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SANTRAUKA

Edita Sukiene
Inovacijy strategijos formavimas vaikuy reabilitacijos centro — mokyklos ,Bituté*

pavyzdZiu: Magistro darbas.

Magistro darbe iSanalizuoti inovacijy strategijos formavimo pagrindai. Perteiktas
inovaciju sampratos teorinis aspektas. inovacijos savokos interpretavimas, reikd3me,
klasifikavimas bei inovacinés veiklos kompleksiSkumas. Darbe pateikta strategijos esme, tipai,
savokos interpretavimai, mokyklos strategiju ivairoveé ir inovacijy strategijos formavimo etapai
Svietimo institucijose. Smulkiau iSnagrinéta zmogiSkyju istekliy strategijos formavimo reikSmé
inovaciniame organizacijos procese. Patvirtinama autorés suformuluota mokslinio tyrimo
hipotezé, kad inovaciju diegimas organizacijoje priklauso nuo vadovavimo strategijos, visuotino

darbuotojy jtraukimo i §j procesa.

SUMMARY

Master's work.
An example of formation of innovation strategy by example of children's rehabilitation

center —school , Bitute*.

Written by Edita Sukiené

Basius of formalion of innovation strategy are being analyzed in Master's paper.
Theoretic aspect of innovations conception are being conveyed, these are as follows:
interpretation of concept of innovation, meaning, classification and complexity of innovative
activity. Essence of strategy, types, variety of strategies of school, stages of formation of
innovations strategy in educational offices are being provided in this work. Significance of
formation of human‘s resources strategy in the process of innovative organization is being
discussed wider. The author in her, scientific survey formed a hypothesis, that implementation
of innovations in the organization depends on worker‘s general involvement into this process,

and this hypothesis was confirmed.
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IVADAS

Pasaulis jZzengé i greity permainy ir pasikeitimy epocha, kuriai badinga technologiné ir
socialiné paZanga, konkurencijos tarp diy ir viduje padidéjimas. Siuolaiking visuomené
iSgyvena reformy, kaitos laikotarpj, kuriam badingas intensyvus Ziniy ir informacinés
visuomenés kokybiu siekimas, lydimas jvairiu technologiniy, socialiniy, kultariniy, ekonominiy,
politiniy pasikeitimy. Kas nutinka su organizacijomis ir ju darbuotojais, kai juos supantis
pasaulis keiciasi tokiais tempais? Organizacijos struktiros, skatinimo sistemos, zmogiskyju
iStekliy valdymas ir vadovavimo stiliai, kurie sékmingai veikdavo XX a. deSimtmeciais, ne
visada atitiks dabarties reikalavimus ir tendencijas. Ir jei organizacija, nesvarbu kokia —
komercing, universitetas, ligoniné ar mokykla, nekels sau tikslo eiti pasitikti pokyciy ir greitai
keistis kartu su kintan¢ia aplinka— ji pasmerkta sastingiui. Pokyciai neiSvengiami.

Esmin¢ sociainés ir ekonominés raidos bei gyvenimo lygio kélimo salyga — inovaciniai
procesai bei inovacinés veiklos plétojimas. Inovacijos — kirybiskas ir interaktyvus procesas,
kuriame dalyvauja daug veikéjuy, tiek rinkos, tiek ir socialinés institucijos. Jos gimsta kiirybiskai,
naudojant jvairiy formy Zinias bei reaguojant i rinkoje suformuotus ar potencialius poreikius.
Ziarint istoriniu poZiariu, per labai trumpa laika didZiulis laZis turéjo jvykti ir visy Zmoniy
samonéje. Visuomengje vykstanéius procesus jprasta jvardinti permainomis, 0 permainas —
inovacijy pasekmémis,

Lietuva Zengia pirmuosius Zingsnius inovaciju politikos formavimo bei inovacinés
veiklos valdymo srityje, praktiSkai néra Sios srities patyrimo, tradicijy. Inovacinés veiklos
plétojimas, veiklos tempai, rezultatai leidzia spresti daugeli konkurencingumo augimo problemy
ir garantuoja visapusiSka jvairiy visuomenés grandziy modernizavima. Todél svarbu suteikti Siai
sricia  aukXiausius prioritetus. Visa organizacijos veikla koncentruojama | vartotojy
patenkinima ir turi buti iSmatuojama. Kokybés uztikrinimas ir nuolatinis tobulinimas yra procesy
ir pokyciy organizacijoje tarpinés atzymos, diegiant ivairiy tipy inovacijas. Norint pasiekti gery
rezultaty ir tobulinti veikla, reikia, kad buty leista reik&tis visy darbuotojy kirybiniai energijai. [
nuolatinio tobulinimo procesa turi bati jtraukti visi iki vieno organizacijos darbuotojai.

Aktualumas. Siuolaikinés rinkos dinamika ver¢ia organizacijas nuolat taikytis prie jos
reikalavimy, vykdyti pertvarkas, didinti investicijas i zmogiSkaji veiksni, diegti inovacijas.
Lietuvai jZengus i itin sparcios kaitos, kupina nauju i8Sakiy amziy, keliami nauji reikalavimai ir
asmeniui, ir visuomenei, o kartu juos ugdanciai Svietimo sistemai. Kad organizacija sugebéty
prisitaikyti prie kintancios aplinkos, kad galéty tenkinti jai keliamus reikalavimus, turi numatyti
savo ateitj ir formuoti strategija. Iki Siol vadybos mokslininkai savo darbuose démesj skyré

verslo imoniy, strategijos klausimams, tuo tarpu Svietimo institucijy strategijos ziniy erdvé buvo
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“podukros’ vietoje- arba mokslininkai bandydavo mechaniSkai pernedti verslo strategijos kirimo
principus i Svietima, arba edukologal bandydavo Siuos principus taikyti savarankiskai,
nejausdami  strategijos visumos. Dabartiniu metu strategija labai intensyviai nagrinéjama sritis
ne tik uzsienio, bet ir Lietuvos mokslininky, kuria glaudzia sigja su organizacija, turincia
funkcionavimo tikslus ir priemones tiems tikslams igyvendinti.

Problema. Vykdydamos Svietimo politika, kovodamos uz i8likima Siuolaikinémis rinkos
salygomis, mokyklos bei kitos Svietimo istaigos priverstos formuoti inovacijy strategijas, kad
gaéty praplésti savo galimybes, nuolat tobuléty ir keistusi, kad tenkinty joms keliamus
reikalavimus bei pasiekty norimo rezultato.

Objektas. Inovacijy strategijos formavimas.

Hipotezé. Inovacijuy kirimas ir diegimas organizacijoje priklauso nuo vadovavimo
strategijos, visuotino darbuotojy jtraukimo i §j procesa.

Darbo tikdlas: 1&tirti darbuotoju poziari i inovaciju diegimo procesus, vykstanéius
pokycius istaigoje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti mokdling literatiira inovacijy bel strategijos formavimo, Svietimo vadybos

tema:
pagristi inovacinées veiklos svarba,
pateikti inovacijy strategijos esme, mokyklos strategiju jvairove, formavimo teorinj
pagrinda,
pagristi darbuotojy jtraukimo svarba, vykdant planinga kaita ir diegiant inovacijas
organizacijoje.

2. |&tirti jstaigos pedagogu pozidri i inovaciju diegimo procesus, vykstancius pokycius

istaigoje.
3. Pasitilyti budus, kaip pagerinti inovacijy skatinimo procesa darbuotojy tarpe.

Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literataros, jstaigos dokumenty ir Kity Saltiniy analizé.

2. Anketiné apklausa.

3. Anketiniy duomeny analizé.

Respondenty apklausai atlikti pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas — anketine apklausa.
Apklausa atlikta vaiky reabilitacijos centre — mokykloje ,Bituté“. Joje buvo isdalintos 23
anketos. 22 anketos grazintos. Viena anketa negrazinta.

Darbe analizuojama darbuotoju nuomoné apie ju dalyvavimo svarba jstaigos inovaciju
diegimo, kaitos procesuose, ivertinant ju motyvacija, visuotini dalyvavima.



l. INOVACIJU STRATEGIJOSFORMAVIMO TEORINIAI
PAGRINDAI

1.1. | novacijy sampratos teorinis aspektas

Aplinkos transformacijos salygomis atsiranda nauji vartotoju poreikiai, tenkinimo
metodai, naujos zinios. Naujos technologijos, pokyciai, konkurencija sutrumpina prekiy ir
paslaugu gyvavimo cikla. Organizacijos, kurios nepajégia modernizuotis, keistis, uzleidzia vieta
rinkoje pirmaujancioms. Tik atlikdamos nuolatini gaminiy, paslaugy tobulinima, jos gali siekti
auksty rodikliy ir ginti lyderio pozicijas rinkoje. Todél inovacijy ir naujy paslaugy bei produkty
karimo reikSmé pasaulyje nuolat auga. Inovacijos vis labiau tampa vienu i$ pagrindiniy
konkurencinio pranasumo atributy gamybos, verslo, mokslo ir kitose sferose.

Inovaciné veikla isiskverbia  visas veiklos sritis, neigimtisir vietimo sektorius. Svietimo
sistemos, Svietimo institucijy kaita yra neiSvengiama, nes institucija siekdama bati efektyvi turi
atkreipti demesj i inovaciju diegima, ju aktyvinima ir plétra.

Pradéjus reformuoti ir modernizuoti Salies Svietimo sistema, Svietimo institucijose

diegiama daugybe inovaciju, sukurty Lietuvos bei uzsienio mokslininky, praktiky.

1.1.1. Inovacijos savokos inter pretavimas

Visuomengje vykstancius procesus jprasta jvardinti permainomis, 0 permainas - inovaciju
pasekmémis. Tikdlial ivardinti inovacijas - sudétinga. Dazniausiai jos suvokiamos kaip sudétingos
konstrukcijos karimas, mokslinis ar technologinis iSradimas, tafiau tik dalis iSradimy tampa
inovacijomis. Inovacija gali bati iS esmés naujas dalykas nacionaliniame kontekste, gali biti nauja
jau esamy elementy kombinacija arba zenkliai pakeisti priemoniy igyvendinimo btdai.

Zodis inovacija kiles XV a Vidurio Prancizijoje, kuris pazodZiui idvertus reidkia
»anaujinimas* arba, naujo pavidalo suteikimas esartiam daiktui®.

Taigi inovacijy apibréZimasir ju vartojimas yra platus. Mokdlininkai ir praktikai jas apibréZia
skirtingai, todél tikslinga isskirti ju pateikiamas sampratas (1 lentel¢).

Siandieniniu supratimu, aktualiu mokslo, technologijy ir kio plétotel inovacijos yra:
Sékmingas naujoviy kiirimas, pritaikymas ir panaudojimas gamyboje;
Gaminiy asortimento bei jy rinky atnaujinimas ir praplétimas;,

Nauju gamybos, tiekimo ir platinimo metodai;

w w w w

V adybos, darbo organizavimo, darbo salygy keitimas.



1lentele

I novacijos savokos inter pretavimas

Autoriai

I novacijos savokos inter pretavimas

Tarptautiniy ZodZiy Zodynas (2003)

Inovacija (lot. kalb.): 1. naujas dalykas,
naujove; 2. naujoves jgyvendinimas.

Novacija - (lot. novatio atnaujinimas,
pakeitimas), teis. Saliy susitarimas dél vienos
prievolés pakeitimo kita.

Novatorius - (lot. novator -atnaujintojas),
nauju, pazangiy mokslo, technikos, gamybos
idéju arba metody kiréjas, diegéjas.

W. R. Maclaurin

Kai iSradimas yra komercializuotastaip, kad
produktas yra pradétas gaminti arba pagerintas,
jistampainovacija.

Prof. P. Kulviecas

I novacija reiSkia kompleksinj kiirima, plétra,
visuotinj paplitima ir efektyvy naujoviy
naudojima jvairiose Zmoniy veiklos srityse.

L. Staioriate

I novacija — scékmingas naujoviy karimas,
asimiliavimas ir eksploatacija ekonomikosiir
socialinéje sferoje.

K. Urabe (Japonijos vadybos sistemos
speciaistas)
Sdltinis: Valentinavicius, S.(1997)

I novacijas sudaro nauju idéjuy generavimasir
ju igyvendinimas, nauju gaminiy, procesy,
paslauguy, lemianciy tiek nacionalines
ekonomikos ir uzimtumo judéjima, tiek pelno
didéjima inovacijas diegiancioje kompanijoje,
karimas.

A. Jabutavicius
Sdltinis: Melnikas, B. (2000)

Inovacija —tai funkcing, iS esmés pazangi
naujove, orientuota j seno pakeitima nauju.

J. Schumpeter

Tai daugiau ekonominis nel technologinis
reiskinys. Technologinis atradimas bus
laikomas inovacija tik tuomet, jei skatins
ekonomikosir gryno pelno didéjima.

K. KrikS¢ianas

I novacija —tai antrepreneriskos vadybos
instrumentas, kurio pagalba pokyciai yra
panaudojami kaip galimybé sukurti naujus
verslus, produktus ir paslaugas, gauti didesni
pelna.

R. Jucevicius

I novacija — naujy, problemas sprendzianciy
idéjy realizavimo procesas. Pagrindinis
kriterijus tas, kad inovacija konkreciai
organizacijai turi bati naujair iSesmés
keicianti nusistovéjusia tvarka.




Inovacijy versle programa, 2003 m. liepos 15 | Inovacija — tai haujy technologijy, idéju,
d., nutarimas Nr. 911 metody karimasir komercinis pritaikymas,
pateikiant rinkai naujus arba patobulintus
produktus ir procesus.

B. A Knasas novacija (plagiaja prasme) — formavimo it
igyvendinimo procesas.

B. Vileikiené, J. Vijekis Novatoridkumas — reidkinys, kai vartotojai
isisavina inovacijas anks¢iau uz kitus sistemos
narius.

Novatorius — vartotojas, anks¢iau uz kitus
vartotoj us isisavinantis nauja produkta.

Kartais manoma, kad inovacija — tai visiSkas originalumas, tai yra tai, kas iki tol buvo
nezinoma. Inovacijos neatsiranda i$ nieko, naujos id¢jos atsiranda iS seny ir patikrinty tiesy.
DaZniausiai inovacijayratik mazas patobulinimas.

Inovacija — tai gebéjimas pastebéti pasikeitima ir tinkamai ji panaudoti verslo sckmel, tai
veikla, kuriai nereikia jokio ypatingo talento ar jkvépimo. Sisteminga inovacija — nuoseklus tokiy
pasikeitimy ieskojimas ir iSnaudojimas (Drucker, 1986).

Autorius iSskiria septynis inovacijuy Satinius.

8 Netikéta sckmé ar nesckme;
Neatitikimai tarp visuotinai priimto realybés modelio ir fakty;
Esminio proceso neadekvatumo;
Industrijos ar rinkos strukttiros pokyciai;

Demografijos pasikeitimai;

w W W w wn

Suvokimo pasikeitimai;
§ NaujosZzinios.
Kiekviena inovacijy savokos variacija atskleidzia naujus inovacijuy bruozus, suteikia
naujy prasmiy ir papildo tai, kas ankstiau dar nebuvo iSsakyta. Inovacija turi dinamiska prigimtj,

daZnai konfrontuoja su tuo kas sena, griauna organizacijoje nusistovéjusias normas bel tradicijas.
1.1.2. Inovacijy retkSmeé ir klasifikavimas
Inovacijuy paciose jvairiausiose gyvenimo srityse reikalingumas maza kam kelia abejoniy.

Kiekvienas naujas iSradimas, leidziantis patobulinti ir pagerinti mus supartia aplinka iS pat pradziy

sutinkamas optimistiSkai.



Praktiskai pritaikyta inovacija papildomai jgyja tokius privalumus:
§ atneSafirmai (organizacijai, imonei) daugiau ar maziau matoma ekonoming nauda; gerokai
sustiprina jos pozicijas rinkoje (jos dalyje);
8 inovacija nesa savyje firmos tiekiamos produkcijos bel paslaugos kokybes gerinima ar
kainos mazinima, dél ko iSloSia galutinis vartotojas;

§ paskatinakity firmy — konkurenty inovaciju paieska ir diegima ir pan.

Vertinant aplinkybes, skatinancias organizacijas diegti inovacinius procesus, galima skirti
inovaciju diegimo reikSmeés organizacijai aspektus (Mieginskas, A., 2001):
8 Inovacijos didinaimoneés konkurentabiluma;
§8 Inovacijos didina organizacijos produktyvuma;
§ Inovacijos didinaturima rinkos dali ir sudaro palankias salygas skverbtis i naujas rinkas;
§ Didinamokdlinj techninj potenciala;
8 Formuoja dinamisSka pazangios ir stipriosimonés ivaizdi visuomengéje.

