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SUMMARY

In the world with its own extensive outlying knowledge, organizations can not rely on their own
explorations but have to use the discoveries of other companies. Those internal findings, which are not
used inside organization itself, must be introduced and sold for the external environment. The
dissemination as well as sharing of such knowledge, ideas and technology is attributed to open
innovation activities. Organizational processes and adaptation of skills are the ones which innovations
require whilst the transition from the traditional mode of them to open innovations is not self-contained
and demand both specific organizational competencies and the development of processes. Therefore,
open innovations need to be analyzed according to the maturity level.

Relevance of the subject. Organizations face the increasing rivalry between them because of the rapid
development of technologies and shorter product life cycle. Companies that do not generate or introduce
innovations in their activities, soon are excluded from the market. In order to maintain competitiveness
and supremacy over other companies, organizations choose the expansion of innovations. The concept
of open innovation is gaining its currency, especially when organization brings together both internal
and external ideas as well as internal and external paths to the market in order to develop new
technologies.
The object - open innovation maturity levels in business organizations.
The aim of the research - to distinguish typical open innovation maturity levels of organizations and
identify their specific characteristics.
The objectives of work:

1. To overview theoretical and practical problems of open innovation application

2. Tojustify the characteristics of open innovation maturity levels

3. To develop research methodology of open innovation maturity levels in business organizations

4. To analyze open innovation maturity levels of organizations in Lithuania
Research methods:

A) theoretical research - analysis of scientific literature.

B) empirical research - a survey (used AISTIS data array); statistical processing; descriptive

analysis; factor analysis; ANOVA tests; regression analysis.

The Master’s paper consists of four parts:



1. Problems of open innovation maturity levels in business organizations

2. Justification of open innovation maturity levels with their characteristics

3. Research methodology of open innovation maturity levels in business organizations

4. Analysis of open innovation maturity levels of organizations in Lithuania
The theoretical result - based on scientific literature, theoretical and practical problems of open
innovation maturity levels are justified. In the second theoretical part parameters which define open
innovation maturity level in business organizations are disclosed: open innovation activities, open
innovation competence and skills, open innovation networking, open innovation organization design,
leadership attributes of open innovation activities, open innovation metrics, and team involvement in
open innovation activities. The model of open innovation maturity levels is formed and characteristics
of each maturity level are introduced.
The practical result - In methodological part data and methods for empirical investigation are provided.
The survey is carried out on the basis of Kaunas technology university ongoing scientific project "Open
innovation ecosystem: technological, institutional and social factors interactions empowerment”
(AISTIS) survey questionnaire data. Determined model of open innovation maturity levels is
successfully composed on the basis of following indicators: form of open innovation, organization
design, organizational learning, organizational skills, innovation metrics and open innovation ecosystem
orientation. Study analysis allowed figuring out how innovation maturity level depends on the size of
organization, its age and workers with higher education with the percentage the total number of
employees combine. During empirical study all five open innovation maturity levels were successfully
analyzed in organizations in Lithuania( Level 1 — we are neither applying nor planning to apply open
innovation; Level 2 — we are not applying open innovations, but we are planning to introduce it in the
near future; Level 3 — we are just starting the installation/application of open innovation; Level 4 — we
are applying open innovations and improving them in order to implement best practices; Level 5 — we

are experienced in applying open innovation).
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IVADAS

Temos aktualumas. Sparciai vystantis technologijoms bei trumpéjant gaminiy gyvavimo ciklui, tarp
organizacijy atsiranda stipréjanti konkurencija. Imonés, kurios nekuria arba nediegia inovacijy savo
veikloje, laikui bégant yra iSstumiamos i§ rinkos. Todé¢l organizacijos norédamos iSlaikyti savo
konkurencingumg bei pranaSumg prie§ kitas jmones, renkasi inovacijy plétra. Ypac vis labiau
populiaré¢ja atviryjy inovacijy koncepcija, kuomet organizacijoje yra apjungiamos tiek vidinés, tiek
1Sorinés id¢jos bei vidiniai ir iSoriniai keliai j rinka, norint sukurti naujas technologijas.
Problemos pagrindimas. Pasaulyje su savo pla¢iai pasklidusiomis ziniomis, organizacijos negali
pasikliauti vien tik savo paciy tyrin¢jimais, bet turi naudotis ir kity organizacijy atradimais. O tie vidiniai
atradimai, kurie nenaudojami pacios organizacijos versle, turi baiti pateikti, parduoti iSorinei aplinkai.
Atviryjy inovacijy panaudojimas verslo organizacijoje yra teoriskai iSanalizuota tema, kadangi bitent
Siomis temomis yra pateikiamas nemazas kiekis mokslinés publikacijos knygy bei straipsniy
(Brunswicker, S., & Vanhaverbeke, W. (2015), Chesbrough (2003), Hakansson, Waluszewski (2007),
Harhoff, D., & Lakhani, K. R. (2016), Hossain, M. (2015), Yun, J. J., Yang, J., & Park, K. (2016),
Jucevicius, Uus (2012), Kowalski, M., Welter, F., Schulte-Cérne, S., JooB, C., Richert, A., & Jeschke,
S. (2016) ir kt.). Atviryjy inovacijy diegimas reikalauja organizaciniy procesy, gebéjimy adaptacijos, o
peréjimas nuo tradicinio inovacijy réZimo prie atviryjy inovacijy néra savaiminis ir reikalauja specifiniy
organizaciniy kompetencijy bei procesy vystymo. Todeél analizuoti atvirgsias inovacijas reikia
priklausomai nuo brandumo lygio.
Darbo objektas — atviryjy inovacijy brandumo lygiai verslo organizacijose.
Darbo tikslas — isskirti tipinius atviryjy inovacijy brandumo lygius organizacijose bei nustatyti jiems
budingus poZymius.
Darbo uzdaviniai:

1. Apzvelgti atviryjy inovacijy taikymo teoring ir prakting problematika

2. Pagristi atviryjy inovacijy brandumo lygiy charakteristikg

3. Parengti atviryjy inovacijy brandumo lygiy verslo organizacijose tyrimo metodologija

4. ISanalizuoti atviryjy inovacijy brandumo lygius Lietuvos organizacijy atveju
Tyrimo metodai:

A) teorinio tyrimo — mokslinés literatiiros analizé.
B) empirinio tyrimo — anketiné apklausa (naudojamas AISTIS duomeny masyvas); statistinis

apdorojimas; aprasomoji analiz¢; faktoriné analizé; ANOVA testai; regresiné analizé.
Teorinis rezultatas — remiantis moksline literatira, atskleisti atviryjy inovacijy brandumo lygj
nusakantys parametrai verslo organizacijose bei suformuoti jiems budingi pozymiai i$skirti atviryjy

inovacijy brandumo nustatymo organizacijoje metodologijoje.



Praktinis rezultatas — pateikti siilymai brandumo lygiy nustatymo metodologijos tobulinimui ir
diegimui verslo organizacijose, leisty sékmingai istirti tipinius atviryjy inovacijy diegimo etapus verslo
organizacijose.

Padéka skiriama dr. Rimantui Rauleckui uz pagalbg statistiSkai apdorojant ,,AISTIS* tyrimo metu

gautus duomenis.
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1. ATVIRUJU INOVACIJU BRANDUMO LYGIU VERSLO
ORGANIZACIJOSE PROBLEMATIKA

Pastaruosius kelerius metus susidoméjimas inovacijomis augo visose Salyse. Ypac vis didesnis
démesys buvo kreipiamas j vieng i§ inovacijy kryp¢iy —t. y. atvirgsias inovacijas (Al). Atviryjy inovacijy
termino atsiradimg paskatino profesorius i§ Kalifornijos universiteto Henry Chesbrough. Remdamiesi
Sio profesoriaus mintimis, nemazai mokslininky pateiké savo publikacijas, tyréjai atliko eksperimentus,
bendrovés émési praktinio atviryjy inovacijy diegimo savo veikloje. Taciau dél ganétinai jauno atviryjy
inovacijy mokslo, tiek literatiiroje, tiek realioje aplinkoje triiksta tam tikro Siy inovacijy pagrindimo.

Teorinés problematikos pagrindimas. Henry Chesbrough (2003) iSleista knyga apie atvirgsias
inovacijas, paskatino nemazg skai¢iy mokslininky, akademiniy institucijy ir praktiky dométis Siomis
inovacijomis. Remiantis §io mokslininko i$sakytomis mintimis, yra iSleista nemazai moksliniy
straipsniy, zurnaly. Visgi, atviryjy inovacijy diegimas, vykdymas bei vystymas néra pakankamai
iSnagrinétas, kad Siomis teorinémis prielaidomis galéty naudotis praktinius sprendimus primancios
organizacijos.

Siekiant paskatinti atviryjy inovacijy diegima, svarbu, kad atitinkamai augty ir reikSmingi
akademiniai tyrimai. Nemazai yra pateikiama moksliniy straipsniy, kuriuose yra gilinamasi j atviryjy
inovacijy koncepcija. Taciau néra pakankamai démesio skiriama atviryjy inovacijy pritaikymo
skirtingose srityse analizei. Daugiau démesio reikia skirti atviryjy inovacijy naujovéms, pazangos
teorijai, tobulintinoms sritims bei naujoms galimybéms. Mazai démesio skiriama ir atviryjy inovacijy
riboms, rizikoms bei iSlaidoms. Taciau galimos rizikos turéty biiti neslepiamos, o kaip tik placiai
aptariamos su galimais problemy sprendimo biidais (Chesbrough, Vanhaverbeke, West, 2014).

Atsiranda nemazai mokslininky, kurie neigiamai vertina atviryjy inovacijy veikimo modelj
(Benezech, 2012; Bogers, Afuah, Bastian, 2010; Cummings, Daellenbach, Davenport, Campbell, 2013).
Kritikuojama atviryjy inovacijy projekto veélavimo galimybé, néra garantijy sprendimo priémimo
galimybei bei kokybei, nepakankama motyvacija, atsakomybés stokojimas, nuolatiniy
bendradarbiavimo santykiy nebuvimas, profesionalumo stoka bei kiti panasus veiksniai. Todél norint
itraukti vis daugiau Zmoniy j atviryjy inovacijy veikla, reikia skirti daugiau démesio tiek literattros, tiek
ir empiriniy tyrimy analizei. Reikeéty iSleisti daugiau moksliniy straipsniy, kuriuose empiriskai biity
pagrindziama sékminga atviryjy inovacijy veikla, pasalinamos abejonés dé¢l kritikuojamy veiksniy,
numatomas riziky paSalinimas.

Moksliniy Straipsniy, susijusiy su atviryjy inovacijy veikla yra pateikta ganétinai mazai.
Chesbrough, Vanhaverbeke, West (2014) rasydami knyga ,,New frontiers in open innovation“ atliko
»Web of Science* straipsniy paieSka, susijusig su atviromis inovacijomis. Tod¢l remiantis autoriy
pateiktais duomenimis, 1-oje lenteléje pateikiamas atviryjy inovacijy straipsniy skaicius pagal mokslines
sritis.
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1 lentele. Pateiktas atviryjy inovacijy moksliniy straipsniy skaiCius pagal sritis (Saltinis: Chesbrough,

Vanhaverbeke, West, 2014)

Moksliné sritis Al straipsniy skaicius
Vadyba 603
Verslas 338
Pramongés inzinerija 173
Operacijy tyrimai ir valdymas 129
Planavimas ir plétra 123
Ekonomika 72
Inzinerija 47
Informacijos mokslas ir bibliotekininkystés 43
Geografija 32
Aplinkos tyrimai 29
Informacingés sistemos 26
Miesto studijos 22
Chemija 20
Daugiadiscipliniai mokslai 20
Elektros ir elektroniné inZinerija 15
Gaminiy inZinerija 14
VieSasis administravimas 14
IT technologijos, tarpdisciplininés programos 13
Farmakologija ir farmacija 13
Dirbtinis intelektas 11
Gamybos inZinerija 11
Chemija, medicina 10
Technologijy teorija ir metodai 10
Biotechnologija ir taikomoji mikrobiologija 9
Maisto technologija 9
Telekomunikacija 9
Svietimas ir edukaciniai tyrimai 8
Socialiniai mokslai 8
Taikomoji psichologija 7
Sociologija 7
Menas 5
Biochemija ir molekuliné biologija 5
Inzineriné chemija 5
(Temos su Keturiais ar maziau leidiniy) 105
IS viso: 1965

Atviryjy inovacijy moksliniy darby buvo rasta i§ viso 1965. Pateiktoje 1-oje lentelé vienas
straipsnis nebiitinai buvo priskiriamas vienai moksliniai sri¢iai, o kelioms. Daugiausiai mokslinése
svetainése yra pateikiama atviryjy inovacijy tyrimy straipsniy, kurie priskiriami vadybiniam mokslui
(603 straipsniai). Taip pat nemazai démesio skiriama verslo (338), pramonés inzinerijos (173),
operaciniy tyrimy ir valdymo (129), planavimo ir plétros (123), ekonomikos (72) ir inZinerijos (47)
mokslo sritims. Deja, bet labai mazai démesio yra skiriama Sioms mokslinéms sritims: chemija,

medicina (10); technologijy teorija ir metodai (10); biotechnologija ir taikomoji mikrobiologija (9);
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maisto technologija (9); telekomunikacija (9); Svietimas ir edukaciniai tyrimai (8); socialiniai mokslai
(8); taikomoji psichologija (7); sociologija (7); menas (5); biochemija ir molekuliné biologija (5);
inzineriné chemija (5). Deja, bet susiduriama ne tik su ganétinai mazu pateikty moksliniy straipsniy
skai¢iumi, bet ir su nepakankamu temos i$plétojimu. Moksliné sritis, kuriai yra priskiriamos tik kelios
mokslinés publikacijos, dazniausiai susiduria ir su nepakankamos informacijos pateikimu, jos
nepagrijstumu, nepakankamu temos i§vystymu, 0 tik daliniu uzsiminimu. Atviros inovacijos gali suteikti
naujy galimybiy ne tik verslo plétimuisi, bet ir Zmoniy gerovés gerinimui. Sios inovacijos galéty padéti
i18spresti didesnes socialines bei gydymo problemas. Todél vis daugiau démesio reikety skirti chemijos,
farmacijos, $vietimo bei pramonés Sakoms (Chesbrough, Vanhaverbeke, West, 2014).

Viena i§ rim¢iausiy i$sakyty atviryjy inovacijy problemy, tai trikumas empiriniy duomeny apie
Siy inovacijy naudg. Taip pat triksta iSanalizuotos informacijos apie atviryjy inovacijy teikiamg nauda
ekonomikai, politikai. Ganétinai mazai duomeny pateikiama apie ilgalaike atviryjy inovacijy
perspektyva, kokios galimybés numatomos ateityje, kokiy veiksmy reikéty pradéti imtis kuo anksc¢iau.
Akademinéje visuomengje tritksta paskatinimo domeétis atviryjy inovacijy koncepcija bei siekti islaikyti
nuoseklumg Al tyrimy srityje (Hossain, Islam, Sayeed, Kauranen, 2016).

Organizacijoms, norinfioms diegti atvirgsias inovacijas savo veikloje, triiksta literatiiroje
pateikiamy duomeny apie Al diegima, vystyma bei valdyma. DaZniausiai moksliniuose straipsniuose
pateikiama informacija, susijusi su vienu bendru modeliu, kuris tinka kiekvienai organizacijai. Taciau
bendrovés yra skirtingos ir kiekvienoje reikia atsizvelgti | jos amziy, pobudj, pasirinktg sritj, veiklos
kryptj, vadovavima, lyderystg, organizacijos kultiira, struktiira, strategija bei kitus panasSius aspektus.
Todél viena 1§ galimybiy, norint iSanalizuoti Al taikyma skirtingose jmonése, tai kompanijy skirstymas
j tam tikrus brandumo lygius t. y. pagal pasiektus tam tikrus rezultatus, pozymius. Deja, bet literatiiros,
susijusios su atviryjy inovacijy brandumo lygiais, yra pateikta ganétinai mazai ir tik Siek tiek uzsimenant.
Literatriné brandumo lygiy analiz¢, leisty iSmatuoti pasiektus kompanijos rezultatus, stebéti, planuoti,
valdyti bei kontroliuoti vykdomg veiklg. ISsami analizé leisty bendrovéms pasinaudoti sukauptomis
ziniomis, pasiekti naujy, efektyvesniy rezultaty, kompetencijy, tobulinti pajégumus ir taip pamazu
brandinti jmonés veiklg (Enkel, Bell, Hogenkamp, 2011).

Paktinés problematikos pagrindimas. Vis sparCiau didéjant konkurencingumui bei trumpéjant
produkty kiirimo ciklui, organizacijos turi imtis naujy veiksmy. Kompanijos turéty kurti naujus ir
inovatyvius produktus, procesus, technologijas ar paslaugas. Inovacijy diegimas yra bitinas, norint
pasiekti efektyviy visos Salies rezultaty. Deja, bet Lietuva palyginus su kitomis Europos Sajungos
narémis vis dar iSlieka ganétinai ne inovatyvia valstybe. 1-ame paveiksle yra pateikiamas grafikas,

kuriame pagal pasiekta inovacijy indeksg yra iSranguotos 28 ES narées.

13



0.800 1
0,700 4
0,600 1
0,400 1
0,300 A9

0,200 1

0,100 1

I e e S T S s B

RO BG HR LV LT PL SK HU ES EL PT IT CZ MT EE CY SI EU FR AT LU UK BE IE NL DE FI DK SE
MODEST INNOVATORS MODERATE INNOVATORS STRONG INNOVATORS INNOVATION LEADERS

1 pav. ES nariy rodikliai pagal inovacine veikla, 2015 m. ($altinis: European Commision, 2017)

Pagal pasiekta tam tikrg inovacijy lygi Salyje, valstybés yra skirstomos j keturias grupes:
nuosaikios novatorés (angl. modest innovators), vidutinés novatorés (angl. moderate innovators),
inovacijy Salininkés (angl. strong innovators) ir inovacijy lyderés (innovation leaders). 1-oje lenteléje
tamsiai mélyna spalva iSskiriamas visy Europos Sajungos nariy inovacijy indekso vidurkis. Salies
inovacinis lygis yra vertinamas pagal Siuos kriterijus: zmogiskieji iStekliai; atviros, kokybiskos ir
patrauklios moksliniy tyrimy sistemos; finansavimas ir parama; verslo investicijos; rySiai ir verslumas;
intelektinis turtas; inovacijy kiiréjai; ekonominis poveikis (European Commision, 2017). Jvertinus $iuos
kriterijus, Lietuva palyginus su kitomis ES narémis uzima 24 vietg i§ 28 galimy. Palyginus su 2014
metais, Lietuvos vertinimas 2015 metais pakilo per dvejas pozicijas. Sis rezultatas yra ganétinai
stebétinas, kadangi Lietuva palyginus su kitomis ES narémis, viena i§ sparciausiai diegé inovacijas (2

pav.).
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2 pav. ES nariy inovacijy indekso pokytis per 2008-2015 mety laikotarpij (Saltinis: European Commision,
2017)
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2-ame paveiksle yra pateikiamas ES nariy inovacijy indekso augimo grafikas per 2008-2015 mety
laikotarpj. Nemazas skaicius Saliy inovacijy indeksg pakélé tik keliais procentiniais punktais, o kiti netgi
pasieké neigiamy rezultaty. Visgi Lietuva buvo jvertinta kaip viena i$ sparciausiai diegianciy inovacijas
savo Salyje ir uzémé 3 vietg 1§ 28 galimy. Tokj pokyt] Lietuvoje 1émé 96% iSaugusios pajamos i$ uzsienio
uz licencijas ir patentus, 70% iSaugo doktorantiirg studijuojanciy ne ES pilieciy skaicius, 41% padidéjo
rizikos kapitalo investicijos. Lietuva Europos Sajungos inovacijy vidurkj lenkia zmogiskyjy istekliy ir
finansinés pagalbos mechanizmy srityje bei uzsakomyjy moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros
srityje (European Commision, 2017).

Visgi pasiektas ganétinai spartus inovacijy indekso kilimas, nenulémé Lietuvos iSskirtinumo
palyginus su kitomis inovatyviomis $alimis. Lietuvoje per pastaruosius metus sumaz€jo gaunamy
pajamy i$ inovatyviy produkty dalis bei sudaroma vis maziau bendradarbiavimo sutar¢iy tarp viesojo ir
privataus sektoriaus. Salyje yra skiriama nemazai laiko ir pajamy inovacijy diegimui, taiau i$ to yra
gaunama maziau naudos (European Commision, 2017).

Kaip vienas i$ inovacijy gerinimo budy, galéty bati atviryjy inovacijy diegimas. Pasinaudojus Al
galimybémis, kompanijos greiCiau ir patikimiau jgyty, perkelty ir jgalinty naujas Zinias. Taciau
organizacijos daznai nepasiryzta jsitraukti i atviryjy inovacijy veikla. To priezastis yra, jog §ios
inovacijos reikalauja naujy organizaciniy geb¢jimy, kuriy bendrovés neturi pakankamai arba net
nebando jy jgyti. Salyje triksta sekmingy Al praktikos pavyzdziy, triksta mokymy jmonéms, kaip diegti
Sias inovacijas, kaip paruosti kompanijg jy vykdymui, kg reikéty atnaujinti ir struktiiruoti. Atviryjy
inovacijy diegimas yra aktuali ir svarbi tema kompanijoms, kadangi susidoméjimas Siomis inovacijomis

yra ganétinai didelis (3 pav.).

Atviryjy inovacijy buklés vertinimas organizacijos viduje

Taike Al, bet atsisake ] 1,10%

Patyre Al vystytojai - 6,55%
Taiko Al ir jas tobulina, ;gyvendinant gergsias _ 32.75%
praktikas
pradeda diegti, taikyti Al [ N NN 3210%
Netaiko Al, bet planuoja jas diegti artimoje ateityje _ 12,50%
Netaiko ir neplanuoja taikyti Al _ 15,10%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%

3 pav. Atviryju inovacijuy biiklés vertinimas organizacijos viduje (Saltinis: AISTIS tyrimo ataskaita,
2016)
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Remiantis Kauno technologijos universiteto vykdomo mokslo projekto ,,Atviryjy inovacijy
ekosistemos: technologiniy, instituciniy ir socialiniy veiksniy sgveiky jgalinimas®“ (AISTIS)
duomenimis, buvo gauti rezultatai, susij¢ su organizacijomis ir atviryjy inovacijy panaudojimu jose. Sio
tyrimo apklausos metu gauti duomenys rodo, kad tokiy organizacijy, kurios netaiko ir neplanuoja taikyti
Al, yraapie 15% (3 pav.). Norint savo veikloje jdiegti atvirgsias inovacijas jmonéms reikia laiko pakeisti
tam tikrus procesus, vidines struktiras. Todél 12,5% organizacijy svarsto apie atviryjy inovacijy diegima
artimiausioje ateityje. Imoniy, pasiryZzusiy diegti atvirgsias inovacijas savo veikloje ir bendradarbiauti
su klientais, tiekéjais, mokslo jstaigomis, yra apie 32%. Bendroviy, peréjusiy j atviryjy inovacijy
diegimo tobulinimo fazg¢ yra daugiausiai (33%). Ganétinai mazas skaiius t. y. 6% yra patyrusiy atviryjy
inovacijy vystytojy, kadangi tokiai patirciai pasiekti reikia laiko. Galima pasidziaugti gautais rezultatais,
kadangi jmoniy, kurios diegé, bet atsisaké toliau taikyti atvirgsias inovacijas yra 1%. Taigi, gauti tyrimo
duomenys tik pagrindzia, kad bendrovés nori diegti atvirgsias inovacijas savo veikloje ir todél Si tema
yra aktuali. Imonéms truksta tam tikry Ziniy, mokymy ar geryjy patirciy, kurios paskatinty greiciau
kompanijas jsitraukti j $ig veikla.

Deja, bet mokslininky atlikti tyrimai ir pateiktos publikacijos, nelabai skatina organizacijas imtis
atviryjy inovacijy veiklos. Realyb¢je tarp moksliniy institucijy ir verslo organizacijy vis dar vyrauja
ganétinai didelis atotrikis. Taip yra todél, kad ne visuomet sutampa tam tikri iSsikelti tikslai, pozitiriai
ar darbo atlikimo laiko normos. Taciau biitent moksliniy institucijy, tokiy kaip universitetai, institutai,
tyrimy jstaigos, laboratorijos, jtraukimas leisty priartéti prie atviryjy inovacijy nuostaty. Mokslinése
organizacijose ne tik analizuojama literatiira, bet ir atliekami tam tikri bandymai, tyrimai, kuriuos
belieka tik jgyvendinti tam tikroms organizacijoms. Jtraukiant mokslines institucijas j savo veikla, biity
galima pasinaudoti jy siilomomis naujomis idéjomis, kurios padéty sukurti naujg, neperteklinj produkta,
paklausy rinkai ir atitinkant; atviryjy inovacijy aspektus. Mokslinése institucijose yra placiai
analizuojama, gilinamasi ] atviryjy inovacijy siekj. Mokslininkai, tyr¢jai analizuoja kaip pritaikyti
atviryjy inovacijy aspektus, diegiant tam tikrus procesus, technologijas, produktus. Tac¢iau Siais Al
galimybiy sprendimais kompanijos nepakankamai naudojasi. Bendrovés darbuotojams triiksta mokymy
apie atviryjy inovacijy jgyvendinima bei vystyma, kuriuos galéty pravesti moksliniy institucijy atstovai.
Darbuotojai, dalyvaujantys atviryjy inovacijy veikloje, daznai negauna informacijos apie numatytus
inovacijy planus, tikslus bei ne visuomet jauciasi tinkamai jvertinti dél atlikty darby. Tod¢l vadovai
turéty skirti pakankamai démesio atviryjy inovacijy vadovavimo ir lyderiavimo veiklos tobulinimui
(Roijakkers, Bell, Fok, Vanhaverbeke, 2014).

Taigi aptarus tiek literatirines, tiek praktines atviryjy inovacijy problemines sritis, galima daryti
iSvadg, jog Si tema yra aktuali ir turi biti tobulinama. Atviryjy inovacijy samprata néra pakankamai
iSanalizuota, kadangi moksliniy straipsniy néra sukaupta pakankamai. Tritksta duomeny apie pazangias

Al praktikas ir patirtis, kaip reikéty diegti, valdyti ar vystyti Sias inovacijas. Lietuva, vertinant inovacijy
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lygi Salyje, atsilieka nuo pazengusiy Europos ir pasaulio valstybiy. Salyje vis dar vyrauja uZdary
inovacijy diegimo nuostatos, taciau norint pasiekti efektyvesniy rezultaty, valstybei reikia buti
atviresnei. Atviryjy inovacijy brandumo matavimas organizacijose, galéty padéti pritaikyti Sias
inovacijas skirtingose jmonése. Todél vienas is aktualiausiy atviryjy inovacijy mokslininky uzdaviniy,

yra placiai isnagrinéti Al brandumo lygius organizacijose.
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2. ATVIRUJU INOVACIJU BRANDUMO LYGIU CHARAKTERISTIKU
PAGRINDIMAS

2.1. Atviryjy inovacijy samprata ir tipiniai poZymiai

Besiplec¢ianti bendroviy veikla bei spartéjanti technologijy pazanga skatina organizacijose Vis
dazniau naudoti sgvoka ,,inovacija®“. Imonése bandoma sukurti naujove, ja paskleisti ir panaudoti,
aprépiant naujas idéjas, naujas koncepcijas, praktinj jdiegimg ir paskleidimg rinkoje. Biitent inovatyviy
idéjy pritaikymas versle padidina ne tik darbo nasuma, bet ir paspartina jmonés veiklg bei garantuoja
s¢kme konkuruojant ne tik savo Salies, bet ir uzsienio rinkose. Nors ir autoriai skirtingais Zodziais
apibudina inovacijas, taciau placiausiai naudojamas pateiktas ekonominio bendravimo ir plétros
organizacijos terminas: inovacijos — tai sékmingas naujy technologijy, idéjy ir metody komercinis
pritaikymas, pateikiant rinkai naujus arba tobulinant jau egzistuojanc¢ius produktus ir procesus (Oslo
Manual, 2005).

Siandieninéje visuomenéje inovacija laikoma bitinu verslumo elementu ir pagrindiniu verslo
s¢kmes rodikliu. Tam, kad i§ inovacijos imoné galéty gauti grynojo pelno, inovacija turéty sukurti ir
iSlaikyti tam tikra unikaly pranasuma, palyginti su vidaus ir tarptautiniy rinky konkurentais. Taciau
Siandieninéje rinkoje norint jveikti vis stipré¢jancia konkurencijg, viduje vyraujanciy inovacijy
nepakanka, todél reikia rinktis atvirgsias inovacijas.

Atviroji inovacija — tai tikslingy jeinan¢iy ir iSeinanéiy Ziniy srauty panaudojimas, siekiant
paskatinti vidines inovacijas bei iSplésti rinkas, kuriose naudojama inovacija (Chesbrough,
Vanhaverbeke, West, 2014). Kadangi Siandieniniame pasaulyje Zinios yra placiai pasklidusios po
aplinka, todél jmonés negali remtis vien tik savo viduje turimomis kompetencijomis ir Ziniomis, bet
privalo bendradarbiauti su kitomis organizacijomis pirkdamos, licencijuodamos procesus ir iSradimus.
Biitent atviryjy inovacijy pagalba sukuriamos naujovés bendradarbiaujant su kitais rinkos dalyviais,
klientais, organizacijomis. Sioms inovacijoms yra biidingas atviras bei aktyvus bendradarbiavimas bei
ivairiy informacijos Saltiniy naudojimas, perkeliant dalj inovacinés veiklos uz jmonés riby.

Naudodamos atvirgsias inovacijas organizacijos gali ir turi naudoti ne tik savo vidines, bet ir
1Sorines idéjas, iSorinius ir vidinius kelius ] rinkg. Todél pasirinkus atviryjy inovacijy diegima, vyksta
tiek vidiniai, tiek iSoriniai procesai. Vienas i§ dazniau pasitaikan¢iy atvejy organizacijose yra iSoriniy
idéjy pritraukimas. Jmonés turédamos tam tikra idé¢ja, taciau neturédamos reikiamos kompetencijas, |
savo veiklg bando jtraukti iSorinius partnerius. Kitos bendrovés norédamos atrasti naujg nisg ar sukelti
proverzj rinkoje, stengiasi atrasti naujy idéjy iSoréje. Kiek maziau pasitaiko atvejy, kuomet organizacijos
savo vidines id¢jas pateikia rinkai. Bendrové sugalvojusi idéja savo viduje, ta¢iau matydama, kad jos
nejgyvendins, pasirenka parduoti arba licencijuoti produkto ar proceso idéja. Visgi licencijavimo

pasirinkimas atnesa pasyvias pajamas, kadangi gaunamos ganétinai mazos ir pastovios pajamos, o jmoné
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pati veiklos nevykdo. Atviryjy inovacijy pasirinkimas organizacijoje nulemia didel¢ sékmg, taciau
pateikia ir naujy riziky. Susijungus organizacijoms, gali atsirasti tam tikry nesutarimy dél veiklos
pasidalinimo, skirto laiko uzduodiai atlikti ar i§laidy paskirstymo. Taip pat organizacijose susiduriama
ir su intelektinés nuosavybés apsaugos problemomis bei jmoniy vadovy ir juristy ambicijomis. Biitent
atvirosios inovacijos reikalauja daug kasty, todél tokia veikla dazniau apsiima didelés organizacijos
(Chesbrough, Vanhaverbeke, West, 2014).

Tam, kad labiau suprastume atviryjy inovacijy pranasuma, toliau pateikiamas uzdaryjy ir atviryjy
inovacijy palyginimas.

2 lentelé. Atviryjy ir uzdaryjy inovacijy palyginimas (Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Chesbrough (2003);
Hakansson, Waluszewski (2007))

UZdarosios inovacijos

Atvirosios inovacijos

Imonés plétra nukreipta j vidy.

Imonés plétra nukreipta j iSorg.

Imonés  viduje  darbuojasi  protingiausi

darbuotojai.

Imonéje darbuojasi ne tik jos darbuotojai, bet ir
bendradarbiaujama su kitais, uz organizacijos

riby esanciais darbuotojais.

Suktirus jmonés viduje kuo daugiau idéjy,

tampama rinkos lyderiais.

Tinkamiausiai panaudojus tiek vidines, tiek

iSorines id¢jas, tampama rinkos lyderiais.

Jeigu naujove bus atrasta imongés viduje, tuomet

rinka bus pasiekta greiciausiai.

Pasinaudojus iSor¢je pateiktomis naujovémis,

atsiranda galimybé greiciau gauti pelno.

Atrasdami naujas Zinias ir jas panaudodami
(R&D),

darbuotojai jmonei gauna pelng.

inovacij karimui organizacijos
U4

[Soréje atrastos naujos zinios, kurios jau yra
panaudotos inovacijy karimui (R&D), sukuria

imonei reikSmingesne verte.

Intelektiné nuosavybé¢ kontroliuojama taip, kad

konkurentai negauty pelno i§ jmonés idéjy.

Imoné gauna ne tik pelng leisdama kitiems

naudoti savo intelekting nuosavybe, bet ir
pirkdama is kity jy intelekting nuosavybe, skatina

tolimesnj vystymasi.

Kaip matyti pateiktoje 2-oje lenteléje, nemazai skirtumy yra randama tarp uzdary ir atviry
inovacijy. Organizacijos, kurios remiasi uzdaryjy inovacijy nuostatomis, savo viduje ne tik, kad kuria
naujas idéjas, bet ir kontroliuoja turimg informacijg ir visg naujy produkty kirimo procesg. Tokioje
organizacijoje nauji produktai ir procesai yra kuriami remiantis tik i$skirtiniais vidiniais bendrovés
iStekliais. TacCiau daug greiciau ir patikimiau pasiekiamos naujos idéjos, kuomet organizacijos remiasi
atviryjy inovacijy principu. Jmonés savo veikloje naudoja ne tik vidines, bet ir iSorines idéjas, Zinias beli
vidinius ir iSorinius kelius j rinkg. Imonés savo veikloje panaudodamos ne tik savo darbuotojy, bet ir
iSoréje esanCiy specialisty Zzinias, jas perduoda ir integruoja greiiau savo gamybiniuose,
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technologiniuose ir vadybiniuose procesuose. Taikydamos uzdarasias inovacijas bendrovés tam tikrus
inovacinius procesus atliecka uzdaruose ir nuo iSorés poveikio izoliuotuose mokslo ir tyrimy
padaliniuose. Tokiose bendrovése neretai prireikia jdiegti papildoma tyrimy ir vystymo (R&D) skyriy,
kuris padéty kontroliuoti inovacijas. Taciau jmonés taikydamos atvirgsias inovacijas savo veikloje,
remiasi prieSinga koncepcija. Organizacijos savo veikloje remiasi iSoriniais moksliniais tyrimais, kurie
gali sukurti didele verte¢ kompanijai. Naudojantis atvirosiomis inovacijomis ne tik sutrumpinamas laikas,
bet ir sumazinamos iSlaidos, susijusios su naujo produkto ar paslaugos jgyvendinimu. Vienas i
dazniausiy organizacijy motyvy, dél kurio pasirenkamas uzdaryjy inovacijy diegimas, o ne atviryjy, tai
nenoras prarasti ,,know-how* Zinias. Taciau baimé¢, prarasti intelekting nuosavybe, neturéty skatinti
organizacijas rinktis tik uzdaras inovacijas, kadangi imonés zinias galima licencijuoti ar pasirinkti kitus
ziniy apsaugos biidus. Taigi pagal palyginimg galima daryti iSvada, kad atvirosios inovacijos yra
perspektyvesnés bei veiksmingesnés sékmingai organizacijy plétrai (Chesbrough, Vanhaverbeke, West,
2014).

Tam, kad labiau biity suprastas atviryjy inovacijy veikimas, toliau pateikiamas atviryjy inovacijy
veikimo modelis (4 pav.)
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e . o * O *»  Nawma nnka
Viding Ziniy D‘:;D':-’_____*G_;;-'::’_'__ ____________ 2
baze a T el

o >0 = - O >0 » Dabartiné rinka

Is 1.5:01'&5: Susyunge 18 vidaus
1 vidu -
1 18ore

[ Tynmai » Vystymas» Gamyba» Prekyba

Ankstyvoji Vélyvoji
stadija stadija
4 pav. Atviry inovacijy modelis (Saltinis: Chesbrough, Vanhaverbeke, West, 2014)
Pagrindiné atviryjy inovacijy modelio idéja grindziama tuo, kad organizacijos gali ir turi naudoti
ne tik savo vidines, bet ir iSorines idéjas. Imonei veikiant, organizacijoje yra kaupiamos vidinés Zinios,
kurios 4-ame paveiksle pavadintos vidine Ziniy baze. Taciau, nors ir buty laikomasi nuostatos, kad savo

viduje jmoné turi pakankamai ziniy, ta¢iau visgi iSoréje yra sukaupta ganétinai didelé iSoriné ziniy bazé.
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Punktyrine linija Zymimos jmonés ribos, kurios parodo, kas vyksta jmonés viduje, o kas iSoréje. Biitent
punktyriné linija parodo tai, kad jmoné yra atvira naujovéms ir gali ne tik pasiimti i§ iSorés naujy idéjy,
bet ir savo vidines id¢jas paskleisti j iSor¢. Todél atviryjy inovacijy modelyje yra i§skiriama trijy krypc¢iy
ziniy sklaida. Pirmoji kryptis yra gaunama i§ iSorés ] jmonés vidy, kurios gali biiti pavadintos
atvykstamosiomis ziniomis. Kita galima kryptis yra pateikiama i$ jmonés vidaus ] iSore, kuri vadinama
ivykstamosiomis Ziniomis. Tre&ioji Ziniy sklaidos kryptis yra sujungtoji. Siuo atveju atviryjy inovacijy
procesai yra kuriami kartu, o Ziniy srautai yra gaunami kombinuoti tarp visy dalyviy vykstant inovacijy
procesui. Tiek i§ jmonés vidaus, tiek i$ iSorés bendrovés vykstant atviryjy inovacijy procesui gali skleisti
tiek idéjas, tiek zinias, technologijas, produktus ar tam tikrus procesus. Pagal pasirinkta atviryjy
inovacijy taikymo modelj jmoné¢ gali pasirinkti veiklos testinumg dabartinéje rinkoje arba jsitvirtinti
naujoje ar kity jmoniy rinkoje. Pasirinkus atviryjy inovacijy diegima, yra iSpleCiamas atviras naujoviy
modelis. Organizacijai nebereikia tiek daug laiko skirti ankstyviesiems tyrimams ir vystymams (R&D),
taip pabréziant paskesniy inovacijy proceso veiksniy svarbg, esancig vélesnéje stadijoje (gamyba ir
prekyba) (Chesbrough, Vanhaverbeke, West, 2014).

Pirmiausia placiau bus aptartas atviryjy inovacijy panaudojimas, kuomet yra gaunamos zinios i$
iSorés | vidy. Atviry inovacijy pagalba gaunamos i$ iSorés Zinios padeda jmonei paciai atvirai vykdyti
inovacinius procesus. [sigijus tam tikrg iSorin¢ naujove, imonéje patiriamos ne tik iSorinés sagnaudos, bet
ir gaunami tam tikri jnaSai, kurie butent leidzia jmonei identifikuoti, integruoti ir komercializuoti
atvykstamyjy atviryjy inovacijy procesg. Todél jmoné turi apsispresti, kokiu keliu toliau ji eis, kokius
tarpininkus, tiekéjus, klientus pasirinks, kokios jmokos bus skiriamos pasiekti tam tikrg rinka. Vykstant
atviryjy inovacijy procesui, kuomet gaunamos zinios i$ iSorés, dalyvauja ne tik jvairiausios jmonés, bet
ir universitety moksliniy tyrimy programy dalyviai. IS §iy moksliniy tyrimy dalyviy galima gauti ne tik
tam tikry Ziniy, idéjy, bet ir dalyvavimas programoje suteikia galimybe¢ gauti finansavimg. Dar yra kelios
galimybés, kuriy pagalba jmoné gali jsitraukti j atviryjy inovacijy process, tai yra dalyvavimas
konkursuose, turnyruose, bendruomeninéje veikloje (Chesbrough, Vanhaverbeke, West, 2014).

Toliau svarbu aptarti, kuo pasizymi atviryjy inovacijy panaudojimas, kuomet jmonés vidinés
1d¢jos, Zinios yra pateikiamos ] iSor¢. Kiek reCiau jmonés renkasi atviryjy inovacijy metoda, kuomet
vidinés idéjos pateikiamos j iSore. Taip yra todél, kad imonés labiau nori iSsaugoti tam tikras id¢jas,
Zinias savo viduje, kad tik kiti neturéty tam tikros sékmés. Taciau atsiranda tokiy jmoniy, kurios
matydamos, kad nejgyvendins tokios idéjos, pasirenka pateikti j rinkg tg 1déja. Vienos jmonés gali tam
tikriems verslo subjektams, verslo inkubatoriams perduoti tam tikrg idéja, kurios jgyvendinimas padéty
naujoms jmonéms iSaugti. Visgi dazniau organizacijos pasirenka id¢jos, tam tikry Ziniy pardavima ar
licencijavimg. Imoné pati veiklos nebevykdo, tac¢iau uz idéjy patekimg yra gaunamos pasyvios pajamos

(Chesbrough, Vanhaverbeke, West, 2014).

21



Treciasis atviryjy inovacijy proceso tipas apima tiek vidiniy id€jy pateikima j iSore, tiek ir iSoriniy
idéjy gavima j vidy. Sis dvigubas atviryjy inovacijy tipas apima derinima tiek jplauky, tiek iSeinanéiy
ziniy, kurios kuriamos bendradarbiaujant, kuriant ir komercializuojant naujoves. Siuo atveju vieno
partnerio nepakanka, kadangi yra bendradarbiaujama su dviem ir daugiau verslo partneriy. Didesnis
atviryjy inovacijy proceso partneriy skaicius leidzia kryptingai valdyti tarpusavio bendradarbiavimo
srautg, nusistatyti organizacijy ribas, kuomet yra kuriamas bendras iSradimas ar komercializavimo
veikla. Nors ir §is treciasis atviryjy inovacijy modelis gali jgyvendinti daugelj deriniy, taciau vieni i§
dazniausiai pasitaikan¢iy atvejy yra strateginiai aljansai, bendros jmonés, konsorciumai, tinklai,
ekosistemos ir platformos (Chesbrough, Vanhaverbeke, West, 2014).

