Menaxhimi i inovacionit
ne kompanite e medha ne S/ygipé'ri
dhe faéz‘oré’z‘ kushtezues

Besarta VLADI'

Abstrakt: Inovacioni éshté kthyer tashmé né faktor kyg pér ¢do ekonomi apo biznes, qé
pretendon té pérballojé me sukses konkurrencén e ashper globale. Epoka e ekonomisé sé dijes
dhe progresi i shpejté teknologyik, béjné gé inovacioni té mos jeté mé céshtje preferenciale,
por njé domosdoshméri e panegociueshme, si pér ekonomité né zhvillim, ashtu edhe per
ekonomité e vendeve té zhvilluara. Biznesi né Shqipéri, si pjesé e ekonomisé sé njé
vendi né zhvillim, ka nevojé emergjente pér t'u zhvilluar dhe pér t'u béré konkurrues.
Investimi né teknologyi dhe inovacion konsiderobet tashmé, si faktori mé i réndésishém
afatgjaté, i cili garanton qéndrueshméri dhe sukses. Ky studim synon t'u japé pérgjigje
pyetjeve bazé kérkimore: Sa ndikojné faktorét e brendshém organizativ mbi nivelin e
inovacionit né kompanité e médha né Shqipéri? A ndryshon influenca e kétyre faktoréve
né varési té pronésisé dhe llojit té aktivitetit té kompanisé? Kampioni i studimit pérfshin
234 kompani té médha né Shqiperi. Té dhénat jané grumbulluar pérmes plotésimit té
pyetésoréve nga menaxherét kryesoré té kétyre kompanive, si menaxherét e burimeve
njerézore, menaxherét e finances, menaxheret e projekteve etj. Analiza faktoriale dhe
analiza e regresionit kané béré té mundur nxjerrjen e disa rezultateve té réndeésishme
statistikore. Sé pari, faktorét e brendshém organizativ rezultojné té jené faktoré
kushtézues té nivelit té inovacionit né kompanité e médha qé operojné né vendin toné.
Megjithaté, kéta faktoré ndryshojné me ndryshimin e aktivitetit kryesor té kompanisé
(prodhim ose shérbim) dhe llojit té pronésisé sé saj (shqiptare ose e huaj/e pérbashkét).
Rezultatet e kétij studimi, ndihmojné né identifikimin e barrierave né mjedisin e
brendshém organizativ, pér zhvillimin e suksesshém té inovacionit né kompanité e
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médha qé operojné né Shqipéri, si dhe nxisin diskutimin pér gjetjen e rrugezgjidhjeve té
mundshme dhe minimizimin e kétyre barrierave né té ardhmen.
Fjalé kyg: inovacion, menaxhim inovacioni, modele inovacioni

Abstract: Nowadays innovation has become a key driver for any economy or company
that aims to successfully withstand the fierce global competition. The era of knowledge
economy and rapid technological progress means that innovation should not be an optional
issue, but a non-negotiable necessity, not only for the emerging economies, but also for the
developed economies. Business in Albania is part of the economy of a developing country, and
therefore there is an urgent need to develop and become competitive. Investing in technology
and innovation is now considered as the most important long-term factor, which ensures
consistency and success. Ihis study aims to answer the main research questions: How do
internal organizational factors affect the innovation level in Albanian large companies?
Does this effect vary with ownership and type of activity? This study is based on a sample
survey of 234 large companies in Albania. The data were collected through questionnaires
Sfilled by leading managers of those companies, such as human resource managers, finance
managers, prajecz‘ managers, innovatrion managers, etc. Factorial analysis and regression
analysis on those data have led to some statistically significant results. First of all, the
internal organizational factors appear to be determinative of the level of innovation in large
companies that operate in Albania. However, these factors vary with the main activity of the
company (manufacturing or service) and its property type (Albanian or foreign / joint). The
results of this study help us identify barriers in the internal organizational environment to
the successful development of innovation in large companies that operate in Albania, promote
discussion on finding potential solutions, and help us minimize such barriers in the future.
Keywords: innovation, innovation management, innovation models

1. Hyrje

Pérballimi me sukses i konkurrencés globale nga njé shtet nuk mund té realizohet nése veté
ekonomia e kétij shteti nuk garanton burime t€ financimit té rritjes, né ményré qé té jeté mé
pas e afté pér té depértuar né tregun ndérkombétar. N€ kontekstin e ezaurimit té€ burimeve
té financimit té rritjes ekonomike (si pér shembull, remitancat), inovacioni (teknologjik dhe
joteknologjik) konsiderohet si njéri prej gjeneruesve té rinj afatgjaté té financimit té késaj
rritjeje, pér té paktén dhjeté vitet né vazhdim. Inovacioni renditet si njé ndér katér nénindekset
bazé t€ Indeksit t&€ Konkurrueshmérisé Globale, dhe njé nga dymbédhjeté shtyllat kryesore té
kétij indeksi.

Dymbédhjeté shtyllat e Indeksit t&€ Konkurrueshmérisé Globale klasifikohen né tre
nénindekse kryesore té kétij indeksi. Kéto tre nénindekse korrespondojné realisht me fazat
népér té cilat kalon zhvillimi i njé vendi. Pérveg tre fazave té paraqitura né tabelén e mésipérme
(ekonomia e udhéhequr nga faktorét, ekonomia ¢ udhéhequr nga efecienca dhe ekonomia e
udhéhequr nga inovacioni) ekzistojné edhe dy faza té tjera tranzitore té kalimit, nga faza e paré
né fazén e dyté, dhe nga faza e dyté né fazén e treté. Klasifikimi i ekonomive t€ ndryshme né
njérén prej kétyre fazave, béhet mbi bazén e indikatoréve té tillé si PBB/frymé, inovacioni dhe
sofistikimi i biznesit etj.
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Shqipéria, aktualisht, ndodhet né fazén e dyté, pra me njé ekonomi t€ udhéhequr nga
efecienca ekonomike, me fokus t€ vecanté tek shtyllat 6-10, edukimi i larté dhe trajnimi,
efecienca e tregut t€ mallrave dhe shérbimeve, efecienca e tregut té punés, zhvillimi i tregut
financiar, zhvillimi teknologjik dhe madhésia e tregut. N& té njéjtén fazé si ekonomia shqiptare
ndodhen edhe vende té tjera, si: Bosnja, Bullgaria, Kina, Ekuadori, Egjipti, Gjeorgjia,
Guatemala, Indonezia, Xhamajka, Magedonia, Mali i Zi, Rumania, Serbia, Tunizia, Ukraina
etj. Ndérkohé, njé pjesé e miré e vendeve fqinje ose t€ rajonit, ndodhen njé ose dy faza para
vendit toné, si pér shembull: Kroacia, Italia, Turgia, Qipro, Gregia, Sllovenia etj.