Organizacija inicijuodama ir diegdama inovacijas, siekia padidinti savo vert. Inovacinio
proceso organizavimas orientuotas i tai, kad padéty jo dalyviams (darbuotojams) igauti it iSlaikyti
naujoviy paieskos igudzius. Inovacijos susijusios su rizika, todél vadybos aplinka ir kultara,
skatinanti inovacijy diegima, yra pagrindinés sckmés salygos.

Inovaciné veikla yra esminis ekonominio augimo ir visuomenes gerovés sckmes kriterijus.
Inovacijomis besiremianti paZzanga skatina plétoti verso jmones, taip pat i&tisus regionus, nacijas. Ji
persmelkia visuomenés kaitos procesus, vél skatindama naujas inovacijas.

Veéliau jvairiais laikotarpiais klasifikacija buvo iSplésta. Ivairiuose literataros Saltiniuose
inovacijy klasifikavimas pateikiamas pagal tam tikrus poZymius. Atsizvelgiant i inovaciju
klasifikavimo poZymiu jvairove, galima suformuoti universaly inovaciju klasifikacijos modelj,
iSskiriant galimas svarbiausias klasifikacines grupes:

Atsizvelgdamas | inovaciju jvairove, Melnikas (2000) suformavo universaly inovaciju
klasifikacijos modelj, iSskirdamas galimas svarbiausias klasifikacines grupes:

1. Inovacijy turinio prasme:

§ produkto: naujy galutiniy produkty (gamybos priemonés, vartojimo reikmenys,

materialiniai ar intelektiniai produktai ir t.t.) sukiirimas, gaminimas ir naudojimas;

§ technologinés: naujy technologijy sukiarimas ir taikymas jvairiose veiklos sferose;

§ socialinés. nauju ekonominiy, valdymo, organizaciniy ir kity struktary bei formy

sukarimas ir diegimas jvairiose veiklos sferose;

§ kompleksinés: produkty, technologiniy ir socialiniy inovaciju sintezuotas kompleksas.



. Inovacijy jgyvendinimo lygio prasme:
Zmogus;
organizacija;
ukio Saka ar kita veikla pasizymincio sektoriaus tipo organizacija;
visuomene ir valstybe;
ekosistema;
pasaulis.
. Inovacijy {gyvendinimo masto prasme:
vienkartines:. ju igyvendinimas vieng karta;
daugkartines. ju igyvendinimas keleta ir daugiau kartu.

. Inovacijg naujumo laipsnio prasme:

w N WU U W W W W W W W N

radikalios. i$ principo nauju priemoniy, skirty tenkinti naujus arba jau Zinomus
poreikius, kurie kokybiskai keic¢ia visuomenés veiklos budus, sukirimas,
§ modifikuojancios: gerinimas ir papildymas, tobuléjimo uztikrinimas esamomis

priemonémis, prisitaikant prie kintanc¢iy visuomenés poreikiu.

ol

. Inovacijy organizaciniy ypatybiy prasme:

wn

vidaus organizacineés. inovacijos igyvendinamo proceso (kiirimo, diegimo, vystymo)

organizavimas tik vienoje organizacijoj€;

§ tarporganizacinés

6. Inovacijy pobadZo prasme:

§ kiekybinés: naSumo, gamybos apimciy ir t.t. didinimas kiekybiniais aspektais;

§ kokybines: gamybos, valdymo ir t.t. kokybés gerinimas.

7. Inovacinés veiklos galutinio rezultato prasme:

§ fundamentine: inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra moksling teorija, pateikta
raSytine forma.

§ Eksperimentiné: mokslinés teorijos pagrindu sukurtas eksperimentinis produkto
(technika, technologiné linijair t.t.) pavyzdys,

§ Baziné: inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra sukurto eksperimentinio produkto
pavyzdzio panaudojimas masinei gamybai konkrecioje organizacijoje pirma karta;

§ Difuziné: inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra kazkur jau gaminamo produkto
gamybos patirties pritailkymas masinei gamybai konkrecioje organizacijoje, tam
tikrame regione, pasizyminciame individualia specifika;

§ Slyginé: esancio produkto dalinis modernizavimas ir atnaujinimas, dél kurio

gaunamas visai kitas ar panasus, bet kity techniniy charakteristiky produktas.
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Pateiktas klasifikacijos modelis gali bati suvokiamas kaip tradicinis. atskiri jo elementai
ivairiais aspektais pazymimi skirtinguose literatiros Saltiniuose (pvz. Kulviecas, P.,1991; Utkin,
E. A., Morozova, N. 1., 1996). Sis klasifikavimo modelis atspindi inovacinés veiklos specifika,
leidzia suprasti inovacinés veiklos daugialypisSkuma. Akcentuojama ir tai, kad inovacijos yra ne
tik iS principo nauji produktai ar naujos paslaugos, bet ir jy tobulinimas panaudojant Zinias.

Inovacijas galima charakterizuoti tokiais dominuojandiais pozymiais:
§ Naujoviskumas: atnaujinimo procesas atitinkamoje vieSojoje institucijoje turi bti
vykdomas pirma karta;
§ Nesaugumas (rizika): veikiatechning, ekonominé, socialiné rizika;
§ Kompleksiskumas: darbo pasidalijimas (inovacinis darbas pavedamas daugeliui asmeny),
netiesi Skumas (inovacijos jgyvendinamos ne izoliuotai, todél vyksta ne nuoseklia tiesine
seka).

1.1.3. Inovacinés veiklos kompleksiskumas

Inovacijos savokatiesiogiai siejama su veikla. Ji apima visas stadijas: nuo idéjos gimimo
iki galutinio rezultato, bei glaudzia imonés bel jos makroaplinkos saveika. Inovaciné veikla
apibudinama kaip mokslinés, technologinés, projektavimo, irangos ar technologijos idiegimas,
naujy gamybos organizavimo metody taikymas, sudarantis salygas gaminti naujus arba
patobulintus produktus bei tobulinti procesus. Kiekviena veikla turi savo tiksla, pasizymi
priemonémis bei rezultatu ir nusako veikimo process. Todél inovaciné veikla traktuotina kaip
Kryptingas inovaciju formavimas ir jgyvendinimas.

Inovaciné veikla apibudinama kaip ekonomikos intensyvinimo pagrindas, mokslinio
techninio progreso spartinimo, sociainio ir kultarinio visuomenés vystymo salyga.

Galimateigti, kad vienintelé veikla, sujungianti savyje kiiryba, moksla ir verdininkyste - tai
inovaciné veikla. Jos déka mokslo zinios transformuojamos i fizing realybe, keiciancia
visuomene. Todél inovacing veikla tikslinga traktuoti kaip produktyviaja Zmoniy veikla,
nukreipta i kokios nors sistemos peréjima i Zemesnio lygio i aukdtesni. Sio peré¢jimo tikslas -
tenkinti kintan¢ius visuomenés poreikius.

Inovacing veikla galima apibadinti kaip kompleksini procesa, apimanti naujovés
suk@irima, paskleidima ir panaudojima. Be to, inovaciné veikla yra sudétinga dinaminé sistema,
kurios efektyvumas daugiausia priklauso nuo inovacinés veiklos vidaus mechanizmo ir nuo jo
saveikos su iSorine aplinka. Vidinis inovacinés veiklos mechanizmas pasizymi tuo, kad jo raiska

apimajvairias fazes (1 pav.):
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Naujoveés panaudojimo

Naujoves suktirimas A0
metody atskleidimas

Naujos idéjos atsiradimas

A 4

A 4

\ 4

Naujoves sengjimasir | Naujovés naudojimas Navijoveés paskirstymas

baigtis

A

1 pav. Inovacinés veiklos fazés

Saltinis: Kulviecas, P. (1991). Inovacinis procesas. Vilnius.: LVA

Kiekviena gyvavimo ciklo stadija charakterizuojama tokiais parametrais kaip
produkto naujumo lygis, paklausos dydis, ekonominis efektyvumasir t.t.

Pasak Melniko (2000), pati inovaciné veikla yra nevienalyté pagal proceso dalyvius,
kuriuos galima suskirstyti taip (2 pav.):

[déju
aeneratorius

Vartotojas \ Inovacines veiklos /v Savininkas

vadovas — inovaciju
vadybinink

4

Darbininkas [« Vadovas

2 pav. Inovacinés veiklos dalyviai

1 Idéju generatorius - inovacines veiklos dalyvis, kuriantisinovacijas intelekto deka;

2. Inovacijy vadybininkas - inovacinés veiklos dalyvis, jungiamoji grandis tarp mokslo ir
praktikos;

3. Savininkas - inovacinés veiklos dalyvis, kurio gamybinéje bazéje ir kurio finansavimo
déeka diegiamos inovacijos;

4. Vadovas - inovacinés veiklos dalyvis, vadovaujantis inovacinio produkto karimui;
Darbininkas - inovacinés veiklos dalyvis, kuriantis galutinj inoveciju produkta;

6. Vartotojas - galutinis inovacinés veiklos rezultato naudotojas.
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Nedidelése Svietimo ingtitucijose idéju generatorius, inovaciju vadybininkas ir
darbininkas daznai biina tas pats asmuo (pvz. mokyklose — pedagogai).

Mokdlinéje literatiroje pazymima, kad pedagogo inovacinel veiklai turi itakos jo
nuostatos ir interesai. Prigozin (Tuménien¢, 2001) iSskiria du pedagogu tipus paga ju veiklos
objekta:

§ Kaur¢ja - kuriantys patys;
8 Redlizuotojai — igyvendinantys procesus ir mechanizmus.

Pedagogai ne tik kuria edukacines inovacijas, bet ir perimajas is kity subjekty, jvesdami
nauju elementy. Pedagogas gali bati ir kar¢jasir realizuotojai.

Inovaciné veikla kiekvienal organizacijai yra svarbi, nesvarbu ar tai bity gamybos jmoneg,
paslaugy firma ar Sveitimo institucija. Aukstos kokybés produktai ir paslaugos neatsiranda iS
niekus, ju iSvystymui imoné turi jdéti pastangu.

Diegiant inovacijas, biatina moderni Svietimo sistema, konkurencinga aplinka, Ziniy
apsauga, tinkamai paruodti Zmoneés. Svietimo institucijos paskirtis — realizuoti visuomenés

atsinaujinimo idéja, paspartinti visuomenés raida. Todél bitina nuolating Svietimo kaita.

1.2. Strategijos formavimo teoriniai pagrindai

1.2.1. Strategijos esmé, savokos, tipai

Terminas strategija neturi vieno tikslaus apibréZimo. Strategijos formuluoté yra skirtingai
interpretuojama, nes sunku i vieng Sio kompleksinio reiskinio formuluotg sutalpinti jvairius
aspektus. | ta pati reidkinj, objekta pazvelgus iS skirtingu pusiy, galima geriau suvokti visuma.
Organizacijos veiklos strategija visuomet yra tam tikry strateginiy sprendimy iSraiSka, rezultatas.
Todeél svarbu tai, kokie strateginiai sprendimai atsispindi suformuotoje strategijoje arba per ja
analizuojami.

Strategija - organizacijos pozicija ja supancios aplinkos atzvilgiu (C.W.Hofer, D.
Schendél).

Strategijos kaip pozicijos paskirtis - bendradarbiavimo tarp organizaciju skatinimas,
netgi jei jos yra konkurentés (W. E. Astley ir C. J. Fombrun).

A. D. Chandler (1962) aiskino strategija per jos sudedamasias dalis.

Strategija — tai bendra gija, jungianti visa organizacijos veikla su jos aplinka (H. 1.
Ansoff, 1979)
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Strategija (pagal paskirtj) —tai supratimasir veikla, kokiusistekliusir kaip taikyti, norint
pasinaudoti galimybémis ir iki minimumo sumazinti grésmes, kylancias ar galincias kilti norimo
rezultato siekio kelyje (R. Grant, 1995)

Strategija (pagal paskirti) reiskia, kaip bati tinkamoje vietoje, tinkamu laiku, turint
tinkamus iSteklius, kad biity galima pasinaudoti tuo metu esanciomis galimybémis. Tai planas,
tam tikras samoningu veiksmuy, kaip €elgtis jvairiose situacijose, vadovas (H. Mintzberg, R.
James, J. Quinn, 1988).

Pasak R.Juceviciaus (2003) strategija turi uzsiimti kiekviena organizacija visuose savo
vystymo ir veiklos etapuose. Kiekviena organizacija kuria strategija, vadovaudamasi savaisiais
tikslais ir Ziari i kitas organizacijas kaip i potenciaias priemones, isteklius saviems tiksams
pasiekti arba kaip i aplinkybes, | kurias reikia atsizvelgti.

Svietimo sferoje §'s terminas pradétas daZniau vartoti tik pastarajj deSimtmet; ir papratai
yra siejamas su strateginiu planavimu.

Svietimo institucijos strategija — dar kompleksidkesnis dalykas, nes &vietimo ir ugdymo
esmé jnesa savo savitumuy. Mokyklos strateginio vystymo klausimai, sprendziami kuriant
mokyklos strategija, reikalauja tarpdalykiniy ziniy — vadybos ir edukologijos sintezés.

R. Jucevicius ir kt. autoriai leidinyje “Mokyklos strategija’ (2003) sitlo Lietuvos
Svietimo institucijy toki apibendrinta strategijos apibrézima:

Strategija - tai pagrindinio veiklos tikslo nustatymas bei jo siekiui reikalingy iStekliy ir
veiklos bizdy sistemos parinkimas taip, kad bity galima maksimaliai pasinaudoti esamomis
galimybémis bei minimizuoti pavojus.

Paprastai organizacija turi viena bendra korporacing strategija, jungiancia kelias
Zemesnio lygio strategijas. Zemesnio lygio strategija yra kaip priemoné aukdtesnio lygio
strategijos siekimui.

R. Jucevicius knygoje , Strateginis organizaciju vystymas' (1998) nurodo, jog verslo
organizacijose gali buti net penkiy hierarchiniy lygiy strategijos:

O integracijos strategija,
O Kkorporaciné strategija,
A verdo vieneto,

O funkcing,

O operaciné.

Taigi, tuo pat metu organizacija gali turéti ne viena, bet kelias strategijas, taciau bendra
strategija yratik viena.
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Vadybinéje praktikoje apsiribojama 3 lygiais.
O bendrajaimoneés (korporacijos) strategija;
O verdo vieneto strategija;
O funkcinés strategijos.

Svarbiausias yra korporacijos strateginis lygis, kuris traktuojamas kaip bendrosios
imongés strategijos, didzioji strategija.

Verdo vieneto strategijos paskirtis — igyti konkurencinj pranaSuma konkrecioje veikloje.
Zinoma gali bati keliami ir kiti tikslai, kad bty su konkurenciniu pranasumu. Todél i verslo
vieneto strategija galima Ziareéti kaip i konkurencinio pranasumo strategija.

Pagrindiniai verslo vieneto strategijos klausimai yra:
kaip sckmingai konkuruoti ir kaip to konkurencinio pranaSumo siekti;
kuriuos pagrindinius tikslus ir uzdaviniu kelti organizaciju konkrecioms veikloms;

kaip sugebéti reaguoti i aplinkos pasikeitimus;

w w w w

kokiu veiksmuy reikia imtis dél nepalankiu salygu ar nepalankiy strategiju korporacijos
lygyje.
Kuriant Sig strategija, reikia gerai iSanalizuoti iSoring, ypatingai konkurencing, aplinka.
Reikia nustatyti konkurencingumo Saltinius. Tada daromas konkurencinés strategijos parengimas
(prekés ar paslaugos konkurencingumo), batina parengti rinkos strategija.
Funkcinés strategijos formuojamos siekiant palaikyti pagrinding verslo vieneto strategija.
Juceviciusir kt. autoriai (2003) teigia, kad Svietimo praktika ir mokslininky pasteb¢jimai
leidZiateigti, jog mokyklos taiko viena arba kelias strategijasis Siy strategijy tipy (3 pav.)

