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SUMMARY

Master paper analyzes the problem related to innovation culture establishment in organizations
restricted by discipline and strict compliance with the rules and procedures. The aim of research was to
diagnose organization innovation culture characteristics and propose development areas in organizational
culture. The objective of research is organizational innovation culture in military courses at General Jonas

Zemaitis military academy of Lithuania. The main tasks of the research were:

1. To describe problematic issues related to innovation culture establishment in military
educational organization;

2. To clarify elements of organization innovation culture by adopting them to military
organization;

3. To validate methodology for research in organization innovational culture in military
organization. ;

4. To diagnose the profile of military organization innovation culture: case study of military
COUrSES;

5. To submit recommendation for innovation culture development within leadership
dimension.

Military organization has the same organizational attributes as business and public organizations
therefore, the same research methodology can be applied. Research instrument was adopted from
“Inokultira” project during which data were collected from 290 Lithuanian business and public
organizations. Military courses at Lithuanian Military Academy were chosen as the main unit for research.
Innovation culture of military courses was researched in 11 characteristics, such as strategy,
organizational structure, infrastructure, organization activity and monitoring, organizational culture,

communication, self-training, support to innovative activity, management potential, co-operation and



leadership. The manifestation of all those characteristics was compared to average performance of

Lithuanian organizations, retrieved from the previous research.

The Survey showed similar results to Lithuanian organizations in five areas: organizational
structure, self-training, support to innovative activity, management potential and co-operation. Survey
demonstrated deviations from the general sample in five organization innovation culture affecting
components, i.e. - organizations strategy, infrastructure, organization activity and monitoring,
organizational culture and communication. The research on leadership characteristic showed that
situational leadership style is predominantly used in military courses of Military Academy.
Transformational leadership style is considered to be the most favorable to innovation stimulation.

Therefore leaders should apply transformational leadership style more frequently.
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TVADAS

Siuolaikiniame, pastoviai besikeiian¢iame pasaulyje, lyderysté turbiit yra pagrindinis dalykas,
kuris leidzia organizacijoms sékmingai vykdyti savo veiklg ir uztikrinti klestéjimg. Karinéms institucijoms
reikia tokiy lyderiy, kurie sugebéty strateginio ir karybisko mastymo pagalba spresti problemas,
pasinaudoti atsirandan¢iomis galimybémis bei ugdyti ir skatinti kiirybiskuma, taip jgalinant organizacijas
siekti uzsibrézty tiksly. Lietuvos kariuomenés pagrindiniai karybos dokumentai tai labai stipriai iSrySkina.
Vienas i§ Lietuvos karo principy (principles of war) — Iniciatyva, Lietuvos karinéje doktrinoje (2010)
apibudintas taip: ,,Iniciatyvos negalima iSmokti, bet jg galima iSugdyti ir skatinti. Iniciatyva - tai
gebéjimas atpazinti ir suvokti pasitaikancias galimybes (geras progas) ir geb¢jimas jas tinkamai iSnaudoti
igyvendinant aukstesniojo vado sumanyma. Siekiant uztikrinti kariy iniciatyva, bitina sukurti tokig
atmosferg, kad vadas, turédamas iniciatyvos laisve veikti, pats skatinty jam pavaldzius vadus veikti
iniciatyviai. Vadai turi naudotis iniciatyvos teise nebijodami dél galimy pasekmiy nesékmés atveju. Tai
uztikrina nuolatinis personalo ugdymas, karybos kulttira ir tradicijos. Vadas turi placiai mastyti, prisiimti
atsakomybe ir siekti laiméti, o ne tik bandyti iSvengti pralaiméjimo. Siekimas laiméti ir iniciatyvos
demonstravimas yra neatskiriami dalykai.“ Sioje doktrinoje taip pat pabréziama, kad vienas i§
vadovavimo principy yra ,,Aukstas valdymo grupiy (Staby) personalo parengtumo (organizuotumo) ir
kiirybingumo lygis. Valdymo grupés (Stabai) veikia kaip vieninga komanda. Personalas gerai Zino savo
pareigas ir tiksliai jas vykdo. Uzduociy ir funkcijy pasiskirstymas, bendradarbiavimas, kiirybingumas,
drausme, planavimo ir valdymo procediiry iSmanymas ir grieztas jy laikymasis uztikrina, kad vado
sumanymas, jsakymai (nurodymai) bus tiksliai ir laiku perduoti pavaldiems kariniams vienetams.
Valdymo grupés (Stabai) turi veikti kiirybiSkai, siekdami, kur jmanoma, pateikti vadui neSabloninius
situacijy sprendimo variantus.” (Lietuvos kariné doktrina, 2010) I§ pateikty citaty matyti, kad
kariuomenei reikig iniciatyviy ir kiirybisky lyderiy, kurie galéty rasti neSabloninius situacijy sprendimo

variantus arba, kitaip sakant, kurty naujoves ir uzsiimty inovacine veikla.

Lietuvos kariuomenéje pagrindiniai lyderiai yra karininkai, kuriuos ruoSia ir ugdo Lietuvos
Generolo Jono Zemaigio karo akademija (toliau LKA). Pasirengimas ir ugdymas vyksta jvairaus lygio
karjeros kariniuose kursuose. LKA kariniai kursai uzsiima labai jvairia veikla, pradedant nuo bazinio
karininko rengimo ir baigiant aukStesniais karjeros ir specializuotais kursais. Vienareik§miskai bandoma
kursus visaip tobulinti, gerinti, o prireikus ir organizuoti naujus. Tai darant neiSvengiamai jsitraukiama j

naujy produkty ar procesy paieska, Kitaip tariant, imamasi inovacinés veiklos.



Inovaciné veikla - tai kelias j kazka naujg, bet tuo padiu nezinoma ir neisbandyta. Rizika ir klaidos
- tai pastovis palydovai einantiems Siuo keliu. Siekiant skatinti inovacing veiklg ir kiirybiSkuma reikia
sukurti tokig organizacing kultiirg, kuri pasizyméty kiirybine laisve, atvirumu, pasitikéjimu, rizikos ir
klaidy tolerancija, susitaikymu su neapibréztais rezultatais, baimés nebuvimu ir dar daugybe kitokiy
faktoriy ir charakteristiky, skatinan¢iy darbuotojus imtis inovatyvios veiklos. Vienas i$ socialiniy mokslo
tyrimo objekty ir yra organizacijy inovaciné kultiira ir jos kiirimas. Verslas taikosi prie rinkos ir klienty,
taigi inovaciné organizaciné kultlira bus orientuota | naujy produkty ar paslaugy pateikimg. VieSojo
sektoriaus jstaigos teikia daug ir jvairiy paslaugy visuomenei, $iose organizacijose inovaciné kultiira

orientuota ] visuomeneés poreikiy tenkinimo tobulinimg arba naujy paslaugy inovacijas.

Pagrindinis LKA karinio rengimo inovacinés veiklos i$Suikis yra tas, kad organizacija priklauso
vieSajam sektoriui ir yra statutiné organizacija, suvarzyta jvairiy reglamenty. VieSojo sektoriaus ir
inovacijy valdymo paradoksas yra tai, kad visi paniskai bijo suklysti. Viesasis sektorius yra i§laikomas i$
mokes¢iy mokétojy pinigy ir mokes¢iy mokétojai nori zinoti, kam leidziami $ie pinigai. Kiekvienas atvejis
dél netinkamo iStekliy panaudojimo sukelia didelj rezonansg visuomengéje, o to pasekmé - vadovai yra
atleidziami 1§ pareigy. Taigi reikia labai daug pastangy siekiant jtikinti vadovus skirti resursus
inovatyviam projektui, jeigu yra rizikos, kad galutinis rezultatas nebus produktyvus. LKA kariniams
kursams reikia specifinés organizacijos inovacinés kultiiros, kadangi inovacinés kultiiros elementai, kurie
veikia verslo, vieSojo sektoriaus ar Svietimo jstaigose, nebiitinai jgalins inovacijas ir kiirybiskumg LKA

kariniuose kursuose.

Problema — kaip sukurti inovacijas kurian¢ig ir skatinancig organizacing kultlirg karingje

edukacingje jstaigoje.

Tikslas — nustatyti organizacijos inovacinés kulttiros raiskos charakteristikas ir pateikti tobulinimo

rekomendacijas.

Tyrimo objektas — organizacijos inovaciné kultira LKA Kkariniuose kursuose.

UZdaviniai
1. Apibrézti inovacinés kultiiros formavimo problematikg karinéje edukacinéje organizacijoje.
2. Patikslinti organizacijos inovacinés kultiros elementus, adaptuojant juos karinei

organizacijai.
3. Pagrjsti organizacijos inovacinés kultiiros karinéje organizacijoje tyrimo metodologija.

4, Nustatyti karinés organizacijos inovacinés kultiiros profilj: kariniy kursy atveju.
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5. Pateikti rekomendacijas dél inovacinés kultiros vystymo lyderystés aspektu.
Teorijos analizés planas
Teorijos analizés tikslas yra iSskirti specifinius veiksnius ir charakteristikas, salygojancias

organizacijos inovacing kultlirg vieSojo sektoriaus karinéje edukacinéje organizacijoje (Zr. 1 pav.)

Charakteristikos

Inovaciné kultira
edukacinéje
organizacijoje

Organizacijy
inovaciné kulttira

Inovacijy
barjerai/ “Zudikai”

Inovaciné kultura
VieSajame sektoriuje

1 pav. Teorijos analizés planas

Empirinio tyrimo strategija ir metodai

Empirinio tyrimo metu buvo iSnagrinéti organizacijos dokumentai siekiant apibrézti tokias
charakteristikas kaip jos struktiira, infrastruktiira ir strategija. Kiekybiniam tyrimui naudota Janiiinaités ir
Petraités adaptuotas instrumentas, naudotas projekto ,,Inokultira“ metu 2011 metais, kuriuo buvo nustatyti
verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijy inovacinés kultiiros profiliai Lietuvos mastu. Siuo instrumentu
buvo siekiama iSryskinti tokias charakteristikas, kaip inovatyvios veiklos stebésena, organizacijos kulttra,
parama inovacijoms, vadybinis potencialas, komunikacija, mokymosi procesai ir lyderysté. Atlikus
kiekybinj tyrima buvo atlikta ekspertiné apklausa siekiant patikslinti kiekybinio tyrimo duomenis (zr. 2
pav.).

Pagrindiniai rezultatai

Atlikus kiekybinj ir kokybinj tyrimg bei lyginamaja analiz¢ iSrySkéjo, kad LKA kariniy kursy
struktiira, vadybinis potencialas, mokymas ir mokymasis, bendradarbiavimas ir inovacinis veiklos
palaikymas yra tokio pat lygio kaip ir nustatytas Lietuvos verslo ir vie$ojo sektoriaus vidurkis. Siose
charakteristikose rekomenduojama islaikyti esama lygj.
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Penkios charakteristikos parodé skirtumg nuo esamo Lietuvos vidurkio. Skirtumai buvo stebimi Siose
charakteristikose: organizacijos strategija, infrastruktiira, veiklos organizavimas ir stebésena,
organizacijos kultira bei komunikacija. Lyderystés charakteristika pasizyméjo situacinei lyderystei

budingais lyderiavimo bruozais.

Remiantis atlikta analize buvo parengtos LKA kariniy kursy vystymo rekomendacijos. Vystymo
rekomendacijomis sickiama patobulinti esamg organizacijos inovacing kultiira LKA Kkariniuose kursuose
inicijuojant poky¢ius organizacijos strategijoje, infrastrukttroje, veiklos organizavime ir stebésenoje,

organizacijos kultiiroje, komunikacijoje per lyderystés charakteristika.

Dok t lizé Kiekybinis ir Diskusija ir
okumenty analize kokybinis tyrimas rekomendacijos

“Minkstosios” \

charakteristikos . L
Specifiné organizacijos

Inovatyvios veiklos inovaciné kultara
/ “Kietosios” \ stebésena

charakteristikos Lyderysté

o

Organizacijos kulttra
Strategija

Organizacijos struktura - —
Parama inovatyviai veiklai

Organizacijos Komunikacija

Vadybinis potencialas
infrastrukttra Y P

Kultdra

Organizacijos

Strategija komunikacija

Veiklos organizavimas
ir stebésena

/|I|
N

Mokymosi procesai
Infrastruktdra

Lyderysté

2 pav. Empirinio tyrimo strategija ir metodai
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1. INOVACINES KULTUROS FORMAVIMOSI PROBLEMATIKA KARINEJE
ORGANIZACIJOJE: EDUKACIJOS ELEMENTAS

1.1. Karinés organizacijos valdymo kultiiros santykis su inovacinés kultiiros vystymo poreikiu
Generolo Jono Zemaiio Lietuvos karo akademija yra labai kompleksiné organizacija ir funkcionuoja
dar labiau kompleksinéje aplinkoje, tai yra krasto apsaugos sistemoje. Krasto apsaugos sistemos pagrinda
sudaro Lietuvos kariuomené, kurios misija yra saugoti ir ginti Lietuvos valstybe, jos teritorinj vientisumag
ir 8alies interesus, prisidéti prie regioninio ir tarptautinio saugumo bei stabilumo uZtikrinimo. Siam tikslui
pasiekti organizacijai reikalinga aiski hierarchija, struktiirizuoti padaliniai, jy valdymas, kontrol¢ ir griezta
visy kariy atsakomybe. Siekiant uztikrinti Sios veiklos sklandumg ir efektyvuma yra iSleista ir patvirtinta

aib¢ jstatymy, doktriny ir tvarky, kurie reglamentuoja procesus ir procediiras kraSto apsaugos sistemoje.

Pagrindinis dokumentas, reglamentuojantis kraSto apsaugos sistemos organizavimo pagrindus, yra
Krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos jstatymas (toliau KASOKT]I). [statymo paskirtis
nustatyti krasto apsaugos sistemos organizavimo, valdymo ir kontrolés pagrindus, karo tarnybos atlikima,
kariy apriipinimo tvarka bei civiliy tarnybos krasto apsaugos sistemoje ypatumus. Sio jstatymo 20
straipsnis yra skirtas LKA statusui ir joje tarnaujanciy kariy pavaldumo salygoms aprasyti. LKA yra
valstybin¢ aukstoji universitetiné mokykla, kurioje pagal universitetines studijy programas rengiami
karininkai ir karybos bei nacionalinio saugumo specialistai, taip pat vykdomas neformalusis Svietimas ir
karinis rengimas, atliekami taikomieji moksliniai tyrimai. LKA yra biudzetiné jstaiga, atskaitinga krasSto
apsaugos ministrui. LKA virSininkas pavaldus krasto apsaugos ministrui, taciau tarnaujantys ir
studijuojantys LKA kariai karo tarnybos klausimais yra pavaldis kariuomenés vadui. Kariuomenés vadas
nustato LKA karininky parengimo uzduotis ir reikalavimus. KASOKT] nurodo, kad LKA netaikoma
Lietuvos Respublikos jstatymy ir kity teisés akty nustatyta aukstyjy mokykly steigimo, reorganizavimo ir
likvidavimo, valdymo ir finansavimo tvarka. LKA statutg kraSto apsaugos ministro teikimu tvirtina
Vyriausybé. KraSto apsaugos ministras nustato karininky rengimo sistemg, Akademijos struktiirg bei
pareigybiy sarasg ir biudZeto 1€y paskirstymg. Pagal LKA statuta akademijoje tarnaujantiems kariams

taikomi krasto apsaugos organizavimg ir karo tarnyba reglamentuojantys teisés aktai.

Vienas i§ KASOKT] straipsniy yra skirtas kariy tarnybai taikomiems apribojimams aprasyti. Tai
daugiausiai susij¢ su draudimu dalyvauti politiniy partijy veikloje bei apribojimais uzsiimti verslu ar kita
individualia veikla. Priimdamas sprendimus, karys privalo teikti pirmenybg tarnybos interesams ir
uztikrinti sprendimy nesaliSkumg. Kariui leidziama uZzsiimti kiirybine ir pedagogine veikla, jeigu tai

nesukelia vieSyjy ir privaciy interesy konflikto tarnyboje.
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Taip pat KASOKT] nurodo, kad karo tarnybos atlikimo tvarka ir salygas, kariy drausming
atsakomybe, ginklo panaudojima, civilinés krasto apsaugos tarnybos tvarkg ir sglygas nustato statutai.
Detalias kariuomeneés statuty vykdymo ir tarnybos atlikimo procediiras nustato kariuomenés vadas.
Kariuomenés vienety, kariniy mokymo ir kitokiy jstaigy vidaus tvarkg nustato vady ir kariniy virSininky
patvirtintos vidaus tvarkos taisyklés. Kariy drausminei atsakomybei uztikrinti yra patvirtintas kariuomenés

drausmés statutas — tai savita nuobaudy sistema, kurios pagrindiné paskirtis gali bati nusakoma taip:

1) stiprinti teisétuma, aukléti karius, kad jie sgziningai vykdyty savo pareigas, ginti jy teises ir laisves,

sudaryti salygas kariy drausmés pazeidimy prevencijai ir kariy drausmei stiprinti;
2) tiksliai apibreézti, kokia veika yra drausmés pazeidimai;
3) nustatyti kariy, padariusiy drausmés pazeidimy, atsakomybeés salygas;
4) nustatyti vady (virSininky) teises ir pareigas kariy drausmei uztikrinti;
5) nustatyti drausmés pazeidimy tyrimo tvarka;
6) nustatyti drausmines nuobaudas uz drausmes pazeidimus ir §iy nuobaudy skyrimo tvarka;
7) nustatyti skundy padavimo ir nagrin¢jimo tvarka.

Siame statute numatytos nuobaudos uZ tokius paZeidimus kaip tarnybos pareigy neatlikimas, tarnybos

1galiojimy virSijimas, krasto apsaugos turto sugadinimas ar sunaikinimas ir pan.

IS paminéty jstatymy matyti, kad kariy tarnyba reikalauja specialiy iStikimybés valstybei santykiy,
kuriuos reglamentuoja jstatymai ir kiti teisés aktai. Kario statusg nustato KASOKTI ir kiti kariuomenés

veiklg bei karo tarnyba reglamentuojantys jstatymai, statutai ir kiti teisés aktai.

Perzvelgus kitus kariuomenés dokumentus, kurie daugiausiai reglamentuoja kariuomenés
panaudojimo musio lauke principus, matyti skirtingi reikalavimai kariams ir karininkams. Buves Lietuvos
kariuomenés vadas gen. mjr. A. Pocius Lietuvos karinés doktrinos (2010) pratarméje teigia: ,,Zmogaus
parengimas, jo pragmatinis, taciau nestandartinis mgstymas, iniciatyva ir karybos dalyky iSmanymas
yra vertybés, leidzianCios kariuomenei sékmingai veikti“. Kariuomenés vadas nestandartinj mastyma
vertina per vertybiy prizme. Nestandartinis mastymas savo apibiidinime pasako, kad mastyti reikéty ne
taip, kaip numato standartai, o butent jstatymai, jsakymai, statutai ir kiti teisés aktai, kurie tuos standartus

ir apibrézia.
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Kitas labai svarbus aspektas yra tikslinio vadovavimo principy diegimas Lietuvos kariuomenéje.
Tikslinis vadovavimas — tai lankstus, pragmatiskas ir decentralizuotas uzduoties vykdymas, vadovaujantis
aiskiai suformuluotu ir suprastu aukstesniojo vado sumanymu. Tikslinis vadovavimas grindZziamas tiksly
nustatymu, bet ne tiksly pasiekimo budy (kaip tai atlikti) jvardijimu. Pavaldiniai, esant tarpusavio
pasitikéjimo atmosferai, Zinodami vado sumanymg, iSmanydami doktrininius principus, taip pat rodydami
iniciatyvg gali geriausiai jvykdyti nurodyta uzduotj. Centralizuotas planavimas ir decentralizuotas
uzdaviniy (uzduociy) vykdymas dar gerai zinomas Auftragstaktik pavadinimu. (Gunther, M. J. 2012).
Vieni pirmyjy ji pradéjo naudoti vokieciai jau 1870-71 mety pranciizy - vokieciy karo metu. Tikslinio
vadovavimo privalumai atsiskleidé Antrojo pasaulinio karo metu, kai vokieciy kariuomené iSkovojo vieng
pergale po kitos. Pasibaigus Antrajam pasauliniam karui amerikie¢iai perémé $ig vadovavimo filosofijg ir
pradéjo ja diegti doktrininiu lygiu savo ginkluotosiose pajégose. Tiesa atskiri JAV kariuomenés vadai
vadovavosi §ia filosofija ir anks¢iau. Generolas G. S. Patonas daznai sakydavo: ,,Jeigu sakysi zmonéms
kur nueiti, bet ne kaip ten patekti — rezultatai tave nustebins®. Sio principo taikyma salygoja tai, kad
kariniai veiksmai organizuojami pagal aukstesniojo vado ketinimg ir operacijos vykdymo sumanyma
derinant operaciniy pajégy (ir jy vienety) ir kity dalyvaujanciyjy operacijoje pastangas. Gavus vado
isakyma analizuojamas jo sumanymas ir skirtos uzduotys. Pavaldiniai turi stengtis pademonstruoti
sumanumg ir geb&jimg savarankiskai veikti sudétingoje taktin¢je aplinkoje, ieSkodami budy, kaip geriau
jvykdyti uzduotis. Iniciatyva pasirinkti geriausius jgyvendinimo biidus ir priemones turi biiti suteikiama
visy lygmeny pavaldiniams. Sis principas dar gali biti apibiidinamas kaip mission command arba mission-
oriented command. (Widder, W. 2002).

Dauguma visy naujoviy Kariuomenéje yra jdiegiamos edukacinio proceso metu. Nepriklausomai
nuo to, ar tai biity naujy technologijy, ar procesy jsisavinimas, tai paprastai yra diegiama per jvairias
mokymo jstaigas ir jy pateikiamas mokymo programas. Siekiant tai suprasti labai svarbu aptarti

edukacinés organizacijos veiklos ir inovacijy pobiid;.

1.2. Edukacinés organizacijos veiklos ir inovacijy pobudis
Lietuvos kariuomenés pagrindinis uzdavinys yra grésmes, kylancios Lietuvai ir NATO naréms,
atgrasymas ir atrémimas (Lietuvos kariné doktrina). Siekiant tai jvykdyti ginkluotosios pajégos privalo
biti pasirengusios atlikti paskirtas jiems strategines, operacines ir taktines uzduotis. Sékmé misyje néra
atsitikting, tai tiesioginis sunkaus ir realistiSko treniravimosi rezultatas. Siekiant sékmingy atgrasymo
veiksmy svarbu, kad potencialus prieSininkas tiksliai zinoty, kad kariuomené turi galimybe mobilizuotis,

iSsidéstyti, kovoti, i$silaikyti ir nugaléti priesininkg bet kokio tipo konflikte. Treniravimasis - tai procesas,
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kuriame zmogiskieji ir materialiniai resursai suliejami j reikalaujamas galimybes (Training the force.

2002).

Kariuomenés personalo profesinis ugdymas yra biitina saglyga jos uzdaviniams taikos ir ginkluotos
gynybos nuo agresijos (karo) metu tinkamai vykdyti ir nustatytiems uzdaviniams pasiekti, nes
mokydamasis personalas jgyja ziniy ir gebéjimy (mokéjimy ir jgiidziy) Siems uzdaviniams jgyvendinti.
Profesinis ugdymas suprantamas kaip nuolatinis visos kariutomenés mokymas, lavinimas ir aukléjimas bei
patirties jgijimas, pasirenkant tinkamiausias priemones ir biidus, uztikrinancius nuolatinj kompetencijos
kélimg ir tobuléjimg. Ugdyma galima apibudinti kaip reiskinj, procesa, sistemg ir veiklg. Ugdymas, kaip
socialinis reiskinys, formuoja zmogy kaip asmenyb¢ tuo metu, kai jis bendraudamas sgveikauja su aplinka
ir jos vertybémis. Zmogaus ugdymas gali biiti vykdomas formaliai (Seima, ikimokyklinés jstaigos,
mokyklos, universitetai, koledzai, kolegijos ir t. t.) ir neformaliai (ziniasklaida, diskusijos darbo vietoje,
patirties perdavimas ir t. t.). Profesinio karinio $vietimo ir rengimo unikalumas yra tas, kad kariy
parengimas ir drausmé yra tiesiogiai susij¢ su jy gyvybe. Taktikos analitikai ir istorikai pastebi, kad
vykdydami kovines operacijas didziausiy suzalojimy patiria tie kariai, kurie nertipestingai vykdo jiems

pavestas uzduotis (Lietuvos kariniy pajégy rengimo doktrina).

Profesinis ugdymas vyksta daliniuose ir specialiose mokymo institucijose, tokiose kaip Generolo Jono
ZemaiGio Lietuvos karo akademija. Pagrindinis akademijos tikslas yra vykdyti studijas, ugdanéias
karininkus, karybos ir nacionalinio saugumo specialistus, teikti moksliniais tyrimais grindziama
Siuolaikinj pazinimo ir technologijy lygj, atitinkantj aukstaji universitetinj iSsilavinimg, aukStojo mokslo
kvalifikacija, ugdyti visapusiSkai i$silavinusia, etiSkai atsakingg ir kiirybingg asmenybe. Siekdama veiklos
tiksly, LKA jgyvendina Siuos uzdavinius: vykdo universitetines studijas, karinj rengima, neformalyjj

Svietimg, atlieka nacionaliniam saugumui reikSmingus taikomuosius mokslinius tyrimus.

LKA yra kariné mokymo organizacija, kuriai, kaip ir kiekvienai edukacinei organizacijai, labai svarbu
uztikrinti tinkamg ziniy perteikimo kokybe ir reikiamos informacijos skvarba. Tam tikslui pasiekti yra
naudojamos jvairios mokymo ir edukacinés aplinkos. Mokymosi aplinka suprantama kaip vieta arba
erdvé, kurioje vyksta mokymasis. Cia besimokantysis veikia naudodamas jvairias priemones,
atsizvelgdamas | patarimus, renka ir interpretuoja informacija, sgveikauja su kitais ir t.t. Mokymosi
aplinka — besimokanciojo individo lygmens dimensija. Ja laikoma ta zmogy supanti informacinés erdvés
dalis, kuria zZmogus atpazjsta kaip savaja mokymosi aplinkg ir ja panaudoja. Reikia pabrézti, kad
mokymosi aplinkoje akcentuojamas veiklos, leidZzianCios konstruoti supratimg ir plétoti gebéjimus,

reikalingus problemoms spresti, reikSmingumas ir autentiSkumas (Jucevicienge, 2010).
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Mokslinéje literatiiroje vienos edukacinés inovacijos sgvokos sampratos néra, kiekvienas autorius
pateikia savo iSsamesnius ir apibendrinancius arba labai trumpus apibrézimus. Janitinaité atliko Siy

apibrézimy analize (Zr. 1 lent.).

1 lentelé. Edukaciniy inovacijy apibrézimai (Janitnaité,2004)

Autorius ir paskelbimo metai

ApibréZimas

Hoppkins, Ainscow West (1998)

Viskas, kas nauja Svietimo sistemos, mokyklos kaip
organizacijos, pedagoginés sistemos lygmeniu.

Oldroyd, Usner, Postner (1996)

Planuotas pokytis, kurio tikslas — patobulinti ugdymo turinj,
individy elgseng ir nuostatus.

Marsh, Willis (1995)

Nauja edukaciné idéja, praktika ir procesas, kurio metu §i
id¢ja, objektas, praktika diegiama individo, grupés, organizacijos,
Svietimo sistemos lygmeniu.

Moiseev ir kt. (1991)

Naujy elementy jvedimo j edukacing terpg procesas.

Hopkins (1990)

Konkreciy edukaciniy idéjy bei veiklos budy peréjimas ir
naudojimas.

Hord ir kt. (1989)

Bet kokia programa, procesas, praktika, nauja ja diegian¢iam
individui.

Simmons (1974), Paulston (1978)

Tai poky¢iai, inicijuojami makrolygyje, jy tikslas — patobulinti
tam tikrus Svietimo aspektus.

Planuotos pastangos patobulinti praktika, siekiant tam tikry

Delin (1973) tiksly.
Mintis, elgsena ar dalykas, kuris yra naujas, kadangi jis
Barnett (1973) kokybiskai skiriasi nuo egzistuojanciy formy.
_ Y patingas pokytis, i§ kurio laukiama efektyvumo, realizuojant
Miles (1968) sisteminius tikslus.

Beal, Bohlen (1968)

Ugdymo turinio ir pozitirio | jo taikyma kompleksinis pokytis.

Niehoff (1966)

Procesas, prasidedantis tam tikra idéja, kuri yra jsisavinama
arba atmetama potencialiy naudotojy.

Janitinaité (2004) savo darbe edukacines inovacijas skirsto taip:

e Pagal naujumo pozymj j absoliutaus, santykinio, vietinio, dalinio naujumo inovacijas.

e Pagal

igyvendinimo

mechanizmg |  vietines/difuzines,  uzbaigtas

s¢kmingas/nesékmingas inovacijas.

/neuzbaigtas,
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e Pagal diegimo lygmenis | esmines/dalines, pirmines/antrines, individo, grupés, organizacijos,
regiono, sistemos inovacijas.
e Pagal sukiirimo vieta ir pobiid] i vidines/iSorines, mokslines/praktines, integruotas inovacijas.
LKA yra kariné edukaciné organizacija, tai yra ten galioja kariuvomenés kultira ir, be to,
organizacija uzsiima karininky mokymu ir ugdymu, kas nattraliai pritraukia kultiiros elementus,
budingus edukacinei organizacijai. LKA kariniuose kursuose buvo suformuota organizaciné kultiira,

paremta karyba ir edukacija.

1.3. Organizacijos inovacinés kultiiros sampratos adaptavimas karinei organizacijai

KASOKTI, LKA statutas, kariuomenés drausmés statutas ir kiti kariy elgesj reglamentuojantys
teisés aktai labai stipriai akcentuoja drausmés ir disciplinos svarbg krasto apsaugos sistemoje.
Drausmés ir disciplinos akcentavimas sukuria organizacing kultiirg, kurioje vyrauja aiski ir griezta
tvarka bei procediiros. Visi procesai ir veikos yra aprasytos ir sudéliotos j jvairius leidinius ir teisés
aktus. Taciau visi supranta, kad pokyciy ir naujoviy nebuvimas virsta stagnacija, o to pasekmé - mes
turime nekonkurencinga organizacija. Ginkluotyjy pajégy atveju turétume kariuomeng, kuri nepajégi
veikti Siuolaikiniame misio lauke. Labai rySkus tokios kariuomenés pavyzdys - Sovietiné raudonoji
armija, kurioje disciplina buvo vyraujanti dogma ir u bet kokig iniciatyva dazniausiai buvo baudziama.
Iniciatyvos stoka ir sprendimy priémimo baimé lémé skaudzius soviety pralaiméjimus 1939-1940
mety Ziemos kare su Suomijos respublika. Soviety karininkai, stokodami iniciatyvos ir laisvés priimti
sprendimus, pasirinkdavo geriau suSalti Suomijos miSkuose, nei nukrypti nuo gauto jsakymo
vykdymo, nors situacija ir aplinkybés buvo Zenkliai pasikeitusios nuo jsakymo gavimo. Drausmé ir
disciplina ginkluotosiose pajégose, kaip vyraujanti vertybé, isigaléjo XVIII amziaus pradzioje
Prasijoje valdant karaliui Frydrichui Vilhelmui I. Sis karalius vadovavosi nuostata, kad visuomenei
pakanka Biblijos ir karinio statuto. Tuo metu toks ginkluoty pajégy modelis kuo puikiausiai tiko.
Masis kaip jprasta vyksta slényje, kurio prieSingose kalvy pusése jsikiires vadovaujantis personalas,
galintis vadovauti miiSio eigai ne ka prasciau negu tai daro Sachmatininkas stumdydamas figiiras

zaidimy lentoje.

Dabar vykstantys karai ir ginkluoti konfliktai yra labai jvairis dél kovojanciy Saliy vykdomy
veiksmy, moraliniy nuostaty, technologiniy ar techniniy priemoniy naudojimo ir psichologiniy
faktoriy (neZinia, baime). Kadangi situacija keiCiasi labai greitai, vien drausmeés ir disciplinos
neuztenka siekiant laiméti musj. Iniciatyva kaip vertybé jgauna dominuojancia svarba, pasikeitusi

situacija vercia i§ naujo vertinti situacija, priimti sprendimus ir veikti reaguojant j naujas aplinkybes.
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Nagrin¢jant kary istorija, labai aiSkiai matyti, kad sékmingos tos kariuomenés, kurios ruosési ne
buvusiam karui, o rengési ateities kariniams konfliktams. Vienas geriausiy tokio atvejy pavyzdziy - tai
Pranciizijos ir Vokietijos pozitriy j kariavimg skirtumai rengiantis Antrajam pasauliniam Karui.
Pranciizijos kariavimo filosofijos formuotojai pakliuvo j savo pergalés Pirmajame pasauliniame kare
spastus. Sekinimo ir apkasy karas padéjo Pranciizijai pasiekti pergale, todél dauguma generoly toliau
diegé idéjas, kurios leido sukurti tokius gynybinius jtvirtinimus kaip Mazino linija. Pranciizijos
generolai ruo$ési buvusiam karui, tai yra jie nebandé kazko naujo, o tik tobulino jau Zinoma kariavimo
biida. Nors Pranciizijos puséje ir buvo kitaip mananéiy, tokiy kaip pulkininkas C. de Golis. Savo
ruoZztu Vokietinos generalitetas nuéjo kitu keliu. Jie suprato, kad apkasy karui Vokietija neturi
pakankamai resursy ir pajégumy. Vokietijos karo filosofijos formuotojai pasiiilé tokj sprendima, kaip
,»zaibo karas®, kuris dar geriau zinomas ,,blietzkrieg™ pavadinimu. Zaibo karas kardinaliai pakeite karo

vedimo budus ir yra naudojamas ligi Sios dienos.

