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I. Modulio apzvalga

Mokymosi tikslai

Tvarkarastis

Struktiira

Sio modulio metu, besimokantieji ketina pasiekti $iuos mokymosi
rezultatus:

Zinios: suprasti organizacinius ir Zmogiskuosius, kaip svarbiausius,
faktorius inovacijy kultGros islaikymui

JgudZiai: gebéjimas identifikuoti bltinus elementus nustatant tinkamg
aplinkg inovacijy kultdrai

Kompetencijos: iSlaikyti inovacijy kultiirg

Trukmé: 1.5 val.
Laikas, skirtas mokymosi medziagai : 45 min.

Laikas, skirtas mokymosi medZiagos sékmeés istorijoms ir pratimams: 35
min.

Laikas, skirtas savikontrolés klausimams:10 min.

Sis modulis yra padalintas j tris pagrindines temas:

e Ideologinis tyrimas apie inovacijy kultdros islaikyma

e Trumpa inovaciniy techniky apzvalga

e Sékmeés istorijos ir susije pratimai
Pristatytos medzZiagos savikontrolés klausimai yra pateikiami kiekvieno
modulio pabaigoje.
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Il. Mokymosi turinys

Jvadas

Ankstesnéje temoje iStyréme naudg ir kliGtis inovacijy kultGrai bei Zingsnius padedancius jg jgyvendinti.
Pagrindinis démesys buvo skirtas suprasti, kad norédama buti veiksminga, inovacijy kulttra organizacijos
planuose turéty biti laikoma ilgalaikiu tikslu, kaip ir visi kiti verslo tikslai, uzdaviniai, sistemos ir politikos,
o tai reiskia, kad ji ir toliau turi bati priziGrima, puoseléjama net ir po sékmingo jgyvendinimo.

Konkurencinéje aplinkoje, palaikant organizacine kultdrg, kuri nuolat skatina tyrinéti karybiskus ir
inovatyvius sprendimus, gali biti taip pat sunku, kaip ir jg sukurti — galiausiai, kai nauja idéja tampa
sékminga, organizacijos yra linke pakartoti sékme, o ne toliau diegti naujoves. Sis modulis i8auks tokj
tiesioginj mastymga, Zvelgiant j teigiamos kultiiros iSlaikymo svarbg ir dalinantis keletu sékmés istorijy
pavyzdziy kitose organizacijose.

“Jus negalite forsuoti kurybiskumo, bet teisingi nustatymai teisingai jréemins jisy
komandos mintis, siekiant rasti vaizdingus sprendimus.”

. Ve

Teisinga minciy sistema/jréminimas

Taigi, kaip organizacija gali iSlaikyti norimg kultlirg? Siekiant tai suprasti, mes daugiausia démesio
skirsime dviem pagrindiniams komponentams, bitiniems inovacijy kultdros iSlaikymui; organizaciniai
veiksniai ir Zmonés. Nors kartg reikSmingas démesys skiriamas Zmonéms, nejmanoma karybiskai
pasinaudoti kultdra i$ anksto be uZtikrinimo, kad aplinka iSlieka tinkama inovacijy kultdrai, o tai reiskia,
kad pradéti reikia nuo organizaciniy elementy.

Zemiau i$vardintos $eSios idéjos, kurias sitlo Springub?, padedancios ugdyti kirybiskuma organizacijoje.
Kiek giliai kiekviena jy gali bdti jgyvendinta keisis i$ organizacijos j organizacijg, ypac tarp skirtingy
pramonés Saky, tadiau jos visos padés nupiesti idealig aplinka, kurioje gali klestéti karybiskumas:

‘6 idéjos skatinancios naujoves darbo vietoje Siais metais’

1. Bukite neraipestingas

Rami ir lanksti darbo aplinka skatina komandos produktyvumg, leidZiantj idéjoms tekéti. Skatinanti
atmosfera, kur labiau tikétina, kai bosas padarys Jums kavos nei tikésis, kad Jis jam jos padarysite.

Atsisakykite tradicinés 9-17 val. darbo laiko savaités ir tegul komandos nariai ateina j darbg, kai jie bus
pailséje ir kaip jiems bus geriausia. Ne kiekvienas yra ankstyvas paukstis, ir tai gerai! Jtraukite savo
darbuotojus j natlraly ritmg ir jie bus ZvalGs ir pasiruose darbui.

! Christian Springub: ‘6 ideas to promote innovation in your workplace this year’
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2. Pasisamdykite kultiirg

leskokite tokiy komandos nariy, kurie supranta jlsy vizijg ir susilieja su jasy kultdra. Komandos, kuri
dalinasi viena vizija ir dirba kartu, turéjimas padeda organizacijai veikti sklandZiai. Tai nereiskia, kad
reikia priimti tik tuos naujus darbuotojus, kurie visada pritaria jums. Skirtingy perspektyvy skatinimas —
Stai kas padés jlsy jmonei islikti virSinéje.