Mokyklos

veiklos
Mokyklos / strategija \ Volklo
vystymo K onk)r/eéi u Funkcines
strategija veikly - strategijos

strategijos

Mokyklos /

organizacinio

vystymo

strategija

3 pav. Mokyklos strategiju tipai
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Mokyklos vystymo strategija - mokyklos esminé kokybiné kaita. Mokyklos vystymas
reiskia veiklos tobulinima ir organizacinio potencialo vystyma. Mokykla igyja iki tol neturéty
naujy kokybiy. Tai - ambicinga, auksCiausiojo lygmens bendroji organizacijos vystymo
strategija.

Mokyklos vystymo strategija kuriama, remiantis dviem strategijomis:

O Mokyklos veiklos strategija.
O Mokyklos organizacinio vystymo strategija.

Sios strategijos remiasi dar dviem strategijy grupemis: konkregiy veikly ir funkcine
strategijomis.

Mokyklos veiklos strategija - tai strategija, sujungianti i visuma naujuy konkreciy veikly,
veiklos vienety stiprinimo strategijas ir Sitaip leidZianti pasiekti mokyklos visuminées veiklos
esmingés naujos kokybeés.

Jos paskirtis - efektyviai valdyti mokyklos veiklos vienety portfeli. Mokyklos veiklos
strategija, sujungus veiklos vienety strategijas i visuma ir panaudojant atskiry veiklos vienety
strateginius pranasumus, sukuria bendra mokyklos pranasuma pries kitas mokyklas, suteikia jai
stipruma, netgi - unikaluma.

Mokyklos veiklos vienety portfeli sudaro Sios konkrecios veiklos: Edukaciné, Sociaing,
Kultariné, Integracing, Informaciné.

Mokyklos veiklos strategijos apima:

& Naujy veiklos vienety isteigima:
§ Esamy veiklos vienety stiprinima Siais badais:

- Akcentavimas - iSskyrimas, palankesniu salygu sudarymas (aprapinimas materialiniais,

finansiniais istekliais).

- Tobulinimas - veiklos kokybés gerinimas, nesiekiant jos esminiy pokyciu.

- Vystymas - esminiy kokybiniy pokyciy siekimas.

Mokyklos organizacinio vystymo strategija - tai mokyklos organizacinio potencialo
(organizacijos kultaros, struktiros, valdymo sistemos) esminio vystymo siekis, numatant tam
reikalingus isteklius bei veiklos budus.

| Sskiriamos konkrecios organizacinio vystymo veiklos: organizacijos kultaros vystymas,
besi mokancios organizacijos vystymas, komunikacinés sistemos vystymas.

Mokyklos organizacinio vystymo strategija kuriama tada, kai organizacinio vystymo
potencial o vystymas tampa esminiu akcentu konkreciame mokyklos gyvavimo etape.

Abi - Mokyklos veiklos ir Mokyklos organizacinio vystymo - strategijos gali bati kaip
dalys visuminés Mokyklos vystymo strategijosir kaip savarankiskos strategijos.

Mokyklos strategiju piramidé pavaizduota 4 paveiksle.
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Siekiant palaikyti konkreciy veikly strategijas, formuojamos funkciniy veikly (funkcinés)
strategijos. Funkciné veikla, kaip ir bet kokia veikla, turinti baigti, gali turéti savo veiklos
sistema — strategija. Funkciniy veikly strategijas svarbu turéti todél, kad buty galima funkcines
veiklas lengviau derinti tarpusavyje. Sios strategijos formavimui didele jtaka turi asmenys,
atsakingi uz konkrecias veiklas. Funkciné veikla sudaryta iS$ daugelio elementy, todél svarbu, kad

ji buty nuosekli, tikslinga ir suderinta.

Mokyklos

1. vystymo
strategija

Mokyklos Mokyklos
veiklos organizacinio
strategija vystymo strategija

Informaciné

Kita

Edukaciné
Socialiné
Integraciné

Kulttriné

4 pav. Mokyklos strategiju piramidée
Saltinis: Jucevigius, R., Juceviciene, P., Jankiinaite B., Cibulskas, G. (2003) Mokyklos strategija

strateginio vystymo vadovas. Kaunas: Ziniy visuomenésinstitutas

B. Daviesir L. Ellison (1997) iSskiria tris bazinius mokyklos veiklos elementus:

a) curriculum ir jo tobulinima (ugdymo planavimo),

b) Zmogiskuosius isteklius,

¢) moksleiviy gerove.

Ju manymu reikSme strategijoje turi ir materialigji iStekliai, marketingas ir mokiniy
rotacija, vadybos struktaros ir poziariai, finansiniai istekliai. R. Jucevicius, P. Juceviciené ir kt.
knygoje ,Mokyklos strategija® (2003) siulo dar viena — novacijy funkcing strategija,

atsizvelgdami | Svietimo ir mokyklos poreikius kaitai.
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Pasak autoriy, kuriant Mokyklos organizacinio vystymo strategijq, i pirma vieta iskylaja
remiancios funkcinés strategijos:
§ ZmogiSkyjy istekliy;
§ inovacijy.
O visos kitos tik paremia Sias pagrindines funkcijas. Taciau jos gali iSkilti { pirmaja vieta
&alia Siy pagrindiniy priklausomai nuo to, kokiy konkregiy veikly ir kokio pobiadZio strategijos

yra kuriamos.

1.2.2. Svietimo institucijos (mokyklos) inovacijy strategijos formavimas

Vykstantys inovaciniai procesai organizacijoje gali apimti visus arba dalj jos komponenty
(5 pav.). Nors § schema sukurta pramonés ir verso organizacijoms, lygiai taip pat ja gaima
pritaikyti ir Svietimui (Everard ir Morris, 1997). Nes Svietimo organizaciju technologija — tai
ugdymo procesas, uzimantis svarbiausia vieta kiekvienos ugdymo istaigos veikloje (Zelvys,
2003).

A
y

Struktira | g Kultara

Techno
logija

5 pav. Organizacijos komponentai

Strategijoje galima rasti atsakymus i klausmus: Kaip patenkinti savo ir vartotojuy
poreikius? Kaip reaguoti i besikei¢iancias aplinkos salygas? Kaip geriau koncentruotis i naujas
galimybes? Kaip iSvengti kylanciy pavoju? Kaip pasiekti numatytus tikslus?

Stanton, Etzel, Walker teigia, kad inovacijy strategijos uzdavinys — identifikuoti
strategini naujo produkto vaidmenj, kuri jis atliks siekiant organizacijos uzsibrézty tiksly
(Vileikien¢ ir Vijeikis, 2000).

Inovaciniy procesy esme atspindi inovacijos — naujoviy formavimas ir jgyvendinimas,

procesas, derinantis kiirybiSkuma, technologija, naujo produkto rinkodara.
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Svietimo mokdingje literatiroje minimi tokie terminai kaip ,kaita“, ,pokyciai*,
»inovacija*. Daugelis autoriy jvairiai nusako Sas savokas.

Terminas kaita susij¢s su zodZiais ,, naujove” ir ,raida‘. Todél autoriai Everard ir Morris
(1997) deél praktiniy sumetimy semantiniy Siy Zodziy skirtumy nepaiso. Karsten ir Mgjoor,
minimi Zelvio knygoje , Svietimo vadyba ir kaita‘ (1999, 68 p.), bando nustatyti santyki tarp
savoky ,kaita" ir ,,inovacija‘. Ju nuomone, pokycia vyksta kasdien, pamazu, o pokycius galima
vadinti inovacijomis tada, kai jie inicijuojami mikrolygmeniu, kuriy tikslas — patobulinti tam
tikrus Svietimo aspektus. Toje pat knygoje minima Pastuovic mano, kad inovacijos ir pokyciai
nekei¢ia Svietimo sistemos, o padaro ja tik veiksmingesne. Robbins (2003) apraSo planingus
pokycius ir ju tikslus, tokius kaip: pagerinti organizacijos gebéjima prisitaikyti prie aplinkos
pokyciy bei pakeisti darbuotojy elgsena. Autorius teigia, kad reaguojant | aplinkos permainas,
planingo pokycio pavyzdys bity inovacijy skatinimas, jgaliojimuy suteikimas darbuotojams,
darbo komandy kirimas. Marklund (1972) teigia, kad Svietime terminas , inovacija‘ daznai
vartojamas kaip , kaitos® sinonimas. Taciau jos manymu, ne visada kaita yra tas pats kas
inovacija, nes kaita savaime néra nel pazangi, nei novatoriSka. Kaita — tai tiesiog peré¢jimas is
vienos busenos i kita (Ellstrom, 1984), tuo tarpu inovacija reiskia tam tikros srities tobulinima.
Zelvys, apibendrindamas minéty autoriy apibrézimus (1999), kaita vadina natiraliu nuolat
vykstanciu procesu, 0 inovacija — planuojamu ir valdomu procesu. Jis Sias savokas vadina
artimomis, bet ne tapac¢iomis. ,,Inovacija — bandymas veikti kaita makrolygiu. Inovacija susijusi
su konkregiy Svietimo aspekty tobulinimu® (Zelvys, 1999).

Planinga kaita mokyklos viduje — pedagoguy tikslinga veikla, turint tiksla tobulinti savo
darba. 1S iSorés ateinanti planinga kaita — inovacijos, tam tikros srities patobulinimai, diegiami
mokyklose ir kuriuos inicijuoja aukstesnées Svietimo grandys. Kaitos tipologija pagal Hopkins,
Ainscow ir West (1994) pavaizduota 6 paveiksle.

Vidiné kaita ISoriné kaita
Planinga kaita Tikdlinga veikla Inovacijos
Natarali kaita Asmenybés raida Socialiné aplinka

6 pav. Kaitos tipologija
Saltinis: Zelvys, R. (1999). Svietimo vadyba ir kaita. Vilnius.: garnelis

Svietimo sistemos, mokyklos paskirtis — realizuoti visuomenés atsinaujinimo idéja,
paspartinti visuomenés raida. Tam, kad bty realizuota & paskirtis, turi vykti nuolatine Svietimo/
ugdymo kaita (Tumeénieng, V., Jankinaite, B. 2002).
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Rinka — ta sritis, kurioje galima pasisemti naujy idéju. Siekiant bendro tikslo — diegti
inovacijas, biitina moderni Svietimo sistema, konkurencinga aplinka, tinkamai paruosti zmonés
Hofel ir Schendel (1978) i strategijos formavimo procesa zitri kaip i strateginiy
problemy sprendimo procesa. Ju manymu, strategijos formavimo procesas sudarytas iS septyniy
etapu:
O Strategijos identifikavimas, tai yra dabartinés strategijos ir jos komponenty
nustatymas ir ivertinimas.
O Aplinkos analizé — organizacijos specifinés ir bendrosios aplinkos ir ¢ia esanciy
galimybiy bei pavoju nustatymas.
O Resursy tikslams pasiekti analizé ir jvertinimas.
A Vidiniy organizacijos galimybiy ir trakumy analizé¢ — organizacijos tiksly, resursy,
aplinkos salygy atitikimas.
O Strateginiy alternatyvy nustatymas.
O Strateginiy aternatyvy jvertinimas- tiksly, resursy, galimybiy ir aplinkos salygu
atitikimas.
O Strategijos pasirinkimas.
Remiantis Hofel ir Schendel (1978) teorija, K. Andrews pavaizdavo toki strategijos

formavimo modeli (7 pav.)

Aplinkos Vadovy
analize vertybés

Esamy tikslu, Pagrindines Strateginiy Patvirtinti
strategijosir strateginés Strateginiy sprendimy tikslai,
politikos ™ galimybésir [®| aternatyvy > priémimas ) strategija,
identifikavimas | | grésmés nustatymas politika

Resursy Socialing

analize atsakomybe

7 pav. K. Andrews strategijos formavimo modelis
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Generuojant ir jgyvendinant inovacijas, labai svarbu, kad Zmonésteisingai supraty kas tai
yrair ko i$ ju reikalaujama. Kiekvienas inovacija privercia keistis, inesa tam tikra sumaisti ir
pasipriesinima tiek iS vadovy, tiek iS darbuotoju. Kas tai yra pokytis? Ta yra organizacijos,
darbo grupés, santykiu, asmeny ar saves paciy judéjimas naujumo link.

Priezastys, skatinancios inovacijy organizacijoje diegima:

Yrageresnées biklés vizija;

Y ra nepasitenkinimas dabartimi;

Zmonés Zino, kaip patobulinti savo veikla;

Paklausos pasikeitimas,

Visuomeniniai pokyciai;

Konkurenty produkty, paslaugu pasiila;

Techniné pazanga;

Produkto, paslaugos populiarumo sumazéjimas.

Organizacija, nusprendusi diegti inovacijas, turi atlikti tam tikrus parengiamuosius
darbus.
1. Esamy tiksly, strategijosir politikos identifikavimas:
§ Kur organizacija yra dabar — visy suinteresuoty pusiy suvokimas;
§ Palyginti sutrok$tama biisena;
§ Loginis ivertinimo pagrindas;
§ VaranCiy ir stabdangiy jegy jvertinimas.

2. Atliekama aplinkos analizé (8 pav.).

Vidinés aplinkos |Sorinés aplinkos
analizé / analizé
Bendroji SSGG
analizés matrica
(SWQT)
\ 4 A 4
Stipriosios puses Galimybés
Silpnosios pusés Grésmes

8 pav. Aplinkos analizé
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SWOT analizéstikdas - atsakyti i klausima, kokiaiStikryju yrajstaigos veiklair salygos
Siai veiklai. O vieta geriausia nusako jos pozicija konkurenty atzvilgiu. Konkurencinio
pranasumo igijimas, kitaip tariant, konkurenciné strategija - tai pagrindiné strategijos

sudedamoji dalis.

Analizuojant iSoring aplinka, svarbu jvertinti strateginés veiklos zonos patraukluma ir
konkurencinj statusa.
I Sorinés aplinkos analizé - tai jstaigos situacija Svietimo sistemoje.

Strateginés veiklos zonos patrauklumas:
§ Paklausos nustatymas;
§ Paklausos tendencijos pokyciy ivertinimas;

§ Rinkos augimo tendencijos poslinkiai ir pan.
Analizuojant mokyklos veiklos salygas reikéty jvertinti jvairius ekonominius, politinius,

sociokultairinius veiksnius lokaliame lygmenyje: apskrities, rajono, savivaldybés.

Konkurencinés aplinkos jvertinimas pavai zduotas 9 paveiksle.

/ Egzistuojancios mokyklos

[staiga Naujos, galimos jkurti mokyklos

Tradiciniy Svietimo produkty pakaitalai

9 pav. Konkurenciné aplinka

Atkakliausia konkurencija vyksta tarp tas pacias paslaugas sitilanciy, jau egzistuojanciy
mokykly. Davies ir Ellison (1997) sitlo analizuoti panaSias mokyklas ne tik |okalioje aplinkoje,
bet ir regioninéje, nacionalingje aplinkoje. Nors tokios mokyklos néra tiesioginés konkurentés,
bet iS ju galima pasisemti vertingos informacijos apie paslaugy teikima, komunikavima su
visuomene. Jucevicius ir kt. autoriai (2003) sitlo atkreipti demesj i Siuos svarbesnius kriterijus:

fizinésribos (teritorija), Svietimo paslaugy vartotojy grupés, ju norai.
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Mokyklos vidinés aplinkos analizés paskirtis — iSsiaiskinti vidinius i&teklius, kuriais ji

gali disponuoti. Ji padeda:

§

w w w w

|&irti realy jvaizd;

Nustatyti tévy ir moksleiviy pozitri,

Ivertinti mokyklos vidiniy jtakos grupiu pozitiri i mokyklos kaitos tendencijas;
[&tirti augimo potenciala — galimybes pagerinti mokykl os teikiamas paslaugas,
Nustatyti materialiyju ir finansiniy istekliy potenciala, ieskoti ju didinimo
gaimybiy.

Diegiant inovacijas svarbu iSanalizuoti, ar Siam procesui pakaks finansavimo.

Jakutavicius (2004) isskiria 6 pagrindinius inovacijy finansavimo Saltinius:

§

w w w w

§

Valstybés sektorius;

Asmeninés, draugy, Seimos santaupos;
Pirminis kapitalas,

Neformalds investuotojai;

Rizikos kapitalo fondai;

Komerciniai bankai arba privatiis investuotojai.

Svietimo {staigose inovacijy finansavimo &tiniai yra jvairis struktiriniai fondai,

valstybés sektorius.

3. Atrinkimas ir jvertinimas. Organizacijos vidiniai ir iSorinia Satiniai suteikia

informacija apie batinuma kurti naujus produktus, paslaugas. 1déjos pateikiamos, generuojamos,

o véliau atrenkamos ir jvertinamos.