Kariuomenés, kurios kuria naujoves, iesko naujy buidy ir inovatyviy sprendimy, dazniausiai yra
s¢kmingos miiSio lauke. Taciau ¢ia formuojasi pagrindinis kariuomenés paradoksas, kaip jgalinti
inovacijas ir naujoviy diegimg tokioje organizacijoje, kuri negali veikti be drausmés ir disciplinos.
Kaip pasiekti, kad inovacijy ir iniciatyvos perteklius nevirsty chaosu ir resursy $vaistymu ir tuo paciu
disciplinos ir drausmés virSenybé neuzkirsty noro kurti ir inovuoti. Viena i$ pagrindiniy salygy
inovuoti - tai pakankamai laisva aplinka ir nesuvarzyta organizaciné kultiira. Pagrindiné problema yra
ta, kad vadai bijo pavaldiniy galimy klaidy dél taip vadinamos ,,atleisty vadeliy“ politikos. Pavaldiniy
klaidos stato | pavojy vady sekme ir karjeros galimybe.

Pagrindiniai kariavimo filosofijy ir doktriny formuotojai yra karininkai. LKA, kaip pagrindiné
karininky rengimo organizacija, turéty puoseléti tokig kultiirg, kuri skatinty karininkus buti
kiirybingais, dométis naujovémis, diegti jas ir ugdyti inovatyvumg savo pavaldiniy mintyse. Savo
ruoZtu visa tai neturéty perzengti nustatyty drausmés ir disciplinos normy. Visag tai galima pasiekti

jdiegiant kultira, kuri pasizyméty svyruojanéiy balansu tarp inovatyvumo ir disciplinos.

Siekiant apcCiuopti organizacijos inovacing kultirg svarbu suprasti, kokios charakteristikos ir
elementai jai yra biuidingi. Kokie veiksniai ar normos jtakoja inovacijas ir kiirybiSkuma organizacijoje,
tiek teigiamu, tiek neigiamu aspektu. Kadangi LKA yra vieSojo sektoriaus, statuting, edukaciné
organizacija, labai svarbu i$nagrinéti organizacijy inovacijy kultiiros aspektus, susijusius su viesuoju

sektoriumi ir organizacijomis, uzsiimanc¢iomis edukacinio produkto pateikimu.
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2. ORGANIZACIJOS INOVACINES KULTUROS ELEMENTU VYSTYMO
INSTRUMENTAI

2.1. Inovaciné kultiira edukacinéje organizacijoje
Siekiant suprasti karinés edukacinés organizacijos inovacing kultlira, svarbu susipazinti, kaip
edukacija yra reglamentuota Lietuvos kariuomenéje. Lietuvos kariniy pajégy operacinéje doktrinoje
edukacija minima karinio rengimo sistemos kontekste. Kariuomenés karinio rengimo sistema susideda i$

kariy edukacijos (karinio mokymo) ir kariy bei kariniy vienety treniravimo (kovinio ir nekovinio rengimo)

(zr. 3pav).
KARINIS RENGIMAS
I
| I
Edukacija Treniravimas
| !
| | I ! I
Bazinis Testinis Individualiy Kariniy $taby Kariniy
mokymas mokymas ir (vadavietiy) vienety
kolektyviniy (pajegy)
joadziy
INSTITUCINE SRITIS OPERACINE SRITIS
SAVISVIETOS SRITIS

3 pav. Edukacija karinio rengimo sistemoje. (Lietuvos kariniy pajégy operaciné doktrina. 2011).

Kas yra edukacija? Edukacija (lot. Educatio) yra laipsniskas informacijos ir ziniy jgijimo procesas,

kuris apima aukléjima, lavinimg ir Svietimg. Edukacijg galima suskirstyti j dvi rasis:

1. Formalus mokymasis mokymo institucijose siekiant jgyti bazinius ir sudétingus jgiidZius (angl.

Basic and advanced skills).
2. Savisvieta, kuri dazniausiai vadinama gyvenimiska patirtimi (angl. Life experience).

Karinés edukacijos (angl. Military education) metu formuojamas intelektualus mastymas. Tai

leidzia kariams ir vadams panaudoti jgytus jglidzius jvairiose situacijose siekiant nustatyto tikslo. Taip

parengiami Kariai ir vadai, kurie gali galvoti, pritaikyti zinias ir i§spresti problemas jvairiose situacijose.

20



Karinés edukacijos metu mokoma, ,kaip ir ka galvoti“, kariams suteikiamos zinios, jgiidziai ir elgesio
normos, kuriy reikia pareigoms vykdyti.

Karinio treniravimo (angl. Military training) metu parengiami kariai ir vienetai nustatyty plataus

spektro uzduociy praktiniam vykdymui. Karinio treniravimo metu mokoma ,ka daryti“. Karinio
treniravimo metu vadai ir vienetai parengiami greitai adaptuotis prie besikeiciancios situacijos.

Kovinio treniravimo (angl. Combat training) metu parengiami Kariai ir vienetai nustatytoms

kovinéms uzduotims vykdyti tobulinant kariy jgidzius, vienety funkcijas ir komandinj darba. (Lietuvos
kariniy pajégy operaciné doktrina. 2011).

Vykdant karing edukacija siekiama plésti kariy teorines Zinias ir ugdyti jy profesines

savybes. Tam tikslui yra naudojami karinés edukacijos principai. Karinés edukacijos principai
nustato pagrindus, kaip institucijos, kurios atsako uz kariuomenés personalo edukacijos organizavima, turi
planuoti, rengti programas, jas vykdyti ir vertinti. Karinés edukacijos principai:

1. Nuoseklumas. Kariné edukacija turi biiti vykdoma nuosekliai ir laipsni§kai — nuo bazinio
mokymo iki specialaus rengimo.

2. SistemiSkumas. Kursai ir programos organizuojamos naudojant NATO SAT modelj, kuris
uztikrina jy vykdymo nuosekluma.

3. Efektyvumas. Mokymui rengiamasi ir jis vykdomas siekiant i§vengti nereikalingos veiklos
ir uztikrinti efektyvy 1éSy panaudojima.

4. Pritaikyta auditorijai. Programos turi biti pritaikytos konkrecios klausytojy kategorijos
poreikiams ir mokymosi charakteristikoms. Karininky ir ne karininky rengimas yra aiSkiai atskirtas.

5. Pritaikyta poreikiams. Kariné edukacija pagrjsta glaudziu abipusiu ry$iu tarp kariniy
vienety ir KAS mokymo institucijy, taip pat bendradarbiavimu tarp padiy KAS mokymo jstaigy. Sioje
veikloje dalyvauja ne tik KAS mokymo jstaigos, bet, esant poreikiui, ir kitos civilinés bei uzsienio
mokymo institucijos. (Lietuvos kariniy pajégy operaciné doktrina. 2011).

Janitnaité (2004) tirdama edukacines novacijas ir jy diegimg pazymi, kad edukacinés inovacijos
sekmingas diegimas priklauso nuo vadovavimo kultiros, veiklos perspektyvos, bendradarbiavimo
galimybiy, nesékmiy ir rizikos tolerancijos bei besimokancios organizacijos kultiiros tipo bruozy.

Peciuliauskiené (2010) pazymi, kad labiausiai edukacines inovacijas skatina veikla, kuri yra jdomi
paciam pedagogui, teikia pasitenkinimg darbu, kuri padeda gilinti profesines zinias ir jgudzius. Pedagogo
neformali saviugda bei informaciniy ir komunikaciniy technologijy taikymas edukacinéje praktikoje yra
svarbus edukacines inovacijas skatinantys veiksniai.

Zhu ir Engels (2013) nagrinédami aukstojo mokslo organizacijy kultiirg bei déstytojy ir studenty

pozitrj j mokymosi inovacijas nustaté, kad organizacinés kultliros elementai turi jtakos déstytojy ir
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studenty reakcijai | taikomas inovacijas. Organizaciné kultiira su aiskiais tikslais, bendradarbiavimo
dvasia ir bendra vizija yra labai svarbi mokymosi inovacijy jdiegimui. Orientavimasis ] tikslg ir kolegialiis
santykiai yra vieni esminiy faktoriy diegiant inovacijas. Tai indikuoja, kad palaikanc¢ioje ir
bendradarbiaujancioje aplinkoje besimokantieji ir pedagogai yra labiau linke eksperimentuoti ir bandyti
Jvairias naujoves.
2.2.  Inovaciné kultiira vieSojo sektoriaus organizacijoje

Atliekant organizacijy inovacinés kultiros tyrimus yra pastebima, kad vieSojo sektoriaus
organizacijos demonstruoja létesnj lankstumg inovacijy atzvilgiu palyginus su verslo sektoriumi. (Petraite,
2015).

VieSojo sektoriaus inovacijos skiriasi nuo verslo sektoriaus, pagrindiniai vieSojo sektoriaus

inovacijy bruozai yra $ie:

. VieSojo sektoriaus inovacijos yra reliatyvios — kas vienai institucijai gali atrodyti jprasta
praktika, kitai gali reiksti inovacija;

. Inovatyvumas vieSajame sektoriuje nebutinai siejamas su didziuliais moksliniais
proverziais ar laiméjimais.

. Viesojo sektoriaus inovacijos taip pat pasizymi tuo, kad visiskai jprastas metodas vienoje
srityje gali atneSti stulbinanCius pokycius kitoje srityje, kurioje jis dar néra taikomas. (teminio tyrimo
ataskaita).

Viesojo sektoriaus trukumai ir paskatos juos spresti priklauso tiek nuo paciy valstybés tarnautojy
pozitrio ] juos, tiek nuo politinio ir pilietinio spaudimo. Daznai kyla klausimas, ar valstybés tarnautojai,
politikai ir placioji visuomené vieSojo sektoriaus problemas suvokia kaip taisytinus trikumus ir ar
manoma, kad jas reikia spresti taikant biitent inovatyvius metodus. Viena vertus, vieSojo sektoriaus
paskaty logika, kuria remiantis vieSajame administravime siekiama didZiausio jmanomo efektyvumo,
nepalieka galimybés eksperimentiniam resursy eikvojimui. Tokiu btdu vieSasis sektorius tampa
nepalankia terpe novatoriskai veiklai bei inovacijy karimui ir taip vieSajame sektoriuje Sukuriamas

sisteminis nusistatymas pries novatoriSkuma (Borins, 2000).

Thom, N. Ritz, A. (2004). savo darbe ,,VieSoji vadyba“ iSskiria $esis kliuvinius, kurie dél viesojo

sektoriaus specifiskumo stabdo inovacijas organizacijoje.

1. Skirtingos interesy grupés ir tiksly sistemos. Kadangi vieSojo sektoriaus organizacijos turi
patenkinti jvairiy interesy grupiy poreikius, tai natiiraliai i$Saukia pasiprieSinimg inovacijoms, jei

inovacijos nenukreiptos konkrecios grupés tikslams pasiekti.
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2. Maksimizavimas vietoj optimizavimo. VieSojo sektoriaus organizacijy pagrindinis tikslas teikti
gér] aptarnaujamoms grupéms. Nepasiekus rezultato, papras¢iausiai padidinamos pastangos, vietoj
to, kad perzitrety uzsibréztus tikslus. Inovacijos tampa kliuviniu jprastam darbo budui ir
uzsibréztam tikslui pasiekti.

3. Administracinés veiklos priklausomumas. Politiniai sprendimai turi labai didele jtakg vieSojo
sektoriaus administracinei veiklai. Tai trukdo pasireiksti iniciatyvai ir naujy idéjy generavimui.

4. Menkas klaidy toleravimas. Klaidos ir rizika pritraukia neigiamg Ziniasklaidos ir visuomenés
démesj ar net teismines sankcijas. Todé¢l vieSojo sektoriaus organizacijy vadovai labai stengiasi
1Svengti rizikingy veikly ir nepatikrinty naujoviy.

5. Vertybiuy konfliktas. VieSojo sektoriaus veikla yra labai stipriai susaistyta taisyklémis ir
instrukcijomis. Tai skatina darbuotojus dirbti saziningai, tvarkingai bei jgyvendinti politinius
sprendimus. Naujoji karta atsineSa tokias vertybes kaip lankstuma, orientavimasi j vartotoja,
kiirybiskuma ir rizikos tolerancija. Sis konfliktas uzprogramuoja kliuvinius inovacijoms atsirasti.

6. Planavimas ir analizé. Bet kokiems projektams jgyvendinti biitinas iSsamus planavimas, analizé
bei galimy sanaudy ir pasekmiy jvertinimas. Tai padidina laiko sgnaudas ir gali prisidéti prie
inovacinio potencialo i§vaistymo.

Remiantis inovacijy ir inovatyvumo ES vertinimo metodologijy rekomendacijomis, Lietuvos inovacijy

2010-2020 m. strategijoje esminémis problemomis vietos inovacijy valdymo praktikoje jvardinta:
« zmogisSkyjy 1tekliy nepakankamumas ir kompetencijy stoka;
* materialiy iStekliy stoka;
* kiirybingumo ir verslumo stoka visuose sektoriuose;

* neiSvystytas valdymo ir verslo organizacijy, kuriant ir diegiant inovacijas, lygmuo. (Raipa, Jurksien¢,

2013)

2.3. Organizacijos inovacinés kultiiros charakteristikos
Janitnaite, Petraité, Jucevicius, (2011) vykdydami ,,Inokultiros* projekta iSnagringjo ir pateiké

moksliniame diskurse vyraujan¢ias normas, kurios skatina kiirybiskumg ir inovacijas:

1. Idéjy generavimas. Daugelyje organizacijy yra sukurtos tokios taisyklés, skatinan¢ios pateikinéti
naujas id¢jas. Google kompanija nori, kad jos darbuotojai skirty tam apie 20 procenty savo darbo

laiko. Gmail kaip tik ir yra tokio skatinimo rezultatas.
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2. Nuolatinés mokymosi kultiiros palaikymas. Organizacijos, skatinancios tokias normas kaip
,huolatinis doméjimasis®, leidzia savo darbuotojams vystyti naujas idé€jas ar novatoriSkus
produktus ir procesus.

3. Rizikos tolerancija. Naujos idéjos paprastai susijusios su jy iSbandymu, tai yra eksperimentavimu,
kas natiiraliai veda prie rizikos. Rizikavimas turi tapti organizacijos kultiiros dalimi.

4. Klaidy tolerancija. Bandymai visada susieti su klaidy rizika. Taciau organizacijos turi suprasti,
kad klaidos - tai ne i§vaistyti resursai, bet galimybé pasimokyti.

5. Poky¢iy palaikymas. Mokslininkai pastebéjo, kad elgsena, kuri daro jtaka tam, kad darbo
aplinkoje vykty poky¢iai, pozityviai jtakoja organizacijos kiirybiskuma ir inovacijas.

6. Konflikty sprendimas. Vykdant inovatyvig veikla neiSvengiamai susiduriama su konfliktais tarp
darbuotojy ar padaliniy. Svarbu juos spresti ir valdyti tam, kad diskusijos skatinty kiirybiskumga.

Martins, Terblanch (2003) iSskyré pagrindines dimensijas, kurios parodo kulttiros jtakg inovacijoms ir

karybiskumui. (Zr. 4 pav.).

STRATEGIJA STRUKTURA PARAMOS INOVACIJAS KOMUNIKACLIA
MECHANIZMAT PALATKANTI
ELGSENA
-Vizija ir misija - Lankstumas - PripaZinimas - Klaidy - Atvira
-Tikslingumas - Laisveé: ir toleravimas komunikacija
~Autonomija apdovanojimais; - Idéju
~Jgalinimas - Iitekliy generavimas
~Sprendimuy prieinamumas: - Nuolatinio
pri¢mimas ~Laikas mokymosi
- Bendradar ~IKT Kultara
biaujancios ~Kirybiski - Rizika
komandos ir Zmones - Konkurencija
grupiy saveika - Parama
pokyd¢iams
- Konflikty
valdymas

\\.

4 pav. Organizacijos kultaros jtaka karybiskumui ir inovacijoms (Martins, Terblanche, 2003)

Janitinaite, Petraité ir Jucevicius savo darbe ,,Organizacijy inovacing kultiira® i§skiria Sias charakteristikas

I

KURYBISKUMAS

IR

ir joms jtakg darancius veiksnius. (zr. 5 pav.).

INOVACLIOS

/




Tinklaveika
(iSoriné ir vidiné)

Lyderysté

Inovacijy Organizacijos

strategija kulttra
Vadybinis

$ potencialas

Inovacinés
veiklos

Organizacijos
! palaikymas

komunikacija

Organizaciné Organizacipé

saveika

Inovacinés

veiklos
Organizacijos

organizavimas ir inovacinis Mokymosi
stebésena atlikimas procesai

Organizacijos
inovaciné kultira

5 pav. Organizacijos inovacinés kultiiros raiSkos charakteristikos ir joms jtakg darantys veiksniai

(Janitinaite, Petraité, Jucevi¢ius, 2011)

2.4. Inovaciju barjerai ir paskatos organizacijoje
Nagrinéjant organizacijy inovacijy kultlirag svarbu zinoti kokie, kliuviniai ir barjerai atsiranda bandant
vykdyti inovatyvig veikla. Wycoff J. (2004) isskiria deSimt priezasciy, kurios stabdo ar kitaip trukdo

inovacijoms organizacijoje.

e Organizacijos kultiira yra inovacijy ,,zaidimy aikstelé”. Jeigu organizacijos kultira nepalaiko
naujy idéjy ir bijo rizikos, tai inovacijos bus pasmaugtos prie§ joms prasidedant. Kultiirg galima
pakeisti, bet tai labai létas procesas.

e Inovacijy nuosavybé — jei vadybininkai neskiria reikiamy resursy naujai idéjai, nedalyvauja
inovacijos diegime nuo pradziy arba, Kitaip sakant, ,,nenuperka“ idéjos, tai dazniausiai veda ]

inovacijos uzgniauzima.
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e Netinkami procesais. Siais laikais neuZtenka vesti keleta smegeny $turmo sesijy, kad inovacijos
kristalizuotysi. Inovacijos reikalauja procesy, kurie koncentruoty darbuotojus teisingiems
1d¢jos biity atrinktos jdiegimo fazei.

e Nepakankami resursai inovacinei veiklai. Labai daznai vadovai teigia, kad ,,Mums reikia bati
labiau inovatyviems®, ir tuo viskas baigiasi. Inovacijai reikia laiko, energingumo ir finansiniy
iStekliy. Inovacijos svarbios ateiciai, ta¢iau joms reikia Siandienos resursy.

e Organizacijos strategija nesusieta su inovatyvia veikla. Strategija tuo paciu metu turi nubrézti
kryptj, sickdama i$naudoti organizacijos kertines kompetencijas, bet taip pat turi baiti pakankamai
plati, kad jgalinty tyrinéjimus susijusiose srityse.

e Nepakankamas laiko ir energijos skyrimas idéjy paieSkai ir generavimui (Fuzzy front-end).
Idéjy paieSka neturi apsiriboti organizacijos vidumi, reikia ziaréti j klientus, tiekéjus, konkurentus,
atkreipti démesj ] pasikeitimus ir tendencijas politikoje, demografijoje, ekonomikoje.

e [vairovés trilkumas. Tarpfunkcinés komandos jau tapo standartu sprendziant jvairias problemas,
taciau inovatyvi veikla turi pritraukti ne tik skirtingas funkcijas, bet ir skirtingas lytis, amziy, rases,
mastymo stiliy ir netgi klientus, akcininkus, tiekéjus ir konkurentus.

e Inovatyvios veiklos kriterijy ir metrikos trikumas gali jtakoti tai, kad organizacijos darbuotojai
yra perkrauti naujais pasiiilymais, o tai veda i frustracijas ir nepasitenkinimg. Tinkamai parinkti
matavimo jrankiai padéty atsijoti perteklines idéjas ir apsaugoty organizacija nuo ,,perkaitimo.

e Daznai organizacijos pamirSta mokymo ir ugdymo svarbg inovacijoms. Darbuotojai, dirbantys su
inovacijomis, taip turi bati ugdomi ir mokomi siekti jgyti naujy kompetencijy.

e Idéjy valdymo sistema. Dauguma inovacijy baigiasi ties balta lenta, apklijuota geltonais lapeliais,
kadangi dalyviai prarado reikiamg energijg stengdamiesi suprasti, kg gi su $ita visa informacija
daryti. Informacijos valdymo sistema padéty isrySkinti esmines idéjas, jdarbinti darbuotojus jy
tobul¢jimui, modifikavimui ir vertinimui.

Pervaiz K. Ahmed (1998) pazymi, kad netgi esant tinkamam jgalinimui, inovacijos gali susidurti su

organizaciniais barjerais. Tipiniai organizaciniai inovacijy barjerai yra Sie:

e Baimé atrodyti kvailai,

e Nepateisinamos prielaidos;

e Vieno teisingo atsakymo mastymas;
e Spaudimas prisitaikyti.
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Pervaiz K. Ahmed (1998) taip pat i$skiria dazniausiai inovacijas zudancias frazes, tokias kaip: ,,tai
kainuos perdaug”, ,,mes niekada taip nesame c¢ia dirb¢”, ,,jeigu tai taip gerai, kodél anksCiau niekas apie

tai nepagalvojo”, ,,ar kas nors yra tai iSbandes kazkur kitur”, :tai nejmanoma”, ,,taip, bet...”.

Janitinaite (2004) tirdama edukacines novacijas ir jy diegimg nustaté, kad pedagogai inovacijoms
priesinasi dél Siy priezasCiy : ateities baimé, informacijos apie pokyti stoka, pedagogy konservatyvumas,
ziniy ir kompetencijos stoka, neaiSkus reformy tikslas, papildomo darbo ir ripesciy baimé, pokycio
svarbos nesupratimas. Pasak Janitinaités (2004) pedagogai dazniausiai prieSinasi iSoriniams poky¢iams t.

y. inicijuotiems auks$tesniy vadovavimo institucijy.

Peciuliauskiené (2010) nustaté, kad sékmingg inovacijy taikyma riboja daugelis veiksniy, tai yra:
nepakankami laiko planavimo (laiko stoka) gebéjimai, pedagoginé inercija (konservatyvumas), greitai

besikeiciantys ugdymo tikslai, metodinés pagalbos tritkumas.
Inovaciju barjerus jveikiancios praktikos

Wycoff J. (2004) pabrézia organizacijos Kultiiros reikSm¢ inovacijoms. Organizacijos kultiira yra
atspindys lyderystés, zmoniy ir vertybiy, bei tai, kaip jie dirba ir funkcionuoja kartu. Organizacijos

inovacing kultiirg jtakoja keturi elementai:

e Lyderysté. Inovacija - tai kelioné j nezinia, todél organizacijai labai svarbu pasitikéti savo
lyderiais, jy vizija ir jos jgyvendinimo strategija.

e Zmonés — tai pats brangiausias resursas, be kurio nebus organizacijos identiteto ir kompetencijy.

e Pagrindinés vertybés - tai lyg organizacijos konstitucija, kuri suteikia pagrindg tinkamiems
sprendimams priimti.

e Inovacijg skatinancios vertybés. Kai kurios vertybés jgalina kasdieniska veiklg paversti j kazka
nauja. Laisvé, intuicija, sinergija - tai tik keletas idealy, kurie formuoja mastysena, kuriancig
stebuklus inovatyviose organizacijose.

Leavy B. (2005) pabrézia, kad dauguma organizacijy daro klaidg susikoncentruodami j inovacines

praktikas ir kryptis vietoj to, kad kreipty didesnj démes; | filosofijg ir vertybes, kurios yra inovacijy
pagrindas. Tokios savo inovatyvumu pasizymincios kompanijos kaip 3M, IDEO ir Nokia i$skiria keturis

inovatyvaus klimato faktorius, kurie yra esminiai :

e Zmongs ir idéjos yra vadybinés filosofijos Sirdyje.
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e Zmonéms sudarytos salygos augti ir tobuléti, yra galimybé isbandyti naujus dalykus ir mokytis i3
padaryty klaidy.

e Organizacijoje palaikomas stiprus bendruomeninis jausmas, pasitik¢jimas ir atvirumas.

e [galintas vidinis talenty migravimas.

Visi keturi faktoriai yra esminiai siekiant, kad kiirybiSkumas ir inovatyvumas vyrauty organizacijoje,

talentai ir 1d¢jos judéty laisvai ir intelektinis kapitalas kilty j aukSciausig lygj.

2.5. Lyderystés charakteristikos jtaka organizacijos inovacinéje kulturoje

Astuntajame deSimtmetyje P. HerSi ir K. Blancardas pasiiile taip vadinamg situacinés lyderystés
teorijg. Situacinés lyderystés teorija sako, kad lyderis gali keisti savo stiliy priklausomai nuo to, kiek
nurodymy ir gairiy i§ vienos pusés ir kiek emocinio palaikymo is$ kitos pusés komandos nariai reikalauja.
Jei darbuotojo kompetencija, susijusi su atlickama uzduotimi, yra Zema, tiksliy nurodymy ir gairiy jam
reikés gerokai daugiau nei darbuotojui, kurio kompetencija Sioje situacijoje yra auksta. Lygiai taip pat, jei
darbuotojo jsitraukimas ir motyvacija tam tikroje situacijoje yra Zema, jam reikés gerokai daugiau
emocinio palaikymo ir paskatinimo, nei tam, kurio jsitraukimas, pasitikéjimas ir motyvacija yra auksti.
Kiekvienu atskiru atveju, keisdamas tai, kiek nurodymy ir gairiy suteikia uzduoties atlikimui (direktyvusis
elgesys) ir kiek skiria emocinio palaikymo (palaikantysis elgesys), lyderis gali prisitaikyti prie bet kurio
darbuotojo ir jo situacijos, tokiu badu padédamas jam atlikti uzduotj ir islikti jsitraukusiu bei motyvuotu.
(McLaurin J. R. 2006).

Situacinés lyderystés teorija sitilo keturis lyderiavimo stilius. Direktyvinis lyderiavimo stilius
labiausiai tinkamas, kai sekéjai turi mazai motyvacijos ir pasizymi netinkamais jgudzius uzduoties
atlikimui. Direktyvinis lyderiavimo stilius savo pavadinimu nusako, kad lyderis turi tiksliai nurodyti
sekéjus, komunikacija paprastai pasireiSkia nurodymy davimu ,,i§ virSaus | apacig”. (Bahaudin G. M.

Sungkhawan. J. 2009).

Ugdomasis lyderiavimo stilius tinka, kai sekéjai turi pakankama motyvacija ir norg atlikti uzduotj,
taCiau neturi reikiamy jgiidziy ir kompetencijos darbui atlikti. Kaip ir direktyviniame stiliuje lyderis
nurodo tikslias kiekvieno darbuotojo uzduotis, taciau lyderis skatina teikti idéjas ir mintis, kaip geriau
pasiekti uzsibréztus tikslus. Sprendimo priémimas vis dar lieka lyderio prerogatyva, taciau pasireiskia
abipus¢ komunikacija. Taikydami ugdomaji lyderiavimo stiliy lyderiai paprastai didzigja laiko dalj
praleidzia klausydami, patardami ir padédami sekéjams jgyti reikiamy kompetencijy ir jgiidziy, reikalingy

darbui atlikti. (Bahaudin G. M. Sungkhawan. J. 2009).
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Paramos lyderiavimo stilius naudojamas, kai sekéjai yra jgude ir turi reikiamas kompetencijas darbui
atlikti, taciau neturi noro ir tinkamos motyvacijos. Lyderiams nereikia rtpintis ir paaiSkinti, Kkaip
atliekamas darbas. Darbuotojai tai puikiai Zino ir sugeba. Pagrindinis lyderiy démesys turi bati sutelktas j
motyvavimo ir darbuotojy bendradarbiavimo priemones. Sis lyderiavimo stilius pasireikia klausimu,
gyrimu ir darbuotojy pasitenkinimo skatinimu, kai jie tinkamai jsitraukia j uzduoties atlikimg. (Bahaudin

G. M. Sungkhawan. J. 2009).

Deleguojamasis lyderiavimo stilius taikomas, kai darbuotojai turi auks$ta motyvacijg ir tinkamus
gebéjimus bei yra kompetentingi uzduoéiai atlikti. Sis lyderiavimo stilius paremtas abipusiu pasitikéjimu
ir nereikalauja grieztos priezitros ir kontrolés. Lyderiai dalyvauja priimant sprendimus ir sprendZiant
problemas, taciau visas uzduoties vykdymas sutelktas sekéjy rankose. Sekéjams valdant visg vykdymo
procesa, jie tampa atsakingi uz visos reikiamos informacijos pateikimg lyderiams. (Bahaudin G. M.

Sungkhawan. J. 2009).

Transakcinis (arba mainy) lyderiavimas. Transakcinis (arba vykdant mainus) lyderiavimas démes;j
sutelkia j mainus tarp lyderio ir jo sekéjy, o mainai paprastai vyksta laisva valia ir yra naudingi abiems
puséms. Dazniausiai toks lyderiavimas grindziamas apdovanojimy ir bausmiy sistema. Kai darbuotojai
dirba sékmingai, jie yra apdovanojami; kai jiems sekasi ne taip gerai, jie yra papeikiami ar baudZiami.
Transakcinés jtakos darymo esmé — sandoris tarp lyderio ir pasekéjy. Vadovas visy pirma duoda uzduotj
pavaldiniams ir pasako, koks atlygis bus jvykdzius uzduotj pagal reikalavimus. Véliau, vykdant uzduotj,
imasi administruoti uzduoties atlikima, kad tikslai buty pasiekti tinkamai ir laiku. Galiausiai vadovas
vertina rezultatg ir skiria pavaldiniams zadétg atlygj: pinigus, karjeros galimybes, pripazinimg arba,
rezultaty nepasiekus, — atitinkamg bausme. (McCleskey J. A. 2014). Bendrgja prasme transakciné
lyderysté — tai metodas, jgalinantis atlikti tai, kg reikia, tokiu budu, kokiu reikia, tokiais terminais ir
biudzetu, kokiais reikia.

Transformacinis lyderiavimas yra orientuotas j teigiamus pokycius (keifiant organizacijg, zmones).
Cia svarbiausi tarp lyderiy ir jy sekéjy susiformave rysiai. Tokie lyderiai motyvuoja ir jkvepia Zmones
padédami grupés nariams jzvelgti uzduoties svarbuma ir naudg. Transformaciniams lyderiams svarbus
grupés nariy veikimas, tat¢iau kartu kiekvienas asmuo turi i$naudoti savo potenciala. Sie lyderiai daZnai
pasizymi aukStais moralés ir etikos standartais.. (Kariné lyderysté, 2015). Vienas daugiausiai cituojamy
transformacinés lyderystés tyréjy Bernardas Bassas jvardijo 4 transformacinés lyderystés elementus. Visy
pirma, tai charizma. CharizmatiSki lyderiai, mokslininko nuomone, suteikia vizija ir tikslo pajautima,
suteikia pasididziavimo, pagarbos ir pasitikéjimo jausmg. Jkvépimas — tai antrasis elementas, susij¢s su
lyderio geb¢jimu biiti sektinu pavyzdziu, geb&jimu perteikti ateities vizijg ir simbolius, bendras vertybes ir
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moralines normas. Apjungiant pastaruosius elementus galima suvokti, kodél vis labiau ir labiau
populiaréja istorijos lyderystéje . Juk charizmatisky zmoniy papasakotos istorijos tikrai jkvepia keisti,
permastyti savo gyvenima, tai kg ir kaip darai, daryti daugiau/maziau ar kitaip, ar ne? Treciasis elementas
— yra individualus pri¢jimas. Nors charizmatiskas ir jkvepiantis lyderis gali paveikti visus komandos
narius, individualus prié¢jimas prie kiekvieno jy skatina dar didesnj potencialo i$naudojimg ir unikaliy
sprendimy radimg. Galiausiai, transformacinis lyderis intelektualiai stimuliuoja savo komandos narius,
suteikdamas vis naujas perspektyvas ir idé¢jas, kurios ver¢ia permastyti ir ieSkoti naujy pozitiriy j tai, kg ir
kaip komanda daro. (Baltrusaitis. D. 2014).

Organizacijos lyderiai yra tas Lietuvos kariuomenés personalas, kuriy pavyzdys ir vidiné jéga
traukia kitus. Jiems, nepriklausomai nuo aplinkos salygy, yra biidinga motyvuoti, sudominti, jtraukti,
itikinti, jkvépti ir padrasinti kitus, inicijuoti pokycius, greitai ir efektyviai atlikti paskirtas uzduotis, nuolat
tobuléti bei biiti novatoriais, priimti tinkamus sprendimus. Bitent tokiy lyderiy ir reikia karinei institucijai.
Lyderiavimas gali biiti tik maza dalis jgimty savybiy, didesniagja jy dal; sudaro profesinis mokymasis,
charakterio ugdymas ir — tam tikry aplinkybiy atsiradimas. (Kariné lyderysté, 2015)

Lyderis turi biiti novatorius — gebéti kurti ir pateikti naujas id¢jas (naujus problemy sprendimus),
kai atsiranda galimybé ar susidaro palankios salygos (aplinkybés). Inovacija néra tai, ka sukuria
novatorius, inovacija — tai, ka priima (pripazjsta) kariuomené. Kariuomenéje inovacija sicjama su
uzdaviniy ir uzduociy vykdymu nuolat besikei¢iancios aplinkos sglygomis. Tam, kad biity novatoriais,
vadovaujantis personalas pasikliauja savo intuicija, patirtimi, Ziniomis ir pavaldiniy indéliu. Pavaldiniy
ind¢l] galima suzadinti kuriant reikiama atmosferg ir darbo aplinka organizacijoje. Lyderis kurdamas

palankig darbo aplinka turéty:

e Puoseléti komandinj darba, glauduma, kooperavimasi ir lojaluma. Visa tai uZtikrinama per
darbuotojy raginimg ir skatinimu (efektyviai) dirbti kartu. Komandinio darbo ir bendry pasiekimy
rémimu. Démesio atkreipimu j prastas veiklos koordinavimo pasekmes. Naujy komandos nariy
greitu integravimu.

e Skatinti neSaliSkumg personalo atzvilgiu. Lyderis turéty tiksliai vertinti darbuotojy veiklg ir
pasiektus rezultatus. Remti lygias galimybes, nedarydamas jokiy iSlygy. Uzkirsti kelig bet kokiy
formy jzeidin¢jimams ir vykdyti patyCiy prevencija. Gerbti jvairias nuomones.

e Skatinti atviruma. Rodyti pavyzdj, kaip atlikti paskirtas uzduotis. Pozityvaus elgesio ir pozilirio
demonstravimas siekiant jkveépti kitus. Sablonisko mastymo vengimas, jvairiy nuomoniy reiskimas
ir tinkamos reakcijos | naujg ar priestaringg informacija rodymas Zenkliai prisideda prie atvirumo

atmosferos organizacijoje.
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Kurti mokymosi aplinkg. Tai pasiekiama per efektyvy mokymui reikalingy salygy, viety,
priemoniy, biidy, formy ir technikos pasirinkimg. Darbuotojy motyvavimas ir skatinimas tobuléti,
naujo pozitrio j problemy sprendima ieSkojimas, inovatyvaus ir kritinio mastymo skatinimas,
mokymosi i$ kity klaidy akcentavimas - tai tik kelios priemonés, jgalinancios organizacijag mokytis
ir tobuléti.

