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iii. JVADAS

Problemos pagrindimas

Salims, siekiancioms uzsitikrinti auksta vietg pasaulio konkurencingumo lenktynése,
nebepakanka turéti dideliy finansiniy ar darbo jégos istekliy. Vis labiau - tiek $aliy
trumpalaikése ir ilgalaikése vystymosi programose, tiek valstybiy ekonominiy sgjun-
gy strategijose — pradedama akcentuoti moksliniy tyrimy ir technologinés plétros
(MTTP) reik§mé. Europos Komisija pabrézé, kad ziniy karimas ir jsisavinimas, kartu
institucinis rinkos reguliavimo lankstumas bus pagrindiné salyga, kuri apibrés ekono-
mine kiekvienos 3alies ateitj. Zinios ir sugebéjimas jas jsisavinti bus pagrindinis veiks-
nys greitai besikei¢iancioje, auksty ir vidutiniy technologijy bei globalioje ekonomi-
koje (European Commission, 2006). Nors gali pasirodyti, kad tarptautiné ekonominé
integracija jau savaime stiprina technologijy sklaidg, taciau sklaida néra nei nei$ven-
giama, nei automatiné. Bitinos pacios $alies investicijos j inovacijas (Keller, 2004).

Universitety, kaip pagrindiniy ziniy karimo instituty, misija buvo ir yra Svietimas
ir mokslas, tac¢iau per pastaruosius du desimtmecius formavosi ir dar viena universi-
tety misija, kuri adekvaciai atsirado reaguojant j pasaulyje vykstancius globalius pro-
cesus, greitai kintancig aplinka, studijy ir mokslo internacionalizacijg bei padidéjusia
konkurencijg. Visuomené ir valdzia bei verslas nori matyti universitetus savo partne-
riais, prisidedanciais prie ekonomikos ir visuomenés vystymosi kur kas tiksliau ir tie-
siogiai. Ar tai bty socialiniai kontraktai tarp valstybés ir universitety, ar, atsiradus
valstybés — pramonés — mokslo ry$iams, dar vadinamiems Triple Helix modeliu, uni-
versitetai Zengia i jiems nauja faze tapdami versliais (tikslesnis angliskas zodis - ,.en-
trepreneurial®) universitetais. Kartu universitetams atsiranda ir naujy i$sukiy - nuo
patogaus ir neraipestingo valstybinio finansavimo, kai labiau atsizvelgiama j rodikliy
maksimizavimg, o ne j optimizavima, pereiti prie rinkos salygomis grjstos veiklos. Taip
pat reikia atsizvelgti, kad universitetai savo pobtdziu yra gana skirtingi: nuo kolegiju,
kurios orientuotos i $vietima, iki klasikinio Humbolto tipo universiteto, jungiancio
$vietimg ir mokslg. Trecioji — verslaus universiteto misija teigia, kad universitetai atsi-
daré globalios konkurencijos sglygomis kovodami dél studenty vadinamojoje masinio
aukstojo $vietimo rinkoje, maza to - jie yra drasinami teikti savo tyrimus praktiskai
pritaikyti ir gauti i to nauda. Louis ir kt. (1989) pateikia penkis biidus, kaip akademiné
bendruomené ir mokslininkai gali perduoti inovacinius ir pazangesnius produktus ir
paslaugas verslui. Tai - konsultacijos, finansuojami tyrimai, tyrimy kompanijos, pa-
tentai ir licencijos ir pumpurinés jmonés (angl. start-up ir spin-offs). Yra ir jprastasis
ziniy perdavimas per universitety absolventus, kurie jsidarbina verslo jmonése, tyrimo
institucijose ar valstybinése jstaigose.
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Siekiant pradéti, skatinti, stiprinti ir suvaldyti inovacinj procesg, kuris salia moky-
mo ir fundamentiniy tyrimy atsiranda universitetuose, kyla poreikis sukurti tinka-
ma inovacijy valdymo sistema, kuri galéty suformuoti ir sustiprinti esamg inovacinj
universitety potencialg. Norédami islikti globalioje mokymo ir mokslo rinkoje, uni-
versitetai privalés buti lankstas, organizaciné jy kultara turés bati imli ir skatinanti
inovacijas, o j pokyc¢ius universitetai turés zvelgti kaip j galimybe, o ne grésme.

Neturédama didziuliy finansiniy, materialiniy ir technologiniy istekliy, Lietuvos
ekonomika pasitiko globalizacijos i$stukius nepasirengusi. Darbo jégos emigracija,
tiesioginiy uzsienio investicijy sumazéjimas ir pasitraukimas per paskutinius dve-
jus metus neprisideda prie Lietuvos iikio konkurencingumo. Taciau technologijos,
inovacijos ir Zinios gali pakeisti $alies ekonomika. Svarbu - kiek Salies mokslo po-
tencialas yra pajégus patenkinti verslo poreikius ir ar verslas yra pasirenges bendra-
darbiauti su $alies mokslo institucijomis, turédamas alternatyva — jsigyti i§ uzsienio
ir pritaikyti jau veikianéias technologijas ir inovacijas. Siandien ir 3alies politikai
kelia uzduotis universitetams aiskiau ir labiau prisidéti prie $alies pazangos kilimo,
daugiau démesio skirti inovacijoms bei verslumo kultiirai puoseléti universitetuose.
Universitetai turi didziulj potenciala, kuris dél griezty suvarzymy ir kliuviniy néra
iki galo panaudojamas (EC, 2005).

Posovietinio periodo Lietuvos universitetai laikomi gana nelanks¢iomis uzdaro-
mis hierarchinémis struktaromis! (vertinant pagal Cameron ir Quinn (1999) pa-
sitilyta tipologija), kur nei jstatymai, nei valdymo tradicijos, nei vidiné universitety
kultara neskatino ir visiskai nerémé verslumo ir inovacijy kiirimo mokslininky tar-
pe. Universitety finansavimas ir mokslinés produkcijos vertinimo tvarka akcentavo
moksliniy publikacijy skaiciy, o j taikomuosius tyrimus, universitety bendradarbia-
vimg, uzsakomuosius mokslinius tyrimus verslui buvo kreipiama mazai démesio.
2007 metais Lietuvos Vyriausybei priémus sprendima steigti integruotus mokslo ir
verslo slénius, o 2009-aisiais priémus naujag Mokslo ir studijy jstatymg, kuris nu-
maté universitety statuso pasikeitimg i§ biudzetinés jstaigos i viesaja bei suteikiant
intelektinés nuosavybés disponavimo teise universitetams, jiems atsivéré platesnés
galimybés uzsiimti tyrimo rezultaty komercializavimu, aktyvinti bendradarbiavima
su verslo jmonémis, skatinti verslumo ir inovacijy kirimo idéjas tarp mokslininky.
Taciau globalios konkurencijos paskatintas ir politiky inicijuotas treciosios univer-
sitety misijos — verslumo jgyvendinimas sunkiai skinasi kelig tarp Lietuvos univer-
sitety.

! Taj jradyta ir Lietuvos 2010-2020 mety inovacijy strategijoje (patvirtinta Lietuvos Respublikos Vy-
riausybés 2010 m. vasario 17 d. nutarimu Nr. 163), taip pat mano ir autoriaus atlikto tyrimo metu
kalbinti ar j anketg atsake valdzios ir verslo atstovai.



Ivadas o)

Moksliné problema ir jos istyrimo lygis

Inovacijy, kaip moksliniy tyrimy objekto, pradzia susijusi su XX a. ketvirtojo de-
$imtmecio J. Sumpeterio darbais, kuriuose dominavo individualaus verslininko
novatoriaus pastangos gaminant naujas prekes ar teikiant paslaugas, kurios tampa
skatinamgja ekonomikos augimo jéga. Ketvirtuoju ir penktuoju XX a. amziaus de-
$imtmeciais moksliniai tyrimai ir inovacijos rémési teorija, kad skatinamoji inovaci-
ju jéga yra antrepreneris. Inovacijy apibaidinimas ir tyrimai, susij¢ su inovacijomis,
buvo sutelkiami j atskirus inovacijy komponentus ir individualig inovacijy vadyba.
Kitas inovacijy traktavimo ir supratimo etapas buvo Sestasis ir septintasis XX a.
desimtmeciai, kai Salia individualaus inovacijy ir atskiro novatoriaus atsirado orga-
nizacinis inovacijy lygis. Buvo siekiama rasti inovacijy Saltiniy pacioje organizaci-
joje, pasinaudoti jos kompetencijomis ir per inovacijy tiksly siekima bei inovacijy
skatinimg organizacijose buvo kreipiamas démesys  MTTP vadybos efektyvinima.
Burns ir Stalker (1961) pasiiilytas organinis organizacijos tipas buvo laikomas ino-
vatyvios organizacijos prototipu, nors patys autoriai pabrézé, kad visuomenéje sios
dvi kryptys (biurokratiné-organiné) yra krastutinés ir i§ tikryjy rinkoje egzistuoja
jmoneés, turincios tiek biurokratinés, tiek organinés organizacijos bruozy.

Inovatyvios organizacijos apibrézimai ir tyrimai buvo plétojami ir kity moksli-
ninky (Kanter, 1985; Drucker, 1987; Freeman, 1987 ir kt.). I$skirtinos dvi daugiausia
su autoriaus nagrinéjama problematika susijusios kryptys: inovacijy proceso ir val-
dymo sistemos moksliniai tyrimai (Griffin, 1998; Kamoche ir Cunha, 2001; Bessant
ir Tidd, 2007) bei inovacinio proceso aplinkos moksliniai tyrimai.