Shgipéria vazhdon té keté performancé t€ dobét, né pjesén mé té madhe té indikatoréve
té konkurrueshmérisé globale. Faktorét mé problematik pér té béré biznes né Shqipéri
jané korrupsioni, burokracia e tepruar geveritare, skema tatimore, kriminaliteti, inflacioni,
pagéndrueshméria politike, infrastruktura, mungesa e kapaciteteve inovatore etj. Nga
ana tjetér, Raporti mbi Indeksin e Inovacionit Global (GII), pérllogaritet duke marré né
konsideraté dy nén-indekse kryesore, nén-indeksin e inputeve qé pérfshin institucionet,
kapitalin human dhe kérkimin, infrastrukturén, sofistikimin e tregut dhe biznesit, si dhe
nén-indeksin e outputeve, i cili pérfshin outputet e dijes & teknologjisé, si dhe outputet
krijuese. Secili prej kétyre elementéve specifikohet edhe né disa nénelementé té tjeré, mé té
detajuar. Po té krahasohet ecuria e progresit t€ béré né drejtim té kétij indeksi gjaté periudhés
kohore 2010-2014, rezultatet jané té pakénaqshme. N€ vitin 2010, Shqipéria renditej né
vend té 81/142, ndérkohé q¢, né vitin 2014, ajo renditet né vend té€ 94/144, pra 13 pozicione
mé poshté se 4 vite mé paré.

Qéllimi kryesor i kétij punimi éshté, qé té analizojé né ményré t€ pérmbledhur rolin e
taktoréve t€ brendshém organizativ, né zhvillimin e inovacionit né kompanité e médha né
Shqipéri. Me ‘faktoré té brendshém organizativ’ (duke ju referuar asaj ¢faré rekomandon
literatura) do té kuptojmé strukturén organizative, kulturén organizative, stilin e lidershipit,
kualifikimin e burimeve njerézore, implementimin e inovacionit dhe gasjen e organizatés ndaj
Modelit té Hapur t€ Inovacionit. Ekzistojné disa arsye se pse studimi éshté fokusuar vetém tek
bizneset e médha. S€ pari, bizneset e médha jané njé kontribuues i réndésishém né PBB-né e
vendit toné. S€ dyti, njé pjesé e konsiderueshme e popullsisé éshté e punésuar né kéto biznese
té€ médha. S€ treti, bizneset e médha jané potencialisht gjenerues shumé té suksesshém té ideve
té reja inovatore, si rezultat i kapaciteteve té tyre né burime financiare dhe njerézore, gjé e cila
ndikon pozitivisht né rritjen dhe zhvillimin ekonomik afatgjaté.

Disa nga objektivat kryesore té kétij punimi jané: S€ pari, ky studim synon t€ analizojé
gjendjen aktuale té biznesit t€ madh né Shqipéri, sa i pérket kapaciteteve té kétij té fundit pér té
gené gjithnjé i informuar dhe né kontakt me zhvillimet e reja, teknologjike ose jo teknologjike.
Njé nga dilemat kryesore qé shtrohet né kété rast éshté, nése ekziston apo jo qartésia lidhur
me koncepte t€ tilla si shpikje, teknologji, inovacion, modele inovacioni, tipe inovacioni etj.
Shpesh kéto koncepte pérdoren né mjediset e biznesit si sinonime té njéra-tjetrés, tendencé e
cila, realisht mund t€ pengojé zhvillimin e inovacionit. Sé dyti, synohet qé pérmes pérdorimit
té metodave shkencore té hulumtimit, té identifikohen faktorét e brendshém organizativ
qé ndikojné né zhvillimin e inovacionit né biznes. S€ treti, pérmes kétij studimi synohet t&
ndérgjegjésohen kompanité e médha né Shqipéri mbi domosdoshmériné e investimit né
inovacion, dhe né ményré t€ vecanté, t€ aplikojné sa mé shumé parime t&€ Modelit t¢ Hapur t&
Inovacionit, si njé prej modeleve mé bashkékohore té zhvillimit t& inovacionit.

2 Raport vjetor mbi nivelin e inovacionit né shtete té€ ndryshme té botés, i cili pérgatitet nga Johnson
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2. Inovacioni si perkufizim dbe klasifikimet e tij

Pavarésisht se té gjitha kompanité mund t€ diskutojné pér inovacionin, vetém disa prej tyre
realizojné brenda vetes inovacion, dhe akoma mé pak arrijné té kené sukses prej tij. Si njé ndér
termat mé t€ dégjuar gjaté kétyre dekadave té fundit, inovacioni té krijon pérshtypjen e njé
koncepti té voné bashkékohor. Por, pavarésisht se ky term éshté dhe do vazhdojé té€ mbetet
koncept kyg i politikave ekonomike pér shumé e shumé vite té ardhshme, zanafilla e tij daton
diku né fillimet e LIIB-s€, pikérisht pérmes pionierit t€ konceptit t&€ inovacionit teknologjik
W. Rupert Maclaurin. Robertson (1974: 332) ka cituar pérkufizimin e Zuckerman Committee
(1968) ku, sipas sé cilit, inovacioni nénkupton “njé seri hapash teknik, industrial dhe tregtaré”.
Vetém njé vit mé voné, Marquis e barazoi deri diku konceptin e inovacionit me progresin
teknologjik, duke e pérkufizuar até si “njé njési t€ ndryshimit teknologjik”.

Gjaté kalimit kronologjik t€ pérkufizimeve té inovacionit, vihet re tendenca e studiuesve
pér ta specifikuar dhe thelluar edhe mé tej domethénien e kétij koncepti dhe natyrén e tij
aplikative. Sipas Chesbrough (2006) inovacioni éshté forca dinamike, qé ndryshon ekonominé
e njé vendi né epokén e globalizimit. Megjithaté, sipas tij, g€ t€ jemi sa mé t& sakt€ kur flasim pér
inovacionin, duhet té€ béjmé gé né fillim ndarjen ndérmjet konceptit tradicional t€ inovacionit
dhe atij modern.