Rinkoje yra pateikiama nemazai budy, kuomet pasirinkus atviryjy inovacijy taikymo tipa,
sukuriama naujové. Vienas i§ dazniausiai taikomy atviryjy inovacijy tipy yra iSoriniy idéjy, Ziniy
adaptavimas jmonés viduje. Imoné sugalvojusi inovacing idéja, taciau negalédama jos jgyvendinti, ieSko
pagalbos iSorin¢je rinkoje ir pritaiko tai savo viduje. ISoriniy idéjy pritraukimas i jmonés vidy sukuria
tam tikrg verslo modelj, kadangi daugelis idéjy atkeliauja i§ skirtingy Saltiniy. Vienas i§ seniausiai
naudojamy atviryjy inovacijy taikymo buidy yra moksliniy tyrimy organizacijy pasitelkimas. Moksliniy
tyrimy organizacijoms yra priskiriami universitetai, institutai, tyrimy jstaigos, laboratorijos ir kitos
panasios institucijos, uzsiimanc¢ios moksline veikla. Moksliniy tyrimy organizacijos gali ne tik padéti
atlikti tam tikrus tyrimus, bet ir pateikti j rinkg naujy idéjy. Taciau i§ tiesy tarp moksliniy institucijy ir
verslo organizacijy vis dar vyrauja ganétinai didelis atotriikis. Taip yra tod¢l, kad ne visuomet sutampa
tam tikri iSsikelti tikslai, poZiiiriai ar darbo atlikimo laiko normos. Kitas biidas, kaip galima pritraukti
iSorines idéjas j jmonés vidy, tai klienty jtraukimas. Norint jeiti j tam tikrg rinkg reikia zinoti klienty
poreikius, pomégius, norus, jy kultiirg. Tai yra svarbu, kadangi gali atsitikti taip, kad pateiktas produktas
visiSkai nepatiks rinkai ir teks greitai pasitraukti. Todél tokiu atveju tikslinga naudoti klienty pateiktas
id¢jas, norus, ko biitent jie nori ir taip sukurti naujg produkta. I[monés pasinaudodamos pateikiamomis
klienty id¢jomis bei jas jgyvendinamos ne tik, kad patenkins rinkos poreikius, bet ir jsitvirtins rinkoje.
Biitent gautos naujos Zinios i§ iSorés leidzia jmonés veikla iSlaikyti efektyvia ir lanks¢ig (Chesbrough,
Vanhaverbeke, West, 2014).

Daznai jimonés savo viduje kaupia tam tikras zinias, idéjas, kuriy savo veikloje nepanaudoja. Todél
Sios vidinés Zinios gali biiti panaudojamos kaip atviryjy inovacijy priemoné. Organizacija turéty
pasiiilyti, parduoti id¢jas rinkoje, kurioje naujas produktas ar procesas galéty biiti placiai iSvystas. Grupé
zmoniy, bendruomené, sukuria platformg su tam tikrais jrankiais, kuri padeda realizuoti jmonés id¢jas.
Norédama apsaugoti savo Zinias, organizacija sukaupta informacijg galéty licencijuoti arba sudaryti
nuosavybés aljansus (Chesbrough, Vanhaverbeke, West, 2014).

Kitas atviryjy inovacijy pritaikymo btidas rinkoje, kuomet jmonés gali tarpusavyje dalintis tiek

vidinémis, tiek iSorinémis idéjomis ir taip susijungti j tam tikrg organizacija, tinkla ar bendruomeng.
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Jmonés norédamos uzimti kuo didesn¢ rinkos dalj ir tai atlikti s€kmingai, i$sikelia tikslg susijungti, kad
kartu sukurty inovacijg. Jungimasis j tinklus apima strateging partneryste su tiekéjais ir vartotojais.
Pritaikius skirtingy jmoniy zinias, galima pasiekti tam tikro naujo produkto ar proceso inovacija, kuri
bty patraukli daugeliui rinky. Jmoniy priklausymas tam tikriems tinkliniams dariniams, partnerystéms,
leidzia organizacijoms ne tik lengviau prieiti bei panaudoti bendrus iSteklius, bet ir lanksciai veikti,
specializuotis ] tam tikras sritis. Svarbiausia, kad organizacijos bendrai naudojasi visy susijungusiy
bendroviy sukauptomis ziniomis ir kompetencijomis (Jucevicius G., Uus, 2012).

Vis dazniau pasitaiko atvejy, kuomet visuomenéje yra skatinamas atviryjy inovacijy diegimas.
Imonés norédamos pritaikyti atvirgsias inovacijas savo veikloje, tai galéty atlikti kiek lengviau, jeigu
pasirinkty dalyvavima atviryjy inovacijy skatinimo projektuose. Tokius atviryjy inovacijy skatinimo
projektus daznai rengia ir remia mokslo, inovacijy ir technologijy agentiiros, inovacijy fondai, inovacijy
centrai, bendri mokslo ir verslo projektai bei kiti tam tikroje Salyje organizuojami atviryjy inovacijy
projektai. Atviryjy inovacijy skatinimo projektai, leidzia lengviau surasti reikalingus partnerius, jgyti
naujy ziniy, idéjy bei tai pritaikyti savo veikloje (Chesbrough, 2017).

Taigi, aptarus atviryjy inovacijy sampratq bei tipinius jy poZymius, atvirgjq inovacija laikomas
tikslingas jeinanciy ir iSeinanciy Ziniy srauty panaudojimas, Kuriuo siekiama paskatinti vidines
inovacijas bei isplésti rinkas. Atvirosios inovacijos gali biiti panaudojamos trimis skirtingais budais:
atviryjy inovacijy panaudojimas, kuomet gaunamos zinios iS iSorés | vidy, atviryjy inovacijy
panaudojimas, kuomet jmonés vidinés idéjos, Zinios yra pateikiamos j iSore bei atviryjy inovacijy
proceso panaudojimas, kuomet sujungiamos tiek vidinés, tiek ir iSorinés idéjos, kurios yra gaunamos j

kompanijos vidy ir pateikiamos j isore.

2.2. Atviryjy inovacijy elementai organizacijose

Nuolat besikeiCianti verslo aplinka bei trumpéjantys produkty gyvavimo ciklai, vercia
organizacijas nuolat keistis. Taciau ne visuomet bendrovés turi pakankamai galimybiy bei laiko, kad
spety viska atnaujinti. Todél organizacijos turi padidinti savo inovacinj potencialg ir | jnovacinius
procesus jtraukti naujy ziniy i§ iSoriniy Saltiniy. Visgi toks jmoniy peréjimas prie atviryjy inovacijy
veiklos yra ganétinai sudétingas, kadangi ne visuomet pavyksta inovacijas sékmingai jgyvendinti. Sioje
darbo dalyje bus aptariamos atviryjy inovacijy veiklos, tinklaveika; kompetencijos, kuriy reikia norint

sékmingai valdyti inovacijas bei kokios atvirosios inovacijos yra diegiamos jvairiose kompanijose.

2.2.1. Atviryjy inovacijy veiklos

Ivairios organizacijos uzsiimancios verslu negali sustoti vietoje, bet turi ieskoti naujy sprendimo
budy. Bendrovés turi ieSkoti naujy tobulesniy prekés gaminimo technologijy, tobulinti prekiy kokybe,

jvesti j rinkg naujas prekes arba paslaugas. Verslas yra glaudZiai susijes su atviromis inovacijomis, kurios
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neleidzia uzsibaigti prekés gyvavimo ciklui ir suteikia organizacijai daugiau galimybiy sékmingai veikti
rinkoje. Kiekviena bendrové gali pasirinkti, kokiame sektoriuje bus norima diegti atvirgsias inovacijas.
Atvirgsias inovacijas galima diegti jvairiausiose srityse. Sios inovacijos gali biiti taikomos ne tik Zemés
akio produkcijoje, gamyboje, prekyboje, statybose, bet ir paslaugy bei viesajame sektoriuje. Kiekvienam
sektoriui yra reikalingas tam tikras naujy technologiniy procesy, technikos, Zaliavy, gamybos, produkty,
paslaugy atnaujinimas, kuris teikty naudos ne tik verslo organizacijoms, bet ir tenkinty klienty poreikius.
Organizacija pasirinkusi taikyti atvirgsias inovacijas savo veikloje, gali ne tik pasirinkti skirtinga
sektoriy, bet pritaikyti skirtingg atviryjy inovacijy veiklg. Bendrové turi pasirinkima, ar skirtingg atviryjy
inovacijy veiklg taikyti skirtingiems sektoriams ar taikyti kelias atviryjy inovacijy veiklas vienam
veiklos tipui. 3-ioje lentel¢je yra pateikiamos atviryjy inovacijy veikly rasys, kuriy diegimg gali

pasirinkti organizacijos savo veikloje.
3 lentelé. Atviryjy inovacijy veikly rasys (Saltinis: AISTIS tyrimo ataskaita, 2016)

Atviryju inovacijy veikly rasys

e Bendradarbiavimas su klientais ir vartotojais kuriant inovacijas ir vykdant tyrimus

e Viesas problemos paskelbimas siekiant pritraukti naujy idéjy

e Idé¢jy paieska jvairiuose iSoriniuose Saltiniuose

e Inovacijos kuriamos bendradarbiaujant su partneriais

e MTEP (mokslo tyrimy ir eksperimentinés plétros) paslaugos, perkamos i§ partneriy

e Idé¢jy ir startuoliy konkursai

e Bendradarbiavimas asociacijose, klasteriuose, inovacijy tinkluose

e Dalyvavimas kuriant ir jtakojant patvirtintus arba vieSai priimtus standartus

e Atviras, nemokamas inovacijy atskleidimas iSorinéms Salims

o Intelektinés nuosavybés, licencijy isigijimas

o Intelektinés nuosavybes, licencijy pardavimas

¢ ISoriniy technologijy ir technologiniy sprendimy jsigijimas

e Nepanaudoty technologiniy sprendimy pardavimas

Viena i§ pirmyjy paminéty atviryjy inovacijy veikly yra bendradarbiavimas su klientais ir
vartotojais kuriant inovacijas ir vykdant tyrimus. Batent klientai vis dazniau yra jtraukiami j atviryjy
inovacijy veikla. Identifikuojant vartotoja bei panaudojant jo Zinias, naujas idéjas, galima sékmingai
vykdyti atvirgsias inovacijas. [traukus klientus j atviryjy inovacijy veikla, jie tampa Sios veiklos dalimi,
kadangi butent jie ir yra kiirybiSkumo Saltiniai. Daznai pasitaiko ir tokiy atvejy, kuomet klientas pasiiiles
naujg idéja, vertinamas kaip centrinis subjektas vertés grandiné¢je. Pateikes idéja biisimas pirkéjas
pateikia informacija apie savo poreikius, problemas, sprendimus, norimas programas, prekes ar

24



paslaugas. Klientai taip jtraukiami j atviryjy inovacijy veikla, kaip naujo sprendimo, produkto ar
paslaugos vertintojai. Blisimieji pirkéjai padeda iSsiaiskinti, ar nauja idéja, produktas, paslauga yra
tinkami, reikalingi, patraukldis, patvarlis, naudojimas aiSkiai suprantamas. Kartu su vartotojais
aptariama, ar visos detalés yra tinkamos, ar proceso eiga tikslinga, galbiit reikéty kazka tobulinti, pakeisti
ar visiSkai nutraukti, iSmesti tam tikrg dalj, veikla. Informacijos gavimas i$ biisimy klienty, vartotojy
leidzia jmonei gerinti bei plésti savo veikla, kadangi inovaciné veikla kuriama tokia, kurios poreikis yra
gaunamas i$ iSoré¢s (Vaisnore, Petraite, 2011).

Dar viena veikla, kurios pagalba galima biity vystyti atvirgsias inovacijas, tai vieSas problemos
paskelbimas siekiant pritraukti naujy idéjy (angl. crowdsourcing). Organizacija nebeturédama naujy
idéjy, sprendimo budy, gali kreiptis viesai j visuomen¢. Dazniausiai probleminis klausimas uzduodamas
internete arba internetingje platformoje, kad kuo daugiau atsakymy biity gaunama i§ viso pasaulio. Kuo
daugiau pritraukiama Zmoniy problemos sprendimui, tuo didesné tikimybé, kad bus atrastas
tinkamiausias sprendimo biidas. Todé¢l bendrovei svarbu motyvuoti gyventojus, kad kuo daugiau jy
yra reikalingos paskatos. Paskatomis galéty biti tam tikras pripazinimas, jtraukimas j veiklg ar prizas.
Organizacijos naudodamos vie$os problemos paskelbimo strategija, gali greiiau ir efektyviau vykdyti
atvirgsias inovacijas, generuoti naujus produktus bei spresti sudétingiausias problemas (Seltzer,
Mahmoudi, 2012).

Atviryjy inovacijy veikla nevykdoma be naujy idéjy. Todél jmonés norédamos vykdyti tokig
veikla, renkasi idéjy paieska jvairiuose iSoriniuose Saltiniuose. Vienas i§ dazniausiai naudojamy iSoriniy
Saltiniy idéjy paieSkoms yra internetas. Internete yra ieSkoma naujy ide¢jy, tendencijy, technologijy.
Naujos id¢jos taip pat gali biiti aptinkamos ir internetiné€je paieSkoje apie klientus, rinkas, partnerius bei
konkurentus. Darbuotojai informacija galéty aptikti ir informaciniuose prane$imuose, straipsniuose,
zurnaluose, publikacijose. Turédami prisijungimg prie virtualiy biblioteky, darbuotojai gali rinkti jvairig
medziaga apie naujoves, naujas idéjas, atliktus tyrimus. Pasinaudoti pateikta informacija galima ir
naudojantis socialiniais tinklais, kuriuose yra dalinamasi idéjomis, pasiiilymais, patirtimi. Atlikty
paiesky internetu pagalba, galima rasti jvairiy atviryjy inovacijy specialisty, partneriy, tiekéjy, tarpininky
adresy (Burcharth, Knudsen, Sendergaard, 2014).

Imonés bendradarbiaudamos su jvairiais partneriais, kartu jsitraukia j atviryjy inovacijy veikla.
Bendrovés partneriais gali tapti jvairios organizacijos, bendruomenés, veikéjai. Partneriams priskiriami
tiekéjai, startuoliai, universitetai, moksliniy tyrimy institucijos, mokslo ir technologijy parkai, verslo
inkubatoriai, inovacijy centrai, technologijy centrai, verslo paramos jstaigos, finansavimo organizacijos,
konkurentai. Atviryjy inovacijy veikla biity nevykdoma, jeigu jmonés nebendradarbiauty su tiekéjais.
Tiekéjai bendrovéms teikia naujus arba patobulintus produktus, procesus, paslaugas. Tiekéjai inovacijy

diegimg jau gali pradéti ir savo veikloje, kuomet yra kuriamas naujas produktas ar paslauga,
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pasirenkamas inovatyvus gamybos ar organizavimo budas bei diegiamos personalo valdymo inovacijos.
Tiekéjy déka, organizacijoje produkcija gali buiti pagaminama geriau, saugesne, paprastesné, greitesné,
pigesné, lengviau integruojanti bei lengviau konstruojama (Winter, Lasch, 2016). Dar vienas budas, kaip
buity galiam vykdyti atviras inovacijas, tai bendradarbiavimas su jmonémis startuoliais (angl. start-ups).
Sios jmonés kuria i$skirtinuma, unikaluma, konkurencinj pranasuma, todél bendrovés pasirinkdamos
startuolius gali pasiekti rinka greic¢iau nei konkurentai. Imonés gali pasirinkti, ar bendradarbiauti, ar
investuoti, ar jsigyti startuoliy jmone ir taip valdyti atviryjy inovacijy procesa. Vis dazniau atviryjy
inovacijy vystymui pasirenkama universitety pagalba. Universitetuose dirba daug jvairiy sri¢iy
mokslininky, profesoriy, kurie nuolatos palaiko santykius su iSore, o tai atitinkamai leidzia atlikti
nemazai jzvalgy. Universitetai, moksliniy tyrimy institucijos, mokslo ir technologijy parkai dél savo
sukaupty ziniy, turimy specialisty, pakankamos vietos, instrumenty gausos, gali atlikti tiek
trumpalaikius, tiek ilgalaikius tyrimus ir projektus zymiai grei¢iau, negu tai atlikty pacios organizacijos.
Todél bendrovés norédamos pasiekti naujus atradimus ir juos perkelti j naujas rinkas, renkasi
universitety pagalba, kurie turi svarbiausius atviryjy inovacijy isteklius, t. y. mobily intelekta,
technologijas bei zmogiskajj iStekliy (Chesbrough, 2013). Verslo inkubatoriai, inovacijy centrai bei
technologijy centrai, organizacijoms suteikia galimybe vykdyti atvirgsias inovacijas. Bendrovés Siose
istaigose turi galimybe lengvatinémis sglygomis nuomotis patalpas, techning ir biuro jranga, gauti
reikiamos informacijos, pagalbos ar panaSiy paslaugy. Verslo inkubatoriai, inovacijy centrai bei
technologijy centrai gali veikti ir kaip tarpininkai tarp inovacijy tiekéjy ir jy nerandanc¢iy asmeny, tarp
vartotojy ir imoniy, tarp universitety ir organizacijy (Gasco, 2016). Imonéms padéti jsidiegti atvirasias
inovacijas savo veikloje, gali padéti tarpininkai, kurie suteikia parama. Tokig parama gali suteikti verslo
paramos jstaigos, finansavimo organizacijos. Kuomet inovacijy diegimui triiksta tam tikry jgtdziy,
18tekliy, technologijy, organizacijos gali kreiptis pagalbos | paramos teikéjus ir taip gauti finansavima.
Atviryjy inovacijy paramos davéjai, gali ne tik suteikti finansavima, bet kartu ir savo klientams padeda
plétoti naujove, valdyti inovacinius projektus ir procesus, suteikia tam tikrus mokymus, kaip naudotis
inovacijy priemonémis ir metodais (Hallerstede, 2013). Kiek maZiau pasitaiko atvejy, kuomet
organizacijos ] atviryjy inovacijy veiklg jtraukia savo konkurentus. DaZniausiai firmos pasirenka
bendradarbiavima, jungimasi su konkurentais, norédamos sujungti abiejy organizacijy Zzinias,
technologijas, kad sukurty naujove. Imoniy bendradarbiavimas su vienais konkurentais leidzia ne tik
sukurti naujy produkty, paslaugy, bet ir jveikti stipresnius konkurentus (Wu, 2014).

Atviryjy inovacijy veikla gali biiti vykdoma jsigyjant MTEP (mokslo tyrimy ir eksperimentinés
plétros) paslaugas i§ partneriy. Mokslinius tyrimus atliekancios ir eksperimentine plétra uZsiimancios
organizacijos siekia padidinti zinojimg ir naujai pritaikyti turimas Zinias. Taciau ne visos jmonés savo
veikloje gali ir turi laiko vykdyti MTEP veikla. Todél kiek greitesnis ir palankesnis atviryjy inovacijy

vykdymas yra pasiekiamas, kuomet bendrovés jsigyja MTEP paslaugas iS jas teikianciy partneriy.
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Dazniausiai moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros paslaugas teikia universitetai arba moksliniy
tyrimy institutai, mazos ir vidutinés imonés, didelés imongs, tiekéjai. Imoné pirkdama MTEP paslaugas
1§ universitety arba moksliniy tyrimy instituty, tikisi gauti galutinius ir j rezultata orientuotus tyrimus.
Taciau ne visuomet universitetai ar moksliniy tyrimy institutai yra orientuoti j galutinj rezultata, kadangi
labiau yra gilinamasi ] patj proces3. Imonéms universitety orientacija neturéty buti nepriimtina, kadangi
biitent taip yra atrandami geriausi sprendimai, novatoriskos idéjos, prekés, paslaugos ar technologijos.
Mazos ir vidutinés jmonés MTEP paslaugy pirkéjams gali pasitilyti novatoriskesnius tyrimus. Taciau
tokio pobiidzio jmonés negali pasitlyti plataus MTEP paslaugy kiekio, kadangi finansiniai ir zmogiskieji
iStekliai bei jgyvendinimo galimybés yra mazesnés palyginus su didelémis tarptautinémis
organizacijomis. Kiek patrauklesni partneriai, i$ kuriy bty galima pirkti MTEP paslaugas, yra didelés
jmonés. Tokio pobiidzio bendrovés turi didesnius finansinius ir zmogiskuosius isteklius, atliekanc¢ius
daug procesy ir procediiry, o tai atitinkamai leidzia atlikti ir plétoti daugiau tyrimy. Vis dazniau |
moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros veiklg jsitraukia tiekéjai. Jmonéms perkan¢ioms MTEP
paslaugas, yra patraukliau pirkti atliktus tyrimus kartu su tiekéjais. Tiekéjy jtraukimas | MTEP veikla,
leidzia pasiekti veiksmingesnius, efektyvesnius, naujoviskesnius rezultatus bei taip pagerinti
technologinj pajéguma ir kompetencija (Roijakkers, Bell, Fok, Vanhaverbeke, 2014).

Vis labiau tarp organizacijy populiar¢ja atviryjy inovacijy veikla, kuomet pasirenkama rengti idéjy
ir startuoliy konkursus. Kadangi dauguma zmoniy turi interneting prieiga, todel atitinkamai didelé dalis
zmoniy gali dalyvauti konkurse. Pasirinkus konkurso strategija, bendrové naujy idéjy gauna i8 startuoliy,
vairiy jmoniy, vartotojy ar iSradéjy. Organizacija vieSai paskelbdama konkursa, nustato idéjy
pateikéjams salygas, kad per tam tikra laikotarpj, geriausia bei originaliausia idéja bus apdovanojama
atitinkamu prizu. Jmonés gali teikti jvairiausiy tipy konkursus, tokius kaip, inovacijy konkursali,
inovacijy turnyrai, projekty konkursai, prototipo konkursai, naujy technologijy konkursai, technologijy
veikimo konkursai, verslo plano konkursai, plétros konkursai. Vykdomuose konkursuose jmonés gauna
ne tik naujy idéjy, bet kartu gali jZvelgti ir naujy iSoriniy tendencijy, pritraukti naujy potencialy, jtraukti
naujy jmoniy j veiklg bei parodyti savo tvirtus jsipareigojimus su iSoriniu pasauliu (Mortara, Ford,
Jaeger, 2013).

Atvirosios inovacijos gali biiti vykdomos per bendradarbiavimg asociacijose, klasteriuose,
inovacijy tinkluose. Imonés gali biiti jtrauktos j keleta skirtingy tinkly: strateginius aljansus, kontraktines
sutartis, bendras jmones, centralizuotus direktoratus, asociacijas, klasterius, abipusé€s nuosavybeés
tinklus. Atviryjy inovacijy veikla vis dazniau yra vykdoma per klasterius. Klasteriams priklauso
geografiskai tarpusavyje susietos jmonés, specializuoti tiekéjai, paslaugy teikéjai, asocijuotos
institucijos. Sios visos jstaigos ne tik, kad tarpusavyje konkuruoja, bet taip pat ir bendradarbiauja, kad
sukurty inovacijas. Jstaigoms, priklausancioms tam tikram klasteriui, yra lengviau keistis jvairiomis

ziniomis, kadangi organizacijos priklauso tai paciai geografinei sri¢iai. Organizacijos vykdydamos
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atvirgsias inovacijas per tinklus, jtraukia daugiau jmoniy 1§ skirtingy pasaulio viety. Bendrovéms
susijungus ] inovacinius tinklus, yra gaunama daugiau Ziniy, patirties, patarimy, problemy sprendimo
budy i$ jvairiausiy jmoniy. Prisijungdamos prie inovacijy tinklo, organizacijos gauna ne tik informacijos,
iStekliy srauty, bet kartu ir padidina inovacijy pajéguma (Casanueva, Castro, Galan, 2013).

Atviryjy inovacijy veiklos vykdymas priklauso ir nuo dalyvavimo kuriant ir jtakojant patvirtintus
arba viesai priimtus standartus. Atviryjy inovacijy veikloje dalyvauti galima vykdant standartizacijos
veiklg per oficialias standartizacijos jstaigas (pvz., ISO) arba per neformalius standartizacijos
konsorciumus (pvz., OASIS). Vykdant atviryjy inovacijy veiklg, reikia laikytis nustatyty kokybés
valdymo sistemos standarty (ISO). Kurdama naujus produktus, procesus ar technologijas, organizacija
turi prizitréti procesus, kad jsitikinty procediry efektyvumu, tikrinti defektus ir jiems atsiradus juos
pasalinti, saugoti reikiamus dokumentus bei nuolatos prizitréti ir tobulinti kokybés sistemos
efektyvuma. Atviryjy inovacijy veikla gali biiti vykdoma kartu su struktiirizuoty informacijos standarty
tobulinimo organizacija (OASIS). OASIS organizacija yra ne pelno siekianti organizacija, Kkuri
standartizuoja biuro dokumenty formatus. Todél jmoné turi galimybe pasitelkdama standartizuotas
priemones, kurti atvirgsias inovacijas (Chesbrough, Brunswicker, 2014).

Dar vienas buidas, kaip buty galima vykdyti atvirgsias inovacijas, tai atviras, nemokamas inovacijy
atskleidimas iSorinéms Salims. Atviryjy inovacijy veikéjai inovacijas galéty vykdyti per atvirg idéjy,
intelektinés nuosavybeés atskleidimg. Novatoriai yra motyvuoti keistis informacija bei dalintis savo
Ziniomis, o tai atitinkamai skatina kitus kurti naujus produktus, paslaugas, procesus. Nemokamai
skleisdami Zinias, atviryjy inovacijy veikéjai yra naudingi inovacijy diegimo procese, kadangi jie laikosi
savo interesy, savanori$kai, o ne priverstinai prisideda prie veiklos vykdymo bei stengiasi, kad rinkos
poreikiai biity patenkinti. Novatoriams, skleidziantiems savo zinias nemokamai, piniginio atlygio
nereikia, kadangi jie jauciasi apdovanoti tuo, kad vykdydami tokig veikla jaucia pasitenkinimg bei kartu
mokosi. Pateikty Ziniy pagalba, yra sukuriamos naujoves, kurios ne tik, kad patenkina klienty poreikius,
palengvina tam tikra produkty naudojima, bet ir gali pagelbéti sunkiai sergantiems Zmonéms (vVon
Hippel, 2016).

Atviryjy inovacijy veikla, gali bati pradéta vykdyti nuo intelektinés nuosavybés, licencijy
jsigijimo. Rinkoje yra nemazai jmoniy, kurios sukuria inovatyvius produktus, technologijas ir juos
licencijuoja kitoms jmonéms. Viena firma licencijuodama technologijas skirtingoms jmonéms,
atitinkamai inovacijas plétoja tam tikru mastu bei suteikia bendrovéms galimybe specializuotis tarp
skirtingy rinkos dalyviy. Isigydama licencija, organizacija gali kurti naujus produktus, paslaugas,
procesus ar atrasti visiSkai nauja nisg rinkoje. Kuomet jmonés nusprendzia jsigyti intelekting nuosavybe,
jos daug grei¢iau ir efektyviau pasiekia norimus rezultatus, kadangi nebereikia i§ pradziy kurti
inovatyviy procesy. Jsigyta intelektiné nuosavybé¢, licencijos suteikia jmonei naujy ziniy, metody, idéjy,

kurios ir skatina sékmingg atviryjy inovacijy vystymg (Chesbrough, Vanhaverbeke, West, 2014).
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Kitas biidas, kaip atviryjy inovacijy veikla gali buti pradéta vykdyti, tai intelektinés nuosavybeés,
licencijy pardavimas. Imoné kurdama inovacijas tik savo viduje, taciau matydama, kad kitos
organizacijos gali sékmingiau §ig inovacija panaudoti, renkasi licencijy pardavimo strategija. Bendrové
naujg produkta, paslaugg ar technologijg gali ne tik licencijuoti tam tikrai kompanijai, bet ir kartu vykdyti
savo veikloje ir licencijuoti kitai jmonei tg pacig naujove. Tokiu biidu jmoné yra jtraukiama j atviryjy
inovacijy veikla, kurios pagalba yra gaunamos pajamos uz intelektinés nuosavybés bei licencijy
pardavima (Chesbrough, Vanhaverbeke, West, 2014).

Atviryjy inovacijy veikla gali buti vykdoma ir per iSoriniy technologijy ir technologiniy sprendimy
1sigijima. IS iSorés jsigytos technologijos ar technologiniai sprendimai teigiamai veikia jmonés veikla
bei padidina darbo nasuma. Jsigijusi iS iSor¢s papildomas ar biitinas technologijas, organizacija gali ne
tik kurti produktus, procesus, teikti paslaugas bet kartu ir konkuruoti su kitais konkurentais produkty ar
paslaugy rinkose. Didesné nauda i$ jsigyty iSoriniy technologijy yra gaunama ir vykdant mokslo tyrimy
ir eksperimentinés plétros veikla (MTEP). Atliktos investicijos jsigyjant technologijas ar technologinius
sprendimus, leidzia atlikti daugiau kokybiSkesniy bei efektyvesniy tyrimy, o tai atitinkamai skatina
vystyti atvirgsias inovacijas. Todél jmoné nusipirkdama technologija uz savo riby, gali greitai surinkti
technologija su savo turimu pajégumu ir taip patenkinti klienty poreikius (Hung, Chou, 2013).

PrieSingai negu technologijy isigijimas, imonés atvirgsias inovacijas gali vykdyti per nepanaudoty
technologiniy sprendimy pardavima. Sukurdama tam tikra technologinj sprendima ir jo nepanaudodama
savo veikloje, organizacija technologijg gali pateikti j rinkg ir taip uz ja gauti pajamy. Nepanaudoty
technologiniy sprendimy pateikimas j rinkg leidzia kitoms organizacijoms sukurti naujg verte ir taip
pritraukti daugiau naujy klienty. Bendrovéms nereikéty ilgai laikyti technologiniy sprendimy savo
viduje, kadangi rinkoje yra pateikiamas ganétinai didelis kiekis technologijy, o kuo toliau, tuo
technologijos tampa vis novatoriSkesnés. Todél jmoné pateikdama véliau | rinkg nepanaudotg
technologija, ne tik, kad gali sunkiau rasti potencialiy pirkéjy, bet ir sumazina technologijos verte bei
atitinkamai uz tai gauna maziau pajamy (Hung, Chou, 2013).

Placiau aptarus atviryjy inovacijy veiklos risis, galima daryti iSvadg, jog organizacijos,
norédamos savo veikloje vykdyti atvirgsias inovacijas turi didele pasirinkimo galimybe, kaip jas vykdyti.
Bendrovés atvirgsias inovacijas gali vykdyti per bendradarbiavimg su klientais ir vartotojais kuriant
inovacijas ir vykdant tyrimus; viesq problemos paskelbimq siekiant pritraukti naujy idéjy, idéjy paieskq
Jvairiuose isoriniuose Saltiniuose, inovacijy kiirimg bendradarbiaujant su partneriais; MTEP (mokslo
tyrimy ir ekSperimentinés plétros) paslaugy pirkimg is partneriy; idéjy ir startuoliy konkursus;
bendradarbiavimq asociacijose, klasteriuose, inovacijy tinkluose; dalyvavimq kuriant ir jtakojant
patvirtintus arba viesai priimtus standartus, atvirq, nemokamgq inovacijy atskleidimg iSorinéms Salims;
intelekting nuosavybe, licencijy jsigijimq, intelektinés nuosavybés, licencijy pardavimq,; iSoriniy

technologijy ir technologiniy sprendimy jsigijimq; nepanaudoty technologiniy sprendimy pardavimg.
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2.2.2. Atviryjy inovaciju kompetencijos ir gebéjimai

Atviryjy inovacijy diegimui organizacijoje, nepakanka techniniy jgyvendinimo sprendimy.

tolimesniam palaikymui.

Bendrové turi turéti tam tikry kompetencijy, kurios tikty atviryjy inovacijy diegimui. Imongje turéty biiti
jtraukiama didZioji dauguma darbuotojy j atviryjy inovacijy diegima. Tod¢l norint jtraukti darbuotojus,
reikalingi atitinkami mokymai reikiamai kompetencijai pasiekti. Turint supratimg apie atvirgsias
inovacijas, bendrovés personalas galéty pateikti daugiau idéjy, kiirybisky sprendimo biidy, naujy
iniciatyvy. Sukauptos kompetencijos galéty padéti ne tik, kad buty tinkamai valdomas atviryjy inovacijy
diegimas, panaudojimas, bet ir leisty iSlaikyti atviryjy inovacijy testinumg. Todél labai svarbu

iSsiaiskinti, kokios kompetencijos yra reikalingos atviryjy inovacijy diegimui, vykdymui bei

Remiantis AISTIS tyrimo ataskaita, 4-oje lenteléje pateikiamos kompetencijos, reikalingos

atviryjy inovacijy karimui, vykdymui, vystymui.

4 lentelé. Atviryjy inovacijy kompetencijos (Saltinis: AISTIS tyrimo ataskaita, 2016)

Darbuotojuy kompetencijos

Organizacijos kompetencijos

Darbuotojy ugdymas atvirai inovacinei veiklai
Darbuotojy skatinimas jgyti atviryjy inovacijy
gebéjimus ir Zinias

Imonés darbuotojai ar padaliniai aktyviai
dalyvauja Ziniy paieSkoje ir Ziniy mainuose
Darbuotojai pozityviai nusiteike taikyti id¢jas
ir technologijas, perimtas is iSorés
Darbuotojai  pozityviai nusiteike dalintis
ziniomis ir/ar perduoti technologijas kitoms
organizacijoms

Darbuotojai vykdantys atviryjy inovacijy
veiklas yra skatinami, apdovanojami
Organizacijos nariai Zino inovacinés veiklos
strategija ir tikslus

Organizacijoje darbuotojai pasitiki vienas Kitu
vykdydami inovacines veiklas

Organizacijoje darbuotojai pasitiki partneriais
vykdydami inovacines veiklas

Darbuotojai mokosi 1§ rinkos partneriy
vykdydami inovacines veiklas

Darbuotojai mokosi 1§ technologiniy partneriy
vykdydami inovacines veiklas

Organizacija yra atvira ziniy srautams i$ iSorés
ir | iSore

Organizacijoje naujos iSorinés id¢jos lengvai
priimamos ir skleidZiamos
Organizacijoje  toleruojamos
perimant iSorines Zinias
Organizacijos struktiira leidZzia buti atvirais
iSorei

Organizacijoje taikomi virtualtis
bendradarbiavimo metodai ir jrankiai atviryjy
inovacijy veiklai

[Sor¢je jgytos zinios yra integruojamos |
organizacijos produktus, procesus ir paslaugas
Organizacijos konkurencinis  pranasumas
grindZiamas bendradarbiavimu su iSoriniais
partneriais

Organizacijoje yra pakankamai Ziniy, kad bty
konkurencinga

Organizacijos vadovybé remia atviryjy
inovacijy veikla, skirdama tam pakankamai
iStekliy

Organizacijos informaciné sistema leidZia
efektyviai ir produktyviai keistis informacija
atviryjy inovacijy diegimui

Organizacijoje yra priemonés, procesai ir
procediiros, jgalinancios gerosios patirties
sklaidg

Organizacijoje reguliariai lyginama jos veikla
ir rezultatai su kitomis organizacijomis

nesékmés
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4-ioje lentel¢je yra pateiktos atviryjy inovacijy kompetencijos, kurios yra iSskirtos j 2 grupes: j
darbuotojy ir visos organizacijos kompetencijas. Norédama vykdyti atvirgsias inovacijas, organizacija
turi apsirtipinti ne tik tam tikrais iStekliais bei saglygomis leidzianciomis vykdyti atvirgsias inovacijas,
bet ir uztikrinti, kad darbuotojai turéty pakankamy gebé&jimy atviryjy inovacijy veiklai vystyti.

Taigi pirmiausia jmoné turéty pradéti nuo savo darbuotojy parengimo atviryjy inovacijy
kompetencijai pasiekti. Bendrovés vadovybé turéty ugdyti darbuotojus atvirai inovacijai. Reikéty
iSsiaiskinti, kokiy ziniy, gebéjimy, kompetencijy darbuotojai jau turi Sioje srityje, kokiy kompetencijy
dar reikéty jgyti. Darbuotojai galéty jgyti naujy Ziniy arba patobulinti turimg kompetencija, susijusig su
atviryjy inovacijy kirimu, diegimu, kiirybiSkumo skatinimu, idéjy pateikimu. Imonés darbuotojai
sukauptomis savo ziniomis turéty dalintis ne tik su bendrovés kolegomis, bet ir su kity organizacijy
darbuotojais, kurie prisideda prie bendro atviryjy inovacijy diegimo. Darbuotojai apsiriboti bendravimu
tik su savo srities specialistais neturéty, kadangi nuolatinis bendravimas su jvairiy sri¢iy zmonémis,
leidZia tobulinti savo kompetencijas bei atrasti naujy id¢jy, sprendimo biidy. Kuomet darbuotojai bus
igij¢ daug ir universaliy Ziniy, tuomet jiems bus lengviau prisitaikyti prie naujy situacijy, i$Sikiy
(Verbano, Crema, Venturini, 2015).

Norint, kad organizacijos darbuotojai noriai dalyvauty atviryjy inovacijy veikloje, siekty naujy
Ziniy, gebéjimy bei patys buty iniciatyvis, reikia juos skatinti. Imonés personalas daZzniausiai nenori
patys isitraukti j atviryjy inovacijy veikla, kadangi bijo prarasti savo kompetencijg bei prisiimti tam tikrg
atsakomybe. Todél organizacijoje turi biiti sukurta skatinimo sistema. Darbuotojams turi biti
pateikiamas pasitilymas gauti piniginj arba nepiniginj atlygj uz jsitraukima j atviryjy inovacijy vykdyma.
Skatinant darbuotojus, nereikéty pamirsSti supazindinti juos, kad atviryjy inovacijy veikla yra svarbi
organizacijos plétrai bei tolimesniems rezultatams. Darbuotojus taip pat labai svarbu supazindinti su
Jmonés atviryjy inovacijy strategija ir tikslais. Personalas zinodamas, kas yra siekiama organizacijoje,
padés greiciau sékmingai jgyvendinti numatytus prioritetus (Saebi, Foss, 2015).

Vykdant atvirgsias inovacijas, organizacija imdamasi atitinkamy paskaty bei kontrolés
mechanizmy, sumazina darbuotojy baime bei padidina jy dalyvavimg ir jsipareigojimg inovacinéje
veikloje. Darbuotojai jsitraukia j paieskos procesus identifikuojant zinias i$ iSorés Saltiniy, gautas Zinias
1§ iSoreés jsiveda ] imonés vidy, geba isisavinti integruotas Zinias bei patys darbuotojai bendrauja su iSorés
Salimis. Ypac organizacijoje labai svarbu, kad darbuotojai vykdydami atvirgsias inovacijas pasitikéty ne
tik vienas Kitu, bet ir savo partneriais. Kuomet yra vykdomos atvirosios inovacijos, darbuotojai jgyja
nemazai patirties bei mokosi naujy dalyky i$ rinkos bei technologiniy partneriy (Saebi, Foss, 2015).

Analizuojant organizacijos atviryjy inovacijy kompetencijas, vienas i§ ganétinai svarbesniy
gebéjimy, kurj bendrové turéty palaikyti savo veikloje, yra atvirumas. Imoné neturéty laikytis
nusistovejusiy griezty taisykliy, grieztos hierarchinés valdymo struktiiros. Organizacijos vadovybé

turéty sukurti arba pakeisti jmonés struktiirg, kultiirg, kuri biity palanki atviryjy inovacijy diegimui.
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Tuomet bendrové galéty islaikyti savo atvirumo kompetencijas ir biity atvira ziniy srautams tiek is iSorés,
tiek ir j iSor¢. Atvirumas jmonei leidzia nebiiti uzdarai ir skatina veiklg plésti ne tik savo viduje. Todél
tokiai organizacijai yra lengviau priimti naujas iSorines idéjas bei paciai skleisti | iSor¢ savo
nepanaudotas idéjas (Verbano, Crema, Venturini, 2015).

Labai daznai pasitaiko atvejy, kuomet atviryjy inovacijy diegimui organizacijos pasirenka
bendradarbiavimg su iSoriniais partneriais. Taciau sékmingam veiklos uZztikrinimui bendrovei yra
reikalingos tam tikros kompetencijos. Imoné turi biiti atvira, kadangi reikés ne tik priimti naujy idéjy,
ziniy savo veikloje, bet ir pasidalinti tam tikromis savo ziniomis su partneriais. Patobulinti turimas arba
jgyti naujas kompetencijas bendroveé gali tai pasiekti per naujus rinkos sandorius ar bendradarbiavimg
su kitomis organizacijomis. Taciau ne visada organizacija pasidalindama savo kompetencija su kita
jmone, atgauna tokios pacios vertés kompetencijas i$ jos. Kitos bendrovés gali i§ vis nenoréti pasidalinti
savo turimomis Ziniomis, informacija ar jzvalgomis. Tod¢l tokiu atveju organizacijoms reikety i§ anksto
susitarti, apsibrézti, kokiomis kompetencijomis zadama pasidalinti bei ko tikimasi jgauti bendroje
veikloje. Bendradarbiaudamos organizacijos su iSoriniais partneriais, jgyja ne tik ziniy, kompetencijy,
bet ir konkurencinj pranasuma pries kitas bendroves (Borch, Solesvik, 2015).

Atviryjy inovacijy diegimui, jmonés savo veikloje renkasi mokslo tyrimy ir eksperimentinés
plétros (MTEP) paslaugas. Dazniausiai MTEP paslaugas teikia universitetai arba moksliniy tyrimy
institutai, mazos ir vidutinés jmonés, didelés bendrovés, tiekéjai. Organizacijos norédamos sékmingai
integruoti MTEP veiklg savo jmong¢je, turi biiti sukaupusios tinkamy kompetencijy. Bendrovéje turéty
biti iSvystyti geri bendradarbiavimo su partneriais, komunikacijos, komandinio darbo, procesy ir
projekty valdymo gebéjimai. Taip pat jmonés darbuotojai vykdydami MTEP veikla, turéty biiti imlas,
lanksttis bei kiirybiski naujy technologijy diegimui. Bendroviy dalyvavimas mokslo tyrimy ir
eksperimentinés plétros veikloje leidzia organizacijai perkelti kompetencijas j aukstesnj lygj (Borch,
Solesvik, 2015).

Taikydamos atvirasias inovacijas savo veikloje, jmonés pasirenka ne tik lokalius partnerius, bet ir
tarptautinius. Tarptautiniy santykiy palaikymui, organizacijos renkasi virtualaus bendradarbiavimo
metodus ir jrankius. Vienas i§ dazniausiy ir patogiausiy metody, palaikanc¢iy atviryjy inovacijy veikla,
yra bendroviy jungimasis j tinklus. Bendrovés informaciné sistema leidzia efektyviai ir produktyviai
keistis informacija atviryjy inovacijy diegimui. Prisijungdamos prie inovacijy tinklo, organizacijos turi
prieigg prie biitiny atviryjy inovacijy kompetencijy. Bendrovés gauna naujy ziniy, informacijos,
sprendimo buidy, patirties bei taip atitinkamai didina savo kompetencijas. Todél organizacijoms
nebereikia skirti papildomy investicijy jmonés vidiniy kompetencijy tobulinimui, o tai atitinkamai
leidzia nepatirti papildomy islaidy. Gaudama pakankamai ziniy i§ kity jmoniy, bendrové tampa

konkurencinga kity jstaigy atzvilgiu (Borch, Solesvik, 2015).
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Jau buvo aptarta, kad organizacijos atviryjy inovacijy diegime yra labai svarbu turéti
kompetencijy, leidzian¢iy veikti atvirai ir ne tik priimti iSorines zinias, bet ir skleisti savo zinias ] iSore.
Taciau priimti gautg informacijg i§ iSorés nepakanka. Jgytas i8 iSorés zinias, organizacija turi integruoti
1 savo produktus, procesus ir paslaugas, o tam atitinkamai reikia naujy kompetencijy. Organizacijoje
turimos bei toliau plétojamos atviryjy inovacijy kompetencijos leidzia jmonés veikloje pasiekti
uzsibrézty tiksly bei jgyti konkurencinj pranaSuma. Bendrovés turi nuolatos tobulinti bei siekti naujy
kompetencijy, kad bty jgyvendinti numatyti siekiai (Borch, Solesvik, 2015).

