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PRATARME

Ziniomis gristo verslo sistemoje Ziniy transformavimui j rezultatus, duo-
dancius ekonominj rezultatg, budingi $ie dalykai: 1) kompleksiskumas (jta-
ka daro daug kintanciy veiksniy); 2) didelé rizika (Ziniy kaip produkto pra-
do technologinis, rinkos ir organizacinis neapibréztumas); 3) netolydumas
(trunka palyginti ilgai, patiria pakilimy ir nuosmukiy). Norint suformuoti
praktinius verslumo jgadzius, batinas lavinamasis konsultavimas (angl.
mentoring, coaching), kuris uztikrina nuolatinj principo ,,zinios—praktika—
palaikymas® jgyvendinima.

Ziniomis gristo verslo specifik lemia tai, kad:

- Ziniomis gristas verslas siejamas su kiarybinio prado naudojimu.
Kiarybinis pradas savo ruoztu sietinas su individualiomis asmens
nuostatomis ir mentalitetu, kurie daro jtaka konkrecioje teritorijoje
vyraujanc¢ioms kultarinéms tradicijoms ir vertybéms, gyvenimo bu-
dui, jau nekalbant apie politinius, ekonominius ir kt. veiksnius;

- Ziniomis grjstam verslui batina tam tikra terpé - inovacijy paramos
infrastruktiira su savo elementais ir ry$iais. Inovacijy sistemos, funk-
cionuojancios atitinkamose valstybése, yra unikalios, nors ir turi tam
tikry bendry bruozy;

- ziniomis gristas verslas nejmanomas be partnerystés (tinklaveikos),
kuria daznu atveju lemia tam tikros socialinés bei visuomenés kolek-
tyvizmg formuojancios vertybés, kurios priklauso ne tik nuo atskiro
regiono tradicijy, bet ir nuo visuomeninés sanklodos;

- ziniomis gristam verslumui skatinti turi bati naudojama adekvati ir
unikali, konkretaus regiono situacija ir realijas atitinkanti patirtis.
»Automatinis“ patirties perkélimas i$ kitos aplinkos, nesuteikiant nau-
jos ir adekvacios formos bei turinio, jvertinant visus minétus aplinkos
veiksnius, dazniausiai yra pasmerktas nesékmei.

2012-2014 m. Lietuvos pramonininky konfederacija, kartu su partne-
riais jgyvendino projekting iniciatyva ,,Ziniomis gristo verslumo skatini-
mas ,,InoStartas®, kurios metodologinj pagrinda sudaro modelis ,,Business
Development Coaching for Start-up Firms®, sékmingai taikomas jvairiose
valstybése jau daugiau kaip desimtmetj. Iniciatyvos priemoneés ir patikrintas
adaptyvumas Lietuvos salygomis praktiskai jtvirtino Europos Komisijos pa-
siilymus dél Europos Parlamento ir Tarybos rekomendacijos dél bendryjy
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visg gyvenima trunkancio mokymosi gebéjimy (COM(2005)548): ,,Svar-
biausia — i$siugdyti j verslg orientuotg pozitrj, o ne tiesiog i$mokti buti
verslininku (-e). Verslumo ugdymas gali padéti samdomam darbuotojui
labiau sutelkti démesj j darbo aplinkg ir paskatinti jo pasirengima naudo-
tis tenkanc¢iomis galimybémis. Verslumas yra Zmogaus sugebéjimas idéjas
paversti veiksmais.“ Jgyvendinant projekting iniciatyva buvo realizuojami
verslumo partnerystés modeliai:

. Ziniy naudojimas. Verslumas partnerystéje: darbuotojas — darbdavys.

. Ziniy perdavimas. Verslumas partnerystéje: Ziniy kiiréjas — ziniy per-

éméjas.

. Ziniy pavertimas produktu. Verslumas partnerystéje: vadovas - pa-

valdinys.

Jvertinant tai, kad ,,verslumo jgtidziai jgyjami ne formalaus ugdymo pro-
cese, bet visy pirma per darbo patirtj ir praktikg“ (Entrepreneurship, Career
Experience and Learning - Developing our Understanding of Entrepre-
neurship as an Experiential Learning Process, Lund University, 2005) ir tai,
kad ,,<...> norint jskiepyti versluma, reikia keisti mastymo budg ir poziarj.
<..> ] versluma orientuotas mastymas jgyjamas mokantis visa gyvenima®
(EK, oficialusis leidinys C 309, 16/12/2006 p. 0110-0114), jgyvendinant
projektine iniciatyva buvo placiai taikomi andragogikos principai:

. palankios emocinés, estetinés besimokanciy asmeny aplinkos suda-

rymas;

aktyvus besimokanciy asmeny dalyvavimas nustatant ir analizuojant
paciy poreikius;

besimokanciy asmeny dalyvavimas modeliuojant lavinimosi turinj ir
nustatant metodus;

andragogas skatina besimokancius asmenis dalyvauti numatant galu-
tinius ir tarpinius mokymosi tikslus;

andragogas kartu su besimokanc¢iais asmenimis aptaria informacinius
$altinius;

andragogas jtraukia besimokancius asmenis i savo mokymosi rezultaty
vertinimo procesa.

Leidinyje iSdéstyti teoriniai ir praktiniai sprendimai, apibendrinimai ir
jzvalgos, atskleidzianc¢ios Ziniomis grjsto verslumo skatinimo specifika, me-
todologija ir projektinés iniciatyvos ,,Ziniomis gristo verslumo skatinimas
»InoStartas® instrumentarijy.



Leidinyje apibendrinami dr. G. Strazdienés (1.1 ir 1.2 skyriai), E. Zemai-
¢io (2.1 skyrius), V. Pipirienés (2.2 skyrius), dr. A. Burinskienés (2.3 sky-
rius), dr. M. Vilio (3.1 skyrius), dr. A. Jakubavic¢iaus (3.2 ir 3.3 skyriai)
verslumo skatinimo ir plétojimo tyrimy rezultatai. Jgyvendinant projektine
iniciatyva ,,Ziniomis gristo verslumo skatinimas ,,InoStartas®, jvairiy sriciy
specialisty (dr. A. Jakubavi¢iaus, dr. V. StaniSauskienés, dr. J. Poceviciaus,
dr. P. Orzekausko, dr. D. Pilinkaus, G. Steponavic¢iaus, T. Haoulihan) pa-
rengta mokomoji medziaga Ziniomis grjsto verslumo skatinimo ir plétojimo
tematika pateikta 1-10 prieduose. Priedai pateikti internete adresu
http://www.inovacijos.lt/inostartas

Tikimasi, kad $is leidinys bus naudingas skatinantiems versluma, prade-
dantiems ir plétojantiems Ziniomis gristg versla.


http://www.inovacijos.lt/inostartas

1. VERSLUMO GEBEJIMU UGDYMAS
IR FORMAVIMAS

1.1. Verslumas: samprata ir pozZiuriai

1.1.1. Verslumo samprata

Jvairas autoriai skirtingai aiskina verslumg ir ji apibadinancias savokas.
Daugelis terminy, susijusiy su verslininku, jmone ir smulkiuoju bei vidu-
tiniu verslu, daznai vartojami priestaringai, tac¢iau daugelis tyréjy (Lydeka
1996; Parker 2003; Henry et al. 2003; Timmons 2003; Kirby 2004) sutinka,
kad verslumas neatsiejamas nuo verslininko sgvokos.

Parker (2003) nuomone, ekonomistai daznai lygina verslininkus su
smulkiojo verslo atstovais remdamiesi tuo, kad pastarieji nuolat susiduria
su rizika, kuri yra viena i§ verslumo sudedamyjy daliy. Kiti autoriai mano,
kad $is apibrézimas yra per platus, ir teigia, kad tik verslo savininkas, va-
dovaujantis gamybai, yra tikrasis verslininkas. Dar kiti, atvirks¢iai, mano,
kad ekonomisty apibrézimas yra per siauras, nes neapima verslumo, pasi-
reiskiancio didelés jmonés viduje ir verslumo socialinéje srityje. Yra auto-
riy, kurie seka Schumpeter tradicijomis ir teigia, kad verslumas siejamas su
nauja inovacijy paradigma (Parker 2003). Kiti pabrézia asmeninius bruozus
ir pozitrius, tinkamus verslumui. Toks nuomoniy nesutapimas yra nesibai-
giantis.

Vienas i§ pirmyjy ekonominéje literatiiroje termina verslininkas (angl.
entrepreneur) pavartojo ekonomistas i§ Airijos Richard Cantillon savo vei-
kale ,,Essai sur la nature de commerce en general®, publikuotame 1755 m.
(Henry et al. 2003). R. Cantillon verslininkg apibudino kaip asmenj, kuris
skiria Zmonéms pinigy ir priemoniy naujai organizacijai kurti, ir susiejo
verslininka su rizika ir neZinomybe.

Henry et al. (2003) nurodo, kad angly ekonomistas Jean Baptiste Say
(1803) apibadina verslininka kaip asmenj, kuris sujungia ir koordinuoja
jvairius gamybos veiksnius, kad nugaléty kylancias problemas, prisiimda-
mas atsakomybe uz galimus nuostolius, net jeigu jy atsirado ne dél jo kaltés.



J. B. Say pabrézia tokias verslininko savybes, kaip protingumas, atkaklumas,
mokéjimas spresti problemas.

Pasak Schumpeter (1965), verslininkas yra inovatorius, asmuo, kuris
pritaiko inovacijas kurdamas nauja jmone¢ (Henry et al. 2003). Autorius
teigé, kad inovacijos — verslumo pagrindas. Jos atskiria verslininkus nuo
ty asmeny, kurie tik vadovauja verslui, nekurdami naujoviy. Schumpeter
(1965) mano, kad pagrindinis verslininko vaidmuo - jdiegti inovacijas rin-
koje (Henry et al. 2003).

Verslininkas privalo ne tik gebéti karybiskai mastyti ir priimti naujus
sprendimus, bet ir jvertinti esama padétj, numatyti galimus pokycius, pa-
skirstyti savo ir kartu veikianc¢iy asmeny isteklius. Verslumas suprantamas
kaip atsiradusi galimybé ka nors sukurti beveik i§ nieko. Tam reikia inici-
juoti, daryti, siekti ir kurti organizacijg, ne tik stebéti, analizuoti ar jg apiba-
dinti (Timmons 2003; Kirby 2004). Dazniausiai verslumas suprantamas tik
kaip gebéjimas jkurti jmone, tac¢iau, anot Druckerio (1985), verslininkas yra
ne tas asmuo, kuris leidzia vykti poky¢iams ir jiems jvykus greitai reaguoja,
o tas, kuris pats iesko poky¢iy ir juos naudoja savo galimybéms.

Kiek kitaip mano Livesay (1982). Jis teigia, kad sékminga verslininkys-
té — daugiau meno forma nei ekonominé veikla, todél ja sunku paaiskinti
originalaus metodo ar aplinkos jtakos terminais.

Lydeka (1996: 143) apibudina versluma kaip ,,procesinj reiskinj, kai as-
muo, pasikliaudamas savo verslumo, situacijos palankumu, jsitikinimu savo
sékme ir prisiimdamas finansine, moraline ir socialing atsakomybe, sufor-
muoja nauja, pelningg ir vartotojams nauda teikiancia verslo idéja (strategi-
ja), ikuria verslo organizacija tai idéjai (projektui) jgyvendinti bei uztikrina
tolesnj jsteigtos organizacijos funkcionavima®.

Panasiai verslumas ai$kinamas zaliojoje knygoje ,,Verslininkysté Europo-
je (European Commission 2003). Joje verslumas apibadinamas kaip mintis,
idéja, zmonés, jy pasirinkimas ir veiksmai pradedant, perimant ir plétojant
versla arba jsitraukiant  strateginiy firmos sprendimy vykdymg.

Lietuvos ekonominio rastingumo ir verslumo ugdymo strategijoje (2004)
verslumas nusakomas kaip ,,asmens mastymo budas ir socialinés, vadybi-
nés bei asmeninés kompetencijos, leidziancios turimas Zinias pritaikyti savo
kasdieniam gyvenimui, t. y. konkrettis gebéjimai, teikiantys galimybe ne tik
organizuoti savo verslg, bet ir prisiimti rizikg uz padarytus sprendimus®



Nacionalinéje jaunimo verslumo skatinimo 2008-2012 m. programo-
je (2007) verslumas apibidinamas kaip asmens gebéjimas idéjas paversti
veiksmais. Jis apima karybingumga, naujoviy diegima, pasirengimga rizikuoti,
planuoti ir valdyti projektus. Si veikla reikalinga kasdieniame gyvenime,
darbe ir visuomenéje, nes leidzia darbuotojams geriau suvokti savo darbine
veiklg ir pasinaudoti galimybémis.

Versli elgsena apibudinama kaip mokymosi gebéjimy ugdymas, kai mo-
kymas suasmeninamas, pritaikomas darbo vietai ir trunka visos progra-
mos metu, o mokymo (-si) dalyvis yra grieztai kontroliuojamas $io proceso
(Gibb, Nelson 1996).

Hisrich ir Peters (1998) apibendrino sgvokas verslumas ir verslininkas
pagal istorinés raidos etapus.

Analizuojamas verslumo sgvokas bandyta suskirstyti j grupes, isskirti
mokyklas, nagrinéjancias verslumg vienu ar kitu poziariu.

Kaufmann ir Dant (1998) suskirsté verslumo savokas, dominuojancias
jvairioje literatiiroje, | tris grupes, kurios paremtos:

. teiginiais apie verslininkui baidingus charakterio bruozus ar savybes:
polinkj rizikuoti, lyderyste, motyvacija, gebéjima spresti problemas,
karybinguma, gebéjima priimti sprendimus ir kt.;

. teiginiais apie verslininkystés procesg ir jo rezultatus: naujy jmoniy
kiirimg, naujy gaminiy ar jy analogy diegima, inovatyviy, vertingy
istekliy susiliejima naujy poky¢iy aplinkoje;

. teiginiais apie verslininko veikla: jsiliejimg j naujas rinkas, rinkos de-
ficito jveikimg, naujy vadovavimo struktary kirimg ir reorganizavi-
ma, tiekimo $altiniy ir rinkos viety paieska, i pelng orientuoto verslo
inicijavima, palaikymg ir plétra, poreikiy tenkinimg ir organizacijos
valdymo kontrole.

Gartner (1988) teigimu, apibiidinant verslumg skiriami du skirtingi po-
ziuriai: elgsenos poZiniris ir tradicinis bruoZy poziiris. Pirmasis paremtas
tiesioginiu verslumo fenomenu - organizacijy karimu, procesu, kurj vyk-
dant atsiranda naujy organizacijy. Antrasis poziaris grindziamas prielaida,
kad, jeigu nustatyta, kas yra verslininkas, galima Zinoti ir kas yra verslumas.

Littunen (2000) skiria dvi verslumo tyrimy mokyklas. Viena remiasi
verslumo asmenybés savybiy modeliu, kita — netradiciniu mgstymu. Tiriant
verslios asmenybés savybes analizuojama, kodél kai kurie asmenys pradeda
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kurti jmones ir sékmingai dirba. Remiantis $iais tyrimais verslininko, kuris
dirba sékmingai, asmeninés savybés nepriklauso nuo dominuojancios situa-
cijos. Pagal kita modelj, paremtg netradiciniu mastymu, asmeninés savybeés,
kuriy reikia verslumui, yra susietos su jmonés aplinka ir dominuojancia
situacija. Asmeninés savybés yra formuojamos asmens ir aplinkos sgveikos.
Dél $ios sgveikos susidarancios gyvenimiskos situacijos, patirtys ir pokyciai
individo gyvenime vaidina pagrindinj vaidmenj (Rotter 1966).

Kiti autoriai (Stevenson, Sahlman 1989) i$ryskino verslumo kilmés ais-
kinimo mokyklas $iek tiek kitokiu poziariu. Pasak jy, pirmosios mokyklos
teorijos sulygina verslumg su ekonominémis funkcijomis, t. y. atsizvelgia-
ma j funkcing perspektyva. Antrosios mokyklos teorijos susieja verslumg
su individu - atsizvelgiama j asmenybés perspektyva. Tre¢iosios mokyklos
teorijos paremtos verslumo samprata i§ elgesio perspektyvos.

1.1.2. Verslumas kaip asmenybés savybés

Verslumas kaip asmenybés savybés — placiausiai nagrinéjama sritis tiriant
verslumg. Per daugelj mety buvo i$nagrinétos jvairios verslininkui badin-
gos asmenybeés savybés (McClelland 1961; Rotter 1966; Kets de Vries 1977;
Drucker 1985; Caird 1991; Cromie, O’Doghue 1992; Koh 1996; Utsch,
Rauch 2000; Timmons, Spinelli 2003). Visi tyréjai pristato savita versliai
asmenybei budingy savybiy kompleksa. Vieni kaip svarbiausius i$skiria
asmenybés kryptingumga liudijancius bruozus (auksta vidiné motyvacija,
poreikis siekti, polinkis j padéties kontrole ir kt.). Kiti tyréjai pabrézia psi-
chologiniy savybiy (polinkio rizikuoti, siekio bati nepriklausomam ir kt.)
svarbg verslumui. Dar kiti i$skiria asmens charakterio savybes (kantruma,
aktyvuma, iniciatyvumg ir kt.). Tad galima daryti prielaida, kad verslumas
suprantamas placiaja prasme kaip visy asmenybés struktiiros daliy visumos
savybé.

Tyréjai, nagrinéjantys verslumo savybes ir bruozus, siekia atsakyti j klau-
sima, kodél kai kurie asmenys yra verslis, o kiti ne. Sie tyréjai kaip savo
teorijy pagrinda naudoja dviejy kryp¢iy tyrimus (Vesper 1980; Brockhaus,
Horwitz 1986; Gartner 1989a):

. analizuoja skirtumus tarp verslininky ir ne verslininky;

. analizuoja skirtumus tarp verslininky tipy.

Pirmajai grupei tyrimy priskirtinas Caird (1991) atliktas tyrimas, kuriuo
nustatytos penkios pagrindinés verslumo savybés: polinkis j pamatuotg rizi-
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ka, karybingumas, aukstas poreikis siekti, aukstas poreikis buiti nepriklauso-
mam, polinkis j padéties kontrole skirtingose uzimtumo grupése. Priemoné
$ioms savybéms jvertinti pavadinta verslumo tendencijy matavimo testu
(GET).

Koh (1996) priskyreé verslininkui tokias dazniausiai minimas asmenines
savybes: poreikj siekti, kontroliuoti padétj, polinkj nevengti rizikos, toleran-
cija neai$kumui, pasitikéjima savimi, inovatyvuma.

Casson (1982, remtasi Littunen 2000) mano, kad tipinés gero versli-
ninko savybés yra pasirengimas rizikuoti, inovatyvumas, i$manymas, kaip
funkcionuoja rinka, praktiné patirtis, rinkodaros gebéjimai, verslo vadybos
gebéjimai, gebéjimas bendradarbiauti.

Timmons (2003) apibendrino psichologinéje literataroje istirtas versli-
ninko savybes ir nurodé 14 savybiy, reikalingiausiy verslininkui, kurios gali
bati jgytos: galutinis jsipareigojimas, ryztingumas ir atkaklumas, poreikis
siekti ir augti, orientacija j tikslus ir galimybes, iniciatyvos ir asmeninés
atsakomybés turéjimas, teisingas jsitikinimas ir humoro jausmas, grjzta-
mojo rysio ieskojimas ir naudojimas, polinkis kontroliuoti padétj, toleran-
cija neai$kumui, stresui ir nezinomybei, pamatuotos rizikos nevengimas ir
pasidalijimas, Zemas tarnybinés padéties ir jégos poreikis, garbingumas ir
patikimumas, ryztingumas, neatidéliojimas ir kantrumas, mokymasis i$ ne-
sékmiy, mokéjimas sudaryti komandg ir gebéjimas puoseléti asmenybes.

Valuckiené et al. (2004), tirdami verslumo kaip asmenybés savybés rais-
ka, skiria tokias savybes: racionalus ekspresyvumas, gebéjimas lyderiauti,
gebéjimas greitai ir racionaliai priimti sprendimus, orientacija j naudg ir
pinigus, smalsumas, determinuotumas. Tadiau tai néra galutinis sarasas.
Kiti autoriai skiria ir kitokias savybes. Trumpai bus apibiidintos dazniausiai
mokslininky darbuose minimos verslios asmenybés savybés.

Iniciatyvumas (angl. initiative). Verslininkai yra iniciatyvis asmenys,
vadovaujantys projektams. Jie ieSko galimybiy, anot Drucker (1985), ir la-
biau veikia pacig aplinka nei reaguoja j jos pokycius. Tokie asmenys nuolat
stengiasi gauti daug ir dar daugiau per trumpesnj laika (O’'Gorman, Cun-
ningham 1997). Kai kada jie gali pasirodyti nemandagus, agresyvus ir kon-
kuruoti tarpusavyje (Henry 2003).

Pasitikéjimas savimi (angl. self confidence). Issikeldamas daug jvairiy
tiksly verslininkas prisiima jsipareigojima jy siekti, todél, neturint pasitike-
jimo savimi, negalima tapti geru verslininku. Gibb (1993) mano, kad tam
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tikrose situacijose verslininkai turi turéti jgimta pasitikéjimo savimi jaus-
ma. Pasitikéjimas savimi labai susijgs su ryztu rizikuoti, nes asmuo, kuriam
tritksta pasitikéjimo savimi, vargu ar imsis rizikos. Robinson et al. (1991)
pabrézia, kad verslininkas yra tas asmuo, kuris, siekdamas savo tiksly, tiki
sugebésiantis juos pasiekti. Kitaip tariant, verslininkas turi pajusti pasitike-
jima savimi ir kompetencija siekdamas savo verslo tiksly.

Kritinis mgstymas ir vertinimas (angl. critical thinking and evaluation).
Verslininkui badingas kritinis mastymas ir vertinimas (Carson et al. 1995),
nes organizuojant savo verslg reikalingi gebéjimai sistemiskai rinkti infor-
macija, objektyviai analizuoti, vertinti rinka, pastebéti galimybes, vertinti
alternatyvas, priimti sprendimus, diegti naujoves, taip pat turéti patirties.

Polinkis rizikuoti (angl. propensity to take risk). Ekonominés teorijos
klasikai Cantillon, Jean Baptiste Say et al. (Henry et al. 2003) teigia, kad
verslininkai linke rizikuoti. Zvelgiant j verslininky veiklg ir vaidmenj eko-
nomikoje bei visuomenéje, aisku, kad verslininkai negali nerizikuoti, ta¢iau
ju rizika yra labiau apskai¢iuota nei kity (Caird 1991; Cromie, O’'Doghue
1992) ir jie grei¢iau susidoroja su dviprasmiskumu ir nezinomybe nei ne
verslininkai (Koh 1996). Polinkis rizikuoti gali buti apibréztas kaip asmens
orientacija j i$§ukiy priémima nezinomose, sprendimy reikalaujanciose si-
tuacijose. Henry et al. (2003) mano, kad rizikavimas yra pagrindiné ypaty-
bé, atskirianti verslininkus nuo vadovy ir kity asmeny. Teigiama, kad versli-
ninkai linke nuosaikiai (protingai) rizikuoti tokiose situacijose, kuriose turi
$iokj tokj kontrolés laipsnj ar sugebéjimy gauti pelno.

Poreikis siekti (angl. need for achievements, sutr. nAch). Poreikj siekti
i$samiausiai tyré McClelland (1961). Remiantis jo poreikio siekti teorija,
asmenys, kuriy $is poreikis aukstas, turi stipry nora pasiekti rezultaty, to-
dél labiau linke elgtis versliai. Tokie asmenys nori patys spresti problemas,
kelti tikslus ir siekti $iy tiksly savo pastangomis. Pagal $ig teorija individai,
turintys stipry poreikj siekti, daznai suranda savo kelig j verslg ir jiems
sekasi geriau nei kitiems. Tokie verslininkai siekia situacijy, kuriose gali
pasireiksti: jilems badingas individualios atsakomybés prisiémimas, nuosai-
kus (ne aukstas) rizikos priémimas, sprendimy rezultaty Zinojimas, nauja
instrumentiné veikla, ateities galimybiy numatymas (Kirby 2004). Panasiai
mano Schollhammer ir Kuriloff (1979, remtasi Henry et al. 2003). Jie tei-
gia, kad verslininkui, turin¢iam aukstg poreikj siekti, budingos $ios savy-
bés: inovatyvumas, tolerancija neaiskumui, gebéjimas realistiskai planuoti, j
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tikslg orientuota lyderysté, objektyvumas, asmeniné atsakomybé, gebéjimas
prisitaikyti, organizavimo ir administravimo gebéjimai.

Padéties kontrolé (angl. locus of control). Rotter (1966), remdamasis savo
tyrimais i§skyré gebéjima kontroliuoti padétj kaip verslininkui badingg sa-
vybe. Pasak autoriaus, padéties kontrolé isryskina asmens suvokimg apie
sékmes ir nesékmes gyvenime. Asmenys, kuriems badinga vidiné padé-
ties kontrolé, tiki, kad jie gali kontroliuoti gyvenimo jvykius, o asmenys,
kuriems badinga iSoriné padéties kontrolé, tiki, kad gyvenimo jvykiai yra
iSoriniy veiksniy, tokiy kaip Sansas, sékmé ar nesékmé, priezastis. Rotter
(1966) mano, kad tie, kuriems biidinga vidiné padéties kontrolé, pasiekia
daugiau nei tie, kuriems budinga iSoriné padéties kontrolé. Brockhaus ir
Horwitz (1986) teigia, kad, remiantis polinkiu kontroliuoti padétj, galima
atskirti sékmingai ir nesékmingai dirbancius verslininkus. Pasak Rotter
(1966), tikétina, kad verslininkams buidinga vidiné padéties kontrolé ir jy
tikslo pasiekimas priklauso nuo jy elgesio ar individualiy savybiy.

Kirybingumas ir inovatyvumas (angl. creativity and innovativeness).
Verslininkai yra karybingesni nei kiti. Karybingumo ir inovatyvumo sa-
vybes tyrinéjo daugelis autoriy (Drucker 1985; Whiting 1988; Solomon,
Winslow 1988; Timmons 1989; Robinson, Stimpson et al. 1991; Koh 1996).
Verslininkai like galvoti netradici$kai, mesti is$ukj susidariusioms aplin-
kybéms ir lanksciai prisitaiko spresdami savo problemas. Visa tai yra k-
rybingumo ir kairybinio proceso bruozai (Whiting 1988; Timmons 1989).
Verslininkai mato palankias galimybes ir jomis pasinaudoja, todél jie yra
ne tik karybingi, bet ir pasizymi kaip galimybiy jgyvendintojai (Solomon,
Winslow 1988). Inovatyvumas versle susijes su pajautimu ir veikimu naujais
ir unikaliais badais (Robinson, Stimpson et al. 1991). Mitton (1989) mano,
kad inovatyvumas yra pagrindiné verslios asmenybés savybé ir pagrindiné
verslumo charakteristika. Koh (1996), tirdamas j versla linkusius ir nelin-
kusius studentus, nustaté, kad j versla linke studentai yra inovatyvesni nei
i versla nelinke studentai.

Utsch ir Rauch (2000) teigia, kad esama glaudaus rysio tarp inovatyvu-
mo ir jmonés veiklos, nes inovatyvumas susijes su pasiekimais. Zmonés,
kuriy orientacija j pasiekimus Zema, vengia inovacijy, greitai nuleidZia ran-
kas, rodo mazai pastangy ir neturi pasitikéjimo savimi. Verslininkai, kuriy
orientacija i pasiekimus auksta, kilus problemy ar klia¢iy, atkakliai laikosi
savo nuomonés ir sutelkia visas pastangas, kad jas nugaléty. Sie autoriai
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teigia, kad verslininkas, siekdamas dirbti sékmingai, turi ne orientuotis j pa-
siekimus, bet privalo bati inovatyvus. Utsch ir Rauch (2000) pabrézia, kad
verslininkai yra ne tik inovatyvis - jie nuolat iesko sisteminés inovacijos,
kurig autoriai apibrézia kaip tikslingg ir organizuota poky¢iy bei galimybiy
ekonomikai ir socialinei inovacijai paieskos analize.

Siekis biiti nepriklausomam (angl. desire for autonomy). Verslininkai api-
budinami kaip asmenys, siekiantys bati nepriklausomi ir nekontroliuojami.
Jie linke dirbti patys, aktyviai iesko situacijy ir aplinkos, kuri leisty jiems
dirbti nepriklausomai. Tacdiau jie pasiryze prisiimti atsakomybe uz veiklos
rezultatus (Henry ef al. 2003). Verslininkai priesinasi biurokratinéms struk-
taroms su grieztomis taisyklémis ir jstatymais. Jie siekia nuolat judéti j prie-
kj, lauzyti barjerus, spresti problemas ir daznai nepriklausoma veiksma ir
idéja laiko naudingesniais nei elgsena, kurig riboja taisyklés ar kiti Zzmonés.
Jiems reikalinga minties ir veiksmo laisvé. Verslininkams budinga porei-
kj siekti patvirtino ir kiti autoriai (Watkins 1976; Shapero 1982; Collins,
Robertson 2003). Verslininkams budingas ne tik aukstesnis poreikis buti
nepriklausomiems, bet ir didesné iSorinés kontrolés baimé nei daugeliui
kity profesijy grupiy (Caird 1991; Cromie, O'Donoghue 1992).

Atkaklumas (angl. persistence). Verslininkai veikia sudétingomis, nenu-
matytomis aplinkybémis, todél jie turi bati atkaklas, kad pasiekty numaty-
tus tikslus. Jgimtas optimizmas ir pasitikéjimas savimi jiems padeda spresti
problemas ir plétoti versla naujomis kryptimis.

Lyderysté (angl. leadership). Verslininkai, turintys lyderiy bruozy, yra
komandos veidas, moka uzdegti savo idéjomis kitus, yra sgziningi, pasi-
tikintys savimi, nevieni$i. Jie geba greitai orientuotis situacijoje ir priimti
tinkamus sprendimus. Sékmeé juos aplanko tuomet, kai jie dalijasi savo min-
timis, idéjomis su kitais, derasi dél tinkamy salygy, taciau jie néra diktato-
riskos asmenybés (Timmons, Spineli 2003).

Yra ir kitaip mananciyjy apie verslininkui badingas savybes. Pasak Cro-
mie (2000), verslininkai vertina individualizma ir laisve daugiau nei kiti
visuomenés nariai, nemégsta taisykliy, procediiry ir socialiniy normy. Dél
to jie turi sunkumy veikdami nezinomoje aplinkoje, kuri uzgniauzia ki-
rybinguma, ir gali patirti sunkumy bendraudami su kitais. Pasak Cromie
(2000), kai kurie i$ jy laikomi nukrypusiais nuo normos.

Nukrypimas (nuo normos) (angl. deviancy). Sis bruozas nurodomas Kets
de Vries (1977), kuris teigia, kad verslininkiska elgsena yra neigiamy bruozy
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ir veiksmy rezultatas, o finansiné verslininko gerové ne visada suteikia asme-
ninj pasitenkinima ir laimés. Remiantis autoriumi, verslininkas yra neramus
asmuo, neprisitaikantis, silpnai organizuotas ir jam nesvetimas saves alini-
mas. Tokia elgsena yra problemiskos vaikystés, kurioje nebuvo tévo, pada-
rinys. Dél to, pasak autoriaus, verslininku tampa asmuo, pasiZzymintis zema
savigarba, nesugebéjimu kritiskai vertinti, noru viska kontroliuoti ir bati ne-
priklausomam nuo nieko. Taip galima paaiskinti, kodél verslininkai jsitrau-
kia j rizikingg veikla ir pasirenka kurti savas organizacijas. Taciau, remiantis
$iuo tyrimu, verslininkai néra labiau susij¢ su sunkumais nei Kkiti ir jais tapti
gali asmenys i$ finansiskai ir emociskai stabiliy Seimy (Kets de Vries 1977).

Intuicija (angl. intuition). Verslininkams bdingesné intuicija nei racio-
nalus mastymas (Kirby 2004). Manoma, kad verslininkai teikia pirmenybe
ne struktdriniam, analitiniam poziariui j problemy sprendima, kuriam bi-
dingas démesys detaléms, taisykliy laikymasis ir sisteminis nagrinéjimas,
o intuityviam pozitriui, kuriam budingas bendras supratimas, Salutinis ir
nuoseklus problemy sprendimas. Kiti autoriai teigia, kad nors intuicija yra
svarbi savybé, tam tikrose situacijose verslininkams ji svarbesné nei kitiems
ir budinga tam tikriems verslininko tipams. Pavyzdziui, Olsen (1995, remtasi
Kirby 2004) teigia, kad intuicija svarbi ieskant verslo idéjos, o Miner (1997,
remtasi Kirby 2004) mano, kad i$ keturiy verslininko tipy, kuriuos jis nu-
staté, intuicija yra svarbi charakteristika vienam tipui - idéjos generatoriui.

Tolerancija neaiskumui (angl. tolerance of ambiquity). Kai triksta infor-
macijos situacijai struktarizuoti, situacija yra neaiski. Nuo to, kaip asmuo
pajunta neaiskia situacijg ir iesko prieinamos informacijos apie ja, priklauso
asmens tolerancija neaiSkumui. Asmuo, kuriam budinga auksta tolerancija
neajskumui, neaiskias situacijas laiko i$sukiais ir siekia pakeisti nestabilias
ir nenumatytas situacijas, kad galéty tinkamai veikti. O’Gorman ir Cuning-
ham (1997), Mitton (1989) teigia, kad asmenys, kuriy tolerancija neaisku-
mui auksta, ir tie, kurie jveikia neaiskiy situacijy keliamg stresg, dazniausiai
biina sékmingai dirbantys verslininkai. Koh (1996) teigia, kad verslas asme-
nys turi daugiau tolerancijos neaiskumui nei neverslis.

Apibendrinant tyréjy mintis galima teigti, kad prie asmeniniy verslios
asmenybeés savybiy priskiriama: iniciatyvumas, pasitikéjimas savimi, kritinis
mgstymas ir vertinimas, rizikavimas, poreikis siekti, polinkis kontroliuoti pa-
détj, inovatyvumas (kiirybingumas), siekis biiti nepriklausomam, atkaklumas,
lyderyste.
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1.1.3. Verslumas kaip gebéjimas

Siekiant atskleisti, kokiy gebéjimy turi verslus asmuo, pastebéta, kad vers-
lumas kaip gebéjimas nagrinéjamas remiantis kognityvinémis teorijomis,
kuriose skiriamos dvi kognityviniy modeliy grupés: poziiriy ir pasiekimy
(Kirby 2003).

Poziniriy modeliais nagrinéjama, kaip asmens poziris j verslumg for-
muoja jo elgsena. Tam paaiskinti dazniausiai taikoma Ajzen (1991) planuo-
tos elgsenos teorija, kurios esmé tokia: kuo stipresnis poziiris, socialinés
normos ir suvokta veiklos kontrolé, tuo stipresnj ketinimg veikti asmuo
turi. Kitas poziariy modelis — Shapero (1982) modelis: asmuo vadovaujasi
inercija tol, kol kas nors sutrukdo ar pakeicia $ig inercijg. Dél sutrukdymo
tenka rinktis ir pasirinkimas priklauso nuo to, kiek kita veikla asmeniui
atrodo pasiekiama, jvykdoma ir norima.

Pasiekimy modeliai susije su motyvacija. Jais remiantis tiriama, kodél in-
dividai elgiasi vienaip ar kitaip. Skiriami du modeliai: suvokto pasitikéjimo
savimi ir vidinés motyvacijos.

Suvoktas pasitikéjimas savimi rodo stipry individo tikéjima, kad jis gali
sékmingai atlikti verslininko vaidmenj. Asmenys, kuriy pasitikéjimo savimi
laipsnis aukstas, imasi sunkiy uzduociy kaip i$sukiy ir stipriai jsipareigoja
jas jvykdyti (Kirby 2003).

Vidinés motyvacijos modelis daznai susijes su doméjimusi ir jsidarbini-
mu. Asmenys, turintys vidinés motyvacijos, pasiekia daugiau uz tuos, kurie
viska atlieka dél iSorinés naudos. Todél tikétina, kad verslininkai jaucia vidi-
ne motyvacijg — jie sékmingai dirba ir dziaugiasi tuo, kg daro. Jie dirba, nes
nori dirbti, o ne todél, kad yra ver¢iami ar kad yra galimybé tapti turtingam
(Kirby 2003).

Pozitiris j versluma kaip j gebéjimus neabejotinai nukreiptas i verslinin-
ko saveika su aplinka (McCarthy 2000). Taciau tarp tyréjy vyksta diskusijos,
koks pozitiris — asmeniniy savybiy ar gebéjimy - laikytinas priimtinesniu
tiriant verslumo sampratg ir verslumo ugdymo galimybes. Vieni tyréjai
kaip svarbiausig i$skiria asmeniniy savybiy poziirj, kiti mano, kad verslu-
mo gebéjimy tyrimai gali praplésti verslumo supratimg ir galéty bati kur
kas naudingesni tyréjams ateityje (Lau, Chan 1994; Gartner 1989a). Dar
kiti grieztai atmeta pozitrj j verslumg kaip j savybes ir teigia, kad verslu-
mas yra elgsenos, o ne asmeniniy savybiy modelis, todél kiekvienas, kuris
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daro sprendimus, gali iSmokti bati verslininku — mokytis ir tapti verslus.
Verslininkas rizikuoja ir daro sprendimus, nuolat ie$ko poky¢iy, reaguoja j
juos ir i$naudoja poky¢ius kaip galimybes (Drucker 1985; Gartner 1989a).

Siekiama nustatyti, kokie gebéjimai daro didZiausig jtakg verslumui.
Daugelis tyréjy sieja versluma su organizacijos kirimu: verslininkas atlieka
daug veiksmy, kuriais jkuriama nauja jmoné. Todél tiriant verslumag butina
jvertinti vadybos gebéjimus, nes jie labai reikalingi kuriant jmone (Gar-
tner 1989b; Gibb, Nelson 1996), ir gebéjimus prisitaikyti prie besikei¢ianciy
aplinkybiy verslo procese, savarankiskumg ir strateginius gebéjimus (Jen-
nings 2002).

Be vadybos gebéjimy, verslininkui reikalingi geri techniniai gebéjimai,
pasireiskiantys rinkodaros, teisés, apskaitos, personalo vadybos i$manymu
(Garavan, O’Cinneide 1994a). Kai kurie autoriai mano, kad nors verslumo
ugdymo programos skiriasi trukme, strukttra, turiniu ir pateikimo metodu,
praktinio mokymo turinys daugeliu atvejy nukreiptas j trejopy pagrindiniy
gebéjimy - techniniy, vadovavimo verslui ir asmeniniy verslumo gebéji-
my - ugdyma (Hisrich, Peters 1998). Techniniai gebéjimai, pasak autoriy,
yra radytinés ir Zodinés komunikacijos, techniniai vadovavimo ir organiza-
vimo gebéjimai. Vadovavimo verslui gebéjimus sudaro gebéjimai planuoti ir
priimti sprendimus, rinkodaros ir apskaitos gebéjimai. Asmeniniai verslumo
gebéjimai — polinkis j padéties kontrole, inovatyvumas, rizikos priémimas.

Cromie (1994) pazymi, kad techniniy ir vadybos gebéjimy stoka sukelia
rimty pasekmiy vadovaujant jmonei. Todél batina analizuoti veikla, per-
ziaréti galimybes, ekonomiskai analizuoti idéjas atkreipiant démesj j kelias
svarbias, integruoti veiksmg ir analize nelaukiant visy atsakymy, bet pasi-
ryzus daryti pakeitimus, jeigu reikia.

Galloway et al. (2005) teigia, kad verslumui ugdyti reikia sklandaus Zi-
niy, gebéjimy ir poziiriy susiliejimo, kuriuo laikomi sinerginiai rysiai tarp
vadybos teorijos ir verslumo praktikos. Anot autoriy, verslui kurti svarbiis
tokie gebéjimai, kaip iniciatyvumas, pasitikéjimas savimi, atkaklumas, kary-
bingumas, komunikaciniai, organizaciniai, problemy sprendimo, vadovavi-
mo, komandinio darbo, deryby gebéjimai ir finansinis jzvalgumas.

Rae (1997) teigia, kad ugdant verslininka j mokymo modulius reikia
jtraukti komunikaciniy gebéjimy, ypa¢ jkalbéjimo, karybingumo, kritinio
mastymo ir vertinimo, lyderystés, deryby, problemy sprendimo, socialiniy
rysiy ir laiko planavimo gebéjimy ugdyma.
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Finansy vadyba, rinkodara ir vadyba i§skiriami kaip populiariausi vers-
lumo ugdymo programy dalykai (Le Roux, Nieuwenhuizen 1996), o vyk-
dant struktirizuota mokymg j programas turi bati jtraukiami ir kiti vers-
lumo ugdymo elementai: mentorysté, verslo konsultavimas, inkubacinés
priemonés, issilaikymo galimybés, pradinis kapitalas, kvalifikacija, rysiy
galimybés ir tolesné parama (De Faoite et al. 2003). Rys$iai ir mentorysté -
ypac vertingi programos elementai esamiems ir basimiems verslininkams
(Raffo et al. 2000) ugdyti.

Panasiai kaip ir Drucker (1985), Bhide (1994) i$skiria gebéjima numatyti
trumpalaikes galimybes ir jomis kuo puikiausiai pasinaudoti, o ne laikyti
svarbiomis ilgalaikes strategijas. PrieSingai Bhide (1994) samprotavimams,
kad planuojant nauja jmone¢ verslininkams reikia tik pritaikyti greita, pigy
pozitrj, Osborne (1995) teigia, kad sékmingo verslo esmé — plétoti stra-
tegija, kuri inovatyviai susieja verslo aplinka su prekémis ar paslaugomis.

Siekiama nustatyti, koks yra $eimos vaidmuo verslumo procese. Dyer ir
Handler (1994) tvirtina, kad $eima gali bati daug svarbesnis uz kitus verslo
sékmés veiksnys. Collins ir Moore (1970) teigia, kad verslininkai kyla i§ ty
$eimy, kuriose tévai turéjo savo versla. Busimieji verslininkai linke perimti
savo tévy vaidmenis, o kai atsiranda savininko (vadovo) suvokimas, gali-
mybé tapti smulkiuoju verslininku tampa akivaizdi (Henry et al. 2003). Ga-
ravan ir O’Cinneide (1994b) mano, kad norint biti geru verslininku reikia,
kad tévai turéty sékmingo darbo patirtj ir atitinkamg i$silavinima. Autoriai
mano, kad taip ne tik gerokai padidéja sékmés galimybé, bet ir paremiama
nuostata, kad verslininkais ne gimstama, o tampama.

Kita nuomoné, kad zmonés, turintys polinkj j verslumg, gali ir nesiimti
verslo. Kruger ir Brazal (1994) teigia, kad daugeliu atvejy paslépti verslu-
mo gebéjimai neisryskéja, kol Zmogui nekyla nedarbo problema. Remiantis
autoriais, polinkis j verslumg priklauso nuo to, kiek patraukliai asmeniui
atrodo galimybé jkurti jmone ir kiek jis nori verslo karjeros, kokiu laipsniu
tiki, kad galés pradéti versla, kiek jis turi verslumo gebéjimuy, ar yra pasiren-
ges ir geba veikti. Kruegel ir Brazal (1994) patvirtina, kad verslumas néra
mistinis, kad verslininkais tampama, o ne gimstama.

Apibendrinus jvairiy autoriy mintis apie verslumo gebéjimus galima
teigti, kad verslumo gebéjimus sudaro techniniai, vadovavimo verslui ir as-
meniniai gebéjimai.
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1.1.4. Verslumas kaip procesas

Daugelis tyréjy (O’Gorman, Cunningham, 1997; McMullan, Long 1987;
Timmons, Spinelli 2003; Kirby 2003; Heinonen, Poikkijoki 2006) versluma
apibtidina kaip process, kurj sudaro klasikinis jmonés kiirimo poziiris, ga-
limybiy pastebéjimas (Bhide 1994; Drucker 1995; Timmons, Spinelli 2003;
Kirby 2003; Heinonen, Poikkijoki 2006) ir mokymosi poreikiai (O'Gorman,
Cunningham 1997; Garalis 2007).

Siandien verslumo s3voka, be klasikinés verslo pradzios, apima visy tipy
jmones ir organizacijas. Taigi verslumas gali pasireiksti ar nepasireiksti jmo-
nése, kurios yra senos ir naujos, mazos ir didelés, greitai ir létai augancios,
privaciame, ne pelno siekian¢iame ir visuomeniniame sektoriuose, visose
geografinése vietose ir visose srityse, neaplenkiant politikos (Low, MacMil-
lan 1988; Timmons, Spinelli 2003).

Klasikiné verslumo kaip proceso israiska yra jmonés kirimas, inovatyvi
idéja, kuri perauga j didele jmone. Sékmé ir stipri pagrindinio verslininko
lyderysté beveik visuomet lemia sudaryma tokios komandos, kurios nariai
papildo vienas kitg talentais ir gebéjimais. Galimybé dirbti kaip komandai
ir jzvelgti galimybes, kur kiti mato prieStaravimus ir nezinomybe, yra pa-
grindiniai sékmés elementai (Timmons, Spinelli 2003).

Verslumas kaip procesas prasideda nuo galimybiy pastebéjimo, o ne
nuo pinigy, strategijos, rysiy, komandos ar verslo plano. Genialus gebéji-
mas jzitréti galimybe yra vertingesnis nei talentas ir komandos gebéjimai
ar iSoriniai i$tekliai, prieinami komandai. Verslumo rezultatai, kurie atsi-
randa kuriant, palaikant, realizuojant ir atnaujinant verte, reikalingi ne tik
savininkams, bet ir visiems dalyvaujantiems versle (Drucker 1985; Bruyat,
Julien 2000).

Bygrave (1989) versluma apibtdina labiau kaip tapsmo procesa nei kaip
esamg procesa. Tam pritaria Hisrich ir Peters (1998) teigdami, kad verslu-
mas yra kazko kito karimas, kuriam skiriama laiko ir pastangy jvertinant
finansinius, socialinius ir psichologinius rizikos veiksnius, i§ kurio gauna-
mas piniginis bei asmeninis pasitenkinimas.

Heinonen ir Poikkijoki (2006) palaiko nuomong, kad verslumas ir ga-
limybiy iSnaudojimas nebutinai turi pasireiksti kuriant naujas jmones - jis
gali idrysketi ir veikian¢iose organizacijose. Sitaip aidkinant imama vartoti
nauja savoka — vidinis verslumas (angl. intrapreneurship). Vidinis verslumas
glaudziai susijes su verslumu, $ia sgvoka i$ryskinamas verslumo procesas
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(papildomas naujomis modifikacijomis) ir inovatyvumas. Dél vidinio vers-
lumo veikianéioje organizacijoje ne tik sukuriamos naujos jmonés, bet ir
pradedamos kitos inovatyvios veiklos (Antoncic, Hisrich 2004).

Verslumas nagrinéjamas ir kaip mokymasis tapti versliam. Per visa
naujos jmonés karimo evoliucijg i$laikytas pagrindinis principas: verslumo
procesas ir efektyvus mokymasis turi buti glaudzZiai susije, t. y. teorija ir ti-
kro pasaulio praktika neturi skirtis. Turi bati iSlaikytas holistinis (visumos)
balansas (Timmons, Spinelli 2003).

Daugelis tyréjy svariai papildé verslumo proceso supratimg tyrinédami
jvairius konstruktus, susijusius su ziniomis, patirtimi, pazinimu ir karybis-
kumu, taciau verslumas kaip mokymasis turi ypatinga verte verslumo tyri-
muose (Garalis 2004; Corbett 2005; Heinonen, Poikkijoki 2006). Autoriai
pripazjsta, kad skirtingi mokymosi budai padeda geriau pamatyti skirtingus
galimybiy pastebéjimo ir naudojimo budus. Patirtinis mokymasis ir kitos
mokymosi perspektyvos gali patvirtinti nauda, grindziamg jvairiose vady-
bos tyrinéjimo srityse.

Mininti ir Bygrave (2001) sutinka, kad verslumas yra mokymosi proce-
sas ir verslumo teorijai reikia mokymosi teorijos pagrindimo.

1.2. Verslumo ugdymas

1.2.1. Verslumo ugdumo (-si) raiska

Siekiant suprasti verslumo ugdymo (-si) ypatumus svarbu issiai$kinti, ko-
kiomis vadybinémis, edukacinémis, socialinémis ir filosofinémis nuostato-
mis vadovaujamasi verslumo ugdymo (-si) programose, kokie keliami vers-
lumo ugdymo (-si) tikslai ir taikomi metodai. Sie verslumo ugdymo (-si)
elementai yra glaudziai susije ir lemia verslumo ugdymo (-si) procesa.
Mokslinéje ir populiariojoje literatiiroje nuolat vyksta diskusijos, ar galima
iSmokti verslumo. Daugelio tyréjy nuomonés siuo klausimu skiriasi. Fiet
(2000) teigia, kad visos teorijos apie verslininkus socialiniuose moksluose
yra netikslios, priestaringos ir nei§samios, nes verslumo ugdymas apima dvi
priesingas sritis: meng ir moksla.

Jack ir Anderson (1998), taip pat Rae (2000) pritaria, kad verslumo ug-
dymas yra mjslé, o tikrasis verslumo procesas apima tiek meno, tiek mokslo
sritj. Prie mokslo srities priskiriami verslo ir vadybos funkciniai gebéjimai,
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jie gali buti ugdomi taikant tradicinius pedagoginius metodus. Tac¢iau prie
meno srities priskiriamy kirybingumo ir inovatyvumo negalima iSmokyti
tais paciais metodais kaip ugdant mokslo srities gebéjimus.

Saee (1996) taip pat prilygina verslumo ugdyma (-si) meno formai ir
mano, kad kai kurie asmenys yra i§ prigimties talentingi, o kiti turi sunkiai
dirbti, kad pasiekty panasiy rezultaty. Autorius mano, kad pagal verslumo
programa negalima i$ugdyti gero verslininko, programa gali tik parodyti,
ar ugdymo (-si) procesas buvo sékmingas, ar ne. Panasiai mano ir Adcroft,
Willis, Dhaliwol (2004). Jie teigia, kad studijuojant vadybg galima jgyti
techniniy gebéjimy, bet negalima paveikti prigimtiniy verslumo savybiy.
Toks poziiris priesingas Shepherd ir Dauglas (1997) pozitriui, kad reikia
ugdyti tiek meno, tiek mokslo sri¢iy gebéjimus. Autoriai nemano, kad vers-
lumo menas yra visi$kai neugdytina sritis, bet jie teigia, kad Sios srities
buvo nepaisoma ugdant versluma. Autoriai teigia, kad daugelis pedagogy
ugdydami versluma moko loginio mastymo. Ta¢iau ugdant verslumg ir
vadovaujantis loginiu mastymu galima gauti neteisingus ar neveikiancius
atsakymus. Shepherd ir Dauglas (1997) kviecia pereiti nuo ugdymo prie
ugdymosi, manydami, kad besimokantieji gali daugiau i$mokti, tik kai jgyja
gebéjimy mokymosi aplinkoje, kuri yra kuo artimesné tikram gyvenimui.
Pedagogams keliamas is$ukis rasti inovatyviy mokymosi metody, kurie ati-
tikty basimy verslininky poreikius.

Gorman et al. (1997, remtasi Solomon 2005) teigia, kad verslumg galima
iSugdyti arba bent jau galima padrasinti imtis verslo. Tai patvirtina anks-
tesniy Vesper (1982) ir Kantor (1988) tyrimy rezultatus. Solomon (2005)
mano, kad Zmonés gimsta su polinkiu j verslumga, bet verslumo lygis bus
aukstesnis, jeigu jy verslumo gebéjimai bus ugdomi. Henry et al. (2005b)
pritaria, kad verslininkais ne gimstama, o tampama.

Daug uzsienio autoriy (Jamieson 1984; Gartner 1988; Hebert, Link
1988; Stevenson, Sahlman 1989; Cunningham, Lischeron 1991; Garavan,
O’Cinneide 1994b; Koh 1996; Cope 2003) tyré verslumo ugdymo (-si) pro-
gramas ir jas skirsté remdamiesi jvairiais kriterijais.

Garavan ir O’Cinneide (1994b) tyré Sesias verslumo ugdymo (-si) pro-
gramas jvairiose $alyse ir nustaté, kad $ios programos paremtos trimis skir-
tingais filosofiniais pozitriais:

1. Programos nukreiptos | ateitj, dalyviai siekia jvertinti iSorine aplinka,

kurig nori paveikti. Tokios programos padrasins dalyvius i$nagrinéti
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priezastis, kodél jie nori jkurti jmone. Sis filosofinis poziiiris, pasak
autoriy, yra polinkio j vidine padéties kontrole raiska.

2. Visy programy filosofinis pagrindas - poziiris, kad yra stiprus rysys
tarp komandos, jos augimo potencialo ir gebéjimo pritraukti finansa-
vimg. Buvo atskleistos komandos sgvokos dimensijos ir padaryta is-
vada, kad komandiniu darbu pagrijsta filosofija, sujungianti verslumo
ugdymo (-si) programas, duoda teigiamy rezultaty.

3. Treciuoju filosofiniu pozitriu paremtos mokymosi strategijos, jis bi-
dingas visoms programoms.

Gorman et al. (1997) suskirsté verslumo ugdymg iki ir po jmonés jka-
rimo. Verslumo ugdymo (-si) programos iki jmonés jkirimo skirtos asme-
nims, norintiems tapti verslininkais, o po jmonés jkiirimo - verslininkams
ir smulkiesiems verslininkams.

Verslumo ugdymo (-si) programos skirstomos ir pagal tai, kokiai besi-
mokanciy asmeny kategorijai jos taikomos.

Hills et al. (1988) mano, kad yra trys verslumo ugdymo (-si) programy
modeliai:

. jvadinis kursas, kurio tikslas — verslo plano parengimas;

. mokymai veikian¢ioms jmonéms, kuriy tikslas — jmonés augimas;

. vadybos mokymai, kuriuose pabréziamas inovatyvumas, komandos

sudarymas ir ugdomos verslumo savybés.

Jamieson (1984) verslumo ugdyma suskirsté j tris kategorijas. Jis skiria:

. mokyma apie jmone (angl. about enterprise);

. mokymg jmonei (angl. for enterprise);

. mokyma jmonéje (angl. in enterprise).

Autorius apibudino skirtingy verslumo ugdymo (-si) kategorijy tikslus.

Pirmoji kategorija — mokymas apie jmone — susijusi su pasitikéjimo ka-
rimu, jos tikslas — mokyti studentus jvairiy jmonés kirimo ir vadovavi-
mo jai aspekty, remiantis teorinémis Ziniomis. | $ig kategorija turéty buti
jtraukti jvairais jmonés verslo moduliai ir kiti mokymai, skirti gebéjimams,
pozitriams ir vertybéms skatinti, reikalingas norint sékmingai jkurti ir val-
dyti verslo jmone, jai vadovauti ar joje dirbti.

Antroji kategorija — mokymas jmonei — susijusi su asmeny, ketinanciy
tapti verslininkais, parengimu kurti smulkyjj versla. Tokio ugdymo uzdavi-
nys — padrasinti dalyvius kurti savo verslg ir jam vadovauti. Dalyviai moko-
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mi praktiniy gebéjimy, reikalingy smulkiajam verslininkui. Sios kategorijos
mokymy tikslas - verslo plano parengimas. Jamieson (1984) mano, kad tai
yra siauriausia kategorija, nes ji skirta parengti asmenis pradéti smulkuyjj
versla.

Trecioji kategorija — mokymas jmonéje — susijusi su vadybos mokymais
dirbantiems verslininkams ir nukreipta j tolesne verslo plétra. Siai kate-
gorijai bus priskirtos vadybos tobulinimo ir plétros mokymo programos,
gaminio vystymo ir rinkodaros kursai. Tokie mokymai suteikia Zzmonéms
gebéjimy, Ziniy ir poziariy, padedanciy kurti savo ateit] ir spresti kilusias
problemas. Mokymu jmonéje gali buiti laikomi ir mokymai, kuriy tikslas -
padéti asmenims ar asmeny grupéms pritaikyti verslininkiskg poziarj, atsi-
zvelgiant j organizacijos, kurioje jie dirba, pobudj.

Panagdy verslumo ugdymo (-si) ir praktinio rengimo skirstyma pateikia
Scott et al. (1998, remtasi De Faoite et al. 2003):

. mokymas apie jmone (angl. about enterprise) (supratimas apie verslu-

ma, kylantis kaip socialiniy ir ekonominiy poky¢iy veiksnys);

. mokymas per jmone (angl. through enterprise) (mokymo metodai, ku-

riems naudojamos verslumo situacijos, tokios kaip projektai);

. mokymas jmonei (angl. for enterprise) (potencialiy ir esamy verslinin-

ky praktinis mokymas).

Garavan ir O’Cinneide (1994b) suskirsté verslumo mokymus j tris gru-
pes: pasitikéjimo pradéti smulkyjj verslg karimas, smulkiojo verslininko
ugdymas, testinis smulkiojo verslininko ugdymas.

Pasitikéjimas pradéti smulkyjj versla dazniausiai ugdomas diegiant mo-
kykly programas, $iy mokymy tikslas — padidinti asmenuy, siekianciy imtis
verslo, skai¢iy. Si mokymy grupé panasi j Jamieson (1984) nurodyta mo-
kymo apie jmone kategorija. Antrosios mokymy grupés tikslas — suteikti
praktine pagalba tiems, kurie nori pereiti nuo tradicinio darbo prie savo
verslo. Todél $ie mokymai - apie finansines, rinkodaros, teisés problemas.
Trec¢iosios mokymy grupés mokymai skirti specialistams, jy gebéjimams
pritaikyti ir atnaujinti.

Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (OECD 2005)
tyrimai patvirtino, kad $vietimas ir praktinis parengimas, apimantis ir nuo-
latinj mokymasi, yra verslumo didinimo pagrindas. Kadangi néra numatyta
vieno verslumo ugdymo ir praktinio parengimo modelio, iki $iol neaisku,
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kaip verslumas galéty buti ugdomas geriausiai. Skiriami du pozitiriai j vers-
lumo ugdyma:

. jauni zmonés mokomi pradéti savo versla;

. jauni zmonés mokomi pasiryZimo priimti poky¢ius bei rizika ir kity

asmeniniy savybiy, susijusiy su verslininkyste (OECD 2005).

Lietuvos mokymo jstaigose — mokyklose, kolegijose ir universitetuo-
se — vykdomas verslumo ugdymas priskirtinas Jamieson (1984) mokymo
apie jmone kategorijai, taip pat Garavan ir O’Cinneide (1994b) pasitikéjimo
pradéti smulkyjj verslg kiirimo grupei. Kitos kategorijos iSry$kéja testinése
studijose, organizuojant kursus, seminarus asmenims, siekiantiems pradéti
savo verslg ar tobulinti turimus gebéjimus.

1.2.2. Verslumo ugdumo (-si) tikslai

Susidoméjimas verslumo ugdymo (-si) programomis didelis, ta¢iau sun-
ku tiksliai apibrézti, kas yra verslumo ugdymas (-is), kokie jo tikslai ir kas
turéty buti pasiekta Siomis ugdymo (-si) programomis (Hytti, O’Gorman,
2004). Teigiama, kad verslumo ugdymga reikia apibadinti kaip aiskig veikla,
nubréziant ribas tarp verslumo studijy ir ,,tradiciniy” vadybos studijy (Gibb
1999; Solomon et al. 2002). Ta¢iau ribos tarp verslumo ugdymo (-si) formy
yra neryskios dél sutampanciy koncepty, tokiy kaip su darbu susijes mo-
kymas (angl. work related learning) (Dwerryhouse 2001), veiklos mokymas
(angl. action learning) (Revans 1991; Jones Evans et al. 2000; Smith 2001),
patirtinis mokymas (Kolb 1984) ir verslininkiskas mokymas (Gibb 1999;
Rae 2000).

Literataros Saltiniuose ir praktikoje nepakankamai i$ryskintos jvairios
verslumo ugdymo (-si) galimybés, sutelkiant démesj tik j studenty porei-
kj pradéti savo verslg ir vadybos gebéjimus (Gibb 1999; Smith 2001; Rae
2000).

Pripazjstama, kad siekiant planuoti ir jvertinti verslumo ugdymo (-si)
programas reikia turéti ai$ky supratimg, kokie yra tokio mokymo tikslai.
Pasak Gibb (1999), tikslai turéty buati:

. igyti supratimg apie verslininkyste ir ypac verslininky vaidmenj bei

verslumo vieta modernioje ekonomikoje ir visuomenéje;

. mokytis biiti versliam ir prisiimti atsakomybe uz savo mokymasi, kar-

jera ir gyvenima;
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. iSmokti tapti verslininku pradedant mokytis, kaip pradéti savo versla.

Kiti autoriai pabrézia pasitikéjimo verslu didinimg ir mano, kad verslu-
mo ugdymo (-si) programy tikslai turéty buti:

. jgyti pasitikéjima ir verslo procesy supratimg, vadovaujant naujam

verslui;

- jgyti pasitikéjimg smulkiuoju ir vidutiniu verslu, kuris gali suteikti kar-

jeros galimybe (Hills 1988, remtasi Henry et al. 2005a).

Penkiose Europos $alyse atlikus tyrima ne tik palyginti verslumo ugdy-
mo (-si) programy tikslai, turinys, trukmé, mokymosi stiliai, nustatyti ty
programy pranasumai ir trakumai, bet ir pastebéta, kad yra septyni bendri
verslumo ugdymo (-si) programy tikslai (Garavan, O’Cinneide 1994a):

. jgyti ziniy, reikalingy verslininkui;

. igyti gebéjimy naudoti technologijas, analizuoti verslo situacijas ir su-

daryti veiklos planus;

. identifikuoti ir skatinti verslumo veiksmg, talentg ir gebéjimus;

. iSmokti nugaléti rizikos veiksnius, naudojant analitines technikas;

. ugdyti empatijg ir paramg visiems unikaliems verslumo atvejams;

. iSplésti poziarj j pasikeitimus;

. padrasinti besikuriandias jmones ir kitas verslo bendroves.

Hytti ir O'Gorman (2004), istyre 50 programy, nustaté, kad verslumo
ugdymo (-si) programomis siekiama jvairiy tiksly. Pagal tikslus programas
galima skirstyti j:

. programas, ugdancias gebéjimus ir suteikiancias ziniy, kurios reikalin-

gos asmeniui, siekian¢iam pradéti versla ar jam vadovauti;

. programas, kuriomis siekiama parengti asmenis darbo rinkai ir page-

rinti jy supratima apie smulkyjj versla ar verslininkyste;

. programas, kuriomis siekiama padéti asmenims tapti versliems, nes tai

skatina besikei¢ianti visuomené ir kultara.

Kai kuriomis programomis siekta vieno tikslo, kai kuriomis - keliy.

Jones ir English (2004) suskirsté verslumo ugdymo (-si) programy tiks-
lus j dvi grupes. Pirmoji tiksly grupé susijusi su asmeniniu studenty vysty-
musi. Pagrindinis $iy programy tikslas — ugdyti basimus verslininkus, jose
dalyvaujantiems studentams reikia nuspresti, kokiy gebéjimy ir savybiy jie
turi, palyginti su tikrais verslininkais.
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Antroji grupé tiksly susijusi su Ziniomis ir gebéjimais, kurie bus reika-
lingi valdant jmone nuo jkarimo iki suklestéjimo.

Henry et al. (2005a) teigia, kad visos verslumo ugdymo (-si) programos
daugiau nukreiptos j tiksly jgyvendinima nei elgsenos ugdyma. Daugiau deé-
mesio skiriama gebéjimams, kurie reikalingi smulkiojo verslo vadybai, t. y.
rinkodaros ir finansy zinioms, o ne kirybingumui, inovacijoms ir problemy
sprendimui. Teigiama, kad verslumo ugdymo (-si) programose turi bati ski-
riama vienodai démesio gebéjimy ir asmeniniy savybiy, reikalingy sékmin-
gam veiksmui, vystymui ir intelektiniam veiksmo turinio supratimo ugdymui.

Lietuvoje verslumas ugdomas taikant verslo vadybos programas, pagal
kurias, vadovaujantis verslo vadybos profesinio rengimo standartu, kolegi-
jose rengiami verslo vadybininkai. Standartu nustatyti reikalavimai speci-
alybés studijy programai, numatytos profesinés veiklos sritys, minimalios
batinos profesinés kvalifikacijos ir studijy tikslai, kuriy studentas turi siekti
norédamas jas jgyti. Kiekviena kolegija, vadovaudamasi standartu bei Svie-
timo ir mokslo ministerijos patvirtintais studijy programy reikalavimais,
savarankiskai rengia verslo vadybos studijy programas.

Svarbi vieta kolegijy studijy programoje skiriama praktiniam ugdy-
mui (-si). Jis sudaro ne maziau kaip trec¢dalj visos studijy programos, jskai-
tant praktika realiomis darbo salygomis. Jy bendra trukmé - ne maziau
kaip 20 kredity.

Atkreiptinas démesys, kad keliami verslumo ugdymo tikslai daugeliu
atvejy priklauso nuo bendry $vietimo tiksly. [vairais autoriai (Garavan,
O’Cinneide 1994a; Hytti, O'Gorman 2004; Henry et al. 2003), tirdami vers-
lumo ugdymo programas, pastebéjo, kad jose keliami panasas tikslai, t. y.
bendras supratimas apie verslg, verslumo gebéjimy ir asmeniniy savybiy
ugdymas. Siekiant $iy tiksly turi buti taikomi kiti, netradiciniai ugdymo
metodai.

1.2.3. Verslumo ugdymo (-si) metodai

Verslumo ugdymo (-si) programy ir keliamy ugdymo (-si) tiksly jvairo-
vé skatina taikyti skirtingus metodus. Verslumo ugdymo (-si) ir praktinio
parengimo programy metodai kinta atsizvelgiant j déstytojy gebéjimus,
parengtas mokymo priemones, pristatymus ir skaidriy jvairove, vaizdo
medziagg. Atvejo analizés metodai apima grupés diskusijas ir vaidmeny Zai-
dimus bei imitavimo metodus. Norint ugdyti (s) versluma, svarbu suprasti,
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kaip verslininkai mokosi (Mininti, Bygrave 2001), ir atsizvelgti j verslinin-
ko mokymosi poreikius kreipiant didesnj démesj j verslininko asmeninj ir
verslo vystymasi (Rae, Carswell 2000). Manoma, kad gebéjimas mokytis yra
esminis dalykas ugdant verslumo gebéjimus (Rae, Carswell 2000; Deakins
et al. 1998). Tik sékmingai mokantis jvairiais etapais reikalingi jgudziai,
zinios ir gebéjimai gali buti jgyti ir véliau pritaikyti.

Pastebétos trys verslumo ugdymo (-si) strategijos: didaktiné, gebéjimy
formavimo ir induktyviné (Garavan, O’Cinneide 1994b).

1. Didaktinés strategijos tikslas - suteikti pagrindin¢ informacija apie
versluma: Ziniy apie verslumo kilme, vystymasi, taikomas strategijas,
kurios padeda isryskinti tarpdalykinius ry$ius. Mokymosi metodai
apima paskaitas, seminarus, parengta medziaga, vaizdo pristatymus,
kompiuterines instrukcijas ir vadovus. Tai néra efektyvi, versla kurti
skatinanti strategija.

2. Gebéjimy formavimo strategijos tikslas — parengti gera verslininka,
gebantj planuoti versla, sudaryti komanda, planuoti finansus ir tirti
rinka. Tam taikomi metodai: atvejo analizé, vaidmeny Zaidimai, dar-
bo grupés, pristatymai ir imitavimas.

3. Induktyvinés strategijos tikslas — veikti, atrasti rysius, stebéti ir api-
bendrinti. Ji paremta patirtiniu mokymusi ir apima tokias sritis: api-
bendrinima, idéjos tobulinimg, rinkos tyrima ir gaminio tobulinimg.
Tam taikomi metodai: bendradarbiavimas, netiesioginis konsultavi-
mas, instruktavimas, mentorysté, idéjos generavimas ir nelyderiavi-
mo diskusija.

Manoma, kad verslumo gebéjimams ugdyti tinkamesni aktyviis moky-
mo metodai, o ne pasyvus. Reflektyviis mokymo metodai, tokie kaip paskai-
tos, konspektai, kuriuos reikia skaityti, i§ anksto suplanuotos konsultacijos
ir egzaminai, i§ turinio padeda jgyti Ziniy apie verslo plétros mechanizma,
bet taikant tokius mokymo metodus ignoruojamas aplinkos, kurioje vers-
lininkai veikia, poveikis (Garavan, O’Cinneide 1994b). Taikant aktyvius
mokymo metodus reikalingi pedagoginiai gebéjimai ne kontroliuoti moky-
mosi procesg, o jam vadovauti. Aktyviis mokymo metodai — tai vaidmeny
zaidimai, vadybos imitavimas, grupiné idéjy paieska (angl. brainstorming),
komandiniai projektai ir aktyvios diskusijos, skatinancios studentus ne tik
klausyti ir uZsirasinéti, bet ir mastyti bei generuoti idéjas (Rae 2000; Fiet
2001). Auditorijoje verslumo turi bati mokoma remiantis atradimu, uzduo-
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ties jvykdymu ir sprendimo priémimu, laisve galvoti ir daryti klaidas, mo-
kymas turi apimti paties studento mokymosi kontrole (Gibb 1993a).

Tradicinis verslumo mokymas padeda studentams suprasti dalyka ir
mokytis verslumo. Tokio mokymo tikslas - kad asmuo jgyty teoriniy zi-
niy ir pagrindus, mokydamasis per jmong ir mokydamasis jmonei (Gibb
1993a). Mokydamas per jmone (angl. through enterprise) pedagogas tampa
pataréju ir konsultantu. Studentai imasi praktinio smulkiojo verslo projek-
to ir jj jgyvendindami praktiskai pritaiko idéjas ir teorijas, t. y. mokomasi
darant (angl. learning by doing): sprendziamos problemos ir ieSkoma gali-
mybiy (Gibb 1993a). Toks mokymas yra glaudziai susijes su natiralistiniu
verslo pasaulio gyvenimo modeliu (Hartshorn 2005) ir padeda besimokan-
¢iam asmeniui geriau pasirengti tolesniam mokymuisi. Mokymosi jmonei
(angl. for enterprise) tikslas — parengti studentus taip, kad jie gebéty islikti
ir sékmingai verstis, kad baty inovatyvis, jZvelgty galimybes ir jy ieskoty,
priimty rizika, daryty sprendimus, analizuoty ir spresty problemas, efekty-
viai bendrauty (Garavan et al. 1997).

Teigiama, kad verslumo ugdymas (is) yra priesingybé didaktiniy me-
tody, taikomy aukstosiose mokymo institucijose (Gibb 1993). Autoriaus
pastebéti skirtumai tarp bendruyjy didaktiniy ir verslumo mokymo (-si) me-
tody (1.1 lentelé), rodo, kad taikydamas verslumo mokymo (-si) metodus
studentas vadovauja savo mokymui (-si) ir yra uz jj atsakingas.

