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Anotacija

Straipsnyje inovacija traktuojama kaip procesas, ap-
imantis tyrima, rengima, valdyma ir stabily funkcionavima
siekiant gauti tam tikra efekta. Toki procesa valdyti tampa
ypac sunku. Svarbiausi uzdaviniai, kuriuos turi spresti imo-
nés vadovai, — tai inovatyvumo kaip svarbios vertybés jtvir-
tinimas imongés vertybiy hierarchinéje sistemoje, palankios
inovaciniam procesui organizacinés elgsenos formavimas,
inovacijy valdymo apskaitos tobulinimas.

Inovacinio proceso valdymas imonéje apima inovacijy
komandos formavimosi, jos nariy kiirybingumo atsisklei-
dimo salygy ir veiklos rezultaty apskaitos problemy spren-
dimo biidus. Straipsnyje nagrinéjama inovacinio proceso
dalyviy organizaciné elgsena. Daug démesio skiriama ino-
vacijy komandos formavimosi proceso analizei. Pateikti
inovacijy komandai taikytini elgesio modifikavimo meto-
dai. Atliktas tyrimas iSoriniy kiirybingumo atsiskleidimo
salygu itakos komandos psichologiniam klimatui ivairiose
jos formavimosi stadijose nustatyti. Nagrinéti $ie iSoriniy
kiirybingumo atsiskleidimo salygu veiksniai: komandos na-
rio vertinimas pagal iSankstines salygas ir reikalavimus; ko-
mandos nario vertinimas pagal vertybiy sistema, susikurta
imonés administracijos darbuotojo, kuruojanéio komandos
darba; empatijos iglidziy stoka. Nustatytos funkcijos, ap-
roksimuojancios inovacijy komandy psichologini klimata
ju formavimo, diferenciacijos, integracijos ir brandos sta-
dijose. Funkcijy parametry analizé rodo, kad, inovaciju ko-
mandai pereinant formavimo, diferenciacijos, integracijos
ir brandos stadijas, iSoriniai kiirybingumo atsiskleidimo
salygu veiksniai daro vis didesng¢ itakq komandos psicho-
loginiam klimatui. Kuo daugiau susitelkusi komanda, tuo
ji darosi nepakantesné iSoriniams kiirybingumo atsiskleidi-
mo salyguy dirgikliams.

Darbuotojy asmeniniy savybiy itaka kiirybingumui nag-
rin¢jama kartu ivertinant jy moralinés raidos lygi. Remian-
tis apklausos duomenimis, nustatyta darbuotojo gebéjimo
kvestionuoti pazitiras priklausomybés nuo jo moralinés rai-
dos lygio aproksimanté. Taip pat nustatyta darbuotojo sie-
kio tobulumo priklausomybés nuo jo moralinés raidos lygio
aproksimuojanti funkcija. Tyrimai parodé¢, kad darbuotojo
moralinés raidos stadija ir jo siekis pazinimo nekoreliuoja.
Tyrimo rezultatai parodé, kad didziausia itaka kiirybingu-
mui turi darbuotojo siekis tobulumo. Reik§minga itaka turi
ir gebéjimas kvestionuoti susiformavusias pazitiras. Siekis
pazinimo yra maziausiai reikSmingas kiirybingumo veiks-

nys.

Inovaciné veikla ir jos plétojimas — sudétingi procesai,
reikalaujantys ekonomiskai pagristy sprendimy. Informa-
ciné bazé valdymo sprendimy ekonominiam pagrindimui
formuojama valdymo apskaitos ir analizés pagalba. Straips-
nyje teigiama, kad, norint sudaryti duomeny bazg¢ inovaci-
nés veiklos produkto savikainai skai¢iuoti, reikia padidinti
analitiniy sgskaity kieki finansinéje apskaitoje. [monei biity
naudinga sudaryti tokia pirminiy duomeny bazg, kuri biity
tinkama pilnajai ir dalinei savikainai skaic¢iuoti. Todél rei-
kéty vykdyti i§laidy apskaita pagal ju susidarymo centrus,
jas klasifikuoti i tiesiogines darbo, tiesiogines medziagy ir
netiesiogines. Sios turéty bati suskirstytos ir pagal raiis, ir
pagal gamybos apimties joms daromg jtaka.

Pagrindiniai ZodZiai: inovacijos, inovacijy valdymas,
inovacijy komanda, kiirybingumas.

Ivadas

Mokslingje literattiroje vieno inovacijy savokos
apibiidinimo néra. R. Strazdas, A. Jakubavicius.
K. Gecas (2003) teigia, kad inovacijg reikia suprasti
kaip procesa, o naujove — kaip to proceso rezultata.
P. Kulviecas (1991) sitlo inovacijg vertinti dviem as-
pektais: kaip reiskinj ir kaip procesa. Pirmuoju atve-
ju inovacija yra bet koks tikslins pakeitimas, kuriuo
siekiama pakeisti tiriamo objekto buikle ji tobulinant.
Antruoju atveju inovacija — tai procesas, apimantis
tyrima, rengima, valdyma ir stabily funkcionavima
siekiant gauti tam tikra efekta. Toki procesg tampa
ypac sunku valdyti. Svarbiausi uzdaviniai, kuriuos
turi spresti jmonés vadovai — tai inovatyvumo kaip
svarbios vertybés itvirtinimas imonés vertybiy hierar-
chinéje sistemoje, palankios inovaciniam procesui or-
ganizacinés elgsenos formavimas, inovacijy valdymo
apskaitos tobulinimas.

Tyrimo objektas — inovacinio proceso dalyviy or-
ganizaciné elgsena.

Problema. Geresnis kolektyvinés minties naudoji-
mas imonés inovacingje veikloje gali biiti pasiektas
vystant komandinj darba. Tyrimai rodo, kad jmonése
mazai gilinamasi { inovacijy komandy formavimosi
procesa. Apsiribojama darbuotoju atranka vadovau-
jantis profesinés kompetencijos poreikiais. Mazai
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nagrinéjama inovacijy komandos funkcionavimo ir
jos elgesio modifikavimo specifika. Nezinoma, kiek
organizacinés elgsenos veiksniai turi jtakos inovacijy
komandos psichologiniam klimatui. Nezinoma, kiek
darbuotojo siekis pazinimo, atvirumas naujovéms ir
gebéjimas kvestionuoti susiformavusias pazitras yra
svarbils inovaciju komandos kiirybingumui. Nezi-
noma, kaip minétos savybés susij¢ su komandos na-
rio moralinés raidos lygiu, atspindinciu jo vertybing
orientacijq ir stiprybe¢ ginti savo vertybes. Reikalinga
valdymo sprendimy ekonominio pagrindimo konteks-
te atskleisti inovacinés veiklos valdymo apskaitos ir
analizés tobulinimo metodinius aspektus.

Tyrimo tikslas. Inovacinio proceso valdymo kon-
tekste atskleisti inovacijy komandos formavimosi, jos
nariy kiirybingumo atsiskleidimo salygy ir veiklos re-
zultaty apskaitos problemy sprendimo budus.

Tyrimo metodai: sisteminé analiz¢, loginé analizé
ir anketiné apklausa duomeny regresine analize.

Inovatyvumo atsiskleidimo salygos

Daugumoje respublikos pramonés imoniy inovaty-
vumas yra latentiné vertybe. Jei norime, kad $i ver-
tybé veikty imonés kaip organizacijos elgesi visose
jos veiklos sferose, reikia aiskiai suvokti jos svarba
imonés vertybiy hierarchijojoje ir biiti pasiryZusiems
ja apginti ir palaikyti jvairiomis priemonémis. Verty-
binés orientacijos keitimas reikalauja daug pastangy.
Neuztenka inovatyvuma propaguoti kaip vertybe.
Ji turi atsiskleisti per darbuotoju elgesi konkreciais
veiksmais. Inovatyvumo kaip vertybés negalima dirb-
tinai sureikSminti ir pirsti darbuotojams. [Sorinis, for-
malus vertybiy priémimas, giliau ju nejsisamoninus,
i§ esmeés nekeicia padéties ir gali bati tik konkreciy
poreikiy ar reikalavimy tenkinimo iSraiska.

Darbuotojy inovatyvumas apima tokias ju savy-
bes, kaip kiirybingumas ir verslumas. Skirtingi dar-
buotojai gali buti {vairaus kiirybingumo ir verslumo.
Kada siekiama efektyvaus mokslo ir technikos Ziniy
panaudojimo gamyboje, §iy savybiy integravimas pri-
klauso nuo konkrecios situacijos.