Vykdant atvirgsias inovacijas, organizacijos veikloje svarby vaidmenj atliecka vadovybé. Nuo
vadovavimo stiliaus yra tiesiogiai priklausomas komandos inovatyvumas. Vadovai duodami tam tikrus
nurodymus savo komandai, reguliuoja atviryjy inovacijy veiklag. O tai turi stipry poveikj atviryjy
inovacijy diegimo, vykdymo ir vystymo pobudziui. Inovatyvus vadovavimo elgesys yra efektyvesnis,
kadangi naujovés yra perkeliamos link jgyvendinimo. Taciau atsiradus tam tikroms nesékméms
perimant iSorines Zinias, organizacijos vadovai neturéty skirti bausmiy, o kaip tik toleruoti ir pasimokyti
1§ tam tikry nesékmiy. Organizacijos vadovai turéty jsigyti priemoniy bei vykdyti procesus ir procediras,
jgalinancias gerosios patirties sklaidg. Imonéms vadovams taip pat svarbu biti versliems, kadangi tai
efektyviau padeda vykdyti vertés kirimo procesus, prisidedama prie darbuotojy kiirybiskumo bei
skatinama inovacijy veikla. Svarbu ir tai, kad bendrovés vadovybé remty atviryjy inovacijy veikla,
skirdama tam pakankamai finansiniy ir technologiniy iStekliy. Sékmingai organizacijos veiklai
nepakanka stebéti vien tik savo jmonés rezultaty. Bendrovei, stebinciai tik savo veikla, gali pasirodyti,
kad ji veikia labai pelningai, tac¢iau palyginus su kitomis jstaigomis, ta pati nuomoné gali jau pasikeisti.
Todél organizacija norédama ir toliau sekmingai veikti rinkoje, turi reguliariai lyginti savo rezultatus su
kity jmoniy pasiektais rezultatais. Atsizvelgus | gautus rezultatus ir atsiradus galimybei bus galima
pakeisti tam tikrus procesus, kurie dar labiau sustiprins jmonés veiklg (Anderson, Poto¢nik, Zhou, 2014).

Taigi, organizacija diegdama atvirgsias inovacijas savo veikloje, pirmiausia turi apgalvoti, ar tam
turi pakankamy kompetencijy. Reikia issiaiskinti, kokiy gebéjimy darbuotojai jau turi, kokius mokymus,
skatinimus bity galima jiems suteikti, kad jmonés personalas noriai dalyvauty atviryjy inovacijy
diegime, vykdyme bei vystyme. Pati organizacija turi biiti atvira, kadangi reikia mokéti ne tik prisiimti
Zinias is iSorés, bet ir patiems jas skleisti is vidaus j iSore. Bendrovés vadovai turéty apripinti savo
darbuotojus reikiamais finansiniais, technologiniais istekliais, kurie leisty veikti tinkluose,
bendradarbiauti su iSoriniais tiekéjais bei keistis SU jais Ziniomis. Svarbu, kad iSoréje jgytos Zinios biity
integruojamos j organizacijos produktus, paslaugas, procesus, o atsiradus tam tikrai nesékmei, klaidos

biity toleruojamos kaip tam tikra patirtis.
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2.2.3. Atviryju inovacijy tinklaveika

Siuolaiking atviroji inovaciné veikla yra neatsicjama nuo bendradarbiavimo su kitomis
organizacijomis. Jmonés norédamos islikti bei progresuoti Siuolaikinéje rinkoje, turi skirti didel; démesj
zinioms. Bendrovés turi ziniy siekti, jas jsisavinti, kurti bei perduoti kitoms organizacijoms. Tod¢l vienas
1§ geriausiy budy dalintis Ziniomis tarpusavyje, jas lengviau ir grei¢iau perduoti kitoms jmonéms yra
tinklo kurimas.

Viena i§ dazniausiai naudojamy atviryjy inovacijy veikly, yra tinklo strategija. Tinklas susideda i$
dalyviy, sgveiky, jvykiy, kuriame jvairius iSteklius turintys dalyviai nuolat bendradarbiauja tarpusavyje
ir yra priklausomi vienas nuo kito. Sukurti nauji tinklai perZengia organizacijos ribas ir hierarchijos
lygius, kelia i$§tikius kitoms organizacijoms bei stiprina konkurencinj pranasumg. Pagal Heery ir Noon
(2008) tinklaveika suprantama, kaip specializuoty programy ir svetainiy panaudojimas, siekiant
neformaliai bendrauti su Kitais vartotojais arba organizacijoms uzmegzti naudingas pazintis. Stiprus
tarporganizacinis rySys jgalina kokybiskesn;j atviryjy inovacijy generavima.

Dazniausiai sékmingos organizacijos yra linkusios savo veikloje diegti atvirgsias inovacijas.
Imonés gauna naudos i§ atviryjy inovacijy tuomet, kai geba pazvelgti j inovacijas tiek uzdaru, tiek ir
atviru poziiiriu. Todél norint palaikyti tokig veikla, bendrovéje reikia kurti tokig kulttira, kuri biity pajégi
plétoti tinklus. Organizacijos kulttira yra glaudziai susijusi su tinklo jsitvirtinimu ir vaidina svarby
vaidmenj norint nustatyti, jsisavinti ir iSnaudoti iSorés naujoviy Saltinius. Tinkly plétojimas bendrovése
leidzia joms kurti ir keistis Ziniomis bei pasiekti grei€iau ir didesne¢ pridéting verte. Tam, kad jmoné
turéty galimybe kurti ir dalintis Ziniomis, idéjomis tinkluose bei palengvinty dinamiska saveika vidaus

ir iSorinéms zinioms, svarbu, kad atviryjy inovacijy strategija biity veiksminga (Prud’homme van Reine,

2015).
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5 pav. Atvirgjy inovaciju tinklas (Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Prud'homme van Reine, 2015)

Moksliniai
nstifutai

34



Isitraukti ] tinkly veiklg gali jvairaus pobiidzio jmonés, universitetai, moksliniy tyrimy
laboratorijos, moksliniai institutai, ziniy institutai, tiekéjai, partneriai, konkurentai, klientai, vartotojai
(5 pav.). Nebutinai tinkle turi veikti visos jstaigos, kadangi skirtinguose tinkluose gali veikti vienokio
tipo organizacijos, kituose daug daugiau jvairesniy institucijy. Tinkly gali biti jvairiausiy rusiy:
regioniniai, nacionaliniai, globalis, dideli, mazi, skirtingy siekiy, tiksly. Skirtingy Ziniy perkélimas
tinklus leidzia jmonéms atlikti jzvalgas, kaip kitos bendrovés saveikauja savo aplinkoje, kad uztikrinty
atviryjy inovacijy veikla. Visgi naujy galimybiy suzinojimo mastas priklauso tik nuo paciy imoniy
jsitraukimo ] tinkly veikla.

Analizuojant atviryjy inovacijy tinkly veiklg, yra iSskiriamas nemazas kiekis tinkly rasiy.
Pirmiausia bus aptariami dveji tinklo rySiai: pazintinis ir iSnaudojamasis. Pazintinis tinklas apima
eksperimenting naujy alternatyvy veiklg. Organizacijos, pasirinkdamos tokio pobtidZio tinklg neZino, ar
gaus griztamaja graza, ar ne. ISnaudojamasis tinklas susijes su tobulinimu ir esamy kompetencijy,
technologijy plétimu. Organizacijoms pasirinkusioms tokio pobudzio tinklg, prognozuojama tam tikra
graza. Tiek paZintinis, tiek iSnaudojamasis tinklas yra perspektyviis sékmingos atviryjy inovacijy veiklos
uztikrinimui (Prud’homme van Reine, 2015).

Pasak Vanhaverbeke (2006) ir Simard, West, (2006) atviryjy inovacijy tinklai dar gali buti
skirstomi j gilaus ir plataus rysio tinklus. Gilaus rySio tinklai leidZia jmonéms pasinaudoti turimomis
ziniomis ir i$tekliais. Plataus rySio tinklai leidzia bendrovéms rasti naujas technologijas ir rinkas. Gilaus
rySio tinklai yra labiausia susij¢ su geografiniu artumu bei ilgalaikiu bendradarbiavimu bei remiasi
pasitikejimu. Plataus rySio tinklai suteikia prieigg prie jvairesniy Ziniy, kad biity galima prieiti prie naujy
galimybiy, iStekliy, paskatinti kiirybiskuma bei atrasti daug radikaliy naujoviy. Norint tinkly veikloje
pasinaudoti tiek giliais, tiek placiais rySiais, galima atrasti pusiausvyrg tarp jy (Prud’homme van Reine,
2015).

Dar vienas budas, kaip tinklai gali biiti skirstomi, tai formalaus ir neformalaus rySio tinklai.
Formalaus ry$io tinklai susij¢ su organizacijomis ir remiasi sutartimis ar kitokiais oficialiais susitarimais.
Tokio pobiidZio tinkle yra dalinamasi aiSkiomis ziniomis. Neformalaus rySio tinklai daZnai grindZiami
asmeniniais santykiais tarp skirtingy lygiy organizacijoje. Tokio pobiidZio tinkle keiciamasi
numanomomis Ziniomis. Formalaus rySio tinklai, tokie kaip aljansai, moksliniy tyrimy konsorciumai,
licencijavimo susitarimai daznai bendradarbiauja kartu ir su neformalaus rySio tinklais. Taip yra todeél,
kad pasinaudojus atviryjy inovacijy strategija bei jtraukus tiek formalius, tiek neformalius tinklus, Zinios
perduodamos veiksmingiau (Simard, West, 2006). Formalas rySiai gali padéti formuojant atviryjy
inovacijy strategija. Neformaliis rySiai suteikia galimybes neplanuotai, spontaniSkai dalintis Ziniomis bei
kartu fiksuoti iSorines naujoves (Prud’homme van Reine, 2015).

Norédamos organizacijos jeiti j tam tikrg tinkla, turi pasirinkti tikslg atitinkancig atviryjy inovacijy

strategija. Lengviau jeiti ] tinklg galéty padéti bendrovés organizuojami renginiai arba skiriama parama
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tinkle esan¢ioms jmonéms. Norédama pasinaudoti tinklo galimybémis, bendrové turi pati stiprinti jéjimo
1 tinklg bei veikimo jame galimybes. Ypac svarby vaidmenj tinkluose atlieka individai, kuriantys ir
i§laikantys dinamines galimybes. Sios galimybés yra glaudZiai susijusios su organizacijos gebéjimu kurti
naujoves, ziniy tarpininkavimo gebéjimais bei gebéjimu atpazinti, jsisavinti ir panaudoti Zinias i§
aplinkos. Bendrovés savo veikloje ugdydamos dinamines galimybes bei jvairias Zinias, tampa ziniomis
pagristomis jmonémis. Organizacijos norédamos tapti ziniomis pagrista jmone, tai gali padaryti
patekdama j geografiskai pagrjstus Ziniy tinklus ir prisidédama prie jy veiklos (Prud’homme van Reine,
2015).

Svarby vaidmen; tinkly veikloje atlieka réméjai. Fichter (2009) isskiria keturias réméjy grupes:
réméjas — ekspertas, réméjas — valdytojas, santykiy réméjas, procesy réméjas. Réméjas — ekspertas prie
tinklo veiklos prisideda per ekspertines Zinias. Réméjas — valdytojas yra atsakingas uz tinklo hierarchine
galia, kad bty laikomasi nustatytos valdymo struktiiros. Santykiy réméjas tam tikromis priemonémis
skatina inovacijy veikima, susijusj su verslo santykiais tiek organizacijos viduje, tiek ir iSor¢je su
atitinkamais partneriais. Procesy réme¢jas sprendzia organizaciniy ziniy panaudojimg tarp techninio ir
ekonominio veikimo. Pagal pateiktus réméjy pobtdzio apraSymus galima suprasti, kad kiekvienam
réméjui reikalingi skirtingi gebéjimai, norint, kad veikty tinklas. Siekiant sékmingos tinklo veiklos,
svarbu kad atviryjy inovacijy veikloje veikty ne tik réméjai, bet buty jtraukiami ir kiti veikéjai. Norint,
kad atvirosios inovacijos atneSty naudos organizacijai, reikia naudotis tiek vidaus, tiek iSorés tinklais,
kurie biity pralaidiis galimybéms, o tai padéty subalansuoti tiek uzdaras, tiek atviras naujoves
(Prud’homme van Reine, 2015).

Nuo tinkly veiklos yra neatsiejama organizacijy kultiira. Skirtingose jmonése skiriasi jy kultara,
todel atitinkamai skiriasi ir orientacija ] mokymasi, novatorisSkuma, nepertraukiamy procesy eiga bei
pusiausvyrg tarp konkuruojanéiy vertybiy. Taip pat skirtingy kultiry organizacijose skiriasi ir
darbuotojy veiklos pobudis, prisitaikymas, pasiekimy orientacija, greitas sprendimy priémimas,
sutarimo siekimas, démesys bendradarbiavimui, konkurencijai. Todél bendrové tinkly veikloje turi
mokeéti suderinti jvairias vertybes, kad tapty konkurencingai novatorika jmone. Zinoma, suderinti tam
tikras vertybes bei kompanijai biiti pripazintai novatoriSka organizacija yra ganétinai sudétinga.
Bendrovéje iskyla neaiSkumas, kokj buda reikéty pasirinkti, kad biity sékmingai pasiektos inovacijos.
Prud'homme van Reine (2015) savo darbe iSskiria 9 kulttirines dilemas su kuriomis susiduria
organizacijos:

1. Stiprus tapatinimas savos kulttros palyginti su atvirumu kultiiry jvairovei.

2. Dideles ir plaios galimybés investuoti ] inovacijas palyginti su mazomis ir paslankiomis
galimybémis.

3. Taikomosios naujovés palyginti su fundamentaliais tyrimais.

4. Orientacija ] procesa palyginti su kiirybiSkumo ir verslumo skatinimu.
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Pavien¢ naujové palyginti su radikalia inovacija.

5

6. Technologinis sttmimas palyginti su rinkos trauka.

7. Lygiavimasis palyginti su hierarchiniy metody pasirinkimas inovacijy valdymui.

8. Individualaus darbo skatinimas palyginti su bendradarbiavimu ir Ziniy dalinimusi komandose.

9. Trumpalaikis démesys inovacijoms palyginti su ilgalaikiu poZzidriu j inovacijas.
Taigi iSvardintos galimybés parodo, kokj platy pasirinkimg turi organizacijos. Visgi norint, kad
bendrovés veikla biity sekminga, deréty i§ abiejy dilemos pusiy rasti dinamiska pusiausvyra.

Apibendrinant, atviryjy inovacijy tinklaveika yra svarbi sékmingam inovacijy diegimui

organizacijos veikloje. Tinklas susideda i$ jvairiausiy dalyviy, tokiy kaip jmonés, universitetai,
moksliniy tyrimy laboratorijos, moksliniai institutai, Ziniy institutai, tiekéjai, partneriai, konkurentai,
klientai, vartotojai. Tinkluose Sie veikéjai tarpusavyje nuolat bendradarbiauja, keiciasi turimomis
Ziniomis, idéjomis. Organizacijos norédamos sékmingai veikti tinkluose turi pasirinkti tinkamgq atviryjy

inovacijy strategijq, ugdyti tinkamgq jmonés kultiirq bei gebéjimus.

2.2.4. Atviryjy inovacijuy organizaciju dizainas

Organizacijos diegdamos atvirgsias inovacijas savo veikloje, dazniausiai perZengia savo
hierarchines ribas. Kompanijos norédamos diegti inovacijas savo jmonéje, turi sukurti tam palanky
jmonés dizaing. Organizacinis dizainas yra metodika, kuri zingsnis po zingsnio identifikuoja darbo
srauto aspektus, procediiras, struktiiras, sistemas. Svarbu jvertinti, ar pasirinkti bendrovés dizaino
metodai atitinka Siuolaikines verslo realijas bei tikslus ir ar vystomi planai naujy pakeitimy
igyvendinimui. Taip pat organizacijos dizaing apibtidina tikslas, vizija, filosofija, strategijos kiirimas bei
sprendimy ir atitinkamy veiksmy pasirinkimas. Inovacijoms palankus organizacijos dizainas, paskatins
kompanijas ne tik ieSkoti inovatyviy sprendimy, bet ir patobulins veikla.

Organizacijos dizainas tapo esminiu turtu jmonéms bei verslininkams. Sgmoningai valdydama
bendrové savo dizaing, jgyja konkurencinj pranasumg bei jgauna galimybiy ilgalaikéje perspektyvoje.
Siekiant diegti atvirgsias inovacijas, svarbu, kad organizacijos dizainas sukurty optimalig aplinka
veiksmingam naujoviy kiirimui. Pagal Janitinaité, Petraité, Jucevicius G. (2011) organizacijos dizainas
susideda 1§ Siy charakteristiky: organizacijos struktiira, organizacijos infrastruktiiros palankumas
inovacijoms bei inovacinés veiklos organizavimas ir stebésena.

Pirmiausia bus placiau aptariama organizacijos struktiira. Bendrovés struktira palyginus su
kitomis dizaino charakteristikomis yra labiausiai salygojanti inovacijy veiklos formavimagsi. Jeigu
organizacijoje vyrauja griezta mechanistiné struktiira, tuomet inovacing veikla bus sunku jgyvendinti.
Kompanijos norédamos diegti savo veikloje atvirgsias inovacijas, turi vykdyti lankstaus ir organisko
pobiidzio strukttirg. Tokio struktiiros tipo bendrovés pasizymi dinamiskumu, greitu ir tiksliu sprendimy

priémimu, funkcijy integracijomis, efektyviu mokymusi bei darbuotojy jgalinimu. Svarbu ir tai, kad
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Jmonges struktiira neriboty organizacijos riby atvirumo. Kompanijos biidamos atviros turi daugiau
galimybiy igyti naujy Ziniy i$ iSoriniy Saltiniy, potencialo integruotis | naujas veiklas, jsitraukti j tinkly

veikla bei sukurti daugiau inovatyviy produkty, paslaugy (Janitinaité, Petraité, Jucevicius G., 2011).

Organizacingés
strukttiros
lankstumas
. i
igr funkcii palankumas
askirst rJn%s . oo inovacinei
paskirstymas - Qrganizacijos veiklai
struktara
Sprendimo
Organizacijos priémimo
ribos teisés

paskirstymas

6 pav. Organizacijos struktara (3altinis: sudaryta autoriaus, remiantis Janilinaité, Petraité, Jucevicius
G., 2011)

6-ame paveiksle yra pateikiama organizacijos strukttra, kuri yra vertinama pagal 5 kriterijus:
organizacinés strukttiros lankstumas, organizacijos koordinavimo mechanizmy palankumas inovacinei
veiklai, sprendimo priémimo teisés paskirstymas, organizacijos ribos, darbo organizavimas ir funkcijy
paskirstymas. Kompanija norédama diegti atvirgsias inovacijas, turéty laikytis lankscios struktiiros
kriterijy. Imonéje turéty biiti leidziama vystyti inovacines veiklas jy neblokuojant, sprendimai priimami
lanksciai ir greitai, darbuotojai jtraukiami j idéjy generavimg ir siilyma. Analizuojant koordinavimo
mechanizmy palankumg inovacinei veiklai, reikéty nusistatyti aiSkig hierarching struktiirg, sudaryti
planus, nustatyti procediras, jgalinti efektyvig sgveikg tarp vadovybés ir darbuotojy, palaikyti su
darbuotojais produktyvius tarpusavio santykius, vadovauti centralizuotai, bet kartu padaliniams leisti
veikti pakankamai savarankiskai. Dar vienas svarbus kriterijus organizacijos struktiiroje inovacijy
atzvilgiu, tai sprendimo priémimo teisés paskirstymas. Darbovietéje strategija turéty biiti kuriama
auksciausios vadovybes, sprendimy jgyvendinimas priimamas padaliniuose, sprendimo priémimo teisé¢
ir atsakomybé pasidalinama tarp kiekvieno darbuotojo, vadovai personalui suteikia veiksmy laisve,
susijusia su atviryjy inovacijy uzduotimis bei suteikia darbuotojams galimybe daryti jtakg inovaciniams
procesams bendrovéje. Diegiant atvirgsias inovacijas, organizacijos ribos turéty biiti atviros. Tokiu
atveju bendrové pasieks daugiau rezultaty dirbdama bei bendradarbiaudama kartus su kitomis

kompanijomis, partneriais, klientais ir konkurentais. Diegiant atvirgsias inovacijas turéty buti
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neapsieinama be darbo organizavimo ir aiSkaus inovacinés veiklos funkcijy ir vaidmeny pasidalinimo
bei paskirstymo (Janiiinaité, Petraité, Jucevicius G., 2011).

Sekanti dizaino charakteristika, kuri yra svarbi atviryjy inovacijy veiklos vykdymui, tai
organizacijos infrastruktiiros palankumas inovacijoms. Bendrovéje vyraujanti infrastruktira turéty
jgalinti komunikacijg bei kiirybiSkumg tiek organizacijos viduje, tiek partneriniuose tinkluose.
Kompanijose vyraujanc¢ios charakteristikos salygoja inovacijy formavimasi. Todél organizacijose,
norinCiose diegti atvirgsias inovacijas, svarbu, kad buty jgalintos informacinés komunikacinés
infrastrukttiros, kuriamos virtualios ir fizinés mokymosi bei kiirybiSkumg skatinanc¢ios aplinkos

(Janitnaité, Petraité, Jucevicius G., 2011).

Informacinés
komunikacinés
technologijos,
jgalinancios
inovacijas
Organizacijos
infrastruktiiros
palankumas
Organizacijos ~ INOVACIJOMS  Organizacijos
fiziniy erdviy informacinés
pritaikymas sistemos
inovacinei palankumas
veiklai inovacijoms

7 pav. Organizacijos infrastruktiiros palankumas inovacijoms (3altinis: sudaryta autoriaus, remiantis
Janituinaité, Petraité, Jucevicius G., 2011)

7-ame paveiksle yra pateikiamas organizacijos infrastruktiiros palankumas inovacijoms, kuris
inovacijy atzvilgiu yra vertinamas pagal 3 kriterijus: informacinés komunikacinés technologijos,
jgalinancios inovacijas; Organizacijos informacinés sistemos palankumas inovacijoms; organizacijos
fiziniy erdviy pritaikymas inovacinei veiklai. Analizuojant informacines komunikacines technologijas,
igalinancias inovacijas, svarbu, kad imonése veikty patogi ir lanksti informacijos valdymo sistema, biity
prieinama informacija i$ ankstesniy inovaciniy projekty bei biity galima naudotis bendromis grupiy
pokalbiy svetainémis, dokumenty keitimosi sistemomis. Daugiau galimybiy atviryjy inovacijy diegimui
organizacijose suteikia bendroviy informaciné sistema. Kompanijos tinkamai panaudodamos savo
informacine sistema, galéty leisti darbuotojams reiks$ti nuomone, susijusiag su inovacijy vykdymy,
vartotojai, klientai teikty pasitilymus naujovéms ir patobulinimams, biity bendradarbiaujama ir

kei¢iamasi ziniomis su jvairiomis jmonémis, partneriais. Atviryjy inovacijy diegimui yra svarbus
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kurybiSkumas, todél jmonése turéty biiti pritaikytos fizinés erdvés inovacinei veiklai. Bendrovéje galéty
biti jsteigta atskira idéjy generavimo erdvé, kabinetai pritaikyti kiirybiSkam darbui, jrengtos patalpos,
kuriose galima greitai pasiekti ir sutikti Zmoniy i skirtingy padaliniy, projekty (Janitnaité, Petraité,
Jucevicius G., 2011).

Dar viena organizacijos dizaino sudedamoji dalis yra inovacinés veiklos organizavimas ir
stebésena bendrovéje. Bendrové diegdama atvirgsias inovacijas savo veikloje | Sig veiklg jtraukia
skirtingus kompanijos padalinius. Inovacinés veiklos strategija yra realizuojama per esminius
organizacijos elementus, tokius kaip struktiira, technologijos, zmonés, procesai, vertinimas ir
apdovanojimai. Ta¢iau ne visuomet inovaciné veikla gali sgveikauti su esminiais bendrovés elementais.
Todél norint sékmingai jgyvendinti atvirgsias inovacijas bei pasiekti naujy galimybiy, kompanijai reikia
nuolatos vertinti inovacinio proceso eiga. Norédama pasiekti ilgalaikiy rezultaty, bendrové turi vykdyti
visy pagrindiniy organizacijos elementy stebésena, siekiant iSvengti galimy barjery ir pasiekti pazangos.
Stebéti reikéty Sias esmines sferas: veiklos funkcijas ir struktiirg, veiklos vertinima, kompetencijas,

valdymo sistemas (Janitnaité, Petraité, Jucevicius G., 2011).

Inovacinés
veiklos
efektyvumas

Inovacinés
veiklos
organizavimas
ir stebésena
0rganizacijoje  Darbuotojy

Inovacinés 1

veiklos dalyvavimas

stebésena movacingje
veikloje

8 pav. Inovacinés veiklos organizavimas ir stebésena organizacijoje (Saltinis: sudaryta autoriaus,
remiantis Janiiinaité, Petraité, Jucevicius G., 2011)

8-ame paveiksle yra pateikiamas inovacinés veiklos organizavimas ir stebésena organizacijoje,
kuri vertinama pagal 3 kriterijus: inovacinés veiklos efektyvumas, darbuotojy dalyvavimas inovacinéje
veikloje ir inovacinés veiklos stebésena. Siekiant efektyviai vykdyti atvirgsias inovacijas, bendrovéje
pirmiausia turéty buti efektyviai valdomi inovacijy procesai nuo idé¢jos generavimo iki inovacijos
sukiirimo. Taip pat inovaciniai projektai turéty buti jgyvendinami laiku ir nustatyto biudzeto rémuose,

nusistatoma aiski inovaciniy procesy pasirinkimo sistema bei lanksti inovacijy vystymo sistema, ateities
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1zvalgoms atlikti naudojamos strateginio planavimo priemonés. Atviryjy inovacijy veiklos vykdymas
nejmanomas be darbuotojy dalyvavimo $ioje veikloje. Imonés personalas jsitraukdamas j inovacine
veikla bando suprasti klienty poreikius, ieSkoti ir generuoti idéjas, i§ kuriy véliau sukuriami nauji
produktai, procesai, technologijos. Tam, kad atviryjy inovacijy veikla bty sékmingai vykdoma,
reikalingas nuolatinis Sios veiklos steb&jimas. Kompanijose turéty biiti jdiegta inovacinés veiklos eigos
stebésenos sistema, naudojami matavimo rodikliai ir vertinimo sistema, zymimi tarpiniai inovacinés
veiklos pasiekimai, atlickama darbuotojy apklausa. Toks atviryjy inovacijy stebéjimas leis bendrovéms
laiku patobulinti bei suvaldyti inovacijas, pasiekti rezultatyvumo bei siekti ilgalaikiy tiksly (Janitinaite,
Petraité, Jucevicius G., 2011).

Aptarus organizacijy dizaing, issiaiskinta, jog atviryjy inovacijy diegimui yra svarbi bendrovés
struktiira, organizacijos infrastruktiros palankumas inovacijoms bei inovacinés veiklos organizavimas
ir stebésena. Inovacijoms palanki kompanijy struktira pasiZymi lankscia organizacine struktira,
palankiais koordinavimo mechanizmais, sprendimo priémimo teisés paskirstymu, atviromis jmonés
ribomis bei darbo organizavimo ir funkcijy paskirstymu. Organizacijy infrastruktira yra palanki
inovacijoms tuomet, kuomet efektyviai yra isnaudojamos informacinés komunikacinés technologijos ir
jmonés informaciné sistema bei bendrovés patalpos yra pritaikytos inovacinei veiklai. Atviryjy inovacijy
veiklos vykdymui bei testinumui yra biitinas Sios veiklos organizavimas ir stebésena, kuris priklauso nuo

darbuotojy jsitraukimo bei inovacijy stebésenos sistemos.

2.2.5. Lyderystés poZymiai atviryju inovaciju veikloje

Vykdant atvirgsias inovacijas, organizacijoje svarby vaidmenj atliecka vadovavimas. Vadovas daro
tiesioging jtakg formuojant bendrovés politika, kultiira, vizija, misija, strategija. Dazniausiai strateginius,
su inovacine veikla susijusius sprendimus priima vadovas, todél darbuotojai gali suprasti, kas
kompanijoje yra skatinama, o ko nederéty vykdyti. Vadovas norédamas, kad kuo daugiau darbuotojy
isitraukty i inovacing veikla, turéty priimti palankius sprendimas, jdiegti personalo motyvavimo sistema
bei skatinti inovaciniy procesy eigg. Skirtingy lygmeny vadovai bendrovéje turéty koordinuoti, palaikyti,
inicijuoti bei uzbaigti inovacinius procesus. Atlikdami tam tikras jZvalgas, vadovai galéty atverti naujas
galimybes atviryjy inovacijy diegimui organizacijose.

Pagal Wenzlaff ir Singh (2015) lyderysté apibréziama kaip daroma jtaka veikti, vadovauti bei
bendradarbiauti Zmonéms, grupés nariams ar organizacijoms. Nebitinai lyderiu gali bati tik vadovas,
kadangi kompanijos personalui jtakos gali turéti ir kitas lyderio bruozais pasizymintis darbuotojas. Toks
darbuotojas motyvuodamas kitus, suteikia galimybe visiems prisidéti prie sékmingos ir efektyvios
organizacijos veiklos. Bendrovés dalyvaudamos atviryjy inovacijy projektuose, turi turéti pakankamai

lyderystés kompetencijy. Dalyvaudamas tokiame projekte, lyderis turéty pasizyméti aukstu kritiniu
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yra sukurti saglygas, kurios palengvinty, skatinty bei palaikyty inovacijas ir organizacinj mokymasi.

Elkins ir Keller (2003) isskyré 3 lyderystés teorijas: transformaciné lyderysté, transakciné
lyderysté ir pasidalytoji lyderysté. Pirmiausia pladiau bus aptariama transformaciné lyderysté. Si
lyderysté yra labiausiai orientuota j pokycius. Organizacijoje laikantis transformacinés lyderystés, yra
akcentuojamas charizmatiSkumas, jausmingumas bei intelektualumas. Lyderiai daro jtaka darbuotojy
vertybéms, saves suvokimui, kreipia démesj | personalo tobul¢jimg bei individualius jy poreikius,
lukescius. Transformacinés lyderystés proceso metu yra kuriami reikSmingi ir teigiami pokyciai
organizacijos veikloje, dé¢l kuriy darbuotojai patys gali tapti lyderiais. Lyderiy daroma jtaka sekéjams,
skatina juos atlikti daugiau darby nei tikimasi i§ jy. Sios lyderystés nariai vertina emocijas, vertybes,
etika, standartus bei ilgalaikius tikslus. Transformacin¢ lyderysté atviryjy inovacijy kontekste labiausiai
reiSkiasi per idealizuotg jtaka, charizma, individualizuotg démesj, intelekting stimuliacija, ikvepiancig
Motyvacija bei griztamaji rys] (5 lentel¢). Idealizuoty jtaka apibudina etiSkas ir garbingas elgesys,
pagarba bei pasitikéjimas. Lyderis skiria démesj kiekvienam darbuotojui individualiai. Yra jsiklausoma
1 personalo problemas, riipesCius, patarimus, norus, todél toks pasekéjy palaikymas skatina prisidéti prie
komandinio darbo ir taip tobuléti ne tik paciam, bet ir visai kompanijai. Intelektinés stimuliacijos pagalba
yra keiiamos imongje jsitvirtinusios nuostatos. Lyderis priima jvairias darbuotojy idéjas, prisiima
rizika, palaiko sekéjy kiirybiskuma, tobuléjima, mokymasi bei savarankiSka mastyma. Transformacinés
lyderystés organizacijoje neapsieinama ir be jkvepianc¢ios motyvacijos. Lyderis pritraukia sekéjus siekti
Wenzlaff, Singh (2015)).

Analizuojant transakcing lyderystés teorija, vienas i$ pagrindiniy $ios teorijos poZymiy, tai mainai
tarp lyderio ir jo pasekéjy. Dalyvavimas mainuose yra nepriverstinis. Taciau j transakcing lyderyste tiek
lyderis, tiek jo pasekéjai jsitraukia noriai, kadangi tai yra naudinga abejoms puséms. Pasekéjai teikia su
darbo santykiais susijusias paslaugas, uz kurias yra gaunamas atitinkamas atlyginimas (gali buti ne tik
piniginis). Lyderis ir sekéjas tarpusavyje susitaria, kokius ir kaip darbus reikés atlikti bei koks
paskatinimas laukia uz sékmingg veiklos jvykdymg. Lyderis naudodamasis savo galia, daro jtaka,
kontroliuoja, pateikia uzduotis bei nurodymus bendrovés darbuotojams. Lyderis stebédamas savo
personalg ir pastebédamas netinkamai atliekama jy darba, duoda nurodymus laikytis taisykliy, taiso
klaidas bei gali skirti tam tikras nuobaudas. DaZniausiai tokioje kompanijoje, kur laikomasi transakcinés
lyderystés bruozy, tarp darbuotojy yra palaikomi formaliis santykiai. Tokioje organizacijoje personalas
yra labiau orientuotas ] tikslo siekima, taciau kiek labiau yra slopinamas kiirybiSkumas, iniciatyvumas
bei siekis tobuléti. Transakciné lyderysté atviryjy inovacijy kontekste labiausiai reiSkiasi per
sudedamyjy daliy formavimg, interaktyvy dalyvavima, dvipusj griztamgjj rys], savarankiSkuma,
jgalinimg bei paramg (5 lentelé). Tiek darbuotojai, tiek ir lyderiai jsitraukdami j interaktyvy dalyvavima,
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gali daryti jtakg vienas kito veiklai bei sprendimy priémimui. Lyderis savo darbuotojus sutelkia
sudétingy uzduociy atlikimui, rizikos prisiémimui bei motyvuoja inovacijy siekimui, jy diegimui bei
vystymui. Nemazai transakcinés lyderystés veikejy jsitraukia j akademiniy moksliniy tyrimy grupiy
veikla, kuria naujas technologijas, produktus bei plétoja patentus. Tarp lyderio ir sekéjy vyrauja
pasitikéjimo, pagarbos bei bendradarbiavimo santykiai. Lyderis matydamas efektyvius bendrovés
rezultatus teikia atitinkamg paramg bei atlygj savo pasekéjams (Northouse (2009), Wenzlaff, Singh
(2015)).

5 lentelé. Lyderystes teorijos atviryjy inovacijy kontekste (Saltinis: Wenzlaff ir Singh (2015)

Lyderystés teorijos Charakteristikos

Idealizuota jtaka
Charizma
Individualizuotas démesys
Intelektiné stimuliacija
Ikvepianti motyvacija
Grjztamasis rySys
Sudedamyjy daliy formavimas
Interaktyvus dalyvavimas
Dvipusis grjztamasis rySys
SavarankiSkumas
Igalinimas

Parama
Bendradarbiavimas
Bendravimas

Skirtingos komandos
Bendras susitarimas

Transformaciné lyderysté

Transakciné lyderysté

Pasidalytoji lyderysté

Dar viena iskiriama lyderystés forma, tai pasidalytoji lyderyste. Si lyderysté pasizymi tuo, kad
lyderiavimo funkcijos yra placiai pasidalinamos tarp jvairiy jmonés nariy. Tokioje organizacijoje
atsiradus poreikiui kiekvienas darbuotojas gali imtis iniciatyvos tapti lyderiu. Lyderystés pasidalinimas
gali padidinti bendrovés efektyvuma, gerinti veiklos rezultatus bei stiprinti jimonés valdyma. Pasidalytoji
lyderysté apima ne tik jtakos, galios ir funkcijy pasidalijima, bet ir atsakomybés pasidalijima. Norint,
kad §i lyderystés forma sékmingai veikty organizacijoje, svarbu, kad jmonés vadovas palankiai zitiréty
1 lyderystés funkcijy pasidalinimg. Pasidalytoji lyderysté atviryjy inovacijy kontekste labiausiai reiskiasi
per bendravima, bendradarbiavima, skirtingy komandy kiirimg bei bendra susitarima (5 lentel¢). Siekiant
diegti inovacijas jmonés veikloje, darbuotojai su savo kolegomis turi bendrauti tiek socialiai, tiek
intelektualiai. Skirtingos komandos bendradarbiaudamos viena su kita, panaudoja bei pasidalina savo
sukauptas Zinias ir jgiidzius. Bitent skirtinga patirtis leidzia komandoms veikti efektyviau bei pasiekti
bendrg susitarima, o tai atitinkamai skatina sékmingg bendrovés veikla (Northouse (2009), Wenzlaff,
Singh (2015)).
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Organizacijos vadovas norédamas biiti lyderiu savo organizacijoje, turi laikytis lyderiui budingy
savybiy. Vadovas turi buti atviras aplinkai, toleruoti bei s€kmingai valdyti neapibréztumus, skatinti
bendrovés inovatyvuma. Janitinaités, Petraités, Juceviciaus paraSytoje knygoje ,,Organizacijy inovacing
kultara® yra i$skiriamos trys pagrindinés vadovo orientacijos: orientacija j darbuotojus, orientacija j
uzduotj ir orientacija j vystyma/inovacijas. Vadovas — lyderis, kuris yra labiau orientuotas j darbuotojus,
pasizymi S$iomis savybémis: yra atviras, sgziningas, nuoseklus, démesingas, pastabus, malonus
pavaldiniams, kuriantis teigiama atmosferg, sudarantis palankias sglygas darbuotojy sprendimy
priémimui, isklausantis personalo naujas idéjas, pasialymus, problemas ir klausimus bei tarp vadovo ir
personalo vyrauja abipusis pasitikéjimas. | uzduotj orientuotas vadovas — lyderis siekia organizacijos
veiklos efektyvumo, nuosekliai paaiskina bei kontroliuoja uzduociy atlikima, planuoja veiklg atidziai ir
kruopséiai, siekia tvarkos, prie§ priimdamas sprendimus juos gerai iSanalizuoja, 0 atsiradus biitinybei
gali priimti skubius sprendimus uZz kuriuos prisiima atsakomybe. Labiausiai atviryjy inovacijy veikoje
pasizymi vadovas — lyderis, kuris yra orientuotas ] vystymasi ir inovacijas. Toks lyderis pasizymi
atvirumu naujovéms ir eksperimentams, yra lankstus ir siekiantis tobuléti, inicijuoja naujus projektus,
sitilo bei aptarinéja naujas idéjas, skatina magstyma, kuris yra orientuotas j perspektyva, dalinasi mintimis
apie ateities planus bei veikloje grei€iau pastebi galimybes nei problemas.

Taigi aptarus transformacing, transakcing ir pasidalytgjq lyderyste, palankiausia atviryjy
inovacijy diegimui biity transformaciné lyderysté. Si lyderysté yra labiausiai orientuota j pokycius bei
pasizymi idealizuota jtaka, charizma, individualizuotu deémesiu, intelektine stimuliacija, jkvepiancia
motyvacija bei griztamuoju rysiu. Sios savybés leidzia jtraukti bei motyvuoti vis didesne darbuotojy dalj
i atviryjy inovacijy diegimq, vykdymq bei valdymq. Analizuojant atvirgsias inovacijas, palankiausias
vadovas — lyderis Sioje veikloje buty tas, kuris yra orientuotas j vystymq ir inovacijas. Toks vadovas
pasizymédamas atvirumu naujovems, antrepreneriskumu, naujy idéjy skatinimu bei rizikos toleravimu

prisideda prie inovacinés veiklos sékmés.

2.2.6. Atviryjuy inovacijuy metrika

Inovacijy metrikos ir esamos praktikos organizacijose reikSmingai pasikeité i§ jeinanciy ir
iSeinanciy inovacijy metriky link proceso ir galimybiy metriky. Jeinanciy ir iSeinanciy inovacijy
metrikos daugiausiai buvo vertinamos ekonomiskomis kategorijomis, o procesy ir galimybiy metrikos -
- organizacinémis ir socialinémis kategorijomis. Taip pat pasikeité ir inovacijy formulavimas: 1§ linijiniy
ir santykinai izoliuoty procesy, siekiama jsitraukti j atvirus ir tinklinius procesus. Atviryjy inovacijy
metrika apibréziama kaip vadybiné disciplina. Svarbu iSsiaiskinti, kokiais matais bus apibrézta
inovacings veiklos sékmé bei kaip §i veikla bus integruota j bendrg organizacijos istorija.

Crossan ir Apaydin (2010) savo darbe aptaré inovacijy valdymo matavimus bei metrikas. Autoriai

i§skyré keturias teorijas, kuriomis remiamasi metrikos rodikliy i$skyrimui:
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e Ekonominés jmonés veiklos ir iStekliy teorija (jeinantis ir iSeinantis monitoringas);
e Organizacijos teorija, skiriant daugiausiai démesio dinaminéms galimybéms;

e Procesy valdymo teorija (,,stage — gate* inovacijy modelis);

e Strategin¢ ir vadovavimo teorija.

Pirmiausia placiau bus aptariamos metrikos, kurios remiasi ekonominés jmonés veikos ir itekliy
teorija. Remiantis $ia teorija, yra iSskiriami trys matavimo kintamieji: jeinantys inovacijy rodikliai,
iSeinantys inovacijy rodikliai ir rizikos / pelno balansavimo rodikliai. Jeinantys inovacijy rodikliai apima
MTEP (moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros) intensyvumg (absoliutus ir santykinis); MTEP
biudzeto ir pardavimy santykj; investicijy dydj, skirta naujy idéjy i$ iSorés rinkimui; jsipareigojimus
inovacijy finansavimui; investicijy dydj, skirta inovacijy procesui ir mokymuisi; darbuotojy dalj, gavusia
mokymus bei priemones, susijusius su inovacijomis; procenting dalj, inovacijy procese jeinanciy ir
iSeinanciy ziniy. ISeinantiems inovacijy rodikliams priskiriami: Zinioms grindziami rodikliai (bendras
patenty skaiCius, patenty skaiius per pastaruosius metus, publikuoty patenty skaifius) ir rinka
grindziami rodikliai (naujy produkty ir paslaugy skaicius rinkoje, imonés pradéjusios veiklg naujoje
rinkoje pajamy / pelno dalis, autorinio honoraro ir licencijavimo pajamy dalis gauta i§ patenty ir
intelektinés nuosavybeés). Analizuojant rizikos / pelno balansavimo rodiklius svarbu iSmatuoti turto dalj,
skirtg inovacinés veiklos vykdymui; procentine jeinanciy ir iSeinan¢iy Ziniy sanaudy dali inovacijy
procese; skaic¢iy naujy produkty, paslaugy ir jmoniy, j&jusiy j naujg rinkg (Petraite, 2014).

Sekanti inovacijy metrikos teorija, kuri bus pladiau aptariama, tai organizacijos gebéjimai skirti
inovacijy diegimui. I$skiriami $ie su atviryjy inovacijy veikla susije rodikliai: organizacijos struktiira,
infrastruktira, kultiira, organizavimas ir stebésena, komunikacija, Ziniy ir mokymosi procesai,
organizaciné parama bei valdymo profilis. Norint, kad bendrové biity palanki atviryjy inovacijy veiklai,
reikia, kad jmoneés struktira nebiity griezto reguliavimo, struktiira remtysi dinamiSkumu bei
kompetencijomis, lanksciai ir iniciatyviai blity remiamos organizacinés procediiros, tarp darbuotojy
paskirstomos inovacinés uzduotys bei teisé¢ priimti sprendimus. Inovacijy partnerysté turéty remti
informacines technologijas bei fizing infrastruktiira, firmoje turéty biiti sukurta veiksminga ir lanksti
informacijos valdymo sistema, skatinamas kirybiSkumas ir bendradarbiavimas bei vartotojy ir
darbuotojy isitraukimas j inovacing¢ veikla. Organizacijos klimatas turéty biiti paremtas idéjy ir
nuomoniy jvairove bei verte, pagrista orientacija ] inovacijas ir aukSta inovacijy rizikos tolerancija.
Bendrové turéty siekti efektyvaus inovacijy proceso valdymo, sistemingos inovacinés veiklos
stebésenos, rezultaty matavimo bei tiksliy sprendimy priémimo. Organizacijoje turéty vyrauti efektyvi
atviryjy inovacijy sistemos komunikacija. Sékmingam inovacijy diegimui bendrovés turéty kurti MTEP
Zinias, plétoti individualias ir grupines inovacijy kompetencijas, remti organizacinj mokymasi ir
inovacijy kirybiskuma bei apsirtpinti iSorinémis idéjomis. Kompanijoje turéty bati koncentruojami ir
nukreipiami zmogiskieji iStekliai | inovacing veikla, darbuotojai biity motyvuojami bei jiems biity
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sukuriama karjeros sistema. Diegdama atvirgsias inovacijas savo veikloje, organizacija turéty biiti jgijusi
pakankamai kompetencijy, grindzian¢iy dinamiska valdyma bei valdymo naujoves (Petraite, 2014).