Hytti ir O'Gorman (2004), atlike tyrimg, nustaté dazniausiai taikomus
verslumo ugdymo (-si) metodus: tradiciniai mokymo metodai, verslo imi-
tavimas, darbo grupés, konsultavimas (mentorysté), verslo kiarimas, moko-
mieji vizitai, zaidimai, konkursai ir praktiniai mokymai (1.2 lentelé).

Pastebéta, kad taikant tradicinius mokymo metodus programos dalyviai
tik imdavo geriau suprasti verslininko veiklos naudg, bet nejgydavo suprati-
mo, kaip veikti tapus verslininku. Daugeliu atvejy tokiy programy tikslas buvo
sudaryti tikroviskesnj darbo pasaulio vaizda klaséje (Hytti, O'Gorman 2004).

Taikydami veiklos mokymosi metodus (angl. action learning) (pvz., kai
i programa jtraukiamos tikros ar individualios jmonés) besimokantieji at-
lieka aktyvy vaidmenj, o déstytojai biina daugiau instruktoriai ir skatintojai
nei tradiciniai mokytojai. Pagrindiné tokiy programy problema, pasak Hytti
ir O'Gorman (2004), yra balanso tarp instruktoriaus ir mokytojo vaidmeny
islaikymas.
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1.1 lentelé. Bendrieji didaktiniai ir verslumo mokymo (-si) metodai
(Gibb 1993)

Bendrieji didaktiniai mokymo (-si) Verslumo mokymo (-si)
metodai metodai

1. Mokymasis tik i§ mokytojo 1. Mokymasis vienam i§ kito

2. Pasyvus vaidmuo - klausytojas 2. Mokymasis darant

3. Mokymasis i$ rasytiniy teksty 3. Mokymasis i§ asmeninés patirties ir

4. Mokymasis i§ ,,eksperimentiniy* diskusijy
mokytojo plany 4. Mokymasis atrandant (vadovaujant)

5. Mokymasis i§ vieno asmens 5. Mokymasis i§ daugelio Zzmoniy
(mokytojo) griztamojo rysio reakcijos

6. Mokymasis gerai organizuotoje, 6. Mokymasis lankscioje, neformalioje
tvarkara$ciu paremtoje aplinkoje aplinkoje

7. Mokymasis be spaudimo tuoj pat 7. Mokymasis esant spaudimui pasiekti
pasiekti tikslus tikslus

8. Kopijavimas nuo kity atima drasg 8. Mokymasis skolinantis i§ kity

9. Klaidy baimé 9. Mokymasis i$ klaidy

10. Mokymasis i§ pastaby 10. Mokymasis sprendziant problemas

Kita autoriy grupé diskutuoja dél verslo plano kaip verslumo ugdy-
mo (-si) metodo veiksmingumo. Timmons et al. (2003) mano, kad vie-
nintelis biidas i$mokti — kiekvieno besimokanciojo asmeniné patirtis, kuri
jgyjama sudarant verslo plang ir jj jgyvendinant.

Dar kiti autoriai — Gibb (1999), Hills (1988), Fregetto (2005) - teigia,
kad verslo planas - tradicinis verslumo programy elementas, bet jis rei-
kalingesnis bankininkams ar paskolg i§duodantiems asmenims nei pac¢iam
verslininkui.

Fregetto (2005) mano, kad kai yra daug studenty, sudétinga leisti vi-
siems rasyti verslo planus, nes déstytojas bus nepajégus visy patikrinti ir
pakonsultuoti. Todél reikia ieSkoti naujy verslumo ugdymo formy. Tam la-
bai tinka verslo imitavimas, kuris yra viena i§ patirtinio mokymosi formy.

Vyrauja nuomoné, kad verslumo ugdymas (is) turi buti paremtas veiklos
mokymusi (Jones-Evans et al. 2000; Fiet 2000). Jei pagal programga taikomas
veiklos mokymosi metodas (pvz., jei programa apima tikras ar virtualias
jmones, t. y. imitacines verslo jmones), didziausias démesys skiriamas stu-
dentui, jis skatinamas prisiimti pagrindinj vaidmenj ugdymo (-si) procese.
Tokiu atveju déstytojas veikia kaip mokymo instruktorius ir iniciatorius, o
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1.2 lentelé. Ugdymo (-si) metodai, taikomi verslumo ugdymo (-si) programose

(Hytti, O'Gorman 2004)

Tradiciniai mokymo
metodai

Verslumo moko lektoriai, laikomi egzaminai ir raSomi
darbai

Verslo imitavimas

Ikuriama imitaciné verslo jmoné ir jai vadovaujama,
naudojant kompiuterines programas ir kitas priemones.
Prie $ios kategorijos priskirtini ir atvejo analizés metodai.

Darbo grupés

Grupinis darbas, grupiné diskusija ir projektinis darbas.

Konsultavimas
(mentorysté)

Asmeninés ar grupinés konsultacijos dalyviams teikiamos
tam, kad jie pasimokyty i§ potencialiy galimybiy.
Dalyviams vadovaujama kuriant versla ar dalyvaujant
verslo projektuose. Mentoriais gali bati mokytojai, verslo
atstovai ar kiti ekspertai.

Mokomieji vizitai

Besimokantieji vyksta j jmones ar kitas organizacijas,

o verslininkai arba kiti suinteresuoti asmenys lanko
mokyklas tam, kad sustiprinty bendradarbiavimo rysius
su mokymo jstaiga ir darbo pasauliu. Pagal kai kurias
programas organizuojami mokomieji vizitai  uZsienj.

Verslo kiirimas

Ikuriamos tikros jmonés ir vykdant programa joms
vadovaujama.

Zaidimai ir konkursai

Zaidimai ir konkursai organizuojami tam, kad padidéty
susidoméjimas verslumu ir smulkiuoju verslu.

Praktiniai mokymai

Studentai tam tikrg laikg dirba tikroje jmonéje.

ne kaip tradicinis pedagogas, kuris remiasi konstruktyvistinio mokymosi
teorija (Tenenbaum et al. 2001).

Taciau taip mokant sudétinga pasiekti balansg tarp instruktoriaus ir dés-
tytojo vaidmenuy, t. y. jeigu studentams leidZiama dirbti nepriklausomai, jie
turi turéti galimybe mokytis kuo maziau prizitrimi déstytojo (Hytti 2002).
Taciau jeigu studentai nebus stebimi ir negaus grjZtamojo rysio per moky-
mosi patirtj, jie gali pastebéti, kad progresuoja létai, kad nejgyja patirties.
Todél déstytojas turi sumazinti valdingy instrukcijy, daugiau démesio skirti
studenty pateikiamiems klausimams ir patarimams, kurie galéty bati pa-
teikti kaip samprotavimas, pasiilymas, ta¢iau studentams turi buti palikta
galimybé patiems pasirinkti (Hytti, O’Gorman 2004).
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Dauguma autoriy (Gibb 1999; Garavan, O’Cinneide 1994a; Rae, Carswell
2000) teigia, kad mokant verslumo tradiciniai klausymosi ir uzsira$ymo
metodai turi bati apriboti, turi bati pereita prie atvejo analizés metody,
patirtinio ir veiklos mokymo budy, j galimybiy paieskas nukreipto mokymo
bei mokymosi bendradarbiaujant.

Atvejo analizé (angl. case studies) leidZia pedagogams pabrézti mintis,
kurias jie nori perteikti studentams. Sis metodas padeda uzmegzti disku-
sijas, komandos gali varzytis sickdamos i$spresti atvejo problemas, o ko-
mandos nariai gali bendradarbiauti. Taciau $is metodas, pasak McMarthy
(2006), negali pakeisti mokymosi per patirtine veiklg. Patirtinis mokyma-
sis pasizymi tuo, kad studentai turi tiesiogiai priimti sprendimus - i$ tiesy
spresti, o ne galvoti apie situacijg ar atveji. Patirtis laikoma svarbiausiu vers-
lininko mokymosi $altiniu (Cope 2003; Politis 2005). Patirciai jgyti taikomi
jvairtis mokymosi stiliai (Corbett 2005).

Kolb (1984) sukurtas patirtinio mokymosi modelis apima keturis elemen-
tus: konkredig patirtj, stebéjima ir refleksijg, abstraké¢iy idéjy formavima,
testavima naujose situacijose. Autorius teigia, kad mokymosi ratas gali pra-
sidéti nuo bet kurio i§ keturiy tasky. Taigi modelis yra kaip nesibaigianti
spiralé. Patirtinis mokymasis dera su veiklos mokymusi: asmuo, turédamas
konkrecia patirtj ir jg reflektuodamas, plétoja abstrakéias teorijas ir daro
apibendrinimus. Sios teorijos gali bati patikrintos naujose situacijose ar
pakeistoje aplinkoje, o tai suteiks naujy patir¢iy (Mumford 1995). Grupés
nariai mokosi per savo veiklos patirtj, savo stebéjimus, refleksijas ir kon-
ceptualizavima, vystosi, jgyja drasos ir priima i$$ukius grupés déka - grupé
padeda isbandyti nauja supratimg, suformuota i$ diskusijos.

Veikla paremto mokymo esmé — mokymasis yra ne tik Ziniy ir gebéjimy
jgijimas skaitant knyga ar klausantis lektoriaus, bet ir kitoks elgesys naudo-
jant gebéjimus ir naujas Zinias. Jrodymai, kad buvo iSmokta, pateikiami tik
tuomet, kai Zinios, gebéjimai, elgsena ir jZvalgos yra perduodamos (Weins-
tein 1998). Veikla paremtam mokymuisi svarbu mokymasis darant (angl.
learning by doing). Norint uztikrinti efektyvy veikla paremta mokymasi
reikia keturiy susijusiy elementy: asmens; problemos, kurig reikia i$spres-
ti; asmeny, su kuriais besimokantieji saveikauty; su problema susijusios
veiklos, i§ kurios baty mokomasi (Mumford 1995; Pedler 1997; Robinson
2001; Smith 2001).
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Johnson ir Spicer (2006) teigia, kad veikla paremtas mokymasis i§ es-
meés yra patirtinis mokymasis, grindziamas Revans (1998) prielaida, kad
vadovai mokosi daug efektyviau kartu ir i§ kity, kai susiduria su tikromis
problemomis. Zuber-Skerrit (2002), Miller (2003) taip pat mano, kad veikla
paremtas mokymasis yra patirtinio mokymosi sinonimas. Taigi j veikla pa-
remtag mokymasi galima ziGiréti kaip i vieng i§ patirtinio mokymosi formy
(Mumford 1995).

I galimybiy paieskas nukreiptas mokymasis glaudziai susijes su verslu-
mo mokymu, nes $iuo biidu besimokantieji pazjsta pasaulj kaip turtinga
galimybiy aplinka, kurioje nuolat kyla tyrinéjimo isstkiai ir galima rinktis.
Daugelyje moksliniy $altiniy verslumas nagrinéjamas neatskiriamai nuo
galimybiy (Shane, Venkataraman 2000; Rae 2003).

Pats galimybés pazinimas yra mokymosi veiksmas, apimantis naujos
reikémés kiarimg ar ,,aha“ veiksnj. Spresdama problemas studenty grupé
labiau susidométy galimybiy tyrinéjimu nei problemy sprendimu. Galimy-
bé gali buti ne didesné nei lengvas stumteléjimas sprendziant problema,
bet $is skirtumas turi reik§més besimokanciyjy supratimui ir motyvacijai.
Zmonés domisi galimybémis, nes jos yra neistirtos, jos gali apimti kiirybin-
ga ar nejprasta veikla, jos yra susijusios su ateitimi ir teigiamos (kai kurios
problemos turi neigiamg reik$me), taip pat sitillo asmeninj pranasuma, lai-
méjimg ar augimg (Rae 2003).

] galimybiy paieskas nukreiptas mokymasis tinkamas verslumui ugdyti,
nes ugdant verslumg ypa¢ daug démesio skiriama patirtiniam mokymui,
naudojant verslininko gyvenimo patirtj, ta¢iau mokymo jstaigos, mokyda-
mos verslumo, taiko teorinius, pazintinius metodus, o ne praktinius.

Mokymas (is) bendradarbiaujant yra ne tik vienas i§ mokymo (-si) mo-
deliy, bet ir poziaris j mokyma, pagrjstas bendradarbiavimo mazose gru-
pése skatinimu siekiant, kad kiekvienas aktyviai bendraudamas, bendra-
darbiaudamas su kitais ir kartu atlikdamas uzduotis geriau iSmokty tam
tikry dalyky. Mokantis mazomis grupémis, paprastai pasiekiama geresniy
rezultaty, nes besimokantieji labiau skatinami aiskintis ir suprasti (Tere-
sevi¢iené, Gedviliené 2003). Tokia mokymo (-si) forma suteikia galimy-
be daugiau kalbétis, tartis, palyginti savo ir kity supratimg - veiksmingai
plétoti kritinio mastymo gebéjimus. Bagdoniené ir Blauzdys (2004), rem-
damiesi Sharan (1990), teigia, kad mokymo (-si) grupémis patirtis, perkel-
ta | gyvenimo ir darbo situacijas, gali padidinti gebéjimus dirbti su kitais

32



Zzmonémis. Autoriai, remdamiesi Slavin (1992), pazymi, kad mokymas (-is)
bendradarbiaujant skatina skirtingy socialiniy sluoksniy nariy draugisku-
ma, tolerancija, pagarbg ir savigarbg. Tikétina, kad mokymas (-is) bendra-
darbiaujant skatina mokymosi motyvacija, palankesnj pozitrj i studijas ir
deéstytoja, daro teigiamg poveikj studenty nuostatoms ir vertybéms. Tere-
sevi¢iené ir Gedviliené (2003), cituodamos R. I. Arends (1998), teigia, kad
mokymas (-is) bendradarbiaujant padeda pasiekti maziausiai tris tikslus:
didina akademinio mokymo (-si) verte, duoda naudos tiek gabiems, tiek
silpnesniems besimokantiesiems; sudaro salygas mokytis ir vieniems kitus
suprasti bei pripazinti; padeda jgyti socialiniy gebéjimy.

1.3. Imitavimo ir imitacinés verslo jmonés
modelio samprata

Vienas veiksmingiausiy bady jgyti verslumo ziniy ir gebéjimy - isbandyti
jvairiausias situacijas. Tam taikomi mokymosi metodai - mokymasis darant
(angl. learning by doing) arba imitavimas, t. y. virtualios aplinkos, atitin-
kancios tikros aplinkos laikg ir erdve, pritaikymas (McHardy, Allan 2000).
Imitavimas nemazai tirtas jvairiy moksly, todél yra nemazai pozitriy ir juos
bus bandoma atskleisti Sioje dalyje.

Imitavimas yra jvykiy, procesy ar dalyky modelis, kuris yra ar gali eg-
zistuoti (Feldman 1995). Yra labai daug skirtingy modeliy, kurie gali per-
teikti informacija. Zodiniai modeliai yra teiginiai apie pasaulj. Vaizdiniai
modeliai gali bati grafinis abstrak¢ios teorijos atvaizdavimas (Magee 2006).
Imitavimas yra mokymo modelis, kuris nuo kity skiriasi dinamiskumu.
Imituojant atvaizduojamas sistemos veikimo modelis ir sudaromos salygos
stebéti ne tik vieng taska laike ir modelyje, bet ir kitimg, priklausantj nuo
jvairiy parametry (McHardy, Allan 2000; Magee 2006), konstruoti situacija,
atspindincia kiekvienos dienos problemas, suvarzymus ir isteklius, nuvesti
besimokantj asmenj j labirinto vidurj, kvieciant surasti kelig j suprojektuota
tiksla (Jiwa et al. 2004).

Apibrézti zaidimus bei imitacijas ir jvertinti jy veiksmingumg mokant
ir mokantis bandyta jvairiai (Taylor, Walford 1972; Wolfe 1998; Feinstein
2002; Patasiené 2008). Autoriai nurodo skirtingg imitavimo pozymiy skai-
¢iy, taciau daugelis sutinka, kad imitacija turi atvaizduoti tikrg situacijg ir
bati aktyvi, dinamiska.
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Pasak Magee (2006), imitacijai bidingi keli elementai, kurie jrodo jos
nauda:

« Nerizikinga aplinka. Besimokanciy asmeny gebéjimai tobulinami to-
kiu badu, kuris neturi pasekmiy - besimokantysis neissigasta, jeigu
jam nepasiseké. Nesékmé imitacijoje yra mokymosi dalis, padedanti
pagilinti Zinias.

« Eksperimentavimas. Besimokantys Zzmonés gali pakeisti tiek savo elg-
seng, tiek modelio parametrus ir stebéti, kaip dél to keiciasi imitavimo
sistema.

. Problemy sprendimas. Imitacijos suteikia galimybe ir skatina spresti
sudarytas problemines situacijas ir prisiimti atsakomybe dél padaryty
sprendimy pasekmiy.

. Vertinimas. Matomos padaryty sprendimy pasekmeés.

Kiti autoriai (Taylor, Walford 1972) pazymi tokias imitavimo ypatybes:

. Imitavimo technika skatina veiklg auditorijoje, kurioje dalyvauja tiek
pedagogai, tiek studentai. Si veikla atvaizduoja neformaly ir apiben-
drintg poziarj j situacija.

. Imitavimas paprastai biina paremtas problema ir todél naudingas plé-
tojant tarpdalykinj pozitrj { mokymasi. Imitavimas taip pat daznai
skatina naudoti socialinius gebéjimus, kurie reikalingi tikrame gyve-
nime.

. Si technika yra dinamiska. Imituojamos situacijos kei¢iasi, todél pri-
reikia lankstaus mastymo ir prisitaikymo prie aplinkybiy.

Imitacijos dalyviai padrasinami rizikuoti eksperimentuojant, kad i$veng-
ty veiklos klaidy tikrame gyvenime. Manoma, kad imitavimas, t. y. tikro
pasaulio atspindéjimas, gali tapti kur kas realistiSkesniu mokymosi metodu
nei kiti (Wolfe 1998).

Daugelis autoriy bando suskirstyti imitavimg remdamiesi skirtingais
kriterijais ir taip nustatyti imitavimo kaip mokymo (-si) metodo taikymo
galimybes. Feinstein ir Cannon (2002) skiria imitavimu paremto mokymo
tipus: vaidmeny atlikimg, Zaidimus ir kompiuterinj imitavima.

Maier ir Grossler (2000) suskirsté kompiuterines imitacijas j modelia-
vimo imitacijas ir zaidimo imitacijas. Taylor ir Walford (1972) nustaté tris
pagrindines imitavimo rasis: vaidmeny zaidimas, Zaidimas-imitavimas ir
kompiuterinis imitavimas. Lean et al. (2006) imitacijas skirsto j kompiute-
rinius ir nekompiuterinius Zaidimus.
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Kita autoriy grupé analizuoja verslo imitacijy ypatumus ir jy naudoji-
mo galimybes mokant verslumo (Goosen et al. 2001; Faria 2004; Summers
2004).

Zaidimy asociacijos SAGSET ir ISAGA tikrove atspindin¢ius mokymo
metodus skirsto j dvi grupes (Bagdonas 2002: 20): imitacijas ir verslo Zai-
dimus. Tac¢iau daugelis mokslininky pateikia platesnj interaktyviy mokymo
metody skirstyma.

Summers (2004) skiria tris verslo imitavimo technologijas.

Kompiuterinés imitacijos paprastai yra jmonés ar pramonés verslo zaidi-
mai. Zaidéjai mokosi vadovaudami imitacinei jmonei, dazniausiai konku-
rencinéje aplinkoje. Imitacijos paskirtis — mokyti jmonés vidiniy veiksmuy,
saveikos su aplinka arba abiejy aspekty. Kai kuriuose Zaidimuose démesys
sutelktas j atitinkamas funkcijas ar analizes. Kompiuterinés imitacijos gali
bati interaktyvios ir neinteraktyvios. Jei verslo imitacija neinteraktyvi, Zai-
déjai mokosi tik i§ imituojamo jmonés modelio. Tokiuose Zaidimuose kon-
kurentus gali imituoti kompiuteris, todél gali Zaisti vienas zaidéjas. Taciau
$iuo metu dauguma verslo zaidimy yra interaktyvios verslo imitacijos, ska-
tinancios zaidéjus konkuruoti vieng su kitu. Kiekvienas zaidéjas ir zaidéjy
komanda valdo jmong ir kova dél jmonés biina pagrindinis Zaidimo tikslas.

Stalo Zaidimuose imituojamos jmonés operacijos. Siy Zaidimy priemo-
nés paprastai buna zaidimo lenta ir kortelés. Pvz., lenta gali turéti vietos
uzsakymams, inventoriui, verslo imitacijoms ir jsipareigojimams. Zaidimo
dalykai - jmonés grynieji pinigai, inventorius ir pirkéjai, t. y. tai, kas gali
judéti. Zaidimo kortelémis valdomi tiek normaliis, tiek poky¢iy jvykiai, su-
sije su pirkéjais, vadyba ir verslo aplinka. Stalo Zaidimai pranasesni tuo, kad
imitacijg kuria ne kompiuteris. Besimokantys asmenys gali stebéti verslo
operacijas ir Zaidimo eigos dinamikg. Kitaip nei naudojant daugelj kom-
piuteriniy imitacijy, besimokantieji stebi poky¢iy dinamika analizuodami
korteles ir grafikus.

Elgsenos imitavimas, arba patirtiniai mokymai, privercia dalyvius veikti
atsizvelgiant j situacija. Aplinkybés gali buti susijusios su verslo situacija ar
paremtos kitokia aplinka. Dalyviai gali atlikti vaidmenis arba biti stebéto-
jais. Sie pratimai gali apimti daugelj temy: lyderyste, komandos sudaryma,
pardavima, derybas, etika ir skirtingy $aliy kultary supratima.
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Kity teigimu (Goosen et al. 2001), verslo imitacijas galima skirstyti |
visos verslo jmonés ir funkcines imitacijas. Visos verslo jmonés imitacijo-
mis dalyviai supazindinami su subalansuota rinkodara, gamyba ir finansi-
niais sprendimais. Funkcinés imitacijos, tokios kaip rinkodaros, finansy ir
vadybos imitacijos, sudaromos siekiant i$ryskinti vienos funkcinés srities
sprendimus. Sutelkiant démesj j vieng sritj besimokantiesiems sudaroma
galimybé priimti konkrecios srities sprendimus ir interpretuoti jvairius da-
lykus. Visos jmonés imitacijos tokios galimybés nesudaro.

Su ekonomine veikla susije Zaidimai skirstomi j makrolygmens ir mikro-
lygmens Zaidimus. Toks skirstymas atitinka ekonomikos teorijos skirstyma.
Makrolygmens zaidimai susije su tam tikra veiklos sritimi, $alies tkio po-
litika, tarptautiniy jmoniy ar organizacijy veikla. Mikrolygmens Zaidimai
atspindi jmoneés, atskiry jos padaliniy veikla.

Faria (2001) verslumo mokymga (-si) naudojant verslo imitacijas pagal
mokymosi pobudj suskirsté j kognityvinj, faktinj ir elgsenos mokymasi.

Kognityvinis (paZintinis) mokymasis vyksta siekiant suprasti pagrin-
dinius verslo jvykius, faktus ir koncepcijas taip, kad baty galima daryti
sprendimus. Remiantis tyrimais nustatyta, kad geriausiai faktai jsimenami
naudojant imitacijas.

Faktinis mokymasis vyksta jvertinant tai, kg besimokantieji geriausiai
iSmoko. Remiantis tyrimais nustatyta, kad besimokantieji teigiamai vertina
tas Zinias, kurias jgijo besimokydami imitavimo budu. Teigiamus vertini-
mus jrodo ir tai, kad po mokymo (-si) jie sékmingai pereina j verslo pasaulj.

Elgsenos mokymasis vyksta tada, kai imitacijos dalyviai, Zinodami faktus
ir i$moke koncepcijas, formuluoja teisingus sprendimus ar daro teisingus
veiksmus. Tyrimais nustatyta, kad ne visi dalyviai gali kognityvines Zinias
transformuoti j teisingus sprendimus ar strategijas.

Nemazai autoriy (Thompson et al. 1997; Jenning 2002; Adobor 2006;
Patagiené 2008) diskutuoja dél imitacijos pranasumy ir trakumy, dél sutei-
kiamos naudos studentams. Imitavimo nauda pasireiskia jvairiais aspektais.

Pirma, verslo imitacijos padeda priimti strateginius sprendimus pritai-
kant principus, kurie buvo teoriskai i$mokti. Imitavimas naudingas mokant
integruoty dalyky ir pagrindiniy vadybos gebéjimy, nes dalyviams reikia
priimti strateginius sprendimus. Imitavimas ypac naudingas kaip mokymosi
budas, nes tikrovés aspektai modeliuojami saugioje aplinkoje ir besimokan-
tieji gali daryti klaidas neprarasdami investicijy (Adobor 2006).
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Antra, imitavimas gali sustiprinti besimokan¢iy asmeny asmeninj to-
buléjimg. Imitacijos dalyviai turi rasti, kaip i$spresti sudétingas vadybos
problemas — taip pagerinamas besimokan¢iy asmeny kritinio ir strateginio
mastymo vystymasis (Lane 1995, remtasi Adobor 2006). Be to, naudojant
imitavima mokymosi atsakomybé perduodama i§ pedagogo besimokancia-
jam, nes reikalaujama aktyvaus besimokanciojo dalyvavimo.

Trecia, palyginti su tradicine atvejo analize, imitavimas gali buti geresnis
mokymosi biidas (Jenning 2002). Tac¢iau imitavimas kaip pedagoginé prie-
moné gali bati naudinga, tik jeigu atitinka $iuos kriterijus: yra realistinis ir
mokomasi su komanda.

Pasak Taylor ir Walford (1972), imituojant ugdoma studenty motyva-
cija, suteikiamas tinkamas btidas mokytis ir mokymosi medziaga. Auto-
riai mano, kad i$ryskéja tokia imitavimo nauda: didéja susidoméjimas ir
susizavéjimas mokymusi, i§silaisvinama nuo paskaity, keiciasi studento ir
déstytojo vaidmenys, formuojamas universalus elgsenos modelis. Imitavimo
ypatybés: jvairiapusis mokymasis, sprendimy priémimo patirtis, vaidmens
atlikimas, tarpdalykinis pozitris, dinamiskumas, uzpildoma spraga siejant
su realybe.

Manoma, kad imitacinis zaidimas suteikia patirties, integruoja skirtin-
gas funkcines sritis, leidzia pritaikyti teorija, pamatyti sprendimy pasekmes,
reikalauja komandinio darbo, didesnio jsitraukimo, yra tikroviskas, vercia
studentus rungtyniauti, yra jdomus, domina ir skatina studentus (Faria,
Wellington 2004). Tikrovés modeliavimo metodai, prie kuriy priskiriami
imitaciniai verslo Zaidimai, ugdo konkurencijos dvasia, formuoja laisva,
rinkoje sékmingai veikti galin¢ia asmenybe (Ciegis et al. 2005). Imitaci-
niai verslo Zaidimai padeda formuoti darbuotojy profesinius ir veiklos ge-
béjimus, t. y. bendravimo, problemy sprendimo ir sprendimy priémimo,
komandinio darbo gebéjimus, deryby meno jgadzius ir kt. (Skuncikiené
et al. 2007).

Nors mokymo imituojant tradicijos pasaulyje senos, Lietuvoje $is meto-
das pradétas taikyti palyginti neseniai. Imitacinius verslo zaidimus Lietuvoje
nagrinéjo Bagdonas (2002), Ciegis et al. (2005), Balvociaté (2005), Skun-
¢ikiené, Balvociaté, Balc¢itnas (2007), Martinkiené et al. (2008), Patasiené
(2008). Bagdonas (2002) analizavo kompiuteriniy verslo Zaidimy metodo-
loginius ir praktinius naudojimo aspektus, didesnj démesj skirdamas visos
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jmonés, o ne atskiry funkcijy zaidimams. Skuncikiené et al. (2007), Ciegis
et al. (2005) nagrinéjo kompetencijos jgijimo ir tobulinimo galimybes orga-
nizacijoje taikant imitacinius verslo zaidimus. Balvociaté (2005) analizavo
verslo imitavimo jmone kaip studenty praktiniy jgadziy formavimo meto-
da, kuris suteikia galimybe mokytis verslumo jvertinant rizikg ir garantuoja
bendryjy gebéjimy ugdymg ir raiSka. Martinkiené et al. (2008) atskleidé
verslo praktiniy mokymo firmy sékmeés veiksnius, pasireiskiancius tarptau-
tiniu, nacionaliniu, vietiniu ir vidiniu aspektu. Patasiené (2008) analizavo
kompiuteriniy verslo Zaidimy taikymo galimybes mokymo procese.

Siuo metu galima skirti kelis toliau nurodytus placiausiai taikomus imi-
tacinius mokymo modelius, taikomus verslumo ir vadybos gebéjimams
ugdyti.

»Junior Achievement® modelis. Vykdomos jvairios programos, taikomos
pagrindinei, vidurinei mokykloms: ,Ekonomika ir verslas®, ,,Mokomoji
moksleiviy bendrové®, , Kelias j sékme®, ,,Kaip tapti lyderiu® ,Vadybos ir
ekonominio modeliavimo pratybos“ (VEMP), ,,Banky modeliavimo praty-
bos®, ,Imitaciné prekyba vertybiniais popieriais®, ,Mano ekonomika®, ,,Vei-
kianti jmoné®, , Tarptautiné rinka®, ,,Kompiuterinio modeliavimo pratybos
pagrindinei mokyklai“; taip pat verslo jmoniy vadovams, vidurinés grandies
vadybininkams bei smulkiyjy jmoniy savininkams: ,,Rinkos ekonomikos
principai ir praktika® (Lietuvos ,,Junior Achievement®). Besimokantieji imi-
tuoja fiktyvios bendrovés veikla naudodami kompiuterines ir dokumentines
imitacijas.

Kompiuterinis verslo Zaidimas ,,Kietas riesutas®. Zaidimas skirtas verslo
pradmenims jtvirtinti. Jis padeda susisteminti teorines Zinias ir parodo va-
dovo gebéjimy svarba, lemiancia finansing jmonés padétj. Zaidziant jkuria-
ma jmoné, o jos direktoriumi tampa Zaidéjas. Pagal pateiktus dokumentus
jvertinama pradiné jmonés padétis, nustatoma bendroji jmonés plétros stra-
tegija, parenkami prekybiniai, gamybiniai, personalo ir finansiniai sprendi-
mai (Bagdonas et al. 2003; Patasiené 2008).

Mokomoji parduotuvé. Tai mokymo jstaigoje jkurta parduotuvé, kurio-
je prekiaujama knygomis ir kanceliarinémis priemonémis. Besimokantie-
ji dirba kaip parduotuvés tiekéjai ir pardavéjai. Kiekviena grupé turi savo
parduotuvés vadova ir buhalterj, kurie yra atsakingi uz parduotuvés veikla.
Mokomojoje parduotuvéje besimokantieji siekia jrodyti sau ir kitiems, kad

38



geba tvarkytis savarankiskai, tobulina savo gebéjimus ir analizuoja savo ir
kity Zmoniy poreikius, patikrina savo gebéjima dirbti komandoje, siekia
gauti pelno ir plésti parduotuvés veikla (Mokomoji parduotuvé 2007).

»Ecosys® imitacinés veiklos modelis. Sis modelis apima vienos $alies, vadi-
namos ,,Ecoland®, tking veikla, kurig vykdant apibréziami atskiry akio su-
bjekty tarpusavio sgveikos principai, numatomi trumpalaikiai ir ilgalaikiai
strateginiai tikslai, galintys paveikti ekonomine ir ekologine imituojamos
valstybés plétra. Taikant imitacinj modelj ugdomi gebéjimai dirbti koman-
doje, diskutuoti ir argumentuoti savo mintis ir pasitlymus (Ciegis et al.
2005; Skuncikiené 2007).

Imitacinés verslo jmonés modelis. Imitaciné verslo jmoné - padedant
mokymo jstaigy ir verslo atstovams studenty jkurta verslo imitavimo jmo-
né, veikianti mokymo jstaigy aplinkoje. Imitaciné verslo jmoné (IV]) ugdo
praktinius besimokanciy asmeny verslo jgadzius imituodama tikros verslo
jmonés veiklg ir atspindédama toje jmonéje vykstancius prekybinius, or-
ganizacinius, komunikacinius ir technologinius procesus. Visos imitacinés
verslo jmonés prekiauja su kitomis jmonémis pagal tarptautines komercines
verslo taisykles sukurtame pasauliniame ekonominiame imitaciniy verslo
jmoniy tinkle (Strazdiené, Garalis 2008).

Imitacinés verslo jmonés modelis. Praktinis verslo mokymas imituo-
jant daugelyje Europos Sajungos $aliy turi senas tradicijas, jos siekia net
XVII amziy. 1610 m. Vokietijos gyventojas matematikas M. Lerice knygoje
~Commission and Factory“ aprasé fiktyvy mokéjimga fiktyviam verslininkui
Peter Winst. Yra ir kity rasytiniy jrodymy apie imitaciniy verslo jmoniy
mokymo tikslais vykdyta fiktyvia veikla. Tai Karl F. Barth knyga, parasy-
ta 1776 m., kurioje jis aiskino IV] principg taip: ,Mokytojas leidzia jiems
(mokiniams) pasirinkti prekybos vietg ir komercinés operacijos rasj, <...>
kiekvienas jy gauna fiktyvy kapitalg, prekes ar uzstatg.“ Sie istoriniai 3al-
tiniai gali bati vadinami $iuolaikiniy imitaciniy verslo jmoniy istakomis
(Auer 2001).

Siame darbe terminas imitaciné verslo jmoné vartojamas vietoj Lietuvoje
vartojamo termino verslo praktinio mokymo firma, kuris yra pazodinis ver-
tinys i$ angly kalbos (angl. practice firm). Manoma, kad terminas imitaciné
verslo jmoné aiskiau ir tiksliau apibadina taikomo imitavimo metodo esme
ir paskirtj.
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Imitaciniy verslo jmoniy veiklg pasaulyje koordinuojanti ,,Europen -
Pen International® asociacija rengia standartus ir taisykles visoms IV], vei-
kian¢ioms ,,Europen - Pen International” tinkle. Kiekvienoje $alyje veikia
centrinis biuras, kuris koordinuoja $alies imitaciniy verslo jmoniy veikla.
Ji sudaro veiklai reikalingi padaliniai: banko, registro, mokes¢iy, socialinio
draudimo, pasto, muitinés, prekybos, informacijos, mugés (Baciulyté 2005).

Manoma, kad kiekvienoje Salyje esanciy centriniy biury paslaugy nau-
dojimas, naujos programinés jrangos pritaikymas IV] darbui, internetiniy
pristatymy realizavimas, rinkodaros koncepcijy plétojimas, elektroniniy
parduotuviy kirimas, elektroniniai atsiskaitymai, dalyvavimas tarptautinése
IV] mugése yra unikaliis pozymiai, kuriais IV] skiriasi nuo kity imitacijy ir
priartéja prie tikros verslo aplinkos (Temkov 2005).

Siuo metu pasaulyje veikia per 5000 IV] daugiau kaip 42 pasaulio $aly-
se. Administruojant IV] veikla naudojami dokumentai atitinka kiekvienoje
$alyje naudojamus tikrus komercinius dokumentus.

Imitacinés verslo jmonés Lietuvoje buvo pradétos kurti 1993 m. pagal
bendra Lietuvos kultaros ir mokslo ministerijos ir trijy Danijos verslo kole-
dzy projekta. Vykdant projektg grupé pedagogy isvyko i Danijg susipazinti
su Sios $alies imitacinio verslo mokymo modeliu. Grjzus i§ Danijos, buvo
pradéta steigti pirmasias IV] Lietuvoje. Tuo metu veiklg pradéjo ,,SimuLith®
centras — IV] veiklos koordinatorius Lietuvoje (,,SimuLith“ centras 2005).

Pradzioje buvo jsteigtos $esios IV]. 1995 m. rudenj IV] skai¢ius padau-
géjo iki 16. Tais paciais metais jvyko Danijos $vietimo ministerijos, Lietuvos
Respublikos $vietimo ir mokslo ministerijos atstovy ir IV] vadovy susi-
tikimas, projekto koordinatorius pateiké IV] steigimo Lietuvoje ataskaitg.
Bendras Danijos ir Lietuvos projektas buvo baigtas. Tolesnius IV] steigimo
ir koordinavimo darbus perémé Lietuvos $vietimo ir mokslo ministerija bei
»SimuLith® centras.

1996 m. IV] pradétos steigti vidurinése mokyklose.

1997 m. Vilniuje jvyko ,,SimuLith centro vadovo susitikimas su Danijos
$vietimo ministerijos atstovais, aptartas IV] steigimo Lietuvoje efektyvumas,
bendradarbiavimo su ,,Europen - Pen International® perspektyvos.

Siuo metu IV] skaicius iSauges iki 51, jos veikia skirtingy lygmeny $vie-
timo institucijose.

Imitacinés verslo jmonés (IV]) modelis - verslo praktinio mokymo mode-
lis, kuriuo imituojama tikros verslo jmonés veikla darbuotojy valdymo, aps-
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kaitos, pirkimo, pardavimo ir rinkodaros valdymo srityse ir vykdoma verslo
veikla vadovaujantis Lietuvos Respublikos jstatymais, Vyriausybés nutarimais
ir kitais norminiais dokumentais.

IV] modelio struktira atitinka tikros verslo jmonés struktirg. Joje veikia
keturi skyriai — personalo, pirkimo, pardavimo (rinkodaros) ir apskaitos,
kurie vykdo darbuotojy valdymo, apskaitos, pardavimo, pirkimo ir rin-
kodaros valdymo veikla. Imitacinés verslo jmonés modelio organizaciné
struktiira pavaizduota 1.1 pav.

Imitacinéje verslo jmonéje studentai dirba kaip atitinkamy skyriy dar-
buotojai: priima ir atleidzia i§ darbo darbuotojus, tvarko korespondencija,
veda susirinkimus, tiria rinka, rengia katalogus, perka ir parduoda prekes
ir paslaugas kitoms tokioms pat jmonéms Lietuvoje bei uZsienyje, nes IV]
modelio veikla bus efektyvi, jei ji palaikys nuolatinius komercinius rysius
su analogiskomis IV]. Bendradarbiaudami su uZsienio $aliy IV] studentai
tobulina uzsienio kalby gebéjimus, susipazjsta su uzsienio prekiy asorti-
mentu ir prekybos reikalavimais, su jvairiose $alyse naudojamais dokumen-
tais (Budrikiené 2005). IV] veikla labai artima tikros verslo jmonés veiklai:
naudojami tikri finansiniai dokumentai, sutartys, taikomi tikri mokesc¢iy
tarifai, valiuty kursai, dirbama pagal galiojan¢ius LR jstatymus ir Vyriausy-
bés nutarimus. Skirtumai tarp tikros verslo jmonés ir imitacinés yra tie, kad
néra tikry materialiniy prekiy (jos egzistuoja tik dokumentuose) ir tikry pi-
nigy (tik banko jrasuose, buhalterinése knygose ir kituose dokumentuose).

Darbas imitacinéje verslo jmonéje - tai netradiciné mokymo organiza-
vimo forma, leidZianti integruoti teorines mokymo dalyky Zinias, jy visuma
pritaikyti praktiSkai studentams dirbant grupémis ir padedanti individualiai
tobuléti ir ugdyti gebéjimus bei jgidzius, kurie studentams bus reikalingi

| Vadovas (déstytojas) |
Apskaitos skyriaus Personalo skyriaus Pirkimo skyriaus Rinkodaros skyriaus | | Pardavimo skyriaus
vadovas (studentas) vadovas (studentas) | | vadovas (studentas) | | vadovas (studentas) vadovas (studentas)
Darbuotojai Darbuotojai Darbuotojai Darbuotojai Darbuotojai
(studentai) (studentai) (studentai) (studentai) (studentai)

1.1 pav. Imitacinés verslo jmonés modelio organizaciné struktira
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tikrame darbe. Imitaciné verslo jmoné skatina savarankiskumg, atkaklumag
ir kitas verslumo savybes, lavina karybiskumg ir inovatyvumga, ugdo komu-
nikacinius, bendradarbiavimo gebéjimus ir atsakomybe uz pavesta darbg
(Stoniené 2007; Sulskiené 2007). Imitacinéje jmonéje placiausiai naudo-
jamos ekonomikos discipliny zinios, mokomasi uzsienio kalby, pritaiko-
mos rastvedybos pagrindy, verslo ir darbo teisés, rinkodaros, informaciniy
technologijy, buhalterinés apskaitos, kokybés vadybos ir kity dalyky Zzinios,
studentai ne tik efektyviai perima informacijg, bet ir skatinama jy saviraiska
bei savikontrolé, aktyvinamas intelektas, karybiskumas, plétojama motyva-
cija, gebéjimai, Zadinama asmens individualybé (Beloviené 2004; Kojelyté
2008; Samuilova, Lieponiené 2008).

Imitavimas sujungia patirtinj, veiklos mokymasi ir mokymasi bendra-
darbiaujant. Imitacinéje jmonéje, pasak Balvociatés (2005), vyksta koman-
dinis darbas grupémis, mokomasi ne tik i§ sékmingos veiklos pavyzdziy, bet
ir i$ klaidy, planuojama veikla, fiksuojami tarpiniai veiklos rezultatai, darbo
viety rotacija padeda suvokti jmone kaip visumg. Kiekvienas studentas gali
atsiskleisti ir realizuoti savo galimybes dirbdamas jvairaus pobtdzio darba,
bendraudamas su kolegomis ir déstytojais, su kitomis tokio tipo jmonémis
Lietuvoje bei uzsienyje, mokytis analizuoti ir spresti IV] problemas.

IV] taikomas mokymo organizavimo budas — darbas grupémis: studen-
tai savarankiskai dirba imituodami atitinkamy skyriy darbuotojy funkcijas.
Kiekviename skyriuje dirba po 3-4 studentus. Kiekvienas skyrius turi darbo
apra$ymus ir darbuotojy pareiginius nuostatus. Studentai viename skyriuje
dirba tam tikrg laikg (atsizvelgiant j praktikos trukme), o atidirbe pereina
dirbti j kitg skyriy ir sudaro kitg darbo grupe. Darny grupés darbg lemia jos
nariy tarpusavio sgveika, t. y. kiekvieno grupés nario gebéjimas prisitaikyti
(Beloviené 2004).

Martinkiené et al. (2008) mano, kad IV] modelio sékmés veiksniai, pa-
sireiSkiantys tarptautiniu, nacionaliniu, vietiniu ir vidiniu aspektu, padeda
IV] planuoti, organizuoti, kontroliuoti $iy jmoniy veikla, siekti uzsibrézto
tikslo ir numatyty uzdaviniy.

IV] studentams leidziama daryti klaidy, jas surasti ir iStaisyti. Taisant
savo klaidas galima daug iSmokti, pazinti save, savo gebéjimy ribas ir prana-
$umus. Atrastos klaidos turéty bati stimulas kalbétis su studentu, paskatinti
ji ieskoti sprendimo.
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2. VERSLUMO PASKATOS IR SPECIFIKA

2.1. Karybiskumas: inovatyvaus verslo pradas

2.1.1. Karybiskumas ir kiribiSkumo skatinimas

Karybiskumo sgvoka kilusi i$ lotyny kalbos Zodziy credtus ir credre - pa-
daryti ar pagaminti, arba veréiant pazodziui — uZauginti. Karybiskumas
kaip sgvoka yra gana nauja. Pati kirybiskumo sgvoka apibréziama jvairiai.
Kirybiskumas - karybiniai gebéjimai, meninis ar intelektinis inovatyvumas.
Taip pat tai yra ir asmens gebéjimas atrasti kazka naujo. Kirybiskumas -
procesas, kurio metu asmuo ar grupé sugeneruoja naujas idéjas ir atranda
naujy veiklos galimybiy. Nagrinéjant karybiskuma galima teigti, kad tai yra
individo gebéjimas greitai rasti nauja ir netikéta sprendima (Piirto 2004).

Vienas § pirmujy, pradéjusiy tyrinéti kiirybiskumo fenomena, buvo psi-
chologas J. P. Guilfordas. Jj domino dvi tyrimy kryptys:

1. Kaip paskatinti vaiky karybiskuma.

2. Kaip ugdyti karybinés asmenybés gebéjimus.

J. P. Guilfordas, atlikdamas tyrimus 1950 m., nustaté, kad vieniems Zmo-
néms geriau sekasi generuoti idéjas, kiti Zmonés geba atrinkti geriausius
sprendimus. Todél buvo isskirti du mastymo tipai — konvergentinis ir di-
vergentinis. Divergentinis mgstymas yra pazinimo buisena, kai remiamasi jau
zinomy dalyky revizija, tyrinéjama, kas galéty bati Zinoma, ir kuriama nau-
ja informacija. Konvergentinis mgstymas yra mastymo budas, kai remiamasi
iSmoktais dalykais juos atkartojant. 1970 m. mokslininkas Torencas sukiiré
karybiskumo testus, kuriy metu matavo $ias dimensijas:

. Mastymo sklandumg (angl. fluency) — gebéjimag sukurti didelj kiekj
gery idéjy ir alternatyviy problemos sprendimy. Siam gebéjimui rei-
kalingas supratimas, o ne tik informacijos atsiminimas ir iSmokimas.

. Mastymo lankstuma (angl. flexibility) — gebéjimg kurti idéjas, kurios
turi jvairiy naudojimo galimybiy. Taip pat tam priskiriamas gebéjimas
matyti skirtingais kampais, rasti daug naudojimo galimybiy.

. Mastymo detalumg - procesa, kurio metu detalizuojamos idéjos.
Papildomos detalés ir aiSkumas pagerina problemos suvokimg.

43



. Mastymo originalumg - gebéjima generuoti idéjas, kurios yra unika-
lios ir nejprastos. Tai taip pat apima sinteze ir informacijos naudojima
naujuose kontekstuose.

Sie autoriai kirybiskuma suvoké kaip greita unikaliy idéjy generavimo
procesa, kurio metu individas geba kurti naujus mastymo rysius ir vengia
$abloninio mastymo.

Vienas garsiausiy karybiskumo tyrinétojy taip pat yra Mihalyi Csikszen-
tmihalyi (1997). Jis teigé, kad karybiskumas yra veiksmas, idéja ar pro-
duktas, pakeiciantis esamg sritj (angl. domain) arba jg transformuojantis j
visiskai nauja.

Anot M. Czikszentmihalyi (1997), karybinis trikampis jungia tris svar-
bius elementus karybos procese (2.1 pav.). Pirmiausia labai svarbus yra
pats kiairéjas. Autorius i$skiria du tipus: Didelis C (angl. Big C) ir Mazas C.
Didelis C yra zinomas ir jtakingas zmogus, dirbantis tam tikroje veiklos
sferoje. Jo kiirybiskumas keicia esamg sritj ir transformuoja ja. Mazojo C
karybiskumas yra nauji kasdieniy problemy sprendimai. Taigi autorius ais-
kiai i§skiria kiirybiskuma, kuris gali buti jvardijamas kaip Nobelio premijy
laureaty karybiskumas ir kasdiené Zmoniy veikla. Laukas, anot autoriaus,
yra aplinka, kurioje veikia kiréjas, t. y. jo rysiai, tam tikra aplinka. Jeigu
laukas yra nepakankamas, karéjas gali likti ir nepastebétas.

. H. Gardner i$skiria septynis skirtingus intelektus (Piirto 2004):

« Lingvistinis.

. Muzikinis.

. Loginis, matematinis.

« Erdvinis.

. Kaino kinestetinis.

« Tarpasmeninis.

. Asmens vidinis.

(=
ONO

2.1 pav. Karybinis trikampis

(adaptuota pagal Csikszentmihalyi 1997)
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Remiantis H. Gardner teorija, karybiskumas yra visy $iy intelekty dalis,
kai jie yra ugdomi ir tobulinami, o ne atskiras gebéjimas. Autorius teigia,
kad pirmiausia Zzmogus tobulina tam tikrg intelekta ir dél to jis tampa kiiry-
biskas tam tikroje veiklos sferoje. H. Gardner teigia, kad karybiskas Zmogus
sprendzia problemas, kuria produktus, kelia naujus klausimus tam tikroje
srityje nejprastais buidais, taciau véliau priimami kulttriniy grupiy.

Sternbergas iSskyré tris intelekto tipus (Meunier 2003):

- Karybinis intelektas reiskia gebéjimus zvelgti toliau uz jprastus dalykus
ir generuoti naujas bei jdomias idéjas.

. Analitinis intelektas yra gebéjimas analizuoti, vertinti idéjas, spresti
problemas ir priimti sprendimus.

. Praktinis intelektas yra gebéjimai prisitaikyti prie aplinkos poreikiy.

Kiekvienas $iy gebéjimy reikalingas Zmonéms, ta¢iau tam tikrais atvejais
vieni Zmonés turi geriau iSugdytus praktinius, kiti — kiirybinius gebéjimus.
Tai tiesiogiai veikia jy veiklg ir rezultatus.

Savo ruoztu kiekvienas Zmogus yra kirybiskas, taciau jj riboja tam ti-
kros objektyvios ir subjektyvios normos. Norint pasiekti aukstg karybisku-
mo lygj reikalingi sie dalykai:

. Vidiné motyvacija - vidinis asmens noras ir troskimas rasti nauja, ino-

vatyvy sprendima.

« Karybinio mgstymo jgidZiai — tam tikri gebéjimai, skatinantys kary-
biskai ir netradiciskai mastyti.

. Srities Zinios - labai svarbu, kad Zmogus turéty kuo daugiau tam tikros
srities ziniy, nes tai veikia karybinius sprendimus ir jy kokybe.

Pagrindiniai dalykai, kuriuos jmonés turi zinoti, skatinant karybinj pro-
ces, yra Sie:

. Sisteminiam kirybiskumui néra specialaus recepto. Karybiskumo ir
inovacijy sritys yra gana naujos ir dar nebrandzios. Kiekviena jmoné
turi ieskoti tik jai vienai tinkamo metodo ar buado skatinti karybinj
mastyma organizacijose. Universaliy metodiky Siandien dar néra su-
kurta, ta¢iau jmonés gali vadovautis bendrais dalykais, badingais dau-
geliui inovatyviy organizacijy.

. Kuarybiskumas ir inovacijos yra skirtingos koncepcijos. Daznai dauguma
vadybos specialisty painioja $ias sgvokas. Kaip teigia Teresa Amabile,
karybiskumas yra naujy ir tinkamy idéjy generavimas. Inovacijos api-
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bréziamos kaip ty idéjy jgyvendinimas ir tam tikry poky¢iy sukiri-
mas. Karybiskumui labai svarbus yra iSankstiniy nuostaty griovimas ir
naujy rysiy idéjoms sukarimas. Inovacijos reiskia naujy idéjy komerci-
alizavima ir pateikimg j rinkg. Tiek kairybiskumas, tiek inovacijos turi
bati plétojamos tuo pat metu kiekvienoje jmonéje

Kurybiskumui reikalingi individai, komandos ir organizacijos. Sisteminis
karybiskumas jmonése turi tris veiklos erdves: asmeninj karybiskuma,
komandinj karybiskuma ir organizacijos parama karybiskumui. Kai
kiekvienas Zmogus turi galimybe realizuoti karybinius gebéjimus, jie
jtraukia aplinkinius Zmones j procesg. Komandose praktikuojamas
karybiskumas prisideda nuo idéjos plétojimo iki inovacijy. Galiausiai
organizacijos turi prisidéti istekliais, strategija ir klimatu, kad buty ska-
tinamas tiek individualus, tiek komandinis karybiskumas.

Karybiskumui reikalingi keturi dinaminiai veiksniai: motyvacija, smal-
sumas ir baimé, rys$iy griovimas, karimas ir vertinimas.
Kirybiskumui poveikj daro organizacijos klimatas. Jmoniy klimatas
turi labai didelj poveikj karybiskumo sékmei. Karybiskumas negims-
ta vakuume, jam reikia palankios terpés. Kiekvienas asmuo, kuris nori
ugdyti savo kirybinius gebéjimus, turi susikurti sau palankia terpe ir
aplinka, tuomet karybinis procesas bus efektyvesnis.

Kiarybinése organmizacijose kiekvienas turi imtis lyderio vaidmens.
Kiekvienas Zmogus kompanijoje turi potencialo buti karybingumo
skatinimo lyderiu. Karybinése organizacijose néra skirtumo tarp ka-
rybingy zmoniy ir kitokiy. Kiekvienas yra atsakingas uz naujy idéjy
generavima.

Karybiskumui skatinti taikomi tam tikri metodai, kurie kiekvienam
zmogui gali padéti veiksmingai nukreipti savo Zinias ir pastangas siekiamo
rezultato link.

Mincéiy lietaus metodai

Vienas labiausiai paplitusiy idéjy generavimo metody yra Alekso Osborno
minciy lietaus metodas. Sj metoda taiko apie 70 proc. visy pasaulio kompa-
nijy, tac¢iau dél savo paprastumo jis daznai taikomas neteisingai.
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Pagrindiniai minc¢iy lietaus principai (History and use of brainstorming):

. Idéjos nekritikuojamos.

. Siekiama sugeneruoti kuo daugiau idéjy.

. Generuojant remtis kity idéjomis.

. Stengtis generuoti nejprastas ir ,laukines® idéjas.

Minc¢iy lietaus sesijos dazniausiai vyksta darbo grupése iki 12 zmoniy.
Susitikimy mety labai daznai pazeidziamas pirmasis principas ir idéjos pra-
dedamos kritikuoti, tik jas i$sakius. Tai labai siaurina kirybines galimybes
ir zmogus, kurio idéja sukritikuojama, praranda motyvacijg toliau dalyvauti
procese. Dazniausiai pasitaikanti kritika yra tokia: ,,Si idéja ne nauja“, ,,To
nejmanoma padaryti®, ,Nesamoné® ir pan. Ypac zalinga vadovy kritika, nes
tuomet pavaldiniai vengia naujy idéjy ir vadovams stengiasi jtikti. Toks va-
riantas zalingas jmonei, nes uzkertamas kelias inovatyvioms idéjoms ir pa-
sitenkinama saugiomis idéjomis. Taip pat susitikimy metu sugeneruojama
nedaug idéjy. Norint gauti vieng sékminga inovacinj projekta, reikia turéti
desimt projekto idéjy, kurios atrenkamos i§ 300 pirminiy.

Naujy produkty kirimo kompanija IDEO i$ Silicio slénio (JAV), sé-
kmingai kurianti naujus produktus, turi septynis geresnio minciy lietaus
principus, kurie papildo klasikinius A. Osborno teiginius (Kelly, Littman
2001):

1. Aiskus démesys problemai. 1déjy generavimo procesas turi buti aikiai
nukreiptas j tam tikrg problemg, kuri aktuali vartotojui, t. y. siekia-
ma pagerinti jo situacija. Kai néra ai$kaus susitelkimo, susitikimas
praranda kryptingumg ir generuojamos atsitiktinés ir sunkiai pritai-
komos idéjos.

2. Zaismingos taisyklés. Idéjy generavimas yra kirybinis procesas, todél
formalus procesas yra trukdis. IDEO ant sieny pateikia jvairius uz-
rasus, pvz., ,Generuok laukines idéjas® Susirinkime kiekvienas, kuris
uzsimir$es pradeda kritikuoti idéja, gauna Zenkls, kad laikas baigti
kritika.

3. Numeruokite idéjas. Susirinkimy metu idéjos raSomos ant lentos, ta-
¢iau visuomet reikia jas numeruoti, nes tuomet labai aiskiai matomas
susirinkimo progresas. Taip pat prie$ susitikimg galima nustatyti idé-
jy kvotg, pvz., 100, 200, 300 ir pan. Idéjy numeravimas padéty matyti
progresa ir pastangas. Tai labai paprastas ir efektyvus patobulinimas.
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4. Inspiracija ir Suoliai. Sesijos metu visuomet yra emociniy pakilimy
ir duobiy. Pakilimus galima sukurti generuojant nejprastas, kvailas,
keistas idéjas, kurios skatina kitokj mastymo kampg. Tuomet dalyviai
vél generuoja nejprastas idéjas

5. Erdvinis déliojimas. Sesijos metu reikia stengtis idéjas rasyti aiskiai ir
vizualiai, jas klijuoti jvairiose vietose ant sieny. Zmonés geriau jsime-
na idéjas, esancias tam tikroje erdvinéje vietoje nei sura$ytas vienoje
lentoje.

6. Smegeny apsilimas. Prie$ pradedant sesija, kaip ir bet kokj sports,
reikia tinkamai apsilti, nes protinei veiklai taip pat reikalingas pasi-
rengimas. Tai gali buti netikéta ekskursija, Zaidimai ir kita nekasdiené
veikla. Aps$ilus darbo efektyvumas geresnis.

7. Gera fiziné forma. Nors Zzmonés idéjas generuoja savo intelektinémis
pastangomis, gera fiziné forma veikia ir mastymo lankstuma. Sesijos
metu rekomenduojama daug judéti, nes tai taip pat aktyvina smegeny
veikla, generuojamos jdomios idéjos.

Taigi kaip matyti, $io metodo variacijy gali bati jvairiy, taciau visuomet

reikia nenutolti nuo klasikiniy principy ir generuoti kuo daugiau ir jvaires-
niy idéjy. Jy vertinimo stadija turi buti atskirta nuo generavimo stadijos.

Soninis mgstymas (angl. lateral thinking)

Edward de Bono - vienas Zymiausiy karybiskumo skatinimo ir taikymo
metody kiiréjas. Vienas pagrindiniy autoriaus metody yra Soninis masty-
mas. Tai yra sprendimo paieska taikant netradicinius metodus ar elementus,
kurie ignoruojami loginio mastymo (De Bono 1970). E. De Bono i$skiria
mastymg j du metodus. Vieng jis vadina vertikaliu mastymu, t. y. tas, ku-
ris naudoja loginius procesus, tradicinius, istorinius metodus. Prie$ingas
mastymas yra Soninis mastymas, kuris griauna esamg seka ir logika, ir
sprendimas randamas zvelgiant kitu kampu. Radikaliy idéjy generavimas
neturi bati sékmeés rezultatas, todél autorius sitlo patikrintus metodus, ku-
rie sukuria samoningg ir sisteminj procesg inovatyviam mastymui pasiekti.
Karybinis mastymas néra talentas, tai jgaidis, kurio galima i§mokti. Zmoniy
mastymas yra gerai islavintas, padeda surasti tipinius numanomus esamy
problemy sprendimus.

Soniniam mastymui ugdyti naudojamos jvairios technikos (De Bono
1970):
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1. Alternatyvy generavimas. Sio principo ir technikos esmé - ieskoti
kity pozitrio j problema, rei$kinj ar daiktg kampy. Siekiama restruk-
tarizuoti turimg informacija. Daznai Zmonés nataraliai iesko alter-
natyviy sprendimy, tadiau paprastai procesas sustoja, kai randamas
geras sprendimas. Soninio mastymo principas paremtas skirtingy
alternatyvy paieska, o ne geriausios alternatyvos radimu. Vienas pa-
prasciausiy sprendimy, skatinanciy jvairy pozitrj, yra idéjy skaiciaus
nustatymas.

2. Problemos skaidymas. Sabloninis Zmoniy mastymas daznai labai
trukdo generuoti naujus ir nejprastus sprendimus, todél vienas i$ pa-
prasciausiy budy - suskaidyti objekta ir problema j atskirus elemen-
tus ir ieSkoti atskiry elementy alternatyvy. PavyzdzZiui, Jums reikia
sukurti naujo dizaino dviratj. Si uzduotis yra gana sudétinga, taciau
jeigu Jus suskaidote dviratj i atskirus elementus: vairg, réma, ratus ir
pan., ir generuojate jy patobulinimo sprendimus, tai labai praplecia
galimybiy ribas ir galimas alternatyvas.

3. Sesios galvojanéios skrybélés. Vienas dazniausiai jmonése naudoja-
my grupiniy idéjy generavimo metodiky yra Edward de Bono $esios
galvojancios skrybélés (De Bono 1999). Sis metodas dar vadinamas
paralelinio mastymo priemone. Viena didZiausiy grupinio idéjy gene-
ravimo problemy - atskiry nariy jtaka ir noras kritikuoti idéjas, veng-
ti konstruktyvumo. Taip pat kiekvienas dalyvis bando pateisinti savo
interesus ir lukescius, todél susitikimai biina nevaisingi. Paralelinio
mastymo priemoné skatina visus dalyvius kryptingai diskutuoti viena
tema, vengiant bet kokiy pasaliniy trukdziy. E. De Bono $iam me-
todui jgyvendinti naudoja skrybéliy metafora, kiekvienai skrybélei
suteikdamas tam tikrg vaidmenj.

Toliau detaliau aptarsime $e$iy galvojanciy skrybéliy metoda. Taikant
$j metoda naudojamos $esios skrybéliy spalvos. Susitikimo vedéjas paski-
ria tam tikras skrybéles, atsizvelgdamas j situacija komandoje. Skrybéliy
reik§mé skirtinga.

Balta skrybeélé. Tai informacijos skrybélé. Kai dalyviai uzsideda $ig skry-
béle, kiekvienas telkiasi j informacijg, faktus, skai¢ius. Atmetami bet kokie
jausmai ir emocijos. Pateikiami tokie klausimai:

. Kokig informacijg turime?

. Kokios informacijos reikia?
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. Kokios informacijos tritksta?

. Kokius klausimus reikia pateikti?

. Kaip gausime informacijg, kurios reikia?

Si skrybélé yra tinkama bet kokios sesijos pradzioje, nes orientuojamasi
j informacijg, o ne j emocijas. Tai yra pozityvus elementas.

Raudona skrybélé. Si skrybélé suteikia galimybiy iSreiksti emocijas, jaus-
mus ir intuityvius apmastymus. Ji suteikia galimybiy iSreiksti bet kokias
emocijas be jokio paaiskinimo. Pvz., ,Man nepatinka $i idéja“ Si skrybélé
leidzia galvojan¢iam zmogui bati emocingam. Taip pat galima pamatyti kity
komandos nariy emocijas ir juos geriau suprasti.

Juoda skrybélé. Si skrybélé — viena dazniausiai naudojamy. Juoda skry-
bélé yra atsargumo ir rizikos vertinimo skrybélé. Ji taip pat naudojama ir
kritikai pareiksti. Uzsidéjus $ig skrybéle akcentuojamos galimos problemos.
I8keliami tokie klausimai:

. Ar mes galime toliau testi $ig idéja?

. Kokios yra silpnybés, kurias turime nugaléti?

. Kas gali nepasisekti, jeigu jgyvendinsime $ig idéja?

Si skrybélé yra natiirali vakarietisko mastymo skrybélé. Zmonés daznai
mégsta kritikuoti idéjas ir ieskoti silpnyjy pusiy.

Geltona skrybelé. Si skrybélé yra priesinga juodai skrybélei ir yra pozity-
vumo sinonimas. Siuo atveju labai svarbu ieskoti dalyky, kodél idéja puiki.
Tai yra taip pat konstruktyvaus mastymo pavyzdys. Si skrybélé skatina daly-
vius ieskoti vertés ir naudos. Ji sudaro galimybes gauti konkreéiy pasialymy.
Efektyvumas - vienas i$§ konstruktyvaus mastymo tiksly. Taciau reikia at-
skirti, kad $i skrybélé skiriasi nuo pozityvumo euforijos jausmo (raudonoji
skrybélé) ir nesusijusi su naujy idéjy generavimu (Zalioji skrybélé).

Zalia skrybélé. Tai idéjy generavimo, naujo, $viezio mastymo pavyzdys.
Uzsidéje $ig skrybéle dalyviai generuoja naujas, inovatyvias idéjas. Tai yra
tiek alternatyvos, tiek naujos idéjos, taip pat esamy idéjy modifikavimas.
Sios skrybélés nauda ta, kad specialiai paskiriamas laikas kirybiniam pro-
cesui. Karybinio proceso pagrindas — alternatyvy paieska.

Mélyna skrybélé. Si skrybélé - mastymo valdymo sinonimas. Ji padeda
nuspresti tolesne sesijos eigg, skrybéliy eiliskumg. Taip pat aiskiai formu-
luojama problema, kuri bus sprendziama. Tai apibendrinimy ir i§vady skry-
bélé, viena i§ svarbiausiy proceso skrybéliy. Si skrybélé priskiriama vienam
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moderatoriui, tac¢iau kiti visuomet gali teikti pasitlymus ir pastabas.
Kompanijos ,IMD Partners“ konsultantai pateikia $ias karybiskumo
skatinimo priemones darbe (www.tdm.It):

. Suformuokite Zmoniy grupe, kurie radikaliai nepritaria Jasy nuomo-
nei, pozitriui.

. Panaikinkite formalius darby aprasymus.

. Sukurkite vidinius forumus, skirtus dalytis patirtimi ir idéjomis.

. Naudokite zinuciy lentas ir vandens fontanus kaip puikias vietas ide-
joms.

« Darbe klausykités muzikos.

. Paklauskite vaiky, kg jie galvoja apie kai kurias organizacijos proble-
mas.

. Skatinkite neformaly bendravima.

. Jvairiy lygiy darbuotojams sudarykite salygas susitikti su jmonés kli-
entais, pabuti jy aplinkoje.

. Darbe pasakokite istorijas, naudokite metaforas.

. Tikrinkite vis naujas prielaidas.

- Netoleruokite abejingumo, nuolatiniy nusiskundimy ir nenoro klausti,
domeétis.

- Juokaukite, norédami perlauzti mastymo ir perdéto vertinimo blokus.

. Kartais Zmones issiyskite idéjas generuoti i parka.

. Generuokite idéjas su skirtingo mastymo, elgsenos darbuotojais.

. Jveskite ,,Mety idéjy generatoriaus“ apdovanojima.

. Esant galimybei siyskite darbuotojus i konferencijas, kurios tiesiogiai
nesusijusios su jy profesiniais interesais.

. Turékite specialig grafi¢io lentg ar erdve naujiems produktams kurti.

. Organizuokite darbo sesijg, kurios metu buty bendraujama tik Zen-
klais ar piesiniais.

. Skatinkite savo organizacijos narius radyti j Jasy verslo / industrijos
specializuotus leidinius.

« Organizuokite Seimos / draugy dienas kompanijoje, kuriy metu sveciai
padéty spresti Jusy organizacijos darbo problemas.

. Suasmeninkite savo darbo vietas.
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. Vienai dienai susitarkite nevartoti negatyviy Zodziy (pvz., ,Niekada®,
»Ne® ,Negaliu®, ,Nejmanoma®) ir ,bauskite“ tuos, kurie juos vartos.

Panaikinkite tokius statuso ir padéties organizacijoje simbolius, kaip
pareigy pavadinimas, automobiliy statymo viety rezervavimas, atskiras
vadovy piety kambarys.

Panaikinkite mazai pridétinés vertés sukuriancius formalius struktiiros
elementus, pvz., jvairius komitetus.

Paskambinkite de$imciai Zmoniy, kurie dirba pana$y darba skirtingo
pobudzio jmonése ir paklauskite, kokiomis salygomis gimé jy geriau-
sia idéja ir kokia ji buvo.

Visada su savimi nesiokités pakelj ,,Post-It“ lipduky arba bloknotg at-
sitiktinéms mintims fiksuoti.

Visy patarimy tikslas — griauti nusistovéjusius $ablonus ir stereotipus,
nes karybiniam mastymui ypa¢ svarbu naujy rysiy, galimybiy paieska ir
tyrinéjimas. Taip pat verta paminéti, kad karybiniai gebéjimai yra ugdomi,
ypa¢ daug démesio sutelkiant j kiirybiskumo barjery jveikima:

. Sabloninis mgstymas. Daznai zmonés yra priklausomi nuo nusistovéju-
siy kultariniy ir moraliniy principy. Jiems karybiskumas atrodo keista
ir vaikiSka veikla, jie neskiria tam démesio. Stereotipy keitimas yra
vienas i$ sunkesniy uzdaviniy, tadiau vis tiek jmanomas.

.

Informacijos gausa. Kai kurie Zmonés priima tik ribota kiekj infor-
macijos ir tai jiems trukdo zZvelgti placiau ir matyti kitus kontekstus.
Sis trukdis pasalinamas didinant informacijos apdorojimo gebéjimus,
daugiau skaitant jvairios literatiiros, domintis naujomis sritimis.

Nelankstumas. Neapibréztomis sglygomis kai kurie Zmonés labai ne-
lanks¢iai reaguoja j tam tikrus reigkinius. Lankstumas yra labai svar-
bus karybiniam mastymui, $is gebéjimas turi buti ugdomas.

Ty paciy idéjy generavimo metody taikymas. Daznai zmonés linke
taikyti tuos pacius metodus ir badus, kurie kazkada buvo sékmingi.
Tadiau ilgainjui tai tampa rutinine veikla ir generuojami $abloniniai
sprendimai.

Taip i$skiriami dar mastymo barjerai, kuriuos lemia tam tikri psicholo-

giniai ir mastymo $ablonai:
- Karybiski gali biti ne visi. Sis teiginys suponuoja, kad kiirybigki zmo-
nés yra kazkuo ypatingi ir jie turi specifiniy gebéjimy. Tiesa ta, kad
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jie turi specifiniy gebéjimy, taciau bet kuris Zmogus gali juos iSugdyti.
Taigi, darydamas prielaidg, kad ne visi gali buti karybiski, jis stengiasi
neugdyti gebéjimy ir situacija islieka nepakitusi.

AS$ neturiu reikiamos kvalifikacijos. Barjeras yra manymas, kad nau-
joms idéjoms generuoti reikia tam tikro i$manymo, patirties. Taciau,

kaip rodo tyrimai, patys karybiskiausi yra vaikai, nes jie tiesiog gene-
ruoja idéjas, neturédami jokios patirties.

Nesékmeés baimé. Daznai Zmonés mano, kad jy idéja bus iSjuokta arba
jis atrodys kvailai. Todél stengiamasi generuoti $ablonines idéjas, ku-
rios apsaugoty nuo panasiy potyriy, o tai savo ruoztu riboja kary-
biskuma. Taip pat daznai bijoma padaryti klaidy ir atrodyti nekom-
petentingai. Kai kurios kultiiros yra pakantesnés klaidoms, todél ten
inovatyvumo lygis yra didesnis. Lietuvoje pakantumas klaidoms yra
mazas, o tai riboja inovacinj mastyma.

Buvusi patirtis. Labai stipriai karybiskuma veikia turima patirtis ir
sukauptos zinios. Zmonés nesugeba atsiriboti nuo buvusios patir-
ties, sprendimy paieska naudojant pasitvirtinusius dalykus, vengimas
zvelgti per naujy Ziniy prizme.

Per didelé kity kritika. Zmonés yra linke kritikuoti aplinkines idéjas.
Tai trukdo jiems atrasti naujy jzvalgy ir naudotis kity idéjomis, gene-
ruojant netikétus sprendimus. Kritinis mastymas — vienas didziausiy
trukdziy.

AS$ nesu kurybiskas. Daznai Zmonés save nuvertina ir nepasitiki savimi.
Tai jiems trukdo nevarzomai ugdyti kiirybines savybes.

Per didelis mgstymo racionalumas. Polinkis viskg interpretuoti remian-
tis savo logika, nuolatinis ieS§kojimas racionalaus prado.