Atrinkimo ir gvertinimo tikslas — iSskirti tinkamus ir atmesti netinkamus pasialymus.

Vertinant naujo produkto idéjas galima naudoti ir vidinj ir iSorinj vertinima (Vijeikiené, Vijeikis,

2000):

Vidinis vertinimas — organizacijos viduje jvertinamas sialomo naujo produkto

ivykdomumas ir kaip idéja atitinka pasirinkta strategija.

[Sorinis vertinimas — kaip naujas produktas atitinka vartotoju poreikius: kas ji vartos, kaip

jis bus vartojamas.

Atliekant idéju vertinima turi biti atsakyta i tris klausimus:

§
§
§

Ar yrarealus vartotojy poreikis produktui?
Ar organizacijaturi galimybes vystyti produkta?
Ar yra pakankamas potencialas Sam produktui, kad biity galima gauti pelna?

23



4. Strateginiy alternatyvy nustatymas.

Naujo produkto, paslaugy strategijas galima suklasifikuoti i proaktyvias ir reaktyvias
strategijas (Vijeikis, 2000):

Proaktyvios strategijos — tai strategijos, kuriy pagalbanustatomi galimi istekliai, siekiant
identifikuoti galimybes ir pasinaudoti jomis. Sios strategijos apima i ateitj orientuotus rinkos
tyrimus, aplinkos analize.

Reaktyvios strategijos — tai strategijos, turincios gynybini pobudi, atsakant i konkurenty
veiksmus. Organizacijos, besilaikancios tokios strategijos, kopijuoja konkurenty produktus,

siekdamos iSlaikyti savo pozicija rinkoje.

Jucevicius (2003) iSskyrée Sias dtrategines alternatyvas, transformuodamas jas
mokykloms:
O Augimo strategija:
8 Vystymo — kokybiskai naujo bivio siekimas;
§ Plétros— kiekyhinis plétimasis;
§ Tobulinimo — veiklos tobulinimas.
Augimo strategijas pasirenka mokyklos, kurios yra palankioje situacijoje.
O Stabilizacijos strategija. Sia strategija renkasi mokyklos, jvykdziusios esminius pakeitimus,
bet norincios sutvarkyti veiklas, struktiras, itvirtinti pasiekimus.
O I&gyvenimol/idikimo strategija:
§ Krizésvaldymo,
§ Postkio — naujal jvertinamair performuojama jstaigos misija, iSpleciant ja papildomomis
veiklomis.

Sia strategija renkasi mokyklos, kurioms gresia uzdarymas, reorganizacija.

5. Strategijos jgyvendinimas:

Reikia jvertinti, kokios strategijos yra batinos,
Detaliai suplanuoti;

Panaudoti inovaciju Salininkus, suburti kriting masg;
Sukurti bendravimo strategija ir procesa;

Gauti reikalingus isteklius;

Sukurti paramos sistemas;

Atremti pasipriesinima, susikoncentruoti | nauda;

Nustatyti perzitiros gaires,

w w W W W W W W w

AtSildyti tradicijas, paprocius, normas, pakeisti elgesi;
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Vadovauti pavyzdziais,

[vertinti, kas pasiektair kaip tai buvo padaryta;
Stebéti, ar néra naujy paskaty pokyciams,
Pakartoti cikla.

w W w w

Apibendrinant galima pasakyti, kad kaitos procesas yra kultira, kuriai esant
organizacijoje nuolat generuojamos inovacinés idéjos ir paverciamos realia gyvenimo veikla

Kitaip tariant vadovybé ji inicijuoja, darbuotojai noriai tinkamai ir laiku atlieka uzduotis
bei tobuléja, gerinamas organi zacijos klimatas, darbuotojai pastoviai informuojami apie vartotoju

reakcijas bel esminius kompanijos reikalus (Vanagas, 2000).

Inovacijos novatoriskoje mokykloje kasdien apima jvairius mokyklos veiklos aspektus.
R. Jucevicius (1998) inovacijoms priskiria nuolatiniy tyrimy ir tobulinimy funkcija.

Kiekvienos mokyklos pozitiris i kaita kitoks. Naujoves reikia pritaikyti prie mokyklos
situacijos (Stoll ir Fink, 1998).

Kaip organizacija galéty bati novatoriskesné? Mokslininkai, studijuojantys novatoriskas
organizacijas, susiduria su kai kuriomis tomis paciomis savybémis. Robbins (2003) Sias savybes
sugrupavo i tris kategorijas: struktiirines, kultirines, Zmoniy idtekliy. Siu savybiy idiegimas
organizacijose sukuria novatoriska klimata.

Struktariniai veiksniai — potencialus naujoviy Saltinis. Robbins (2003) pastebéjo tokius
struktiiros rysio su naujovémis tyrimo faktus: organiskos struktiiros teigiamai veikia naujoves,
naujoveés Klesti ten, kur yra negausis istekliai, novatoriSky organizacijuy padaliniai intensyviai
komunikuoja vienas su kitu.

Becher ir Kogan (1980), anaizuodami auk$tasias mokyklas, pri¢jo iSvada, kad
svarbiausia vaidmenj kaitos procese gali suvaidinti ne sistemos, bet pagrindiniy padaliniy
lygmuo. Kabant apie kitas Svietimo istaigas, tai baty atskiri Svietimo istaigos struktiros
padaliniai. Cia inovacijos gali biti veiksmingiausios ir jvairiausios. ValdZia turi menkesnes
galimybes ka nors keisti: keisti savo struktiira, reorganizuoti, jungdama atskirus padalinius ar
kurdama naujus. Bet ji negali priversti imtis esminiy inovacijy padaliniy viduje.

Zelvys knygoje ,Svietimo vadyba ir kaita“ (1999) mini autorius (Peterson, Beer,
Eisenstat ir kitus), pri¢jusius tokios pat iSvados. Jie teigé, kad naujos struktaros nenulemia naujo
elgesio. Kalbant apie mokyklas, tai daug efektyviau, kai mokytojai ir mokykly vadovai bando
dirbti naujoviskai, o po to isitikina, kad mokyklos struktiira tam nepritaikyta ir turi biti pakeista
PrieSingai, struktariniai pokyciai tik atitraukia demesi nuo aktualiy pedagogu problemy.
(Peterson, 1996)
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Zelvys (1999) auk&siau minétoje knygoje pateikia Fullan, kuri remési Miles (1986) ir kity
autoriy darbais, kaitos proceso schema (10 pav.). Joje nurodomi pokygiy etapai. Siuos etapus
mini ir tokie autoriai, kaip Stoll ir Fink (1998)

Inicijavimas Igyvendinimas Institucionalizavimas Rezultatai

A 4

10 pav. Kaitos proceso schema (Fullan, 1991)
Saltinis: Zelvys, R. (1999). Svietimo vadyba ir kaita. Vilnius.: garnelis

Inovacijy diegimas pereina visus Siuos etapus. |niciavimo fazéje priimami sprendimai dél
pokyciy, vyksta paruoSiamasis darbas. Igyvendinimo fazéje inovacijos iSbandomos praktiskai,
kartu sprendZiant iSkilusias problemas ir dalinantis patirtimi.

Institucionalizavimo fazés metu sprendziama dilema — ar naujové bus atmesta, 0 galbat
savaime sunyks, ar taps jprastu dalyku. Stoll ir Fink (1998) sutinka su Fullan nuomone, kad to
pasiekiama diegiant naujoves klasés darbe, atliekant atitinkamus struktirinius poky¢ius, gaunant
pagalbos, sulaukiant kolegy paramos, pasitelkiant vertinimo sistema ir kt. Ir ketvirtoje fazéje —
rezultaty — jvertinami ir apibendrinami kaitos rezultatai (Zelvys, 1999)

Everard ir Morris (1997) iSskiria konkreciy, daZniausiai dabartinéje mokykloje
vykstanciy inovacinés veiklos pavyzdzZiy:

1) mokykly vietos savivaldos sukiirimas;

2) mokyklos vadybos ar vadovavimo jai tobulinimas

3) mokyklos mokymo tiksly formulavimas ir jgyvendinimas
4) dvigjy mokykly sujungimas

5) glaudesniy rySiy su bendruomene karimas

6) kompiuteriy ir informacinés technologijos diegimas ir kt.

» Pokytis — tai kelione, o ne projektas’ (Fullan, 1998). Knygoje ,, Pokyciy jégos* (1998)
autore pokycius palygina su nesibaigian¢iais padilymais, atsirandanciais nuolat
besikei¢ianéiomis salygomis. Paprastai mokyklos diegia daug ivairiausiy naujoviy ir strategiju.
Perstruktiravimo reformos tokios daugialypés ir sudétingos, kad negalima is anksto Zinoti, kokie
bus konkreciy situaciju sprendimai. Méginant derinti situacijos sudétinguma su ne maziau
sudétingais inovacijy diegimo planais, procesas tampa sunkiai valdomas, létas, o kartais ir
neteisingas (Fullan, 1998).
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Stoll ir Fink (1998) taip pat teigia, kad kaitos metu retai kad diegiama viena naujove.
Dazniausiai igyvendinamos kelios idé¢jos ir veiklos ruSys. Jos taip pat daro iSvada, kad mokykla
negali istisai diegti inovaciju, antraip ji iSsikvéps. Kaitos procese turi biti ir sastingio perioduy.
Norint uztikrinti mokyklos tobuléjima, diegiant inovacijas, reikia uztikrinti ne vienos kitos
naujoveés diegima, o pakeisti mokyklos kultiira (Stoll ir Fink,1998).

Mokyklose galima diegti visokias naujoves, je tik jos yra apsiriipinusios tam batinais
irankiais. Skirtingas mokykly atskirose Salies dalyse pasirengimo idiegti naujoves lygis yra
svarbi reformos klittis (Rado, 2003)

Mokykla — atvira institucija, visuma, susieta vertybe, veikianti visuomeng¢je, kuri nebéra
vien tik lojali, bet ir atvira pasauliui, pavyzdZiui, diegiant uzsienio Saliy inovacijas i kitos Salies
ingtitucijas. Taciau, pasak Bitino (1996), prieS diegiant inovacijas ypa¢ i kitos Salies Svietimo
sistema, bitinas ju jvertinimas, lyginimas ty Saliy sociokultariniame kontekste.

Siais laikais Svietimo sistemai keliama vis daugiau reikalavimy. MaZa to, dauguma
pedagogy mano, jog reikalingos gausios naujovés (ypac treciame ir ketvirtame mokyklos
strategiju piramidées lygmeny. 8 pav.). Taciau jas diegiant nepasiekiama esmingesniy mastymo ir
igudziy pokyciy, nes jos yra pakankamai ribotos. Bet kaip teigé Fullan (1998), , svarbiausia
valstybinio Svietimo problema yra ne prieSinimasis pokyciams, bet pernelyg daug naujoviy,

kurios nekritiSkai ir pavirsutiniSkal (prievarta ar savanoriskai) diegiamos®.

1.3. Zmogiskyjy idtekliy valdymas inovaciniame procese

Nauji produktai yra Sviezias kraujas kiekvienai organizacijai. Vadovybé atlieka |abai
svarby vaidmenj inovaciniame procese, ypat pradiniame etape. Jei ju pozitris i kaita neigiamas,
nei mokytojy iniciatyvos, nel centrinés valdzios nurodymai iS virSaus nebus veiksmingi. 13oriné
pagalba taip pat bitina, nes be jokios paramos i$ Salies naujovés uZgesta. Kiekviena darbuotoju
grupé turi veikti gerai suplanuotoje veikloje, o ju vaidmenys turi bati aiSkiai apibréZti ir naudingi
(Vileikien¢, B., Vijeikis, J., 2000). Mokykla, kaip ir bet kuri kita organizacija, siekdama
ilgalaikés sekmes, turi susiformuoti savo pagrindines vertybes, kuriomis biity grindZziama visa jos
veikla bei strategijos. Reikia kurti tokia organizacija, kurioje Zmonés matyty tikéjimo darbu
prasme, su kuriajie save identifikuoty, kuriai jie noréty priklausyti (Jucevicius, 2003). JisiSskiria
tris svarbias salygas: 1l)individo asmeninio reikSmingumo pripazinimas, 2) darbuotoju
kompetencijos ugdymas; 3) darbuotojuy asmeninés iniciatyvos skatinimas. Jucevicius (1998) taip
pat iSskyré sekmingo inovaciju realizavimo veiksnius. pasikeitimy motyvacija, naujos vizijos
suformavimas, proceso dalyviy palaikymas, tinkamas proceso valdymas, apriipinimas resursais.
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1.3.1. Darbuotojy jtraukimo svar ba, jgyvendinant inovacijas or ganizacijoje

Inovacijy {diegimo esmé — nuolatos gerinti organizacijos procesy kokybe, pritaikant
darbuotojy idéjas ir pasitlymus, igyvendinant uzsibréztus tikslus. Toks poreikis gali kilti pacios
mokyklos ir Svietimo sistemos viduje arbaisor¢je (Everard ir Morris, 1997).

Né vienas svarbesnis pokytis virdutingje Svietimo grandyje neaplenkia ir apatinés
grandies — mokyklos (Zelvys, 1999). Autorius teigia kad, norédama ir toliau sckmingai atlikti
socializacijos funkcija, mokyklaturi keististaip, kaip kei¢ias ja supanti aplinka.

Profesoriaus Zelvio knygoje ,Svietimo vadyba ir kaita® (1999) minimi pagrindiniai
Svietimo kaitos teoretiko Fullan kaitos principai, padedantys suprasti Svietimo kaitos
désningumus. Galima paminéti kelisiSju:

1) Inovacijy diegimo procese turi dalyvauti visi;

2) Vizijair strateginis planavimas neturi biti pernelyg ankstyvi;
3) Individualizmasir kolektyvizmas yravienodai svarbis,

4) RyS&ia su aplinkaturi lemiama reitk8me ir kt.

Visa organizacijos veikla koncentruojama i vartotoju patenkinima ir turi bati
iSmatuojama. Kokybés uztikrinimas, inovacijy diegimas yra procesy ir pokyciy organizacijoje
etapai. [gyvendinant organizacijos nuolatini mokymasi, siekiama veiklos kokybés ir rezultaty
gerinimo.

Kadangi organizacijos sckmé ir nesckme iS esmés priklauso nuo to, ka padaro ar ko
nepadaro jos darbuotojai, vykdant anksciau minétus planingus pokycius reikia pakeisti ir
organizacijoje dirbanciy Zmoniy bei grupiy elgsena (Robbins, 2003). Bet kaita yra asmeninis
patyrimas. Zmonés turi suvokti jos bitinybe, issiaikinti reikdme. O tai pavyksta dirbant praktini
darba (Stoll ir Fink,1998).Ju manymu, mokytoju elgesys daznai kinta anks¢iau negu jsitikinimai.

Norint pasiekti gery rezultaty ir tobulinti veikla reikia, kad baty leista reik&tis visy
darbuotojy kirybiniai energijai. 1 inovacijuy diegimo procesa turi bati itraukti visi iki vieno
organizacijos darbuotojai. Pokyciy jgyvendinime turi dalyvauti kiek vienas organizacijoje
dirbantis asmuo. ,,Esminiy pokyciy galima pasiekti tik tada, kai visi pedagogal imsis veiksmy
savo darbinei aplinkai keisti“ (Zelvys, 1999). Tik neefektyviose, neturingiose vizijos mokyklose
ne tik kad negalvojama apie iSikima, bet ju mokytojai apskritai nedaug prie ko prisideda
(Rosenholtz, 1989). Darbuotojai turi iSmokti patys spresti problemas ir nutarti. Kitaip juy talentas
nebus iki galo panaudojamas. Mokymas turi parengti darbuotojus spresti problemas ir iSugdyti
Zmoniy bendravimo igudziy. ,Ginc¢a ir nesutarimai yra neiSvengiami ir svarbas. Tik taip bus
pasinerta | procesa. O jei viskas vyksta labai sklandZiai, panaSu, kad apskritai nelabai kas
daroma“ - cituoja Stroll ir Fink (1998) autorius Hubertan ir Miles.
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Kultara turi skatinti kurti kiek galima daugiau idéju. Organizacijoje visi darbuotojai turi
turéti noro, sugebé¢jimy, priemoniy ir galimybiy nuolat prisidéti prie organizacijos veiklos
tobulinimo. Dalyvaujantys priimant sprendimus Zzmonés paprastai |abiau suinteresuoti galutiniu
rezultatu nei nedalyvaujantys. Sunku priesintis pokyciuy sprendimui, kuri priimant jie patys ir
dalyvavo (Robbins, 2003). Todél mokslininkas sitlo, prieS vykdant planuotus pokycius,
inovacijas, jiems besiprieSinancius pakviesti dalyvauti sprendimuy priémimo procese, taip
sustiprinant ju isipareigojima organizacijai ir sumazinant pasi priesinima.

leSkodami savo darbo ir jo rezultaty pagerinimo galimybiy ir to nuolatos siekdami, jie
kartu tobuléja patys, atskleisdami ir realizuodami savo gabumus, potencialias galimybes ir
tobulindami savo sugebéjimus. Tokiu badu iSrySkéja saviraiskos ir kiirybos motyvai, o tai yra
kuriamosios veiklos ir pazangos pagrindas (Buwianieng, Tiknevicius, 1997).