Analizuojant procesy valdymo teorijg yra iSskiriami Sie kintamieji: mintys ir konceptualizacija,
galimybiy numatymas ir plétra bei komercializacija. Minciy ir konceptualizacijos kintamieji apima Siuos
matavimo rodiklius: darbuotojy pateikty idéjy skaiCius; gauty i§ iSorés idéjy skaicius; priemoniy,
reikalingy inovacinei veiklai, kiekis; sprendimy, susijusiy su jmonés naujovémis priémimas bei
pasiekimas; paramos priemoniy panaudojimas produkcijos didinimui; projekto rezultatai bei jo
efektyvumas. Aptarti organizacijos galimybiy numatymg bei plétrg galima iSanalizavus Siuos
indikatorius: procesy valdymo galimybes (inovacijy patvirtinimas, jy gamyba bei plétra), projekty
valdymo galimybés (greitas problemy iSsprendimas, projekto ciklo efektyvumas, skirtos islaidos bei
gautos pajamos i projekto, inovacijy greitis bei inovacijy diegimo bei vykdymo trukme) ir bendravimas
ir bendradarbiavimas inovaciniame procese (vidiniai ir iSoriniai rySiai bei bendradarbiavimas su
tiekéjais, klientais, strateginiais partneriais, komandomis). Komercializacijai priskiriamas rinkos
galimybiy kiirimas ir stebésena; turtas ir jsipareigojimai, skirti rinkos tyrimams ir produkty paleidimui j
rinka; atsiliepimai apie rinkoje esancius produktus; pardavimy grafiko laikymasis (Petraite, 2014).

Dar viena teorija, susijusi su atviryjy inovacijy metrikomis, tai strateginé ir vadovavimo teorija.
Analizuojant inovacijy strategija, svarbu, kad buty apibrézta aiSki planavimo bei istekliy jsigijimo
strategija; inovaciniai tikslai biity suderinti su strateginiais tikslais; vyrauty sistemos dinamiSkumas bei
aiSkiai biity apibrézti rizikos / grazos rodikliai. Analizuojant vadovavima, susijusj su inovacine veikla,
svarbu, kad jmonés vadovas skirty laiko inovacijy strategijy kurimui bei suteikty darbuotojams
mokymus bei priemones inovacijy vykdymui. Taip pat svarbu i8siaiskinti, kokig dalj naujy produkty ir
paslaugy sukiiré vykdomieji réméjai bei kokia dalis vadovy, atviryjy inovacijy veikloje, tapo lyderiais
(Petraite, 2014).

Aptarus atviryjy inovacijy metrikos teorijas (ekonominés jmonés veiklos ir istekliy teorija;
organizacijos gebéjimy teorija; procesy valdymo teorija; strateginé ir vadovavimo teorija), buvo
iSanalizuoti kiekvienai teorijai biidingi inovacinés veiklos matavimo rodikliai bei indikatoriai. Bendrove
diegdama atvirgsias inovacijas savo veikloje turi jvertinti, ar pakankamai tinkami Siai veiklai jmonés
gebéjimai, kompetencijos, Zinios, struktiira, infrastruktiira, strategija, kultiira, mokymasis. Organizacija
nuolatos turi stebéti bei matuoti ir vertinti su inovacine veikla susijusius rodiklius, tokius kaip naujy
produkty, paslaugy pateikimo j rinkg kiekis, panaudoty idéjy skaicius, inovacijy finansavimo santykis,
rizikos ir pelno balansavimas bei panasius rodiklius. Pasirinkta atviryjy inovacijy metriky matavimo

sistema leidzia bendrovems sékmingai valdyti bei vystyti inovacine veiklg.
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2.2.7. Komandinis darbuotoju isitraukimas j atvirgju inovaciju veikla

Pasaulyje vis did¢janti konkurencija, didina klienty lukescius bei keicia rinkos poreikius. Todél
organizacijos norédamos islikti perspektyviomis kompanijomis turi biiti atviros naujovéms. Tuomet
bendrovés ne tik, kad galés jsitraukti j naujy produkty kirimg, bet ir gebés greitai priimti naujas
technologijas, nuolat gerins gamybos metodus ir procesus. Kompanija norédama susidoroti su Siai
i8Stikiais, turéty laikytis inovacijoms palankios struktiiros bei j veiklg jtraukti komandy panaudojimg.

Komanda yra apibréziama kaip darbo priemoné, kurioje kiekvienas individas dirba
priklausydamas vienas nuo kito. Dirbdama komanda kartu siekia bendro tikslo, uz kurio jvykdyma yra
visi kartu atsakingi. Kiekvieng dieng komandos nariai i$sikelia ir uzsibrézia sau jgyvendinti aiskius
tikslus, mokosi tiek i§ gerosios, tiek i§ blogosios patirties, iSsako nuomong, remia naujas idéjas bei teikia
naujus pasitlymus veiklos gerinimui. Komandinis darbas atviryjy inovacijy veiklg sustiprina per
darbuotojy emocing patirtj, pozilirj, padidéjusi kiirybiSkumg, problemy sprendimo gebé¢jima,
strukturinius pokycius bei idéjy ir Ziniy srautus (Fay, Shipton, West, Patterson, 2015).

Shipton, West, Dawson, Birdi, Patterson (2006) savo darbe atliko tyrimg apie komandinio darbo
jtakg inovacijy diegimui. Tyrimas rémési jvairiomis organizacijomis, kuriose komandy panaudojimas
inovacijy diegimui svyravo nuo visiSko komandy nepanaudojimo iki 100 procentinio komandy
panaudojimo. ISanalizuoti duomenys parodé, kad kuo didesnis ir platesnis komandy panaudojimas
vyrauja kompanijoje, tuo joje pasiektas auksStesnis inovacijy lygis.

Taciau organizacijos veikloje panaudojus komandinj darbg, susiduriama ir su tam tikromis
rizikomis. Komandai priémus netinkamg sprendima bendrové gali patirti ganétinai dideliy nuostoliy.
D¢l komandoje esanciy skirtingy darbuotojy, gali atsirasti nesutarimy, nepritarimy, konkurencija,
konfliktai. Todél organizacija, norédama iSvengti galimy nuostoliy bei pasiekti komandy efektyvuma,
turi iSmokti valdyti §ig veikla. Vadovybé turéty parodyti darbuotojams, jog jie dirbdami komandose ir
igyvendindami naujus tikslus, igis daugiau naujy galimybiy, veiklos, praktikos, mokymy, Ziniy bei
atitinkamag atlyginimg (Fay, Shipton, West, Patterson, 2015).

Siekiant organizacijoje vykdyti atvirgsias inovacijas, pirmiausia reikia tinkamai suformuoti
darbuotojy komandas. Inovacinés komandos formavimui reikia turéti pakankamai gebéjimy, Ziniy bei
patirties. Kadangi komanda susideda i§ skirtingy nariy, todél vadovy reikalavimai turéty buti
atsizvelgiami ] tam tikrg darbuotojo pobiidj. Zabielavic¢iené (2012) savo darbe inovaciniy komandy
vystymasi iSskiria ] keturis etapus: formavimas, diferenciacija, integracija ir branda. Komandai esant
skirtingoje stadijoje, procesai yra vykdomi skirtingai bei problemy sprendimo biidai priimami vis kiti.

Pagal Zabielavicieng (2012) komandos formavimo etape yra pereinami §ie procesai:

e Komandos dydzio ir reikalingy gebéjimy, jgiudziy nustatymas. Pirmiausia organizacijoje

apsibréziami numatomi darbai bei iSsikeliami uzdaviniai. Pagal turimas uZzduotis
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nusprendziama, kiek ir su kokiais geb¢jimais darbuotojy bus priimama j inovacing
komanda.

o Asmeniniy savybiy jvertinimas ir preliminarus vaidmeny nustatymas. Kiekvienas
komandos narys turi biiti sukaupgs pakankamai ziniy, gebéjimy, patirties, kad gebéty
skirtingose situacijose greitai rasti informacijg. Svarbu ir tai, kad komandos nariai biity
skirtingy sriciy specialistai, kadangi tai padidinty inovacijy diegimo galimybes. Komandos
nariai turéty nuspresti, kuris darbuotojas bus lyderis, vykdytojas, mastytojas ar globéjas.

o Uzduociy svarbos ir apibréztumo nustatymas. Komandos nariams vadovai turéty pristatyti
Sios veiklos tikslus bei uzdavinius, kad visi darbuotojai suprasty, ka reikia atlikti bei ko
tikimasi 18 jy.

o Galimybés panaudoti jvairius gebéjimus nustatymas ir preliminarus darbo pasidalijimas.
Kiekvienas darbuotojas prisijungdamas prie komandos turi tam tikry gebéjimy bei
patirties. Todél i§ anksto galima paskirti tuos darbuotojus, kurie patys savarankiskai galés
atlikti numatytas uzduotis, o kitiems prireiks atitinkamy mokymuy.

o Kirybos laisvés ir komandos autonomijos sglygy nustatymas. Komandoje turéty biti
priimtinos, o ne smerkiamos darbuotojy idéjos. Kiekvienas narys turéty nebijoti iSreiksti
savo minéiy, pateikti siilymy bei mokéti i§spresti iSkilusias problemas.

e Apripinimo iStekliais numatymas. Tam, kad atvirosios inovacijos sé¢kmingai biity
ivykdytos, komandos nariy veiklai turéty buti skiriamas pakankamas biudZetas.
Efektyviam komandos darbui nepakanka vien materialiy iStekliy. ] komandos sudétj turéty
biiti jtraukiami ir iSoriniai ekspertai, kurie pasiiilydami naujy idéjy, Ziniy, prisidés prie
komandos tobul¢jimo.

e Darbo jvertinimo ir atlygio sistemos nustatymas. Vykdant atviryjy inovacijy veikla,
svarbu, kad komandos nariai noriai atlikty reikiamus darbus bei patys imtysi iniciatyvos,
siekiant pasiekti geriausig rezultata. Todél jmoneés vadovybé turéty motyvuoti savo
darbuotojus bei jvesti atlygio numatymo sistemg. Uz tam tikra darby jvykdyma, komandos
narys gauty atitinkama atlygi. Svarbu, kad darbuotojas jaustysi teisingai jvertintas, todél
vadovas skirdamas tokj uzmokestj turéty tai aptarti su dirban¢iuoju.

o  Komunikavimo su jmonés padaliniais nustatymas. Sudarytos komandos neturéty veikti
uzdarai. Darbuotojai turéty pasizymeéti atvirumu ir bendradarbiausi su bendrovés padaliniy
atstovais. Tod¢l 1§ anksto reikéty apsibrézti, kad su kitais jmonés darbuotojais bus
bendraujama, keiCiamasi informacija, tam, kad buty jdiegtos inovacijos kompanijos
veikloje.

Kuomet komanda jau yra suformuota, toliau pereinama j diferenciacijos etapg, kuriame
Zabielaviciené (2012) isskyré $iuos procesus:
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UzZdaviniy konkretizavimas ir sprendimas. Po preliminariy darby suformavimo, sekantis
komandos Zingsnis yra sukonkretizuoti numatytus uzdavinius bei numatyti tinkamus
sprendimus.

Komandos normy formavimas ir vaidmeny pasiskirstymas. PasireiSkus darbuotojy
nesutarimams, iSkyla vis didesné kova dél lyderiavimo. Todél komandos nariai tikslina bei
bando perskirstyti funkcijas, kas toliau vadovaus, kas priims sprendimus, o kas vykdys
numatytus darbus.

Konflikty dél darbo turinio ir komandos nariy asmeninio nesuderinamumo sprendimas.
Diferenciacijos etape iSryskéja darbuotojy stiprybés ir silpnybés, pasireiSkia nesusipratimai
ir prieStaravimai. Todél darbuotojai turi imtis tam tikry priemoniy, kad i$spresty iSkilusias
problemas ir gilintysi j inovacinj projekta.

Komandos nariy suderinamumo profesinés kompetencijos srityje problemy sprendimas.
Pasidalinus tam tikrus darbus, tarp komandos nariy gali kilti nesutarimy deél turimy
profesiniy kompetencijy, kuriy vieni turi daugiau, kiti maziau. Tac¢iau darbuotojai turéty
spresti Sig problema pasidalindami savo sukauptomis ziniomis su kitais bei skirdami tam
tikrus mokymus.

Preliminaraus darbo pasidalijimo koregavimas. Po to, kai komandos nariai
sukonkretizavo uzdavinius ir sprendimus, iSsprend¢ susidariusius konfliktus bei
persiskirsté vaidmenimis, atitinkamai turi biiti perzitrimas ir darby atlikimas. Nebetinkami
darbai turi buti pasSalinami i$ saraSo, o pakit¢ ar naujai atsirad¢ darbai turi biiti paskirstomi

pagal darbuotojy kompetencijas.

Po diferenciacijos etapo Zabielavi¢iené (2012) i$skiria integracijos etapa, kurj sudaro Sie procesai:

Darbo metody tobulinimas. Inovacijy komandai vykdant numatytus darbus bei eigoje
1zvelgus juy netinkamuma, reikia pasirinkti kitus metodus. Darbuotojai turi apsispresti kokj
darby atlikimo tobulinimo metoda bei sprendimg jie pasirinks. Toks darby
perorganizavimas leidZia lengviau valdyti inovacinius procesus, skatinti kiirybiSkuma bei
didinti organizacijos produktyvuma bei konkurencinguma.

Konflikty dél darbo turinio sprendimas. Diferenciacijos etape tarp darbuotojy daugiausiai
kildavo nesutarimy bei kompetencijy nepripazinimy. Todél integracijos etape kiek
lengviau yra sprendziami konfliktai, susij¢ su darbo turiniu. Komandos nariai pradeda
derinti pastangas su nusistoveéjusiomis normomis.

Sprendimy priémimo ir bendravimo jgidziy tobulinimas. Komandos nariai norédami
pasiekti gery rezultaty savo veikloje, turi tarpusavyje tobulinti bendravimo jgtidzius.
Darbuotojy elgesys vienas su kitu turéty biiti pagarbus ir teigiamas, tuomet ne tik, kad bus
iSvengiama neigiamy situacijy, bet ir bus lengviau priimami sprendimai.
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Kirybiniam darbui palankus psichologinio klimato sudarymas. Po to, kai komanda jgijo
s¢kmingg problemy sprendimo patirtj, pradedamos spresti kiirybinio potencialo
i§laisvinimo problemos. Bandoma nustatyti, kokiy poreikiy darbuotojai turi, kad bty
sudarytos salygos kiirybiskumo skatinimui.

Grupinio mgstymo efekto sumazinimas. Vis labiau pasitikédami vienas kitu komandy
nariai, drasiau iSsako savo nuomong, pastebéjimus, teikia naujus pasitilymus. Todél
komandoje mazéja grupinis pritarimas, o bandoma priimti visiems tinkamg ir priimting
sprendima.

Socialinio dykinéjimo sumazinimas. Socialinis dykinéjimas (angl. social loafing) — tai
atsirades polinkis maziau stengtis, kai visi suvienija savo pastangas siekdami bendro tikslo,
nei tada, kai pastangos vertinamos individualiai (Meyer, Schermuly, Kauffeld, 2016).
Norint sumazinti socialinj dykingjima bei pasiekti efektyvesniy darbo rezultaty, komandos
lyderis turi motyvuoti kiekvieng darbuotoja, ji vertinti pagal tiksliai atlikta darba
komandoje ir uz tai skirti atitinkamg atlygj.

Kirybinio potencialo islaisvinimo problemy sprendimas, tobulinant komandos santykius
su jmonés administracija. Organizacijos administracijos darbuotojai laikosi nustatyty
taisykliy ir yra ganétinai uzdari. Taciau inovacinei komandai, norint pasiekti uzsibrézty
tiksly, reikia mokeéti atitinkamai bendrauti ir bendradarbiauti su jmonés administracija, kuri

galéty suteikti naujy Ziniy.

Paskutinis etapas, kurj pasiekia inovaciné komanda, tai brandos etapas. Pagal Zabielavicieng

(2012) brandos etape isskiriami Sie procesai:

Komanda sékmingai sprendzia problemas. Dazniausiai iki brandos etapo komandos nariai
jau biina i§sprende nemazai problemy. Visi darbuotojai turi lyderystés bei narystés jgudziy,
o tarpusavio santykiai jgauna neformaly pobuid;j. Po tokios sukauptos patirties, komandos
nariai sékmingai sprendZia iSkilusias problemas, kurios yra susij¢ tiek su uZzduoties
atlikimu, tiek ir su tarpusavio santykiais.
Pasiekti rezultatai stiprina komandos pasitikéjimg. Matydami pirmuosius darby rezultatus,
komandos nariai vis labiau pasitiki ne tik savo jégomis, bet ir visos komandos darbu.
Komanda ir toliau ugdo gebéjimus integruoti jvairiy sriciy Zinias, sprendimy priémimo ir
bendravimo jgiidzius. Brandos etape komandos nariai daugiau pastangy skiria ne sau, o
kity darbuotojy geb¢jimy ugdymui. Komandos nariai tampa vis labiau suderinami
profesinés kompetencijos srityje, o tai atitinkamai leidZia sékmingai spresti problemas.
Stipréja kolektyvinis jsitikinimas, kad ateityje komandos pasekmés bus sékmingos.
Darbuotojai praleisdami nemazai laiko kartu, komandoje suformuoja tarpusavio santykiy
ir vertybiy vienybe bei kolektyvinj apsisprendimg. Komandos nariai pasitikédami vienas
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Kitu bei matydami pirmuosius rezultatus, tiki, kad tiek numatyti, tiek nauji tikslai bus
s¢kmingai jgyvendinti.

Aptarus darbuotojy komandinj darbg atviryjy inovacijy veikloje, buvo iSanalizuoti keturi
komandinio darbo etapai: formavimas, diferenciacija, integracija ir branda. Komandos veikla
prasideda nuo jos formavimo, darbuotojy pasirinkimo, jy jgidziy jvertinimo, uzduociy skyrimo be
preliminariy darby numatymo. Pereinant j diferenciacijos etapq yra konkretizuojamos uzduotys ir
sprendimai, formuojamos normas, skirstomi personalo vaidmenys bei sprendziami konfliktai.
Integracijos stadija apima darbo metody ir bendravimo jgiidziy tobulinimq, palankiy sqlygy kiirybiniam
darbui sudarymg, grupinio mgstymo efekto bei socialinio dykinéjimo sumazinimg. Komandoje pasiektas
brandos etapas leidZia darbuotojams sékmingai spresti problemas, ugdyti gebéjimus, pasitiketi

komandos nariais bei toliau tikéti sekminga komandos veikla inovacijy diegime.

2.3. Atvirygjy inovacijy brandumo lygiai organizacijoje

Atviryjy inovacijy diegimas, vis dazniau populiar¢ja tarp jvairaus pobiidzio organizacijy. Imonés
kaip naujg strategija jgyti ir apginti savo konkurencinj pranaSumga, pasirenka atvirgsias inovacijas savo
veikloje. Bendrovés veikloje yra skatinamas naujy idéjy kiirimas, kurio déka yra sukuriami nauji
produktai, procesai, technologijos, paslaugos. Sukurty naujoviy déka jmonés ne tik pasiekia s€ékmés bei
efektyvumo savo veikloje, bet ir gerina gyventojy gyvenimo kokybe. Inovaciné jmoné pritraukdama
naujas technologijas bei pritaikiusi naujas Zinias naujoviy kiirimui, neturi sustoti vietoje, kadangi reikia
ir toliau ieskoti naujy galimybiy, kurti naujus planus.

Atviryjy inovacijy diegimas organizacijoje parodo bendrovés galimybiy plétimasi. Kompanijos
geba jsitraukti ] savo veiklg naujy ziniy 18 iSoriniy Saltiniy asortimento bei geba patenkinti savo poreikius
naujy inovacijy kurimui. Organizacijos diegdamos atvirgsias inovacijas savo veikloje, bendradarbiauja
su iSoriniais partneriais, kurie padeda atrasti naujy idéjy, informacijos. Atvirosios inovacijos skatina
ziniy sklaidg bei taip | Sig veikla jtraukia vis didesn;j kiekj bendroviy. Todél tolimesnéje eigoje svarbu
i§siaiskinti, kokie brandos lygiai yra iSskiriami organizacijose pagal atitinkamg atviryjy inovacijy
veikimg bei kokie pozymiai vyrauja kompanijoje, kuomet vyrauja tam tikras brandumo lygis.

Kiekviena organizacija vykdydama savo veiklg siekia ne tik efektyvumo, bet ir brandumo tam
tikroje srityje. Sajeva (2010) savo daktaro disertacijos darbe branduma apibiidina kaip brandos biivj,
patirtj, iSmintj, didziausig efektyvuma bei visiska i$sivystyma. Simpson ir Weiner brandumg apraso kaip
biisena, kai kazkas yra baigta, tobula arba paruosta (Sajeva, 2010). Spitzer teigimu, branda apibiidinama
kaip visapusiskas veiklos potencialo realizavimas (Sajeva, 2010). Enkel, Bell, Hogenkamp (2011)
brandumo procesa apibudina kaip veikla, kuri yra aiskiai apibréziama, valdoma, matuojama,
kontroliuojama bei yra efektyvi. Tam, kad bty iStirtas bei jvertintas inovacijy brandumas organizacijoje,

naudojamas brandumo modelis. Pagal Buglione brandumo modelis (angl. maturity model) apibtidinamas
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kaip modelis, kuris apibrézia esminius procesus bei pateikia evoliucinj jy tobulinimo plang, pradedant
nuo chaotisSky, nebrandziy iki sutvarkyty, brandziy procesy, pasizyminciy auksta kokybe ir efektyvumu
(Sajeva, 2010). Pagal Klimko brandumo modelis parodo idealy objekto vystymasi laike (Sajeva, 2010).
Organizacijos naudodamos brandumo model; savo veikloje, gali nusistatyti savo brandos lygj, jzvelgti
tobulintinas sritis bei imtis naujy veiksmy ir iniciatyvy.

Enkel, Bell, Hogenkamp (2011) moksliniame straipsnyje bei Sajevos (2010) daktaro disertacijoje
yra analizuojami brandumo modeliai. Todél remiantis Siais Saltiniais, i$skiriami §ie atviryjy inovacijy
brandumo lygiai:

1. Pradinis. Inovacinis procesas yra chaotiskas. Bandant diegti atvirgsias inovacijas,
kiekvieng karta vél viskg bandoma kurti i§ naujo. Individy kirybiski bandymai yra
atmetami. Organizacijos veikloje numatyti tik keli inovaciniai procesai, o jy jgyvendinimas
priklauso nuo atskiry darbuotojy pastangy. Bendrové labiau susikoncentravusi ne |
inovacijy diegima, o ] kasdieniy operacijy atlikimg. Inovaciniy produkty naSumas yra
nenuoseklus ir nenuspéjamas.

2. Atkartojamasis. Organizacijoje identifikuojama inovacijy diegimo biitinybé. Inovacijy
samprata tarp bendrovés darbuotojy aiskiai apibréziama. Turimos sukauptos pagrindinés
Zinios apie atvirgsias inovacijas bei svarbiausius jy diegimo veiksnius. Apibrézti
pagrindiniai inovacijy valdymo procesai, kurie leidZia kontroliuoti patirtas iSlaidas,
1vykdytus darbus ir inovaciniy produkty, procesy funkcionalumg. Nustatomos salygos,
bitinos ankséiau pasiektiems geriesiems pavyzdziams atkartoti. Siame brandos etape
dazniausiai vykdomi Sie procesai: inovacinés veiklos planavimas, jos konfigiiravimo
valdymas, kokybés uztikrinimas, subkontrakty valdymas, inovacinio proceso €igoS
steb¢jimas ir kontrol¢ bei reikalavimy valdymas.

3. Apibreéztas. Atviryjy inovacijy diegimo procesas yra standartizuotas bei integruotas j
organizacijos veikla. Imonés darbuotojai yra skatinami jsitraukti ] inovacing veikla.
Bendrovéje jsisavinama inovacin¢ praktika, procediiros bei priemonés. Inovacinés
produkcijos pateikimas j iSore yra nuoseklus ir uZtikrinantis nuolatine rinkos dalj. Siame
brandumo etape apibréziamas ir koordinuojamas organizacinis procesas, skiriama
mokymo programa, projektuojami inovaciniai produktai, valdomas inovaciniy produkty
kiirimas bei vykdomas tarpgrupinis koordinavimas ir ekspertinis vertinimas.

4. Valdomas. Bendrovéje pilnai panaudojamos j inovacing veiklg integruotos procedairos,
priemones bei praktikos. Atsirado gilus supratimas apie atviryjy inovacijy modelj bei kaip
jis susijes su tam tikrais verslo reikalavimais. | organizacijos veiklg jtraukiama vis daugiau
ir skirtingy atviryjy inovacijy diegimo biidy. Sis brandumo etapas apima inovaciniy

produkty kokybés valdyma bei kiekybiniy procesy valdyma.
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5. Optimizuojantis. Jmonés darbuotojai yra jgalioti diegti atvirgsias inovacijas
organizacijoje. Pasiektas verslo suderinimas tarp inovacijy strategijos ir veiklos
sinchronizavimo. Proceso nuolatinis tobulinimas pasiektas realizuojant grjztamajj rysj,
pazangias idéjas ir technologijas. Siame brandumo etape valdomi procesy ir technologijy
pokycCiai bei taikoma trikumy prevencija. Biitent Siame etape yra pasiekiamas
konkurencinis pranaSumas tiek prie§ esamas, tiek ir pries naujas rinkas.

Remiantis Enkel, Bell, Hogenkamp (2011) ir Sajevos (2010) analizuotais brandumo modelio

duomenimis, 9-ame paveiksle yra pateikiamas atviryjy inovacijy brandumo modelio grafikas.

Atviryjy inovacijy brandos lygiai

0 1 2 3 4 5 6

Pradinis ~ Atkartojamasis  Apibréztas  Valdomas  Optimizuojantis

9 pav. Atviryjy inovacijy brandos lygiai (Saltinis: Enkel, Bell, Hogenkamp, 2011; Sajeva, 2010)

Atviryjy inovacijy branda yra suskirstyta j 5 lygius (9 pav.). Isitraukimo j atviryjy inovacijy veikla
pradzia priskiriama pirmam lygiui, kuris vadinamas pradiniu lygiu. Véliau bendrové pereina |
atkartojamajj (2 lygis), apibrézta (3 lygis), valdomajj (4 lygis) etapa, kol galiausiai pasiekiamas pats
auksciausias brandumo taskas — tai optimizuojantis lygis. Organizacija norédama pasiekti auksciausia
iSsivystymo lygi (5 lygis), turi pereiti visus prie§ tai esancius etapus. Kiekvienas brandumo lygis
apibrézia tam tikrus reikalavimus, parametrus, kriterijus, efektyvumo matus, kurie turi biti pasiekti, kad
biity pereinama j kitg etapa. Bendrovés peréjimas j Vis aukstesnj lygj, parodo jos tobuléjima bei kokybinj

1§sivystyma atviryjy inovacijy kontekste.
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6 lentelé. Atviryjy inovacijy pozymiai esant tam tikram brandumo lygiui (Saltinis: Enkel, Bell, Hogenkamp,

2011)
Al brandos I lygis Il lygis 11 lygis 1V lygis V lygis
indikatoriai
Al veikly PrieraiSumu Keletas, Formali, mazai | I§laikomas Variacijos
spektras pagrijstas neformaliy, intensyvi, démesys ir intensyvumas;
bendradarbiavi | pasikartojanciy | trumpo tvarumas vertés
mas; partnerysciy; laikotarpio partnerystei; grandinés
vienkartiné pasirinktos partnerysté; naudojami jvairove.
partnerysteé. kelios, veikla bendradarbiavi
dominuojanc¢io | vykdoma su mo
s formos. keliais instrumentai;
partneriais. specialios
formos ir
jvairove
partnerysciy;
bendradarbiavi
mas su ,,start-
up® jmonémis.
Kompetencijos Ziniomis néra | Jgaunami Mokymasis Mokymai per | Igyti jgudziai,
ir gebéjimai dalinamasi. jgudziai per per pavyzdziy | partneryste; sugebg¢jimai,
patirtj; ribotas | nustatyma; Ziniy patirtis
galimybiy sprendimai perdavimas inovacijy
dalinimasis. priimami, intranetu; i$ valdymui;
remiantis ,,start-up* dalinamasi
tinkly jmoniy partnerystés
patirtimi; priimami vertinimais;
atvirai gebéjimai; igyti veikimo
dalinamasi inovacinio tinkle
galimybémis; | projekto gebéjimai,
tarp padaliniy | savininkai zinios
kartais lengviau prieinamos
dalinamasi dalinasi duomeny
Ziniomis; intraorganizaci | bazéje; jgytos
aktyviai némis Zinios
skatinama Ziniomis. panaudojamos
ziniy inovaciniuose
absorbcija. procesuose.
Tinklaveika Pamazu Ivairus tinklo | Tarptinklinis
jsitraukiama j | iSplétimas. rysys.
Salyje
veikiancius
tinklus.
Organizacijos Atsitiktinés Vadovybés ApraSyta Al Strategija Nuolatinis
dizainas galimybés; zodiné strategija; paremtas tiksly
apsaugota parama; tikslai pagrjsti | vadovavimas; | reguliavimas;
teisiné ir mazesnis strategija; nustatyti platus
intelektinés koncentravima | dalinis veiklos tikslai | démesys
nuosavybés sis ] tikslus; standartizavim | yra iSorinéms
sistema. neoficialus as; pasidalinami galimybéms;
standartizavim | centralizuotos | su vykdoma
as; néra plano; | ataskaitos; darbuotojais; standartizacija
skaidrus ir
valdymas; specifikacija;
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6 lentelés tesinys. Atviryjy inovacijy pozymiai esant tam tikram brandumo lygiui ($altinis: Enkel, Bell,
Hogenkamp, 2011)

Al brandos I lygis Il lygis 11 lygis 1V lygis V lygis
indikatoriai
Organizacijos siekiama pasitikéjimas | strategija stebima
dizainas patenkinti tik | pagristas paremtas partneriy
(tesinys) savo intelektinés sprendimy veikla; Al
organizacijos | nuosavybés ir | priémimas; integruotos j
tikslus; Zemo teisiniu struktarinis biudzeta;
lygio pozidriu. biudZetas; procesy
stebéjimas; ilgalaikis monitoringas;
laikomasi pozitris | inovaciniame
griezty intelekting projekte
intelektinés nuosavybe ir dalyvaujancio
nuosavybés ir teising ms Salims
teisiniy salygy. sistema; naudingas
pradétas susitarimas.
rezultaty
monitoringo
procesas.
Lyderysté Mazas Individualios | Paskirti Ivertinami Al pagrijstas
iniciatyvumas. | iniciatyvos; lyderiai; Al lyderiai, kurie | vertinimas.
sprendimai veiklos remiasi Al
priimami vykdyma tikslais;
remiantis prizitri lyderiai
prieraiSumu ir | lyderiai. skatinami
patirtimi. prisiimti
iniciatyvuma.
Inovaciju Rezultatai Sékmingais Vadovybé Reglamentuoja | Dalinamasi
metrika neidentifikuoja | pasiekimais dalinasi mas sékmés strategine
mi. neformaliai sékminga dalijimasis. sékme.
dalinamasi. veikla; Al
vertinimas 1§
dalies
pagristas.
Komandinis Al | Veikiama Neformalus Nustatomos Vadovybé Iniciatyva
vykdymas individualiai; | vertinimas; elgesio gairés; | skatina prisiimama
neformali savavaliskos reguliartis jsipareigojimy | atsizvelgiant j
komunikacijos | atrankos; susitikimai; vykdyma su visg
iniciatyva; jsipareigojimai | kontroliuojam | partneriais; organizacija;
isipareigojimai | pagrjsti as komandos iniciatyvos kriterijy
pagristi tik reputacija; nariy jungimas. pasirinkimas,
draugyste. ziniomis ir progresas. remiantis
informacija strateginiu
neoficialiai iniciatyvumu;
dalijamasi vidinés ir
komandoje. iSorinés
informacijos
rinkimas.

6-oje lentel¢je pateikiami atviryjy inovacijy poZymiai, pagal organizacijos pasiekta tam tikra

brandumo lygj. Pasirinkti Sie brandumo lygiai: 1 lygis — pradinis, 2 — atkartojamasis, 3 — apibréztas, 4 —

valdomas, 5 — optimizuojantis. Kiekvienas brandumo lygis apibiidinamas pagal Siuos pasirinktus
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indikatorius: Al veikly spektras, kompetencijos ir gebéjimai, tinklaveika, organizacijos dizainas,
lyderysté, inovacijy metrika, komandinis Al vykdymas. Organizacija biidama tam tikrame brandumo
lygyje yra iSvysCiusi tam tikrus gebéjimus, turi priimti skirtingus sprendimus bei imtis atitinkamo
vadovavimo.

Taigi aptarus atviryjy inovacijy diegimg organizacijoje buvo isskirti penki brandumo lygiai:
pradinis, atkartojamasis, apibréztas, valdomas ir optimizuojantis. Kiekvienas brandumo lygis pasizymi
tam tikrais poZymiais, apibrézia skirtingus reikalavimus, parametrus, kriterijus, efektyvumo matus, todél
organizacija gali nusistatyti pasiektq brandumo etapq. Bendrové norédama pereiti j kitq brandumo lygj,
turi biiti pasiekusi numatytus tikslus ir reikalavimus. Kompanijos peréjimas j vis aukstesnj brandumo
etapq, parodo jos tobuléjimq bei kokybinj iSsivystymq atviryjy inovacijy kontekste. Brandumo modelis

parodo idealy objekto vystymgsi laike iki tol, kol yra pasiekiamas auksciausias brandumo lygis.
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3. ATVIRUJU INOVACIJU BRANDUMO LYGIU VERSLO
ORGANIZACIJOSE TYRIMO METODOLOGIJA

Norint isanalizuoti, organizacijy pozymius esant tam tikrame atviryjy inovacijy brandumo lygyje,
siekiama atlikti tyrima.

Tyrimo objektas — atviryjy inovacijy brandumo lygiai Lietuvos verslo organizacijose.

Tyrimo tikslas - iSskirti tipiniams atviryjy inovacijy diegimo etapams bidingus pozymius
Lietuvos organizacijose.

Magistro darbo empirinis tyrimas atliekamas remiantis Kauno technologijos universiteto vykdomo
mokslo projekto ,,Atviryjy inovacijy ekosistemos: technologiniy, instituciniy ir socialiniy veiksniy
sgveiky jgalinimas® (AISTIS) atlikto tyrimo anketos duomenimis. ,,AISTIS“ tyrimui atlikti buvo
naudojama apklausa rastu, kurios instrumentas pateikiamas 8-ame priede. I$ viso tyrimo metu buvo gauti
duomenys i§ 1524 respondenty, i§ kuriy po filtruojanciy klausimy liko tinkamai uzpildyta 551 anketa.
Tyrimo respondentai buvo atrenkami pagal ekonominés veiklos rasiy klasifikatoriy (EVRK) (Statistikos
departamentas, 2013):

A) Zemés iikis, miskininkysté ir Zuvininkysté

B) Kasyba ir karjery eksploatavimas

C) Apdirbamoji gamyba

D) Elektros, dujy, garo tiekimas ir oro kondicionavimas

E) Vandens tickimas, nuoteky valymas, atlicky tvarkymas ir regeneravimas

F) Statyba

G) Didmeniné ir mazmeniné prekyba; varikliniy transporto priemoniy ir motocikly remontas
H) Transportas ir saugojimas

I) Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy veikla

J) Informacija ir rySiai

K) Finansiné ir draudimo veikla

L) Nekilnojamojo turto operacijos

M) Profesiné, moksliné ir techniné veikla

N) Administraciné ir aptarnavimo veikla

O) Viesasis valdymas ir gynyba; privalomasis socialinis draudimas

P) Svietimas

Q) Zmoniy sveikatos prieZiiira ir socialinis darbas

R) Meniné, pramoginé ir poilsio organizavimo veikla

S) Kita aptarnavimo veikla.
Respondenty dalyvavimas ,,AISTIS tyrime buvo savanoriskas. Empiriniam tyrimui atlikti buvo

atrinkti duomenys, kurie buvo gauti tik i§ verslo organizacijy. Magistrinio darbo tyrimui tinkami
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duomenys atrenkami pagal organizacijy brandumo lygius: mes netaikome ir neplanuojame taikyti
atviryjy inovacijy (1 lygis); mes netaikome atviryjy inovacijy, bet planuojame jas diegti artimoje ateityje
(2 lygis); mes dar tik pradedame diegti/taikyti atvirgsias inovacijas (3 lygis); mes taikome atvirgsias
inovacijas ir jas tobuliname sickdami jgyvendinti gergsias praktikas (4 lygis); mes esame patyr¢ atviryjy
inovacijy taikyme (yra jdiegti procesai, proceduros ir gerosios praktikos) (5 lygis). Dél nepakankamo
atvejy skaiCiaus (3 atvejai), 6-asis brandumo lygis (mes vykdéme atviryjy inovacijy veiklas, bet
nusprendéme nebetesti) yra pasalinamas i§ tyrimui tinkamy duomeny. Tod¢l tyrimui atlikti naudojami
228 tinkami atvejai.

Vykdant empirinj tyrimg, siekiama iStirti sukurto brandumo modelio raiSkg Lietuvos
organizacijose. Pasirinkus tam tikrus brandumo lygius, tikimasi iSanalizuoti atviryjy inovacijy veikima,
esant bendrovei tam tikrame brandumo lygmenyje. Tyrimo metu atlickama analizé, kuria tikimasi
1$siaiSkinti, ar atviryjy inovacijy brandumo lygiai yra priklausomi nuo organizacijos dydZio, jos amziaus
bei darbuotojy, turinéiy aukstajj iSsilavinima, procento nuo bendro darbuotojy skai¢iaus. AISTIS tyrime
(2016) organizacijos dydis skaidomas pagal darbuotojy skaiciy: 1-9 darbuotojai; 10-49 darbuotojai; 50-
249 darbuotojai; vir§ 250 darbuotojy. Organizacijos amzius skirstomas pagal bendrovés veikimo laika:
veikia iki 1 m.; veikia nuo 1 m. iki 3 m.; veikia nuo 3 m. iki 10 m.; veikia nuo 10 m. iki 25 m.; veikia
vir§ 25 m. Darbuotojy, turin€iy aukstajj iSsilavinimg, procentas nuo bendro darbuotojy skaiCiaus,
skaidomas j §ias procentines dalis: 0-20%; 21-40%; 41-60%; 61-80%; 81-100%. Atviryjy inovacijy
brandumo lygio raiskos nustatymo modelis sudaromas remiantis $iais indikatoriais: atviryjy inovacijy
forma, organizacijos dizainas ir organizacinis mokymasis, organizaciniai geb¢jimai, inovacijy metrika,
atviryjy inovacijy ekosistemos orientacija. Kiekvieno indikatoriaus samprata bei jam budingi
komponentai trumpai aprasomi tolimesnéje eigoje.