2.1.2. Produkty idéjos - inovacijy $altinis

Kaip jprasta, inovacijy paieska vykdoma dviem kryptimis:

1. Ziniy arba technologijy stimimas (angl. knowledge push). Si koncep-

cija atsirado JAV po karo. Jos esmé yra ziniy komercializavimas i$§ univer-

sitety ir tyrimy instituty. Ziniy stimimas yra naujy galimybiy sukdrimas
naudojantis naujausiais moksliniais atradimais. Ilga laikg tai buvo domi-
nuojantis idéjy ir inovacijy $altinis, buvo sukurti mokslo ir verslo bendra-

darbiavimo tinklai. Daugelis Zinomy inovacijy pirmiausia buvo sukurtos
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laboratorijose ir tik véliau pasieké masine rinkg. Ziniy stimimo pavyzdZiai:

. nailonas;

. mikrobangy krosnelé;

. radaras;

. kopijavimo aparatas;

. antibiotikai;

. mobilieji telefonai.

2. Poreikiy arba rinkos trauka (angl. need or market pull). Sios koncep-
cijos prielaida yra susijusi su rinkos poreikiais. Daznai inovacijos, i§¢jusios
i$ laboratorijy, zlunga, todél tikslinga atsizvelgti j esamus poreikius rinkoje.
Si koncepcija yra aktuali brandziuose verslo sektoriuose ar produkto gyva-
vimo stadijose, kai vartotojas turi dideliy pasirinkimo galimybiy. Dauguma
jmoniy taiko inovatyvius tyrimy metodus, siekdamos kuo geriau suvokti
vartotojy poreikius (pvz., ,Hyunday®).

JAV mokslininkai pirmieji po Antrojo pasaulinio karo jvedé mokslo ir
inovacijy linijinj modelj. Dél savo paprastumo $is modelis buvo lengvai
priimtas ir taikomas beveik 40 mety, kol buvo suabejota jo tinkamumu.
Pagal §] modelj inovacijos gaunamos dél mokslo ir Ziniy bazés (kurig valdo
universitetai ir mokslo institucijos) santykiy, technologinés plétros (kuri
dominuoja jmonése).

Siuo metu centralizuotai planuojamas modelis uzleidzia viet3 demo-
kratiskesniems ir netgi anarchistiniams inovacijy modeliams. Spar¢iai kin-
tancios rinky salygos ir jau aptarti vartotojy galimybiy poky¢iai paskatina
naujy inovaciniy modeliy atsiradimg. Protingy idéjy gali buti bet kur, tac¢iau
kompanijos yra per arti, kad jas priimty. Peréjimas prie atviry inovacijy yra
labai prasmingas. Kaip minéta, demografiniai poky¢iai, darbo jégos mobilu-
mas, tiek konkurencinés erdvés plétimasis sudaré tam tikra situacija, kai di-
delé dalis Ziniy atsiranda uz jmonés tyrimy ir plétros laboratorijy riby. Taip
pat greitai didéjanti investicinio kapitalo pasitla, ypa¢ labai dominuojanti
klasteriuose (pvz., Silicio slényje), leidzia greitai perkelti ankstyvy stadijy
inovacijas j lanks¢ias smulkias jmones ir jas sékmingai isleidZia j rinka.
Dar viena verslo tendencija, veréianti jmones vis labiau atsiverti, tai tieki-
mo grandinés poky¢iai. Daugelyje verslo $aky (automobiliy, aeronautikos,
informaciniy technologijy) aktyvus bendravimas su tiekéjas yra butinas.
Si bendradarbiavimo forma daznai atnesa visiskai naujy idéjy ir produkty
jmonéms.
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2003 m. mokslininkas Chesbrough jvedé ir apibrézé atviry inovacijy s3-
voka. Atviros inovacijos - tai tikslingas Ziniy tékmés (angl. inflow) ir istaky
(angl. outflow) naudojimas, skatinant vidines inovacijas ir ple¢iant rinkas
iSoriniam inovacijy naudojimui. Atviros inovacijos yra paradigma, kuri nu-
mato, kad jmonés gali ir turi naudoti iSorines bei vidines idéjas, iSorinius ir
vidinius kelius j rinka, jei jmonés iesko technologijy tobulinimo galimybiy
(Chesbrough 2006).

Atviros inovacijos atsirado kaip modelis, aprasantis jmoniy i$oriniy bei
vidiniy idéjy / technologijy komercializavimg ir vidiniy bei iSoriniy istekliy
naudojimg. Pagal atviry inovacijy procesa projektai gali bati pradéti nau-
dojant vidinius ir iSorinius Saltinius bet kokiame etape. Tyrimy projektai
taip pat gali pasiekti rinka jvairiomis formomis, kaip licenciniai susitarimai,
pumpurinés jmonés ir tradiciniai pardavimo kanalai (Chesbrough 2003)

Imoneés turi suvokti, kad ne visos idéjos, kurios sukuriamos jmonés vi-
duje, yra geros, taciau ne visa inovaciné veikla turi bati iskelta uz jmonés
riby (2.1 lentelé).

2.1 lentelé. Uzdary ir atviry inovacijy principai (Chesbrough 2003)

Uzdary inovacijy principai Atviry inovacijy principai

Geriausi savo srities specialistai dirba pas
mus

Ne visi geriausi specialistai dirba
pas mus. Turime dirbti su geriausiais
specialistais viduje ir iSoréje

Norint gauti naudos i§ tyrimy ir plétros,
turime atrasti, vystyti ir pabaigti patys

I$oriniai tyrimai gali sukurti didelg verte:
vidiniai tyrimai sukuria dalj $ios vertés

Jeigu patys atrasime, busime pirmi
rinkoje

Mes neturime bati tyrimy autoriai,
kad galétume gauti i$ jy pelno

Imoné, kuri pirmoji iSleidzia inovacija j
rinkg - laimés

Sukurti gerg verslo modelj yra geriau nei
pirmam jzengti j rinka

Jei sukursime daugiausia ir geriausiy
idéjy savo srityje, laimésime

Jei geriausiai naudosime iSorines ir
vidines idéjas, laimésime

Turime kontroliuoti savo intelektine
nuosavybe, kad konkurentai negaléty ja
pasinaudoti

Turime turéti pelno i savo intelektinés
nuosavybés naudojimo ir pirkti kity
intelekting nuosavybe, jei ji tinka misy
verslo modeliui
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Atviry inovacijy taikymas jmoniy veikloje pirmiausia priklauso nuo per-
sonalo gebéjimy ir pasirengimo perduoti ir absorbuoti Zinias. Tai ilgas ir
sisteminis procesas. Vienas geriausiy atviry inovacijy koncepcijos taikymo
pavyzdziy - plataus vartojimo prekiy kompanijos ,,Proctor&Gamble® su-
kurta sistema ,,Pajunk ir plétok® (angl. Connect and Develop, C&D).

2000 m. kompanija pamaté, kad modelis ,ISrask viska pats“ nebuvo
pajégus uztikrinti augima, nes augancios islaidos inovacijoms ir tyrimy
produktyvumas nedidéjo dél to, kad sékmingy inovacijy procentas liko pa-
stovus (35 %). Kompanijos tyrimy ir plétros padalinys, kurj sudaro 7500
darbuotojy, turi labai gerus idéjy pajungimo ir perdavimo gebéjimus viduje.
Taciau buvo nuspresta panaudoti $iuos gebéjimus uz jmoneés riby ir pasiekti,
jog 50 % inovacijy bity gauta i iSorés. Sukurta strategija nereiskia, kad bus
pakeisti visy P&G tyréjy gebéjimai, bet jie bus geriau panaudoti. Tai reis-
kia, jog pusé inovacijy bus sukurta jmonés laboratorijoje, o kita pusé - per
jmoneés laboratorijas. Buvo nustatyta, kad kiekvienam tyréjui tenka apie 200
mokslininky pasaulio mastu. Taigi pagrindinis i§$tkis — sukurti sistema,
kuri galéty aptarnauti daug pasauliniy talenty ir idéjy. Nereikia pamirsti,
kad labai svarbu radikaliai pakeisti jmonés kultirg nuo pasipriesinimo ,,I$-
rasta ne ¢ia“ iki entuziazmo ,DidZiuojamasi, kad surasta kazkur®.

Naudojant C&D modelj pirmiausia labai grieztai ir aigkiai identifikuojami
vartotojy poreikiai. Tuomet pasaulyje ieSkoma atitinkamy idéjy ir jas sura-
dus naudojami visi vidiniai jmonés istekliai galutiniam idéjos jgyvendinimui
ir naudojimui. Sis modelis veikia, nes jau 35 % visy naujy produkty ateina i3
iSoreés, o tyrimy ir plétros skyriaus produktyvumas padidéjo 60 %. Metinis
jmonés moksliniy tyrimy biudZetas sudaro 2 mlrd. doleriy (Huston 2004)

Pazymétina, kad P&G naudojamas modelis néra uzsakomieji darbai ino-
vacijoms (angl. outsourcing innovation), nes $io pobudzio darbai yra darby
perkélimas tiekéjams, kurie sumazina sgnaudas. C&D modelio tikslas -
rasti idéjas, perkelti jas j jmone ir pagerinti naudojant vidinius isteklius.
Imoné, ieskodama naujy idéjy iSoréje, naudoja tris erdves:

. 10 pagrindiniy vartotojy poreikiy. Karta per metus jmoné atlieka tyri-
zenkly augima. Atlikus tyrimg gaunamas svarbiausiyjy desimties var-
totojy poreikiy sgrasas. Tuomet $is sgrasas transformuojamas j moks-
lines problemas, kurias reikia i§spresti.

. Panasumai. Yra identifikuojami gretutiniai ir pana$as produktai bei
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koncepcijos, kurie gali prisidéti prie prekés zenklo augimo. Pvz., salia
vaikisky sauskelniy gaminamos drégnos servetélés.

Technologijy Zaidimo lentos. Tam tikrose srityse naudojamos tam ti-
kros planavimo lentos, kuriose analizuojama, kaip vienos srities tech-
nologiniai pokyciai paveiks kity kategorijy produktus. Sios zaidimo
lentos padeda atsakyti j klausimus: kurias pagrindines technologijas
mes norime stiprinti, kokias technologijas norime jsigyti, norédami
konkuruoti su kitomis kompanijomis, i§ misy turimy technologijy,
kurias mes norime licencijuoti, parduoti ar toliau plétoti. Atsakymai
padeda nustatyti inovacijy paiesky tikslus ir parodo kryptj, kur nerei-
kia ieskoti (Huston 2004)

Pagrindinis naujos jmonés P&G inovacijy strategijos dalis yra tinklai.
Taciau vien tik tinklo sukiirimas nieko nereiskia. Svarbiausia yra paties tin-
klo naudojimas. Naudodama tiek atvirus, tiek uzdarus tinklus jmoné iesko
idéjy valstybinése ir privaciose laboratorijose, akademinése ir kitose tyrimy
organizacijose, tarp tiekéjy ir pardavéjy, konkurenty, plétros ir prekybos
partneriy, rizikos kapitalo kompanijy ir pavieniy verslininky.

Naujai sistemai jgyvendinti jmoné turi jkarusi nuosavus tinklus. Du
pagrindiniai tinklai yra technologijy novatoriai (angl. technology entrepre-
neurs) ir tiekéjai.

Technologijy novatoriai. Jmonés tinklg sudaro apie 70 technologijy no-
vatoriy visame pasaulyje. Sie patirtj turintys P&G darbuotojai vadovauja
poreikiy sgraso rengimui, sukuria panasumy zemeélapius ir technologi-
ju zaidimo lentas, apra$o technologijas, nukreiptas j tam tikry problemy
sprendimg. Jie taip pat atsakingi uZ iSorinius rysius su universitetais ir
kitais tyréjais, kuria tiekimo tinklus. Jie renka ir analizuoja moksline li-
teratairg, patenty duomeny bazes. Taciau atlikti vien tik elektroninés Zval-
gybos (angl. scouting) nebeuztenka. Sie Zmonés aktyviai lankosi parodose,
pardavimo vietose, stebi vietiniy rinky ypatumus ir tendencijas. Jie dirba
S$esiuose didziausiuose ,,Sujunk ir plétok® centruose (angl. hub) Kinijoje,
Indijoje, Japonijoje, Vakary Europoje, Lotyny Amerikoje ir JAV. Kiekvienas
centras specializuojasi tam tikry inovacijy, budingy tai vietovei, paieska,
pvz., Kinijoje ieSkoma naujy aukstos kokybés medziagy ir sanaudy ino-
vacijy, Indijoje - talenty ir moksliniy problemy sprendimuy, pvz., taikant
kompiuterinio modeliavimo sistemas. Sie Zmonés jau identifikavo daugiau
kaip 10 000 produkty ir idéjy (Huston 2004).
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Tiekéjai. Kitas svarbus tinklas yra tiekéjai. Penkiolika pagrindiniy P&G
tiekéjy turi apie 50 000 tyrimy ir plétros darbuotojy. Todél naudoti $iuos
isteklius yra labai svarbu. Kompanija sukuré saugia IT platforma, kuri pa-
deda operatyviai keistis idéjomis ir problemy sprendimy paieska. Rengiami
ir auksciausio lygio susitikimai, kuriy mety stiprinami santykiai, generuo-
jamos idéjos.

Atviri tinklai. Kaip papildoma idéjy ir sprendimy $altinj jmoné naudoja
atvirus inovacinius tinklus. Pagrindiniai ir sékmingiausi yra $ie ,,NineSi-
gma‘, , InnoCentive, ,YourEncore*, ,Yet2.com" Sie tinklai jungia didele dalj
potencialiy taikomojo mokslo darbuotojy, kurie kompanijai gali pasialyti
nestandartiniy sprendimy.

Kaip rodo trumpas P&G inovacijy kirimo sistemos pavyzdys, ijmoné
aktyviai naudoja iSorinius isteklius naujy idéjy paieskai. Taciau nereikia pa-
mirsti, kad pirmiausia jmoné i$naudoja savo vidinj mokslinj potenciala ir
paskui stengiasi optimizuoti iSorinius rysius ir papildyti savo kompetencija
i§ iSorés. Bet pats galutinis produkto kairimas rinkai lieka jmonés viduje.

Sékmingos inovacijos dél kompleksiskumo, neapibréztumo ir pokyciy
gali buti pasiektos tik taikant bendradarbiavimo modelius, kurie apima vi-
dines ir iSorines Zinias

Atkreiptinas démesys j tai, kad jmonés daznai j vartotojus zvelgia kaip j
pasyvius Zmones, kuriems reikia aktyviai sitilyti produktus. Ta¢iau tai néra
teisingas pozitiris. Zvelgiant j istorine perspektyva, dauguma inovacijy buvo
pasiektos dél aktyvaus vartotojy dalyvavimo inovaciniame procese.

Kuriant inovacijas labai jdomus ir vertingas vartotojy segmentas yra
pirmaujantys vartotojai — tai vartotojai, kurie yra daug daugiau paZenge ir
besidomintys nei likusi rinkos dalis. Siy vartotojy poreikiy tenkinimas gali
padéti sukurti inovacijas, galiosiancias keliolika mety.

Empiriniai tyrimai rodo, kad 10-40 proc. vartotojy jsitraukia j naujy
produkty kirima arba tobulinimg (Hippel 2010). Siems vartotojams bii-
dingos pirmaujanciy vartotojy savybés. Tai reiskia, kad jie yra vartotojy
daugumos priesakyje, atsizvelgia i svarbias rinkos tendencijas ir tikisi gauti
didele naudg i$ sprendimo, patenkinsiancio poreikius, su kuriais susidareé.
Kadangi pirmaujantys vartotojai yra susije su rinkos tendencijomis, galima
spéti, kad daugelis naujy produkty, kuriuos jie sukuria pagal savo poreikius,
taip pat patrauks ir kitus vartotojus, dél to gamintojai gali panoréti tuos
produktus komercializuoti.
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Tradici$kai produkty kiarimo procesai pradedami nuo rinkos tyrimy,
kuriais bandoma nustatyti, kokie tam tikro rinkos segmento vartotojy po-
reikiai yra nepatenkinti. Véliau informacija apie poreikius perduodama
jmonés produkty karéjams, kuriems duodama uzduotis patenkinti porei-
kius. Tadiau $is procesas yra tradicinis ir daZniausiai jo metu sukuriamos
nuoseklios inovacijos. Norint pasiekti inovacijas, reikia atkreipti démesj j
ekstremaliose terpése veikiancius vartotojus.

E. von Hippel (2010) pateikia pavyzdj. Panagrinékime, kuo skiriasi var-
totojy, besinaudojanciy jprastiniais automobiliais (pavadinkime tai tiksline
rinka) ir pilotuojanciy didelius komercinius léktuvus, kurie leidziasi oro
uosty kilimo ir tapimo takuose (pavadinkime tai pazangiy analogy rinka),
stabdymo funkcijy poreikiai. Akivaizdu, kad dideliy léktuvy reikalavimai
stabdymo funkcijoms yra kur kas i§skirtinesni. Léktuvai yra gerokai sunkes-
ni nei automobiliai ir juda daug didesniu greic¢iu: jy stabdziai turi sunaudoti
$imtus karty daugiau energijos stabdydami transporto priemone. Taip pat
skiriasi ir situacinés klititys. Pvz., automobiliy vairuotojams Ziemg padeda
stabdyti druskos ir smélio miiniai, barstomi ant slidziy keliy. Sios priemo-
nés negali buti naudojamos léktuvy nusileidimo takams: druska pazeisty
léktuvy korpusg, smélis, patekes j variklius, juos sugadinty. Atsizvelgus j
isskirtinius poreikius ir papildomas klittis, léktuvams skirta neblokuojanti
(raty) stabdymo sistema (ABS). Automobiliy kompanijos, ieskancios pir-
maujanciy vartotojy sukurty inovacijy automatinio stabdymo srityje, rado
nemazai informacijos apie $ig ne automobiliy srities inovacijg ir pritaiké
ja automobiliams - $iandien ji yra placiai paplitusi. Prie§ kurdami sistema
automobiliams, jy gamintojai galéjo plad¢iau pasidométi vartotojy, turin-
¢iy didelj poreikj kontroliuoti slydimg stabdymo metu (pvz., automobiliy
lenktyniy komandy) patirtimi. Sie vartotojai, mégindami i§vengti slydimo,
iSmoksta po truputj spausti stabdzius nedideliais intervalais. Ta¢iau auto-
mobiliy gamintojai pirmiausia analizavo pazangiy analogy variantus, su-
kurtus oreivystés srityje.

Kitas pavyzdys - vartotojy tyrimai ,,Hyunday“ kompanijoje (Klutter
et al. 2007). 2007 m. kompanija ,,Hyunday*, kurdama antros kartos modelj
»Santa Fe® taiké visi$kai nauja metoda. Produkto karimo pradZioje pro-
dukty vystymo, dizaino ir inZinerinés komandos nuvyko i ledo ringg. Pa-
grindinis tikslas buvo praciuozti ledu ,graksciai ir greitai. Buvo stebimas
olimpinio medalininko Rusty Smith pasirodymas, kuris aiskiai suformavo
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naujo automobilio dizaino tikslg. R. Smith pademonstravo ¢iuozimo techni-
ka, $io sporto grakstumg ir greitj. Uzuot praleide ilgas valandas prie Power
Point prezentacijy ir susitikimy, komandos nariai labai aiskiai iSkomunika-
vo savo pagrindine dizaino metaforg ,, Atkaklus grakstumas“ Nuo $io tasko
prasidéjo ilgas renginiy ciklas, pavadinimu ,,Prisiliesk prie rinkos®, kuriy
mety ,Hyunday“ tarpdalykinés komandos keliavo aplink pasaulj. Tikslas,
kurj turéjo komanda, buvo labai aiskus - kaip galime sukurti geresnius au-
tomobilius, kurie labiau patenkinty vartotojy poreikius?

Jmoneés tikslas buvo i$ arti prisiliesti prie vartotojy. Jmoné nuo pat pra-
dziy uzsibrézé siaurg rinkos segmentg - ,Kerinti mama“ (angl. Glamour
mum). Tai buvo netikétas ir jdomus automobiliy gamintojo sprendimas.
Norédama kuo geriau suprasti $ias mamas, jmoné keliavo ten, kur jos gy-
veno - j jy namus. J[moné noréjo suprasti, kas joms rapi, kuo jos gyvena.
Sio tyrimo tikslas - suprasti tai, ko Zmonés nepasako. Komandos nariai ne
tik lankési zZmoniy namuose, bet ir dalyvavo $iy mamy apsipirkimo sesijose.
Pagrindinés jzvalgos skatinamieji veiksniai, kurie buvo gauti apsipirkimo
tyrimo metu, buvo $ie:

« Patvarumas. Moterys rinkosi geros odos rankines dél jy ilgaamzisku-
mo. Kartais jos naudojamos iki trejy mety, o tai labai svarbu dirban-
¢ioms moterims.

. Universalumas. Daug juodos spalvos, nes tai lengvai pritaikoma ir su-
derinama su turimais drabuziais.

« Unikalios pabréZiancios detalés. Raudonas telefono déklas buvo pasi-
rinktas dél i§skirtinumo rankinéje.

. Geras aptarnavimas / iSmanantys pardavéjai. Pasirinkimas apsipirkti
brangesnése parduotuvése dél geresnio aptarnavimo.

« Unikalis produkto pranasumai dél funkcionalumo ir stiliaus. Prekeés
zenklas néra toks svarbus kaip $ie elementai.

. Vaikams patrauklios apsipirkimo erdvés. Domina apsipirkimo vietos,
kuriose vaikai gali Zaisti ir personalas yra draugiskas.

Atsizvelgiant j gautus tyrimo rezultatus, automobilio kirimas tapo vi-
siSkai nauja dizaineriy ir inZinieriy patirtimi. Tai nebuvo tradiciniai rinkos
tyrimai, kuriuos atlieka jmonés nuolatos. Tai buvo nuodugnesni vartotojo
suvokimo tyrimai.

C. K. Prahalad identifikavo, kad 80 % pasaulio gyventojy gyvena pirami-
dés apacioje, t. y. Zemiau skurdo ribos — maziau nei 2 $ per dieng (Prahalad
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2004). Tai atveria labai daug galimybiy ir potencialo inovuoti, nes $ios var-
totojy grupés poreikiams patenkinti neuztenka tradicinio verslo modelio.
Siy vartotojy poreikiy tenkinimas yra didelis i$$tkis, nes sékmingai produk-
ty plétrai reikia pasiekti masto ekonomijg ir mazas kainas. Daugelis verslo
jmoniy iesko silpny signaly besivystanciose rinkose, nes sékmés atveju gali-
ma pasiekti stulbinama masta ir idéjas perkelti i iSsivysc¢iusio pasaulio Salis.

Inovacijy kiirimo procese pirmiausia reikia atkreipti démesj j tai, kad ne
visi vartotojai yra panasis, t. y. esti poreikiy jvairové. Tai sukuria daugelj
galimybiy inovacijoms ir naujiems produktams rastis 2003 m. Chesbrough
(2003) aprasyta griaunanciy inovacijy (angl. Disruptive innovation) koncep-
cija atkreipia démesj j vartotojy grupes, kuriy poreikiai néra patenkinti, Sie
poreikiai nepatenka j masiniy (t. y. priskiriamy dideléms grupéms) poreikiy
kategorija ir néra laikomi svarbiais. Taip gali atsirasti erdvé inovacijoms,
kurios atkreipia démesj j $iuos poreikius ir laikui bégant tampa patrauklas
masiniam vartotojui, dél to sugriaunamas nusistovéjes poreikiy tenkinimo
ciklas. Atsiranda naujy ni$y, naujy inovatyviy versly ir jvyksta pramonés
transformacija (2.2 pav.).

Dar vienas pavyzdys. Tarp jaunimo populiari svetainé ,YouTube®
2005 m. atsirado kaip platinimo apacioje modelis. Tuo metu pagrindiné
laisvalaikio priemoné buvo televizija ir jos transliuojami filmai. Sukurta
svetainé greitai tapo labai patraukli vartotojams, kurie jkeldavo mégéjiskus
filmuotus vaizdelius ir dalijosi jais su draugais. Taciau 2011 m. $is kanalas
paskelbé apie ketinimus kurti naujg kokybiska autorinj turinj. Buvo pasi-

Tvarios technologijos
Geresniy produkty karimas rinkoms

Dideliy poreikiy vartotojai_‘s‘" —— -
- —
’ —_—- -
-
- —_
5 = Platinimas apacioje
= . v Démesio sutelkimas j mazy
: sanaudy verslo modelius
X 1, L -““ - -
Maiy poreikiy vartotojai .- -
o —_—

—_—

2.2 pav. Griaunanciy inovacijy pavyzdys pagal Chesbrouh (2006)
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rasyti ketinimai kurti ,Wall Street Journal® ekonominj kanalg, naujus ,,Dis-
ney*“ serialus. Taigi $is kanalas i§ nemokamo mégéjy kanalo tapo klasikiniy
televizijy konkurentu. Zymiausias praéjusio desimtmecio muzikinis kanalas
MTYV jau atsisaké muzikos savo eteryje, o populiarus ir nemokamas VEVO
kanalas transliuoja naujausig muzikg. Sis pavyzdys rodo, kad inovacijos gali
sugriauti esamas pramonés $akas.

Pramonés $akose ar tam tikrose produkty grupése laikui bégant jsigali
tam tikra tvarka. Jmonés stengiasi kuo geriau patenkinti vartotojy poreikius,
inovacijos tobulinamos nuolatos gerinant produktus, jy ypatybes, kuriamos
vis sudétingesnés versijos. Ta¢iau tuo pat metu pamirstami vartotojai, ku-
riems reikia paprastesniy, pigesniy produkty. Tai sukuria naujy i$$ukiy ir
galimybiy, nes atsiranda naujas inovatyvios veiklos laukas. Kurdamos pro-
duktus $ioms rinkos grupéms, jmonés dazniausiai diegia inovacijas vadybos
ir veiklos procesuose, t. y. kuriami nauji produkty gamybos procesai, kurie
padeda mazinti kaing. Taciau reikia atkreipti démesj j tai, kad galimas ir
priesingas vystymosi scenarijus — poky¢iai gali jvykti dél per daug inovaty-
viy poky¢iy, t. y. imonés naudoja itin inovatyvias technologijas ir sugriauna
nusistovéjusias pramonés Sakos technologijas.

Kaip parodé kompanijos IKEA pavyzdys, naujas poziiris i vertés kari-
mg ir verslo inovacijas leidzia sukurti i$skirtinj konkurencinj pranasuma
ir uzsitikrinti didelj pelningumg. Esamas pavyzdys ir rinky bei visuome-
nés pokyciai vercia ieskoti naujy vertés karimo formy ir galimybiy, kurios
atspindéty milZiniskus pokycius. Pats svarbiausias pokytis vyksta jmonés
viduje - kur j jmone nukreiptas vertés kiirimas turi uzleisti vieta naujiems,
inovatyviems vertés kiirimo modeliams, jtraukiant iSorinius veikéjus j vertés
karimo granding. Kitaip tariant, pramoninéje visuomenéje naudotas mode-
lis netinka Siuolaikinémis salygomis. Siame kontekste tikslinga kalbéti apie
bendradarbiavimg kuriant verte (angl. co-creation of value) (Prahalad 2004).
Naujy vertés karimo modeliy atsiradimas pirmiausia yra veikiamas sparciai
kintanciy vartotojo galimybiy ir jproc¢iy. Prie$ atsirandant internetui jmo-
nés galéjo pasirinkti produkty medziagas, suprojektuoti gamyba, paruosti
rinkodaros priemones, kontroliuoti pardavimo kanalus be jokiy jsikisimy.
Dabar vartotojai naudojasi galimybe daryti jtakg bet kokiam verslo pro-
cesui. Tadiau jmonés turi sveikinti, o ne priesintis pagrindinéms vartotojo
galioms (Prahalad 2002):
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1. Informacijos prieinamumas. Kiekvienas vartotojas turi galimybe prieiti
prie bet kokios informacijos ir tai daro poveikj jo pirkimo sprendimams.
Daugiau kaip 70 mln. JAV gyventojy naudojasi internetu norédami dau-
giau suzinoti apie ligas ir jy gydyma. Taip pat jie vis labiau dalyvauja
diskusijose su gydytojais dél reikiamy vaisty parinkimo. Sis aspektas
tiesiogiai veikia farmacijos kompanijy verslo praktika, kurios vis labiau
jtraukia eilinius vartotojus.

2. Globalus poZiuris. Internetas — vienintelis informacijos $altinis, prieina-
mas vartotojams 24 valandas per para. Vartotojai gali aiSkiai pamatyti
tarptautiniy kompanijy kainodaros skirtumus jvairiuose regionuose ir
tai skatina $ias kompanijas siekti tos pacios kokybés ir kainodaros vi-
suose regionuose. Imoniy veikla tampa globali ir mazos jmonés gali len-
gvai jsitraukti j tarptautine prekyba. Pavyzdziui, neturtingi menininkai
i$ Radzastano, Indijos, gali parduoti aukstos kokybés staltiese internete
JAV uz 10 $, t. y. 1/10 kainos, kuri yra JAV, ir pateikti preke per savaite.

3. Tinklaveika. Vartotojai natraliai jungiasi j tinklus pagal jgidzius, intere-
sus ir patirtj. Internetas suteikia neriboty galimybiy minimaliomis islai-
domis tenkinti bendravimo poreikius. Pastaruoju metu sparciai pleciasi
vadinamieji socialiniai tinklai. Socialinis tinklas yra socialiné struktira,
sudaryta i$ elementy (individy ar organizacijy), susijusiy savitais tarpu-
savio rys$iais, t. y. vertybémis, vizijomis, idéjomis, draugyste, prekyba ir
pan. Sios struktiiros yra kompleksinés. Dalyvavimas socialiniuose tin-
kluose jy nariams suteikia galimybe bendrauti ir keistis bet kokios srities
informacija. Tai suteikia jmonéms naujy galimybiy jtraukti j savo veikla
nataraliai suformuotus vartotojy klasterius.

4. Eksperimentavimas. Vartotojai, naudodami internets, gali eksperimen-
tuoti kurdami produktus, ypa¢ skaitmeninius. Pavyzdziui, atsiradus
naujam MP3 muzikos archyvavimo standartui, muzikos mégéjai pradéjo
masinj muzikiniy byly judéjima, dél to senoji jrasy pramoné turéjo pa-
sikeisti ir priimti naujas Zaidimo taisykles. Karybinis bendradarbiavimas
tarp programinés jrangos kiréjy padéjo sukurti ir vystyti ,,Linux“ opera-
cing sistema. Be abejo, internetas stimuliuoja ziniy dalijimasi ir neskai-
tmeninéje erdvéje: dalijamasi kulinariniais receptais, sodininkai dalijasi
patarimais, kaip auginti ekologiskas darzoves. Vartotojy tinklai leidZia
eksperimentuoti ir mokytis i§ kity.
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5. Agitavimas. Kai Zzmonés mokosi, jie gali priimti geresnius sprendimus
ir kaip vienas tinklas ragina kalbéti ir dalytis savo patirtimi. Internete
galima rasti begales puslapiy, skirty tam tikroms kompanijoms ar pre-
kés zenklams propaguoti. Sparciai plintantys internetiniai dienorasciai
suteikia savirai$kos ir diskusijy laisve. Internetas — puiki terpé jvairioms
interesy grupéms siekti valstybés ar kompanijy démesio.

Pasikeites vartotojy vaidmuo jmonéms jau nebeleidzia autonomiskai
kurti produkty, plétoti gamybos procesy, vykdyti rinkodaros veiklg ir kon-
troliuoti pardavimo kanalus be vartotojy jsikid§imo. Vartotojai patys iesko
galimybiy daryti jtakg visiems verslo procesams. C. K. Prahalad ir V. Ra-
maswamy apras$o vertés karimo transformacija, kuri jgauna naujy dimen-
sijy (2.2 lentelé).

2.2 lentelé. Vertés kiurimo proceso transformacija pagal C. K. Prahalad
ir V. Ramaswamy (2002)

I imong ir produktus I asmenis ir jy patirtj orientuotas
orientuotas vertés kiirimas vertés kiirimas bendradarbiaujant
Poziuris Verté siejama su jmonés Verté siejama su patirtimi; produktai
j verte pasitlymais. Konkurencine ir paslaugos palengvina pakitusia
aplinka sudaro jmonés vartotojy ir bendruomenés patirtj.
produktai ir paslaugos Konkurenciné aplinka veikia aplink
vartotojo patirtj
Imonés Apibrézti ir sukurti verte Itraukti vartotojus apibréziant ir
vaidmuo | vartotojams kuriant bendra unikalig verte
Vartotojo | Pasyvi jmoniy sialomy Vartotojai yra aktyvis dalyviai, iesko,
vaidmuo | sprendimy paklausa kuria ir naudoja verte
Poziuris Verte sukuria jmoné; vartotojas | Vartotojas kuria verte kartu su jmone
j vertés gali pasirinkti atsizvelgdamas j | ir kitais vartotojais
karima jmonés pasitlymus

Naujas vertés kirimo procesas, konkurencinés salygos, aplinkos poky-
¢iai skatina jmones kurti naujus produktus, naujus veiklos modelius. mo-
nés stengiasi padidinti savo sékme¢ nuolat augdamos. Yra daug galimybiy,
kurios leidzia pléstis:

- esamy jmonés technologijy ir unikaliy gebéjimy (unique skills) nau-

dojimas kurti naujus produktus esamiems vartotojams;
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- esamy produkty platformy naudojimas siekiant i§plésti rinkas arba
jeiti { naujas rinkas i$laikant tas pacias savybes;

- paskirstymo kanaly naudojimas jeinant j naujas rinkas ir rinkas, tu-
rincias panasiy vartojimo savybiy;

- rinkos dalies i$plétimas siekiant sumazinti gamybos ir pridétines is-
laidas.

Augimas visada tiesiogiai siejasi su inovacijomis, taciau skiriasi laukia-

mas naujumo laipsnis ir rizikos laipsnis.

2.1.3. Idéjy vertinimas

Kaip minéta, idéjy generavimo procesas turi buti atskiras nuo idéjy vertini-

mo etapo. Kiekviename versle egzistuoja ribotas istekliy kiekis, todél labai

svarbu tinkamai atrinkti naujy produkty idéjas. Idéjy atrankos procese yra
du svarbis i§sakiai:

1. Jeigu tai yra tradicinis verslas, didzioji dalis inovaciniy projekty ne-
tinkami komercializuoti. Dauguma jy yra silpni, turéje bati atmesti
daug anksciau.

2. Atrodo, kad yra daug daugiau naujy produkty galimybiy nei turimi
istekliai jiems komercializuoti. Daznai jmonés patenka i spastus ir
pradeda vienu metu plétoti daug projekty turédamos riboty istekliy.
Rezultatas dazniausiai yra per ilgi projektai, daug projekty dar laukia.

Siems igstikiams spresti R. Cooper sitilo tris naujy produkty idéjy atran-

kos metodus (Cooper, 2001).

1. Naudos vertinimo technika. Metodui realizuoti reikia sukurti gerai in-
formuotg vadovy grupe, kurie jvertinty projektus remdamiesi jvairiomis
charateristikomis. Sio metodo taikymas remiasi ne ekonominiais rodi-
Kkliais, bet strateginiy kriterijy subjektyviu jvertinimu, tokiy kaip:

. atitiktis jmonés strategijai;

. konkurencinis pranasumas;

. rinkos patrauklumas.

Sis metodas grindziamas ne prognozuojama finansine, ekonomine in-
formacija, o jau esamomis jmonés ziniomis. Metodas naudingas ankstyvuo-
se idéjy generavimo etapuose, kai atrenkamos potencialios idéjos ir netgi
prie$ produkto vystymo etapg.
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2. Finansiniai ir ekonominiai modeliai. Sie modeliai naujy produkty idéjas
vertina per tradicine investavimo prizme. Siame etape skai¢iuojami tokie
rodikliai:

. atsipirkimo laikotarpis;

. lazio tasko analizé;

- investicijy atsipirkimas;

. diskontuotuos grynosios jplaukos.

Sio metodo tritkumas - nepakankamai patikimi rodikliai ir parametrai.
Taip pat taikant §] modelj, projektai vertinami izoliuotai ir nematomas visas
vaizdas jmonés lygmeniu. Tac¢iau $is metodas leidzia i$§ anksto identifikuoti
ir eliminuoti nesékmingus projektus
3. Projekty portfelio valdymo metodika. Sie metodai tinkami sprendimui

priimti vertinant iStekliy paskirstymg. Dazniausiai sudaroma matricos
vertinimo forma, vertinanti rizikg ir atsipirkimg (2.3 pav.).

Siuo atveju apskritimy dydis rodo reikalingus isteklius (finansinius) pro-
jektui vystyti. Nauji produktai yra pozicionuojami matricoje ir priimamas
sprendimas dél tolesnio jy vystymo. Toks vertinimo metodas labai gerai
atskleidzia projekto santykj su kitais projektais jmonés kontekste. Taip pat
portfelio matricai kurti jmonés gali naudoti skirtingus kriterijus. Galima
vertinti technologinius poreikius, rinkos augimg ir pan. Siuo atveju jmoné
renkasi kriterijus, kurie yra labai svarbis jos sprendimy priémimui. Projek-
tai gali bati pozicionuojami ir pagal inovatyvumo lygj.

Labai svarbu idéjy atrankos procese atsisakyti autorystés, nes tai veikia
idéjy atrankos procesg, mat kiekvienas stengiasi savo idéjg labiau propa-
guoti, o tai néra objektyvu. Kompanija IDEO pabrézia, kad praktiniy idéjy

(0
S—
®

Didelé

Laukiama verté

Maza
Sekmes tikimybé Didelé

2.3 pav. Projekto portfeliy valdymas (Tidd, Bessant 2009)
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atranka yra nuosekliy inovacijy $altinis. Jeigu jmonés siekia radikaliy rinkos
poky¢iy, daznai jos turi rinktis nepraktiskas rizikingas idéjas. Atrankos pro-
cesas labai priklauso nuo kiekvienos jmonés vidiniy poreikiy ir situacijos.

Vertinant potencialias idéjas, labai svarbu atkreipti démesj j vartotojy
segmenta, kuriame idéja taps inovacija — naujais ar patobulintais produktais
ar paslaugomis. Vartotojy segmentai pasizymi skirtingais inovacijy adap-
tavimo lygiais, todél jiems bus reikalingos atitinkamos inovacijy sklaidos
priemonés.

Ryan ir Gross segmenty klasifikavimas (Tidd, Bessant 2009) (2.4 pav.):

Novatoriai — drastis Zmonés, ieSkantys pokyc¢iy ir turintys atitinkamy
istekliy inovatyviems produktams jsigyti. Jie yra verslas, verzlas, drasts,
meégsta rizika, turi gebéjimy suprasti ir pritaikyti kompleksines Zinias, geba
susidoroti su dideliu neapibréztumu.

Ankstyvieji adaptuotojai — gerbiami Zmonés, nuomoniy lyderiai, i§ban-
do naujas idéjas, taciau atsargiai. Jie yra kaip elgesio modeliai tam tikrai
visuomenés daliai.

Ankstyvoji dauguma — mastantys Zzmonés ir pokycius priimantys grei-
¢iau negu vidurkis. Jie bendrauja, retai uzima nuomonés lyderio pozicija,
gerai apgalvoja prie§ priimdami naujg idéja.

Vélyvoji dauguma - skeptiski Zmonés, naudojantys naujas idéjas ir pro-
duktus tik tuomet, kai jas naudoja dauguma. Jie jaucia spaudima i$ aplinki-
niy, jy elgesj veikia ekonominé butinybé. Jie yra atsargis ir skeptiski.

Konservatoriai - tradiciniai zmoneés, kurie elgiasi jprastu badu, yra labai
kritiski naujy idéjy atzvilgiu, jas priims tik tuomet, kai jos paplis ar net taps
tradicijomis.

Inovatoriai Ankstyvieji ~ Ankstyvoji dauguma  Vélyvoji dauguma Konservatoriai
2,5% adaptuotojai 34 % 34 % 16 %
13,5 %

2.4 pav. Inovacijy sklaidos segmentai (Tidd, Bessant 2009)

67



Nuo $iy tipy priklauso inovacijy sklaidos greitis. Imliausi inovacijoms
yra pirmieji du tipai. Imonés, kurios nori paskleisti inovacijas, turi labiausiai
komunikuoti su $iomis grupémis. Kompanija ,,Apple” jau daug mety j savo
produkty pristatymus kvie¢ia novatorius, kuriems pristato naujausius pro-
duktus. Sie savo ruoztu toliau pasakoja apie $iuos produktus ir daro nemo-
kamg produkty sklaidg. Dauguma, isgirde naujienas apie produktus, daug
grei¢iau priima sprendimus, nes yra veikiami lyderiy nuomoniy. Kartais
atsitinka taip, kad inovacijos nepereina i$§ ankstyvyjy adaptuotojy j daugu-
mos rinkas, tuomet galima teigti, kad inovacija nepasiteisino. Sis taskas tarp
ankstyvyjy adaptuotojy ir daugumos daznai vadinamas mirties sléniu, nes,
nepavykus jo pereiti, produktas zlunga.

2.2. Derybos ir dalykinis bendradarbiavimas versle

2.2.1. Derybos - verslo idéjos jgyvendinimo priemoné
Deryby savokos apibrézimy literatiroje yra jvairiy. I$ badingesniy ir daz-
niausiai pasitaikan¢iy apibadinimy galima i$skirti siuos. Derybos - tai:

- bendravimo procesas, kurio metu partneriai, remdamiesi skirtingais
tikslais ir pozicijomis, siekia rasti $alis tenkinantj sprendima;

- komunikavimo procesas, kurio metu skirtingy nuostaty ir tiksly par-
tneriai stengiasi rasti optimaly ir visiems deryby dalyviams priimting
sprendima. Tai kiekvieno misy kasdienio gyvenimo dalis;

- diskusijy procesas, kuriame dalyvauja dvi ar daugiau suinteresuoty
$aliy, siekianciy savy tiksly. Svarbiausias deryby tikslas — priimti nau-
dingg sprendima, suderinantj abiejy $aliy interesus.

Deryby sékmingumo kriterijus — deryby veiksmingumas ir partneriskas
bendradarbiavimas, kuris suprantamas kaip vienas kito pozicijy papildy-
mas, pagristas pozityviais partneriy sitilymais ir minimaliomis nuolaidomis.
Sékmingo partnerisko bendradarbiavimo psichologinis kriterijus — deryby
partneriy pasitenkinimas deryby procesu ir puikiu sprendimu (Kasiulis,
Barvydiené 2001).

Skiriami tokie deryby tipai:

- kasdieninés, valdymo derybos: jos - tai tarsi vidinés jmonés derybos,
skirtos vidaus problemoms spresti ir santykiams derinti. Cia gali bati
tariamasi dél vidiniy jmonés organizaciniy klausimy, atsakomybiy ir
atlyginimo;
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- verslo derybos - tai derybos, vykstancios tarp skirtingy jmoniy atsto-
vu. Pagrindinis tokiy deryby tikslas - rysiy sukarimas, bendras darbas
ir i$ to gaunamas pelnas;

- teisinés derybos skiriamos j oficialias ir teisi$kai jpareigojancias. Jos
skirtos teisiniams klausimams aptarti.

Derybos susideda i$ trijy pagrindiniy etapy: pasirengimo, eigos, rezul-

taty analizés ir vykdymo.

Pasirengimas deryboms yra esminis deryby etapas, todél jam bus skirta
daugiausia démesio deryby analizéje. Batent Siame etape suformuluojami
esminiai argumentai, kurie ir nulemia deryby baigtj, tad batina atkreipti
démesj | $j etapa. Ne veltui sakoma, kad derybos yra laimimos arba pralai-
mimos dar joms neprasidéjus. Pasirengimas deryboms apima pasirengima
dalykiniu pozitriu, t. y. deryby turinio sudaryma, taip pat organizaciniy
klausimy sprendima.

Pasirengimo etape parengiama deryby strategija ir suformuluojami tiks-
lai - kg derybininkai tikisi pasiekti deryby proceso metu. Tam pasiekti su-
daromas deryby eigos planas, kurio turéty buti laikomasi norint pasiekti
iskeltus derybinius tikslus. Zinoma, patj plano sudaryma, jo reikalinguma
ir jo laikymasi daznai lemia kultariné aplinka, taciau bet kokiose derybose
yra zinoma, kokiu tikslu susirenka Zmonés ir kokiy derybiniy rezultaty ti-
kimasi. Kaip juos pasiekti, daznai priklauso nuo daugelio veiksniy.

Pasirengimo etape stengiamasi kuo aiskiau nusibrézti galimy veiksmy
plang ir reakcija j pasnekovy veiksmus (Kasiulis, Barvydiené 2001).

I§skiriami $ie pagrindiniai pasirengimo deryboms Zingsniai:

- pagrindiniy interesy ir poreikiy nustatymas;

- siekiamy tiksly ir galimy nuolaidy jvardijimas;

- pozicija sustiprinanciy argumenty paieska;

- galimy priestaravimy numatymas ir nagrinéjimas;

- skatinimas priimti sprendima;

- asmeniniy partnerio ypatumy analizé;

- galimy nesklandumy ir pavojy analizé bei jy jveikimo budai.

Taigi kiekvienas derybininkas jau turi turéti suformuluotus derybinius
tikslus ir turi bati numates strategija, kaip juos pasiekti.

Organizacinis pasirengimas deryboms apima tokius Zingsnius:

- deryby delegacijos sudaryma;
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- deryby vadovo paskyrima;

— deryby laiko ir vietos nustatyma.

Deryby vadovas parenkamas dazniausiai vadovaujantis rangu ir patir-
timi, taciau tai stipriai priklauso ir nuo kultarinés terpés. Jei deryby par-
tneriai atstovauja neformaliai kultdrai, pasirinktas deryby vadovas néra
tiek aktualus, nes derybininkai vis tiek su visais stengsis bendrauti kaip su
lygiais ir deryby vadovo pozicijos nesureik§mina. Ta¢iau bendraudamas su
formalia bei vienplane kultara, deryby vadovas privalo bati ne Zemesnio
laipsnio kaip auksciausiasis deryby partneriy asmuo. Oficialus bendravimas
su Zemesnio rango atstovais gali bati suvoktas kaip pazeminimas, todeél is
anksto reikia Zinoti atvykstancios delegacijos vadovo ir nariy pareigas. Tai
tik dar labiau patvirtina, kad rengiantis deryboms butina atkreipti démes;j j
kultarinj partneriy kontekstg.

Ruosiantis deryboms svarbu atkreipti démes;j j laikg ir vietg. Bendravi-
mo aplinka yra svarbi deryby sékmei, taciau skirtingy kultiry atstovai jai
skiria nevienoda démesj. | tarpusavio santykius orientuotos kultiiros labiau
kreipia démesj j pasirinkta vieta, vaiS$inguma, dalyvius, vietos iSradingumg,
o i dalykinius reikalus daugiau orientuotos kultaros koncentruojasi j deryby
objekta ir deryby aplinkai skiria kur kas maziau démesio.

Taigi akivaizdu, kad organizuojant ir rengiantis deryboms labai svarbu
atkreipti démesj ne tik j formaly deryby korektiskuma, bet ir atsizvelgti
kultarine derybininky aplinka bei su ja susijusius veiksnius.

Pasirengus deryboms ir jvykdzius visus $iai sri¢iai keliamus reikalavimus
pereinama prie deryby eigos. Tai jau pats deryby procesas, kuris apima
$iuos etapus (Kasiulis, Barvydiené 2001):

- orientacijos;

- situacijos i$siaiskinimo;

- pozicijos i§déstymo;

— prieStaravimy nagrinéjimo;

- sprendimy priémimo.

Orientacijos etape paprastai apibréziami deryby tikslai, aptariama dery-
by eiga ir procediiros, trukmé, dalyviy vaidmenys ir funkcijos. Siuo etapu
visi deryby dalyviai jtraukiami j deryby procesa bei uztikrinama, kad kie-
kvienas dalyvis tiksliai suprasty deryby objektg ir uzduotis.

Issiaiskinant situacijg kolegos ir partneriai skatinami i$analizuoti savo
interesus ir aigkiai suprasti bendradarbiavimo sferg. Sioje dalyje pateikiama
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daug klausimy stengiantis kuo geriau suvokti partneriy pozicijas ir badus,
kaip baty galima pasiekti deryby objekta. Nattralu, kad, derantis su prie-
$ingos kultiros atstovu, situacijos i$siaiskinimo fazé gali bati skirta asme-
niniams rySiams uzmegzti, ypac tada, jei deryby partneris yra labiau orien-
tuotas j santykiy formavima. Ir prieSingai, jei deramasi su labai formalios
kultaros atstovais, grieztai orientuotais j dalykinius santykius, grei¢iausiai
situacijos ilgai ai$kintis nereikés, nes partneriai puikiai Zinos ne tik savo, bet
ir aplinkiniy pozicijas deryby klausimu.

Pozicijos isdéstymas dazniausiai skirtas ne kam kitam, o konkrec¢iam
pasitlymui pateikti, atsizvelgiant j pries$ tai surinktg informacijg. Paprastai
teikiami keli pasitilymo variantai ir yra pasirenkamas geriausiai atitinkantis
abiejy pusiy interesus.

Priestaravimai taip pat nagrinéjami, sukonkretinami, iesSkoma bady,
kaip juos apeiti ar igspresti jy priezastis. Sioje fazéje vengiama tiesioginés
kovos, nes jeigu pavyksta pasalinti visus priestaravimus, i$ esmés nebelieka
kliti¢iy priimti teigiama sprendima.

Sprendimo priémimo etape neskubama, stengiamasi aptarti visas detales
ir uzsitikrinti, kad sprendimas isties yra palankus abiem puséms. Jos turi
pastebéti realig deryby nauds, o net ir nepasiekus visy uzsibrézty derybiniy
tiksly situacija iSnaudojama ateities kontaktams. Sprendimas dazniausiai
patvirtinamas rastiSku susitarimu.

Pazymétina, kad, priimant sprendimus, beveik visada yra ieS$koma
kompromisy norint rasti sprendimg, kuris tenkina abi besiderancias puses.
Tarpkulttirinis kompromisy priémimas taip pat yra jvairus.

Kultariniu aspektu poziiris j sutartis taip pat labai skiriasi. Tai, kaip
jvairiy kultGry Zmonés vertina sutartis, atspindi skirtingus etninius pozia-
rius ir etalonus.

Deryby pabaigoje rekomenduojama atlikti deryby analize, nustatant:

— kokie veiksmai nulémé deryby sékme (nesékme);

- kokiy buvo sunkumy ir kaip jie buvo jveikti;

- kaip elgési partneriai;

- ka reikeéty keisti kity deryby metu.

ISanalizavus derybas akivaizdziai atsiskleidzia praéjusiy deryby priva-
lumai ir trikumai, yra pastebimi komandos nariy veiksmai bei indélis j
deryby rezultaty. Rezultato etape stengiamasi suprasti dalykus, kurie nutiko
deryby metu, ir juos suponavusias priezastis.
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Derybas labai stipriai veikia kulttirinis kontekstas: tai lie¢ia ir deryby
stiliy, jy konstrukcija, etapus, deryby dalyviy pasiruo$img ir pozicija deryby
metu. Juk nataralu, kad visiskai j santykius orientuotos, daugiaplanés, po-
lichroniskos kultiiros atstovo nejmanoma jvilkti j formaly, monochroniska
ir dalykinj kiautg. Bet dazniausia tokio poreikio ir nebtina. Juk derybos - tai
pirmiausia bendro sprendimo radimas. Vadovaujantis tuo, derybiniai abiejy
$aliy tikslai patenkinami, o tai yra absoliuc¢iai nejmanoma nors kiek nepri-
siderinant prie skirtingy kultiriniy terpiy. Taigi tiesiausias kelias j deryby
sékme eina per kultarinés aplinkos analize ir pazinima, o tai traktuojama
kaip neatsiejama kiekvieno tarptautinio derybininko i$silavinimo dalis.

I deryby kulttiras, kaip ir j pacia kulttirg, yra nemazai skirtingy pozii-
riy, tadiau skirtingy derybiniy paradigmy néra daug. Skirtingi autoriai yra
isdéste ir derybiniy kultary klasifikacijas, kurios nurodo, kaip derybiniai
vienos ar kitos kultiros ypatumai priklauso nuo vienokios ar kitokios kul-
tarinés terpés. I§ esmés klasifikacijos kartojasi, nes dazniausiai remiamasi
geografiniu principu, kuris, be abejo, yra placiai susijes su kultariniais ypa-
tumais. Zinoma, taip yra lengviausia klasifikuoti ir skirstyti deryby kulta-
ras, naudojantis dar ir sodraus ar blankaus konteksto skirstymu, priskiriant
deryby kultaras prie vienos ar kitos paradigmos.

Raymond Cohen (1991) i$skiria dvi deryby paradigmas: amerikietis-
kaja ir rytietiskaja. Amerikietiskoji deryby kultara pagrjsta verbaliniu, ai$-
kiu, Zemo konteksto komunikaciniu stiliumi. Si deryby paradigma remiasi
principais ,Galiu padaryti“ bei ,,Duok ir imk® Deryby metu $ios deryby
paradigmos atstovai, i§ esmés matydami davimo ir émimo nauds, gali su-
kurti daugybe procesy, kurie visai nebuvo numatyti deryby dienotvarkéje,
susitarti dél visai kity dalyky nei buvo numatyta. Vykstant deryboms ¢ia
nuolat ieS$koma sprendimy kartu su deryby partneriu, nes manoma, kad,
remiantis davimu ir gavimu, abi pusés turi bati motyvuotos prisidéti prie
problemy sprendimo lygiai taip pat, kaip abi pusés buvo motyvuotos gauti
pelno. Svarbu pazymeéti, kad $ioje deryby paradigmoje derybininkai ir jy
elgesys yra dalis visy kilusiy problemy ir butent jie jas sprendzia, taciau
ju egzistencija savaime problemy nepanaikina, kas budinga kitai derybi-
nei paradigmai. Kiekviena problema traktuojama kaip atskiras vienetas ir
sprendziama atskirai. Tiksly pasiekimas motyvuojamas ir apibréZiamas ne
moralinio, o materialinio pasitenkinimo aspektu.
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Rytietiskoji deryby paradigma pagrjsta kitomis derybinémis ypatybé-
mis. Cia dominuoja vidinis, plataus konteksto, neverbalinis komunikacinis
stilius. Derybos vyksta ir sprendimai priimami remiantis daugiau bendra
kolektyvo nuomone nei asmeninémis nuostatomis. Asmeniniy ry$iy uz-
mezgimas bei jtvirtinimas deryby metu traktuojamas kaip labai svarbus
deryby aspektas. Si deryby paradigma buvo suformuota pradéjus lyginti
amerikietiskaja paradigma su deryby ypatybémis kitose pasaulio Salyse. De-
ryby metu vyrauja komandiné deryby atmosfera, o kiekvienu nenumatytu
klausimu diskutuojama nenoriai. Amerikietiskosios deryby paradigmos
atstovai daznai biina nuvilti, kad rytieciai daznai atsisako i$ karto atskleisti
savo pozicija, daznai praso daug informacijos ir ilgai ja apdoroja. Pagal ry-
tietiskaja deryby paradigma deryby metu skiriama didelé svarba istorijai,
susitikimo eigai, atmosferai, kantrumui ir pakantumui, tad nataralu, kad
$iuos derybininkus stebina partneriy siekimas kuo greic¢iau individualiai
pereiti prie deryby tikslo ir pasiekti susitarimg. Susitarimas pasiekiamas tik
sukiirus gerus tarpusavio santykius ir pamazu priéjus prie deryby pabaigos
(Cohen 1991).

Casse, Deol (1985) isskyré platesne deryby kultary klasifikacijg - tris
deryby paradigmas: japoniskoji, $iaurés amerikieciy ir lotyny amerikieciy.
Teigiama, kad $ios trys deryby paradigmos apima visus pasaulio derybi-
ninkus ir visus juos galima priskirti vienam ar kitam tipui (Gibson 2000).

Japoniskoji deryby paradigma i$ dalies galéty buti rytietiSkosios pa-
radigmos atitikmuo i§ R. Cohen klasifikacijos. Deryby metu su $io tipo
derybininkais i§ tiesy pirmiausia kuriami tarpusavio santykiai, atmosfera,
paZinimas ir tik tada judama deryby objekto link. Emocijos yra vertinamos,
taciau slepiamos, nenorint deryby metu atskleisti korty. Tai taip pat koman-
dinis deryby stilius, tad galia paskirstoma kiekvienam deryby dalyviui, o
pat svarbiausias sprendimy priéméjas derybose dazniausiai i§ viso nedaly-
vauja. Jei deryby metu priimamas sprendimas, jis vienareik§miskai yra gru-
pinis. Socialiniu aspektu svarbu pastebéti, kad socialinio statuso i$laikymas
bei jo nesusigadinimas yra vienas i§ esminiy veiksniy, kurie padeda sukurti
gerus tarpusavio santykius, taip pat ir nutiesti kelig sprendimo link. Taigi
koncentruojamasi j procesa, o ne j rezultata.

Siaurés amerikieciy deryby paradigma yra traktuojama kaip visiskai
priesinga. Pirma ir vienintelé derybiné orientacija yra deryby objektas bei
issikelty tiksly pasiekimo buidai. Emocijos néra vertinamos ir reikalingos
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tiek, kiek tai baitina norint i$raiskingiau perteikti mintis deryby metu, ta¢iau
bendras emocionalumo lygis yra Zemas. Deryby metu aiskiai yra pabréZia-
ma, kas yra uz ka atsakingas, bei daugiausia galios turintis derybininkas yra
lengvai nustatomas. Sprendiniy priémimas taip pat yra gristas individua-
liomis pastangomis, o sprendimy privalumai bei trikumai yra tiesioginé
vieno asmens atsakomybé. Derybiné komanda prisideda prie sprendimo
poveikio proceso, taciau galutinis sprendimas yra grieztai individualizuo-
jamas. Kadangi ¢ia taip pat remiamasi ,duok — imk“ taktika, sprendimo
pobudis dazniausia yra nulemtas kainos bei pelno santykio. Deryby metu
kiekvienas zingsnis bei sprendimas yra aikiai argumentuojamas bei pagrin-
dziamas, vengiama emocinio pagrindo. Taigi orientuojamasi i rezultata, o
ne j procesa.

Lotyny amerikieciy derybiné paradigma yra isties jdomus ir nagrinétinas
vidurio taskas. Derybos su $ios deryby paradigmos atstovais visada yra pa-
gristos emocijomis, kurios yra ai$kiai rodomos ir turi labai didele reiksme.
Remiantis emocijomis deryby eiga gali buti placiai kintanti, taip pat turéti
ir didelig reik§me paciam deryby rezultatui. Su tuo susijes ir kitas aspektas,
kad Sioje deryby paradigmoje yra labai vertinama galia bei jos rodymas, tad
deryby metu stengiamasi parodyti, kas nuo ko priklausomas ir tuo isreiksti
galig. Sprendimy priémimo procese dalyvauja visa komanda, taciau galuti-
nis sprendimas priimamas ne nustatyto asmens kaip pagal amerikietiskaja
paradigma, o didziausig galig turinc¢io Zzmogaus. Nors lotyny amerikieciy
deryby paradigmos atstovai suinteresuoti pasiekti deryby rezultatg, vis dél-
to skiriama daug démesio atmosferai, santykiams ir ypac¢ garbei. Batent gar-
bés ir asmeninio orumo islaikymas deryby metu, tai stengiantis priderinti
prie derybiniy partnerio tiksly ir tokiu badu sukurti teigiamg atmosferg,
gali gerokai priartinti prie sékmingy rezultaty. Taigi derantis batina orien-
tuotis tiek j rezultatg, tiek j patj procesa.

Tai yra pagrindinés deryby paradigmos, kuriomis remiantis ir yra ti-
riamos jvairios derybos. Pazymétina, kad i$skiriamos klasifikacijos yra i$
tiesy placios ir priskirti vieng ar kitg $alj, o juo labiau i$ryskinti vienokius
ar kitokius deryby ypatumus yra sudétinga.

R. Gesteland (1997) isskyré deryby tipy klasifikacijg pagal pagrindiniy
deryby aspekty (laiko, formalumo, dalykiskumo ir emocionalumo) traktavi-
ma. Ji leidzia lanksciai paziaréti j Salies ar regiono deryby savybes, neprisi-
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riant tik prie geografinio skirstymo. Tai labai svarbu kalbant apie Lietuvos
derybines ypatybes, kai $alies tiek ekonominis, tiek geografinis mastas yra
labai kuklus, o priskyrimas didelei kategorijai pasmerkty Salies derybiniy
ypatumy analize paskesti bendrybiy ir universaliy deryby taisykliy jaroje.

Deryby paradigmos veiksmingai nurodo esminius vienos ar kitos kulta-
rinés terpés skirtumus bei savybes, taip pat nusako budus, kaip reikéty siek-
ti derybinio tikslo. Tai labai svarbu bendraujant su kitos kultiros atstovais,
nes biutent bendro supratimo sukirimas ir plétoté trakuojamas kaip vienas
svarbiausiy veiksniy, vedanciy deryby sékmés link. Bet kokiu atveju islaiky-
ti asmeninj kultarinj identitetg taip pat yra labai svarbu, tad vadovavimasi
deryby paradigmomis galima buty pavadinti kompromiso tarp skirtingy
kulttiriniy terpiy ieskojimu, o jo radimas ir atveria duris naudingiems ir
laukiamiems sprendimams.

2.2.2. Verslo komunikacija: tarptautinio dalykinio
bendradarbiavimo ypatumai

Dazna verslo idéja perzengia nacionalines valstybiy sienas: ar per tiekimo
grandine, ar per rinkodaros granding ir pan. Vertinant verslo idéjos efek-
tyvuma, reikia atsizvelgti i kultarinius ypatumus, pasireiskiancius atskiro-
se $alyse. | kultarinius ypatumus butina atsizvelgti jvairiais komunikacijy
plétojant verslg atvejais. Ypa¢ pazymétina kulttiriniy ypatumy jvertinimo
svarba tokioje gana specifinéje srityje, kaip dalykinis bendravimas.

Kaip zinoma, dalykinis bendravimas gali bati suvokiamas kaip pras-
minga dviejy Zmoniy sgveika. Tokio bendravimo prigimtj nusako Zmogaus
savirai$ka, jo sugebéjimas perduoti kitiems zmonéms tai, ka galvojame,
jau¢iame, kokiais matome save ir supancig aplinka. Bendraudami Zzmonés
ne tik saveikauja, bet ir pazjsta vienas kitg. Asmuo, bendraujantis su kitu
asmeniu ir siekiantis geriau suprasti pasnekovg ar svarstomg problema, pats
atsiveria, net ir rizikuodamas. Tik taip atsivérus bendravimas jgyja prasme.

Prasmingai bendraujant reikia prisiminti tris principus. Pirmiausia
empatijg — gebéjima jsijausti j kito Zzmogaus vidinj pasaulj, pagyventi jo
emocijomis, pazvelgti jo akimis i aplinkg ir i save. Taigi svarbiausia — kito
Zmogaus supratimas, jj gerbiant nuosirdus noras jam padeéti. Tai padaryti
padeda antrasis autentiSkumo principas — nuostata kiekviename dalykinio

v

bendravimo etape likti savimi, tikruoju ,,a$", nesidangstanciu jokiomis kau-

75



kémis. Bendravimas tampa lygiavertis, kai neuzmirstame trecio, labai svar-
baus principo - visuminio kito Zmogaus priémimo, stengiantis ji pasitikti
kaip verta visokeriopos pagarbos subjekta, be iSankstiniy nuostaty ir prie-
tary, kad galétume kitg adekvaciai suvokti ir formuoti tapaty kito vaizda.
Taigi dalykinis bendravimas atsiskleidzia ne tik kaip tikslo siekimas, bet ir
kaip vertybé, praturtinanti abi bendraujancias puses, padedanti pasirinkti
tinkamus bendravimo buadus.

Dalykinis ir asmeninis Zmoniy bendravimas pasireiskia dviem formo-
mis:

— verbaline kalba;

- neverbaline kalba.

Verbalinis bendravimas - tai tarpusavio saveika vartojant kalbos zenklus
tarp dviejy ar daugiau Zmoniy.

Neverbalinio bendravimo metu informacija perduodama ne kalba, o ki-
tais Zenklais - veido i$raiska, intonacija, kiino kalba, atstumu ar poza.

Neverbaliné kalba musy dalykiniam bendravimui turi nemazg jtaka. Ji
padeda geriau iSreiksti tai, kg norime pasakyti. Ji padeda tada, kai ZodzZiai
nedaro pakankamo efekto.

Bendravimo stilius taip pat turi jtakos bendravimui. Stiliaus skirtumai
yra susije su formalumo laipsniu tam tikroje situacijoje. Stilius skiriasi pri-
klausomai nuo to, su kuo bendraujame.

Svarbiausia nepamirsti, kad bendravimas yra abipusis procesas. Jame
privalo dalyvauti abi pusés. Turi buti informacijos teikéjas ir gavéjas, kal-
bétojas ir klausytojas. Jei bent viena i§ pusiy blogai funkcionuos, dalykinis
bendravimas sutriks. Pastebéta, kad dauguma Zmoniy, kuriems nesiseka
bendrauti, pirmiausia yra prasti klausytojai. Jie mégsta kalbéti, ta¢iau ne-
mégsta klausytis, o kai nesiklausoma, nesugebama suteikti batino pasneko-
vui atgalinio rysio. Sias bendravimo problemas patiriantys zmonés nemoka
savo kinui suteikti besiklausanciojo i§vaizdos, nemoka naudoti kiino kal-
bos, nepakankamai zitri pasnekovui i akis, per retai Sypsosi, neisreiskia
savo susidoméjimo.

Dalykinio bendravimo meistriskumas kaip ir visi tokio pobudzio jgu-
dZiai neateina savaime, o reikalauja praktikos. Mokydamiesi bendrauti pa-
tiriame didelj malonuma, nes kasdien i$mokstame naujy dalyky ir giliname
Zinias. Kuo geriau jsisavinsime dalykinio bendravimo meistriskuma, tuo
labiau jvertinsime jo nauda bendraudami su jvairiy kultiiry Zmonémis.
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Vertinant atskiroms $alims badingus kultaros ypatumus ypa¢ pazymeé-
tini tie, kurie laikytini isskirtiniais. Tokie ypatumai yra detaliai apibadina-
mi jvairiuosiuose literattiros Saltiniuose (Wrede-Grischkat 1996; Gesteland
1997).

Airija. Airijoje susitikimus planuoti gana paprasta praktiskai visais or-
ganizaciniais lygmenimis. Airiy verslininkai daug keliauja, todeél susitiki-
mus su jais reikéty derinti gerokai i$ anksto. Tartis dél susitikimo telefonu,
faksu ir elektroniniu pastu reikéty prie$ dvi savaites, paprastu pastu — prie$
menes;j.

Airiy poziaris j laikg yra daugiamatis. Jie jj nukelia j antra plang ir daz-
nai Airija laikoma viena i$ labiausiai atsipalaidavusiy $aliy laiko atzvilgiu. |
kviestinius pietus galima (i$ tikruyjy reikia) atvykti pavélavus bent penketa
ar desimt minuciy, turint omenyje, kad airis — verslo partneris - taip pat
véluos. Kalbant apie dalykinj susitikima gali bati, kad vélavimo i svarby
susitikima niekas nepastebés ar nesureik§mins. Tac¢iau gali atsitikti ir taip,
kad vélavimas bus suprastas kaip neatsakingumas. Airiams uzsienio $aliy
atstovai kelia jtarimg, tad kad imty pasitikéti verslo partneriu turi praeiti
Siek tiek laiko.

Pries susitikimo pradzig dazniausiai biina trumpas pokalbis, su susitiki-
mu visi$kai nesusijes. Airiai jj naudoja kaip nuotaikos pagerinima, jtampos
i$sklaidyma, jaukios aplinkos suktirimg ir pan. Taip stengiamasi uzmegzti
tarpusavio rys$j, kas jiems yra labai svarbu, ir sukurti neoficialaus bendravi-
mo atmosferg. Siame jZanginiame pokalbyje kalbama apie ora, transporta,
kelione j Airija ir kt. Tyla visuomet bus suprasta kaip $iurkstumas, todél gali
sudaryti jspudj, kad susitikimas Saltas ir nedraugiskas.

I verslo susitikimus airiai ateina labai kruops¢iai pasiruose, to paties jie
tikisi ir i§ partneriy. Produkto ar pasiilymo pristatymas susitikimo metu
turi bati kruops$ciai parengtas ir paremtas faktais. Patys klausydamiesi biina
mandagts, atidds ir retai iSreiSkia nepritarima. | klausimus atsako gana pla-
¢iai, bet kartkartémis dviprasmiskai ar net vingriai.

Darbotvarkés jie grieztai nesilaiko ir gimus jdomiai idéjai entuziastingai
nuo jos nukrypsta. Idéjos jiems yra neabejotinai reik§mingesnés nei pliki
faktai. Airiai labai linke j tai, kas abstraktu, naujoviska, teoriska, jie yra
ne$abloniski Zmonés ir priesinasi spaudziamiems rémams ar rutinai. Mégs-
ta hiperbolizuoti ir neretai pagrazina tiesg, todél gali pasirodyti per daug
malons ir draugiski.
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Kai rysys jau sukurtas ir bendradarbiavimas yra akivaizdziai naudingas
abiem puséms, airiai gali aiSkiai pasakyti, ka apie tai galvoja, bet niekada
nesielgs nesupratingai ir retai — priesiskai. Vis délto santykiy nustatymo
derybose periodu svarbu leisti airiams tirti, pazinti ir i§siaiskinti pasitlyma
tiek, kiek jie nori ir turi tam laiko. Airiai nepasitiki autoritetinga kalbésena
ir zmonémis, kurie mano esg geresni uz juos, tad reikéty islikti kukliam,
kalbéti laisvai ir tikétis, kad visa, kas i$sakyta, bus suprantama pazodziui.
O tai, ka sako airis, reikéty interpretuoti pagal jo kalbéjimo tona. Ne visada
ju pazadai buna i$pildyti. Tad ir tiess klausimai ne visada sulaukia tiesiy
atsakymy. Cinizmas ir ironija - dar vienas airiy bruozas, ir jis vyrauja gana
daznai. Per daug entuziazmo ir perdéti faktai gali bati priimti su pajuoka.
Airiaj vadovaujasi asmeniniais ry$iais ir pasitikéjimu, tad siilymas jiems
bus tuo patrauklesnis ir svaresnis, kuo labiau airiai jaus teigiamg pozitrj
savo ir Airijos atzvilgiu, netgi projekto detalés gali rapéti maziau.

Airijoje, kaip ir Jungtinéje Karalystéje, Zodinis susitarimas laikomas jpa-
reigojanciu, taciau jj véliau rekomenduojama patvirtinti rastu. Tik svarbios
sutartys jforminamos pagal teisinius reikalavimus.

Verslo dovanos Airijoje néra paplitusios. Tac¢iau jei dovanojama, geriau-
sia tinka suvenyrai apie atstovaujama $alj.

Po susitikimo airiai gali pakviesti kartu papietauti ar bent jau isgerti
kavos. Airiai mégsta neformaly bendravimg - taip jie stengiasi dar labiau
pazinti savo verslo partnerius. Nuo to gali priklausyti, ar jie norés toliau
bendradarbiauti. Apskritai airiai mégsta uzmegzti naujus rysius - tai Airijos
versle yra labai svarbu.