3. Jtraukite Zmones, kurie myli tai, kg daro

Samdykite Zmones, kurie yra aistringi savo darbui. JUs norite kompanijoje turéti Zzmones, kuriems tikrai
tai rdpi; Zzmones, kuriems malonu kiekviena dieng eiti j darbg ir kurie tiki produktu. Leisti dirbti
Zmonémes, kurie nori pagerinti jasy produkta, bus naudingiausia jmonei. Punktas #2 ranka rankon eina
kartu su pirmu. Daug maloniau dirbti kartu su jdomiais, draugiskais ir verzliai Zmonémis, kurie dirbdami
siekia ty paciy tiksly.

4. Skatinkite jvairove

Suburkite komanda is jvairiy sluoksniy, aistry ir galimybiy. Turint grupe su skirtingomis idéjomis ir
problemy sprendimo metodais lengviau stumti produktg j priekj. Priimkite ir aukstinkite jasy komandos
nariy individualumga — kdrybiskos idéjos ir problemy sprendimo metodai padeda stumti produktg j
priekj.

5. Jtraukite spurta

Bruzdesys ir sujudimas kasdieniniame ofiso gyvenime gali suzlugdyti jisy koncentracija: elektroniniai
laigkai, skambu¢iai, susitikimai —nesibaigiantis blaskymas. Stai kur sprendimu gali bati ,spurtas®,
nustatytas laikas per kurj komanda turi pabaigti projekta.

Pradedantieji greitai kuria ankstyvosiose stadijose, nes kasdieniai trukdziai yra minimalis. Kai jlsy
jmoné pradeda augti j atskiras komandas, jy darbas per atstumg yra puikus bidas sutelkti savo démes;j
ir imtis projekto nuo pradzios iki pabaigos.

6. Pasiimkite pakankamai laisvo laiko

Kalbékite, kaip svarbu yra pasidaryti pertrauka. Misy smegenys nuolat veikia ir yra jsijungusios, todél

atsijungti keletui minuciy poilsio ir jégy atgavimui yra labai svarbu sveikam darbo/gyvenimo balansui.

Nusikale darboholikai neisvysto auksciausios kokybés turinio, o jis norite Zvaliy ir maloniy darbuotojy
darbe. I1Sdéstykite savo darbuotojams kaip svarbu atsijungti — ir padaryti tai nesigincijant.

Kol kuriate inovacijy kulttrg, tai daznai gali reiksti darbg su tuo, kg Jus turite. Kultlros iSlaikymas
turéty apimti visy organizacijos funkcijy perzitréjima nuo pradzios. Tinkamy kandidaty jdarbinimas
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yra svarbiausia ir nors jums gali tekti paskatinti jau dirbancius darbuotojus, “papirkti” karybinei veiklai,
nebtina jtikinti naujy darbuotojy, tai turéty bati tik dalis atrankos proceso!

Farmer and Butte (2014)’> remia ,Inovacijos kiekvieng dieng” koncepcijg, kuri sukasi aplink
besitesiancias ir holistines inovacijas, jtraukiancias kiekvieng darbuotojg j inovacijas, vertinancias
kiekvieng inovacijy rasj ir inovuojancias kiekvieng momentg, o galiausiai krastutiniame pavyzdyje yra
Zinoma, kad Zappo (internetiné baty parduotuvé) ilgo interviu proceso pabaigoje naujiems
darbuotojams pasitlo $3000 uZmokestj, kad jie palikty organizacija, - taip uZsitikrinant, kad jie i$laikys
tik tuos darbuotojus, kurie dirba kaip kultlros dalis. Galblt tai netinkamas pozidris jlsy organizacijai,
bet jis suteikia praregéjima, kokia svarbi yra kultdra kai kuriuose versluose!

Zmonés apibréZia kultira

Darant prielaidg, kad organizaciné struktlra yra tinkama, mes galime sutelkti démesj j svarbiausius
faktorius: Zmones. Gallant® teigia, kad darbuotojo jsipareigojimas turéty bati vertinamas kaip
procesas, kuris prasideda “nustatant tinkamus veiklos rodiklius, aiSkius bendravimo lukescius,
suteikiant kontekstg ir tikslg dél Siy lGkesciy, nustatant priemones mokymosi tikslams pasiekti ir
galiausiai plétros galimybes kiekvienam darbuotojui, vadovui ir lyderiui....“. Ji teigia, kad organizacija,
kuri skatina inovacijy kulttrg, galés atsakyti j Siuos Zemiau pateiktus klausimus. Ar jus galite?