Atviryjy inovacijy forma. Kompanija kurdama inovacijas savo veikloje taiko ne tik savo sukauptas
Zinias, bet ir bendradarbiauja su kitomis organizacijomis pirkdama, licencijuodama procesus ir
iSradimus. Bendrové gali pasirikti atviryjy inovacijy taikymo buda: gauti i8 iSorés zinias, pateikti j iSor¢
Zinias arba panaudoti abu metodus kartu. Atvirosios inovacijos suteikia galimybe bendrovéms pasirinkti
joms tinkamiausig Al taikymo buidg. Remiantis ,,AISTIS* tyrime naudojamos anketos duomenimis (8
priedas), atviryjy inovacijy formos (Q11) tiriamoji faktoriné analizé atliekama dviem variantais,
i§skiriant Q11A ir Q11B. Q11A komponentai apima atviryjy inovacijy taikyma organizacijoje. Q11B
komponentai apima Al taikymo biitinumg organizacijoje. Atviryjy inovacijy formg (Q11A) sudaro Sie
komponentai: bendradarbiavimas su Klientais ir vartotojais kuriant inovacijas ir vykdant tyrimus
[Q11A_1]; vieSas problemos paskelbimas siekiant pritraukti naujy idéjy (angl. Crowdsourcing)
[Q11A_2]; idéjy paieska jvairiuose iSoriniuose Saltiniuose [Q11A_3]; inovacijos kuriamos
bendradarbiaujant su partneriais (pvz. tiekéjais, universitetais, konkurentais) [Q11A_4]; MTEP (mokslo

tyrimy ir eksperimentinés plétros) paslaugos, perkamos i$ partneriy [Q11A 5]; idéjy ir startuoliy
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konkursai [Q11A 6]; bendradarbiavimas asociacijose, klasteriuose, inovacijy tinkluose [Q11A 7];
dalyvavimas kuriant ir jtakojant patvirtintus arba vieSai priimtus standartus [Q11A _8]; atviras
nemokamas inovacijy atskleidimas iSorinéms Salims (pvz. idéjy, intelektinés nuosavybés) [QL11A_9];
intelektinés nuosavybés, licencijy jsigijimas [Q11A_10]; intelektinés nuosavybés, licencijy pardavimas
[Q11A 11]; isoriniy technologijy ir technologiniy sprendimy jsigijimas [Q11A 12]; nepanaudoty
technologiniy sprendimy pardavimas [Q11A_13]. Sie komponentai ,,AISTIS“ tyrimo anketoje buvo
vertinami respondenty pagal Al vykdymo daznumo kriterijus: labai retai; retai; i§ dalies retai; reguliariai,
i§ dalies daznai; daznai; labai daZnai; nezinau; netaikome. Tolimesnéje eigoje analizuojami Q11B
komponentai, kuriuos sudaro: bendradarbiavimas su klientais ir vartotojais kuriant inovacijas ir vykdant
tyrimus [Q11B_1]; viesas problemos paskelbimas siekiant pritraukti naujy idéjy (angl. Crowdsourcing)
[Q11B_2]; idéjy paieska jvairiuose iSoriniuose Saltinivose [Q11B_3]; inovacijos kuriamos
bendradarbiaujant su partneriais (pvz. tiekéjais, universitetais, konkurentais) [Q11B_4]; MTEP (mokslo
tyrimy ir eksperimentinés plétros) paslaugos, perkamos i§ partneriy [Q11B_5]; idéjy ir startuoliy
konkursai [Q11B_6]; bendradarbiavimas asociacijose, klasteriuose, inovacijy tinkluose [Q11B 7];
dalyvavimas kuriant ir jtakojant patvirtintus arba vieSai priimtus standartus [Q11B_8]; atviras
nemokamas inovacijy atskleidimas iSorinéms $alims (pvz. idéjy, intelektinés nuosavybés) [Q11B_9];
intelektinés nuosavybés, licencijy jsigijimas [Q11B_10]; intelektinés nuosavybés, licencijy pardavimas
[Q11B_11]; iSoriniy technologijy ir technologiniy sprendimy jsigijimas [Q11B_12]; nepanaudoty
technologiniy sprendimy pardavimas [Q11B_13]. Sie komponentai anketoje buvo vertinami
respondenty pagal norimus Al taikymo intensyvumo kriterijus: netaikyti i§ viso; Zenkliai reciau; reciau;
taip, kaip yra dabar; dazniau; Zenkliai dazniau; nezinau (AISTIS tyrimo ataskaita, 2016).
Organizacijos dizainas ir organizacinis mokymasis. Remiantis ,, AISTIS“ tyrimo anketa (8
priedas), organizacijos dizainas (Q12) ir organizacinis mokymasis (Q13) yra iSskirti kaip atskiri
kintamieji. Dél $iy kintamyjy komponenty panasumo, magistrinio darbo tyrime organizacijos dizainas
(Q12) ir organizacinis mokymasis (Q13) sujungiami | vieng bendrg faktoring analiz¢. Pirmiausia trumpai
aptariamas organizacijos dizainas. Kompanijos norédamos diegti atvirgsias inovacijas savo jmonéje, turi
sukurti tam palanky organizacijos dizaing. Organizacinis dizainas yra metodika, kuri Zingsnis po
zingsnio identifikuoja darbo srauto aspektus, procediiras, struktiiras, sistemas, tiksla, vizija, filosofija,
strategijos kirimg bei sprendimy ir atitinkamy veiksmy pasirinkimg. Inovacijoms palankus
organizacijos dizainas, paskatins kompanijas ne tik iesSkoti inovatyviy sprendimy, bet ir patobulins
veiklg, leis jgyti konkurencinj pranasuma bei jgauti galimybiy ilgalaikéje perspektyvoje. Pagal
Janitinaite, Petraité, Jucevic¢ius G. (2011) organizacijos dizainas susideda i§ Siy charakteristiky:
organizacijos struktiira, organizacijos infrastruktiros palankumas inovacijoms bei inovacinés veiklos
organizavimas ir stebésena. Remiantis ,,AISTIS* tyrime naudojamos anketos duomenimis, atviryjy

inovacijy organizacijos dizaing sudaro Sie komponentai: masy organizacija ugdo darbuotojus atvirai
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inovacinei veiklai [Q12_1]; miisy organizacija skatina darbuotojus jgyti atviryjy inovacijy gebéjimus ir
zinias [Q12_2]; misy organizacija yra atvira ziniy srautams i§ iSorés ir j iSor¢ [Q12_3]; misy
organizacijoje naujos iSorinés idéjos yra lengvai priimamos ir skleidziamos [Q12_4]; misy darbuotojai
ar padaliniai aktyviai dalyvauja ziniy paie$koje ir Ziniy mainuose [Q12_5]; mes toleruojame nesékmes
perimant iSorines zinias [Q12_6]; misy darbuotojai pozityviai nusiteike taikyti idéjas ir technologijas,
perimtas i§ iSorés [Q12_7]; misy darbuotojai pozityviai nusiteike¢ dalintis ziniomis ir/ar perduoti
technologijas kitoms organizacijoms [Q12_8]; musy darbuotojai vykdantys atviryjy inovacijy veiklas
yra skatinami (apdovanojami ir kt.) [Q12_9]; misy organizacijos struktira leidZzia bati atvirais iSorei
[Q12_10]; mes taikome virtualius bendradarbiavimo metodus ir jrankius atviryjy inovacijy veiklai
[Q12_11]; musy iSoréje jgytos zinios yra integruojamos ] misy produktus, procesus ir paslaugas
[Q12_12]; misy konkurencinis pranasumas grindziamas bendradarbiavimu su iSoriniais partneriais
[Q12_13]; mes turime pakankamai ziniy, kad biitume konkurencingi [Q12_14]; miisy vadovybé remia
atviryjy inovacijy veikla, skirdama tam pakankamai istekliy [Q12_15]. Sie komponentai buvo vertinami
respondenty pagal Siuos kriterijus: visiS$kai nesutinku; nesutinku; i§ dalies nesutinku; nei sutinku, nei
nesutinku; i§ dalies sutinku; sutinku; visiSkai sutinku; nezinau. Toliau trumpai aptariamas organizacinis
mokymasis. Kompanijos norédamos diegti atvirgsias inovacijas savo veikloje turi turéti tam tinkanciy
Ziniy, geb&jimy. Todél viena i§ galimybiy, kaip biity galima pasiruosti atviryjy inovacijy vykdymui, tai
skirti mokymus jmonés darbuotojams. Pirmiausia reikéty iSsiaiskinti, kokiy gebéjimy ir kompetencijy
darbuotojai jau turi, o kokiy reikéty dar jgyti. Jtraukus darbuotojus 1 Al veikla, jiems turéty biiti skiriami
atitinkami mokymai reikiamai kompetencijai jgyti. Taip pat reikia paskatinti darbuotojus noriai
dalyvauti AI mokymuose. Todél organizacijos vadovybe turéty skirti atitinkamas paskatinimo
priemones, atlyginimg uz darbuotojo jsitraukimg j Al veiklos diegima, vykdyma bei vystymg. Remiantis
»AISTIS* tyrime naudojamos anketos duomenimis, atviryjy inovacijy organizacinj mokymasi sudaro
Sie komponentai: miisy informacine sistema leidZia efektyviai ir produktyviai keistis informacija atviryjy
inovacijy diegimui [Q13_1]; miisy organizacijos nariai zino inovacinés veiklos strategijg ir tikslus
[Q13_2]; mes turime priemones, procesus ir procediiras, jgalinancias gerosios patirties sklaidg [Q13_3];
mes organizacijoje pasitikime vienas kitu vykdant inovacines veiklas [Q13_4]; mes organizacijoje
pasitikime partneriais vykdydami inovacines veiklas [Q13_5]; mes mokomés i§ rinkos partneriy (pvz.
vartotojy, klienty, tarpininky ir pan.) vykdami inovacines veiklas [Q13_6]; mes mokomés i$
technologiniy partneriy vykdydami inovacines veiklas [Q13_7]; mes reguliariai lyginame savo veiklg ir
rezultatus su kitomis kompanijomis [Q13_8]. Sie komponentai buvo vertinami respondenty pagal §iuos
kriterijus: visiSkai nesutinku; nesutinku; i§ dalies nesutinku; nei sutinku, nei nesutinku; i§ dalies sutinku;
sutinku; visiskai sutinku; nezinau (AISTIS tyrimo ataskaita, 2016).

Organizaciniai gebéjimai. Norint diegti atvirgsias inovacijas savo veikloje, organizacija turi biiti

sukaupusi tinkamy geb¢jimy, kompetencijy $iy inovacijy diegimui, vykdymui bei vystymui. | atviryjy
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inovacijy veikla turéty buti jtraukiama didzioji dalis jmonés darbuotojy, kurie turéty supratimg apie Sias
inovacijas, jy diegima bei panaudojima. Sukauptos kompetencijos galéty padéti tinkamai valdyti atviryjy
inovacijy vykdyma bei leisty iSlaikyti atviryjy inovacijy testinumg. Organizacija turéty pasizyméti
atvirumu, kadangi prisiimdama i$ iSorés naujas zinias, taip galés jgyti ir naujy gebéjimy. Turédami
pakankamai gebéjimy, darbuotojai galéty pateikti daugiau idéjy, kiirybisky sprendimo biidy, naujy
iniciatyvy bei lengviau integruoty naujas Zzinias ] inovacinius produktus, procesus, paslaugas,
technologijas. Tam, kad organizacijoje biity jgyjama kuo daugiau gebéjimy, imonés vadovybé turéty
apripinti savo darbuotojus reikiamais finansiniais, technologiniais, informaciniais iStekliais. Remiantis
»AISTIS* tyrime naudojamos anketos duomenimis, atviryjy inovacijy organizacinius gebéjimus sudaro
Sie komponentai: intelektinés nuosavybés valdymo gebéjimai [Q14 1]; deryby gebéjimai [Q14 2];
antreprenerystés (verslumo) gebéjimai [Q14 3]; lyderystés gebéjimai [Q14 4]; delegavimo gebéjimai
[Q14_5]; komandinio darbo geb¢jimai [Q14 6]; jvairiy uzduodiy atlikimo vienu metu gebéjimai
[Q14_7]; problemy sprendimo gebéjimai [Q14 8]; virtualaus bendradarbiavimo gebéjimai [Q14 9];
bendradarbiavimo organizacijos viduje gebéjimai [Q14 10]; bendradarbiavimo su parneriais ir
treciosiomis Salimis gebéjimai [Q14 11]; pasitikéjimo gebéjimai [Q14 12]; komunikacijos gebéjimai
[Q14 13]; bendradarbiavimo rySiy kiirimo geb¢jimai [Q14 14]; imlumas technologijoms ir verslui
[Q14 15]; projekty valdymas [Q14 16]; adaptyvumas ir lankstumas [Q14 17]; bendradarbiavimo su
partneriais procesy valdymas [Q14 18]; geb&jimas dirbti skirtingose mokslinése srityse [Q14 19];
geb¢jimas dirbti komandoje su skirtingy profesijy ir sriciy atstovais [Q14 20]; strateginis mastymas
[Q14 21]; kurybiskumas [Q14 22]; naujyjy medijy raStingumas (iskaitant socialinius tinklus)
[Q14 23]; tarpkultiirinis sagmoningumas [Q14 24]; gebéjimas dirbti su skirtingomis profesinémis
bendruomenémis [Q14 25]; geb¢jimas dalintis Ziniomis ir idé¢jomis organizacijos viduje [Q14 26];
geb¢jimas dalintis ziniomis ir id¢jomis organizacijos iSor¢je [Q14 27]; geb¢jimas suvokti ir jvertinti
rizikg [Q14 28]; tolerancija galimai nesékmei [Q14 29]. ISvardinti komponentai buvo vertinami
respondenty pagal Siuos svarbumo kriterijus: visiSkai nesvarbu; nesvarbu; i§ dalies nesvarbu; nei svarbu,
nei nesvarbu; i§ dalies svarbu; svarbu; labai svarbu; nezinau (AISTIS tyrimo ataskaita, 2016).
Inovacijy metrika. Atviryjy inovacijy metrikos ir esamos praktikos organizacijose reikSmingai
pasikeité i§ jeinanciy ir iSeinanciy inovacijy metriky link proceso ir galimybiy metriky. Bendrové
diegdama atvirgsias inovacijas savo veikloje turi jvertinti, ar pakankamai tinkami $iai veiklai jmonés
gebé¢jimai, kompetencijos, zinios, struktiira, infrastruktiira, strategija, kultiira, mokymasis. Organizacija
nuolatos turi stebéti bei matuoti ir vertinti su inovacine veikla susijusius rodiklius, tokius kaip naujy
produkty, paslaugy pateikimo j rinkg kiekis, panaudoty id¢jy skaicius, inovacijy finansavimo santykis,
rizikos ir pelno balansavimas bei panasius rodiklius. Svarbu issiaiskinti, kokiais matais bus apibrézta
inovacinés veiklos sékmé bei kaip $i veikla bus integruota j bendrg organizacijos istorijg. Pasirinkta

atviryjy inovacijy metriky matavimo sistema leidzia bendrovéms s¢kmingai valdyti bei vystyti inovacing
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veikla. Remiantis ,,AISTIS* tyrime naudojamos anketos duomenimis, atviryjy inovacijy metrika sudaro
Sie komponentai: reik§mingai patobulinty ar naujy produkty ir paslaugy kirimo sékmé [Q16_1];
inovacinés veiklos rizika (finansiné, technologiné, rinkos) [Q16_2]; produkto ir/ar paslaugos kiirimo
laikas [Q16_3]; naujy ar patobulinty produkty ir paslaugy priémimas rinkoje [Q16_4]; investicijy j
inovacines veiklas grgza [Q16 5]; pasitenkinimas inovacine veikla bendradarbiaujant su iSorés
partneriais [Q16_6]. ISvardinti komponentai anketoje buvo vertinami respondenty pagal Siuos
pasikeitimo kriterijus: reikSmingai sumaz¢jo; sumazéjo; nepakito; padidéjo; reikSmingai padidéjo;
nezinau (AISTIS tyrimo ataskaita, 2016).

Atviryjy inovacijy ekosistemos orientacija. Siuolaikiné atviroji inovaciné veikla yra neatsiejama
nuo bendradarbiavimo su kitomis organizacijomis, partneriniy ryS$iy kiirimo, vieSyjy institucijy,
asociacijy bei kity verslo ekosistemos dalyviy jsitraukimo j tinklus. Sukurta atviryjy inovacijy
ekosistema yra svarbi sékmingam inovacijy diegimui organizacijos veikloje. Ekosistema susideda i§
ivairiausiy dalyviy, tokiy kaip jmonés, universitetai, moksliniy tyrimy laboratorijos, moksliniai
institutai, ziniy institutai, tiek&jai, partneriai, konkurentai, klientai, vartotojai. Ekosistemy veikéjai
tarpusavyje nuolat bendradarbiauja, keiciasi turimomis ziniomis, idéjomis bei yra priklausomi vienas
nuo kito. [vairiy organizacijy jsitraukimas ] atviryjy inovacijy ekosistemos veikla leidzia bendrovéms
pazvelgti | inovacijas tiek uzdaru, tiek ir atviru pozitriu, gauti didesn¢ pridéting verte bei jgyti
konkurencinj pranasumg. Remiantis ,,AISTIS® tyrime naudojamos anketos duomenimis (8 priedas),
atviryjy inovacijy ekosistemos orientacijg sudaro Sie komponentai: valdzios institucijos (ministerijos,
departamentai, tarnybos ir pan.) [Q18A 1] [Q18B_1]; inovacijy paramos organizacijos [Q18A 2]
[Q18B_2]; verslo inkubatoriai [Q18A 3] [Q18B_3]; technologiniai parkai [Q18A 4] [Q18B_4]; MTEP
(mokslo tyrimy ir eksperimentinés plétros) bei aukstojo mokslo institucijos [Q18A 5] [Q18B_5]; tyrimy
laboratorijos ir centrai [Q18A 6] [Q18B_6]; tiekéjai [Q18A 7] [Q18B_7]; privataus sektoriaus Klientai
ar vartotojai [Q18A_8] [Q18B_8]; viesojo sektoriaus Klientai ar vartotojai [Q18A_9] [Q18B_9];
prieSakiniai (inovacijy reikalaujantys) klientai ir vartotojai [Q18A_10] [Q18B_10]; vartotojy
bendruomenés (jskaitant ir internetines) [Q18A_11] [Q18B_11]; konkurentai [Q18A 12] [Q18B_12];
konsultantai [Q18A _13] [Q18B_13]; rizikos kapitalo fondai [Q18A_14] [Q18B_14]; aukstyjy
technologijy startuoliai [Q18A_15] [Q18B_15]; strateginiai aljansai [Q18A_16] [Q18B_16]; ziniy
brokeriai ir tinklai [Q18A_17] [Q18B_17]; visuomeninés organizacijos [Q18A_18] [Q18B_18];
asociacijos [Q18A 19] [Q18B_19]; klasteriai ir klasteriy nariai [Q18A 20] [Q18B_20]; bendros
inovacijy ir bendradarbiavimo erdvés (Talentgarden, ir kt.) [Q18A 21] [Q18B_21]; antrepreneriskos
bendruomenés (Start-upweekend, Hackathons, ir kiti inovacinés bendruomenés renginiai) [Q18A_22]
[Q18B_22]; bendruomenés/visuomenés grupés [Q18A 23] [Q18B_23]. Kiekvienam komponentui
priskiriama atitinkama Q18A ir Q18B numeracija. Q18A atitinka nacionalinius tinkly veikéjus, Q18B —

uzsienio tinkly veikéjus. Kadangi tiek nacionaliniai, tiek uzsienio tinkly veikéjai yra tokie patys, todél
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QI18A ir Q18B duomenys yra sujungiami j vieng bendrg faktoring analiz¢. ISvardinti komponentai buvo
vertinami respondenty pagal Siuos svarbumo kriterijus: visiskai nesvarbu; nesvarbu; i§ dalies nesvarbu;
nei svarbu, nei nesvarbu; i§ dalies svarbu; svarbu; labai svarbu; nezinau (AISTIS tyrimo ataskaita, 2016).

Pagal atviryjy inovacijy brandumo modelio indikatorius (atviryjy inovacijy forma, organizacijos
dizainas ir organizacinis mokymasis, organizaciniai gebéjimai, inovacijy metrika, atviryjy inovacijy
ekosistemos orientacija) bei jiems buidingy komponenty duomenis, tolimesnéje tyrimo eigoje bus
atlieckamos analizés. Remiantis anketinés apklausos metu gautais duomenimis (naudojamas ,, AISTIS*
duomeny masyvas), pasirenkama atlikti tiriamaja faktoring analiz¢, ANOVA vienfaktoring analize,
daugianar¢ logisting regresing analize. Reguliuojamais kintamaisiais (angl. control variables)
pasirenkami Sie faktoriai: organizacijos dydis, organizacijos amzius, darbuotojy i$silavinimo lygis.

Tiriamoji faktoriné analizé. Tiriamoji faktoriné analizé yra taikoma siekiant nustatyti kintamyjy
tarpusavio rysiy ir §ablony i3skyrima bei apibrézima. Si analizé leidZia gauti viena ar kelis apibendrintus
kintamuosius i$ keliy ar keliolikos pana$iy savo prasme kintamyjy. Faktoriné analizé sumazina didelj
kintamyjy skaiciy pereinant prie mazesnio faktoriy kiekio; patvirtina naudojamaja skalg, kuri parodo,
kurios sudedamosios dalys patenka j ta patj faktoriy, o kurios dalys yra iSmetamos, kadangi yra
priskiriamos keliems faktoriams. Faktoriné analizé ypatinga tuo, kad neturi vienintelio sprendimo, o
leidzia sumazinti duomeny kiekj. Sios analizés pagalba yra jvertinamos vienai ar kitai grupei biidingos
savybés ir jy rySiai bei duomenys transformuojami pagal kitus statistinés analizés metody reikalavimus
(Morkevicius, 2015). Pagal Bilevi¢ieng ir Jonusauska (2013) isskiriami Sie faktorinés analizés taikymo
etapai:

1. Stebimy duomeny tarpusavio koreliacinés matricos apskai¢iavimas bei nustatoma, kaip
duomenys tinka faktorinei analizei. Tiriamy duomeny tinkamumas faktorinei analizei
jvertinamas Kaizerio-Mejerio-Olkino (KMO) matavimo rodikliu. Jei KMO reik§mé maza,
tai nagrin¢jamy kintamyjy faktoriné analizé nerezultatyvi bei kintamyjy pory koreliacija
néra paaiSkinama kitais kintamaisiais. Naudojamas toks KMO reik§miy pasiskirstymas:
0,9<KMO<1,0 — faktoriné analizé¢ tinka idealiai; 0,8<KMO<0,9 - tinka puikiai;
0,7<KMO0<0,8 — tinka vidutiniskai; 0,6<KMO<0,7 — tinka paken¢iamai; 0,5<KMO<0,6 —
tinka blogai; 0,0<KMO<0,5 — faktoriné analizé netinkma.

Pradinis galimy veiksniy sprendiniy radimas;
IS pradinio sprendinio nustatomas tinkamiausias veiksniy kiekis;

Jeigu reikalinga iSrySkinamas veiksniy Sablonas, pritaikomas veiksniy sukimo metodas;

o b~ N

Atsizvelgiant | sprendziamg uzdavinj, kiekvienam tiriamam objektui apskaic¢iuojamos
veiksniy reikSmés.
ANOVA vienfaktoriné analizé. ANOVA testai arba kitaip vadinama dispersijos analiz¢ leidzia

jvertinti dispersijas, atsirandancias dél skirtingy nepriklausomy kintamyjy. ANOVA testai tiria
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priklausomybe tarp nepriklausomy ir priklausomy kintamyjy bei leidzia jvertinti, ar skirtingy grupiy
vidurkiai yra vienodi. Sio pobiidZio testai yra nejautris nuokrypiams nuo reikalavimo normalaus
skirstinio kintamyjy. Vienfaktorinés dispersinés analizés taikymas yra pasirinktas todél, kad tyrimo
populiacijos viena nuo kitos skiriamos tik pagal vieng pozymj. Pagal Morkevic¢iy (2015), norint jvykdyti
vienfaktoring¢ dispersijos analize, reikia laikytis Siy prielaidy:
e Kintamieji pasiskirste pagal normalyjj désnj (visi duomenys gauti stebint normaliuosius
Kintamuosius);
e Kintamyjy dispersijos lygios (visy populiacijy kintamyjy dispersijos lygios; nelygiy
dispersijy atveju ANOV A modifikacijy neturi);
e Kintamieji nepriklausomi (duomenys gauti stebint nepriklausomus populiacijy
Kintamuosius).

Regresiné analizé. Regresinés analizés pagalba yra tiriama vieno intervalinio kintamojo
priklausomybé nuo vieno ar keliy kintamyjy. IStyrus dalj respondenty, padaromos iSvados apie visg
populiacija. Atliekant regresing analize, visi duomenys turi buti skaitiniai, kadangi nominaliyjy
kintamyjy reik§més koduojamos skaiciais. Tam, kad biity iSanalizuota vieno kintamojo priklausomybé
nuo vieno ar keliy kintamyjy, empiriniame tyrime naudojama daugianaré logistiné regresiné analizé.
Pagal Cekanavi¢iy ir Murauska (2014) tam, kad regresiné analiz¢ biity s¢kmingai atlikta, reikia pereiti
Siuos etapus:

1) Patikrinti, ar liekamosios paklaidos yra normalios;

2) Nustatyti, ar priklausomas kintamasis Y koreliuoja su regresoriais.

3) Sudaryti regresijos modelj ir pazitiréti, kokio didumo yra R? (R?<0,20 — modelis nelabai
tinkamas);

4) Patikrinti, ar ANOVA p reik§mé < 0,05 (jei p>0,05 — modelis netinkamas);

5) Patikrinti, ar visi regresoriai statistiSkai reikSmingi (visos t kriterijaus p reikSmés < 0,05;
jei p>0,05 — modelis taisytinas);

6) Patikrinti, ar néra multikolinearumo (VIF<4; modelio koeficientai bj yra logiski);

7) Patikrinti, ar néra i$skirciy;

8) I8 standartizuoty liekamyjy paklaidy spresti, ar tenkinamos modelio normalumo ir
homoskedatiskumo prielaidos ir ar visi regresoriai modelyje reikalingi;

9) Jeigu yra daugiau nei vienas regresorius, pagal standartizuotuosius beta koeficientus
jvertinti regresoriy jtaka modelyje.

Apibendrinant atviryjy inovacijy brandumo lygiy tyrimo metodologijq, siekiama isskirti tipinius
atviryjy inovacijy diegimo etapus Lietuvos organizacijose bei nustatyti jiems budingus pozZymius.
Remiantis sukurtu atviryjy inovacijy brandumo lygiy raiskos modeliu, tikimasi istirti AI brandumo lygiy
priklausomumq nuo organizacijos dydzio, jos amzZiaus bei darbuotojy issilavinimo lygio. Empiriniam

64



tyrimui atlikti naudojami ,, AISTIS “* atlikto tyrimo metu gauti duomenys. Al brandumas vertinamas pagal
Siuos indikatorius: atviryjy inovacijy forma, organizacijos dizainas ir organizacinis mokymasis,
organizaciniai gebéjimai, inovacijy metrika, atviryjy inovacijy ekosistemos orientacija. Siekiant atlikti
empirinj tyrimq, pasirenkama tiriamoji faktoriné analizé, ANOVA vienfaktoriné analizé, daugianaré

logistiné regresiné analizé.
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4. ATVIRUJU INOVACIJU BRANDUMO LYGIU ANALIZE LIETUVOS
ATVEJU

Atviryjy inovacijy diegimas vis dazniau yra pasirenkamas tarp jvairiy pasaulio Saliy organizacijy.
Lietuvos bendrovés vis dar nepakankamai jsitraukia j $iy inovacijy veikla. Todél svarbu suprasti, kokiais
atviryjy inovacijy poZymiais pasizymi Lietuvoje veikian¢ios kompanijos. Sioje darbo dalyje
analizuojami atviryjy inovacijy brandumo lygiai pagal pasirinktus tyrimo metodus (tyrimo metodai
aptarti 3-ioje darbo dalyje). Tyrimo metu gauti rezultatai nagrinéjami vadovaujantis tokia bendra logika:
1) pateikiama faktoriné analizé pagal atviryjy inovacijy komponentus Lietuvos verslo organizacijose, 2)
atlickama atviryjy inovacijy komponenty dispersiné analizé pagal brandumo lygius, 3) tiriama atviryjy
inovacijy brandumo lygiy priklausomybé nuo organizacijos dydzio, amziaus ir darbuotojy turimo
i$silavinimo lygio. ,,AISTIS tyrime (2016) atrinkty verslo organizacijy pasiskirstymas pateikiamas 7-

oje lenteléje.

7 lentelé. ,,AISTIS* tyrime dalyvavusiy Lietuvos verslo organizacijy pasiskirstymas pagal organizacijos dydj

Frequency | Percent | Valid Percent |Cumulative Percent
Valid |1-9 darbuotojai 74 325 325 32,5
10-49 darbuotojai 60 26,3 26,3 58,8
50-249 darbuotojai 60 26,3 26,3 85,1
vir§ 250 darbuotoju 34 149 149 100
Total 228 100 100

»AISTIS® tyrimo metu, organizacijos turéjo nurodyti savo kompanijos dydj, kuris buvo
sugrupuotas pagal §j skirstyma: 1-9 darbuotojai; 10-49 darbuotojai; 50-249 darbuotojai; vir§ 250
darbuotojy. Daugiausiai tyrimo metu dalyvavo labai mazy jmoniy (1-9 darbuotojai), kuriy skaicius
siekia 74 jmones (sudaro 32,5% nuo visy tyrime dalyvavusiy bendroviy skai¢iaus). Po lygiai t. y. po 60
verslo jmoniy pasiskirsté mazos (10-49 darbuotojai) ir vidutinés (50-249 darbuotojai) bendrovés. Mazos
ir vidutinés jmonés sudaro po 26,3% nuo tyrime dalyvavusiy visy kompanijy skaic¢iaus. MaZiausiai
tyrime dalyvavo dideliy verslo organizacijy (vir§ 250 darbuotojy), kuriy skaicius siekia 34 jmones

(sudaro 14,9% nuo visy tyrime dalyvavusiy bendroviy skaiciaus).

8 lentelé. ,,AISTIS tyrime dalyvavusiy Lietuvos verslo organizacijy pasiskirstymas pagal organizacijos amziy

Frequency | Percent | Valid Percent |Cumulative Percent
Valid |veikiaiki 1l m. 6 2,6 2,7 2,7
veikia nuo 1 m. iki 3 m. 24 10,5 10,6 133
veikianuo 3 m. iki 10 m. 52 228 23 36,3
veikia nuo 10 m. iki 25 m. 124 544 549 91,2
veikia vir§ 25 m. 20 8,8 8.8 100
Total 226 99,1 100
Missing |Nenurodé 2 09
Total 228 100
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8-oje lenteléje pateikiamas ,,AISTIS* tyrimo metu dalyvavusiy verslo organizacijy pasiskirstymas
pagal bendrovés amziy. Kompanijy veikimo laikas sugrupuotas pagal tokj pasiskirstyma: veikia iki 1
m.; veikia nuo 1 m. iki 3 m.; veikia nuo 3 m. iki 10 m.; veikia nuo 10 m. iki 25 m.; veikia vir§ 25 m.
Maziausiai tyrime dalyvavo organizacijy, kurios rinkoje veikia iki vieneriy mety. Veikianciy iki vieneriy
mety bendroviy skaiCius bendrame visy jmoniy skaiciuje sudaro 2,6%, taciau d¢l atsiradusio trikstamo
duomeny kiekio (2 verslo jmonés nenurodé veikimo amziaus), pagristas procentas siekia 2,7% nuo
tinkamy tyrimui bendroviy skai¢iaus (226 jmonés). 24 verslo organizacijos veikia nuo 1 m. iki 3 m.
(10,6%). 52 bendrovés veikia nuo 3 m. iki 10 m. (23%). Daugiausiai tyrime dalyvavo organizacijy,
kurios Lietuvoje jau veikia nuo 10 iki 25 mety. Jy skaicius siekia 124 jmones (54,9%). Veikianciy virs
25 mety jmoniy, dalyvavo 20 (8,8%).

9 lentelé. ,,AISTIS* tyrime dalyvavusiy Lietuvos verslo organizacijy pasiskirstymas pagal darbuotojy, turin¢iy
aukstajj i8silavinima, procentg nuo bendro darbuotojy skaiciaus

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid [0-20% 45 19,7 20,4 204
21-40% 24 10,5 10,9 31,2
41-60% 34 149 154 46,6
61-80% 38 16,7 17,2 63,8
81-100% 80 35,1 36,2 100
Total 221 96,9 100
Missing [Nenurodé 7 31
Total 228 100

9-oje lentel¢je pateikiamas ,,AISTIS* tyrimo metu dalyvavusiy verslo organizacijy pasiskirstymas
pagal darbuotojy, turinéiy aukstajj iSsilavinimg, procentg nuo bendro darbuotojy skaiCiaus, Kuris
suskirstytas j tokias dalis: 0-20%; 21-40%; 41-60%; 61-80%; 81-100%. Nuo 0 iki 20 procenty aukstaji
i§silavinima turingiy darbuotojy savo veikloje yra jtraukusios 45 bendrovés. Siy organizacijy skaiius
bendrame visy kompanijy skaiciuje sudaro 19,7%, taciau dél atsiradusio trikstamo duomeny kiekio (7
verslo jimonés nenurod¢ procento darbuotojy, kurie turi aukstajj iSsilavinima), pagristas procentas siekia
20,4% nuo tinkamy bendroviy skai¢iaus (221 jmoné). I viso 24 tyrime dalyvavusios organizacijos turi
21-40% darbuotojy, kurie turi aukstgjj iSsilavinimg (10,9%). 41-60% aukstajj i$silavinimg turinéiy
darbuotojy skai¢ius vyrauja 34-iose jmonése (15,4%). 61-80% aukstajj iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy
skaiCius vyrauja 38-iose kompanijose (17,2%). Daugiausiai tyrime dalyvavo organizacijy, kurios turi

nuo 81 iki 100 procenty aukstajj iSsilavinima turin¢iy darbuotojy (36,2%)
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4.1. Faktoriné analizé pagal atviryju inovaciju komponentus Lietuvos verslo

organizacijose

Pirmiausia empirinis tyrimas atliekamas panaudojus ,,AISTIS* tyrimo metu gautus verslo

organizacijy duomenimis, su kuriais atliekama faktoriné analizé. Tiriamoji faktoriné analizé atlickama

remiantis tyrimo metu gautais atviryjy inovacijy formos (QI11A) duomenimis. Suformavus faktoring

analize gauti rezultatai, kurie pateikiami 10-oje lenteléje.

10 lentelé. Atviryjy inovacijy formos (Q11A) faktoriné analizé

1 2 3
[Q11A_1] Bendradarbiavimas su klientais ir vartotojais kuriant inovacijas ir
1|vykdant tyrimus 0,758 0,232
[Q11A 2] Viesas problemos paskelbimas siekiant pritraukti naujy idéjy
2[(angl. Crowdsourcing) 0,745 -0,019 0,309
[Q11A 9] Atviras nemokamas inovacijy atskleidimas iSorinéms Salims (pvz.
3|idéjy, intelektinés nuosavybés) 0,615 0,12 0,315
[Q11A 5] MTEP (mokslo tyrimy ir eksperimentinés plétros) paslaugos,
4|perkamos i§ partneriy 0,597 0,265 0,313
[Q11A_4] Inovacijos kuriamos bendradarbiaujant su partneriais (pvz.
5|tickéjais, universitetais, konkurentais) 0,59 0,538 0,05
6[[Q11A 6] Idéjy ir startuoliy konkursai 0,545 0,105 0,472
7([Q11A 12] ISoriniy technologijy ir technologiniy sprendimy jsigijimas 0,016 0,719 0,217
8[[Q11A 3] Idéjy paieska jvairiuose iSoriniuose Saltiniuose 0,331 0,682
9|[Q11A_10] Intelektinés nuosavybés, licencijy jsigijimas -0,004 0,569 0,525
10{[Q11A_7] Bendradarbiavimas asociacijose, klasteriuose, inovacijy tinkluose 0,269 0,556 0,375
[Q11A_8] Dalyvavimas kuriant ir jtakojant patvirtintus arba viesai priimtus
11|standartus 0,404 0,437 0,319
12({[Q11A_13] Nepanaudoty technologiniy sprendimy pardavimas 0,212 0,077 0,713
13|[Q11A 11] Intelektinés nuosavybés, licencijy pardavimas 0,142 0,135 0,682

Pagal pateikta 10 lentele, 13 atviryjy inovacijy formy komponenty suskirstyti  tris grupes.

Komponentai pasiskirste eilés tvarka pagal priklausyma tam tikrai grupei bei gauta reikSmingumo mata

toje grupéje. Kuo aukstesné komponento reikSme (artimesné 1), tuo komponentas yra reikSmingesnis tai

grupei. Ir atvirks$ciai, kuo komponento reikSmé maZesné arba neigiama, tuo jis nerezultatyvesnis ir

netinkamas tai grupei. Spalvinés skalés pagalba galima pastebéti, kad ne visi komponentai yra aiskiai

pasiskirste. Kai kurie komponentai yra persidengiantys ir néra aisku, kuriai tiksliai grupei tas

komponentas priklauso. Todél dél atsiradusio neaiSkumo grupés priskyrimui, paSalinami Sie

komponentai: dalyvavimas kuriant ir jtakojant patvirtintus arba vieSai priimtus standartus [Q11A 8];

inovacijos kuriamos bendradarbiaujant su partneriais (pvz. tiekéjais, universitetais, konkurentais)

[Q11A_4]; bendradarbiavimas asociacijose, klasteriuose, inovacijy tinkluose [Q11A_7]. Pasalinus $iu0s

nereikSmingus komponentus, 11-oje lentel¢je pateikiami gauti Al formos rezultatai.
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11 lentelé. Atviryjy inovacijy formos (Q11A) (po pasalinty komponenty) faktoriné analizé

1 2 3
[Q11A 2] VieSas problemos paskelbimas siekiant pritraukti naujy idéjy
1|(angl. Crowdsourcing) 0,801 0,134 0,061
[Q11A_1] Bendradarbiavimas su Klientais ir vartotojais kuriant inovacijas
2|ir vykdant tyrimus 0,7 0,377
[Q11A 9] Atviras nemokamas inovacijy atskleidimas iSorinéms Salims
3|(pvz. idéjy, intelektinés nuosavybés) 0,666 0,277 0,075
4{[Q11A 6] Idéjy ir startuoliy konkursai 0,627 0,376 0,009
[QI1A 5] MTEP (mokslo tyrimy ir eksperimentinés plétros) paslaugos,
5|perkamos 1§ partneriy 0,58 0,345 0,202
6[[Q11A 11] Intelektinés nuosavybés, licencijy pardavimas 0,191 0,727 0,025
7([Q11A 13] Nepanaudoty technologiniy sprendimy pardavimas 0,312 0,712 -0,027
8[[Q11A 10] Intelektinés nuosavybés, licencijy jsigijimas 0,071 0,649 0,452
9[[Q11A 3] Idéjy paieska jvairiuose iSoriniuose Saltininose 0,267 0,815
10|[Q11A 12] ISoriniy technologijy ir technologiniy sprendimy jsigijimas 0,035 0,389 0,676

Po netinkamy komponenty pasalinimo, iSliko 10 reikSmingiausiy atviryjy inovacijy formos
komponenty (11 lentel¢). Dél pasalinty komponenty, grupiy skaicius nepakito ir isliko trys. Po neaiskiy
komponenty pasalinimo, lik¢ komponentai aiSkiai pasiskirsté susidariusiose grupése. Pagal komponenty
pasiskirstyma 1-osios grupés komponentai priskiriami jeinan¢ioms atvirosioms inovacijoms, 2-0sios
grupés — iSeinanéioms atvirosioms inovacijoms, 3-osios grupés — sujungtoms atviroms inovacijoms.
JeinanCioms atviroms inovacijoms (1 grupé) priskiriami Sie komponentai: vieSas problemos paskelbimas
siekiant pritraukti naujy 1déjy; bendradarbiavimas su klientais ir vartotojais kuriant inovacijas ir vykdant
tyrimus; atviras nemokamas inovacijy atskleidimas iSorinéms Salims; idéjy ir startuoliy konkursai;
MTEP (mokslo tyrimy ir eksperimentinés plétros) paslaugos, perkamos i§ partneriy. ISeinancioms
atviroms inovacijoms (2 grupé) priskiriami Sie komponentai: intelektinés nuosavybés, licencijy
pardavimas; nepanaudoty technologiniy sprendimy pardavimas; intelektinés nuosavybés, licencijy
jsigijimas. Sujungtoms atviroms inovacijoms (3 grupé) priskiriami $ie komponentai: idéjy paieSka
Jvairiuose iSoriniuose Saltiniuose; iSoriniy technologijy ir technologiniy sprendimy jsigijimas.

Sekanti tiriamoji faktoriné analizé atliekama remiantis tyrimo metu gautais atviryjy inovacijy
formos (Q11B) duomenimis. Suformavus faktoring analize, gauti rezultatai, kurie pateikiami 12-oje
lentel¢je. Atviryjy inovacijy formy komponentai suskirstyti j dvi grupes. Palyginus su tais paciais
komponentais, tik analizuotais Q11A atveju (10 lentelé), buvo isskirtos trys grupés. Palyginus Q11A (10
lentelé) ir Q11B (12 lentelé) tie patys komponentai yra pasiskirste visiSkai skirtingu eiliSkumu. Taigi
matomas skirtumas, kad vienokios atviryjy inovacijy veiklos yra dazniau vykdomos realybé¢je, taciau
visgi organizacijos nori dazniau taikyti skirtingas inovacijas. Q11B komponentai pasiskirstg eilés tvarka
pagal priklausyma tam tikrai grupei bei gautg reikSmingumo mata toje grupéje. Spalvinés skalés pagalba

galima pastebéti, kad ne visi komponentai aiskiai priklauso tik vienai grupei.
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12 lentele. Atviryjy inovacijy formos (Q11B) faktoriné analize

1 2
1|[Q11B _11] Intelektinés nuosavybés, licencijy pardavimas 0,871 0,145
2([Q11B_13] Nepanaudoty technologiniy sprendimy pardavimas 0,801 0,165
3|[Q11B _10] Intelektinés nuosavybés, licencijy jsigijimas 0,775 0,287
[Q11B_9] Atviras nemokamas inovacijy atskleidimas iSorinéms Salims (pvz.
4|idéjy, intelektinés nuosavybés) 0,735 0,184
5([Q11B_6] Idéjy ir startuoliy konkursai 0,664 0,359
6[{[Q11B_12] ISoriniy technologijy ir technologiniy sprendimy jsigijimas 0,588 0,478
7([Q11B_7] Bendradarbiavimas asociacijose, klasteriuose, inovacijy tinkluose 0,585 0,545
[Q11B_8] Dalyvavimas kuriant ir jtakojant patvirtintus arba viesai priimtus
8|standartus 0,548 0,542
[Q11B_2] Viesas problemos paskelbimas siekiant pritraukti naujy idéjy (angl.
9(Crowdsourcing) 0,536 0,52
[Q11B_1] Bendradarbiavimas su klientais ir vartotojais kuriant inovacijas ir
10|vykdant tyrimus 0,143 0,823
[Q11B_4] Inovacijos kuriamos bendradarbiaujant su partneriais (pvz. tickejais,
11|universitetais, konkurentais) 0,326 0,746
12([Q11B_3] Idéjy paieska jvairiuose iSoriniuose Saltiniuose ﬂ
[Q11B_5] MTEP (mokslo tyrimy ir eksperimentinés plétros) paslaugos,
13|perkamos i§ partneriy 0,511 0,586

Kadangi, ne visi atviryjy inovacijy formos komponentai aiSkiai pasiskirsté tarp grupiy (12 lentelée),

todél Salinami Sie komponentai: dalyvavimas kuriant ir jtakojant patvirtintus arba viesai priimtus

standartus [Q11B_8]; vieSas problemos paskelbimas siekiant pritraukti naujy idéjy [Q11B_2];

bendradarbiavimas asociacijose, klasteriuose, inovacijy tinkluose [Q11B_7]; MTEP (mokslo tyrimy ir

eksperimentinés plétros) paslaugos, perkamos i§ partneriy [Q11B_5]; iSoriniy technologijy ir

technologiniy sprendimy jsigijimas [Q11B_12]. Pasalinus §iuos nereik§mingus komponentus, 13-0je

lenteléje pateikiami gauti Al formos rezultatai.

13 lentelé. Atviryjy inovacijy formos (Q11B) (po pasalinty komponenty) faktoriné analizé

1 2
1{[Q11B 11] Intelektinés nuosavybés, licencijy pardavimas O,BSZH
2([Q11B_13] Nepanaudoty technologiniy sprendimy pardavimas 0,822 0,196
3[[Q11B_10] Intelektinés nuosavybés, licencijy isigijimas 0,769 0,241

[Q11B_9] Atviras nemokamas inovacijy atskleidimas iSorinéms Salims (pvz. idéjy,
4|intelektinés nuosavybés) 0,758 0,2
5|[Q11B_6] Idéjy ir startuoliy konkursai 0,683 0,334
[Q11B_1] Bendradarbiavimas su klientais ir vartotojais kuriant inovacijas ir vykdant
6tyrimus 0,179 0,809
7{[Q11B_3] Idéjy paieska jvairiuose iSoriniuose Saltiniuose -E
[Q11B_4] Inovacijos kuriamos bendradarbiaujant su partneriais (pvz. tickéjais,
8|universitetais, konkurentais) 0,363 0,758
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Po netinkamy komponenty paSalinimo, iSliko 8 reikSmingiausi atviryjy inovacijy formos

komponentai (13 lentelé). Dél pasalinty komponenty, grupiy skaicius nepakito ir i§liko dvi. Po neaiskiy

komponenty pasalinimo, lik¢ komponentai aiskiai pasiskirsté susidariusiose grupése. Pirmos grupés

komponentai priskiriami intelektinei nuosavybei, antros grupés — bendradarbiavimui su iSorés

partneriais. Intelekting nuosavybe (1 grupé) sudaro 5 komponentai: intelektinés nuosavybés, licencijy

pardavimas; nepanaudoty technologiniy sprendimy pardavimas; intelektinés nuosavybés, licencijy

jsigijimas; atviras nemokamas inovacijy atskleidimas iSorinéms $alims; idéjy ir startuoliy konkursai.

Bendradarbiavimg su iSorés partneriais (2 grupé) sudaro 3 komponentai: bendradarbiavimas su klientais

ir vartotojais kuriant inovacijas ir vykdant tyrimus; idéjy paieSka jvairiuose iSoriniuose Saltiniuose;

inovacijos kuriamos bendradarbiaujant su partneriais.