Austrija. Labiau nei Vokietija, Austrija yra susijusi su tradicijomis. Va-
dovavimas verslui yra autokratinis ir autoritarinis. Cia esti klasiy sistema,
o hierarchijos yra galingos ir paprastai pasléptos. Sprendimai dazniausiai
priimami uz uzdary dury. Narysté tam tikrame visuomenés sluoksnyje nu-
lemia kiekvieno gyvenseng, atsidavima savo grupei ir jos veiklos budams
ir yra galinga austry elgsenos jéga. Seimos rysiai ir asmeninés pazintys yra
itin reik§mingos.

Punktualumas yra svarbu, ta¢iau iskirtinis austry bruozas - doméji-
masis praeitimi. Ateitimi mazai tikima, o su ydinga dabartimi susitaiko-
ma. Austrai dirba remdamiesi tuo, kg jau yra pasieke, nebutinai tikédami
sukurti geresnj ir $viesesnj rytojy. I§ esmés Austrijoje $iandien egzistuoja
formalesné, strukttiriskesné ir konservatyvesné kulttira nei Vokietijoje, ji yra
maziau lanksti, pagrista ritualais.
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Austrams budingas puikus humoro jausmas. Kity erzinimas gali buti
suprastas kaip pazeminimas. Nors austrai paprastai esti santaras ir forma-
lais, taciau gali bati ir labai emocionalis, jeigu jy tvarkos, organizuotumo ir
normalios padéties jausmas yra pazeidziamas.

Austrai moka bendrauti ir yra geri pas$nekovai. Jie mégsta kalbéti mo-
nologais, yra puikiis pasakotojai ir savo istorijas vaizdziai padailina. Per
diskusijas verslo klausimais daznai jsileidzia j padrikas, jmantrias kalbas,
manydami turj pateikti platy kontekstg. Susitikimuose elgiasi oficialiai ir
kreipiasi vartodami titulus, bet daznai jsileidzia j asmeniskumus. Su dau-
guma pasiilymy jie sutinka, bet rytojaus dieng pareiskimus gali pakeisti.
Austrai linke Zadéti daugiau nei gali i$teséti. Kiek jmanydami vengia konf-
rontacijos ir veikiau nusileidzia nei priima tvirtus sprendimus.

Belgija. Tartis dél susitikimy Belgijoje geriausia telefonu arba rastu ne
véliau kaip prie$ savaite. Pirmas susitikimas su belgy verslininkais paprastai
buina tik pazintinis. Prie§ pradedant kalbéti apie versla belgams labai svarbu
suzinoti apie partnerj kuo daugiau. Su belgais galimi du bendravimo vari-
antai. Daznai belgai btina atviri ir paprasti pasnekovai, taciau kartais, ypac
jei pasnekovas uzima aukstas pareigas ar padétj, jie buna uzdari ir atsar-
gts. Neformalumas ir spontani$kumas yra toleruojamas tik tarp asmeny,
uzimandiy ta pacia padétj, o hierarchija egzistuoja netgi esant artimiems
santykiams (pavyzdziui, tarp tévo ir stinaus), svarbu laikytis jprasty ir tin-
kamy taisykliy.

Belgijoje, kitaip nei daugelyje Europos $aliy, atsidiirus nepazjstamy
zmoniy draugijoje, kai néra kam pristatyti, reikéty prisistatyti paciam. Pri-
sistatant ir atsisveikinant deréty paduoti ranka kiekvienam individualiai
grupéje. Buciuojasi sveikindamiesi tik geri pazjstami, po karta i kiekviena
zanda, bucinys turi bati lengvas, orinis. Rankos paspaudimas Belgijoje yra
jprastas dalykas, jis yra lengvas ir minkstas, taciau energingas. Nezodinés
komunikavimo priemonés nebutinai turi lydéti rankos paspaudima, jei
zmonés iki to nebuvo pazjstami, tac¢iau butina zitréti j akis. Neformalas
judesiai, tokie, kaip tapsnojimas per nugara, néra priimtini per pirma susi-
tikimg. Bendraujant su atsitiktiniais Zmonémis patartina vartoti atitinkama
pagarbumo kreipinj, o jstaigose ir kitose vieSose vietose deréty pasisveikinti
ir atsisveikinti.

Belgijos kulttira ypa¢ bijo rizikos, tad, prie§ imdamiesi kokios veiklos,
belgai viska gerai i$siaiskins, o sprendima priims auksc¢iausias hierarchijos
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narys. Jy jtarus pozidris j naujoves daznai atima daug laiko, kol reikiama
informacija keliauja nuo Zemiausio lygio iki auksciausio. Belgijos gyventojai
meégsta viska gerai apgalvoti ir suplanuoti, o tai, jy manymu, leis kontroliuo-
ti ateitj ir Zengti pazangos keliu.

Lingvistinis flamandy ir prancizy kalby susikirtimas Belgijoje padéjo
angly kalbai tapti neutralia verslininky bendravimo priemone. Pranctziskai
kalbantiems uzsienio verslininkams patariama geriau vartoti angly kalba.
Rekomenduojama, kad viena vizitinés kortelés pusé buty angly kalba, o
kita — pranciizy arba flamandy, priklausomai nuo to, kokiam regionui ats-
tovauja verslo partneris.

Pozitris j laika ir punktualumg skiriasi Belgijos $iauréje ir pietuose. An-
tverpene, flamandy centre, paisoma tikslaus laiko ir punktualumo, o Briuse-
lyje ir Brizgéje tai néra taip svarbu. Taciau i dalykinius susitikimus patartina
nevéluoti, ypa¢ $iaurinéje $alies dalyje. Jei véluojama 15 minuciy, butina
apie tai pranesti verslo partneriams ar $eimininkams. Pavélavus batina pa-
teikti rimtg priezastj, kodél taip nutiko.

Cekija. Cekai - individualistai. Nors $eimos nariai ir patikimi draugai
sudaro socialinj branduolj, Zmogus pats yra atsakingas uz savo uzduotis ir
veikia savarankiskai. Atlygj gauna, kai savarankigka jo veikla atnesa sékme
ir turi priimti atsakomybe uz nesékmes. Juo aukstesné Zmogaus padétis, juo
labiau turi veikti savarankiskai, bet veikla neturi kenkti kitiems. Cekijoje
esti didelé tolerancija ne savo rato Zzmonéms, bet jtvirtinti santykiams reikia
laiko ir pasitikéjimo. Manoma, kad laisvé gali buti pasiekiama jstatymais,
darbo tvarka ir taisyklémis.

Ceky derybininkai maslits, praktiski ir racionaliis. Jie nemégsta pries-
priesos ir didziuojasi savo lankstumu ir gebéjimu prisitaikyti. Problemas
sprendzia pamazu. Sprendimas gali buti atidétas iki rytojaus, bet ne neri-
botam laikui, todél nereikéty daryti didelio spaudimo. Paprastai ¢ekai pa-
sitlo tai, kg tikisi gauti ir daznai neleidZia jokiy alternatyvy. Yra rimti, net
moralistai, bet kartais blyksteli kiirybingumu ir yra nenuspéjami.

Cekai ne itin mégsta lytéjima, viesai apsikabinama ar bu¢iuojamasi retai.
Sveikinantis ir atsisveikinant privaloma paspausti ranka. Atstumas kalbant -
gerokai didesnis nei vienas metras. Kalba negarsiai, ramiai ir pamastydami.
Jie nepuola stacia galva j gincus ir retai priima skubius sprendimus.

Cekai paprastai sako, kg galvoja, ir bendraudami su kitais tiesiai ir ai3-
kiai reiskia savo nuomone, bet nebiina tiesmuki ir atsizvelgia j kity jausmus.
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Todél net sunkius ir gin¢ytinus klausimus aptaria neastriai. Cekai yra parei-
gingi klausytojai, visada mandagiis ir pagarbs. Jie retai jsiterpia ir stengiasi
neparodyti, kg mano. Kadangi yra kryptingo mastymo, nesmagiai jauciasi,
kai pokalbis nukrypsta nuo temos ar kalbama apylankomis, kaip nemégsta
ir dviprasmybiy.

Danija. Dany gyvenimo pagrindas yra saziningumas, $§varumas, darbo
etika, visuotiné lygybé, socialinis teisingumas, lygios motery teisés. Dany
pozitris j laikg yra grynai vienmatis, turbat labiau nei kity skandinavy.
Punktualumas labai svarbus, todél jo danai siekia net socialinése i$vykose.

Dél vizity laiko reikia tartis i§ anksto, prie§ dvi ar tris savaites. Uzsienio
verslininkai turi laiku atvaziuoti i susitikimus, kurie paprastai vyksta pagal
rastu iSdéstyta darbotvarke. Danai puikiai kalba angligkai, todeél ir vizitinés
kortelés gali bati i$spausdintos angly kalba. Derybose linke greitai pereiti
prie verslo reikaly aptarimo, negai$dami laiko ilgoms jZangoms. Jie palan-
kiau reaguoja j dokumentus ir faktais paremta kalbg, be jokiy pagrazinty
teiginiy. Danams priimtinas elgesys pagal universitetines taisykles nei atsi-
zvelgiant j konkrecig situacija, o subjektyviis jausmai prasmés derybose ne-
turi. Todél sprendimai teisingi, pragmatiski ir kryptingi. I$ visy skandinavy
jie $nekiausi, taciau nejkyris.

Danai, nors ir vertina skandinaviskasias savo $aknis, save laiko didesniais
europieciais nei kiti skandinavai giminaiciai. Pasizymi tam tikra elegancija
ir subtilumu, suteikianciu jy gyvenimo budui paprastumo ir malonaus ra-
mumo. I§ visy skandinavy danai, ko gero, maziausiai oficialiis, nors deryby
metu gali pasirodyti nedraugiski ir nertipestingi, jy humoro jausmas labai
panasus j kity europieciy. Jie negarséja tyliu maslumu, santtria kiino, emo-
cine ir Zodine i$raiska, paprastai siejama su kitomis $iaurés $aliy kultGromis.

Danijoje labiau nei kur kitur pabréziamas pavienio Zmogaus vaidmuo
platesnéje socialinéje sistemoje. Yra jsigaléjusi socialinés apsaugos sistema,
0 pavienio zmogaus sistema veikia todél, kad kiekvienas atlieka savo pareiga
visuomenéje. Salyje jsitvirtinusios tam tikros elgesio normos, vadinamos
Janteloven. Pagrindinés ,,Jante jstatymo“ nuostatos teigia, kad niekas negali
laikyti saves geresniu, protingesniu ir turtingesniu uz kita, t. y. vyrauja ab-
soliuti zmoniy lygybé.

Dany santykiai su kitais palyginti neoficialas. Net svarstant dalykinius
klausimus jie bina paprastai, maloniai ir neskubiai nusiteike. Gana greitai
gali imti vadinti vardu ir paprastai biina ne tokie oficialas kaip kiti $iaurie-
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¢iai. Labiau linke leistis i atviras diskusijas; ir nors nesibaido pries$prieSos ar
konflikty, i nepritarimg reaguoja mandagiai.

Estija. Estai i$ esmés priklauso nuo kity labiau nei jy giminaiciai Siaurie-
¢iai. Niekas néra daroma be aiskaus visy dalyviy sutarimo, nors sprendima
paprastai priima pripazintas jtakingas asmuo. Rysiai ¢ia turi daug reik§més,
o taisyklés paliekamos antroje eiléje.

Pozitris j laikg daugiamatis ir lankstus pagal neapibréztus ir kintancius
kasdienybés reikalavimus, kuriuos daznai lemia vadovy poreikiai, netiké-
tos, Zmonéms nepavaldZios situacijos. Reikia buti pasiruosusiam laukti, nes
véluoti ¢ia jprasta ir daug kas — nuo dalykiniy priespieciy iki galutiniy ter-
miny bei sprendimy - uZtrunka ilgiau nei galima tikeétis.

Estai bendrauja remdamiesi gana plac¢iu kontekstu ir atsiveria tik pasi-
kliaudami ilgalaikiais santykiais; i naujus rysius zitri atsargiai, net kalbésena
atskleidZia jy svyravimus. Patartina uzsitikrinti, kad buvote teisingai supras-
tas. Vienaip ar kitaip reikéty atkartoti idéja, o tikraja esty iSsakytg prasme
perskaityti tarp eilu¢iy. Estai kalba létai, pratesdami - jie neskuba reiksti
savo nuomonés. Prie$ atsakydami ilgokai patyli, kol suformuluoja atsakyma.
Patys estai jsitikine, kad i klausimus atsakyti reikia tiesiai ir apibendrintai,
nepateikti jokios papildomos informacijos. Estai klausosi atidziai ir kalbé-
tojo nepertraukia. Jgimtas cinizmas pridengiamas graziu elgesiu. ISklause
dazniausiai beveik neatsiliepia. Tyla gali biti ir teigiama, ir neigiama. Cia
svarbu turéti patikimag pataréja, padedantj iSsiaiskinti bendros informaci-
jos prasme. Ramis, $altakraujiski estai didZiuojasi savitvarda, ypac kai yra
nepatenkinti jvykiy eiga. Tvirtai laikosi savo argumenty, faktais ir skaiciais
atremdami emocingus jrodinéjimus. Pasirasius sutartis, jie stebina stropu-
mu ir jsipareigojimy vykdymu.

Estai ypa¢ nemégsta prisilietimy. Jiems reikia asmeninés erdvés, nepa-
kencia kito Zzmogaus artumo. Nepriimta apsikabinti ar buciuotis vieSumoje,
daugiy daugiausia galima paspausti ranka.

Visuomenés gyvenime, kaip ir versle, estai yra tvarkingi ir savarankiski.
Grazus elgesys, $vara ir tvarkingumas yra visiems privalomi. Estai i§ esmés
yra spontaniski ir itin reaguoja j esamg padétj, ta¢iau laikosi seny tradicijy.

Apie estus sukurta daug anekdoty, negailestingai pasiepianciy naciona-
linius $ios tautos bruozus (nelankstumg, flegmatiskuma, uzdaruma ir pan.).
I$ tiesy save gerbiantis estas visada apgalvoja zodzZius prie$ atsakydamas j
bet kokj klausima, o tai ne tik nejzeidzZia, bet ir sukelia pasitikéjimag. Galbat
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$i ypatybé padéjo esty tautai pralenkti savo temperamentingesnes Baltijos
seseris daugeliu atzvilgiy.

Estai yra tvarkingi, taupts ir racionalts, religija taip pat skatina kuklu-
ma, santirumg ir reikluma. Jie yra realistai, nelabai mégsta perdéti ir siekia
dirbti profesionaliai.

Graikija. Graiky kulttroje vienintelis pastovus dalykas yra jos dvilypu-
mas. Teiginiai apie vienapusj jy elgesj buty tokie pat teisingi ir kalbant apie
priesinga jy elgesi. Ir vis délto i$ Sios priestaringos kultiros iSryskéja elgesio
taisyklés ir etiketas, kuriy reikia laikytis. Visy svarbiausia Graikijoje — Seima
ir draugai: grupé, su kuria palaikomi rysiai, lemia akiratj ir reikalauja visis-
kos istikimybés, o pasalinés grupés vengtinos, prireikus iardytinos. Siuo
atzvilgiu graikai nepaprastai priklausomi nuo aplinkiniy. Jiems batinas so-
cialumas: joks graikas negali egzistuoti vienas ir veikti be kity pagalbos.
Taciau uz asmeninj gyvenima atsako tik jis pats. Ir $iuo atzvilgiu graiky
kultaroje teikiamas pirmumas individui. Tai tik vienas i§ daugelio graiky
dvilypumo pavyzdziy.

Graiky kultaroje laikomasi labai grieztos hierarchijos: jauni Zmonés ger-
bia senus, Zmona gerbia vyra, pavaldiniai klauso virsininko ir t. t. Taciau,
kita vertus, graikai nesvyruodami suabejoja kity autoritetais, lauzo taisykles
ar rézia tiesiai, kg jie jaucia bet kam, kai tik tokia proga pasitaiko. Toks el-
gesys yra jei ne toleruojamas, tai bent suprantamas ir todél j jj zidrima pro
pirstus. Pagrindinés nera$ytos socialinio gyvenimo taisyklés yra gana nefor-
malios ir nors jos turi tokig pat tvirtg galia, jy nedaug ir jy privalu paisyti.

Susitarti dél susitikimo su partneriais graikais i§ anksto néra butinas
dalykas. Graikams labiau patinka susitikimai ,akis j akj‘, negu reikaly ap-
tarimas telefonu ar rastu. | susitikimg visai tinka véluoti pusvalandj, jei tik
yra tinkamas pateisinimas. Naujokams dera atvykti laiku, taciau jie turi bati
pasirenge laukti. Graikijoje pozitiris j laikg itin daugiamatis, o laikrodis - tai
tik bendros laiko gairés. Susitikimai vyksta gana létai, sprendimai priimami
vilkinant, o planai daznai zlugdomi. Visa tai vyksta dazniausiai todél, kad
kliudo jvairts trukdziai — prasta infrastruktara, nesklandus eismas gatvé-
se ir painus biurokratizmas. Nors vietiniai daznai véluoja bent pusvalandj,
i$ atvykeéliy tikimasi punktualumo. Graikai nukrypsta nuo darbotvarkes. |
ja zitri kaip j pradZios taska, o diskusijas pamazu nuveda iki kito logisko
tasko.
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Graikai daznai prisistato labai Zaismingai, bet yra rimti derybininkai.
Graiky verslininkai mano, kad detaliy ignoravimas yra i$sisukinéjimas, todél
pasitikéjimas partneriais gerokai sumazés. Praleisti daug laiko prie kiekvie-
nos smulkmenos ¢ia laikoma teigiamu bruozu. Tad ¢ia labiau vertinamos
iSpléstinés diskusijos. Graikai jZvalgis, turi didelj patyrima ir nedaug nusi-
leidzia, tiestis ir daugeliu atvejy sako tai, kai jaucia. Kalba su patosu, pakiliai,
bendraujant akiy kontaktas stipresnis nei kity europieciy. Jy debatai, logika,
retorika pagrijsta senovés Graikijos Svietimu ir filosofija. Taciau, kita vertus,
jie gali buti ir nepermatomi, neiskalbis ir tylas, jei tik jiems tai naudin-
ga. Graikai yra neformalis, spontaniski, beveik nenuspéjami. Jie nemégsta
formalizmo, pasiptitimo. Linke kalbéti garsiai, daznai keisti veido iSraiskas,
daug gestikuliuoti, linke pertraukti partnerj, jei suvokia, apie kg $is kalbés.

Graikijos rinkos Zinovai sako, kad, norint pasiekti sékme S$ioje Salyje,
reikia zinoti du svarbius dalykus. Pirma, butina turéti tinkamy pazin¢iy,
antra, jtvirtinti su pazjstamais artimus asmeninius ry$ius. Asmeniniy santy-
kiy uzmezgimas ir jtvirtinimas - laiko ir kantrybés reikalaujantis procesas.
Valgymas kartu - puikus buidas artimiau susipazinti ir plétoti tarpusavio
santykius.

Ispanija. Dél didelés katalikybés jtakos Ispanijoje Zmoniy elgesys itin
priklausomas nuo aplinkiniy poziirio. Ispanai nepakencia tiesioginés konf-
rontacijos. Tokj elgesj jie laiko orumo jZeidimu. Todél jie vengia priestarauti
ar kritikuoti. Zmonés daznai patyli bijodami, kad nepasitenkinimo parei-
kimas gali bati suprastas kaip kritika, kuri sutrikdyty kita puse.

Ispanijoje susitarti dél susitikimo laiko galima prie$ savaite ar dvi. Tartis
geriausiai laiSkais arba telefonu. Nepatartina su verslininkais susiraginéti
elektroniniu pastu, nes j tokias Zinutes jie atsakinéja itin nepareigingai. Susi-
rasinéti geriausia ispany kalba. Kadangi jie daznai atsilieka nuo tvarkarascio,
ispanai neretai véluoja, todél jprasta laukti susitikimo 15-30 minudiy. Vis
délto uzsienieciai turéty atvykti laiku, kad parodyty savo gerus ketinimus.
Pazintys $ioje rinkoje labai svarbios. Prie§ kalbédami apie versla, Ispanijos
verslininkai nori partnerj kuo geriau pazinti, taciau lengviems pasneke-
siams skirtas laikas trumpesnis negu kai kuriose kitose $alyse. Daznai verslo
ry$ius pradeda vyresnieji administratoriai, o vyriausieji vadovai pakvie¢iami
véliau. Ispanai nemégsta plany nenumatytiems atvejams — alternatyviy vei-
kimo buidy, jei reikalai klostosi ne taip. Retai praranda savitvardg dalykinéje
aplinkoje, ko negalima pasakyti esant jiems neformalioje aplinkoje. Mégsta
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primesti savo nuomoneg, jie gyvi, iSkalbingi, pakiliai reiskia savo mintis ir
nesivarzo kalbéti emocingai. Sios $alies specialistams biidingas atvirumas,
ekspresyvumas, demokratiskumas, humoro jausmas. Ispanai galantiski, su
jais lengva bendrauti. Gali pertraukinéti kolegas uzsienie¢ius neketindami
jzeisti, o nesutikdami gali pakelti balsg. Jie nelinke keisti savo nuomonés,
nes tai laikoma silpnumo Zenklu. Dauguma informacijos apdorojama su-
bjektyviai ir galutiniams sprendimas, terminams ir pristatymo datoms ne-
skiriama tiek démesio.

Dauguma ispany bendraudami atsizvelgia i platesnj konteksta: atitinka-
mai pagal dalyviy pareigas, statusg ir situacijg ispanai apdairiau atrenka, ka
ir kaip sakyti, negu panasioje padétyje atsidure daugelis $iaurieciy. Hierar-
chijos svarba ir priklausymas nuo kity reikalauja atidziai parinkti zodzius;
savo nuomong, ypa¢ darbe i$sako labai atsargiai — atviresni btina nebent
siaurame Seimos ar patikimy draugy rate. Ispanai, kaip dauguma romany,
meégsta sklandzius darbinius tarpusavio santykius, juo labiau su pasalieciais,
ir i§ paskutiniyjy tikina, kad viskas gerai, net jei taip ir néra. Nenori apgauti,
bet butinai stengiasi atrodyti pajégtis partneriai ir neprarasti gero vardo
akyse zmoniy i$ valstybiy su dideliais istekliais. Todél nepaprastai svarbu
nuolat pasitvirtinti informacija, turéti nepriklausomy ir patikimy $altiniy
pasitikslinti tai, kas buvo pasakyta.

Ispanijoje, be abejo, veikimo budai vertinami kaip ,,teisingi ir ,,neteisin-
gi o tai formalizuoja tiek draugiskus, tiek verslo Zmoniy santykius. Ispanai
yra formalios kultiiros Zmonés. Kai kurios asmeninio pobadzio zinios, ku-
riomis kituose krastuose noriai kei¢iamasi, Ispanijoje laikoma labai privaciu
dalyku. Ispanai vie$ai neaptarinéja savo Seimos gyvenimo ar religiniy jsiti-
kinimy, savo darbo. Seimos nariai vienas su kitu bendrauja pagal formalias
taisykles, i$reiskiancias pagarbg tradiciniams vaidmenims $eimoje. Be galo
svarbu garbé ir asmeninis orumas, o tai reikalauja truputj didesnio oficia-
lumo. Sioje 3alyje deryby partneriai paprastai nekvie¢iami j namus.

Italija. Italai pirmiausia yra priklausomi nuo aplinkiniy nuomones, bet
pasizymi individualiu ar asmeniniu atsakingumu ir noru gerai atrodyti kity
akyse. Gilesné tokios nuostatos prasmé ta, kad toks Zzmogus prisideda prie
visuomeneés kaip visumos teisingumo ir gerumo. Atsidavimas $eimai, drau-
gams, artimiesiems, kaimynams reiskia, kad visomis aplinkybémis stengia-
masi elgtis teisingai. Zmogus sugeba ir turi biiti toks protingas, kad pasi-
rapinty savimi ir savaisiais, bet galiausiai jam privalu kity akimis atrodyti
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teisingam. Italijoje didelé pagarba rodoma amziui ir galiai, o vyrai versle ar
darbe savaime vir§esni uz moteris.

Italijoje tartis dél susitikimy reikéty i anksto, geriausia tai daryti lais-
kais. Pirmg korespondencija geriausia rasyti italiskai, taciau jei atsakoma
angliskai, toliau bendraujama angly kalba. Italy kalbos vartojimas vertina-
mas kaip mandagumas, todél j italiSkai parasSyta paklausimg galima tikétis
kur kas greitesnio atsakymo. Italijos verslininkai vertina greitus atsakymus
j visas uzklausas.

Toliau didziyjy miesty Siauréje laikas eina ratu ir yra itin daugiamatis.
Labiausiai vienmatis pozitiris budingas Milanui, bet pieciau seni agrariski
paprodiai giliai jsiSaknije. Kuo toliau j pietus, tuo laikas eina léciau.

Zmonés ¢ia nelinke rizikuoti - gal tai vienas stimuly sukurti struktiras
ir hierarchijas. Si tendencija ypa¢ ryski 3alies pietuose. Neapolyje spren-
dimai gali bati priimami létai ir nuobodziai, o Milane grei¢iau, bet ir ¢ia
tariamasi su visais hierarchijos lygmenimis, su informacija supazindinami
daugelis, o galiausiai ji pasiekia sprendima priimantj asmenj, kuris isklauso
patarimus ir priima galutinj sprendima. Nors daug diskutuojama, argumen-
tai uz alternatyvius poziiirius turi atitikti subjektyvius lakesc¢ius — antraip jie
vis vien bus nejtikinami. Net asmenys, jgalioti priimti sprendima, gali delsti
priimti paskutinj sprendima.

Italai derybininkai yra draugiski, $nekas ir nepaprastai paslankas. Jie ne
tokie tiesmuki ir daZnai atrodo, kad $neka uZuolankomis. Tadiau i§ esmés
yra pesimistai; ir nors Italijos praeitis $lovinga didziuliais kultaros laiméji-
mais, jos nesiilgima. Ateitis nelaukiama, o dél bendro pesimistisko poziirio
j galimybe valdyti basimus jvykius vyrauja nuostata, kad reikia stengtis kuo
geriau gyventi ¢ia ir dabar.

Italijoje ka nors galima atlikti , teisingai ir ,neteisingai®, o tai Zmoniy
santykius daro formalesnius tiek draugiskoje, tiek dabartinéje aplinkoje.
Seimos nariai vienas su kitu bendrauja pagal formalias taisykles, i3reiskian-
¢ias pagarbg tradiciniams $eimos vaidmenims. Ir tai néra daroma dirbtinai
ar jmantriai, o iSties su meile ir spontaniskai, taciau pagarbiai ir pagal for-
malumus.

Italai energingesni ir aktyvesni uzmegzdami verslo ir kitokius rysius,
greit priimdami alternatyvius sprendimus. Draugiski, ekspresyvis italai
prastai jauciasi bendraudami per istiestg ranka. Svarbius reikalus siekia
spresti akis i akj, o ne telefonu ar pastu.
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Sioje 3alyje labai vertinami neformaliis santykiai — italai pirmiausia nori
pazinti. Jie pageidauja i§ pradziy jtvirtinti asmeninius santykius ir tik paskui
imasi reikalo. Beje, susipazinimas su partneriu Italijoje uztrunka gerokai
ilgiau. Sioje Salyje valgymas ir gérimas — viena svarbiausiy verslo zaidimo
daliy. Manoma, kad neoficiali aplinka padeda i$vengti galimy nesutarimy,
suteikia galimybe kritikuoti nerizikuojant sukelti partneriy nepasitenkini-
mo. Italai yra energingi, entuziastingi kalbétojai. Jie greitai masto ir gali
nuspéti, kas bus pasakyta dar nebaigus minties. Apskritai italai labai reiklas
etiketo taisykléms - tai deréty prisiminti organizuojant ir vedant derybas.
Italijoje tiesioginis akiy kontaktas reiskia, kad domimasi pasnekovo zo-
dziais, o nepastovus akiy kontaktas jspéja apie susidoméjimo stokg.

Jungtiné Karalysté. Klasiy sistema Jungtinéje Karalystéje vis dar tebéra
griezta ir gana konservatyvi, atpazjstama pagal savo standartus. Apie pri-
klausomumg vienai ar kitai klasei sprendziama i$ profesijos, kalbos, elgesio
maniery. Todél j verslo kelione Jungtinéje Karalystéje patartina vykti vy-
resnio amziaus verslo atstovams. Cia jie labiau gerbiami nei jauni zmonés.
Rysius su brity verslininkais patartina uzmegzti pasitelkiant treciuosius as-
menis, véliau reikalai gali bati tvarkomi tiesiogiai. Vizitus suplanuoti reikia
maziausiai pries kelias dienas ir, atvykus j Jungtine Karalyste, pasitikslinti
vizity laikg. Britai telefong laiko maziau tinkama bendravimo priemone nei
pasta. Iprasta, kad laisku tariamasi dél dalykinio susitikimo, nes tai britams
padeda lanksciau planuoti savo laika.

I susitikimus véluoti tiesiog nedera. Gerai jauciasi su kitais angliSkai
kalbanciy tauty atstovais, su kuriais nesunkiai gali uzmegzti ramius, bet
veiksmingus santykius. Deryby metu britai dazniausiai nerodo savo emo-
cijy, todél taip pat patariama emocijas vengti reiksti. Zodinis susitarimas
laikomas jpareigojanciu, taciau jj véliau rekomenduojama patvirtinti rastu.

Anglijoje vertinamas individualistas, t. y. Zzmogus, kuris ugdo asmenybés
identitetg grupés viduje, neperzengdamas tam tikry riby. Démesys telkia-
mas j tai, kaip Zmogus elgiasi su kitu Zmogumi, ir visada nuo pat pradziy
juntamas nepasitikéjimas.

Anglai santarus, tarpusavio bendravimo modeliams badingas nutyléji-
mas, numanymas, neapibrézta kalba. Tradici$kai anglai vaizduojami kaip
pabréztinai mandagis su nepazjstamais Zmonémis.

Visas angly mastymas orientuotas j patirtj ir precedentg. Labiau saisto-
mi tradicijy britai taip pat veikiau pasitiki intuicija nei logika, ta¢iau bina
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atsargesni. Kaip reikia elgtis, nulemta praktiskos sékmeés, patirtos praeityje.
Anglai praktiski, empiriski ir j rezultata orientuoti Zzmonés. Jeigu jie btina
patenkinti pasiektu rezultatu ir juo dziaugiasi, jokia nauja logika ar tikimybé
pasiekti dar geresniy rezultaty nei$mus jy i$ véziy. Pasitelkdami Zavesj, ne-
apibréztumg, humors, santiruma, brity derybininkai gali §ypsotis, bet ilgai
bati nepalenkiami. Jie visada turi atsargine iSeitj, kurig kuo ilgiau dangsto.

Anglijoje vyrauja konservatyvi kultara, atsargiai ir skeptiskai vertinamos
naujos idéjos, ta¢iau britai, pasitikédami savimi, nepaprastai ramiai elgiasi
rizikingose situacijose. Universalumas ir pasitikéjimas nustatytomis taisy-
klémis suteikia jiems tvirtumo, kai patenkama j chaotiskg situacija. Britai
meégsta rizika, taciau vengia pasikeitimy.

Tai ,,nelieciama® kultara, kitaip sakant, vyrai neplek$noja vienas kito per
peti ir nesiglébesc¢iuoja; gerai pazjstamos moterys gali paksteléti viena kit
i skruostg, taciau tai daroma retai. Britanijoje Zvilgsniy kontaktas pokalbio
metu biina minimalus, nebent kalbama apie labai konkrety dalyka su kon-
kre¢iu asmeniu - tuomet jdémus Zvilgsnis batinas.

Nusistovéjus tarpusavio santykiams, kai pasidaro ai$ku, kad bendras
darbas gali atnesti vaisiy, britai gali bati labai tiesmuki, atviri, neslépti, ka
galvoja. Taciau iki tol, kol dar kuriami tarpusavio santykiai, britams reikia
duoti laiko jvertinti bendravimo naudg ir pasitlyma.

Bene ryskiausias nacionalinis angly ypatumas - jy charakterio pastovu-
mas. Brity moralé skatina Zmogy atitverti savo privaty gyvenima nuo i$o-
rinio pasaulio. Si $alis - privataus gyvenimo vieSpatija ir asmens gyvenimas
aklinai uzsklestas nuo pasaliniy. Jie sako: ,Mano namai — mano tvirtové.“
Britai dazniausiai laikosi taisyklés per pokalbj paciam nesireiksti, nekalbéti
apie save, profesijos reikalus.

Savikontrolé, savigarba, sgziningumas, i$tikimybé, padorumas ir teisu-
mo jausmas - tai klasikinés brity tautos savybés.

Kipras. Kiprieciai - talentingi derybininkai ir mégsta susitikimus akis j
akj labiau negu susitarimus telefonu ar rastu, kurie jiems yra labai neasme-
niniai. Gali prireikti laiko, kol santykiai i$siplétos. Sutvirtinti verslo rysius jie
mégsta biuruose, per dalykinius pietus, prie$piecius ir socialines i$vykas. Jei
pavyko santykius iSplétoti, tai kipriec¢iai bus daugiau lojaltis asmeniskai, o ne
atstovaujanciai organizacijai. Asmeniniai santykiai ¢ia sékmingy dalykiniy
santykiy pagrindas. Jei kei¢iami atstovai, tai santykiai turés bati kuriami is
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naujo, nes Zmoneés, su kuriais susipazjstate, gali baiti daug svarbesni nei tai,
ka Zinote. Pasitikéjimas ir asmeniniai santykiai formuoja Kipro verslo $erdj.

Latvija. Latvijos nacionalinis protokolas orientuojasi j Europos Sajungos
$aliy protokolo taisykles. Todél bendraujant su minétosios kaimyninés salies
specialistais patariama laikytis bendrujy etiketo normy. Latvijoje puoseléja-
ma tautos etniné savimoné, stengiamasi nepamirsti ir perduoti kitoms kar-
toms senuosius paprocius. Ypac gyva liaudies dvasig rodo $ventés ir sveciy
priémimo paprociai.

Latviai nelinke viesai rodyti jausmy, su svediais yra santaras ir ne itin
meégsta bati lie¢iami. | paskirtus susitikimus paprastai atvyksta punktualiai.
Su partneriais kalba ne tik rimtai, tiksliai ir apgalvotai, bet ir itin mandagiai.
Grazbyliauti nepriimtina, ir net iSorinis jausmy reiSkimas ar lengvabudis-
kumas gali buti kliuvinys pasitikéjimui. Jie mégsta pajuokauti, tik papras-
tai pirma leidZia tai daryti partneriams. Susitikimuose dazniausiai nesku-
ba teikti informacijos. Latvijoje daznai sakoma: ,Mes matuojame devynis
kartus, kerpame de$imtg.“ Latviai nelinke pertraukti kalbétojo. Jie klausosi
atidziai ir nei$siduoda, kg apie tai mano.

Latviy verslininkai néra labai santuras ir uzdari. Nors atrodo nuolaidis
(nemégsta prieStarauti), bet gali bati ir uzsispyre. Pirmakart susitike su ne-
pazjstamais zmonémis jie gali buti $alti, taciau susipazinus i§ aré¢iau tampa
nuosirdesni ir atviresni. Kartais pasiduoda jausmingumui ar svajingai me-
lancholijai. Nelinke skubéti, turi pagalvoti ir pasvarstyti. Kartais jie leidzia
suprasti, kad sutinka, nors i$ tikryjy taip néra, ir ne visada yra lengvai per-
kalbami ar jtikinami.

Latviai stengiasi daryti viskg teisingai, legaliai ir technigkai, todél per
daug akcentuoja patj procesa, nesistengdami ieskoti kirybiniy idéjy.

Lenkija. 1§ visy katalikisky slavy krasty Lenkijoje religija turi nepropor-
cingai didele reik§me. Lenkai nuolatos rémési Romos kataliky baznycios
galia ir dabar naudojasi religija kaip tapatybés $altiniu. Tac¢iau religiné tole-
rancija nuo amziy buvo intelektinés laisvés iSraigka.

Isdidas ir uzsispyre lenkai verslo reikaluose pasirodo esg lankstis ir
nuolaidus, kai su jais elgiamasi draugiskai ir nesali$kai. Meilumas yra atvirai
reiSkiamas ne tik savo Seimai, bet ir visiems, kurie jrodo savo draugisku-
ma ir ypac lojalumg. Lenky kalbos vartojimas susitikimuose yra priimamas
kaip draugiskumo Zenklas. Lenkai dazniausiai kalba ramiai ir $velniu tonu,
todél garsus ir agresyvus elgesys nepriimtinas. Lenkai yra mandaggs ir re-
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tai pertraukia kalbétojg, klausosi ramiai, bet ir skeptiskai, nepasitikédami
oficialiais pranesimais. Jie greitai pastebi menkiausig neapykants. Ramus
budas ir atviras poziariy iSdéstymas bus gerbiamas. Susitikimy metu rei-
kéty uzmegzti akiy kontakts, kuris padeda sukurti pasitikéjima. Jie nebijo
konfrontuoti ir spaudziami gali biti net astras, grieztai kritikuojami ar jZei-
dziami gali pateisinti savo agresyvuma.

Pasisveikinimo tradicija yra ranky paspaudimas. Tas pats galioja atsis-
veikinimui. Apsikabinimai ir pasibu¢iavimai nepriimtini, pokalbio partne-
riai i$laiko pagarby atstumg. Tvarkydami reikalus lenkai mégsta kreiptis ne
tiesiogiai, o per treCig asmenj.

Pokalbiy metu reikéty uzmegzti akiy kontaktg su pasnekovu. Lenkai
yra labai atidas kiino kalbai. Palankiai Ziari j pokalbius labai placiomis te-
momis, tokiomis kaip vie$asis gyvenimas, Seima ar karjera. Komplimentai
yra priimami nuosirdziai, taciau nereikéty persistengti, kad komplimenty
adresatas nepasijusty nepatogiai.

Lenkai laisviau elgiasi su laiku, bet néra nepunktualdas. Susitikimai prasi-
deda 15-20 minuciy véliau uz paskirtg laika. ] neoficialy susitikima galima
atvykti 15 minuciy véliau nei nurodyta, bet ne daugiau nei 30 minuciy. Su-
sitikimus sekmadieniais reikty atidéti, nes $i diena lenkams skirta praleisti
su $eima ir jokiais biidais ne darbui.

Lenkijoje derybos paprastai vyksta labai takti$kai ir santdariai. Tylos tar-
pai deryby metu néra nejprastas dalykas, todél nereikia uzpildyti kalbéjimu.
Lenkijoje sprendimai priimami kiek léc¢iau. Gali prireikti keliy susitikimy,
kol galiausiai bus priimtas galutinis sprendimas. Nors verslo susitikimai
prasideda laiku, taciau daznai uztrunka ilgiau nei numatyta. Tokiu atveju
nereikéty raginti baigti susitikimo ir palaukti, kol $eimininkai paskelbs su-
sitikimo pabaigg. Lenkai yra lankstas, todél jie ramiai reaguoja j susitikimy
atidéjima ar noriai sutinka pakeisti susitikimy laika.

Kalbant apie lenky charakterio ypatumus, pabréztinas jy patriotizmas ir
nacionalinis orumas. Sios $alies Zmonés ypa¢ vertina tautos garbe ir Lenki-
jos nacionalinio jvaizdzio stiprinima.

Lietuva. Plataus mastymo trikumas, nemokéjimas bendrauti lietuviams
trukdo bendrauti ir bendradarbiauti su kity $aliy partneriais. Vakary Eu-
ropos sociologai teigia, kad niekas musy taip neskiria nuo pasaulio, kaip
nemokéjimas bendrauti. Per amzius susiformaves valstietiSkas lietuviy
mentalitetas pasiZymi siauru poziiriu j viskg, kas yra aplinkui. Sis bruozas
suformavo ir silpnesniojo sindromg.
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Uzkariautojy jskiepytas silpnesniojo pojutis tebéra gajus ir $iandien.
Daugelyje sri¢iy Lietuvos specialistai tikrai ne blogesni uz Vakary valstybiy
specialistus, tac¢iau daznai savais nepasitikima, daugeliui darby atlikti kvie-
¢iami uzsienieciai. Nepakankamas pasitikéjimas savo jégomis, saves nuver-
tinimas daro neigiamg jtaka ir tarptautiniam bendravimui.

Nepasitikéjimas kitais jauciamas ir organizuojant verslus, ir siekiant
konkurencingumo pasirinktoje veikloje. Sis bruozas ryskus ir santykiuose
tarp paciy lietuviy, ir santykiuose su uzsienieciais. Taigi lietuviai pasikliauja
tik ilgalaikiais santykiais ir j naujus ry$ius zitri atsargiai, nepatikliai. Ir pati
ju kalbos maniera atskleidzia tokius svyravimus. Bendraujant su lietuviais
reikia patvirtinti, kad buvote teisingai suprastas, nepriestarauti ir nesiginci-
jant pakartoti. Daliai lietuviy budingas paklusnumas, kuris ne visada ver-
tintinas neigiamai.

Paklusnumas vadovo ir vyresniojo nurodymams yra teigiamas dalykas.
Zinoma, teigiamas tik tuo atveju, kai nurodymai yra teisingi. Priesingu
atveju besalygiskas paklusnumas yra neigiamas bruozas. Manoma, kad pa-
klusnumo bruozg lietuviams iSugdé krikscioniskosios nuostatos, katalikybé
formavo uzdarg jy charakter;.

Lietuviai yra uzdaro buido. Atspéti, ka galvoja lietuvis ir kaip jis pasielgs
vienoje ar kitoje situacijoje, gana sudétinga.

Liuksemburgas. Susitarimai susitikti Liuksemburge yra privalomi ir dél
juy reikia susitarti prie§ 1-2 savaites telefonu arba prie§ ménesj, jei raomas
laigkas. Punktualumas - labai svarbus susitikimuose, o vélavimas gali pa-
sirodyti kaip nepatikimumas. Liuksemburgie¢iams patinka Zinoti, jog su-
sitikimai yra deramai suplanuoti ir tvirtai laikomasi griezty darbotvarkiy.
Nors pristatymai pasitelkus treciajj asmenj nebiitini, bet rekomenduojami.

Susirinkimai pradedami labai trumpu pokalbiu. Jei jau susitikimas pra-
sidéjo, jis tesis iki galo be jokiy pertraukinéjimy. Kalbant akiy kontaktas
butinas. Reikéty vengti hiperboliy ir perdéty tvirtinimy. Tai hierarchiné
kultiira, todél verslo partneriams reikia rodyti tinkamg pagarbg. Liuksem-
burgieciai vertina labiau subtiluma nei atvirumg, jiems patinka logiskas ir
paremtas priezastinis bendravimas. Sprendimg priima jmonés vadovai ir tai
daro konfidencialiai ir labai létai. Verslo reikalai taip pat vyksta létai. Liuk-
semburgiediai itin laikosi protokolo taisykliy. Nereikéty rodyti per daug
draugiskumo, nes liuksemburgieciai atskiria savo verslo ir asmeninius gy-
venimus. Anot liuksemburgiec¢iy, emocijoms ir jausmams versle ne vieta.
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Malta. ] verslo partnerius Maltoje deréty kreiptis formaliais titulais (su
moksliniy laipsniy pavadinimais) ir pavardémis. Pirmo susitikimo metu
daznai jie kreipiasi vardu, bet nepatartina skubéti atsakyti tuo paciu. Pato-
giausia, kai tokia iniciatyva priklauso patiems maltie¢iams. Verslo susitiki-
mams Maltoje itin naudingos vizitinés kortelés.

I susitikimus nederéty véluoti. Verslo reikalai tvarkomi gana létai. Ne-
reikty apsivilkti kasdienigkai, ryskiai ir jzaliai, verslo susitikimuose stilius
yra nejdomus ir prislopintas.

Portugalija. Kaip ir visose §io regiono $alyse, portugaly elgesj galima
laikyti itin priklausomg nuo aplinkos bei situacijos. Dauguma Zmoniy,
prie§ darydami ar sakydami, stengiasi suzinoti $eimos, draugy ir bendra-
darbiy nuomone bei pelnyti jy parama. Zmonés smagiausiai jauciasi kity
»prieglobstyje® ir pavienis Zmogus paprasc¢iausiai néra visuomenés dalis,
jei nepriklauso grupés, apylinkés, miesto ar darbo organizacijai. Todél
pasalietiams ¢&ia rodomas didziulis pasipriesinimas. Sioje kultiiroje mesti
déme kieno nors geram vardui, sutrikdyti, viesai pajuokti ar kritikuoti yra
didziausias jzeidimas; tai, ka kiti apie tave mano, ¢ia ko gero, yra vienas
svarbiausiy rapesciy gyvenime.

Portugalija yra neabejotinai ry$iais grindziamos kultiiros Salis ir nors
svarbu gerbti jstatyma, tikrasis variklis yra ry$iai.

Portugalijoje kone visais atvejais laikas yra antraeilis dalykas. Tai nepa-
prastai polichroniska kulttira, ypac krintanti i akis jsisamoninusioje laiko
svarbg Europoje. Portugalijoje niekur neskubama. Oficialiis pietiis véluo-
ja pusvalandziu ar valanda ir tesiasi visg vakara; susitikimai prasideda ir
baigiasi, kai pasako priimantieji sprendimus. Portugalai pradeda bendrauti
turédami aiskig nuostata, kad partneriai vienas kitu absoliuciai pasitiki. Kli-
entai laikomi draugais, kitaip jie negaléty buti klientais. Portugalai yra bene
geriausi derybininkai ir nepaprasti oratoriai, ta¢iau meégsta tvarkyti reikalus
ir rastu. Jy manymu, gerai surasyti dokumentai padeda i$vengti netikrumo
ir dviprasmybiy.

Portugalija néra iSimtis ir kalbant apie polinkj j rizikg. Sprendimai ¢ia
priimami ilgai ir nuobodziai, nes reikia pasitarti jvairias hierarchijos lygme-
nimis, o su informacija turi susipazinti daugelis. Cia nuosekliai ripinamasi
detalémis ir tikslumu.
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Portugalijoje ne tiek ilgimasi praeities, kiek baiminamasi dél ateities:
praeitis tegul ir nebuvo puiki, bet neaiski ateitis kupina netikrumo. Cia ge-
riausia gyventi dabartimi - ¢ia ir dabar.

Portugalai dazniausiai bendrauja neisleisdami i$ akiy platesnio konteks-
to: turédami galvoje dalyvaujanciyjy pareigas, statusg ir situacijg, jie labiau
saugosi, ka sako ir kaip sako. Kai hierarchija yra svarbi, nuomoné, ypac
darbe, i$sakoma atsargiai ir atsiveriama tik Seimos ar patikimy draugy rate.

Pranciizija. Pranctzy revoliucijos moto ,Laisvé, lygybé, brolybé“ gana
iskalbingai nusako pranciizy poziirj i individy tarpusavio bendravimag vi-
suomenéje. Pranciizai tvirtai tiki, kad visuomené tarnauja individui. Valdzia
egzistuoja tam, kad pasirtipinty Zzmonémis, o individai laimi tada, kai visuo-
meneé yra teisingai organizuota, tad individo poreikiy tenkinimas daugeliu
atzvilgiy priklauso nuo tinkamos visuomeninés santvarkos.

Pranctzai - viena originaliausiy tauty Europos Zemyne, turinti turinin-
ga istorijg ir kultara. Praeityje Pranciuzija daré didele jtakg diplomatinio
protokolo ir etiketo formavimuisi. Ilgg laikg pranctizy kalba buvo diploma-
tinio bendravimo kalba. Visa tai turéjo jtakos nacionaliniam charakteriui ir
$iuolaikiniam pranciizy dalykinio bendravimo stiliui.

Dél susitikimo Prancizijoje reikéty susitarti i§ anksto. Laiskas su pra-
$ymu apie susitikimg turéty bati parasytas nepriekaistinga prancizy verslo
kalba. Vélavimas j susitikimg 10 minuciy yra visi$kai normalus ir priim-
tinas dalykas. Derybose pranciizai remiasi logika, todél visi diskutuojami
klausimai turi bati nuodugniai svarstomi, tad susitikimas esti ilgas, daug
kalbama. Savo reikalavimy pranciizai nepateikia pradzioje, bet veda prie jy
rupestingai pagrjsdami argumentais. DidZiuojasi esg greitos orientacijos,
taciau nemégsta skuboty sprendimy. Jiems derybos néra greita procedira.
Prancuzai retai priima sprendimus per deryby susitikima, nes dazniausiai
neturi ,atsarginio“ varianto. Svarbiausias jy derybininkas yra kitur. De-
rédamiesi nedaro nuolaidy, nebent bty sugriauta jy logika. Diskusijose
pranctizai ekspresyviis, tad polemikos atmosfera gali jkaisti. Jie nuovokis
ir prisitaikantys, taciau islieka atsargis iki pat deryby pabaigos.

Dalykiniam prancizy gyvenimui labai svarbu asmeniniai rysiai ir pazin-
tys. Naujy partneriy ieSkoma per draugus ar $eimos narius.

I$silavinimas, kilmé ir turtas lemia statusa Prancazijoje. Sgvoka ,vadyba“
pranctzams rei$kia ,,meistriSkai dirbantys darbg tarp Zmoniy“ Prancuzi-
joje verslo vadovai intuicija pasikliauja labiau nei vadybos procedairomis
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ir nuolat jsitraukia j derybas su socialiniais partneriais. Intuicija veikloje
ir mazai formalumo, lyderiavimas ir socialinis dialogas - $ie bruozai yra
prancuziskos vadybos ypatumas.

Cia tyléedamas zmogus zudo pats save. Pranciizai labiau galantigki nei
mandagus, skeptiski ir apdairas, gudras ir i$radingi. Tac¢iau kartu jie pati-
klas ir atvirasirdziai, kilniasirdZiai ir tikslas bei nejkyras.

Rumunija. Rumunai kalba romany kalba, daugeliy atzvilgiu gimininga
italy ir pranciizy kalboms. Dazniausiai antroji rumuny kalba yra prancizy,
nes daugelis i$silavinusiy rumuny mokési uzsienyje, daugiausia Prancuzi-
joje. Angly kalba vartojama mazai. Netoli Austrijos esanciuose regionuose
kalbama vokiskai, o netoli Vengrijos — vengriskai. Rytiniuose rajonuose gali
bati vartojama ir rusy kalba. Nors daugelis gyventojy ja moka, bet ja kal-
béti vengia. Rumunai apskritai yra punktualis, bet jiems budingos stiprios
rinktinés punktualumo tendencijos. Svarbu atvykti laiku, bet gali tekti ir
palaukti. Punktualumas vertinamas, bet retai pavyksta jo laikytis. Kiekvie-
no rumuno darbiné apranga rodo jo rangg ir titula, tad vertéty atidziai
pasirinkti dalykinj aprangos stiliy, verslo susitikimy metu rekomenduotina
rengtis formaliai. Patartina dovanoti suvenyrus, knygas apie savo $alj, alko-
holinius gérimus.

Slovakija. Slovakai vakarie¢iams stengiasi pasirodyti esg pasitikintys sa-
vimi ir kompetentingi, todél kartais duoda pazady, kuriy nepajégia isteséti.

Visy svarbiausia — privatumas ir individualus savo uzduodiy atlikimas.
Rezultatas gali uztrukti ir jo tobulinimui gali tekti padéti daug pastangy,
taciau svarbu palaikyti tinkamus rysius su vadovu.

I dalykinius ir draugiskus susitikimus slovakai daznai véluoja ir ne vi-
suomet laikosi savo paciy darbotvarkés. Todél nenuostabu, kad gali tekti
palaukti, taciau dél to bus atsiprasyta.

Verslo susitikimy metu slovaky elgesys gali keistis: i§ pradziy slovakai
atrodo santaris ir oficialts, bet, didéjant pasitikéjimui, tampa atviri arba
gali kone tryksti noru bendradarbiauti. Susitikimy metu gali bati atsargts,
savo nuomone reiksti netiesiogiai, asociatyviai, taciau deryby pabaigoje jie
gali tapti kone tiesmuki. Antruoju atveju jie neabejotinai atviriau kalbés ir
rutulios derybas.

Slovakams sutartys yra svarbios ir turi bati aiskios, i§samios, parasytos
angly kalba ir i§verstos j gimtaja kalbg. Taciau véliau jos gali tapti ketinimy
protokolais, tad situacijai kei¢iantis tikétina, jog verslo partneriai prisitaikys
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prie pasikeitusiy antrosios pusés poreikiy. Deryby metu reikéty stengtis
bati lankstiems dél susitarimo salygy ir terminy.

Rizikingose situacijose pasireiskia slaviskas dvilypumas: slovakai sten-
giasi pasinaudoti susiklosciusia situacija. Todél vienais atvejais greitai rizi-
kuoja, kitais — nusiteikia létai ir sunkiai triaisti dél tikslo. Su $iomis nuosta-
tomis galima susidurti visur, o ypa¢ darbe. Ivairiu metu galima patirti abu
pozitrius, tad reikia bati tinkamai pasirengusiam reaguoti j nekantraujan-
¢ius slovakus, negalincius patikeéti, kad tokia gera proga gali pasitaikyti, bei
reikalaujancius vis daugiau informacijos.

Slovakai kalba negarsiai, pamazu ir ramiai. Pakeltas tonas reiskia nepa-
garbg ir neiSaukléjimg. Moterys ypa¢ neturi bati triuk§mingos ir kategoris-
kos, nes Slovakijoje vis dar ryskus tradicinis moters kaip vaiky auklétojos
vaidmuo. Bendraujant gali pasitaikyti tylos valandéliy. Jos priklauso nuo to,
kokios yra aplinkybés, aptariamos temos ir kokie uzsimezge asmeniniai san-
tykiai, todél juy uzpildyti néra butina. Slovakai rankomis mazai gestikuliuo-
ja. Be priezasties nesiSypsoma: vieSose vietose besiSypsantis nepazjstamas
zmogus gali atrodyti keistai, net pasisveikinant nusi$ypsoti yra nejprasta.

Slovakijoje kone visg laikg Zitrima tiesiai j akis - tai pagarbos zenklas.
Nukreiptos j $alj akys rodo nesusidoméjima ir nuobodulj, nesuinteresuo-
tuma. Jeigu du nepazjstami Zmonés susitinka akimis ir jy nenuleidzia, tai
rodo romantiska susidoméjima. Moterys ypa¢ turéty buti atsargios, su-
sizvalgydamos su vyrais. Slovakai su svetimtauciais jausmus reiskia gana
santariai. Tik savame rate jie atviriau reiskia emocijas, nors ir tarp gerai
pazjstamy zmoniy jausmai vieSumoje rodomi retai.

Slovénija. Slovénijoje bendraujama labai panasiai kaip Austrijoje ir Vo-
kietijoje. Daugelis verslininky didziuosiuose miestuose gerai kalba anglis-
kai, laisvai — vokiskai ir italiskai.

Dél susitikimo su slovénais reikéty tartis i§ anksto faksu arba laisku.
Rekomenduojama vengti dalykiniy susitikimy liepos—rugpjicio ménesiais
ir nacionaliniy $venciy metu. Derybos gali buti surengtos biure arba per
priespiedius, arba pietus. Rankos paspaudimas privalomas pries ir po su-
sitikimo. Derybose su slovénais yra batinas akiy kontaktas. Pirmo susiti-
kimo metu reikéty bati atidiems slovény organizaciniam statusui, batina
atkreipti démesj j profesines pareigas ir titulus. Tradiciskai prie $eimininky
vardy dera pridéti ,Doctor®, ,,Professor® ir kt. Susirinkimo pradzioje po
rankos paspaudimo slovénai pasikeicia vizitinémis kortelémis, todél reikia
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buti pasiruosusiam turéti reikiamg jy skaiciy. Prie§ susitikima reikia iki
galo issiaiskinti susirinkimo ar prezentacijos tikslus, paaiskinti svarbius ir
sunkius punktus bei koncepcijas. Dirbant su slovénais grupéje, reikia jsi-
tikinti, kad vienu metu kalbés butent vienas Zmogus. Analizé dazniausiai
uztrunka dar ilgiau negu originali kalba. Pati kalba turéty bati léta ir aiski
su reguliariomis pauzémis, be ilgy ir sudétingy sakiniy, Zargono, juokeliy ir
linksmy istorijy, idiomy, ironisky posakiy. Nederéty pasnekovo pertraukti,
nes slovénai tai gali suprasti kaip sutrikima.

Kalbéti reikia ,,aktyviai®, o ne ,pasyviai®, pabrézti reikiamas mintis savo
balso tonu. Kaip ir kitose Europos $alyse, verslo ir socialinés taisyklés Slo-
vénijoje yra panasios. Néra jokiy reikalavimy moterims verslininkéms.
Madinga dalykiné apranga yra normalus dalykas ir moterims, ir vyrams.
Vyrams patartina dévéti dalykinj kostiumg, moterims — madingai, bet ne
iziliai.

Suomija. Saltas klimatas iSugdé $altakraujus, sveikus ir atsparius zmones,
turin¢ius nepaprastg gebéjima pasikliauti savimi ir stipry islikimo instinkta.
Skirtingai nuo savo kaimyny skandinavy, suomiai kile i§ ryty, taciau jie ne
slavai. Salyje vyrauja liuterony religija, skatinanti santiruma ir kukluma.
Suomiai nuo seno pasizymi reiklumu sau ir kitiems, yra tvarkingi ir siekia
geros darbo kokybés.

Verslininky kvalifikacija gana auksta, todél ir verslo partneriy profe-
sionalumas labai vertinamas. Dél susitikimy su suomiais reikéty tartis i$
anksto, geriausia tai daryti telefonu arba elektroniniu pastu prie$ dvi ar tris
savaites. Korespondencija geriausia ra$yti angliskai, ta¢iau daugelis suomiy
verslininky moka rusy ir $§vedy kalbas. Per pirmajj susitikimg suomiai el-
giasi gana santiriai. Susipazinus artimiau, santirumas dazniausiai dingsta.
] suomius reikia kreiptis pavardémis ir akademiniais titulais tol, kol pa-
$nekovas pasitilys vadinti vienas kit vardu. Punktualumas Suomijoje labai
svarbus verslo ir kitose situacijose. Vertinamos pokalbio temos - politika,
darbovieté ir pinigai. Suomiai — nekalbis. Paprastai jie kalba gana tyliai ir
nemégsta vieSai rodyti emocijy. Jie mégsta i§ anksto iSnagrinéti pasitilymus
ir alternatyvas, kad ramiai iSanalizave juos galéty pateikti i§vadas. Spren-
dimy priémimas Suomijoje — metodiskas, apgalvotas. Jis gali uzimti kiek
daugiau laiko. Nors prie stalo suomiai gana formalis, tai nereiskia, kad jie
manieringi ar nedraugiski. Suomiai — malonds ir vaisingi $eimininkai. Vers-
lo susitikimy metu apranga gali bati laisva, o alkoholiniai gérimai Suomijoje
yra tinkama dovana.
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Svedija. Platiajame pasaulyje, ir ypa¢ angliskai kalbanéiuose krastuo-
se, $vedai, atrodo, visur mégstami. Ryskis teigiami jy bruozai - saZziningi,
riipestingi, sumanis ir stropiis - labai tinkami versle. Svedy verslininky
kvalifikacijos lygis gana aukstas. Susitarti dél susitikimy Svedijoje reikia
prie$ dvi savaites. Patartina visada buti punktualiam tiek verslo, tiek ne-
oficialiuose susitikimuose. Nepavykus laiku nuvykti, reikéty bent telefonu
apie tai informuoti, gerokai i§ anksto pranesti ir apie dalyvavima susitikime
bei pasiruo$img jam. Svedijoje nepriimtina, jei kei¢iama susitikimo vieta ir
laikas. Dauguma $vedy kalba keliomis uzsienio kalbomis (dazniausiai angly
ir vokieciy).

Verslo susitikimuose $vedai linke pradéti kalbéti tiesiai apie reikalg,
be jokiy jZanginiy kalby. Pirmasis susitikimas gali bati labai dalykiskas ir
neentuziastingas — taip $vedai stengiasi jvertinti organizacijg ir idéjas. Kol
visos detalés ir visi klausimai bus i$siai$kinti, gali prireikti keliy susitikimy.

Svedy kultiira ne taktiliné, todél nereikéty prisiartinti per daug arti. De-
rybose nepatartina rodyti savo emocijy, reikéty buti tiksliam ir konkrec¢iam,
o humoras nepageidaujamas. Svedai apskritai laikomi rimtais Zmonémis, o
versle jie gali pasirodyti tiesiog sausi ir griezti. Pokalbiy metu atsiradusiy
pauziy nereikia stengtis kaip nors uzpildyti, nes $vedams tyla yra priimtina.
Jie gerbia tuos, kurie ateina turédami reikiamy ziniy ir patirties. Nesvarbiy
detaliy nebiina, todél tam, kad $vedai pritarty naujai idéjai i$ $alies, reikia
pateikti kruopsciai apgalvots ir logiskai isdéstyta pasitilyma. Patys nemégsta
priestarauti kolegai. Kai sprendimai priimti, juos reikia patvirtinti rastu, bet
susitarimus galima laikyti jau galiojanciais.

Vengrija. Susipazjstant Vengrijoje vadovaujamasi paplitusia nuostata:
»Visada palaukite, kol jus pristatys nepazjstamiesiems, o ne prisistatinéki-
te patys. Visuomet pirmiausia jus pristatys moterims, tada vyrams — nuo
vyriausio iki jauniausio.“ Vengrai primygtinai reikalauja, kad, kai tik jma-
noma, pristatyty nepazjstamiesiems tretieji asmenys, todél reikéty palaukti,
kol jus pristatys naujai grupei. Dazniausiai netenka ilgai laukti, kol atsiras
asmuo, galintis jus pristatyti. Kai kazkas jeina j kambarj, moterims nebitina
atsistoti, taciau vyrai visada atsistoja, nesvarbu, kas jéjo — vyras ar moteris.

Ranky paspaudimas yra jprastas, formalus ir grieztas. Ranky paspau-
dima lydi atitinkamas pasisveikinimas. Spaudziant ranka, ne visada bitina
$ypsotis ar naudoti kitas neZodinio bendravimo priemones, ypac jeigu zmo-
nés nebuvo anksciau susitike. Kaip ir kitose valstybése, Vengrijoje vyrai turi
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palaukti, kol moteris iSties ranka, o motery valia - tiesti ranka ar ne, ypac
jeigu tai vyresné moteris. Kadangi prisistatant yra labai svarbus Zvilgsnis,
jo negalima nusukti, kol Zmogus su jumis kalbasi.

Vengrijoje labai svarbus statuso ai$kumas: ,,Vengrai nori zinoti, kas jas.”
Ne maziau svarbu uz anksc¢iau minétus pageidaujamo Vengrijoje elgesio
aspektus — bati savimi, demonstruoti Vengrijos paprociy ir protokolo is-
manyma.

Asmeniskai bendraudami vengrai sédi ar stovi arti vienas kito. Apskritai
vengrai yra punktualiis. Kartais jie gali $iek tiek véluoti, nes vengrams néra
svarbu viska daryti laiku, labiau akcentuojamas darbotvarkiy ir tvarkaras-
¢iy tikslumas. Svarbu nepamirsti, kad privaloma laiku atvykti j kviestinius
pietus ar kitg visuomeninj jvykj; véluoti penkias ar de$imt minuciy tikrai
nepriimtina. Sis reikalavimas grieztai taikomas j Vengrija atvykstantiems
kity $aliy atstovams. Nors dél tokio vienmatiskumo laikrodj jprasta nau-
doti kasdien, tac¢iau projektai ir planavimas gali testis neribotg laika. | su-
sitikimus vengrai per daug nevéluoja, todél neteks ilgai laukti susirinkimo
pradzios, taciau gali tekti uztrukti, kol bus priimtas sprendimas arba bus
imamasi kokiy veiksmy. Jsitrauke j gyva pokalbj, vengrai nepaiso laiko. Tuo
jie panasis j romany kilmés Zmones, savo elgesj ir veikla reguliuoja ne pa-
gal laikrodj, o pagal psichologinius pokalbio reikalavimus. Pasikalbéjimas
yra menas. Vengrai meégsta pasakoti, nestokoja ir humoro, dél to tolesni
susitikimai véluoja arba visai nejvyksta. Prasidéjus diskusijai, vengrai proto
argumentus kei¢ia emocijomis, logika - retorika. Jie lygiai iSkalbingi kaip ir
protingi, puikiai valdo Zodj ir daznai nuslepia tikraja mintj. Kartais atsiran-
da dviprasmybiy ir perlenkimuy, stilingai jpinamas meilikavimas. Tac¢iau tas
ju lengvumas gali greitai virsti kritiSkumu. Jie labai mégsta skystis. Staigiai
pasirei$kes pesimizmas ir melancholija gali smarkiai sutrikdyti. Klausytis
vengrams sunku, reikia pasitelkti jvairiy priemoniy jiems sudominti. De-
rétis ¢ia jprasta ilgai ir karstai. Daznai nepajégia jvykdyti savo pazady, bet
meistriskai improvizuoja.

Vokietija. Kaip ir daugelis $iaurés europieciy, versle vokieciai orien-
tuojasi j reikalus. Siaurés amerikieciy ir australy nuomone, vokiediai gana
formals, piety europieciai juos laiko santuriais, o azijie¢iai — labai tiesmu-
kais. Pagrindinis vokieciy verslo kultaros bruozas yra vienakryptis pozitris
i laika, tai yra noras pirma uzbaigti vieny darby grandj ir tik paskui imtis
kitos grandies, tvirtas jsitikinimas, kad jie yra saziningi, tiestis derybinin-
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kai ir polinkis bati tiesmukiems, nesutikimg reiksti atvirai, o nesidangstyti
mandagumu ar diplomatija. Tiems, kam teko pazinti $ios tautos nacionalinj
charakterj, pabrézia vokieciy tvarkinguma. Susitikimai visada yra varzomi
instrukcijy, sistemos ir hierarchinés tvarkos. Hierarchija ¢ia privaloma, ta-
¢iau jos pasekmé — perdéta pagarba tiesioginiam vadovui.

Planuojant verslo kelione j Vokietijg, susitikimus organizuoti reikéty la-
bai kruops¢iai. Tartis dél susitikimy telefonu reikty prie$ dvi savaites, pas-
tu — prie$ ménesj. Tvarkarasc¢iy ir dienotvarkiy Sioje alyje laikomasi itin
grieztai. Atvykimas laiku i§ tikryjy reiskia, kad reikia atvykti pora minuciy
anksciau, o vélavimas traktuojamas kaip partnerio nepatikimumas.

Rankos spaudziamos susitikus ir atsisveikinant, tac¢iau nebutinai su pla-
¢ia $ypsena. Daug vokieciy Sypsenas taupo draugams ir $eimai, nes mano,
kad Sypsojimasis nepazjstamam téra paikas, netgi dirbtinis manieringumas.
Sveikinantis ir atsisveikinant rankos spaudziamos tvirtai, kartu ziarint tie-
siai j akis, nes kai kurie vokieciai jsitikine, jog $velnus rankos spusteléjimas
reiskia silpnuma, o klaidziojantis Zvilgsnis - nepastovuma, nepatikimuma
ar netgi nesazininguma.

Normalus atstumas tarp asmeny verslo pokalbiuose yra per istiestos ran-
kos ilgj. Vokietijoje yra nedidelio fizinio kontakto kultira, todél lie¢iamasi
tiktai paduodant rankg. Ranky gestai santtras. Jeigu vokietis, ziairédamas
staiga pakelia antakius, tai grei¢iausia pagyrimas uz puikig mintj ar protinga
pastaba. Susitikimy metu vokieciai bendrauja santiiriai, nerodydami emo-
cijy. Vokiediai taupis, todél jie veda derybas racionaliai, paisydami laiko
ir islaidy. Jie vengia placiy gesty, jvairiy mimiky, nepertraukia pasnekovo.
Savo pozicijg gina logiskais, svariais argumentais. Paprastai jau buna apgal-
voje galimus kontrargumentus ir pasirenge gynybai. Vokieciai linke viska
nuspresti susitikimo metu, bet visada buna atsargis. Kompetencija, o ne
naudingos pazintys yra pagrindinis kelias i sékme Vokietijoje.

Daugelis vokieciy stengiasi aiskiai atskirti profesinj ir asmeninj gyve-
nima. Jie gali bati svetingi Seimininkai, taciau skiria mazai démesio sveciy
vai$inimui.
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2.3. Technologiné pazanga ir informacinés technologijos:
nauji i$Sukiai verslui
2.3.1. Technologiné pazanga verslo sistemoje

Senovés verslo rysius visada ribojo geografinés kliatys, susijusios su tech-
nologinémis, sausumos ir jiiry transporto galimybémis. Todél nenuostabu,
kad Australija, Siaurés ir Piety Amerika likdavo uz Eurazijos ir Afrikos pre-
kybos tinkly. Siaurés ir Piety Amerikoje buvo naudojamas upiy transportas
ir kanojos, tac¢iau nebuvo ratiniy transporto priemoniy, o tai ribojo prekyba.

Eurazijoje dél tobuléjanciy kinkymo technologijy, keliy statybos, laivy-
bos, kartografijos technologijy tobulinimo tarpZemyniné ir tarpregioniné
prekyba tapo prieinamesné. Dideliu atstumu prabangos prekés ir zaliavos
buvo gabenamos tiek jira, tiek sausumos karavany keliais. Technologinés
naujovés, navigacijos patobulinimas ir geresnis prekybos organizavimas
mazino gabenimo ilaidas, todél tapo pelninga prekiauti jvairesnémis pre-
kémis.

Garo jégos naudojimas gelezinkeliuose ir laivyboje smarkiai pagerino
tarptautinj transportg. Kroviniy gabenimo islaidos nuolat mazéjo ir 10-ojo
amziaus pradzioje sudaré tik puse XIX a. 8-ojo de$imtmecio islaidy. Po-
kario laikotarpiu transporto islaidos mazéjo dél technologinés pazangos,
konteineriy naudojimo ir pigaus kuro. 1930 m. atsirado transatlantinis te-
lefono rysys ir oro transportas. Nuo 1930 m. iki 1990 m. oro transportas
atpigo $esis kartus, jiary transportas — du kartus, o transatlantinis telefono
ry$ys — 80 karty. Nepaprasta rys$iy technologijos pazanga skatino prekyba,
o prekybos poslinkj globaliniy rinky link palengvino pasauliniy transporto
ir rys$iy infrastruktiiry susiformavimas (Held 2004).

Technikos pazanga sudaré salygas kurti itin dideles ir galingas trans-
porto priemones. Neseniai savo kelione po pasaulio vandenis pradéjo di-
dziausias pasaulyje konteinerinis laivas, kuris gali vienu metu transportuoti
50 mln. mobiliyjy telefony arba 1,3 mln. 29 coliy skersmens televizoriy.

Léktuvy ir oro uosty tendencijos analogiskos. Léktuvy talpa didéja, su-
kurti léktuvai, galintys gabenti 150 tony apmokestinamojo svorio, o §iuo-
laikiniy oro uosty kroviniy apyvarta siekia 3,6 mln. tony (Brekys 2006).

Mokslinéje literatiiroje nurodoma, kad technologiné pazanga skatina
didinti prekybos apimtj: dél technologinés pazangos jmonés taiko pazan-
gesnes technologijas, tobuléja gamybos ir prekybos organizavimo metodai,
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mazéja gamybos ir prekybos sanaudos, ijmonés gamina ir parduoda kon-
kurencinga produkcija.