Inovatyvumo kaip vertybés ,,isitvirtinimas* imoné-
je — tai procesas, apimantis tam tikrus etapus, kuriuo-
se kiirybingumas ir verslumas turi nevienoda reiks-
me. Be to, Sios vertybés ,isitvirtinimas® atskirose
imongés veiklos sferose ar jos organizacinés struktiiros
lygiuose dazniausiai yra nevienodas. Daugelyje jmo-
niy Zemiausiuose jy organizacinés struktiiros lygiuose
(pagrindiniuose gamybiniuose ir aptarnaujanciuose
padaliniuose) inovatyvumas kaip vertybé turi pereiti
pristatymo stadija. Sioje stadijoje ypatingai svarbus
vadovy izvalgumas. Inovatyvumo tapimas darbuotojy
vertybe turi biiti natralus. Tik visapusiskai jvertinus
situacija padalinyje ir vyraujancig vertybiy sistema,
galima parinkti tinkama inovatyvumo kaip vertybés
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pristatymo biidg priimtina darbuotojams forma. Ino-
vatyvumo kaip vertybés pristatymo stadijoje kiirybin-
gumo skatinimo rezultatai turéty buti siejami ne su
darbo rezultatais, o su darbuotojo poziiirio i darba po-
ky¢iais, jo potencialiu galimybiy atsiskleidimu. Sios
vertybés itaka darbo rezultatams pasireiskia vélesné-
se jos gyvavimo ciklo etapuose — isigyvenimo ir kles-
téjimo stadijose.

Pagrindiniuose gamybiniuose ir aptarnaujanciuose
padaliniuose pagrindinis démesys pirmiausia turéty
bati skiriamas kiirybingumo skatinimui. Siame jmo-
nés organizacinés struktiiros lygmenyje darbuotojai
ne visuomet turi galimybes igyvendinti verslumo po-
tencialias galimybes.

Inovatyvumo puoselé¢jimas imongje néra imano-
mas tik mokymu pagal jvairias programas. Zmonés
suvokia ir vertina situacijas, suteikdami joms emocini
turini, kuris turi reik§mingg itaka pastangoms. Todél
vadovai turi formuoti toki psichologini klimata, kuris
skatinty, kad inovatyvumo principai buty taikomi kas-
dieniniame jmoneés gyvenime. Tai reiksty jmonés kaip
organizacijos vystyma rekonceptualizacijos kryptimi,
keiciant vadovy poziiiri i individualios ir kolektyvi-
nés minties panaudojima ir darbuotojy isipareigojimo
imonei veiksnius.

Ivairiy darbuotojy isipareigojimo imonei lygis né-
ra vienodas. Todél juy sprendimy priémimg ir elgesi
imong¢je nevienodai veikia baimés jausmas ir asmeni-
niai interesai. Literatliroje darbuotojo isipareigojimas
organizacijai siejamas su pasitenkinimu darbu (Mey-
er, Stanley, Herscovitch, Topolnytsky, 2002; Becker,
Billings, Eveleth, Gilbert, 1996), geru organizaciniu
isitraukimu (Meyer ir kt., 2002), papildomos atsako-
mybés prisiémimu (Riketta, 2005). Organizacinis
isipareigojimas kaip organizacijos funkcionalumo
prielaida nagrin¢jamas bandant i$siaiskinti rySius, su-
saistancius individa su tam tikromis pareigomis tam
tikroje organizacijoje (Kavaliauskien¢, 2009) ir for-
muojant pazinimo sistema, padedancig suprasti tiek
individy, tiek organizacijos elgseng. Petkevicitté ir
Kalnina (2004) teigia, kad organizacinis isipareigoji-
mas - tai asmens individualinés identifikacijos ir isi-
traukimo i tam tikra organizacija santykiné jéga, api-
biudintina per tris veiksnius: stipriu tikéjimu organiza-
cinémis vertybémis ir tikslais, pasiryzimu déti dideles
pastangas organizacijos labui ir stipriu noru biti orga-
nizacijoje. [sipareigojima motyvuojanciy veiksniy ty-
rimuose (Elizur, Koslowsky 2001; Van Vianen, 2000)
ypac akcentuojama vertybiy svarba. Nagrinéjamas
darbuotojuy inovatyvumas kaip vertybé ir teigiama,
kad jis jvairiose imonése uzima skirtinga hierarchini
lygi vertybiy sistemoje ( Maceika, Strazdas, Maciule-
viciené, 2007).

C. R. Rogersas (2005) nagrinéjo kiirybinguma —
vieng i§ svarbiausiy inovatyvumo komponenty. Au-



torius teigia, kad pagrindinis veiksnys kiirybingumui

atsiskleisti yra asmenybés poreikis aktualizuoti save,

i§skleisti savo potencialias galimybes ir patirti pasiten-

kinima kuriant. Prie iSoriniy kiirybingumo atsiskleidi-

mo salyguy autorius priskiria psichologing laisve ir psi-

chologinj sauguma. C. R. Rogerso nuomone, psicholo-

ginis saugumas sukuriamas trimis budais:

e Visiskai pripazistant asmens vertinguma be jokiy
iSankstiniy salygy ir reikalavimy.

e Nevertinant kito pagal savo susikurta vertybiy sis-
tema.

e Empatiskai priimant kita asmeni.

Autoriaus pateiktus psichologinio saugumo suki-
rimo biidus biity galima traktuoti kaip imonés dvasin-
gos kultiiros formavimo principus.

Organizacijos, remiancios dvasinga kulttira, pri-
pazista, kad zmonés savo darbe iesko prasmés. Dva-
singumo tikslas yra pagalba darbuotojams rasti savo
darbinio gyvenimo prasme. Dvasingumas darbe ap-
bréziamas (Ashmos, Duchon, 2000) kaip pripaZini-
mas, kad zmonés turi vidini gyvenima, kuris skatina
prasmingg darba, vykstanti bendruomenés kontekste
ir kuri Sis prasmingas darbas savo ruoztu ugdo. Tyri-
my metu (McCormik, 1994; Mirvis, 1997; Robbins,
2003) buvo nustatyta, kad dvasingumas organizaci-
joje teigiamai susijes su kurybingumu. Literattiroje
nagrinéjama, kas isskiria dvasingas organizacijas nuo
nedvasingy. Wagner — Marsh ir Conley (1999) akcen-
tuoja $iuos bruozus, budingus dvasingoms organiza-
cijos: stipry tikslo pojtti, démesi darbuotojy asmeni-
niam tobul¢jimui, pasitikéjima ir atviruma, igaliojimy
suteikima darbuotojams, darbuotoju saviraiskos tole-
ravima. Dvasingos organizacijos kuria savo kultiirg
prasmingo tikslo pagrindu. Dvasingos organizacijos
duoda zmogui ne tik darba, bet ir pripazista jo verte.
Jos stengiasi sukurti tokius santykius ir psichologini
klimata darbe, kuris skatinty Zmogu nuolat mokytis
ir tobuleéti.

Biitina, nors ir nepakankama salyga, padaryti orga-
nizacijos valdymadvasingu,—taipasitikéjimo, sgzinin-
gumo ir atvirumo principy igyvendinimas praktikoje.
Jeigu darbuotojai matys, kad vadovai tik deklaruoja
Sias vertybes, o ju nesilaiko, santykiai organizacijoje
nebus dvasingi. Organizacija darosi dvasingesne, jei
vadovavimas daugiau remiasi ne sukurtomis taisykleé-
mis ir procediiromis, o politika, kai darbuotojas pats
gali {vertinti {vairias sprendimo alternatyvas ir, remda-
masis organizacijos nuostatomis, ji priimti. Dvasinga
organizacija iSsiskiria i$ kity ir tuo, kad toleruoja dar-
buotojy saviraiska. Ji leidzia darbuotojams atvirai is-
reiks$ti savo nuomong, nuotaikas ir jausmus, nebijant
del pasekmiy. ISugdyti organizacijoje toki darbuotojy
laisvuma, kad jie atvirai reikSty savo nuomone, néra
lengva. Zmonés mieliau noréty pateikti ne tikruosius,
o socialiai priimtinus vertinimus bei pazitiras. Todé¢l
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kartais darbuotojai pasako ne tai, kg galvoja, o patei-
kia nuomong, kurios privaléty laikytis, kuriai pritars
vadovai ir kurig palaikys bendradarbiai. Todél biitina
stebéti darbuotojy veiksmus, ypac iStikus krizinei situ-
acijai. Veikla tokiomis salygomis yra patikimiausias
informacijos Saltinis, galimybé palyginti kalbas ir
darbus (Kasiulis, Barvydiené¢, 2005). Vadovai turéty
atkreipti démesi i biitinuma nagrinéti situacijas kartu
su darbuotojais. Organizacija privalo teikti Zmonéms
pagalba, ryskindama ju vertybing orentacija. Kaiisrys-
kinamos zmogaus vertybés, jam lengviau suprasti ir
ivertinti savo pozicijg ty vertybiy atzvilgiu.