14 lentele. Organizacijos dizaino (Q12) ir organizacinio mokymosi (Q13) faktoriné analizé

1 2 3 4 5
[Q12_15] Musy vadovybé remia atviryjy inovacijy veikla, skirdama tam
1|pakankamai i$tekliy 0,657 0,052 0,313 0,244 0,297
2[{[Q12 10] Misy organizacijos struktiira leidzia buti atvirais iSorei 0,608 0,354 0,044
[Q12 8] Musy darbuotojai pozityviai nusiteike dalintis Ziniomis ir/ar
3|perduoti technologijas kitoms organizacijoms 0,527 0,494 0,09
[Q12_9] Musy darbuotojai vykdantys atviryjy inovacijy veiklas yra
4|skatinami (apdovanojami ir kt.) 0,524 0,249 0,137 0,158 0,342
[Q13_1] Musy informaciné sistema leidzia efektyviai ir produktyviai
5(keistis informacija atviryjy inovacijy diegimui 0,506 0,035 0,217 0,426 0,169
[Q12_11] Mes taikome virtualius bendradarbiavimo metodus ir jrankius
6|atviryjy inovacijy veiklai 0,503 0,215 0,249 0,187 0,155
[Q12_13] Musy konkurencinis pranasumas grindziamas
7|bendradarbiavimu su oriniais partneriais 0,391 0,226 0,362 0,113 0,091
[Q12 7] Musy darbuotojai pozityviai nusiteike taikyti idéjas ir
8|technologijas, perimtas i§ i§orés 0,141 0,679 0,206 0,132 0,168
[Q12_4] Musy organizacijoje naujos iSorinés idé€jos yra lengvai
9|priimamos ir skleidziamos 0,161 0,622 0,174 0,19 0,424
10|[Q12 3] Miisy organizacija yra atvira Ziniy srautams i§ iorés ir j iSor¢ 0,269 0,501 0,22 0,164 0,496
[Q12 5] Musy darbuotojai ar padaliniai aktyviai dalyvauja ziniy
11|paieskoje ir ziniy mainuose 0,335 0,455 0,215 0,242 0,38
12|[Q12 6] Mes toleruojame nesékmes perimant iSorines Zinias 0,274 0,454 0,321 0,112 0,138
[Q13_6] Mes mokomés i§ rinkos partneriy (pvz. vartotojy, klienty,
13|tarpininky ir pan.) vykdydami inovacines veiklas 0,045 0,201 0,739 0,232 0,152
[Q13 7] Mes mokomeés i§ technologiniy partneriy vykdydami
14|inovacines veiklas 0,176 0,253 0,65 0,228 0,098
[Q12_12] Masy iSoréje jgytos zinios yra integruojamos j misy
15|produktus, procesus ir paslaugas 0271 0,335 0,415 0,189 0,259
[Q13_8] Mes reguliariai lyginame savo veikla ir rezultatus su kitomis
16|organizacijomis 0,209 0,011 0,391 0,048 0,251
17|[Q12 14] Mes turime pakankamai ziniy, kad biitume konkurencingi 0,242 0,131 0,365 0,221 0,171
[Q13_4] Mes organizacijoje pasitikime vienas kitu vykdydami
18|inovacines veiklas 0,088 0,388 0,326 0,706 0,147
[Q13_3] Mes turime priemones, procesus ir procediiras, jgalinanCias
19|gerosios patirties sklaida 0,325 0,069 0,198 0,642 0,333
[Q13_2] Miisy organizacijos nariai zino inovacinés veiklos strategija ir
20|tikslus 0,443 0,068 0,088 0,628 0,29
21|[Q13_5] Mes pasitikime partneriais vykdydami inovacines veiklas 0,089 0,3 0,404 0574 -0,009
[Q12_2] Misy organizacija skatina darbuotojus jgyti atviryjy inovacijy
22| gebéjimus ir Zinias 0,224 0,299 0,248 0,218 0,641
23|[Q12_1] Miisy organizacija ugdo darbuotojus atvirai inovacinei veiklai 0,291 0,253 0,251 0,244 0,603
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Tiriamoji faktoriné analizé atlickama remiantis tyrimo metu gautais organizacijos dizaino (Q12)
ir organizacinio mokymosi (Q13) duomenimis. Suformavus faktoring analize, gauti rezultatai, kurie
pateikiami 14-oje lenteléje. 23 organizacijos dizaino ir organizacinio mokymosi komponentai suskirstyti
] penkias skirtingas grupes. Pagal gautus rezultatus galima pastebéti, kad keliy komponenty reik§més
priklauso ne vienai grupei, o kelioms. Dél nevisiskai aiskaus komponenty pasiskirstymo, pasalinami $ie
komponentai: misy vadovybé remia atviryjy inovacijy veikla, skirdama tam pakankamai istekliy
[Q12_15]; masy darbuotojai vykdantys atviryjy inovacijy veiklas yra skatinami [Q12_9]; miisy
konkurencinis pranaSumas grindziamas bendradarbiavimu su iSoriniais partneriais [Q12_13]; mes
toleruojame nesékmes perimant iSorines zinias [Q12_6]; mes reguliariai lyginame savo veiklg ir
rezultatus su kitomis organizacijomis [Q13_8]. Pasalinus Siuos nereik§mingus komponentus, 15-0je

lenteléje pateikiami gauti organizacijos dizaino ir organizacinio mokymosi rezultatai.

15 lentelé. Organizacijos dizaino (Q12) ir organizacinio mokymosi (Q13) (po komponenty pasalinimo)
faktoriné analizé

1 2 3
[Q12 4] Musy organizacijoje naujos iSorinés idéjos yra lengvai priimamos ir
1|skleidziamos 0,749 0,314 0,108
2([Q12 3] Musy organizacija yra atvira zZiniy srautams i i§orés ir j iSor¢ 0,742 0,296 0,193
[Q12_7] Musy darbuotojai pozityviai nusiteike taikyti idéjas ir technologijas,
3|perimtas i§ iSorés 0,695 0,349
[Q12_5] Musy darbuotojai ar padaliniai aktyviai dalyvauja ziniy paieskoje ir
4|ziniy mainuose 0,656 0,307 0,284
5[[Q12_10] Miisy organizacijos struktiira leidzia buti atvirais iSorei 0,649-E
[Q12_8] Misy darbuotojai pozityviai nusiteike dalintis ziniomis ir/ar perduoti
6|technologijas kitoms organizacijoms 0,623 0,055 0,261
[Q12 2] Musy organizacija skatina darbuotojus jgyti atviryjy inovacijy
7|gebéjimus ir Zinias 0,597 0,366 0,263
8[[Q12 1] Misy organizacija ugdo darbuotojus atvirai inovacinei veiklai 0,567 0,324 0,368
[Q13_6] Mes mokomés i§ rinkos partneriy (pvz. vartotojy, klienty, tarpininky ir
9(pan.) vykdydami inovacines veiklas 0,192 0,803 0,078
10|[Q13 7] Mes mokomés i§ technologiniy partneriy vykdydami inovacines veiklas 0,259 0,725 0,134
11|[Q13_5] Mes pasitikime partneriais vykdydami inovacines veiklas 0,12 0,7 0,33
[Q13_4] Mes organizacijoje pasitikime vienas kitu vykdydami inovacines
12|veiklas veiklas 0,278 0,662 042
[Q12_12] Misy iSoréje jgytos zinios yra integruojamos j misy produktus,
13|procesus ir paslaugas 0,457 0,488 0,192
14|[Q12 14] Mes turime pakankamai Ziniy, kad bitume konkurencingi 0,209 0,459 0,255
15|[Q13 2] Miisy organizacijos nariai Zino inovacinés veiklos strategijg ir tikslus 0,224 0,249 0,799
[Q13 1] Musy informaciné sistema leidzia efektyviai ir produktyviai keistis
16|informacija atviryjy inovacijy diegimui 0,196 0,215 0,75
[Q13_3] Mes turime priemones, procesus ir procediiras, jgalinancias gerosios
17|patirties sklaida 0,206 0,384 0,718
[Q12 11] Mes taikome virtualius bendradarbiavimo metodus ir jrankius atviryjy
18|inovacijy veiklai 0,459 0,139 0,476
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Po netinkamy komponenty pasalinimo, iSliko 18 reik§mingiausiy organizacijos dizaino ir
organizacinio mokymosi komponenty (15 lentel¢). Dél pasalinty komponenty, grupiy skaicius pakito ir
liko trys grupés. Pirmoji komponenty grupé priskiriama atviryjy inovacijy organizaciniams geb¢jimams,
2-0ji grupé — organizaciniam mokymuisi ir pasitikéjimui inovacijomis, 3-ioji grupé - strateginiam Ziniy
valdymo procesui. Atviryjy inovacijy organizacinius geb¢jimus (1 grup¢) sudaro Sie 8 komponentai:
musy organizacijoje naujos iSorinés idéjos yra lengvai priimamos ir skleidziamos; miisy organizacija
yra atvira ziniy srautams i$ iSorés ir j iSor¢; musy darbuotojai pozityviai nusiteike taikyti id¢jas ir
technologijas, perimtas i§ iSorés; misy darbuotojai ar padaliniai aktyviai dalyvauja Ziniy paieskoje ir
Ziniy mainuose; musy organizacijos strukttra leidzia buti atvirais iSorei; musy darbuotojai pozityviai
nusiteike dalintis ziniomis ir/ar perduoti technologijas kitoms organizacijoms; masy organizacija skatina
darbuotojus jgyti atviryjy inovacijy gebéjimus ir zinias; misy organizacija ugdo darbuotojus atvirai
inovacinei veiklai. Organizacinj mokymasi ir pasitikéjimg inovacijomis (2 grupé) sudaro Sie 6
komponentai: mes mokomés i§ rinkos partneriy vykdydami inovacines veiklas; mes mokomés i$
technologiniy partneriy vykdydami inovacines veiklas; mes pasitikime partneriais vykdydami
inovacines veiklas; mes organizacijoje pasitikime vienas kitu vykdydami inovacines veiklas; miisy
iSoréje jgytos zinios yra integruojamos j misy produktus, procesus ir paslaugas; mes turime pakankamai
ziniy, kad bitume konkurencingi. Strateginj ziniy valdymo procesg (3 grup¢) sudaro Sie 4 komponentai:
misy organizacijos nariai Zino inovacinés veiklos strategijg ir tikslus; misy informaciné sistema leidZia
efektyviai ir produktyviai keistis informacija atviryjy inovacijy diegimui; mes turime priemones,
procesus ir procediiras, jgalinancias gerosios patirties sklaidg; mes taikome virtualius bendradarbiavimo
metodus ir jrankius atviryjy inovacijy veiklai.

Tolimesné tiriamoji faktoriné analizé atliekama su organizaciniams geb¢jimams (Q14)
priskiriamais komponentais. Naudojant tyrimo metu gautus duomenis ir suformavus faktoring analize,
gauti Sie rezultatai (16 lenteleé). Visi 29 organizaciniy gebéjimy komponentai buvo suskirstyti j keturias
grupes. Komponentai pagal tam tikrus poZymius, panaSumus grupuojami ] skirtingas grupes. Pagal
gautus rezultatus galima pastebéti, kad keliy komponenty reikSmés priklauso ne vienai grupei, o kelioms.
Taciau tokie rezultatai yra netenkinantys, kadangi komponentas yra ganétinai reikSmingas tiek vienai,
tiek ir kitai grupei. D¢l atsiradusios dvejonés, kuriai grupei galéty buti priskiriamas komponentas,
Salinami $ie komponentai: imlumas technologijoms ir verslui [Q14_15]; jvairiy uzduociy atlikimo vienu
metu gebéjimai [Q14 7]; virtualaus bendradarbiavimo gebéjimai [Q14 9]; bendradarbiavimo su
partneriais ir treCiosiomis Salimis gebé¢jimai [Q14_11]; bendradarbiavimo su partneriais procesy
valdymas [Q14 18]; pasitikéjimo gebéjimai [Q14_12]; tolerancija galimai nesékmei [Q14 29];
bendradarbiavimo rySiy kirimo gebéjimai [Q14_14]; intelektinés nuosavybés valdymo gebéjimai
[Q14 _1]; gebéjimas dirbti komandoje su skirtingy profesijy ir sri¢iy atstovais [Q14 20]; karybiskumas
[Q14 22]; strateginis mastymas [Q14 21].
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16 lentelé. Atviryjy inovacijy organizaciniy geb¢jimy (Q14) faktoriné analizé

1 2 3 4
1|][Q14 28] Gebéjimas suvokti ir jvertinti rizika 0,712 0,208 0,128 0,229
[Q14 26] Gebéjimas dalintis Ziniomis ir idéjomis organizacijos
2|viduje 0,68 0,31 0,147 0,147
3[[Q14 6] Komandinio darbo gebéjimai 0,678 0,11 0,284 0,141
[Q14 20] Gebéjimas dirbti komandoje su skirtingy profesijy ir
5|sriciy atstovais 0,601 0,365 0,094 0,289
4{[Q14 10] Bendradarbiavimo organizacijos viduje gebéjimai 0,627 0,217 0,268 0,051
7([Q14 8] Problemy sprendimo gebéjimai 0,583 0,09 0,309 0,128
6|[Q14 13] Komunikacijos gebéjimai 0,592 0,256 0,265 0,212
8[[Q14 21] Strateginis mastymas 0,567 0,247 0,323 0,341
9([Q14 22] Kurybiskumas 0,517 0,363 0,208 0,27
10{[Q14 29] Tolerancija galimai nesékmei 0,485 0,47 0,162 0,154
11|[Q14 12] Pasitikéjimo gebéjimai 0,451 0,361 0,34 0,151
13|[Q14 24] Tarpkulturinis sgmoningumas 0,198 0,758 0,186 0,044
[Q14 25] Gebéjimas dirbti su skirtingomis profesinémis
14|bendruomenémis 0,385 0,69 0,14 0,119
[Q14 23] Naujyjy medijy rastingumas (jskaitant socialinius
15]tinklus) 0,087 0,656 0,223 0,189
16|[Q14 27] Gebéjimas dalintis Ziniomis ir idéjomis organizacijos S0y 0,162 0,534 0,095 0,118
18|[Q14 1] Intelektinés nuosavybés valdymo gebéjimai 0,277 0,433 0,271 0,103
[Q14 14] Bendradarbiavimo rySiy kiirimo gebéjimai (angl.
17|networking) 0,361 0,48 0,228 0,29
19|[Q14 9] Virtualaus bendradarbiavimo gebéjimai 0,388 0,402 0,15 0,15
20|[Q14 4] Lyderystés gebéjimai 0,219 0,233 0,742 0,181
21{[Q14 3] Antreprenerystés (verslumo) gebéjimai 0,231 0,157 0,694 0,219
22|[Q14 5] Delegavimo gebéjimai 0,129 0,295 0,647 0,126
23|[Q14 2] Deryby gebéjimai 0,383 0,138 0,591 0,202
[Q14_7] Ivairiy uzduodiy atlikimo vienu metu gebéjimai (angl.
24| multitasking) 0,349 0,278 0,419 0,241
26([Q14 17] Adaptyvumas ir lankstumas 0,34 0,138 0,166 0,654
25([Q14 16] Projekty valdymas 0,253 0,105 0,331 0,669
27([Q14 19] Gebéjimas dirbti skirtingose mokslinése srityse 0,073 0,397 0,208 0,45
12|[Q14 _15] Imlumas technologijoms ir verslui 0,375 0,253 0,262 0,346
[Q14 _11] Bendradarbiavimo su partneriais ir treciosiomis Salimis
29| gebéjimai 0,408 0,127 0,23 0,151
28([Q14 18] Bendradarbiavimo su partneriais procesy valdymas 0,398 0,332 0,196 0,414

Pasalinus nereikSmingus atviryjy inovacijy organizaciniy gebéjimy komponentus (16 lentelé), 17-oje
lentel¢je pateikiami gauti organizaciniy gebéjimy rezultatai. Matoma, kad susidaré 17 organizacijos
gebéjimy komponenty, kurie po pasalinty komponenty pasiskirsté j keturias grupes. Pirmosios grupés
komponentai priskiriami vidiniams organizacijos gebéjimams, 2-osios grupés — antreprenerystés
gebéjimams; 3-i0Si0s grupés — tarpkulturiSskumo gebéjimams, 4-osios grupés — lankstumo gebéjimams.
Vidinius organizacijos geb&jimus (1 grupé¢) sudaro Sie komponentai: komandinio darbo gebéjimai;
bendradarbiavimo organizacijos viduje gebéjimai; gebéjimas suvokti ir jvertinti rizika; gebéjimas

dalintis ziniomis ir idéjomis organizacijos viduje; komunikacijos gebéjimai; problemy sprendimo
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geb¢jimai. Antreprenerystés gebéjimus (2 grupé) sudaro Sie komponentai: antreprenerystés (verslumo)

gebéjimai; lyderystés gebéjimai; delegavimo gebéjimai; deryby gebéjimai. TarpkultiiriSkumo gebéjimus

(3 grupé) sudaro Sie komponentai: tarpkultiirinis sagmoningumas; gebéjimas dirbti su skirtingomis

profesinémis bendruomenémis; naujyjy medijy rastingumas (jskaitant socialinius tinklus); gebéjimas

dalintis ziniomis ir id¢jomis organizacijos iSoréje. Lankstumo geb&jimus (4 grup¢) sudaro Sie

komponentai: adaptyvumas ir lankstumas; projekty valdymas; gebéjimas dirbti skirtingose mokslinése

srityse.

17 lentelé. Atviryjy inovacijy organizaciniy geb¢jimy (Q14) (po pasalinty komponenty) faktoriné analizé

1 2 3 4

1{[Q14 6] Komandinio darbo gebéjimai 0,771 0,266 0,106 0,137
2([Q14 10] Bendradarbiavimo organizacijos viduje gebéjimai 0,758 0,262 0,234 0,061
3|[Q14 28] Gebéjimas suvokti ir jvertinti rizikg 0,749 0,09 0,211 0,218
41[Q14 26] Gebéjimas dalintis Ziniomis ir idéjomis organizacijos viduje 0,745 0,09 0,329 0,157
5/[Q14 13] Komunikacijos gebéjimai 0,684 0,273 0,25 0,197
6([Q14 8] Problemy sprendimo gebéjimai 0,668 0,321 0,034 0,121
7([Q14 3] Antreprenerystés (verslumo) gebéjimai 0,249 0,784 0,125 0,192
8[[Q14 4] Lyderystés geb¢jimai 0,227 0,784 0,217 0,182
9([Q14 5] Delegavimo gebéjimai 0,162 0,74 0,305 0,124
10|[Q14 2] Deryby gebéjimai 0,372 0,668 0,087 0,176
111[Q14 24] Tarpkultlirinis sgmoningumas 0,191 0,177 0,811 0,061

[Q14 25] Gebé¢jimas dirbti su skirtingomis profesinémis

12|bendruomenémis 0,356 0,129 0,744 0,112
13([Q14 23] Naujyjy medijy rastingumas (jskaitant socialinius tinklus) 0,073 0,274 0,73 0,149
14|[Q14 27] Gebéjimas dalintis Ziniomis ir idéjomis organizacijos iSoréjq 0,21 0,071 0,66 0,151
15|[Q14_17] Adaptyvumas ir lankstumas 0,376 0,14 0,099 0,775
16|[Q14 16] Projekty valdymas 0,31 0,318 0,08 0,745
17|[Q14 19] Gebejimas dirbti skirtingose mokslinése srityse 0018  0192] 0309 0663

Tolimesngje eigoje tiriamoji faktoriné analize atliekama su inovacijy metrikai (Q16) priskiriamais

komponentais. Naudojant tyrimo metu gautus duomenis ir suformavus faktoring analize, gauti Sie

rezultatai (18 lentelé).

18 lentelé. Atviryjy inovacijy metrikos (Q16) faktoriné analizé

1 2
1|[Q16 5] Investicijy j inovacines veiklas graza 0,819 -0,033
[Q16_6] Pasitenkinimas inovacine veikla bendradarbiaujant su iSorés
2|partneriais 0,764 -0,139
[Q16_1] ReikSmingai patobulinty ar naujy produkty ir paslaugy kiirimo
3[sékmeé 0,743 0,152
4][Q16_4] Naujy ar patobulinty produkty ir paslaugy pri€émimas rinkoje 0,583 0,353
5[[Q16 3] Produkto ir/ar paslaugos kiirimo laikas 0,804
6[[Q16 2] Inovacinés veiklos rizika (finansiné, technologing, rinkos) 0,252 0,725
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Pagal pateiktg 18 lentele visi 6 inovacijy metrikos komponentai suskirstyti j dvi grupes.
Komponentai pasiskirste eilés tvarka pagal priklausyma tam tikrai grupei bei gautg reikSmingumo mata
toje grup¢je. Spalvinés skalés pagalba galima pastebéti, kad komponentai yra aiskiai pasiskirste, pagal
priklausomumg tam tikrai grupei. Kadangi tarp komponenty neatsirado neaiSkumo, dél tinkamos grupés
pasirinkimo, todél toks inovacijy metrikos komponenty pasirinkimas yra tinkamas tolimesnei tyrimo
eigai. Pirmosios grupés komponentai priskiriami inovacijy produktyvumui ir sékmei, 2-osios grupés —
inovacijy rizikai ir greiciui. Inovacijy produktyvuma ir se¢kme¢ (1 grupé¢) sudaro 4 komponentai:
investicijy j inovacines veiklas graza; pasitenkinimas inovacine veikla bendradarbiaujant su iSorés
partneriais; reikSmingai patobulinty ar naujy produkty ir paslaugy kiirimo sékmé; naujy ar patobulinty
produkty ir paslaugy priémimas rinkoje. Inovacijy rizika ir greitj (2 grupé) sudaro 2 komponentai:
produkto ir/ar paslaugos kiirimo laikas; inovacinés veiklos rizika.

Tiriamoji faktoriné analizé atlieckama su atviryjy inovacijy ekosistemos orientacijai (Q18A ir
Q18B) priskiriamais komponentais. Naudojant tyrimo metu gautus duomenis ir suformavus faktoring
analizg, gauti rezultatai, kurie pateikiami 1l-ame priede. Visi 46 atviryjy inovacijy ekosistemos
orientacijos komponentai suskirstyti j devynias grupes. Pagal gautus rezultatus galima pastebéti, kad
keliy komponenty reik§més priklauso ne vienai grupei, o kelioms. D¢l atsiradusios dvejonés, kuriai
grupei galéty buti priskiriamas komponentas, Salinami $ie komponentai: rizikos kapitalo fondai
[Q18B_14]; rizikos kapitalo fondai [Q18A_14]; antrepreneriskos bendruomenés [Q18B_22]; bendros
inovacijy ir bendradarbiavimo erdvés [Q18B_21]; klasteriai ir klasteriy nariai [Q18A 20]; viesojo
sektoriaus Klientai ar vartotojai [Q18B_9]; tickéjai [Q18B_7]; MTEP (mokslo tyrimy ir eksperimentinés
plétros) bei aukstojo mokslo institucijos [Q18A_5]; bendruomenés/visuomenés grupés [Q18A_23];
konsultantai [Q18A 13]; viesojo sektoriaus klientai ar vartotojai [Q18A 9]; valdzios institucijos
[Q18A_1]; valdzios institucijos [Q18B_1].

Pasalinus atviryjy inovacijy ekosistemos orientacijos nereikSmingus komponentus, 19-0je
lenteléje pateikiami gauti organizaciniy gebéjimy rezultatai. Po komponenty pasalinimo gauti 33
atviryjy inovacijy ekosistemos orientacijos komponentai. Like komponentai pasiskirsto jau nebe per 9
grupes, bet per 6 grupes. Pirmosios grupés komponentai priskiriami verslo tinklams ir aljansams, 2-0Si0S
grupés — globaliam inovacijy tinklui; 3-i0S grupés — nacionaliniam inovacijy tinklui, 4-os grupés —
konkurencijai ir uzsienio tinklams, 5-os grupés — vartotojy tinklams, 6-os grupés — MTEP tinklams.
Verslo tinklus ir aljansus (1 grupé) sudaro Sie komponentai: uZsienio asociacijos; nacionalinés
asociacijos; uzsienio ziniy brokeriai ir tinklai; uzsienio visuomeninés organizacijos; uzsienio strateginiai
aljansai; nacionalinés visuomeninés organizacijos; nacionaliniai Ziniy brokeriai ir tinklai; nacionaliniai
strateginiai aljansai; uZsienio klasteriai ir klasteriy nariai; uzsienio bendruomeneés/visuomenés grupés.
Globalius inovacijy tinklus (2 grup¢) sudaro Sie komponentai: uzsienio technologiniai parkai; uzsienio

MTEP (mokslo tyrimy ir eksperimentinés plétros) bei aukStojo mokslo institucijos; uzsienio tyrimy
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laboratorijos ir centrai; uzsienio verslo inkubatoriai; uzsienio inovacijy paramos organizacijos; uzsienio

aukstyjy technologijy startuoliai.

19 lentelé. Atviryjy inovacijy ekosistemos orientacijos (Q18A ir Q18B) (po pasalinty komponenty)
faktoriné analize

1 2 3 4 5 6
1|[Q18B_19] Asociacijos 0,776 0,345 -0,008 0,207 -0,022 0,149
2|[Q18A_19] Asociacijos 0,727 0,013 0,169 -0,081 0,09 0,328
3|[Q18B_17] Ziniy brokeriai ir tinklai 0,719 0,324 0,298 0,288 0,123 -0,071
4{[Q18B_18] Visuomeninés organizacijos 0,719 0,401 0,09 0,145 0,328 -0,025
5|[Q18B_16] Strateginiai aljansai 0,719 0,307 0,265 0,29 -0,045 -0,021
6[[Q18A 18] Visuomeninés organizacijos 0,712 0,057 0,287 0,001 0,447 0,078
7|[Q18A_17] Ziniy brokeriai ir tinklai 0,697 0,105 0,533 0,145 0,157 0,005
8|[Q18A_16] Strateginiai aljansai 0,673 0,073 0,501 0,166 0,042 0,014
9|[Q18B_20] Klasteriai ir klasteriy nariai 0,639 0,493 0,24 0,216 0,058 0,026
10|[Q18B 23] Bendruomenés/visuomenés grupés 0,575 0,441 0,125 0,196 0,364 0,085
11{[Q18B_4] Technologiniai parkai 0,213 0,762 0,436 0,109 0,065 0,043
[Q18B_5] MTEP (mokslo tyrimy ir eksperimentinés plétros) bei
12]aukstojo mokslo institucijos 0,281 0,742 0,136 0,203 0,079 0,272
13|[Q18B 6] Tyrimy laboratorijos ir centrai 0,326 0,741 0,126 0,027 -0,103 0,392
14{[Q18B_3] Verslo inkubatoriai 0,161 0,737 0,442 0,132 0,126 -0,091
15|[Q18B 2] Inovacijy paramos organizacijos 0,15 0,662 0,389 0,254 0,088 -0,04
16|[Q18B 15] Aukstyjy technologijy startuoliai 0,362 0,638 0,353 0,133 0,165 0,139
17|[Q18A_3] Verslo inkubatoriai 0,119 0,261 0,743 0 0,116 0,051
18|[Q18A 4] Technologiniai parkai 0,228 0,249 0,728 -0,044 0,088 0,251
19|[Q18A 2] Inovacijy paramos organizacijos 0,145 0,166 0,724 0,194 -0,086 0,12
20|[Q18A 15] Aukstyjy technologijy startuoliai 0,29 0,333 0,636 -0,06 0,238 0,24
[Q18A_21] Bendros inovacijy ir bendradarbiavimo erdvés
21|(Talentgarden, ir kt.) 0,435 0,213 0,5% 0,035 0,272 0,273
[Q18A _22] Antrepreneriskos bendruomenés (Start-upweekend,
2 Hackathons, i kiti inovacinés bendruomenés renginiai) 0491 0192 0592 0,008 0293 0.165
23|[Q18B_12] Konkurentai 0,2 0,218 -0,04 0,831 0,134 0,019
[Q18B_10] Priesakiniai (inovacijy reikalaujantys) klientai ir
24|vartotojai 0,168 0,38 0,003 0,611 0,066 0,428
25|[Q18A _12] Konkurentai 0,081 -0,022 0,2 0,611 0,367 0,143
26|[Q18B_13] Konsultantai 0,496 0,303 0,061 0,583 0,038 0,09
27|[Q18A_8] Privataus sektoriaus Klientai ar vartotojai 0,087 -0,018 0,085 0,112 0,757 0,383
28[[Q18A 11] Vartotojy bendruomenés (iskaitant ir internetines) 0,275 0,064 0,363 0,193 0,73 -0,007
29|[Q18B_8] Privataus sektoriaus klientai ar vartotojai 0,094 0,49 0,336 0,582 02
30|[Q18B_11] Vartotojy bendruomenés (jskaitant ir internetines) 0,389 0,375 0,135 0,417 0,503 -0,079
[Q18A 10] Priesakiniai (inovacijy reikalaujantys) klientai ir
31|vartotojai 0,084 0,022 0,305 0,347 0,199 0,686
32|[Q18A 6] Tyrimy laboratorijos ir centrai 0,264 0,346 0334 -0114] -0131 0,68
33|[Q18A 7] Tiekéjai -0,037 0,058 0,076 0,101 0,234 0,617

Nacionalinius inovacijy tinklus (3 grup€) sudaro Sie komponentai: nacionaliniai verslo

inkubatoriai; nacionaliniai technologiniai parkai; nacionalinés inovacijy paramos organizacijos;

nacionaliniai aukstyjy technologijy startuoliai; nacionalinés bendros inovacijy ir bendradarbiavimo

erdvés; nacionalinés antrepreneriskos bendruomenés (19 lentelé¢). Konkurencijg ir uzsienio tinklus (4

grupé) sudaro Sie komponentai: uzsienio konkurentai; uzsienio prieSakiniai (inovacijy reikalaujantys)

klientai ir vartotojai; nacionaliniai konkurentai; uzsienio konsultantai. Vartotojy tinklus (5 grupé) sudaro
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Sie komponentai: nacionaliniai privataus sektoriaus klientai ar vartotojai; nacionalinés vartotojy
bendruomenés; uzsienio privataus sektoriaus klientai ar vartotojai; uzsienio vartotojy bendruomengs.
MTERP tinklus (6 grupé) sudaro $ie komponentai: nacionaliniai priesakiniai (inovacijy reikalaujantys)
klientai ir vartotojai; nacionalinés tyrimy laboratorijos ir centrai; nacionaliniai tickéjai.

Atlikta faktoriné analizé leido pastebéti ir pasalinti nereikSmingus komponentus pagal tirtus
kintamuosius. Analizuojant atviryjy inovacijy formq (QI11A) isskirtos 3 faktoriy grupés: jeinancios
atvirosios inovacijos, iseinancios atvirosios inovacijos, sujungtos atviros inovacijos. Atviryjy inovacijy
formg (Q11B) sudaro 2 faktoriy grupés: intelektiné nuosavybé, bendradarbiavimas su isorés
partneriais. Organizacijos dizaino (Q12) ir organizacinio mokymosi (Q13) komponentai suskirstyti j 3
grupes: atviryjy inovacijy organizaciniai gebéjimai, organizacinis mokymasis ir pasitikéjimas
inovacijomis, strateginis ziniy valdymo procesas. Analizuojant organizacinius gebéjimus (Q14) isskirtos
4 faktoriy grupés: vidiniai organizacijos gebéjimai, antreprenerystés gebéjimai, tarpkultiriSkumo
gebéjimai, lankstumo gebéjimai. Inovacijy metrikos (Q16) komponentai suskirstyti j 2 grupes: inovacijy
produktyvumas ir sékmé, inovacijy rizika ir greitis. Analizuojant atviryjy inovacijy ekosistemos
orientacijq (Q184 ir Q18B), isskirtos 6 faktoriy grupés: verslo tinklai ir aljansai, globaliis inovacijy

tinklai, nacionaliniai inovacijy tinklai, konkurencija ir uzsienio tinklai, vartotojy tinklai, MTEP tinklai.

4.2. Atviryju inovaciju komponenty raiskos dispersiné analizé pagal brandumo
lygius

Atlikus faktorines analizes bei pasSalinus nereik§mingus komponentus, tolimesnéje tyrimo eigoje
naudojami batent Sie iSrinkti reikSmingi duomenys. Brandumo lygiy analizei atlikti naudojami ANOVA
testai bei ,,Bonferroni‘ kriterijus (skirtas daugkartiniams poriniams palyginimams). Atviryjy inovacijy
brandumo lygiai analizuojami remiantis $iais kintamaisiais ir jy faktoriais: atviryjy inovacijy formos
(Q11A ir Q11B), organizacijos dizainas (Q12) ir organizacinis mokymasis (Q13), organizaciniai
geb¢jimai (Q14), inovacijy metrika (Q16), atviryjy inovacijy ekosistemos orientacija (Q18A ir Q18B).
Analizuojant brandumo lygius, analizéje kiekvienas brandumo lygis Zymimas atitinkamai: 1 lygis - mes
netaikome ir neplanuojame taikyti atviryjy inovacijy; 2 lygis — mes netaikome atviryjy inovacijy, bet
planuojame jas diegti artimoje ateityje; 3 lygis — mes dar tik pradedame diegti/taikyti atvirgsias
inovacijas; 4 lygis — mes taikome atvirgsias inovacijas ir jas tobuliname sickdami jgyvendinti gergsias
praktikas; 5 lygis — mes esame patyre atviryjy inovacijy taikyme (yra jdiegti procesai, procediiros ir
gerosios praktikos).

Pirmiausia brandumo lygiy dispersiné analiz¢ atlickama remiantis atviryjy inovacijy formos
(Q11A) duomenimis (2 priedas). Kiekvienas brandumo lygis analizuojamas pagal iSskirtus atviryjy
inovacijy formy (Q11A) faktorius: jeinancios atviros inovacijos, iSeinancios atviros inovacijos ir

sujungtos atviros inovacijos. Kiekvienas brandumo lygis yra lyginamas su Kitais brandumo lygiais (1-as
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brandumo lygis lyginamas su 2, 3, 4 ir 5 lygiu, toliau 2-as brandumo lygis lyginamas su 1, 3, 4 ir 5 lygiu
ir t. t.). Pateiktoje lenteléje svarbu atkreipti démesj j Sig. (reikSmingumo lygmuo) stulpelio reikSme, nes
jeigu jo reikSmé yra mazesné negu 0,05, tuomet nagriné¢jamas skirtumas yra statistiSkai reikSmingas.
Skirtumo dydis nurodomas stulpelyje ,,Mean Difference (I-J)* (vidurkiy skirtumas, i§ I atémus J).
Standartinis nuokrypis (Std. Error) parodo kiek daug reikSmés skiriasi nuo vidurkio. Lenteléje
pateikiamas brandumo lygiy 95% patikimumo intervalas (95% Confidence Interval), kuris isskirtas i
zemiausig ribg (Lower Bound) ir auks$ciausia ribg (Upper Bound). Pirmiausia brandumo lygiy analizé
atlickama remiantis iSeinanc¢iy atviryjy inovacijy (1 grupé) duomenimis. Lyginant pirmg brandumo lygj
(mes netaikome ir neplanuojame taikyti atviryjy inovacijy) su kitais lygiais, galima pastebéti, kad
reikSmingiausias skirtumas yra tarp 1 ir 4 (mes taikome atvirgsias inovacijas ir jas tobuliname siekdami
igyvendinti gergsias praktikas) (Mean Difference -0,77287853) bei 1 ir 5 (mes esame patyre atviryjy
inovacijy taikyme) (Mean Difference -1,42351271) lygiy. ReikSmingiausias skirtumas susidaro
palyginus antrg brandumo lygj (mes netaikome atviryjy inovacijy, bet planuojame jas diegti artimoje
ateityje) ir penkta (-1,16396837). Lyginant tre¢ig brandumo lygj (mes dar tik pradedame diegti/taikyti
atvirgsias inovacijas) su Kitais lygiais, reikSmingiausias skirtumas susidaro tarp 3 ir 4 (-0,52685585) bei
3ir 5 (-1,17749002) lygiy. Taigi apzvelgus Siuos brandumo lygiy palyginimus, galima daryti i§vada,
kad labiausiai jeinanéiy atviryjy inovacijy panaudojimas skiriasi 1-ame, 2-ame ir 3-iame brandumo
lygiuose, kuriuose néra taikomas §is inovacijy tipas. Tuo tarpu 4-as (mes taikome atvirgsias inovacijas
ir jas tobuliname siekdami jgyvendinti gergsias praktikas) ir 5-as (mes esame patyre atviryjy inovacijy
taikyme) brandumo lygiai yra tarpusavyje ganétinai panasiis, kadangi palyginus su kitais brandumo
lygiais reik§mingy skirtumy nesusidaro (visos Sig. reikSmés yra didesnés uz 0,05). Analizuojant
1Seinanc¢ias atviras inovacijas (2 grupe), pastebétina, kad tarp visy brandumo lygiy néra reikSmingy
skirtumy (visos Sig. reikSmeés yra didesnés uz 0,05). Todé¢l galima daryti iSvada, kad organizacijos,
norédamos pateikti j iSor¢ iSeinancias atvirgsias inovacijas, nebiitinai turi bti pasiekusios tam tikrg
brandumo lygj. Bendrovés biidamos skirtingame Al brandumo lygmenyje (1-ame, 2-ame, 3-iame, 4-
ame, 5-ame), pateikia j iSor¢ tame lygmenyje sukauptas inovacijas (intelektinés nuosavybés, licencijy,
nepanaudoty technologiniy sprendimy jsigijimas, jy pardavimas). Analizuojant sujungtas atviras
inovacijas (3 grupé), reikSmingiausi skirtumai susidaro tarp 2 ir 3 (-0,66418509), 2 ir 4 (-0,70450507)
brandumo lygiy. Todé¢l galima daryti i§vada, kad labiausiai nuo visy kity brandumo lygiy skiriasi 2-as
lygis (mes netaikome atviryjy inovacijy, bet planuojame jas diegti artimoje ateityje), kuriame biidamos
kompanijos visiSkai neplanuoja taikyti sujungty atviryjy inovacijy savo veikloje. Organizacijos biidamos
3-iame, 4-ame, 5-ame brandumo lygyje ir taikydamos savo veikloje sujungtas atvirgsias inovacijas
neissiskiria reik§mingais skirtumais. Bendroviy veikloje yra ieSkoma naujy idé€jy iSoriniuose Saltiniuose

bei jsigyjama iSoriniy technologijy bei technologiniy sprendimy.
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Sekanti brandumo lygiy dispersiné analizé atlickama remiantis i$skirtais atviryjy inovacijy formy
(Q11B) faktoriais: intelektiné nuosavybé, bendradarbiavimas su iSorés partneriais (3 priedas).
Pirmiausia brandumo lygiy tarpusavio analizé atliekama su intelektinés nuosavybés (1 grupe) faktoriais.
ReikSmingiausias skirtumas susidaro tarp 1 (mes netaikome ir neplanuojame taikyti atviryjy inovacijy)
ir 4 (mes taikome atvirgsias inovacijas ir jas tobuliname sieckdami jgyvendinti gergsias praktikas) lygiy
(Sig. reiksmé=0,007, Mean Difference (1-J)=-0,89929371). Like¢ brandumo lygiai (2 - mes netaikome
atviryjy inovacijy, bet planuojame jas diegti artimoje ateityje, 3 - mes dar tik pradedame diegti/taikyti
atvirgsias inovacijas, 5 - mes esame patyre atviryjy inovacijy taikyme) nepasizymi reikSmingais
skirtumais. Atlikta analizé parodo, kad organizacijos, budamos 1-ame Al brandumo lygyje, turéty
dazniau jsigyti, parduoti intelekting nuosavybe, licencijas bei nepanaudotus technologinius sprendimus.
Analizuojant bendradarbiavimag su iSorés partneriais (2 grup¢), reikSmingy skirtumy tarp brandumo lygiy
nesusidaro (visos Sig. reik§més yra didesnés negu 0,05). Todél organizacijos diegdamos atvirasias
inovacijas savo veikloje, turéty intensyviau bendradarbiauti, kurti inovacijas su partneriais ir vartotojais,
ieSkoti id¢jy jvairiuose iSoriniuose Saltiniuose, nepriklausomai nuo esamo brandumo lygio.

Brandumo lygiy analiz¢ atlickama remiantis i$skirtais organizacijos dizaino (Q12) ir organizacinio
mokymosi (Q13) faktoriais: atviryjy inovacijy organizaciniai gebéjimai, organizacinis mokymasis ir
pasitikéjimas inovacijomis, Strateginis ziniy valdymo procesas (4 priedas). Pirmiausia brandumo lygiy
tarpusavio analiz¢ atliekama su atviryjy inovacijy organizaciniy geb¢jimy (1 grupé) faktoriais.
ReikSmingiausias skirtumas susidaro tarp 1 (mes netaikome ir neplanuojame taikyti atviryjy inovacijy)
ir 3 (mes dar tik pradedame diegti/taikyti atvirgsias inovacijas) (Mean Difference (I-J)=-0,65092214) bei
1 ir 4 (mes taikome atvirasias inovacijas ir jas tobuliname siekdami jgyvendinti gergsias praktikas) (-
0,78219185). Like brandumo lygiai (2 - mes netaikome atviryjy inovacijy, bet planuojame jas diegti
artimoje ateityje, 5 - mes esame patyre atviryjy inovacijy taikyme) nepasizymi reik§mingais skirtumais.
Atlikta analizé parodo, kad atviryjy inovacijy organizaciniai gebéjimai organizacijose yra sukaupti pagal
pasiekta brandumo lygj. Kuomet bendrové netaiko atviryjy inovacijy savo veikloje (1 lygis), tuomet
organizaciniy Al gebéjimy yra sukaupta maziausiai. Planuodamos (2 lygis) ir jau pradéje taikyti (3 lygis)
Al, bendrovés yra sukaupe panasiai organizaciniy gebéjimy. Kompanijos kurios tobulina (4 lygis) bei
yra jau patyre (5 lygis) Al diegime, tarpusavyje organizaciniy geb¢jimy atzvilgiu skiriasi minimaliai.
Biidamos 4-ame bei 5-ame brandumo lygyje, imonés lengviau ir pozityviau priima ir skleidzia iSorines
id¢jas, zinias, technologijas, darbuotojai aktyviau dalyvauja ziniy paieSkoje ir jy mainuose bei
darbuotojai labiau ugdomi atvirai inovacinei veiklai. Analizuojant organizacinj mokymasi ir
pasitikéjimg inovacijomis (2 grupé¢), susidaro reikSmingas skirtumas tarp 1-o brandumo lygio ir visy kity
brandumo lygiy. Reik§mingas vidurkiy skirtumas susidaré tarp 1 ir 2 (-0,72036197), 1 ir 3 (-
0,79850053), 1 ir 4 (-0,95138108), 1 ir 5 (-0,95616263) brandumo lygiy. Taigi labiausiai i$§ visy

brandumo lygiy issiskiria 1-as lygis, kuriame néra mokomasi i$ vartotojy, klienty, tarpininky, partneriy
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bei maZziausiai pasitikima pac¢iomis inovacijomis ir jy vykdymu. Tarp 2-0jo (planuojama Al veikla) ir 3-
iojo (pradétos diegti Al) bei 4-o0jo (tobulinama Al veikla) ir 5-0jo (patyr¢ Al veikloje) brandumo lygiy,
organizacinis mokymasis bei pasitikéjimas inovacijomis yra tarpusavyje ganétinai panasus. Strateginio
ziniy valdymo proceso (3 grupé) brandumo lygiy palyginime reikSmingiausias skirtumas susidaro tarp
1ir4(-0,90819036) bei 1ir5 (-1,11010687) lygiy. Reik§mingais brandumo lygiy skirtumais nepasizymi
2 ir 3 brandumo lygiai. Taigi galima daryti iSvadg, kad organizacijos budamos 1-ame Al brandumo
lygmenyje, maziausiai yra orientuotos | strategijos ir tiksly zinojima, informacinés sistemos, priemoniy,
procesy, procediiry palaikyma bei kontrole. Siek tiek labiau orientuotos j strateginj Ziniy valdymo
procesg yra kompanijos, kurios pasiekusios 2-3 (planuojamas Al taikymas) ir 3-ig (pradétas Al taikymas)
brandumo lygius. Labiausiai strateginis Ziniy valdymo procesas yra iStobulintas 5-ame brandumo lygyje,
kuriame jau yra jdiegti procesai, procediiros ir gerosios praktikos.