Inovacinio proceso aplinkos veiksniy tyrimai nagrinéja lyderystés (Borins, Carnei-
ro, Drucker, Goleman ir kt., Isaksen ir Tidd), darbuotojy motyvavimo, organizacinio
klimato ar organizacijos kultaros, kirybiskumo (Amabile, Amar, Ahmed ir kt., Ekvall
ir Ryhammar, Proctor, Siegel ir kt.) ir kitas problemas. Taip pat mokslininky nagriné-
jama iSorés veiksniy — ekonominiy, socialiniy, technologiniy, politiniy-teisiniy jtaka
inovacijy procesui. Sie tyrimai jgavo pagreitj atsiradus nacionalinéms inovacijy siste-
moms (Freeman, 1987; Lundvall, 1992) ar kity (Camagni, 1991; Cooke, 2001), moks-
lininky vadinamoms regioninéms inovacijy sistemoms. Pazymeétina, kad universitety,
kaip nacionalinés inovacinés sistemos sudedamosios dalies ar inovatyvios organiza-
cijos, tyrimai pradéti tik nuo XX a. devintojo desimtmecio (Clark, 1998; Louis ir kt.,
1989; Etzkowitz ir Leydesdorff, 1996, 2000). Iki pat XX a. atuntojo deSimtmecio uni-
versitety vaidmuo inovacijy procese buvo antraeilis - j juos buvo Zitirima kaip j iSorinj
ziniy $altinj pramonei, o posakis ,mokslas maitina technologijas“ rodé visuomenés ir
verslo pozitirj j universitetus kaip informacijos, prototipy, zmogiskyjy istekliy pramo-
nei, konsultacijy teikéjus. Ta pati universitety, kaip specifinés institucijos, inovaciniy
pajégumy analizé buvo praleista ir atliekant organizacijos pajégumy tyrimus.
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Nagrinéjant vidinés ir iSorinés aplinkos veiksnius, turincius jtakos inovaciniam
procesui, buvo matyti, kad ne visy veiksniy poveikis organizacijoms vienodas. Pri-
klausomai nuo organizacijos tipo, jos veiklos srities ar dydzio vieny veiksniy po-
veikis gali bati silpnas, o kity — lemiamas organizacijos inovacinei veiklai. Atskirai
paémus, organizacijos gebéjimai, iStekliai ir speciﬁnis turtas, pvz., Zinomumas, repu-
tacija, i$silavine darbuotojai, nekuria verteés, taciau privalo bati sujungti ir integruoti
j organizacijos procesus, kad didinty jos pajégumus (Grant, 2002). Remdamiesi tuo
dalis mokslininky nagrinéjo organizacijos inovacinius pajégumus resursy ir procesy
bei vertybiy pozitriu (Teece ir kt.,1997; Cristensen ir Raynor, 1997; Grant, 2002, Ser-
ger ir Hanson, 2004; Conway ir Steward, 2009) identifikuodami esminius veiksnius
ir pateikdami juos apibadinancius rodiklius.

Nuo XX a. devintojo deSimtmecio dalis moksliniy tyrimy sutelkiami j universi-
tety, kaip ziniy visuomenés ar inovacijy sistemos sudedamosios dalies, valdymo ir
pacios jy misijos transformacija poky¢iy laikotarpiu (Clark,1998; Etzkowitz ir Ley-
desdorff,1996; Rinne ir Koivula, 2006). Sie poky¢iai nulemti globalizacijos, masinio
aukstojo mokymosi, internacionalizacijos, mazéjancio valstybinio aukstojo mokslo
finansavimo, naujy zaidéjy aukstojo mokslo ir mokymosi rinkoje atsiradimo. Uni-
versitetai nagrinéjami kaip specifinés organizacijos (Golish ir kt., 2008; Pounder,
2001; Ramsden,1998; Rowley ir Sherman, 2003; Shattock, 2006), siekiama ieskoti
jy panaSumy ir skirtumy su rinkoje veikianc¢iomis verslo organizacijomis, zitrima
j perspektyvas ir kliuvinius, bandoma rasti ir pateikti priemones, kurios tikty uni-
versitetams valdyti, stiprinant jy kaip organizacijy kompetencijas ir veiksnumg po-
ky¢iy / transformacijos laikotarpiu. Atskirai galima i$skirti universitety treciosios
misijos — verslumo ir inovatyvumo atsiradimo, jgyvendinimo ir padariniy univer-
sitety bendruomenei tyrimus (Brennan ir kt., Clark, 1998; Laukkanen, 2003; Lowe
ir Gonzalez-Brambila, Martinelli ir kt., 2008; Slaughter ir Leslie, 2001) bei tyrimus,
susijusius su universitety intelektualinio produkto komercializavimu (Aguirre ir kt.,
2006; O’Gorman ir kt., 2006; Van Burg ir kt., 2008).

Lietuvos mokslininkai taip pat nagrinéjo jvardytas temas, kartais apibendrinda-
mi, kartais pritaikydami Lietuvos kontekstui. Nors daugiausia inovacijy tyrimai Lie-
tuvoje koncentravosi j inovacijy skatinimo politikos analize (Jucevicius ir kt., 2007;
Daujotis ir kt., 2006; Adekola ir kt., 2008; Melnikas, 2008), taciau buvo atlikta ir
tyrimy, susijusiy su ziniy valdymu (Atkocitiniené, 2008; Jucevicius ir Iloniené, 2009;
Girdauskiené ir Savaneviciené, 2010), kiirybiskumo skatinimu (Poskiené, 2006; Ga-
nusauskaité ir Liesionis, 2009), ekonominiy veiksniy jtaka inovacijoms versle (Ker-
$ys, 2008), vadybinio potencialo analize (Diskiené ir kt., 2008; Diskiené ir Mar¢ins-
kas, 2007). Lietuvos mokslininkai taip pat atliko universitety, kaip Ziniy sistemos
sudedamosios dalies, transformacijy periodu tyrimus: nagrinédami elitinio aukstojo
mokslo tapimo masiniu (Gudaityté, Juceviciené, 2000), déstytojy pozitrio j institu-
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cijos veiklg bei akademines vertybes (Kardelis ir kt., 2007), universitety valdymo
problemas (Mikalauskas ir Svagzdiené, 2008). Issamus visy nagrinéty $altiniy auto-
riy sarasas pateikiamas prie$paskutinéje darbo dalyje prie literatiros sgraso.

Taciau i$ pries tai i$vardyty uzsienio ir Lietuvos moksliniy tyrimy dauguma kon-
centruojasi ties vienu ar keliais inovacijy procesui turinciais jtakos veiksniais, uni-
versitety valdymo modeliais, universitety, kaip sudedamosios inovacijy sistemos
dalies, jtaka inovacijy sistemai, t. y. Sie tyrimai neleidzia atskleisti sisteminio, dau-
gianario ir daugiakanalio veiksniy poveikio universitety inovaciniam potencialui
(toliau - IP). Taip pat pati potencialo savoka pateikiama skirtingai pagal tam tikra
mokslininko nagrinétos temos sasaja su IP, kartais IP pateikiamas labai siaurai -
vertinant tik Zmogiskuosius organizacijos isteklius ir turima jranga. Universitety —
kaip savitos ypatingu kolektyviniu sprendimy priémimu, istorinémis tradicijomis,
deklaruojamais tikslais ir misijomis pasiZymincios organizacijos - IP apibendrinan-
Ciu, iSskirianciu universitety specifika bei akcentuojant skirtumus nuo kity organi-
zacijy, nebuvo nagrinétas. Nepaisant moksliniy tyrimy gausos, pasigendama kom-
pleksinio jvairiy sri¢iy tyrimy, integruojamy per universitety inovacinj potenciala,
analizés. Néra susisteminti inovacinj potencialg parodantys esminiai elementai ir
néra pateikta sistema priemoniy ir bidy tiems elementams formuoti bei stiprinti.

Savo tyrimu autorius sieké i§ kiekvienos paminétos nagrinéjamos mokslinés
problemos surasti atskirus teiginius, veiksnius ir pozymius, i$skirti esminius ir juos
kompleksiskai sujungti (kiek buvo jmanoma) ir parodyti jy svarba ir vieta formuo-
jant universiteto inovacinj potencialg. Siuo sujungianciu ir apibendrinanéiu aspektu
moksliniy tyrimy iki $iol nebuvo atlikta.

Darbo tikslas

Atskleisti ir pagristi universitety inovacinj potencialg apibréziancius veiksnius bei pa-
teikti sistemg priemoniy universitety inovaciniam potencialui formuoti ir stiprinti.

Darbo tikslui pasiekti suformuluoti tokie uzdaviniai:

1. I$nagrinéjus moksline literattirg, pateikti organizacijy inovacinio potencialo sam-
prata.

2. Atskleisti universiteto, kaip specifinés organizacijos, pozitrio j versluma ir inova-
tyvuma savituma.

3. Apibrézti inovatyvaus universiteto apibadinimg ir nustatyti prielaidas, leidzian-
¢ias universitetui biti inovatyviam.

4. Nustacius i$orinés ir vidinés aplinkos veiksniy poveikj organizacijos IP, pateik-
ti organizacijos prioritety ir galimybiy, turinciy jtakos kilusiai idéjai, santykiy
variantus.
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5. Atlikus Lietuvos IP buklés tyrima, identifikuoti esminius veiksnius, darancius
jtaka Salies IP lygmeniui bei parodyti jo saveikg su universitety IP.

6. Atlikus universitety IP mechanizmo funkcionavimo prielaidy ir universitety ino-
vatyvumo galimybiy empirinj tyrimg, jvertinus tiriamy universitety inovacine
veikla, jos stiprybes ir silpnybes papildyti teorines prielaidas universitety trans-
formacijai j inovatyvius, pateikiant priemones formuoti ir stiprinti jy IP.

Tyrimo metodai / instrumentai

Tyrimui atlikti buvo pasirinkta keletas tyrimo metody. Kokybiniai tyrimai papildy-
ti kiekybiniais — analizuojant statistikos duomenis, apdorojant anketinés apklausos
pastu duomentis.

Mokslinés literatairos lyginamoji ir sisteminé loginé analizé buvo taikyta tiriant
ir analizuojant inovacijy process, inovacijas veikiancius veiksnius, nustatant IP su-
deétj. Taip pat remiantis $ia analize, sintetinant, abstrahuojant, pritaikius dedukcinius
metodus, susisteminus ir klasifikavus buvo sudarytas siilomasis universitety IP ele-
menty sgrasas bei nurodytas svarbiausiyjy poveikis inovaciniam procesui.