Inovacijy komandos formavimasis

Inovacijy komandos formavimasis — tai procesas,
kurio valdymas yra sudétingas ir reikalaujantis patir-
ties bei ziniy. Formuojant komanda, reikia atkreipti
démesi i tai, kad ji gali tobuléti visa savo gyvavimo
laikotarpi. Tas vystymasis skirstomas { keleta stadijy
(Kasiulis, Barvydiené, 2005). Tai formavimas, diferen-
ciacija, integracija ir branda. Kiekvienoje komandos
formavimosi stadijoje reikalavimai darbuotojams turi
bati skirtingi. Vadovavimas jvairiose stadijose labai
skiriasi. Todel, sprendziant komandos darbe iskilusias
problemas, biitina zinoti, kurioje stadijoje komanda
yra konkre¢iu momentu, ir numatyti, kaip ji pagal tiki-
mybe formuosis.

Atliktas tyrimas procesy, vykstanciy jvairiose ino-
vacijy komandos formavimosi stadijose. Tyrimas re-
miasi inovacijy komanduy, dirban¢iy pramonés imoné-
se, anketinés ir verbalinés apklausos duomenimis.

Komandos formavimo stadijoje vykstantys proce-
sai: komandos dydzio ir reikalingy gebéjimy, igidziy
nustatymas; asmeniniy savybiy jvertinimas ir prelimi-
narus vaidmeny nustatymas; uzduociy svarbos ir api-
bréztumo nustatymas; galimybés panaudoti jvairius
gebéjimus nustatymas ir preliminarus darbo pasidaliji-
mas; kiirybos laisvés ir komandos autonomijos salyguy
nustatymas; apriupinimo istekliais numatymas; darbo
vertinimo ir atlygio sistemos nustatymas; komunika-
vimo su jmon¢és padaliniais nustatymas.

Sioje stadijoje komandos nariai i§gyvena pripazi-
nimo ieskojimy etapa: stebi vieni kitus, vertina; tik-
ruosius jausmus daznai slepia; stengiasi didinti savo
autoriteta.

Komandos diferenciacijos stadijoje vykstantys
procesai: uzdaviniy konkretizavimas ir sprendimas;
komandos normy formavimasis ir vaidmeny pasiskirs-
tymas; konflikty dél darbo turinio ir komandos nariy
asmeninio nesuderinamumo sprendimas; komandos
nariy suderinamumo profesinés kompetencijos srityje
problemy sprendimas; preliminaraus darbo pasidaliji-
mo koregavimas.

Komandos nariai i§gyvena kovos ir pripazinimo,
konsolidacijos etapus: iSryskéja nariy privalumai ir



silpnybés; pasireiSkia nesusipratimai, prieStaravimai;
formuojasi grupuotés; paskirstomi, priimami, tikslina-
mi, bandomi perskirstyti vaidmenys; pasireiskia kova
dél lyderiavimo.

Komandos integracijjos stadijoje vykstantys proce-
sai: darbo metody tobulinimas; konflikty dél darbo tu-
rinio sprendimas; sprendimy priémimo ir bendravimo
igiidziy tobulinimas; kiirybiniam darbui palankaus
psichologinio klimato sudarymas; grupinio mastymo
efekto sumazinimas; socialinio dykiné¢jimo sumazi-
nimas; kiirybinio potencialo iSlaisvinimo problemy
sprendimas, tobulinant komandos santykius su imo-
nés administracija.

Komandos nariai, peréje kovos, pripazinimo ies-
kojimo, konsolidacijos etapus, iSgyvena pervertinimo
etapg ir pastangas pradeda derinti su nusistovéjusio-
mis normomis. Gali susidaryti pastangy sumazinimo
problema. Vadovavimo funkcijos, atsizvelgiant { iSky-
lan¢ius uzdavinius ir kompetencijos poreiki, po trupu-
ti perleidziamos kitiems nariams. Komanda, igijusi
sékmingo problemy sprendimo ir iStekliy panaudoji-
mo patirti, pradeda kelti kiirybinio potencialo iSlaisvi-
nimo problemas.

Komandos brandos stadijoje vykstantys procesai:
komanda sékmingai sprendzia problemas; pasiekti
rezultatai stiprina jos pasitikéjima; ji ir toliau ugdo
gebéjimus integruoti jvairiy sri¢iy zinias, sprendimy
priémimo ir bendravimo igiidZius; stipréja kolektyvi-
nis isitikinimas, kad ir ateityje komandos pasekmés
bus sékmingos.

Komandos nariai iSgyvena valdymo meno laikotar-
pi. Jie daugiau pastangy skiria ne sau, o ugdyti kity
gebéjimus, reikalingus komandos nariy suderinamu-
mui profesinés kompetencijos srityje. Visi nariai turi
lyderiavimo ir narystés ig@idzius. Santykiai igauna
neformaly pobuidi. Lyderysté perduodama komandos
nariams pagal profesinés kompetencijos poreiki. Su-
siformuoja komandos santykiai, kuriems biuidinga:
vertybiniy orientacijy vienové; emocine identifikaci-
ja; kolektyvinis apsisprendimas, i§vengiant grupinio
mastymo efekto.

Kartais komandos plétra istringa ir reikalinga mo-
difikuoti jos elgsena. I inovacijy komandg ateina spe-
cialistai su jau nusistovéjusiomis vertybinémis orien-
tacijomis ir nuostatomis. Tai, kaip jie suvokia ir inter-
pretuoja darbo aplinka ir savo padétj joje, turi jtakos
juelgesio pokyciams. Komandos elgsenos modifikavi-
mo darby granding sudaro $ie etapai: iSsiaiSkinimas
elgsenos elementy, susijusiy su darbo produktyvumu;
elgsenos elementy pokyciy ivertinimas komandos
formavimo, diferenciacijos, integracijos, brandos sta-
dijose; elgsenos pokyciy priezas¢iy nustatymas funk-
cinés analizés pagalba, remiantis ,,pasekmiy désniu®;
intervencijos priemoniy parengimas ir aprobacija; pa-
geidaujamos elgsenos rémimas, naudojant veiksmin-
gas intervencines priemones.

Elgesio modifikavimas remiasi pastiprinimo te-
orija (Robbis 2003; Stoner, Freeman, Gilbert, 1999).
Pozitiris { motyvacija grindziamas ,,pasekmiy dés-
niu®, tvirtinanciu, kad elgesys yra sukelty pasekmiy
funkcija — idéja, kad teigiamus rezultatus duodantis
elgesys yra mielai kartojamas, o elgesio, sukelian¢io
neigiamas pasekmes, stengiamasi iSvengti. Pasekmés
¢iayra atpildas asmeniui. Inovacijy komandoje pasek-
meémis galima laikyti atlygi darbo uzmokescio forma
ir darbo rezultaty teikiamg vidini (kompetentingumo
jausmas, savigarba, pasitikéjimas) bei iSorinj (vadovo
irkomandos nariy pagyrima, démesj, pripazinima, pre-
mija, tikimybe biti paaukstintam pareigose) atlygi.