Nga ana tjetér, sipas Rogers (2003) inovacioni éshté njé “ide, praktiké apo objekt, qé
perceptohet si digka e re nga adoptuesit e saj”. Nga ana tjetér, sipas Schumpeter “inovacioni
nénkupton aplikimin komercial ose industrial t€ njé gjéje té re — njé produkt i ri, proces ose
metodé prodhimi e re; njé treg i ri ose burime t€ reja furnitorésh etj.”. Njé tjetér pérkufizim
mbi inovacionin éshté dhéné nga National Innovation Initiative Report (2004) sipas sé cilit,
inovacioni pérshkruhet si ndérthurje ndérmjet shpikjes dhe thellimit té dijeve ekzistuese, duke
cuar késhtu drejt krijimit t€ vlerave té reja sociale dhe ekonomike.

Po t'i referohemi Raportit t€¢ Komisionit Europian (2004), inovacioni mbulon njé gamé
té gjeré aktivitetesh qé ndihmojné né pérmirésimin e performancés sé firmave, duke pérfshiré
implementimin e produkteve, shérbimeve, proceseve té shpérndarjes, proceseve te prodhimit,
metodave t€ marketingut, metodave organizative té reja apo pérmirésimit t€ ndjeshém té
atyre ekzistuese. Inovacioni, gjithashtu, éshté konsideruar, si projektimi, shpikja, zhvillimi
dhe implementimi i produkteve, shérbimeve, proceseve, sistemeve dhe modeleve té reja
organizacionale, me qéllim krijimin e vlerés sé shtuar pér konsumatorin dhe rritjen e pérfitimeve
financiare pér firmén (Committee, Department of Commerce, Federal Register Notice, 2007).

Né ményré té ngjashme, né Raportin e OECD (2005) inovacioni pérkufizohet si “procesi i
implementimit té produkteve dhe proceseve t€ reja apo té pérmirésuara né ményré té ndjeshme,
i metodave té reja té marketingut apo praktikave té reja té biznesit etj.”. Sipas kétij raporti,
ndér aktivitetet kryesore té inovacionit renditen aktivitetet me karakter shkencor, teknologjik,
organizacional, financiar apo komercial, q¢ implementojné apo synojné té implementojné
elementét e ndryshém inovator/risité né kompani. Gjaté kétij studimi, dy pérkufizimet e fundit
do t€ merren gjithnjé né konsideraté.

3. Metodologjia, metodat dhe instrumentet bazé té hulumtimit
Ky punim ka karakter vlerésues. Metodat bazg, sipas té cilave do té realizohet njé analizé e tillé

Njé pjesé té réndésishme té analizés z& krahasimi sinkronik dhe diakronik i rezultateve té
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Indeksit t¢ Konkurrueshmérisé Globale, gjaté periudhés kohore 2010-2014, me fokus té
vecanté né ecuriné e biznesit shqiptar gjaté késaj periudhe, né raport me veten dhe me vendet
e tjera t€ rajonit dhe mé gjeré. Instrumenti bazé i mbledhjes sé té dhénave t€ studimit empirik
éshté pyetésori.

4. Diskutimi i gjetjeve kryesore té studimit
dhe rekomandimet pérkatése

Pjesa mé e réndésishme e kétij diskutimi, i pérket, pikérisht, analizés qé tenton t'i kthejé pérgjigje
pyetjeve bazé kérkimore té punimit, t€ cilat jané: Sa ndikojné faktorét e brendshém organizativ
mbi nivelin e inovacionit, né kompanité e médha né Shqipéri? A ndryshon influenca e kétyre
taktoréve né varési té€ pronésisé dhe llojit t& aktivitetit t€ kompanisé? Né ményré gé té ndiget
njé rrjedhé arsyetimi logjik, do t’i rikthehemi edhe njéheré, gjetjeve té analizés sé regresionit
dhe diskutimit té faktoréve té brendshém organizativ, qé shpjegojné nivelin e zhvillimit t&
inovacionit né secilin ekuacion regresioni.

Problemi i paré lidhet me strukturén organizative

Strukturat tradicionale té Weber-it, Fayol apo Taylor mund té arrijné efeciencén dhe
perfeksionin né njé mjedis té qeté dhe té ekuilibruar, por, né ditét e sotme, ku mjedisi éshté
tepér dinamik, njé strukturé aq e ngurté kthehet né pengesé pér suksesin e organizatés. Kjo
vijen pér shkak té karakteristikave té tyre si niveli i larté i formalizmit, kontrolli i forté, ndarja
strikte e punéve né organizaté etj. Pa diskutim, qé efecienca e organizatave té tilla rritet, sa heré
flitet pér kompani qé prodhojné njé ose pak produkte t€ standardizuara, por né volume shumé
té médha (ekonomia e shkallés).

Megjithaté, né ditét e sotme domosdoshmeéria e diversifikimit t€ produkteve (mallra/
shérbime), gé ofrohen nga kompanité ¢ médha éshté njé hap, deri diku i pashmangshém,
pér shkak té rritjes sé¢ konkurrencés globale. Né kéto rrethana, strukturat e ngurta klasike
véshtirésojné procesin vendimmarrés, nuk nxisin bashképunimin dhe ideté kreative ndérmjet
punonjésve, e pér rrjedhojé, nuk sjellin zhvillim té inovacionit né organizaté (Takahashi
&Takahashi, 2006). Ashtu si kundér ka pohuar Jensen et al (2007), strukturat organizative
qé nxisin komunikimin, dhe inkurajojné t€ mésuarit né bazé té eksperiencés, pérhapjen e
njohurive, ndérveprimin, punén né grupe, zgjidhjen né grup té problemeve, rotacionin né puné
etj., mund t€ kontribuojné pozitivisht né performancén e kompanisé dhe aktivitetet e saj té
inovacionit.

Pra, pak a shumé kérkohet ajo ¢faré Mintzeberg (2003) e quan ‘adhocracy’, njé strukturé
organizative joformale, fleksibél dhe me kapacitet pér t’iu pérshtatur situatave té€ ndryshme té
mjedisit dinamik, né té cilin operon. Me pak fjal€, éshté njé strukturé organike, e cila fokusohet
né grupe projektesh ad-hoc, dhe decentralizim t€ ploté té proceseve vendimmarrése. Grupet e
punés né situata té tilla jané ndérdisiplinore, me kufij té 1évizshém ndérmjet departamenteve
dhe nivel bashképunimi té forté me konsumatorét.