Skatinti kitus rodyti iniciatyva ir prisiimti atsakomybe. Tai uztikrinama per darbuotojy
jtraukimg ] sprendimo priémimo procesa ir supazindinimg su rezultatais. Atsakingy uz tam tikra
veiklg (uzdavinj, uzduotj), funkcijg ir (ar) produkta paskyrimas, gairiy nurodymas, sprendimy
priémimas Zemiausiame lygmenyje, kity ir savo kompetencijos iSnaudojimas bei, Zinoma,
iniciatyvg rodanciy darbuotojy apdovanojimas skatina atsakomybés augimg organizacijoje.
Ripintis kity gerove ir poreikiais. Lyderiai turéty atkreipti démesj j darbuotojy ir jy Seimy
poreikius (tokius kaip sveikata, gerové ir norg tobuléti). Stebéti jy dvasing bikle ir uzstoti
pavaldinius. Raginti kitus atvirai kalbétis apie iSkilusias problemas.

Nustatant ir palaikant Kkity (pavaldiniy) auks$tus liikes¢ius. Lyderiai turéty aiskiai pasakyti, ko
tikimasi i§ darbuotojy, sukurti tokj darbo klimata, kuris duoty gerus rezultatus. (Kariné lyderyste,

2015).
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3. ORGANIZACIJOS INOVACINES KULTUROS TYRIMO METODOLOGIJA
3.1. Organizacijos inovacinés kultiiros tyrimo dizainas ir organizavimas LKA Kkariniy kursy
atveju
Tyrimo tikslas atskleisti LKA kariniy kursy inovacinés kultiiros charakteristikas ir jas sglygojancius
veiksnius.
Tyrimo metodas atsizvelgiant | tyrimo tikslg pasirinktas kiekybinis ir kokybinis tyrimai

(trianguliacija), (zr. 6pav.).

Dokumenty analizé
Organizacijos inovacinés kultiirg salygojanti
institucing aplinka

@

Situacijos analizé
Instrumento adaptavimas

“

Kiekybinis organizacijos inovacinés kultiiros
tyrimas LKA kariniuose kursuose

p.

Organizacijos inovacinés kultiiros profilio
sudarymas
Specifiniy problemy isry$kinimas

“

Kokybinis tyrimas
Interviu

-

Sisteminé rezultaty
analizé/apibendrinimas

6 pav. Tyrimo organizavimo dizainas.
Siekiant apibiidinti tokias charakteristikas kaip organizacijos struktiira, infrastruktiira ir strategija
buvo atlikta dokumenty analizé (Zr. 2 lent.). Dokumentai, pasirinkti analizei, nusako LKA veiklos
kontekstg. Tai Krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos jstatymas, kuris yra kertinis

dokumentas, nurodantis, kaip organizacijos turi funkcionuoti krasto apsaugos sistemoje, Generolo Jono
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Zemaicio Lietuvos karo akademijos statutas yra pagrindinis dokumentas, apibréZiantis LKA tikslus,
uzdavinius ir pagrindinius valdymo principus. LKA vidaus tvarkos taisyklés, kurios reglamentuoja
Akademijos studijy organizavimo ir administravimo, studijuojanciyjy atrankos, priémimo, atleidimo ir
studijy tvarka, karo tarnyba, darbo, veiklos organizavimo ir administravimo tvarka bei procediras ir
kitus Akademijos veiklos aspektus, nenumatytus Lietuvos Respublikos krasto apsaugos sistemos
organizavimo ir karo tarnybos jstatyme, Akademijos statute, kituose Lietuvos Respublikos jstatymuose

ir teisés aktuose. Taip pat buvo nagriné¢jama LKA strategija 2013-2018.

2 lentelé. Dokumenty analizé

Charakteristika Saltinis

Organizacijos struktiira KASOKT]I, LKA statutas

Organizacijos infrastrukttira LKA statutas, LKA vidaus tvarkos taisyklés
Strategija LKA strategija 2013-2018

3.2. Organizacijos inovacinés kultiiros charakteristiky raiSkos kiekybinio tyrimo metodika
Atliekant mokslinés literatiiros analize, buvo pasirinktas tyrimo instrumentas, naudotas
»Inokultiiros* projekto metu. Tyrimo instrumento kiiréjai yra KTU Socialiniy moksly fakulteto
Edukologijos instituto prof.dr.Brigita Janitinaité ir Strateginio valdymo katedros prof.dr.Monika
Petrait¢. Tyrimo instrumentas buvo naudojamas vykdant Lietuvos mokslo tarybos remiamg projekta
nInokultiira®, kuriuo buvo siekiama nustatyti verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijy inovacinés
kultiiros profilius. Siame projekte dalyvavo 290 organizacijy (180 vieSojo sektoriaus ir 110 verslo
sektoriaus). Pagrindiné pasirinkimg lémusi priezastis yra ta, kad ,Inokultiiros* projekto metu buvo
nustatytas Lietuvoje vyraujantis inovacinés kultiiros profilio vidurkis. Panaudojus instrumentg ir
atlikus apklausg buvo atlikta apraSomoji statistiné analizé ir lyginamoji duomeny analizé Lietuvos
kontekste. Gauti duomenys buvo palyginti su Lietuvos vieSojo ir verslo sektoriy vidurkiais. Taip pat
apraSomoji statistin¢ analiz¢ ir lyginamoji analizé buvo atlikta organizacijos kontekste lyginant atskiry
kursy rodiklius tarpusavyje. Instrumentg sudaro 160 klausimy, suskirstyty i 11 bloky. (zr. 3 lent.).
3 lentelé. Charakteristikos ir kriterijai (sudaryta pagal Janitinaite, Petraite, Jusceviciy, 2011)

Charakteristika Kriterijus

Inovacijy raiska organizacijos strategijoje
Inovacijy, kaip strateginés svarbos veiksnio, jsisgmoninimas organizacijoje
Strateginio inovacijy prioriteto realizavimas generuojant reikiamus

Organizacijos

strategija ) e 11
gl inovacinius isteklius
Organizacijos inovacinés veiklos orientacija
Organizacijos Organizacinés struktiiros lankstumas
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struktura

Organizacijos koordinavimo mechanizmy palankumas inovacinei veiklai

Sprendimy priémimo teisés paskirstymas

Organizacijos ribos

Darbo organizavimas ir funkcijy paskirstymas

Organizacijos
infrastruktira

Informacinés komunikacinés technologijos, jgalinancios inovacijas

Organizacijos informacinés sistemos palankumas inovacijoms

Organizacijos fiziniy erdviy pritaikymas inovacinei veiklai

Komunikacija

Informacija apie inovacing veiklg ir procesus aiSkumas ir tikslumas

Komunikaciniai kanalai organizacijoje

Darbuotojy dalyvavimas komunikaciniuose procesuose, Susijusiuose su
inovacijomis

Komunikacijos efektyvumas ir pastovumas organizacijoje

Organizacijoje vadovy veikla komunikaciniuose procesuose

Inovacinés veiklos
palaikymas
organizacijoje

Inovatyviy iniciatyvy apdovanojimas organizacijoje

Organizacijos valdymo struktiiry inovacinés veiklos palaikymas

Inovacinés veiklos palaikymo iStekliai (fiziné erdvé, laikas ir pan. )

Galimybés darbuotojams plétoti kompetencijg organizacijoje ir uZ jos riby

Inovacinés veiklos percepcija tarp darbuotojy

Vadybinis inovacinés
veiklos potencialas

Vadowy ir darbuotojy santykiai organizacijoje

Vadovy parama inovacinei veiklai

Vadovy jgalinimas inovacinei veiklai

Vadovy veikla vykdant inovacinés veiklos stebésena

Poziiiris j lyderyste organizacijoje

Inovacinés veiklos
organizavimas ir
stebésena
organizacijoje

Inovacinés veiklos efektyvumas

Darbuotojy dalyvavimas inovacingje veikloje

Inovacinés veiklos stebésena: rezultatyvumas, trumpalaikiy tiksly pasiekimas

Organizacijos kultiira

Neapibréztumy ir poziiiriy jvairoves toleravimas bei skatinimas

Pasitikéjimu ir bendradarbiavimu grjsti santykiai organizacijoje

Pozitiris j hierarchija vadovy ir pavaldiniy santykiuose

Poziiiris j inovacijas kaip strateginés svarbos vertybe

Mokymuisi palanki organizacijos kultiira

Mokymaosi kryptingumas

Mokymas ir Mokymasis organizacijos sistemoje
mokymasis Organizacinis mokymasis
Mokymosi budai
Mokymosi procesai ir moksliné tiriamoji veikla
Tinklaveika Boriné tinklaveika
Vidiné tinklaveika
Vadovo orientacija j darbuotojus
Lyderysté Vadovo orientacija j uzduotj

Vadovo orientacija j vystymasi ir inovacijas

Instrumentas buvo nezymiai adaptuotas siekiant ji panaudoti karinéje edukacinéje organizacijoje.

(zr. 4 lent.).
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4 lentelé. Pakeitimai instrumento teiginiuose.

Teiginys originaliame instrumente Teiginys adaptuotame instrumente

Organizacijoje vyrauja nuostatos, kad inovacijos | Organizacijoje vyrauja nuostatos, kad inovacijos
padeda inovuoti. padeda parengti karininkus, gebancius veikti
Siuolaikiniame miSio lauke.

Mokymasis organizacijoje susijes su klienty | Mokymasis organizacijoje susijgs su klausytojy

poreikiy tenkinimu. poreikiy tenkinimu.
Kuriant inovacijas, miisy organizacija glaudziai | Kuriant inovacijas, miisy organizacija glaudziai
bendradarbiauja su aktyviais klientais. bendradarbiauja su aktyviais klausytojais.

Matavimui naudota Likerto penkiy lygiy skalé. Atsakymo variantai skalé¢je buvo iSskirti nuo
,»visiSkai nesutinku® iki visiS§kai sutinku“. Neutralus vertinimas buvo pateiktas skalés viduryje.
Kodavimas buvo pasirinktas lygiai toks pats kaip ir ,,Inokultiros® projekto metu nuo 1 iki 5, kuriame
1 reiske ,,visiSkai nesutinku®, penketas — ,,visiSkai sutinku®. Trejetas reiSké neutraly vertinima.

Vertinant lyderystés charakteristika buvo iSskirti 34 lyderio bruozai budingi tam tikram
lyderiavimo stiliui. Pagal tai, kokie bruozai surinko daugiausiai atsakymy buvo sprendziama apie
vyraujant] lyderystés stiliy. (zr. 5 lent.).

5 lentelé. Lyderystes stiliuose vyraujantys lyderio bruozai (sudaryta pagal Janiiinaite, Petraite,

Jusceviéiy, 2011)

Lyderystés stilius Vyraujantys lyderio bruozai

Draugiskas

Atviras ir sgziningas

Nuoseklus

Darbuotojai vadovu pasitiki

Pasitiki savo organizacijos nariais

ISklauso idé¢jas ir pasitilymus

Randa laiko individualiai aptarti darbuotojy
Situaciné lyderysté asmenines problemas ir riipimus klausimus
Kritikuoja dalykiskai

Dalijasi informacija apie pasiektus rezultatus
Pastebi ir gerbia gerai atlikta darba
Démesingas

Kuria teigiama psichologine atmosfera
Malonus pavaldiniams

Sudaro salygas darbuotojams priimti sprendimus

Laikosi subordinacijos

Kontroliuoja jvairiy uzduo¢iy atlikimag

Kai biitina, priima skubius sprendimus

Atidziai ir kruop$€iai planuoja

Transakciné lyderysté Nuosekliai paaiskina, kaip atlikti uZzduotj

Pries priimdamas sprendima, ji gerai iSanalizuoja
ir apgalvoja

Reiklus jgyvendinant numatytus planus
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ISkelia aiskius uzdavinius

Prisiima atsakomybe uz sprendimus

Siekia tvarkos

Laiko buitinomis tam tikras veiklos taisykles ir
principus

Atviras naujovéms, eksperimentams
Veikloje greiciau pastebi galimybes nei
problemas

Sitlo daug naujy idéjy

Inicijuoja naujus projektus
Transformaciné lyderysté Siekia tobuléti

Dalijasi mintimis apie ateities planus
Skatina mastyma, orientuota j perspektyva
Mégsta aptarinéti naujas id¢jas

Lankstus ir pasirenges dar karta iSklausyti kity
nuomonge

Tyrimo imties charakteristika. LKA kariniuose kursuose dirba 38 karininkai. 20 karininky —
BKK, 10 — VJSKK, 5 — VDKK, 3 — OPSKK. Anketos buvo dalinamos asmeniskai kickvienam
karininkui j rankas. Tyrimas vyko nuo 2016-02-10 iki 2016-02-18. Buvo iSdalinta 38 anketos,
tinkamai uzpildytos ir grazintos visos 38 anketos.

3.3. Organizacijos inovacinés kultiiros charakteristiky rais§kos kokybinio tyrimo metodika

Atlikus anketing apklausg buvo atlikta duomeny analizé ir palygintas LKA kariniy kursy OIK
profilis su Lietuvos verslo ir vieSojo sektoriaus OIK profiliy vidurkiu. Palyginimo metu iSaiSkéjo, kad
LKA Kkariniy kursy OIK profilis skiriasi nuo Lietuvos vidurkio penkiuose blokuose - blokuose
organizacijos strategija, organizacijos infrastruktiira, veiklos organizavimas ir stebésena, organizacijos
kultira ir organizacijos komunikacija. ISanalizavus Siuos blokus buvo iSskirti indikatoriai, kurie
labiausiai skyrési nuo Lietuvos vidurkio. Remiantis atlikta analize ir siekiant patikslinti esamg
situacija kariniuose kursuose buvo parengtas interviu klausimynas i§ auk$¢iau paminéty bloky ir
didziausig skirtumg turéjusiy indikatoriy (Zr. 6 lent.). Taip pat j interviu buvo jtrauktas klausimas apie
lyderio vaidmen; skatinat inovacijas organizacijoje.

6 lentelé. Kokybinio tyrimo pagrindimas

Kriterijus Specifinis klausimas Rezultatas
Inovacijy raiska Jasy nuomone ka reikéty keisti LKA Nustatyti tobulintinas sritis
organizacijos strategijoje siekiant skatinti inovacijas ir | organizacijos strategijoje.
strategijoje. inovatyvuma tarp kariniy kursy

darbuotojy?
Inovacijy realizavimas Kaip jis manote, ar inovacijoms skiriami | Nustatyti, ar organizacija
generuojant reikiamus iStekliai ir resursai (materialiniai ir gauna pakankamus isteklius
inovacinius isteklius. nematerialiniai) yra pakankami? inovacijoms.
Organizacijos Jasy nuomone kg reikéty keisti LKA Nustatyti tobulintinas sritis
infrastruktiiros infrastruktiiroje siekiant skatinti organizacijos
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pritaikymas inovacinei
veiklai.

inovacijas ir inovatyvuma tarp kariniy
kursy darbuotojy?

infrastruktiiroje.

Organizacijos fiziniy
erdviy pritaikymas
inovacinei veiklai.

Kaip jums atrodo, kaip reikéty fiziskai
pakeisti ar pagerinti darbo vietas, kurios
padéty naujy idéjy atsiradimui?

Nustatyti ,kaip galima
pritaikyti esamas fizines
erdves inovacijoms ir
kiirybiskumui.

Organizacijos veiklos
organizavimas ir
rezultaty stebésenos

Jisy nuomone, ka reikéty keisti LKA
veiklos organizavime ir rezultaty
stebésenoje siekiant skatinti inovacijas ir

Nustatyti tobulintinas sritis
veiklos organizavime ir
rezultaty stebésenoje.

palankumas inovatyvumga tarp kariniy kursy

inovacijoms. darbuotojy?

Inovacinés veiklos Kaip jums atrodo, kokia turétu bati Nustatyti, kokios inovacijy
efektyvumas. inovacijy vystymo sistema LKA ? vystymo sistemos reikéty

LKA kariniams kursams.

Organizacijos kulttiros
palankumas
inovacijoms.

Jisy nuomone, ka reikéty keisti LKA
organizacingje kultaroje siekiant skatinti
inovacijas ir inovatyvumg tarp kariniy
kursy darbuotojy?

Nustatyti organizacijos
kulttiros tobulintinas sritis.

Poziiiris | inovacijas
kaip strateginés svarbos
vertybe.

Kaip jus manote, kokios kultiiros
skatinimas leistu organizacijai
,»uzslauginti inovatyvios organizacijos
reputacija?

Nustatyti, kokiy priemoniy
reikia imtis siekiant pakeisti
poziiirj | inovacijas

Organizacijos
komunikacijos
palankumas
inovacijoms.

Jasy nuomone, ka reikéty keisti LKA

organizacijos komunikacijoje siekiant
skatinti inovacijas ir inovatyvuma tarp
kariniy kursy darbuotojy?

Nustatyti tobulintinas sritis
organizacijos
komunikacijoje.

Komunikacijos
efektyvumas ir

Kaip manote, kokiy priemoniy reikéty
imtis, kad zinios apie pradedamas ir jau

Nustatyti, kokios priemonés
pagerinty Ziniy apie

vystymg ir inovacijas.

galéty prisidéti prie inovatyvumo
skatinimo organizacijoje ar jo
vadovaujamame padalinyje?

pastovumas vykdomas inovacijas turéty didesng inovacijas skvarbag
organizacijoje. skvarbg? organizacijoje.
Vadovo orientacija j | Kaip manote, kuo lyderis ar vadovas Nustatyti , kokiy lyderiy

reikia siekiant skatinti
inovacijas.

Ekspertiné apklausa buvo atlikta laikotarpyje nuo 2016-03-02 ik 2016-03-09. Apklausoje dalyvavo

visi kursy virSininkai — 1§ viso keturi Zmonés.
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4. ORGANIZACIJOS INOVACINES KULTUROS PROFILIO NUSTATYMAS
KARINEJE ORGANIZACIJOJE: KARINIU KURSU ATVEJIS

4.1. Karinés organizacijos apibiidinimas
Generolo Jono Zemaidio Lietuvos karo akademija yra valstybiné aukstoji universitetiné mokykla,
kurioje pagal universitetines studijy programas rengiami karininkai ir karybos bei nacionalinio saugumo
specialistai, taip pat vykdomas neformalusis Svietimas ir karinis rengimas, atliekami taikomieji moksliniai
tyrimai. Karo akademijos steigéjas — Lietuvos Respublikos Seimas. Steigéjo funkcijas vykdo Krasto
apsaugos ministerija. Akademijos tikslas — rengti ginkluotosioms pajégoms vadus — lyderius, puoseléjant
Lietuvos kariuomenés tradicijas, teikiant kokybiSka universitetinj ir karinj iSsilavinimg, vykdant

mokslinius tyrimus.

Kadangi LKA rengia personala daugiausia Lietuvos kariuomenés reikméms, kariuomenés vadas, nors
ir néra tiesioginis LKA virSininkas, nustato bendruosius karo tarnybos reikalavimus Akademijos
personalui priklausantiems profesinés karo tarnybos kariams bei nustato kvalifikacinius reikalavimus
kandidatams eiti Akademijos instruktoriy pareigas. Pagal LKA statuto 3 dal; Akademijoje yra sudaromas
Akademijos senatas ir Akademijos taryba. Senato paskirtis yra patarti pagal savo kompetencija
Akademijos virSininkui studijy organizavimo klausimais. Akademijos taryba yra Akademijos virSininko
patariamoji institucija, skirta operatyviai nagrinéti Akademijos veiklos klausimus. 1992-2014 m. —
dienines (nuolatines) studijas baigé 1584 karitinai, o kartu su neakivaizdininkais (iStestiniy studijy
klausytojais) ir dieniniy studijy magistrais — 2291 absolventas. 2003-2014 m. karinius, angly kalbos ir
kitus kursus baigé 7311 klausytojy. 1992-2014 m. LKA isleido daugiau kaip 400 jvairiy sriciy
monografijy, mokslo studijy, Zodyny, Zinyny, vadovéliy, mokomyjy ir metodiniy priemoniy, moksliniy

konferencijy pranesSimy rinkiniy bei kity leidiniy.

Kaip jau minéta, LKA yra dvi pagrindinés mokymosi kryptys. Tai yra universitetinés studijos ir
karinis rengimas (Zr. 7pav.) Universitetinés studijas organizuoja prorektorius mokslui ir studijoms
padedamas universitetiniy studijy instituto. Universitetines studijos apima tris pakopas, pirmoji
(bakalauro), antroji (magistro) ir trecioji (daktaro). Bakalauro studijos yra rengiamos pagal tris mokymo

programas:

e Tarptautiniai santykiai
e (Gynybos ir saugumo institucijy valdymas

e Moderniyjy gynybos technologijy vadyba
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Magistro studijos rengiamos taip pat pagal tris mokymo programas:

e Zmoniy istekliy vadyba
e Kariné diplomatija

e Visuomengés saugumas ir gynyba
Trecioji mokymosi pakopa organizuojama pagal politikos moksly doktorantiiros studijy programas.

Prorektorius mokslui ir studijoms taip pat atsakingas uz kalby kursy, nacionalinio saugumo ir
gynybos kursy, tarptautinés politikos ir diplomatijos kursy bei valstybés tarnautojy karybos pagrindy

kursy organizavima.
LKA Taryba -} -------- Karo akademijos virininkas ------- _

Stabo virgininkas

[ Stabas ir administracija ]

| ]

Bataliono vadas

1
| |
I Virsininko I Prorektorius Vir§ininko
ol | pavaduotojas I mokslui ir Juotoj
KariGny batalionas
! I = kariniam rengimui 1 studiioms y aprapinimui
| N A
I Karinio rengimo, I Institutai, katedros, Karinio rengimo ir
| karjeros ir I mokslo centrai, studijy logistika,
| specializuoti kursai I biblioteka ir leidyba ) rysiy ir
I ~ ] informacinés

sistemos

7 pav. LKA organizaciné struktiira

Uz karinio rengimo organizavima atsakingas virSininko pavaduotojas kariniam rengimui. VirSininko
pavaduotojui kariniam rengimui pavaldume yra keturi padaliniai, kurie atsakingi uz jvairiy kursy
organizavimg, pravedimg ir koordinacijg (zr. 8pav.). Tai Baziniai karininky kursai (BKK), Vady ir
jaunesniyjy $tabo karininky kursai (VISKK), Vytauto DidZiojo karininky kursai (VDKK) ir Oro pajégy

Stabo karininky kursai (OPSKK). Sie padaliniai organizuoja ir veda Zemiau i§vardinta rengima ir kursus:

e Bazinis karinis rengimas. Sis rengimas skirtas j LKA jstojusiems karitinams. Pagrindinis

mokymo tikslas — parengti Lictuvos kariuomenés Sausumos pajégoms karininkg, jgijusj
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teoriniy karybos ziniy ir praktiniy jgudziy, buitiny vadovauti biriui taikos ir koviniy veiksmy
metu. Uz kursus atsakingi BKK.

Rezervo biirio vady kursai. | Siuos kursus priimami Krasto apsaugos savanoriy pajégy
(KASP) kariai, turintys skyriaus vado kvalifikacijg, ir Kituose daliniuose tarnaujantys kariai, ne
maziau 2 metus einantys skyriaus vado pareigas ir numatyti paukStinimui j pareigas, kurias
einant reikia turéti péstininky burio vado kvalifikacija, arba jau einantiems birio vado (ar joms
tolygias) pareigas. Uz kursus atsakingi BKK.

Karininky specialisty pagrindinio karinio parengimo kursai. Kursai rengiami | profesing
karo tarnybg priimtiems, auk$tajj i$silavinimg turintiems, bet nejgijusiems reikiamo Kkarinio
parengimo specialistams, kuriems tarnybos vietoje yra numatytas karininko etatas. Uz kursus
atsakingi BKK.

Jaunesniyjy karininky vady mokymai. Sie mokymai - tai privalomoji pradiné karo tarnyba,
kurig atlikdamas karo prievolininkas jgyja pagrindinj karinj parengtuma, pasirengia veikti
kariniame vienete ir jam vadovauti. Paprastai juos renkasi kity aukstyjy mokykly studentai. Uz
mokymus atsakingi BKK.

Jaunesniyjy Stabo karininky kursai. Kursy metu Lietuvos ir uZzsienio Saliy karininkai
studijuoja karybos mokslus, karo meno istorijg, tarptauting teis¢ ir politologijg. Pagrindinis
démesys skiriamas taktiniy operacijy planavimui bataliono lygmenyje. Kursai vyksta angly
kalba. Uz kursus atsakingi VISKK.

Kuopy vady lyderiy kursai. Sie kursai skirti parengti Lietuvos kariuomenei kompetentingus
karininkus, gebancius atlikti kasdienes kuopos vado pareigas. Kursy metu siekiama toliau
ugdyti vado lyderio savybes, suteikti karininkams tokj iSmokimo lygj, kad jie gebéty jgytas
Zinias pritaikyti vadovaudami kuopai. UZ kursus atsakingi VISKK.

Vytauto DidZiojo karininky kursai (Sausumos pajégu Stabo karininky kursai). Kursai
skirti kelti profesing Lietuvos ir uzsienio Saliy vyresniyjy sausumos pajégy Stabo karininky
kvalifikacija, ugdyti lyderio savybes, nuosekliai supazindinti su Siuolaikiniais karybos,
vadovavimo ir valdymo metodais ir iSmokyti taikyti juos praktikoje. Kursai vyksta angly kalba.
Uz kursus atsakingi VDKK.

Oro pajégy Stabo karininky kursai. Kursy tikslas rengti trijy Baltijos Saliy (Lietuvos,
Latvijos ir Estijos) kariniy oro pajégy Stabo karininkus, gebancius planuoti ir analizuoti oro
operacijas komponento lygmeniu, mokancius vartoti NATO apibrézimus ir terminus,

iSmanancius kariuomenés struktirg ir operacijas taikos, krizés ir karo metu, galincius
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analizuoti ir vertinti situacijg ir priimti tinkamus sprendimus. Kursai vyksta angly kalba. Uz
kursus atsakingi OPSKK.

e Kariniy oro pajégu jaunesniyju karininkuy kursai. Kursy tikslas — parengti Lietuvos
kariuomenés Karinéms oro pajégoms (toliau — KOP) kvalifikuotus jaunesniuosius karininkus,
gebancius kompetentingai vykdyti karininky (padaliniy vady ar virSininky) pareigas KOP

struktiiriniuose vienetuose. Uz kursus atsakingi OPSKK.

Virsininko pavaduotojas
kariniam rengimui

Vytauto Didziojo Vady ir jaunesniyjy Baziniai Oro pajegy Stabo
karininky kursai Stabo karininky kursai | | karininky kursai karininky kursai

— Taktikos sekcija

Kovinés paramos
sekcija

Kovinio
—  apripinimo
sekcija

Jaunesniyjy
— karininky vady
mokymy sekcija

8 pav. LKA kariniy kursy organizaciné strukttra

4.2. Karinés edukacinés organizacijos inovacinés kultiiros charakteristiky raiSkos analizé
kariniy kursy atveju
4.2.1. Karinés edukacinés organizacijos inovacinés kultairos charakteristiky lyginamoji
kiekybiné analizée
Tyrimo instrumentas susideda i§ 10 bloky, kurie apibudina charakteristikas, kurios turi jtakos
organizacijos inovacinei kultarai. Pirmame bloke organizacijos strategija yra 11 kintamyjy, kuriais buvo
sickiama pamatuoti, kiek, respondenty nuomone, inovacinés veiklos elementy yra integruota j LKA

strategija. LKA rodikliai labiausiai i$siskyré septyniuose kintamuosiuose (zr. 7 lent.). Organizacijos
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inovacing veikla vyksta remiantis naujomis idéjomis, sugeneruotomis organizacijos viduje (viesojo — 4,03,

verslo — 3,94, LKA — 3,13). Inovacijoms organizacijoje skiriami reikiami vidiniai iStekliai (vieSojo - 3,66,

verslo - 3,87, LKA - 2,92). Inovacijoms organizacijoje ,,pritraukiami" iSoriniai iStekliai (vieSojo - 3,68,

verslo - 3,62, LKA - 2,82). Kiekvienas darbuotojas zino organizacijos veiklos tobulinimo tikslus (viesojo -

3,66, verslo - 3,62 LKA -2,87). Inovacijos yra akcentuojamos organizacijos vizijoje ir misijoje (vie$ojo -

4,11, verslo — 4,10, LKA — 3,61). Organizacija turi strateginj plang, kuriame akcentuojami inovacinés

veiklos tikslai (vieSojo - 4,21, verslo — 3,96, LKA — 3,37). Tarp organizacijoje jgyvendinamos inovacinés

veiklos ir bendros strategijos yra sasajos (viesojo - 4,07, verslo — 4,06, LKA — 3,37).

7 lentelé. Organizacijos strategija

Teiginys

BKK

VISKK

VDKK

OPSKK

LKA
KK
vidurkis

Lietuvos
verslo s.
vidurkis

Lietuvos
vies$ojo s.
vidurkis

Inovacijos yra akcentuojamos
organizacijos vizijoje ir misijoje

3,50

3,40

4,00

4,33

3,61

4,10

4,11

Tarp organizacijoje
igyvendinamos inovacingés
veiklos ir bendros strategijos
yra s3sajos

3,30

3,30

3,20

4,33

3,37

4,06

4,07

Organizacija turi strateginj
plana, kuriame akcentuojami
inovacinés veiklos tikslai

3,40

3,20

3,00

4,33

3,37

3,96

4,21

Vadovai ir darbuotojai Zino, kuo
Jy organizacija yra iSskirtiné

3,95

3,80

4,20

4,33

3,97

4,42

4,26

Organizacijoje vyrauja
nuostatos, kad inovacijos
padeda parengti karininkus
gebancius veikti Siuolaikiniame
miusio lauke.

3,50

3,80

4,20

3,67

3,68

4,13

3,87

Kiekvienas darbuotojas Zino
organizacijos veiklos tobulinimo
tikslus

2,65

3,10

3,40

2,67

2,87

3,62

3,71

Inovacijoms organizacijoje
skiriami reikiami vidiniai
iStekliai (materialieji ir
nematerialieji)

2,75

3,20

3,20

2,67

2,92

3,87

3,66

Inovacijoms organizacijoje
"pritraukiami” iSoriniai iStekliai
(materialieji ir nematerialieji)

2,65

3,30

2,80

2,33

2,82

3,62

3,68

Siekiant inovacinés veiklos
tiksly istekliai gali biti
perskirstomi

3,65

3,60

3,60

4,00

3,66

3,87

3,93

10

Organizacijos inovaciné veikla
vyksta remiantis naujomis
idéjomis, sugeneruotomis
organizacijos viduje

2,90

3,00

3,80

4,00

3,13

3,94

4,03
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Organizacijos inovaciné veikla
11 | vyksta pritaikant jau Kitur 3,50 3,50 3,80 4,00 3,58 3,85 4,03
egzistuojancias id¢jas
. . 3,25 3,38 3,56 4,00 3,36 3,95 3,96
Bendras bloko vidurkis

Analizuojant organizacijos strategijos blokg organizacijos kontekste didziausi skirtumai buvo
keturiuose kintamuosiuose. Organizacijos inovaciné¢ veikla vyksta remiantis naujomis idéjomis,
sugeneruotomis organizacijos viduje (LKA vidurkis — 3,13, OPSKK — 4, VDKK — 3,80, VISKK — 3,
BKK — 2,9 ). Organizacijoje vyrauja nuostatos, kad inovacijos padeda parengti karininkus, gebancius
veikti Siuolaikiniame miisSio lauke (LKA vidurkis — 3,68, OPSKK - 3,67, VDKK — 4,20, VI SKK - 3,80,
BKK — 3,50 ). Organizacija turi strateginj plang, kuriame akcentuojami inovacinés veiklos tikslai (LKA
vidurkis — 3,37, OPSKK — 4,33, VDKK — 3, VISKK — 3,20, BKK — 3,40 ). Tarp organizacijoje
jigyvendinamos inovacinés veiklos ir bendros strategijos yra sasajos(LKA vidurkis — 3,37, OPSKK —
4,33, VDKK — 3,20, VISKK — 3,30, BKK — 3,30 ). Bendras bloko vidurkis - viesojo - 3,96, verslo — 3,95,
LKA vidurkis — 3,36, OPSKK — 4, VDKK - 3,56, VISKK - 3,38, BKK - 3,25.