Siekiant i§siaiskinti IP $alies ir atskiro universiteto mastu dydj, nacionalinés inova-
cinés sistemos dalyviy saveika arba tai, kad tokios sgveikos néra, i$reiksta statistiniais
dydziais, moksliniam inovaciniam procesui turincius jtakos teisés aktus (Mokslo ir
studijy jstatyma, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimus, $vietimo ir mokslo
ministro, tkio ministro, Mokslo tarybos pirmininko jsakymus ir kt.), universitety
valdymo struktiiros pobudj, buvo naudojama turinio (content) analizé, kuria buty
galima suskirstyti j a) dokumenty analiz¢ ir b) duomeny analize. Tre¢ias naudotas
tyrimo instrumentas — eksperty apklausa. Sis tyrimo instrumentas buvo naudotas
dél tyrimo temos savitumo ir pakankamo naujumo Lietuvoje. Buvo apklausiami as-
menys, ypa¢ gerai iSmanantys inovacijy organizavimo, nacionalinés inovacijy sis-
temos dalyviy saveikos, universitety vietos inovaciniame procese sritis. Pabréztina,
kad svarbus aspektas pasirenkant respondentus buvo jy jtaka formuojant inovacing
politika Salyje ir universitetuose. Ketvirtas instrumentas — anketiné apklausa pastu,
kuria buvo siekiama gauti kuo didesnio dalyviy rato nuomone apie sitilomus proce-
sus: iSsiaiskinti universitety IP formavimo mechanizmo funkcionavimo prielaidas,
jvertinti tiriamy universitety inovacines galimybes, i$siaiskinti, kur jie mato esmines
problemas formuojant inovacinj potencialg, kurie iSorés ar vidaus veiksniai, jy nuo-
mone, yra esminiai IP formuoti. Anketinés apklausos pastu adresatai buvo parinkti
remiantis Triple Helix principu: valdZios, verslo ir universitety atstovai. Sis instru-
mentas kartu su eksperty apklausy duomenimis turéjo padéti detalizuoti ir priorite-
tizuoti remiantis mokslinés literattiros analize sudaryty priemoniy sarasa. Taip pat
buvo svarbu jvertinti, kaip problemg vertina skirtingy visuomenés sluoksniy atsto-
vai, kur jy visy pazitros sutampa, o kur kardinaliai priesingos.
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Apibendrinant apklausy tyrimo duomenis naudota SPSS (angl. Statistical Pac-
kage for the Social Sciences), Microsoft Excel programos. Apibendrinti duomenys
buvo naudojami patikslinti IP formavimo mechanizmo priemones ir jy aktualumo
lygi Sio laikotarpio Lietuvos universitetams. Gauti visais metodais tyrimo duomenys
sujungti indukcinio samprotavimo (t. y. nuo atskiry dalyky prie bendry) metodu ir
pateikti i$vadose.

Tyrimo objektas

Mokslinio tyrimo objektu buvo pasirinktas socialinis artefaktas (Degutis, 1999) —
inovaciné veikla, o tiriamas dalykas - universitety inovacinis potencialas ir jo for-
mavimo priemonés. Tyrimy baze tiriant IP priemoniy funkcionavimo prielaidas
buvo pasirinkti trys inovatyviausi Lietuvos universitetai — Kauno technologijos uni-
versitetas, Vilniaus Gedimino technikos universitetas ir Vilniaus universitetas.

Disertacijos loginé struktiira

Pirmojoje darbo dalyje buvo nagrinéta moksliné literatiira, susijusi su inovacijy
procesu, sisteminiu poziariu, ziréta, kaip keitési inovacijy turinio traktavimas, ko-
kios vyravo ir atsirado naujos inovacijy klasifikavimo dalys, atsizvelgiant j skirtin-
gy mokslininky nuomones pateikta inovacinio proceso loginé schema. Nagrinéjant
A. T. Kearney ,,Inovacijy namo“® principg inovacinis procesas pristatytas valdymo
pozitriu, parodyta, i§ kokiy sudedamuyjy daliy susideda inovacijy vadybos sistema,
jvertinti inovacinio proceso veiksniai, daugiau démesio kreipiant j iSorés veiksnius -
socialinius, politinius, ekonominius, technologinius.

Antrojoje dalyje atskirai nagrinétas universitety, kaip sudedamosios inovacijy
sistemos ir ziniy visuomenés dalies, misijos ir vietos visuomenéje pokytis. Supa-
zindinama su istorine alternatyva ir pristatoma trecioji - verslaus, inovatyvaus uni-
versiteto samprata. Ypac¢ svarbu $iame etape buvo i$nagrinéti ir pateikti prielaidas,
lemiancias universitety transformacijg, pateikti pozymius, i§skiriancius verslumg ir
inovatyvuma universitetuose, ir jvardyti klittis verslumo idéjas jgyvendinti akade-
minéje bendruomenéje.

Treciojoje dalyje pristatytas organizacijy IP teorinis apibréztumas. Pateikta ino-
vacinio potencialo, lemiancio organizacijos kompetencijg ir veiksnuma, sampratos
ir jo sudéties apibadinimas, remiantis jvairiy mokslininky sialymais. Remiantis IP
apibadinanciu resursy, procesy ir vertybiy poziiriu, $ioje dalyje pateikta ir IP ele-
menty struktira i$samiai Siuos elementus apibudinant bei jy poveikis inovacinei or-
ganizacijy veiklai. Sioje dalyje pristatyti pagrindiniai tiek inovacijy vadybos procesa,
tiek inovacijy potencialg apibaidinantys elementai — organizaciné kultira, vadovybés
elgesys ir lyderyste, organizacijos struktiira, organizacijos strategija ir personalas.
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|VADAS

1. Inovacijy proceso teori-
né interpretacija

2. Universitety
trecioji misija: prielaidos ir
istoriné alternatyva

Inovacijy samprata
irinovacijy
klasifikavimas

Universitety misijos ir vie-
tos visuomenéje pokytis

Inovacijy proceso logi-
né struktara ir valdymo
sistema

Verslumas ir inovatyvu-
mas universitetuose ir
kliatys jiems atsirasti

Inovacijy proceso iso-
rinés ir vidinés aplinky
veiksniai

3. Organizacijos inovacinio potencialoy, , formavimo mechanizmo teorinis apibréztumas
Organizacijy ino- Organizacijy inovacinio Darnos ir
vacinio potencialo potencialo formavimo nuoseklumo
samprata mechanizmo elementy reikalavimas
struktdra
4. Empirinio tyrimo metodai ir technika 5. Universitety inovaciniy galimybiy empirinis tyrimas
Duomeny rin- Empiriniy Lietuvos Universitety Tyrimy duome Tyrimo rezul-
kimo metody tyrimy imtis \ | inovacinio inovaciniy ny apibendrini- taty praktinio
irinstrumenty ir logika potencialo galimybiy mas ir interpre- panaudojimo
pagrindimas baklés tyrimas tavimas galimybés
tyrimas

- L

ISVADOS IR PASIULYMAI

1 PAV. Disertacijos loginé schema

Pateiktas darnos ir nuoseklumo, vykdant inovacine veikla organizacijoje, reikalavi-
mo apraSymas.

Ketvirtojoje dalyje, atsizvelgiant j inovacinio proceso etapy sudétj, inovacinés
sistemos dalyviy rata, jvertinant galimybe gauti duomeny, buvo pasirinkti tyrimo
metodai ir pateiktas jy pasirinkimo pagrindimas, sudaryta empirinio tyrimo loginé
schema, atliktas tyrimo atlikimo planavimas. Taip pat $ioje dalyje parodyta parinkta
tyrimo imtis.
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IP tyrimas inovatyviausiuose Lietuvos universitetuose pateiktas penktojoje dalyje.
Sioje dalyje pristatomas empirinis tyrimas, kuris pagal logine schemg apémé Lietuvos
IP tyrima bei universitety, kaip sudedamosios inovacijy sistemos dalies, tyrima. Uni-
versitety IP formavimo mechanizmy funkcionalumo prielaidy tyrimo loginé schema
apémeé turinio analize (duomeny ir dokumenty analize), eksperty interviu ir anketine
apklausg pastu. Taip pat atliktas tyrimo duomeny apibendrinimas ir interpretavimas.
Sios dalies pabaigoje pateikiamos tyrimo rezultaty praktinio panaudojimo rekomen-
dacijos ir supazindinama su tyrimo apribojimais bei ateities papildomy tyrimy projek-
cijomis. Darbo pabaigoje pateikiamos atlikto tyrimo i$vados.

Po i$vady pateikiamas naudotos literatiiros Saltiniy sarasas. Taip pat darbo pabai-
goje pateikiami priedai: lentelés, paveikslai, kurie yra svarbts zitrint j darbg kaip j
visumg, ta¢iau dél turinio sklandumo ir nenutrakstamumo nukelti j priedus.

Darbo naujumas ir moksliné reiksmé

1. Atskleistas ir argumentuotas universiteto IP resursy, procesy ir vertybiy pozitriu.

2. Jvardyti ir pagristi IP esminiai elementai. Nustatyta, kad universitetams verty-
bémis gristi veiksniai yra svarbesni nei technologijos ir jrengimai, o vadovybés
elgsena yra lemianti tarp vertybémis gristy veiksniy.

3. Salia kity mokslininky pateikiamy paslaugy, korporacinio, verslaus, McUniversity
koncepcijy pateikiama i§sami inovatyvaus universiteto koncepcija, kurios pagrin-
dg sudaro holistinis pozitris j inovacinj potencialg apibadinancius elementus -
karybiskuma skatinanti organizaciné kultiira, inovacijas palaikantis ir dalyvau-
jantis vadovybeés elgesys, aiskiai j nuolatinj organizacijos atsinaujinimg nukreipta
lyderysté, plokscios ir lankscios visokeriopai apripintos informaciniais srautais
vidinés struktiiros, motyvuotas ir j inovacijy kiirimg jtrauktas kvalifikuotas per-
sonalas bei valdomos pagrindinés organizacijos Zinios ir kompetencijos.