Nga rezultatet e analizés sé regresionit, struktura organizative rezulton té jeté problematike,
né ményré t€ theksuar tek kompanité me pronési shqiptare té€ prodhimit. Karakteristikat e
strukturave klasike t€ ngurta duket se gjejné akoma mishérim né kéto kompani prodhimi.
Niveli i ulét i diversifikimit bén qé njé strukturé e tillé t€ mos konsiderohet joefeciente, por
problemi géndron tek aftésia e kétyre kompanive pér té zhvilluar inovacionin dhe rritur

110 ECONOMICUS 13/ VJESHTE 2015




kapacitetet e tyre konkurruese né tregun ndérkombétar. Dilema qé lind natyrshém né kété rast
éshté se cila do té ishte zgjidhja? Dhe pér mé tepér, a mund t€ flitet pér njé zgjidhje standarde,
e cila ju kundérvihet pikérisht strukturave té ngurta dhe standardizimit organizacional?

Megjithaté, ekzistojné té paktén teté karakteristika kryesore té strukturave té udhéhequra
nga inovacioni t€ cilat jané: 1) Gjenerimi i idesé inovatore, pérkthimi né projekt konkret dhe
difuzioni (pérhapja e saj) brenda dhe jashté organizatés; 2) Decentralizimi i vendimmarrjes
dhe centralizimi i tyre sipas njésive funksionale t€ organizatés; 3) Nivel i ulét formalizmi ose
formalizém i sjelljeve organizative me rregulla dhe procedura pér aktivitete inovacioni; 4) R&D
profesionist, t€ grupuar sipas specializimit dhe ekspertizés; 5) Funksione té shpérndara né njési
menaxheriale; 6) Funksione dhe role t€ ndara sipas fushave, né ¢do njési organizative (por jo
specifikim detyrash t€ ngurta); 7) Ekzistenca e grupeve t€ projekteve, por gé koordinohen nga
piképamja funksionale dhe jo nga departamentet; 8) Bashképunim i forté me konsumatorét, té
cilét mund té propozojné ide dhe té asistojné né proceset e ndryshme inovatore té organizatés.

Né ményré t€ pérmbledhur, kéto teté elemente do té€ grupoheshin né tre kategori kryesore:
njé analizé e detajuar e zinxhirit t€ vlerés s€ inovacionit, duke e konsideruar organizatén si
njé e téré dhe jo si e ndaré né departamente, fleksibilitet dhe komunikim. N& rast se, kéto
karakteristika merren né konsideraté nga kompanité e médha té prodhimit né Shqipéri, nivel
i tyre i inovacionit mund té pérmirésohet né ményré t€ ndjeshme né t€ ardhmen, pasi thjesht
krijimi artificial i njé departamenti R&D dhe inovacioni né strukturat ekzistuese nuk do té
sillte realisht vleré té shtuar pér organizatén.

Problemi i dyté lidhet me stilin e lidershipit né organizaté

Diskutimi mbi stilin e lidershipit, qé nxit inovacionin né organizaté éshté njé diskutim sfidues
edhe pér kompanité mé té€ médha né boté, dhe jo vetém pér ato qé operojné né vendin toné.
Sfida mé e madhe qé ekziston, éshté se si t'i shképusim menaxherét e kompanive nga qasja
tradicionale e té menduarit mbi biznesin, dhe t’i orientojmé ata drejt qasjes bashkékohore
té t&€ menduarit mbi inovacionin. Té menduarit mbi biznesin pérfshin fakte logjike, arsyetim
induktiv dhe deduktiv, kérkesén e provave pér té vazhduar mé tej, gjetjen e precedentéve né
biznes, shpejtési né vendimmarrje, alternativa t€ ngurta té tipit ‘e drejté ose ‘e gabuar’, refuzim
i ambiguitetit, insistim pér rezultat né€ fund etj.

Nga ana tjetér, t€ menduarit né ményré inovatore nénkupton pérdorimin e intuités,
arsyetimin abduktiv,, shtrimin sistematik t& pyetjes “Cfaré ndodhé nése...?”, mungesé totale
varésie nga e kaluara, pasi nuk iu referohet fare eksperiencave t€ méparshme apo fakteve,
gjenerimi i shumé alternativave dhe jo thjesht ‘e drejté’ apo ‘e gabuar’, ekziston gjithmoné njé
ményré mé e miré (koncepti i pérmirésimit té€ vazhduar né teorité e menaxhimit té cilésisé),
ambiguiteti jo vetém qé nuk refuzohet, por, pérkundrazi, pélqehet, pasi krijon mundésiné pér té
shtruar pyetjen “¢faré ndodhé nése..?”, insistimi pér té gjetur jo thjesht rezultatin, por, kuptimin
e gjérave qé béhen (po aty: 4).T¢ gjitha kéto tipare t€ sjellin né mendje lidershipin transformues.

Nése kéta indikatoré, do t€ ishin marré né konsideraté gjaté hartimit té pyetésorit pér studimin
e nivelit t€ inovacionit né€ biznesi, me siguri q€ lidershipi do té kishte rezultuar faktor problematik
né té katér kategorité e kompanive t€ médha, g€ operojné né vendin toné. Megjithaté, shumica
e karakteristikave t€ t€ menduarit t€ menaxheréve té kompanis€, me fokus né biznes dhe jo né
inovacion, jané shfaqur né ményré evidente gjaté plotésimit t€ pyetésoréve nga ana e tyre.

*  Forma e té arsyetuarit, q¢ kalon nga vézhgimi tek formulimi i njé hipoteze, ¢ cila éshté pérgjegjése

pér vézhgimin, me synim gjetjen e njé shpjegimi. Sidoqofté, né kété lloj arsyetimi, premisa fillestare
nuk garanton rezultatin pérfundimtar.