Ekonomistai mano, kad technologiné pazanga yra ekonominés veiklos
svyravimy priezastis. Literatairoje teigiama, kad ekonominés veiklos pakili-
ma sukelia svarbiausiy technologijy plitimas, kuris vyksta kas 50-60 mety.
Ir kad tai désningai vykstantis procesas.

Pazymeétina, kad naujy technologijy atsiradimas ir jy plitimas (kai tam
pasitelkiamos investicijos) anksciau ar véliau lemia ekonominés veiklos
augima (Lipsey et al. 1992). Stoneman (2002) teigia, kad augimg lemia
»bendro pobudzio technologijos, tokios kaip garo jégos, gelezinkeliy (So-
lomou 1998), elektros, informaciniy technologijy pasirodymas ir sklaida.
Nell (1998) mano, kad ekonominés veiklos augimui jtaka daro produktyvu-
ma didinanciy technologijy (masinés gamybos ir transporto technologijy)
pasirodymas. Carbaugh (2008) nuomone, technologijy pasirodymas lemia
naujy gamybos ir prekybos metody atsiradima bei jy patobulinima.

Cikliskumui budingos tam tikros ypatybés. Ciklai gali bati skirtingos
trukmeés ir amplitudés (Lipsey et al. 1992). Literataroje teigiama, kad prak-
tikoje egzistuoja labai trumpi ciklai, kurie trunka iki 4,5 mety, ir labai ilgi
ciklai, kurie trunka 50 mety ir ilgiau (Hugill 1995; Solomou 1998).

N. Kondratjevas iskélé hipoteze, kad industriné plétra yra cikliné. Moks-
lininkai teigia, kad pazangios technologijos didina tikio subjekty galimybes
gaminti konkurencingg produkcijg ir taip iSsilaikyti rinkoje. Technologijy
kopijavimo strategija padeda technologijoms i$plisti visoje pramonés $akoje,
o padidéjusi banky kredity paklausa ir investicijos lemia ekonominés vei-
klos pakilimg. Technologijoms pladiau paplitus jy teikiamas konkurencinis
pranasumas dingsta, mazéja tikio subjekty investicijos, prasideda nuosmu-
kis. J. Schumpeteris mano, kad nenutriikstama mobkslo ir technikos pazan-
ga sukelia technologinius $okus. J. Schumpeteris teigia, kad pirmaja ilgai
trunkancia pakilimo bangg sukélé masiny naudojimas pramonéje, antrajg —
gelezinkeliy tiesimas, trecigja — elektros energijos ir automobiliy gamybos
plétra, vidaus degimo varikliy taikymas pramonéje, ketvirtajg — intensy-
vus informatikos ir biotechnologijos moksly rezultaty naudojimas ukinéje
veikloje. Planuojama, kad penktajg ilgai trunkancia pakilimo banga sukels
peréjimas prie iSteklius tausojanciy technologijy (Skominas 2006).

Neoklasikiniame ekonomikos augimo modelyje (Solow-Swan) - tei-
giama, kad nuolatiné pusiausvyra i§ esmés priklauso nuo technologinés
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pazangos lygio, nuolatiniy investicijy j technologijas apim¢iy. Didéjant in-
vesticijoms j technologijas prasideda pakilimas — pereinamasis laikotarpis,
kuriam badingas fizinio kapitalo kaupimas ir naujy technologijy jsisavini-
mas (Marelli et al. 2010). Pakilimo metu didéja bendroji gamybos apimtis
ir gamybiniy pajégumy apkrova. Po jo pasiekiama pusiausvyra, kuriai ba-
dinga maksimali gamybiniy pajégumy apkrova arba jy stygius.

Technologiné pazanga lemia tiek gamybos, tiek prekybos plétojimo pers-
pektyvas. Nemazai technologijy, iki tol naudoty daugiausia karo pramonéje,
sparciai plinta tarp jmoniy ir vartotojy. Nedidéjant technologijy vartotojy
kainoms, sparciai plétojama technologijy infrastruktira, technologijy galin-
gumas, jy prieziarai keliami aukstesni reikalavimai. Technologijy pazangos
salygomis jgyvendinamos naujos ir tobulinamos senos technologijos: pléto-
jamos ir kuriamos automatizacijos, roboty naudojimu grindziamy, moder-
niy prekybos technologijy galimybés. Sékminga technologijy pazanga - tai
didesné naujy technologijy jvairové, aktyvesnis jy taikymas, geresnés tech-
nologijy tarpusavio integravimo galimybés.

XXT a. badinga labai sparti technologijy plétra, pasireiskianti Siuolaiki-
néje ekonomikoje. Kadangi per paskutinj desimtmetj naujy technologijy
skaic¢ius padvigubéjo, jy buvimo laikas rinkoje pasidaré gerokai trumpesnis
nei anks¢iau, svarbus tapo technologijy perdavimo greitis.

Technologija - tai Zinios, kurias naudojant prekiy gamyboje taikoma
patentiné teisé, mokslo Zinios, tyrimy ir sukarimy rezultatai. Technologija
gali bati materializuota ir nematerializuota. Nematerializuota technologija
suprantama kaip konstruktyvieji sprendimai, metodai, procesai. Materiali-
zuota technologija — tai masinos, jrengimai ir kt.

Skiriami keturi technologiniy produkty tipai:

. zemyjy technologijy produktai remiasi gerai jsitvirtinusiomis techno-

logijomis;

. vidutiniy technologijy produktai - tai esamy produkty patobulinimai,
apimantys keleta naujy savybiy, pozymiy, tac¢iau jy pagrindg sudaro
esamos technologijos;

. aukstyjy technologijy produktai remiasi neseniai iSvystytomis techno-
logijomis. Tai siejama su dideliu neapibréztumu, rizika ir investicijo-
mis (jy pavyzdziu gali biti pazangios gynybos sistemos, satelitai, in-
formacinés technologijos, robotai). Sios technologijos leidzia greiciau
ir efektyviau surinkti duomenis, sumazinti jy perdavimo ir saugojimo

102



sanaudas. Prekyba aukstyjy technologijy produktais atspindi $alies pa-
jéguma komercializuoti tyrimy ir eksperimentinés veiklos rezultatus.
Akivaizdus Europos Sajungos prioritetas, siekiant padidinti Europos
Sgjungos konkurencinguma pasaulyje, teikiamas aukstyjy technologijy sri-
¢iai. Europos Sgjunga skatina aukstyjy technologijy (lazeriy technologijy,
informaciniy technologijy, nanotechnologijy, elektronikos ir kity technolo-
gijy) kiirimg ir gamyba, investuoja j tyrimy ir eksperimenting veikla, diegia
aukstosioms technologijoms plétoti skirtas mokslo ir verslo dialogo plat-
formas, skatina sektoriy bendradarbiavima, didina aukstyjy technologijy
srities perspektyvas pasaulyje. Europos Sajungos konkurencinis pranasu-
mas pasaulyje realizuojamas kuriant ir parduodant geros kokybés aukstyjy
technologijy arba jomis grindziamus produktus. Integruojant lazerius ir in-
formacines technologijas kuriamos geros kokybés automatizacijos, roboty
naudojimu grindziamos ir kitos technologijos.
Idiegus nauja technologija daznai tenka ilgai laukti ap¢iuopiamy rezulta-
ty, kol pageréja produktyvumas ir gyvenimo kokybé. Onyemelukwe (2005)
mano, kad taip yra dél to, kad daznai néra i$naudojamos visos naujos tech-
nologijos teikiamos galimybés, kai ji naudojama izoliuotai. Taciau naujos
technologijos potencialas naudojamas, kai ji yra plac¢iai taikoma: kai tampa
visuotinai pasiekiama, kai suformuojama technologijos palaikymo infras-
truktiira; tai kartu yra tokios technologijos plataus taikymo ir priezastis, ir
pasekmé. Todél Onyemelukwe (2005) nuomone, nesvarbu, kokia ypatinga
yra nauja technologija - visais atvejais ap¢iuopiamas poveikis jdiegus tech-
nologija biina tik pasiekus kritine jos naudotojy mase (Onyemelukwe 2005).

I$radimas

Technologija

| Ekonominis, pramoninis pasikeitimas

2.5 pav. Tradicinis pozitris j esminius ekonominius pokyc¢ius
(Lundgren 1995)

103



Amerikie¢iy ekonomistas R. Solou nustaté, kad 1909-1949 m. JAV dau-
giau, kaip 80 proc. bendrojo vidaus produkto (BVP) augimo lémé techno-
logijos pazanga (Balkyté et al. 2006). Siuolaikiniai BVP augimo tempai taip
pat yra susije su technologiniais pakitimais: naujovémis, mokslo ir techni-
kos Ziniy tobulinimu, iSradimais (Jakutis et al. 2005).

Visy pirma BVP augimo tempai yra susije su technologine pazanga in-
formaciniy telekomunikaciniy technologijy (ITT) srityje. Tarp BVP augimo
ir ITT produkcijos apim¢iy egzistuoja tarpusavio priklausomybés. Lietuvos
atveju $ig priklausomybe galime isreiksti tokia regresine lygtimi:

Y =-4,08 + 12,87x, (1)
¢ia Y - BVP; x - ITT produktai.

ITT galima laikyti pagrindiniu veiksniu, lemian¢iu darbo organizavi-
mg jmonése, santykius tarp jmoniy ir namy ukiy. Be to, $iuolaikinés ITT
leidzia grei¢iau apdoroti, perduoti ir patikimiau saugoti informacijg. ITT
taikymas skatina naujas verslo galimybes, leidzia analizuoti ir kaupti didelés
apimties informacijg.

1901 m. Guglielmo Marconi Kanadoje priémé pirma belaidziu badu
perduota zinute (Binder 2003). Dabar, po $imto mety, informaciniy tech-
nologijy ir telekomunikacijy sukurta infrastruktira leidZia elektronine in-
formacija keistis vis dazniau. Be abejo, tai daro jtaka ir atveria naujy gali-
mybiy prekybai.

Tarptautinei prekybai modernizuoti batinos technologijos. Jos padeda
formuoti palankig tarptautinei prekybai skirtg aplinka, spartinami ir tobuli-
nami tarptautinés prekybos procesai, skatinamas nenutritkstamas tarptauti-
nés prekybos prisitaikymas prie kintan¢iy salygy ir aplinkybiy. Vienos tokiy
technologijy yra informacinés technologijos.

Informaciniy technologijy jtaka tarptautinei prekybai gali bati verti-
nama dvejopai: visy pirma, atsiranda tarptautiné prekyba informacinémis
technologijomis; antra, informaciniy technologijy taikymas skatina jvairius
pokycius.

Tarptautiné prekyba informacinémis technologijomis. Atkreipiamas dé-
mesys, kad nuo 1990 m. prekybos informacinémis technologijomis augimo
tempai buvo spartesni negu bendros prekybos (E. Business Watch 2008;
OECD 2009). Pazymétina, kad per paskutinius dvide$imt mety geografiskai
keitési skirtingy informaciniy technologijy kirimo vietos: dalj minéty tech-
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nologijy pradéjo gaminti besivystancios ekonomikos $alys. Ta¢iau nepaisant
to, daugiausia informaciniy technologijy sukuriama Europos Sajungos $a-
lyse ir JAV.

Mokslinéje literataroje prekyba informacinémis technologijomis vadina-
ma prekyba skaitmeninio (nematerialaus) pavidalo produktais (angl. digital
goods) (Melnikas et al. 2008). Egzistuoja nemazai skirtumy tarp prekybos
skaitmeninio pavidalo ir prekybos materialaus pavidalo prekémis (Barnes
et al. 2006). Visy pirma egzistuoja reglamentavimo skirtumai: JAV ir Japo-
nija skaitmeninio pavidalo produktus priskiria prekiy, o Europos Sajunga -
paslaugy kategorijai (Paliulis et al. 2007).

Materialiy prekiy prekyba vyksta tarp dalyviy, joje dalyvauja tiekéjai,
pirkéjai, draudimo kompanijos (apdraudziancios sandorius ir krovinius),
bankai (dalyvauja pervedant pinigus), prekiy transportuotojai (agentai, ve-
7éjai).

Nematerialaus pavidalo prekiy prekyba yra kur kas paprastesné. Tokioje
prekyboje dazniausiai dalyvauja pardavéjas, pirkéjas ir bankas. Tokiy pre-
kiy prekyba susiformavo tada, kai tradicinéje prekyboje materialy pavidala
turincios prekés tapo nematerialaus (skaitmeninio) pavidalo prekémis (pa-
vyzdziui, muzika, zZaidimai, knygos).

Prekybg informacinémis technologijomis galima skirstyti i $ias pagrin-
dines grupes:

. prekyba licencijomis (kalbama apie laikino ir nuolatinio naudojimosi

programine jranga teisés jgijima);

. paslaugy teikimg (kalbama apie programinés jrangos diegimo, konsul-

tavimo, verslo procesy projektavimo ir kitas paslaugas).

Mokslinéje literatairoje skiriama nemazai démesio prekybai paslaugomis.
Daznai informaciniy technologijy paslaugos vadinamos elektroninémis
paslaugomis (jeigu gali buti teikiamos per atstuma, naudojant kompiuteri-
nius tinklus). Kartais prekyba informaciniy technologijy paslaugomis dar
vadinama prekyba aukstyjy technologijy paslaugomis. Kiti autoriai infor-
maciniy technologijy paslaugas skirsto pagal turinj (Sousa et al. 2009): j
paslaugas, kurioms keliami itin auksti reikalavimai (pavyzdziui, antivirusi-
nés programinés jrangos diegimas) ir ne tokie auksti reikalavimai (pavyz-
dziui, tinklalapio apipavidalinimo paslaugos).

Pastebima, kad konkurencinj pranasumg jgyti prekyboje informaciné-
mis technologijomis ypac¢ sunku (Seyoum 2007). Pavyzdziui, 85 proc. visy
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Europos Sajungoje sukurty paslaugy parduodama Europoje ir tik likusios
paslaugos eksportuojamos toliau.

Prekybos informaciniy technologijy licencijomis apimtis pasaulyje spar-
¢iai augo (1999-2007 m. eksporto apimtis augo 2,5 kartus). Pazymétina, kad
prekyboje licencijomis dominuoja JAV, Europos Sgjunga ir Japonija; miné-
tos $alys eksportuoja 91 proc. visy apim¢iy pasaulio mastu. Pasaulio mastu
aktyviausiai licencijas eksportuoja JAV (pasaulio mastu 46 proc. apimciy).
Europos Sajungoje aktyviausiai licencijas eksportuoja Jungtiné Karalysté ir
Olandija. Nagrinéjant Europos Sajungos prekybos licencijomis ypatumus,
pastebéta, kad itin spartiis eksporto licencijomis augimo tempai buvo Olan-
dijoje ir Prancuzijoje.

Mokslinéje literattiroje skiriama démesio studijoms, kuriose nagrinéja-
mas lé$y, skiriamy informaciniy technologijy karimui ir tobulinimui, po-
veikis mazy ir vidutiniy jmoniy technologiniy gebéjimy vystymui (Leem
et al. 2008). Pavyzdziui, Australijos jmonés teikia nemazai diegimo ir kon-
sultavimo paslaugy, todél jy perteklius eksportuojamas, tac¢iau Australijos
jmonés didesne dalj licencijy, verslo procesy projektavimo paslaugy perka
i§ akio subjekty, esanciy kitose Salyse. Europos Sajungoje yra atvirksciai:
jmoniy parduodamy licencijy ir paslaugy pardavimo apimtis — panasi.

Japonija perka tris kartus daugiau paslaugy negu ju parduoda pati. Ja-
ponijoje paslaugy eksporto apimtis yra nedidelé ir pasaulio mastu sudaro
tik 1 proc.

Pazymeétina, kad mokslinéje literataroje, skirtoje prekybai paslaugomis,
sitloma nagrinéti eksporto ir importo santykj (Seyoum 2007), ta¢iau pas-
tebima, kad prekyboje informacinémis technologijomis toks santykis néra
taikytas.

ISanalizavus licencijy pardavimo apimtj, nustatyta, kad JAV licencijy
pardavimo apimtis yra 3,3 karto, o Japonijoje - 1,4 karto didesnés uz jy
pirkimo apimtj.

Pasaulio mastu daugiausia paslaugy parduoda Europos Sajungos jmo-
nés, o licencijy - JAV jmonés. Bendrai Europos Sgjungoje esanéios jmonés
daugiau parduoda informaciniy technologijy negu perka pacios. Europos
Sajungos jmonése paslaugy pardavimo apimtis yra didesné uz licencijy
pardavimo apimtj, todél ir prekybos paslaugomis augimo tempai Europos
Sgjungoje yra didesni uz prekybos licencijomis augimo tempus.
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Pazymima, kad siekdamos padidinti informaciniy technologijy eksporto
apimtis, jmonés turi turéti atitinkamus technologinius gebéjimus (Lee et al.
2008), o jiems jgyti reikalinga atitinkama valstybeés politika (Hou et al. 2006;
Javalgi et al. 2004), orientuota j 1é$y informacinéms technologijoms kurti
ir tobulinti didinima.

Pazymétina, kad tarp informaciniy technologijy paslaugy eksporto ap-
im¢iy ir informacinéms technologijoms kurti ir tobulinti skiriamy lésy yra
vidutinio stiprumo rysys (koreliacijos koeficientas lygus 0,61). Sis rysys gali
bati isreikstas tokia lygtimi:

T=-52+ 3891z, )

¢ia T - informaciniy technologijy paslaugy eksporto apimtis; z — informa-
cinéms technologijoms kurti ir tobulinti skiriamy lé$y apimtis.
Pazymétina, kad tarp informaciniy technologijy licencijy eksporto ap-
im¢iy ir informacinéms technologijoms kurti ir tobulinti skiriamy 1é$y irgi
egzistuoja r vidutinio stiprumo rysys (koreliacijos koeficientas lygus 0,65).
Sis rysys gali biiti iSreikstas taip:
A =-75+4,712b, (3)

¢ia A - informaciniy technologijy licencijy eksporto apimtis; b — informa-
cinéms technologijoms kurti ir tobulinti skiriamy lé$y apimtis.

Vertinant informacinéms technologijoms kurti ir tobulinti skiriamy lésy
poveikj informaciniy technologijy licencijy eksporto apimdiai, nustatyta,
kad senbuvése Europos Sgjungos Salyse narése §is poveikis yra vidutinio
stiprumo.

Informacinéms technologijoms taikyti daug démesio skiriama informa-
ciniy technologijy (Gallivan 2001; Moore et al. 1991) ir rinkodaros literatii-
roje (Moreau et al. 2001; Gatignon et al. 1989). Joje jvardijami pagrindiniai
modeliai. Vienas jy skirtas technologijoms jdiegti (angl. Technology Accep-
tance Model, TAM2) (Davis 1989), kitas — veiksniams, darantiems jtakg
imoniy sprendimams taikyti technologijas, paaiskinti (angl. Technology-Or-
ganization-Environment Model, TOE) (Rogers 1962). Sie modeliai taikomi
siekiant paaiskinti jvairius klausimus, tokius kaip jmoniy sprendimai taikyti
technologijas, informacija apie technologijas perdavima ir pan. Daugelyje
studijy nagrinéjami butent $ie klausimai.
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Technologijy diegimo jmonése modelis (Technology Acceptance Model,
TAM?2). Modelis skirtas naujoms informacinéms technologijoms (progra-
moms ir informacinéms sistemoms) diegti jmonése. Sio modelio pradi-
ninkas — E. Davis (1989). Modelyje elgesio ketinimas gali buti paaiskintas
siekimu naudoti technologija ir suvokti jos nauda.

Modelj sudaro du sandai: suvokiama nauda (angl. Perceived Usefulness,
PU) ir suvokiamas patogus naudojimas (angl. Perceived Ease of Use, PEOU).
Suvokiama nauda, pasak E. Davis (1989), yra darbuotojy suvokimas, kad
naudojant technologija pagerés jy darbo rezultatai; patogus naudojimas
reiskia, kad tam tikrai technologijai naudoti nereikés daug pastangy.

Remiantis $ia hipoteze, kuo didesné suvokiama nauda ir naudojimo pa-
togumas, tuo geresné darbuotojy reakcija i naujg technologija ir didesnis
ketinimas ja diegti. Sis naujas modelis tapo zinomas kaip TAM2.

Technologijos-organizacijos—aplinkos modelio (angl. Technology-
Organization-Environment model, TOE) pradininkai — Tornatzky, Fleisher
(1990). Autoriy teigimu, jmoniy sprendimg taikyti technologijas veikia
technologiniai, organizaciniai ir aplinkos veiksniai (Tornatzky et al. 1990):

. technologiniai veiksniai - tai vidiniai ir iSoriniai technologiniai spren-
dimai, reikalingi jmonés plétrai. Technologinius sprendimus jmonéje
apima veiksmai, susije¢ su technologiniy sprendimy naudojimu jmonés
viduje, siekiant jdiegti naujoves ir praplésti verslo procesus, o i$oriniai
technologijos sprendimai apima rinkos atstovy technologijy priémima
ir naudojima;

. organizaciniai veiksniai - tai jmonés istekliai ir jos charakteristikos:
jmoneés dydis, struktira, sudétingumas vadybiniy aspekty, zmogiskujy
istekliy kokybé;

. aplinkos veiksniai - tai rinkos dydis, konkurentai, tiekéjai, makroeko-
nominiai veiksniai ir teisinis verslo procesy reglamentavimas.

Vertinant visy trijy (technologiniy, organizaciniy ir aplinkos) veiksniy
jtaka verslo procesams ir technologijy taikymui, galima teigti, kad minéti
veiksniai i§ryskina ne tik galimybes, bet ir apribojimus, siekiant modernias
technologijas pritaikyti ne tik vietinéje prekyboje, bet ir tarptautinéje rin-
koje (2.6 pav.).
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Organizaciniai veiksniai:

- verslo sritis

- dydis

- misija

- i$skirtinumg lemiantys veiksniai
- socialiné jtaka

- subjektyvus vertinimas

Technologiniai veiksniai: —{ Priémimo veiksniai Aplinkos veiksniai:

- suvokiama nauda - vartotojy pasirengimas

- suvokiamas patogus naudojimas — konkurencingumas

— elgsenos kontrolé — verslo partneriy pasirengimas

; ) Pozitrio formavimas . A
- suvokiama paslaugy kokybé - suvokiamas pasitikéjimas

Veiksmas

]

Laikas po veiksmo Grjztamasis
rysys
Rezultatai: patenkintas,
nepatenkintas

2.6 pav. Modifikuotas technologijos—organizacijos—aplinkos modelis
(Hart et al. 2010)

Hart, Barinedum, Benjamin (2010) pateikia modifikuota technologi-
jos—organizacijos—aplinkos modelj (TOE), kuriame siejamos technologijy
diegimo modelio (TAM) ir technologijos-organizacijos—aplinkos modelio
(TOE) dimensijos, turincios jtakos pazangiy sprendimy priémimui ir tai-
kymui.

Hart, Barinedum, Benjamin (2010) pasialytas modelis gali bti taiko-
mas smulkiajam ir vidutiniam verslui, kai orientuojamasi i verslo plétra,
pazangiy technologijy naudojimg. Poziaris j informaciniy technologijy
naudojimg formuojamas remiantis sistemos jvertinimu, kuris turi jtakos
teigiamam poziariui, skatinan¢iam auksta vartotojy dalyvavimo lygj prii-
mant pazangius sprendimus. GrjZtamasis ry$ys formuojamas remiantis pa-
tirtimi ir vartotojy pakartotine elgsena. Tuomet vartotojy patirtis ir Zinios
gali bati pritaikytos, siekiant sumazinti nepageidaujamg vartotojy elgesj.

Literatiroje aptariami modeliai, kurie gali bati taikomi vartotojy elgesiui
ir pozitriui j technologijy naudojimg ir teikiama naudg jvertinti:

. Technologijy diegimo modelis.

. Technologijy pripazinimo ir naudojimo modelis.
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- Motyvuoty veiksmy teorinis modelis.

. Numatomos elgsenos teorinis modelis.

. Lukesc¢iy patvirtinimo modelis.

Technologijy diegimo modelis. Mokslinéje literatiiroje galima aptikti
jvairiy modeliy, kuriais remiantis vertinamas vartotojy poziiris j informa-
ciniy technologijy naudojimg. Labiausiai paplites ir vartojamas modelis -
technologijy diegimo modelis. Sio modelio pradininkai — Davis, Bagozzi,
Warshaw (1989). Mokslininky nuomone, galutiniam vartotojo sprendimui
naudotis informaciniy technologijy teikiamais pranagumais jtakos turi su-
vokiama nauda (angl. Perceived Usefulness, PU) ir suvokiamas patogus nau-
dojimas (angl. Perceived Ease Of Use, PEOU). Visi $ie veiksniai turi jtakos
pozitriui naudoti (angl. Attitude Toward Using, ATU) ir ketinimui naudoti
(angl. Behavioral Intention to Use, BIU) informacing technologija, o jie — ga-
lutiniam informaciniy technologijy naudojimui (angl. Actual Use) (Calisir
et al. 2009) (2.7 pav.).

Suvokiama nauda. Potencialus vartotojas, suvokdamas informaciniy
technologijy teikiamg naudg ir informaciniy technologijy priemoniy tei-
kiamus pranagumus, planuoja pirkti prekes internete. Si dimensija apima
patogy apsipirkimo bada, produkto pasirinkimo galimybes, lengva uzsa-
kymo procesa, laiko taupyma. Patogus naudojimas suvokiamas kaip tech-
nologijy naudojimas be papildomy pastangy. Si dimensija apima patikimg
apsipirkima, vartotojy poreikiy palaikyma, apsauga, paslaugy pristatyma
reikiamu laiku (Lee 2010).

Lee (2010) teigimu, potencialus vartotojas turi sugebéti suvokti tiek tei-
kiama naudg, tiek patogaus naudojimosi ypatumus.

Technologijy naudojimo modelis (TAM) yra panasus j motyvuoty veiks-
my modelj (TRA), asmens jsitikinimg lemia teigiamas pozitris j technolo-

Suvokiama nauda l l

NS Pozitiris Ketinimas Galutinis technologijos
I§roriniai i naudojima naudoti naudojimas
veiksniai

Suvokiamas patogus
naudojimas

2.7 pav. Technologijy naudojimo modelis (TAM) (Davis et al. 1989)

110



gijos naudojima, savo ruoztu pozitris gali reiksti ir ketinimg naudoti. Ga-
liausiai tai turi jtakos sprendimui naudoti technologija. Siuos rysius tiria ir
jiems pritaria (Chen et al. 2002; Suh et al. 2002; Morris et al. 1997; Teo et al.
1999). Ypac tai tapo svarbu, plintant internetui ir e. komercijai, mokslininkai
adaptavo ir pakoregavo TAM siekdami pademonstruoti modelio taikymo
galimybes naujomis salygomis (t. y. atsiradus internetui) (Cheong 2005).

Dauguma mokslininky (Ramayah, Ignatius 2005; Hernandez, Jimenez,
Marti'n 2009; Lee 2010; X. Tong 2010) taiko §j modelj siekdami jvertinti
vartotojy polinkj j internetinius sprendimus ir ketinimg naudotis infor-
maciniy technologijy teikiamomis galimybémis. Visgi dauguma autoriy
modifikuoja $§j modelj, siekdami jvertinti kitus veiksnius, turincius jtakos
galutiniam vartotojy apsisprendimui.

Nors technologijy naudojimo modelis (TAM) gali buti taikomas die-
giant jvairias technologijas, jis kritikuojamas kaip neisreiskiantis daugumos
vartotojy nuomonés apie technologija (Moon et al. 2001). Todél modelis
turi buti iSpléstas jtraukiant papildomus veiksnius. Nagrinéjant, kaip nau-
dojama konkreti technologija, reikéty atsizvelgti j pagrindiniy technologijos
naudotojy pasitlytus papildomus veiksnius (Moon et al. 2001).

Ramayah, Ignatius (2005) prie jau minéty technologijy naudojimo mo-
delio dimensijy pateikia dar vieng dimensijg — suvokiamas malonumas.
Autoriy nuomone, $i dimensija taip pat turi jtakos galutiniam vartotojy
sprendimui. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad suvokiamas lengvas naudo-
jimas ir malonumas turi teigiama jtaka vartotojy sprendimui jsigyti prekiy
internetu. Visa tai jrodo, kad lengvas technologijy naudojimas ir pasiten-
kinimo laipsnis yra veiksniai, kuriuos batina jvertinti, siekiant sukurti ir
paskatinti vartotojy polinkj jsigyti prekiy internetu (Ramayah et al. 2005).

Hernandez, Jimenez, Marti'n (2009) analizuoja vartotojy polinkj nau-
dotis informacinémis technologijos vertinant pasitikéjima. Pasitikéjimo
suvokimas traktuojamas kaip tikéjimas savo sugebéjimais naudotis infor-
macinémis technologijomis. Vartotojas turi suvokti ir jausti esas gabus ir
galintis kontroliuoti informacines technologijas apsiperkant (Hernandez,
Jimenez, Martin 2009). Autoriy teigimu, tai turi jtakos suvokiamai naudai
ir patogiam naudojimui, o visa tai formuoja galutinj elgesj.

Tong (2010) modifikavo technologijy naudojimo modelj, siekiant jver-
tinti suvokiamo malonumo, rizikos ir pirkimo internetu patirties jtaka
sprendimui jsigyti prekiy internetu. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad su-
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vokiama internetinés prekybos nauda, suvokiamas malonumas ir patirtis
internetinéje prekyboje turi teigiama jtaka vartotojy sprendimui jsigyti
prekiy internetu tiek Kinijoje, tiek JAV. Suvokiama rizika neigiamai veikia
vartotojy sprendima ir polinkj prekes jsigyti internetu.

Demografiniai veiksniai taip pat turi jtakos informaciniy technologijy
diegimui ir naudojimui. Uzsienio autorius Lee (2010) modifikavo technolo-
gijy diegimo modelj jvertindamas demografiniy veiksniy jtaka galutiniam
vartotojy sprendimui naudoti informacines technologijas. Autoriaus teigi-
mu, tam turi jtakos lytis, amzius, i$silavinimas ir pajamos. Remiantis tuo
galima teigti, kad tikslinga atsizvelgti j vartotojus, rinka ir pritaikyti infor-
macines technologijas jy poreikiams.

Technologijy pripazinimo ir naudojimo modelis remiasi technologi-
ju pripazinimo ir naudojimo teorija (UTAUT), siekiant apibrézti vartotojy
ketinimg naudoti informacines sistemas ir pakartoting informaciniy tech-
nologijy naudojima. Modelis apima keturias pagrindines dimensijas (atli-
kimo galimybe, pastangy poreikj, socialing jtaka ir informaciniy sistemy
naudojimg palengvinancias salygas) ir jy jtaka vartotojy ketinimui naudo-
ti informacines technologijas ir galutinei elgsenai (Venkatesh et al. 2003).
Autoriai i$skiria lyties, amziaus, patirties ir savanoriskumo jtaka minétoms
dimensijoms (2.8 pav.).

Atlikimo galimybé yra vartotojo suvokimo apie naudojamos technologi-
jos teikiamg naudg ir galimybe pasiekti uzsibrézty tiksly lygmuo. Tai lemia:

1) suvokiama nauda (vartotojo pozitris j informaciniy technologijy tei-

kiamg nauda);

| Atlikimo galimybe |\

| Pastangy poreikis |\‘\ \
i
I | Vartotojo polinkis Galutinis

] j veiksma veiksmas

|‘_7__1__/__,—_4

| Socialiné jtaka

Naudojima lengvinancios
salygos

| Amzius | Patirtis | Savanoriskumas

| Lytis

2.8 pav. Technologijy pripazinimo ir naudojimo modelis (Venkatesh et al. 2003)
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2) iSoriné motyvacija (suvokimas, kad elgesys turés jtakos norimiems

tikslams pasiekti);

3) tinkamumas (elgesys pagerins vartotojy veikla);

4) santykinis pranasumas (suvokimas, kad naujy technologijy naudo-

jimas teikia didesne nauda nei tradiciniy technologijy naudojimas);

5) gaunamy pajamy tikimybé.

Antra dimensija, turinti jtakos technologijy naudojimui, yra pastangy
poreikis. Pastangy poreikis traktuojamas kaip asmens suvokimas apie rei-
kiamy pastangy poreikj, siekiant naudotis informacinémis technologijomis.
Sig dimensijg apibidina suvokiamas lengvas naudojimas, lengvo naudojimo
patirtis ir kompleksiskumas.

Tre¢ia dimensija, sukelianti vartotojy polinkj naudoti naujas technologi-
jas, yra socialiné jtaka. Socialiné jtaka apibréziama kaip vartotoja supanciy
7moniy nuomoné ir jtaka naujy technologijy naudojimui. Sig dimensija le-
mia subjektyvios normos, socialiniai veiksniai ir jmonés, sitilancios taikyti
technologija, jvaizdis.

Naudojimg palengvina teigiamas vartotojy pozitris j technologine inf-
rastruktirg, kuri turi bati gerai i$plétota, technologijy suderinamuma, ir
kita (pavyzdziui, klienty aptarnavimo centrai, naudojimosi instrukcijos).

Teorinis motyvuoty veiksmy modelis remiasi motyvuoty veiksmy teo-
rija (angl. Theory of Reasoned Action, TRA), kuri buvo sukurta amerikieciy
mokslininky Fishbein, Ajzen (1975). Modelis apima psichologinius proce-
sus, kurie formuoja sgmoningg zmoniy elgesj ir veiksnius, veikiancius tokia
elgseng (2.9 pav.).

Ajzen, Fishbein (2005) dimensijg ,,pozitiris® i$skiria j du komponentus:

. poziuris j fizinj objekty: interneta, kompiuterj;

. poziiris j elgesj ar atliekamg konkrety veiksmg: interneto naudojima.

Isitikinimo ir elgsenos Posiri
ivertinimo rezultatai OZIUrs
| Polinkis j veiksma |—>| Veiksmas
Normatyviniai Subjektyviis
jsitikinimai jvertinimai

2.9 pav. Motyvuoty veiksmy teorinis modelis (Fishbein et al. 1975)
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Teigiamas vartotojy poziiris tiek j fizinj objekta, tiek j atliekamg konkre-
ty veiksmg suponuoja sprendima ir intencijg dalyvauti apsipirkimo interne-
tu procese. Neigiamas poziiiris neabejotinai paveiks pasyvy vartotojy elgesj
ir neigiamg polinkj j procesus: informacijos ieskojima, sisteminima, daly-
vavima internetiniuose aukcionuose, uzsakymo jvykdyma ir apmokéjima.

Cao, Mokhtarian (2007) pateikia veiksnius, kurie turi jtakos jsitikinimo
ir elgsenos jvertinimo rezultatui ir poziariui:

. suvokiama produkto nauda;

. pirkimo internetu patirtis;

. klienty aptarnavimas;

. galima rizika.

Subjektyvus jvertinimas apima socialinés aplinkos jtaka asmeniui, jo
elgesiui. Si dimensija jvardija asmenj supanciy Zmoniy grupés jtaka jo el-
gesiui (Gopi et al. 2007). Vartotojo sprendima jsigyti norimg preke inter-
netu lemia ji supantys zmoneés, nes jy atsiliepimai, nuomoné ir palaikymas
formuoja vartotojo polinkj naudotis informaciniy technologijy teikiamais
privalumais.

Numatomos elgsenos teorinis modelis remiasi numatomos elgsenos
teorija (angl. Theory of Planned Behaviour, TPB). Numatomos elgsenos te-
orijos pradininkas — amerikie¢iy mokslininkas Ajzen (1991). Teorija buvo
sukurta siekiant pratesti amerikie¢iy mokslininky M. Fishbein, I. Ajzen
indélj { motyvuoty veiksmy teorinj modelj. Naujas numatomos elgsenos
teorinis modelis sukurtas remiantis motyvuoty veiksmy teoriniu modeliu,
papildant jo dimensijas, t. y. jterpiant dar vieng dimensijg, turinéig jtakos
galutiniam vartotojy sprendimui - suvokiama elgsenos kontrolé (angl. Per-
ceived Behavioral Control) (2.10 pav.).

| Pozitiris li

|Subjektyvﬁs jvertinimai |—>| Polinkis j veiksmg |—>| Veiksmas |

| Suvokiama elgsenos kontrolé I

2.10 pav. Numatomos elgsenos teorinis modelis (Ajzen 1991)
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Taigi jtraukiama nauja dimensija — suvokiama elgsenos kontrolé - sie-
kiant i$spresti situacijas, kuriose jtakos gali turéti vartotojy negebéjimas
kontroliuoti savo elgesj (Gopi et al. 2007). Stone, Jawahar, Jennifer, Kisa-
more (2009) teigia, kad $i dimensija buvo jtraukta siekiant nuspéti galimas
situacijas, kurias veikia ribotas arba pazeidziantis taisykles ir normas elge-
sys. Si dimensija suformuoja tiek polinkj j veiksmg, tiek patj veiksma.

Suvokiama elgsenos kontrole sudaro du veiksniai (Baker et al. 2007):

. kontrolés jsitikinimai, susij¢ su asmens jgudziais, iStekliais ir galimy-

bémis;

- kontrolés jsitikinimai, susije su asmens suvokimu, reikiamy jgadziy,

istekliy ir galimybiy poreikio, norimam rezultatui pasiekti.

George (2004) tyrimo metu standartinis numatomos elgsenos teorijos
modelis buvo modifikuotas jtraukiant tam tikras dimensijas, kurios, anot
autoriaus, turi jtakos pozitriui, subjektyviam jvertinimui ir suvokiamai elg-
senos kontrolei. George (2004) nuomone, teigiamam pozitriui jtakos turi
interneto patikimumas ir asmeninés informacijos saugumas, subjektyvy
jvertinima lemia normatyviniai jsitikimai, o suvokiamos elgsenos kontrole
veikia proceso veiksmingumas. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad patikimu-
mas teigiamai veikia vartotojy polinkj jsigyti prekiy internetu. Vartotojai,
pasitikintys technologijomis ir savo sugebéjimais, yra labiau linke jsigyti
prekiy internetu nei tie vartotojai, kurie stokoja $iy jguidziy ir pasitikéjimo
(George 2004).

Sio modelio pranasumas - jvertinama vartotojo suvokiama kontrolé,
kuri lemia vartotojy sprendimg naudotis informacinémis technologijomis.
Tinkamas savo galimybiy, jgtdziy ir pastangy jvertinimas gali suformuoti
teigiamag poziurj j interneto ir kity informaciniy technologijy teikiamas ga-
limybes, siekiant jsigyti prekiy internetu.

Modelio pritaikymo ir modifikavimo galimybés yra placios. Baker, Al-
Gahtani, Hubona (2007) pritaiko teorinj numatomo elgesio modelj, siekiant
jvertinti asmeny elgesio ypatumus priklausomai nuo demografiniy veiks-
niy: lyties, amziaus ir i$silavinimo.

Limayem et al. (2000) modifikavo modelj, j ji jtraukdami dar dvi di-
mensijas: suvokiama pasekme ir suvokiamg inovatyvumg. Sie veiksniai
buvo vertinami siekiant nustatyti jy jtaka tiek pozitriui, tiek galutiniam
sprendimui. Jy pateiktame modelyje subjektyvus jvertinimas buvo matuoja-
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mas vartotojy priimamos nuomonés $eimos nariy, draugy lygiu, o elgsenos
kontrolé buvo vertinama atsizvelgiant j internetinio puslapio prieinamumag,
produkty informatyvumg, operacijy paprastuma, sistemos galimybes, greitj
ir patoguma.

Lukesciy patvirtinimo modelis (angl. Expectation Confirmation Model,
ECM) sukurtas Bhattacherjee 2001 m. ir skirtas informaciniy technologijy
naudotojy elgesio analizei. Modelis remiasi lakesc¢iy patvirtinimo teorija
(angl. Expectation Confirmation Theory, ECT), pasitlyta Oliver 1980 m.
Lukes¢iy patvirtinimo teorija yra labai populiari, dazniausiai minima rin-
kodaros ir vartotojy elgesiui skirtoje literataroje (Oliver 1980; Dabholkar
et al. 2000).

Modelyje pabréziami likesciai. Autoriai teigia, kad lukesciai keiciasi, to-
dél pirmenybé teikiama likes¢iams, kurie pasitvirtina arba ne panaudojus
technologija. Likes¢iy patvirtinimo modelj sudaro tokie sandai: pirmasis -
gauta naudos panaudojus technologija, antrasis — poreikiy patenkinimo
sandas (Bhattacherjee 2001), treciasis — patvirtinimo sandas, ketvirtasis —
pakartotinio technologijos naudojimo sandas (2.11 pav.).

Modelyje patvirtinimo sandas apima likescius ir realig naudg (Bhatta-
cherjee 2001). Nauda gali buti tiek laukiamoji, tiek realioji, taciau modelio
autorius daro prielaida, kad jeigu yra patvirtinimas, tai jis apima ir laukia-
mos naudos jtaka.

Pastebima, kad ITT sklaida lemia $ias tendencijas:

. pamazu nyksta ribos tarp prekybos ir gamybos jmoniy;

. investicijos j tokias ITT, kurios grindziamos roboty naudojimu ir di-
desniu automatizacijos lygiu, skatina prekybos jmones gamintis dalj
prekiy pacioms. Todél jos neretai kuria gamybos padalinius ir vykdo
gamybine veikla;

| Gauta nauda panaudojus technologija I l i

| Poreikiy patenkinimas |—>| Pakartotinis technologijos naudojimas

| Suvokiama elgsenos kontrolé |4T

2.11 pav. Likes¢iy patvirtinimo modelis (Bhattacherjee et al. 2011)
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. investicijos j e. komercijos (e. komercijos) technologijas taip pat lemia
ir tai, kad gamybos jmonés dazai vykdo prekyba internetu ir parduoda
prekes galutiniams vartotojams, t. y. be savo pagrindinés veiklos uzsii-
ma ir aktyvesne prekybine veikla;

geografiskai keiciasi mokesc¢iy mokéjimo vietos. Tikétina, kad bégant
laikui tarptautinés e. parduotuvés daugiau ar maziau pakeis tradicines
vietines parduotuves, o tai daznai reiks kit mokes¢iy mokéjimo vieta
OECD (2001a);

keiciasi kity sektoriy apyvartos. OECD dokumentuose teigiama, kad
augantis e. komercijos technologijy naudojimo mastas darys jtaka ITT,
logistikos, finansy, prekybos ir turizmo sektoriy apyvartai;

keic¢iasi sgnaudy struktira. Maziau investuojama j ilgalaikj materialyjj
turtg, maziau patiriama darbo uzmokescio sagnaudy, daugiau l1ésy ski-
riama ITT jsigijimui ir prieZitrai.

Pastebima, kad ITT taikymas skatina $iuos pokycius:

. investicijos i e. komercijg lemia tai, kad jmonés imasi naujos veiklos.
Pavyzdziui, didmenines prekybos jmonés taiko prekybg internetu ga-
lutiniams vartotojams, t. y. be savo pagrindinés veiklos, vykdo ir maz-
meninés prekybos veikla;

roboty naudojimu grindziamy technologijy taikymas lemia tai, kad jmo-
nés imasi gamybos veiklos. Minéty technologijy taikymas skatina maz-
menines prekybos jmones dalj prekiy gamintis pac¢ioms. Jos mazmeni-
nés prekybos jmonés kuria gamybos ir pakavimo padalinius ir be savo
pagrindinés veiklos vykdo gamintojo ir didmeninés prekybos veikla;
verslo poky¢iai, susije su mazmeninés prekybos jmoniy investicijomis
i e. komercijg, automatizacijos ir roboty naudojimu grindziamas tech-
nologijas, lemia tai, kad mazmeninés prekybos jmonés vykdo didme-
ninés prekybos veiklg, t. y. taiko prekybg profesionaliems vartotojams
(biurams, maitinimo ir apgyvendinimo paslaugy jstaigoms).
Technologijy taikymo rezultatas — ,,konkurencinio pranasumo formavi-

mas® (Porter 1999), kuris pasizymi jmonés i$siskyrimu i§ savo konkurenty,
geresne pozicija rinkoje, naujy metody taikymu. ,,Siy metody esmé ta, kad
jmoneés sitilomos prekés ar paslaugos turi bati prieinamos rinkoje kaip uni-
kalios, o vartotojy aptarnavimas — efektyvesnis“ (Tarptautinis verslas 2008).

Sie poky¢iai daro jtaka ir bendrai tarpusavyje susijusiy jmoniy siste-

mai — paskirstymo kanalui. Remiantis $iais poky¢iais, sitloma papildyti
tradicines paskirstymo kanaly sampratas.
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Iki $iol paskirstymo kanaly sampratos buvo traktuojamos taip:

. i$pléstinis paskirstymo kanalas, kai gamintojas patiki savo prekes di-
dmeninés prekybos jmonei pateikti j mazmeninés prekybos jmones,
kurios $ias parduos galutiniam vartotojui;

. ribotas paskirstymo kanalas — antra alternatyva gamintojui, $iame pa-
skirstymo kanale eliminuojama didmeninés prekybos jmoné;

. tiesioginis paskirstymo kanalas — trecia alternatyva gamintojui, jame
eliminuojamos ir didmeninés, ir mazmeninés prekybos jmonés.
Gamintojai pirkéjy paieskai taiko televizijg, spaudg ar elektroninj pas-
t3. Sis paskirstymo metodas dar vadinamas ,,Nuo dury iki dury“ (Dale

et al. 1998).

Atsizvelgiant j pokycius, prekybos kanaly sampratas sitloma patobulinti

taip:

. riboto paskirstymo kanalo samprata turéty apimti vienos kurios nors

prekybos jmonés (arba didmeninés prekybos, arba mazmeninés pre-
kybos jmonés) eliminavima;

. tiesioginio paskirstymo kanalo sampratg sitiloma sieti su bet kuria
jmone, vykdancia gamybg (pavyzdziui, maZzmenine prekybos jmone,
vykdancia gamyba); tai gali buti pagrindiné arba papildoma jmonés
veikla (2.3 lentelé).

2.3 lentelé. Tradicinés paskirstymo kanaly sampratos ir nauji jy papildymai

Kanalo ti it it
analo tipas Tradiciné | Tradiciné Slqlomas Tradiciné .Slu.lorrlla.s
o Ta . riboto C S| tiesioginio
iSpléstinio |  riboto kanalo tiesioginio kanalo
kanalo kanalo kanalo
samprata | samprata sampratos samprata sampratos
Kanalo dalyviai papildymas papildymas
Gamintojas X X X X
Didmeninés prekybos
jmoné / Profesionalus X X X
vartotojas
Mazmeninés prekybos
L X X X
jmoné | | |
y | y
Galutinis vartotojas X X X X X X
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Manoma, kad e. komercijos taikymo salygomis poky¢iai, susije su pa-
skirstymo kanaly taikymu, nulems aktyvesnj tiesioginio kanalo taikyma ir
pasyvesnj kity kanaly taikyma.

Nagrinéjant ITT jtaka paskirstymo kanalams, galima i$skirti Sias pers-
pektyvas:

. perspektyvos, susijusios su paskirstymo kanalo dalyviy funkcijomis;

. perspektyvos, susijusios su prekiy, informacijos ir pinigy srautais pa-

skirstymo kanale.

Funkciniu pozitiriu pripazjstama, kad néra svarbu, kas paskirstymo ka-
nale atliks veiksmus, svarbu, kad $ie veiksmai buty atlikti. Pavyzdziui, vyk-
dydama klienty uzsakymus mazmeninés prekybos jmoné kaupia prekes, jas
atrenka, pakuoja, gabena. Kita vertus, jmoné gali samdyti logistikos bendro-
ve, kuri atrinks, pakuos, gabens prekes. Siuo atveju mazmeninés prekybos
imoné perduos uzsakymga logistikos jmonei, kuris rapinsis jo surinkimu ir
pristatymu vartotojui.

Sisteminiu pozitriu paskirstymo kanalas laikomas bendra tarpusavyje
susijusiy jmoniy sistema, apimancia prekiy, informacijos ir pinigy srau-
tus, todél j paskirstymo kanalg siiloma Zvelgti kaip j integruotg sistemg
(2.12 pav.): jmonés dirba kartu kurdamos verte tam, kad produktas paskirs-
tymo kanalu greiciau pasiekty vartotoja.

Rysiy tarp verslo partneriy analizei skirta bendra sistemy teorija (angl.
General Systems Theory, GST). Paskirstymo kanalo partneriai — tarpusavyje
susijusiy jmoniy sistema — dirba kartu tam, kad produktas grei¢iau ir ma-

Didmeninés

prekybos jmoné le— Gamintojas

Didmeninés
prekybos jmoneé

:

Mazmeninés Mazmeninés
prekybos jmoné prekybos jmoné

e Vartotojas |

2.12 pav. Paskirstymo kanalas kaip integruota sistema
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zesnémis sagnaudomis pasiekty vartotoja. McLeod (1995) teigia, kad verslo
partneriai, siekdami jvardyto tikslo, taiko pazangesnes informacines tech-
nologijas. O tai reiskia, kad taikant informacines technologijas suaktyvéja
informacijos, prekiy ir pinigy mainai tarp paskirstymo kanalo partneriy.

Bet kuri technologija turi prasidéti idéja ir baigtis tam tikru rezultatu.
Daznai tobulinant technologijas suformuojamas strateginis tikslas ir nu-
matoma keletas etapy (2.13 pav.), kuriy kiekvienas susiejamas su pirminiu
tikslu.

Yra daug pavyzdziy, kai idéjos buvo zinomos daugelj mety, bet nebuvo
iSplétotos arba btidavo taikomos tik ribotai, nes joms realizuoti trikdavo
keliy veiksniy. Daznai tokie trikstami veiksniai siejami su kity technologijy
i$sivystymu (2.14 pav.).

111 etapas

1T etapas

I etapas

Laikotarpis

2.13 pav. Daugiaetapis technologijos tobulinimo procesas
(Lim et al. 2004)

Technologijy
susijungimas

Technologija

Technologijos
sukarimas

Laikas g

2.14 pav. Technologijy testinumas (Sanchez 2005)
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Rinkoje esancios technologijos, atsiradus naujosioms, yra modifikuoja-
mos arba, sujungtos su naujomis technologijomis, jgauna naujg pavidala.
Tenka pazymeéti, kad technologijy patobulinimai mikroelektronikos srityje
sukélé staigia pazanga kompiuteriy, elektronikos komponenty ir telekomu-
nikacijy srityse, o tai paveiké ne tik prekyba, bet ir visg ekonomine sistema
(Meliciani 2001).

Dvi perspektyvos, naudojamos siekiant suprasti, kaip naujos idéjos, pro-
cesai ir technologijos plinta tarp jmoniy ir jy viduje (Niehm et al. 2010),
yra Rogers (2003) naujoviy plitimo schema ir technologijy diegimo modelis
(TAM) (Davis et al. 1989).

Rogers naujoviy plitimo schema sudaro penki etapai: 1) susipazinimas
su naujovémis; 2) palankus pozitiris j naujoves; 3) sprendimas naudoti nau-
jove; 4) naujoveés diegimas; 5) naujovés patvirtinimas.

Remiantis naujoviy plitimo schema, galima teigti, kad naujovés plis,
jeigu bus sprendimas naudoti naujove, t. y. jeigu ji yra siekimas turéti san-
tykinj pranasuma, yra suderinamas su esamomis vertybémis, poreikiais ir
patirtimi (Rogers 2003). Neigiamas poziuris } naujoves gali bati jveiktas,
jeigu naujovés suvokiama verté turi auksta socialine svarba, ja nesudétinga
prisitaikyti (Skarborou, Zimmerer 2006). Tornatzky et al. (1982), iSanali-
zave 75 publikacijas apie naujoviy plitima, nustaté, kad tik santykinis pra-
nasumas, suderinamumas ir sudétingumas buvo nuolat susijes su naujoviy
priémimo norma.

Procesas, apimantis idéjos inicijavima, sukarima (parengima), jgyven-
dinimg (paskleidimg), yra kompleksinis procesas. Mokslo darbuose daug
démesio skiriama $io proceso valdymui. Jgyvendinant technologijas didele
reik$me turi technologijy diegimas.

Technologijos diegimas - tai laiko tarpas, per kurj technologijos jdie-
giamos. Technologijos gali buti diegiamos investavimo metais, po vieneriy,
keleriy arba trejy mety. Technologijos diegimas jvairiose $alyse skiriasi:

. pirmajai grupei Saliy priskiriamos $alys, kuriose technologijos diegia-
mos investavimo metais. Siose $alyse technologijos diegiamos i$ karto,
taciau kartais pasiektg produktyvumo lygj galima islaikyti tik kasmet
investuojant;

. antrajai grupei Saliy priskiriamos $alys, kuriose technologijos diegia-
mos kitais metais;
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. treciajai grupei $aliy priskiriamos $alys, kuriose technologijos die-
giamos per kelerius metus. Siose $alyse technologijoms jdiegti reikia
daugiau laiko;

. ketvirtajai grupei $aliy priskiriamos $alys, kuriose technologijos jdie-
giamos per trejus metais. Siose 3alyse technologijos jdiegiamos létai:
technologijos taikymo poveikis stipriausiai iSryskéja tik treciaisiais
metais. Siose Salyse daugiau investuojama j technologijas ir mazos
skiriama tyrimy ir eksperimentinei veiklai. Disbalansas tarp tyrimy
ir eksperimentinei veiklai skiriamy 1é$y arba labai mazos tyrimy ir
eksperimentinei veiklai skiriamos 1éSos gali buti svarbia priezastimi,
dél kurios jmonéms, esanc¢ioms tokiose $alyse, reikia daugiau laiko
technologijoms jdiegti ir aukstesniam produktyvumo lygiui pasiekti.

Nagrinéjant technologijy diegimo trukme Europos Sgjungoje nustatyta,

kad dazniausiai Europos Sajungos senbuvése Salyse technologijos diegiamos
i$ karto, tais paciais metais pasiekiamas aukstesnis produktyvumo lygis.
Pastebima, kad Vokietijoje pasiekta produktyvumo lygj galima islaikyti tik
kasmet investuojant. Kitose Europos Sgjungos $alyse poveikis stipriausiai
pasireiSkia kitais metais (pavyzdZiui, Pranciizijoje arba Cekijoje), antrais
metais (Portugalijoje arba Graikijoje) ir treciais metais (Ispanijoje arba Ai-
rijoje). Europos Sajungos Salyse, kuriose kapitalas naudojamas léciau, auks-
tesniam produktyvumo lygiui pasiekti reikia daugiau laiko (2.15 pav.).

I . Austrija
spanija

Vokietija
Olandija

Prancuzija
Cekija Lietuva

2.15 pav. Technologijy diegimo laikotarpis Europos Sajungos $alyse
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Nevienodi technologijy diegimo tempai Salyse leidzia atsakyti j klausi-
ma, kodél technologinés pazangos lygis skirtingose $alyse skiriasi.
Isskiriama keletas technologijy diegimo strategijy:
iniciatyviné plétojimo strategija. Strategija, reikalaujanti lyderio vai-
dmens rinkoje;

atkartojamojo plétojimo strategija. Strategija, reikalaujanti lyderio pa-
sekéjy vaidmens rinkoje;

pritaikomojo plétojimo strategija. Strategija, reikalaujanti neatsilikti
nuo konkurenty ir verslo partneriy ir anksc¢iau ar véliau jdiegti tech-
nologija.

Nagrinéjant skirtingy technologijy jdiegimo tempus, batina atkreipti
démesj j labai sparcius interneto technologijos jsisavinimo tempus. 50 mln.
interneto vartotojy jsisavino interneto technologija per penkerius metus,
o kitoms technologijoms jsisavinti prireiké daugiau kaip desimties mety
(2.16 pav.).

Tokios isskirtinés interneto technologijos skvarbos pasekmés pasaulio
prekyboje buvo juntamos jau po keleriy mety (1997-1999 m.) (Freund et al.
2000).

Technologijy perdavimas, pripaZinimas ir taikymas. Technologijy
perdavimo srautai yra labai internacionalizuoti. Technologijy perdavimo
procesai turi bati nenutrokstami ir vykti nuosekliai. Technologijy perda-
vimo tikslas — perduoti technologijas maksimaliam vartotojy skai¢iui per
trumpiausg laikotarpij.

Asmeninis :I
kompiuteris
Televizorius

Radijas

Interneto
technologija :l
0 10 20 30 40
Metai

2.16 pav. Technologijy jsisavinimo tempai (ITU 1999)
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Nors kiekvienas technologijy perdavimo atvejis yra unikalus, dazniau-
siai technologijoms perduoti naudojamos klasteriné ir tarptautiniy jmoniy
vidinio perdavimo sistemos. Istoriniais laikais per technologijy perdavimo
klasterine sistemg tarp bendruomeniy buvo perduodamos busto statybos,
vaisty gamybos ir medzioklés technologijos.

Klasterinés sistemos atveju jmonés turi suformuoti darnig strategija,
sudarytg i$ konkurencinés ir bendradarbiavimo strategijy ir skirtg strate-
giniy partneriy pozicijoms sustiprinti ir jy konkurenciniam pranaumui
uztikrinti.

Tarptautiniy jmoniy atveju technologijy perdavimo strategija formuoja
pagrindiné jmoné, siekianti i$platinti technologija tarp savo filialy. Tokia
technologijos perdavimo sistema gali bati vadinama tarptautinés jmonés
vidinio perdavimo sistema. Sios sistemos pagrinda sudaro elektroninis tin-
klas, uztikrinantis keitimasi informacija tarp filialy ir pagrindinés jmonés.
Tarptautiné jmoné kaupia technologijy perdavimo ir jsisavinimo patirtj,
kurig pateikia intranete.

Stambios tarptautinés jmonés yra pazangiausiy technologijy taikytojos.
Technologiniai poky¢iai yra svarbiausi formuojant konkurencing tarptau-
tiniy jmoniy strategija. Turédamos didZiulius intelektinius ir finansinius
isteklius, Sios jmonés gali aktyviau taikyti naujas technologijas. XX a. an-
troje puséje — XX a. pabaigoje pasaulyje buvo suskai¢iuojama apie 50 takst.
tarptautiniy jmoniy, turinciy 300 takst. uzsienio filialy. Vyrauja nuomoné,
kad pagrindinés jmonés aktyviau taiko naujas technologijas negu ty paciy
tarptautiniy jmoniy filialai. Todél analizuojant technologijy taikymo pers-
pektyvas tarptautinése jmonése reikéty atskirai nagrinéti tarptautiniy jmo-
niy pagrindines jmones ir $§iy jmoniy filialus. Ta¢iau pazymétina ir tai, kad
tarptautiniy jmoniy filialai vis tiek gerokai pranoksta nacionaliniy jmoniy
rodiklius. Jie taiko aukstesnio lygio technologijas, kurios joms padeda jsi-
tvirtinti vidaus rinkoje (Ramasamy et al. 2010).

Imoniy elgesj perduodant technologijas nagrinéja technologijy perda-
vimo teorija (angl. Innovation Diffusion Theory, IDT). Remiantis Rogers
(1995), perdavimas - tai procesas, kai jmonés, naudodamos klasterine sis-
tema, perduoda technologijas verslo partneriams — jmonéms, kurios siekia
bendry tiksly. Tokio proceso metu svarbis $ie elementai:

. technologija;

. komunikacija;
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. laiko momentas;

. jmonés partneriai (Kettinger 1999).

Inovacijy perdavimo teorija gali buti taikoma jvairioms technologijoms
perduoti, pavyzdziui, informaciniy technologijy perdavimg. Informacinés
technologijos — nematerialy pavidalg turinc¢ios informacijos perdavimo,
apdorojimo, duomeny kaupimo technologijos (kalbama apie materialaus
pavidalo neturin¢ius konstruktyvius sprendimus).

Informacijos apie konkre¢ig technologija perdavimas vadinamas komu-
nikacija. Perduodant informacija dalyvauja verslo jmoniy atstovai. Be to,
tenka pazymeéti, kad informacija apie technologija gali buti perduodama
ne tik nuolatiniams, bet ir socialiniams bei technologiniams verslo partne-
riams. Perduodant informacija, reikia pasirinkti tinkama laiko moments.
Imonés, kurios vienos pirmuyjy diegia pazangiausias technologijas, tokia
informacijg turéty perduoti anksciau, kitos jmonés — véliau. Perduodant
informacija apie technologija pabréZiami jos taikymo pranasumai bei jvar-
dijamas kompleksiskumas (Forman et al. 2005).

Igyvendinant technologijas didele reik§me turi technologijy pripazini-
mas.

Analizuojant technologijy pripazinimg jmonése, i§skiriami $ie jmoniy
tipai (2.17 pav.):

. jmonés supernovatores;

. imonés novatores;

. novatoriy pasekéjos — ankstyvosios daugumos jmonés;

. vélyvosios daugumos jmoneés;

. jmonés konservatorés.

Supernovatorés ~ Novatorés ~ Ankstyvoji dauguma  Vélyvoji dauguma Konservatorés
2,5% 13,5% 34 % 34 % 16 %

2.17 pav. Technologijy pripazinimo kreivé: Rogers (1962) modelis (Sanchez 2005)
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Jmonés supernovatorés inovacijas diegiasi labai anksti. Tokios jmonés
daro nemazg jtakg sektoriy vystymuisi, nes jos gali pasidalyti bendra patir-
timi su kitomis sektoriaus jmonémis.

Jmonés novatorés dazniausiai susiduria su potencialiai didelémis tech-
nologijos diegimo sagnaudomis ir didesniais sunkumais. J[mone¢ novatore va-
dinsime tokig, kuri pirmga karta vykdo pakeitima, susijusj su technologiniais
poky¢iais.

Novatoriy pasekéjos ankstyvosios daugumos jmonés - tai jmonés, ku-
rios jsidiegia technologijas i§ karto po jmoniy novatoriy. Proporcingai jmo-
niy novatoriy yra gana mazai, o ankstyvosios daugumos jmoniy yra gerokai
daugiau. Ankstyvosios daugumos jmonéms daugiau laiko uZzima ianalizuo-
ti technologijos teikiamus pranasumus, jmonés galimybes ir technologijos
jtaka jmonei.

Vélyvosios daugumos jmonéms priklauso mazos jmonés, kurios tech-
nologijas diegia vélai.

Jmonés konservatorés - tai atsiliekancios jmonés. Tarp sektoriaus jmo-
niy jos technologijas diegia véliausiai.

Tam, kad technologijas pripazinty vélyvoji dauguma, kartais jas reikia
modifikuoti taip, kad labai palengvéty jy jsisavinimas ir taikymas.

Aptarus technologijy pripazinimg jmonése, reikéty panagrinéti techno-
logijy pripazinimg visuomenéje. Green (2005) pateikia pagrindinius kom-
ponentus, sudarancius technologijy pripazinima: technologijy sklaidg per
tam tikrg laiko tarpa, technologijy naujuma, asmeny sprendimy priémimo
procesg. Visi $ie komponentai, anot Green (2005), turi jtakos poziariui j
technologinius sprendimus, o tai lemia jy sklaidg visuomenéje.

Technologijy sklaida per tam tikra laiko tarpa - tai santykinis laikas, per
kurj technologijas priima socialiniy kintamuyjy veikiami asmenys. Sklaidos
lygis yra vartotojy skaiciaus, priémusiy technologijas per tam tikrg laika,
santykis su visy vartotojy skai¢iumi.

Technologijy naujumas - tai komponentas, kuris isreiskia vartotojy po-
zitrj i technologijas ir sprendima taikyti technologijas kasdienéje veikloje,
atsizvelgiant | jy patirtj.

Asmeny sprendimy priémimo procesg sudaro penki Zingsniai:

1) zinios;

2) jsitikinimas;

3) sprendimas;
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4) atlikimas;

5) patvirtinimas.

Remiantis technologijy pripazinimo modeliu, i$skiriami $ie veiksniai

(2.18 pav.):

. asmeniniai kintamieji;

. socialiné sistema (socialiniai kintamieji);

. technologijos charakteristikos;

. komunikacijos kanalai;

. laikas.

Minéti veiksniai turi jtakos technologijy pripazinimui.

Vartotojy pozitris j technologijas, jy teikiamg nauda, svarbg turi jtakos
pazangiy sprendimy priémimui ir naudojimui. Asmeniniai kintamieji - tai
asmeninés, socialinés charakteristikos ir suvokiamas naujoviy poreikis.
KosmopolitiSkumas - vienas i$ socialiniy charakteristiky, turin¢iy jtakos

vartotojy pozitriui j technologijas. Imlumas, savitas poziiiris j naujoves tei-
giamai veikia pazangiy sprendimy priémimo lygj ir taikyma.

Antrasis veiksnys, turintis jtakos pazangiy sprendimy sklaidai - sociali-
né sistema. Ja sudaro individualus asmuo, grupés, organizacijos ir kt. Todél
sprendimy sklaidai jtakos turi $iy nariy pozitris, normos, tolerancija, ben-

Asmeniniai kintamieji
1. Asmeninés
charakteristikos
(pvz., pozitris j naujoves)
2. Socialinés charakteristikos
(pvz., kosmopolitiskumas)
3. Suvokiamas naujoviy
poreikis

Priémimas

Pakartotinis priémimas

Komunikacijos kanalai

Y

Y

Y
Isitikinimas |——| Sprendimas/atlikimas |——| Patvirtinimas |—>

Socialiniai kintamieji

1. Socialinés normos

2. Tolerantiskumas

3. Bendravimo integracija
4. Kita

Technologijos charakteristikos

1. Santykinis pranagumas
2. Suderinamumas

3. Sudétingumas

4. Matomumas

5. Testavimo lygis

2.18 pav. Technologijy pripazinimo modelis (Rogers 1995)

Atmetimas

Vélesnis priemimas
Pakartotinis atmetimas
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dravimo integracija ir kiti veiksniai. Vieny nariy pozitris gali turéti jtakos
kity nariy sprendimui ir formuojamam poziariui j technologinius sprendi-
mus, t. y. socialiné sistema turi jtakos poziirio formavimui ir Zinioms, kuriy
reikia siekiant priimti technologinius sprendimus.

Asmeniniai ir socialiniai kintamieji turi jtakos vartotojy Zinioms apie
technologijas. Sahin (2006) teigimu, kritiniai klausimai, kuriais siekiama
jvertinti pazangiy sprendimy pritaikymo galimybes, yra kas, kaip, kodél.
Siame etape vartotojai stengiasi suvokti technologijos esme, jos pritaikymo
galimybes ir teikiamg nauda.

Treciasis veiksnys, turintis jtakos pazangiy sprendimy sklaidai ir varto-
tojy jsitikinimui, yra technologijos charakteristika (Cao et al. 2005):

. Santykinis pranasumas. Suvokiama technologijy taikymo nauda ir ga-

limi pranasumai padidinus konkurencinj pranasuma.

. Suderinamumas. Suvokiamas pazangiy sprendimy diegimas, atsizvel-

giant j turimg patirtj ir reikalavimus potencialiam vartotojui.

. Sudétingumas. Suvokiamas sudétingas taikomos technologijos naudo-

jimas.

. Matomumas. Sitilomy technologijy matomumas visuomenei.

. Testavimas. Pakankamas tyrimas prie§ pateikiant technologinius

sprendimus visuomenei.

Santykinis pranasumas, suderinamumas, matomumas ir testavimas tei-
giamai veikia vartotojy polinkj priimti naujoves, o visa tai daro jtaka verslo
atstovy polinkiui taikyti technologijas, siekiant patenkinti vartotojy porei-
kius ir padidinti jmonés veiklos efektyvuma, o technologijy diegimui ir
sklaidai neigiama jtaka daro technologijy sudétingumas, dél kurio pateikta
technologija atmetama. Minéti veiksniai turi jtakos vartotojy jsitikinimui,
kurie savo ruoztu formuoja sprendimg technologijas priimti arba atmesti.

Zinios ir jy jtaka vartotojy jsitikinimai suponuoja vartotojy sprendima
priimti arba atmesti technologijas.

Komunikacijos kanalai - ketvirtasis veiksnys, lemiantis technologi-
ju sklaidg. Komunikacija yra procesas, kurio metu vartotojai gali dalytis
informacija vieni su kitais, siekdami tarpusavio supratimo. Ziniasklaidos
kanalai yra veiksmingesni kuriant informacijg, Zinias apie technologijas, o
tarpasmeniniai kanalai orientuoti j bendravimg ir poziirio formulavima,
kurie skatina sprendimg naujove priimti ar atmesti.

128



Komunikacijos kanalai ir laikas — veiksniai, turintys jtakos ne tik Ziniy
ir jsitikinimo formavimuli, bet ir vartotojy sprendimui taikyti technologijas.

Technologijy taikymas — pagrindinis ekonominio augimo veiksnys. In-
vesticijos i technologijas yra susijusios ir su investicijomis j infrastruktara,
kuri turi bati i$plétota masto ekonomijai pasiekti. Be to, pastebima, kad ne
tik infrastruktiros stoka, bet ir pablogéjusios ekonominés salygos mazina
technologijy paklauss.

Technologijy taikyma taip pat lemia:

. verslo aplinka, kurioje jmonés veikia (tam jtakos gali turéti tiek kon-

kurentai, tiek verslo partneriai);

. technologijy taikymo privalumai (Lee 2008);

. technologijy jsigijimo, naudojimo ir priezitiros i$laidos. Sioms islai-
doms didéjant, laukiamas pelnas mazéja, o iSlaidoms mazéjant — di-
déja, todél technologijy pirkimo apimtis atitinkamai didés arba mazés.
Ekspertai teigia, kad kiekvieng kartg padvigubéjus diegimo apimciai,
technologijy sgnaudos sumazéja 20-30 proc.;
lakesciai. Naujy technologijy taikymo lukesciai yra laukiamas pelnas.

Laukiamg pelng verslininkai supranta kaip pelno dalj, likusig sumo-
kéjus mokescius;

. technologijy praktinés naudos maksimizavimo galimybés ir perspek-
tyvos. Perspektyvos, susijusios su pacia technologija, jos i§skirtinumu,
lengvu diegimu, pritaikymu ir integravimu su kitomis technologijo-
mis. Pavyzdziui, Piety Europos Salyse vyrauja vidutinio dydzio jmonés,
todél ne visos technologijos gali tikti tokiy jmoniy poreikiams.

Technologijy taikymas neatsiejamas nuo kapitalo didinimo, taciau
sprendimg investuoti j konkrecig technologija ar ne, priima privatus tikio
subjektas. Vyrauja nuomoné, kad seng technologija taikgs ekonomiskai sti-
prus ukio subjektas konkurencinéje kovoje dazniausiai pralaimi tam su-
bjektui, kuris taiko pazangesne technologija, nes technologija tobulinama
santykinai produktyviau.

Norint paskatinti jmones taikyti informacines technologijas, reikia kom-
pleksiskai investuoti j informacines technologijas, tyrimy ir eksperimenting
plétra. Didziausig jtaka prekybos jmoniy aktyvumui taikyti informacines
technologijas turi investicijos j tyrimy ir eksperimentine plétra, gamybos
jmoniy aktyvumui - investicijos j informacines technologijas.
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Eurostat (2009) duomenys atskleidzia, kad daugiausia léSy informaci-
niy technologijy karimui ir tobulinimui skiria Japonija: investicijos j in-
formacines technologijas sudaro 3,4 proc. BVP. Siek tiek maziau j minétas
technologijas investuojama JAV: investicijos j informacines technologijas
Japonijoje sudaro 3,3 proc. BVP (US Census Bureau 2009). JAV daugiau
informacinéms technologijoms skirty 1ésy naudojama technologinei nei
programinei jrangai jsigyti. Puse programinei jrangai skirty 1é8y isleidziama
licencijoms jsigyti ir jrangai priziaréti (apskaic¢iuota remiantis US Census
Bureau duomenimis).