Inovaciné veikla, procesai organizacijoje be visuotinio dalyvavimo neijmanomas. Reikéty
didZziausia démesj skirti testiniam darbuotoju jtraukimui | vykstancias permainas, komandinj
darba ir geresng rezultaty kokybe, pasireiskiant visuotiniam dalyvavimui ir specialiy metody
aktyviam mokymui.

Visuotinis dalyvavimas yra pagristas idéja, kad darbuotojai patys atsakingi uz savo
veiksmus ir gali dalyvauti organizacijos veikloje. Tam, kad darbuotojai dalyvauty organizacijos
veikloje visuose lygiuose, jiems reikalingi sugebéjimai, informacija, zinios ir atitinkami
atlyginimai (Lawler,1986).

Demingas (1986) teigia, kad organizacijos tobulinimo filosofija ir metodai negali biti
sekmingai igyvendinami be darbuotojy itraukimo.

Darbuotojuy dalyvavimas ir jtraukimas pasiekiamas vadovy sutikimu ir jtraukiami visi
organizacijos darbuotojai nuo auk&iausiojo lygio vadovy iki eiliniy darbuotoju. Remiantis
Chapman (1994), svarbu pasirtpinti, kad baty atlikti tokie veiksmai:

Visy darbuotojy supaZindinimas su visuotinio dalyvavimo privalumais.
Informacijos apie finansinius ir vykdymo rodiklius suteikimas.
Konsultacijy suteikimas.

Darbo paskirstymas organizacijoje.

Itraukti Zmones | organizacijos vystymo procesa  ypatingai svarbu. Visuotinio

dalyvavimo privalumai yraSie:
Galimybé zinoti Salia dirbancio asmens atlikto darbo rezultatus,
UZzkertamas kelias klaidoms;
Visi darbuotojai gali dalyvauti priimant sprendimus.
Personalo itraukimas bitina salyga igyvendinant inovacijas organizacijoje. Vadymas

dalyvaujant visiems darbuotojams skatina inovacinj procesa perduodant Zinias, atsakomybe ir
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infformacija i Zemiausius organizacijos struktaros lygius. Darbuotojai  skatinami spresti
problemas pagal organizacijos nuorodas. Kai darbuotojai itraukiami i pokycius ir problemy
sprendima, ju bendros Zinios apie organizacija padidéja. Darbuotojai padeda vadovybei savo
patyrimu tam tikrose problemy sprendimo situacijose. Orientacija i Zmones visuomet siejama su
pasitikéjimu. Darbuotojy ijtraukimo programos suteikia darbuotojams galimybe dalyvauiti
valdyme kartu su vadovybe. Zmonéms suteikiama galimybé mokytis. Darbuotojai, dalyvaudami
organizacijos valdyme, gali pakeisti savo darbo slygas, paveikti kity darbuotoju darbo
rezultatus, rasti geresnius bidus, kaip patenkinti savo ir kity darbuotojy poreikius bel lakestius.
Ju dalyvavimas paremtas savanoriSkumo principu, bendradarbiaujantis ir negasdinantis, taciau
kartu ir objektyvus, sumazinantis jtempima, dinaminis, lankstus ir suteikiantis dideles galimybes
karybiSkumui.

Analizuodamas Japonijos organizacijy plétra, Y. Kondo (1996) teigia, kad visuotinis
darbuotojy dalyvavimas duoda organizacijai nauda Siais aspektais:

Sukuriamas atsakomybés darbui jausmas;

Komandoje pagerinama komunikacijair Zmogiski santykiai;

Panaudojami komandos nariy uzsépti talentai ir savybés,

Pasiremiama komandos nariy iniciatyva ir savarankiskumui;

Neaiskis tikslai iSaiSkinami, pakei¢iant juos konkreciai apibendrintaistikdais;
Kiekvieno komandos nario saviraiska neribojama, siekiant bendry komandos tiksly;
Pasi ekiamas visy komandos nariy bendradarbiavimas.

Ai8kus darbo tiksly nusakymas ir laisvés suteikimas renkantis priemones bel metodus
tikslams igyvendinti, stiprina darbuotojy atsakomybés darbui jausma. Patenkinus Sias salygas,
personalas rodys iniciatyva ir apskritai bus nusiteikes teigiamai.

Igyvendinti inovacijas geriau sekasi toms mokykloms, kurios negaili laiko ir i § procesa
itraukia visa personala. Stoll ir Fink (1998) teigia, kad bendradarbiavimo kultira glaudziai sigjas
su mokyklos tobulinimu. Efektyviai dirbantys vadovai jtraukia mokytojus i vykstantj procesa,
suteikiagaliy ir taip sukuria galimybg jiems patiems imtis vadovavimo.

Fullan ir kt., tyrinedami Siaurés Amerikos mokyklas, aptiko panasiy dalyky. Mokykloms,
kurioms gerai sekasi diegti naujoves, budinga atvira komunikacija, gana tobuli bendravimo
jgudzZiai, noras bendradarbiauti, palaikantis administravimas, geras sutarimas dél mokymo ir
aukléjimo tiksly bel ankstesnée sekmingos kaitos patirtis (Everard ir Morris, 1997).

Zelvys (1999) {Zvelgia ir kita kradtutinuma. Mokytojas darbe yra tarsi izoliuotas. Dél to
ieSkojimy ir inovaciju procesas labai ribotas, mokytojai retai keicias naujomis idejomis ir
daugiausia remiasi savo patirtimi. Jo nuomone, kad pokyciai vykty norima linkme, bitina ugdyti
pedagogu sugebéjima savarankiskai mastyti ir dirbti, ir kartu sutelktai siekti bendry tiksly.
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1.3.2. Darbuotojy tobuléjimo skatinimas

Siandien tapo bidinga Vakary Salyse Zmogy vertinti kaip pagrindini darbo nasumo,
gamybos efektyvumo Saltini, jo lemianti veiksni (ne gamybos priemones, ne technika ir
technologija, 0 Zmogy). Pozitiris { Zmoguy, kaip i pagrindini darbo nasumo, gamybos efektyvumo
veiksnj —tai vientisa personalo organizavimo koncepcija.

Zmogikyju idtekliy ugdymas yra vienas i$ strateginiy organizacijos uzdaviniy, siekiant
sukurti sistema, kuri ugdyty dirbanciyju sugebéjimus, atsizvelgus i jos ir darbuotojy tikslus.
Darbuotojai turi bati ugdomi kasdieninio gyvenimo rémuose, didinant jy kompetencija,
sugebéjima prisitaikyti prie pokyciy, suteikiant Ziniy, lavinant jgadZius, patirtj, numatant ir
taisant galimas klaidas. Be tokio operatyvinio ugdymo joks centralizuotas kvalifikacijos kélimas
nebus pakankamai veiksmingas.

Darbuotoju mokymas ir tobuléjimas yra kiekviena pastanga tobulinti esamus ar basimus
sugebéjimus, tai yra didinant savo galimybes dirbti tam tikra darba. Visatai pasiekiama keic¢iant
darbuotojy poZiari, tobulinant turimus jgadZius ir padedant igyti reikiamy Ziniy.

Organizacijoje, kuri sugeba nuolat adaptuotis ir keistis, prieSinimasis pokyciams yra
mazesnis (Robbins, 2003). Zmongés atsikrato seno mastymo, idmoksta biti atviri vienas su kitu,
supranta, kaip veikia juy organizacija, sukuria plana arba vizija, su kuria gali sutikti ir dirba
iSvien, kad igyvendinty Sia vizija.

Fullan (1982) pritaria tiems Svietimo vadovams, kurie planuoja plétoti ne tik su pokyciais
siggama organizacija, bet kartu skatina personalo arba profesini tobulé¢jima. Jis teigia, kad
veiksminga kaita Svietime negali vykti negerinant visy su mokytojy darbu susijusiy dalyku.
Pokyciai neturéty apsunkinti mokytojy problemu.

Tobul¢jimas yra kitimas. Mokykloje vykstantys inovaciniai procesai priklauso nuo
mokytoju minciy ir veiksmy. Mokytoju augimas yra esminé mokyklos tobul¢jimo salyga (Stoll ir
Fink, 1998). Jei mokytojai tobulina visa mokykla, galima kalbéti apie ju augima placiausia
prasme. Jie tampa besimokanéios organizacijos ir bendruomenés dalimi.

Pastaruoju metu  vis didesn¢ reikSme¢ uzima darbuotojy mokymas ir nuolatinis
tobuléjimas, kurio déka organizacija gali prisitaikyti prie nuolat kintancios aplinkos. Mokymas
ir tobuléjimas pagerina darbuotojy sugebéjimus ir ju isipareigojima organizacijai, o tai yra labai
svarbu norint gaminti aukstos kokybés prekes ar teikti paslaugas.

Mokymosi ir tobuléjimo procese vienodai dayvauja abi suinteresuotos Salys —
darbuotojas ir darbdavys. Darbdavys orientuojasi i tai, kad darbuotojo profesinis pasirengimas ir

sugebéjimas maksimaliai atitikty atliekamo darbo turini bei Sio turinio pokycius. Bendras darbas
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— tai vienas i§ mokymosi Satiniy. Bendradarbiavimo kultira individualy mokymasi pavercia
kol ektyviniu procesu (Zelvys, 1999)

Darbuotoju mokymasis ir tobuléjimas turi buti suvokiamas platiau nei darbuotoju
kvalifikacijos kélimas ar naujy ziniy isigijimas. Tai turéty bati viena i strateginiy organizacijos
nuostaty, kai darbuotojy gebéjimai ugdomi adekvaciai organizacijos tikslams, kai kiek imanoma
plaiau atskleidZziami individualtis ju sugebéjimai ir potencialios galimybés, panaudojant tam
maksimalias galimas investicijas. Apibendrinant galima pasakyti, kad dirbantys konkrety darba
darbuotojai, turi turéti Sam darbui reikalingu Ziniy ir sugebé¢jimy, taip pat pakankamai
motyvacijos juos iki galo panaudoti. Kita vertus, bitina sudaryti salygas kiekvienam darbuotoj ui
realizuoti savo galimybes ir polinkius, sukurti salygas profesiniam ir asmeniniam tobuléjimui,
stimuliuoti tobuléjimo poreikius. Taip pat svarbu sukurti pagrista poreikiy ir gabumy iSaiskinimo
sistema, didinti darbuotojy motyvacija, pasitenkinima darbu, gerinti imonés jvaizdi ir
konkurentabiluma (Sakalas, 1996).

Vadovo vaidmuo skatinant ir stiprinant augimo kultira yra lemiamas. Juk jam reikia
itikinti savo organizacijos darbuotojus, kad nuolatiniai pokyciai neiSvengiami, ir padrasinti juos
mokytis. Mokymasis — tai nuolatiné savo darbo refleksija, bendros vizijos plétojimas, mokykloje
atliekami tyrimai ir visakita veikla, prisidedanti prie naujy Ziniy sukirimo (Zelvys, 2003)

Apibendrinant galima pasakyti, kad organizacija uzsiimanti darbuotojy mokymu ir
tobuléjimu, privalo ir pati nuolat tobuléti.

Zmogiskyjy idtekliy vadybainovacijy strategijoje apima :

Reliatyviai fiksuoti ir aidkis darbo apraSymai;
Aukstas darbuotojy dalyvavimo laipsnis darbinéje veiklojeir priimant sprendimus;
Individualiy ir grupiniy (trumpalaikiy ir orientuoty i rezultatus) kriterijuy misinys,
Darbuotojy sveikatingumas ir saugumo garantijos,
Platus darbuotojy mokymas (Vanagas ir kt., 2000).
Pagrindiniai darbuotojy nora mokytis slopinantys veiksniai:
Pokyciy baimé;
Darbuotojy pasitikéjimo savimi stoka;
Per didelis darbo kravis, laiko trakumas,
Nepakankami iStekliai mokymui;
Neigiamas arba abejingas aukXiausiy vadovy poZitris i mokyma;
Vadovy baimé prarasti savo darbo vieta, kai i ja ims pretenduoti vystymo pagalba

aukstesnéms pareigoms parengtas darbuotojas (Sakal as, 1996).
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Pagrindiniai veiksniai, skatinantys darbuotojus nuolatos mokytis:
Organizacijos ,,investavimo | Zmones* filosofija;
Auk&iausio lygio vadovy parama;
Tinkama personal o politika;
Darbuotojy pasitikéjimas savimi ir savo sugebéjimais tobuléti, didéjantis
iSipareigojimas organizacijai.

Organizacija negali isgyventi be nuolat tobuléjanciy darbuotojy. Todél Zmoginiai
iStekliai, remiantis Sia teorija, organizacijose turi vaidinti strategini vaidmeni. Daugelyje
Japonijos ir JAV kompaniju reikalingy Ziniy plétra tapo svarbiausiu jy tikslu. Sioje aplinkoje
darbuotojai privalo suprati vartotojy poreikiy patenkinimo priezastis, siekti aukStesnés
kvalifikacijos ir atsakomybés, jausti, kad jie keicia imong.

Mokymo procesas apibadinamas kaip tobuléjimas, kurio elementai yra Sie: kokybés
politika — mokymas — atsakomybés paskirstymas — tiksly nustatymas — besimokancios
organizacijos sukiirimas — kokybés mokymo reikmiy nustatymas — programu ir medzZiagos
paruoSimas — jgyvendinimas ir priezitra — rezultaty jvertinimas — efektyvumo patikrinimas —
mokymas.

Galima baty pazyméti viena, kad be teigiamo poZiario | darbuotoju mokymas ir
tobuléjima visuose valdymo lygiuose nebus galima sukurti veiksmingos sistemos. Kad tai
pasiekti batina viding darbuotoju motyvacija. Taigi visy pirma mokymasis ir tobuléjimas yra

vadovy, o paskui darbuotojy uzdavinys.

1.3.3. Skatinimo sistemy taikymas, jtraukiant darbuotojus j inovacinius procesus

Norint, kad darbuotojai aktyviai jsitrauktu i inovacing veikla, batina sukurti skatinimo
sistema imongje.

Kiekvieno asmens tapatumas, vientisumas ir laisvé turi bati gerbiami, o darbas, kiek tai
imanoma, organizuojamas tam tikslui. Todél reikia organizacijoje sutelkti démesj i atpilda, kad
kiekvieno darbas btity ivertintas (Everard ir Morris, 1997).

Vienas i$ skatinimo pavyzdziy — apdovanojimas uz pateiktus pasitlymus kaip pagerinti
savo ar kito darbuotojo atliekama darba. Pagrindinis skatinimo tikslas glaudziai susieti
darbuotojy atlyginimus su ju pasiekimais, taciau organizacijos nori pasiekimuy be pernelyg
diddliy iSlaidy. Laimei, pinigai néra vienintelis budas skatinti darbuotojus aktyviai veikti
(D.Welmanas, 1996).

Apdovanojimai yra galinga jéga, formuojanti elgesi. Robbins (2003) mano, kad vadovai
darbuotojams turéty pateikti patrauklius paskatinimus, jei jie palankiai priemé pokygius. Sie
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paskatinimai gali bati pagyrimas ir pripaZinimas, padidintas atlyginimas, paaukstinimas
pareigose.

Skatindama darbuotojus jsitraukti i nuolatinio tobulinimo veikla, organizacija padés
patiems darbuotojams optimizuoti darbo salygas, gerinti  produkty kokybg, tobuléti
intelektualiniu pozitriu (Vanagas ir kt., 2000).