Remiantis auk$¢iau paminétais indikatoriais galime teigti, kad inovacijos yra silpnai iSreikStos LKA
strategijoje. Organizacija neturi plano, kuriame buty aiskiali nurodyti inovaciniai tikslai. Sgsajos tarp
organizacijoje jgyvendinamos inovacinés veiklos ir bendros strategijos yra Zenkliai mazZesnés negu
vyraujantis Lietuvos vidurkis. Inovacijoms reikalingi resursai néra pakankami. Pazymétina, kad pagal
tyrimo duomenis resursai néra skiriami bei nepritraukiami i§ iSorés. Darbuotojams néra tinkamai
18Skomunikuota organizacijos veiklos tobulinimo tikslai.

Antrame bloke organizacijos struktiira yra 18 kintamyjy, kuriais siekta jvertinti LKA struktiiros
sgsajas su inovacine veikla. LKA rodikliai labiausiai i$siskyré trijuose kintamuosiuose (zr. 8 lent.).
Organizacijos struktiira leidzia vykti inovacinéms veikloms(viesojo - 4,03, verslo — 4,20, LKA — 3,58),
organizacija veikia projektiniy komandy principu (vieSojo — 3,56, verslo — 3,46, LKA — 2,97),
organizacijoje veikia aiski hierarchiné struktiira, sudaromi darbo planai ir nustatoma, kas, kg ir kada darys
vykdant inovacing veikla (viesojo — 3,90, verslo — 3,98, LKA — 3,39).

8 lentelé. Organizacijos struktiira

Teidinvs LKA | Lietuvos | Lietuvos
giny BKK | VISKK | VDKK | OPSKK | KK | verslos. | viesojo s.
vidurkis | vidurkis | vidurkis
Organizacijos struktiira leidzia
1 vykti inovacinéms veikloms 3,85 3,20 3,20 3,67 3,58 4,20 4,03
o | Darbuotojai turi galimybe jtakoti | 554 | 00 | 340 | 433 | 353 | 357 3,94
inovacinius procesus organizacijoje
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Vadovai darbuotojams suteikia
veiksmy laisve, atliekant uzduotis,
susijusias su inovacine veikla

3,60

4,00

4,40

4,33

3,87

3,33

3,80

Darbuotojai gali savarankiskai
i8sikelti inovacines veiklos tikslus
ir prisiskirti atitinkamus vaidmenis

3,85

3,40

4,20

3,33

3,74

2,98

3,52

Darbuotojai bendradarbiauja
inovacinéje veikloje

3,65

4,10

4,00

3,67

3,82

3,88

3,84

Organizacijoje aiSkiai paskirstomi
vaidmenys ir funkcijos vykdant
inovacing veikla

3,00

3,30

3,80

4,67

3,32

3,78

3,78

Organizacijoje galiojancios
procediros, taisyklés gali biiti
nesunkiai koreguojamos, jei trukdo
operatyviai i§spgsti inovacinéje
veikloje kylanéias problemas

3,10

3,60

3,40

3,67

3,32

3,67

3,62

Organizacijoje veikia aiski
hierarchiné strukttira, sudaromi
darbo planai ir nustatoma , kas, kg
ir kada darys vykdant inovacing
veikla

3,00

4,10

3,20

4,00

3,39

3,98

3,90

Organizacijos struktlira pasizymi
,»silpna‘“ hierarchija

2,50

2,00

2,80

3,00

2,45

2,28

2,81

10

Organizacija veikia projektiniy
komandy principu

2,90

3,20

2,60

3,33

2,97

3,46

3,56

11

Organizacijai vadovaujama
centralizuotai, taciau padaliniai
(arba darbuotojai ir jy
susivienijimai) veikia pakankamai
savarankiskai

4,00

3,90

3,80

4,33

3,97

3,86

3,79

12

Sprendimo priémimo teisé
organizacijoje yra grieztai
centralizuota

4,00

3,70

2,40

4,67

3,76

3,68

3,21

13

Strategija yra kuriama auksciausios
vadovybés, taciau jos jgyvendinimo
sprendimai priimami padaliniuose
(arba darbuotojy, jy
susivienijimuose)

4,20

3,30

3,60

3,33

3,82

3,43

3,42

14

Organizacijoje sprendimo
priémimo teisé ir atsakomybé yra
greiciau ,,pasidalinta®, negu
priskirta konkre¢iam zmogui

3,10

2,90

2,80

3,67

3,05

2,96

3,45

15

Organizacijoje sprendimo
priémimo teisé¢ yra decentralizuota,
priklauso kiekvienam dirbanciajam,
kaip ir atsakomybé uz priimtus
sprendimus

2,45

2,20

4,00

1,33

2,50

2,86

3,13

16

Organizacija yra uzdara, labai
tiksliai suprantamos jos ribos,
santykiai su kitomis
organizacijomis aiskiai
reglamentuoti

3,60

3,70

3,40

4,67

3,68

3,42

3,17
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Organizacija veikia formalaus
darbo organizavimo principu, Vvisi
aiskiai zino savo darbo funkcijy
ribas

17 3,70 3,80 3,00 4,67 3,71 3,75 3,63

Organizacijoje darbas
pasidalinamas turimy istekliy ir
kompetencijy pagrindu, todél darbo
funkcijos gali nuolat Kisti

18 3,35 3,30 4,20 3,33 3,45 3,41 3,49

Bendras bloko vidurkis 3,39 3,43 3,46 3,78 3,44 3,47 3,56

Analizuojant organizacijos struktiiros bloka organizacijos kontekste didZiausi skirtumai buvo
penkiuose Kintamuosiuose. Organizacijoje aiSkiai paskirstomi vaidmenys ir funkcijos vykdant inovacing
veikla (LKA vidurkis — 3,32, OPSKK — 4,67, VDKK — 3,80, VISKK — 3,30, BKK — 3 ). Organizacijoje
sprendimo priémimo teisé yra decentralizuota, priklauso kiekvienam darbuotojui, kaip ir atsakomybé uz
priimtus sprendimus (LKA vidurkis — 2,50, OPSKK — 1,33, VDKK — 4,00, VISKK — 2,20, BKK —2,45).
Organizacija yra uzdara, labai tiksliai suprantamos jos ribos, santykiai su kitomis organizacijomis aiskiai
reglamentuoti (LKA vidurkis — 3,68, OPSKK — 4,67, VDKK — 3,40, VISKK — 3,70, BKK — 3,60 ).
Organizacija veikia formalaus darbo organizavimo principu, visi aiskiai zino savo darbo funkcijy ribas
(LKA vidurkis — 3,32, OPSKK — 4,67, VDKK — 3,80, VISKK — 3,30, BKK — 3). Organizacijoje darbas
pasidalinamas turimy iStekliy ir kompetencijy pagrindu, todél darbo funkcijos gali nuolat kisti (LKA
vidurkis — 3,45, OPSKK — 3,33, VDKK — 4,20, VISKK — 3,30, BKK —3,35).

Bendras bloko vidurkis - viesojo - 3,56, verslo — 3,47, LKA — 3,44, OPSKK — 3,78, VDKK — 3,46,
VISKK - 3,43, BKK - 3,39.

Stebédami bendra bloko vidurkj galime teigti, kad LKA organizacijos struktiiros sgsaja su inovacine
veikla yra panasi j ta, kuri vyrauja Lietuvos vieSajame ir verslo sektoriuje. Labiausiai i$siskyre indikatoriai
yra susij¢ su organizacijos koordinavimo mechanizmy palankumu inovacinei veiklai. Tai rodo, kad
organizacijoje néra sudaromos projektinés grupés vykdant inovacijas. Organizacijos kontekste stipriai
i§siskyré duomenys apie sprendimo priémimo teis¢. Visuose kursuose, iSskyrus VDKK, respondentai
labiau pasisaké, kad sprendimo teisé¢ yra decentralizuota. Respondentai i§ VDKK pasisaké, kad i§ dalies
sutinka, kad sprendimo teis¢ yra decentralizuota. Tai susij¢ su tuo, kad VDKK yra auk3ciausio lygio
kariniai kursai Lietuvoje (aukstesni tik uzsienyje), todél ten yra labai skatinama iniciatyva ir pasitikéjimas.

TreCiame bloke organizacijos infrastruktara yra 15 kintamyjy, kuriais siekta jvertinti LKA turimos
infrastruktiiros palankumg inovacine veikla. LKA rodikliai labiausiai i$siskyré trijuose kintamuosiuose
(zr. 9 lent.). Organizacijoje darbuotojams suteikiama reikiama informacija, susijusi su inovacinés veiklos
vykdymu(viesojo - 3,73, verslo — 3,98, LKA — 3,03), ankstesniy inovaciniy projekty informacija yra
lengvai prieinama ir patogi pakartotiniam naudojimui (vieSojo — 3,66, verslo — 3,72, LKA — 3,18),
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organizacijos informaciné¢ sistema (per interneta ar kitas informacines technologijas) leidzia

bendradarbiauti su partneriais (vieSojo - 4,13, verslo — 4,14, LKA — 3,66).

9 lentelé. Organizacijos infrastruktiira

Teiginys

BKK

VISKK

VDKK

OPSKK

LKA
KK
vidurkis

Lietuvos
verslo s.
vidurkis

Lietuvos
vie$ojo s.
vidurkis

Organizacijoje veikia patogi ir
lanksti informacijos pateikimo
sistema

3,20

3,80

3,40

3,67

3,42

3,99

3,66

Ankstesniy inovaciniy projekty
informacija yra lengvai prieinama
ir patogi pakartotiniam
naudojimui

2,85

3,50

3,60

3,67

3,18

3,72

3,66

Turime patogia informacing
grupinio darbo platforma
(pokalbiy svetainés, keitimosi
dokumentais sistemos ir kt.)

3,60

3,80

3,60

3,67

3,66

3,88

3,34

Turime specifinius informacinius
naujy idéjy generavimo ir
sisteminimo jrankius, pvz.,
jvairios kompiuterinés programos

2,75

3,00

2,80

3,33

2,87

3,52

3,29

Organizacijos informaciné
sistema vartotojams/ klientams
leidzia aktyviai dalyvauti, teikti
pasiiilymus dél naujoviy ir
patobulinimy

2,95

3,50

3,00

2,67

3,08

3,31

3,33

Organizacijoje egzistuoja
priemones darbuotojams pareiksti
savo nuomong dél to, ka galima
bty patobulinti inovacingje
veikloje

3,60

3,50

4,00

2,67

3,55

3,87

3,55

Organizacijos informaciné
sistema (per internetg ar kitas
informacines technologijas)
leidzia bendradarbiauti su
partneriais

3,75

3,30

4,20

3,33

3,66

4,14

4,13

Organizacijos informaciné
sistema leidzia kaupti ir keistis
abipusiai naudinga informacija su
partneriais

4,05

3,10

4,00

3,33

3,74

3,81

3,96

Organizacijoje darbuotojams
suteikiama reikiama informacija,
susijusi su inovacinés veiklos

vykdymu

3,00

3,20

2,60

3,33

3,03

3,98

3,73

10

Organizacijoje (savo darbo
erdvéje) fiziskai galima greitai ir
patogiai pasiekti reikiamus
kolegas

4,25

3,80

4,40

4,67

4,18

4,39

4,23
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Organizacijoje turime atskirg

11 erdve kurti naujas idéjas

2,30 2,80 3,20 2,67 2,58 2,76 3,16

Organizacijoje turime vieta, kur
nuolat galime sutikti Zmoniy i$
skirtingy padaliniy, metodiniy
grupiy ir/ar projekty
Organizacijoje fizinés erdves
pritaikytos kiirybiniam darbui

12 2,65 3,20 3,60 3,67 3,00 3,22 3,55

13 2,60 3,40 2,60 3,00 2,84 2,99 3,57

Organizacijoje nuolat tobulinama
darbiné aplinka, suteikiant
daugiau galimybiy darbuotojy
bendradarbiavimui
Organizacijoje skatinamas naujy
idéjy generavimas ne darbinése
erdvése (spec. iSvykose,
renginiuose ir pan.)

14 2,70 3,70 2,60 2,67 2,95 3,25 3,51

15 2,75 2,80 2,60 3,33 2,79 3,21 3,70

Bendras bloko vidurkis 3,13 3,36 3,35 3,31 3,24 3,60 3,62

Analizuojant organizacijos infrastruktiira bloka organizacijos kontekste didziausi skirtumai buvo
dviejuose kintamuosiuose . Organizacijoje nuolat tobulinama darbiné aplinka, suteikiant daugiau
galimybiy darbuotojy bendradarbiavimui (LKA vidurkis — 2,95, OPSKK — 2,67, VDKK — 2,60, VISKK —
3,70, BKK — 2,70 ). Organizacijoje egzistuoja priemonés darbuotojams pareiksti savo nuomong dél to, ka
galima biity patobulinti inovacingje veikloje (LKA vidurkis — 3,55, OPSKK — 2,67, VDKK — 4,00,
VISKK - 3,50, BKK —3,60).

Bendras bloko vidurkis - viesojo - 3,62, verslo — 3,60, LKA vidurkis — 3,24, OPSKK — 3,31, VDKK —
3,35, VISKK - 3,36, BKK - 3,13.

Labiausiai iSsiskyre indikatoriai susij¢ su organizacijos informacinés sistemos palankumo inovacinei
veiklai kriterijumi. Tai rodo nepakankama informaciniy technologijy i$naudojimg organizacijoje.
Organizacijos kontekste stebima, kad darbiné aplinka néra tobulinama siekiant suteikti daugiau galimybiy
darbuotojy bendradarbiavimui. Tai rodo, kad néra kuriamos reikiamos erdvés idéjy generavimui ir
bendradarbiavimui.

Ketvirtame bloke veiklos organizavimas ir rezultaty stebésena yra 17 kintamyjy, kuriais siekta
jvertinti LKA esamos veiklos organizavimo ir rezultaty stebésenos jtakg inovacine veikla. LKA rodikliai
labiausiai i$siskyré astuoniuose kintamuosiuose (zr. 10 lent.). Organizacijoje sukurti procesai, kurie
padeda efektyviai valdyti inovacijy procesa nuo idéjos generavimo iki inovacijos sukiirimo (vie$ojo -
3,40, wverslo — 3,45 LKA - 2095). Organizacijoje aiSkiai parodomas inovacinés veiklos
rezultatyvumas(viesojo - 3,40, verslo — 3,45, LKA — 2,95). Organizacijoje yra aiski inovaciniy projekty

pasirinkimo sistema, leidzianti nuspresti, kokius projektus jgyvendinsime, o kokiy — ne (vieSojo - 3,40,
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verslo — 3,45, LKA — 2,95). Inovacijy vystymo sistema organizacijoje yra pakankamai lanksti ir leidzia
jgyvendinti skubius naujus projektus(vieSojo - 3,44, verslo — 3,42, LKA — 2,53). Organizacijoje veikia
inovacinés veiklos (projekty) eigos stebésenos sistema(vieSojo - 3,17, verslo — 3,45, LKA — 2,66).
Organizacijos darbuotojai siekia tolesniy inovacinés veiklos rezultaty, nesustoja igyvending konkrety
etapg (vieSojo - 3,79, verslo — 3,84, LKA — 3,05). Organizacijoje suprantama, kad be trumpalaikiy
inovacinés veiklos rezultaty komunikavimo nejmanoma pasiekti ilgalaikiy tiksly(viesojo - 3,66, verslo —
4,00, LKA — 2,84). Organizacija atrenka darbuotojus pagal jy kompetencijos atitikima inovacinés veiklos
tikslams(viesojo - 3,50, verslo — 3,62, LKA — 2,97).

10 lentelé. Organizavimas ir stebésena

LKA | Lietuvos | Lietuvos
BKK | VISKK | VDKK | OPSKK KK verslo s. | vie3ojo s.
vidurkis | vidurkis | vidurkis

Teiginys

Organizacijoje nuolat ieSkome ir
generuojame idéjas, i§ kuriy
véliau ,,gimsta“ nauji produktai,
procesai, technologijos

325 | 3,30 3,60 3,33 3,32 3,77 3,70

Organizacijoje sukurti procesai,
kurie padeda efektyviai valdyti
2 | inovacijy procesg nuo idéjos 2,90 3,10 2,80 3,00 2,95 3,45 3,40
generavimo iki inovacijos
sukiirimo

Organizacijoje aiSkiai parodomas

inovacinés veiklos rezultatyvumas 2,65 2,70 2,60 3,33 2,71 3,57 3,54

Organizacijoje inovaciniai
4 | projektai paprastai jgyvendinami 2,80 3,30 3,00 3,67 3,03 3,42 3,79
laiku

Organizacijoje inovaciniai
5 | projektai paprastai jgyvendinami 3,35 3,80 4,00 4,33 3,63 3,84 4,16
nustatyto biudzeto rémuose

Organizacijoje egzistuoja
procediiros, leidzianc¢ios visus
darbuotojus anksti jtraukti  naujo
produkto/ proceso kiirima

295 | 3,80 2,80 3,67 3,21 3,51 3,48

Organizacijoje yra aiski
inovaciniy projekty pasirinkimo
7 | sistema, leidzianti nuspresti, 2,70 3,10 2,40 3,33 2,82 3,45 3,45
kokius projektus jgyvendinsime, o
kokiy - ne

Inovacijy vystymo sistema
organizacijoje yra pakankamai
lanksti ir leidzia jgyvendinti
skubius naujus projektus

2,35 2,90 2,40 2,67 2,53 3,42 3,44

Organizacijoje naudojame
9 rr_latawmo rOdIk|IU_S ir vertl_nlm(_) 2.60 3,40 2,60 2,67 2,82 3.34 3,00
sistemas, siekdami suprasti, kaip

ir kur galétume patobulinti
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inovacing veikla

Organizacijos darbuotojai

10 | dalyvauja tobulinant inovacing 3,30 3,70 2,80 3,33 3,34 3,80 3,65
veikla
Organizacija atrenka darbuotojus

11 | pagal jy kompetencijos atitikima 2,80 3,70 2,80 2,00 2,97 3,62 3,50

inovacinés veiklos tikslams

Atsizvelgdama j inovacinés
veiklos pobiidj, organizacija
samdo naujus kompetentingus
darbuotojus

12 2,65 | 3,30 3,00 2,33 2,84 3,38 2,66

Organizacijoje suprantama, kad
be trumpalaikiy inovacinés

13 | veiklos rezultaty komunikavimo, 2,60 3,40 2,80 2,67 2,84 4,00 3,66
nejmanoma pasiekti ilgalaikiy
tiksly

Organizacijos darbuotojai siekia
tolesniy inovacinés veiklos
rezultaty, nesustoja jgyvendinus
konkrety etapa

14 2,75 3,80 3,00 2,67 3,05 3,84 3,79

Organizacijoje pradéjus inovacing
15 | veikla jau po keliy ménesiy biina 3,05 3,30 3,40 3,33 3,18 3,72 3,63
aisku, kas sekasi ir ka reikia keisti

Organizacijoje veikia inovacinés
16 | veiklos (projekty) eigos 2,60 3,30 1,80 2,33 2,66 3,45 3,17
stebésenos sistema

Organizacijoje yra pazymimi

17 | tarpiniai inovacinés veiklos 2,75 3,40 2,20 3,00 2,87 3,44 3,27
pasiekimai
Bendras bloko vidurkis 2,83 3,37 2,82 3,04 2,99 3,59 3,49

Analizuojant organizacijos veiklos organizavimo ir rezultaty stebésenos bloka organizacijos
kontekste didziausi skirtumai buvo penkiuose kintamuosiuose . Organizacijoje veikia inovacinés veiklos
(projekty) eigos stebésenos sistema (LKA vidurkis — 2,66, OPSKK — 2,33, VDKK — 1,80, VISKK — 3,30,
BKK — 2,60 ). Organizacijos darbuotojai sickia tolesniy inovacinés veiklos rezultaty, nesustoja
jgyvendinus konkrety etapa (LKA vidurkis — 3,05, OPSKK — 2,67, VDKK — 3,00, VISKK — 3,80, BKK —
2,75 ). Organizacijoje suprantama, kad be trumpalaikiy inovacinés veiklos rezultaty komunikavimo,
nejmanoma pasiekti ilgalaikiy tiksly (LKA vidurkis — 3,05, OPSKK — 2,67, VDKK — 3,00, VISKK —
3,80, BKK — 2,75 ).Organizacija atrenka darbuotojus pagal jy kompetencijos atitikimg inovacinés veiklos
tikslams (LKA vidurkis — 2,97, OPSKK — 2,00, VDKK — 2,80, VISKK — 3,70, BKK — 2,80 ).
Organizacijoje naudojame matavimo rodiklius ir vertinimo sistemas, siekdami suprasti, kaip ir kur
galétume patobulinti inovacine veikla (LKA vidurkis — 2,82, OPSKK — 2,67, VDKK — 2,60, VISKK —
3,40, BKK —2,60).
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Bendras bloko vidurkis - viesojo - 3,49, verslo — 3,59, LKA — 2,99, OPSKK — 3,04, VDKK — 2,82,
VISKK - 3,37, BKK - 2,83.

Remiantis aukS§ciau paminétais indikatoriais galime teigti, kad LKA kariniy kursy inovacinés veiklos
efektyvumas atsiliecka nuo Lietuvos vidurkio. Tai jtakota tuo, kad organizacijoje néra proceso, Kuris
padéty efektyviai valdyti inovacijy procesg nuo idéjos generavimo iki inovacijos sukarimo. Diegiant
naujoves yra naudojami jau esami procesai nepaisant fakto, kad jie tam néra pritaikyti. Taip pat néra
jdiegta inovacinés veiklos eigos stebésenos sistema, néra tinkamai iSkomunikuojami inovacinés veiklos
rezultatai, néra atrenkami kompetentingi darbuotojai inovacinei veiklai atlikti. Organizacijos kontekste
labiausiai i$siskyré VISKK. Tai susije su tuo, kad Siuose kursuose veiklai stebéti ir reguliuoti yra
naudojama daugiau ir jvairiy procediiry bei tvarky.

Penktame bloke organizacijos kultiara yra 18 kintamyjy, kuriais siekta jvertinti LKA esamos
organizacinés kultiiros palankuma arba ne inovacine veikla. LKA rodikliai labiausiai i$siskyré keturiose
kintamuosiuose (zr. 11 lent.). Organizacija turi inovatyvios organizacijos reputacija(viesojo - 3,43, verslo
— 3,57, LKA - 2,34). Organizacijoje inovacijos traktuojamos kaip vertybé(vieSojo - 3,72, verslo — 3,98,
LKA — 2,84). Organizacijoje skatinama naujy idéjy paieska (viesojo - 3,99, verslo — 4,25, LKA — 3,39).
Organizacijoje inovacijy svarba aiSkinama pasitelkiant konkre¢ius pavyzdzius ir juos siejant su norimu
rezultatu (vieSojo - 3,70, verslo — 3,92, LKA — 3,26).

11 lentelé. Organizacijos kulttra

5 5 LKA Lietuvos | Lietuvos
BKK | VJSKK | VDKK | OPSKK KK verslo s. | viesojo s.
vidurkis | vidurkis | vidurkis

Teiginys

Organizacija turi inovatyvios

1 | organizacijos reputacija 225 | 280 | 1,80 | 233 2,34 3,57 3,43
Organizacijoje inovacijos

2 | traktuojamos kaip vertybé 2,60 | 310 | 300 | 333 2,84 3,98 3,72
Inovacijy svarba yra aiskiai

3 | suprantama organizacijoje 310 | 350 | 360 | 3,00 3,26 3,98 3,87
Tarp organizacijos darbuotoj

g | TP oreanizacl ) 375 | 390 | 38 | 333 | 376 3,07 3,59

vyrauja komandinés veiklos dvasia

Organizacijoje vertinama tai, ka
5 | zmogus Zino, o ne tai, kokias 2,70 4,20 3,60 2,33 3,18 4,03 3,74
pareigas jis uzima

Organizacijoje atsizvelgiama |

6 | darbuotojy nuomone, gerbiama 3,40 4,10 3,20 3,00 3,53 3,83 3,59
individualybé
Organizacijoje lengvai

7 | toleruojamos neaiskios, 2,85 2,50 4,00 2,33 2,87 2,64 2,97

neapibréztos situacijos
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Organizacijoje toleruojama tik

nedidelé, gerai pamatuota rizika 3,45 3,50 3,40 3,33 345 3,44 3,45

Organizacijoje toleruojamos
9 | rizikingos iniciatyvos naujose 2,90 2,70 3,20 2,33 2,84 2,94 2,86
srityse

Organizacijoje skatinama naujy

10 | idejy paieska 325 | 410 | 300 | 267 3,39 4,25 3,99

Organizacijoje skatinamas

11| individualus karybiskumas

325 | 3,70 3,40 3,00 3,37 3,79 3,96

Organizacinis klimatas palankus
naujoms idéjoms — zmonéms
nereikia palikti organizacijos tam,
kad jas jgyvendinty kitur

12 3,10 | 3,60 3,40 2,33 3,21 3,65 3,68

Organizacijoje toleruojama ir

13 | skatinama pozitiriy jvairové

3,30 | 3,70 3,40 2,67 3,37 3,79 3,58

Organizacijoje atsizvelgiama |
skirtingo lygmens darbuotojo
nuomong, net jei ji zenkliai skiriasi
nuo daugumos nuomoneés

14 3,00 | 3,60 2,40 2,33 3,03 3,24 3,20

Organizacijoje vyrauja pasiryzimas
15 | paaukoti trumpalaikius interesus 2,95 3,50 2,40 3,00 3,03 3,59 3,34
vardan ilgalaikiy tiksly

Organizacijoje darbuotojy

16 | priimamais sprendimais yra 3,65 4,10 3,80 3,00 3,74 3,73 3,46
pasitikima
Organizacijoje vyrauja teigiamos

17 | nuostatos j partneryste ir 3,95 4,30 4,00 3,67 4,03 4,27 3,90
bendradarbiavima

Organizacijoje inovacijy svarba
aiSkinama pasitelkiant konkrecius

18 Lo . . 3,30 3,60 3,00 2,33 3,26 3,92 3,70
pavyzdzius ir juos siejant su norimu
rezultatu
Bendras bloko vidurkis 3,15 3,58 3,24 2,80 3,25 3,70 3,56

Analizuojant organizacijos kultiiros blokg organizacijos kontekste didZiausi skirtumai buvo penkiuose
kintamuosiuose . Organizacijoje vertinama tai, kg zmogus Zino, o ne tai, kokias pareigas jis uzima (LKA
vidurkis — 3,18, OPSKK — 2,33, VDKK — 3,60, VISKK — 4,20, BKK — 2,70 ). Organizacijoje
atsizvelgiama j darbuotojy nuomone, gerbiama individualybé (LKA vidurkis — 3,53, OPSKK — 3,00,
VDKK - 3,20, VISKK — 4,10, BKK — 3,40 ). Organizacijoje lengvai toleruojamos neaiskios, neapibréztos
situacijos (LKA vidurkis — 2,87, OPSKK — 2,33, VDKK — 4,00, VISKK — 2,50, BKK — 2,85 ).
Organizacijoje atsizvelgiama ] skirtingo lygmens darbuotojo nuomong, net jei ji zenkliai skiriasi nuo
daugumos nuomonés (LKA vidurkis — 3,03, OPSKK -2,33, VDKK — 2,40, VISKK — 3,60, BKK — 3,00
).Organizacijoje skatinama naujy idéjy paieska (LKA vidurkis — 2,84, OPSKK — 2,33, VDKK — 3,20,
VISKK — 2,70, BKK —2,90).
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Bendras bloko vidurkis - viesojo - 3,56, verslo — 3,70, LKA — 3,25, OPSKK — 2,80, VDKK — 3,24,
VISKK - 3,58, BKK - 3,15.

Trys 1§ keturiy indikatoriy nusako kriterijy apie organizacijos poziliri | inovacijg kaip | strateging
vertybe, todél galime teigti, kad LKA kariniy kursy organizacinéje kultiiroje inovacija néra traktuojama
kaip vertybé. Organizacijos kontekste stipriai iSsiskyré respondentai i§ VDKK, kurie labiau toleruoja
neaiskias, neapibréZtas situacijas bei skatina naujy idéjy paieSkg. Tai jtakota tuo, kad visi VDKK
respondentai yra daugiausiai patirties ir ziniy turintys karininkai.

Sestame bloke organizacijos komunikacija yra 16 kintamyjy, kuriais siekta jvertinti LKA esamus
komunikacijos procesus organizacijoje. Net 11 kintamyjy LKA kariniy kursy rodikliai iSsiskyré nuo
Lietuvos vidurkio (Zzr. 12 lent.). Organizacijoje informacija apie inovacinés veiklos tikslus pateikiama
aiskiai (vieSojo - 3,64, verslo — 3,83, LKA — 2,74). Organizacijoje nuolat gaunama informacija apie
inovaciniy procesy eiga (viesojo - 3,40, verslo — 3,31, LKA — 2,61). Organizacijos darbuotojai supranta ir
zino, kaip jie gali dalyvauti inovacinése veiklose (vieSojo - 3,60, verslo — 3,40, LKA — 2,76).
Komunikacija apie inovacing veiklg yra efektyvi ir veikia ne tik i§ virSaus j apacia, bet ir i§ apacios ] virsy
bei horizontaliai organizacijoje (jvairiapusis grjztamasis rySys) (vieSojo - 3,27, verslo — 3,37, LKA —
2,71). Organizacijoje inovacinés iniciatyvos komunikuojamos efektyviai, kiekvienam suteikiant aisky
supratimg apie organizacijos ateitj (viesojo - 3,32, verslo — 3,41, LKA — 2,58). Organizacijoje nuolat
pateikiama informacija apie inovacinés veiklos progresg (vieSojo - 3,22, verslo — 3,24, LKA — 2,68).
Komunikacijai apie inovacin¢ veikla naudojamos jvairios formos (pvz., per susirinkimus, skelbimy
lentoje, intranete ir pan.) (viesojo - 4,02, verslo — 4,00, LKA — 3,26). Vadovybé nuolat komunikuoja apie
inovacijy butinyb¢ organizacijai (viesojo - 3,56, verslo — 3,58, LKA — 2,84). Vadovybé ne tik kalba apie
inovacijy vizijas, bet ir savo veiklos pavyzdziais demonstruoja jy kirimo batinumg(vieSojo - 3,32, verslo
— 3,59, LKA — 2,66). Organizacijoje visos veiklos, susijusios su inovacijomis, aiSkiai pagrindziamos
(viesojo - 3,33, verslo — 3,62, LKA — 2,71).

12 lentelé. Organizacijos komunikacija

LKA | Lietuvos | Lietuvos
BKK | VISKK | VDKK | OPSKK | KK | verslos. | viesojo s.
vidurkis | vidurkis | vidurkis

Teiginys

Organizacijoje informacija apie
1 | inovacinés veiklos tikslus pateikiama 2,60 3,10 2,60 2,67 2,74 3,83 3,64
aiSkiai

Organizacijoje nuolat gaunama
2 | informacija apie inovaciniy procesy 2,45 3,00 2,40 2,67 2,61 3,31 3,40

eiga

Organizacijos darbuotojai supranta ir
3 | zino, kaip jie gali dalyvauti 2,60 3,30 2,80 2,00 2,76 3,40 3,60

inovacinése veiklose
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Komunikacija apie inovacing veikla
yra efektyvi ir veikia ne tik i§ virSaus i
4 | apacia, bet ir i§ apacios ] virSy bei 2,65 3,20 2,20 2,33 2,71 3,37 3,27
horizontaliai organizacijoje
(jvairiapusis griZztamasis rySys)

Organizacijoje inovacinés iniciatyvos
komunikuojamaos efektyviai,
kiekvienam suteikiant aisky supratima
apie organizacijos ateitj

2,40 2,80 2,80 2,67 2,58 3,41 3,32

Informacija apie inovacing veiklg

6 komunikuojama aiskiais terminais 2,80 3,20 2,80 2,67 2,89 3,56 3,51

Informacija apie inovacing veiklg

7 | pateikiama nuolat 250 | 300 | 320 | 267 | 274 3,19 3,32

Organizacijoje nuolat pateikiama
8 | informacija apie inovacinés veiklos 2,55 3,10 2,60 2,33 2,68 3,24 3,22

progresa

Organizacijoje darbuotojai nesijaucia
9 | ,,perpildyti* informacija, kadangi 2,80 3,50 3,20 2,67 3,03 3,24 3,44
komunikacija — aiski ir savalaiké

Komunikacijai apie inovacing veiklg
naudojamos jvairios formos (pvz., per
susirinkimus, skelbimy lentoje,
intranete ir pan.)

10 3,40 | 3,20 3,20 2,67 3,26 4,00 4,02

Vadovybé nuolat komunikuoja apie

11 | inovacijy biitinybe organizacijai 2,85 2,80 3,00 2,67 2,84 3,58 3,56

Vadovybé ne tik kalba apie inovacijy
12 | vizijas, bet ir savo veiklos pavyzdziais 2,50 3,00 2,80 2,33 2,66 3,59 3,32
demonstruoja jy kiirimo biitinuma

Organizacijoje visos veiklos, susijusios
13 | su inovacijomis, aiskiai pagrindziamos 2,35 3,30 2,80 3,00 2,71 3,62 3,33

Kartais su inovacine veikla susijusiy
problemy sprendimas uZzsitgsia, nes
inovacijy iniciatoriai) kalba
"nesuprantama / dviprasmiSka" kalba

14 2,95 2,80 3,80 3,67 3,08 2,93 3,17

Organizacijoje pirmenybé teikiama
15 | grupiniam sprendimy priémimui ir 2,95 3,30 3,80 2,67 3,13 3,40 3,56
konsensuso paieskai

Vadovybé suteikia objektyvy

16 | griztamajj ry§j apie inovacinés veiklos 2,85 3,10 2,80 2,67 2,89 3,45 3,36
progresa
Bendras bloko vidurkis 2,70 3,11 2,93 2,65 2,83 3,45 3,44

Analizuojant komunikacijos bloka organizacijos kontekste didziausi skirtumai buvo dviejuose
kintamuosiuose. Kartais su inovacine veikla susijusiy problemy sprendimas uZzsitgsia, nes inovacijy
iniciatoriai kalba ,,nesuprantama / dviprasmiska" kalba (LKA vidurkis — 3,08, OPSKK - 3,67, VDKK —
3,80, VISKK — 2,80, BKK — 2,95 ). Organizacijoje nuolat pateikiama informacija apie inovacinés veiklos
progresa (LKA vidurkis — 2,68, OPSKK — 2,33, VDKK — 2,60, VISKK — 3,10, BKK —2,55).
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Bendras bloko vidurkis - viesojo - 3,44, verslo — 3,45, LKA — 2,83, OPSKK — 2,65, VDKK — 2,93,
VISKK - 3,11, BKK - 2,70.