Plétoja kultiirg
atitinkmai
remiantis Siomis
priemonémis?

I3matuoja ir
palaiko kultiirg
remiant

efektyvuma?

propaguoja sias
vertybes?

Suderina savo
vizija, Zmones ir
procesus?

Kuriant nuolatine naujoviy kultlrg po jos jgyvendinimo reikia pasiSventimo, laiko ir tvarkingumo. Turéty
biti leidZziamas spontaniSkumas, faktoringas pesonalo jvairovéje ir visy darbuotojy jtraukimas
nebauginancioje aplinkoje. Nors aplinka, valdymo struktidra ir sprendimy priémimo procesas yra svarbu,

2 Everyone, Ever Moment, Every Type 2014
3 Melany Gallant: ‘4 Innovative and Meaningful Employee Engagement Activities That Work! (and why)’
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didelis démesys skiriamas darbuotojui... Taigi, kaip JUs iSlaikysite darbuotojo, kuris diegia inovacijas
darbo vietoje, motyvacijg?

Andrade” teigia, kad darbuotojai labiausiai nori trijy dalyky darbo vietoje: bati iSklausyti, bati vertinami
ir turéti issakiy:
e Bti iSklausytam
Kaip viena i$ svarbiausiy kiarybiskos kulttros funkcijy, bendravimas yra ypac svarbus generuojant
idéjas, bet Zmonéms reikia jausti, kad jie yra girdimi. Reguliarls atnaujinimai ir struktdrinis
griztamasis rysys i$ vadovy reiskia aukstesnj vertikalios sgveikos ir jsipareigojimy lygj, kurie kuria
pasitikéjima ir padeda islaikyti teigiama aplinka, taip pat suteikiant prasme kultirai.

e Buti vertinamam
Apdovanojimai, paskatinimai ir jgaliojimai dél sékmingy produkty visada yra geri sékmingo
verslo pavyzdziai, bet uztikrinti Zmoniy dékinguma gali bati taip pat paprasta ir nebrangu.
Yra begalé moksliniy tyrimy, rodanciy, kad prasmatniai skambancios pareigybés ir didesni
atlyginimai ne visada yra stipris motyvatoriai. Zymiai efektyviau gali bati tiesiog suprasti
skirtingy Zmoniy poreikius — formalus ‘acit’ el. pastu ar netikétos atostogy dienos gali tinkamai
motyvuoti, kol organizacijoje kuriama savigarba ir pasitikéjimas.

e Turétiisstkiy
Montoniskos uzduotys sumaZina motyvacijg ir kirybiskuma. Jvairovés jgyvendinimas gali padéti
spresti Sig problema. Formuojant naujg komanda tam tikriems tikslams, siGloma skirstyti
uzduotis energingiems darbuotojams arba tiesiog leidZiant daugiau autonomijos ar atsakomybés
tiems, kurie galéty tai jveikti, iSlaikyti Zmones energingais. Prireikus organizacija gali tai perzengti
ir susitelkti j nuolatinj vystymasi ir mokyma.

Kultlra apibréziama, kontroliuojama ir kei¢iama Zmoniy, o be imlios ir motyvuotos komandos néra
ryskiy pokyciy iS virSaus j apacig, lemianciy inovacijy kultlra. Kaip rezultatas, kai siekiama pakeisti
kultiirg, Zmonés visada turéty bati valdymo mastymo prieSakyje, o iniciatyvos turéty sutapti su
komandos darbo reikSme — galiausiai, lanksti ir koncentruota valdymo struktiira yra nenaudinga jei
darbuotojai atsisako jg naudoti. Taip pat pries priimant reikSmingus pakeitimus nepamirskite kritiskai
nustatyti, jvertinti ir skatinti esamos kultiiros stiprybes! Visada bus dalyky kurie organizacijoje daromi
gerai, o Siy vertybiy skatinimas daznai yra raktas gerinti kultdra.

“Kai tai jvyksta, inovacijos ir motyvacija eina ranka rankon. Motyvacija jZiebia
inovacijas, kurios motyvuoja. Pradékite vieng, ugdykite kitg ir pamatysite, kaip
jasy organizacija ir darbuotojai klesti”

4 Amanda Andrade ‘How to Motivate Your Employees and Foster Innovation’
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Ar kultura gali buti pakeista?