4. Pateiktas ir remiantis Lietuvos universitety empirinio tyrimo rezultatais papildy-
tas IP stiprinimo, formavimo mechanizmas, apimantis susijusias organizacines,
informacines, kultarines-socialines ir finansines priemones.

5. Pirmga karta Lietuvoje universitety inovaciné veikla buvo nagrinéta kaip svarbi,
specifiné ir esanti Salia studijy ir fundamentaliojo mokslo universitety veiklos
dalis.

6. Tyrimo rezultatai gali buti pagrindas kuriant universitety inovacijy valdymo mo-
delj.

Disertacijos praktiné reiksmé

Inovaciné veikla tampa bendro universitety valdymo dalis. Siekiant pradéti, skatinti,
stiprinti ir valdyti inovacinj procesa, kuris atsiranda universitetuose Salia mokymo



16 UNIVERSITETO INOVACINIO POTENCIALO FORMAVIMO MECHANIZMAS

ir fundamentiniy tyrimy, bitina sukurti tinkama inovacijy valdymo sistema, kuri
galéty suformuoti ir sustiprinti esama inovacinj universitety potencialg. Remiantis
tyrimo duomenimis suformuluoti sitilymus universitetams, kokiomis priemonémis
ir procedtromis (toliau jos vadinamos mechanizmu) jie gali formuoti ir stiprinti
savo IP. Tyrimas padéjo nustatyti ir parodyti, kokius IP stiprinimo ir formavimo
mechanizmus turi turéti universitetai, kaip $ie mechanizmai integruojasi i universi-
tety organizacine kultiirg, j kokius veiksnius reikia atsizvelgti sudarant $iuos mecha-
nizmus. Praktinj tyrimo tiksla buty galima nusakyti ir taip: ,,Kg daryti, norint turéti
inovacijoms reikiamus isteklius, parengtus ir sklandzZiai vykstancius procesus ir kad
jie atitikty organizacijos vertybes‘, o pasiekta praktinj darbo reik§minguma jvardyti
keletu punkty:

1. Pasialytas IP formavimo ir stiprinimo mechanizmas gali buti pritaikomas skir-
tingy tipy mokslinése organizacijose, kurios nori atlikti savo organizacijos IP
analize bei ja remdamosi nustatyti organizacijos inovacinés veiklos silpnybes,
stiprybes, grésmes ir galimybes. Be to, dauguma pasialyty priemoniy gali bati
panaudojamos ir verslo jmonése.

2. Universitetai, siekiantys kurti savo inovacijy valdymo sistema, gali pasinaudoti
IP stiprinimo, formavimo ir rysio su kitais elementais siillomomis organizacineé-
mis, informacinémis, kultirinémis, socialinémis ir finansinémis priemonémis,
pritaikydami jas priklausomai nuo universiteto strateginiy tiksly.

3. Pasialytas universiteto MTTP veiklos strateginis valdymo modelis kartu su atlie-
kama IP SSGG analize gali tapti pagrindu universiteto tapimo inovatyviu univer-
sitetu strategijai rengti ir jgyvendinti.

4. Atlikta salies IP universitetams jsitraukiant j inovacinj procesg analizé atskleidé
esmines zemo $alies IP priezastis. Ty priezasciy identifikavimas leidzia numanyti
veiksmus, kuriy turi imtis $alies politikai, universitety vadovai, verslo jmoniy va-
dovai IP Salies mastu stiprinti bei (tam tikrais atvejais) formuoti.

5. Tyrimo metu atskleistas tiesioginis silpno $alies ir tiriamy universitety IP lygio
ir darbuotojy, atliekanciy inovacijas, motyvacijos bei vidiniy procesy universi-
tetuose nebaigtumo ry$ys. Empirinio tyrimo metu nustatyti pagrindiniai Salies
mokslininky motyvai - asmeninio tobuléjimo galimybé, piniginis atlygis ir jdo-
mus darbas (procesas). Sie motyvai skiriasi nuo Vakary $aliy tyréjy nustatytos
mokslininky motyvacijos — pripazinimo mokslinéje bendruomenéje ir troskimo
gauti papildoma finansavima tyrimams. Toks pozitriy skirtumas reikalauja giles-
niy motyvacijos tyrimy, siekiant nustatyti skirtingumo priezastis.

Tyrimo rezultatais gali naudotis ir konsultacinés tiek verslo, tiek viesojo sekto-
riaus jmonés, nes tyrimo metu i$ryskinti kliuviniai inovaciniam potencialui vystytis
universitetuose, atskleistos mokslininky ir institucijy baimés tampant versliam ino-
vatyviam universitetui, parodytas ziniy ir kompetencijy poreikis - teikia galimybes
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uzpildyti Sias spragas organizuojant mokymus, kvalifikacijos tobulinimo ar perkva-

lifikavimo kursus mokslininkams, universitety vadovaujantiems darbuotojams.

Mokslinio tyrimo rezultaty aprobavimas ir sklaida

Moksliniai straipsniai, tarptautiniy seminary ir konferencijy medziaga:

1.

Binkauskas, G. (2009), Internal and external factors that determined the channels
of innovation diffusion in Lithuania, Ekonomika, mokslo darbai, 88, p. 90-105.

. Binkauskas, G. and Diska, V. (2011), The Leader and innovation processes in the

time of change (Case study of universities). The Proceedings of the 4" Internatio-
nal Conference “Managerial Challenges of the Contemporary Society”, p. 28-35,
Editura RISOPRINT, Cluj-Napoca, Romania.

Binkauskas, G. (2011), Inovacijy sampratos pokytis ir jy klasifikavimas, Tarptau-
tinis verslas: inovacijos, psichologija, ekonomika, 1(2), p. 41-51.

Binkauskas, G. (2011), Integration of studies, research and innovation: case of
Lithuania, BSRUN seminar on “Research and Innovation Centres at Universities:
Building, Running, Maintaining”, Warsaw, 11-12 May, 2011, Warsaw University,
Poland.

Binkauskas, G. (2011), Academic Entrepreneurship. Barriers and Fears versus
Wishes and Opportunities. Conference on ‘Innovation Systems and the New role
of Universities’ (COSINUS), 05-06 September 2011, University of the West of En-
gland, Bristol, UK.

Binkauskas, G. ir Mar¢inskas, A. (2012), Inovacijy potencialas Lietuvoje: univer-
sitety vaidmuo, Viesasis administravimas, 2(4), p. 1-9.



1.INOVACIJU PROCESO
TEORINIS INTERPRETAVIMAS

1.1. Inovacijy samprata, jy klasifikacija

Inovacijy sampratos ir turinio traktavimo pokytis

Inovacijos kaip koncepcijos pirmg karta buvo pavartotos J. Sumpeterio 1934 metais
ir jis jas apibrézé kaip naujy veiksniy derinj, daromg verslininko gaminant prekes.
Jo inovacijy koncepcija apémé produkto, proceso, rinkos ir organizacines inovacijas.
Inovacijos, Sumpeterio supratimu, buvo neatsiejama verslumo, kurj jis apibiidino
kaip ,karybiska destrukcijg®, dalis, kuri pertvarko rinkg ir sustiprina visuomenés
galimybes pasaulinei produkcijai — kai sukuriami nauji ar pigesni daikty gamybos
budai arba apskritai naujy daikty gamyba. Tokiy inovacijy rezultatas — pajamy srau-
tas. Siy inovacijy kiréjas - ,nenormalus® verslininkas, kuris nesilaiko nusistovéju-
siy tradicijy, jnesa kaita normaliame gyvenime ir atstovauja kitai grupei. Ta grupe
Sumpeteris pavadino entrepreneurs (pranc. jmonininkas, verslininkas) ir priskyré
gamybos revoliucionieriams (Heilbroner, 1995). Inovacijos yra pionieriy darbas, ta-
¢iau buti pionieriumi yra sunku ir reikia ypatingy gebéjimy, nes i§ paskos eina visas
barys ,imitatoriy®, pasirengusiy kartoti inovacijas, taciau kai jos iSplinta - dingsta
ju teikiamas pranasumas ir inovacijos virsta norma, o pelnas artéja prie nulio. Todél
reikia pastovaus ar ciklisko inovacijy palaikymo. Gal jkvépti Sumpeterio mokymy,
gal dél pozitrio naujumo, ketvirtuoju ir penktuoju $io amziaus deSimtmeciais moks-
liniai tyrimai ir inovacijos rémési teorija, kad skatinamoji inovacijy jéga yra antrepre-
neris. Inovacijy apibadinimas ir tyrimai, susij¢ su inovacijomis, buvo fokusuojami
i atskirus inovacijy komponentus ir individualig inovacijy vadyba (Freeman, 1988).
Taciau inzineriniai novatoriy sprendimai buvo riboti ir jau kitame desimtmetyje dél
rinkos traukos jtakos prasidéjo naujas inovacijy supratimo etapas.