I$ visy bloky §is blokas labiausiai skyrési nuo Lietuvos vidurkio. Galima teigti, kad LKA kariniuose
kursuose informacija apie inovacing veiklg ir procesus néra aiski ir tiksli. Darbuotojai nepakankamai
dalyvauja komunikaciniuose procesuose, susijusiuose su inovacijomis. Komunikacija néra pastovi ir
efektyvi. Vadovy veikla komunikaciniuose procesuose néra pakankama.

Septintame bloke mokymas ir mokymasis yra 35 kintamieji, kuriais siekta jvertinti LKA kariniy
kursy mokymo ir mokymosi situacija. Tik vienas rodiklis Siame bloke zenkliai skyrési nuo Lietuvoje
vyraujan¢io vidurkio (zr. 13 lent.)). Organizacijoje uzfiksuojama tai, kas iSmokta, tam, kad Kiti
organizacijos padaliniai, darbuotojai galéty tuo pasinaudoti ir pasimokyti (vieSojo - 3,63, verslo — 3,62,
LKA — 3,05). Trys rodikliai Zenkliai vir§ijo vyraujantj Lietuvos vidurkj. Tai, kai kurie organizacijos
darbuotojai atlieka mokslinius tyrimus(viesojo — 2,89, verslo — 2,78, LKA — 3,68), kai kurie organizacijos
darbuotojai atliecka mokslinius tyrimus su universitety, mokslo instituty mokslininkais(viesojo - 2,83,
verslo — 2,66, LKA — 3,53), kai kurie organizacijos darbuotojai publikuoja straipsnius mokslinéje
spaudoje(viesojo - 3,06, verslo — 2,64, LKA — 3,74).

13 lentelé. Mokymas ir mokymasis

LKA Lietuvos | Lietuvos
BKK | VISKK | VDKK | OPSKK | KK verslo s. | viesojo s.
vidurkis | vidurkis vidurkis

Teiginys

Organizacijoje skatinamas

1 mokymasis ir tobuléjimas 4,10 4,00 4,00 4,67 4,11 4,33 441
Darbuotojai skatinami analizuoti

2 s¢kmiy ir nesekmiy (klaidy) atvejus 3,55 4,00 4,00 4,67 382 415 385
Organizacijoje skatinamas

3 kiirybiskas problemy sprendimas 3,75 3,80 4,00 3,67 3,79 3,95 3,93
Organizacijoje nuolat vyksta naujy

4 325 | 3,80 4,00 4,33 3,58 3,75 3,76

idéjy kiirimas

Mokymasis organizacijoje
5 | dazniausiai susijes su strateginiy 3,00 3,10 2,80 3,33 3,03 3,38 3,57
inovacijy jgyvendinimu

Mokymasis organizacijoje
6 | dazniausiai susijes su kasdiene 3,90 3,90 4,00 3,33 3,87 4,04 4,05
veikla

Mokymasis organizacijoje susijes

7 'su klausytojy poreikiy tenkinimu 3,75 4,00 4,40 3,33 3.87 4.28 4,07
Organizacijoje ugdomos darbuotojy
8 kompetencijos, tiesiogiai susijusios 330 | 3.30 3,00 3,00 3,24 3,55 3,69

su inovacinés veiklos palaikymu
organizacijoje
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Organizacijoje parenkamos jvairios
mokymosi formos, biidai ir pan.,
jgalinancios darbuotojus
inovacijoms

3,55

2,70

2,80

3,33

3,21

3,62

3,62

10

Organizacijoje skiriamas
atitinkamas laikas mokymuisi

3,70

3,90

4,20

4,00

3,84

3,29

3,93

11

Organizacijoje yra nuolatiniai
mokymosi pagalbininkai
(mentoriai, ugdantieji lyderiai ir
pan.)

3,15

3,20

3,20

4,33

3,26

2,84

2,87

12

Organizacijos vadovybé veikia kaip
mokymosi skatintojai

3,25

3,50

3,40

4,00

3,39

3,55

3,60

13

Darbuotojai yra jgalinami pritaikyti
naujai iSmoktus dalykus savo
veikloje

3,90

4,00

3,80

4,33

3,95

4,08

3,93

14

Miisy organizacija sugeba daug
pasimokyti i$ kity organizacijy

2,85

3,90

3,20

4,00

3,26

3,60

3,77

15

Organizacijoje uzfiksuojama tai,
kas iSmokta, tam , kad kiti
organizacijos padaliniai,
darbuotojai galéty tuo pasinaudoti
ir pasimokyti

2,75

3,50

3,00

3,67

3,05

3,62

3,63

16

Mes domimés kity organizacijy
patirtimi tam, kad mokytumémes

3,50

4,00

3,80

4,00

3,71

3,82

4,11

17

Mes dalijamés savo patirtimi su
kitomis organizacijomis tam, kad
mokytumemeés

3,35

3,20

3,60

4,00

3,39

2,96

4,05

18

Organizacijoje sukurta efektyvi
mokymosi sistema, leidzianti siekti
inovacinés veiklos tiksly

2,95

3,70

2,80

3,33

3,16

3,01

3,47

19

Miisy jstaigoje yra geros mokymosi,
tobulinimosi sglygos
darbuotojams(yra pakankamai
jvairios literattiros, kompiuteriy, kity
priemoniy, galima naudotis internetu)

4,15

3,60

3,80

4,00

3,95

3,76

3,65

20

Darbuotojai miisy organizacijoje
skatinami kelti kvalifikacija bei
vystyti kompetencija (jvairiuose
kursuose, seminaruose,
konferencijose, studijose ir pan.)

3,45

3,80

3,60

3,67

3,58

3,71

4,12

21

Organizacijoje vykdant inovacines
veiklas mokomasi i$ savos veiklos ir
turimos patirties

3,85

3,80

3,40

3,67

3,76

4,03

4,10

22

Organizacijoje vykdant inovacines
veiklas mokomasi i$ kity darbuotojy
geriausios patirties

3,65

3,60

3,20

3,67

3,58

3,92

411

23

Organizacijoje, inicijuojant
inovacijas, idéjy ieSkoma internete

3,50

3,50

3,60

3,67

3,53

3,42

3,98

24

Organizacijoje, inicijuojant
inovacijas, idéjy ieSkoma kitose
organizacijose

3,55

3,40

4,00

3,67

3,58

3,45

3,94
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Organizacijoje, inicijuojant
25 | inovacijas, idéjy ieSkoma jvairaus 3,70 3,50 4,00 4.00 3,71 3,28 3,83
pobtdZio literatiiroje

Organizacijoje, inicijuojant
26 | inovacijas, idéjy ieSkoma 2,95 3,10 3,60 3,67 3,13 2,83 3,41
bendradarbiaujant su universitetais

Organizacijoje vyrauja poziiiris “jei
dirbti — tai dirbti, jei mokytis — tai
mokytis“, nereikia painioti darbo su
mokymusi

27 2,65 3,00 2,80 3,00 2,79 2,20 2,51

Naujy idéjy kairimas gali bati ne tik
28 planuojamas, bet ir spontaniskas 3,80 3,30 4,00 3,67 3,68 3,84 3,73

Darbuotojai mokosi ne tik profesinéje
veikloje, bet ir atlikdamas

29 | jvairiausius savo gyvenimo 3,60 3,90 3,80 3,67 3,71 3,52 3,89
vaidmenis (mamos, técio, draugo ir

pan.)

Organizacijos darbuotojai rengia ir
30 | skaito prane$imus jvairiose 3,65 3,60 3,80 4,00 3,68 2,82 3,86
konferencijose

Kai kurie organizacijos darbuotojai
31 | dalyvauja daktaro disertacijy gynimo | 3,05 3,30 3,00 4,00 3,18 2,49 2,50
tarybose

Kai kurie organizacijos darbuotojai

Kai kurie organizacijos darbuotojai
atlieka mokslinius tyrimus su
universitety, mokslo instituty
mokslininkais

33 3,80 | 3,10 2,80 4,33 3,53 2,66 2,83

Kai kurie organizacijos darbuotojai
34 | publikuoja straipsnius mokslinéje 410 3,20 3,00 4,33 3,74 2,64 3,06
spaudoje

Kai kurie organizacijos darbuotojai
35 | publikuoja straipsnius populiarioje 3,75 3,20 3,00 4,33 3,55 2,94 3,61
veiklos sferos spaudoje

Bendras bloko vidurkis 3,51 3,53 3,50 3,86 3,54 3,43 3,67

Analizuojant mokymo ir mokymosi bloka organizacijos kontekste didziausi skirtumai buvo dviejuose
kintamuosiuose. Organizacijos vadovybé veikia kaip mokymosi skatintojai (LKA vidurkis — 3,39, OPSKK
— 4,00, VDKK — 3,40, VISKK — 3,50, BKK — 3,25 ). Organizacijoje yra nuolatiniai mokymosi
pagalbininkai (mentoriai, ugdantieji lyderiai ir pan.) (LKA vidurkis — 3,26, OPSKK — 4,33, VDKK — 3,20,
VISKK - 3,20, BKK —3,15).

Bendras bloko vidurkis - viesojo - 3,67, verslo — 3,43, LKA — 3,54. OPSKK — 3,86, VDKK — 3,50,
VISKK - 3,53, BKK - 3,51.

Stebédami bendra bloko vidurkj galime teigti, kad LKA kariniy kursy mokymo ir mokymosi situacija

yra tokia pati kaip kitose Lietuvos vieSojo ir verslo sektoriaus organizacijose. Labiausiai iSsiskyre
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indikatoriai yra susij¢ su tuo, kad LKA Kkariniai kursai teikia

edukacinio pobtidzio paslaugas.

Organizacijos kontekste labiausiai i§siskyré OPSKK, kurie labiau pritaré teiginiui, kad organizacijoje yra

nuolatiniai mokymosi pagalbininkai (mentoriai). Tai sietina su Siuose kursuose jvesta mentoriaus skyrimo

klausytojams procediira.

AStuntame bloke inovacinés veiklos palaikymas yra 14 kintamyjy, kuriais siekta ivertinti inovacinés

veiklos palaikymo lygj. Tik vienas teiginys zenkliai skyrési nuo Lietuvoje vyraujancio vidurkio (zr. 14

lent.). Organizacijos vadovai remia inovacinés veiklos iniciatyvas (vieSojo - 3,79, verslo — 3,84, LKA-
3,26).

14 lentelé. Inovacinés veiklos palaikymas

Teiginys ) 5 LKA | Lietuvos | Lietuvos
BKK | VISKK | VDKK | OPSKK KK verslo s. | vieSojo s.
vidurkis | vidurkis | vidurkis
Organizacijos vadovai griauna
1 | barjerus siekiant inovacinés veiklos 2,65 3,20 3,00 2,33 2,82 3,30 3,04
tiksly
Darbuotojai yra apdovanojami uz
2 inovatyvias iniciatyvas 2,85 3,50 4,20 3,00 3,21 3,21 3,10
Apdovanojimy sistema organizacijoje
3 | skatina efektyvig inovacing veiklg 2,40 3,50 3,20 2,33 2,79 3,17 3,01
Organizacijos darbuotojai padeda
4 | vieni kitiems siekiant inovacinés 3,25 3,60 4,20 2,67 3,42 3,69 3,70
veiklos tiksly
Organizacijos vadovai remia
5 | inovacinés veiklos iniciatyvas 2,90 3,60 4,20 3,00 3,26 3,84 3,79
Organizacijos vadovai,
6 | besipriesinantys inovacinei veiklai, 3,00 3,60 3,00 2,67 3,13 3,15 3,12
greitai koreguoja savo elgseng
Organizacijos vadovai, nors ir
v inicijave veiklas, susijusius su 345 3.60 3.00 333 347 270 294
inovacijy kiirimu, greitai jas keicia ' ' ' ' ' ' '
iprastomis, rutininémis veiklomis
Vadovai prioretizuoja darbus, tam,
8 | kad buty skirtas pakankamas 3,05 3,30 3,00 3,00 3,11 3,32 3,52
démesys inovacinei veiklai
Darbuotojai suvokia inovacinés
9 | veiklos pasekmes ne tik 3,50 3,60 3,80 3,00 3,53 3,55 3,65
organizacijoje, bet ir sau asmeniskai
Organizacijoje nuolat perzitirimi
10 | darbo kriiviai, kad likty laiko 2,20 3,80 3,00 2,67 2,76 2,45 2,90
inovacinei veiklai
Darbuotojai turi placias karjeros ir
11 augimo galimybes organizacijoje 2,15 3,70 2,60 3,33 2,71 3,44 3,00
Darbuotojai daznai vyksta j
12 | komandiruotes, stazuotes, kursus, 2,80 3,30 3,60 3,67 3,11 3,17 3,53

seminarus
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Darbuotojai yra apdovanojami uz
13 | tarpinius inovacinés veiklos
pasiekimus

2,20 3,30 3,00 2,33 2,61 2,68 2,60

Darbuotojai mano, jog pradéjus
inovacinius projektus, gali padidéti
ju darbo krtivis, o atlygis liks toks
pats

14 4,05 3,60 3,80 3,67 3,87 3,38 3,90

Bendras bloko vidurkis 2,89 3,51 3,40 2,93 3,12 3,22 3,27

Analizuojant inovacinés veiklos palaikymo blokg organizacijos kontekste didziausi skirtumai buvo
penkiuose kintamuosiuose . Darbuotojai yra apdovanojami uZz inovatyvias iniciatyvas. Organizacijos
darbuotojai padeda vieni kitiems siekiant inovacinés veiklos tiksly (LKA vidurkis — 3,42, OPSKK — 2,67,
VDKK - 4,20, V] SKK - 3,60, BKK — 3,25 ).Organizacijos vadovai remia inovacinés veiklos iniciatyvas
(LKA vidurkis — 3,26, OPSKK — 3,00, VDKK — 4,20, VISKK — 3,60, BKK — 2,90 ). Organizacijos
vadovai, besiprieSinantys inovacinei veiklai, greitai koreguoja savo elgsena. (LKA vidurkis — 3,13,
OPSKK — 2,67, VDKK — 3,00, VISKK — 3,60, BKK — 3,00 ). Organizacijoje nuolat perzitirimi darbo
kraiviai, kad likty laiko inovacinei veiklai. (LKA vidurkis — 2,76, OPSKK — 2,67, VDKK — 3,00, VISKK —
3,80, BKK —2,20).

Bendras bloko vidurkis - viesojo - 3,27, verslo — 3,22, LKA — 3,12, OPSKK — 2,93, VDKK - 3,40,
VISKK - 3,51, BKK - 2,89.

Stebédami bendra bloko vidurkj galime teigti, kad LKA kariniy kursy inovacinés veiklos palaikymas
nesiskiria nuo Lietuvoje vyraujancio vidurkio. Lietuvos kontekste vienintelis teiginys apie vadovy parama
inovacinés veiklos iniciatyvoms sulauké mazesnio vertinimo. Tai rodo, kad organizacijos vadovai
nepakankamai palaiko iniciatyvas, susijusias su inovacijy diegimu.

Devintame bloke vadybinis potencialas yra 12 kintamyjy, kuriais siekta jvertinti LKA vadybinio
potencialo palaikymg inovacijoms. Ne vienas teiginys ryskiai nesiskyré i§ Lietuvoje vyraujancio konteksto
(Zr. 15 lent.).

15 lentelé. VVadybinis potencialas

Teiginys ) ) LKA | Lietuvos Ljetuyos
BKK | VISKK | VDKK | OPSKK KK verslo s. | vieSojo s.
vidurkis | vidurkis | vidurkis
Organizacijoje draugiski ir
1 | liberalus santykiai tarp vadovy ir 4,05 3,60 4,80 4,33 4,05 4,04 3,64
pavaldiniy
Organizacijos vadovai nuolat
2 | suteikia iSteklius, informacija ir 3,45 2,90 3,60 3,00 3,29 3,76 3,35
paramg vykdant inovacing veikla
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Vadovai motyvuoja ir jgalina
darbuotojus vykdyti inovacing
veikla

3,15

3,40

3,80

3,00

3,29

3,63

3,50

Vadovai atsiskaito uz
organizacijoje vykstancia
inovacing veikla

2,90

3,20

3,20

2,67

3,00

3,33

3,33

Vadovai aiskiai komunikuoja
inovacinés veiklos vizija

2,75

3,40

2,80

2,67

2,92

3,40

3,27

Skirtingo lygmens vadovai geba
keisti darbuotojy neigiamus
poziiirius j inovacijas

2,90

3,70

2,20

3,33

3,05

3,40

3,30

Organizacijoje vykdant skirtingo
lygio vadovaujanciy darbuotojy
atranka, akcentuojamos
kompetencijos, svarbios paremti
novatoriSkus darbuotojus
organizacijoje (pvz.,atvirumas
idéjoms, komunikaciniai jgidziai,
originalus problemy sprendimas)

2,80

3,50

2,60

2,67

2,95

3,71

2,42

Skirtingo lygmens vadovai yra
specialiai apmokomi dirbti su
novatoriSkais darbuotojais

2,45

2,70

2,80

2,67

2,58

2,60

2,69

Miisy organizacijoje valdzia
priklauso nuo kompetencijos ,
reikalingos sprendziant konkrecia
problema, vykdant konkrecia
uzduotj, todél i§ esmés visi
darbuotojai gali uzimti
vadovaujancias pozicijas tam
tikrose situacijose

3,00

3,60

2,00

2,33

2,97

3,20

2,98

10

Organizacijoje priimta, kad
vadovas savarankiskai priima
sprendimus, neatsiklausdamas
kity organizacijos nariy

2,75

3,10

2,80

3,33

2,89

2,82

3,00

11

Vadowui reikia daugiau skirti laiko
darbo planavimui, o ne darbui su
inovacijas diegian¢iy komandos
nariais

3,00

3,20

3,20

2,67

3,05

3,00

3,03

12

Vadovas, skirdamas uzduotis, turi
nurodyti tikslus, o atlikimo metodus
leisti pasirinkti darbuotojams, ypac
vykdant inovacing veikla

4,10

4,00

4,00

4,00

4,05

3,87

3,96

Bendras bloko vidurkis

3,11

3,36

3,15

3,06

3,18

3,40

3,21

Analizuojant vadybinio potencialo blokg organizacijos kontekste didziausi skirtumai buvo dviejuose

Kintamuosiuose. Miisy organizacijoje valdzia priklauso nuo kompetencijos, reikalingos sprendziant

konkrec¢ig problema, vykdant konkrecig uZzduoti, todél i§ esmeés visi darbuotojai

vadovaujanéias pozicijas tam tikrose situacijose. (LKA vidurkis — 2,97, OPSKK — 2,33, VDKK — 2,00,

gali uzimti
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VISKK — 3,60, BKK — 3,00 ). Organizacijoje vykdant skirtingo lygio vadovaujanéiy darbuotojy atranka,
akcentuojamos kompetencijos, svarbios paremti novatoriskus darbuotojus organizacijoje (pvz.,atvirumas
idéjoms, komunikaciniai jgidziai, originalus problemy sprendimas). (LKA vidurkis — 2,95, OPSKK —
2,67, VDKK — 2,60, VISKK — 3,50, BKK —2,80).

Bendras bloko vidurkis - viesojo - 3,21, verslo — 3,40, LKA — 3,18, OPSKK — 3,06, VDKK - 3,15,
VISKK - 3,36, BKK - 3,11.

Stebédami  bendra bloko vidurkj galime teigti, kad LKA kariniy kursy vadybinis potencialas
nesiskiria nuo Lietuvoje vyraujancio vidurkio. Tai susije su tuo, kad LKA kariniai kursai didelj démesj
skiria lyderystei, komandos formavimui ir vadybiniams jgiidziams gerinti.

DeSimtame bloke bendradarbiavimas yra 4 kintamieji, kuriais siekta jvertinti LKA kariniy kursy
bendradarbiavimga viduje ir su kitomis organizacijomis. Ne vienas teiginys ryskiai nesiskyrée i§ Lietuvoje
vyraujancio konteksto(zr. 16 lent.).

16 lentelé. Bendradarbiavimas

LKA | Lietuvos | Lietuvos
BKK | VISKK | VDKK | OPSKK | KK [ verslos. | viesojo s.
vidurkis | vidurkis | vidurkis

Teiginys

Kuriant inovacijas, misy organizacija
1 | glaudziai bendradarbiauja su 3,55 3,30 4,20 3,00 3,53 3,61 3,68
aktyviais klausytojais

Organizacija glaudZziai
bendradarbiauja su jvairiomis
$vietimo institucijomis generuojant ir
vystant inovacines id¢jas

3,30 | 3,00 3,40 3,67 3,26 2,87 4,01

Organizacija kuria iSorinius, jos
3 | veiklai galinCiy padéti Zzmoniy 3,40 3,30 3,20 2,67 3,29 3,17 3,30
(specialisty) tinklus

Organizacija bendradarbiauja su
4 | kitomis organizacijomis, kurdama 3,55 3,30 3,40 4,00 3,50 3,47 3,84
naujus produktus ir procesus

Bendras bloko vidurkis 3,45 3,23 3,55 3,33 3,39 3,28 3,71

Analizuojant bendradarbiavimo bloka organizacijos kontekste didZiausi skirtumai buvo dviejuose
kintamuosiuose. Organizacija kuria iSorinius, jos veiklai galin¢iy padéti zmoniy (specialisty) tinklus
(LKA vidurkis — 3,26, OPSKK — 2,67, VDKK — 3,20, VISKK — 3,30, BKK — 3,40). Organizacija
bendradarbiauja su kitomis organizacijomis, kurdama naujus produktus ir procesus (LKA vidurkis — 3,50,
OPSKK — 4, VDKK — 3,40, VISKK — 3,30, BKK — 3,55).

Bendras bloko vidurkis - viesojo - 3,71, verslo — 3,28, LKA — 3,39, OPSKK — 3,33, VDKK — 3,55,
VISKK - 3,23, BKK — 3,45,

60



Bendradarbiavimo blokas neissiskyré Lietuvos kontekste, taciau lyginant duomenis organizacijos
kontekste matosi ryskus skirtumas tarp kursy. Tai susije su skirtingomis kursy funkcijomis, uzduotimis ir
klausytojy auditorija. OPSKK personalas neturi visy reikiamy jgiidziy ir kompetencijy oro pajégy kursams
vesti. Todél dauguma kursy organizuojama su Danijos karaliskyjy oro pajégy pagalba bei pasitelkiant
déstytojus i§ kity kariniy kursy. OPSKK bendradarbiavimas su kitomis organizacijomis yra daznas ir
labai pastovus.

Analizuojant lyderystés charakteristika stebima, kad visuose kursuose vyrauja lyderio bruozai,
bidingi situacinei lyderystei ( BKK - 57%; VISKK — 64%; VDKK — 71%; OPSKK — 64%.)(zr. 9 pav.).
VDKK ir OPSKK pasireiskia lyderio bruozai, badingi transformacinei lyderystei (VDKK — 56%; OPSKK
—56%). VISKK pasireiskia transakcinés lyderystés bruozai (45%).

100,00% - 93%
90,00% -
80,00% - 71%

70,00% - 64% 64%

60,00% 7% 56% | 56%

50,00% - 5% 5 M Situaciné lyderyste
40,00% 6% B Transakciné lyderysté

30,00% - B Transformaciné lyderysté
20,00% 1% 1% 1%

10,00% -
0,00% -

BKK  VIJSKK VDKK OPSKK Bendras

9 pav. Lyderystes bruozai LKA KK

Vertinant lyderystés charakteristikg buvo vertinami keturi kursy virSininkai. Todél kiekvieno kurso
lyderystés charakteristikos duomenys tiesiogiai priklauso nuo tam kursui vadovaujancio vir§ininko
charakterio ir asmenybés.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galime pastebéti, kad LKA kariniy kursy profilis nuo Lietuvoje
vyraujancio vidurkio Zenkliai skyrési penkiose srityse: organizacijos strategija, infrastruktiira, kultiira,
komunikacija bei veiklos organizavimas ir stebésena (zr. 10 pav.). Keturiose charakteristikose —
organizacijos struktiira, mokymas ir mokymasis, inovacinés veiklos palaikymas ir vadybinis potencialas -
rodikliai sutapo su vyraujanciu vidurkiu Lietuvos organizacijose. Bendradarbiavimo charakteristikoje
LKA vidurkis nezymiai skyrési nuo vieSojo sektoriaus, tac¢iau sutapo su verslo sektoriaus vidurkio
rodikliais.

Apibendrinant tyrimo duomenis organizacijos kontekste stebime, kad tik viename bloke rodikliai

buvo panasiis — organizacijos infrastruktiira respondenty vertinama vienodai (zr. 11 pav.). Respondenty i$
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OPSKK vertinimas i$siskyré keturiuose blokuose. Organizacijos strategija, struktiira bei organizacijos
mokymas ir mokymasis vertintas palankiau nei kity LKA respondenty. Organizacijos kulttira respondenty
i§ OPSKK jvertinta neigiamiausiai lyginant su LKA vidurkiu. VISKK respondentai palankiausiai jvertino
organizacijos kulttiros, veiklos organizavimo ir stebésenos blokus bei inovacinés veiklos palaikymo bloka.
VDKK respondentai taip pat palankiausiai jvertino inovacinés veiklos palaikymo bloka.
Bendradarbiavimo blokas VDKK respondenty buvo jvertintas prasciausiai. BKK rodikliai nuo LKA
vidurkio labai neiSsiskyre, tai turbiit susieta su tuo, kad tai buvo didziausia respondenty grupé i§ visos

apklaustyjy imties.

Organizacijos
strategija

4,00.@.
Bendradarbiav ) ﬁ Organizacijos o= LT verslo s.
imas o y 200 struktdra vidurkis

= @®= LT vieSojos.

®
/
2,00 vidurkis
Vadybinis / \ Organizacijos
potencialas | 4@ Ao ‘ m® | infrastruktara
B

Inovacinés I
)3 -
veiklos o ' . 4 Organizavimas
4

=== | KA KK vidurkis

palaikymas \ ir stebésena
¥ 4
p2 — 0
Mokymas i X\T == Organizacijos
mokymasis ® kultdra

Organizacijos
komunikacija

10 pav. LKA KK inovacinés kultiiros charakteristiky jvertinimas Lietuvos nacionaliniame kontekste.
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Organizacijos strategija

Bendradarbiavi-mas : \ Organizacijos struktura

o
7

Mokymas ir mokymasis Organizacijos kultira

Organizacijos
infrastruktara

Inovacinés veiklos
palaikymas

Organizavimas ir
stebésena

Organizacijos —\/|SKK
komunikacija
VDKK
e O PSKK

e e | KA KK vidurkis

11 pav. LKA inovacinés kulttiros charakteristiky jvertinimas organizacijos kontekste.

4.2.2. Karinés edukacinés organizacijos inovacinés kultiiros charakteristiky problematikos
kokybiné analizé
Ekspertiné apklausa buvo atlikta su baziniy karininky kursy (BKK) vir§ininku, oro pajégy Stabo
karininky kursy (OPSKK) virsininku, Vytauto didZiojo kariniy kursy (VDKK) virSininku ir vady ir
jaunesniyjy $tabo karininky kursy (VISKK) vir§ininku. Sie darbuotojai pasirinkti, nes turi daugiausiai
patirties, kompetencijos ir reikiamy Ziniy. Klausimai buvo uzduodami siekiant patikslinti esamg situacija
kursuose, nustatyti tobulintinas sritis tokiose charakteristikose kaip organizacijos strategija, infrastruktiira,
kultiira, komunikacija, veiklos organizavimas ir stebésena bei lyderysté. Taip pat Sitose charakteristikose
buvo i$skirti indikatoriai, surinke¢ daugiausiai neigiamy vertinimy, ir jy pagrindu suformuluoti
patikslinamieji klausimai. Interviu truko nuo 30 iki 40 minuciy. Pokalbiai buvo jraSinéjami, o véliau
transkribuojami, ekspertiné apklausa atlikta laikotarpyje nuo 2016-03-02 ik 2016-03-09. Visa cituojama
respondenty kalba néra taisyta. Interviu klausimai :
e Jisy nuomone ka reikéty keisti LKA strategijoje siekiant skatinti inovacijas ir inovatyvuma

tarp kariniy kursy darbuotojy?
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e Kaip jiis manote, ar inovacijoms skiriami iStekliai ir resursai (materialiniai ir nematerialiniai)
yra pakankami?

e Jisy nuomone kg reikéty keisti LKA infrastruktiiroje siekiant skatinti inovacijas ir
inovatyvumg tarp kariniy kursy darbuotojy?

e Kaip jums atrodo, kaip reikéty fiziSkai pakeisti ar pagerinti darbo vietas, kurios padéty naujy
1déjy atsiradimui?

e Jisy nuomone kg reikéty keisti LKA veiklos organizavime ir rezultaty stebésenoje siekiant
skatinti inovacijas ir inovatyvuma tarp kariniy kursy darbuotojy?

e Kaip jums atrodo kokia turéty biiti inovacijy vystymo sistema LKA ?

e Jisy nuomone k3 reikéty keisti LKA organizacingje kultiiroje siekiant skatinti inovacijas ir
inovatyvumag tarp kariniy kursy darbuotojy?

e Kaip jus manote, kokios kultiiros skatinimas leisty organizacijai ,,uzsiauginti‘ inovatyvios
organizacijos reputacija?

e Jusy nuomone ka reikéty keisti LKA organizacijos komunikacijoje siekiant skatinti
inovacijas ir inovatyvumga tarp kariniy kursy darbuotojy?

e Kaip manote, kokiy priemoniy reikéty imtis, kad zinios apie pradedamas ir jau vykdomas
inovacijas turéty didesne skvarbg?

e Kaip manote, kuo lyderis ar vadovas galéty prisidéti prie inovatyvumo skatinimo
organizacijoje ar jo vadovaujamame padalinyje?

Kalbant apie organizacijos strategija, visi respondentai sutiko, kad ji turi jtakos inovacijoms.
Nuomongs issiskyré kalbant, ka konkreciai reikéty pakeisti strategijoje. VDKK virSininkas akcentavo, kad
., ... reikéty nuimti apribojimus, suteikti daugiau laisvés veikti, aisku, tam reikia skirti reikiamq personalg,
kuris mokeéty dirbti su inovacijomis. “, BKK virSininkas nurodé, kad ,,...formaliose dokumentuose turéty
biti pazymétas naujoviy ir inovacijy diegimas.* OPSKK vir§ininkas pasiilé konkredius Zingsnius, ka
reikéty daryti, ,,..jei mes plétosim tokias sritis, Kaip interneto komunikacijos, tai savaime skatins
inovacijas. Strategijoje paminéjus tokius dalykus biity lengviau surasti lésy ar pajégumy. *

Diskutuojant apie resursy skyrima BKK, VDKK ir VISKK kursy vir§ininkai pazymeéjo, kad resursai
néra pakankami ir jy triksta. BKK virSininkas pazyméjo, kad , Dél Zmogiskyjy resursy tai
vienareiksmiskai mes su Sita problema susiduriame. O dél materialiniy resursy tai irgi blogai, jy
neskiriama tiek kiek reikétu skirti...“. VDKK virSininkas vienareik§miSkai pasisaké, kad triiksta visy tipy
resursy: ,,Manau, kad jie nepakankami, triksta tiek laiko tiek finansiniy ir, Zinoma, Zmogiskyjy istekliy.

Kaip vienas kolega yra sakes ,, Uzduotis neparemta resursai tai - haliucinacija. “*. VISKK virsininkas
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labiausiai akcentavo, kad triikksta zmogiskyjy ir materialiniy resursy: ,, Na, laiko turime kiek turime, o
pagrindinis laviravimas turéty biti tarp ZmogiSkyjy ir materialiniy resursy.*. Vienintelis OPSKK
virSininkas pazyme¢jo, kad 1éSy skiriama pakankamai: , LéSy skirta pakankamaijei atsizvelgtume j
dabartine strateging programgq, jeigu mes jg pakeistume, tai, aisku, pasikeisty ir materialiné bazé, ir
personalo bei laiko skyrimas.

Apklausiant respondentus dél infrastruktiiros gerinimo nuomonés labai neiSsiskyre. Visi
respondentai sutiko, kad reikia testi jau pradétus infrastruktiros gerinimo darbus. BKK virSininkas
pamingjo, kad ,, Tiesiog reikéty testi, kaip pats Zinai, miisy puse pastato atremontavo, kitg puse Zadéjo
atremontuoti sekanciy Zingsniu. Aisku atremontuota tvarkingai.“. OPSKK vir§ininkas pazyméjo, kad ne
visas patalpas iSnaudojame tinkamai: ,,...yra tokiy erdviy kurias, mes turime, bet nenaudojame pagal
paskirty. Tai tas pats karininky klubas, Kuris daugelyje saliy ir yra skirtas bitent komunikacijai, idéjy
perdavimui ir visa kitkq. Netgi po darbo, jeigu Zmogus gali ateiti ir pasnekéti apie darbg, tai yra didelis
pliusas jstaigai. “. VDKK virSininkas pazymejo, kad kaip edukaciné organizacija galétume imti pavyzdj i8
kity tokio tipo organizacijy: ,, Na, tai galime paimti pavyzdj is miisy mokykly, kad ir tos pacios iSmaniosios
lentos, jy atsiradimas labai pagerinty déstymo ir Ziniy jsisavinimo procesq, atsiranda visai kitos
galimybés.“ Taip pat jis uzsiminé apie apgyvendinimo problematika ,, 7aip pat problema su
apgyvendinimu. Bendrabutis yra, bet jo neuztenka — kad apgyvendintume visus besimokancius. VISKK
virSininkas uzsiminé apie infrastruktiiros trukumg: ,,... kaip mes Zinome, kariuomené didéja, poreikiai
didéja, infrastruktiiros reikia, ta infrastruktira yra pakankama, paprasciausiai LKA teritorijoje yra ne
akademijos padaliniy. Juos reikéty iskelti ir klausimai iSsispres. Kiekvienas kursas turéty turéti savo
atskiras patalpas, kad nereikéty dalintis ar kazkaip kitaip spaustis.