Anksciau pateiktas tekstas yra naudingas norint perzvelgti keletg pagrindiniy veiksniy, taciau jo mazoka
norint iSlaikyti inovacijy kultirg. Tiesg sakant, kiekviena organizacija veiks skirtingai, atsizvelgiant j
pramonés $akg, vertybes, skirtingy asmenybiy darbo jégg ir daugybe kity elementy, kurie sudaro grupe,
taigi, nei vienas sprendimas nebus tinkamas visiems. Zemiau pateikiame Aetna Inc, kuriems pavyko rasti
tinkama metodg pagerinti savo kultlirg, sékmés istorij3.

Sékmes istorija

Aetna Inc

Kultros keitimas, kuris prilipo

Jon R. Katzenbach, llona Steffen ir Caroline Kronley

2000-yjy pradZioje Aetna turéjo sunkumy visose srityse. Nors pajamos isliko, geri santykiai su
klientais ir gydytojais sparciai mazéjo, o reputacija buvo numusta iki teisiniy ieskiniy ir nacionalinés
reakcijos prieS sveikatos prieZiliros organizacijas ir priezidros vykdymg (dél kurio Aetna kovojo).
Bendrové buvo beprarandanti maZzdaug 1 min. JAV doleriy per dieng, dél sudétingy procesy ir
milZinisky pridétiniy iSlaidy, o taip pat neprotingy jsigijimuy.

Daugelis problemuy, su kuriomis susidiré Aetna, buvo priskirtos jos kultrai, ypa¢ gerbiant jmonés 150
mety istorijg. Kai Aetna susijungé su JAV Sveikatos priezitira, Zemesnio ekonominio lygio sveikatos
prieZilros paslaugy teikéju, 1996 m. prasidéjo didysis kultlry susiddrimas. Bet vietoj to, kad
prisitaikyty prie JAV Sveikatos prieZilros agresyvesniais bldais, konservatyvioji Aetna‘os kultdra tapo
tik dar labiau nesutaikoma. Aetna‘os lyderiai galéjo padaryti nedidele pazangg, taciau vienas vadovas
buvo priverstas pasitraukti, po to, kai nesugebéjo to atlikti.

2000-yjy mety pabaigoje John W. Rowe, MD, tapo ketvirtuoju Aetna vadovu per penkerius metus.
Darbuotojai skeptiskai rengési dar vienam varginanCiam méginimui pertvarkyti jmone j veiksmingai
greitéjantj variklj. Taciau $j kartg, jie buvo nustebinti. Rowe nevaiks¢iojo su nauja strategija ir nebandeé
priversti siekti kultGrinio pokycio. Vietoj to, nuo pat pradziy jis kartu su Ron Williams (kuris prisijungé
prie Aetna 2001 metais ir tapo jos prezidentu 2002), skyré laiko aplankyti karius, suprasti jy pozidrj, ir
jtraukti juos j planavima. Su kitais vyresniyjy komandos nariais jie ieSkojo darbuotojy visuose lygiuose
- ty, kurie buvo gerai susijunge, jautriai reaguojantys j jmoneés kultlrg, ir placiai gerbiami — norédami
gauti jy indélj j strategijg, o taip pat nuomone apie numatomo proceso pokyciy projektavimg ir
vykdyma.

Sie pokalbiai padéjo Rowe ir jo komandai nustatyti didZiausig Aetna‘os problema: strategija,
orientuota glaustai j medicininiy islaidy valdyma, siekiant sumaZinti reikalavimy iSlaidas, kai pacienty
ir gydytojy atstimimas yra raktas j Aetna ilgalaike sékme. Tuo paciu metu jie iSkélé j pavirSiy
reikSmingus Aetna kultlrinius privalumus: giliai jsiSaknijusj susirlipinimg pacientais, paslaugy teikéjais,
ir darbdaviais; pagrindg didZiuotis istorija ir jmonés tikslais; paplitusia pagarbg bendraamziams; ir
didele grupe pasisSventusiy profesionaly.
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Sios jivalgos paskatino Rowe permastyti savo poZilirj apie jmonés apyvartuma. lis pareiske, kad vietoj
to, kad tik sumazinti iSlaidas, organizacija turéty siekti strategijos, kurig jis pavadino , Naujoji Aetna“
("New Aetna"). Tai sukurty laimincig pozicijg sveikatos draudimo srityje ir stipry prekeés Zenklg, kuris
pritraukty ir gerai tarnauty pacientams ir sveikatos prieziliros paslaugy teikéjams. Tai buvo patrauklus
pasitlymas, bet reikalavo didelés restruktlrizacijos; nei vienam darbo vieta nebuvo garantuota. Kitaip
tariant, tai buvo tokie pokyciai, kuriems Motina Aetna tradiciSkai prieSinosi su kiekvienu pasyviu -
agresyviu manevru, j kurj galéjo susitelkti.