Kita svarbi pasitenkinima lemianti aplinkybé — pripazinimas. Vadovai turi laiku
padékoti savo pavaldiniams uz gera darbo atlikima, uz pasiilymy teikima kaip pagerinti
atliekamo darbo kokybe ir skatinti dirbti taip toliau. Norédami, kad i nuolatinio tobulinimo
veikla jsitraukty vis iki vieno darbuotojai, vadovai privalo iSipareigoti skatinti darbuotojus,
pripazindami ju pastangasir pasiekimus, tuo paciu leisti darbuotojams klysti ir mokytisiS klaidy.
Skatinant darbuotojy jsitraukima i nuolatinio tobulinimo veikla, galima pritaikyti pripazinimo
(moralinio poveikio) pavyzdZius.

Pripazinimo (moralinio poveikio) formy pavyzdziai :

8 Posédziai. Posédziuose bendradarbiams iSaiskinama nusipelnusiy  darbuotojy
pasi Zyméjimo esmé, iSrySkinami gerigji ju darbinés veiklos bruozai.

§ Komandiruotés. Geriaus darbuotojai, aktyviai dalyvaujantys nuolatinio tobulinimo
procese, komandiruojami i kitas organizacijas susipazinti su ju veiklair pasiekimais.

§ Vertingos dovanos.

8 Vies pagyrimai. Vadovai viesa padékoja, pagiria atskirus darbuotojus uz aktyvia veikla
nuol atinio tobulinimo procese.

§ Straipsniai vietiniame laikrastyje. Nusipelnusiy darbuotojy veikla nuolatinio tobulinimo
procese, apraSoma vietiniame laikrastyje.

§ Nuolatiniai pavaldinig darbo vertinimai. Apibendrinami veiklos rezultatai, iSrySkinami

kiekvieno darbuotojo veiklos rezultatai.

Organizacijoje labai svarbu, kad darbuotojai noria dalyvauty inovaciniame, kaitos
procese, padéty spresti problemas, o ne buty pasyvis stebétojai, kurie tik laukia darbo dienos
pabaigos. Kiekviena organizacija privalo pati nuspresti kokia motyvavimo sistema jai naudoti.

Grant' as (1992) sitilo keleta pasitlymy skatinimo ir pripazinimo programy valdymui:

Susieti atlyginimus su poreikiais. Atlyginimai turéty bati pritaikyti, jei imanoma,

kiekvienam darbuotojui pagal atliekamo darbo kokybe.

Pabrézti atlyginimo vertg. Darbuotojai turi rodyti iniciatyva ir tobuléjima tuo metu, kai jis

yra suteikiamas.

[teikti apdovanojimus viesai .

34



Il. DARBUOTOJU POZIURIO [ JU DALYVAVIMO, IGYVENDINANT
INOVACIJAS, SVARBA TYRIMAS

2.1. Vaiky reabilitacijos centro — mokyklos ,, Bituté“ apraSymas

1984 m. gruodzio O1d. buvo ikurta bendros paskirties ikimokyklinio ugdymo istaiga -
vaiky lopSelis - darzelis “Bituté”. Joje buvo ugdomi sveiki vaikai.

Prasidéjus atgimimui, buvo atkreiptas démesys | vaikus su negale ir jy ugdyma.
Tenkinant §j poreiki, istaiga pirmoji rajone pradejo dirbti su vaikais, turinciais negale. 1990 m.
rugsejo 01d. buvo atidarytos savaitinés, specialios grupés vaikams, turintiems judesio ir padéties,
kalbos ir komunikaciju sutrikimus, speciali savaitiné grupé vaikams, turintiems protine negale.

1993 m. vaiky lopSelis - darzelis “Bituté” reorganizuotas i specialiosios reabilitacinés
paskirties ikimokyklinio ir pradinio ugdymo istaiga. Jai suteiktas Jonavos vaiky reabilitacijos
centro - mokyklos “Bituté” pavadinimas.

Jonavos vaiku reabilitacijos centro -  mokyklos ,Bitut¢“ organizaciné struktira
(1 priedas, 39 pav.).

[staigos paskirtis:

Bendrosios paskirties mokykla,

Intelekto sutrikimy turintiems skirta mokykla,

Judesio ir padéties sutrikimy turintiems skirta mokykla,

Komunikacijos sutrikimy turintiems skirta mokyklos,

w w w W wn

Specialiosios paskirties mokyklos.

Istaigos Svietimo struktara (2 lentelé)

Siuo metu istaiga lanko 207 ugdytiniai: 105 ikimokyklinio amZiaus vaikai, 82 pradiniy
klasiy ir 20 lavinimo klasiy mokiniy. Vaiky amzius nuo 3 iki 18 mety.

2 lentelé
Istaigos Svietimo struktira

I kimokyklinis ugdymas (5 grupés) 2 bendrojo ikimokyklinio ugdymo grupés,

1 grupé vaiky, turin¢iy kompleksing negale;

1 grupé  vaiky, turinéiy kalbos ir komunikaciju
sutrikimuy;

1 grupé vaiky, turin¢iy judesio ir padéties sutrikimy

PrieSmokyklinis ugdymas bendrojo ugdymo grupé;
lokali kalbos ir komunikaciju bei kitus sutrikimus
turinciy vaiky grupé.

Pradinisugdymas I- 1V bendrojo ugdymo klasés su integruotais spec.
Poreikiy mokiniais.
Specialusis ugdymas 9- 18 mety lavinimo klasiy vaikams, turintiems viduting

ir Zymia proto negale (1- X kl.)
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2.2. Tyrimo tikslas, procesas

Tyrimo tikslas — i&tirti darbuotojy poZzitri i ju dalyvavimo, diegiant inovacijas, svarba
istaigoje.

Tyrimo vieta — vaiky reabilitacijos centre — mokykloje , Bituté*.

Istaigoje dirba mokymo personalas, pagal binis personalas, medicinos personalas bei
administracijos darbuotojai.

Tyrimui atlikti pasirinktas vaiky reabilitacijos centro — mokyklos , Bitut¢* mokymo
personalas. mokytojos, mokytoju padéjéjos, auklétojos ir specialiosi os pedagogés — logopedés. 1S
viso 23 pedagogai. Svietimo pokyéciai pirmiausia palietia juos. Pedagogai tiesiogiai dalyvauja
inovaciniame procese, generuojair diegiainovacijas Svietimo jstaigoje. Todél ir buvo pasirinktas
tik mokymo personalas. Anketos buvo isdalintos visiems dvideSmt trims pedagogams.

DvideSimt dvi anketos buvo graZintosir vienos negrazino.

Anketinistyrimas.

Tyrimui atlikti buvo naudojama anketiné apklausa. Sis tyrimo metodas daZnai pasitaiko
sociainiuose tyrimuose. Jo naudojimo populiaruma galima paaiskinti tuo, kad pakankamai
greitai galima surinkti didelj kiekj reikalingu tyréjui duomeny.

Anketoje formuluojamu klausimy tikslas yra surinkti reikiama informacija. Nuo to
priklauso ir klausimy formavimo budas. Klausma gali bati atviri, uzdari, tiesioginiai ir
netiesioginiai. Siame tyrime dauguma klausimy yra uZdari, nes juos lengviau kokybiskai
apdoroti, lyginti ir gretinti duomenis. Jie padeda iSvengti subjektyvumo. Anketoje naudotos
nominaliné, ranginé skalés. Nominaline skal¢ — tai demografiné anketos dalis, reikalinga
objektyviy duomeny apie respondentus nustatyti. Ranginé skalé — joje atsakymai eina didéjancia
ir mazéjancia tvarka

Anketos yra anoniminés. Duomenys apibendrinti statistiSkai.

Anketinio tyrimo eiga:

1. Anketos sudarymas.

2. Anketos platinimas.

3. Anketinés apklausos rezultaty analize.
4. 1Svados ir rekomendacijos.

Anketavimas vyko 2005 mety vasario ménesi. Ankety duomenys apdorotos Microsoft
Excel programa.
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Anketos klausimai (2 priedas):

vizijos, vertybiy, kultaros supratimas (Zr. 1 anketos klausimas)

strategijos, palaikancios imonés vizija supratimas (Zr. 2 anketos klausima)
inaso | sekminga bendrovés veikla vertinimas (Zr. 3 anketos klausima)
lankstumas darbo vietose (Zr. 4 anketos klausima)

bendravimas tarp darbuotojy ( zr. 5 anketos klausima)

skatinimas iSreiksti nuomone (Zr. 6 anketos klausima)

salygos mokymuisi, kvalifikacijos kélimui (zr. 7, 9 anketos klausima)
informavimas apie pastebétas problemas (Zr. 8 anketos klausima)

vadovy parama, skatinimas (Zr. 10, 11 anketos klausimus)

komandinis darbas (zr. 12 anketos klausima)

inovaciné veikla (zr. 13, 14, 15 anketos klausimus)

darbuotojy itraukimas i inovacinius procesus (Zr. 16, 17 anketos klausima)
darbuotojy skatinimas (Zr. 18, 19 anketos klausimus)

vadovy palaikymas (zr. 20, 21 anketos klausimus)

informacijos suteikimas (Zr. 22, 23 anketos klausima)

darbuotojy nuomoné apie inovacing veikla istaigoje (zr. 24 anketos klausima)

2.3. Tyrimo rezultatal, analizé

Tyrimo rezultatai griZzo i$ 22 respondenty. Duomenys apie respondenty socialinius —
demografinius bruozus buvo gauti iS anketoje pateikty izanginiuy klausimy, kurie padéjo

nustatyti respondento lyti, amziy, darbo staza, einamas pareigas ir iSsilavinima.

Vienas demografiniy rodikliy — tai respondenty amZius (11 pav.). Siam rodikliui
iSsiaidkinti anketoje buvo pateiktas klausimas apie darbuotoju amZiy. Kaip matome, dauguma
apklaustyjy yra 36-45 mety. Jie sudaro 31 procenta. Kitose amziaus grupése pedagogu yra po
lygiai — 23 procentai. IS vis néra pedagogu iki 25 mety. IS to galima daryti iSvada, kad
pedagogai turi didesng darbo patirtj.
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11 pav. Respondenty amzius

Visas mokymo personal as — moterys (100 procentuy).

12 paveiksle pateiktas respondenty iSsilavinimas. DeSimt pedagogu turi aukStaji
iSsilavinima. Tai sudaro 45 procentus. 55 procentai pedagogu turi aukstesnijji iSsilavinima.
Aukstaji iSsilavinima turi visos pradiniy Kklasiy mokytojos, logopedés ir specialiosios
pedagoges. Didzioji dauguma aukstesnjji iSsilavinima turin¢iy pedagogu sudaro auklétojos.
Aukstesniji iSsilavinima turi ir mokytojy padéjéjos. Sis rodiklis atsispindés ir kitame klausime
»Salygos tobuléjimui®, kur daugiau nei pusé respondenty pasisakys uz suteikta galimybe
studijuoti.

10

‘El auk3tasis m auksStesnysis ‘

12 pav. Respondenty iSsilavinimas
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13 paveiksle pavaizduotas pedagogu darbo staZas. Visi apklaustigji dirba daugiau nei 5
metai. DidZiausia pedagogu dalis, t.y. beveik 41 procentas, turi didesnj nel 20 mety staza. Po
22,7 procento pedagogu dirba nuo 10 iki 15 mety ir 15-20 mety. Ir tik trijuy pedagogy darbo
stazas yranuo 5 iki 10 mety, o tai sudaro 13,6 procento. Galima daryti iSvada, kad pedagogai turi
pakankamai didel¢ darbo patirti. Ir ju asmeniné kaita jstaigoje nedidelé.

ermN® N PO

<5 5...10 10...15 15...20 >20

13 pav. Respondenty darbo stazas

I klausma “Ar Jums suprantama jstaigos vizija, misija, vertybés? 100 procenty
apklaustyju atsake, kad jiems yra suprantama istaigos vizija, misija, vertybés. Respondenty
atsakymai i § klausma pavaizduoti 14 paveikde. 1S atsakymy galima spresti, kad jstaigoje
pedagogal gerai informuoti apie tai, ko siekia jstaiga ateityje, kokj darba Suo metu atlieka. Visi

dalyvauja, kuriant organizacijos vertybes, filosofija.

taip
100%

14 pav. [staigos vizijos, misijos, vertybiy supratimas
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I klausima ,Ar jums suprantama jstaigos strategija, paaikanti istaigos vizija?' 21
pedagogui, tai yra 95,5 procentams, yra suprantama strategija, palaikanti istaigos vizija. Vienas
pedagogas atsaké neigiamai. Ta sudaro 4,5 procento. 1S to seka iSvada, kad darbuotoja
informuoti, zino istaigos prioritetus, darbo, veiksmy visuma ir krypti.

Respondenty atsakymai pateikti 15 paveiksle.

ne :| 4,5%

taip 95,5%

(0] 5 10 15 20 25

darbuotojy skai€ius

15pav. Strategijos, palaikancios jstaigos vizija supratimas

Klausimo , Kaip jstaiga vertina Jisy inasa i sckminga jos veikla?* atsakymai pavaizduoti
16 paveiksle.

[EnY
o
~
N
~
o
(S

16 pav. [naso i sckminga istaigos veikla vertinimas

Dauguma respondenty mano, kad istaiga vertina ju, darbuotoju, inaSa i sékminga jos
veikla. Pedagogai giriami posédzZiy metu Taip teigé 72,7 procento respondenty. 18,2 procento
pedagogu gauna pagyrimo rastus. Vienas respondentas gavo premija.

Du respondentai iSvis § klausima neatsake ir tai sudaro 9,1 procenta.
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I klausima , Ar jas tikite, kad jstaiga tvirtai siekia jgyvendinti didesnj lankstuma darbo
vietose, prisitaikant prie kintancios iSorinés situacijos‘ 20 respondenty iS 22 mano, kad istaiga
siekia igyvendinti didesnj lankstuma darbo vietose. Vykstant Svietimo reformai bei mazéjant
Salyje vaiky skaiciui dalis pedagogy neteko darbo. Reabilitacijos centre yra iki Siol iSsaugotos
visos darbo vietos. Naikinant du auklétojy etatus, buvo sukurti du mokytoju padéjéjy etatai.

2 respondentai mano, kad jstaigai triksta lankstumo darbo vietose.

Apklausty darbuotojy atsakymai i minéta klausima pavaizduoti 17 paveiksle.

ne
9%

I

taip
91%

17 pav. Lankstumas darbo vietose

Apklausos duomenys i klausima ,Ar Soje istaigoje atviras ir garbingas abipusis
bendravimas’ pavaizduotas 18 paveiksle.

45,5 procenty respondenty mano, kad , Bitutés® jstaigoje atviras ir garbingas abipusis
bendravimas yra tarp bendradarbiy. 22,7 procenty apklaustyju pasirinko atsakyma ,kita“,
aiskindami, kad bendravimas ne visada, kartais, ne tarp visy, ar iS dalies yra atviras ir garbingas,
nérataip, kaip norétysi. Trys respondentai iSskyré atvira bendravima tarp vadovy ir pavadiniy ir
tiek pat jvertino bendravima ir tarp bendradarbiy, ir tarp vadovy ir pavaldiniy. Vienas
respondentas i klausima neatsakeé.

neatsakeé

kita
bendradarbiy,
vadovo

vadowo ir
pavaldinio

bendradarbiy 45,5%

0 2 4 6 8 10 12

darbuotojy skai€ius

18 pav. Atviras, garbingas bendravimas
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I klausima ,Ar jstaigoje yra skatinama iSreiksti jvairiausias huomones bel id¢jas dél
inovaciju diegimo?* respondentai atsaké sekanciai:

Vis 22 apklaustieji 100 procenty savo nuomong rei Skia susirinkimy metu.

Né vienas respondentas savo huomonés nereiskia per nuomoniy dézutes.

4 respondentai, tai yra 18 procenty apklaustyju, teikia idéjas tiesioginiuose pokal biuose

su vadovais.

Né vienas respondentas nepateiké savo atsakymo varianto.

Respondenty atsakymai pavaizduoti 19 paveiksle.

tiesioginiai pokalbiai su vadovais [} 180

susirinkimuose ‘ ‘ ‘ ‘ 100%

0 5 10 15 20 25

darbuotojy skaiéius

19 pav. Skatinimas isreik&ti nuomone

Atsakymai | klausima ,, Istaiga suteikia galimybe mokytis ir tobuléti?, pateikti 20

paveiksle.
18+
16+
14+
12+
10+
darbtuotojy skai€ius N
6 13,6% 13,6%
4,
2,
0,
siun€iaj moko darbo stazuotés dalyvavimas suteikta kita
kursus vietoje uzsienyje projektuose galimybé
studijuoti
galimybé tobuléti

20 pav. Salygos tobuléjimui
IS 20 paveikslo matome, kad jstai goje sudarytos salygos pedagogams dalyvauti jvairiuose

projektuose. Teigiamai i S klausima atsaké 81,8 procento respondenty. 72,7 procenta
atsakiusiyjy kelia savo kvalifikacija ir tobulinasi kursuose bei seminaruose.
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63,6 procentai iSskyré suteikta galimybe studijucti. Dalis respondenty staZavosi
uzsienyje. Trys pedagogai scmési patirties Danijoje, lankydamies jvairiose Svietimo jstaigose.
Galima buity daryti iSvada: istaigos vadovai yra suinteresuoti darbuotojy mokymu, kad Sie biity
pasirenge spresti problemas ir imtis veiksmy savo darbinel aplinkai keisti.