Klausiant apie darbo viety gerinimg visi respondentai pazyméjo, kad darbo vietos pakankamai geros
ir kazkokiy poky¢iy nereikéty imtis. BKK virSininkas: ,,..mano darbo sqlygos ir miisy visy, as laikau jas
tinkamomis... OPSKK virSininkas: ,, Sunku pasakyti, jei $nekant apie misy kursus, tai a§ labai
patenkintas esamomis sglygomis. “ VDKK virsininkas: ,,... manau, kad miisy darbo vietos pakankamai
geros ir patogios, tikrai galime produktyviai dirbti. Be to, ar verta leisti pinigus kazkokiems mini
pagrazinimams, geriau Soviniy daugiau nupirkti ir panasiai.* VISKK virininkas: ,, Nemanau, kad
prastos tos miisy darbo vietos. Jei yra poreikis, perziirime darbo viety paskirstymq, ziurime, kaip geriau
paskaitas pravesti, kad darbo grupés turéty savo vietas ir panasiai. “ Pagal kiekybinio tyrimo rezultatus
matome kad 50 % respondenty nemano, kad organizacijoje yra erdvés, skirtos naujy idéjy karimui, ir tik
21 % mano, kad tokia infrastruktiira yra. Teiginys apie tai, kad organizacijos fizinés erdvés pritaikytos
kiirybiniam darbui sulaukeé 47 % neigiamo vertinimo, 37 % respondenty pritar¢ ar i§ dalies pritaré¢ Siam
teiginiui (zr. 12 pav.).

65



Organizacijoje turime atskirg erdve
kurti naujas idéjas

7,89% s .
M Visiskai nesutinku

13,16% 21,05%
, (]
‘ M IS dalies nesutinku
Nezinau

M IS dalies sutinku

28,95% 28,95%

W Visiskai sutinku

Organizacijoje fizinés erdvés pritaikytos
kurybiniam darbui

7,89% 13,16% | Visiskai nesutinku
M IS dalies nesutinku
28,95% Nezinau

M IS dalies sutinku
34,21%

M Visiskai sutinku

15,79%

12 pav. LKA kariniy kursy fiziniy erdviy pritaikymas inovacinei veiklai.

Aptariant LKA kariniy kursy veiklos organizavima ir rezultaty stebésena VJISKK virdininkas
18saké nuomone, kad Sie procesai veikig ir kazko keisti nereikéty: ,, Tai Sitas procesas veikia, as nematau
problemy, jis yra isdirbtas, tik viskas priklauso nuo personalo, nuo vadovo, kaip jie jgyvendina Sitg
procesq visq. O jeigu kazkas kazkur nejvyksta, tai c¢ia yra vadovo problema.” Pazymétina, kad pagal
kiekybinio tyrimo duomenis VISKK palankiausiai jvertino §ita charakteristika. Kiti respondentai turéjo
kitokig nuomong. BKK virSininkas pamingjo, kad reikia vertinti pasiektus rezultatus: ,, Pagrinde reikéty
jvertinti pasiektus rezultatus.” OPSKK virsininkas pasigedo kity padaliniy indélio i $ia veiklg: ,,...galva
yra Stabas ir nuo to Stabo labai daug kas priklauso. Jie atsako uz veiklos planavimgq ir rezultaty kontrole.
Aisku, uz savo kursq atsakingas esu as, bet paémus visq akademijg tai, manau, veiklos ir planavimo
skyrius galéty dirbti stipriau, kad galétume vykdyti daugiau veiklos, daugiau analizés ir daugiau padéyi
mums, kursy virsininkams, vykdyti savo veiklg. “ VDKK virSininkas uzsiminé, kad patys stengiasi tobulinti
veiklos organizavimg remdamiesi klausytojy atsiliepimais: ,, Tai mes tobuliname kiekvienais metais kazkqg.
Po kiekvieno modulio gauname taip vadinamgq ,,feedbackq* is klausytojy, tai pasitariame, kq galétume

keisti. “

66



Siekiant is$siaiskinti, kaip turéty atrodyti inovacijy vystymo sistema, kursuose nuomonés vél issiskyreé.
BKK virSininkas akcentavo pasiekty rezultaty vertinimg ir naujy idéjy skatinima: ,, Kaip sakiau, reikéty
jvertinti ir skatinti pasiekimus ar naujas idéjas.” OPSKK virsininkas paminéjo, kad tai turéty biiti
apraSyta strategijoje: ,, Pirmiausia, jei ji atsispindi strateginiame plane, tada lengva pritraukti personalg,
finansus ir jg vykdyti. Pagrindinis dalykas tai, kad viskas, kg mes darome, turi atsirasti veiklos planuose.
VDKK virSininkas mano, kad tokia sistema turéty buti nurodyta auksStesnés valdzios: ,,Manau, cia is
aukSciau turéty ateiti ta sistema, kaip ir kq daryti. Pas mus kyla kazkam mintis, tai ir darome, kazkokiy
procesy, tam specialiai numatyty, pas mus néra.“ VISKK virsininkas pasiiilé, kad pradzioje reikéty atlikti
analizg ir zitréti, kokios yra galimybés inovacijai jgyvendinti: ,, Tai paprastai atlieki analize, paskui Ziuri j
savo galimybes toms inovacijoms jgyvendinti. Jeigu neuztenka kazkokiy resursy tai prasai papildomy
pajégumy skirti, jeigu neskiria ty pajégumy, tai mazini savo ambicijas, kad galétum tai jgyvendinti su
savo esamais resursais ir pajegumais.

Besidomint apie organizacijos kultiira VISKK virsininkas pabrézé, kad visy pirma reikéty naujus
darbuotojus supazindinti su esama kultlira organizacijoje: ,, Pirmoj eiléj, Manyciau, reikéty naujai
atéjusius karininkus supazindinti, Kokia kultira yra cia, nes yra trikumas dél supazindinimo pacioje
pradzioje, kad zZmonés jsivaziuoty. Kaip pavyzdys, kaip veikia sistema, kokia kultira, karininky kiubas
kaip veikia ir panasiai.” OPSKK vir§ininkas taip pat uzsiminé, kad reikéty daugiau démesio skirti
apmokymams: ,, Tai reikéty daugiau démesio skirti darbuotojy apmokymams, kad jie tinkamai iSnaudoty
tuos jrankius. “ VDKK virSininkas pasiiilé puoseléti jau susiformavusias tradicijas ir vertybes: ,, Manau,
kad reikéty toliau puoseléti tas vertybes ir tradicijas, kurios yra nusistovéjusios Karo akademijoje. “ BKK
virSininkas uzsiminé, kad triiksta bendrumo jausmo: ,, Dirbtina kazkokia konfrontacija, mes viename
puode verdame. Tai tas bendrumas organizacijos turéty but pabréztas ir skatinamas. “

Siekiant iSsiaiSkinti, kaip LKA kariniai kursai galéty ,uzsiauginti inovatyvios organizacijos
reputacija, respondentai pasiiile keleta idéjy, kaip tai padaryti. VISKK vir§ininkas mano, kad viena i§
priemoniy - tai atsargos karininky pritraukimas j kursy veikla: ,,...tai atsargos karininky pritraukimas,
kurie turi daug patirties sukaupe, galbiit ir mokslinius laipsnius turi, magistrai, daktarai.” BKK
virSininkas taip pat uzsiminé apie naujos patirties pritraukima: ,, Kitas dalykas keistis patirtimi, va kariinai
vaziuoja j Erazmus programq o karininkai ne, kodél? Galéty ir karininkus siysti j kitas mokymo
rengiami kariinai.,, Taip pat jis paminéjo, kad viskas, kas naujausia atsiranda kariuomenéje, turéty
atsirasti ir LKA: ,,...naujausia ginkluoté ir jranga turéty pasiekti akademijq pirmiausiai.” VDKK
vir§ininkas akcentavo vadovaujancio personalo palaikyma: ,, Tai pagrindini tong turi uzduoti virsus, jis

turi skatinti ir palaikyti. Jei néra palaikymo is valdzZios, tai nieko ir nesigaus, nesvarbu, kaip tu
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besistengtum ar koks novatorius bebiitum. Turi biiti palaikymas.“ OPSKK vir$ininkas i§saké mintj, kad
LKA sunku iSsiskirti i§ kariuomenés konteksto, visuomené ziuri j akademija kaip j kariuomeneés
sudedamaja dalj: ,, Karo akademijq labai sunku isskirti is visos kariuomenés. Ta prasme reikéty Ziiiréti per
visos kariuomenés prizme.

Tikslinant, kaip pagerinti komunikacija, visi respondentai sutiko, kad komunikacija reikéty tobulinti.
Komunikacijos blokas labiausiai skyrési nuo vyraujancio Lietuvos vidurkio. VDKK virSininkas pripazino,
kad komunikacija reikéty tobulinti: ,, Taip su komunikacija pas mus prastai, kartais atrodo, kad jos néra.
Niekam nejdomu, kas pas tave vyksta, kokios problemos yra ir panasiai. Toks pasyvumas jauciasi. “ BKK
virSininkas pazymeéjo, kad reikéty déti daugiau pastangy: ,, Tiesiog reikia bendrauti, viskas iSsprendziama,
noro paprasciausiai reikia. Viskas jmanoma ir tq komunikacijg galime pataisyti, paprasciausiai reikia
daryti.“ VISKK virsininkas akcentavo vizijos ir uzsibrézty tiksly komunikavimo svarba: ,,...pradedant
nuo stabo, visos institucijos vizijg, tikslus, sumanymus, ketinimus, link ko mes einame, tam, kad visi iki
paskutinio instruktoriaus Zinoty, dél ko mes taip dirbame, kuria linkme judame. OPSKK virSininkas
pasiiilé iSnaudoti jau esamg infrastruktiirg ir papildomai steigti erdves, kurios skatintu komunikacija:
,,...mes jau Snekéjome apie tai, kad panaudoti esamgq infrastruktiirg, tai yra tas pats karininky klubas.
Taip pat galétume steigti kazkokias erdves kursuose, kur Zmonés nebiity uzsidare savo kabinetuose, 0
galéty ateiti kartu isgerti kavos, pasidalinti mintimis. Pas mus néra tokiy erdviy ir jy atsiradimas Simtu
procenty pagerinty Komunikacijq. Nauda bity akivaizdi.

Aiskinantis, kaip bty galima padidinti informacijos apie inovacijas skvarbg, respondentai sutiko, kad
informacija reikia dalintis ir ja platinti. BKK virSininkas: ,,...tai paskelbti, kas vyksta viesai, kad ir dél
kurso pravedimo su nauja ginkluote ar panasiai. Na, Zodziu, paskelbti, parodyti kas vyksta. Gal yra dar
kazkokiy biidy, bet bent jau paskelbti tai tikrai...“ OPSKK vir§ininkas: ,,...vieSg informacija galime
talpinti j kazkokias bendras erdves, i vidinj tinklg.*“ VISKK virsininkas: ,,...informacija reikia dalintis,
neziuréti tik j savo smélio déze, bet zZiuréti, kokig jtakg su tomiS naujovémis tu padarysi uz tos savo
organizacijos riby.” VDKK virSininkas pazyméjo, kad informacijos skvarba pakankama: ,,Na cia as
nematau problemos, visi gauname Zinutes, kas kur vyksta. Aisku, kartais biina, kad kazkas nepranesa, bet
retai.

Diskutuojant apie lyderio vaidmenj OPSKK ir VDKK virSininkai pabrézé, kad labai svarbu
pavaldiniams suteikti daugiau laisvés. OPSKK vir$ininkas: ,,Jeigu Zmogui duodi laisve, tai tad jisai gali
jau kazkq sukurti, kazkq pagerinti, kazkq padaryti ne taip, kaip tas lyderis visai jsivaizduoja, bet tai
nereiskia kad darbuotojas padarys blogiau, kaip tik gal geriau. Reikia duoti daugiau laisvés... VDKK
virSininkas: ,, Reikia daugiau laisvés duoti pavaldiniams ir pasitikéti jais. Pasitikéjimas is tikryjy labai
svarbu. “ BKK vir§ininkas paminéjo, kad pats vadas turéty dométis naujovémis: ,,...vadas pats turi biti
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naujoviskas ir inovatyvus, dométis, dalintis naujovémis, sekti, kas vyksta. Skatinti tarp pavaldiniy norg
dométis naujovemis. VISKK virsininkas i§saké mintj, kad turéty veikti kontrolés sistema, kuri padéty
tobulinti veikla: ,,Kaip sakiau, turi biti uzsuktas kontrolés mechanizmas. Tai reiskia vvkdoma uZduotis,
organizuojami kursai, mety eigoje stebimas personalas, Ziirima, kontroliuojama, kaip viskas vyksta,
daromos apklausos, pildomos atsiliepimy anketos, daromi pasitarimai. Veélgi ziurima, Kaip reikia tobulinti
vieng ar kitg sritj. Ir galiausiai prieini prie to, kad darai tq inovacijq, naujai ateinancia, kuri iskyla is to
poreikio gerinti kazkg organizacijoje.

Lyginant kiekybinio tyrimo duomenis su kursy virSininky iSsakytomis mintimis stebime, kad ne
visuose kursuose vyraujantis lyderystés stilius sutampa su vadovo iSsakytu pozitriu, kokio lyderystés
stiliaus reikia inovacinés kultiros puosel¢jimui. VDKK ir OPSKK vir§ininkai i$saké mintj, kad
pagrindinis lyderio indelis j inovacinés kultiiros skatinimg yra laisvés suteikimas ir pasitikéjimo
skatinimas. Sie bruozai biidingi situacinés lyderystés stiliui, kas sutampa su vyraujanéiu lyderystés
stiliumi §iuose kursuose. VDKK ir OPSKK taip pat pasireiskia ir transformacinés lyderystés pozymiai.
BKK vir§ininkas mano, kad pats vadovas turi biiti inovatyvus, dométis naujovémis bei skatinti pavaldinius
tai daryti. Tokie bruozai budingi transformacinés lyderystés stiliui, nors kiekybinio tyrimo duomenys
rodo, kad BKK vyrauja situacinés lyderystés stilius. VISKK virsininkas mano, kad siekiant inovacijy,
reikalinga kontrol¢ ir rezultaty stebésena. Toks poziiris indikuoja transakcinés lyderystés bruozus. Siuose
kursuose vyraujantis lyderystés stilius yra situacinis, nors pasireiskia transakcinés lyderystés bruozy.

Apibendrinant lyderystés charakteristikos tyrimus galima teigti, kad LKA Kkariniuose kursuose
vyraujantis lyderystés stilius yra situaciné lyderysté. Vadovai supranta, kad inovacijos yra teigiamas
dalykas organizacijai, taciau nezino, koks lyderystés stilius palankiausias inovacinés kultiiros puoseléjimui
(zr. 17 lent.). Mokymai ir paskaitos vadovaujanciam personalui apie lyderystés teorija, jvairius
lyderiavimo stilius, jy taikymo praktikg padéty sovokti, kokiy veiksmy vadovui reikia imtis siekiant
skatinti organizacijos inovacing kultira.

17 lentelé. Vyraujantys lyderystés stiliai

Vyraujantis lyderystés stilius pagal Vadovo poziiiris, kokio lyderystés
kiekybinio tyrimo duomenis stiliaus reikéty organizacijos inovacinei
kultiirai
BKK Situacing lyderysté Transformacing lyderysté
VISKK | Situacin¢ lyderysté/pasireiskia Transakciné lyderysté
transakciné lyderysté
VDKK Situaciné lyderysté / pasireiskia Situaciné lyderysté
transformaciné lyderysté
OPSKK | Situaciné lyderysté / pasireiskia Situaciné lyderysté
transformaciné lyderysté
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4.3. Karinés edukacinés organizacijos inovacinés kultiiros charakteristiky vystymo
rekomendacijos

Perzvelgus atliktos analizés duomenis matyti, kad LKA kariniai kursai penkiose charakteristikose
parodé panaSius duomenis kaip ir vyraujantis Lietuvos verslo ir vieSojo sektoriaus vidurkis. Tai
organizacijos struktiira, mokymas ir mokymasis, inovacinés veiklos palaikymas, vadybinis potencialas ir
bendradarbiavimas. Siose charakteristikose svarbu islaikyti tokio paio lygio investicijas (zmogiskasias,
laiko, finansines), siekiant nepakenkti organizacijos inovacinei kultiirai.

Sedios charakteristikos aidkiai rodo sritis, kur organizacija galéty skirti papildoma démesj ir
investicijas. Tai organizacijos strategija, infrastruktira, veiklos organizavimas ir stebésena, organizacijos
kultiira, komunikacija ir lyderysté.

Organizacijos strategijoje kalbama apie ,atvirg mastyseng®, ,karybinguma“ bei ,pazangius
sprendimus ir naujoves®, nors niekur neuzsimenama, kaip tai bus pasiekta, kokiy priemoniy reikia imtis,
kokios tam investicijos yra numatytos. LKA Kkariniai kursai neturi strateginio plano, kuriame bty
akcentuojami inovacines veiklos tikslai. Kitas labai svarbus aspektas yra tai, kad dauguma respondenty
pazymejo, kad inovacijoms néra skiriami pakankami resursai, tiek vidiniai, tiek iSoriniy resursy
pritraukimas néra pakankamas. Aiskus inovaciniy tiksly planas su numatytais vykdytojais ir reikiamu
finansavimu padéty organizacijai lengviau puoseléti inovacijy vykdymg ir valdyma.

Organizacijos infrastruktiira i§ dalies yra pakankama, taciau tyrimai rodo, kad jos panaudojimas néra
efektyvus. Néra sukurta pakankamai erdviy, skirty idéjy dalinimuisi ir generavimui. Esamos erdvés arba
nepritaikytos, arba néra tinkamai iSnaudojamos. Infrastruktiiros perskirstymas siekiant uztikrinti
papildomy erdviy sukiirimg leisty organizacijos nariams dazniau susirinkti ir dalintis mintimis bei
idéjomis, kas savaime yra inovacijy pradzia ir uZuomazgos.

Organizacijos komunikacija - tai kita sritis, kuri galéty zenkliai pasitarnauti inovacinei veiklai. Net 11
kintamyjy i 16 zenkliai skyrési nuo Lietuvos vidurkio, tai rodo esancius komunikacijos barjerus
organizacijos viduje. Organizacijai labai svarbi atvira komunikacija tarp padaliniy be nustatyty
komunikavimo kanaly ar hierarchijy. Komunikacijos barjery identifikavimas ir pasalinimas leisty
palaikyti talentingus individus, kurie siekia eksperimentuoti ir inovuoti.

LKA kariniy kursy kultiira nepasizymi inovacijy ir naujoviy skatinimu. Inovacijos néra traktuojamos
kaip vertybé. Organizacijos kolektyvas turi suprasti, kaip svarbu skatinti inovacijy kiirimg ir diegima.
Kultiiros keitimas siekiant iSaukstinti naujoves bei motyvavimo sistemos jdiegimas leisty iSkelti inovacijas

1 vertybiy lygj.
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Naujovés ir inovacijos yra diegiamos LKA kariniuose kursuose, tac¢iau tam naudojami netinkami
procesai ir procediros. Inovacijy vystymo sistemos jdiegimas ir naudojimas pagerinty inovacijy valdyma.
Aiskios procediros, projektiniy komandy sudarymas, finansavimo Saltiniai, naujoviy diegimo rodikliai —
tai tik keletas dimensijy, padedan¢iy veiklos organizavime ir stebésenoje. Siy rodikliy apragymas ir aiskiy
procediiry nustatymas bei pastovus jy tobulinimas jgalinty inovacijy sisteminj vystyma.

Lyderiai yra viena pagrindiniy varomyjy jégy organizacijoje. Matydami organizacijos negalavimo
simptomus ir Zinodami jy prieZastj bei turédami aisky veiksmy plang lyderiai yra tie organizacijos nariai,
kurie duoda pirminj impulsg organizacijos ,,gydymui. LKA kariniuose kursuose vyraujantis vadovavimo
stilius yra situaciné lyderysté — tai yra orientuota j zmones. Toks stilius tinkamas kolektyvo ir komandos
formavimui, taiau nepakankamas siekiant skatinti inovacijas. Transformacinés lyderystés stilius yra
laikomas paciu palankiausiu organizacijai, kuri siekia inovatyvios kultiiros klestéjimo. LKA kariniuose
kursuose dirbantys vadovai naudodamiesi transformacinés lyderystés stiliumi turéty skatinti vystymo
pokycius tokiose srityse, kaip komunikacija, organizacijos kultiira, veiklos organizavimas ir stebésena,

infrastruktiira bei daryti reikiamus pakitimus organizacijos strategijoje (zr 13 pav.).

BENDRADARBIAVIMAS)

INOVACINES
VEIKLOS
PALAIKYMAS

MOKYMAS IR
MOKYMASIS

LYDERIS /
VADOVAS

VEIKLOS
ORGANIZAVIMAS
IR STEBESEBA

ERDVIY
KORIMA

VADYBINIS
POTENCIALAS

ORGANIZACIJOS
STRUKTURA

INFRASTRUKTORA
ESAMO LYGIO

PALAIKYMAS

13 pav. Karinés edukacinés organizacijos inovacinés kultiros charakteristiky vystymo modelis
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Pagrindiné inovacinés kultiros formavimo problema karinéje organizacijoje yra atsirandantys
prieStaravimai tarp karinés biurokratijos rémy, kurie pasireiSkia grieztu standarty ir reikalavimy
laikymusi ir tarp reikalavimo karininkams puoseléti tokias savybes kaip kurybiskumas, kritinis
mastymas bei iniciatyva.

Inovacinés kultiiros elementai, Vvyraujantys karinéje organizacijoje, yra tapatiis elementams
vyraujantiems vie$ajame ir verslo sektoriuje. LKA turi savo strategija, infrastruktiira, struktiirg, joje
vyrauja tam tikra kultira, veikla organizuota ir stebima, organizuojami jvairls mokymai,
bendradarbiaujama su kitomis organizacijomis, visa tai yra koordinuojama paskirty vadovy naudojant
jvairius komunikavimo ir palaikymo mechanizmus. Taciau atsizvelgiant j Lietuvos kariuomenéje
vyraujantj tikslinio vadovavimo principais grindziama valdyma - lyderysté isrySkéja kaip centrinis
elementas, diktuojantis tong kitiems elementams.

Inovacinés kultiiros vystymo apribojimai karinéje organizacijoje daugiausia sietini su statutiniy
santykiy sglygota organizacijos specifika, ir i$ to kylanc¢ia lyderystés, strategijos formavimo, valdymo
akcenty ir komunikacijos specifika.

LKA kariniuose kursuose vyraujantis lyderystés stilius yra situaciné lyderysté. Vadovai supranta, kad
inovacijos yra teigiamas dalykas organizacijai, taCiau nezino, koks lyderystés stilius palankiausias
inovacings kultiiros puoselé¢jimui. Mokymai ir paskaitos vadovaujanciam personalui apie lyderystés
teorija, jvairius lyderiavimo stilius, jy taikymo praktika padéty idiegti suvokima, kokiy veiksmy
vadovui reikia imtis siekiant skatinti organizacijos inovacing kultiirg.

LKA néra veikiancios inovacijy valdymo sistemos. Visos naujovés diegiamos organizacijoje
naudojant jau esamas procediras, nepaisant fakto, kad jos nepritaikytos inovacijy valdymui. Aiski
inovacijy valdymo sistema padéty tinkamai stebéti inovacinius procesus nuo idéjos generavimo iki
inovacijos sukiirimo. Tinkama inovacinio procesy rezultaty stebésena leisty laiku identifikuoti, kas
sekasi ir kg reikia keisti.

LKA strategijoje inovacijos néra iSskirtos kaip siekiamybé. Strategijos pakeitimas su stipriu akcentu j
inovacijas ir jy diegimg yra bitinas sékmingai inovacinei veiklai. Reikiamy iStekliy skyrimas ir
generavimas inovacijoms yra neatsiejamas nuo sékmingos inovatyvios veiklos, todél labai svarbu
nusimatyti dalj biudzeto skirti Sioms reikméms.

LKA kariniy kursy turima infrastruktiira ir darbuotojy darbo vietos yra palankios inovacijy karimui.
Vadovybei reikéty permastyti bendry patalpy naudojimo koncepcija, siekiant sukurti tinkamas erdves

bendravimui ir naujy idéjy generavimui.
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8. Organizacijoje yra  silpnai iSreikS§ta vadovy veikla komunikaciniuose procesuose. Vadovai
nepakankamai komunikuoja apie inovacinés veiklos progresa, organizacijoje triksta informacijos apie
inovacijy iniciatyvy progresa. Vadovybé savo pavyzdziu nerodo inovacijy biitinybés organizacijai.
Jau¢iamas komunikacijos pastovumo ir efektyvumo tritkumas. Organizacijoje jau¢iamas horizontalus
vidinés komunikacijos barjeras. Vadovybés pozitrio kaita apie komunikacijos jtakg organizacijos
inovacinei kultorai paskatinty tinkamg informacijos sklaidg apie inovacijg, bei sumazinty horizontalios
komunikacijos ir strategijos komunikacijos barjerus organizacijoje.

9. LKA kariniy kursy kulttroje néra vyraujancio pozitrio, kad inovacijos yra strateginés svarbos vertybé.
Individualus kiirybiskumas ir idéjy paieska néra tinkamai skatinami. Organizacijos kultiiros keitimas j
tokig kultiirg, Kurioje inovacijos traktuojamos kaip vertybé, naujy idéjy paieska ir karybiSkumas
skatinamas ir pateikiamas kaip sektinas pavyzdys, leisty inovacijoms atsirasti visuose organizacijos

lygmenyse.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS
Kokybinio tyrimo instrumentas
Gerbiamasis/gerbiamoji

Kpt. Darius Motiekaitis vykdo mokslinj tyrima siekdamas nustatyti LKA kariniy kursy organizacijos
inovacinés kulttiros profil;.

Organizacijos inovaciné kultiira — tai organizacijos vertybiu, poZiiriu, normu, tradiciju, nuostatu ir
kitu organizacijos kultiiros sudedamuju visuma, igalinanti inovacine veikla organizacijoje. Inovaciné
veikla suprantama kaip nauju produktu, paslaugu, procesu ir pan. kKiirimas ir / ar perémimas is Kitur.

Jusy nuosirdiis atsakymai, vertinimai, pasiiilymai - mums labai reik§minga pagalba!

Klausimynas yra anoniminis, jame néra teisingy ir neteisingy atsakymy. Prasome pazyméti Jums tinkantj
atsakymo variantg bei pateikti pastabas ir pasitilymus dél atskiry teiginiy.

Dékojame ir linkime sékmés!

Tyrimo instrumento kiiré¢jai yra KTU Socialiniy moksly fakulteto Edukologijos instituto prof.dr.Brigita
Janifinaité, Strateginio valdymo katedros prof.dr.Monika Petraité. Tyrimo instrumentas buvo naudojamas
vykdant Lietuvos mokslo tarybos remiamg projektg ,Inokultiira®, kurio buvo siekiama nustatyti verslo ir
vieSojo sektoriaus organizacijy inovacinés kultiiros profilius. Siame projekte dalyvavo 290 organizacijy (180
viesojo sektoriaus ir 110 verslo sektoriaus).

Tyrimo vykdytojas KTU verslo ir ekonomikos fakulteto magistrantas Darius Motiekaitis. Iskilus klausimams
kreiptis darius.motiekaitis@gmail.com

PraSome atsakyti j keleta klausimy apie savo organizacija:

Zyméjimo pavyzdys =

1. Kokiems kursams Jiis priklausote:
[ BKK

[J VISKK

[ ] VDKK

[ ] OPSKK



O dabar praSome jvertinti (jsivertinti) savo organizacija

Zyméjimo pavyzdys:

1 Priedo tesinys

Teiginys

Visiskai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nezinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
nesutinku

Studijy ir gyvenimo tempas toks intensyvus,
kad nelieka laiko lankytis bibliotekoje

[

[

[

X

[

1. PraSome jvertinti savo organizacijos strategija inovacijy kontekste

Teiginys

Visiskai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nezinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Inovacijos yra akcentuojamos organizacijos
vizijoje ir misijoje

[l

[l

]

]

[l

Tarp organizacijoje igyvendinamos
inovacingés veiklos ir bendros strategijos yra
$3sajos

Organizacija turi strateginj plang, kuriame
akcentuojami inovacinés veiklos tikslai

Vadovai ir darbuotojai zino, kuo jy
organizacija yra i$skirtiné

Organizacijoje vyrauja nuostatos, kad
inovacijos padeda parengti karininkus
gebancius veikti Siuolaikiniame miiSio lauke.

Kiekvienas darbuotojas zino organizacijos
veiklos tobulinimo tikslus

Inovacijoms organizacijoje skiriami reikiami
vidiniai iStekliai (materialieji ir
nematerialieji)

Inovacijoms organizacijoje “pritraukiami"
iSoriniai iStekliai (materialieji ir
nematerialieji)

Siekiant inovacinés veiklos tiksly iStekliai
gali biiti perskirstomi

Organizacijos inovaciné veikla vyksta
remiantis naujomis idéjomis,
sugeneruotomis organizacijos viduje

I I I O R O I O R I O

I I I O R O I O R I O
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Organizacijos inovaciné veikla vyksta
pritaikant jau kitur egzistuojancias idéjas

L]

L]

[l
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2. PraSome jvertinti organizacijos struktiira, inovacijuy palaikymo kontekste

Teiginys

VisiSkai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nezinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Organizacijos struktura leidzia vykti
inovacinéms veikloms

[

[

[

[

[

Darbuotojai turi galimybe jtakoti
inovacinius procesus organizacijoje

Vadovai darbuotojams suteikia veiksmy
laisve, atliekant uzduotis, susijusias su
inovacine veikla

i8sikelti
prisiskirti

savarankiSkai
tikslus ir

Darbuotojai  gali
inovacinés veiklos
atitinkamus vaidmenis

Darbuotojai bendradarbiauja inovacinéje
veikloje

O O | O |

O O | O |

N I I W I

O O | O |

O O | O |




1 Priedo tesinys

Teiginys

VisiSkai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nezinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Organizacijoje aiskiai paskirstomi
vaidmenys ir funkcijos vykdant inovacing
veikla

[

[

[

[

[

Organizacijoje galiojancios procediiros,
taisyklés gali biiti nesunkiai koreguojamos,
jei trukdo operatyviai iSspesti inovacinéje
veikloje kylancias problemas

Organizacijoje veikia aiski hierarchiné
struktira, sudaromi darbo planai ir
nustatoma , kas, kg ir kada darys vykdant
inovacing veikla

Organizacijos struktiira pasizymi

,silpna* hierarchija

Organizacija veikia projektiniy komandy
principu

Organizacijai vadovaujama centralizuotai,
taCiau padaliniai (arba darbuotojai ir jy
susivienijimai) veikia pakankamai
savarankiskai

Sprendimo priémimo teisé organizacijoje yra
grieztai centralizuota

Strategija yra kuriama auksciausios
vadovybés, taciau jos jgyvendinimo
sprendimai priimami padaliniuose (arba
darbuotojy, jy susivienijimuose)

O g O |0jd, o
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Organizacijoje sprendimo priémimo teise ir
atsakomybé yra greiiau ,,pasidalinta®, negu
priskirta konkre¢iam zmogui

]

]

[

]

]

Organizacijoje sprendimo priémimo teisé
yra decentralizuota, priklauso kiekvienam
dirbanciajam, kaip ir atsakomybé uz
priimtus sprendimus

Organizacija yra uzdara, labai tiksliai
suprantamos jos ribos, santykiai su kitomis
organizacijomis aiSkiai reglamentuoti

Organizacija veikia formalaus darbo
organizavimo principu, visi aiskiai zino savo
darbo funkcijy ribas

Organizacijoje darbas pasidalinamas turimy
iStekliy ir kompetencijy pagrindu, todél
darbo funkcijos gali nuolat kisti

[

[

[

3. PraSome jvertinti, kiek organizacijos infrastruktiira yra palanki inovacijoms

Teiginys

Visiskai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nezinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Organizacijoje veikia patogi ir lanksti
informacijos pateikimo sistema

[

[

[

[

[

Ankstesniy inovaciniy projekty informacija
yra lengvai prieinama ir patogi
pakartotiniam naudojimui

[l

[l

]

[l

[l

Turime patogig informacing grupinio darbo
platformg (pokalbiy svetainés, keitimosi
dokumentais sistemos ir kt.)