Kitas inovacijy traktavimo ir supratimo ,evoliucijos“ etapas buvo Sestasis ir sep-
tintasis XX a. desSimtmeciai, kai $alia individualaus inovacijy ir atskiro novatoriaus
atsirado organizacinis inovacijy lygis. Techninis galimumas ir pajégumas vis dar buvo
gana svarbis, taciau vien jy nebeuzteko sékmingai kurti inovacijas. Buvo siekiama
rasti inovacijy Saltiniy pacioje organizacijoje, pasinaudoti jos kompetencijomis ir
per inovacijy tiksly siekima bei inovacijy skatinima organizacijose buvo kreipiamas
démesys | MTTP vadybos efektyvinimg (Burns ir Stalker (1961). Siy autoriy jvesti
»biurokratinis“ ir ,,organinis“ organizacijy apibadinimo tipai parodé, kaip j poky¢ius
gali reaguoti tam tikros skirtingomis strategijomis besivadovaujancios organizaci-
jos: biurokratiné — stengiasi izoliuotis ir sumazinti organizacijos atsaka j aplinkos
pokycius, o organiné — stengiasi pritaikyti, ,,sugerti“ ir pripazinti tokius pokycius.
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Organinis tipas buvo laikomas inovatyvios organizacijos prototipu. Kita vertus, tiek
autoriai, tiek kiti mokslininkai pazyméjo, kad Sios dvi kryptys yra krastutinés, o re-
aliame gyvenime veikia jmonés ir organizacijos, kurios turi tiek biurokratinés, tiek
organinés organizacijos bruozy. Ir nors atskiry $aliy inovacijy lygis buvo traktuoja-
mas kaip jy islaidos MTTP, o dominuojanti tema — nasumo skirtumai, taciau sep-
tintajame desimtmetyje démesys pradedamas koncentruoti j technologijy skirtumus
bei MTTP apimties ir pritraukimo dydziy jvertinimg (OECD, 1975). Abernathy ir
Utterback (1975) tyrimai iSplété produkty, procesy ir pramonés jmoniy inovacijy
procesus j tris fazes: nestabilumo, pereinamaja ir specifine bei susiejo jas su produk-
to gyvavimo ciklu. Taip pat $iuo laiko periodu atsirado naudotojo savoka, t. y. kaip jj
jtraukti j inovacijas kaip pagrindinj $altinj joms atsirasti. Ericas von Hipelis (1988)
suformulavo naudotojo novatoriaus ir vadovaujancio naudotojo sgvokas. Pasikeité ir
inovacijy atsiradimo $altiniai — nuo vidiniy paskaty atlikti inovacijas iki skatinamyjy
vidiniy MTTP tyrimy ir iSoriniy naudotojy pajungimo.

Praéjusio Simtmecio devintojo desimtmecio pradzioje, kai organizacijos kélé pla-
nus siekti inovacijy efektyvumo besikeic¢iancioje aplinkoje, atsirado Hypercube ino-
vacijy modelis (Afuah and Bahram, 1995), kuriame démesys telkiamas j kompleksinj
inovacijy tipa, jskaitant inovacijy architektiira, grandininio rysio modelis, pakeites
linijinj modelj ir jungiantis tyréjo ir rinkos ry$ius per inzinerinius sprendimus, ga-
myba, technologijy vystyma, rinkodarg ir pardavimus. Véliau, baigiantis devintajam
desimtmeciui atsirado inovacijy sistemy modulis (Freeman,1987; Lundvall, 1992;
Edquist, 1997; Kleine ir Rosenberg,1986).

Inovacijy sistema apima placig sritj institucijy ir santykiy, susijusiy su moksli-
niais tyrimais, ziniy akumuliavimg ir sklaida, Svietimag ir mokymus, technologijos
tobulinimg ir naujy produkty bei paslaugy platinima. Tarp vidiniy inovacijy sis-
temos komponenty yra kontrolés dalis (taisyklés, normos, jstatymai, standartai) ir
visuomeninis bei privatus investavimas j remiancias infrastruktaras. Inovacijy siste-
mos plinta mokyklose, universitetuose, mokslo tiriamuosiuose institutuose (moks-
liné ir Svie¢iamoji sistema), pramonés jmonése (ekonominé sistema), tarp politi-
nés-administracinés ir tarpinés grandies valdziy (politiné sistema) kaip formalus ar
neformalus $iy institucijy dalyviy tinklas. Inovacijy sistema yra savita, konkuren-
ciniai moksliniai, Svieciamieji, technologiniai jos kontirai ir stiprybés vystosi létai,
priklausomai nuo giliai jsiSaknijusiy mokslo ir technologijy institucijy bei pramonés
ir valdzios sistemy santykiy (Kuhlman, Shapira, 2006). Supaprastinta inovacijy sis-
temos dalis pateikiama 2 paveiksle (i§samesnis ir apimantis daugiau ry$iy ir dalyviy
modelis pateikiamas 8 paveiksle, p. 49). Atsiradus inovacijy sistemy ir ypac inovacijy
rinkai, atsiranda ir inovacijy tarpininko vaidmuo.

Hage and Hollingsworth (2000) pasiilé inovacijy idéjy grandinés sgvokg, sumo-
deliuoty i$ tiekimo grandinés pramonés organizacijose. Ja sudaro loginés nuoseklios
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Paklausa (galutiné ir tarpiné)

i 1
V \Y4
Mokslo
.Verslg Tarpininkai institutai ir
imonés universitetai

U U

Infrastruktara (kreditavimas, standartai,
istatymy leidimas ir kt.

fazés nuo pirmines idéjos iki rin-
kos produkto. Sig teorija Hage
and Hollingsworth iSvysté iki ino-
vacijy - idéjy tinkly teorijos, jun-
giancios pramonéje vykstancius
tyrimus, fundamentinius tyrimus,
taikomuosius tyrimus, produkty
vystymo ir rinkodaros tyrimus.
Etzkowitz ir Leydensdorff (1997)
teorija apie moksla Triple Helix,

2 PAV. Inovacijy sistemos sampratos modelis
Saltinis: Van Lente, 2006

jungiant pramone, vyriausybe ir
mokslininkus, jtrauké daugiau
dalyviy i $iuos tinklus.

John Bessant ir Joe Tidd (2007)

priklausomai nuo inovacijy radikalumo ir jmoniy jvairiapusiskumo pateikia keturis
inovacijy tinkly tipus (zr. 3 paveikslg). Universitetai, kaip inovacijy sistemos daly-

viai, daugiausia dalyvauja 2-oje zonoje per strateginius aljansus ir sektorinius kon-

sorciumus bei 4-oje zonoje per regioninius klasterius, ir tik labai pazenge universi-

tetai, turintys i$vystyta susijusj spin-off tinklg, dalyvaudami kartu su pasaulinio lygio

kompanijomis bendrose kompleksinése produkty karimo sistemose pereina j 3-igja

Zona.
Radikalios
inovacijos 2 ZONA:
4 strateginiai aljansai ar 3 ZONA:
sektoriniai konsorciumai multikompanijy inovacijy
iSvystyti naujiems pro- tinklai kompleksinése
duktams ar procesams produkty sistemose
kurti
1 ZONA: 4 ZONA:
sektoriy forumai, tie- regioniniai klasteriai,
kimo grandziy lygio ,geros praktikos”
o ziniy keitimasis klubai
Didéjancios
inovacijos
Panasios Jvairiapusés
jmonés » imonés

3 PAV. Inovacijy tinkly tipai, pagal John Bessant ir Joe Tidd (2007)
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Kartu su inovacijy teorijos pasikeitimu keitési ir inovacijy politika tam tikrose
pasaulio $alyse. Nors daugelis pasaulyje sukurty naujy technologijy priklauso turtin-
goms $alims?, ta¢iau paskutiniuoju desimtmeciu pastebimas pasaulio $aliy technolo-
ginis suartéjimas dél intensyvios inovacijy sklaidos visame pasaulyje. Tyrimo centrai
ne tik plétoja inovacijas tarptautiniu mastu - jie pateikia savo inovacijas pasaulinei
rinkai licencijuodami savo iSradimus ar parduodami technologijas uzsienio pirke-
jams. Atsiranda pasauliné technologijy ir i$radimy rinka. Daugeliui pasaulio saliy
net 90 proc. jy $alies tikio augimo suteikia technologijos, kurias jos gauna i uzsienio
(Keller, 2004). Pazymétina Europos mokslo ir technologijy politikos evoliucija (Bor-
ras, 2003), kuri iki 1984 metais pradétos réminés programos buvo moksliné, paskui
buvo orientuota j technologine, t. y. démesys skirtas iki konkurenciniams tyrimams,
kurie, nepaisant visko, teiks naudos ateityje. Politikos esmé — nebegaminti Ziniy, bet
tobulinti technologijas. Politika buvo patvirtinama vis didéjanciais biudzetais rémi-
néms programoms. Desimtojo desimtmecio viduryje technologijy politika pakeité
savo démesj j ,inovacijy“ politika, t. y. j sékminga gaunamy Ziniy pritaikyma.

Salia politinio Ziniy ir inovacijy naudojimo konteksto atsiranda ir institucinis
pozitris j ziniy karimg, naudojima, skleidimg institucijoms. Gibbons ir kt. (1994)
i$skiria naujai atsirandantj ziniy gamybos buda, vadinamajj Mode 2, kuris pakeité
tradicinj Mode 1 pozitrj (zr. 1 lentele). Tradicinis Mode 1 pozitiris buvo vienarasis ir
orientuotas j atskiras disciplinas, besistengiant islaikyti hierarchiskuma, o Mode 2 -
tai tarpdisciplininis evoliucinis pozitris ir jvairaus hierarchinio lygmens (Van Lente,
2006).

1 LENTELE. Mokslinés veiklos sampratos pokytis nuo Mode 1 iki Mode 2

Rodikliai Mode 1 modelis Mode 2 modelis

Kontekstas akademinis, mokslinis orientuotas j pritaikyma
Intelektiné perspektyva vieno dalyko tarpdisciplininé

Struktdra vienarusé, hierarchiné daugiarasé, nehierarchiné
Kokybés kontrolé kokybés kontrolés stebésena daug kriterijy

Atskaitingumas tiesiogiai mokslui iskaitant visuomenés interesus
Ziniy,gamintojai” mokslininkai ir inZinieriai daug dalyviy

Saltinis: Gibbons ir kt., 1994

Tuo pat metu atsirado ir nacionaliniy inovacijy sistemy samprata, kuriai pradziag
davé Freemano (1987) studija ,,Technologijy politika ir ekonomikos veiksmas: pa-
mokos i$ Japonijos®, kuriose jis parodé, kaip $alys skiriasi priklausomai nuo to, kokia
turi susikiirusios nacionaling inovacijy sistema. Teorinis pagrindas atsirasti nacio-