21 paveiksle isskirti ir pateikti palyginimui pedagoginio personalo mokymos ir
tobuléjimo badai. IS grafiku matyti, kad auklétojos ir specialiosios pedagoges — logopedés
pirmenybe teikia projektinei veiklai ir kursams. Mokytojos, visos turincios aukstaji iSsilavinima
tesia studijas ir taip pat uzsiima projektine veikla. Nei mokytojos, nei specialiosios pedagoges —
logopedeés neisskyrée mokymosi darbo vietoje (21 pav.).

kursai
20%

darbo

studijos - Vietoje
21% kursai 0%
30% o
uzsienyje
studijos 0%
darbo 20%
vietoje projektai
projektai 9%

34% . .
uzsienyje
6%

Auklétojy tobulinimasis (procentais)

30%

studijos
10%
kursai
40%
projektai
40% arbo
\vietoje
0%
uzsienyje

10%

Spec. pedagogu — logopedy tobulinimasis

(procentais)

Mokytoju tobulinimasis (procentais)

21 pav. Pedagogy tobuléjimo badai




I klausima ,, Ar jas informuojate vadovybe apie pastebétas problemas darbo vietoje* tik 2
respondentai atsaké, kad visada informuoja vadovybe. Tai sudaro 9 procentus visy atsakiusiyjy.
27 procentai tai dazniausiai daro. Didziausia dalis, 45 procentai, respondenty vadovybe apie
problemas informuoja kartais. Niekada neinformuoja 5 procentai apklaustyjy. Siuos rodiklius
itakoja atsakymai, pateikti 18 paveiksle, apie atvira ir garbinga bendravima, nestik 13,6 procento
visy respondenty mano, kad su vadovybe yra atvirasis ir garbingas bendravimas. Darbuotojams
arba triksta pasitikéjimo savo vadovais, arba jie mano, kad negaus tokios pagalbos iS ju, kokios
tikisi ir noréty.

Atsakymai pavaizduoti 22 paveiksle.

visada niekada
9% 5%

labai retai
14%

daZniausiai
27%

kartais
45%

22 pav. Informavimas apie pastebétas problemas

I klausma ,,Ar vadovas ripinas jtsy profesiniu tobuléjimu ir ugdymu® 45 procentai
apklaustyju teigia, kad vadovai nuolat rapinasi savo darbuotojy profesiniu tobuléjimu. Panas
dalis respondenty sako, kad vadovai kartais susiriipina ju ugdymu. 1 respondentas i § klausima
neatsakeé ir nieko konkreciai nenurodé.

Atsakymai pavaizduoti 23 paveiksle.

neatsake retai
5% 9%

nuolat
45% kartais

41%

23 pav. Vadovo parama
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»Kap vadovas jums suteikia reikalinga informacija“ dauguma apklaustyjy teigia, kad
vadovas suteikia reikalinga informacija per pastovius veiklos rezultaty aptarimus. Maziau nei
pusé visy respondenty, tai yra 41 procentas, nurodé, kad vadovas juos laiku ispéja apie daromas
klaidas, o 36,4 procento gauna geranoriSka pagalba susidiirus su problemomis. 5 procentai
apklaustyju pasirinko , kita" priezastj ir teige, kad dalyking ir metoding informacija renka patys.
N¢ vienas respondentas neteigé, kad iS vadovy negauna jokios informacijos.

Atsakymai pateikti 24 paveikse.

500
kita —
Lo o
nesuteikia jokios injformacijos
ispéjimas apie daromas | 41%
klaidas
N | 36,4%
geranoriSka pagalba
_ ] 54,5%
veiklos rezultaty aptarimas
0 5 10 15
darbuotojai,%

24 pav. Informacijos suteikimas

I klausima ,,Ar vadovai skatina savo darbuotojusieskoti naujy veiklos tobulinimo bady?*
respondentai atsaké taip: 40,9 procenty teigia, kad vadovai visada skatina darbuotojus tobulinti
savo darba. Tiek pat procenty atsaké, kad dazniausiai yra skatinami, 13,6 procenty mano, kad
kartais ir 4,5 procento, kad retai yra skatinami. Visy apklaustyju manymu, vadovai daugiau ar
maziau skatina darbuotojus ieskoti naujy veiklos tobulinimo bady ir yra suinteresuoti, kad jie
naudoty aktyvius metodus, kad biity pasiekti geresni darbo rezultatai. Sie atsakymai patvirtina ir
20 paveiksle matomus atsakymus apie vadovy suteikiama galimybe darbuotojams tobuléti.

Atsakymai pateikti 25 paveiksle.
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niekada

labai retai retai kartais dazniausiai visada

25 pav. . Skatinimas ieskoti nauju veiklos tobulinimo bady

I klausima, ,Ar dirbate komandoje?‘, dauguma respondenty atsaké, kad jie dirba

komandoje. Retkarciais komandoje dirba 23 procentai apklaustyjy ir 5 procentai visiSkai nedirba

komandoje. Tai rodo, kad mokytojai savo darbe néra izoliuoti. Jie tarpusavyje keic¢iasi naujomis

idejomis, kartu, sutelktai dirbdami, siekia savo iSsikelty ir bendry jstaigos tiksly.

Sie duomenys pateikti 26 paveiksle.

5%

23% W
@ taip, daznai

B taip, retkarciais
O ne

72%

26 pav. Komandinis darbas

27 paveiksle iSskirta priklausomybé komandinio darbo nuo darbo staZo.

5-10 m.

10-15m.

15-20 m.

AW o P

20 m. ir daugiau

Mélyna spalva— daznai taiko komandini darba.
Raudona spalva —retai taiko komandinj darba.

Geltona spalva— netaiko komandinio darbo.
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IS diagramos matyti, kad komandinj darba daZnai taiko respondentai, kuriy darbo stazas
yra 10-15 mety. Vienodi atsakymai yra respondenty, isdirbusiy 5-10 ir 15-20 mety. Sio amZiaus
pedagogai taip pat pakankamai daznai taiko komandinj darba. Taciau yra respondenty, iSdirbusiuy
virs 20 mety, kurie netaiko savo darbe komandinio darbo. Jie pradedaizoliuotis.

100%
90% .
80%
70%
60%
50%
40%
30% -
20%
10% -

0%

komandinis darbas

1 2 3 4

darbo stazas

27 pav. Komandinis darbas pagal staza

Respondenty atsakymai i klausima, ,Ar istaiga diegia inovacijas?‘, pavaizduoti 28

paveiksle.

neatsake

ne 5%

5%

taip
90%

28 pav. Inovaciju diegimas jstaigoje

Kaip matome i§ 28 paveikdo 90 procenty respondenty yra girdéje apie staigoje
diegiamas inovacijas. Tatiau 5 procentai respondenty teigia, kad nieko negirdéje. Ir 5 procentai
neatsaké i §i klausma. IS atsakymu galima daryti iSvada, kad darbuotojus vadovai visuotinai
stengiasi jtraukti i inovacing jstaigos veikla. Istaigoje yra pakankamai geras sutarimas dél

mokymo ir aukléjimo tiksly, noras bendradarbiauti, palaikantis administravimas.
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I klausima ,, Kokiu badu Jums buvo iSaiskinta & velkla?* beveik visi respondentai apie
istaigoje vykdomas inovacines veiklas, procesus suzinojo susirinkimy metu, 13,6 procentai
respondenty tai suzinojo iS lentose pateiktos informacijos. Respondentai pasirinkg atsakymo
varianta , kita* teige, kad nieko nezino.

Atsakymai pateikti 29 paveiksle.

kita

informacija lentose

susirinkimo metu

0 5 10 15 20 25

darbuotojai,%

29 pav. Inovacinés veiklos aiskinimas

I klausima ,, Ar Jas suprantate, koks Jisy indélis { inovacinius procesus istaigoje?* atsaké
vis respondentai. 82 procentai pedagoguy maZzdaug numano, koks ju indélis i inovacinius
procesus jstaigoje. 18 procentai respondenty teigia, kad jiems visiSkai aisku koks ju indélis. Ir né
vienas respondentas neatsake, kad jam bity neaisku, kiek jis prisideda prie jstaigoje vykstanciy
inovaciniy procesy. Atsakymai rodo, kad respondentai Zino, bet tiksliai nejvardina savo inaso
vykdomame inovaci niame jstaigos procese.

28 paveiksle pateikti atsakymai.

neaiSku
0%

aisku
18%

numanau
82%

28 pav. Indélio i inovacinius procesus istaigoje supratimas
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I klausma ,Kiek jstaigos darbuotoju itraukta i inovacijy strategijos formavima
(paraSykite skai¢iy)?‘, didesné¢ dalis apklaustyju nezinojo, kiek darbuotoju yra ijtraukta i
inovaciju strategijos formavima (29 pav.).

14 13

12

10 5

darbuotojai,%

atsaké neatsaké

29 pav. Itraukti i inovaciju strategijos formavima

40,9 procenty, t.y. 9 respondental, | § klausima atsaké taip: 66,7 procento mano, kad i
inovacijy strategijos formavima jtraukti 5 -7 Zmonés. 22,2 procento galvoja, kad Siame procese
dalyvauja visas mokymo, administracijos, medicinos personalas, tai yra iki 35 zmoniy. Ir 11,1
procento respondenty teigia, kad inovaciju strategijos formavime dalyvauja 15 darbuotoju. Tai
rodo, kad darbuotojams triksta tikslios informacijos. Dalis respondenty pacia inovacing
darbuotojy veikla sutapatina su jstaigos strategijos formavimu, uz kurj atsakingi tik tam tikri
asmenys.

Atsakymai pateikti 30 paveiksle.

66,7%

22,2%

2

11,1%
: -
(0] T T

5-7 Zmoneés 30-35 Zmponés 15 Zmoniy,

darbuotojy skaicius,%

30 pav. Itraukti i inovacijy strategijos formavima
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Atsakymai | klausima , I8 kur Zinote tiksly skai¢iy darbuotojy, ijtraukty i inovaciju
strategijos formavima?* pateikti 31 paveiksle. Tie patys 40,9 procentai apklaustyjy teige, kad
buvo pranesta susirinkimo metu. Né vienas respondentas nejvardino, kad bty informacija gaves
informacinéje lentoje. Ir tik 11,1 procento pedagogu pazyméjo ties atsakymu , kita”“, nurodydami,
kad informacija gavo iS bendradarbiy. Galima teigti, kad Sis klausimas susirinkimo metu nebuvo
uzakcentuotas darbuotojams ir nagrinétas pavirsutiniskai.

11,1%
oo Eas
susirinkimo metu

informacijos lentos

(0] 2 4 6 8 10

darbuotojai, %

31 pav. Informacija apie dalyviy skaiciy

Respondentai i klausima ,Ar jstaigoje sukurta skatinimo sistema uz dayvavima
inovaci niuose procesuose?’ atsakeé taip:

54 procentai apklaustyju pasirinko atsakyma negaliu atsakyti;
41 procentai visy apklaustyju teigiataip;
5 procental respondenty atsaké ne.

Galima teigti, kad vadovai nemano, jog skatinimas yra galinga jéga formuojant
darbuotojy elgesi, keliant vidine ju motyvacija. [staiga nori ir vykdo inovacing veikla, per mazai
pripaZindama ju pastangas ir pasiekimus bel padédama darbuotojams optimizuoti darbo salygas.

Atsakymai i §i klausima pateikti 32 paveiksle.

41%

o taip
mne
54% O nezinau

5%

32 pav. Skatinimas uz dalyvavima inovaciniuose procesuose
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I klausima ,Kaip pasireiskia skatinimo sistema uz dalyvavima istaigos inovaciniuose
procesuose?* atsakymai pateikiami 33 paveiksle. Darbuotojai daugiau skatinami moraliskai, nei
finansiSkai. Pus¢ respondenty pazyméjo, kad ju nuopelnai paminimi susirinkimy metu. 13,6
procento respondenty vadovas asmeniSkai pagiria. Tik vienas respondentas yra gaves premija.

Trecdalis pedagogu i § klausima nieko neatsakeé.
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50%

10

36,4%

13,6%

darbuotojy skaic€ius,%
o

4,5%

,_| 0%
0

vadovo pagyrimas skiriama kita neatsake
asmeninis per premija
pagyrimas  susirinkimus

33 pav. Pripazinimas

34 paveiksle atsispindi pedagogu nuomoné i klausima ,,Ar vadovai palaiko ju inovacing
veikla jstaigoje?‘. Dauguma apklaustyju teigia, kad vadovai palaiko darbuotojy inovacing veikla.
Tik 5 procentai atsaké neigiamai. Vadinasi jstaigoje vadovai palaiko darbuotojy iniciatyvas

diegti naujoves, mokytis, bet skatinimo sistemayrasilpnair remiasi darbuotojy savanoriskumul.

5%

O taip

Hne

95%

34 pav. Vadovai paaiko inovacine veikla

51



I klausima ,Jei taip, tai kokiu budu vadovai palako darbuotojy inovacing veikla?*
respondentai atsakeé taip:
82 procentai respondenty teigia, kad vadovas dalinasi informacija;
9 procentai respondenty pareiske, kad vadovas suteikia reikiamas priemones;
55 procentai apklausty darbuotojy mano, kad vadovas dalyvauja NT grupiu
susirinkimuose;
36 procentai respondenty teigia, kad vadovas moko ir duoda patarimus;
N¢é vienas respondentas nepazyméjo atsakyma ,, kita".
Tai rodo, kad pedagogai jaucia aktyvy vadovy paaikyma inovacinéje ju veikloje.
Duomenys pateikti 35 paveiksle.
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dalinasi suteikia moko ir duoda dalyvauja kita neatsaké
informacija priemones patarimus strateginés

grupés
susirinkimuose

35 pav. Vadovy palaikymo bidas

I klausima, ,, Ar Jas esate nuolat informuojami apie pagrindinius jisy istaigos veiklos
rodiklius?‘, 77 procentai apklaustyju mano, kad , Taip* , taciau dar 23 procentai respondenty
teigia, kad ,,Ne*. Galima manyti, kad iSsamios informacijos darbuotojams traksta ir tai turéty
apsunkinti ju darba.

Atsakymai pateikti 36 paveiksle.

ne
23%

taip
77%

36 pav. Informacijos suteikimas
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I klausma ,Jei taip, paradSykite keleta?*, atsaké 41 procentas visy apklaustyju
respondenty (9 pedagogai). 59 procentai i Si klausima neatsake.
Atsakymai pateikti 37 paveiksle.

atsake
11%

37 pav. Veklosrodikliai

41 procentas atsakiusiy respondenty paminéjo Siuos istaigos veiklos rodiklius apie

kuriuos jie gauna informacijos:

vaiky pazangumas,

standarty vykdymas;

dalyvavimas respublikiniuose projektuose;

bendradarbiavimas su tévais, Seima;

bendradarbiavimas su kity jstaigy pedagogais,

integracija;

pedagogy tobulinimas,

naujy darbo metody ieskojimas;

dalyvavimas Svietimo reformoje;

vaiky brandumas mokyklai;

palankiu salygy vaiko asmenybés ugdymui ir vystymui sudarymeas.