Komandos nario elgesys priklauso nuo suvokimo,
kiek pastangos nuoS$irdziai dirbti gali buti susij¢ su
atlygiu, bet §i priklausomyb¢ néra tiesioginé. Ja iver-
tinti ir jos pagalba keisti komandos pozitirj | darba
yra sudétinga. Komandos narius motyvuoja ne tik ti-
kéjimas, kad pastangos bus susietos su atlygiu, bet ir
suvokimas, kiek teisingas indélio ir atlygio santykis.
Darbuotojas ivertina tai, kg jis ideda i konkrety darba
(indély), ir tai, ka gauna (atlygi), o véliau lygina sa-
vo indélio ir atlygio santyki su kity komandos nariy
indélio ir atlygio santykiais. [vertinimas savo ir kity
komandos nariy indélio ir atlygio santykio priklauso
nuo vertinancio asmens suvokimo. Tarp komandos
nariy gali biiti suvokimo iSkraipymai. Pavyzdziui,
jei darbuotojas pakankamai nejvertina gebéjimuy, rei-
kalingy kurybiniam darbui, ir neatsizvelgia i ju itaka
komandos darbo rezultatams, tai jam gali atrodyti,
kad kity komandos nariy indélio ir atlygio santykis
yra mazesnis. Tai jis traktuoja kaip neteisybe ir daz-
niausiai jaucia viding itampa, kuri motyvuoja ji keisti
situacija, kad bty grazintas teisingumas. Teisingumo
jausma jis gali patirti, pakeites pastangy lygi arba ban-
dydamas keisti gaunamo atlygio dydj. Darbuotojas,
pajutes neteisybe, gali pradéti gintis ir psichologiné-
mis priemonémis, mégindamas iSkreiptai suvokti sa-
vo indélj ir taip sumazinti viding itampa. Toks indélio
ir atlygio pusiausvyros darbuotojy mintyse atstatymo
budas slegia ju psichika, skatina nepilnavercio koman-
dos nario jausma ir nieko bendro neturi su pozityvia
elgsenos motyvacija. Todé¢l vadovai turi suprasti, jog
svarbu ne tik objektyviai jvertinti komandos nariy dar-
ba, bet ir tai, kad jie tai teisingai suvokty. Reikalinga
aiskiai apibrézti komandos materialinio skatinimo kri-
terijus ir ju laikytis. Taip galima sumazinti nevienodo
suvokimo tarp komandos nariy pasekmes. Problemas,
daznai kylancias dél neteisingo ar neteisingai suvokto
darbuotojy atlygio, stengiamasi spresti, slepiant dar-
bo uzmokesti. Tokiu atveju imoné praranda galimybg
motyvuoti darbuotojus darbo uzmokeséiu ir skatina
abejones dél neteisingumo ir ten, kur jo néra. Darbuo-
tojai indélio ir atlygio teisinguma apmasto, remdamie-
si ne tik ,kiti” analogu, t.y. vertina savo indé¢lio ir
santykio teisinguma ne tik komandos viduje. Jie nau-
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doja ir ,,sistema®, ir ,,a8“ analogus. Pagal , sistemos‘
analoga vertina, kokia vieta inovacijy komanda turi
ir kokia, ju nuomone, turéty buti imonés algy vieso-
je ar numatomoje hierarchijoje. ,,A$* analogas reiSkia
indelio ir atlygio santyki, kuris kiekvienam Zzmogui
yra unikalus ir kuriam turi itakos tokie kriterijai, kaip
ankstesni darbai, jsipareigojimai, susij¢ su materiali-
ne Seimos padétimi.

Pagrindiniai elgesio modifikavimo metodai — tai
teigiamas pastiprinimas, mokymasis vengti, slopini-
mas ir bausme (Stoner ir kt., 1999). Inovacijy koman-
dai galéty buti priimtini Sie trys metodai: teigiamas
pastiprinimas (teigiamy pasekmiy panaudojimas ska-
tinti norimg elgesi); mokymasis vengti (mokymasis,
vykstas tada, kai pavieniai asmenys keicia elgesi, kad
iSvengty nemaloniy aplinkybiy); slopinimas (nepagei-
daujamo elgesio pastiprinimo nebuvimas, kol toks el-
gesys galiausiai nebesikartoja).

Rengiant inovacijy komandos elgesio kontrolés
priemones, reikalinga jvertinti $io tipo komandy spe-
cifika, pasireiSkiancia didesniu poreikiu laisvai pasi-
rinkti savo veiksmus ir jautresne reakcija i kiirybin-
gumo vidinés motyvacijos dirgiklius. Elgesio modifi-
kavimo sistema turi buti sukurta taip, kad teigiamo
pastiprinimo, mokymosi vengti, slopinimo metodai
veikty nepriestaraudami isitikinimui, kad komandos
nariai laisvai pasirenka savo veiksmus. S. P. Robbins
(2003) teigia, jog daugelis vadovy nesugeba pasikeis-
ti, kad galéty vadovauti komandai. Jie turi iSmokti to-
kiy igtdziy: kantriai pasikeisti informacija; pasitikéti
kitais; atsisakyti valdzios; Zinoti, kada reikia isikisti.
Todél inovacijy komandos vadovui labai svarbus jo
emocinio intelekto lygis, pasireiskiantis savo jausmy
pazinimu (savimone), emocijy valdymu (savitvarda),
gebéjimu siekti tikslo (saviskata), gebéjimu izvelgti
kity zmoniy jausmus (empatija) ir gebéjimu elgtis su
kity emocijomis (socialiniai iglidziai).

Inovacijuy komandos darbo sékmé priklauso nuo
gebéjimo panaudoti jos nariy zinias ir igiidzius. Tik
darni, tinkamai vadovaujama komanda, kurioje néra
emocinio ir socialinio sastingio, gali iSnaudoti kiry-
bingiausiy nariy gabumus. Efektyviai dirbantys vado-
vai jaucia, kada komandai reikalinga pilna ar dalinai
apribota laisvé ir kada reikalinga pagalba. Nepatyre
vadovai gali stengtis per daug kontroliuoti tada, kai
komandai reikalinga laisve, arba apleisti ja tada, kai
reikia paramos ir pagalbos. Vadovas turéty uztikrinti
reikalinga laisvg komandos kiirybiniam darbui ir plés-
ti jos neoficialiy rysiy tinkla. Oficialieji organizaciniai
rySiai padeda spresti nesudétingas problemas. ISkilus
netikétoms problemoms, padeda neoficialieji organi-
zaciniai rysiai. Inovacijy komandoje rysiai su iSore —
tai pirmiausia rysiai su jmonés administracija ir imo-
nés struktiiriniy padaliniy darbuotojais. Vadovas turi
atstovauti komandai, iSsiaiskinti jmonés lukesc¢ius ir
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komandai keliamus uzdavinius, taip pat riipintis, kad
komandos profesiné kompetencija atitikty jos uzduo-
¢iy sudétinguma, kad biity tinkamas materialinis ap-
ripinimas. Ne maziau svarbu uZztikrinti kiirybiniam
darbui tinkamas salygas, itvirtinant komandos neofi-
cialius profesinius ry$ius su reikiamos krypties ivairiy
institucijy specialistais ir iki minimumo sumaZzinant
darbuotojy vidinés motyvacijos dirgiklius, kuriuos su-
kelia imonés administracijos pastangos reguliuoti ko-
mandos darba ir komunikavimo budus.

Atliktas iSoriniy kiirybingumo atsiskleidimo saly-
gy itakos komandos psichologiniam klimatui jvairio-
se jos formavimosi stadijose tyrimas. Tyrimas remiasi
inovacijy komandy, dirban¢iy pramonés imonése an-
ketinés ir verbalinés apklausos duomenimis. Koman-
dos psichologinis klimatas Y ir iSoriniy kiirybingumo
atsiskleidimo salygy veiksniai: komandos nario verti-

nimas pagal iSankstines salygas ir reikalavimus X, ;
komandos nario vertinimas pagal imonés administra-
cijos darbuotojo, kuruojancio komandos darba, susi-
kurta vertybiy sistema X,;imonés administracijos
darbuotojo, kuruojancio komandos darba, empatijos
igidziy stoka X5 buvo vertinami balais nuo 1 iki 5.
Nustatytos inovacijy komandy psichologini klimata

aproksimuojancios funkcijos formavimo Y, diferen-
ciacijos Y;,integracijos Y; ir brandos Y, stadijose:

Y, =6,685—0,142.X, —0,101.X, — 0,094,

koreliacijos koeficientas R = 0,801,

Y, =6,890 —0,148X, — 0,123, —0,107.X;,
koreliacijos koeficientas R = 0,792,

Yy =7,065-0,154X, —0,149X, —0,110.X5,
koreliacijos koeficientas R = 0,789,

Y, =7,120-0,160X, - 0,152X, —0,112.X5,

koreliacijos koeficientas R = 0,812.

Funkcijy parametry analizé rodo, kad, inovaciju
komandai pereinant formavimo, diferenciacijos, integ-
racijos ir brandos stadijas, iSoriniai kiirybingumo atsi-
skleidimo salygy veiksniai daro vis didesng itaka ko-
mandos psichologiniam klimatui. Kuo daugiau susitel-
kusi komanda, tuo ji darosi nepakantesné iSoriniams
kurybingumo atsiskleidimo salygu dirgikliams.

Kirybingumo pasireiskimas inovaciju komandos
darbe priklauso ne tik nuo veiksniy, susijusiy su or-
ganizacija, bet ir nuo komandos nariy asmeniniy sa-
vybiy. [vairiy darbuotojy isipareigojimo imonei lygis
néra vienodas. Todél juy sprendimy priémimag ir elgesi
komandos inovaciniam darbe nevienodai veikia bai-
més jausmas ir asmeniniai interesai. Skirtingi Zzmonés
savo sprendimams taiko skirtingus etinius standartus.



Tai priklauso nuo jy moralinés raidos lygio. Litera-
tiroje (Robbins, 2003) darbuotojo moralinés raidos
lygis analizuojamas iSskiriant tris jo lygmenis: pies-
konvencini, konvencini ir principy. Kiekviename lyg-
menyje iSskiriama po dvi stadijas. Remiantis Robbins
pateikta analizeés logika ir praktikos stebéjimy rezul-
tatais darbuotoju moralinés raidos lygi klasifikavau
iSskirdama keturias jo stadijas.