Europos Sgjungoje maziau investuojama j informacines technologijas.
Europos Sajungoje daugiausia 1ésy informacinéms technologijoms kurti ir
tobulinti skiriama Jungtinéje Karalystéje ir Vokietijoje (remiantis Eurostat
(2009) duomenimis).

Pastebima, kad $iuo metu jau¢iama investicijy i informacines technolo-
gijas, vykdyty ankstesniais metais, jtaka.

2.3.2. E. komercijos technologijos ir e. verslas

E. komercijos technologijos ir jy sklaida. Siuo metu daugiau démesio
teikiama e. komercijos technologijy taikymui. E. komercijos technologi-
jy taikymas vis dazniau traktuojami ne kaip konkurencinis pranagumas,
bet kaip batinybé, siekiant neatsilikti nuo konkurenty. Prekybos sektoriuje
e. komercijos technologijos palengva taikomos nuo 1995 m.

Verslo procesy atzvilgiu e. komercija gali buti apibidinama kaip elektro-
niniy tinkly naudojimas siekiant supaprastinti ir pagreitinti prekiy pirkimag
ir pardavima. E. komercija yra veikla, kai naudojami elektroniniai tinklai
norint pasiekti pirkéjus, parduoti prekes bei paslaugas ir sumokéti uz jas.
Tokia veikla taip pat siejama su reklama ir prekiy pristatymu (Bergendahl
2005).

E. komercija gali bati grindZziama dviem pagrindiniais verslo modeliais:

. verslas verslui;

. verslas vartotojui (Davidavi¢iené et al. 2009).

Modelis verslas verslui daznai rei$kia transakcijas tarp jmoniy. Pagal §j
modelj kelios ar daugiau jmoniy vykdo prekyba. Tai nuo pat e. komercijos
technologijy atsiradimo labiausiai paplites e. komercijos modelis visame pa-
saulyje. Modelis apima sandorius tarp jmoniy ir yra laikomas svarbiausiu
e. komercijos plétros stimuliatoriumi (Kvainauskaité et al. 2005).
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Modelis verslas verslui taip pat atspindi didmeninés prekybos forma, kai
prekés uzsakomos elektroniniu budu. Tam papildomai reikia turéti klienty
duomeny baze, kurioje saugomi duomenys apie kiekvienam klientui suteik-
tas kainy nuolaidas.

Verslo modelis verslas vartotojui apima sandorius tarp prekiy pardavéjy
ir galutiniy vartotojy. Imonés, naudodamos technologijas verslas vartotojui,
jdeda daug pastangy, kad pritraukty kuo daugiau klienty (Jovarauskiené
et al. 2009). Svarbiausia tokio modelio forma yra elektroniné parduotuveé
(Davidaviciené et al. 2009; Kvainauskaité et al. 2005). Modelis dazniausiai
atspindi mazmeninés prekybos forma (Bohlin 2004), kai prekés uzsakomos
internetu (2.19 pav.).

Verslas verslui  — |

Didmeninés prekybos Mazmeninés prekybos

Gamintojas | . 2 . . = Galutinis vartotojas
jmoné jmoné

| Verslas vartotojui  —»

2.19 pav. E. komercijos verslo modeliai

Didzigjg dalj sandoriy, sudaromy naudojant e. komercijos technologi-
jas, sudaro verslas verslui sandoriai, t. y. sandoriai tarp juridiniy asmeny,
sudaromi internetu ar kitais elektroniniais tinklais. Visuomenei geriau yra
Zinomos verslas vartotojui technologijos (Becker 2007). Pagrindinis verslo
modelio verslas vartotojui ypatumas - suteikti esamam ir potencialiam kli-
entui visg prieinamg informacija apie prekes, pasitlyti jy uzsakymg inter-
netu, apmokéjimg ir tvarkyma (Barnes 2007).

W. Kesthong et al. (2007) palygino e. komercijos technologijy taikyma.
Autoriai vertino de$imt elektroniniy parduotuviy, tokiy kaip amazon.com,
eBay.com, buy.com bei kt., ir nustaté, kad e. parduotuvés pirmenybe teikia
verslo modeliams verslas verslui ir verslas vartotojui (tarp jy tik eBay.com
netaiko verslas verslui) (2.4 lentelé).

Atlike e. komercijos technologijy taikymo palyginima Kesthong et al.
(2007) geriausiai jvertino amazon.com elektronine parduotuve (2.4 lentelé).
Autoriai mano, kad kuo daugiau veiksmy pirkéjai gali atlikti, tuo pazanges-
né yra elektroniné parduotuvé.
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2.4 lentelé. E. komercijos technologijy taikymo palyginimas (Kesthong et al. 2007

g g
- TR
erslo .. S g by Al o
modelis Funkeijos § 3 = é &
sl E| &8 2
S| 2| & 8| s
1 2 3 4 5 6 7
Aukciono vykdymo galimybe X - - X X
Galimybé vykdyti prekyba su
. e . .. . .. X X X X
tiekéjais, partneriais, platintojais
Dokumenty (uzsakymuy, saskaity
faktary) apsikeitimo sistema x - X x x
Skirtingomis kalbomis veikianti
. . b - X - -
elektroniné parduotuvé
Verslas
verslui Skirtingy mokéjimo metody paslauga | x - X X X
Uzsakymo suformavimo ir
apmokéjimo patvirtinimo, jvertinant X - |N/A| x X
dolerio kurso jtaka pirkimui, paslauga
Duomeny bazés sukarimo ir faily
. X - X b b’
saugojimo paslauga
Uzsakymo jvykdymo valdymo < ~ < < <
paslauga
Pre’qu katalogas su uzsakymo < < < < <
galimybe
Informacijos apie prekes pateikimas
) X X X X X
elektronine forma
Skirtingy mokéjimo metody paslauga | x X X X X
Naudojama saugaus mokéjimo
) X X X X X
Verslas sistema
vartotojui | Kljenty klausimy ir atsakymy
paslauga, veikianti 24 valandas X X X X X
per para
Informacijos apie uzsakymo vykdymo
s s s X - X X X
eiga pateikimo internete paslauga
Konsoliduotos sgskaitos (perkant
: . o X X X X X
daugiau prekiy) pateikimo paslauga
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2.4 lentelés pabaiga

1 2 3 4 5 6 7
Skirtingomis kalbomis veikianti
. . X X X - -
interneto parduotuvé
Prekiy ir kainy palyginimo paslauga X X X X X
DuOI.nenut apie pirkeéjus, prekiy kainas < < < < <
kaupimo paslauga
Nuolaidy suteikimo paslauga
(nuolaidos gali bati suteikiamos
Verslas tiek prekéms, tiek prekiy siuntimo X X X X X
vartotojui | jkainiams, kai perkama daugiau
prekiy)
Prekiy draudimo ir garantijos
S . . X X X X b'e
pasirinkimo galimybé
Atsak.qu i da%maus1a1 pateikiamus < < < < <
klausimus sarasas
Pirkeéjy atsiliepimy pateikimo
. . X - - X X
galimybeé

Siuo metu praktikoje jau yra keli biidai, padedantys plétoti prekybg, vyk-

domg taikant e. komercijos technologijas:

. gamintojas internete. Internete prekiy vartotojai gali lengviau surasti,
pasirinkti pardavéja ir netgi sudaryti pirkimo-pardavimo sutartj tie-
siogiai su gamintoju. Tai skatina vis daugiau vartotojy pirkti prekes
tiesiogiai;

prekyba tarp jmoniy pasitelkiant elektroninius tinklus. Vis daugiau
nuolatiniy verslo subjekty uzsakymams pateikti ir gauti, transporto
ir apmokéjimo dokumentams perduoti naudoja elektroninius tinklus.
Duomenys, gauti elektroniniais tinklais, integruojami j informacines
imoniy sistemas;

prekybos centras internete. Parduoti elektroniniu biidu labiausiai ska-
tina patogumas ir galimybé parduoti prekes bet kuriuo paros metu.
Tradicinéje plataus profilio parduotuvéje prekiy asortimentas yra ri-
botas - iki 40-60 tikst. prekiy, o elektroninéje parduotuvéje jokiy
technologiniy apribojimy sukaupti didesnj prekiy asortimentg néra.
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Tradicinés prekybos perkélimas j interneto tinkla daro ja lankstesne
(Hitt 2002). Prekes uzsakyti elektroniniu budu labiausiai skatina: didelis
asortimentas, konkurencingos kainos, patogumas, prekiy pristatymo pa-
slauga ir jos kokybé (Kornum et al. 2005).

Pasaulio mastu e. komercija uzsiima 15 proc. visy prekybos jmoniy (t. y.
kas a$tunta jmoné uzsiima e. komercija). I§ 157 pasaulio $aliy e. komercija
uzsiima prekybos jmonés, esancios 65 pasaulio $alyse. Daugiausia jmoniy,
taikanciy e. komercijos technologijas, yra Jungtinéje Karalystéje, JAV ir Ja-
ponijoje (absoliuciais skaiciais) (remiantis Planet Retail 2009 m. duomeny
baze).

Vertinant e. komercijos technologijy paplitimg tarp skirtingy zemyny,
galima paminéti, kad tarp visy prekybos jmoniy e. komercija Afrikoje uz-
ima 3 proc., Azijoje — 11 proc., Okeanijoje ir Australijoje — 13 proc., Euro-
poje — 17 proc., P. Amerikoje — 19 proc., S. Amerikoje - 15 proc. jmoniy.

Vertinant e. komercijos technologijy diegimg tarptautinése ir nacionali-
nése rinkose iSryskéja tokios tendencijos:

. e. komercijos technologijas aktyviausiai taiko tarptautinés pagrindinés

jmones;

. Siek tiek pasyviau e. komercijos technologijas taiko tarptautiniy jmo-

niy filialai;

. pasyviausiai minétas technologijas taiko nacionalinés jmonés.

Atotrukis tarp tarptautiniy ir nacionaliniy jmoniy pavaizduotas 2.20 pav.

JAV
40 %
Indija 30 % Kanada
20 %
10 %
P. Koréja « D. Britanija
Brazilija Vokietija
Olandija

2.20 pav. Atotrukis tarp nacionali-
niy ir tarptautiniy jmoniy, kai tai-
[ Nacionalinés jmonés komos e. komercijos technologijos

D Tarptautinés jmonés
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Be to, nustatyta, kad tarptautinés jmonés verciasi ne tik e. komercija,
bet ir tradicine mazmenine ar net didmenine prekyba. Nustatyta, kad pa-
saulio mastu ne tik e. komercija, bet ir tradicine mazmenine ir didmenine
prekyba verciasi 45 prekybos jmonés ir tai sudaro 1,5 proc. visy prekybos
jmoniy. Siuo klausimu tarptautinés jmonés yra aktyvesnés negu naciona-
linés jmonés, net 80 proc. tokiy jmoniy priklauso tarptautinéms jmonéms
kaip filialai.

Vertinant e. komercijos technologijy diegima JAV gamybos ir preky-
bos imonése paaiskéjo, kad JAV e. komercija aktyviau uzsiima gamybos
nei prekybos jmonés. JAV gamybos jmonés sugeba pacios parduoti pre-
kes vartotojams, o tai kartu reiskia, kad jos atsisako prekybos tarpininky
paslaugy. Vertinant e. komercijos technologijy diegimg Europos Sajungos
gamybos ir prekybos jimonése paaiskéjo, kad gamybos imonés e. komercijos
technologijas prekéms parduoti taiko pasyviau nei prekybos jmonés. O tai
kartu reiskia, kad Europos Sajungos gamybos jmonés aktyviau naudojasi
prekybos tarpininky paslaugomis.

Aktyviausiai e. komercija Europos Sajungoje verciasi prekybos jmonés,
esancios tose $alyse, kurios pagal bendrus ITT taikymo rodiklius yra prana-
Sesnés. Siose Salyse e. komercija plétoja kas trecia prekybos jmoné.

Vertinant e. komercijos technologijy pripazinimg Europos Sajungos
prekybos jmonése galima pazymeéti, kad technologijy diegimas daugumoje
Europos Sgjungos $aliy yra jpuséjes (2.21 pav.): 60 proc. Europos Sajungos
$aliy e. komercijos technologijos taikomos ankstyvosios daugumos preky-

Austrija,

Airija,
Kipras Belgija,
Cekija, Danija,
Olandija, Estija,
Vokietija, Jungtiné Karalysté,
SlovakKija, Italija,
Slo¥énija, Ispanija,
Fietuva, Pranciizija,
Latvija, Portugalija,
Lenkija, Suomija,
Liuksemburgas | Svedija

2.21 pav. E. komercijos technologijy pripazinimo Europos Sajungoje kreivé,
Rogers (1962) modelis (Sanchez 2005)
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bos jmoniy. E. komercija Europos Sajungoje aktyviausiai ver¢iasi prekybos
jmonés, esancios Jungtinéje Karalystéje, Siaurés alyse. Vidurio Europos $a-
lyse (kalbama apie Slovakijg, Lenkija, Cekija, Vengrija, Slovénija, Lietuva,
Latvija) susiformavo bendra suberdvé - e. komercijg $ioje erdvéje plétoja
9-13 proc. prekybos jmoniy.

Siekiant padidinti Europos Sajungos gamybos ir prekybos jmoniy gebé-
jimus, reikalingus aktyvesniam e. komercijos technologijy panaudojimui,
reikéty kompleksigkai investuoti j informacines technologijas bei atitinkama
tyrimy ir eksperimenting veiklg. Atskleista, kad kompleksinés investicijos j
informacines technologijas, tyrimy ir eksperimentine veiklg teigiamai vei-
kia gamybos ir prekybos jmoniy gebéjimus naudoti e. komercijos techno-
logijas. Labiausiai §i jtaka minétoms jmonéms, ypa¢ gamybos jmonéms,
pasireiskia investuojant i informacines technologijas (Burinskiené 2010).

E. komercijos technologijy taikymo ypatumai - esminiai sanaudy
skirtumai. E. komercija turi tam tikry ypatumy: prekybos sanaudos, kai
pasitelkiamos e. komercijos technologijos, dazniausiai yra maZesnés nei sa-
naudos, patiriamos tradicinéje prekyboje, nes nereikia investuoti j parduo-
tuviy jranga, samdyti tradicinéje parduotuvéje dirbanéiy darbuotojy. Todél
e. komercija besivercianc¢iy prekybos jmoniy darbo jégos produktyvumo
rodiklis daznai yra didesnis uz tradicing mazmenine (kartais net didmeni-
ne) prekyba plétojanciy jmoniy atitinkama rodiklj.

Pastebima, kad e. komercija besiver¢iancios jmonés maziau investuoja
j ilgalaikj materialyjj turtg ir patiria maziau darbo uzmokescio sagnaudy.

Remiantis 2.5 lenteléje pateiktais duomenimis, galima teigti, kad e. ko-
mercijos jmonése dirba 3,7 karto maziau darbuotojy negu tradicinés maz-
meninés prekybos jmonése.

Pazymeétina ir tai, kad dazniausiai e. komercija verciasi jmonés, kuriose
yra tik desimt darbuotojy (remiantis JAV statistikos biuro 2009 m. duome-
nimis). Ta¢iau, nepaisant to, minéty jmoniy rodikliai daznai yra geresni
negu atitinkami didmeninés ir mazmeninés prekybos jmoniy rodikliai.

Jmonéje Amazon.com, kuri lyderiauja tarp e. komercijos imoniy, dirba
5,33 karto maziau darbuotojy negu tradicinés mazmeninés prekybos jmo-
nése (2.5 lentelé) ir 1,6 karto maziau negu didmeninés prekybos jmonése.

Taip pat pastebima, kad e. komercija besivercianciose jmonése 3,1 karto
maziau investuota j ilgalaikj materialyjj turta negu tradicinés mazmeninés
prekybos jmonése (2.6 lentelé).
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2.5 lentelé. Darbuotojy skaiciaus poreikio palyginimas prekybos imonése, kuriy
verslas — tradiciné maZzmeniné, didmeniné prekyba arba e. komercija

Pajamos i$ . Pajamy i§ pardavimo
. Darbuotojy | . .
. . pardavimo vienetui (1 mln. eury)
Imoniy veikla skaicius . .
2008 m., tenkantis darbuotojy
2008 m. -
mln. eury skaicius
Tradiciné mazmeniné prekyba 925596 | 7659211 8,27
(639 601 jmoné)
Tradiciné mazmeniné prekyba 384 975 2 343 517 6,09
(43 jmonés)
Tradiciné didmeniné prekyba 519 961 1302115 2,50
(be agenty ir brokeriy)
(130 278 jmonés)
Elektroniné komercija 56 617 126 966 2,24
(14 017 jmoniy)
Elektroniné komercija 13322 20 700 1,55
(Amazon.com)
Elektroniné komercija 7919 14 658 1,85
(11 jmoniy)

2.6 lentelé. Ilgalaikio materialiojo turto poreikio palyginimas tradicinés
mazmeninés prekybos ir e. komercijos jmonése

Pajamos i§ Ilgalaikis Pajamy i§ pardavimo
Imoniy veikla pardavimo materialusis vienetui tenkantis
* 2008 m., turtas 2008 m., | ilgalaikis materialusis
mln. eury mln. eury turtas, eurais
Tradiciné mazmeniné 384,975 73,152 0,19
prekyba (43 jmonés)
Elektroniné komercija 21 241 1256 0,06
(12 jmoniy)

Ivardyti esminiai sgnaudy skirtumai dazniausiai lemia, kad e. komercija
yra efektyvesné nei tradicinés prekybos formos.

Analizuojant JAV prekybos internetu apimtis, nustatyta, kad dazniausiai
jmonés uzsiima e. komercija, siekdamos parduoti kompiuterius, drabuzius
ir jy priedus, programine jrangg, elektronika, baldus, biuro prekes (2.7 len-
tele).

137



6°1 9C‘s 9°0/S¥0 | ¥°0/£S°0|9T1°0/ZT°0| 00T |L199S OSIA T
056 750 ¥1°0 60°0 eYrowsoy eqAya1d
9L 79°s 720 /900 sterfuaans eqhypig
991 ¥1°9 TT0 (450 S0°0 stwEd eqAya1d
81T | 8¥ETl e
867 €70 LV0 800 1€ | SPLI stwya1d OD{IR[eASTR[ ‘STR[SIEZ BqAYRI]
6t 8¥°L €2°0 70 | LT°0/IT°0| ¥'¢ | Lz61 stwppad 0110ds eqhypiq
0 60°0 ¥9 | €vo¢ stwyaxd oiniq eqdyaIg
€€TL 050 ST0/600| ¥'€ | L68I stesea} opzrea 11 soy1znw eqya1d
1S9 9¢0 910 /10| 88 | 886¥% step[eq eqdyaid
STII 767 L850 |10 /€10 9T | €8¥1 nrjoyoye 1 stuyaid ojsrewr eqAyaId
S0L SP'6T 811 ¥50 SP0 | 6T°0/91°0| ¥'6 | €€€S BYIUOINI BqAYdId
8Tl 86°GS 89°L €0 PPl 8C°0 /LT°0| ¥'S | LSOE sTeIsIeA eqAyoId
€L0 €0 ST1°0 ¢ | T8I e3uert sutwrerdord eqhypig
6'C€ €L°0 750 S1°0 STL | 9902 sreLonidwoy eqAypig
<1 00's 780 S¥0  [s10/600 | €T [ sv98 | sreresonded ‘ukfeae ‘sreiznqerp eqdppig
62°9 1€0 | €1°0/80°0 | LF | TL9T STwogAwy eqdyeid
= = o Y o o= = o
Ssfp|8fg| 2k (588 £ |iif|FE ik
EerE 2. a3 Easg [BEewrdg 3 B ag |2< |&8<
€879 |€28| £53 0 hnmo o £2e |29 |5ZF
T &E | TxE| TxE |[TE&E E. =2 |8 |58
2 es g 2 8 B ®e5 =) =5 |Z 2 | B
g T e S 5 & €0 & ° S |#g2|E2 ‘
Sy zg Zg N 5 9 Wm o8 |8 AV ‘sodnig hppoxd [eSed eqhyarg
=X ) = S
: B B2 2 oz & 2Z | 5|58
2 & 8 g & & % =g " TF
= i = o
TRIP[IPOI ownAL}ajo owr(opneu TeIP[IpOI

011} oforferrajewr onyrered|y

oumaipmpoid so3s( oqreq

sewrrurdATed hruowt soqAyerd souruawprp re sguruawzew syuIpe) 11 hruowt so(1o1owoy q IPIUI] £'C

138



2.7 lenteléje taip pat lyginamos e. komercijos jmonés ir tradicinés maz-
meninés ar didmeninés prekybos jmonés. Palyginimui naudojami darbo
jégos produktyvumo ir ilgalaikio materialiojo turto efektyvumo rodikliai,
leidZiantys identifikuoti, kada e. komercija yra efektyvesné nei tradiciné
mazmeniné ar didmeniné prekyba.

Remiantis e. komercijos jmoniy bendrais darbo jégos produktyvumo
ir ilgalaikio materialiojo turto efektyvumo rodikliais nustatyta, kad e. ko-
mercija verstis labiausiai verta siekiant parduoti drabuzius, kompiuterius,
programine jranga arba maziausiai verta siekiant parduoti vaistus, Zaislus
ir laisvalaikio prekes.

E. komercijos technologijy naudojimo prekyboje efektyvumo vertini-
mas. Dazniausiai prekybos sanaudos, pasitelkus e. komercijos technologijas,
yra mazesnés nei sgnaudos, patiriamos tradicinéje prekyboje, taciau ben-
droje sanaudy strukttiroje didéja ta prekybos sanaudy dalis, kuri atsiranda
dél e. komercijos technologijy diegimo ir prieziaros, prekiy pristatymo.

Imoneés tikisi, kad prekiy pardavimo internetu sanaudos yra mazesnés
negu sanaudos, kurias jmonés patiria parduodamos prekes tradiciniu badu.
Taip pat jos mano, kad pardavimg per internetg lemia prekiy kaina, kokybé
ir pristatymo sglygos. Kraemer (2006) duomenimis, jmonés, parduodancios
prekes internetu, padidina pajamas, pagerina klienty aptarnavimg, sumazi-
na sanaudas ir pasiekia aukstesnj efektyvumo lygj.

Palyginti su tradicine prekyba, sgnaudos, patiriamos parduodant pre-
kes internetu, gali bati didesnés arba mazesnés. Mazesnes veiklos sanaudas
gali lemti: pirkéjo atliekamas uzsakymy formavimas (Khosrowpour 2006);
mazesnés prekybos sanaudos; sasajos su kitomis verslo sistemomis. Jmonés,
taikancios e. komercijos technologijas, gali i$leisti maziau pinigy reklamai
ir ekspozicinei jrangai. Didesnes veiklos sgnaudas gali lemti prekiy prista-
tymas, e. parduotuvés sukarimas ir palaikymas. E. parduotuvés pasirink-
tos prekiy kainos gali atitikti tradicinés parduotuvés kainas (Khosrowpour
2006), o pristatymo kaina - dengti prekiy pristatymo ilaidas.

E. komercijos technologijy naudojimo prekyboje efektyvumas gali buti
vertinamas jvairiais budais: kaip realus efektyvumas ir kaip laukiamas
efektyvumas. Realiam efektyvumui nusakyti analizuojami realiuoju laiku
naudoty e. komercijos technologijy naudojimo efektyvuma nusakantys ro-
dikliai. Laukiamas efektyvumas nustatomas tais atvejais, kai tenka vertinti
planuojamy taikyti e. komercijos technologijy naudojimo naudg. Laukia-
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mam efektyvumui nusakyti naudojamos prognozés, sudarytos remiantis
istoriniy duomeny ar kity jmoniy patirtj perteikiama informacija, skirtos
e. komercijos technologijy naudojimo efektyvumui vertinti arba didinti.
Vienas i$ budy jvertinti laukiama efektyvumg - jvertinti prekyboje vei-
kian¢iy arba planuojanciy veikti subjekty investicijas (sgnaudas) ir nauda
(pajamy padidéjimo, sgnaudy sumazéjimo).

Literattiroje investicijy i e. komercijos technologijas klausimus nagri-
néja MacGregor et al. (2005), Anandarajan et al. (1999). Autoriai teigia,
kad investicijos i e. komercijos technologijas yra ilgalaikés. Kalbédami apie
investicijas, autoriai jas klasifikuoja kaip pradines (technologijos pirkimas
ir diegimas) ir testines (technologijy tobulinimas).

Efektyvumui vertinti taikomi jvairtis modeliai, tarp jy ir modeliai, grin-
dZiami i$laidy ir naudos (angl. benefit-cost, cost-benefit) analizés logika. Pa-
bréziama technologijy diegimo reik$mé. Tokie modeliai padeda jvertinti
technologijy diegimo islaidas ir rezultatus ilgalaikéje perspektyvoje. Prak-
tikoje tokie modeliai naudojami priimant sprendimus dél investicijy. Prie
tokiy modeliy galima priskirti ir Bergendahl (2005) modelj, skirta e. ko-
mercijos technologijy taikymo naudai, kurig patiria tokias technologijas
taikanti jmoné, laiko perspektyvoje jvertinti (2.22 pav.).

Bergendahl (2005) modelyje pardavimo apimtis ir jos augimas laikomi
bene pagrindiniais veiksniais, lemianciais investicijy i e. komercijos tech-
nologijas pelninguma. Todél atsiranda poreikis vertinti pardavimo apimtj
laiko perspektyvoje. Tariama, kad pajamos i$ investicijy gaunamos iskart
pasibaigus investiciniam procesui. Laikui bégant pardavimo apimtis didéja.

Vienu atveju pardavimo apimtis gali augti tolygiai, kitu atveju ji gali
netolygiai didéti. Bergendahl (2005) pazymi, kad pardavimo apimties didé-
jima lemia i$laidos reklamai, t. y. kuo didesnés islaidos reklamai, tuo parda-
vimo apimtis auga greiciau.

Bergendahl (2005) modelyje (2.22 pav.) taip pat vertinamos ir investici-
jos j e. komercijos technologijas, ir 1ésos, kurias jmoné skiria e. parduotuvés
reklamai, technologijy priezitrai, prekiy pardavimui.

Pirmiausia jmoné investuoja j e. komercijos technologijas. E. komerci-
jos technologijy kaina priklauso nuo jy lankstumo, funkcionalumo, galimo
klienty ir prekiy skaiciaus. Siuo atveju kalbama apie vienkartines investici-
jas | technologine jrangg (serverj, palaikymo infrastruktarg) ir programine
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Pajamos

Grynosios pajamos

Veiklos sanaudy ekonomija

Laikas

I8laidos reklamai ir kt.

Islaidos

Investicijos j elektroninés komercijos technologijas

2.22 pav. Pinigy srauty, kuriuos generuoja investicijos j e. komercija, modelis
(Bergendahl 2005)

jrangg (e. parduotuvés tinklalapj ar ekstranetg, elektroninj prekiy kataloga,
saugy atsiskaityma garantuojancias technologijas ir kt.).

Antra, jmoné i$leidzia tam tikra dalj pinigy reklamai. Bergendahl (2005)
nustaté, kad jmoné, kuri ankséiau vykdé veiklg ir realizavo prekes tradiciniu
biidu, reklamai isleidzia maziau negu ta jmoné, kuri iki tol nevykdé jokios
veiklos. Taip pat teigiama, kad pinigy reklamai reikia skirti daugiau tol, kol
pasiekiama kritiné pirkéjy masé.

Trecia, jmonés, parduodancios prekes per interneta, patiria mazdaug
15 proc. mazesnes sagnaudas nei tos jmonés, kurios prekéms parduoti nau-
doja tradicinius kanalus (Bergendahl 2005).

Gerai organizuotas prekiy pardavimas elektroniniais tinklais gali reiksti
papildomas pajamas i§ pardavimo, nes laikui bégant tokios veiklos sgnau-
dos mazéja. Bergendahl (2005) taip pat pazymi, kad papildoma nauda gali
bati sukurta didéjant pajamoms arba mazéjant sagnaudoms. Todél, siekiant
nustatyti technologijy taikymo nauda, Bergendahl (2005) siilo diskontuoti
(diskontavimas - tai biisimy pinigy dabartinés vertés apskai¢iavimo biidas)
veiklos sgnaudy sutaupymus arba grynasias pajamas. Skai¢iuodamas gryna-
sias pajamas, Bergendahl (2005) i pardavimo pajamy atima lésas, skirtas
e. komercijos technologijoms prizitiréti bei prekéms parduoti.

Apibendrinant Bergandahl (2005) sitiloma modelj, galima teigti, kad
$is modelis yra tinkamas vertinti e. komercijos technologijy verslas verslui
ir verslas vartotojui naudojimo efektyvumga, kai prekyba vykdoma atviroje
rinkoje (internetu) ir kai investicijos j e. komercijos technologijas yra vien-
kartinés.
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Atlikus literatiros apZvalga paaiskéjo, kad autoriai, nagrinédami e. ko-
mercijos technologijy naudojimo efektyvuma, nagrinéja ir tokius klausimus:
. e. komercijos technologijy verslas verslui naudojimo efektyvuma nagri-
néja BarSauskas et al. (2008), Bergendahl (2005), Cullen et al. (2009),
Power (2005);

. e. komercijos technologijy verslas vartotojui naudojimo efektyvuma
nagrinéja Bergendahl (2005), Cao et al. (2001), Fink (2006), Rao et al.
(2003);

. e. komercijos technologijy naudojimo efektyvuma, kai prekyba vyk-
doma atviroje rinkoje (internetu) (angl. open-market) nagrinéja
Bergendahl (2005), Cullen et al. (2007), Gottschalk et al. (2002), Kao
et al. (2003), Poon et al. (2001), Stockdale et al. (2004);

. e. komercijos technologijy naudojimo efektyvuma, kai prekyba vyk-
doma uzdaroje rinkoje (kalbama apie uzdarus elektroninius tinklus)
(angl. Close Market) nagrinéja Cullen et al. (2007), Hsieh et al. (2004),
Jun et al. (2003).

Autoriai daugiausia démesio skiria technologijy verslas verslui taikymo,

e. komercijos technologijy naudojimo, kai prekyba vykdoma atviroje rin-
koje, klausimams bei sanaudy mazinimo klausimams. Autoriai taip pat pa-
mini ir tai, kad investicijos j e. komercijos technologijas gali bati pradinés
ir testineés.

Pastebima, kad e. komercijos technologijy naudojimo efektyvumui skir-
toje literatairoje skiriamas démesys naujiems klausimams, todél apibendri-
nant daroma i$vada, kad butina parengti modelj, apimantj iSdéstyty autoriy
idéjas, kuris leisty jvertinti e. komercijos technologijy naudojimo prekyboje
efektyvumg, kai prekyba vykdoma atviroje ar uzdaroje rinkoje technologijy
verslas verslui ar verslas vartotojui taikymo sglygomis, taip pat kai skiriasi
investicijy pobudis (t. y. investicijos j e. komercijg yra vienkartinés ar daug-
kartinés (testinés)).

Investicijy i e. komercija modeliavimas. Modeliuojant jmoniy inves-
ticijas i e. komercija, taikomas diskontuoty pinigy srauty metodas. Sis me-
todas apima tokius keturis elementus: pinigy srauto elements, realaus arba
numatomo periodo elementg, investicinés veiklos testinumo ir nuolatinio
vertinimo elementg, diskonto normos, leidzianéios jskaiciuoti rizikos prieda
ir naudojamos pinigy dabartinei vertei apskaiciuoti, elementa.
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Pinigy srautas apibréziamas kaip grynyjy pinigy ir grynuyjy pinigy ekvi-
valento jplaukos ir iSlaidos, atsiradusios per tam tikrg laikotarpj jmonéje dél
jos atlikty investicijy (Mackevicius et al. 2006).

Metodo privalumai. Diskonto normos metodas grindziamas tuo, kad j
diskonto normga gali buti jskai¢iuojamas bendras rizikos priedas. Nors me-
todas atrodo nesudétingas, tac¢iau sunkumy kyla bandant finansiskai pagrjs-
ti naudotinos diskonto normos dydzio skaic¢iavima.

Metodo triskumai. Atliekant diskontavimo veiksma, neatsizvelgiama
i tokius veiksnius, kaip infliacijos poky¢iai, ikio subjekto mokumas. Sie
veiksniai taip pat gali turéti jtakos nustatant pinigy esamagja verte, taciau
atliekant diskontavimo veiksmg jie nevertinami.

Diskontuoty pinigy srauty metodas yra daznai minimas, pavyzdziui,
Levy (2002), Gregoriou (2008) ir kity autoriy.

Pazymétina, kad efektyvumo jvertinimas diskontuoty pinigy srauto
metodu leidzia naudoti skai¢iuojant istorinius prekybos jmoniy duomenis.
Tokie duomenys gali baiti naudojami skaic¢iuojant pajamy ir investicijy da-
bartine verte, kai Zinoma jy basimoji verté. Batent diskontuojant jverti-
namas laiko veiksnys (Rutkauskas 2000). Be to, MacGregor et al. (2005),
Anandarajan et al. (1999) teigia, kad investicijos j e. komercijos technolo-
gijas yra ilgalaikes.

Modeliuojant investicijas j e. komercija, pasitelkiamas Bergendahl (2005)
pinigy srauty modelis. Pagrindiniai $io modelio sandai:

. investicijos j e. komercijos technologijas;

. reklamai skiriamos 1ésos;

. veiklos sanaudy ekonomija;

+ grynosios pajamos.

Skaiciuojant investicijy j e. komercijos technologijas sands, vertinamos
programinei ir technologinei jrangai jsigyti bei saugiam atsiskaitymui ga-
rantuoti skiriamos lésos.

Skaiciuojant veiklos sagnaudy ekonomijg, vertinama su prekiy pardavimu
susijusiy sagnaudy (pavyzdziui, logistikos sgnaudy) ekonomija. Imonéje, ka
tik investavusioje j e. komercija, minétos sgnaudos gali buti didesnés, taciau
laikui bégant jos gali keistis (mazéti). Mazéjant sgnaudoms (t. y. vidutinéms
bendroms prekybos sagnaudoms), atsiranda sagnaudy graza, formuojanti ati-
tinkama veiklos sagnaudy ekonomija.
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Kalbant apie sanaudy graza, pazymétina, kad ji gali bati didéjanti, pasto-
vi arba mazéjanti. Bergendahl (2005) modelyje akcentuoja pastovia sagnaudy
graza. Taciau tikétina, kad sgnaudy graza turéty sutapti su pajamy kryptimi,
t. y. didéjant pajamoms ji irgi turéty didéti. Pavyzdziui, kalbant apie dar-
bo uzmokescio fondo ekonomija, galima teigti: pirma, darbo uzmokescio
fondo ekonomija didéjant pajamoms yra didéjanti; antra, ji mety metus
yra kaupiama. Tai rodo ir Amazon.com pavyzdys (Amazon.com pajamy
i§ pardavimo vienetui (1 mln. eury) 2005 m. teko du darbuotojai, o 2009
m. - 1,42 darbuotojo).

Skaiciuojant grynasias pajamas, i§ pardavimo pajamy atimamas eina-
mosios su prekiy pardavimu susijusios sgnaudos, taip pat sgnaudos, kurias
e. komercijos technologijas. Jeigu vidutinis prekiy antkainis laikui bégant
nekinta, tai $iame sande teisingai (t. y. be iSkraipymy) atsispindi ir veiklos
sanaudy ekonomija.

Modelj sitiloma iSplésti ir taikyti darant ne tik vienkartines investicijas,
bet ir daugkartines (testines). Taip pat siiiloma Bergendahl (2005) modelj
(skirtg e. komercijos jmonéms) papildyti nauju investicijy j logistikg sandu.

Investicijos j logistikg. Galimi du atvejai:

. prekyba internetu (kalbama apie atvirus elektroninius tinklus). Ja be-
siver¢ianti jmoné turéty investuoti j logistikos sprendimus mazoms
siuntoms formuoti. Atkreiptinas démesys, kad tradicinés prekybos ir
prekyba internetu planuojancios verstis (ar net ja jau besiverciancios)
jmonés gali pritaikyti esamg prekiy paskirstymo sistemg naujiems
poreikiams, o tai leidzia investuoti maziau nei veiklg pradedanc¢ioms
vykdyti ijmonéms, kurios turi sukurti visiskai nauja prekiy paskirsty-
mo sistemg. Pavyzdziui, jmoné, nusprendusi investuoti j e. komerci-
jos technologijas, kad parduoty prekes galutiniams pirkéjams, turéty
investuoti ir i logistikos sprendimus mazesnéms siuntoms formuoti;
prekyba uzdaroje rinkoje (tokia prekybg vykdo tik nuolatiniai verslo
partneriai). Pastebima, kad tradiciniu badu ir uzdarais elektroniniais
tinklais uzsakymus gaunantys bei prekes parduodantys pardavéjai ir
jas perkantys pirkéjai vadovaujasi pirkimo-pardavimo sutartyje nu-
matytomis saglygomis, kurios kartu reiskia ir prekiy perdavimo vieta:

. jeigu prekés perduodamos pirkéjo sandélyje ir prekiy pardavéjas jsi-
pareigojes sumokéti importo mokescius (muitus, akcizus, kt.), tai pre-
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kés pirkimo kaina yra lygi galutinei jos jsigijimo kainai;

. jeigu prekés perduodamos pardavéjo sandélyje, o prekiy pardavéjas
yra jsipareigojes tik pakrauti j transporto priemone prekes ir parengti
transportavimo dokumentus, tokiu atveju pirkéjas turi dengti prekiy
gabenimo (jeigu reikia, ir deklaravimo) islaidas, mokéti importo mo-
kes¢ius. Sias islaidas prekiy pirkéjas jskai¢iuoja j prekés savikaing, kuri
ir laikoma galutine prekeés jsigijimo kaina.

Siekdamas nustatyti technologijy taikymo naudg ir apskaiciuoti jos da-
bartine verte, Bergendahl (2005) sitlo sutaupytas veiklos sagnaudas arba
grynasias pajamas diskontuoti.

Pinigy srauty modelis yra universalus. Modelj galima taikyti, kai nagri-
néjami tiek istoriniai (realds), tiek sugeneruoti (laukiami) duomenys.

Pazymétina, kad ekonominio efektyvumo rodiklis parodo, kiek atliktas
investicijas dengia diskontuoti veiklos sanaudy sutaupymai ir (arba) pa-
pildomai gautos grynosios pajamos. Laikoma, kad pinigy srautai, kuriuos
generuoja prekiy pardavéjo investicijos i e. komercija, yra teigiami. Taciau
konkretaus prekiy pardavéjo atveju modelio sandy gali bati maziau, taip pat
gali keistis jy dydis ar net kryptys. Vyrauja tendencija, kad statistiskai yra
daugiau e. komercijos technologijas naudojanciy prekybos jmoniy, turinéiy
teigiamus pinigy srautus, negu jmoniy, plétojanciy tradicine prekyba. Toks
tyrimas remiasi Mora-Monge et al. (2010) darbu, kuriame buvo nustatyta,
kad e. komercijos technologijas taikancios jmonés paprastai turi teigiamus
pinigy srautus, t. y. jimonés dazniau dirba pelningai nei nuostolingai.

Kesthong et al. (2007) nustaté, kad Amazon.com taiko e. komercijos
technologijas verslas verslui ir verslas vartotojui. Imonéms, kurios pageidau-
ja vykdyti prekybag su verslo partneriais (tiekéjais, platintojais) Amazon.com
teikia duomeny bazés sukarimo ir faily saugojimo paslaugg, informacijos
pateikimo jvairiomis kalbomis bei uzsakymo suformavimo ir apmokéjimo
patvirtinimo paslaugas (Kesthong et al. 2007). Jmonés, besinaudojancios
tokiomis paslaugomis, gali nuolatiniams verslo partneriams perduoti pir-
kimo-pardavimo dokumentus (uzsakymus, saskaitas faktaras). Atkreipia-
mas démesys, kad jmonéms, kurios vykdo prekyba su nuolatiniais verslo
partneriais, Amazon.com neparduoda nei prekiy reklamavimo, nei prekiy
pristatymo paslaugy. Vertinant e. komercijos technologijy verslas verslui
naudojimo efektyvuma modelio sandy buty maziau: nereikéty skirti 1ésy
reklamai ir investuoti j logistika.
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3. ZINIOMIS GRISTO VERSLUMO SKATINIMAS
(ATVEJO ANALIZE)

3.1. Ziniomis gristo verslo skatinimo modelis:
Projektiné iniciatyva ,,InoStartas“

Siuolaikinéje visuomenéje vykstantys poky¢iai daro jtaka ekonominio,
socialinio ir politinio $aliy gyvenimo kaitai, drauge ir Svietimo sistemai.
Todél pasaulio Salys daug démesio skiria $vietimo pertvarkos ir atnaujinimo
procesui. Svietimo pertvarka suprantama kaip vykstanéiy poky¢iy visuma,
kurios tikslas — pasiekti ir jgyvendinti naujus $vietimo sistemos kokybi-
nius reikalavimus (Ekonominio rastingumo ir verslumo ugdymo strategija
2004). Ypac didele reik$me Siame procese turi naujy ugdymo sistemy, me-
tody ir edukaciniy inovacijy diegimas, apimantis ne tik profesiniy kom-
petencijy ugdyma, bet ir tokiy jgudziy, kaip verslumas, lavinimg. Daugelis
tokiy inovacijy Lietuvoje diegiama remiantis kity $aliy geraja patirtimi.
Vienas tokiy gergja uZsienio $aliy patirtimi paremty verslumo skatini-
mo modeliy yra Ziniomis grjstas modelis ,,Start-up®, kurio metodologinj
pagrinda sudaro modelis ,,Business Development Coaching for Start-up
Firms“ - pradedanéiyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis vadovavimas. Sis
modelis sékmingai taikomas jvairiose valstybése jau daugiau kaip de$im-
tmetj. Ypatingg pagreitj modelio taikymas jgavo prie$ penkerius metus (II
fazé), aktyviai jsitraukus partneriams i§ Europos Sgjungos, Sveicarijos, Jung-
tiniy Amerikos Valstijy ir Australijos (projektas ,IMS-Harmony®). Modelj
taiko tokios organizacijos, kaip:
. Sveicarijos inovacijy tinklas ,Platin“ (Swiss Innovation Network
»Platin®);
. Steinbeis Belyno universitetas ir ,A&P sprendimai“ (Steinbeis
University Berlin ir ,,A&P Solutions®), Vokietija;
. Piety Australijos universitetas (University of South Australia),
Australija;
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. »]Jmoniy paramos sistemos® (Enterprise Support Systems), Jungtinés
Amerikos Valstijos;

. kitos organizacijos.

Nuo 2004 m. vien tik Sveicarijoje modelio ,,Business Development Co-
aching for Start-up Firms® galimybémis pasinaudojo daugiau kaip 13 takst.
studenty, kiekvienais metais paskatinamas Ziniomis grjstas verslumas plé-
tojant 30-50 naujy versly.

»Business Development Coaching for Start-up Firms“ modelio prie-
monés taip pat daugiau kaip desimtmetj praktiskai taikomos (jvairiomis
apimtimis, deriniais) Lietuvos inovacijy centro (LIC), teikiant inovacijy
paramos paslaugas, vykdant projektus, tarp kuriy paminétini $ie projektai:
Iniciatyvy inovacijoms versle jgalinimas ,,InPulsas“; Vie$oji inovaciniy pro-
jekty laboratorija; Inovaciniy gebéjimy stiprinimas Marijampolés apskrityje,
bendradarbiaujant su Suvalky regionu; Inovacijy plétros skatinimas Utenos
rajone ir daugelyje kity.

Pagrindinés modelio nuostatos taip pat buvo realizuotos mentoriy ren-
gimo metodikoje, kuri buvo parengta Lietuvos pramonininky konfederaci-
jos (LPK) vykdytame projekte Nr. VP1-2.2-SMM-07-K-01-067.

Modelyje taikomy mokymosi ir mokymo metody bei mokymo formy
jvairove ir kompleksiskumg lemia tai, kad:

. Ziniomis gristas verslas siejamas su karybinio prado naudojimu.
Kurybinis pradas savo ruoztu sietinas su individualiomis asmens nuos-
tatomis ir mentalitetu, kurie daro jtaka konkrecioje teritorijoje vyrau-
jan¢ioms kultarinéms tradicijoms ir vertybéms, gyvenimo budui, jau
nekalbant apie politinius, ekonominius ir kt. veiksnius;

ziniomis grjstam verslui batina tam tikra terpé — inovacijy paramos
infrastruktira su savo elementais ir rysiais. Inovacijy sistemos, funk-
cionuojancios atitinkamose valstybése, yra unikalios, nors ir turi tam
tikry bendry bruozy;

ziniomis gristas verslas nejmanomas be partnerystés (tinklaveikos),
kurig daznu atveju lemia tam tikros socialinés ir visuomenés kolek-
tyvizma formuojancios vertybés, kurios priklauso ne tik nuo atskiro
regiono tradicijy, bet ir nuo visuomeninés sanklodos;

ziniomis gristam verslumui skatinti turi bati naudojama adekvati ir
unikali, konkretaus regiono situacija ir realijas atitinkanti patirtis.
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»Automatinis“ patirties perkélimas i$ kitos aplinkos, nesuteikiant nau-
jos ir adekvacios formos bei turinio, jvertinant visus anks¢iau minétus
aplinkos veiksnius, dazniausiai yra pasmerktas nesékmei.

3.1.1. Verslumo skatinimo modeliy taikymas $vietimo procese
DidzZioji dauguma j studenty verslumo jgadziy ugdyma orientuoty modeliy
remiasi inovatyviais mokymo metodais, paremtais mokymosi darant (lear-
ning-by-doing) modeliu. Remiantis Luckner ir Nadler (1997) apibrézimu,
mokymasis darant — tai mokymasis i§ patirties. Tai procesas, kai i$ tiesiogi-
nio patyrimo asmuo jgyja ziniy, jgiidziy ir suformuoja savo vertybes.
Mokymosi darant (mokymosi remiantis patyrimu) pagrindiniai princi-
pai (Kitoks mokymas 2008):
mokymasis darant pripazjsta, kad Zmonés geriausiai mokosi i§ savo
asmenineés patirties ir savo atradimuy;

mokymasis darant praktiskai taiko suvokima, kad tai, kg Zzmonés daro,
yra vertingiau nei tai, kg jie Zino;

mokymasis darant elgseng ir poziarj padaro matomus ir taip jie gali
bati jsisgmoninami bei pripazjstami;

mokymasis darant grindziamas tuo, kad nepakanka Zmogui paaiskinti,
ka daryti, jam reikia parodyti, kaip daryti ir kaip lavinti jgadzius;

mokymasis darant akcentuoja ne Zinias, o patirtj. Kuo daugiau patir-
ties, tuo geresni jgudziai;

mokymasis darant apima pagrindinius mokymosi aspektus, kurie daro
teigiama jtaka elgesio ir pozitrio formavimui;

mokymasis darant yra naudingas ir ilgalaikis, kai procesas teikia ma-
lonumg, yra motyvuojantis ir pasikartojantis.

Uzsienio Saliy verslumo skatinimo modeliuose taikomas mokymosi da-
rant modelis apima $iuos dazniausiai taikomus inovatyvius mokymo (-si)
metodus ir veiklas:

. interaktyvaus pobudzio seminarus ir pratybas;

. darbg komandose;

. verslo imitavimo (simuliavimo) modeliy taikyma;

. inovaciniy projekty (verslo plany) rengima ir turnyrus;

. verslo jmoniy atstovy (mentoriy) ir studenty bendradarbiavima;

. vizitus j verslo jmones.
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Interaktyviis seminarai ir pratybos. Interaktyviy seminary ir praty-
by taikymas verslumo ugdymo procese suteikia mokymy dalyviams ne
tik pagrindiniy psichologiniy ir ekonominiy Ziniy bei jgiidziy, reikalingy
pradedant ir plétojant versla, bet ir padeda kurti atvirg, bendradarbiavima
skatinan¢ig mokymosi aplinka.

Sis mokymo metodas taikomas toliau vardijamy $aliy studenty verslumo
jgudziy ugdymo procese:

. Sveicarijoje — pradedanéiyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis vado-

vavimas, Sveicarijos inovacijy tinklas ,,Platin“ (Business Development
Coaching for Start-up Firms, Swiss Innovation Network ,,Platin®);

Vokietijoje — pradedanciyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis vado-
vavimas, Steinbeis Berlyno universitetas, ,, A&P stendimai“ (Business
Development Coaching for Start-up Firms, Steinbeis University Berlin;
»A&P Solutions®);

Vokietijoje — Verslo universitetas, Miuncheno technikos universitetas
(The Entrepreneurial University, Technical University of Munich);

Australijoje - pradedanciyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis va-
dovavimas, Piety Australijos universitetas (Business Development
Coaching for Start-up Firms, University of South Australia);

. Jungtinése Amerikos Valstijose — pradedanciyjy jmoniy verslo plé-
tros ugdomasis vadovavimas, ,,Inovacijy paramos sistemos” (Business
Development Coaching for Start-up Firms, Entreprise Support
Systems);

Prancuzijoje - Gnenoblio universiteto verslo namai (The
Entrepreneurship House at Grenoble university);

Lenkijoje — dinaminé verslininkysté, Leono Kozminskio verslo ir vady-
bos akademija (Dynamic Entrepreneurship, Leon Kozminski academy
of Entrepreneurship and Management).

Darbas komandose. Daugelyje uzsienio $aliy taikomi verslumo skati-
nimo modeliai remiasi konstruktyvaus mokymosi teorija, kurios pagrinda
sudaro glaudaus bendradarbiavimo mechanizmas, pagristas studenty darbu
grupése. Glaudus bendradarbiavimas ypa¢ naudingas verslumo skatinimo
procese, kai yra skirtingy studijy programy studentai, turintys skirtingg pa-
tirt] bei kompetencijy. Uzsienio $aliy praktika rodo, kad skirtingy studijy
programy studentai, dirbdami grupése, igyja daugiau patirties ir Ziniy negu
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dirbdami individualiai arba grupése, sudarytose is ty paciy studijy progra-
my studenty (Kanucka, Anderson 1998).

Mokymo metodai, paremti glaudaus bendradarbiavimo misrios sudéties
grupése principu, sékmingai buvo ir yra jtraukiami j $iy $aliy sukurtus ir
igyvendintus verslumo skatinimo modelius:

. Sveicarijoje - pradedan¢iyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis vado-
vavimas, Sveicarijos inovacijy tinklas ,,Platin“ (Business Development
Coaching for Start-up Firms, Swiss Innovation Network ,,Platin®);
Vokietijoje — pradedanciyjy imoniy verslo plétros ugdomasis vadova-
vimas, Steinbeis Berlyno Universitetas, ,A&P sprendimai“ (Business
Development Coaching for Start-up Firms, Steinbeis University Berlin;
»A&P Solutions®);

Australijoje - pradedanciyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis va-
dovavimas, Piety Australijos universitetas (Business Development
Coaching for Start-up Firms, University of South Australia);

Jungtinése Amerikos Valstijose — pradedanciyjy jmoniy verslo plé-
tros ugdomasis vadovavimas, ,, Inovacijy paramos sistemos“ (Business
Development Coaching for Start-up Firms, Entreprise Support
Systems);

Austrijoje — Inovacijy laboratorija, Johano Keplerio Linco universitetas
(Innovation Lab, Johannes Kepler University Linz);

Suomijos - praktiniy jmoniy projektas, Turku taikomyjy moksly uni-
versitetas (Practice Enterprice Project, Turku University of Applied
Sciences);

. Airijoje - socialinis verslumas ir studentai, Dublino technologijos ins-
titutas (Social Entrepreneurship and the Student, Dublin Institute of
Technology);

Norvegijoje — Verslumo mokykla, Norvegijos mokslo ir technologijy
universitetas (School of Entrepreneurship, Norwegian University of
Science and Technology);

Portugalijoje — verslumo ir inovacijy magistro studijos (kursas)
(MIETE), Porto universitetas (Entrepreneurship and Innovation
Master Course (MIETE), University of Porto).
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Verslo imitavimo (simuliavimo) modeliy taikymas. Uzsienio $aliy
studenty verslumo jgudziy ugdymo modeliuose labai svarbig vietg uzima
jvairts imitaciniai Zaidimai, orientuoti j studenty turimy Ziniy ir gebéjimy
taikyma imitacinése verslo situacijose. Imitaciniai modeliai, atvaizduodami
sistemos veikimo modelj, leidZia stebéti ne tik vieng taska laiko ir modelio
atzvilgiu, bet taip pat gali kisti priklausomai nuo jvairiy parametry. Imitaci-
ja gali leisti eksperimentams, vykstantiems fiktyviose situacijose, atvaizduoti
realia elgseng ir galimy salygy rezultatus. Anot Wolfe (1998), imitavimas
yra tikrasis realaus pasaulio atstovavimas, o aplinka, kurig siiilo imitavimas,
yra tarp realistiskiausiy, kurios gali bati sitlomos.

Uzsienio $aliy modeliuose dazniausiai taikomos kompiuterinés imitaci-
jos, kurios paprastai yra jmonés ar pramonés verslo zaidimai. Zaidéjai mo-
kosi vadovaudami imitacinei jmonei konkuruojanéioje aplinkoje. Imitacijos
gali buti nukreiptos j vidinius jmonés veiksmus, saveika su aplinka arba
gali apimti abu aspektus. Kai kuriuose imitaciniuose zaidimuose sprendimai
nukreipti j atitinkamas funkcijas ar analizes. Kompiuterinés imitacijos gali
bati interaktyvios ir neinteraktyvios. Kai verslo imitacija yra neinteraktyvi,
zaidéjai sgveikauja tik su imituojamu jmonés modeliu. Tokiuose zaidimuose
konkurentai gali bati imituojami kompiuteriu ir tai leidzia Zaisti vienam
zaidéjui. Interaktyvios verslo imitacijos skatina zaidéjus konkuruoti vienas
su kitu. Kiekvienas zaidéjas ir Zaidéjy komanda valdo jmone ir kova dél
jmoneés yra pagrindinis zaidimo tikslas (Summers 2004).

Imitaciniy zaidimy (,,Industry Masters®, ,,Sim Venture®, ,Capitalism“ ir
kt.) taikymas ne verslo studijy studenty verslumo jgadziy ugdymo procese
suteikia galimybe studentams geriau paZinti mikro- ir makroekonominius
rodiklius, suvokti rinkoje veikiancias jégas, konkurencijos formas ir kitus
jmoneés veikla veikiancius veiksnius. Tai ypac svarbu ne verslo studijy stu-
dentams, kurie studijy aukstojoje mokykloje metu paprastai neturi galimy-
bés susipazinti su esminiais ekonominiais rodikliais bei rinkoje vykstanciais
procesais.

Verslo imitaciniai Zaidimai buvo ir yra jtraukti j $iy $aliy studenty vers-
lumo jgadziy ugdymo modelius:

. Sveicarijoje - pradedanéiyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis vado-

vavimas, Sveicarijos inovacijy tinklas ,,Platin“ (Business Development
Coaching for Start-up Firms, Swiss Innovation Network ,,Platin®);
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. Vokietijoje — pradedanciyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis vado-
vavimas, Steinbeis Berlyno universitetas, ,, A&P stendimai“ (Business
Development Coaching for Start-up Firms, Steinbeis University Berlin;
A&P Solutions);

. Australijoje - pradedanciyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis va-
dovavimas, Piety Australijos universitetas (Business Development
Coaching for Start-up Firms, University of South Australia);

. Jungtinése Amerikos Valstijose — pradedanciyjy jmoniy verslo plé-
tros ugdomasis vadovavimas, ,, Inovacijy paramos sistemos® (Business
Development Coaching for Start-up Firms, Entreprise Support
Systems);

. Anglijoje - Birmingemo universitetas (University of Birmingham);

. Suomijoje — praktiniy jmoniy projektas, Turku taikomyjy moksly uni-
versitetas (Practice Enterprice Project, Turku University of Applied
Sciences).

Inovaciniy projekty (verslo plany) rengimas ir turnyras. Bet kokios
jmonés kirimo procese svarbu ne tik turéti gerg verslo idéja, bet ir gebéti ja
pristatyti. Tuo tikslu jmonés karimo stadijoje labai svarbu gebéti kokybiskai
ir tiksliai parengti verslo plang, kurio tikslas - padéti basimam verslininkui
gauti finansavimg, numatyti gaires jo verslo idéjos progreso kontrolei.

Daugelio uzsienio $aliy aukstosiose mokyklose jgyvendinti verslumo
skatinimo modeliai remiasi verslo plano raSymo jgadziy formavimo ir vers-
lo plany turnyry organizavimo praktika. Dél to studentai ne tik suvokia
esminius jmonés karimo, veikly planavimo, valdymo ir rodikliy prognoza-
vimo aspektus, bet ir yra motyvuojami tai atlikti kokybiskai.

Verslo plany rasymo turnyrai buvo integruoti j $iy $aliy jgyvendintus
studenty verslumo jgtidziy ugdymo modelius:

. Sveicarijoje — pradedanéiyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis vado-
vavimas, Sveicarijos inovacijy tinklas ,,Platin“ (Business Development
Coaching for Start-up Firms, Swiss Innovation Network ,,Platin®);

. Vokietijoje — pradedanciyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis vado-
vavimas, Steinbeis Berlyno universitetas, ,,A&P stendimai“ (Business
Development Coaching for Start-up Firms, Steinbeis University Berlin;
A&P Solutions);

. Vokietijoje — Verslo universitetas, Miuncheno technikos universitetas
(The ,Entrepreneurial University®, Technical University of Munich);

152



. Australijoje - pradedanciyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis va-
dovavimas, Piety Australijos universitetas (Business Development
Coaching for Start-up Firms, University of South Australia);

. Jungtinése Amerikos Valstijose — pradedanciyjy jmoniy verslo plé-
tros ugdomasis vadovavimas, ,,Inovacijy paramos sistemos” (Business
Development Coaching for Start-up Firms, Entreprise Support
Systems);

. Pranctizijoje - Gnenoblio universiteto verslo namai (The
Entrepreneurship House at Grenoble universities).

Verslo jmoniy atstovy (mentoriy) ir studenty bendradarbiavimas.
Studenty verslumo ugdymo procese aukstyjy mokykly déstytojai daznai
susiduria su kompetencijos stoka, praktiskai supazindinant studentus su
verslumu ir verslo pasaulyje vykstanciais procesais. Daugelis uzsienio $aliy
$ig problemg sprendzia j studenty verslumo ugdymo procesg jtraukdami
jvairiy verslo sektoriy atstovus (mentorius), kurie ne tik su studentais pasi-
dalija turimomis Ziniomis ir patirtimi, bet ir viso proceso metu teikia jiems
konsultacijas ir pagalbg. Verslo jmoniy atstovy (mentoriy) ir studenty ben-
dradarbiavimo verslumo ugdymo procese efektyvumg ir nauda yra jvertine
daugelis uzsienio eksperty (Gibb 1993; Garavan, O’Cinneide 1994).

Verslo imoniy atstovy (mentoriy) ir studenty bendradarbiavimas, kaip
vienas i$ verslumo jgadziy ugdymo metody, buvo jtrauktas j iy Saliy jgy-
vendintus verslumo skatinimo modelius:

. Sveicarijoje — pradedantiyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis vado-
vavimas, Sveicarijos inovacijy tinklas ,,Platin“ (Business Development
Coaching for Start-up Firms, Swiss Innovation Network ,,Platin®);

- Vokietijoje — pradedanciyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis vado-
vavimas, Steinbeis Berlyno universitetas, ,, A&P stendimai“ (Business
Development Coaching for Start-up Firms, Steinbeis University Berlin;
A&P Solutions);

. Australijoje - pradedanciyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis va-
dovavimas, Piety Australijos universitetas (Business Development
Coaching for Start-up Firms, University of South Australia);

. Jungtinése Amerikos Valstijose — pradedanciyjy jmoniy verslo pleé-
tros ugdomasis vadovavimas, ,,Inovacijy paramos sistemos®, Business
Development Coaching for Start-up Firms, Entreprise Support
Systems);
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. Pranctzijoje - Gnenoblio universiteto verslo namai (The
Entrepreneurship House at Grenoble universities);

. Norvegijoje - Verslumo mokykla, Norvegijos mokslo ir technologijy
universitetas (School of Entrepreneurship, Norwegian University of
Science and Technology).

Vizitai i verslo imones. Studenty verslumo ugdymo procese ypac svar-
big reik$me turi jgyty praktiniy jgudziy jtvirtinimas realioje jmonés vei-
kloje. Siam tikslui, jgyvendinant kai kuriuos verslumo skatinimo modelius,
studentai steigia mazas jmones, kuriose vykdydami veiklg jtvirtina jgytus
praktinius jgadzius. Tac¢iau dazniausiai uzsienio S$aliy praktikoje, siekiant
jtvirtinti praktinius studenty verslumo jgtidzius, organizuojami vizitai tiek
j vietines, tiek j uzsienio $aliy verslo jmones, kuriy metu studentams suda-
romos galimybés i§ arciau susipazinti su verslo pasaulyje vykstanciais pro-
cesais bei jy jtaka priimamiems sprendimams. Taip pat vizity jmonése metu
studentai, atlikdami tam tikras uzduotis, daznai turi galimybe praktiskai
pritaikyti turimus jgadzius.

Vizitai j jmones, kaip viena i§ verslumo jgiadziy ugdymo rasiy, buvo
jtraukti j $iy Saliy jgyvendintus verslumo skatinimo modelius:

. Sveicarijoje - pradedan¢iyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis vado-
vavimas, Sveicarijos inovacijy tinklas ,,Platin“ (Business Development
Coaching for Start-up Firms, Swiss Innovation Network ,,Platin®);

. Vokietijoje — pradedanciyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis vado-
vavimas, Steinbeis Berlyno universitetas, , A&P stendimai“ (Business
Development Coaching for Start-up Firms, Steinbeis University Berlin;
A&P Solutions);

. Australijoje - pradedanciyjy jmoniy verslo plétros ugdomasis va-
dovavimas, Piety Australijos universitetas (Business Development
Coaching for Start-up Firms, University of South Australia);

. Jungtinése Amerikos Valstijose — pradedanciyjy jmoniy verslo pleé-
tros ugdomasis vadovavimas, ,,Inovacijy paramos sistemos® (Business
Development Coaching for Start-up Firms, Entreprise Support
Systems);

. Norvegijoje — Verslumo mokykla, Norvegijos mokslo ir technologijy
universitetas (School of Entrepreneurship, Norwegian University of
Science and Technology).
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3.1.2. Ziniomis gristo verslo skatinimo modelis ,,InoStartas“

Ziniomis gristo verslumo skatinimo modelis ,,Business Development
Coaching for Start-up Firms® buvo sukurtas remiantis ,,mokymosi darant®
(Learning-by-doing) modeliu, kurio tikslas — praktiniy verslumo jgudziy ug-
dymas, grindziamas asmenine patirtimi, jgyjama per praktika susiduriant su
jvairiomis situacijomis ir sprendziant mokymosi metu kilusias problemas.

Modelio jgyvendinimo tikslai ir uzdaviniai, priemonés, metodai ir
formos. Verslumo skatinimo modelio ,,Start-up” jgyvendinimo aukstosiose
mokyklose tikslas — remiantis geraja uzsienio $aliy patirtimi ir inovatyviais
mokymo metodais ugdyti Lietuvos aukstyjy mokykly studenty Ziniomis
grjsto verslumo jgudzius.

Modelio jgyvendinimo uzdaviniai:

. lavinti esminius studenty verslumo jgudzius;

. ugdyti praktinius studenty verslumo jgudzius;

. praktiniy uzduociy ir vizity j verslo organizacijas metu jtvirtinti stu-

denty verslumo jgudzius.

Siame verslumo skatinimo modelyje taikomi $ie mokymo (-si) metodai
ir veiklos (3.1 pav.):

. interaktyvis pobtdzio seminarai ir pratybos;

. darbas komandose;

. verslo imitavimo (simuliavimo) modeliy taikymas;

. inovaciniy projekty (verslo plany) rengimas ir turnyrai;

. verslo jmoniy atstovy (mentoriy) ir studenty bendradarbiavimas;

. vizitai j verslo jmones.

Igyvendinant verslumo skatinimo modelj ,,Start-up® j ugdymo veiklas
buvo jtraukti keturiy universitety ir penkiy kolegijy skirtingy specialybiy
studentai. Tai sudaré galimybe verslumo jgtidziy ugdymo proceso metu su-
daryti misrias studenty grupes.

Uzsiémimy organizavimas misriose grupése davé sinerginj efekta, gene-
ruojantj verslumo gebéjimy didéjimg — kompetencija, reikalingg plétojant
versla ir apimant:

. Zinias ir supratimg — apie esamas asmenines, profesines ir verslo gali-

mybes; konteksta, kuriame Zmonés gyvena ir dirba, ekonomikos veiks-
nius, siejant su darbdaviui ar organizacijai kylanciais uzdaviniais, bei
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atsirandancias galimybes; s3ziningg prekybg ir socialine jmoniy atsa-
komybe (socialiai atsakingg versla);

. praktinius jgadzZius ir gebéjimus - efektyvaus projekty valdymo, de-
ryby, savarankisko darbo ir veiklos komandoje, veiklos stipriyjy ir
silpnyjy pusiy bei rizikos masto vertinimo;

. nuostatas (viding motyvacija) — iniciatyvumo, veiksmingumo, nepri-

Mentoriy mokymai 1. Svarbiausiy verslumo jgadziy lavinimas

| Lavinimo sesijos Lietuvoje

| Lavinimo sesijos Lietuvoje | 2. Praktinis jgadziy ugdymas naudojant tikros
jmonés veiklos simuliavimo modelius

i :

| Mentoriy priskyrimas | | Ziniomis imlaus verslo idéjos

¢ :

Praktinis verslumo jgadziy jtvirtinimas

3. Praktinés stazuotés

| Praktiniy pavyzdziy nagrinéjimas

| Individualios uzduotys |

| Grupinés uzduotys |

4. Inovacinio projekto (plano) turnyras

Mentorysté

(generalistai, specialistai) Verslo idéjy identifikavimo sesijos

Grupinés sesijos

| Individualios sesijos
| Verslo projekty/plany vertinimas/atranka

:

5. Pazintiniai vizitai uZsienio jmonése
ir organizacijose

3.1 pav. Ziniomis grjsto verslumo modelis ,,Start-up*
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klausomybés ir novatoriskumo asmeniniame gyvenime ir visuomeni-
néje bei profesinéje veikloje, motyvacijos ir pasiryzimo siekti asmeni-
niy, visuomeniniy ir profesiniy tiksly.

Igyvendinant ziniomis gristo verslumo skatinimo modelj ,,Start-up"
kartu su studentais, baziniy ir praktiniy verslumo jgiidziy ugdymo procese
dalyvavo ir aukstyjy mokykly déstytojai. Déstytojy jtraukimo j mokymo
procesa tikslinguma lémeé siekis ugdyti ju kompetencijas verslumo srity-
je, siekis toliau skleisti jgytas zinias ir taikyti jgidZius studenty verslumo
ugdymo procese, tuo uztikrinant jgyvendinto modelio testinuma ateityje.

Vienas i$ veiksniy, veikian¢iy jgyvendinamo verslumo skatinimo mo-
delio sékme, buvo glaudus studenty ir verslo jmoniy atstovy (mentoriy)
bendradarbiavimas verslumo jgiidziy ugdymo procese. Mentoriai, ugdyda-
mi praktinius verslumo jgidzius, ne tik pasidalijo su studentais turimomis
Ziniomis ir patirtimi, bet taip pat teiké jiems konsultacijas ir pagalbg. Savo
ruoztu siekiant mentoriams, atliekantiems ,trenerio“ vaidmenj, suteikti
atitinkamg pedagogine kompetencija, jgyvendinant modelj buvo numatyti
mokymai, ugdantys jy kaip ,treneriy“ kompetencijas.

Sie isvardyti veiksniai sudaré prielaida sékmingai pritaikyti verslumo
skatinimo modelj ,,Start-up®, skirta studenty verslumo gebéjimams ugdyti
ir pritaikyti Lietuvos aukstosiose mokyklose.

Tikslinés grupés. Verslumo skatinimo modelis ,,Start-up“ buvo orien-
tuotas j Lietuvos aukstyjy mokykly (universitety ir kolegijy) studenty vers-
lumo jgadziy ugdyma. Ugdant verslumo jgtdzius dalyvavo studentai i$ $iy
aukstyjy mokykly:

. Vilniaus Gedimino technikos universiteto;

. Kauno technologijos universiteto;

« Mykolo Romerio universiteto;

. Siauliy universiteto;

. Alytaus kolegijos;

. Panevézio kolegijos;

. Marijampolés kolegijos;

. Zemaitijos kolegijos;

. Siauliy valstybinés kolegijos.
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Igyvendinant modelj ,,Start-up“ ypa¢ daug démesio buvo skiriama ne
verslo studijy programy studentams, kurie studijy aukstosiose mokyklose
metu su ekonominiais bei verslo pasaulyje vykstanciais procesais néra su-
pazindinami arba supazindinami pavir§utiniu lygmeniu. D¢l $ios priezasties
igyvendinant modelj ,,Start-up” aukstosiose mokyklose, pagrindine tikslinés
grupés dalj sudaré I ir II studijy pakopos $iy studijy sri¢iy studentai:

. biomedicinos moksly;

. fiziniy moksly;

. technologijos moksly;

. humanitariniy moksly.

Siekiant didesnio masto ir kokybiskesnés informacijos sklaidos darbo
misriose grupése metu, j verslumo jgudziy ugdymo procesg kaip mokymy
dalyviai buvo jtraukiami ir I bei IT pakopos socialiniy moksly studijy sri¢iy
studentai.

Didziaja dalj (59 proc.) tikslinés studenty grupés sudaré technologi-
jos moksly studentai, maziausig — biomedicinos ir humanitariniy moksly
studentai, jie atitinkamai sudaré 3 proc. ir 2 proc. visos studenty tikslinés
grupés (3.2 pav.)

Baziniy verslumo jguadziy lavinimo ir praktiniy jgadziy ugdymo vei-
klose su studentais kartu dalyvavo ir 55 déstytojai i§ Lietuvos universitety
ir kolegijy.

Jgyvendinant modelj ,,Start-up“ numatyty veikly, jy vykdymo priemo-
niy, metody ir formy aprasymas pateikiamas 3.1 lenteléje.

Humanitariniai

mokslai
Biomedicinos 2%
Fiziniai mglf,jla‘ / Technologijos
0

mokslai
16 %

mokslai
59 %

Socialiniai
mokslai
20 %

3.2 pav. Studenty tikslinés grupés pasiskirstymas
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3.1 lentelé. Verslumo skatinimo modelio ,,Start-up® veiklos ir jy apragymas

Eil. | Modelio . .
Nr | veikla Veiklos apragymas
1. Modelio priemonéms jgyvendinti batini trijy tipy (pagal specializaci-

Mentoriy parengimas

ja) mentoriai:

Mentoriai generalistai — specialistai, turintys MTEP (moksliniy ty-
rimy ir eksperimentinés veiklos), inovaciniy projekty formavimo ir
gyvendinimo, technologijy perdavimo, patirties — ZEF, LIC ir ZEF spe-
cialistai.

Mentoriai specialistai — turintys patirties konkrecioje verslo srityje —
verslo jmoniy atstovai.