1 Priedo tesinys

Teiginys

Visiskai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nezinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Turime specifinius informacinius naujy
idéjy generavimo ir sisteminimo jrankius,
pvz., ivairios kompiuterinés programos

[

[

[

[

[

Organizacijos informacing sistema
vartotojams/ klientams leidzia aktyviai
dalyvauti, teikti pasitilymus dél naujoviy ir
patobulinimy

[l

[l

[l

[l

Organizacijoje egzistuoja priemonés
darbuotojams pareiksti savo nuomong dél to,
ka galima biity patobulinti inovacingje
veikloje

Organizacijos informaciné sistema (per
internety ar kitas informacines
technologijas) leidzia bendradarbiauti su
partneriais

[

[

]

[

[

Organizacijos informaciné sistema leidzia
kaupti ir keistis abipusiai naudinga
informacija su partneriais

Organizacijoje darbuotojams suteikiama
reikiama informacija, susijusi su inovacinés
veiklos vykdymu

Organizacijoje (savo darbo erdvéje) fiziSkai
galima greitai ir patogiai pasiekti reikiamus
kolegas

Organizacijoje turime atskirg erdve kurti
naujas idéjas

Organizacijoje turime vietg, kur nuolat
galime sutikti Zmoniy i§ skirtingy padaliniy,
metodiniy grupiy ir/ar projekty

Organizacijoje fizinés erdvés pritaikytos
kirybiniam darbui

Organizacijoje nuolat tobulinama darbiné

aplinka, suteikiant daugiau galimybiy
darbuotojy bendradarbiavimui
Organizacijoje  skatinamas naujy idéjy

generavimas ne darbinése erdvése (spec.
iSvykose, renginiuose ir pan.)

N I
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4. PraSome jvertinti, kaip vyksta veiklos organizavimas ir rezultaty stebésena organizacijoje

Teiginys

Visiskai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nezinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Organizacijoje nuolat ieSkome ir
generuojame idéjas, i$ kuriy véliau
»Zgimsta* nauji produktai, procesai,
technologijos

[l

[l

]

[l

[l

Organizacijoje sukurti procesai, kurie
padeda efektyviai valdyti inovacijy procesa
nuo idéjos generavimo iki inovacijos
sukiirimo

Organizacijoje aiskiai parodomas inovacinés
veiklos rezultatyvumas

L]

L]

[l

L]

L]

Organizacijoje inovaciniai projektai
paprastai jgyvendinami laiku

[

[

]

[

[




1 Priedo tesinys

Teiginys

Visiskai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nezinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Organizacijoje inovaciniai projektai
paprastai jgyvendinami nustatyto biudzeto
rémuose

[

[

[

[

Organizacijoje egzistuoja procediiros,
leidziancios visus darbuotojus anksti jtraukti
i naujo produkto/ proceso kiirima

[

[

[

[

Organizacijoje yra aiski inovaciniy projekty
pasirinkimo sistema, leidzianti nuspresti,
kokius projektus jgyvendinsime, o kokiy -
ne

Inovacijy vystymo sistema organizacijoje
yra pakankamai lanksti ir leidZia jgyvendinti
skubius naujus projektus

[

[

]

[

[

Organizacijoje naudojame matavimo
rodiklius ir vertinimo sistemas, siekdami
suprasti, kaip ir kur galétume patobulinti
inovacing veikla

Organizacijos darbuotojai
tobulinant inovacing veikla

dalyvauja

Organizacija atrenka darbuotojus pagal jy
kompetencijos atitikimg inovacinés veiklos
tikslams

Atsizvelgdama ] inovacinés veiklos pobiidj,
organizacija samdo naujus kompetentingus
darbuotojus

O d gy o

O d gy o
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Organizacijoje  suprantama, kad be
trumpalaikiy inovacinés veiklos rezultaty
komunikavimo, nejmanoma pasiekti
ilgalaikiy tiksly

[

[

]

[

[

Organizacijos darbuotojai siekia tolesniy
inovacinés veiklos rezultaty, nesustoja
igyvendinus konkrety etapa

Organizacijoje pradéjus inovacing veikla jau
po keliy ménesiy biina aisku, kas sekasi ir
ka reikia keisti

Organizacijoje veikia inovacinés veiklos
(projekty) eigos stebésenos sistema

Organizacijoje yra pazZymimi
inovacinés veiklos pasiekimai

tarpiniai

I I N O R
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5. PraSome jvertinti, kaip Jiisy organizacijos kultiira susijusi su inovacijomis

Teiginys

Visiskai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

NezZinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Organizacija turi inovatyvios organizacijos
reputacija

[

[

[

[

[

Organizacijoje inovacijos traktuojamos kaip
vertybé

Inovacijy svarba yra aiSkiai
organizacijoje

suprantama

Tarp organizacijos darbuotojy vyrauja
komandinés veiklos dvasia

Organizacijoje vertinama tai, ka Zmogus Zino,
o ne tai, kokias pareigas jis uzima

O 4|0
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1 Priedo tesinys

Teiginys

Visiskai
nesutinku

1S dalies
nesutinku

NezZinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Organizacijoje atsizvelgiama j darbuotojy
nuomone, gerbiama individualybé

[l

]

]

]

]

Organizacijoje lengvai toleruojamos
neaiskios, neapibréztos situacijos

Organizacijoje toleruojama tik nedidel¢, gerai
pamatuota rizika

Organizacijoje toleruojamos rizikingos
iniciatyvos naujose srityse

Organizacijoje skatinama naujy idéjy paieska

Organizacijoje skatinamas individualus
kiirybiskumas

Organizacinis klimatas palankus naujoms
idéjoms — zmonéms nereikia palikti
organizacijos tam, kad jas jgyvendinty kitur

Organizacijoje toleruojama ir skatinama
poziliriy jvairové

Organizacijoje atsizvelgiama j skirtingo
lygmens darbuotojo nuomong, net jei ji
zenkliai skiriasi nuo daugumos nuomonés

Organizacijoje vyrauja pasiryzimas paaukoti
trumpalaikius interesus vardan ilgalaikiy
tiksly

Organizacijoje darbuotojy priimamais
sprendimais yra pasitikima

Organizacijoje vyrauja teigiamos nuostatos j
partneryste ir bendradarbiavima

Organizacijoje inovacijy svarba aiSkinama
pasitelkiant konkrec¢ius pavyzdzius ir juos
siejant su norimu rezultatu

O ojgy g | oo o/ oggg|b)d
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6. PraSome jvertinti Jusy organizacijos komunikacija

Teiginys Visiskai IS dalies NeZinau IS dalies Visiskai
nesutinku | nesutinku sutinku sutinku

Organizacijoje  informacija apie inovacinés
veiklos tikslus pateikiama aiSkiai L] L] L] L] L]
Organizacijoje nuolat gaunama informacija apie
inovaciniy procesy eiga L] L] L] L] L]
Organizacijos darbuotojai supranta ir zino, kaip
jie gali dalyvauti inovacinése veiklose L] L] L] L] L]
Komunikacija apie inovacing veikla yra efektyvi
ir veikia ne tik i§ virSaus j apacia, bet ir i§ apacios
] virSy bei horizontaliai organizacijoje [ [ [ [ [
(jvairiapusis griZtamasis rySys)
Organizacijoje inovacinés iniciatyvos
komunikuojamos efektyviai, kiekvienam
suteikiant aiSky supratimg apie organizacijos L] L] L] L] L]
ateitj
Informacija apie inovacing veikla
komunikuojama aiskiais terminais L] L] L] L] L]
Informacija apie inovacing veikla pateikiama
nuolat L] L] L] L] L]
Organizacijoje nuolat pateikiama informacija apie
inovacinés veiklos progresa L] L] L] L] L]




1 Priedo tesinys

Teiginys

Visiskai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

NeZinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Organizacijoje darbuotojai nesijaucia
»perpildyti“ informacija, kadangi komunikacija —
aiski ir savalaiké

[

[

[

[

Komunikacijai apie inovacing veiklg naudojamos
jvairios formos (pvz., per susirinkimus, skelbimy
lentoje, intranete ir pan.)

Vadovybé nuolat komunikuoja apie inovacijy
biitinybe organizacijai

Vadovybé ne tik kalba apie inovacijy vizijas, bet
ir savo veiklos pavyzdziais demonstruoja jy
kiirimo biitinuma

Organizacijoje visos veiklos, susijusios su
inovacijomis, aiSkiai pagrindziamos

Kartais su inovacine veikla susijusiy problemy
sprendimas uzsitgsia, nes inovacijy iniciatoriai)
kalba "nesuprantama / dviprasmiska" kalba

Organizacijoje pirmenybé teikiama grupiniam
sprendimy priémimui ir konsensuso paieskai

Vadovybé suteikia objektyvy griztamajj rysj apie
inovacinés veiklos progresa
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7. PraSome jvertinti Jusy organizacijoje vykstancius mokymo ir mokymosi procesus

Teiginys

Visiskai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nezinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Organizacijoje skatinamas mokymasis ir
tobuléjimas

[l

[l

]

]

[l

Darbuotojai skatinami analizuoti s¢kmiy ir
nes¢kmiy (klaidy) atvejus

Organizacijoje skatinamas kiirybiSkas
problemy sprendimas

Organizacijoje nuolat vyksta naujy idéjy
kiirimas

Mokymasis organizacijoje dazniausiai susijes
su strateginiy inovacijy jgyvendinimu

Mokymasis organizacijoje dazniausiai susij¢s
su kasdiene veikla

Mokymasis organizacijoje susijes su
klausytojy poreikiy tenkinimu

Organizacijoje ugdomos darbuotojy
kompetencijos, tiesiogiai susijusios su
inovacinés veiklos palaikymu organizacijoje

Organizacijoje parenkamos jvairios mokymosi
formos, budai ir pan., jgalinancios darbuotojus
inovacijoms

Organizacijoje skiriamas atitinkamas laikas
mokymuisi

Organizacijoje yra nuolatiniai mokymosi
pagalbininkai (mentoriai, ugdantieji lyderiai ir
pan.)
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1 Priedo tesinys

Teiginys Visiskai IS dalies NeZinau IS dalies Visiskai
nesutinku | nesutinku sutinku sutinku

Organizacijos vadovybé veikia kaip mokymosi
skatintojai L] L] o o L]

Darbuotojai yra jgalinami pritaikyti naujai
iSmoktus dalykus savo veikloje

Miisy organizacija sugeba daug pasimokyti i§
kity organizacijy

Organizacijoje uzfiksuojama tai, kas iSmokta,
tam , kad kiti organizacijos padaliniai,
darbuotojai galéty tuo pasinaudoti ir
pasimokyti

Mes domimés kity organizacijy patirtimi tam,
kad mokytumémés

Mes dalijamés savo patirtimi su kitomis
organizacijomis tam, kad mokytumémés

Organizacijoje sukurta efektyvi mokymosi
sistema, leidZianti siekti inovacinés veiklos
tiksly

O (ojgy o jgg
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Miisy  jstaigoje yra  geros  mokymosi,
tobulinimosi salygos darbuotojams(yra
pakankamai jvairios literatiiros, kompiuteriy, kity
priemoniy, galima naudotis internetu)

[
[
[
[
[

Darbuotojai miisy organizacijoje skatinami kelti
kvalifikacija bei vystyti kompetencija (jvairiuose
kursuose, seminaruose, konferencijose, studijose
ir pan.)

Organizacijoje vykdant inovacines veiklas
mokomasi i§ savos veiklos ir turimos patirties

Organizacijoje vykdant inovacines veiklas
mokomasi i§ kity darbuotojy geriausios patirties

Organizacijoje, inicijuojant inovacijas, idéjy
ieSkoma internete

Organizacijoje, inicijuojant inovacijas, idéjy
ieSkoma kitose organizacijose

Organizacijoje, inicijuojant inovacijas, idéjy
ieSkoma jvairaus pobtidZio literatiiroje

Organizacijoje, inicijuojant inovacijas, idéjy
ieSkoma bendradarbiaujant su universitetais

Organizacijoje vyrauja pozitris “jei dirbti — tai
dirbti, jei mokytis — tai mokytis*, nereikia
painioti darbo su mokymusi

Naujy idéjy kuirimas gali buti ne tik planuojamas,
bet ir spontaniskas

Darbuotojai mokosi ne tik profesingje veikloje,
bet ir atlikdamas jvairiausius savo gyvenimo
vaidmenis (mamos, tééio, draugo ir pan.)

Organizacijos darbuotojai rengia ir skaito
praneS§imus jvairiose konferencijose

Kai kurie organizacijos darbuotojai dalyvauja
daktaro disertacijy gynimo tarybose

Kai kurie organizacijos darbuotojai atlieka
mokslinius tyrimus

Kai kurie organizacijos darbuotojai atlieka
mokslinius tyrimus su universitety, mokslo
instituty mokslininkais

Kai kurie organizacijos darbuotojai publikuoja
straipsnius mokslinéje spaudoje

Kai kurie organizacijos darbuotojai publikuoja
straipsnius populiarioje veiklos sferos spaudoje

O/d o |jggo oo o/gogoogr O
O/d o |jggo oo o/gogoogr O
O/d o |jggo oo o/gogoogr O
O/d o |jggo oo o/gogoogr O
O/d o |jggo oo o/gogoogr O




1 Priedo tesinys

8. PraSome jvertinti, kaip inovaciné veikla palaikoma Juisy organizacijoje

Teiginys

Visiskai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

NezZinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Organizacijos vadovai griauna barjerus siekiant
inovacinés veiklos tiksly

[

[

[

[

[

Darbuotojai yra apdovanojami uz inovatyvias
iniciatyvas

Apdovanojimy sistema organizacijoje skatina
efektyvia inovacing veikla

Organizacijos darbuotojai padeda vieni kitiems
siekiant inovacinés veiklos tiksly

Organizacijos vadovai remia inovacinés veiklos
iniciatyvas

Organizacijos vadovai, besipriesinantys
inovacinei veiklai, greitai koreguoja savo elgsena

Organizacijos vadovai, nors ir inicijave veiklas,
susijusius su inovacijy kiirimu, greitai jas keicia
Jprastomis, rutininémis veiklomis

Vadovai prioretizuoja darbus, tam, kad biity
skirtas pakankamas démesys inovacinei veiklai

Darbuotojai suvokia inovacinés veiklos pasekmes
ne tik organizacijoje, bet ir sau asmeniskai

Organizacijoje nuolat perzitrimi darbo kriiviai,
kad likty laiko inovacinei veiklai

Darbuotojai turi placdias karjeros ir augimo
galimybes organizacijoje

Darbuotojai daznai vyksta j komandiruotes,
stazuotes, kursus, seminarus

Darbuotojai yra apdovanojami uZ tarpinius
inovacinés veiklos pasiekimus
Darbuotojai mano, jog pradéjus inovacinius

projektus, gali padidéti jy darbo kriivis, o atlygis
liks toks pats

O (Ojo/oo/go] o/ oogo|d

O (Ojo/oo/go] o/ oogo|d

O (Ojo/oo/go] o/ oogo|d

O (Ojo/oo/go] o/ oogo|d

O (Ojo/oo/go] o/ oogo|d

9. PrasSome jvertinti Jiisy organizacijos vadybinj potencialg inovacinés veiklos kontekste

Teiginys

VisiSkai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nezinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Organizacijoje draugiski ir liberalas santykiai
tarp vadovy ir pavaldiniy

[l

[l

]

]

[l

Organizacijos vadovai nuolat suteikia iSteklius,
informacijg ir parama vykdant inovacing
veikla

Vadovai motyvuoja ir jgalina darbuotojus
vykdyti inovacine veikla

Vadovai  atsiskaito  uz
vykstancig inovacing veikla

organizacijoje

Vadovai aiSkiai komunikuoja inovacinés

veiklos vizija

Skirtingo lygmens vadovai geba keisti
darbuotojy neigiamus pozitirius j inovacijas

Ogojg) d

Ogojg) d

Oojg g o

Oojg g o

Ogojg) d

Organizacijoje  vykdant  skirtingo lygio
vadovaujanciy darbuotojy atranka,
akcentuojamos  kompetencijos,  svarbios
paremti novatoriskus darbuotojus
organizacijoje (pvz.,atvirumas idéjoms,
komunikaciniai jgtidziai, originalus problemy
sprendimas)

[

[

]

]

[




Teiginys Visiskai IS dalies NeZinau
nesutinku | nesutinku

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Skirtingo lygmens vadovai yra specialiai (] (] ]

apmokomi dirbti su novatoriskais darbuotojais

[

[

Miisy organizacijoje valdzia priklauso nuo
kompetencijos , reikalingos sprendziant
konkrecig problema, vykdant konkrecia u u u
uzduotj, todél i§ esmés visi darbuotojai gali
uzimti vadovaujancias pozicijas tam tikrose
situacijose

[

[

Organizacijoje priimta, kad vadovas
savarankiskai priima sprendimus, L] [] L]
neatsiklausdamas kity organizacijos nariy

Vadovui reikia daugiau skirti laiko darbo

planavimui, o ne darbui su inovacijas diegiangiy ] ] ] ] ]
komandos nariais

Vadovas, skirdamas uzduotis, turi nurodyti

tikslus, o atlikimo metodus leisti pasirinkti ] ] ] ] ]

darbuotojams, ypa¢ vykdant inovacine veikla

PraSome jvertinti Juisy organizacijos vadova (savo kursy virSininka), (jei esate kursy virSininkas
vertinate vir§ininko pavaduotoja kariniam rengimui) pagal Zemiau pateiktas charakteristikas

[ |Draugiskas

[J1sklauso idéjas ir pasitilymus

[]Siekia tvarkos

[IPasitiki savo organizacijos nariais

[|Prisiima atsakomybe uz sprendimus

[]Atviras ir saziningas

[ISkatina mastyma, orientuota j perspektyva

[ INuoseklus

[IKritikuoja dalykiskai

[ IMégsta aptarinéti naujas idéjas

[ |Laiko biitinomis tam tikras veiklos taisykles ir principus
[ IDarbuotojai vadovu pasitiki

[|Dalijasi mintimis apie ateities planus

[ ]Dalijasi informacija apie pasiektus rezultatus

[ Pastebi ir gerbia gerai atlikta darba

[]Siekia tobuléti

[ Iskelia aiskius uzdavinius

[ IDémesingas

[lInicijuoja naujus projektus

[Reiklus jgyvendinant numatytus planus

[]Laikosi subordinacijos

[]Atviras naujovéms, eksperimentams

[ IKontroliuoja jvairiy uzduo¢iy atlikima

[ IKuria teigiama psichologine atmosfera

[Veikloje grei¢iau pastebi galimybes nei problemas
[IMalonus pavaldiniams

[IKai biitina, priima skubius sprendimus

[]Atidziai ir kruop§iai planuoja

[Sudaro salygas darbuotojams priimti sprendimus

[ |Lankstus ir pasirenges dar kartg isklausyti kity nuomone
[ INuosekliai paaiskina, kaip atlikti uzduotj

[[JRanda laiko individualiai aptarti darbuotojy asmenines problemas ir riipimus klausimus
[ISitlo daug naujy idéjy

[]Prie§ priimdamas sprendima, jj gerai i§analizuoja ir apgalvoja
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1 Priedo tesinys

10. Prasome jvertinti, kai Jusy organizacija bendradarbiauja savo viduje ir su kitomis organizacijomis

Teiginys

VisiSkai
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nezinau

IS dalies
sutinku

Visiskai
sutinku

Kuriant  inovacijas, milsy organizacija
glaudZiai  bendradarbiauja su  aktyviais
klausytojais

]

]

]

[l

Organizacija glaudziai bendradarbiauja su
jvairiomis Svietimo institucijomis generuojant
ir vystant inovacines id¢jas

Organizacija  kuria iSorinius, jos veiklai
galinCiy padéti zmoniy (specialisty) tinklus

Organizacija bendradarbiauja su kitomis
organizacijomis, kurdama naujus produktus ir
procesus

[
[
[

[
[
[

I I 1 A B B A

[
[
[

[l
[l
[l

PraSome paZyméti pagrindinius inovacinés
generavimo ir realizavimo:

veiklos partnerius, kurie prisideda prie inovaciniy idéju

[ ]Vietinés organizacijos — kitos karinés organizacijos.

[ ]Vietinés organizacijos - kitos statutinés organizacijos.
[ ]Vietinés organizacijos - kitos §vietimo organizacijos .
[ ]Uzsienio organizacijos — karinés organizacijos.
[]Uzsienio organizacijos — §vietimo organizacijos.

[ Technologijy kiiréjai.

[ Kita (prasome jraSyti pagal savo organizacijos specifika).

Dékojame uz atsakymus ir pagalbg!
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2 PRIEDAS
Interviu su BKK virSininku
Gal galit pasakyti Jiisy uZimamy pareigy pavadinimg. Esu LKA BKK virSininkas
Kiek laiko jau dirbate Sitose pareigose? Vir§ vienu mety.
O kiek laiko jau dirbate pacioje LKA? Penki metai.

Kaip Zinote atlikau kiekybine apklausa LKA Kkariniuose kursuose siekdamas nustatyti
inovacinés kulturos profili. Apklausa parodé kad penkiose charakteristikose LKA Kkariniai
kursai truputi atsilieka, o jeigu tiksliau tai strategija, infrastruktiira, inovacijy stebésena,
kultiira ir komunikacija atsilieka nuo Lietuvos vidurkio. Todél visi klausimai bus uZduodami
i$ Siy charakteristiku.

Jisy nuomone kg reikétu keisti LKA strategijoje siekiant skatinti inovacijas ir inovatyvuma
tarp kariniy kursy darbuotuoju? Ka keisti, zmones reikia pakeisti, iStikrujy a§ matau personalo
problemg. AiSku formaliose dokumentuose turétu biiti pazymétas naujoviy ir inovacijy diegimas.
Mes turétume zygiuoti su laiku, viskas vystosi nestovi vietoj.

Kaip jiis manote ar inovacijoms skiriami iStekliai ir resursai (materialiniai ir nematerialiniai)
yra pakankami? Dél zmogiskyjy resursy tai vienareik§miskai mes su Sita problema susiduriame.
AS asmeniskai akcentavau, kad Cia ateitu geriausi, kadangi keturi metai kol mes parengsim kariting
yra didelé investicija. O dél materialiniy resursy tai irgi blogai, jie neskiriami tiek kiek reikeétu skirti,
kad ir pavyzdziui finansavimas dél ty paciy Soviniy, reikia 200 tiikstan¢iy o duoda 100 tiikstanciu,
tai yra dvigubai maziau. Tai turi apsispresti ko nemokyti tada.

Jisy nuomone ka reikétu keisti LKA infrastruktiroje siekiant skatinti inovacijas ir
inovatyvumg tarp Kkariniy kursu darbuotuoju? Tiesiog reikétu testi, kaip pats Zinai miisy pusé
pastato atremontavo, kita puse zadéjo atremontuoti sekanciy zingsniu. Dabar S$itas Zzingsnis
praleistas, remontuoja kazka kitg. AiSku atremontuota tvarkingai. Galbiit reikétu kazkokiy 1éSy
reikétu skirti, kad ir pvz. Inzinerijos instruktorius daro visokias metodines priemones, taigi
praktiSkai daro 1S savo 1éSy, tai va jam reiketu skirti. Kitas dalykas kur 1§ kariuomenés vado buvo
pazadas kad visa ginkluote iSskyrus pancer haubicas mes turésim, ta¢iau po mety a§ nematau tos
ginkluotés atéjimo.

Grijztant prie infrastruktiiros temos, kaip jums atrodo kaip reikétu fiziSkai pakeisti ar
pagerinti darbo vietas kurios padétu naujuy idéju atsiradimui? Nu ¢ia Zmogiskasis faktorius,
mano darbo sglygos ir miisy visy, as laikau jas tinkamomis, Cia gal labiau reikia miisy tarpusavio
rysio, kad mes daZzniau susirinkinétume. O kur ta buty galima padaryti? Nu kur, kai kita pusia
pastato atremontuos, klase vieng galésim skirti.

Jusy nuomone ka reikétu keisti LKA veiklos organizavime ir rezultaty stebésenoje siekiant
skatinti inovacijas ir inovatyvuma tarp kariniy kursy darbuotuoju? AS pasakysiu kad tai kaip
ir kiekvieno vadovo bruozas tai pirmiausiai paskatinti, gerg zodj pasakyt. Pagrinde reikétu jvertinti
pasiektus rezultatus.

Kaip jums atrodo kokia turétu biuti inovacijy vystymo sistema LKA? Tai kaip sakiau reikétu
jvertinti ir skatinti pasiekimus ar naujas idéjas.



2 Priedo tesinys

Jisy nuomone k3 reikétu keisti LKA organizacinéje kultiroje siekiant skatinti inovacijas ir
inovatyvumg tarp kariniy kursy darbuotuoju? VirSininkas viena kart pasaké kad nereikétu
dalinti jusy miisy, kaip, kad yra padalinta nuo neatmenamy laiky, miisy tai karinio rengimo o jiisy
tai kazkas universitetinio. Dirbtina kazkokia konfrontacija, mes vienam puode verdam. Tai tas
bendrumas organizacijos turétu biit pabréztas ir skatinamas, per kazkokius kartu renginius.

Kaip jus manote kokios kultiiros skatinimas leistu organizacijai ,,uzsiauginti“ inovatyvios
organizacijos reputacija? Nu sudétinga atsakyti vienu sakiniu. Nu manau reikétu tas inovacijas
gauti, kad ir kaip pries tai Snekéjom, kad naujausia ginkluoté ir jranga turétu pasiekti akademija
pirmiausiai. Naujovés tai aiSku nebitinai reiktu patiems kazka iSradinéti, galima kazka nupirkti ir
naudoti, kad ir tas roboty pavyzdys. Aisku vél viskas priklauso nuo biudZeto. Kitas dalykas keistis
patirtimi, va karitinai vaziuoja ;] Erazmus programg o karininkai ne, kodé¢l? Galétu ir karininkus
siysti | kitas mokymo institucijas. Kodél nenusiuntus karininky i kity NATO Saliy karo akademijas,

v —

kariuomenés tikrai yra kg pasimokyti.

Jiisy nuomone ka reikétu keisti LKA organizacijos komunikacijoje siekiant skatinti
inovacijas ir inovatyvumg tarp kariniy kursy darbuotuoju? Daug kas priklauso nuo asmenybiy
ir asmeniSkumu, jeigu Zmogus nepasitiki savim tai jis ir nebendraus. Tiesiog reikia bendrauti,
viskas i§sprendziama, noro paprasciausiai reikia. Viskas jmanoma ir ta komunikacija galim pataisyt,
paprascCiausiai reikia daryti.

Kaip manote kokiy priemoniy reikétu imtis, kad Zinios apie pradedamas ir jau vykdomas
inovacijas turétu didesne skvarba? Nu tai paskelbti kas vyksta viesai, kad ir dél kurso pravedimo
su nauja ginkluote ar panasiai. Nu zodziu paskelbti parodyti kas vyksta. Gal yra dar kazkokiy biidy,
bet bent jau paskelbti tai tikrai, kad naujausius metodu taikom ir taip toliau.

Kaip manote kuo lyderis ar vadovas galétu prisidéti prie inovatyvumo skatinimo
organizacijoje ar jo vadovaujamame padalinyje? Nu vadas pats turi biati naujoviskas ir
inovatyvus, dometis, dalintis naujovémis, sekti kas vyksta. Skatinti tarp pavaldiniy nora dométis
naujovemis.



3 PRIEDAS
Interviu su OPSKK virininku
Gal galit pasakyti Jisy uZimamy pareigy pavadinima. Esu LKA OPSKK virsininkas
Kiek laiko jau dirbate Sitose pareigose? Du metus.
O kiek laiko jau dirbate pacioje LKA? Keturi metai.

Kaip Zinote atlikau kiekybine apklausa LKA Kkariniuose kursuose siekdamas nustatyti
inovacinés kulturos profili. Apklausa parodé kad penkiose charakteristikose LKA Kkariniai
kursai truputi atsilieka, o jeigu tiksliau tai strategija, infrastruktira, inovacijy stebésena,
kultiira ir komunikacija atsilieka nuo Lietuvos vidurkio. Todél visi klausimai bus uZduodami
i$ Siy charakteristiku.

Jisy nuomone kg reikétu keisti LKA strategijoje siekiant skatinti inovacijas ir inovatyvuma
tarp kariniy kursy darbuotuoju? Sunkus klausimas, Siaip i§ esmés néra taip paprasta atsakyti,
taciau manau kad tai néra kursy problema. Strategija turi ateiti i§ virSaus. O jeigu Jiis biituméte tas
kuris raso strategija, ka jus jtrauktumeéte j strategija kad skatinti inovatyvuma. Inovacija Siaip
visada yra gerai, tai kaip dabar galim plétot tg inovacija. Ji manau priklauso nuo esamy techniniy
galimybiy, jei mes plétosim tokias sritis kaip interneto komunikacijas, tas sava,ime skatins
inovacijas nes ten galima gauti daugiau informacijos, daugiau medziagos ir internetiniy tinkly plétra
tikrai galétu skatinti inovacijas. Strategijoj paminéjus tokius dalykus butu lengviau surasti 1¢Sas ar
pajégumus.

Kaip jus manote ar inovacijoms skiriami iStekliai ir resursai (materialiniai ir nematerialiniai)
yra pakankami? Lésy skirta pakankamai jei atsizvelgtume j dabarting strateging programg, jeigu
mes ja pakeistume tai aiSku ir pasikeistu ir materialiné baz¢ ir personalo bei laiko skyrimas.

Jisy nuomone ka reikétu keisti LKA infrastruktiroje siekiant skatinti inovacijas ir
inovatyvuma tarp Kkariniy kursy darbuotuoju? Siaip misy infrastruktiira pakankamai inovatyvi,
visur yra wireles tinklas ir panaSiai, taciau yra tokiy erdviy kurias mes turim bet nenaudojam pagal
paskirtj. Pavyzdziui. Tai tas pats karininky klubas kur daugelyje Saliy jis ir yra skirtas butent
komunikacijai, idéjy perdavimui ir visa kitka. Netgi po darbo jeigu zmogus gali ateiti ir pasnekeéti
apie darbg tai yra didelis pliusas jstaigai. O tai ka reikétu padaryti kad Zmonés eity i ta
karininky kluba? Siaip ai$ku mes nesame tokie dideli kaip daugelis Europos valstybiy, ten yra ne
tik karininky klubai bet ir serzanty klubai, taciau pagrindas yra tai, kad jis turi biiti gyvas. Tam, kad
jis buty gyvas ten turi biiti vykdoma kazkokia tai veikla. Bent galimybé ateiti i ta klubg ne tik darbo
metu bet ir po darbo valandy. Ir biitent per tg veiklg Zmonés iSsiSnekétu ir skleistu jvairias idéjas.

Kaip jums atrodo kaip reikétu fiziSkai pakeisti ar pagerinti darbo vietas kurios padétu naujuy
idéjuy atsiradimui? Sunku pasakyti, jei Snekant apie miisy kursus tai a$ labai patenkintas esamom

salygom.

Jusy nuomone ka reikétu keisti LKA veiklos organizavime ir rezultaty stebésenoje siekiant
skatinti inovacijas ir inovatyvumg tarp kariniy kursy darbuotuoju? Pirmiausiai aiSku kursai
yra kursai bet galva yra Stabas ir nuo to Stabo labai daug kas priklauso. Jie atsako uz veiklos
planavimg ir rezultaty kontrole. Aisku uz savo kursg atsakingas esu as, bet paémus visg akademija
tai manau veiklos ir planavimo skyrius galétu dirbti stipriau, kad galétume vykdyti daugiau veiklos,



3 Priedo tesinys

daugiau analizés ir daugiau padéti mums kursy virSininkams vykdyti savo veikla. O ne tik reikalauti
1§ miisy visokiy ataskaity ir panaSiai. AS nematau esmes jy darbe dabar, nes jie tiesiog atlicka
popieriy perskirstyma.

Kaip jums atrodo kokia turétu biiti inovaciju vystymo sistema LKA? Pirmiausiai jei ji
atsispindi strateginiam plane tada lengva pritraukti personalg, finansus ir jg vykdyti. Pagrindinis
dalykas tai kad viskas ka mes darom turi atsirasti veiklos planuose. Dabar kai to néra tai kaip ir
gaunasi savarankiskas kazkieno tai noras pagerinti kazka, bet tai labai sunku vykdyti vienam, ypac
jei tu nesi kazkoks vadovaujantis asmuo, tai praktiskai beprasmiska.

Jiisy nuomone ka reikétu keisti LKA organizacinéje kultiiroje siekiant skatinti inovacijas ir
inovatyvuma tarp kariniy kursy darbuotuoju? Siaip i§ esmés dabar yra tu jrankiy kuriais reikétu
naudotis, tai ta pati moodle sistema kuri leidzia vykdyti mokymus nuotoliniu budu, pasiruosti
kursui, vykdyti testavima, tik ne visi darbuotojai zino visas galimybes. Miisy elektroniné biblioteka
turiu daug duomeny baziy, bet vélgi ne visi darbuotojai zino. Tai reikétu daugiau démesio skirti
darbuotojy apmokymams, kad jie pilnai iSnaudotu tuos jrankius.

Kaip jus manote kokios Kkultiiros skatinimas leistu organizacijai ,,uzsiauginti inovatyvios
organizacijos reputacija? Karo akademija labai sunku iSskirti i§ visos kariuomenés. O apie
kariuomene kaip inovatyvia organizacijg zmonés labai skeptiSkai ziuri. IStikruju mes galim turéti
inovatyviy ginkly , bet tai nereiSkia, kad mes kuriam kazkokig tai smart kariuomene. Bet mes
negalim iSskirti akademijos i§ visos kariuomenés. Ta prasme reikétu ziiiréti per visos kariuomenés
prizme.

Jisy nuomone ka reikétu keisti LKA organizacijos komunikacijoje siekiant skatinti
inovacijas ir inovatyvumg tarp kariniu kursu darbuotuoju? Nu mes jau Snekéjom apie tai, kad
panaudoti esama infrastruktiira, tai yra tas pats karininky klubas. Tai pat galétume steigti kazkokias
erdves kursuose kur zmonés nebiity uzsidare savo kabinetuose o galétu ateiti kartu isgerti kavos
pasidalinti mintimis. Galit pladiau apie tai pakalbét. Nu labai geras pavyzdys Vokietijoj
kiekvienoj eskadril¢j padarytos valgyklélés kur zmonés iSryto susirenka aptaria savo problemas,
planus darbo ir paskui iSsiskirsto ir jau tiesiog dirba savo darba. Pas mus néra tokiy erdviy ir jy
atsiradimas §imtg procenty pagerintu komunikacija. Nauda bty akivaizdi.