Pirmajai stadijai priskirti darbuotojai, kuriy spren-
dimus riboja baimés jausmas. Baimé silpnina zmo-
gaus valia, gniuzdo iniciatyva, veikluma bei kiirybin-
guma. Dazniausia pakerta Zzmogaus kurybines galias
baimé: dél savo reputacijos; baimé buti nesuprastu ir
pasieptu; jei nepakankama kompetencija; jei naujos
idéjos bus iskraipytos ar nusavintos. Baimés apimtas
Zmogus patiria, kad jis néra saugus, ir kiirybiné laisve
virsta jam nebepakeliama nasta.

Antrajai stadijai priskirti darbuotojai, kuriy spren-
dimus riboja asmeniniai interesai. Tokie darbuotojai
yra drasesni kelti naujas idéjas, bet ju démesys sutelk-
tas i save. Jie daugiau linkg konkuruoti ir stengiasi
tapti ,,paciais svarbiausiais“. Darbuose, kur uz laime-
jima dosniai atlyginama, jie yra produktyvis. Taciau
jei néra absoliuciy veiklos vertinimo standarty ir i as-
meninius interesus orientuotas darbuotojas nejaucia
tiesioginés motyvacijos, jo pastangos nuosirdziai dirb-
ti yra ribotos.

Treciajai stadijai priskirti darbuotojai, kurie, priim-
dami sprendimus, laikosi isipareigojimy organizacijai
principo. Tokie darbuotojai, priimdami sprendimus ir
vykdydami prisiimtus {sipareigojimus, laikosi nustaty-
tos organizacijoje tvarkos.

Darbuotojai, kurie puoseléja imong¢je dar nepripa-
Zistamas vertybes ir principus, buidingus dvasingai
organizacijai, nepaisydami daugumos nuomongs, pri-
skirti ketvirtajai moralinés raidos stadijai.

Atliekant tyrima, kaip siekis pazinimo; gebéjimas
kvestionuoti susiformavusias paziiiras; siekis tobulu-
mo susij¢ su darbuotojo moralinés raidos lygiu ir kaip
jie veikia ktirybinguma, buvo apklausta inovacijy ko-
mandos dirbanc¢ios pramonés imonése.

Apklausos metu darbuotojai buvo supazindinti su
kiirybingumo, siekio pazinimo, geb¢jimo kvestionuo-
ti pazitiras ir siekio tobulumo sampratomis. Taip pat
buvo pateikta asmenybés moralinés raidos samprata
ir stadijy paaiSkinimas. I8déstytos dvasingos organi-
zacijos savybés. Darbuotojai vertino ne save, o ben-
dradarbius, atsizvelgdami { jiems pateiktas vertinimo
skales. Minéty savybiy vertinimas galéjo biiti atliktas
tik tuomet, kai darbuotojai gerai pazista vienas kita.
Todél apklausa vyko keliais etapais. Kiirybingumas
(), geb¢jimas kvestionuoti pazidiras (x ), siekis pazini-
mo (x,) ir siekis tobulumo (x,) buvo vertinami balais
nuo 1 iki 5. Darbuotojo moralinés raidos stadija (x,)
buvo vertinama nuo 1 iki 4. Remiantis apklausos duo-
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menimis, nustatyta darbuotojo gebéjimo kvestionuoti
pazitiras priklausomybés nuo jo moralinés raidos ly-
gio aproksimante:

x|, =ay +a;x, =0,2245+0,7551x,,

v

¢ia:
x,; — darbuotojo gebéjimas kvestionuoti paZzitiras;

x, — darbuotojo moralinés raidos stadija.
Koreliacijos koeficientas R = 0,793.

Taip pat nustatyta darbuotojo siekio tobulumo
priklausomybés nuo jo moralinés raidos lygio
aproksimuojanti funkcija:

v

¢ia:
x; — darbuotojo siekis tobulumo;

x,— darbuotojo moralinés raidos stadija.
Koreliacijos koeficientas R = 0,719.

Tyrimai parodé, kad darbuotojo moralinés raidos
stadija ir jo siekis pazinimo nekoreliuoja. Todél nu-
statant darbuotojo kiirybingumo priklausomybés nuo
jo gebéjimo kvestionuoti pazitiras, siekio pazinimo
ir siekio tobulumo aproksimantés parametrus, buvo
naudojami faktiniai kirybingumo ir siekio pazinimo
apklausos duomenys. Gebé¢jimas kvestionuoti paziii-
ras ir siekis tobulumo jvertintas remiantis §iy savybiy
priklausomybés nuo darbuotojo moralinés raidos sta-
dijos aproksimantémis.

3=0,501239 + 0,385200(a + a;x,) +'
+0,099752x, +0,751099(b, + byx,)s

v

Cia:
y — darbuotojo kiirybingumas;
x, =a, + a;x, —darbuotojo geb¢jimas kvestionuoti
paziiiras;
x, — darbuotojo siekis pazinimo;
x5 =by + b x, — darbuotojo siekis tobulumo;

x, — darbuotojo moralinés raidos stadija.
Koreliacijos koeficientas R = 0,813

Inovacijy valdymo apskaita

Inovaciné veikla ir jos plétojimas — sudétingi pro-
cesai, reikalaujantys ekonomiskai pagristy sprendi-
my. Informaciné baz¢ valdymo sprendimy ekonomi-
niam pagrindimui formuojama valdymo apskaitos ir
analizés pagalba. I§laidy informacija yra nepakeicia-
ma uztikrinant racionaly inovacinés veiklos imonéje
valdyma. Nuo to, kokie keliami uzdaviniai valdymui,
turéty biiti parenkamos atitinkamos islaidy klasifikaci-
jos ir jy apskaita. Imonés padarytos islaidos turi buti
priskirtos prie turto arba sanaudy. Tai, kas sukuriama



inovacingje veikloje, imonés finansinéje ataskaitoje
dazniausiai parodoma kaip nematerialusis turtas.

Kai kuriais atvejais inovacijos gali biti susietas su
materialia turto forma. Tuomet vertinama, kuris turto
(materialiojo ar nematerialiojo) pozymis vyrauja (Ver-
slo apskaitos standartai, 2003). Jei nematerialusis tur-
tas yra neatskiriama materialiojo turto dalis, jo apskai-
ta tvarkoma kartu su materialiuoju turtu. Tvarkant fi-
nansing apskaita, ne visos imongéje patirtos inovacinés
veiklos i$laidos susiejamos su Sios veiklos produktu,
pripazistamu imonés turtu (nematerialiuoju ar mate-
rialiuoju). Tik tyrimy rezultaty taikymo, kuriant nau-
jus ar patobulintus produktus, i$laidos, kurias pagal
finansinés apskaitos reglamentavima galima priskirti
plétros islaidoms, itraukiamoms i inovacinés veiklos
produkto verte pripazistamu turtu. Jeigu imoné tam
tikru inovacinés veiklos etapu negaléjo atskirti tyrimy
ir jy rezultaty taikymo islaidy, tai visos Sios islaidos 1
inovatyvios veiklos produkto sanaudas neiskaiciuoja-
mos. Todél produkto, kaip imonés turto, verté suma-
Zinama.

Valdymo ir finansinés apskaitos turi savo tyrimo
sritis, taciau jas jungianti grandis yra iSlaidy apskaita.
Jos turi bendra pirminiy duomeny bazg, kurios infor-
macija véliau apdorojama skirtingai siekiant skirtingy
tiksly. Todeél pasirinkus savikainos skaiciavimo meto-
da, atitinkamai turi buti koreguojama finansin¢ apskai-
ta, kad buty galima sudaryti pirminiy duomeny bazg
valdymo apskaitai tvarkyti. Norint sudaryti duomeny
bazg inovacingés veiklos produkto savikainai skai¢iuo-
ti, reikia padidinti analitiniy saskaity kieki finansinéje
apskaitoje. Siose saskaitose turéty biiti pirminiai duo-
menys ne tik apie inovacijy kiirimo i$laidas, bet ir visa
kita detali informacija apie kitas i§laidas. [monei biity
naudinga sudaryti tokia pirminiy duomeny baze, kuri
biity tinkama pilnajai ir dalinei savikainai skaiciuoti
(Srazdas, Zabielaviciené, 2006). Tokiu atveju turéty
biiti gerokai padidintas finansinés apskaitos analitiniy
saskaity kiekis. Pilnosios savikainos skai¢iavimas yra
pagristas iSlaidy skirstymu { tiesiogines ir netiesiogi-
nes. | produkcijos savikaing iskaitomos visos gamy-
bos islaidos — ir tiesiogings, ir netiesioginés. Dalinés
savikainos skaiciavimas remiasi iSlaidy skirstymu i
kintamasias ir pastovigsias. | gaminio savikaing jtrau-
kiamos tik kintamosios iSlaidos — tiek tiesioginés, tiek
netiesioginés.