ECONOMICUS 13/ VJESHTE 2015 111



Kapércimi automatik nga t€ menduarit me fokus biznesin, drejt t¢ menduarit me fokus
inovacionin éshté njé proces relativisht i véshtirg, i cili kérkon njé rol aktiv té liderit, dhe jo
thjesht shpalljen nga ana e tij, t€ domosdoshmérisé pér inovacion. Ky i fundit kérkon frymézim
dhe motivim, dhe jo mandatim apo urdhra té preré menaxherial nga lart-poshté. Shkuarja drejt
té€ menduarit me bazé inovacionin, u krijon mundésiné lideréve t€ organizatave t€ médha né
vend, t€ sjellin ide dhe energji té reja né organizaté dhe né kété ményré té pasurojné rolin e
tyre prej lideri me vleré t€ shtuar, pér organizatén né térési. Né fund té fundit, detyra e liderit
né organizaté éshté t€ mésojé stafin me idené se “éshté mé miré té kérkosh falje pér digka qé
mund té keté shkuar keq, sesa t€ kérkosh leje pér dicka qé mund té shkojé miré”,. Stafi duhet
motivuar t€ veprojé dhe té sjellé risi né organizaté, dhe jo té keté friké pér ¢do lévizje té béré,
apo té kérkojé leje pér ¢do hap qé duhet hedhur.

Problemi i treté lidhet me kulturén e organizates

Rezultatet e studimit tregojné, se ky faktor éshté problematik sidomos né kompanité e médha
té prodhimit ose shérbimit me pronési shqiptare. Veté kultura organizative éshté e lidhur
ngushté me strukturén e organizatés dhe stilin e lidershipit né organizaté. Njé tjetér sfidé
qé shtrohet sot, né€ rrafshin e diskutimeve kulturore té organizatés éshté, se si té kalohet nga
kultura organizative tradicionale, drejt kulturés inovatore né organizaté? Njé studim i vitit
2014, i realizuar nga “Strategy&” (e njohur mé paré me emrin Booz& Company), tregon se si
ky transformim duhet té pérshkallézohet né tre nivele kryesore, t€ cilat korrespondojné me tre
elementet kryesore té€ kulturés sé organizatés. Pavarésisht, se flasim pér kulturé organizative,
né thelb kultura pérfshin térésiné e sjelljeve, té ndjesive dhe té té menduarit té individéve né
organizaté. Pér kété arsye, ndryshimi nuk mund té pérfshijé té gjithé organizatén njékohésisht,
pasi ai fillon né nivel individi. N€é kété kuptim, ndryshimi duhet té fillojé nga ata individé qé
konstatohen, se kané influencé tek pjesa tjetér e grupit. Zakonisht jané liderét e grupeve té
ndryshme né organizatg, té cilét jané né fokus t€ kétyre ndryshimeve dhe, mé pas, jané ata qé e
transmetojné té njéjtén frymé ndryshimi edhe tek pjesa tjetér e grupit.

Problemi i katért lidhet me burimet njerézore né organizaté

Burimet njerézore né organizaté jané njé tjetér faktor shumé i réndésishém, qé ndikon
drejtpérdrejt né nivelin e inovacionit t€ organizatés. Né analizén e regresionit, pak mé lart,
pamé se burimet njerézore rezultojné problematike né ményré té theksuar tek kompanité e
shérbimit, qofshin ato me pronési t€ huaj, t€ pérbashkét apo shgiptare. Deri sa t€ arrihet né
pikén, kur ¢do punonjés té konsiderojé inovacionin si pjesé té pandashme té punés sé veté, ¢do
CEO i njé kompanie t¢ madhe né vend duhet minimalisht t’i shtrojé vetes pyetjen “Sa % e
stafit tim i dedikohet vetém R&D dhe inovacionit né organizaté?” Kjo shifér vlerésohet si njé
indikator fillestar shumé i mir€, pér t€ kuptuar nése njé organizaté ka (apo jo) tendencé drejt
zhvillimit, brenda vetes, té aktiviteteve té ndryshme t€ inovacionit.

Njé tjetér element i réndésishém, qé mund t€ shérbejé si indikator vlerésues i prirjes
s€ punonjésve pér té sjellé inovacion né organizaté, éshté network-u i tyre (KPMG 2013).
Punonjésit me network té gjeré jané mé t€ prirur pér té€ bashképunuar dhe sjellé inovacion né
organizaté, sesa punonjésit qé mjaftohen me shogériné e kolegéve té zyrés.

+ “It’s better to ask for forgiveness than permission” konsiderohet si filozofia mé e miré qé nxit stafin

e njé organizaté t€ sjellé inovacion dhe té provojé ide té reja né organizaté.
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Pér ta vazhduar mé tej kété diskutim, konsiderohet si faktor tejet pengues pér inovacionin,
aplikimi i ngurté i “jo description” apo “jo specification” pér secilin punonjés né organizaté. Ajo
¢cfaré rekomandohet né ditét e sotme éshté, né njé faré ményre, “loja me role”brenda organizatés
dhe rotacioni né puné, né ményré gé secili ta provojé veten né pozicione t€ ndryshme, dhe té
sjellé ide t€ reja aty ku ndihet mé komod. Oraret e ngurta né puné konsiderohen gjithashtu né
disfavor t€ inovacionit né organizaté. Mjaftojné disa deadline q€ ¢do puné t€ béhet, atéheré kur
duhet dhe ashtu si¢ duhet. Oraret e ngurta i transformojné punonjésit né makineri prodhimi
dokumentesh t€ pafundme, né ményré thuajse mekanike, ndérkohé gqé mendja e tyre, né
rrethana té tilla, nuk ka ndonjé probabilitet té larté pér té sjellé inovacion. Eshté detyra e
liderit apo lideréve té organizatés, té mishérojné tek punonjésit, filozofiné e té menduarit né
perspektivé afatgjaté pér organizatén.

Elementi tjetér, tejet i réndésishém pér t€ nxitur punonjésit t€ kontribuojné me ide inovatore
né organizaté, éshté nxitja, inkurajimi dhe motivimi i tyre. Elementet e motivimit mund t&
jené financiar ose jofinanciar. Punonjésit duhen bindur dhe inkurajuar pér té sfiduar veten
dhe té tjerét né organizaté dhe jo pér té ruajtur status-quo-né e tyre t€ pérhershme. Grupet
e punés brenda organizatés duhet t€ shirytézojné pozitivisht diversitetin qé e karakterizon
¢do organizaté. Njé grup puné prej 5 financierésh t€ mbledhur sé bashku, pavarésisht nivelit
té larté t€ ekspertizés, ¢ mund t€ keté secili prej tyre, véshtiré se do t€ sillte ndonjé ide té
jashtézakonshme inovatore pér organizatén.