Mentoriai metodistai — specialistai i§ uZsienio organizacijy, vykdan-
tys mentorines programas pagal verslumo skatinimo modelius.

Didelé dalis (de$imt asmeny) 7EE, LIC, ZEE, jmoniy ir visi uZsie-
nio organizacijy specialistai (kvalifikacija — mentoriai ekspertai) turi
mentorystés veiklos patirties, t. y. yra jau buve mentoriais jgyvendi-
nant verslumo skatinimo modelius bei dalyvave jvairiuose verslumo
skatinimo projektuose, todél jiems nereikés formuoti gebéjimuy, o tik
sustiprinti kompetencijas pagal atskiras kryptis (temas), dalyvaujant
tik dalyje mentoriy rengimo priemoniy. Tadiau kiti mentoriai (15 as-
meny) (kvalifikacija — mentoriai), specialistai, turintys potencialg buti
mentoriais realizuojant verslumo skatinimo modelius ir verslumo ska-
tinimo projektus, kels savo kvalifikacijg pagal visas kryptis (temas).

Mentoriy gebéjimai / kompetencijos bus formuojamos dviem prie-
monémis:

-realizuojant mentoriy jgadZziy ugdymo programg, parengta LPK
igyvendinant projekty (Nr. VP1-2.2-SMM-07-K-01-067). Minéta
programa yra modifikuota atsizvelgiant j modelio ,,Business Deve-
lopment Coaching for Starp-up Firms“ metodologinj pagrinda, ben-
dradarbiaujant su partneriais i§ Sveicarijos ir Vokietijos, atsizvelgiant
i ju pasitlymus. Jgyvendinant programa mentoriy kompetencijos
bus formuojamos ir stiprinamos $iomis kryptimis (temomis):

—imoniy vaidmuo skatinant universitety ir kolegijy studenty vers-
lumg;

- pasirengimas tapti mentoriumi. Mentoriaus ir ,,mokinio“ veiklos
planavimas;

—mentoriaus darbo budai ir metodai;

- mentoriaus gebéjimy dirbti kolektyve ir komandoje ugdymas;

- mentoriaus ir ,,mokinio komunikacija;

-konflikty valdymo batinumas, biidai ir metodai;

—ugdymo proceso stebéjimas ir vertinimas, griztamasis rysys.
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3.1 lentelés tesinys

Eil.
Nr.

Modelio
veikla

Veiklos aprasymas

Mentoriy parengimas

Mentoriy parengimo paslaugos bus perkamos i§ paslaugy teikéjy,
kuriems bus keliamas reikalavimas, kad ne maziau kaip 8 akad. val.
trukmeés uzsiémimus vesty lektorius i§ uzsienio. Bendra uzsiémimy
trukmé - 56 akad. val. Programa bus jgyvendinama Lietuvoje. Kadangi
dalis (15) mentoriy turi dalj kompetencijy, i§ 25 lavinimo procese da-
lyvaujan¢iy mentoriy kiekvienoje mokymo temoje dalyvaus 75 proc.;

—realizuojant mentoriy stazuotés programa uzsienio organizacijo-

se, turinc¢iose didele ir ilgamete modelio ,,Business Development
Coaching for Starp-up Firms“ realizavimo patirtj. Stazuotés tiks-
las - susipaZinti ir perimti geraja mentorystés patirtj, praktiskai
jtvirtinti mentoriaus darbo jgudzZius. StaZuotéje dalyvaus astuoni
mentoriai. Stazuotés trukmé - 4 dienos. Mentoriy staZzuociy orga-
nizavimo paslaugos bus perkamos.

Svarbiausiy verslumo jgtdziy lavinimo sesijos

Sioje modelio veikloje numatomi 56 akad. val. uzsiémimai, skirti stu-
denty ir déstytojy pagrindiniams verslumo jgidziams lavinti. Siame
etape bus ugdomos dalyviy kompetencijos $iomis temomis:

1. Saves motyvavimas: susitarimas su savimi vir§ debesy ir ant Zemés -
tas pats (jgyjami $ie gebéjimai ir kompetencijos: savianalizés jgu-
dziai, savo potencialo suvokimas, techniky, leidzian¢iy didinti saves
motyvavima ir siekti uzsibrézto tikslo, jgijimas). Trukmé - 8 akad.
val. Dalyvauja visi déstytojai ir studentai.

2. Lyderystés jéga: kokiy lyderiy reikia Lietuvai ir kaip jais tapti (igy-
jami $ie gebéjimai ir kompetencijos: apsibrézti savo srities lyderio
specifika, modeliuoti savo lyderystés siekimo ir vertinimo sistema,
susikurti individualius lyderystés tobulinimo veiksmy planus). Tru-
kmé - 8 akad. val. Dalyvauja 50 proc. déstytojy ir studenty.

3. Verslo idéjy generavimas ir jy parengimas jgyvendinti (jgyjami Sie
gebéjimai ir kompetencijos: jsisavinti verslo idéjy generavimo ir jy
parengimo jgyvendinti pagrindus, gebéti jgyta patirtj taikyti realiose
jmoniy veiklos salygose). Trukmé - 8 akad. val. Dalyvauja 50 proc.
déstytojy ir studenty.

4. Imoneés steigimas ir valdymas: Zingsnis po Zingsnio (jgyjami gebéji-
mai ir kompetencijos: administraciniy su bendrovés steigimu susiju-
siy procediry iSmanymas, jgadZziy rengti jvairius su jmonés veikla ir
valdymu susijusius dokumentus jgijimas (tarp jy sutartys, jsakymai,
saskaitos, akcininky susirinkimo protokolai irk t.). Trukmé — 8 akad.
val. Dalyvauja visi déstytojai ir studentai.
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3.1 lentelés tesinys

Eil. | Modelio . .
Nt | veikla Veiklos apragymas
4. 5. Imonés veikla rinkos ir konkurencijos salygomis. Rinkos mechaniz-

Svarbiausiy verslumo jgadziy lavinimo sesijos

mai (jgyjami Sie gebéjimai ir kompetencijos: gebéjimas numatyti /

prognozuoti rinkos paklausos ir konkurencijos poveikj jmonés vei-

klai, gebéjimas lanks¢iai reaguoti j besikeic¢iancias aplinkos salygas).

Trukmeé - 8 akad. val. Dalyvauja visi déstytojai ir studentai.

6. Pardavimo metodai ir strategijos. Pardavimo jgudziy ugdymas (jgy-
jami $ie gebéjimai ir kompetencijos: kompetencijy identifikuoti ir
parinkti tinkamus pardavimo buidus ir strategijas jgijimas, praktiniy
gebéjimy taikyti efektyvaus pardavimo technologijas jgijimas). Tru-
kmeé - 8 akad. val. Dalyvauja visi déstytojai ir studentai.

7. Verslo problemy analizé ir sprendimy paieska (jgyjami $ie gebéjimai
ir kompetencijos: verslo problemy analizés ir sprendimy paie$kos
pagrindiniy metody suvokimas ir gebéjimy jgyta patirtj taikyti re-
aliomis jmoniy veiklos salygomis jgijimas). Trukmé - 8 akad. val.
Dalyvauja visi déstytojai ir studentai.

8. Inovacijy inspiravimas: svarba ir sistemiskumas (jgyjami Sie gebéji-
mai ir kompetencijos: inovacijy reik§meés sékmingai jmonés veiklai
suvokimas, gebéjimy sukurti jmonéje inovacijy diegimo sistema jgi-
jimas). Trukmeé - 8 akad. val. Dalyvauja visi déstytojai ir studentai.
Sios verslumo jgtidZiy lavinimo sesijos bus paremtos mokymosi da-

rant bei komandinio darbo mi$riose grupése principais.

Svarbiausiy verslumo jgudziy lavinimo paslaugos bus perkamos i$
paslaugy teikéjy, kuriems bus keliamas reikalavimas, kad ne maziau
kaip 8 akad. val. trukmés uzsiémimus vesty lektorius i§ uZsienio.

Teorinés paskaitos sudarys iki 10 proc. visy uzsiémimy, likusig dalj
(90 proc.) sudarys praktinés uzduotys.

Kiekvienos sesijos metu, siekiant maksimalios uzsiémimy metu gau-
namos naudos, bus sudaromos optimalios 20 asmeny dydzio grupés,
kurios atliekant praktines uzduotis dar bus padalijamos j maZesnes
misrias grupes, kuriose vyks komandinis darbas.

Kiekviename uzsiémime dalyvaus po 1-2 mentorius, kurie prakti-
niais pavyzdziais, patarimais mokymo procesa darys interaktyvy.
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3.1 lentelés tesinys

Eil. [ Modelio . .

Nr | veikla Veiklos aprasymas

5.0 g
é 2 Ugdant praktinius jgidZzius pagal praktines jmoniy veiklos situacijas
‘@ = |ir atvejus, studentai ir déstytojai bus supazindinami su tikrais verslo
E 2 | imonés veiklos procesais. Siam tikslui mokymy metu bus naudojamas
b E vienas populiariausiy uZsienio $alyse simuliaciniy zaidimy ,Industry
.& g Masters (i$samus simuliacinio zaidimo apra$ymas ir pavyzdziai pa-
'§ '5 teikiami atskirai).
s 3 Uzsiémimy metu 20 asmeny dydzio grupé bus padalyta j maZesnes
3 § misrias grupes, kuriose vyks komandinis darbas.
g e Uzsiémimy trukmé - 24 akad. val.
g0 g Praktiniy jgadziy ugdymo (naudojant tikros jmonés veiklos imita-
2 & |vimo (simuliavimo) modelius) paslaugos bus perkamos i§ paslaugy
S E |teikejy.
bﬁé Kiekvienose praktiniy jgudziy ugdymo sesijose dalyvaus po 1-2
‘2 5 | mentorius, kurie praktiniais pavyzdziais ir patarimais imitavimo (si-
%‘ ” | muliavimo) modelio nagrinéjimo procesa darys interaktyvy.
oy

6. Praktiniy stazuociy tiksliné orientacija — formuoti verslumo jgu-

Praktinés stazuotés organizacijose ir jmonése

dzius pagal $ias dimensijas:
—ziniy naudojimas. Verslumas grindziamas darbuotojo ir darbdavio
partneryste;
—7iniy perdavimas. Verslumas grindziamas Ziniy karéjo ir Ziniy per-
émeéjo partneryste.
Tam bus naudojami Sios priemonés:
Intelektualy birza
Bus suformuoti ir i$bandyti praktiniai studenty jgudziai vykdyti
tikine veikla pagal verslumo modelj ,,Ziniy naudojimas® Vykdant 3ig
veikla:
—studentai kartu su mentoriais generuos pasitlymus ir idéjas verslui,
kuriuose jie galéty realizuoti savo gebéjimus;
—atsizvelgiant | pasitlymus, bus identifikuojami potencialas verslo
subjektai;
—studentai periodiskai pristatys savo pasialymus potencialiems tkio
subjektams, siekdami rasti dirva savo pasitilymams jgyvendinti.
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3.1 lentelés tesinys

Eil. | Modelio . .
Nt | veikla Veiklos apragymas
7. Technologijy perdavimo praktika

Praktinés stazuotés organizacijose ir jmonése

Bus suformuoti ir i$bandyti praktiniai studenty jgadziai vykdyti
tikine veikla pagal verslumo modelj ,, Ziniy perdavimas® Vykdant sia
veikla:

—studentai, padedami mentoriy, generuos technologijy Ziniy perda-
vimo pasitlymus;

—suformuoti pasitlymai bus jkeliami j technologijy bazes ir (arba)
siun¢iami potencialiems peréméjams;

—organizuojami praktiniai susitikimai su potencialiais pasitlymy
peréméjais, kuriy metu studentai sieks jtikinti pasialymo teikiama
nauda.

Atsizvelgiant j studenty poreikius, suformuotos verslo idéjos kryptj
ir rezultatyvuma, bus organizuojamos stazuotés / praktikos:

—Lietuvos pramonininky konfederacijoje (LPK);

—Lietuvos inovacijy centre (LIC);

~Ziniy ekonomikos forume (ZEF);

—kitose jmonése.

Stazuociy metu kiekvieng studentg kuruos vienas mentorius gene-
ralistas ir vienas mentorius specialistas (pagal poreikj).

Dalykiné mentorystés orientacija (patarimy kryptys):

—rinkos analizés ir naujy produkty rinkodara;

—pasitlymy perdavimas ir perémimas, inovacijy partneriy paieska;

—intelektinés (pramoninés) nuosavybés teisiy apsauga;

—produkty pateikimas j rinka;

—MTTP (moksliniy tyrimy ir technologijy plétros) ir inovacijy versle
finansavimo galimybés;

—$iuolaikiniy vadybos metody diegimas;

—naujy inovaciniy jmoniy steigimas ir pan.

Mentorystés priemonés:

—grupinés sesijos;

—individualios sesijos;

—interaktyvios sesijos (SKYPE ir pan.).

Mentorystés apimtis vienam mokymy dalyviui:

—grupinés sesijos — 8 akad. val. grupei (kai grupéje dalyvauja iki de-
$imt dalyviy);

—individualios sesijos — 16 akad. val;

—interaktyvios sesijos (SKYPE ir pan.) — 8 akad. val.

Mokymy dalyviams, kuriy dalykiné verslo orientacija bus nukreipta
i karybiniy industrijy ar inZineriniy paslaugy (MTTP) verslus, bus or-
ganizuojama grupiné 16 akad. val. sesija, kurig ves mentoriai metodis-
tai i§ uzsienio organizacijy.
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3.1 lentelés tesinys

Eil. | Modelio Veiklos aprasymas
Nr. | veikla prasym
8. Tiksliné inovacinio projekto (verslo plano) turnyro orientacija — for-

Inovacinio projekto (verslo plano) turnyras

muoti studenty verslumo jgudzius pagal $ig dimensija:
—Ziniy pavertimas produktu. Verslumas partnerystéje: vadovas — pa-
valdinys.

Tam bus naudojamas inovacinio projekto (verslo plano) turnyras.

Sio turnyro metu bus suformuoti ir i$bandyti praktiniai studenty
igtidziai vykdyti tikine veikla pagal verslumo modelj ,,Ziniy pavertimas
produktu® Vykdant $ia veikla:

—studentai, padedami mentoriy, rengs inovacinius projektus;

—bus vertinami inovaciniai projektai ir teikiamos rekomendacijos;

—geriausiai jvertinti projektai, siekiant sudaryti konkurencinés realy-
bés salygas, bus apdovanoti prizais;

—inovaciniai projektai bus pristatomi potencialiems investuoto-
jams / partneriams.

Atsizvelgiant j studenty sugeneruotas idéjas ir suformuoto verslo
kryptinguma, kiekvieng studentg kuruos vienas mentorius generalistas
ir vienas mentorius specialistas (pagal poreikj).

Dalykiné mentorystés orientacija (patarimy kryptys):

—projekty rengimas (struktara, loginé matrica ir pan.);

—tyrimy organizavimas (technologiné aplinka, vartotojai, konkuren-
tai, partnerysté ir pan.);

—inovacijy rinkodara;

—projekto biudzetas ($altiniai, pajamos / i$laidos, piniginiai srautai ir

t. t.).

Mentorystés priemones:

—grupines sesijos;
—individualios sesijos;
—interaktyvios sesijos (SKYPE ir pan.).

Mentorystés apimtis vienam mokymy dalyviui:

—grupinés sesijos — 8 akad. val. grupei (kai grupéje dalyvauja iki 10
studenty);

—individualios sesijos — 16 akad. val,;

—interaktyvios sesijos (SKYPE ir pan.) - 16 akad. val.

Bus organizuojamas inovaciniy projekty vertinimas, pritraukiant i§-
orinius specialistus, taip pat ir i§ uzsienio.

Vienas i§ vertintojy bus mentorius specialistas, nedalyvaves rengiant
minétg projekta.

Turnyro nugalétojai bus apdovanoti réméjy prizais.

Dalyviai, parenge didziausig potencialg turincius projektus, bus
siunciami su pazintiniais vizitais j uzsienio jmones ir organizacijas.
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3.1 lentelés pabaiga

Eil. | Modelio . .
Nt | veikla Veiklos aprasymas
9.

Su pazintiniais vizitais i uZsienio organizacijas turés galimybe vykti
5 proc. labiausiai motyvuoty ir geriausius rezultatus ankstesniuose mo-
kymy etapuose parodziusiy studenty.

Vykstancius su pazintiniais vizitais 3-4 dalyvius lydés vienas juos
kuraves mentorius (siekiant uztikrinti testinumg).

jmoneése ir organizacijose

Pazintiniai vizitai uzsienio

Ugdymo aplinka ir salygos, grafikas ir partneriy atsakomybé. Vienas
svarbiausiy ugdymo kokybe veikianciy veiksniy - aplinka, kurioje vyksta
uzsiémimai. Dél $ios priezasties labai svarbu kurti tokig ugdymo aplinka,
kurioje dalyviams buaty sudaromos galimybés bendrauti, bendradarbiauti,
mokytis vienam i$ kito, kurti veiksmingas komandas ir pan.

I$skiriamos ugdymosi aplinkos pagrindinés salygos:

. nuosirdzios, $iltos, saugios mokymosi salygos;

. mokytojo ir mokinio bendradarbiavimas;

. aplinka, padedanti atskleisti besimokanciojo vidinj potencialg ir in-

telekta.

Minimalig ugdymo aplinka sudaro: mokinys, aplinka, kurioje mokinys
mokosi, naudojasi mokymo priemonémis ir badais, renka ir interpretuoja
informacijg, veikia kartu su Kkitais.

Igyvendinant verslumo skatinimo modelj ,,Start-up“ metu daug démesio
buvo skiriama ugdymui palankios aplinkos ir atmosferos karimui. Ugdymo
procese buvo siekiama:
skatinti teigiama dalyvio (mokinio) pozitrj j dalyka;

uzmegzti ry$j tarp mokinio ir mokytojo;

stimuliuoti mastyma, i$radingumg, smalsuma;

kelti savigarba, pasitikéjimg savimi, Zadinti savo vertés jausma;

stiprinti mokinio atsakomybés, teisingumo jausma ir teigiama pozitirj,
zadinti savo vertés jausma;

stiprinti mokinio atsakomybés jausmg ir teigiama pozitrj j mokymasi.
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Verslumo jgidzius ugdantys uzsiémimai rémési tiek glaudziu lektoriaus,
mentoriaus ir mokymy dalyviy bendravimu, tiek dalyviy tarpusavio ben-
dradarbiavimu darbo komandose metu. Uzsiémimai vyko aplinkoje, arti-
moje realioms verslo sglygoms, bei dalyvaujant verslo ir inovacijy paramos
organizacijy specialistams.

Taip pat paminétina, kad verslumo skatinimo modelyje ,,Start-up“ buvo
placiai taikomi andragogikos principai:

. palankios emocinés, estetinés besimokanciyjy aplinkos sudarymas;

. aktyvus besimokanciyjy dalyvavimas nustatant ir analizuojant paciy

poreikius;

. besimokanciyjy dalyvavimas modeliuojant lavinimosi turinj ir nusta-
tant metodus;
andragogas skatina besimokanciuosius dalyvauti numatant galutinius
ir tarpinius mokymosi tikslus;

andragogas kartu su besimokanciaisiais aptaria informacinius Salti-
nius;

andragogas jtraukia besimokanciuosius j savo mokymosi rezultaty ver-
tinimo procesa.

Visa tai buvo realizuojama, taikant mokymo (-si) sistemines, metody,
turinio ir organizavimo inovacijas.

Modelio jgyvendinimo rezultaty vertinimo kokybiniai ir kiekybiniai
rodikliai. Pastebima, kad, praktikoje taikant verslumo skatinimo modelius,
daznai kyla daug diskusijy dél ugdymo programy ir imitacijy, ugdanciy
verslumg, veiksmingumo nustatymo. Mokslinéje literataroje verslumo ug-
dymo procesg siiiloma vertinti atsizvelgiant j tai, ar buvo pasiekti programos
tikslai, o imitavimg (simuliavima) - atsizvelgiant j imitacijos kaip modelio
esmés suvokimg, imitacijos veikimo etapus ir gautus rezultatus, mokymosi
pasiekimus ir besimokanciyjy reakcija j jgyta patirtj, gautus pasialymus dél
modelio pagerinimo ir jo naudojimo ateityje.

Verslumo programos gali biti vertinamos atsizvelgiant ir i kitus krite-
rijus:

. lankomumg;

. dalyviy pasitenkinima;

. programy reputacijg ir atsiliepimus;

. subjektyvy bendra programos jvertinima;
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. matomg ypatingg programos naudg;

. atitinkamus dalyviy veiksmus po programos, tokius kaip jmonés jkia-

rimas, i$silaikymas, augimas ir pelningumas.

Daugelis verslumo programy uzsienyje yra vertinamos trimis budais.
Pirmiausia vertinamos studenty Zinios ir gebéjimai egzaminy metu; antra,
mokymai ir déstytojai vertinami atliekant studenty apklausas; trecia, kai
mokymai baigti, vertinamas dalyviy jkurty jmoniy skaicius ir veiklos re-
zultatai. Daugelis programy vertintojy, vertindami programas, klausia pro-
gramos dalyviy pozitrio | pacig programa.

Remiantis uzsienio $aliy patirtimi, verslumo skatinimo modelio jgyven-
dinimo rezultatai buvo vertinami atsizvelgiant j Siuos pagrindinius kriterijus:

. mokymo dalyviy lankomuma;

. dalyviy pasitenkinimg mokymo programomis;

. bendrg verslumo skatinimo modelio jvertinima;

. mokymy metu gauty Ziniy ir jgtidziy praktinés naudos vertinima;

. atitinkamus mokymuy dalyviy veiksmus po verslumo skatinimo mode-

lio jgyvendinimo, tokius kaip jmonés jkirimas ir pan.

Dalyviy lankomumas buvo registruojamas dalyviy sarasuose kiekvieno
mokymo uzsiémimo metu. Tokia dalyviy registracija sudaré galimybe ne tik
identifikuoti labiausiai motyvuotus mokymy dalyvius, bet darant prielaida,
jog, be asmeninés motyvacijos, vienas i$ labiausiai dalyviy lankomuma vei-
kianciy veiksniy yra mokymy turinio ir veikly patrauklumas, buvo galima
jvertinti mokymy kokybe.

Dalyviy pasitenkinimas mokymo programomis, bendras verslumo ska-
tinimo modelio bei mokymy metu gauty Ziniy ir jgudziy praktinés naudos
vertinimas buvo atliekamas modelio jgyvendinimo pabaigoje, mokymy
dalyviams pateikiant i§ dalies standartizuotas anketas, kuriose jie turéjo
galimybe pagal numatytus vertinimo kriterijus jvertinti tam tikrus su mo-
delio jgyvendinimo kokybe susijusius aspektus bei pateikti savo asmening
nuomone tiek apie lektoriy / mentoriy darba, tiek apie mokymy metu gauty
Ziniy ir jgyty jgudziy nauda.

Atitinkami mokymy dalyviy veiksmai, jgyvendinus verslumo skatinimo
modelj ,,Start-up®, buvo vertinami grjztamojo ry$io metu. Mokymuose da-
lyvaujanciy studenty buvo praoma, prabégus tam tikram laikotarpiui po
modelio jgyvendinimo, informuoti apie mokymuose gauty ziniy ir jgtidziy
jtaka bei naudg esamai jy situacijai kuriant ir plétojant savo versla.
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Toks modelio jgyvendinimo rezultaty vertinimas sudaré galimybe iden-
tifikuoti modelio veiksmingumo veiksnius, stiprigsias ir silpngsias sritis. At-
sizvelgiant i rezultatus, gautus vertinant modelj, buvo daromos i$vados ir
prireikus priimami atitinkami sprendimai.

Pasiekty rezultaty savianalizé. Taikant savianalize kaip vertinimo me-
toda, besimokantysis skatinamas kritiskai stebéti savo veikla, atliktg darbg
ir rinkti informacija apie patirtj — elgseng, vertybes, veiksmus, mokymosi
tikslus, jausmus, poziarj ir pan. Sukaupus informacija, pradedama jos ana-
lizé, dar kitaip - refleksija. Atlikto darbo jvertinimas, stipriyjy ar silpnyjy
pusiy jvardijimas jmanomas tik tada, kai besimokantysis analizuoja ir giliai
apmasto savo veikla.

Lauzackas (2005) refleksija apibrézia kaip savianalize ir mokymasi i$
patirties, kuris néra automatiskas. Toks mokymosi i§ patirties procesas yra
daugialypis, nes besimokantysis gali analizuoti, matyti, girdéti, jausti, su-
vokti ir pan. Lauzackas (2005) pazymi, kad dél refleksijos profesiné patirtis
paverc¢iama mokymusi, mokymasis ver¢iamas profesiniu ir asmeniniu vys-
tymusi, o $is ver¢iamas kokybiskesniu profesinés veiklos atlikimu. Kokybis-
kesné veikla leidZia pereiti j kitg profesinés patirties lygj, kur toliau tesiamas
refleksijos procesas. Kokybiskesné veikla leidZia pereiti j kitg profesinés pa-
tirties lygj, kur toliau tesiamas refleksijos procesas (3.3 pav.).

Siame etape svarbu analizuoti ir reflektuoti

Refleksija savo kaip besimokanciojo ar kito patirtj
Refleksijos rezultaty .
transformavimas Cia jvardijama, ko asmuo i$moko jgijes patirties
j mokymasi

Sio etapo esmé - nuspresti, kaip asmuo taikys arba galéty
Mokymosi transformavimas taikyti gebéjimus ir Zinias. Kaip skirtingai galvos arba galéty
i profesinj tobuléjima galvoti apie jvairius dalykus - kitaip dirbti, pakeisti pozitrj,

identifikuoti savo profesinj tobuléjima

Profesinio vystymosi
transformavimas

j aukstesnés kokybes
profesine veikla

Siuo profesinio tobuléjimo lygmeniu svarbu
sau pripazinti, kaip profesinis augimas praktinéje
veikloje skatina veiklos kokybés augima

3.3 pav. Peréjimo nuo refleksijos j aukstesnés kokybés veikla proceso etapai
(Lauzackas, Teresevi¢iené, Stasitinaitiené 2005)
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Kaip minéta, verslumo skatinimo modelis ,,Start-up“ grindziamas mo-
kymosi darant principais, todél mokymy dalyviai viso proceso metu buvo
skatinami ne tik mokytis atliekant praktine veikla, bet ir analizuoti bei ref-
lektuoti savo kaip besimokanciojo patirtj. Mokymy metu taikomas savia-
nalizés metodas sudaré prielaidg besimokanc¢iajam didinti savo profesiona-
luma praktinéje veikloje, o tai savo ruoztu paskatino dideéti veiklos kokybe.

Mokymy dalyviai su savianalizés principais bei refleksija ir jos taikymu
buvo supazindinami ,,Start-up“ modelio baziniy jgadziy ugdymo etape.

3.2. Verslo modeliavimo Zaidimas ,, Industry masters®

Verslo modeliavimo zaidimas ,,Industry Masters® (3.4 pav.) grindziamas di-
naminiu, interaktyviu verslo procesy imitavimu, atitinkanciu realius ekono-
minius modelius ir vadovavimo principus 16-oje skirtingy pramonés sek-
toriy. Sis modeliavimo Zaidimas sudaro galimybe veikti konkurencinémis
rinkos salygomis, kuriomis zaidéjai konkuruoja vienas su kitu.

INDUSTRY

MASTERS

REAL-TIME BUSINESS SIMULATION

3.4 pav. Modeliavimo zaidimas ,Industry Masters®
(http://www.industrymasters.com)

Zaidimo metu kiekvienas Zaidéjas prisiima verslininko vaidmenj ir pra-
dzioje, kad galéty konkuruoti rinkoje dél jos dalies ir pelno, gauna pradi-
nj kapitalg investicijoms (angl. Seed Equity Funding). Prasidedant zaidimo
ciklui, kiekvienas zaidéjas susikuria savo individualy produkty portfelj ir
pradeda veikla vienos arba keliy pramonés Saky rinkose. Visi dalyviai turi
galimybe realiuoju laiku stebéti savo konkurenty veiksmus ir reaguoti j
vykstancius procesus. Zaidimo metu visi procesai vyksta interaktyviai, todél
bet kuriuo metu kiekvieno Zaidéjo situacija rinkoje priklauso nuo konku-
renty priimamy sprendimy.

»Industry Masters“ modeliavimo Zaidimo metu zaidéjai gali kurti $iy
sriciy versla:

. Zemés ukio;
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. oro uosto valdymo;

. bankininkystés;

. automobiliy prekybos;

. kompiuteriy ir jy detaliy gamybos;

. konsultavimo tarnybos;

. aprangos mazmeninés prekybos;

. ekologisky automobiliy gamybos;

. viesbuciy valdymo;

. ledy gamybos;

. jrengimy gamybos;

« spaustuves;

. telekomunikacijy.

Pagrindinis kiekvieno Zaidéjo Zaidimo tikslas - jo jmonés akcijy augimas
ir auk$ciausiy pozicijy uzémimas, lyginant su konkurenty akcijy kainomis.

Zaidimo pradzia

Kiekvienas zaidimo ,,Industry Masters“ veiklos ciklas trunka dvi valan-
das (zaidimo trukmé skirtingose verslo srityse gali skirtis).

Zaidimas pradedamas tuo metu, kai paspaudziamas kairéje puséje
esantis mygtukas ,,Participate“ (,,Dalyvauti“) (3.5 pav.). Zaidimo trukmé —
120 min., per kurias modeliuojami 24 ménesiy verslo plétros rezultatai,
kurie véliau bus i§saugomi duomeny bazéje. Kiekvienas Zaidéjas, kito Zai-
dimo metu naudodamas skirtingas strategijas, turi galimybe pagerinti savo
ankstesnius rezultatus.

REAL TIME SCORES

Please click 'Partici
enter the Simulation

A Parﬁcipate'

3.5 pav. Zaidimo ,,IndustryMasters” pradzia
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Pradéjes zaidimg, kiekvienas Zaidéjas, investuodamas turima pradinj
kapitalg, turi susikurti pradinj produkty portfelj. Siame etape rekomen-
duojama pradzioje j portfelio sudétj jtraukti vieng arba du produktus. Kie-
kvienam j portfelio sudétj jtrauktam produktui i§ karto sukuriamas verslo
padalinys (angl. Business Unit), padedantis valdyti produkta.

Pradedant zaidimg su dviem produktais yra didesné galimybé rinkoje
uzimti stipresnes pozicijas ir iSlaikyti palyginti Zemas pridétines islaidas.
Produkty portfelj sudarydami tik i§ vieno produkto, zaidéjai susiduria su
rizika, kad jmonés pelningumas gali smarkiai sumazéti stiprios konkuren-
cijos rinkoje metu.

Vélesniuose zaidimo etapuose Zaidéjai gali papildyti portfelio sudétj,
jtraukdami daugiau produkty. Tokiu atveju portfelis yra labiau diversifi-
kuojamas, taip sumazinant nepalankiy rinkoje vykstanciy procesy jtaka
jmonés veiklai ir pelningumui. Su kiekvienu j portfelj jtrauktu produktu
jmonés pridétinés islaidos iSaugs, bet taip pat dél masto ekonomijos bus
realizuojama taupymo sinergija.

Sprendimy priémimas

Nuo to momento, kai paspaudziamas mygtukas ,,Participate®, Zaidimas
pradeda veikti ir automatigkai kas 5 minutes pateikiami vieno ménesio vei-
klos rodikliai. Tokiu biidu Zaidéjai turi galimybe kontroliuoti kompanijos
veiklg ir per 1 minute priimti atitinkamus sprendimus kiekvienam ménesiui
ar ciklui.

Net ir tuo atveju, jei viso ciklo metu néra priimama jokiy sprendimy,
sistema automatikai pasibaigus vienam ciklui pereis j kitg. Kaip minéta, vi-
sas zaidimas trunka 120 minuciy, taciau zaidimo trukmé skirtingose verslo
srityse gali kiek skirtis.

Kiekvienas Zaidéjas zaidimo metu turi savo asmeninj virtualy asistentg,
kuris bet kuriuo metu yra pasirenges padeéti.

Kai zaidimas prasideda, zaidéjai turi nuolat priimti jvairaus pobudzio
verslo sprendimus. Per dvejus veiklos metus zaidéjai turi iSplésti savo versla
ir pakelti akcijy kaing, kurios vienetas pradzioje kainuoja 60 $. Zaidimo
metu akcijy kaina maziausiai gali nukristi iki 10 $ uz akcija.

Zaidimo metu keiciasi konkurenciné verslo aplinka. Konkurentai, siek-
dami neigiamai paveikti savo varzovus, priima varzovams nepalankius
sprendimus. D¢l $ios priezasties kiekvienas Zaidéjas turi buti pasirenges
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atitinkamai j juos reaguoti, t. y. koreguoti produkty kainas, i§ naujo per-
skirstyti reklamos iSlaidas, keisti savo strateginius veiksmus, priimti ati-
tinkamus sprendimus dél investicijy j papildoma produkty linija, plétra,
iSlaidy racionalizacijg, produkty asortimento atnaujinimg ar net tam tikry
produkty pasalinimg i§ rinkos.

Kiekvieno zaidéjo verslo efektyvumas pateikiamas realiuoju laiku, o visa
tai apibendrina akcijy kainos.

Investavimas
I'-‘ Kiekvieno Zaidéjo investicijy biudZetg (angl.
Investment Budget) sudaro aktyvus jo kapi-
Sh P 40.008 1 iei i imi
e talas .plu.ls prieinamas kredito limitas (angl.
Econd] ; Credit Line).

Invest Now|

Priimant investicinius sprendimus, pir-
miausia reikia nuspresti, kokiame sektoriuje

L norima vykdyti veikla. Norint gauti informa-
- cijg apie verslo vienetus ir jy situacijg rinkose,
. reikia spausti ant bet kurio 3.6 pav. raudonai

o Systems (0) apibrézto ploto. Atsidariusiame lange bus pa-
e teikiama bendra verslo vienety sektoriy in-

formacija ir pasitlos lygiy (angl. Supply Le-
vels) grafikas (3.7 pav.).

Atsidariusiame lange paspaudus mygtuka
(angl. View more details) atsidaro jau konkretaus pasirinkto verslo vieneto
sektoriaus pasitlos lygio grafikas, kuris rodo, kuriuos produktus $iuo metu
sialo kiti aktyvus zaidéjai Siame sektoriuje (3.8 pav.).

Po pasitilos lygiy grafiko realiuoju laiku pateikiami kiekvieno produkto
rinkos duomenys (pasitla, paklausa, konkurenty skaicius ir pan.) ir pro-
dukty kainos (3.9 pav.).

Prie pasirinkto produkto paspaudus mygtuka ,,View details“ bus patei-
kiama i$sami produkto informacija (3.10 pav.).

I$sirinkus produkta, j kurj kompanija investuos pinigus, reikia spausti
mygtuka ,,Imti produkta” (angl. Launch Product). Tuo metu automatiskai i§
biudzeto bus nuskaitoma suma, uz kurig produktas jsigyjamas.

3.6 pav. Investavimas
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Computer !

Supply Levele I Initial nvestment ]

Supply Levels

<&
&
9‘#"
By Components
Ol - @ Iniiial Investment: 42M$ Number of Competitors: 1
B @@ Poduc Life Cyce 20months
gl _view more detals |
@ Infial Investment: 88M$ Number of Competitors: 0 ‘more d
— Product Life Cycie 20 months
Retail
@ Initial Investment: 26M$ Number of Competitors: 1
Product Life Cycie 36 months

3.7 pav. Situacija verslo sektoriuose

Supoly Levels | Infial

supply Levels

3.8 pav. Pasitlos lygio situacija produkty rinkoje
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- CPUs Number of Competitors: 1
o Initial Investment: 120M$ Supply Level Forecast: 36.73% Launch Product 120M$
Supply Demand
38.94K 174.09K
Memory Number of Competitors: 3
Initial Investment: 36M$S Supply Level Forecast: 65.82%
Supply Demand
205.88K 373.57K
:
5 HD Storage Number of Competitors: 1
\"i& Initial Investment: 30M$ Supply Level Forecast: 55.97% Launch Product 30M$
Supply Demand
78.24K 184.48K

3.9 pav. Detalas produkty rinky duomenys (pasiala, paklausa,
konkurenty skaicius, produkty kainos ir pan.)

Laptops (Sector Systems)

hiial nvesiment T7MS
Production Capaciy 10000 / Nonth
PIOOUCT LITE LYCIE 2u montns
Max Days of Inventory 60.00 days
Number of Competitors. o
Supply Level (0x) 0.00%

Supoly | evel +1x 2139%

Current Narket Frice 840.003
Current Narkst Capacity 0/MNonth Launch Product 77Ms
Average Product aturty 0.00%

Upstream Supply Chain Downstream Supply Chain
o CPUs 26% Computer Stores US
‘ Memory 10% Computer Steres EU
£ HD Storage % Computer Steres AP
N Hotherboerds 3% E-Shop US
ol Power Supply & Cables 3% E-Shop EU

2 Cases 6% E-Shop AP
® Optical Storage 5% B2B Dietrbutor US
e Iice & Keyboards 3% B2B Distrbutor EU

] LCD Screens 18% B2B Distrbutor AP

W os 13%

26%
27%
8%
21%
2%
20%
13%
16%

18%

3.10 pav. Informacija apie konkrety produkta




Tuo atveju, jei Zaidéjas j portfelj nori jtraukti daugiau produkty, jis turi
spausti kairéje esantj mygtuka ,,Investuoti dabar® (angl. Invest now) ir i§ naujo
tokia pacia seka i$sirinkti kitg produkta. Zaidéjai gali jsigyti produkty uz to-
kia sumg, koks yra jy biudzetas. Kai biudzetas bus nepakankamas pageidau-
jamam produktui jsigyti, lange pasirodys atitinkamas pranesimas (3.11 pav.).

view details...
j_,l Servers Numrber of Competitors: 0
i Investment: 132MS Supply Level 2540% *

I Q& Budget Snhortfall: 31MS I

3.11 pav. Informacija apie investuoti turéto kapitalo nepakankamuma

Valdymo sprendimai

Po to, kai Zaidéjas jvykdys pradines investicijas, sistema automatiskai ji gra-
Zins | pagrindinj valdymo ekrang, kuriame bus matyti i verslo produkty
portfelj jtraukti produktai. Siame atsidariusiame lange Zaidéjai turés galimy-
be keisti jsigyty produkty parametrus (pvz.: pardavimo kaing, rinkodarai
skiriamg biudzetg ir pan.).

Produkty parametrai kei¢iami slankiklj slenkant j kaire (mazinant kai-
ng) arba j desine (didinant kaing) (3.12 pav.).

Kaip minéta, Zaidimo metu, reaguojant j rinkoje vykstancius poky¢ius,
produkty kainas galima keisti. Nustacius Zemas produkty kainas, tikétina,
kad iSaugs pardavimo apimtis ir uzimamos rinkos dalis. Tai taip pat gali
teigiamai paveikti pajamas i§ pardavimo. Be to, esant dideliam susikaupusiy
atsargy kiekiui sandélyje, zemy kainy politika gali iSspresti $ig problema.

1x Motherboards
. Infroduction
data to display
+
» : ke.‘ Bl Revenues K¢ gales Price
Marketing
0 Days of Inventory | competitors L] proft Contrisution 0KS 60%
Expand
= - B contrbution Margin - V.00% Lo Hed Hi
|Production R
Ll setes units o

Average Market Sales Price - 50.008

3.12 pav. Verslo valdymo sprendimai
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Kita vertus, produkty auksty kainy nustatymas sudaro galimybe padi-
dinti pardavimo pelningumga tokiose rinkose, kuriose paklausa didesné uz
pasitilg. Tokiu pat principu kei¢iami parametrai ir kitose $iame lange patei-
kiamose srityse. Pavyzdziui, atsidarius langus (3.13 pav.):

- ,Prekiy atsargos“ (angl. Warehouse), pateikiamas Zaidéjo turimy atsar-
gy kiekis ir sandélio talpa. Tuo atveju, jei sandélyje yra per mazai vietos,
sandélio pajégumai bus naudojami maksimaliu 100 proc. pajégumu;

- ,Plétra“ (angl. Expand), pateikiama informacija apie pasiilos progno-
zes, produkto brandos rinkoje lygis, kredito reitingas ir pan.

Zaidimo metu, atsizvelgiant i jvairius veiksnius, Zaidéjams sudaromos
galimybés investuoti j naujus jrenginius, taip teigiamai paveikiant $iy para-
metry (3.13 pav.) kitima.

1x Compuler Slures AP

Infroducson
o data to dizplay
|sales [ inventory units 0
, |Purchase E \/arehouse Capacity 10,000
0 Days of Inventory |Marketing B4 vrarehouse Utiization 0%
| competitors [E] inventory vaue 0k
'Expand
1x Tablets
.[ Introduction Supply Lovel Forecast 35% &
'// REqI“YEd Buuge! B5MS x
\j 'Sales -
- |Marketing Product Maturity 0% x
0 Days of Inventory |competitors
== Crediit Rsting £ @
’Produdion
1x Computer Stores AP
Introduction Supply Lovel Forecast 45% &
Required Budget 2aus x
& < 'Sales -
L ]
~ |Purchase Product Maturity 0%
0 Days of Inventory |Marketing
— Cradit Rating S @
’Warchouse

3.13 pav. Verslo sprendimams priimti reikalinga informacija
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Strateginiai sprendimai

Kiekvienas Zaidéjas modeliavimo Zaidimo metu turi susikurti tam tikra
verslo strategija (3.14 pav.), todél pirmiausia reikéty atsakyti sau j Siuos

klausimus:

. Kokia yra kompanijos esama finansiné padétis?

- ] kokias produkty rinkas $iuo metu yra investavusi? Ar $ios investicijos

duoda pelno?

. Ar produkty rinkos turi tendencijg augti, ar smukti?

- Kurios rinkos atrodo patrauklios? Kodél?

. Koks yra konkurencijos intensyvumas rinkoje?

. Kaip norima konkuruoti rinkoje?

. Koks turimas konkurencinis pranas§umas?

. Kokia yra konkurenty verslo strategija?

Zaidéjas, atsakes j pateiktus klausimus, turi jvertinti esamg produkty
portfelj ir veikly pelninguma bei nuspresti, kurios rinkos $iuo metu ir atei-

ties perspektyvoje jam atrodo patraukios.

Nustatant rinky patrauklumg reikty jvertinti:
. konkurencijos intensyvuma pramonés sektoriuje;

. esama ir prognozuojama pasitlos lygj;

. galimybes dominuoti rinkoje ir daryti jtaka rinkos kainoms;

. galimybes pasiekti masto ekonomijg ir dél to sumazinti kompanijos

sanaudas.

Kiekvienas zaidéjas, sukires savo investicijy strateginj plana, kitame eta-

pe turi atsakyti i $iuos klausimus:
. Koks yra finansavimo poreikis?

. Kokia pinigy suma galima disponuoti bet kuriuo metu?

Strategic Positioning

(ﬁ &Lx ;cl"

Customer Service TQM/Product Quality
Costs 0.00KS Costs 0.00KS

Staff Expenses 0.00% Staff Expenses 0.00%
Cust.Satisfaction 0.00% Material Cost 0.00%
Demand 0.00% Demand 0.00%

R&D/Innovation

Costs +19KS

Staff Expenses +4.80%
IMaterial Cost +3.60%
Demand +5.88%

Hed Hi Lo

T T

£8

Staff Training
Costs 0.00KS

Staff Expenses 0.00%
Cust.Satisfaction 0.00%
G&A Expenses 0.00%

Lo Hed Hi

&

Extended Warranties
Costs 0.00KS

Material Cost 0.00%
Cust.Satisfaction 0.00%
Demand 0.00%

L I
You may change your Strategic Positioning now!

3.14 pav. Strateginiy sprendimy tipologija

T
&
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Paskui Zaidéjai turi priimti sprendimus $iose srityse:

. kainy lygiai ir reklamos islaidos;

. investicijos j klienty aptarnavima;

. investicijos j kokybés gerinima;

. investicijos } mokslinius tyrimus, eksperimentine plétrg ir inovacijas;

. investicijos j personalo kvalifikacijos kélima;

. jmoneés socialinés atsakomybé politika.

Zaidéjai, norédami padidinti ar sumazinti klienty aptarnavimo, produk-
ty kokybés, inovacijy, moksliniy tyrimy ir plétros, personalo mokymuy ir kt.
iSlaidas, gali tai padaryti kiekvieng ménesj lange ,,Strategijos nustatymas“
(angl. Strategic Positioning (3.14 pav.) ties sritimi slankiklj (Lo-Med-Hi)
pastumdami islaidy mazinimo arba i$laidy didinimo kryptimis. Tokiu badu
nustatomas pageidaujamas islaidy lygis kiekvienoje srityje.

Zaidéjo atlikti nustatymai turi atspindéti jo verslo strategija — kg nori-
ma pasialyti savo klientams: ar aukstos kokybés inovatyvius produktus uz
atitinkama kaing, ar Zemesnés kokybés produktus uz zema kaing. Nataralu,
kad didinant i$laidas minétose srityse, atitinkamai i$augs produkty sanau-
dos, o tai tiesiogiai paveiks produkty paklausg rinkoje.

Pavyzdziui:

. Dél iSaugusiy klienty aptarnavimo islaidy greiciausiai iSaugs paklau-

sa (angl. Demand). Natiralu, kad klientai teigiamai jvertins iSaugusia
klienty aptarnavimo kokybe, tac¢iau dél to iSaugs ir produkto sgnau-
dos. Sékmingas nustatymy derinys priklausys nuo tokiy veiksniy, kaip
rinkos prisisotinimas, produkto brandos lygis, skolos santykis ir kon-
kurenty veiksmai.
Aukstesnio lygio klientams aptarnauti reikés papildomy islaidy, tai
darys neigiamg jtaka produkcijos sanaudoms. Dél $ios priezasties, sie-
kiant i§saugoti pelninguma, bitina nustatyti atitinkamas produkcijos
kainas.

Aukstos kokybés produktams paprastai reikia aukstesniy gamybos
standarty, dél to padidéja produkcijos sanaudos. Kompanija, siekianti
uzimti aukstos kokybés pozicijas, turi atitinkamai nustatyti aukstesnes
produkcijos kainas, kad padengty produkcijos sgnaudas.

« Moksliniy tyrimy ir plétros i$laidy didinimas turi bati pagristas ino-
vatyviy paklausg rinkoje turin¢iy produkty gamyba. Dél $iy islaidy
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didinimo iSauga produkcijos sgnaudos, todél $iai produkcijai turi bati
taikoma aukstos kainos strategija.

. Papildomos islaidos darbuotojy kvalifikacijos kélimui padarys teigia-
mg jtakg darbuotojy pasitenkinimui darbu ir motyvacija, dél to, tike-
tina, iSaugs atliekamo darbo kokybé ir nagumas. Produkcijos gamybos
apimtis iSaugs kartu su i$laidomis personalo mokymamss.

Rinkodara

Kiekvienas produktas turi produkto gyvavimo cikla (angl. Product Life
Cycle). Sékmingai i rinkg i$leista nauja preké pradeda vadinamajj prekés
gyvavimo ciklg. Visos naujos prekés kartoja vis ta pacia raida. Prekés gyva-
vimo ciklo koncepcija grindziama teiginiu, kad jos pardavimo mastas nuo
atsiradimo rinkoje iki i$¢jimo keiciasi, pereidamas tam tikras stadijas. Kartu
kinta ir pelno, gaunamo i$ produkto pardavimo, dydis. I§skiriamos ketu-
rios produkto gyvavimo ciklo stadijos: iSleidimas i rinka, augimas, branda,
smukimas (3.15 pav.).

Kai produktas yra naujas arba augantis, tuomet kaina gali buti palyginti
auksta, pelno ir pardavimo tendencija, tikétina, bus auganti. Produkto au-
gimo pabaigoje bus pasiektas auksciausias gyvavimo ciklo taskas, kuriame
stabilizuosis kaina ir pardavimo apimtis. Kitame etape kaina pradés kristi ir
produktas taps santykinai senas. Parduoti produktus $io tipo rinkose (kur
branda yra didesné nei 100 proc.) bus vis sudétingiau.

Produkty atnaujinimas (angl. Relaunching Products) suprantamas kaip
produkcijos linijos atnaujinimas, naudojant nauja prekés zenkla, naujg di-

Product Maturity over the Life Cycle
Effect on profitability Revenues Maturity

$5M ——
$am A " .

i/f o " Growth Decline
£3M .
$2M — S
$1M =

$0
Maturity 33% 619 899% 1179% 1449 172% 200% ——
I Depreciation Overhead Costs u Profit ”
Time =5

3.15 pav. Produkto gyvavimo ciklo modeliavimas
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zaing, naujas technologijas ir pan. Galimas produkty atnaujinimas tik tokiy,
kuriy branda virsija 120 proc. ir tuomet, kai biudzetas yra pakankamas to-
kioms investicijoms. Atnaujinus produktus, produkto branda vél sumazéja
iki 80 proc.

Didinant produkcijos gamybos arba pardavimo apimtis, pastoviosios is-
laidos, reklamos, tyrimy, projektavimo islaidos dalijamos i§ didesnio pro-
dukty skaiciaus. Tai mazina jy savikaing.

Jei Zaidéjas turi galimybe i$plésti uzimamos rinkos dalj ir padidinti pro-
dukcijos pardavimo apimtj, vidutinés produkto sagnaudos mazés, o pelnin-
gumas augs. Toks procesas vadinamas masto ekonomika (3.16 pav.).

Zaidéjai, kurie siekia, kad jy kompanija tapty lydere atitinkamame pra-
moneés sektoriuje, turi orientuotis i produkcijos sanaudy mazinima. Uzi-
mant vis didesne rinkos dalj tuo pac¢iu metu i§ rinkos i§stumiami silpnesni
konkurentai.

Kiekvienoje produkty rinkoje, siekiant patenkinti produkcijos paklau-
sa, zaidéjai individualiai sprendzia investavimo j papildomus jrenginius
klausima. Individualiy produkty paklausa susijusi su ekonomikos dydziu ir
atitinkamais veiksniais, tokiais kaip kainy nustatymas, kainy poky¢iai rin-
koje ir pan. Laipsnis, nurodantis kiekvieno produkto poreikio patenkinimag
rinkoje, vadinamas pasialos lygiu.

Kai zaidéjai plecia veikla ir toliau investuoja j naujus gamybos jrengi-
nius, pasiala didéja, todél kyla ir pasitlos lygis. Kiekvienas naujas investa-
vimo sprendimas skatina steigti papildoma gamybinj vienetg su fiksuotu
pajégumu.

Jeigu j segmentg ateina nauji konkurentai su naujomis investicijomis,
rinka vis labiau perpildoma, todél pasitilos lygis taip pat padidéja. Kai pa-
sitlos lygis pakyla daugiau nei 70 proc., vidutinés rinkos kainos lygis pra-
deda mazéti — vartotojai turi platy konkuruojanciy produkty pasirinkimg
ir gali tikétis mazesniy kainy. Tuomet gamintojams, norintiems islaikyti
pardavimo apimtj, reikia teikti patrauklius pasitlymus. Kai pasitlos lygis
vir$ija 100 proc., pramonéje gaunamos daug mazesnés pelno marzos.

Zaidéjai turéty zinoti pasiilos lygius visuose rinkos segmentuose, ku-
riuose jie vykdo veikla (3.17 pav.). Kai zaidéjai investuoja, pasitilos lygis
rinkoje spar¢iai kinta. Zaidéjai, siekdami iglikti rinkoje ir gauti didesnj pel-
ningumg, turéty investuoti ir skatinti verslg tose rinkose, kuriose pasitilos
lygis yra santykinai Zemas.
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Scale Economy Curve
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3.16 pav. Sgnaudy ir pajamy modeliavimas

Pricing Model of Real-Time Markets
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3.17 pav. Pasitlos ir paklausos modeliavimas

With increasing supply level, the pricing level decreases!

Tuomet, kai Zaidéjai, siekdami sukurti i$skirtinj produkta, investuoja i
naujg produkcijos jranga, iSauga to produkto pasitlos lygis ir uzZimamos
rinkos dalis.

Sioje modeliavimo rinkoje investicijos j jrangg padidina atliekamy ope-
racijy mastg ir uzimamos rinkos dalj. Kiti veiksniai, tokie kaip kainy nu-
statymas ir siiiloma verté (kokybé, inovacijos, moksliniai tyrimai ir plétra),
taip pat veikia produkcijos paklausg ir uzimamos rinkos dalj, bet ne taip
stipriai kaip investicijos j jrenginius. Siekiant padidinti ir i§laikyti uZimamos
rinkos dalj, batina nuolatos investuoti j produkcijos jrangos atnaujinima.

Dél masto ekonomijos poveikio kompanijos pelningumas yra glaudziai
susijes su uzimamos rinkos dalimi. Augant uzimamos rinkos daliai ir tam-
pant rinkos lyderiu, Zaidéjai turi galimybe daryti poveikj produkty kainoms.

Tam tikru momentu, tesiant investicijas | papildomus produkcijos vie-
netus, auga pasitlos lygis, krinta kaina, kaupiasi atsargos ir pradeda mazéti
pardavimo apimtis (3.18 pav.).
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Profits
Profit
ROI Opportunities
SubScale
Losses
0% Market Share =

» Profitability : a function of operational scale and market share
- Efficiency, tight cost control and attention to detail vital
+ Invest in scale - drive costs down — build market share’

3.18 pav. Investicijy ir gamybos apim¢iy modeliavimas

Finansy valdymas

Kiekvieng ménesj izdo departamentas (angl. Treasury Department) infor-
muoja Zaidéja apie jo investicijy biudzeta, t. y. pinigy sumg, kurig galima
panaudoti kompanijos plétrai ar pertvarkymui. Taip pat parodomas ir kre-
dito reitingas (angl. Credit Rating), kuris jvertina gebéjimus jvykdyti skoli-
nius jsipareigojimus. Jei kredito reitingais Zymimas ,,AAAS tai reiskia, kad
finansiné jmonés padétis yra gera ir atitinka auks¢iausig saugumo lygj. Jei
jmonés kredito reitingas Zymimas raide ,,D“ (pats Zemiausias kredito rei-
tingas), tai rodo prastg finansine jos bukle ir galima jsipareigojimy nevyk-
dyma. Sj reitingg turin¢ioms kompanijoms gresia bankrotas.

Zaidimo metu, jei jmonés skolos santykis (angl. Debt Ratio) virsija
80 proc., jai skelbiamas bankrotas, todél zaidéjai, jmonés plétrai naudoda-
mi kredita, turi gerai apgalvoti savo veiksmus. Istikus bankrotui, siekiant
grazinti skolas bankui, kompanijos turtas bus parduodamas.

Finansiniai jmonés veiklos rodikliai ir ataskaitos (angl. Buiness Indica-
tors and Reports) pateikiami finansiniy duomeny bloke (angl. Corporate
Dashboard), esan¢iame Zaidimo ekrano vir§uje (3.19 pav.).

Siame bloke pateikiami tokie duomenys:

. akcijy kaina ir jos kitimas;

. galima disponuoti pinigy suma;

. pradinis kapitalas;

. kredito reitingas;

. pajamy augimo rodiklis;
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Entrepreneur Inc. Quarter 7/16, September 2011

Share Price 93.458 + 13.78% Entrepreneur
" Investment Budget 4.67M$ Quarter 7/16
+12.78% [100.14%|-75%) Seed Equlty 60M$
4 Credit Rating B =
Revenues Growth 11.77%  EBIT Margin 13.74% Debt Ratlo 53.40% EPS 176.72¢

ol b

e ———————
-10 -4 2 8 14 20 8] 6 12 18 24 =20 0 = S0 75 100 o 929

3.19 pav. Finansiné jmonés buklé ir kreditingumas

« EBIT marza;

. skolos rodiklis;

. pelnas, tenkantis vienai akcijai (EPS).

Juodos spalvos trikampis rodo Zaidéjo jmonés rodiklj, o baltos spalvos
trikampis — visy tame sektoriuje veikianciy jmoniy vidutinj rodiklj. Jei jmo-
nés veiklos rezultatai yra geri, trikampiai yra Zalioje sekcijoje, jei prasti -
raudonoje.

Verslo rezultaty stebésena

Rezultaty lenteléje (angl. Real Time Scores) viso zaidimo metu vaizduo-
jami geriausi Zaidéjai. Si informacija atnaujinama kiekvieng ketvirtj, per
modeliuojamg vieneriy mety trukmeés verslo zaidima. 3.20 pav. pateikiami
kompanijy pavadinimai, jy strategijy santraukos, kredito reitingai, skolos
rodikliai, pajamos i§ pardavimo, pelno marzos, nuosavas kapitalas ir akcijy
kainos.

Real Time Scores Quarter 8/16, December 2011

4 Entroprenour (1) ImSThE B B 13048 13% SOME 128668 (7.65% +)
2 MaxPerfermance (4) CTRS BBB 3% 16MS 10% TSWS 424908 (7.28% +)
¥ Oranga Tech (3) CTRS eg 4% 2IIME 19% EO0NS 97,928 (10.11% %)
4 FsetCircuri (4) CTRS BBB 9% 14MS 12% BONS 9748 (8.79% &)
5 brvan(2) EE CTRS AAA 0% 3.90MS 12% EONS 64468 (-1.89% M)
6  HiX Comouters (S} CTRS BB 4% 2118 5% 100NS 42678 -4.71% ™)

3.20 pav. Verslo plétojimo efektyvumas
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Kompanijy strateginiy pozicijy santraukos identifikuojamos taip:

C - klienty aptarnavimas;

T - produkty kokybé;

R - moksliniai tyrimai ir plétra;

S - personalo mokymai.

Jei strategijos pozicija identifikuojanti raidé yra raudonos spalvos, tai
reiskia, kad jmoné Sioje pozicijoje sumazino islaidas. Jei spalva yra Zalia,
tuomet jmoné islaidas padidino. Pilka raidés spalva simbolizuoja viduting
islaidy pozicija.

Taip pat pateikiamas jmonés ir jos konkurenty akcijy kainos kitimas
Zaidimo metu ir kiti jmonés bei jos konkurenty veiklos rodikliai (3.21 pav.).

[Sharo Prico || Cumulsiive ROE ve. Dedt Rat> || Product Maturty va. Market Sharo | | Shero Prico Growth |
10

14 QD o O

Cumulative ROE (%)

o s 10 15 20 2s 30 35 40 45 50

@
@

Debt Ratio (%)

Revenues

Share Prica | Cumulative ROE vs. Debt Reto | [Product Maturity vs. Market Share | [ Share Prics Growth |

140

“ /
>
y

10
Month 2 s 7 s 11 12 5 17 15 21 22

[ Entrenreneur MaX Performance  ® Orange Tech  ® FastCrout M byan B Hix Computers |

3.21 pav. Kompanijos ir jos konkurenty veiklas i$reiSkiantys finansiniai rodikliai
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Kiekvieno produkto suvestinéje (angl. Individual Product) pateikiama
konkurenty pozicija ir aktyvumas $io produkto rinkoje, pavyzdziui, konku-
renty pajamos, rinkos dalis, pajamos ir savikaina, visy toje pacioje rinkoje
veikianc¢iy konkurenty pelno marzos ir kita informacija, leidzianti jvertinti
priimty sprendimy atitiktj rinkos situacijai.

Zaidimo pabaigoje susumuojami visi Zaidéjo rezultatai, kurie véliau bus
i$saugomi duomeny bazéje. Paskui kiekvienas zaidéjas kito Zaidimo metu,
naudodamas skirtingas strategijas, turi galimybe pagerinti savo ankstesnius
rezultatus.

3.3. Projektinés iniciatyvos ,,InoStartas“ rezultatyvumas

Projektinés iniciatyvos ,InoStartas® tiksliniy grupiy nariy tyrimg atliko
Mokslo ir studijy stebésenos ir analizés centras (MOSTA) Lietuvos pramo-
nininky konfederacijos (LPK) uzsakymu.

Tyrimo metu buvo jvertinta projekto dalyviy ir vykdytojy projekto metu
igyty verslumo skatinimo jgtdziy nauda, sistemiskai jvertintos verslumo
skatinimo modelio (toliau — Modelis) taikymo realijos ir tendencijos. Pa-
grindine tyrimo aibe¢ sudaré visi projekto ,,InoStartas® dalyviai ir vykdytojai,
kuriy buvo 697 (3.2 lentelé).

3.2 lentelé. Projekto dalyviy aibé

gl Atsakymy
ng:ll;ze Populiacija | Imtis | Nyegpondenty dalis, Apklausos data
proc.
Dalyviai 651 570! 256 45 201312 04 - 2013 12 17
Mentoriai 31 31 28 90 2013 12 05 -2013 1223
Lektoriai 11 11 8 72 2013 12 13 - 2013 12 30
I$ viso 697 684 292

1T imt] jtraukti tik tie dalyviai, kurie nurodé veikianéius el. pasto adresus.
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3.3.1. Pasitenkinimo mokymo programomis
ir gautos naudos vertinimas

Svarbiausiy verslumo jgadziy lavinimo sesijy vertinimas

Projekto metu dalyviams organizuotos svarbiausiy verslumo jgudziy lavi-
nimo sesijos, kuriy metu lektoriai skaité teorines paskaitas ir vedé pratybas
Siomis temomis:

. Saves motyvavimas: susitarimas su savimi vir§ debesy ir ant Zemés -

tas pats.

. Lyderystés jéga: kokiy lyderiy reikia Lietuvai ir kaip juo tapti.

. Verslo idéjy generavimas ir jy parengimas jgyvendinti.

. Imonés steigimas ir valdymas: Zingsnis po zingsnio.

. Imonés veikla rinkos ir konkurencijos saglygomis. Rinkos mechanizmai.

. Pardavimo metodai ir strategijos. Pardavimo jgadziy ugdymas.

« Verslo problemy analizé ir sprendimy paieska.

. Inovacijy inspiravimas: svarba ir sistemiskumas.

I$sakyti savo nuomone apie $iuos uzsiémimus buvo prasyta tiek dalyviy,
tiek mentoriy. Pastarieji pasitenkinimg $iais uzsiémimais vertino tik naudos
dalyviams prasme, dalyviai - tiek turinio, tiek lektoriy darbo aspektais, t. y.
vertintos atskirai teoriniy paskaity ir praktiniy uzduoc¢iy jdomumo, nau-
dingumo, indélio lavinant verslumo jgadzius dimensijos, taip pat lektoriy
darbas uzsiémimy metu.

3.22 ir 3.23 pav. pateikti dalyviy atsakymy pasiskirstymai atskleidzia,
kad dalyviai lektoriy vedamais uzsiémimais i§ esmés yra patenkinti, t. y.
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30 |
25 |
20
15 |
10 |
5|
N 3.22 pav. Lektoriy vesty teoriniy

1 2 3 4 5 paskaity vertinimas (proc.)
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3.23 pav. Lektoriy vesty pratyby
vertinimas (proc.) 1 2 3 4 s 6 7

atskirus jy aspektus vertina gan pozityviai. Praktiniai uzsiémimai vertina-
mi $iek tiek palankiau nei teoriniai (3.3 lentelé). Taip pat iSryskéjo, kad

dalyviams vesti uzsiémimai buvo daugiau jdomis nei praktiskai naudingi.

3.3 lentelé. Teoriniy paskaity ir pratyby vertinimo palyginimas (vidurkiai)

Idomumas | Naudingumas | Verslumo jgudziy lavinimas

Teorinés paskaitos 5,83 5,58 5,12

Praktiniai uzsiémimai 5,94 5,69 5,26

Praktiniy jgiudZiy ugdymo, taikant realios jmonés
veiklos imitacinius modelius, vertinimas

Projekte daug démesio skirta dalyviy (studenty ir déstytojy) praktiniy vers-
lumo jgiidziy ugdymui. Siuo tikslu, naudojant praktines jmoniy veiklos si-
tuacijas ir atvejus, studentai ir déstytojai buvo supazindinami su realiais
verslo jmonés veikloje vykstanciais procesais. Mokymy metu buvo naudo-
jamas vienas populiariausiy uzsienio $alyse modeliavimo zaidimy ,,Industry
Masters® ,,Industry Masters“ yra loginé baziniy verslumo jgadziy lavinimo
(mokymo) sesijy tasa, jtvirtinanti ir sustiprinanti formuojamus verslumo
jgudzius.

I$sakyti savo nuomong apie $iuos uzsiémimus buvo prasyta tiek dalyviy,
tiek mentoriy. Pastarieji $iy uzsiémimy teikiamg naudg dalyviams vertino
palankiau nei patys dalyviai (3.24 pav.). Mentoriy manymu (3.4 lentelé),
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Pajausti verslo jmoniy ,esme*

Isivertinti, kiek esu verslus

Suvokti, kokiame ekonominiame kontekste
tenka veikti verslo jmonéms

Prakti$kai pritaikyti ankstesniuose
mokymuose jgytas Zinias ir jgadzius

Igyti naujy ziniy ir jgadziy

0 1 2 3 4 5 6 7
[ Dalyviy vertinimas B Mentoriy vertinimas
3.24 pav. Praktiniy jgadziy formavimosi zaidziant modeliavimo Zaidima

»Industry Masters“ vertinimo palyginimas dalyviy ir mentoriy grupése
(vidurkiai)

labiausiai modeliavimo Zaidimas ,Industry Masters“ padeda kaip galimy-
bé praktiskai pritaikyti ankstesniuose mokymuose jgytas Zinias ir jgadzius
(6-7 balais pagal 7 baly skale $ig dimensija vertino 75 proc. mentoriy gru-
pés respondenty). Dalyviai labiausiai pritaré teiginiui, kad modeliavimo Zai-
dimas padeda suvokti ekonominj konteksta, kuriame veikia verslo jmonés.
6-7 balais pagal 7 baly skale $ig dimensija vertino 61 proc. dalyviy grupés
respondenty (3.4 lentelé).

3.4 lentelé. Praktiniy jgadziy formavimosi ZaidZiant modeliavimo Zaidimg ,, Industry
Masters vertinimo palyginimas dalyviy ir mentoriy grupése (6 ir 7 baly suminiai
vertinimai, proc.)

Dalyviy vertinimas | Mentoriy vertinimas

Igyti naujy ziniy ir jgudziy 60 60
Praktigkai pritaikyti ankstesniuose 47 75
mokymuose jgytas Zinias ir jgadzius

Pajausti verslo jmoniy esme 56 68
Suvokti, kokiame ekonominiame kontekste 61 68

tenka veikti verslo jmonéms

Ivertinti savo verslumo lygj 53 70
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Praktiniy staZuociy organizacijose ir jmonése vertinimas

Praktinése stazuotése verslo jmonése, kuriy paskirtis - jtvirtinti studenty ir
deéstytojy verslumo jgidzius, dalyvavo 32 proc. apklausty dalyviy. Uzsienyje
stazavosi keturi respondentai.

Apklausy duomenys atskleidé, kad savo patirtj stazuotése dalyviai ver-
tino gan teigiamai (dazniausiai respondentai skyré 5 balus i§ 7), mentoriy
vertinimas pozityvesnis nei dalyviy (3.25 pav.). UZsienio stazuotés vertintos
pozityviau nei stazuotés Lietuvoje, tac¢iau jose pastebimas ryskesnis atotra-
kis tarp dalyviy ir mentoriy vertinimy, kurie uZsienio stazuoc¢iy nauda da-
lyviams jvertino itin palankiai (3.26 pav.).

Suvokti, kokiame ekonominiame kontekste
tenka veikti verslo jmonéms

Isivertinti, kiek esu verslus

Praktiskai pritaikyti ankstesniuose
mokymuose jgytas Zinias ir jgidzius

Pajausti verslo jmoniy ,,esm¢

Igyti naujy Ziniy ir jgadziy

0 1 2 3 4 5 6 7
Stazuojasi vienoje jmonéje M Stazuojasi keliose jmonése M Mentoriy vertinimas

3.25 pav. Verslumo jgiidziy formavimo ir jtvirtinimo stazuojantis Lietuvos
imonése vertinimo palyginimas dalyviy ir mentoriy grupése (vidurkiai)

Isivertinti, kiek esu verslus

Pajausti verslo jmoniy ,esme*
Praktiskai pritaikyti ankstesniuose
mokymuose jgytas Zinias ir jgadzius

Suvokti, kokiame ekonominiame kontekste
tenka veikti verslo jmonéms

Igyti naujy Ziniy ir jgadziy

[ Mentoriai W Dalyviai

3.26 pav. Verslumo jgadziy formavimo ir jtvirtinimo staZuojantis uzsienio
jmonése vertinimo palyginimas dalyviy ir mentoriy grupése (vidurkiai)
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Labai teigiamai dalyviy grupéje stazuotés tiek Lietuvoje, tiek uzsienyje
vertintos pagal tai, kiek jos padéjo suvokti, kokiame ekonominiame kon-
tekste tenka veikti verslo jmonéms. Stazuotés Lietuvos jmonése taip pat
labai palankiai vertintos dél galimybés jgyti naujy Ziniy ir jgadziy, uzsieny-
je — dél galimybés jsivertinti, suvokti savo verslumo lygj. Pastarasis aspektas
prasciausiai vertintas vertinant stazuotes Lietuvoje (3.5 lentelé).

3.5 lentelé. Verslumo jgadziy formavimo ir jtvirtinimo stazuotése vertinimo paly-
ginimas dalyviy pogrupiuose (6 ir 7 baly suminiai vertinimai, proc.)

Dalyvave vienoje | Dalyvave keliose | Dalyvave stazuotéje
stazuotéje LT stazuotése LT uzsienyje
N =20 N =25 N=4
Igyti naujy ziniy ir jgudziy 60 68 50
Praktiskai pritaikyti 45 36 50
ankstesniuose mokymuose
igytas Zzinias ir jgadzius
Pajausti verslo jmoniy 43 56 50
wvirtuve®
Suvokti, kokiame 60 68 75
ekonominiame kontekste
tenka veikti verslo
jmoneéms
Isivertinti savo verslumo 30 28 75
lygi

Inovacinio projekto (verslo plano) turnyro vertinimas

Siekiant jtvirtinti studenty ir déstytojy verslumo jgadzius, projekto metu
taip pat organizuotas inovacinio projekto (verslo plano) turnyras, kurio
metu studentai ir déstytojai, padedami mentoriy, rengé inovacinius pro-
jektus. Jie buvo vertinti, teiktos tobulinimo rekomendacijos, pristatomi po-
tencialiems investuotojams / partneriams.

Sig veiklg, kaip ir kitas, mentoriai vertino palankiau nei dalyviai. Atskiry
dimensijy, nusakanciy $ig veikla, vidutini$kas vertinimas mentoriy grupéje
varijuoja tarp 5,86 ir 6,46 balo pagal 7 baly skale; dalyviy grupéje — tarp 4,81
ir 5,11 balo pagal 7 baly skale (3.27 pav.). Mentoriy nuomone, $i veikla daly-
viams labiausiai padéjo jvertinti savo verslumo lygj; dalyviy nuomone, $i vei-
kla jy versluma ugdé suteikus galimybe jgyti naujy Ziniy ir jgadziy (3.28 pav.).
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Pajausti verslo jmoniy ,esme*

Suvokti, kokiame ekonominiame kontekste
tenka veikti verslo jmonéms

Igyti naujy Ziniy ir jgadziy

Praktiskai pritaikyti ankstesniuose
mokymuose jgytas Zinias ir jgadzius

Isivertinti, kiek esu verslus 6,46
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[ Mentoriai M Dalyviai

3.27 pav. Verslumo jgadziy jtvirtinimo, dalyvaujant inovacinio projekto turnyre,

vertinimo palyginimas dalyviy ir mentoriy grupése (vidurkiai)

Isivertinti, kiek esu verslus B 93
Praktiskai pritaikyti ankstesniuose -..
mokymuose jgytas Zinias ir jgiidZius 89

Igyti naujy Ziniy ir jgadziy

Suvokti, kokiame ekonominiame kontekste
tenka veikti verslo jmonéms

Pajausti verslo jmoniy ,esme”
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[ Mentoriai B Dalyviai
3.28 pav. Verslumo jgadziy jtvirtinimo, dalyvaujant inovacinio projekto turnyre,

vertinimo palyginimas dalyviy ir mentoriy grupése (6 ir 7 baly suminiai
vertinimai, proc.)