Daliné savikaina gerai tinka ekonominés teorijos
metody, reikalingy valdymo sprendimams pagristi,
taikymui. [Slaidy skirstymas i pastovigsias ir kintama-
sias sudaro salygas: apskai¢iuoti ekonomines pasek-
mes, susijusias su gamybos apimties sumazéjimu;
nustatyti produkto paklausos itaka nuostolingumo ri-
zikai; apskaiciuoti saugumo ribg. Jeigu imong¢je biity
gerai sutvarkyta pirminé duomeny bazg, biity galima
atlikti ribinés analizés tyrimus, leidziancius nustatyti

trumpalaikés ir ilgalaikés produkto pasitlos kreives,
sudaryti maksimalaus pelno gavimo alternatyvas, jei
produktas parduodamas pelningai, ir nustatyti nuos-
toliy minimizavimo salygas, kai produktas parduoda-
mas nuostolingai. Si analizé leidZia nustatyti ir gamy-
bos nutraukimo salygas. Tokiy skai¢iavimy rezultatai
bty puiki antriné duomeny bazé¢ valdymo sprendi-
mams pagristi.

Norint sudaryti pirminiy duomeny bazg, tinkama
minétiems savikainos metodams taikyti, reikety vyk-
dyti i$laidy apskaita pagal ju susidarymo centrus, kla-
sifikuoti jas i tiesiogines darbo, tiesiogines medziagy
ir netiesiogines. Sios turéty bati suskirstytos ir pagal
rusis, ir pagal gamybos apimties joms daroma itaka.

I8laidy susidarymo centry ir klasifikavimo pozy-
miy parinkimas kiekvienoje imonéje, atsizvelgiant
1 jos veiklos savybes, turéty buti individualus. Jeigu
inovacing veikla vykdo atskiras imonés padalinys, jis
turéty biiti pripazistamas islaidy susidarymo centru ir
finansinés apskaitos saskaitose registruojamos jo islai-
dos, klasifikuojamos pagal imonéje patvirtintg pozy-
miy sistema. Norint tiksliai apskai¢iuoti inovacinés
veiklos produkty savikaina, inovacing veikla reikéty
traktuoti kaip iSlaidy susidarymo centra net ir tuo at-
veju, kai ji vykdoma keliuose gamybos padaliniuo-
se. Tai apsunkinty inovacinés veiklos ir gamybiniy
padaliniy, kuriuose ji vykdoma, islaidy apskaita. Ino-
vacinés veiklos tiesioginés islaidos yra kintamosios
iSlaidos. Taciau inovacinés veiklos produkto tiesiogi-
niy islaidy skaic¢iavimas gali skirtis nuo kity imonéje
gaminamy produkty i$laidy skai¢iavimo. Inovacinés
veiklos islaidos imonés finansinéje apskaitoje skirsto-
mos | tyrimy ir plétros. Skai¢iuojant inovacinés veik-
los produkto savikaina, nesvarbu, kad tyrimy ir dalies
plétros darby sanaudos nepripazistamos imonés turtu
(net ir tada, kai yra gaunama vertingy rezultaty). Sios
sanaudos registruojamos imonés finansingje apskaito-
je kaip laikotarpio sanaudos ir patenka { pelno (nuos-
toliy) ataskaitos veiklos sagnaudas. D¢l to nesutapimy
pirmingje valdymo ir finansinés apskaitos duomeny
bazéje neatsiranda. Tyrimy finansavimo $altiniy jvai-
rove taip pat neturi jtakos.

Jeigu skaiCiuojama inovacinés veiklos produkty
daliné savikaina, tai tiesioginés produkto islaidos tu-
11 bliti sumuojamos su jam priskiriamomis netiesiogi-
némis kintamosiomis iSlaidomis. Pirmiausia turi buti
nustatomos visos imonés netiesioginés kintamosios
iSlaidos. Po to pagal pasirinktus iSlaidy veiksnius nu-
statomos atskiry i§laidy rii§iy paskirstymo baziy apim-
tys, skai¢iuojamos normos ir pagal jas i§laidos priski-
riamos padaliniams. Skaic¢iuoti sudétingiau, kai imo-
néje yra aptarnaujanciy padaliniy. Tuomet turéty buti
sudaromos aptarnaujanciy padaliniy pirminiy islaidy
sankaupos, nustatomos pirminiy islaidy paskirstymo
normos, sudaromi aptarnaujanciy padaliniy gauty ir
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suteikty paslaugy balansai, sudaromos antrinés islai-
dy sankaupos, apskai¢iuojamos antrinio paskirstymo
normos ir pagal jas iSlaidos i§ aptarnaujanciy padali-
niy paskirstomos pagrindiniams. Sio netiesioginiy
kintamyjy islaidy paskirstymo pagrindiniams padali-
niams loginé schema yra labai panasi { pridétiniy iSlai-
dy paskirstymo biida, skai¢iuojant pilnajq savikaina,
pateikta A. Jurkstienés (2002). Taciau ja taikant prakti-
koje, gali kilti sunkumy dél misriyjy i$laidy skirstymo
1 kintamasias ir pastoviasias.

Daline produkto savikaing sudaro tiesioginés ir ne-
tiesioginés kintamosios iSlaidos. Kai inovaciné veik-
la imonéje susijusi su keletu produkty, problemisku
tampa matavimo vieneto produkcijos kiekiui jvertinti
parinkimas. Todél turéty bti taikomi salyginiai viene-
tai. Tiesioginés iSlaidos turi biiti paskirstomos salygi-
niams vienetams, o véliau reikia skaic¢iuoti kiekvieno
produkto tiesiogines i$laidas.

Netiesioginiy kintamyjy i§laidy paskirstymas ino-
vacinés veiklos produktams susijgs su tokiomis pro-
cediiromis: iSlaidy veiksnio parinkimas, absorbavimo
bazés apimties skaiciavimas, absorbavimo normos
nustatymas. Atlik¢ Siuos darbus, galime apskaiciuoti
kiekvienam inovacinés veiklos produktui priklausanti
netiesioginiy kintamuyjy islaidy dydi. Siuo metu res-
publikos imonése taikomas pilnasis i$laidy kalkuliavi-
mo metodas. Jis remiasi nuostata, kad | produkto savi-
kaing turi bti jtraukiamos tiesioginés ir netiesioginés
gamybos iSlaidos. Imonéje islaidy apskaitos sistema
turi buti sudaroma taip, kad kuo daugiau islaidy biity
galima priskirti tiesiogiai i§laidy centrams. Juo turé-
ty bti pripazistamas ir imonés padalinys, uzsiimantis
inovacine veikla. Tiesioginés inovacinés veiklos islai-
dos gali biiti apskaiciuotos gana tiksliai.

Didele itaka inovacijy savikainai turi netiesiogi-
nés islaidos. Yra sudétinga, kokia dali imonés netie-
sioginiy i§laidy priskirti inovacijoms, skai¢iuojant ju
savikaing, nes imonése vykdoma finansiné apskaita
nepritaikyta produkty savikainai kalkuliuoti. Todél ne-
nuostabu, kad imonése vykdomi netiesioginiy iSlaidy,
priskiriamy produktams, skai¢iavimai daznai biina ne-
tikslts. Dalis imoniy neanalizuoja netiesioginiy islai-
dy veiksniy, reikalingy paskirstymo baziy apimtims
nustatyti. Tokiu atveju netiesioginés islaidos priskiria-
mos produktams proporcingai pagal tiesiogines iSlai-
das. Kai kurios imonés netiesiogines islaidas skirsto
kiek tiksliau. Jos i$ netiesioginiy i$laidy i$skiria iran-
gos, kuri tiesiogiai susijusi su gamybiniais padaliniais
(pripazistamais i§laidy centrais), nusidévéjimo islai-
das, o likusig netiesioginiy i$laidy dali paskirsto pro-
porcingai tiesioginéms produkcijos iSlaidoms. Tokiu
atveju inovacinés veiklos padalinio vidines islaidas
sudaryty tiesioginés iSlaidos ir joms priskirta dalis ne-
tiesioginiy i§laidy.

Jei inovaciné veikla, vykdoma imon¢je, néra pri-
pazistama iSlaidy centru, tuomet jos tiesioginés ir jai
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priskirtinos jrengimy nusidévejimo islaidos tampa ku-
rio nors imongs padalinio ar keliy padaliniy, pripazis-
tamy i§laidy centrais, vidinémis i§laidomis. Siuo me-
tu tokia padétis yra daugumoje respublikos jmoniy.
Inovacinei veiklai biidingas komandinis darbas, nes
dazniausiai reikalingos jvairiy sri¢iy Zinios ir patirtis.
Imonéje vykdomai inovacinei plétros veiklai dazniau-
siai pritraukiami inzinerijos specialistai i§ {vairiy imo-
nés gamybiniy padaliniy. Jy darbo uzmokestis priski-
riamas padaliniy, kuriems jie priklauso, tiesioginéms
i8laidoms. Toks apskaitos biidas gali biiti taikomas tik
tais atvejais, kai vykdoma inovaciné veikla nereika-
lauja didelio darbo ir materialiniy sanaudy. Inovatyvi
inzinerinio-techninio personalo veikla konkrecioje jo
darbo vietoje susijusi su darbo, uz kurj jis atsakingas,
organizavimo tobulinimu, turéty buti itraukta i parei-
gybés apraSymus ir, aiSku, neturéty buti priskiriama
inovacinés veiklos plétros darbams.