Bet Sj kartg, be galimybés kada nors aprasyti savo pastangas kaip "kultlros kaitg", vadovybé pradéjo
keliomis intervencijomis. Sios intervencijos buvo nedidelis, bet reikimingas elgesio pokytis, kuris, savo
ruoztu, atgaivino Aetna kultlirg, kartu iSsaugant ir ginant savo stiprigsias puses. Pavyzdziui, Naujoji
Aetna buvo specialiai sukurta siekiant sustiprinti darbuotojy jsipareigojima klientams - atsispindintj
jmonés istorijoje greitai reaguojant j gaivalines nelaimes. Rowe taip pat sustiprino ilgamecius
privalumus, kurie buvo suardyti - darbuotojy pasididziavimg jmone. Kai improvizuodamas atsakyma j
klausimg Rotusés posédyije jis pabrézé isdiduma, kaip priezastj, kurj darbuotojai turéty gauti uz Siuos
pokycius, jis sulauké spontanisky plojimy atsistojus.

eV v =

reikalaujama panaikinti 5000 darbo viety, ir artéjant dar didesniam sumaZinimui), jj darbuotojai
parémé. Jie buvo girdéje ir vertino tai, ir jie atéjo priimti Naujgjg Aetna.

IS tiesy, per ateinancius kelerius metus iS apklausy, pokalbiy, ir stebéjimy tapo aisSku, kad dauguma
Aetna darbuotojy jautési atsigave, entuziastingi, ir tikrai didZiavosi jmone. O Aetna finansiniai
rezultatai tai atspindi. Iki 2000-yjy vidurio, bendrové uzdirbdavo beveik 5 min. JAV doleriy per dieng.
Jos veiklos pajamos atsigavo nuo 300 milijony JAV doleriy nuostoliy iki 1,7 mlrd. JAV doleriy pelno.
Nuo 2001 geguzés iki 2006 sausio, jos akcijy kaina nuolat augo nuo 5,84 doleriy (skilimo
pakoregavimo) iki 48,40 doleriy uz akcija.

Saltinis:
Cultural Change That Sticks®

5 Jon R. Katzenbach: ‘Culture change that Sticks’
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Best Practise Consulting® sitlo keletg bendry veiksmy kurie palaiko kirybinj mastyma kiekvienoje
organizacijoje:

Nuolatinio Jei nuolat nepripildote karybiskumo baseino, galy gale jis iSdziGva. Skatinkite
mokymosi darbuotojus nuolat ieSkoti naujos informacijos, naujy Ziniy ir naujy bady, kaip
mastymo daryti dalykus. Paremkite komandos narius dalyvauti konferencijose ar kituose
skatinimas mokymosi ir tobulinimo renginiuose. Formuokite smalsumo, stebéjimo, klausymo,

skaitymo ir jrasinéjimo darbo vietoje jprocius.

leskokite keleto Nepasitenkinkite vienu sprendimu. Kai komanda turi gerg idéja, skatinkite juos
varianty ieSkoti kity, o tada dar kity. Suteikite sau ir komandai galimybe pasirinkti
geriausias i$ keliy varianty.

Sustabdykite Skatinant idéjas nereikia jy jvertinti per anksti. Atpalaiduokite savo
sprendimus apsauga ir leiskite idéjoms tekéti.

Piety smegeny Skatinkite savaitinius, kas dvi savaites ar ménesinius nedidelés grupés
Sturmas darbuotojy piety susitikimus, jjunkite juos j karybiskg mastyma ir idéjy dalinimasi

kaip Sios mintys gali buti taikomos organizacijoje.

Zvelkite $vieziu Suteikite galimybes darbuotojams, kurie paprastai nedirba vienas su kitu, susitikti.
zZvilgsniu Pakvieskite Zmones i$ kity padaliniy ar teritorijy j savo proto Sturmo sesijas ir
paklauskite, kaip jie spresty jasy problemas.

Darykite Zmogaus smegenys sunaudoja daugiau energijos, negu bet kuri kita kiino dalis,
pertraukas todél joms reikia pastovaus papildymo. Poilsis yra vienas iS svarbiausiy
komponenty didinant asmenine energijg, produktyvumg ir kdrybiskg mastyma.
Daugelis Zmoniy nepasinaudoja savo pertraukomis (pietumis ar kitomis) per dieng
ir, tai yra, nesuteikia savo protui tikros pertraukos nuo dienos nuovargio.
Skatinkite darbuotojus iSnaudoti pertrauky laikg pasivaikscioti aplink pastatg,
pasédéti lauke ar kalbétis su kolegomis ne darbo temomis.