Sipas té njéjtit studim t¢ KPMG (2013), menaxherét dhe drejtuesit e burimeve njerézore
né organizaté luajné njé rol thelbésor, né pérmirésimin e kapaciteteve inovatore té€ kompanisé.
Eshté detyra e kétyre menaxheréve qé té pércjellin né kohé, tek ¢do punonjés, pritshmérité
qé organizata mund té keté ndaj njé inovacioni té caktuar. Gjithashtu, éshté detyra e tyre t&
pérforcojné réndésiné e aktiviteteve té inovacionit dhe outcomeve té tyre pér organizatén, si
dhe té aplikojné skema vlerésimi dhe inkurajimi pér punonjésit, né ményré qé kéta té fundit, t&
marrin nxitjen e duhur pér t€ ndaré dhe zhvilluar me njéri-tjetrin ide t€ ndryshme, edhe nése
kéto ide, né njé moment mund t€ déshtojné.

Shpesh, véshtirésia mé e madhe e t€ pasurit sukses, gjaté sjelljes dhe implementimit té njé
ideje inovatore né organizaté, konsiston pikérisht né tendencén e stafit pér té ruajtur status-
quo-né, pra déshira pér ta béré punén njésoj si¢ éshté mésuar ta béjé dhe mé paré. Kush do
té ishte njé zgjidhje e mundshme né kété rast? Personalisht, mendoj se nése adoptohet né
organizaté njé ményre e re e t€ bérit t€ punés (qofté ai inovacion teknologjik ose joteknologjik),
atéheré mos lejo pérdorimin e ményrés s€ vjetér té t€ punuarit pasi, nése punonjésve u jepet
mundésia pér t€ zgjedhur, ata pér inerci do té zgjedhin opsionin e vjetér, si rrugé mé té lehté,
duke cuar késhtu né déshtimin e procesit t€ implementimit t€ ményrés sé re.

Problemi i pesté, implementimi i suksesshém i inovacionit né organizate

Njé pjesé e madhe e kompanive nuk déshtojné gjaté procesit t€ gjenerimit té ideve inovatore, por
déshtojné né implementimin e suksesshém té tyre né organizaté. Implementimi i suksesshém
i inovacionit né organizaté rezulton problematik, né ményré t€ dukshme tek kompanité e
prodhimit gé operojné né vendin toné. Shpesh ka njé ngatérresé ndérmjet termave “adoptim
inovacioni” dhe “implementim inovacioni”. Né shumicén e rasteve, ndodh suksesshém
fenomeni i paré, por organizata déshton tek i dyti, pra, tek implementimi i inovacionit. Njé
shembull pér ta kuptuar mé miré diferencén ndérmjet dy termave: N€ rast se blen Iphone 6,
ky pérbén adoptim me inovacionin. Por, né rast se edhe pas disa muajve qé keni béré blerjen e

Iphon 6-€s, ju vazhdoni dhe pérdorni Iphone 4 apo 5, kjo do té thoté g€ ju keni déshtuar né
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procesin e implementimit té inovacionit, pasi thjesht blerja e tij nuk ka sjell€ vleré t& shtuar né
té pérditshmen tuaj.

Klein & Sorra (1996) kané diskutuar shumé vite mé paré kété fenomen, i cili vazhdon
té mbetet problematik pér shumicén e organizatave, edhe né ditét e sotme. Sipas tyre, dy
taktorét kryesoré qé kushtézojné suksesin e implementimit té inovacionit jané krijimi i klimés
s€ duhur pér implementimin e inovacionit, si dhe harmonizimi ndérmjet inovacionit qé do t&
implementohet né organizaté dhe vlerave t€ punonjésve. Né vitin 2001, né bashképunim dhe me
njé autor té treté (Conn), ata e zgjeruan modelin e tyre, duke iu shtuar dy elementéve té modelit
té paré, edhe kéto elemente té réndésishme pér implementimin e inovacionit: mbéshtetjen
menaxheriale, disponueshmériné e burimeve financiare, si dhe politikat dhe praktikat e duhura
pér implementimin e inovacionit né organizaté.

NE rastin e kompanive t€ médha né Shqipéri, té tre kategorité e elementéve té mésipérm,
kané hapésiré dhe nevojé pér pérmirésim. Pavarésisht se, nga rezultatet e studimit, planifikimi
i kujdesshém i implementimit té inovacionit dhe trajnimi i duhur i stafit pérpara procesit t&
implementimit té inovacionit, rezultojné t€ jené dy prej elementéve mé shqetésues, nga térésia e
elementéve té kétij procesi, ka dhe plot element€ t€ tjeré nga kategorité e mésipérme, té cilét kané
nevojé pér pérmirésim. Personalisht mendoj se, nése faktorét e kategorisé sé paré, pra faktorét
organizacional (qé fokusohen tek transformimi i kulturés organizative) zhvillohen né drejtimin
e duhur, elementét e dy kategorive t€ tjera do t€ pérmirésoheshin natyrshém, ndérkohé qé¢, e
kundérta mund té rezultojé e véshtiré pér kéto organizata. Si pérfundim, térésia e elementéve
té analizuar mé lart dhe pérmirésimi i tyre pérbén domosodoshméri pér implementimin e
suksesshém té inovacionit né organizaté dhe, ky i fundit, né bashképunim edhe me faktorét e
tjeré t€ brendshém organizativ, garantojné suksesin dhe zhvillimin e inovacionit né organizaté.

Problemi i gjashté, qasja ndaj Modelit té Hapur té Inovacionit né organizaté

Pjesa e fundit e kétij diskutimi, i cili do té€ pérbéjé edhe rekomandimet kryesore té punimit,
do té diskutojé né detaje faktorin e shtaté té mjedisit té brendshém organizativ, q¢ kushtézon
zhvillimin e inovacionit né organizaté. Qasja ndaj modelit t€ hapur té inovacionit mund t€
konsiderohet si njé ndér faktorét mé thelbésor té t€ gjithé procesit té sjelljes s€ njé inovacioni
né organizaté, implementimit t€ suksesshém té tij, dhe vlerés sé shtuar qé sjell brenda saj. Pjesa
pérmbyllése né vijim, diskuton avantazhet dhe disavantazhet e Modelit t¢ Hapur té€ Inovacionit,
si dhe arsyet pse kjo qasje, pavarésisht, kritikave t€ shumta t€ béra ndaj saj, duhet pérqafuar sa
mé paré nga kompanité e médha né Shqipéri. Gjithashtu, kjo pjesé diskuton dhe arsyet pse
ky faktor (qasja ndaj Modelit t&¢ Hapur té Inovacionit) duhet konsideruar nga literatura si
indikator mé vete, né listén e indikatoréve matés té nivelit t€ inovacionit né organizaté, dhe jo
thjesht si pjesé e kulturés organizative né pérgjithési.