Kai inovacinés veiklos (tyrimuy ar plétros) darbai
atlieckami komandos, sudarytos i§ ivairiy padaliniy
darbuotojy, naudojama ty padaliniy iranga. Tokiu at-
veju 1§ Siy padaliniy iSlaidy, kurie pripazinti islaidy
centrais, reikéty minusuoti inovacinés veiklos tiesio-
gines ir dalj kity vidiniu islaidy. Inovacinés veiklos
pripazinimas i§laidy centru nebitinai turi buti susijes
su tokio padalinio egzistavimu imonés organizacinéje
struktiiroje. Vienintelis sunkumas — sudétingesné vidi-
niy i8laidy apskaita. Kai inovaciné veikla pripazjsta-
ma i§laidy centru, jam priskiriamos jungtinés i§laidos
(netiesioginiy iSlaidy dalis nepriskirta kuriam nors
imonés padaliniui, tac¢iau susijusi su bendra gamybos
veikla) turéty buti skaic¢iuojamos pagal imonéje pa-
rengta ir suderinta su imonés struktriniy padaliniy,
pripazistamy imoniy centrais, vadovais. Kai jungtiniy
i§laidy lyginamoji dalis bendroje iSlaidy struktiiroje
yra didelé, tada reikia nustatyti juy veiksnius, padedan-
Cius skaiCiuoti paskirstymo baziy apimtis. Tai néra
paprasta, kadangi paskirstymo bazes turi atitikti infor-
macijos ekonomiskumo kriterijy, o veiksniy parinki-
mas — sudaryti salygas teisingai paskirstyti iSlaidas
imoniy padaliniams. Siuo metu respublikos jmonése,
skai¢iuojant produkto pilngja savikaina, nekreipia-
ma démesio i jungtiniy i$laidy dydj ir struktiira. Ne-
sudaromas ir aptarnaujanciyjy padaliniy tarpusavyje
gauty ir suteikty paslaugy vertés balansas, pagal kuri
turéty buti apskai¢iuojama kiekvieno aptarnaujancio
padalinio papildomai paskirstomy islaidy suma. Dél
to netiksliai apskai¢iuotos aptarnaujanciy padaliniy
tiesiogines ir netiesiogingés islaidos tampa pagrindiniy
padaliniy netiesioginémis iSlaidomis, kurias reikéty
paskirstyti pagal jiems suteikty paslaugy verte.

Jeigu imonéje vykdoma inovaciné veikla siejama
su tyrimais ar plétros darbais, ja biity tikslinga trak-
tuoti ne tik kaip islaidy centra, bet ir kaip pagrindini
gamybinj padalini, kurianti galutini produkta, net ir
tais atvejais, kai imonés organizacinéje strukttiroje jis



neiSskirtas kaip atskiras vienetas. Taip traktuojamos
imonés inovacinés veiklos produkty pilnoji savikaina
bty skai¢iuojama kaip pagrindiniy padaliniy, o jos
iSlaidos sudaryty vidiniy, jai priskirty jungtiniy ir ap-
tarnaujanciy padaliniy paslaugy vertés suma.

Kai inovaciné veikla imonéje néra susijusi su ty-
rimy ar plétros darbais, o daugiau orientuota | vykdo-
mos gamybos tobulinima, nesukuriant naujo ar i§ es-
més patobulinto produkto, ja biity tikslinga traktuoti
kaip islaidy centra, o jos iSlaidas skaiciuoti kaip aptar-
naujancio padalinio. Tokiu atveju inovacinés veiklos
iSlaidas sudaryty vidiniy ir jai priskirty jungtiniy islai-
dy suma, pakoreguota jvertinant aptarnaujanciy pada-
liniy tarpusavio paslaugy islaidy balansa. Ji turi biti
i$skirstoma pagrindiniams gamybiniams padaliniams
pagal suteikty paslaugy kieki ir verte.

ISvados

1. Darbuotoju inovatyvumas apima tokias ju savy-
bes, kaip kiirybingumas ir verslumas. Skirtingi
darbuotojai gali buti ivairaus kiirybingumo ir ver-
slumo. Siy savybiy integravimas, siekiant efek-
tyvaus mokslo ir technikos ziniy panaudojimo
gamyboje, priklauso nuo konkrecios situacijos.
Daugumoje Salies pramonés imoniy inovatyvu-
mas yra latentiné vertybé. Inovatyvumo kaip
vertybés ,,isitvirtinimas® jmonéje — tai procesas,
apimantis tam tikrus etapus, kuriuose kurybingu-
mas ir verslumas turi nevienodg reikSme. Be to,
Sios vertybés ,isitvirtinimas® atskirose imonés
veiklos sferose ar jos organizacinés struktiros ly-
giuose dazniausiai yra nevienodas. Inovatyvumo
kaip vertybés pristatymo stadijoje kiirybingumo
skatinimo rezultatai turéty biiti siejami ne su dar-
bo rezultatais, o su darbuotojo pozitirio | darba po-
ky¢iais, jo potencialiy galimybiy atsiskleidimu.
Sios vertybés jtaka darbo rezultatams pasireiskia
vélesniuose jos gyvavimo ciklo etapuose — isigy-
vendinimo ir klestéjimo stadijose. Pagrindiniuose
gamybiniuose ir aptarnaujanciuose padaliniuose
daugiausia démesio turéty biiti skiriamas kiirybin-
gumo skatinimui. Siame {monés organizacinés
struktiiros lygmenyje darbuotojai ne visuomet
turi galimybes igyvendinti potencialias verslumo
galimybes.

2. Inovacijy komandos formavimasis — tai procesas,
kurio valdymas yra sudétingas ir reikalaujantis
patirties bei ziniy. Formuojant komanda, reikia at-
kreipti démes; { tai, kad ji gali tobuléti visg savo
gyvavimo laikotarpi. Tas vystymasis skirstomas
1 keleta stadiju. Tai formavimas, diferenciacija,
integracija ir branda. Kiekvienoje komandos for-
mavimosi stadijoje reikalavimai darbuotojams tu-
ri bati skirtingi. Vadovavimas jvairiose stadijose
labai skiriasi. Todél, sprendziant komandos darbe
iSkilusias problemas, biitina Zinoti, kurioje stadijo-
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je komanda yra konkre¢iu momentu, ir numatyti,
kaip ji pagal tikimybe formuosis.

Kartais komandos plétra istringa ir reikalinga
modifikuoti jos elgsena. Komandos elgsenos mo-
difikavimo darby granding sudaro Sie etapai: iSsi-
aiSkinimas elgsenos elementy, susijusiy su darbo
produktyvumu; elgsenos elementy pokyc¢iy jver-
tinimas komandos formavimo, diferenciacijos,
integracijos, brandos stadijose; elgsenos poky¢iy
priezas¢iy nustatymas funkcinés analizés pagalba,
remiantis ,,pasekmiy désniu®; intervencijos prie-
moniy parengimas ir aprobacija; pageidaujamos
elgsenos rémimas, naudojant veiksmingas inter-
vencines priemones. Inovacijy komandai galéty
btti priimtini Sie trys elgesio modifikavimo meto-
dai: teigiamas pastiprinimas (teigiamy pasekmiy
panaudojimas skatinti norima elgesi); mokymasis
vengti (mokymasis vykstas tada, kai pavieniai as-
menys keicia elgesi, kad i§vengty nemaloniy ap-
linkybiy); slopinimas (nepageidaujamo elgesio
pastiprinimo nebuvimas, kol toks elgesys galiau-
siai nebesikartoja). Rengiant inovacijy komandos
elgesio kontrolés priemones, reikalinga jvertinti
Sio tipo komandy specifika, pasireiskiancia dides-
niu poreikiu laisvai pasirinkti savo veiksmus ir
jautresne reakcija i kiirybingumo vidinés moty-
vacijos dirgiklius. Elgesio modifikavimo sistema
turi biiti sukurta taip, kad teigiamo pastiprinimo,
mokymosi vengti, slopinimo metodai veikty ne-
priestaraudami isitikinimui, kad komandos nariai
laisvai pasirenka savo veiksmus.