Sekanti brandumo lygiy analizé atliekama remiantis iSskirtais Organizaciniy gebéjimy (Q14)
faktoriais: vidiniai organizacijos gebéjimai, antreprenerystés geb¢jimai, tarpkultiriSkumo gebéjimai,
lankstumo gebéjimai (5 priedas). Pirmiausia brandumo lygiy tarpusavio analizé atlickama su vidiniy
organizacijos geb&jimy (1 grupé) faktoriais. ReikSmingy skirtumy tarp brandumo lygiy nesusidaré (visos
Sig. reikSmeés yra didesnés uz 0,05). Todél organizacijos diegdamos atvirgsias inovacijas savo veikloje
ir budamos bet kuriame brandumo lygmenyje, turi biti sukaupusios atitinkamus komandinio darbo,
bendradarbiavimo, komunikacijos, problemy sprendimo, rizikos jvertinimo bei Ziniy ir idéjy dalinimosi
gebéjimus. Analizuojant antreprenesystés gebéjimus (2 grupée), reikSmingiausi brandumo lygiy
skirtumai susidaro tarp 1 (mes netaikome ir neplanuojame taikyti atviryjy inovacijy) ir 2 (mes netaikome
atviryjy inovacijy, bet planuojame jas diegti artimoje ateityje) (-1,90991), 1 ir 3 (mes dar tik pradedame
diegti/taikyti atvirgsias inovacijas) (-2,14647), 1 ir 4 (mes taikome atvirgsias inovacijas ir jas tobuliname
sickdami jgyvendinti gergsias praktikas) (-1,87338) lygiy. Taigi organizacijos biidamos 1-ame
maziausiai 1§ visy brandumo lygiy vysto verslumo, lyderystés, delegavimo bei deryby gebé¢jimus.
TarpkultiiriSkumo gebéjimy (3 grupé) brandumo lygiy atzvilgiu nepasiZymejo reikSmingais skirtumais
(visos Sig. reikSmés yra didesnés uz 0,05). Todél organizacijos, nesvarbu kuriame lygyje bity, visada
turi stengtis jgyti daugiau darbo su skirtingomis bendruomenémis gebéjimy, dalintis Ziniomis su
iSorinémis bendrovémis bei biiti tarpkultiiriSkai sgmoningesnémis. Reik§mingy skirtumy nepastebéta ir
tarp lankstumo gebéjimy (4 grupé) brandumo lygiy. Todél organizacijos visuose Al brandumo lygiuose
turi stengtis islikti adaptyvios ir lanksCios, sékmingai valdan¢ios projektus bei gebancios dirbti
skirtingose mokslinése srityse.

Brandumo lygiy analizé atlickama remiantis iSskirtais inovacijy metrikos (Q16) faktoriais:
inovacijy produktyvumas ir sékmé, inovacijy rizika ir greitis (6 priedas). Pirmiausia brandumo lygiy
tarpusavio analizé atlieckama su inovacijy produktyvumo ir sékmés (1 grupé) faktoriais.

ReikSmingiausias skirtumas susidaro tarp 1 (mes netaikome ir neplanuojame taikyti atviryjy inovacijy)
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ir 3 (mes dar tik pradedame diegti/taikyti atvirgsias inovacijas) (-1,01917329), 1 ir 4 (mes taikome
atvirgsias inovacijas ir jas tobuliname siekdami jgyvendinti gerasias praktikas) (-0,74006873), 2 (mes
netaikome atviryjy inovacijy, bet planuojame jas diegti artimoje ateityje) ir 3 (-0,91637374), 2 ir 4 (-
0,63726917) lygiy. 5-as brandumo lygis (mes esame patyre atviryjy inovacijy taikyme) nepasizymi
reikSmingais skirtumais. Atlikta analizé parodo, kad organizacijos, budamos 1-ame ir 2-ame Al
brandumo lygyje, nematuoja bei nestebi inovacinés veiklos, kadangi atviros inovacijos 1-ame ir 2-ame
lygiuose dar néra diegiamos. 3-iame, 4-ame ir 5-ame lygiuose organizacijos labiausiai matuoja atviryjy
inovacijy veiklos sékmeg, ar investicijos yra s€kmingos, ar pasitenkinama Al veikla bendradarbiaujant su
iSorés partneriais, ar patobulinimai buvo reikSmingi, ar rinka priémé naujus produktus, paslaugas.
Analizuojant inovacijy rizikg ir greitj (2 grupé), reikSmingy skirtumy tarp brandumo lygiy nesusidaré
(visos Sig. reikSmés yra didesnés negu 0,05). Kiek greiiau bei maziau rizikos patiria organizacijos,
kurios jau yra pasiekusios 5-g brandumo lygj. Visgi organizacijos diegdamos atvirgsias inovacijas savo
veikloje, kiekviename brandumo lygyje turi stebéti produkty ar paslaugy kiirimo laikg bei vykdomos
inovacings veiklos rizika.

Brandumo lygiy analizé atlickama remiantis i$skirtais atviryjy inovacijy ekosistemos orientacijos
(Q18A ir Q18B) faktoriais: verslo tinklai ir aljansai, globaliis inovacijy tinklai, nacionaliniai inovacijy
tinklai, konkurencija ir uzsienio tinklai, vartotojy tinklai, MTEP tinklai (7 priedas). Galima pastebéti i$
karto, kad visy faktoriy brandumo lygiy skirtumai yra nereikSmingi (visos Sig. reikSmés yra didesnés
negu 0,05). Analizuojant verslo tinkly ir aljansy (1 grupé) faktoriy, néra svarbu, kuriame Al brandumo
lygmenyje organizacija bus (1 lygis - mes netaikome ir neplanuojame taikyti atviryjy inovacijy, 2 lygis
— mes netaikome atviryjy inovacijy, bet planuojame jas diegti artimoje ateityje, 3 lygis — mes dar tik
pradedame diegti/taikyti atvirgsias inovacijas, 4 lygis — mes taikome atvirgsias inovacijas ir jas
tobuliname siekdami jgyvendinti gergsias praktikas, 5 lygis — mes esame patyre atviryjy inovacijy
taikyme), kadangi bendrovés nepriklausomai nuo to savo partneriais renkasi asociacijas, ziniy brokerius
ir tinklus, visuomenés organizacijas, strateginius aljansus, bendruomenés grupes. UZsienio technologijy
parko, MTEP veiklos, tyrimy laboratorijy ir centry, verslo inkubatoriy, inovacijy paramos organizacijy
bei aukstyjy technologijy startuoliy (globaltis inovacijy tinklai) pasirinkimg bendrovése nenulemia Al
brandumo lygis, kurj kompanija jau yra pasiekusi. Analizuojant nacionalinius inovacijy tinklus (3
grupe¢), organizacijos nepriklausomai nuo pasiekto brandumo lygmens renkasi Siuos nacionalinius Al
partnerius: verslo inkubatoriai, technologiniai parkai, inovacijy paramos organizacijos, auks$tyjy
technologijy startuoliai, antrepreneriSkos bendruomenés. Konkurencijos ir uzsienio tinkly (4 grupé)
faktoriams jtakos taip pat nedaro brandumo lygiai, kadangi kompanijos nepriklausomai nuo lygio
renkasi partneriais konkurentus, konsultantus bei prieSakinius klientus ir vartotojus. Vartotojy tinkla (5
grupé) sudaranciy komponenty (privataus sektoriaus klientai ir vartotojai, vartotojy bendruomenés)

pasirinkimui brandumo lygiai neturi jtakos. Analizuojant MTEP tinklus (6 grup¢), néra svarbu, kuriame
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brandumo lygyje kompanija yra, kadangi nepriklausomai nuo esamos padéties, organizacijos savo
partneriais renkasi tiekéjus bei tyrimy laboratorijas ir centrus. Taigi galima daryti iSvada, kad visa
atviryjy inovacijy ekosistemos orientacija néra priklausoma nuo atviryjy inovacijy brandumo lygiy,
kadangi partneriai yra pasirenkami nepriklausomai nuo esamos organizacijos padéties inovacijy
diegime.

Naudojantis dispersine analize bei ,, Bonferroni“ kriterijumi brandumo lygiy daugkartinis porinis
palyginimas atliktas su Al kintamaisiais ir jy faktoriais. Analizuojant atviryjy inovacijy formas (Q11A),
jeinanciy atviry inovacijy (1 grupé) faktoriuje reikSmingi skirtumai susidaré tarp pirmo, antro ir trecio
brandumo lygiy, iseinanciy atviry inovacijy (2 grupé) — reiksmingy skirtumy nesusidareé, sujungty atviry
inovacijy (3 grupe) — reiksmingi skirtumai pastebéti 2-ame brandumo lygyje. Atviryjy inovacijy formy
(O11B) reiksSmingas skirtumas susidaré [-ame brandumo lygyje, kuomet buvo analizuojamas
intelektinés nuosavybés (1 grupé) faktorius. Taciau analizuojant atviryjy inovacijy formy (QI12B)
brandumo lygius, reiksmingy skirtumy nepastebéta 2-oje grupéje (bendradarbiavimas su iSorés
partneriais). Analizuojant organizacijos dizaing (Q12) ir organizacini mokymgsi (Q13), labiausiai
pasigendama Al organizaciniy gebéjimy, organizacinio mokymosi ir pasitikéjimo inovacijomis bei
strateginiy Ziniy valdymo procesy I-ame brandumo lygyje (mes netaikome ir neplanuojame taikyti
atviryjy inovacijy). Atlikus organizaciniy gebéjimy (Q14) dispersine analize, reikSmingy skirtumy
nesusidaré tarp Siy gebéjimy faktoriy. vidiniai organizacijos gebéjimai (1 grupé), tarpkultiiriskumo
gebéjimai (3 grupé), lankstumo gebéjimai (4 grupé). Visgi antreprenerystés gebéjimy (2 grupé) neturi
tos organizacijos, kurios nediegia Al savo veikloje (1 lygis). Labiausiai inovacijy metrika (Q16) pagal
inovacijy produktyvumgq ir sékme (I grupé) yra matuojama 3-iame (pradétos diegti Al), 4-ame
(tobulinamas Al diegimas) ir 5-ame (patyre Al diegime) brandumo lygiuose. Inovacijy rizikos ir greicio
(2 grupé) metrika nepasizyméjo reikSmingais skirtumais. Analizuojant atviryjy inovacijy ekosistemos
orientacijq (Q184 ir Q18B) nesusidaré reik§mingy skirtumy visuose Sesiuose faktoriuose, todél visa
atviryjy inovacijy ekosistemos orientacija néra priklausoma nuo atviryjy inovacijy brandumo lygiy,
kadangi partneriai yra pasirenkami nepriklausomai nuo esamos organizacijos padéties inovacijy

diegime.

4.3. Atviryju inovacijy brandumo lygiu priklausomumo regresiné analizé

IStyrus atviryjy inovacijy komponentus pagal brandumo lygius, tolimesnéje eigoje svarbu
iSanalizuoti atviryjy inovacijy brandumo lygiy priklausomuma nuo tam tikry faktoriy. Siuo tyrimu
siekiama 1iSsiaiSkinti, ar pasiektas brandumo lygis yra priklausomas nuo organizacijos dydzio, jos
amziaus bei darbuotojy, turin¢iy aukstajj iSsilavinima, procento nuo bendro darbuotojy skaiciaus.

Pirmiausia regresiné analizé yra atlickama jtraukiant atviryjy inovacijy brandumo lygius ir

organizacijos dydzio Kriterijus (20 lentelé).
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20 lentele. Atviryjy inovacijy brandumo lygiy priklausomybés nuo organizacijos dydzio dispersiné analizé

[Q5] Darbuotojy skaiCius Total
1-9 10-49 50-249 vir§ 250
darbuotojai | darbuotojai | darbuotojai | darbuotojy
5 groups 1 15 16 6 0 37
2 21 8 13 3 45
Count 3 23 15 16 8 62
4 11 19 24 19 73
5 4 2 1 4 11
Total 74 60 60 34 228
5 groups 1 40,50% 43,20% 16,20% 0,00%| 100,00%
2 46,70% 17,80% 28,90% 6,70%| 100,00%
% within 5 groups 3 37,10% 24,20% 25,80% 12,90%| 100,00%
4 15,10% 26,00% 32,90% 26,00%| 100,00%
5 36,40% 18,20% 9,10% 36,40%| 100,00%

Total 32,50% 26,30% 26,30% 14,90%| 100,00%

5 groups 1 20,30% 26,70% 10,00% 0,00%| 16,20%
o5 within [05] 2| 2840%| 1330%| 21.70% 8.80%| 19,70%
°D o 3| 3110%| 2500%| 2670%|  2350%| 27.20%
fi‘ff o 4| 1490%| 3170%]| 4000%|  5590%| 32.00%
SRAICIUS. 5 5.40% 3.30% 170%|  1180%| 480%
Total 10000%| 100,00%| 100,00%| 10000%| 100,00%

5 groups 1 09 2 -1,2 -2,3

2 17 11 03 14

Standardized - : . .

- 1 - b - 11 - l4

Residual i (2) g 0 g 2 1 g c

5 02 05 11 18

Pateiktoje 20-oje lenteléje, organizacijos dydis suskirstytas pagal darbuotojy skai¢iy: 1-9
darbuotojai; 10-49 darbuotojai; 50-249 darbuotojai; vir§ 250 darbuotojy. Kiekvienas brandumo lygis
Zymimas atitinkamai skaiciais 1, 2, 3, 4, 5 (1 lygis - mes netaikome ir neplanuojame taikyti atviryjy
inovacijy, 2 lygis — mes netaikome atviryjy inovacijy, bet planuojame jas diegti artimoje ateityje, 3 lygis
— mes dar tik pradedame diegti/taikyti atvirgsias inovacijas, 4 lygis — mes taikome atvirgsias inovacijas
ir jas tobuliname siekdami jgyvendinti gerasias praktikas, 5 lygis — mes esame patyre atviryjy inovacijy
taikyme (yra jdiegti procesai, procediiros ir gerosios praktikos)). Sumingje eilutéje (Count) pateiktas
visy 228 verslo organizacijy kiekis, kurios yra pasiskirste pagal pasiekta atviryjy inovacijy brandumo
lygj bei organizacijos dydj. 2-oje eilutéje (% within 5 groups) pateikiama procentiné iSraiska pagal
brandumo lygiy sudaromg dalj. 3-ioje eilutéje (% within [Q5] Darbuotojy skaicius) pateikiama
procenting iSraiska pagal organizacijoje esantj darbuotojy skaiciy. 4-0je eilutéje (Standardized Residual)
nurodomos standartizuotos liekamosios paklaidos, kurios naudojamos patikrinimui, ar vyrauja normalus
pasiskirstymas tarp duomeny. Labai mazos jmonés (1-9 darbuotojai) dazniausiai yra pasiekusios 1-3

(20,3%), 2-3 (28,4%) ir 3-i3 (31,1%) brandumo lygj. Visgi per mazas darbuotojy skai¢ius, organizacijai
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sunkiau leidzia pasiekti 4-3 ir 5-3 brandumo lygius. MaZose organizacijose (10-49 darbuotojai)
bendrovés yra pasirinkusios arba visai netaikyti atviryjy inovacijy savo veikloje (26,7%) arba jau pradéti
tobulinti Al diegima (31,7%). Vidutinése imonése (50-249 darbuotojai) dazniausiai yra pasirenkamas
atviryjy inovacijy diegimas (26,7%) bei jy tobulinimas (40%). Didelés kompanijos (virs 250 darbuotojy)
didziausig démes] skiria atviryjy inovacijy diegimo tobulinimui (55,9%). Taigi aptarus regresinés
analizés duomenis, galima daryti iSvadg, kad pasiektas atviryjy inovacijy brandumo lygis yra
priklausomas nuo organizacijos dydzio. Dazniausiai atviryjy inovacijy diegimo galimybiy atsisako
mazos organizacijos (10-49 darbuotojai). Labai mazos organizacijos, kurios dazniausiai yra dar tik
isikiire, kiek optimistiSkiau zitri j atviryjy inovacijy diegimg jy veikloje. Todél labai mazos bendrovés
planuoja Al diegimg savo veikloje (46,7%) arba jau yra pradéj¢ $iy inovacijy proceso vykdyma (37,1%).
Atviryjy inovacijy tobulinimo galimybe yra pasirinkusios vidutinés (40%) ir didelés bendrovés (55,9%).
Taip yra todel, kad tokio pobuidzio organizacijos rinkoje veikia jau ganétinai ilgg laikg ir norédamos
pasiekti efektyvesniy rezultaty, siekia §iy tiksly pasinaudodamos atviryjy inovacijy galimybémis.
Dazniausiai 5-3 brandumo lygj (patyre Al diegéjai) pasiekia didelés organizacijos, kurios turédamos
didelj darbuotojy skai¢iy bei sukaupusios ganétinai daug ziniy savo veikloje, gali lengviau tobulinti Al
diegimo galimybes.

Sekanti regresiné atviryjy inovacijy brandumo lygiy analizé atlieckama remiantis organizacijos
amziaus kriterijjumi (21 lentel¢). Organizacijos amzius suskaidytas pagal jmonés veikimo laika: veikia
iki 1 m.; veikia nuo 1 m. iki 3 m.; veikia nuo 3 m. iki 10 m.; veikia nuo 10 m. iki 25 m.; veikia virs 25
m. Brandumo lygiy regresin¢ analizé atlieckama remiantis 226 pateiktais bendroviy duomenimis (2
respondentai anketoje nenurodé organizacijos amziaus). Organizacijos, kurios veikia rinkoje iki vieneriy
mety, dazniausiai planuoja diegti atviras inovacijas savo veikloje (33,3%) arba jau yra pradéjusios Al
diegimg (50%). Bendrovés, kurios veikia nuo 1 m. iki 3 m., kaip ir veikiancios iki vieneriy mety,
planuoja taikyti Al veikla (29,2%) arba jau yra pradéjusios inovacijy diegima (45,8%). Veikian¢ios nuo
3 m. iki 10 m. jmonés, ne tik planuoja (25%), diegia (30,8%) atviras inovacijas savo veikloje, bet jau
dazniau pasirenka Al tobulinimg (23,1%). Veikiancios nuo 10 m. iki 25 m. kompanijos, dazniausiai
jsitraukia j atviryjy inovacijy veiklos tobulinimo procesg (36,3%). Ilgiausiai veikiancios jmongs (veikia
vir§ 25 m.), taip pat kaip ir veikianc¢ios nuo 10 m. iki 25 m., pasirenka Al diegimo tobulinimo procesa
(50%). Taigi apzvengus regresinés analizés pagalba suformuotus rezultatus tarp atviryjy inovacijy
brandumo lygiy ir organizacijos amziaus, galima pastebéti priklausomybe tarp Siy dviejy faktoriy.
Palyginus su visy organizacijy duomenimis, vienos 1§ daZzniausiai netaikanciy atviryjy inovacijy savo
veikloje yra tos organizacijos, kurios veikia nuo 10 m. iki 25 m (Standardized Residual=1,2). Taip yra
todél, kad Sios kompanijos jau ilgg laikg veikia rinkoje, turi nusistovéjusias taisykles ir nenori nieko
keisti savo veikloje. Veikian¢ios nuo 1 m. iki 3 m. kompanijos yra dazniausiai optimistiSkai

nusiteikusios, siekian¢ios auksty tiksly, todél planuoja (Standardized Residual=1) arba jau yra
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pradéjusios diegti (Standardized Residual=1,7) atvirgsias inovacijas savo veikloje. Veikianc¢ios vir$ 25
mety organizacijos, dél per ilga laikg sukaupty Ziniy kiekio gausos, pasiryzta tobulinti atviryjy inovacijy
veiklg (Standardized Residual=1,4). Nors ir veikian¢ios jmonés nuo 10 m. iki 25 m. ganétinai daznai
nediegia Al savo veikloje, visgi pasiryzusios diegti Sias inovacijas, per tam tikrg laikg tampa

patyrusiomis Al vykdytojomis (7 jmonés i§ 11 galimy).

21 lentele. Atviryjy inovacijy brandumo lygiy priklausomybés nuo organizacijos amziaus dispersiné analizé

[Q3_T] Kiek veikia organizacija? Total
veikia iki | veikia nuo 1 m. |veikia nuo 3 m. | veiki nuo 10 m. | veikia vir$
im. iki 3 m. iki 10 m. iki 25 m. 25 m.
5 groups 1 0 0 10 25 1 36
2 2 7 13 22 1 45
Count 3 3 11 16 25 7 62
4 0 5 12 45 10 72
5 1 1 1 7 1 11
Total 6 24 52 124 20 226
5 groups 1| 0,00% 0,00% 27,80% 69,40% 2,80%| 100,00%
2 4,40% 15,60% 28,90% 48,90% 2,20%| 100,00%
% within 5 3| 480% 17,70% 25,80% 40,30% 11,30%| 100,00%
groups 4|  0,00% 6,90% 16,70% 62,50% 13,90%| 100,00%
5 9,10% 9,10% 9,10% 63,60% 9,10%| 100,00%
Total 2,70% 10,60% 23,00% 54,90% 8,80%| 100,00%
5 groups 1| 0,00% 0,00% 19,20% 20,20% 5,00%| 15,90%
% within 2| 33,30% 29,20% 25,00% 17,70% 5,00%| 19,90%
[Q3_T] Kiek 3| 50,00% 45,80% 30,80% 20,20% 35,009%| 27,40%
veikia 4|  0,00% 20,80% 23,10% 36,30% 50,009%| 31,90%
organizacija? 5] 16,70% 4,20% 1,90% 5,60% 500%| 4,90%
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%| 100,00%
5 groups 1 -1 -2 0,6 12 -1.2
. 2 0,7 1 08 -05 -15
St;”ed;;i;ed 3 11 17 05 15 06
4 -14 -1 -11 09 14
5 13 -02 -1 04 0

Tolimesné regresiné analizé yra atliekama tarp atviryjy inovacijy brandumo lygiy ir pasiekto
darbuotojy aukstojo iSsilavinimo lygio (22 lentelé). Darbuotojy, turin¢iy aukstajj iSsilavinimag, procentas
nuo bendro darbuotojy skai¢iaus, skaidomas j Sias procentines dalis: 0-20%; 21-40%; 41-60%; 61-80%;
81-100%. Brandumo lygiy regresiné analizé atlickama remiantis 221 pateiktais bendroviy duomenimis
(7 respondentai anketoje nenurodé darbuotojy, turinCiy aukstgjj iSsilavinimg, procento nuo bendro
darbuotojy skaiciaus). IS 221 verslo jmonés, 80 kompanijy turi daugiausiai i$silavinusiy darbuotojy (81-
100%). Organizacijose, kuriose darbuotojy, turinCiy aukstgjj iSsilavinimg, procentas siekia 0-20%,
dazniausiai pasirenkamas atviryjy inovacijy diegimo procesas. 21-40% iSsilavinusiy darbuotojy
turin¢ios jmonés, tobulina Al diegimo procesus (41,7%). Organizacijose, kuriose 41-60% darbuotojy

turi aukstajj iSsilavinimy, dazniausiai yra pasirenkama Al tobulinimo galimybé (36,8%). Atviryjy
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inovacijy diegimo tobulinimo procesg pasirenka ir 61-80%, ir 81-100% aukstgjj iSsilavinimg turin¢iy

darbuotojy kompanijos.

22 lentelé. Atviryjy inovacijy brandumo lygiy priklausomybés nuo darbuotojy, turinéiy aukstajj iSsilavinima,
procento nuo bendro darbuotojy skaiciaus dispersiné analizé

[proc.] [Q6 T] Darbuotojy, turin¢iy aukstajj i$silavinima, procentas nuo bendro darbuotojy skai¢iaus |Total
0-20% | 21-40% | 41-60% | 61-80% | 81-100%
5 groups 1 9 2 6 3 17 37
2 9 5 5 8 17 44
Count 3 16 7 8 9 21 61
4 10 10 12 14 23 69
5 1 0 3 4 2 10
Total 45 24 34 38 80 221
5 groups 1|  2430% 5,40% 16,20% 8,10%| 45,90%| 100,00%
2| 2050%| 11,40% 11,40%| 18,20%| 38,60%| 100,00%
% within 5 groups 3| 2620%| 11,50% 1310%| 14,80%| 34,40%| 100,00%
4  1450%| 14,50% 17,40%| 20,30%| 33,30%| 100,00%
5/ 10,00% 0,00% 30,00%| 40,00%| 20,00%| 100,00%
Total 2040%| 10,90% 1540%| 17,20%| 36,20%| 100,00%
% within [proc.] |5 groups 1| 20,00% 8,30% 17,60% 790%]| 21,30%| 16,70%
[Q6_T] Darbuotojy, 2| 20,00%| 20,80% 14,70%| 21,10%| 21,30%| 19,90%
turinéiy aukstajj 3| 3560%| 29,20% 2350%| 23,70%| 26,30%| 27,60%
i$silavinimg, procentas 4 2220%| 41,70% 3530%| 36,80%]| 28,70%| 31,20%
nuo bendro darbuotojy 5 2,20% 0,00% 8,80%| 10,50% 2,50% 4,50%
skaiCiaus Total 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%
5 groups 1 05 -1 0,1 -1,3 1
2 0 01 -0,7 0,2 0,3
Standardized Residual 3 1 01 -0,5 -0,5 -0,2
4 -1,1 09 04 0,6 -04
5 -0,7 -1 12 17 -09

Taigi pagal 22-oje lenteléje pateikta regresing analizg, galima pastebéti, kad atviryjy inovacijy
brandumo lygiai néra priklausomi nuo darbuotojy, turin¢iy aukstajj i$silavinima, procento nuo bendro
darbuotojy skaiciaus. Nesvarbu, kiek kompanijoje bus pasamdyta darbuotojy, turinCiy aukstajj
iSsilavinimg, taciau vis tiek ne dél Sios priezasties organizacijos pasieks auksciausig brandumo lygi.
Galima pastebeti, kad organizacijose, kuriose yra maZziau aukstajj iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy (0-
20%, 21-40%), pasiekiami aukstesni brandumo lygiai, kuriuose diegiamos bei tobulinamos atvirosios
inovacijos (atitinkamai 35,6%, 41,7%). Bendrovése nepriklausomai nuo darbuotojy aukstojo
i§silavinimo, jmoniy personalas yra supazindinamas su atviryjy inovacijy veikla, numatomais tikslais
bei skiriami mokymai Al gebéjimy tobulinimui.

Atlikus faktoring, dispersing bei regresing atviryjy inovacijy brandumo lygiy analizg, 23-i0je

lenteléje pateikiami empirinj tyrimg apibendrinantys rezultatai.
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23 lentele. Atviryjy inovacijy brandumo lygiy palyginamoji analizé Lietuvos verslo organizacijose

Netaiko ir Netaiko atviryjy Pradeda Taiko atvirasias Patyre atviryju
neplanuoja inovacijy, bet diegti/taikyti inovacijas ir jas inovacijy
taikyti planuoja jas diegti atvirgsias tobulina, vystytojai
atviryju artimoje ateityje inovacijas jgyvendinant (5 lygis)
inovacijy (2 lygis) (3 lygis) gergsias
(1 lygis) praktikas
(4 lygis)
Atvirujy - Tikimasi panaudoti | Pradeda taikyti Taiko jeinanéias, | Intensyviausiai
inovaciju bendradarbiavimo iSeinancias, iSeinandias, taiko jeinancias,
forma su iSoriniais sujungtas sujungtas iSeinancias,
partneriais atvirgsias atvirasias sujungtas atvirgsias
galimybe. inovacijas. inovacijas; inovacijas; tikimasi
tikimasi dazniau dazniau panaudoti
panaudoti intelektinés
intelektine nuosavybés bei
nuosavybe Al bendradarbiavimo
veikloje. su iSoriniais
partneriais Al
veikloje galimybg.
Organizacijos | - - Pradeda kaupti Igyjama daugiau Daugiausiai
dizainas ir atviryjy inovacijy | atviryjy inovacijy | sukaupta atviryjy
organizacinis organizacinius organizaciniy inovacijy
mokymasis gebéjimus; gebéjimy; vis organizaciniy
organizacija labiau gebéjimy; vis
palaipsniui jsitraukiama j labiau jsitraukiama
mokosi ir pradeda | organizacinio ] organizacinio
pasitikéti mokymosi ir mokymaosi ir
inovacijomis. pasitikéjimo pasitikéjimo
inovacijomis bei inovacijomis
strateginio ziniy procesa; labiausiai
valdymo procesa. | valdomas
strateginis ziniy
procesas.
Organizaciniai | - Dalinai pasizymima | Stengiamasi jgyti | Palaikomi vidiniai | Labiausiai
gebéjimai vidiniais daugiau vidiniy organizacijos, gilinamasi j
organizacijos, organizacijos, anreprenerystés, vidinius
tarpkulttiriSkumo, antreprenerystés, | tarkultdriskumo organizacijos,
lankstumo tarpkultiriSkumo | gebéjimai; antreprenerystes ir
gebéjimais. ir lankstumo tobulinami lankstumo
gebéjimy. lankstumo gebéjimus.
gebéjimai.
Inovacijy Matuojamas | - Labiausiai Stebimas Stebimas inovacijy
metrika inovacijy matuojamas inovacijy produktyvumas ir
greitis ir inovacijy produktyvumas ir | sékme.
rizika. produktyvumas ir | sékmé.
sekmeé; kartais
stebimas
inovacijy greitis
ir rizika.
Atviryjy - Planuojamas Dazniausiai Al Atviryjy inovacijy | -
inovaciju bendradarbiavimas | veikloje tobulinimo
ekosistemos pasitelkiant verslo naudojamasi procesui
orientacija tinklus ir aljansus, verslo tinklais ir pasirenkami
globalius tinklus, aljansais, MTEP tinklai.
nacionalinius nacionaliniais
tinklus, konkurentus | tinklais, MTEP
ir uzsienio tinklus, tinklais.

vartotojy tinklus,
MTEP tinklus.
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23-ioje lenteléje pateikiami atviryjy inovacijy pozymiai pagal organizacijoje pasiektg tam tikra
brandumo lygj. Lygiai pateikiami augimo seka: 1 lygis - mes netaikome ir neplanuojame taikyti atviryjy
inovacijy, 2 lygis — mes netaikome atviryjy inovacijy, bet planuojame jas diegti artimoje ateityje, 3 lygis
— mes dar tik pradedame diegti/taikyti atvirgsias inovacijas, 4 lygis — mes taikome atvirgsias inovacijas
ir jas tobuliname siekdami jgyvendinti gerasias praktikas, 5 lygis — mes esame patyre atviryjy inovacijy
taikyme (yra jdiegti procesai, procediiros ir gerosios praktikos). Kiekvienas brandumo lygis
apibiidinamas pagal Siuos pasirinktus indikatorius: atviryjy inovacijy forma, organizacijos dizainas ir
organizacinis mokymasis, organizaciniai gebéjimai, atviryjy inovacijy ekosistemos orientacija. Tam,
kad lengviau buty suprasti gauty rezultaty aiSkumg, 10-ame paveiksle pateikiamas atviryjy inovacijy

brandumo lygiy grafikas.

¢ Netaiko ir neplanuoja Netaiko atviruju Pradeda diegti/taikyti _14iKo atvirasias Patyre ‘:::tr“f}l;!_:i‘o“‘“]‘!
taikyti atviruju inovaciju inovaciju, bet planuoja jas atvirasias inovacijas P0Vaclas Ir jas tobu!ma, YStyto)
diegti artimoje ateityje igyvendinant gerasias
praktikas

10 pav. Atviruyju inovaciju brandumo lygiy ciklas Lietuvos verslo organizacijose

Organizacijos, kurios savo veikloje netaiko ir neplanuoja taikyti atviryjy inovacijy, nepasizymi
jokiais pozymiais susijusiais su atviromis inovacijomis. Siose organizacijose nepasirenkama atviryjy
inovacijy diegimo galimybé, darbuotojams néra skiriami Al mokymai, gebéjimy tobulinimai bei
nejsitraukiama ] inovacinius tinklus. 2-ame brandumo lygyje nors ir kompanijos nediegia atviry
inovacijy, taciau biitent jy planavimas skatina jmones pasiZzyméti Al veiklai buidingais bruozais.
Bendrovés jgyja vidinius organizacinius, tarpkulttiriSumo ir lankstumo geb¢jimus, kurie leidzia gilintis
] galimas Al diegimo galimybes pasinaudojant verslo tinklais ir aljansais, globaliais tinklais,
nacionaliniais tinklais, konkurentais ir uZsienio tinklais, vartotojy tinklais bei MTEP tinklais. Kuomet
jmonés pasiryzta pradéti diegti atvirgsias inovacijas savo veikloje, tuomet padidéja pasitikéjimas Siomis
inovacijomis, darbuotojams skiriami mokymai, geb&jimy tobulinimas, jsitraukiama j jeinanciy ir
sujungty inovacijy veiklg bei stebimas inovacijy produktyvumas. 4-ame brandumo lygyje bendrovés
taikydamos atvirgsias inovacijas jas pradeda tobulinti. Tokio pobiidZio jmonés savo veikloje taiko jvairig
inovacing veiklg (jeinancios, iSeinancios, sujungtos Al), skiriamas démesys mokymuisi bei strateginiam
ziniy valdymui, stebima inovacijy tobulinimo s¢kmé bei daZniausiai jsitraukiama j| MTEP tinkus.
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Kuomet yra pasiekiamas auks$c¢iausias brandumo lygis (5 lygis), jimonés jau yra patyre Al vystytojai,
kuriuose jau yra jdiegti atviryjy inovacijy procesai, procediiros bei gerosios praktikos. Siame brandumo
lygyje imonés intensyviausiai taiko jeinancias, iSeinancias bei sujungtas atviras inovacijas, vis dar
stengiasi jtraukti darbuotojus j jvairius mokymus, gebéjimy tobulinimg, strateginj ziniy valdyma bei
inovacinés veiklos stebéjima.

Atliktas empirinis atviryjy inovacijy brandumo lygiy tyrimas, leido atskleisti susidariusiq situacijg
Lietuvos verslo organizacijose. Analizuojant Al brandumo lygiy priklausomybe nuo pasirinkty faktoriy,
pavyko issiaiskinti, kad pasiektas brandumo lygis yra priklausomas nuo organizacijos dydzio ir jos
amziaus. Kuomet organizacija yra mazesné bei gyvuoja trumpesnj laiko tarpg, tuomet dazniau yra
pasiekiami 1-as, 2-as ir 3-ias brandumo lygiai (atitinkamai Al netaikymas, Al veiklos planavimas,
pradéta Al veikla). Visgi analizuojant Al brandumo lygiy priklausomybe nuo darbuotojy, turinciy
aukstqjj issilavinimgq, procento nuo bendro darbuotojy skaiciaus, priklausomumas nebuvo pastebétas.
Nesvarbu, ar organizacija turi maziau aukstgji issilavinimq turinciy darbuotojy, ar daugiau, kadangi
nepriklausomai nuo to yra pasiekiami tam tikri brandumo lygiai. Apibendrinant penkis atviryjy
inovacijy lygius, 1-ame brandumo lygyje atvirosioms inovacijoms biidingy pozZymiy néra, kadangi
jmonés savo veikloje netaiko Siy inovacijy. Planuodamos taikyti Al veiklg (2 lygis), organizacijos jgyja
vidinius organizacinius, tarpkultirisumo ir lankstumo gebéjimus, kurie leidzia gilintis j galimas Al
diegimo galimybes pasinaudojant bendradarbiavimo jvairiuose tinkluose galimybe. Pradéjusios diegti
atviras inovacijas (3 lygis), jmonés labiau pasitiki inovacijomis, darbuotojams skiriami mokymai,
gebéjimy tobulinimas, jsitraukiama j jeinanciy ir sujungty inovacijy veiklg bei stebimas inovacijy
produktyvumas. Tobulindamos Al, bendrovés savo veikloje taiko jvairig inovacing veiklg (jeinancios,
iSeinancios, sujungtos Al), skiriamas deémesys mokymuisi bei strateginiam ziniy valdymui, stebima
inovacijy tobulinimo sékmé bei dazniausiai jsitraukiama j MTEP tinkus. Patyre atviryjy inovacijy
vystytojai (5 lygis) intensyviausiai taiko jeinancias, iSeinancias bei sujungtas atviras inovacijas, vis dar
stengiasi jtraukti darbuotojus j jvairius mokymus, gebéjimy tobulinimgq, strateginj Ziniy valdymq bei

inovacinés veiklos stebéjimq.
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ISVADOS

1. Lietuvoje vis dar nemazai vyrauja organizacijy, kurios savo veikloje diegia uzdargsias inovacijas.
Vertinant inovacijy lygj Salyse, Lietuva atsilicka nuo pazengusiy Europos ir pasaulio valstybiy.
Norint pasiekti efektyvesniy rezultaty, tiek kompanijoms, tiek ir visai valstybei reikéty buti
atviresnémis. Taciau pasigendama informacijos, ziniy, duomeny apie pazangias Al praktikas ir
patirtis, kaip reikéty diegti, valdyti ar vystyti Sias inovacijas. Atviryjy inovacijy samprata néra
pakankamai iSanalizuota, kadangi dél ganétinai jauno AI mokslo néra sukaupta pakankamai
moksliniy straipsniy Sia tema. Nustatyta viena 1§ aktualiausiy Al problemy, tai atviryjy inovacijy
brandumo matavimo organizacijose problematika. Atviryjy inovacijy brandumo matavimas bei
brandumo lygiy nustatymas organizacijose, galéty padéti pritaikyti Sias inovacijas skirtingose
imonése. Todél aptarus atviryjy inovacijy literatiirines ir praktines problemines sritis, daroma
iSvada, kad Al tema yra aktuali ir turi buti tobulinama.

2. Atvirosios inovacijos leidzia organizacijoms naudoti ne tik savo vidines, bet ir iSorines idéjas,
iSorinius ir vidinius kelius j rinka, tam, kad biity sukurta inovacija. Atvirosios inovacijos gali biiti
panaudojamos trimis skirtingais budais: atviryjy inovacijy panaudojimas, kuomet gaunamos
zinios 18 iSorés ] vidy; atviryjy inovacijy panaudojimas, kuomet jmonés vidinés idéjos, Zinios yra
pateikiamos ] iSor¢ bei atviryjy inovacijy proceso panaudojimas, kuomet sujungiant tiek vidinés
idéjos pateikiamos j iSorg, tiek ir iSorinés idéjos gaunamos ] vidy. Pasirinkta atviryjy inovacijy
veikla organizacijoje leidzia sukurti naujus produktus, paslaugas, procesus, technologijas bei taip
prailgina produkty gyvavimo ciklg. Bendrové atvirgsias inovacijas gali diegti pasirinkdama vieng
ar kelias veiklas i§ $iy galimy varianty: bendradarbiavimas su klientais ir vartotojais kuriant
inovacijas ir vykdant tyrimus; vieSas problemos paskelbimas siekiant pritraukti naujy idéjy; idéjy
paieska jvairiuose iSoriniuose Saltiniuose; inovacijy kiirimas bendradarbiaujant su partneriais;
MTEP (mokslo tyrimy ir eksperimentinés plétros) paslaugy pirkimas i§ partneriy; idéjy ir
startuoliy konkursai; bendradarbiavimas asociacijose, klasteriuose, inovacijy tinkluose;
dalyvavimas kuriant ir jtakojant patvirtintus arba viesai priimtus standartus; atviras, nemokamas
inovacijy atskleidimas iSorinéms Salims; intelektinés nuosavybés, licencijy jsigijimas;
intelektinés nuosavybés, licencijy pardavimas; iSoriniy technologijy ir technologiniy sprendimy
jsigijimas; nepanaudoty technologiniy sprendimy pardavimas. Taciau tam, kad atvirosios
inovacijos buty sékmingai diegiamos kompanijose, reikia sukurti Al palanky organizacinj
dizaing, bati sukaupus pakankamai kompetencijy, gebéjimy, toleruoti lyderiavimo bei
komandinio darbo iniciatyvas, jsitraukti j tinkly veiklg bei nuolatos stebéti, kontroliuoti ir

matuoti Al veiklos rezultatus.
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3. Empiriniu tyrimu siekiama iSskirti tipinius atviryjy inovacijy diegimo etapus Lictuvos
organizacijose bei nustatyti jiems budingus pozymius. Remiantis sukurtu atviryjy inovacijy
brandumo lygiy raiskos modeliu, tikimasi istirti Al brandumo lygiy priklausomumg nuo
organizacijos dydZio, jos amZiaus bei darbuotojy issilavinimo lygio. Siam tyrimui atlikti
naudojami ,,AISTIS* atlikto tyrimo metu gauti duomenys. Tyrimo imtj sudaro 228 respondentai,
kurie priskiriami verslo organizacijy atstovams. Al brandumas vertinamas pagal S$iuos
indikatorius: atviryjy inovacijy forma, organizacijos dizainas ir organizacinis mokymasis,
organizaciniai gebéjimai, inovacijy metrika, atviryjy inovacijy ekosistemos orientacija.
Empirinio tyrimo atlikimui pasirinkta tiriamoji faktoriné analizé, ANOVA vienfaktoriné analizé,
daugianaré logistiné regresiné analizé.