I klausima, ,,Kokia Jasy nuomoné apie inovacing veikla jstaigoje?*, atsaké 64 procentai

visy respondenty. 36 procentai respondenty savo nuomonés nepareiské (38 pav.)
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neatsake
36%

atsaké
64%

38 pav. Nuomoné apie inovacing veikla

5 pedagogai huomong isdésté labai trumpai: , be nuomonés’ , ,teigiama“, ,galéty bati
geresne".
Toliau pateikiama kity respondenty nuomong apie inovacing veikla jstaigoje:
[staigoje domimasi naujovémis, stengiamasi jas idiegti;
Dar mazai darbuotoju isitrauke | inovacing veikla;
Pats laikas keisti pasenusias, monotoniSkas programas | naujas, patobulintas,
Ji vyksta, bet nepakankamai intensyviai, ne visi darbuotojal jsitraukia i Sia veikla,
triksta pasitilymy, nuoSirdaus bendradarbiavimo, daznai triikstainformacijos;
Suzinome apie naujy idéju, programy pritaikyma istaigoje;
Visi norintys gali isitraukti i ta veikla, taCiau kartais triksta iniciatyvos, kartais
informacijos;
Naujoves padeda geriau, efektyviau dirbti;
[staiga siekia kaitos, tobuléjimo ne tik pedagogu atzvilgiu, bet ir pacios jstaigos
kaip institucijos atzvilgiu;

Padeda naujoves pritaikyti darbe.



ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Sio darbo i3kelta problema aktuali visoms Lietuvos vietimo organizacijoms. Inovacijy
diegimas butinas, norint iSlaikyti ar padidinti Svietimo organizaciju konkurencinguma, gerinti ju
ivaizdi ir prestiZa, didinti klienty pasitenkinima bel prisiriSima.

Siekiant efektyvios ir kokybiskos organizacijy veiklos reikia atkreipti ypatinga démesj i
pagrindinj organizacijos veiklos sckmeés veiksnj — darbuotojus.

Sekmingo inovacijy diegimo organizacijoje salyga — itraukimas visy jos nariy i
inovacinius procesus: nuo vadovy iki zemiausios grandies darbuotojy, siekianciy bendro tikslo,
nuol atos ieSkanciy darbo gerinimo idéjy ir ju igyvendinimo keliy.

Svarbiausia, jog kiekvienas darbuotojas isisamoninty, kad jo teikiamy paslaugu kokybé
yra pagrindinis jo veiklos tikslas. Darbuotojai, ieSkodami kaip pagerinti savo darba ir jo
rezultatus, tobuléja patys, atskleidzia ir realizuoja savo gabumus, potencialias kiirybines galias,
gaimybes, sugeb¢jimus. Tuo paciu uztikrindami telkiamy paslaugu kokybe ir patenkindami
vartotojus, klientus.

Siame darbe igtirtas vienos Svietimo jstaigos darbuotojy poZitris i ju dalyvavimo svarba
inovacingje jstaigos veikloje.

Atlikus mokdlinés literatiiros analize, apibendrinus mokslinius darbus apie inovacijas,
organizacijy kaita galimateigti, kad:

§ Inovacijos Svietimo organizacijoje suprantama kaip naujy, ar dalinai naujy, problemas
sprendzianciy, idéjy, programy, darbo metody kiirimas, pritaikymas istaigoje, turint tiksla
teikti naujas arba patobulintas paslauga

8 Inovacijareiskia planuotus pokyciusir yra organizacijos vidaus procesas.

8 Inovacinis organizacijos pajégumas susijes suU jos pacios arba jos dalies gebéjimu keistis.

8 Inovacijos atsiranda vykstant bendradarbiavimo procesams ir negali bati nuleistos ,,iS
virsaus®.

§ Bet sékmingas inovacinis procesas organizacijoje pirmiausia priklauso nuo vadowvy ir ju
iniciatyvos.

§ [ inovacini procesa reikia jtraukti kuo daugiau Zmoniu. Vadymas, dayvaujant visems
darbuotojams, perduodant jiemsinformacija, atsakomybe, skatinainovacinj procesa.

§ Inovacinio proceso dalyviu palaikymas i$ vadovy pusés — vienas pagrindiniy sékmingo
pokyciy realizavimo komponenty.

§ Kad darbuotojai aktyviai dalyvauty inovacinéje veikloje, turi bati sukurta nuopelny

pripazinimo ir skatinimo sistema.
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Inovacijos sckmingai diegiamos tik gerai paruoSus darbuotojus: juos skatinant palaikyti

inovacijas, jas motyvuojant, ir skiriant jiems laiko priprasti prie nauju Salygu.

Atlikustyrima VRC — M , Bituté”, gauti rezultatai leidzia daryti SiasiSvadas:

Visi darbuotojai (100 procenty) supranta istaigos vizija, misija. Ir didzioji dauguma (95,5
procentai) suvokia strategija, palaikancia jstaigos vizija.

Recenzentai teisingai suprantaiir priimainovacijas.

Néra jstaigoje samoningo prieSinimosi joms, bet yra abejingumas iS pavieniy asmeny
istaigoje vykstantiems procesams.

Tik maZa dalis (18 procenty) respondenty visiSkai aiskiai supranta savo indélj i istaigoje
vykstancius inovacinius procesus, nors zino ir yra informuoti apie diegiamas inovacijas
(30 pav.), vykdoma inovacine veikla. Vis kiti respondentai (82 procentai) tik numano,
koks ju indélis.

Dauguma respondenty nezino, kiek darbuotojy yra itraukta i inovacijy strategijos
formavima (Zino tik 27 procentai visy respondenty).

Darbuotojams triksta informacijos apie istaigos veiklos rodiklius. Nors 77 procentai
atsaké teigiamai, taciau konkrecius rodiklius iSvardinti gaéjo tik 41 procentas
respondenty.

[staigoje néra sukurta skatinimo ir palaikymo sistema uz dalyvavima inovaciniame
istaigos procese, nes 54 procentai negal éjo pasakyti, ar ji yra.

Istaigoje darbuotojai skatinami daugiau moraliskai nei finansiskai. Pusé darbuotoju yra
iSgirde pagyrima susirinkimy metu ir tik vienas yra gaves premija. Ir daugiau nei
trecdalis iS vis neturéjo ka tuo klausimu atsakyti.

IS pateikty atsskymuy galima daryti dar viena iSvada: triksta atviro bendravimo tarp
vadovo ir pavadiniy (teigiamai jvertino tik 13,6 procenty). PanaSios iSvados galima
prieiti ir ziarint { atsakymus apie vadovy informavima apie iskilusias, pastebétas
problemas. Tik 9 procentai recenzenty visada informuoja vadovus ir net 45 procentai
kartais. Truksta garbingo bendravimo ir tarp kolegy (teigiamai jvertino maziau nei pusé
apklaustujy).
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Pasialymai:

Susirinkimy metu teikti kuo iSsamesng informacija apie istaigos, kiekvieno darbuotojo
veikla, rezultatusir indélj | inovacinius procesus.

Sukurti tokia komunikacing sistema, kad kiekvienas darbuotojas turéty pakankamai jam
reikalingos informacijos. Ugdyti bendra Zinojimo lyg; istaigoje.

Skatinti jstaigos darbuotojuy bendradarbiavima, komandinj darba.

Nuolat atlikti rezultaty palyginimus.

Periodiskal apklausti darbuotojus, suZinant ju nuomone apie inovacinius procesus
istaigojeir lukestius, kad bty jveiktas pasiprieSinimo atsiradimo Saltinis.

Sukurti skatinimo ir pripaZzinimo sistema, motyvuojancia darbuotojus aktyviai jsitraukti i
inovacing velkla, tai yra sukurti su inovaciniais pasiekimais susieta vertinimo ir
skatinimo sistema.

Kurti atviro, abipusio bendravimo ir pasitikéjimo klimata tarp istaigos vadovy ir

pavaldiniy, bendradarbiy.
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PAGRINDINIU SAVOK U ANALIZE

Sios sqvokos pateikiamos magistro darbe remiantis Saltiniu: Bendoriene, A., Bogusing,
V., Dagyté, E. ir kt. Tarptautiniy ZodZiy Zodynas. (2003) Vilnius: Alma Litera.

A

Analize — 1. smulkus, iSsamus, atidus, ko nors nagrinéjimas, studijavimas; 2. mokslinis metodas,
pagristas mintiniu ar faktiniu visumos skaidymu i dalis; 3. mat. Mokslas, tiriantis kintamuosius
dydziusir ju sarySius.

Antrepreneris—teatro, koncerty, cirko gastroliy organizatorius.

Aspektas —atzvilgis, kuriuo nagrinéjamas daiktas, reiskinys, savoka.

Augimas — produkto gyvavimo ciklo stadija, kuriai biidingas auks¢iausias pelningumo lygisir
sparciai didéjanti realizacija.

C

Curriculum — mokomuyjy dalyky programuy rinkinys, sujungtas bendro ugdymo tikslo.

D

Dinamika — kurio nors reiskinio kitimas, plétote.

F

Formuoti — 1. sudaryti, organizuoti; 2. suteikti kam nors kokia forma, uzbaigta pavidala.

G

Generuoti — sukelti, (su)zadinti, (su)kurti.
Globalus— visiems bendras, visa apimantis, visuotinis.

E

Efektyvus — veiksmingas, duodantis reikiamus arba geriausius rezultatus.
Etapas— reiskinio raidos tarpsnis, stadija

Identifikuoti — pripazinti, nustatyti esant ta pati.

I déju generavimas — sistematikai organizuota naujy produkty paieska.

Inovacija — 1. naujas dalykas, naujové; 2. naujovés igyvendinimas.

I nstitucija — visuomeniné istaiga, pvz. universitetas, mokykla, teatrasir pan.

Interpretacija— 1. reikSmiy visumas, suteikiama kurio nors formalizuotos teorijos elementams,
2. ko nors prasmés ai 3kinimas, komentavimas.

Investicija—ilgalaikis kapitalo jd¢jinés, siekiant pelno.

K
Klasifikuoti — skirstyti objektus i klases (skyrius, grupes) pagal ju bendrus pozymius.
K ompleksiSkas— apimantis grupe daikty, reiskiniu, procesu.
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L
L okalus— vietinis, budingas tam tikrai vietai.
L ojalus — neutralus ko nors atzvilgiu, neperZzengiantis teisetumo ribuy.

M

Misija — atsakingas uzdavinys, pavedimas, paskirtis, paSaukimas.
N

Neadekvatus — netolygus, neatitinkantis.

O

Organizacija— 1. kieno nors struktira, sandara, sistema; 2. Zmoniy kolektyvas, susidares arba
sudarytas tam tikrai veiklai arba darbui; dazniausiai turi atskira turta ir valdymo organus.

P

Proaktyvi strategija — strategija, kurios pagalba nustatomi galimi iStekliai, siekiant identifikuoti
galimybes ir pasinaudoti jomis.

Procesas — eiga, vyksmas, raida, biviy kaita, veiksmas; prieZastiniais rySiais susijusiy, vienas po
kito vykstanciu pokyc¢iy seka.

Produktyvus — nasus, vaisingas.

R

Reaktyvi strategija— strategija, turinti gynybinj pobudi, atsakant i konkurenty veiksmus.
Imoneés, besilaikancios tokios strategijos, daznai imaimituoti ar kopijuoti konkurenty produktus,
siekdamos iSlaikyti savo pozicija rinkoje.

Reproduktyvus — gebantis atsikurti, atsinaujinti.

Rinka- tinklas, kuriame pirkéjai ir pardavéjai veikia, keisdami prekes ar paslaugas i pinigus.

S

Sistema — 1. organiSkai sujungty tkiniy vienety ir jstaigu visuma; 2. planingas, taisyklingas
iSdéstymas, sutvarkymas, organizacija.

Spontaninis— savaiminis, kylantis, atsirandantis be pasalinio, iSorinio poveikio.

Strategija — bendras veiklos planas; tokio plano kirimasir vykdymas.

T

Tyrimo metodas — tam tikry praktiniy arba paZintiniy rezultaty gavimo budas, taikant jvairias
priemones.

Transformacija — pavertimas, pavirtimas, pakeitimas, per(si)tvarkymas.

Vv

Vizija— 1. tariamas vaizdas, regejimas, fantazijos sukurtas paveiks as; 2. ko nors jsivaizdavimas,
vaizdinys; 3. svajoné.
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ANKETA 2 priedas
Gerbiamas respondente!

Siauliy Universiteto Vadybos fakulteto magistrante Edita Sukien¢ atlieka tyrima tema
»Inovacijy strategijos formavimas"*.

PraSau pazymeéti Jums labiausiai tinkantj ar kelis atsakymy variantus (pvz. @).

Jei anketoje atsakymo variantai Jisy netenkina, paraSykite savo nuomone ties Zodziu , kita.

Anketa anoniminé (pavardés, vardo raSyti nereikia). Duomenys bus apibendrinti statistiSkai.

Respondenty démesiui:

Terminas “Inovacija” —naujy, ar dalinai naujy, problemas sprendziandiy, idéjy, programy,
darbo metody karimas, pritaikymasjstaigoje, su tikslu teikti patobulintas paslaugas.

Jisy atsakymai padés atlikti tyrima. Labai acit uz Jisy brangu laika ir geranoriskuma.

Jiasy amzius: O iki 25 mety O 26-35 O 36-45
O 46-55 O daugiau kaip 56

Lytis: O moteris O wyras
ISsilavinimas. O vidurinis O aukstesnysis

O aukstasis (@ 2 (1 ¢- R
Darbostazas:. O iki5m, O 510m;

O 10-15m; O 1520 m; O 20ir daugiau
Pareigos

1. Ar Jums suprantama jstaigos vizija, misija, vertybés?
O taip
O ne

2. Ar Jums suprantamos jstaigos strategija, palaikanti jstaigos vizijg?
O taip
O ne

3. Kaip jstaiga vertina Jiasy jnasq § sekmingq jos veiklg:
O pagirdama posédziuose
O paskirdama premija
O Zinute vietiniame laikrastyje
O pagyrimo rastu

4. Ar Jas tikite, kad jstaiga tvirtai siekia jgyvendinti didesnj lankstumg darbo vietose,
prisitaikant prie kintan¢iosisorinés situacijos ?

O taip

O ne

5. Ar Sojejstaigoje atvirasir garbingas abipusis bendravimas tarp:
O bendradarbiy
O vadovo ir pavadinio




6. Kaip jstaigoje yra skatinama isreik&ti jvairiausias nuomones bei idéjas dél inovacijy
diegimo:

O susirinkimy metu

O tiesioginiuose pokalbiuose suvadovais

7. Kaip jstaiga suteikia galimybe mokytisir tobuléti:
O siungiaj kursus
O moko darbo vietoje
O staZuotés uzsienyje
O dayvavimas projektuose

8. Ar Jasinformuojate vadovybe apie pastebétas problemas darbo vietoje?
O niekada
O labai retai
O reta
O kartais
O dazniausiai
O visada

9. Ar vadovas rapinasi Jiasy profesiniu tobuléjimu ir ugdymu?
O niekada
O retai
O kartais
O nuolat

10. Kaip vadovas suteikia Jums reikalinggq informacijq:
O pastovus veiklos rezultaty aptarimas
O geranoriSka pagalba, susidirus su sunkumais
O laiku ispéja apie daromas klaidas
O nesuteikiajokios informacijos

11. Ar vadovai skatina darbuotojusieskoti naujy veiklos tobulinimo biady?
O niekada
O labai retai
O reta
O kartais
O dazniausiai
O visada

12. Ar dirbate komandoje?
O taip, daznai
O taip, retkarciais
O ne

13. Ar jstaiga diegia inovacijas?

O taip
O ne
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14. Jei taip tai kokiu bizdu Jums buvo iSaiskinta § veikla:
O pokalbiai susirinkimo metu
O informacija pateikta lentose

15. Ar Jis suprantate, koks Jizsy indélis § inovacinius procesus jstaigoje?
O neaisku
O mazdaug numanau
O visiska aisku

16. Ar Zinote, kiek jstaigos darbuotojy jtraukta § inovacijy strategijos formavimg
(DI ASYKITE SKBICTIE) 2.....veeeeeeeete ettt bbb n e e

17. 15 kur zinote tiksly skaiciy darbuotojy, §sitraukusiy § inovacijy strategijos formavimg?
O pranesta susirinkimo metu

18. Ar yra jstaigoje sukurta skatinimo sistema uZ dalyvavimg inovaciniuose jstaigos
procesuose?

O tap

O ne

O negaliu atsakyti

19. Jei taip, kaip ji pasireiskia:
O vadovo asmeniSku pagyrimu
O pagyrimu per susirinkimus

20. Ar vadovai palaiko darbuotojy inovacing veiklq jstaigoje?
O taip
O ne

21. Jei taip, kokiu badu:
O dalinas informacija
O suteikia reikiamas priemones
O dalyvauja strategijos kiirimo grupés susirinkimuose
O moko ir duoda patarimus

22. Jiis esate nuolat informuojami apie pagrindinius jasy jstaigos veiklos rodiklius?
O taip
O ne

Dékoju uz iSsamius ir nuoSirdzius atsakymus!
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