Pasiekite tinkamg Tyrimai rodo, kad efektyviausia aplinka grupés karybiskumui yra tokia, kurioje yra
kultarg jdomu, yra humoras, spontaniskumas ir Zaismingumas. Sukurti tokj klimatg darbo
vietos aplinkoje néra lengva, taciau lyderiai gali prisidéti skatinant liberalig

atmosfery, kurioje individualumas ir humoras yra priimtini, o abipusé pagarba,

6 Best Practice Consulting ‘The benefits of a creative workplace’



pasitikéjimas ir jsipareigojimas yra norma.

Diagrama pritaikyta i$ Best Practice Consulting

IS kur Zinome, kad tai veikia?

Nors yra daug papildomos naudos priimti inovacijy kultlirg, paprastai Sis pasirinkimas néra daromas
siekiant suteikti labiau teigiamg mokymosi aplinkg darbuotojams; sunaudotas laikas, pastangos ir
iStekliai paprastai yra kaip sprendimas, kuris padés geriau pasiekti organizacinius tikslus. Dél Sios
priezasties, labai svarbu visg laikg teisingai sekti pazanga, ir nors turime vengti per daug valdyti
procesg, turime stebéti tuos dalykus, kurie leis iSvengti regresijos ir skatins pageréjimo Zenklus — jie
visi veikia kaip papildomas iniciatyvos motyvacijos pliipsnis. Katzenbach sillo vadovams atkreipti
démesj j keturias sritis:

Verslo vykdymas KritiSkas elgesys

Ar pageréjo pagrindiniai veiklos rodikliai? Ar Ar pakankamai Zmoniy jvairiais lygiais pradéjo
svarbds augimo tikslai bus pasiekti dazniau? Kas rodyti elgseng, kuri labiausiai rapi? PavyzdZiui,
vyksta su maziau akivaizdziais rodikliais, jei santykiai su klientais yra labai svarbus, ar
pavyzdZiui, vietiniais pardavimo gerinimais arba vadybininkai reguliariai atnaujina CRM
sumazéjusiais klienty skundais? duomeny baze?

Gaires
Ar buvo pasiektos konkrecios intervencinés
gairés? Pavyzdziui,ar buvo sékmingai
igyvendinta nauja politika? Ar Zmonés gyvena
pagal savo jsipareigojimus pagrindiniams
tikslams?

Jis taip pat tvirtina, jog: "Kurdami kultdrinius rodiklius, nepamirskite, kad jus gaunate tai, kg jls
iSmatuojate. Kadangi ypac daug démesio skiriama ketvircio pardavimy rezultatams, pavyzdZiui, tai gali
sukelti netinkamg spaudimg vertinamiems santykiams su klientais. Ir jei jmoné, besistengianti tapti
orientuota j klienta, apibrézia "dazniau dirbti su klientais" kaip kritiSkg elgesj ir matuoja tai skambuciy
skaiciumi per savaite, jos darbuotojai gali padaryti daug skambuciy, bet nepadidinti verslo."

Jis taip pat paaiskina klaidingo dalyky stebéjimo pavojy: "Jei kreiptasi neteisingai, matavimo pastangos
gali greitai tapti sudétingomis, uZimanciomis daug laiko ir brangiomis. Geriau jtraukti keletg kruopsciai
suprojektuoty, bidingos elgsenos matavimy j esamas rezultaty korteles ir ataskaity mechanizmus, o
ne iSradinéti placias naujas sistemas ir tyrimus. Kai kuriais atvejais, taip pat gali bati verta sutelkti
démes;j j saveika tarp subgrupiy, tokiy kaip vidurinio lygio vadovai ar tie, kurie atlieka verslui svarbias
funkcijas - kuriy paciy elgesys turi neproporcingg poveikj kity patirciai arba verslo sékmei. "
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K3 mes galime padaryti?

Yra kelios strategijos, sistemos ir iniciatyvos, kurios gali blti naudojamos siekiant islaikyti inovacijy
kultlrg - daugelis i$ jy yra ekonomiskai efektyvios arba paprastai pritaikomos, todél gali sugebéti
paversti darbo jégos mastyma j ka nors produktyvesnio. Zemiau mes perziGrésime atvejo analize i§
ankstesnio modulio, kuris pademonstravo keletg paprasty patarimy, naudingy MV]| - gal kai kurie is
esanciy Zemiau padés ir jums!

Atvejo analizé
Red Gate Software (tesiama), Cambridge, UK

Red Gate Software kompanija, teikianti "iSradingai paprastus" jrankius technologijy specialistams visame
pasaulyje. Jg jkiré Neil Davidson ir Simon Galbraith 1999 metais, ji kasmet pristatoma The Sunday Times
100 geriausiy kompanijy dirbti nuo 2007 mety, taip pat daugeliui kity apdovanojimy. Siuo metu
bendrovéje dirba 250 Zmoniy KembridZe ir Pasadenoje, JAV.’