4. Empirinis atviryjy inovacijy brandumo lygiy tyrimas, leido atskleisti susidariusig situacijg
Lietuvos verslo organizacijose. Analizuojant atviryjy inovacijy brandumo lygiy priklausomybe
pagal pasirinktus faktorius, pavyko iSsiaiskinti, kad pasiektas brandumo lygis yra priklausomas
nuo organizacijos dydzio ir jos amziaus. Kuomet organizacijos dydis yra mazesnis bei bendrové
yra jsikiirusi trumpesnj laiko tarpa, tuomet dazniau yra pasiekiami pirmieji atviryjy inovacijy
brandumo lygiai (1 lygis — Al netaikymas, 2 lygis — Al veiklos planavimas, 3 lygis — pradéta Al
veikla). Kompanija veikdama ilgesnj laiko tarpg rinkoje bei turédama didesnj kiekj darbuotojy,
daZniau pasiekia aukS$tesnius brandumo lygius (tobulindama Al veikla, tampa patyrusia Al
vykdytoja). Visgi analizuojant AI brandumo lygiy priklausomybe nuo aukstgjj iSsilavinimag
turin¢iy darbuotojy procento, priklausomumas nebuvo pastebétas. Nesvarbu, ar organizacija turi
maziau aukstgjj iSsilavinima turin¢iy darbuotojy, ar daugiau, nepriklausomai nuo to yra
pasiekiami tam tikri brandumo lygiai. Apibendrinant penkis atviryjy inovacijy lygius, 1-ame
brandumo lygyje atvirosioms inovacijoms biidingy pozymiy néra, kadangi jmonés savo veikloje
netaiko Siy inovacijy. Planuodamos taikyti Al veiklg (2 lygis), organizacijos jgyja vidinius
organizacinius, tarpkultGriSsumo ir lankstumo gebéjimus, kurie leidzia gilintis i galimas Al
diegimo galimybes pasinaudojant bendradarbiavimo jvairiuose tinkluose galimyb¢. Pradéjusios
diegti atviras inovacijas (3 lygis), jmonés labiau pasitiki inovacijomis, darbuotojams skiriami
mokymai, gebéjimy tobulinimas, jsitraukiama j jeinanciy ir sujungty inovacijy veiklg bei
stebimas inovacijy produktyvumas. Tobulindamos atviras inovacijas, bendrovés savo veikloje
taiko jvairig inovacing veiklg (jeinancios, iSeinancios, sujungtos Al), skiriamas démesys
mokymuisi bei strateginiam ziniy valdymui, stebima inovacijy tobulinimo s€ékmé bei dazniausiai
jsitraukiama ;] MTEP tinkus. Patyre¢ atviryjy inovacijy vystytojai (5 lygis) intensyviausiai taiko
jeinancias, iSeinancias bei sujungtas atviras inovacijas, vis dar stengiasi jtraukti darbuotojus |
jvairius mokymus, gebéjimy tobulinima, strateginj Ziniy valdymg bei inovacinés veiklos
stebéjima.
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1 priedas. Atviryjy inovacijy ekosistemos orientacijos (Q18A ir Q18B) faktoriné analizé

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1|[Q18B_14] Rizikos kapitalo fondai 0,779 0,315 0,095 0,139 0,065 0,104 0,151 0,042 0,079
2|[Q18A _14] Rizikos kapitalo fondai 0,727 -0,032 0,079 0,258 0,167 0,123 0,129 0,207 0,08
[Q18B_22] Antrepreneriskos bendruomenés (Start-
upweekend, Hackathons, ir kiti inovacinés bendruomenés
3|renginiai) 0,716 0,345 0,188 0,124 0,14 0,305 0,114 0,011 0,05
[Q18A_22] Antrepreneriskos bendruomenés (Start-
upweekend, Hackathons, ir kiti inovacinés bendruomenés
4|renginiai) 0,695 0,009 0,201 0,238 0,253 0,365 0,054 0,163 0,055
5[[Q18B _17] Ziniy brokeriai ir tinklai 0,691 0,262 0,382 0,045 -0,033 0,199 0,23 -0,004; 0,217
6[[Q18A 17] Ziniy brokeriai ir tinklai 0,681 -0,005 0,423 0,221 0,049 0,156 0,219 0,131 0,212
[Q18B_21] Bendros inovacijy ir bendradarbiavimo erdvés
7|(Talentgarden, ir kt.) 0,659 0,419 0,205 0,17 0,178 0,227 0,055 0,102 0,02
[Q18A_21] Bendros inovacijy ir bendradarbiavimo erdvés
8|(Talentgarden, ir kt.) 0,648 0,071 0,205 0,277 0,323 0,267 0,063 0,251 0,02
9[[Q18B_15] Aukstyjy technologijy startuoliai 0,645 0,413 0,075 0,266 0,209 0,223 0,09 -0,084 0,057
10|[Q18A 15] Aukstyjy technologijy startuoliai 0,644 0,04 0,019 0,396 0,346 0,217 0,037 0,123 0,053
11|[Q18B_16] Strateginiai aljansai 0,638 0,264 0472 0,014 -0,025 0,038 0,188 -0,008 0,249
12|[Q18A_16] Strateginiai aljansai 0,63 0,003 0,463 0,173 0,021 0,001 0,181 0,177 0,236
13|[Q18B 20] Klasteriai ir klasteriy nariai 0,576 0,38 0,492 0,213 0,033 0,135 0,135 -0,02 0,06
14|[Q18A 20] Klasteriai ir klasteriy nariai 0,57 0,096 0,537 0,37 0,106 0,13 0,079 0,165 0,056
15|[Q18B_8] Privataus sektoriaus Klientai ar vartotojai 0,083 0,755 0,022 0,05 -0,008 0,269 0,133 0,353 -0,073
16]|[Q18B_9] Viesojo sektoriaus klientai ar vartotojai 0,309 0,714 0,05 0,029 -0,041 -0,043 0,07 0,439 -0,022
17|[Q18B_7] Tiekéjai -0,115 0,685 0,035 -0,011 0,233 -0,071 0,273 0,182 0,055
[Q18B_10] Priesakiniai (inovacijy reikalaujantys) klientai ir
18|vartotojai 0,218 0,652 0,075 -0,081 0,304 0,074 0,294 0,134 0,028
[Q18B_5] MTEP (mokslo tyrimy ir eksperimentinés
19|plétros) bei aukstojo mokslo institucijos 0,26 0,597 0,234 0,32 0,331 0,17 0,089 -0,143 0,168
20[[Q18B_6] Tyrimy laboratorijos ir centrai 0336 0553] 0266] 0266] 0463 -0001] -0038] 0,194  0,02s]
21|[Q18B_2] Inovacijy paramos organizacijos 0,407 0,492 -0,039 0,348 0,017 0,157 0,052 -0,045 0473
22|[Q18A_19] Asociacijos 0,235 -0,048 0,725 0,109 0,279 0,19 0,075 0,136 0,059
23|[Q18B_19] Asociacijos 0,273 0,343 0,721 0,075 0,153 0,14 0,218 -0,128 0,098
24|[Q18B 18] Visuomeninés organizacijos 0,405 0,371 0,498 0,098 -0,028 0,456 0,125 -0,013 0,152
25|[Q18A_3] Verslo inkubatoriai 0,308 -0,012 0,138 0,793 0,137 0,025 0,095 0,167 0,079
26|[Q18A_4] Technologiniai parkai 0,33 -0,039 0,207 0,664 0,395 0,14 0,053 0,109 0,136
27|[Q18B_3] Verslo inkubatoriai 0,392 0,444 0,066 0,636 -0,021 0,165 0,08 -0,093 0,136
28|[Q18B_4] Technologiniai parkai 0,439 0,476 0,125 0,589 0,128 0,115 0,031 -0,106 0,128
29|[Q18A_6] Tyrimy laboratorijos ir centrai 0,336 0,16 0,191 0,175 0,766 -0,028 -0,08 0,006 0,076
[Q18A 5] MTEP (mokslo tyrimy ir eksperimentinés
30|plétros) bei aukstojo mokslo institucijos 0,23 0,07 0,264 0,333 0,65 0,025 0,08 0,055 0,224
31|[Q18A 7] Tiekéjai -0,114 0,189 -0,058 0,005 0,561 0,12 0,225 0,295 0,111
[Q18A_10] Priesakiniai (inovacijy reikalaujantys) klientai ir
32|vartotojai 0,199 0,181 0,01 -0,007 0,554 0,171 0,208 0,434 0,063
[Q18A_11] Vartotojy bendruomenés (jskaitant ir
33|internetines) 0,306 0,068 0,039 0,218 -0,015 0,664 0,276 0,363 0,102
34|[Q18A 23] Bendruomenés/visuomenés grupés 0,445 0,006 0,274 0,041 0,222 0,659 0,078 0,107 0,068
35|[Q18B 23] Bendruomenés/visuomenés grupes 0,451 0,378 0,302 0,031 0,152 0,617 0,119 -0,073 0,092
36|[Q18A 18] Visuomeninés organizacijos 0,383 0,012 0,524 0,145 0,071 0,526 0,128 0,205 0,143
[Q18B_11] Vartotojy bendruomenés (jskaitant ir
37]internetines) 0,337 0,463 0,142 0,118 -0,062 0,511 0,322 0,103 0,118
38|[Q18A_12] Konkurentai 0,075 0,138 0,028 02 0,056 0,212 0,755 0,211 -0,049
39|[Q18B_12] Konkurentai 0,127 0,496 0,098 -0,025 -0,034 0,127 0,698 -0,05 0,051
40[[Q18A _13] Konsultantai 0,314 0,064 0,232 0,035 0,23 0,084 0,683 0,118 0,141
41{[Q18B_13] Konsultantai 0,36 0,403 0,314 -0,014 0,092 0,005 0,589 -0,015 0,143
42[[Q18A 9] Viesojo sektoriaus klientai ar vartotojai 0,216 0,161 0,075 0,05 0,127 -0,014 0,052 0,807 0,128
43[[Q18A_8] Privataus sektoriaus Klientai ar vartotojai 0,033 0,185 0,035 0,081 0,186 0,391 0,137 0,692 -0,058
[Q18A_1] Valdzios institucijos (ministerijos,
44|departamentai, tarnybos ir pan.) 0,153]  -0,039 0,208 0,018 0,262 0,104 0,084 0,143 0,789
[Q18B_1] Valdzios institucijos (ministerijos, departamentai,
45|tarnybos ir pan.) 0,015 0,45 0,371 0,207 -0,059 0,055 0,003 -0,072 0,605
46[[Q18A_2] Inovacijy paramos organizacijos 0,475 -0,04] -0,098 0,262 0,282 0,072 0,1 0,051 0,591
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2 priedas. Atviryjy inovacijy formy (Q11A) dispersiné analizé pagal brandumo lygius

95% Confidence Interval

Mean

Dependent Variable Difference (I-J) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound
leinangios 1 2 -0,25954433 | 0,21992708 1,000 -0,8843373 0,3652486
f‘;‘é‘\;;’cslos 3 -0,24602268 | 0,20759362 | 1,000 -0,8357774 0,3437320
1 gmpfé) 4 -,77287853" |  0,20548957 0,002 -1,3566558 -0,1891012
5 -1,42351271" |  0,33594417 0,000 -2,3778997 -0,4691257

2 1 0,25954433 | 0,21992708 1,000 -0,3652486 0,8843373

3 0,01352165 | 0,19421868 1,000 -0,5382361 0,5652794

4 -0,51333420 | 0,19196810 0,082 -1,0586982 0,0320298

5 -1,16396837" | 0,32784794 0,005 -2,0953547 -0,2325820

3 1 0,24602268 | 0,20759362 1,000 -0,3437320 0,8357774

2 -0,01352165 | 0,19421868 1,000 -0,5652794 0,5382361

4 -,52685585" |  0,17770463 0,034 -1,0316986 -0,0220131

5 -1,17749002"° |  0,31970527 0,003 -2,0857438 -0,2692363

4 1 77287853 |  0,20548957 0,002 0,1891012 1,3566558

2 0,51333420 | 0,19196810 0,082 -0,0320298 1,0586982

3 52685585 | 0,17770463 0,034 0,0220131 1,0316986

5 -0,65063418 | 0,31834308 0,424 -1,5550181 0,2537497

5 1 1,42351271° | 0,33594417 0,000 0,4691257 2,3778997

2 1,16396837" | 0,32784794 0,005 0,2325820 2,0953547

3 1,17749002° | 0,31970527 0,003 0,2692363 2,0857438

4 0,65063418 | 0,31834308 0,424 -0,2537497 1,5550181

I§einangios 1 2 -0,05056848 | 0,23491617 1,000 -0,7179441 0,6168071
atviros 3 -0,22218412 | 0,22174212 1,000 -0,8521334 0,4077652
'(gogrizg)’s 4 10,45865304 | 0,21949467 | 0,380 11,0822176 0,1649115
5 -0,37242583 | 0,35884038 1,000 -1,3918589 0,6470072

2 1 0,05056848 | 0,23491617 1,000 -0,6168071 0,7179441

3 -0,17161565 | 0,20745561 1,000 -0,7609783 0,4177470

4 -0,40808456 | 0,20505164 0,480 -0,9906177 0,1744486

5 -0,32185736 | 0,35019235 1,000 -1,3167222 0,6730074

3 1 0,22218412 | 0,22174212 1,000 -0,4077652 0,8521334

2 0,17161565 | 0,20745561 1,000 -0,4177470 0,7609783

4 -0,23646892 | 0,18981606 1,000 -0,7757192 0,3027813

5 -0,15024171 | 0,34149471 1,000 -1,1203973 0,8199139

4 1 0,45865304 | 0,21949467 0,380 -0,1649115 1,0822176

2 0,40808456 | 0,20505164 0,480 -0,1744486 0,9906177

3 0,23646892 | 0,18981606 1,000 -0,3027813 0,7757192

5 0,08622721 | 0,34003968 1,000 -0,8797948 1,0522492

5 1 0,37242583 | 0,35884038 1,000 -0,6470072 1,3918589

2 0,32185736 | 0,35019235 1,000 -0,6730074 1,3167222

3 0,15024171 | 0,34149471 1,000 -0,8199139 1,1203973

4 -0,08622721 | 0,34003968 1,000 -1,0522492 0,8797948

1 2 0,28836640 | 0,23282796 1,000 -0,3730768 0,9498096
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Sujungtos
atviros
inovacijos
(3 grupé)

3 -0,37581870 | 0,21977102 0,889 -1,0001683 0,2485309
4 -0,41613867 | 0,21754355 0,573 -1,0341602 0,2018829
5 -0,32445875 |  0,35565059 1,000 -1,3348299 0,6859124
1 -0,28836640 | 0,23282796 1,000 -0,9498096 0,3730768
3 -,66418509" | 0,20561151 0,015 -1,2483088 -0,0800614
4 -,70450507" | 0,20322891 0,007 -1,2818600 -0,1271501
5 -0,61282515 | 0,34707943 0,791 -1,5988464 0,3731961
1 0,37581870 | 0,21977102 0,889 -0,2485309 1,0001683
2 ,66418509" | 0,20561151 0,015 0,0800614 1,2483088
4 -0,04031998 | 0,18812875 1,000 -0,5747768 0,4941368
S 0,05135994 | 0,33845912 1,000 -0,9101718 1,0128917
1 0,41613867 | 0,21754355 0,573 -0,2018829 1,0341602
2 ,70450507" |  0,20322891 0,007 0,1271501 1,2818600
3 0,04031998 | 0,18812875 1,000 -0,4941368 0,5747768
5 0,09167992 | 0,33701702 1,000 -0,8657549 1,0491148
1 0,32445875 | 0,35565059 1,000 -0,6859124 1,3348299
2 0,61282515 | 0,34707943 0,791 -0,3731961 1,5988464
3 -0,05135994 | 0,33845912 1,000 -1,0128917 0,9101718
4 -0,09167992 | 0,33701702 1,000 -1,0491148 0,8657549
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3 priedas. Atviryjy inovacijy formy (Q11B) dispersiné analizé pagal brandumo lygius

Mean

95% Confidence Interval

Dependent Variable Difference (I-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
Intelektine 1 2 -0,76212677 | 0,28086790 | 0,077 -1,5663071 0,0420536
?F;ii;?))é 3 -0,56165117 | 0,26117115| 0,336 -1,3094359 0,1861335
4 -,89929371" | 0,25805980 | 0,007 -1,6381700 -0,1604174

S -0,92102956 | 0,38737942 | 0,191 -2,0301735 0,1881144

2 1 0,76212677 | 0,28086790 | 0,077 -0,0420536 1,5663071

3 0,20047561 | 0,22716212 | 1,000 -0,4499345 0,8508857

4 -0,13716694 | 0,22357799 | 1,000 -0,7773150 0,5029811

5 -0,15890279 | 0,36531503 | 1,000 -1,2048720 0,8870664

3 1 0,56165117 | 0,26117115| 0,336 -0,1861335 1,3094359

2 -0,20047561 | 0,22716212 | 1,000 -0,8508857 0,4499345

4 -0,33764255 | 0,19826929 | 0,913 -0,9053268 0,2300417

S -0,35937840 | 0,35039787 | 1,000 -1,3626368 0,6438800

4 1 ,89929371" |  0,25805980 | 0,007 0,1604174 1,6381700

2 0,13716694 | 0,22357799 | 1,000 -0,5029811 0,7773150

3 0,33764255 | 0,19826929 | 0,913 -0,2300417 0,9053268

5 -0,02173585 | 0,34808499 | 1,000 -1,0183720 0,9749003

S 1 0,92102956 | 0,38737942 | 0,191 -0,1881144 2,0301735

2 0,15890279 | 0,36531503 | 1,000 -0,8870664 1,2048720

3 0,35937840 | 0,35039787 | 1,000 -0,6438800 1,3626368

4 0,02173585 | 0,34808499 | 1,000 -0,9749003 1,0183720

Bendradarbiavimas 1 2 -0,62768471 | 0,38440603 | 1,000 -1,7283153 0,4729458
;l;ritén(:erﬁ:is 3 -0,35463953 | 0,35744835 | 1,000 -1,3780849 0,6688058
(2 grupé) 4 -0,11702700 | 0,35319004 | 1,000 -1,1282800 0,8942260
5 -0,51426580 | 0,53018158 | 1,000 -2,0322806 1,0037490

2 1 0,62768471 | 0,38440603 | 1,000 -0,4729458 1,7283153

3 0,27304518 | 0,31090235 | 1,000 -0,6171298 1,1632201

4 0,51065771 | 0,30599698 | 0,979 -0,3654722 1,3867876

5 0,11341891 | 0,49998346 | 1,000 -1,3181327 1,5449705

3 1 0,35463953 | 0,35744835 | 1,000 -0,6688058 1,3780849

2 -0,27304518 | 0,31090235 | 1,000 -1,1632201 0,6171298

4 0,23761254 | 0,27135858 | 1,000 -0,5393408 1,0145658

5 -0,15962627 | 0,47956729 | 1,000 -1,5327223 1,2134698

4 1 0,11702700 | 0,35319004 | 1,000 -0,8942260 1,1282800

2 -0,51065771 | 0,30599698 | 0,979 -1,3867876 0,3654722

3 -0,23761254 | 0,27135858 | 1,000 -1,0145658 0,5393408

5 -0,39723880 | 0,47640179 | 1,000 -1,7612714 0,9667938

S 1 0,51426580 | 0,53018158 | 1,000 -1,0037490 2,0322806

2 -0,11341891 | 0,49998346 | 1,000 -1,5449705 1,3181327

3 0,15962627 | 0,47956729 | 1,000 -1,2134698 1,5327223

4 0,39723880 | 0,47640179 | 1,000 -0,9667938 1,7612714
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4 priedas. Organizacijos dizaino (Q12) ir organizacinio mokymosi (Q13) dispersiné analizé pagal
brandumo lygius

95% Confidence Interval

Mean
Dependent Variable Difference (I-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
Atvirgjy 1 2 -0,46934852 | 0,21533717 0,303 -1,0798804 0,1411833
novacijy - - 3 -,65092214" | 0,20157658 | 0,014 -1,2224395 -0,0794048
organizacinial
gebéjimai 4 -,78219185" | 0,19581828 0,001 -1,3373830 -0,2270007
(1 grupe) 5 -0,85351214 | 0,33322885 | 0,111 -1,7982948 0,0912705
2 1 0,46934852 | 0,21533717 0,303 -0,1411833 1,0798804
3 -0,18157362 | 0,19002423 1,000 -0,7203373 0,3571900
4 -0,31284333 |  0,18390456 0,903 -0,8342563 0,2085696
5 -0,38416362 | 0,32637028 1,000 -1,3095006 0,5411734
3 1 65092214 | 0,20157658 0,014 0,0794048 1,2224395
2 0,18157362 | 0,19002423 1,000 -0,3571900 0,7203373
4 -0,13126971 | 0,16758255 1,000 -0,6064059 0,3438665
5 -0,20259000 | 0,31745957 1,000 -1,1026630 0,6974830
4 1 78219185" |  0,19581828 0,001 0,2270007 1,3373830
2 0,31284333 | 0,18390456 0,903 -0,2085696 0,8342563
3 0,13126971 | 0,16758255 1,000 -0,3438665 0,6064059
5 -0,07132029 | 0,31383477 1,000 -0,9611161 0,8184756
5 1 0,85351214 | 0,33322885 0,111 -0,0912705 1,7982948
2 0,38416362 | 0,32637028 1,000 -0,5411734 1,3095006
3 0,20259000 | 0,31745957 1,000 -0,6974830 1,1026630
4 0,07132029 | 0,31383477 1,000 -0,8184756 0,9611161
Organizacinis 1~ 2 -,72036197" | 0,21170399 0,008 -1,3205929 -0,1201311
mokymasis Ir 3 -,79850053" | 0,19817557 0,001 -1,3603752 -0,2366259
pasitikéjimas ' ' ' ' '
inovacijomis 4 -,95138108" | 0,19251443 0,000 -1,4972050 -0,4055571
(2 grupe) 5 _95616263" | 0,32760660 | 0,039 |  -1,8850049 |  -0,0273204
2 1 ,72036197" | 0,21170399 0,008 0,1201311 1,3205929
3 -0,07813856 | 0,18681813 1,000 -0,6078122 0,4515351
4 -0,23101910 | 0,18080172 1,000 -0,7436348 0,2815966
5 -0,23580066 | 0,32086374 1,000 -1,1455253 0,6739240
3 1 ,79850053" |  0,19817557 0,001 0,2366259 1,3603752
2 0,07813856 | 0,18681813 1,000 -0,4515351 0,6078122
4 -0,15288055 | 0,16475509 1,000 -0,6200002 0,3142391
5 -0,15766210 | 0,31210338 1,000 -1,0425491 0,7272249
4 1 195138108" |  0,19251443 0,000 0,4055571 1,4972050
2 0,23101910 | 0,18080172 1,000 -0,2815966 0,7436348
3 0,15288055 | 0,16475509 1,000 -0,3142391 0,6200002
5 -0,00478155 | 0,30853973 1,000 -0,8795647 0,8700016
5 1 95616263" |  0,32760660 0,039 0,0273204 1,8850049
2 0,23580066 | 0,32086374 1,000 -0,6739240 1,1455253
3 0,15766210 | 0,31210338 1,000 -0,7272249 1,0425491
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4 0,00478155 | 0,30853973| 1,000|  -0,8700016 0,8795647
Strateginis 2 -0,44846283 | 0,21141935 | 0,350 |  -1,0478867 0,1509611
f)ir%?e::;dymo 3 -0,49323513 | 0,19790913 | 0,134 -1,0543544 0,0678841
(3 grupe) 4 -,00819036" | 0,19225559 | 0,000 |  -1,4532805|  -0,3631002
5 -1,11010687" | 0,32716614 | 0,008 | -2,0377003 |  -0,1825134
1 0,44846283 | 0,21141935| 0350 |  -0,1509611 1,0478867
3 -0,04477230 | 0,18656695 | 1,000 |  -0,5737338 0,4841892
4 -0,45972752 | 0,18055863 | 0,116 |  -0,9716540 0,0521989
5 -0,66164404 | 0,32043234 | 0401 |  -1,5701456 0,2468575
1 0,49323513 | 0,19790013 | 0,134 |  -0,0678841 1,0543544
2 0,04477230 | 0,18656695 | 1,000 |  -0,4841892 0,5737338
4 -0,41495522 | 0,16453358 | 0,124 |  -0,8814469 0,0515364
5 -0,61687174 | 0,31168376 | 0,490 |  -1,5005690 0,2668255
1 ,00819036" | 0,19225559 | 0,000 0,3631002 1,4532805
2 0,45972752 | 0,18055863 | 0,116 |  -0,0521989 0,9716540
3 0,41495522 | 0,16453358 | 0,124 |  -0,0515364 0,8814469
5 -0,20191652 | 0,30812490 | 1,000 |  -1,0755236 0,6716905
1 1,11010687" | 0,32716614 | 0,008 0,1825134 2,0377003
2 0,66164404 | 0,32043234 | 0,401 |  -0,2468575 1,5701456
3 0,61687174 | 0,31168376 | 0,490 |  -0,2668255 1,5005690
4 0,20191652 | 0,30812490 | 1,000 |  -0,6716905 1,0755236
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5 priedas. Organizaciniy gebéjimy (Q14) dispersiné analizé pagal brandumo lygius

95% Confidence Interval

Mean
Dependent Variable Difference (I-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
Vidiniai 1 2 -2,01021 0,79964 0,126 -4,2774 0,2570
organizacijos 3 -2,07759 0,74854 0,060 -4,1999 0,0447
(gf';f,ﬁgl 4 1,39134 | 0,72716| 0,570 -3,4530 0,6703
5 -2,15971 1,23742 0,823 -5,6681 1,3487
2 1 2,01021 0,79964 0,126 -0,2570 4,2774
3 -0,06738 0,70564 1,000 -2,0680 1,9333
4 0,61887 0,68292 1,000 -1,3174 2,5551
5 -0,14949 1,21196 1,000 -3,5857 3,2867
3 1 2,07759 0,74854 0,060 -0,0447 4,1999
2 0,06738 0,70564 1,000 -1,9333 2,0680
4 0,68626 0,62231 1,000 -1,0781 2,4506
5 -0,08211 1,17887 1,000 -3,4245 3,2603
4 1 1,39134 0,72716 0,570 -0,6703 3,4530
2 -0,61887 0,68292 1,000 -2,5551 1,3174
3 -0,68626 0,62231 1,000 -2,4506 1,0781
5 -0,76837 1,16541 1,000 -4,0726 2,5358
5 1 2,15971 1,23742 0,823 -1,3487 5,6681
2 0,14949 1,21196 1,000 -3,2867 3,5857
3 0,08211 1,17887 1,000 -3,2603 3,4245
4 0,76837 1,16541 1,000 -2,5358 4,0726
Antreprenerystes 1 2 -1,90991" 0,66360 0,044 -3,7914 -0,0284
gebéjimai 3 214647" | 062119 | 0,007 -3,9077 -0,3852
(2 grupe) ’ ! ’ ’ '
4 -1,87338" 0,60345 0,022 -3,5843 -0,1625
5 -2,78870 1,02691 0,071 -5,7002 0,1228
2 1 1,90991" 0,66360 0,044 0,0284 3,7914
3 -0,23656 0,58559 1,000 -1,8969 1,4237
4 0,03653 0,56674 1,000 -1,5703 1,6434
5 -0,87879 1,00577 1,000 -3,7304 1,9728
3 1 2,14647" 0,62119 0,007 0,3852 3,9077
2 0,23656 0,58559 1,000 -1,4237 1,8969
4 0,27309 0,51644 1,000 -1,1911 1,7373
5 -0,64223 0,97831 1,000 -3,4160 2,1315
4 1 1,87338" 0,60345 0,022 0,1625 3,5843
2 -0,03653 0,56674 1,000 -1,6434 1,5703
3 -0,27309 0,51644 1,000 -1,7373 1,1911
5 -0,91532 0,96714 1,000 -3,6574 1,8268
5 1 2,78870 1,02691 0,071 -0,1228 5,7002
2 0,87879 1,00577 1,000 -1,9728 3,7304
3 0,64223 0,97831 1,000 -2,1315 3,4160
4 0,91532 0,96714 1,000 -1,8268 3,6574
1 2 -1,62462 0,76484 0,348 -3,7931 0,5439
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3 1,28771| 071596 | 0,734 -3,3176 0,7422
4 1,32173| 069551 | 0,587 -3,2937 0,6502
5 042260 |  1,18356 | 1,000 13,7783 2,9331
1 162462 |  0,76484 | 0,348 10,5439 3,7931
3 0,33692 |  0,67493 | 1,000 11,5767 2,2505
4 0,30289 |  0,65319 | 1,000 11,5491 2,1548
5 1,20202 | 1,15920 | 1,000 12,0846 4,4886
1 128771 | 0,71596 | 0,734 10,7422 33176
Tarpkultiriskumo 2 033692 | 067493 | 1,000 12,2505 1,5767
gebéjimai 4 003403 | 059522 | 1,000 11,7216 1,6536
(3 grupe) 5 0,86510 1,12755 1,000 -2,3318 4,0620
1 132173 |  0,69551 | 0,587 10,6502 3,2037
2 030289 | 065319| 1,000 12,1548 1,5491
3 0,03403 | 059522 | 1,000 11,6536 1,7216
5 0,89913 |  1,11468 | 1,000 12,2613 4,0595
1 0,42260 | 1,18356 | 1,000 22,9331 3,7783
2 1,20202 | 1,15920 | 1,000 4,4886 2,0846
3 086510 |  1,12755| 1,000 -4,0620 2,3318
4 089913 |  1,11468 | 1,000 4,0595 2,2613
Lankstumo 2 111291 | 052115| 0,338 22,5905 0,3647
(gjzélr;;";i 3 098997 | 048785 | 0,436 12,3731 0,3932
4 1,01185| 047391| 0,338 -2,3555 0,3318
5 1,04423 | 080647 | 1,000 -3,3308 1,2423
1 111291 | 052115 | 0,338 10,3647 2,5905
3 0,12294 |  0,45989 | 1,000 11,1810 1,4268
4 0,10107 |  0,44508 | 1,000 11,1608 1,3630
5 0,06869 |  0,78987 | 1,000 12,1708 2,3082
1 0,98997 |  0,48785 | 0,436 10,3932 2,3731
2 012294 | 045989 | 1,000 11,4268 1,1810
4 002187 | 040558 | 1,000 -1,1718 1,1280
5 0,05425| 076830 | 1,000 -2,2326 21241
1 101185 | 047391 | 0,338 10,3318 2,3555
2 010107 | 044508 | 1,000 11,3630 1,1608
3 0,02187 |  0,40558 | 1,000 11,1280 1,1718
5 003238 075953| 1,000 -2,1858 21211
1 1,04423 | 080647 | 1,000 11,2423 3,3308
2 006869 | 078987 | 1,000 -2,3082 2,1708
3 0,05425 |  0,76830 | 1,000 22,1241 2,2326
4 0,03238 |  0,75953 | 1,000 21211 2,1858
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6 priedas.

Inovacijy metrikos (Q16) dispersiné analizé pagal brandumo lygius

Mean

95% Confidence Interval

Dependent Variable Difference (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
Inovacijy 1 2 -0,10279956 | 0,20457395 | 1,000 -0,6828151 |  0,4772160
f’rrgg;fl%"’“mas 3 11,01917329° | 0,19150116 | 0,000 |  -15621244 | -0,4762222
(1 grupé) 4 -,74006873" | 0,18603068 | 0,001 -1,2675097 |  -0,2126277
5 -0,87864119 | 0,31657305 | 0,060 -1,7762007 |  0,0189183

2 1 0,10279956 | 0,20457395 | 1,000 -0,4772160 |  0,6828151

3 -91637374" | 0,18052623 | 0,000 -1,4282083 | -0,4045391

4 -63726917" | 0,17471245 | 0,003 -1,1326203 | -0,1419180

5 -0,77584164 | 0,31005729 | 0,131 -1,6549274 | 0,1032442

3 1 1,01917329" | 0,19150116 | 0,000 0,4762222 |  1,5621244

2 91637374° | 0,18052623 | 0,000 0,4045391 |  1,4282083

4 0,27910457 | 0,15920626 | 0,810 -0,1722829 |  0,7304920

5 0,14053210 | 0,30159197 | 1,000 -0,7145525 | 0,9956167

4 1 ,74006873° | 0,18603068 | 0,001 0,2126277 |  1,2675097

2 63726917 | 0,17471245 | 0,003 0,1419180 |  1,1326203

3 -0,27910457 | 0,15920626 | 0,810 -0,7304920 |  0,1722829

5 -0,13857246 | 0,29814834 | 1,000 -0,9838936 |  0,7067487

5 1 0,87864119 | 0,31657305 | 0,060 -0,0189183 |  1,7762007

2 0,77584164 | 0,31005729 | 0,131 -0,1032442 | 1,6549274

3 -0,14053210 | 0,30159197 | 1,000 -0,9956167 |  0,7145525

4 0,13857246 | 0,29814834 | 1,000 -0,7067487 |  0,9838936

fnovacijy 1 2 0,08981076 | 0,22286555 | 1,000 -0,5420658 |  0,7216873
E;Z!gl:lfl)ré?rems 3 0,04892148 | 0,20862388 | 1,000 -0,5425766 |  0,6404196
4 0,19464930 | 0,20266426 | 1,000 -0,3799519 |  0,7692505

5 -0,19666565 | 0,34487883 | 1,000 -1,1744788 |  0,7811475

2 1 -0,08981076 | 0,22286555 | 1,000 -0,7216873 |  0,5420658

3 -0,04088927 | 0,19666764 | 1,000 -0,5984886 |  0,5167100

4 0,10483854 | 0,19033403 | 1,000 -0,4348035 |  0,6444806

5 -0,28647641 | 0,33778047 | 1,000 -1,2441640 | 0,6712112

3 1 -0,04892148 | 0,20862388 | 1,000 -0,6404196 |  0,5425766

2 0,04088927 | 0,19666764 | 1,000 -0,5167100 |  0,5984886

4 0,14572782 | 0,17344139 | 1,000 -0,3460196 |  0,6374752

5 -0,24558713 | 0,32855824 | 1,000 -1,1771275 | 0,6859533

4 1 -0,19464930 | 0,20266426 | 1,000 -0,7692505 |  0,3799519

2 -0,10483854 | 0,19033403 | 1,000 -0,6444806 |  0,4348035

3 -0,14572782 | 0,17344139 | 1,000 -0,6374752 |  0,3460196

5 -0,39131495 | 0,32480671 | 1,000 -1,3122189 |  0,5295890

5 1 0,19666565 | 0,34487883 | 1,000 -0,7811475 |  1,1744788

2 0,28647641 | 0,33778047 | 1,000 -0,6712112 | 1,2441640

3 0,24558713 | 0,32855824 | 1,000 -0,6859533 |  1,1771275

4 0,39131495 | 0,32480671 | 1,000 -0,5295890 |  1,3122189
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7 priedas. Atviryjy inovacijy ekosistemos orientacijos (Q18A ir Q18B) dispersiné analizé pagal
brandumo lygius

95% Confidence Interval

Mean

Dependent  Variable Difference (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
Verslo tinklai 1 2 -0,28561511 | 0,23060633 | 1,000 -0,9398122 0,3685819
zfla'lans_a' 3 -0,27755818 | 0,21430716 | 1,000 -0,8855168 0,3304005
grupe) 4 .0,08508698 | 0,20961129 | 1,000 |  -0,6797241 0,5095501
5 0,02110792 | 0,34828364 | 1,000 -0,9669228 1,0091386

2 1 0,28561511 | 0,23060633 | 1,000 -0,3685819 0,9398122

3 0,00805693 | 0,20271428 | 1,000 -0,5670144 0,5831282

4 0,20052813 | 0,19774330 | 1,000 -0,3604412 0,7614975

5 0,30672303 | 0,34127264 | 1,000 -0,6614185 1,2748645

3 1 0,27755818 | 0,21430716 | 1,000 -0,3304005 0,8855168

2 -0,00805693 | 0,20271428 | 1,000 -0,5831282 0,5670144

4 0,19247120 | 0,17846762 | 1,000 -0,3138158 0,6987582

5 0,29866610 | 0,33047738 | 1,000 -0,6388508 1,2361830

4 1 0,08508698 | 0,20961129 | 1,000 -0,5095501 0,6797241

2 -0,20052813 | 0,19774330 | 1,000 -0,7614975 0,3604412

3 -0,19247120 | 0,17846762 | 1,000 -0,6987582 0,3138158

5 0,10619490 | 0,32745172 | 1,000 -0,8227386 1,0351284

5 1 -0,02110792 | 0,34828364 | 1,000 -1,0091386 0,9669228

2 -0,30672303 | 0,34127264 | 1,000 -1,2748645 0,6614185

3 -0,29866610 | 0,33047738 | 1,000 -1,2361830 0,6388508

4 -0,10619490 | 0,32745172 | 1,000 -1,0351284 0,8227386

Globalus 1 2 -0,30137047 | 0,23039109 | 1,000 -0,9550233 0,3522824
inovacijy 3 0,16051435 | 0,21640188 | 1,000 -0,4534491 0,7744778
E'znzﬁ‘;é) 4 0,12656227 | 0,21120264 | 1,000 |  -0,4726502 0,7257747
5 0,46905783 | 0,34659565 | 1,000 -0,5142842 1,4523998

2 1 0,30137047 | 0,23039109 | 1,000 -0,3522824 0,9550233

3 0,46188482 | 0,19961351 | 0,216 -0,1044476 1,0282172

4 0,42793274 | 0,19396479 | 0,285 -0,1223734 0,9782389

5 0,77042830 | 0,33636934 | 0,230 -0,1839002 1,7247568

3 1 -0,16051435 | 0,21640188 | 1,000 -0,7744778 0,4534491

2 -0,46188482 | 0,19961351 | 0,216 -1,0282172 0,1044476

4 -0,03395208 | 0,17712158 | 1,000 -0,5364716 0,4685675

5 0,30854348 | 0,32694655 | 1,000 -0,6190512 1,2361381

4 1 -0,12656227 | 0,21120264 | 1,000 -0,7257747 0,4726502

2 -0,42793274 | 0,19396479 | 0,285 -0,9782389 0,1223734

3 0,03395208 | 0,17712158 | 1,000 -0,4685675 0,5364716

5 0,34249556 | 0,32352872 | 1,000 -0,5754022 1,2603933

5 1 -0,46905783 | 0,34659565 | 1,000 -1,4523998 0,5142842

2 -0,77042830 | 0,33636934 | 0,230 -1,7247568 0,1839002

3 -0,30854348 | 0,32694655 | 1,000 -1,2361381 0,6190512

4 -0,34249556 | 0,32352872 | 1,000 -1,2603933 0,5754022

Nacionalinis 1 2 -0,26706548 | 0,22628968 | 1,000 -0,9087980 0,3746671
inovacijy 3 -0,24242772 | 0,21162503 | 1,000 -0,8425730 0,3577175
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tinklas 4 -0,14165454 | 0,20601972 | 1,000|  -0,7259038 0,4425947
(3 grupe) 5 0,20531422 | 0,34689550 | 1,000 -0,7784432 1,1890716
1 0,26706548 | 0,22628968 | 1,000 |  -0,3746671 0,9087980
3 0,02463776 | 0,19915936 | 1,000 |  -0,5401562 0,5894318
4 0,12541094 | 0,19319271 | 1,000 |  -0,4224623 0,6732842
5 0,47237970 | 0,33943451 | 1,000 |  -0,4902191 1,4349785
1 0,24242772 | 0,21162503 | 1,000 |  -0,3577175 0,8425730
2 -0,02463776 | 0,19915936 | 1,000 |  -0,5894318 0,5401562
4 0,10077318 | 0,17578840 | 1,000 |  -0,3977433 0,5992897
5 0,44774194 | 0,32983924 | 1,000 |  -0,4876458 1,3831296
1 0,14165454 | 0,20601972 | 1,000 |  -0,4425947 0,7259038
2 -0,12541094 | 0,19319271 | 1,000 |  -0,6732842 0,4224623
3 -0,10077318 | 0,17578840 | 1,000|  -0,5992897 0,3977433
5 0,34696876 | 0,32627120 | 1,000 |  -0,5783004 1,2722379
1 -0,20531422 | 0,34689550 | 1,000 |  -1,1890716 0,7784432
2 -0,47237970 | 0,33943451 | 1,000|  -1,4349785 0,4902191
3 -0,44774194 | 0,32983924 | 1,000 |  -1,3831296 0,4876458
4 -0,34696876 | 0,32627120 | 1,000 |  -1,2722379 0,5783004
Konkurencija 2 -0,13777230 | 0,23157673 | 1,000 |  -0,7947890 0,5192444
ir uzsienio 3 -0,00592195 | 0,21660680 | 1,000 |  -0,6204668 0,6086229
Efzii'pé) 4 -0,01997262 | 0,21301580 | 1,000 |  -0,6243292 0,5843840
5 0,12117204 | 0,35002067 | 1,000 |  -0,8718872 1,1142313
1 0,13777230 | 0,23157673 | 1,000 |  -0,5192444 0,7947890
3 0,13185035 | 0,20161925 | 1,000 |  -0,4401726 0,7038733
4 0,11779969 | 0,19775628 | 1,000 |  -0,4432635 0,6788629
5 0,25894434 | 0,34094910 | 1,000 |  -0,7083776 1,2262663
1 0,00592195 | 0,21660680 | 1,000 |  -0,6086229 0,6204668
2 -0,13185035 | 0,20161925 | 1,000|  -0,7038733 0,4401726
4 -0,01405066 | 0,17999520 | 1,000 |  -0,5247231 0,4966218
5 0,12709399 | 0,33096376 | 1,000 |  -0,8118981 1,0660861
1 0,01997262 | 0,21301580 | 1,000 |  -0,5843840 0,6243292
2 -0,11779969 | 0,19775628 | 1,000|  -0,6788629 0,4432635
3 0,01405066 | 0,17999520 | 1,000 |  -0,4966218 0,5247231
5 0,14114466 | 0,32862477 | 1,000 |  -0,7912113 1,0735007
1 -0,12117204 | 0,35002067 | 1,000 |  -1,1142313 0,8718872
2 -0,25804434 | 0,34094910 | 1,000 |  -1,2262663 0,7083776
3 -0,12709399 | 0,33096376 | 1,000|  -1,0660861 0,8118981
4 -0,14114466 | 0,32862477 | 1,000 |  -1,0735007 0,7912113
Vartotojy 2 -0,30055353 | 0,22765595 | 1,000 |  -0,9463808 0,3452737
tinklai 3 -0,13355772 | 0,21467107 | 1,000 |  -0,7425487 0,4754333
(5 grupe) 4 -0,16908133 | 0,20941302 | 1,000 -0,7631560 0,4249933
5 0,22676956 | 0,34583422 | 1,000 |  -0,7543125 1,2078516
1 0,30055353 | 0,22765595 | 1,000 |  -0,3452737 0,9463808
3 0,16699581 | 0,19859292 | 1,000 |  -0,3963838 0,7303754
4 0,13147220 | 0,19289711 | 1,000 |  -0,4157492 0,6786936
5 0,52732310 | 0,33609045 | 1,000 |  -0,4261172 1,4807634
1 0,13355772 | 0,21467107 | 1,000 |  -0,4754333 0,7425487
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2 -0,16699581 | 0,19859292 | 1,000 -0,7303754 0,3963838
4 -0,03552360 | 0,17738582 | 1,000 -0,5387417 0,4676945
S 0,36032729 | 0,32743430 | 1,000 -0,5685568 1,2892114
1 0,16908133 | 0,20941302 | 1,000 -0,4249933 0,7631560
2 -0,13147220 | 0,19289711 | 1,000 -0,6786936 0,4157492
3 0,03552360 | 0,17738582 | 1,000 -0,4676945 0,5387417
S5 0,39585089 | 0,32401137 | 1,000 -0,5233228 1,3150246
1 -0,22676956 | 0,34583422 | 1,000 -1,2078516 0,7543125
2 -0,52732310 | 0,33609045 | 1,000 -1,4807634 0,4261172
3 -0,36032729 | 0,32743430 | 1,000 -1,2892114 0,5685568
4 -0,39585089 | 0,32401137 | 1,000 -1,3150246 0,5233228
MTEP tinklai 2 -0,37108823 | 0,22230116 | 0,965 -1,0014219 0,2592455
(6 grupe) 3 -0,50814715 | 0,20894233 | 0,158 -1,1006019 0,0843076
4 -0,35026899 | 0,20246842 | 0,850 -0,9243671 0,2238291
S -0,01463609 | 0,34249802 | 1,000 -0,9857873 0,9565151
1 0,37108823 | 0,22230116 | 0,965 -0,2592455 1,0014219
3 -0,13705892 | 0,19536128 | 1,000 -0,6910047 0,4168869
4 0,02081924 | 0,18842132 | 1,000 -0,5134484 0,5550868
S 0,35645214 | 0,33438604 | 1,000 -0,5916976 1,3046019
1 0,50814715 | 0,20894233 | 0,158 -0,0843076 1,1006019
2 0,13705892 | 0,19536128 | 1,000 -0,4168869 0,6910047
4 0,15787816 | 0,17245778 | 1,000 -0,3311249 0,6468812
S 0,49351105 | 0,32565797 | 1,000 -0,4298903 1,4169124
1 0,35026899 | 0,20246842 | 0,850 -0,2238291 0,9243671
2 -0,02081924 | 0,18842132 | 1,000 -0,5550868 0,5134484
3 -0,15787816 | 0,17245778 | 1,000 -0,6468812 0,3311249
S 0,33563289 | 0,32154266 | 1,000 -0,5760995 1,2473653
1 0,01463609 | 0,34249802 | 1,000 -0,9565151 0,9857873
2 -0,35645214 | 0,33438604 | 1,000 -1,3046019 0,5916976
3 -0,49351105 | 0,32565797 | 1,000 -1,4169124 0,4298903
4 -0,33563289 | 0,32154266 | 1,000 -1,2473653 0,5760995
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8 priedas. ,,AISTIS“ tyrimo anketa
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