Atliktas iSoriniy kiirybingumo atsiskleidimo sg-
lygu itakos komandos psichologiniam klimatui
ivairiose jos formavimosi stadijose tyrimas. Nag-
rinéti $ie iSoriniy kiirybingumo atsiskleidimo sa-
lygu veiksniai: komandos nario vertinimas pagal
iSankstines salygas ir reikalavimus; komandos
nario vertinimas pagal imonés administracijos
darbuotojo, kuruojancio komandos darba, susikur-
ta vertybiy sistema; imonés administracijos dar-
buotojo, kuruojancio komandos darba, empatijos
iglidziy stoka. Nustatytos inovacijy komandy psi-
chologini klimata aproksimuojancios funkcijos
formavimo, diferenciacijos, integracijos ir bran-
dos stadijose. Funkcijy parametry analizé rodo,
kad inovacijy komandai pereinant formavimo, di-
ferenciacijos, integracijos ir brandos stadijas iSori-
niai kiirybingumo atsiskleidimo salygu veiksniai
daro vis didesn¢ itaka komandos psichologiniam
klimatui. Kuo daugiau susitelkusi komanda, tuo ji
darosi nepakantesné iSoriniams kiirybingumo atsi-
skleidimo salygy dirgikliams.

Kirybingumo pasireiskimas inovacijy komandos
darbe priklauso ne tik nuo veiksniy, susijusiu su
organizacija, bet ir nuo komandos nariy asmeni-
niy savybiy. [vairiy darbuotojy isipareigojimo



imonei lygis néra vienodas. Tod¢l jy sprendimy
priémima ir elgesi komandos inovaciniam darbe
nevienodai veikia baimés jausmas ir asmeniniai
interesai. Skirtingi zmonés savo sprendimams
taiko skirtingus etinius standartus. Tai priklauso
nuo juy moralinés raidos lygio. Straipsnyje pateik-
ta siiloma moralinés raidos lygio loginés grada-
cijos schema, kurig sudaro keturios moralinés
raidos stadijos. Pirmajai stadijai silloma priskirti
darbuotojus, kuriy sprendimus riboja baimes jaus-
mas. Antrajai stadijai sitiloma priskirti darbuoto-
jus, kuriy sprendimus riboja asmeniniai interesai.
Treciajai stadijai siloma priskirti darbuotojus,
kurie, priimdami sprendimus, laikosi isipareigo-
jimy organizacijai principo. Darbuotojus, kurie
puoseléja imonéje dar nepripazistamas vertybes
ir principus, budingus dvasingai organizacijai, ne-
paisydami daugumos nuomonés, sitiloma priskir-
ti ketvirtajai moralinés raidos stadijai.

Atliekant tyrima, kaip siekis pazinimo; gebéji-
mas kvestionuoti susiformavusias pazitiras; siekis
tobulumo susij¢ su darbuotojo moralinés raidos
lygiu ir kaip jie itakoja veikia, buvo apklaustos
inovacijy komandos, dirbancios pramonés imoné-
se. Remiantis apklausos duomenimis, nustatyta
darbuotojo gebéjimo kvestionuoti paziiiras pri-
klausomybés nuo jo moralinés raidos lygio aprok-
simanté. Taip pat nustatyta darbuotojo siekio to-
bulumo priklausomybés nuo jo moralinés raidos
lygio aproksimuojanti funkcija. Tyrimai parode¢,
kad darbuotojo moralinés raidos stadija ir jo sie-
kis pazinimo nekoreliuoja. Tyrimo rezultatai pa-
rode, kad didziausia itaka kiirybingumui turi dar-
buotojo siekis tobulumo. Reik§mingg itaka turi ir
gebéjimas kvestionuoti susiformavusias pazitiras.
Siekis pazinimo yra maziausiai reikSmingas kairy-
bingumo veiksnys.

Inovaciné veikla ir jos plétojimas — sudétingi pro-
cesali, reikalaujantys ekonomiskai pagristy spren-
dimy. Informaciné bazé valdymo sprendimy
ekonominiam pagrindimui formuojama valdymo
apskaitos ir analizés pagalba. Norint sudaryti duo-
meny baze¢ inovacinés veiklos produkto savikai-
nai skaiciuoti, reikia padidinti analitiniy sgaskaity
kieki finansingje apskaitoje. Imonei biity naudin-
ga sudaryti tokig pirminiy duomeny baze, kuri bii-
ty tinkama pilnajai ir dalinei savikainai skaiciuo-
ti. Todél reikéty vykdyti islaidy apskaita pagal ju
susidarymo centrus, klasifikuoti jas i tiesiogines
darbo, tiesiogines medziagy ir netiesiogines. Sios
turéty biiti suskirstytos ir pagal riisis, ir pagal ga-
mybos apimties joms daroma jtaka.

Jeigu imonéje vykdoma inovaciné veikla sieja-
ma su tyrimais ar plétros darbais, jg tikslinga ba-
ty traktuoti ne tik kaip iSlaidy centra, bet ir kaip
pagrindinj gamybinj padalinj, kuriantj galutini
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produkta, net ir tais atvejais, kai imonés organiza-
cinéje struktiroje jis neisskirtas kaip atskiras vie-
netas. Taip traktuojamos imonés inovacinés veik-
los produkty pilnoji savikaina biity skai¢iuojama
kaip pagrindiniy padaliniy, o jos i§laidos sudary-
ty vidiniy, jai priskirty jungtiniy ir aptarnaujanciy
padaliniy paslaugy vertés suma.

Kai inovaciné veikla imonéje néra susijusi su
tyrimy ar plétros darbais, o daugiau orientuota {
vykdomos gamybos tobulinima, nesukuriant nau-
jo ar i$ esmés patobulinto produkto, ja tikslinga
bty traktuoti kaip islaidy centra, o jos iSlaidas
skaiCiuoti kaip aptarnaujancio padalinio. Tokiu at-
veju inovacinés veiklos i§laidas sudaryty vidiniy
ir jai priskirty jungtiniy i§laidy suma, pakoreguo-
ta jvertinant aptarnaujanciy padaliniy tarpusavio
paslaugy islaidy balansa. Ji turi bati i$skirstoma
pagrindiniams gamybiniams padaliniams pagal
suteikty paslaugy kieki ir verte.
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Management of the Process of Innovation in an Industrial Company

Summary

The article considers innovation as a process, which
includes research, preparation, control and stable functio-
ning for the purpose of gaining a certain effect. This sort of
process can become extremely hard to control. The biggest
challenges for company leadership to tackle would be con-
solidating innovation as an important value in the hierar-
chical value system of the company, ensuring a favourable
organisational behavior towards the innovation process and
perfecting the mechanisms of innovation accounting con-
trol.

The management of the process of innovation in a com-
pany consists of solution of the problems when forming
innovation teams, ensuring conditions for the team-mem-
bers’ creativity to flourish and finding the ways to effective-
ly measure results of their activities. The article examines
the organisational behaviour of the participants in the pro-
cess of innovation. Much attention is paid to the analysis of
the process of formation of an innovation team. Applicab-
le methods of modifying the behaviour of the innovation
team are provided in the article. A study was carried out,
determining the external conditions ensuring creativity in
the psychological climate of teams in different levels of its
developmental stages. The studied factors of external condi-
tions ensuring creativity were as follows: the evaluation of
ateam-member based on prejudices and prejudiced require-
ments; the evaluations of the team members by an administ-
rator, responsible for the team work, using one’s created
value system; the administrators, responsible for the team
work, lack of empathy skills. Approximate functions deter-
mining the psychological climate of the innovation team
in the formation, differentiation, integration and maturity
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stages of its development are also determined. Analysis of
the parameters of the function reveals that when the inno-
vation team passes the stages of formation, differentiation,
integration and maturity, the factors of the external condi-
tions ensuring creativity exert more and more force on the
psychological climate of the team. The more tight-knit the
team, the more it becomes intolerant of the factors to the
external conditions ensuring creativity.

When measuring the effect of employees’ personal qu-
alities on creativity, measurement of their level of moral
development was carried out at the same time. In the stu-
dy on how the need for knowledge, the ability to question
existing views and concepts and the need for perfection
is related with a person’s level of moral development and
how they influence creativity, innovation teams working in
industrial companies were surveyed. Based on the results
of the study, an approximate function of the relation bet-
ween person’s ability of questioning existing concepts and
views and his/her level of moral development was devised.
Also, another approximanting function of the relation bet-
ween a persons need for perfection and his level of moral
development was created. The study shows, that there is
no correlation between person’s need for knowledge and
his/her level of moral development. The results of the study
reveal that the need for perfection is the most important fac-
tor influencing person’s creativity. A signifacant influence
is noticed from persons ability to question existing views
and concepts as well. The need for knowledge is the least
important factor in creativity.
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