Iniciatyvy jjungimas

Red Gate visada iesko bldy, kaip padidinti individualy karybiskumg ir suteikti stimuliuojancig aplinka ir
aplinkybes palaikyti tai.

e “Kodavimas prie jlros” — savaité pajiryje su isstkiu iSvystyti naujg produkty, kuris galéty bati greitai
pristatomas klientams. Tai veikia ir skatina. . .

e “Sudéty jrankiy savaité"- keturis kartus per metus skiriama savaiteé, kai visi darbuotojai sustabdo savo
nuolatinius darbus ir dirba su pasirinktais kolegomis prie savo pasirinkto projekto. Jie gali generuoti
naujus komercinius produktus, iSspresti problemas, iSmokti naujas technologijas ir jglidZius, arba tiesiog
iSbandyti naujus dalykus. Likesciai yra laikomi mazais, bet inovatyviy produkty per savaite rezultatai:
"Yra daug idéjy, burbuliuojanciy pavirsSiuje, ir daznai tai yra apie Zmones , kasancius nieztincias vietas®,
kuriems skirta erdvé daryti tai, ka jie mato kaip galimybe."

e “Prakaituota mazy dalyky diena”, kai darbuotojai skatinami atidéti savo kasdienj darba 24 valandoms ir
iSspresti erzinancias klaidas ir fizinius defektus savo biuruose ar tiesiog sutvarkyti susikaupusig netvarka.

7 Alice Chapman (2013) ‘Keeping the Start-Up Spirit Alive at Red Gate’
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e 9 atvirukai - visi darbuotojai gauna 9 virtualius atvirukus - trys skirti sialyti idéjas, kaip jie gali pagerinti
savo veiklos rezultatus, trys - kaip jy teritorija / departamentas galéty pageréti ir paskutiniai trys -
idéjoms, kaip / kur visa jmoné galéty patobuléti, palaikoma specialiai sukurtos vertinimo programinés
jrangos.

9 atvirukai yra jvykis, kuris jvyko 2010 mety lapkri¢io ménesj ir buvo pakartotas 2011 m. Iniciatyva
laiméjo Red Gate “Sunday times” Geriausios jmonés specialy apdovanojimg uz Inovacijas jsipareigojimy
praktikoje 2011 metais.

Rezultaty aptarimas

Red Gate intraneto forumai tarnauja kaip pagrindiné platforma informacijai ir visy iniciatyvy
klausimams. Kodavimui prie jaros, Red Gate jsirengé plazmos ekrang biuro viduryje, kuriame rodé
tiesioginj vaizdg i$ Suffolk Barn. Sudéty jrankiy savaités akcentas Rodyti & Sakyti sesija, atvirg visiems
Red Gate darbuotojams, ir nufilmuota nuorodai. 9 atvirukai yra tiesioginé vidiné svetainé, prieinama
darbuotojams bet kuriuo metu.

Hierarchijos trikumas

"Imonéje, kaip visumoje, mes neturime jaunesniyjy ir vyresniyjy inZinieriy, turime inZinierius. Dabar
neabejotinai yra Zmonés, turintys didesne ir mazesne patirtj tam tikrose srityse, bet tai nebutinai
amziaus apribojimas, ir, kad kultiira veikia per inovacine veikla. Taigi, idéja, kad geresni argumentai ir
idéjos gali laiméti, yra kazkas giliau jsiSaknijusio, ne tik tai, kas yra inovacijy veikloje."

Pagrindinés vertybés

Red Gate sékmé kuriant jkvepiancig darbo aplinkg, kurioje darbuotojai jtraukti ir motyvuoti, yra
pastatyta ant paprasty vertybiy, perduodamy stiliumi ir kalba, kurig visi supranta, ir jgalinimo jausmo,
kuris pripaZjsta, kad pastovi priezilra ir bausmés grésmé yra nesuderinama su puikiu, teikianciu
pasitenkinimo darbu. Komandinis darbas, skaidrumas, saZiningumas, taikymas, abipusé parama ir
motyvacija yra Sukiai. Sékmé kyla iS "nuostabaus, naudingo" produkto kirimo ir darymo tai, kas yra
teisinga klientams.