Mentoriy mokymo programos vertinimas

Vienas i$ veiksniy, turin¢iy jtakos jgyvendinamy verslumo skatinimo mo-
deliy sékmei, yra glaudus studenty ir mentoriy bendradarbiavimas vers-
lumo jgudziy ugdymo procese. Mentoriai, ugdydami praktinius verslumo
jgudzius, ne tik pasidalija su studentais turimomis Ziniomis ir patirtimi,
bet ir teikia jiems konsultacijas bei pagalba. Suvokiant $io proceso reik$éme
ugdant verslumg, projekte mentoriams organizuoti mokymai, ugdantys jy
kaip ,treneriy“ kompetencijas.
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Apklausos metu dalyvave mentoriy paruosimo programoje (mokymuo-
se) teigé 82 proc. mentoriy grupés respondenty. Jy manymu, Sie mokymai
labai prisidéjo prie jgudziy, reikalingy mentoriavimo darbe, formavimo.
Atsakydami j klausima ,,Kiek $ie mokymai suteiké jgudziy, reikalingy Jasy,
kaip mentoriaus, darbe“ auksliausiais (6 ir 7) balais naudg sau jvertino
80 proc. respondenty. Bendras vertinimy vidurkis sieké 6 balus i§ 7, ¢ia
1 reigké ,Jokiy jgudziy nesuteiké, 7 — ,,Suteiké visus reikiamus jgudzius®
Mokymuose jgyta patirt] taike savo, kaip mentoriaus, darbe teigé 74 proc.
respondenty.

Stazuotéje uzsienyje mokymu metu teigé buve 35 proc. respondenty. Jy
vertinimai staZuotéje jgytos patirties atzvilgiu labai pozityvas: vertinimy
vidurkis pagal 7 baly skale siekia 6,25 balo; auk$¢iausiais (6 ir 7) balais
pasitenkinima stazuote vertino 75 proc. respondenty.

Labiausiai mentoriai mokymus vertino dél auksto profesionalumo désty-
tojy, aktualaus mokymy turinio ir praktiniy uzduociy pobudzio bei gausos,
taciau taip pat pazyméjo, kad praktiniy uzduociy galéty bati dar daugiau
(3.6 ir 3.7 lentelés). Nemazai daliai respondenty (30 proc.) mokymuose nie-
ko netriko.

3.6 lentelé. Mentoriy mokymy dalyviams patike mokymy aspektai (atviro klausimo
sugrupuoty atsakymy procentinis pasiskirstymas)

Mokymo aspektai N Proc.
Auksto lygio / profesionaliis déstytojai 11 50,0
Aktualus mokymy turinys 8 36,4
Praktinés uzduotys / ju gausa 8 36,4
Inovatyviis mentorystés principai 2 91
Grupinés uzduotys 2 9,1
Geras mokymy organizavimas 2 9,1
Uzsienio déstytojy mokymai 1 4,5
I$ viso 22 154,5
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3.7 lentelé. Mentoriy mokymy dalyviams nepatike mokymy aspektai (atviro klau-
simo sugrupuoty atsakymy procentinis pasiskirstymas)

Mokymo aspektai N Proc.
Per mazai praktiniy uzduodiy 6 35,3
Ne visy lektoriy mokymai buvo jdomas / aktualis 3 17,6
Triko uzsienio pavyzdziy / praktiky perteikimo 1 59
Per trumpa mokymy trukmé 1 59
Triko psichologijos Ziniy 1 5,9
Triko informacijos sukonkretinimo 1 5,9
Nieko netruko 5 29,4

3.3.2. Pasitenkinimas lektoriy ir mentoriy darbu

Lektoriy darbo vertinimas

Lektoriy darbas per teorines paskaitas jvertintas palankiai: didzioji dalis
apklausty dalyviy jy darbg vertina 6-7 balais pagal septyniy baly skale.
Lektoriy darbas per pratybas (taip pat kaip ir ankstesnés dimensijos) ver-
tintas $iek tiek palankiau nei paskaitose (3.29 pav.).

Lyginant dalyviy ir mentoriy vertinimus i$ry$kéjo, kad, mentoriy pozii-
riu, dalyviams paskaity nauda buvo didesné nei paciy dalyviy nuomone, nors
abiejy grupiy vertinimai gana auksti (3.30 pav.). Dalyviai teorines paskaitas
vidutiniskai vertina 5,58 balo, praktinius uzsiémimus - 5,69 balo, mento-
riai tiek teorines paskaitas, tiek pratybas vidutini$kai vertina 6,11 balo is 7.

50
45
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35
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25
20

B Teorinés paskaitos

Praktinés uzduotys

3.29 pav. Lektoriy darbo per teorines paskaitas ir pratybas palyginimas (proc.)
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B Lektoriy vedamy sesijy nauda dalyviams — mentoriy poZitris
B Teoriniy paskaity nauda - dalyviy poziaris
Praktiniy uzsiémimy nauda - dalyviy pozitiris

3.30 pav. Lektoriy vedamy uzsiémimy teikiama nauda dalyviams:
mentoriy ir dalyviy vertinimy palyginimas (proc.)

Patys lektoriai savo indélj, prisidedant prie dalyviy verslumo jgudziy la-
vinimo, vidutini$kai vertina 6 balais i§ 7, dazniausiai nurodydami ugdantys
verslumo kompetencijos augimui jtakos turinéias specifines kompetencijas
(3.8 lentelé). Tiesiogiai verslumo kompetencijos lavinimas kaip ugdymo tiks-
las sesijy metu atviro klausimo atsakymuose buvo paminétas tik du kartus.

Dalyviy verslumo lygj lektoriai vertina kaip gan Zemg, lyginant pagal
kity charakteristiky, apibidinan¢iy dalyvius, vertinima: vidutiniskai 4,86
balo i§ 7 (3.31 pav.). Auks¢iausiais balais jvertintas dalyviy imlumas nau-
jai informacijai bei smalsumas (6 ir 7 baly vertinant $ias dimensijas skyré
86 proc. apklausty lektoriy). Taip pat pabréziamas dalyviy heterogenisku-
mas turimy savybiy, motyvacijos ir kompetencijy atzvilgiu (3.9 lentelé).

3.8 lentelé. Lektoriy vedamy sesijy metu ugdytos dalyviy kompetencijos. Lektoriy
pozitris (atviro klausimo atsakymai)

Atsakomybe paciam uz save, karybiskumg, vertybines orientacijas

Dalykiné verbaliné komunikacija. Vie$asis kalbéjimas

Komunikavimo, analitinio mastymo, savikontrolés, savianalizés ir savidisciplinos

Karybiskumas (idéjy generavimas), mentoriaus kompetencijos. Vidiné motyvacija

Lyderysté. Pozicijos pristatymas ir argumentavimas. Pokyc¢iy valdymas. Drasa priimti
sprendimus ir veikti kryptingai. Tiksly formulavimas. Kity Zmoniy motyvavimas

Verslumo, savianalizés

Verslumo, komandinio darbo, kirybiskumo, laiko planavimo, loginio mastymo
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Imlas naujai informacijai 6,0
Smalsis | 5,86
Karibingi | 5,71
Motyvuoti | 571
Aktyvis | 5,71
Atsakingi | 5,57

Verslas 4,86

1 2 3 4 5 6 7

3.31 pav. Dalyvius apibadinancios charakteristikos: lektoriy vertinimo vidurkiai

3.9 lentelé. Dalyviy charakteristiky apibadinimas. Lektoriy poziaris (atviro klausimo
atsakymai)

Buvo gana nevienodi skirtingose vietovése. Vilnieciai, kaunieciai yra gave anks¢iau
daugiau informacijos, todél maziau motyvuoti. Provincijoje - prie$ingai

Karybiski, imlas, smalsas. Vienareik§miskai i§skirti negalima, nes labai skiriasi nuo
skirtinguose miestuose esan¢iy zmoniy: mentalitetas, motyvacija, turimos Zinios ir kt.

Labai priklausé nuo aukstosios mokyklos. Universitetuose buvo labiau motyvuoti nei
kolegijose

Reiklas démesiui ir déstytojo aktyvumui

Studentai ir mokiniai — drasis, karybingi, déstytojai — labai skirtingi, kai kurie -
labai ,,saugantys savo statusg, todél maziau dalyvavo, ta¢iau motyvuoti

Mentoriy darbo vertinimas

Mentoriams projekte skirtas itin svarbus vaidmuo. Mentoriaus, kaip
nuolatinio pataréjo, mokytojo ir vadovo indélis laikytas kertiniu modelio
priemoniy kokybinio efektyvumo akmeniu. Apklausos duomenimis, men-
toriy turi ar turéjo 58 proc. respondenty. Jy pagalba projekto uzduotyse
dalyviai vertina kaip labai didele. Tiek 2012 m., tiek 2013 m. dalyviy verti-
nimai atsakant j klausimg ,,Kiek mentorius Jums padéjo vidutiniskai sieké
6 balus i$ 7; 6-7 balais jy pagalba projekto metu vertino 73 proc. 2012 m.
ir 75 proc. 2013 m. dalyviy, turéjusiy mentoriy. Dalyviy manymu, be men-
toriaus gauta nauda i§ projekto buty kur kas mazesné (3.32 pav.). Pusé
respondenty daré prielaidg, kad be mentoriaus pagalbos i§ projekto gauta
nauda siekty 50-70 proc.
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3.32 pav. I§ projekto hipotetiskai gautinos naudos, jei nebiuty
buve mentoriaus, vertinimas (proc.)

Mentorius Mentorius Mentorius
man tik mentoriaus mentoriaus labiausiai labiausiai
trukde pagalbos visa jgyta padéjo padéjo
nebiiciau patirtis likty suprasti praktiniais
i$sivertes tik teorine verslo patarimais
sesme
[ Ne M Taip

3.33 pav. Mentoriaus vaidmens dalyvaujant projekto veiklose
vertinimas (proc.)

Nuodugniau analizuojant mentoriaus vaidmenj projekte, matyti
(3.33 pav.), kad mentorius dalyviams buvo kaip tik tas Zmogus, kuris la-
biausiai prisidéjo savo praktiniais patarimais, buvo tarpininkas tarp teorijos
ir verslo realybés. Tad jy indélj projekte deréty vertinti kaip svary. Patys
mentoriai savo indélj prisidedant prie dalyviy verslumo jgadziy lavinimo
vidutini$kai vertina 5,86 balo i$ 7.
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3.3.3. Igytos patirties jtaka dalyviy karjeros kaitai

Sio tyrimo metu siekta nustatyti projekto dalyviy ir vykdytojy mokymuose
gauty ziniy ir jgadziy jtaky ir nauda esamai jy situacijai tiek darbo rinkoje,
tiek kuriant bei plétojant savo versla. Kitaip tariant, siekta atskleisti projekto
metu jgytos patirties jtaka dalyviy karjeros kaitai. Verslumas, $ios kompe-
tencijos lygis traktuotas kaip vienas i§ veiksniy, daranciy jtaka tolesnéms
karjeros darbo rinkoje perspektyvoms.

Rezultaty analizé atskleidé, kad 59 proc. apklausoje sutike dalyvauti pro-
jekto dalyviai — dirbantys. Projekte jgyta patirtj savo darbe bent i§ dalies
taiké net 72 proc. apklausty dalyviy. Kad projektas bent i§ dalies paskati-
no imtis verslo, teigé 73 proc. respondenty (3.34 pav.). Tiek dalyviy, tiek
mentoriy vertinimu, prie verslumo ugdymo labiausiai prisidéjo praktinis
patyrimas: lektoriy vestos pratybos ir modeliavimo zaidimas kompiuteryje
(3.35 pav.).
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3.34 pav. Projekte jgytos
patirties jtakos karjerai Taip & dalies Ne

vertinimas (pl‘OC.) W Jgyta patirtis taikyta darbingje veikloje Projektas paskatino imtis verslo

Praktiniai uzsiémimai

Simuliacinis Zaidimas kompiuteryje
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3.35 pav. Atskiry projekto veikly jtakos verslumo formavimosi vertinimas:
dalyviy ir mentoriy atsakymy palyginimas (proc.)
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Atsakymy pasiskirstymas j atviro tipo klausimus atskleidé, kad daugiau-
sia projektas prisidéjo prie inovatyvaus mastymo ir idéjy generavimo kom-
petencijos ugdymo, Ziniy apie verslag papildymo bei verslo modelio kiirimo
ypatybiy suzinojimo (3.10 lentelé). Vélesnéje gyvenimo praktikoje, dalyviy
teigimu, dazniausiai teko pritaikyti idéjy generavimo principus; komunika-
vimo / verslo kontakty uzmezgimo jgadzius; komandinio darbo principus
(3.11 lentelé). Akcentuojamas projekte jgytos patirties jtakos verslumo for-
mavimuisi teigiamas vertinimas (3.36 pav.).

3.10 lentelé. Projekto metu jgytos Zinios ir gebéjimai. Dalyviy poziaris (atviro klau-
simo atsakymai)

N Proc.
Inovatyvaus mastymo / idéjy generavimo 26 25
Igijau daug teoriniy Ziniy apie verslo ypatybes 20 20
Verslo modelio kirimo 20 20
Igijau daugiau pasitikéjimo savimi 18 18
Verslumo 12 12
Darbo komandoje 12 12
Rinkos désniy atpazinimo, numatymo 8 8
Pardavimo jgudziy 4 4
Igijau naujy pazinciy 4 4
Komunikavimo jgudziy 3 3
Teoriniy Ziniy taikymo praktikoje 3 3
Bendravimo su klientais 3 3
Igijau motyvacijos kurti versla 3 3
Karybiskumo 2 2
Laiko planavimo jgudziy 2 2
Rizikos vertinimo 2 2
Vadovavimo principy 1 1
Rinkodaros subtilybiy 1 1
Kita 8 8
Nieko gero nei$mokau 3 3
Sunku pasakyti 4 4
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3.11 lentelé. Projekto metu iSmokti dalykai, véliau pritaikyti praktikoje. Dalyviy
atsalymai j atvirg klausima)

N Proc.

Idéjy generavimo principai 44 33
Komunikavimo/ verslo kontakty uzmezgimo jgidziai 32 24
Komandinio darbo principai 24 18
Verslo plano / modelio kirimas 20 15
Verslo aplinkos suvokimas / pazinimas 20 15
Saves motyvavimas (imtis verslo) 18 13
Saves pazinimo principai / savianalizé 17 13
Pasitikéjimas savimi 12 9
Lyderystés principai 9 7
Rinkos analizé 8 6
Darbo organizavimo pricipai 6 4
Laiko planavimo principai 6 4
Rizikos valdymas 6 4
Pardavimo principai 5 4
Strateginis mastymas / planavimas 5 4
SSGG analizé 2 2
Kita 3 2
Kol kas nieko nepritaikiau 15 11
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3.36 pav. Projekte jgytos patirties jtakos verslumo formavimuisi
vertinimas (proc.)
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3.3.4. Bendras projektinés iniciatyvos ,,InoStartas®
kokybés vertinimas

Dalyviy pasitenkinimg projektu galima baty vertinti kaip auksta, nes
89 proc. apklausty dalyviy teigé, kad jei tik galéty atsukti laikg atgal, projek-
te dalyvauty dar kartg. DidzZioji dalis atsakiusiyjy i atvirg klausima $ig savo
nuostatg grindé tuo (3.12 lentelé), kad dalyvavimas $iame projekte jiems
apskritai buvo naudingas (35 proc.), taip pat naudingas dél jgyty praktiniy
ir teoriniy Ziniy (po 32 proc.).

3.12 lentelé. Dalyviy, kurie tokiame projekte ryztysi dalyvauti dar kartg, atsakymai
(atviro klausimo sugrupuoty atsakymy procentinis pasiskirstymas)

N Proc.
Dalyvavimas projekte buvo naudingas 56 34,8
Dél jgyty teoriniy Ziniy 52 32,3
Dél jgyty praktiniy ziniy 50 31,1
Igijau naudingy jgadziy / patirties 31 19,3
Dél naujy pazinciy 19 11,8
Profesionalus déstytojai 16 9,9
Dél galimybés jsigilinti j verslo kirimo ypatybes 4 2,5
Labai gerai organizuoti mokymai 2 1,2
Tkvépé kurti savo verslag 1 0,6
Kita 5 31

Apklausos rezultatai atskleidé, kad projektas buvo naudingas net 94 proc.
apklausty dalyviy. Jie projekto atitiktj turétiems lakes¢iams dazniausiai ver-
tino 6 balais pagal 7 baly skale. Auksciausius balus $iuo klausimu skyré 65
proc. respondenty (3.37 pav.).

Atliepiant tyrimo uzdavinj atskleisti naujas modelio potencijas, apklau-
sos metu projekto vykdytojy teirautasi, kiek projekte taikytas modelis, jy
manymu, tiko. Mentoriai ir dalyviai §j projekte taikyta modelj, pagal kurj
buvo ugdomas dalyviy verslumas, vertino kaip labai ir visiskai pasiteisinusj.
6 ir 7 balais pagal 7 baly skale §j modelj jvertino 24 i$ apklausoje dalyvavu-
siy 27 mentoriy ir visi apklausoje dalyvave lektoriai.
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3.37 pav. Projekto atitikties dalyviy lukes¢iams vertinimas (proc.)

Remiantis apklausos rezultatais galima teigti, kad $is projektas yra gan
aukstos kokybés, nes didzioji dalis respondenty visose tikslinése grupése
projekto kokybe vertino kaip labai gera (3.38 pav.). Vis délto dalyviy verti-
nimai buvo kiek Zemesni i§ visy trijy tiksliniy grupiy. DidZiausios kritikos
sulaukeé lektoriy darbas ir mokymy pobudis. Taip pat pageidaujama daugiau
sarysio su verslo pasauliu organizuojant daznesnes stazuotes verslo jstai-
gose, déstytojy i$ verslo pasaulio pritraukimg. 7 proc. atsakiusiy dalyviy
grupéje rekomenduoja tobulinti dalyviy atrankos sistemg — surinkti labiau
motyvuotus (3.13, 3.14 lentelé). Sig rekomendacija taip pat daznai teikia
lektoriai (3.15, 3.16 lentelé).

60
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Lektoriai
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3.38 pav. Bendras projekto ,,InoStartas“ kokybés vertinimas: dalyviy,
mentoriy ir lektoriy atsakymy palyginimas (proc.)
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3.13 lentelé. Dalyviy kritinés pastabos projektui ,,InoStartas“ (atviro klausimo su-
grupuoty atsakymy procentinis pasiskirstymas)

Pastabos N Proc.
Kai kuriy déstytojy paskaitos nuobodzios / nemotyvuojancios / 15 15,3
nesusijusios su verslumo skatinimu
Per mazai praktiniy/ modeliavimo uzduociy 13 13,3
Teorinés pastabos nesiejamos su praktika 5 5,1
Nepatogus, nelankstus mokymy laikas 4 4,1
Dalyviai nesupazindinti su mokymo grafiku, trukme 3 3,1
Pernelyg intensyviis mokymai, sunku jsisavinti informacija 3 3,1
Per daug neaktualios teorinés medziagos 2 2,0
Sumazinti dalyviy grupes 2 2,0
Daug nemotyvuoty dalyviy 3 3,1
Nesudaromos galimybés toliau plétoti verslo idéjos 2 2,0
Stazuotés j jmones nenaudingos - ekskursijy tipo 1 1,0
Projektas nebuvo naudingas 1 1,0
Buvo per mazai dalijamasi praktine /verslo patirtimi 1 1,0
Kita 6 6,1
Kritiniy pastaby neturiu 41 41,8
Sunku pasakyti 1 1,0

3.14 lentelé. Dalyviy sialymai tobulinti projekta ,,InoStartas“ (atviro klausimo su-
grupuoty atsakymy procentinis pasiskirstymas)

Sialymai N Proc.
Daugiau praktiniy / modeliavimo uzduo¢iy 42 33,1
Daugiau stazuociy verslo jstaigose 13 10,2
Daugiau déstytojy i$ verslo pasaulio 10 7,9
Tobulinti dalyviy atrankos sistema - surinkti labiau motyvuotus 9 7,1
Daugiau déstytojy i§ uzsienio 6 4,7
Kruopséiau atrinkti déstytojus 6 47
Lankstesnis mokymy grafikas 5 3,9
Prailginti mokymy trukme 5 3,9
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3.14 lentelés pabaiga

Sialymai N Proc.
Praktikq labiau sieti su teorija 5 3,9
Atidziau parinkti mokymy laika, atsizvelgti i studijy cikla 5 3,9
Geresnés (glaudesnés) komunikacijos su mentoriais 3 2,4
Daugiau komandiniy uzduociy 3 2,4
Trumpinti mokymy laika 2 1,6
Dirbti mazesnése grupése 1 0,8
Kita 10 7,9
Pasitlymy tobulinimui neturiu 18 14,2%
Sunku pasakyti 5 3,9%

3.15 lentelé. Lektoriy sitilymai tobulinti projeka ,InoStartas“ (atviro klausimo su-
grupuoty atsakymy procentinis pasiskirstymas)

Aktyviau vykdyti studenty atrankas, kad projekte daugiau dalyvauty labiau motyvuoti,
aktyvis ir atsakingi dalyviai.

Skirti daugiau démesio dalyviy atrankai ir motyvacijai; daugiau démesio atskiry désto-
my dalyky atgaliniam rysiui ir praktikai. MaZiau ,suspausti“ laiko atzvilgiu.

Bendradarbiauti su visais déstytojais rengiant bendro mokymo planus, kad buty vienti-
sumas ir temos nesidubliuoty. Temas pabandyti i$délioti nuosekliau (turinio poziariu).

Buty gerai, jei atskiras lektorius galéty plac¢iau matyti, kokias $io projekto temas da-
lyviai jau iSklausé, kokiuose panasiuose projektuose dalyvavo tam tikra aukstoji mo-

kykla.
Suteikti griztamajj rysj i$§ dalyviy ir koordinatoriy. Aikiau apibrézti lektoriams bendra
projekto tiksla susiejant su visais mokymais.

3.16 lentelé. Lektoriy kritinés pastabos projektui ,,InoStartas“ (atviro klausimo su-
grupuoty atsakymy procentinis pasiskirstymas)

Motyvuoti ir kontroliuoti mokymy organizavima - studentai motyvuoti, taciau reikia
dar daugiau informacijos apie vykstan¢ius mokymus. Taip pat reikéty namy darby
prie§ mokymus ir po jy.

Tai buvo labai gerai organizuotas projektas. Labai pasiteisino tai, kad j grupes buvo
integruoti verslo patirtj turintys grupiy kuratoriai.

Kritiniy pastaby neturiu (trys atsakymai)
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Pozityviausiai projektas vertintas mentoriy grupéje. 6 ir 7 balais jo koky-
be jvertino net 97 proc. apklausty mentoriy. Tobulinti siiloma: verslo pro-
jekto turnyra rekomenduojant keisti jo pobadj; mokymy programa sitilant
tobulinti mokymo (si) metodus ir formas; mentoriy darbo specifikg sialant
plésti ju atsakomybés ribas; dalyviy priémimo procesa sitilant grieztinti jy
atranka; finansinj aspekta sitlant $iuo badu labiau skatinti dalyviy - po-
tencialiy verslininky iniciatyva kurti bei plétoti versla (3.17, 3.18 lentelé).

3.17 lentelé. Mentoriy sitlymai tobulinti projekta ,,InoStartas“ (atviro klausimo su-
grupuoty atsakymy procentinis pasiskirstymas)

Sialymai N | Proc.
Didinti mentoriy darbo su potencialias verslininkais apimtj 2 12,5
Vykdyti tarpines dalyviy atrankas (po pirmuyjy paskaity, pratyby) 2 12,5
Reikéty galimybés finansiskai paskatinti pradedancius verslininkus 2 12,5
Daugiau praktiniy uzduociy 2 12,5
Daugiau galimybiy stazuotis uzsienyje 2 12,5
Vietoje inovacinio projekto konkurso daryti verslo modelio konkursg 1 6,3
Integruoti sékmingy uzsienio $aliy verslininky patirtj 1 6,3
Daugiau grupiniy uzduociy 1 6,3
Individualizuoti mokymo procesa 1 6,3
Pasialymy neturiu 2 12,5

3.18 lentelé. Mentoriy kritinés pastabos projektui ,,InoStartas (atviro klausimo su-
grupuoty atsakymy procentinis pasiskirstymas)

Pastabos N | Proc.
Integruoti sékmingy uzsienio $aliy verslininky patirtj 2 15,4
Vietoje inovacinio projekto konkurso daryti verslo modelio konkursg 1 7,7
Didinti mentoriy darbo su potencialias verslininkais apimtj 1 7,7
Vykdyti tarpines dalyviy atrankas (po pirmuyjy paskaity, pratyby) 1 7,7
Reikéty galimybés finansiskai paskatinti pradedancius verslininkus 1 7,7
Pasialymy neturiu 7 | 538
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Apklausos rezultatai leidzia teigti, kad apskritai projektas , InoStartas*
yra gan aukstos kokybés, nes didzioji dalis respondenty visose tikslinése
grupése projekto kokybe vertino kaip labai gera. Dalyviy pasitenkinimas
projektu labai aukstas: 89 proc. apklaustyjy teigé, kad jei tik galéty atsukti
laikg atgal, projekte dalyvauty dar karta, o tai, kad ,,InoStartas“ jiems buvo
naudingas, teigé net 94 proc. apklausty dalyviy.

Projekto metu dalyviams organizuotas pagrindiniy verslumo jgadziy
lavinimo sesijas patys dalyviai vertinta pozityviai. Pratybos vertinamos pa-
lankiau nei paskaitos. Lektoriy darbas per paskaitas vertintas gan palan-
kiai. Patys lektoriai savo indélj, prisidedant prie dalyviy verslumo jgudziy
lavinimo, vidutini$kai vertina 6 balais i§ 7. Dazniausiai jie teigé ugdantys
verslumo kompetencijos augimui jtakos turincias specifines kompetencijas
(pasitikéjimag savimi, analitinj mastyma, komunikavimo jgtdzius ir pan.),
taciau ne versluma savaime.

Mokymus, vestus mentoriy rengimo programos metu, jy dalyviai ver-
tino itin aukstais balais teigdami, kad $ie mokymai prisidéjo prie jgudziy,
reikalingy mentoriavimo darbe, formavimo. Dalyviai mentoriy darbg ir jy
pagalbg projekto metu vertino 6 balais i$ 7. Jy teigimu, mentorius dalyviams
buvo kaip tik tas Zzmogus, kuris labiausiai prisidéjo savo praktiniais patari-
mais, buvo tarpininkas tarp teorijos ir verslo realybés.

Modeliavimo Zaidima ,, Industry Masters®, skirtg praktiniams verslumo
jgtdziams ugdyti, dalyviai dazniausiai vertino kaip priemone, padedancia
suvokti, kokiame ekonominiame kontekste tenka veikti verslo jmonémis.
Mentoriy manymu, $is Zaidimas naudingiausias tuo, kad suteikia galimybe
praktiskai pritaikyti ankstesniuose mokymuose jgytas Zinias ir jgudzius.

Stazuotes Lietuvos ir uzsienio jmonése tiek dalyviai, tiek mentoriai verti-
no gan palankiai. Dalyviy nuomone, stazuotés tiek Lietuvoje, tiek uzsienyje
labiausiai padéjo suvokti ekonominj kontekstg, kuriame tenka veikti verslo
jmonéms.

Inovacinio projekto (verslo plano) turnyras jvertintas gerai. Mentoriy
nuomone, §i veikla labiausiai dalyviams padéjo jsivertinti savo verslumo
lygij, o dalyviy nuomone, $i veikla jy versluma ugdé labiausiai, nes suteiké
naujy ziniy ir jgadziy.

Tiek dalyviy, tiek mentoriy vertinimu, prie verslumo ugdymo labiau-
siai prisidéjo praktinis patyrimas: lektoriy vestos pratybos bei modeliavimo
zaidimas kompiuteryje. Projekte jgyta patirtj savo darbe bent i§ dalies taiké
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72 proc. apklausti dalyviai. Dazniausiai teko pritaikyti idéjy generavimo
principus; komunikavimo / verslo kontakty uzmezgimo jgadzius; koman-
dinio darbo principus. Atsakymy pasiskirstymas j atviro tipo klausimus
atskleidé, kad daugiausia projektas prisidéjo prie inovatyvaus mastymo ir
idéjy generavimo kompetencijos ugdymo, Ziniy apie verslg ir verslo mode-
lio kirimo papildymo. Kad projektas bent i$ dalies paskatino imtis verslo,
teigé 73 proc. respondenty.

Mentoriai ir dalyviai §j projekte taikyta modelj vertino kaip labai ir vi-
siSkai pasiteisinusj. 6 ir 7 balais pagal 7 baly skale §j modelj jvertino 24 i§
apklausoje dalyvavusiy 27 mentoriy ir visi apklausoje dalyvave lektoriai.

206



LITERATURA

Pagrindiné

Davidavidiené, V.; Gatautis, R.; Paliulis, N.; Petrauskas, R. 2009. Elektroninis verslas:
vadovélis. Vilnius: Technika. 468 p.

Jakutis, A.; Petraskevicius, V.; Stepanovas, A.; Se&kute, L.; Zaicev, S. 2005. Ekonomikos
teorija: vadovélis. Vilnius: Eugrimas. 265 p.

Melnikas, B.; Chlivickas, E.; Jakubavicius, A.; Lobanova, L.; Pipiriené, V.; Burinskiené,
A. 2008. Tarptautinis verslas. Vilnius: Technika. 415 p.

Paliulis, N. K.; Elskyté, V,; Petrauskas, R.; Kiskis, M.; Gatautis, R. 2007. Verslo pers-
pektyvos ir i§$ukiai elektroninéje erdvéje, i§ Verslumo ugdymas Mykolo Romerio, Kau-
no technologijos ir Vilniaus Gedimino technikos universitetuose socialiniy ir inZineriniy
moksly srityse. Vilnius. 194 p.

Papildomoji

Adcroft, A; Wills, R.; Dhaliwal, S. 2004. Missing the point? Management education
and entrepreneurship, Management Decision 42(3/4): 512-521.

Ajzen, 1. 1991. The theory of planned behavior, Organizational Behavior and Human
Decision Processes 50: 179-211.

Ajzen, L; Fishbein, M. 2005. The influence of attitudes on behavior, in D. Albarracin,
B. T. Johnson, M. P. Zanna (Eds.). The handbook of attitudes, 173-221.

Amabile, T. 1999. How to Kill Creativity. Harvard Business Review.

Amazon.com [interaktyvus]. Prieiga per interneta: <www.amazon.com/gp/help/custo-
mer/display.html?ie=UTF8nodeld=596184>.

Anandarajan, A.; Wen, H. 1999. Evaluation of information technology investment,
Management Decision 4(37): 329-337.

Antoncic, B.; Hisrich, R. D. 2004. Corporate Entrepreneurship contingencies and or-
ganizational wealth creation, Journal of Management Development 23(6): 518-550.
Arends, R. 1. 1998. Mokomés mokyti. Vilnius: Margi rastai.

Bagdoniené, L.; Blauzdys, V. 2004. VI klasiy mokiniy poZiaris j mokyma(si) ben-
dradarbiaujant per kano kultiros pamokas, i§ Aukstosios mokyklos didaktikos ten-
dencijos. Vilnius, 43-47.

Baker, E. W,; Al-Gahtani, S. S.; Hubona, G. S. 2007. The effects of gender and age on
new technology implementation in a developing country, Information Technology &
People 20(4): 352-375.

Balkyté, A.; Valentinavic¢ius, S. 2006. Ekonomikos augimo veiksniai ir jy jtaka gy-
venimo lygiui Lietuvoje, i§ Verslas, vadyba ir studijos2005. Mokslo darbai. Vilnius:
Technika, 125-136.

Barnes, S. 2007. E-Commerce and v-Business — Digital Enterprise in the Twenty-First
Century. Butterworth-Heinemann. 351 p.

207



Barnes, S. J.; Scornavacca, E.; Innes, D. 2006. Understanding wireless field force auto-
mation in trade services, Industrial Management and Data Systems 2: 172—-181.
Becker, A. 2007. Electronic Commerce - Concepts, Methodologies, Tools and Appli-
cations. Idea Group Inc. 861 p.

Bergendahl, G. 2005. Models for investment in electronic commerce - financial pers-
pectives with empirical evidence, Omega 33: 363-376.

Bhattacherjee, A. 2001. Understanding information systems continuance: an expecta-
tion-confirmation model, MIS Quarterly 25(3): 351-370.

Bhattacherjee, A.; Barfar, A. 2011. Information technology continuance research:
current state and future directions, Asia Pacific Journal of Information Systems 21(2):
17-28.

Bhide, A. 1994. How entrepreneurs crafts strategies that work, Harvard Business Re-
view 72(2): 150-161.

Bygrave, W. D. 1989. The entrepreneurship paradigm (II): chaos and catastrophes
among quantum jumps, Entrepreneurship Theory and Practice 14(2): 7-31.

Bohlin, E. 2004. Global Economy and Digital Society. Emerald Group Publishing. 414 p.
Brockhaus, R. H. Sr.; Horwitz, P. S. 1986. The psychology of the entrepreneur, The Art
and Science of Entrepreneurship. Ballinger, Cambridge, MA, 25-48.

Bruyat, C.; Julien, P. A. 2000. Defining the field of research in entrepreneurship, Jour-
nal of Business Venturing 16(2): 165-180.

Burinskiené, A. 2010. The Application of Electronic Commerce Technologies in the Deve-
lopment of International Trade: daktaro disertacijos santrauka. Vilnius: Technika. 24 p.
Caird, S. 1991. The enterprising tendency of occupational groups, International Small
Business Journal 9(4): 75-81.

Calisir, E; Gumussoy, C. A.; Bayram, A. 2009. Predicting the behavioral intention to
use enterprise resource planning systems: An exploratory extension of the technology
acceptance model, Management Research News 32(7): 597-613.

Cao, G.; Clarke, S.; Lehaney, B. 2001. A critique of BPR from a holistic perspective,
Business Process Management Journal 7(4): 332-339.

Cao, M.; Zhang, Q.; Seydel, J. 2005. B2C e-commerce web site quality: an empirical
examination, Industrial Management Data Systems 1055: 645-661.

Carbaugh, R. J. 2008. International Economics. Cengage Learning. 553 p.

Carson, C. S.; McGowan, P; Hill, J. 1995. Marketing and Entrepreneurship in SMEs - an
Inovative Approach. London: Prentice Hall

Casse, P; Deol, S. 1985. Managing Intercultural Negotiations. Washington, DC: Sietar.
Casson, M. 1982. The Entrepreneur: an Economic Theory, Martin Robertson. Oxford.
Chen, L. D; Gillenson, M.; Sherrell, D. 2002. Enticing online consumers: an extended
technology acceptance perspective, Information and Management (39): 705-719.
Cheong, ]. H,; Park, M. C. 2005. Mobile internet acceptance in Korea, Internet Research
15(2): 125-140.

Chesbrough, H. W. 2003. Open Innovation: the New Imperative for Creating and Pro-
fiting from Technology. Harvard Business School Press.

Chesbrough, H. W. 2006. New puzzles and new findings, in H. W. Chesbrough, W.
Vanhaverbeke, J. West (Eds.). Open Innovation: Researching a New Paradigm. Oxford:
Oxford University Press, 15-33.

208



Cohen, R. 1991. Negotiating Across Cultures: Communication Obstacles in International
Diplomacy. Washington, D.C.: United States Institute of Peace Press.

Collins, M.; Robertson, M. 2003. The entrepreneurial summer school as a succesful
model for teaching enterprise. Education + Training 45(6): 324-330.

Collins, O.; Moore, D. G. 1970. The organization makers. Appleton: New York, cited in
Sharma P; Chrisman, J. J. 1999. Toward a Reconciliation of the Definitional Issues in
the Field of Corporate Entrepreneurship, Entrepreneurship Theory and Practice 23(3):
11-27.

Cooper, R. 2001. Winning at New Products. Accelerating the Process from Idea to Lau-
nch. Basic books.

Cromie S. 1994. Entrepreneurship: The Role of the Individual in Small Business De-
velopment, IBAR - Irish Business and Administrative Research 15: 62-75.

Cromie, S. 2000. Assessing entrepreneurial inclinations: Some approaches and empi-
rical Evidence, European Journal of Work and Organizational Psychology 9(1): 7-30.

Cromie, S.; O’'Donoghue, J. 1992. Assessing entrepreneurial inclinations, International
Small Business Journal 10(2): 66-73.

Csikszentmihalyi, J. M. 1997. Creativity: Flow and the Psychology of Discovery. Harper.

Cullen, A. J.; Margaret, T. 2009. Critical success factors for B2B e-commerce use within
the UK NHS pharmaceutical supply chain, International Journal of Operations Pro-
duction Management 1129: 1156-1185.

Cullen, A. J.; Webster, M. 2007. A model B2B e-commerce based on connectivity and
purpose, International Journal of Operations Production Management 227: 205-225.

Cunningham, J.; Band, L. J. 1991. Defining Entrepreneuship, Journal of Small Business
Management 29: 45-61.

Dabholkar, P. A.; Shepherd, C. D.; Thorpe, D. I. 2000. A comprehensive framework for
service quality: an investigation of critical conceptual and measurement issues through
a longitudinal study, Journal of Retailing 76(2): 139-173.

Dale, L.; Lewison M.; Wayne D. 1998. Retailing. Columbus: Merrill Publ.

Davidaviciené, V,; TolvaiSas, J. 2011. Measuring quality of e-commerce web sites: case
of Lithuania, Economics and Management 16: 723-729.

Davis, E. 1989. Perceived usefulness, perceived ease of use, and user acceptance of
information technology, MIS Quarterly 13(3): 319-339.

Davis, E D.; Bagozzi, R. P; Warshaw, P. R. 1989. User acceptance of computer tech-
nology: A comparison of two theoretical models, Management Science 35: 982-1003.

De Bono, E. 1970. Lateral Thinking. Creativity Step by Step. Harper Perennial.

De Bono, E. 1999. Six Thinking Hats. New York: Little, Brown company.

De Faoite, D.; Henry, C.; Johnston, K.; Sijde, P. 2003. Education and Training for en-
terpreneurs: a consideration of inifiatives in Ireland and The Netherlands, Education
+ Training 45(819): 430-438.

Deakins, D.; Freel, M. 1998. Entrepreneurial learning and the growth process in SME’s,
The Learning Organization 5: 144-155.

Dyer, W. G.; Handler W. 1994. Entrepreneurship and Family Business: Exploring the
Connections, Entrepreneurship: Theory and Practice 19(6): 71-83.

209



Drucker, P. 1985. Innovation and Entrepreneurship. London: Pan Books Ltd..

Eurostat. 2009. Information society statistics [interaktyvus], [Zitréta 2009 m. vasario
3 d.]. Prieiga per internety: <epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/informa-
tion_ society/data/database>.

Faria, A. J. 2001. The Changing Nature of Business Simulation. Gaming Research: A Brief
History. Simulation & Gaming.

Faria, E. J.; Wellington, W. J. 2005. Validating Business Gaming: Business Game Confor-
mity with PIMS Findings. Simulation & Gaming.

Feinstein, A. H.; Cannon, H. M. 2002. Constructs of Simulation Evaluation. Simulation
and Gaming.

Fiet, J. O. 2000. The pedagogical side of Entrepreneurship Theory, Journal of Business
Venturing 16(1): 1-24.

Fink, D. 2006. Value decomposition of e-commerce performance, Benchmarking: an
International Journal 1/213: 81-92.

Forman, C. 2005. The corporate digital divide: determinants of internet adoption,
Management Science 51(4): 641-654.

Fregetto, E. 2005. Business plan or business simulation for entrepreneurship edu-
cation? in Conference Proceedings, 2005 Annual National Conference Proceedings for
the United States Association for Small Business and Entrepreneurship, Indian Wells,
California, January 2005.

Freund, C.; Weinhold, D. 2000. On the Effect of the Internet on International Trade.
Washington. 210 p.

Gallivan, M. 2001. Organizational adoption and assimilation of complex technological
innovations: development and application of a new framework, The Data Base for
Advance in Information Systems 32(3): 51-85.

Galloway, L.; Anderson, M.; Wilson, L. 2005. Enterprise skills for the economy, Edu-
cation + Training 47(1): 7-17.

Garalis, A. 2004. Zmogiskyjy istekliy ugdymo svarba ir nuolatinio mokymo(si) orga-
nizavimas, Mokslo darbai: Mokytojy ugdymas 3: 18-29.

Garalis, A. 2007. The role of entrepreneuships education and training skills, Mange-
ment and Education 3(1).

Garavan, T. N.; O’'Cinneide, B. 1994a. Entreprenuership education and training pro-
grammes: a review and evaluation. Part 1, Journal of European Industrial Training
18(8): 8-12.

Garavan, T. N.; O'Cinneide B. 1994b. Entrepreneurship education and training pro-
grammes: a review and evaluation. Part 2, Journal of European Industrial Training
18(11): 13-21.

Gartner, W. B. 1988. Who is entrepreneur? Is the wrong question, American Journal
of Small Business 13(1): 11-32.

Gartner, W. B. 1989a. Some suggestions for research on entrepreneurial traits and
characteristis, Entrepreneurship: Theory and Practice. Fall, 27-37.

Gartner, W. B. 1989b. Who is an entrepreneur? Is the wrong question, Entrepreneurship
Theory and Practice 13(4): 47-68.

Gatignon, H.; Eliashberg, J.; Robertson, T. S. 1989. Modeling multinational diffusion
patterns: an efficient methodology, Marketing Science 8(3): 231-247.

210



George, J. E. 2004. The theory of planned behavior and internet purchasing, Internet
Research 14(3): 198-212.

Gesteland, R. R. 1997. Kaip iSgauti ,taip“: menas bendrauti ir derétis jvairiose kulttirose.
Vilnius: Tyto alba.

Gibb, A. A. 1993. The enterprise culture and education. understanding enterprise
education and its links with small business entrepreneurships and educational goals,
International Small Business Management Journal 11(3): 11-34.

Gibb, A. A. 1999. Can we Build effective entrepreneurship through management de-
velopment, Journal of General Management 24(4): 1-21

Gibb, Y. K,; Nelson, E. G. 1996. Personal competences, training and assessment: a
challenge for small business trainers, in Proceedings of European Small Business Semi-
nar. Finland, 97-107.

Ginevicius, R.. Podvezko, V. 2006. Statybos jmoniy finansinés buklés kompleksinis
jvertinimas, Ukio technologinis ir ekonominis vystymas 12(3): 188-194.

Ginevicius, R.; Podvezko, V. 2008a. Multicriteria evaluation of Lithuanian banks from
the perspective of their reliability for clients, Journal of Business Economics and Ma-
nagement 49: 257-267.

Ginevicius, R.; Podvezko, V. 2008b. Multicriteria graphical-analytical evaluation of the
financial state of construction enterprises, Technological and Economic Development
of Economy 144: 452-461.

Ginevicius, R., Podvezko, V. 2009. Evaluating the changes in economic and social
development of Lithuanian counties by multiple criteria methods, Technological and
Economic Development of Economy 153: 418-436.

Goosen, K. R;; Jensen, R.; Wells, R. 2001. Purpose and Learning Benefits of Simulations:
A design and Development Perspective. Simulation and Gaming.

Gopi, M.; Ramayah, T. 2007. Applicability of theory of planned behavior in predicting
intention to trade online: some evidence from a developing country, International
Journal of Emerging Markets 2(4): 348-360.

Gorman, G.; Hanlon, D.; King, W. 1997. Some Research Perspectives on Entrepre-
neurship Education, Enterprise Education and Education for Small Business Manage-
ment: a ten year literature review, International Small Business Journal 15(3): 56-78.
Gottschalk, P.; Abrahamsen, A. F 2002. Plans to utilize electronic marketplaces: the
case of B2B procurement markets in Norway, Industrial Management Data Systems
6102: 325-331.

Green, I. F. R. 2005. The Emancipatory Potential of a New Information System and its
Effect on Technology Acceptance. PhD thesis. Pretoria: University of Pretoria.

Gregoriou, G. N. 2008. Encyclopedia of Alternative Investments. CRC Press. 514 p.

Hart, O. A.; Barinedum, M. N.; Benjamin, J. I. 2010. The uptake of electronic com-
merce by SMEs: a meta theoretical framework expanding the determining constructs
of TAM and TOE frameworks, Journal of Global Business and Technology 6(1): 1-27.

Hebert, R. F; Link, A. N. 1988. The Entrepreneur: Mainstream Views and Radical Cri-
tiques. New York: Praeger.

Heinonen, J.; Poikkijoki, S. A. 2006. An entrepreneurial - directed approach to en-
trepreneurship education: mission imposible? Journal of Management Development
25(1): 80-94.

211



Henry, C; Hill, F; Leitch, C. 2003. Entrepreneurship Education and Training. Ashgate:
England.

Henry, C.; Hill, E; Leitch, C. 2005a. Enterpreneurship education and training: can
entrepreneurship be taught? Part I, Education+Training 47(3): 99-107.

Henry C., Hill E, Leitch C. 2005b. Enterpreneurship education and training: can en-
trepreneurship be taught? Part II, Education+Training 47(3): 158-169.

Hernandez, B.; Jimenez, J.; Marti'n, M. J. 2009. Adoption vs acceptance of e-commer-
ce: two different decisions, European Journal of Marketing 439/10: 1232-1245.

Hills, G. E. 1988. Variations in university entrepreneurship education: an empirical
study of an evolving field, Journal of Business Venturing 3(1): 109-122.

Hippel, E. 2010. Inovacijy demokratéjimas. Lietuvos inovacijy centras. Vilnius
Hisrich, R. D.; Peters, M. P. 1998. Entrepreneurship. 4th ed. Irwin MCGraw - Hill,
Boston, MA.

History and use of braistorming [inteaktyvus], [ZziGréta 2013 m.birzelio 4 d.]. Prieiga
per interneta: <http://www.brainstorming.co.uk>.

Hitt, M. A. 2002. Creating Value — Winners in the New Business Environment. Wiley-
Blackwell. 269 p.

Hytti, U; O°‘Gorman, C. 2004. What is enterprise education? An analysis of the objecti-
ves and methods of enterprise education programmes in four European countries,
Education + Training 46(1): 11-23.

Hou, J. L.; Lin, H. Y. 2006. A multiple regression model for patent appraisal, Industrial
Management Data Systems 9106: 1304-1332.

Hsieh, C.; Lin, B. 2004. Impact of standardization on EDI in B2B development, Indus-
trial Management Data Systems 1104: 68-77.

Hugill, P. J. 1995. World Trade Since 1431 - Geography, Technology, and Capitalism.
JHU Press. 376 p.

Huston, L.; Sakkab, H. 2004. Connect and develop. Inside Proctor & Gamble’s new
model for innovation, Harvard Business Review 84(3).

Jack, S. L.; Anderson, A. R. 1999. Entrepreneurship education within the enterprise
culture. Producing reflective practitioners, International Journal of Entrepreneurial Be-
haviore~ Research 5(3): 110-125.

Jamieson, J. 1984. Schools and enterprise, in Watts, A. G. and Moran, P. (Eds.). Edu-
cation for Enterprise. CRAC, Ballinger, Cambridge, 19-27.

Javalgi, R. G.; Martin, C. L.; Todd, P. R. 2004. The export of e-services in the age of
technology transformation: challenges and implications for international service pro-
viders, Journal of Services Marketing 718: 560-573.

Johnson, C.; Spicer, D. P. 2006. A case study of action learning in an MBA program,
Education + Training 48(1): 39-54.

Jones, C.; English, J. 2004. A contemporary approach to entrepreneurship education,
Education + Training 46(819): 416-423.

Jones-Evans, D.; Williams, W. D. J. 2000. Developing entrepreneurial graduates: an
action - learning approach, Education + Training 42(4-5): 282-288.

Jovarauskiené, D.; Pilinkiené, V. 2009. E-business or e-technology?, Economics Mana-
gement 61: 83-89.

212



Jun, M.; Cai, S. 2003. Key obstacles to EDI success: from the US small manufacturing
companies’ perspective, Industrial Management Data Systems 3103: 192-203.

Kantor, J. 1988. Can entrepreneurship be taught? A Canadian experiment, Journal of
small Business and Entrepreneurship 5(4): 12-19.

Kanucka, H.; Anderson, T. 1998. Online social interchange, discord, and knowledge
Construction, Journal of Distance Education 13(1).

Kao, D.; Decou, J. 2003. A strategy-based model for e-commerce planning, Industrial
Management Data Systems 4103: 238-252.

Kasiulis, J.; Barvydiené V. 2001. Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija.
Kaufmann, P; Dant, R. P. 1998. Franchising and the domain of entrepreneurship re-
seach, Journal of Business Venturing 14: 5-16.

Kelly, T; Littman, J. 2001. The Art of innovation: Lessons in creativity from IDEO.
Crown Business.

Kesthong, W.; Wei, J.; Liu, L. C.; Koong, K. S. 2007. Standardization of internet retail
e-business solutions, Information Systems Educational Journal 515: 3-16.

Kets de Vries, M. E R. 1977. The entrepreneurial personality: a person at the crossro-
ads, Journal of Management Studies February, 34-57.

Khosrowpour, M. 2006. Cases on Electronic Commerce Technologies and Applications.
Idea Group Inc., 388 p.

King Baudouin Foundation [interaktyvus]. 2007 [ZiGréta 2011 m. geguzés 12 d.].
Prieiga per interneta: <http://www.kbs-frb.be/uploadedFiles/KBS-FRB/05%29_Pictu-
res,_documents_and_external_sites/09%29_Publications/PUB2007_1714_Onderne-
mendLeren.pdf>.

Kirby, D. A. 2003. Entrepreneurship. McGraw Hill: London.

Kirby, D. 2004. Entrepreneurship education: can business schools meet the challenge?
Education + Training 46(8/9): 510-519.

Kitoks mokymas [interaktyvus]. 2008 [Ziaréta 2011 m. geguzés 19 d.]. Prieiga per in-
ternetg: <http://www.kitoksmokymas.vkk.lt/index.php/pageid/349>.

Koh, H. C. 1996. Testing hypotheses of entrepreneurial characterictics, Journal of Ma-
nagerial Psychology 11: 12-25.

Kornum, N,; Bjerre, M. 2005. Grocery e-Commerce — Consumer Behaviour and Business
Strategies. Edward Elgar Publishing. 215 p.

Kraemer, K. L. 2006. Global e-Commerce — Impacts of National Environment and Policy.
Cambridge University Press. 344 p.

Krueger N. E; Brazeal D. V. 1994. Entrepreneurial and Potential Entrepreneurs, Entre-
preneurship Theory and Practice 18: 91-40.

Kvainauskaité, V; Sarapovas, T.; Cvilikas, A. 2005. Selection and assessment of e-com-
merce models in SMEs, Engineering economics 444: 64-70.

Lau, T.; Chan, K. F. 1994. The Incident Method - An Alternative Way of Studying En-
trepreneurial Behaviour, IBAR - Irish Business and Administrative Research 15: 48-61.
Lauzackas, R ; Stasitinaitiené, E. 2005. Mokymosi pasiekimy aplanko ir pokalbio taiky-
mas vertinant neformaliojo ir savaiminio mokymosi pasiekimus, Profesinis rengimas:
tyrimai ir realijos. Nr. 9.

213



Le Roux E.; Nieuwenhuizen, C. 1996. Small business management education and trai-
ning: An innovative approach to the reconstruction and development of the New
South Afrika, in Proceeding of the Internationalising Entrepreneurship Education and
Training Conference, Arnhem.

Lee, C. H; Eze, U. C.; Ndubisi, N. O. 2011. Analyzing key determinants of online
repurchase intentions, Asia Pacific Journal of Marketing and Logistics 232: 200-221.
Lee, C. S.; Kim, B. W;; Yu, E. J.; Paek, M. H. 2008. Information technology maturity
stages and enterprise benchmarking: an empirical study, Industrial Management Data
Systems 9108: 1200-1218.

Lee, M. C. 2010. Explaining and predicting users continuance intention toward e-
learning: An extension of the expectation-confirmation model, Computer Education
54: 506-516.

Lee, S. M.; Kim, K.; Paulson, P; Park, H. 2008. Developing a socio-technical framework
for business-IT alignment, Industrial Management Data Systems 9108: 1167-1181.
Levy, H. 2002. Fundamentals of investments. Pearson Education. 258 p.

Lim, L.; Garnsey, E.; Gregory, M. 2004. Product and Process Innovation in Biopharma-
ceuticals: a New Perspective on Development. University of Cambridge. 25 p.
Limayem, M.; Khalifa, M.; Frini, A. 2000. What makes consumers buy from Internet?
- a longitudinal study of online shopping, IEEE Transactions on Systems, Man, and
Cybernetics — Part A, Systems and Humans 30(4): 421-432.

Lipsey, R. G.; Harbury, C. 1992. First principles of economics. Oxford University Press.
365 p.

Littunen, H. 2000. Entrepreneurship and the characteristics of the entrepreneurial
personality, International Journal of Entrepreneurial Behaviour and Research 6(6):
295-309.

Livesay, H. H. 1982. Entrepreneurial history, in Kent C. A., Sexton D. L., Vesper K.
H. (Eds.). Encyclopedia of Entrepreneurship. N. Y.: Prentice — Hall, Englewood Cliffs.
Lydeka, Z. 1996. Verslininkas, verslumas ir verslininkysté, Organizacijy vadyba: siste-
miniai tyrimai 2: 137-147.

Low, M.; MacMillan, J. 1988. Entrepreneurship: past research and future challenges,
Journal of Management 35: 139-161.

Luckner, J. L.; Nadler, R. S. 1997. Processing the Experience: Enhancing and Generali-
zing Learning. Dubuque: Kendall Hunt.

Lundgren, A. 1995. Technological Innovation and Network Evolution. Routledge. 102 p..
MacGregor, R. C.; Vrazalic, L. 2005. A basic model of electronic commerce adoption
barriers, Journal of Small Business and Enterprise Development 4 12: 510-527.
Mackevicius, J.; Senkus, K. 2006. The system of formation and evaluation of the in-
formation of cash flows, Journal of Business Economics and Management 47: 171-182.
Marelli, E.; Signorelli, M. 2010. Employment, productivity and models of growth in
the EU, International Journal of Manpower 31(7): 732-754.

McCarthy, B. 2000. Researching the Dynamics of Risk — Taking and social learning: an
exploratory study of irish entrepreneurs, Irish Marketing Review 13(1): 46-40.
McClelland, D. C. 1961. The Achieving Society. Van Nostrand, New York, NY.

214



McLeod, R. 1995. Systems theory and information resources management: integrating
key concepts, Information Resources Management Journal 8(2): 5-14.

McMarthy, P. R.; McCarthy, H. M. 2006. When case studies are not enough: integra-
ting Experiential Learning into Business Curricula, Journal of Education for Business,
March / April, 201-204.

McMullan, W. E;; Long, W. A. 1987. Entreprenuership education in the nineties Jour-
nal of Business Venturing 2(3): 261-275.

McMullan, E.; Chrisman, J. J.; Vesper, K. 2001. Some problems in using subjective
measures of effectiveness to evaluate entrepreneurial assistance programs, Entrepre-
neurship: Theory and Practice 26(1): 37-54.

McMullan, W. E.; Long, W. A. 1987. Entrepreneurship education in the nineties, Jour-
nal of Business Venturing 2: 261-275.

Meliciani, V. 2001. Technology, Trade and Growth in OECD Countries — does Speciali-
sation Matter? Routledge. 187 p.

Meunier, J. 2003. Practical Intelligence [interaktyvus], [Zitréta 2013 m. birzelio 2 d.].
Prieiga per interneta: <http://www.intelltheory.com/practicalintelligence.shtml>.
Miller P. 2003. Workplace learning by action learning; a practical example, Journal of
Workplace Learning 15(1): 14-23.

Mitton, D. G. 1989. The complete entrepreneur, Entrepreneurship: Theory and Practice
13: 9-19.

Moon, J. W;; Kim, Y. G. 2001. Extending the TAM for a World-Wide-Web Context,
Information and Management 38: 217-230.

Moore, G. C; Benbasat, I. 1991. Development of an instrument to measure the percep-
tions of adopting an information technology innovation, Information Systems Research
2:192-222.

Mora-Monge, C.; Arash, A.; Gonzalez, M. 2010. Assessing the Impact of Web-based
electronic commerce use on the organizational benefits of a firm: an empirical study,
Benchmarking: An International Journal 17(10): 54-67.

Moreau, C.; Lehmann, D.; Markman, A. 2001. Entrenched knowledge structures and
consumer response to new products, Journal of Marketing Research8: 14-29.

Morris, M. G.; Dillon, A. 1997. How user perceptions influence software use, IEEE
Software 14: 58-65.

Mumford, A. 1995. Learning in action, Industrial and Commercial Training 27(8):
36-41.

Nell, E. J. 1998. Transformational Growth and the Business Cycle. Routledge. 240 p
Niehm, L. S.; Tyner, K; Shelley, M. C,; Fitzgerald, M. A. 2010. Technology adoption
in small family-owned businesses: accessibility, perceived advantage, and information
technology literacy, Journal of Family and Economic Issues 31(4): 498-515.
O’Gorman, C.; Cunningham, J. 1997. Enterprise in Action - An Introduction to Entre-
preneurship in an Irish context. Oak Tree Press: Dublin.

OECD. 2005. SME and Entrepreneurship Outlook. France: OECD Publishing.

OECD. 2001. Innovation and Productivity in Services. OECD Publishing, 98 p.
OECD. 2009. On-line database [ziaréta 2010 kovo 23 d.]. Prieiga per interneta: <http://
www.oecd.org/sti/ipr-statistics>.

215



Oliver, R. L. 1980. A cognitive model of the antecedents and consequences of satis-
faction decisions, Journal of Marketing Research 17(4): 460-469.

Onyemelukwe, C. C. 2005. The Science of Economic Development and Growth - the
Theory of Factor Proportions. M. E. Sharpe. 412 p.

Osborne, R. L. 1995. The essence of entrepreneurial success, Management Decission
33(7): 4-9.

Park, C.; Jun, J. K. 2003. A cross-cultural comparison of Internet buying behavior:
Effects of Internet usage, perceived risks and innovativeness, International Marketing
Review 205: 534-553.

Parker, S. C. 2003. On the Dimensionality and Composition of Entrepreneurship [in-
teraktyvus], [Ziaréta 2007 m. geguzés 24 d.]. Prieiga per interneta: <http://www.dur.
ac.uk/s.c.parker>.

Pedler, M. 1997. Interpreting action learning, in J. Burgoyne, M. Reynolds (Eds). Ma-
nagement Learning: Intergrating Perspectives in Theory and Practice. Sage, London,
248-2064.

Piirto, J. 2004. Understanding Creativity. Scotsdale: Great potential press.

Planet Retail. 2008. Database [interaktyvus, [Ziiiréta 2008 m. sausio 3 d.]. Prieiga per
interneta: <www.planetretail.net/OnlineShop/RetailShopHome.aspx?Section=1PType
=1PagelD=1ProfileTypeIlD=1SearchType=4SearchCriteria=120>.

Politis, D. 2005. The process of entrepreneurial learning: a conceptual framework,
Entrepreneurship theory and Practice 29(4): 399-424.

Poon, S.; Joseph, M. 2000. Product characteristics and Internet commerce benefit
among small businesses, Journal of Product Brand Management 19: 21-34.

Porter, M. 1999. The Competitive Advantage of Nations. New York. 896 p.

Power, D. 2005. Strategy development processes as determinants of B2B e-commerce
performance: a comparative model in a supply chain management context, Internet
Research 515: 557-581.

Prahalad, C. K;; Ramaswamy, V. 2002. The co-creation conection, Strategy and Busi-
ness. 27: 50-61.

Prahalad, C. K.; Ramaswamy, V. 2004. The Future of Competition. Co-creating Unique
Value with Customers. Harward Business School.

Rae, D. 2000. Understanding entrepreneurial learning: a question of how? Internatio-
nal Journal of Entrepreneurial Behavour ¢ Research 6(3): 145-159.

Rae, D. 2003. Opportunity centred learning: an innovation in enterprise education?
Education+Training 45(8): 542-549.

Rae, D. 1997. Teaching entrepreneurship in Asia: impact of a pedagogical innovation,
Entrepreneurship. Innovation and Change 6(3): 193-227.

Rae, D.; Carswell, M. 2000. Using a life-story approach in researching entrepreneurial
learning: the development of a conceptual model and its implications in the design of
learning experiences, Education + Training 42(4-5): 220-227.

Rae, D. 1997. Teaching entrepreneurship in Asia: impact of a pedagogical innovation,
Entrepreneurship. Innovation and Change 6(3): 193-227.

Ramayah, T.; Ignatius, J. 2005. Impact of perceived usefulness, perceived ease of use

and perceived enjoyment on intention to shop online, Journal of Systems Management
3(3): 36-51.

216



Ramasamy, R.; Ng, S. 2010. ICT Strategic Review 2010/11 E-commerce for Global Reach.
The National ICT Association of Malaysia. 211 p

Rao, S. S.; Metts, G.; Monge, C. A. M. 2003. Electronic commerce development in
small and medium sized enterprises: a stage model and its implications, Business Pro-
cess Management Journal 19: 11-32.

Revans, R. W. 1991. Action learning - its origins and practice, in Pedler, M. (Ed.).
Action Learning in Practice. 2nd ed. Gower, Aldershot, 3-15.

Revans, R. W. 1998. ABC of Action Learning. Revised ed. London: Lemos and Crane.
Robinson, M. 2001. It works, but is it action learning, Education and Training 43(2):
64-71.

Robinson, P. B; Stimpson, D. V.; Heufner, J. C.; Hunt, H. K. 1991. An attitude appro-
ach to the prediction of entrepreneurship, Entrepreneurship: Theory and Practice 15:
13-31.

Robinson, P; Haynes, M. 1991. Entrepreneurship education in America’s major uni-
versities, Entrepreneurship Theory and Practice 15(3): 41-52

Rogers, E. M. 1962. Diffusion of Innovations. Glencoe: Free Press.

Rogers, E. M. 1995. Diffusion of Innovations. New York: Free Press.

Rogers, E. M. 2003. Diffusion of Innovations. 5th ed. New York: Free Press.

Rotter, J. B. 1966. Generalized expectancies for internal versus external locus of control
of reinforcement, Psychological Monographs: General and Aplied, Serial number 609,
80: 1-28.

Rutkauskas, A. V. 2000. Finansy ir komercijos kiekybiniai modeliai. Vilnius: Technika.
487 p.

Saee, J. 1996. A critical evaluation of australian entrepreneurship education and trai-
ning, in Proceedings of the Internationalising Entrepreneurship Education and Training
Conference. Arnhem.

Sahin, I. 2006. Detailed review of Rogers‘ diffusion of innovations theory and edu-
cational technology studies based on Rogers® theory, The Turkish Online Journal of
Educational Technology 5(2): 14-23.

Sanchez, E. F. 2005. Estrategia de innovacion. Spain: Thomson. 211 p.

Schumpeter, J. A. 1965. Economic theory and entrepreneurial history, in Aitken, J. G.
(Ed.). Exploration in Enterprise. Harvard University Press: Cambridge, Mass.
Seyoum, B. 2007. Revealed comparative advantage and competitiveness in services,
Journal of Economic Studies 534: 376-388.

Shane, S.; Venkataraman, S. 2000. The promise of centrepreneurship as a field of rese-
arch, Academy of Management Review 25(1): 217-226.

Shapero, A. 1982. Social dimensions of entrepreneurship, in C. A. Kent, D. L. Sexton,
K. H. Vesper (Eds.). Encyclopedia of entrepreneurship. Englewood Cliffs. NJ: Prentice
Hall, 72-90.

Sharan, S. 1990. Cooperative Learning: Theory and Research. New York.

Shepherd, D. A,; Douglas, E. I. 1997. Is Management education developing or killing

the entrepreneurial spirit? International Council for Small Business Conference. San
Francisko. CA.

217



Slavin, R. E. 1992. Research on Cooperative Learning: Consensus and Contraversy, in
Goodsell, A. Maher, M. Tino, V. Smith, B. L., MacGregor. Collaboratinve Learning: A
Sourcebook for Higher Education. Pa.

Smith, P. A. C. 2001. Action learning and reflective practice in project enviroments
that are related to leadership development, Management Learning 32(1): 31-48.
Solomon, G. 2005. The 2004-2005 national survey of entrepreneurship education in
the United States, in International Conference on Fostering Entrepreneurship: The Role
of Higher Education. Background papers. Italy: OECD, 65-90.

Solomon, G. T.; Duffy, S.; Tarabishy, A. 2002. The state of entrepreneurship education
in the United States: a nation wide survey and analysis, Industrial Journal of Entrepre-
neurship Education 1(1): 65-86.

Solomon, G.; Winslow, E. 1988. Towards a descriptive profile of the entrepreneur,
Journal of Creative Behaviour 1(2): 162-171.

Solomou, S. 1998. Economic Cycles — Long Cycles and Business Cycles Since 1870. Man-
chester University Press. 132 p..

Sousa, R.; Voss, C. A. 2009. The effects of service failures and recovery on customer
loyalty in e-services, International Journal of Operations Production Management 829:
834-864.

Stevenson, H. H.; Sahlman, W. A. 1989. The entrepreneurial process, in P. Burns,
J. Dewhurst (Eds). Small Business and Eentrepreneurship. Basingstoke: Macmillan,
94-157.

Stockdale, R.; Standing, C. 2004. Benefits and barriers of electronic marketplace par-
ticipation: an SME perspective, Journal of Enterprise Information Management 417:
301-311.

Stone, T. H.; Jawahar, I. M.; Kisamore, J. L. 2009. Using the theory of planned beha-
vior and cheating justifications to predict academic misconduct, Career Development
International 14(3): 221-241.

Stoneman, P. 2002. The Economics of Technological Diffusion. Wiley-Blackwell. 294 p.
Suh, B.; Han, I. 2002. Effect of trust on customer acceptance of Internet banking,
Electronic Commerce Research and Applications 1: 247-263.

Summers, G. 2004. Today’s Business Simulation Industry. Simulation and Gaming.
Taylor, J.; Walford, R. 1972. Simulation in the Classroom. Great Britain: Nichols. C. &
Company Ltd.

Tenenbaum, G.; Naidu, S.; Jegede, O.; Austine, J. 2001. Constructivist pedagogy in
conventional on - campus and distance learning practice: an exploratory investigation,
Learning and Instruction 11(2): 87-111.

Teo, T. S. H.; Lim, V. K. G,; Lai, R. Y. C. 1999. Intrinsic and extrinsic motivation in
Internet usage, Omega 1(27): 25-37.

Teresevitiené, M.; Gedviliené, G. 2003. Mokymasis grupéje ir asmenybes kaita. Kaunas:
VDU leidykla.

Tidd, J.; Bessant, J. 2009. Managing Innovation. Integrating Technological, Market and
Organizational Change. John Willey.

Timmons, J. A. 1989. The Entrepreneurial Mind. Brick House Publishing, Andover,
MA.

218



Timmons, J. A.; Spinelli, S. 2003. New Venture Creation: Entrepreneurship for the 21
Century. McGraw Hill: London.

Timmons, J. 2003. Entrepreneurial Thinking: Can Entrepreneurship Be Taught? Cole-
man Foundation White Paper Series. Chicago: Coleman Foundation.

Tong, X. 2010. A cross-national investigation of an extended technology acceptance
model in the online shopping context, International Journal of Retail & Distribution
Management 38(10): 742-759.

Tornatzky, L. G.; Fleischer, M. 1990. The Processes of Technological Innovation. Massa-
chusetts: Lexington Books.

Tornatzky, L. G.; Klein, R. J. 1982. Innovation characteristics and innovation adop-
tion-implementation: A meta-analysis of findings, IEEE Transactions on Engineering
Management 29: 28-45.

US Census Bureau. 2009. Detailed statistics database [interaktyvus], [Zitréta 2009 m.
rugséjo 29 d.]. Prieiga per interneta: <factfinder.census.gov/servlet/IBQTable?_bm=y-
ds_name=EC0700A1>.

Utsch, A.; Rauch, A. 2000. Innovativeness and initiative as mediators between achie-
vement orientation and venture performance, European Journal of Work and Organi-
sational Psychology 9(1): 45-62.

Valuckiené, J.; Ruskus, J.; Bal¢itinas, S. 2004. Verslumo, kaip asmenybés savybés, iden-
tifikacija moksleiviy populiacijoje, Socialiniai tyrimai 4(1): 103-112.

Venkatesh, V.; Morris, M. G.; Davis, G. B,; Davis, E. D. 2003. User acceptance of infor-
mation technology: toward a unified view, MIS Quarterly 27(3): 425-478.

Vesper, K. H. 1980. New Venture Strategies. Englewood Cliffs, NY: Prentice Hall.
Vesper, K. H. 1982. Research on Education for Entrepreneurship, in C. A. Kent, D. L.
Sexton, K. H. Vesper (Eds). Encyclopaedia of Entrepreneurship. Prentice Hall: Englewo-
od Cliffs, N. Y., 321-343.

Watkins, D. S. 1976. Entry into independent entrepreneurship — toward the model of
the business initiation process, in Proceedings of the EIASM Joint Seminar on Entrepre-
neurship and Institution Building. Copenhagen, May.

Weinstein, K. 1998. Action Learning: A Journey in Discovery and Development. Harper
Collins, Glasgou.

Whiting, B. C. 1988. Creativity and entrepreneurship: how do they relate? Journal of
Creative Behaviour 22(3): 83-178.

Wolfe, J. 1998. New developments in the use of simulations and games for learning,
Journal of Workplace Learning 10(6/7): 310-313.

219



	Pratarmė
	1. Verslumo gebėjimų ugdymas ir formavimas
	1.1.	Verslumas: samprata ir požiūriai
	1.2.	Verslumo ugdymas
	1.3. Imitavimo ir imitacinės verslo įmonės modelio samprata 

	2.	verslumo paskatos ir specifika
	2.1.	Kūrybiškumas: inovatyvaus verslo pradas 
	2.2.	Derybos ir dalykinis bendradarbiavimas versle 
	2.3.	Technologinė pažanga ir informacinės technologijos: nauji iššūkiai verslui 

	3.	Žiniomis grįsto verslumo skatinimas (atvejo analizė)
	3.1. Žiniomis grįsto verslo skatinimo modelis: projektinė iniciatyva „InoStartas“ 
	3.2. Verslo modeliavimo žaidimas „Industry masters“ 
	3.3.	Projektinės iniciatyvos „InoStartas“ rezultatyvumas 

	Literatūra