Gijithsesi, Modeli i Hapur i Inovacionit ka filluar té diskutohet pas viteve 2000, dhe né kété
piképamije, éshté njé qasje e re né radhén e teorive dhe diskutimeve mbi inovacionin. Pér kété
arsye, shpesh implementimi i késaj qasje nga studiues apo kompani té ndryshme éshté paré mé
skepticizém, kundérshtime dhe kritika, duke favorizuar implementimin e qgasjes sé hershme té
inovacionit té mbyllur. Megjithaté, pavarésisht kritikave, disavantazheve dhe skepticizmit té
shfaqur ndaj késaj qasje, pér t€ cilat do t€ diskutohet né vijim, ajo né vetvete pérmban shumé
ané pozitive, t€ cilat né rast se implementohen nga kompanité e médha né vendin toné, do té
zhvillonin ndjeshém nivelin e tyre té inovacinit.

Ajo ¢faré sugjeron Modeli i Hapur i Inovacionit nuk éshté njé organizaté e hapur 100%,
por njé organizaté q€ balancon nivelin e hapjes sé saj ndaj mjedisit t€ jashtém, me nivelin e
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mbylljes dhe R&D né mjedisin saj té€ brendshém (Enkel, Gassman & Chesbrough, 2009).
Pavarésisht kritikave t€ béra ndaj kétij modeli mendoj, se disa nga parimet e tij mbeten tejet
té réndésishme pér suksesin e organizatés. Pér mé tepér, né shumé nga studimet e béra pas
viteve 2003, (periudha kur u diskutua pér heré té paré ky model), duket se kritikat ndaj tij
kané gené vetém té tipit “¢faré nuk shkon né kété model”, pa dhéné ndonjé kontribut real té
tipit “si mund t€ pérmirésohet ky model” né t€ ardhmen. Né kété piképamje, kritikat ndaj tij
mendoj se duhen paré paksa me rezerva, pasi duke qené njé teori e re né térésiné e teorive dhe
studimeve t€ inovacionit, ajo ka nevojé té zhvillohet mé tej si teori, né drejtim t€ implementimit
té suksesshém t€ parimeve té saj né organizaté, né drejtim t€ indikatoréve t€ matjes sé suksesit
té saj etj. Kritikat “e thata” né drejtim t€ saj, pérvecse e démtojné si qgasje, nuk sjellin ndonjé
progres né t€, pér sa kohé nuk sjellin rekomandime konkrete té ményrés se si kjo teori mund té
pérmirésohet né té ardhmen.

Eshté e réndésishme té theksojmé faktin, q€, pavarésisht se pér efekt gartésie té kétij
diskutimi, elementét qé kushtézojné inovacionin né organizaté po diskutohen njéri pas tjetrit,
ata jané ngushtésisht t€ lidhur me njéri-tjetrin dhe té gjithé bashké nxisin ose pengojné
zhvillimin e inovacionit. Pra, né njé faré ményré, zhvillimi apo moszhvillimi i njérit prej kétyre
faktoréve, direkt ose indirekt influencon edhe faktorét e tjeré. Faktori i fundit qé do té trajtohet
né kété diskutim, i lidhur ngushté me faktorét e tjeré té mjedisit té brendshém organizativ (i
cili shérben edhe si indikator i nivelit té inovacionit né organizaté), éshté térésia e burimeve
financiare t€ organizatés qé shkon né funksion t€ inovacionit.

Burimet financiare té organizatés gé shkojné pér R&SD dhe inovacion

Burimet financiare jan€ konsideruar, né njé pjesé té mir€ té rasteve, si faktori kryesor qé pengon
kompanité t€ zhvillojné inovacionin né organizaté. Megjithaté, si¢c e kemi pérmendur dhe mé
lart, shpenzimet vietore qé shkojné pér R&D dhe inovacion, jo domosdoshmérisht garantojné
zhvillim t€ inovacionit né organizaté dhe rritje t€ performacés sé saj. Kujtojmé kétu rastin
e Volkswagen-it, qé €shté kompania numér 1 né boté sa i pérket shifrave té investuara né
inovacion, por nuk éshté kompania mé inovatore né boté, pasi kété status e gézon Apple. Ajo
cfaré e dallon Apple nga kompanité e tjera, éshté zhvillimi i aftésive inovatore tek punonjésit
e vet.

Sidoqofté, kompanité e médha né vendin toné nuk mund té krahasohen me kompanité
mé té njohura né boté, si Apple apo Samsung, né drejtim té investimit né inovacion, pasi ato
prej vitesh kané investuar shuma kolosale né drejtim té inovacionit dhe, tashmé, 1000 Euro mé
shumé apo 1000 Euro mé pak investim né drejtim t€ tij nuk sjell ndonjé ndryshim né nivelin
e inovacionit té tyre. Né t€ kundért, né rastin e kompanive t€ médha qé operojné né vendin
toné, ¢do investim financiar né funksion t€ inovacionit mund té ndikojé pozitivisht né nivelin
e pérgjithshém té inovacionit né to.

Né pérmbyllje té kétij diskutimi, ndryshimi duhet t€ fillojé qé nga kultura organizative
(njé kulturé mé e hapur ndaj bashképunimit me palét e tjera jashté organizatés) si dhe
mbéshtetja e lidershipit, dhe sidomos, e liderit ekzekutiv (motivimi dhe inkurajimi i atyre
qé sjellin ide té reja né organizaté, si dhe atyre qé iniciojn€ bashképunime t€ organizatés me
partner jashté saj, né funksion té inovacionit). Gjithashtu, kérkohet rritja e numrit té stafit
té organizatés qé merren vetém me R&D (krijim network-u né funksion té zhvillimit té
inovacionit), rritja e financimit té organizatés né funksion té trajnimit té stafit pér aktivitete
inovacioni dhe pérshtatja me zhvillimet mé té reja té shkencés, teknologjisé dhe inovacioneve
té tjera joteknologjike etj.
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Réndési e vecanté i duhet kushtuar edhe procesit t€ implementimit té inovacionit né
organizaté, pasi sado té€ suksesshém té jené elementét e pérmendur deri tani, nése faza e
implementimit déshton, atéheré ¢do investim i méparshém do t€ pérbénte vetém kosto pér
organizatén. Por, ndoshta, faktori qé do ti lehtésonte té gjithé faktorét e méparshém do té jeté
pérqafimi t€ paktén i disa prej parimeve té Modelit t¢ Hapur t€ Inovacionit, né organizatat
e médha qé operojné né vendin toné. Né njé periudhé kur koncepti i monopolizimit té dijes
éshté tashmé i pamundur, ndoshta hapja ndaj saj pérbén njé mundési pér mé shumé inovacion
dhe sukses.