Saltinis: UK Won
http://uk.ukwon.eu/red-gate-software
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1l. ISvados

Siame modulyje mes apéméme organizacinés struktiiros idealus ir kaip atviras ir lankstus darbdavys gali
sukurti geresne aplinkg inovacijy kultdrai, o taip pat ir darbuotojy poreikiams, kurie turéty suprasti ir
sugebéty sutapatinti su savo vertybémis. Mes taip pat tyrinéjome organizacijy, kurios veiksmingai
atsigavo orientuojant kultlrg, o taip pat - kaip kai kurie ir toliau tesia inovacijy kulttirg, pavyzdZius.

ISlaikyti kiirybine darbo jégg daznai tiesiog taip sunku, kaip ir jg sukurti. Net jei vienas Zmogus turi jveikti
pasiprieSinimg pokyc¢iams ir darbuotojy netikrumg, tai gali buti lengvai pakeista nusiraminimu, o dar
blogiau, teigiami pasisekimai gali sukurti klaidingg saugumo jausma ir pasalinti neatidéliotinas inovacijas.
Inovacijos yra ilgalaikis pozilris ir organizacija, norinti gauti i$ to naudos, turi puoseléti, priziaréti ir
jvertinti tai reguliariai, siekiant iSvengti stagnacijos.

Informacijos nebiina per maZai apie tai, kaip mastyti, kurti ir diegti naujoves - nuo De Bono "Sesiy
mastymo skrybéliy" metodikos, kuri padeda aiSkiai apibrézti ir pazvelgti j klausimus i$ skirtingy
perspektyvy, iki liberalaus "Google" pozilrio j perspektyvy mastyma... kas yra svarbiausia - tai nustatyti
kas yra labiausiai tinkama esamai kultlrai ir tai tinkamai stebéti uztikrinant, kad jie gerai priimti
komandos - su norimais rezultatais.

IV. Papildomi skaitiniai

Is innovation more Andrea Ovans

about people or process | https://hbr.org/2015/02/is-innovation-more-about-people-or-process
Straipsnis pabréZia gery Zmoniy svarbg inovacijy procese. Nuorodos j
patikimg jdarbinima, kai siekiama islaikyti tinkama kulttra.

BETTER & FASTER: Jeremy Gutsche

Innovation Keynote https://www.youtube.com/watch?v=VFshvhzcCVw
Linksmas vaizdelis, kuris iSrySkina koncepcijas ir klirybiskumo klittis
kartu su kai kuriais ikoniSkais inovatyviais spastais.

V. Savarankisko testo klausimai

Klausimas 1: Kuris i$ Zemiau esanciy atsakymy nepadeda ugdant

kirybiskuma organizacijoje? Komentarai
Atsakymas 1 Bati nerGpestingu

Atsakymas 2 Jgyvendinti daugybe taisykliy

Atsakymas 3 Samdyti dél kulttros

Atsakymas 4 Skatinti jvairove

Atsakymas 5 Pakankamai laiko pailséti

Teisingas 2

atsakymas (i)


https://hbr.org/2015/02/is-innovation-more-about-people-or-process
https://www.youtube.com/watch?v=VFshvhzcCVw
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Klausimas 2: Kokie pagrindiniai veiksmai, remiantys kirybiska

L o Komentarai
mastyma visoje organizacijoje?
Atsakymas 1 Didesni atlyginimai
Atsakymas 2 Sveikesnis valgymas
Atsakymas 3 Sprendimy sustabdymas
Atsakymas 4 Zitréjimas $vieziu zvilgsniu
Atsakymas 5 Aiskios verslo vertybés
Teisingas 3,4,5
atsakymas (i)
Klausimas 3: ] kg nukreiptas pagrindinis kultlros démesys, kai
organizacijos struktdra tampa tinkama? Komentarai
Atsakymas 1 Zmones
Atsakymas 2 Tikslai
Atsakymas 3 Politikos
Atsakymas 4 Klientai
Atsakymas 5 Finansai
Teisingas 1
atsakymas (i)
Klausimas 4: ] kokius punktus verta atsizvelgti matuojant
kultdrinius pokycius? Komentarai
Atsakymas 1 Verslo vykdymas
Atsakymas 2 KritiSkas elgesys
Atsakymas 3 Visuomenés jvaizdis
Atsakymas 4 Gairés
Atsakymas 5 Jsitikinimai, jausmai, mastysena
Teisingas 1,2,4,5
atsakymas (i)
Klausimas 5: Kaip mes galime iSlaikyti inovacijy kultdrg
darbovietéje? Komentarai

Atsakymas 1

Skatinti taisykliy svarbg

Atsakymas 2 Prioritetai produktyvumui
Atsakymas 3 Dirbti su esamomis organizacijos stiprybémis
Atsakymas 4 Jgyti atitinkamus valdymo programinés

jrangos jrankius

Atsakymas 5

Visi iSvardinti
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Teisingas 5
atsakymas (i)
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