2 (7 $aliy iSlaidos moksliniams tyrimams ir eksperimentinei plétrai 1995 m. sudaré 84 proc. pasaulio
R & D islaidy, tuo metu jy BVP sudaré 64 proc. pasaulio BVP. Saltinis OECD.
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nalinéms inovacijy sistemoms buvo supratimas, kad dinaminéje aplinkoje inovaci-
jos negali buti uzsidariusios vienoje atskiroje jmonéje ar jmoniy grupéje, inovacijas
kuriant dalyvauja daug ir i§ pirmo Zvilgsnio tiesiogiai nesusijusiy dalyviy — univer-
sitety, valstybiniy jstaigy, banky. Laredo ir Mustar j nacionalinés inovacijy sistemos
sampratg jtraukeé siauresnj atskyrima, t. y. pagal tai, kiek inovacijos naudingos visuo-
menei, ir i§skiria tris pozymius, veikiancius nacionalines inovacijy sistemas: pirma,
naujas tarptautinio konkurencingumo ir socialinés politikos santykis; antra, padi-
déjes démesys socialinio sektoriaus moksliniams tyrimams; trecia, didéjanti jtampa
tarp tyrimy, nulemty globalizacijos, pries tyrimy specializacija ir artumg (Van Lente,
2006). Kuriant nacionalines inovacijy sistemas svarbiu veiksniu tampa kritinés ziniy
neséjy ir tiekéjy masés sudarymas, siekiant sujungti kelias jmones, mokslininkus
ir turéti (pageidautina) valstybine parama. Taip susiformuoja Ziniy ir technologijy
perdavimo klasteriai, kurie tampa patrauklas ir kitoms jmonéms bei organizacijoms,
nes nuolat atsinaujinancios zinios ir informacija cirkuliuoja tarp klasterio dalyviy
(van Waarden ir Oosterwijk, 2006). Rothwell (2002) pagal inovacijy ir technologijy
bei moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros santykio pokycius io tipo - sistemy
integravimo ir tinkly modelj priskiria penktosios kartos inovacijoms (pagal jo suda-
ryta inovacijy karty modelj).

Per daugiau kaip 50 mety inovacijos samprata pasikeité kardinaliai, nuo indivi-
dualaus antreprenerio pastangy sukurti naujove iki nacionaliniy ir tarpnacionaliniy
inovacijy sistemy, jungianciy didelj ratg dalyviy — universitetus, pramonés jmones,
valstybines ir regionines valdzias, naudotojus, tiekéjus, atskiras mokslininky grupes
ir kt. Siuo metu inovacijos - tai problemos sprendimo procesas, vykstantis visy pir-
ma verslo jmoniy viduje, kur valstybés ir visuomenés institucijy vaidmuo lyg ir tam-
pa antraeilis, iSskyrus atvejus, kai problema identifikuojama ir sprendziama paciame
universitete, atliekant taikomuosius tyrimus tiesiogiai ar per savo kuriamas pumpu-
rines jmones. Inovacijy procesas jungia jvairius dalyvius, kuriy santykiai gali bati
formalas ir neformalas. Inovacijy procesas suskaido mokymo procesq priklausomai
nuo skirtingy prasmiy — mokymas per naudojimg, mokymas per darymg, mokymas
per isgyvenimg naudojant kodifikuotas ir tacito Zinias, ir stiprindamas proceso dalyviy
rysius sukuria prielaidas atsirasti inovacijy ir technologijy perdavimo klasteriams (Eu-
ropos Komisija, 2004). Inovacijos asocijuojasi su gebéjimu islikti rinkoje (inovaci-
joms tinkamas ir dar artimiau su gyvenimu susijes apibudinimas buty Intel jsteigéjo
ir savininko Andy Groves pasakymas: ,,Tai - tik paranojinis i§sigelbéjimas!“ (Bessant
ir Tidd, 2007) ir daznai stipriai asocijuojasi su augimu bei sugebéjimu atpazinti ry-
$ius, pamatyti galimybe ir sukurti naujus badus ja pasinaudoti savo, visuomenés ir
zmoniy labui.
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Inovacijy klasifikavimas

Inovacijos yra jvairios ir klasifikuojamos pagal keleta susijusiy ir vienas kitg papil-
danciy ar atskiry kriterijy. Inovacijas aprasancioje literatiiroje pateikiami kriterijai
nuo klasikiniy, Sumpeterio laiky (produkto, proceso ir organizacinés inovacijos) iki
$iuolaikiniy, kai inovacijos grupuojamos ir pagal inovacijy sistemos sudedamasias
dalis, ir pagal dalyviy struktaras ar inovacijy vadybos teorijas. Lietuvoje inovacijy
klasifikavima apibendrinantis Lietuvos inovacijy centro autoriy darbas (Jakubavi-
¢ius, Strazdas ir Gecas, 2003) buvo $alies mokslinéje literatiiroje naudojamas dau-
giausia, taciau reikéjo atlikti ir tam tikra revizija bei papildyti jj naujais pozymiais.
Papildytas ir patikslintas inovacijy klasifikavimas pateikiamas 2 lenteléje. Pateiktas
klasifikavimas néra baigtinis, nes, kaip ir inovacijy traktavimas, inovacijy aplinka ar
inovacijy proceso dalyviai nuolat keiciasi, pasipildo naujais komponentais. Laikui
bégant kinta ir maisy nuostatos bei pozitris j inovatyvuma, j aplinka, kurioje atsi-
randa inovacijos, ar i inovacijy procesuose atsiradusius naujus dalyvius. Taip pat
priklausomai nuo mokslininko poziiirio, jo vertinimo subjektyvumo yra ir kitokiy
daugmaz panasiy klasifikacijy. Tam tikru laiku vyraujanti samprata ar poziaris gali
nulemti ir akcentus, pagal kuriuos bus pasirinktas klasifikavimas. Pavyzdziui, klasifi-
kuojant inovacijas pagal kilimo atsiradimo sritj iki Sestojo praéjusio amziaus deSimt-
mecio akcentuotas individualaus iSradéjo proto / sugebéjimo veiklos produktas — jo
individualiomis pastangomis sukurta inovacija. Praéjusio amziaus paskutiniame ir
$io amziaus pirmajame desimtmetyje globaliame pasaulyje individualaus i$radéjo
vaidmuo nebebuvo esminis — buvo akcentuojamos inovacijy sistemos daliy (indi-
vidualaus tyréjo, mokslo institucijos, verslo jmoneés ir kt.) pastangos ir sugebéjimas
jas sujungti, kad baty pasiektas galutinis tikslas. Ta¢iau pastarojo desimtmecio feno-
meny - tokiy socialiniy inovacijy kaip Facebook, Google sistemy ar produkty (pvz.,
Apple Ipod) sukarimas vél j pirmas pozicijas iSkelia iSradéjo ar organizatoriaus vaid-
menj.

Inovacijoms perzengiant valstybiy ar net zemyny ribas, j jy kiirima ar pritaikyma
jsitraukiant vis didesniam institucijy ar tarptautiniy kompanijy ratui, nei$vengiamai
plésis ir inovacijy klasifikavimas organizaciniu, poveikio, sudéties, kilimo srities ir
kitais pozitriais.

Klasifikacija inovacijy objekto poziiiriu liko maZiausiai pakitusi nuo Sumpeterio
laiky, taciau ir ¢ia atsirado naujas paradigmos inovacijy pozymis. Inovacijy objekto
pozitris dar vadinamas 4Ps (produkto, proceso, pozicijos, paradigmos). Trumpai
baty galima ja pristatyti kaip ,kas yra daroma?“ ir i§skirstyti taip:

 produkto inovacija - gaminio, kurj organizacija siiilo, pasikeitimas;

 proceso inovacija — metodo, kaip organizacija tai daro ir pateikia, pasikeiti-

mas;
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2 LENTELE. Inovacijy klasifikavimas

Klasifikavimo

L. Klasifikacija
pozymis
Obijektas Produktas, procesas, pozicija, paradigma (4Ps )
Tiks| Produkto, paslaugos, technologinis, organizacinis, tiekimo, marketingo, verslo
ikslas

modelio, institucinis, kompleksinis

|lgyvendinimo lygis

Asmuo, jmoné, tkio sritis, visuomenés dalis, valstybé, regionas, pasaulis

Daznumas

Vienkartinés, daugkartinés

Naujumo laipsnis

Pagerinta technologija / produktas, modifikuota technologija / produktas, zenklus
patobulinimas, revoliuciné naujoveé

Organizacinis

Individualus, vidaus organizacinis, tarporganizacinis

Pobudis Kiekybinés, kokybinés

Sudétis Atskiry komponenty, jungianciosios /,,architektdrinés”
Rezultatas Fundamentinis, eksperimentinis, bazinis, difuzinis, salyginis
Poveikis Ekonominis, socialinis, ekologinis, karinis, kompleksinis
Vykdymas Palaikanciosios, griaunanciosios

Kilimo / atsiradimo
sritis

IS mokslo (technologinis spaudimas), i$ rinkos poreikiy (rinkos trauka), i$ rinkos
dalyviy tarpusavio santykiy, i$ technologiniy tinkly, i$ socialiniy tinkly

Prieinamumas

Neisreiskiamos, iSreiskiamos zinios (tacit, explicit)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Clark ir Staunton (1989), Abetti (2000), Christensen (1997, 2001),
Wordenweber (2001) Jakubaviciaus ir kt. (2003), Conwey ir Steward (2009) ir kitais mokslininkais

 pozicijos inovacija — aplinkos, j kuria produktas / paslauga yra jvedami, pasi-

keitimas;

« paradigmos inovacija — mastymo, kuris apibrézia tai, kg organizacija daro, pa-

sikeitimas.