Kaip manote kokiy priemoniuy reikétu imtis, kad Zinios apie pradedamas ir jau vykdomas
inovacijas turétu didesne skvarbg? IS esmés mes kariskiai esam, tai ne visa informacija yra
prieinama, tai pirmiausiai reikétu atskirti srauta informacijos, tas kas yra vieSa ir tas kas yra
tarnybinio naudojimo. Tai jei mes ta dalyka padarysim, tai vieSg informacija galim talpinti j
kazkokias bendras erdves kaip vidinis tinklas. Mes turim akademijos puslapj ir jeigu tai yra viesa
informacija tai reikétu rodyti ne tik sau bet ir visai visuomenei kas pas mus vyksta. Jiis paminéjot
vidinj puslapj gal galétuméte pla¢iau. Nu tai pagrinde jis pamini kokie susitikimai jvyko ar jvyks,
kokie kursai vyksta. Jisai galbit turétu rodyti ne tik ta veikla su kuo mes ¢ia susitinkam bet ir
projektus kuriuos vykdo ne tik kariskiai bet ir universitetinés studijos, jie gi vykdo daug tyrimu. Ir
ta informacija pasiskleistu Zymiai placiau.

Kaip manote kuo lyderis ar vadovas galétu prisidéti prie inovatyvumo skatinimo
organizacijoje ar jo vadovaujamame padalinyje? Tas pats vadovas neturi buti labai grieztas,
neprizitréti nuo iki. Jeigu Zmogui duodi laisve tai tad jisai gali jau kazka sukurt, kazkg pagerint,
kazka padaryt ne taip kaip tas lyderis visai jsivaizduoja, bet tai nereiskia kad darbuotojas padarys
blogiau, kaip tik gal geriau. Reikia duot daugiau laisvés aisku paliekant minimalig kontrolg.



4 PRIEDAS
Interviu su VDKK virSininku
Gal galit pasakyti Jiisy uZimamy pareigy pavadinimg. Esu LKA VDKK virSininkas
Kiek laiko jau dirbate Sitose pareigose? Du metus.
O kiek laiko jau dirbate pacioje LKA? Irgi du metus.

Kaip Zinote atlikau kiekybine apklausa LKA Kkariniuose kursuose siekdamas nustatyti
inovacinés kulturos profili. Apklausa parodé kad penkiose charakteristikose LKA Kkariniai
kursai truputi atsilieka, o jeigu tiksliau tai strategija, infrastruktira, inovacijy stebésena,
kultiira ir komunikacija atsilieka nuo Lietuvos vidurkio. Todél visi klausimai bus uZduodami
i$ Siy charakteristiku.

Jisy nuomone kg reikétu keisti LKA strategijoje siekiant skatinti inovacijas ir inovatyvuma
tarp kariniy kursu darbuotuoju? Nu tai pagrinde reikétu nuimti apribojimus, suteikti daugiau
laisvés veikti, aiSku tam reikia skirti reikiamg personalg kuris mokétu dirbti su inovacijomis.

Kaip jus manote ar inovacijoms skiriami iStekliai ir resursai (materialiniai ir nematerialiniai)
yra pakankami? Manau, kad nepakankami, triiksta tiek laiko tiek finansiniu ir Zinoma zmogiskyjy
1Stekliy. Kaip vienas kolega yra sakes ,,Uzduotis neparemta resursai tai haliucinacija“

Jisy nuomone ka reikétu Kkeisti LKA infrastruktiroje siekiant skatinti inovacijas ir
inovatyvumg tarp kariniy kursy darbuotuoju? Nu tai galim paimti pavyzd] 1§ misy mokykly,
kad ir tos pacios iSmaniosios lentos, jy atsiradimas labai pagerintu déstymo ir Zyniy jsisavinimo
procesg, atsiranda visai kitos galimybés. Mokyklos jas jau turi — mes ne. Tai pat problema su
apgyvendinimu. Bendrabutis yra bet jo neuztenka — kad apgyvendinti visus besimokancius.

Kaip jums atrodo kaip reikétu fiziSkai pakeisti ar pagerinti darbo vietas kurios padétu naujuy
idéjy atsiradimui? Aisku darbo vieta svarbi, ergonominés kédes ir panaSiai. Taciau manau, kad
misy darbo vietos pakankamai geros ir patogios, tikrai galim produktyviai dirbti. Be to ar verta
leisti pinigus, kazkokiems mini pagrazinimams, geriau Soviniy daugiau nupirkt ir panasiai.

Jusy nuomone ka reikétu keisti LKA veiklos organizavime ir rezultaty stebésenoje siekiant
skatinti inovacijas ir inovatyvuma tarp Kariniy kursy darbuotuoju? Tai mes tobulinam
kiekvienai metais kazka. Sitas kursas jau antras kai a§ &ia esu virSininku ir jis jau skiriasi nuo to
koks buvo pirmais metais. Pavyzdziui Siais metais turéjom paskaitas i§ Tartu Baltijos gynybos
koledzo per video tele konferencija, viskas puikiai pavyko. Po kiekvieno modulio gaunam taip
vadinamg ,,feedbacka“ i$ klausytojy, tai pasitariam kg galétume Keisti.

Kaip jums atrodo kokia turétu biti inovacijy vystymo sistema LKA? Manau cia i§ auksciau
turétu ateiti ta sistema, kaip ir kg daryti. Pas mus kyla kazkam mintis tai ir darom, kazkokiy procesy
tam specialiai numatyty pas mus néra.

Jisy nuomone k3 reikétu keisti LKA organizacinéje kultiiroje siekiant skatinti inovacijas ir
inovatyvuma tarp kariniu kursy darbuotuoju? Manau, kad reikétu toliau puoseléti tas vertybes
ir tradicijas kurios yra nusistovéjusios Karo akademijoje. Neturiu kg daugiau pasakyti.

Kaip jus manote kokios Kkultiiros skatinimas leistu organizacijai ,,uzsiauginti inovatyvios
organizacijos reputacija? Tai pagrindini tong turi uzduoti virsus, jis turi skatinti ir palaikyti. Pas
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mus kaip, apacia kazka daro bando, kaip sakant stumia j virS§y o virSus stabdo. Jei néra palaikymo
1§ valdzios tai nieko ir nesigaus, nesvarbu kaip tu besistengtum ar koks novatorius bebtitum. Turi
biti palaikymas.

Jusy nuomone ka reikétu keisti LKA organizacijos komunikacijoje siekiant skatinti
inovacijas ir inovatyvumg tarp Kkariniy kursy darbuotuoju? Taip su komunikacija pas mus
prastai, kartais atrodo kad jos néra. Niekam nejdomu kas pas tave vyksta, kokios problemos yra ir
panasSiai. Su prie$ tai buvusiu vir§ininku buvo, kad pradéjom $nekéti apie esamas problemas jam tai
buvo staigmena, nors jos tikrai ne naujos problemos. Toks pasyvumas jauciasi.

Kaip manote kokiy priemoniy reikétu imtis, kad Zinios apie pradedamas ir jau vykdomas
inovacijas turétu didesne skvarba? Nu Cia a$§ nematau problemos, visi gaunam zinutes kas kur
vyksta, kokie renginiai. Pats jau sprendi dalyvausi ar ne. AiSku kartais biina, kad kazkas nepranesa,
bet retai.

Kaip manote kuo lyderis ar vadovas galétu prisidéti prie inovatyvumo skatinimo
organizacijoje ar jo vadovaujamame padalinyje? Tai ¢ia reikétu palaikyti tuos tikslinio
vadovavimo principus. Centralizacija versus decentralizacija. Reikia daugiau laisvés duoti
pavaldiniams ir pasitikéti jais. Pasitikéjimas istikryjy labai svarbu.
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Interviu su VISKK vir§ininku
Gal galit pasakyti Jiisy uZimamy pareigy pavadinimg. Esu LKA VJSKK vir§ininkas
Kiek laiko jau dirbate Sitose pareigose? Virs trijy mety.
O kiek laiko jau dirbate pacioje LKA? Irgi virs trijy mety.

Kaip Zinote atlikau kiekybine apklausa LKA Kkariniuose kursuose siekdamas nustatyti
inovacinés kulturos profili. Apklausa parodé kad penkiose charakteristikose LKA Kkariniai
kursai truputi atsilieka, o jeigu tiksliau tai strategija, infrastruktira, inovacijy stebésena,
kultiira ir komunikacija atsilieka nuo Lietuvos vidurkio. Todél visi klausimai bus uZduodami
i$ Siy charakteristiku.

Jisy nuomone kg reikétu keisti LKA strategijoje siekiant skatinti inovacijas ir inovatyvuma
tarp kariniy kursy darbuotuoju? Na manyciau, kad visi pasikeitimai, tiek vidiniai tiek iSoriniai
turi jtakos strategijai. Visos ateinan¢ios naujovés ar situacijos pasikeitimas tam daro jtakos, todeél
strategija turi buti nedelsiant perziiirima ir papildoma. Nes ne visada ji yra perziiirima, iSpradziu
imamos daryti kazkokios inovacijos ar pasikeitimai bet neziiiri kaip tai jtakos strategijos
pakeitimus. Pradzioje reikétu nuo virSaus perziiiréti strategija, joje padaryti pakeitimus, kad tai butu
susije ir vykdoma nuosekliai. Galbiit ir vykty viskas sklandziau, nes kai dirbi su detalém nematai
visumos, o jei pradedi nuo visumos, tai visai kitg rezultatg gali pasiekt.

Kaip jiis manote ar inovacijoms skiriami iStekliai ir resursai (materialiniai ir nematerialiniai)
yra pakankami? Na resursy kaip visglaik ir visur triksta. Todél reikétu labai aiSkiai prioritizuoti.
Jeigu matom, kad minimalus resursy kiekis neleidzia vykdyt vienos ar kitos uzduoties, tai reikia
imtis veiksmy, kad buty uztikrinti reikiami resursai toms uzduotims vykdyti. Tai pirma priemoné
biity ty resursy prioritizavimas , na o antra tai loginis tu resursy naudojimas. Kartais turi visko daug,
bet jei stovi kampe padéta, tai irgi negerai. O jeigu pavyzdziui Zitrint per ZmogiSkyjy, finansiniy
ir laiko resursy prizme, kokiy resursy labiausiai triiksta kariniams kursams? Na laiko turim
kiek turim, o pagrindinis laviravimas turétu biti tarp Zmogiskyjy ir materialiniy resursy. Viskas
priklauso nuo poreikiy, tai yra Kiek ir kokius karininkus mes norim paruos$ti. Tai vélgi viskas
atsiremia ] vizijg ir strategija, | karininky rengimo koncepcijg, kokj karininka norime matyti,
pradedant nuo karitino ir baigiant aukstas pareigas uzimancio karininko.

Jisy nuomone ka reikétu keisti LKA infrastruktiroje siekiant skatinti inovacijas ir
inovatyvuma tarp kariniy kursy darbuotuoju? AS manyciau kad viskas gerai yra LKA, tik
vienintel¢ problema, kad kaip mes zinome kariuomené didéja, poreikiai didéja, infrastruktiiros
reikia, ta infrastruktiira yra pakankama, paprasCiausiai LKA teritorijoje yra ne akademijos
padaliniy, juos reikty iskelti ir klausimai iSsispres. Tai i§ principo kariniams kursams reikétu
kazkokiy papildomu patalpy. Taip, be abejo. Kiekvienas kursas turétu turéti savo atskiras
patalpas, kad nereikétu dalintis ar kazkaip kitaip spaustis.

Kaip jums atrodo kaip reikétu fiziSkai pakeisti ar pagerinti darbo vietas kurios padétu naujy
idéjuy atsiradimui? Nemanau, kad prastos tos miisy darbo vietos, jei yra poreikis perzitirim darbo
viety paskirstyma, zitrim kaip geriau paskaitas pravest, kad darbo grupés turétu savo vietas ir
panasiai. Nu i$ principo adaptuojam darbo vietas pagal poreiki.

Jiisy nuomone k3 reikétu keisti LKA veiklos organizavime ir rezultaty stebésenoje siekiant
skatinti inovacijas ir inovatyvumg tarp kariniy kursy darbuotuoju? V¢l gi manau priklauso
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nuo pacio kurso virSininko, pas mus kurse ta sistema veikia, kurso metu kontroliuojam kaip vyksta
tobulinti viena ar kita dalyka ir toliau stengémés jgyvendinti. Zinoma mes dalinam j dvi dalis Sitas
identifikuotas pamokas, tai miisy vietinés ir tos kurios reikalauja paramos i$ Stabo. Tai Stabui mes
visglaik pateikiam jas. Ir paskui zifirim, kad Stabas padétu mums, bet kartais net ne Stabo lygmenj o
ministerijos lygmen;] reikalinga pagalba. Tai Sitas procesas veikia, a§ nematau problemy, jis yra
i8dirbtas tik viskas priklauso nuo personalo nuo vadovo, kaip jie jgyvendina $ita procesg visg. O
jeigu kazkas kazkur nejvyksta tai ¢ia yra vadovo problema.

Kaip jums atrodo kokia turétu biiti inovaciju vystymo sistema LKA? Tai paprastai, atlieki
analize, paskui Ziuri savo galimybes tom inovacijom jgyvendinti, jeigu neuztenka kazkokiy resursy
tai praSai papildomy pajégumy skirti, jeigu neskiria ty pajégumy tai mazini savo ambicijas, kad
galétum jgyvendinti su savo esamais resursais ir pajégumais. Kaip jus galvojate ar tai turétu bati
kazkokia procediira? Geras klausimas. Siaip kiekvienas karininkas yra mokomas MDMP (military
desicion making process) proceso, tai praktiskai Sita procediira naujovei atéjus ir yra naudojama. Tu
analizuoji, renki informacija, i8dirbi veiksmy eigos variantus,ziuri kuris 1§ ty varianty tau yra
priimtinesnis. Tai praktiSkai MDMP procesas, jo aprasinét nereikia, vadovaujies to procesO
principais ir viskas paprasta ir lengva.

Jisy nuomone ka reikétu keisti LKA organizacinéje kultiiroje siekiant skatinti inovacijas ir
inovatyvuma tarp kariniu kursy darbuotuoju? Pirmoj eiléj manyciau reikétu naujai atéjusius
karininkus supazindinti kokia kultiira yra ¢ia, nes yra trukumas dél supazindinimo pacioj pradzioj,
kad Zmonés jsivaziuotu. Kaip pavyzdys kaip veikia sistema, kokia kultiira, karininky klubas kaip
veikia ir panasiai. Tai reiskia, kad turi biiti asmuo kuris supazindintu su ta visa kultiira.

Kaip jus manote kokios kultiiros skatinimas leistu organizacijai ,,uzsiauginti inovatyvios
organizacijos reputacija? Na a$ ¢ia paliesiu pora punktu. Pradzioje gal reikétu organizuoti
kurselius naujai atéjusiems karininkams, kaip metodisSkai teisingai pravesti paskaitas, kad ziniy
perdavimas biity kuo efektyvesnis. Tai ¢ia viena i§ priemoniy. Kita tai atsargos karininky
pritraukimas, kurie turi daug patirties sukaupg, galbiit ir mokslinius laipsnius turi, magistrai,
daktarai. Bitu jiems niSa, kg veikti po tarnybos ir akademijai gerai panaudoti specialistus. To kol
kas néra, bet apie tai jau yra svarstoma, kalbama.

Jisy nuomone ka reikétu keisti LKA organizacijos komunikacijoje siekiant skatinti
inovacijas ir inovatyvumg tarp kariniy kursy darbuotuoju? Na manyc¢iau pirmoje eiléje,
vadovybé turétu stengtis pateikti, pradedant nuo $tabo, visos institucijos vizija, tikslus, sumanymus,
ketinimus, link ko mes einam, tam, kad iki paskutinio instruktoriaus Zinotu dél ko mes taip dirbame,
kuria linkme judam. Nes labai naudinga Zinoti kg pati vadovybé planuoja, mato kaip keisis struktira
ir pan. Kad Kkiekvienas sraigtelis zinoty Sitam mechanizme, Kkaip jis prisideda, kad visas
mechanizmas veiktu sklandziai. Taigi reikétu dazniau pateikti informacija link ko mes einam. Kokia
dabar situacija, kad visi suprastu ir Zinotu. Galbut vady lygmenyje tas vyksta, bet bendros
komunikacijos néra. Bet nuo vady ir priklauso, vieni komunikuoja, nuleidzia savo vizijas, kiti gal
labiau uzdaresni, uzsiéme labiau, maziau tos informacijos pateikia pavaldiniams.

Kaip manote kokiy priemoniy reikétu imtis, kad Zinios apie pradedamas ir jau vykdomas
inovacijas turétu didesne skvarba? Nu Siaip jei yra inovacija, kazkokie pakeitimai, tai tikrai
reikétu informuoti. Nes inovacija vienam kurse gali inicijuoti naujoves kitame kurse. Cia kaip gyvas
organizmas, informacija reik dalintis, nezitréti tik j savo smélio déz¢ bet ziuréti kokig jtakg su tom
naujovém tu padarysi uz tos savo organizacijos riby.
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Kaip manote kuo lyderis ar vadovas galétu prisidéti prie inovatyvumo skatinimo
organizacijoje ar jo vadovaujamame padalinyje? Kaip sakiau turi buti uzsuktas kontrolés
mechanizmas. Tai reiSkia vykdoma uzduotis, organizuojami kursai, mety eigoje stebimas
personalas, zitirima kontroliuojama kaip viskas vyksta, daromos apklausos, pildomos atsiliepimu
anketos, daromi pasitarimai. Vél gi zitrima kaip reikia tobulinti vienoj ar kitoj sritj. Ir galiausiai
prieini prie to, kad darai tg inovacijg, naujai ateinancia, kuri iSkyla i§ to poreikio gerinti kazka
organizacijoje.
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Kiekybinio tyrimo duomenys
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Organizacijos struktdra pasizymi ,silpna“
hierarchija

Organizacijoje veikia aiski hierarchiné
struktdra, sudaromi darbo planai ir
nustatoma, kas, kg ir kada darys vykdant
inovacine veiklg

Organizacijoje galiojancios procediros,
taisyklés gali bati nesunkiai
koreguojamos, jei trukdo operatyviai
iSspesti inovacinéje veikloje kylancias
problemas

Organizacijoje aiskiai paskirstomi
vaidmenys ir funkcijos vykdant inovacine
veiklag

Darbuotojai bendradarbiauja inovacinéje
veikloje

Darbuotojai gali savarankiskai issikelti
inovacinés veiklos tikslus ir prisiskirti
atitinkamus vaidmenis

Vadovai darbuotojams suteikia veiksmy
laisve, atliekant uzduotis, susijusias su
inovacine veikla

Darbuotojai turi galimybe jtakoti
inovacinius procesus organizacijoje

Organizacijos struktira leidzia vykti
inovacinéms veikloms

0,00

| 467

1,00 2,00 3,00

4,00

5,00

2. Organizacijos
struktira (1)

LT vieSojo s. vidurkis
OLT verslo s. vidurkis
O LKA KK vidurkis

@ OPSKK

O VDKK

| VJSKK

Il BKK




6 Priedo tesinys

Organizacijoje darbas pasidalinamas
turimy istekliy ir kompetencijy pagrindu,
todél darbo funkcijos gali nuolat kisti

Organizacija veikia formalaus darbo
organizavimo principu, visi aiskiai Zino
savo darbo funkcijy ribas

Organizacija yra uzdara, labai tiksliai
suprantamos jos ribos, santykiai su
kitomis organizacijomis aiskiai
reglamentuoti

Organizacijoje sprendimo priémimo teisé
yra decentralizuota, priklauso
kiekvienam dirbanciajam, kaip ir
atsakomybé uz priimtus sprendimus

Organizacijoje sprendimo priémimo teisé
ir atsakomybé yra greiciau ,pasidalinta“,
negu priskirta konkrec¢iam Zzmogui

Strategija yra kuriama auksciausios
vadovybés, taciau jos jgyvendinimo
sprendimai priimami padaliniuose (arba
darbuotojy, jy susivienijimuose)

Sprendimo priémimo teisé organizacijoje
yra grieztai centralizuota

Organizacijai vadovaujama
centralizuotai, taciau padaliniai (arba
darbuotojai ir jy susivienijimai) veikia

pakankamai savarankiskai

Organizacija veikia projektiniy komandy
principu
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Organizacijoje skatinamas naujy idéjy generavimas
ne darbinése erdvése (spec. iSvykose, renginiuose ir
pan.)

Organizacijoje nuolat tobulinama darbiné aplinka,
suteikiant daugiau galimybiy darbuotojy
bendradarbiavimui

Organizacijoje fizinés erdvés pritaikytos karybiniam
darbui

Organizacijoje turime vieta, kur nuolat galime
sutikti Zmoniy i$ skirtingy padaliniy, metodiniy
grupiy ir/ar projekty

Organizacijoje turime atskirg erdve kurti naujas
idéjas

Organizacijoje (savo darbo erdvéje) fiziskai galima
greitai ir patogiai pasiekti reikiamus kolegas

Organizacijoje darbuotojams suteikiama reikiama
informacija, susijusi su inovacinés veiklos vykdymu

Organizacijos informaciné sistema leidzia kaupti ir
keistis abipusiai naudinga informacija su partneriais

Organizacijos informaciné sistema (per internetg ar
kitas informacines technologijas) leidzZia
bendradarbiauti su partneriais

Organizacijoje egzistuoja priemonés darbuotojams
pareiksti savo nuomone dél to, ka galima baty
patobulinti inovacinéje veikloje

Organizacijos informaciné sistema vartotojams/
klientams leidZia aktyviai dalyvauti, teikti
pasidlymus dél naujoviy ir patobulinimy

Turime specifinius informacinius naujy idéjy
generavimo ir sisteminimo jrankius, pvz., jvairios
kompiuterinés programos

Turime patogig informacine grupinio darbo
platforma (pokalbiy svetainés, keitimosi
dokumentais sistemos ir kt.)

Ankstesniy inovaciniy projekty informacija yra
lengvai prieinama ir patogi pakartotiniam
naudojimui

Organizacijoje veikia patogi ir lanksti informacijos
pateikimo sistema

1 3,55

w
]
~N

W
%)
u

N
o
~N

l
X
o

4,00

[
i

N

o

~
L
89-‘94

b
=
Lo

w
]

0,00

1,00

2,00

3,00 4,00 5,00

] 3,70
I 77|<;3’21 . .
W, 3. Organizacijos
— 575 ; -
o infrastruktara
7,952
2,67
3,70
—
] 2%’4
13,00
3,40
32777
3,00
| 3,67
] 3,16
1 V67
3,20
I 7
: |4’%,339
418
P 467
2,40
- =g
] %7?
''3,98 L . .
L3053, OLT vieSojo s. vidurkis
. ;70 BT verslo s. vidurkis
13,96 . .
7 337%1 O LKA KK vidurkis

[ OPSKK
[ VDKK

B VJSKK

M BKK




6 Priedo tesinys

Inovacijy vystymo sistema organizacijoje
yra pakankamai lanksti ir leidzZia
jgyvendinti skubius naujus projektus

Organizacijoje yra aiski inovaciniy
projekty pasirinkimo sistema, leidZianti
nuspresti, kokius projektus
igyvendinsime, o kokiy - ne

Organizacijoje egzistuoja procediros,
leidZiancios visus darbuotojus anksti
jtraukti j naujo produkto/ proceso kiirimg

Organizacijoje inovaciniai projektai
paprastai jgyvendinami nustatyto
biudZeto rémuose

Organizacijoje inovaciniai projektai
paprastai jgyvendinami laiku

Organizacijoje aiskiai parodomas
inovacinés veiklos rezultatyvumas

Organizacijoje sukurti procesai, kurie
padeda efektyviai valdyti inovacijy
procesg nuo idéjos generavimo iki

inovacijos sukidrimo

Organizacijoje nuolat ieskome ir
generuojame idéjas, i$ kuriy véliau
,gimsta“ nauji produktai, procesai,

technologijos
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6 Priedo tesinys
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6 Priedo tesinys

Organizacijoje toleruojama tik
nedidelé, gerai pamatuota rizika

Organizacijoje lengvai toleruojamos
neaiskios, neapibréztos situacijos

Organizacijoje atsizvelgiama j
darbuotojy nuomone, gerbiama
individualybé

Organizacijoje vertinama tai, ka
Zmogus Zino, o ne tai, kokias pareigas
jis uZima

Tarp organizacijos darbuotojy vyrauja
komandinés veiklos dvasia

Inovacijy svarba yra aiskiai
suprantama organizacijoje

Organizacijoje inovacijos
traktuojamos kaip vertybe

Organizacija turi inovatyvios
organizacijos reputacijg
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6 Priedo tesinys

Organizacijoje inovacijy svarba aiskinama
pasitelkiant konkrecius pavyzdZius ir juos
siejant su norimu rezultatu

Organizacijoje vyrauja teigiamos
nuostatos j partneryste ir
bendradarbiavimg

Organizacijoje darbuotojy priimamais
sprendimais yra pasitikima

Organizacijoje vyrauja pasiryzimas
paaukoti trumpalaikius interesus vardan
ilgalaikiy tiksly

Organizacijoje atsizvelgiama j skirtingo
lygmens darbuotojo nuomone, net jei ji
Zenkliai skiriasi nuo daugumos
nuomonés

Organizacijoje toleruojama ir skatinama
pozilriy jvairové

Organizacinis klimatas palankus naujoms
idéjoms —Zmonéms nereikia palikti
organizacijos tam, kad jas jgyvendinty
kitur

Organizacijoje skatinamas individualus
kdrybiskumas

Organizacijoje skatinama naujy idéjy
paieska

Organizacijoje toleruojamos rizikingos
iniciatyvos naujose srityse
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6 Priedo tesinys

Vadovybé suteikia objektyvy griztamajj rysj apie
inovacineés veiklos progresa

Organizacijoje pirmenybé teikiama grupiniam
sprendimy priémimui ir konsensuso paieskai

Kartais su inovacine veikla susijusiy problemy
sprendimas uZsitesia, nes inovacijy iniciatoriai) kalba
"nesuprantama / dviprasmiska" kalba

Organizacijoje visos veiklos, susijusios su inovacijomis,
aiskiai pagrindZiamos

Vadovybé ne tik kalba apie inovacijy vizijas, bet ir savo
veiklos pavyzdziais demonstruoja jy kirimo batinuma

Vadovybé nuolat komunikuoja apie inovacijy batinybe
organizacijai

Komunikacijai apie inovacine veikla naudojamos
jvairios formos (pvz., per susirinkimus, skelbimy
lentoje, intranete ir pan.)

Organizacijoje darbuotojai nesijaucia ,perpildyti“
informacija, kadangi komunikacija — aiski ir savalaiké

Organizacijoje nuolat pateikiama informacija apie
inovacinés veiklos progresa

Informacija apie inovacine veiklg pateikiama nuolat

Informacija apie inovacine veikla komunikuojama
aidkiais terminais

Organizacijoje inovacinés iniciatyvos komunikuojamos
efektyviai, kiekvienam suteikiant aisky supratima apie
organizacijos ateitj

Komunikacija apie inovacine veiklg yra efektyvi ir
veikia ne tik i$ virSaus j apacia, bet ir i$ apacios j virsy
bei horizontaliai organizacijoje (jvairiapusis grjztamasis
rysys)

Organizacijos darbuotojai supranta ir Zino, kaip jie gali
dalyvauti inovacinése veiklose

Organizacijoje nuolat gaunama informacija apie
inovaciniy procesy eiga

Organizacijoje informacija apie inovacinés veiklos
tikslus pateikiama aiskiai
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6 Priedo tesinys
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6 Priedo tesinys

Organizacijoje, inicijuojant inovacijas,
idéjy ieSkoma kitose organizacijose

Organizacijoje, inicijuojant inovacijas,
idéjy ieSkoma internete

Organizacijoje vykdant inovacines veiklas
mokomasi i$ kity darbuotojy geriausios
patirties

Organizacijoje vykdant inovacines veiklas
mokomasi i$ savos veiklos ir turimos
patirties

Mausy jstaigoje yra geros mokymosi,
tobulinimosi sglygos darbuotojams(yra
pakankamai jvairios literatdros,
kompiuteriy, kity priemoniy, galima...

Organizacijoje sukurta efektyvi
mokymosi sistema, leidZianti siekti
inovacinés veiklos tiksly

Mes dalijamés savo patirtimi su kitomis
organizacijomis tam, kad mokytumémeés

Mes domimeés kity organizacijy patirtimi
tam, kad mokytumémes

Organizacijoje uzfiksuojama tai, kas
iSmokta, tam , kad kiti organizacijos
padaliniai, darbuotojai galéty tuo
pasinaudoti ir pasimokyti

Mdsy organizacija sugeba daug

pasimokyti i$ kity organizacijy

Darbuotojai yra jgalinami pritaikyti naujai
iSmoktus dalykus savo veikloje
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7. Mokymas ir
mokymasis(2)
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6 Priedo tesinys

Kai kurie organizacijos darbuotojai
publikuoja straipsnius populiarioje
veiklos sferos spaudoje

Kai kurie organizacijos darbuotojai
publikuoja straipsnius mokslinéje
spaudoje

Kai kurie organizacijos darbuotojai
atlieka mokslinius tyrimus su
universitety, mokslo instituty

mokslininkais

Kai kurie organizacijos darbuotojai
atlieka mokslinius tyrimus

Kai kurie organizacijos darbuotojai
dalyvauja daktaro disertacijy gynimo
tarybose

Organizacijos darbuotojai rengia ir skaito
pranesimus jvairiose konferencijose

Darbuotojai mokosi ne tik profesinéje
veikloje, bet ir atlikdamas jvairiausius
savo gyvenimo vaidmenis (mamos, técio,
draugo ir pan.)

Naujy idéjy kdrimas gali biti ne tik
planuojamas, bet ir spontaniskas

Organizacijoje vyrauja pozilris “jei dirbti
— tai dirbti, jei mokytis — tai mokytis“,
nereikia painioti darbo su mokymusi

Organizacijoje, inicijuojant inovacijas,
idéjy ieSkoma bendradarbiaujant su
universitetais

Organizacijoje, inicijuojant inovacijas,
idéjy ieSkoma jvairaus pobudzio
literatlroje
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7. Mokymas ir
mokymasis(3)
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6 Priedo tesinys

Darbuotojai mano, jog pradéjus

inovacinius projektus, gali padidéti jy

|
|
ol—ool_|
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darbo kravis, o atlygis liks toks pats

l

Darbuotojai yra apdovanojami uz

Do
Oon
=

tarpinius inovacinés veiklos

~l
o
o

pasiekimus

oo~
o

Darbuotojai daznai vyksta j

komandiruotes, stazuotes, kursus,

seminarus

Darbuotojai turi placias karjeros ir

augimo galimybes organizacijoje

Organizacijoje nuolat perzitrimi darbo

kraviai, kad likty laiko inovacinei
veiklai

Darbuotojai suvokia inovacinés

veiklos pasekmes ne tik
organizacijoje, bet ir sau asmeniskai

Vadovai prioretizuoja darbus, tam,

kad bty skirtas pakankamas démesys
inovacinei veiklai

Organizacijos vadovai, nors ir inicijave

veiklas, susijusius su inovacijy kirimu,

greitai jas keicia jprastomis,...

Organizacijos vadovai,

besipriesinantys inovacinei veiklai,

greitai koreguoja savo elgseng

Organizacijos vadovai remia

inovacinés veiklos iniciatyvas

Organizacijos darbuotojai padeda

vieni kitiems siekiant inovacinés

veiklos tiksly

Apdovanojimy sistema organizacijoje

skatina efektyvig inovacine veiklg

Darbuotojai yra apdovanojami uz

inovatyvias iniciatyvas
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Organizacijos vadovai griauna
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8. Inovacinés
veiklos
palaikymas
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6 Priedo tesinys

Vadovas, skirdamas uzduotis, turi nurodyti tikslus, o
atlikimo metodus leisti pasirinkti darbuotojams, ypac
vykdant inovacine veikla

Vadovui reikia daugiau skirti laiko darbo planavimui, o
ne darbui su inovacijas diegianciy komandos nariais

Organizacijoje priimta, kad vadovas savarankiskai
priima sprendimus, neatsiklausdamas kity
organizacijos nariy

Misy organizacijoje valdzia priklauso nuo
kompetencijos , reikalingos sprendziant konkrecig
problema, vykdant konkredig uzduotj, todél is esmés
visi darbuotojai gali uZimti vadovaujancias pozicijas
tam tikrose situacijose

Skirtingo lygmens vadovai yra specialiai apmokomi
dirbti su novatoriskais darbuotojais

Organizacijoje vykdant skirtingo lygio vadovaujanciy
darbuotojy atrankg, akcentuojamos kompetencijos,
svarbios paremti novatoriskus darbuotojus
organizacijoje (pvz.,atvirumas idéjoms, komunikaciniai
jgudziai, originalus problemy sprendimas)

Skirtingo lygmens vadovai geba keisti darbuotojy
neigiamus pozidrius j inovacijas

Vadovai aiskiai komunikuoja inovacinés veiklos vizijg

Vadovai atsiskaito uz organizacijoje vykstancig
inovacine veikla

Vadovai motyvuoja ir jgalina darbuotojus vykdyti
inovacine veikla

Organizacijos vadovai nuolat suteikia isteklius,
informacijg ir parama vykdant inovacing veiklg

Organizacijoje draugiski ir liberals santykiai tarp
vadovy ir pavaldiniy
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9. Vadybinis
potencialas
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6 Priedo tesinys

Organizacija bendradarbiauja su
kitomis organizacijomis, kurdama
naujus produktus ir procesus

Organizacija kuria iSorinius, jos veiklai
galinciy padéti Zmoniy (specialisty)
tinklus

Organizacija glaudziai
bendradarbiauja su jvairiomis
Svietimo institucijomis generuojant ir
vystant inovacines idéjas

Kuriant inovacijas, musy organizacija
glaudziai bendradarbiauja su aktyviais
klausytojais
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10.
Bendradarbiavimas
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