5. Konkluzione

Duke marré si shtysé fillestare parametrat e Shqipérisé sipas Indeksit té konkurrueshmeérisé
Globale si dhe Indeksin Global té Inovacionit, ky studim ka pasur si qéllim, analizimin né
nivel firme, té zhvillimit t€ inovacionit né kompanité e médha qé operojné né Shqipéri, si dhe
té faktoréve té€ brendshém organizativ, g€ ndikojné mbi nivelin e inovacionit né kéto kompani.
Ky studim éshté shtriré né 234 kompani té médha (prodhim/shérbimi) né Shqipéri. Né punim
jané parashtruar dy hipoteza kryesore: 1. Faktorét e brendshém organizativ ndikojné né masé
té konsiderueshme mbi nivelin e inovacionit né kompanité e médha né Shqipéri. 2. Influenca e
kétyre faktoréve ndryshon né varési té pronésisé dhe llojit t€ aktivitetit té kompanisé.

Me synim testimin e kétyre dy hipotezave, éshté shtjelluar njé kuadér i ploté teorik, i shtriré
né dy kapituj, i cili trajton né ményré té detajuar pérkufizimet e inovacionit, tipat e tij (inovacion
né produkt, inovacion né burime njerézore, inovacion né marketing, inovacion né procese apo
inovacion né model biznesi), llojet e aktiviteteve si dhe modelet bazé té inovacionit (Modeli i
Mbyllur i Inovacionit vs Modeli i Hapur i Inovacionit) gé¢ dominojné sot né biznes. Gjithashtu,
jané trajtuar faktorét e brendshém organizativ, t€ cilét, bazuar né literaturén e shfrytézuar,
rezultojné faktoré kushtézues té nivelit t€ zhvillimit t€ inovacionit né organizaté. Kéta faktoré
lidhen kryesisht me kulturén organizative, strukturén organizative, stilin e lidershipit, burimet
njerézore, procesin e implementimit té inovacionit, si dhe, me qasjen e organizatés ndaj
parimeve té Modelit té€ Hapur té Inovacionit.

Gijithashtu, né funksion té testimit té hipotezave, pérmes metodave statistikore (analiza
faktoriale, analiza e regresionit etj.) éshté béré i mundur pérpunimi i té dhénave dhe nxjerrja
e rezultateve, né lidhje me nivelin e inovacionit né kompanité e médha né Shqipéri, si dhe
identifikimi i faktoréve qé kushtézojné zhvillimin e tij, n€ varési té€ pronésisé sé¢ kompanisé
dhe llojit té aktivitetit ekonomik. Bazuar né analizén e regresionit, faktorét e brendshém
organizativ ndikojné né masé t€ konsiderueshme mbi nivelin e inovacionit né kompanité e
médha né Shqipéri, por influenca e kétyre faktoréve ndryshon né varési té€ pronésisé dhe llojit
té aktivitetit t€ kompanisé.

Rezultatet kryesore té studimit tregojné se, sé pari, niveli i inovacionit né kompanité e
médha qé operojné né Shqgipéri éshté akoma né shifra modeste dhe ky nivel varet né ményré
té drejtpérdrejté nga faktorét e brendshém organizativ. S€ dyti, njé nga gjetjet mé interesante
té kétij hulumtimi lidhet me faktin se ményra pérmes sé cilés ne kryejmé matjen e nivelit
té inovacionit né organizaté (indikatori qé zgjedhim pér té realizuar kété matje, nga lista e
indikatoréve té inputeve) deri diku, ndikon né llojin e faktoréve shpjegues té nivelit té
inovacionit né kompanité e médha né Shqipéri.

Sé treti, struktura organizative, kultura organizative, implementimi i inovacionit dhe qasja
ndaj Modelit t€ Hapur t€ Inovacionit, jané faktorét kryesoré qé ndikojné mbi nivelin e zhvillimit
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té inovacionit né kompanité e médha té prodhimit me pronési shqiptare. Ndérkohé, stili i
lidershipit, kultura organizative dhe struktura e organizatés kushtézojné nivelin e zhvillimit
té inovacionit né kompanité e médha t€ prodhimit me pronési té€ huaj ose té pérbashkét. Nga
ana tjetér, stili i lidershipit, burimet njerézore, kultura organizative dhe Qasja ndaj Modelit t&
Hapur té inovacionit, jané faktorét me mé tepér influence mbi nivelin e zhvillimit té inovacionit
né kompanité e médha t€ shérbimit me pronési shgiptare. Dhe, sé¢ fundmi, burimet njerézore,
implementimi i inovacionit dhe qasja ndaj Modelit t¢ Hapur té Inovacionit kushtézojné
nivelin e zhvillimit t€ inovacionit né kompanité e médha t€ shérbimit me pronési t€ huaj ose
té pérbashkét.

Si pérfundim, zhvillimi i inovacionit mbetet sfidé e réndésishme pér kompanité e médha qé
operojné né Shqipéri, né ményré té theksuar pér kompanité me pronési shgiptare. Né epokén
e ekonomisé sé dijes dhe dijes sé transferueshme, pérvetésimi nga ana e kétyre kompanive i
piképamjeve bashkékohore mbi strukturén organike, lidershipin transformues, udhéheqgjen me
fokus inovacionin, si dhe hapjen ndaj mjedisit t€ jashtém dhe bashképunimit me partnerét dhe
konsumatorét, me synim projektet e pérbashkéta pér R&D dhe inovacion, do t’i ndihmojé
ato né rritjen e kapaciteteve inovatore dhe konkurruese. Né fund t€ fundit, ajo ¢faré éshté e
réndésishme t€ kuptojé ¢do kompani ka té béjé me faktin, se inovacioni nuk éshté njé destinacion
i fundmé, por njé gjendje e vazhdueshme mospajtimi me status-quo-né e organizatés.
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