Inovacijy klasifikacija pagal inovacijy tikslo pobidj detalizuoja minétas inova-

cijas pagal objekto poziiirj. Cia pateikiamas skirstymas remiasi Conwey ir Steward

(2009) sialymu (su kai kuriais autoriaus sillomais pakeitimais ir papildymais) su-
skirstyti inovacijas i tokias grupes:

« produkto - naujy galutiniy produkty (gamybos priemonés, vartojimo reikme-
nys, materialiniai ar intelektiniai produktai ir kt.) sukiirimas, gaminimas ir

naudojimas;

« paslaugos — nematerialios inovacijos, sumanytos kaip naujoviska veikla (pvz.,
internetinés parduotuvés);

« proceso — smarkiai koreliuoja su technologinémis inovacijomis ir apima naujy

technologijy sukirimg ir taikyma jvairiose veiklos srityse, skiriasi nuo organi-

zaciniy procesy inovacijy. Skirtingai nuo Conway ir Steward, kad jy apibrézi-
mai nebiity painiojami su organizaciniais procesais, bity tikslinga jas vadinti
technologinémis inovacijomis;
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« organizacinés / administracinés — naujovés, taikytinos sumanant naujus pro-
cesus ir uzduotis, kaip organizuoti jmoneés veikla (pvz., virtualios projekty ko-
mandos);

o tiekimo - naujové tiekiant prekes ir teikiant paslaugas nuo jy karéjy iki galu-
tinio vartotojo;

« marketingo - prekiy ir paslaugy marketingo naujové;

« verslo modelio - organizacijy strategijy ar veiklos naujovés ar skatinamosios
jégos (pvz., pigiy skydziy bendrovés, interneto jmonés);

« institucinés — organizacijy ar susivienijimy jkarimas tiek visuomeniniame,
tiek privaciame, tiek valstybiniame sektoriuose, kuriy veikla yra labai inova-
tyvi (pvz., Pasaulio prekybos organizacija).

Autorius mano, kad Conway ir Steward siiloma detalizacija pagal inovacijy tiks-
la bty nei$sami, jei prie Sios grupés nebuty pridedamos kompleksinés inovacijos,
jungiancios kelis pagrindinius tikslus. Pavyzdziui, tokia inovacija — chirurginés ope-
racijos su nuotoliniu operacijy stebéjimu ir eksperty i keliy $aliy virtualus daly-
vavimas ir konsultacijos konkrecioje operacijoje jungia tiekimo (teikianti konsul-
tavimo paslauga galutiniam vartotojui), organizacine (virtuali gydytojy komanda,
veikianti kaip darnus projektinis padalinys), produkto (mini vaizdo kamery sukari-
mas) ir technologing (sugebéjimas perteikti vaizda ir garsg keliy $imty ar takstanciy
kilometry atstumu ten, kur reikia) inovacijas.

Klasifikacija inovacijy jgyvendinimo lygio pozitriu baty galima teigti esant kla-
sikine, taciau dél praéjusio amziaus pabaigoje sustipréjusio démesio ekologinéms
problemoms ji yra papildyta nauja klase — ekosistemna ir skirstoma pagal tai, kam
konkreciai toji inovacija yra pritaikoma, j tokias grupes:

e Zmogus;

« organizacijos ir /ar jy padaliniai;

o ukio $aka;

« visuomeneés dalis;

o regionas / valstybé;

« ekosistema;

o pasaulis.

Daznumo pozitriu inovacijos skirstomos j vienkartines ir daugkartines. Prie
pastaryjy tarsi deréty ir testinés inovacijos, taciau Zodis ,,daugkartinés“ apima ir
testines inovacijas, nes dauguma iSradimy yra daroma remiantis anksciau atliktais
iSradimais. Dalis mokslininky testines inovacijas gretina su didéjanciomis (angl. in-
cremental) inovacijomis ir lygina jas su ,,radikaliomis“ inovacijomis, pabrézdami jy
tarpusavio skirtumus (zr. Clark ir Staunton, 1989; Handerson ir Clark, 1990).

Klasifikacijg inovacijy naujumo lygio poziiriu disertacijos autorius sitlo i§plésti
nuo dviejy, sitlyty Jakubaviciaus ir kt. autoriy, iki keturiy, remdamasis inovacijy
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vertés rinkoje schema, nes Jakubaviciaus ir kt. autoriy pateiktos radikalios ir modi-
fikuojancios inovacijos parodo tik krastutinius polius, taciau ne maziau svarbu yra
parodyti ir tarpines reik$émes. Pagal naujuma inovacijas buty galima skirstyti i tokias
grupes: pagerinta technologija / produktas; modifikuota technologija / produktas;
zenklus patobulinimas; revoliuciné naujové. Sj skirstyma dar biity galima vadinti
inovatyvumo lygio klasifikacija arba jy unikalumu (pvz., Abetti (2000) sitlo apibi-
dinti inovacijas pagal jy unikaluma ir i$skiria tokias grupes: visiskai radikalios, radi-
kalios, vidutinés, smarkiai didéjancios ir mazai didéjancios), tac¢iau dél mokslininky
nesutarimo, kuo matuoti inovatyvumo lygj — ar naujumu, ar nauda, ar vartotojo,
ar karéjo poziariu i inovacijas (Kleinschmidt ir Cooper, 1991; Abetti, 2000; Wor-
denweber ir Wickord, 2008), autorius pasiliko prie klasifikavimo pagal technologinj
naujumg. Skirstoma j tokias grupes:

« pagerinta technologija / produktas — kai kuriamas seny produkty, paslaugy
pagerinimas, tenkinant senus visuomenés poreikius;

« modifikuota technologija / produktas — gerinimas ir papildymas; tobuléjimo
uztikrinimas esamomis priemonémis, prisitaikant prie kintamy visuomenés
poreikiy;

o zenklus patobulinimas - esminis produkty, procesy, technologijy patobulini-
mas, teikiantis apéiuopiamg naudg visuomenei, kairé¢jams, atitinka smarkiai
pasikeitusius visuomenés poreikius;

« revoliuciné naujové - i§ principo naujy priemoniy, procesy ir technologijy,
skirty tenkinti visi$kai naujai atsiradusius poreikius, kurie kokybiskai keicia
visuomeneés veiklos budus, sukairimas.

Klasifikacijg inovacijy organizaciniy ypatybiy pozitriu taip pat baty galima pri-
skirti klasikinei, nes jau nuo penktojo praéjusio amziaus desimtmecio, ypa¢ dél pro-
cesy, susijusiy su inovacijomis karinéje pramonéje, jungusiy funkcijy pasiskirstyma
skirtingose organizacijose, jos buvo klasifikuojamos j dvi grupes: vidaus organiza-
cines ir tarporganizacines. Jvertinus individualiy iSradéjy indélj ir svarba inovacijy
procese, svarbu prie jy priskirti ir individualias inovacijas, todél pagal organizavimo
ypatybes prasminga skirstyti j tris pagrindines grupes:

o individualios - inovacijos, jgyvendinamos individo (iSradéjo, novatoriaus)

poreikiams ir dazniausiai tik jo pastangomis;

« vidaus organizacinés — inovacijos jgyvendinimo proceso (kirimo, diegimo,
vystymo) organizavimas tik vienoje organizacijoje;

o tarporganizacinés — inovacijos jgyvendinimo proceso atskiry funkcijy pa-
skirstymas tarp jvairiy organizacijy, pvz., mokslinio tyrimo instituty, dizaine-
riy, verslo jmoniy ir kt.
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Klasifikacija inovacijy pobudzio poziariu:

« kiekybinés — nasumo, gamybos apimciy, vartotojy skaiciaus ir kt. didinimas;

+ kokybinés — gamybos, valdymo, organizavimo, vartotojy pasitenkinimo ir t. t.
kokybés gerinimas.

Pagal sudétj skiriamos inovacijos, kurios skirtos atskiriems zmogaus sukurtiems
produktams ir paslaugoms, vadintiniems visuma ar sistema, ir produktams, kurie
yra sudedamoji tos visumos dalis arba komponentai (detalés). Tai gali bati taikytina
tiek produktams (pvz., kompiuteris, kurj sudaro $imtai komponenty - nuo proceso-
riaus iki puslaidininkinés detalés), tiek paslaugoms (pvz., internetiné bankininkysté).
Inovacijos, taikytinos sudedamosioms dalims tobulinti, yra vadinamos dedamyjy
inovacijomis, o Zinios ir sugebéjimai sujungti dedamasias j pilnus naujus produktus
vadinamos ,architektrinémis“ arba jungianciosiomis inovacijomis (Henderson ir
Clark, 1990).

Klasifikacija inovacinés veiklos rezultato pozitriu parodo, kas yra galutinis
konkrecios inovacijos rezultatas. Siuo poziiiriu inovacijos pagal Jakubaviciy ir kt.
(2003) yra grupuojamos j tokias grupes:

« fundamentiné - inovacinés veiklos galutinis rezultatas yra paskelbta moksliné

teorija;

 eksperimentiné - remiantis moksline teorija sukurtas eksperimentinis pro-
dukto prototipas;

o+ baziné - eksperimentinio produkto pavyzdzio pradinis naudojimas masinei
gamybai konkrecioje organizacijoje;

« sklaidos - gaminamo produkto ar gamybos patirties pritaikymas masinei ga-
mybai kitose organizacijose, kituose regionuose;

« salyginé - dalinis masinés gamybos produkto modernizavimas ir atnaujini-
mas, tuo remiantis gaunamas modifikuotas visai kitas ar panasus, bet su skir-
tingomis techninémis charakteristikomis produktas.

Klasifikacija inovacijy poveikio pozitriu (taip pat buty galima laikyti klasikine)
skirsto inovacijas priklausomai nuo to, kokiai visuomenés gyvenimo sriciai jos daro
didziausig jtaka:

+ ekonominis poveikis — didéjantis darbo nasumas, pelnas, didesnés pajamos,

mazéjancios sagnaudos, didéjantis eksportas;

« socialinis poveikis - mazéjantis nedarbas, socialiniy paslaugy plétra, gyveni-
mo ilgio didéjimas;

« karinis poveikis - Salies gynybinés galios didéjimas, pajégumy, galinciy atgra-
syti potencialy priesininkg pradéti karinius veiksmus, stiprinimas;

« ckologinis poveikis - unikaliy gamtos paminkly ar atstovy i$saugojimas,
aplinkos tarSos mazéjimas, ekologiniy problemy sprendimas;
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« kompleksinis poveikis — ekonominio, socialinio, karinio ar ekonominio, socia-
linio ir ekologinio poveikiy sujungimas.

Pagal vykdymg inovacijos skirstomos i palaikancigsias ir griaunancigsias, jos
smarkiai koreliuoja su klasifikacija pagal naujuma, taciau autorius sitlyty jas isskir-
ti j atskirg grupe, nes pastaruoju metu dél Clayton M. Christensen (1997, 2001),
B. Wordenweber (2001) ir kt. mokslininky darby démesys griaunanciosioms (angl.
disruptive) inovacijoms yra sustipréjes. Griaunanciosios inovacijos yra apibudina-
mos kaip netikétas naujy veikéjy su kitokio pobudzio produktu inovacijy rinkoje
atsiradimas, kuris i§ esmés pakeicia padétj rinkoje ir sugriauna jprastus inovacijy
kirimo Sablonus, dominuojancia senyjy veikéjy padeétj rinkoje. Nuo griaunanciyjy
inovacijy néra apsaugota né viena jprastg veikla ar nuosekliai inovacijas vykdan-
ti kompanija, nes griaunanciyjy inovacijy pobudis yra toks, kad jos vykdomos re-
miantis senosiomis inovacijos produkto karimo proceso fazémis, tac¢iau tam tikru
momentu griaunanciyjy inovacijy karéjai pamato / atranda trumpesnj kelig iki re-
zultato arba pateikia netikétg alternatyva.

Inovacijy klasifikacija pagal jy kilimo / atsiradimo sritj remiasi istorine kiekvienos
inovacijos atsiradimo patirtimi. Sis skirstymas ypa¢ koreliuoja su inovacijy sampratos
pokyciu, aprasytu pirmajame skyriuje. Jas buty galima suskirstyti i tokias grupes:

o i$ mokslo (technologinis spaudimas) - tai labiau inZinerinis sprendimas, kuris

atsiranda i$ suvokty mokslo rezultaty;

o i rinkos poreikiy (rinkos trauka) - t. y. $altiniai inovacijoms atsirasti kyla i$
aplinkos ir rinkos poreikiy;

« i§rinkos dalyviy santykiy - kai $altinis atsirasti inovacijy kyla i$ tiekéjy, varto-
tojy ir yra nulemtas jy ir jmonés santykiy;

o i§ technologiniy tinkly - tai platesnis $altinis, nei pries tai minétas, nes apima
ne tik tiekéjus ir klientus, bet ir kitus iSorés $altinius: valstybines jstaigas, uni-
versitetus, agentiras, inovacijy perdavimo biurus ir kt.;

o i§ socialiniy tinkly - tai Saltinis, jungiantis technologinio spaudimo sukeltas
inovacijas su technologiniy tinkly grupiy sukeltomis inovacijomis, kai moks-
linés zinios per trumpg laikg tampa prieinamos ir pasklinda po visg pasaulj
(EC, 2004).

Paskutinis inovacijy klasifikavimo pozymis yra pagal inovacijy prieinamuma
konkurentui ar kiekvienam kitam dalyviui. Nors $iuo metu egzistuoja pasauliné glo-
bali inovacijy ir technologijy rinka ir daug informacijos galima gauti neiSeinant i§
kabineto, tai nereiskia, kad kiekviena $alis, turinti interneta, gali lygiomis galimybé-
mis perimti tai, kas yra virtualioje pasaulinéje technologijy rinkoje. Inovacijy iSradeé-
jas neturi tikslo, kad jo sukurta ar israsta inovacija nemokamai keliauty j kitas Salis.
Kiekvienas iSradéjas saugo savo iSradimg ir riipinasi jo technologinémis paslaptimis
jas patentuodamas. Technologijy apsauga ripinasi ir licencijas bei patentus jsigiju-
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sieji. Rapinasi tam, kad konkurentai nekopijuoty technologiniy pasiekimy ir isradi-
my (Keller, 2004). Pagal prieinamumg inovacijos skirstomos j:
« neisrei$kiamas (tacit) inovacijas, t. y. eksperimentines, asmenines, susijusias
su kontekstu, kurias sunku suformuluoti ir perduoti;
o iSreiskiamas (explicit) inovacijas — jos gali buti susistemintos, iSreikstos skai-
Ciais, tekstu ar grafiku, jas lengva perduoti.

1.2. Inovacijy proceso loginé struktiira

P. Drucker (1985) identifikavo septynias galimybes atsirasti (kilti) inovacijoms:
1) netikéta kazkokio, gal net ir atsitiktinio, jvykio sékmé; 2) skirtumas tarp to, kas
yra, ir to, kas turéjo buti; 3) procesai, kylantys kaip reakcija j klaidas ar problemas;
4) pramoneés ar rinkos strukttros poky¢iai; 5) demografiniai pasikeitimai; 6) suvoki-
mo pasikeitimai; 7) naujos zinios.

Inovacijy $altiniai daugiausia skirstomi j dvi kategorijas — vidinius, t. y. atsiran-
dancius pacioje organizacijoje, ir iSorinius. Prie iSoriniy jprastai priskiriami vartoto-
jai, universitetai, tiekéjai, konkurentai, platintojai, tarpininkai, konsultantai. Conway
ir Steward, apibendrindami inovacijy kilimo $altinius, sitilo juos kategorizuoti per
dvi asis — pagal tai, ar jie yra aktyvis ar pasyvis, o kitoje — pagal tai, ar jie yra forma-
las ar neformalis. Formaliais laikomi visi, kuriems atsirasti buvo duotas vadovybés
sutikimas. Neformaliis rodo asmeniskus santykius, planuotai ar ne atsirandancius
tarp asmeny. Aktyvis - tie, kuriems pasiekti reikalingos daugialypés inovuojancios
organizacijos ir i$oriniy $altiniy — pavieniy ar organizacijy pastangos, o pasyvis $al-
tiniai yra pasiekiami be didesniy pastangy (zr. 4 paveiksla).

AKTYVUS PASYVUS
-+ Aljansai ir bendrovés - Licencijavimas
« Bendras vystymas « Rinkos tyrimai
FORMALUS - Darbuotojy samdymas « ldéjy konkurencija

« Rysiai, nulemti tiekimo grandiniy
« Konsultacijos

« Mokslo ir inzineriniai tinklai - Straipsniai, prekybos Zurnalai,
« Profesiniai tinklai (pvz., klinikos, konferencijy medziaga
NEFORMALUS bibliotekos ) - Interneto paieska
- Vartotojy bendruomenés - Imitatoriai, pamégdziotojai,
(pvz., sporto ar pomégio tema) reversiné inzinerija

4 PAV. Mechanizmy ir kanaly idéjoms rastis jvairumas
Saltinis: Conway ir Steward, 2009
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Strateginis vadovavimas

Generuoti

Atrinkti .
dint
geriausias > lgyvendinti

Inovatyvi organizacija

5PAV. Inovacijy proceso loginé schema
Saltinis: Bessant ir Tidd, 2007

Supaprastintai inovacijy procesa geriausiai pavaizduoty toks paveikslas pagal
Bessant ir Tidd (2007) pateiktg pavyzdj (zr. 5 paveiksla). Pagal jy pasialyta modelj
inovacijy procesas remiasi trimis pagrindiniais etapais: 1) generuoti naujas idéjas;
2) atrinkti geriausias i$ jy; 3) jgyvendinti jas.

Nors atrodyty, kad tai gana paprasta, taciau kiekviename etape gali buti daugybeé
variacijy, jos gali bati susijusios su vidine ir iSorine aplinka, gali proceso jgyvendi-
nimo eigoje pasikeisti jmonés planai ar atsirasti konkurenty sukurti panasus ar net
geresni produktai.

Linijinis inovacijy kiarimo modelis praéjusio amziaus $estuoju ir septintuoju
desimtmeciais rémési didéjancia konkurencija, esamy technologijy panaudojimu,
strateginiu marketingo, kaip priemonés uzimti didesne rinkos dalj, isryskinimu.
Rothwell (1993) pateikia i§ mokslo (technologinis spaudimas) ir i$ rinkos poreikiy
(rinkos trauka) kylan¢iy inovacijy procesy lyginimg (Zr. 1 priedg). Salia $io pavyz-
dzio jdomas ir Griffin (1993) atlikti naujos produkcijos gamybos inovacijy tunelio
tyrimai, kuriuose procesas prasideda taip pat nuo idéjy generavimo ir pereina pro
keturis vartus: tyrimo, jgyvendinimo, perdavimo ir serijinés gamybos bei jvedimo
j rinkg. Kiekviename etape nustatomas plétros faziy darbo turinys bei jvertinami
varty kriterijai, sprendimui eiti / sustoti priimti. Hage ir Hollingsworth (2000) pa-
sialius ,,inovacijy - idéjy grandinés“ apibrézima buvo pasitlytas dar vienas inovaci-
jy proceso aprasymas, kurj sudaro loginés nuoseklios fazés nuo pirminés idéjos iki
rinkos produkto: 1) esminiai tyrimai; 2) taikomieji tyrimai; 3) produkto (prototipo)
dizainas; 4) prototipo konstravimas; 5) gaminio gaminimas; 6) marketingas; 7) par-
davimai; 8) garantinis aptarnavimas.
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Golish ir kt. (2008) atlikti tyrimai isskiria skirtumus tarp mokslinio akademinio

ir verslo pozitrio j technologijy jgyvendinimo etapa. Remdamiesi $ia lyginamaja
skale, Golish ir kt., pateikia penkis inovacijy proceso etapus: 1) galimybés identifi-
kavimas, 2) dizainas ir vystymas, 3) testavimas ir bandomoji gamyba, 4) jvedimas ir
gamyba, 5) prekés gyvavimo ciklo vadyba. Kad nebity jsivaizduojama, jog inovacijy
karimo procesas yra paprastas ir linijinis, galima susipazinti su Kamoche ir Cunha
(2001) pateikta inovacijy modeliy tipologija, kurioje jie i§skiria nuosekly, suspausta,

lanksty ir improvizuojantj inovacijy proceso modelius bei pateikia kiekvieno proce-
so tikslus, charakteristikas ir pagrindinius trakumus (zr. 6 paveikslg).

stabilioje aplinkoje

pritaikyti prie aplinkos

Modelis Nuoseklus Suspaustas Lankstus ‘ Improvizacijy
Proceso > > > > ¥ %
tékmeé A,
Racionalumas Veikla gali bati is Priima pasikeitimus. | Veiksmai vykdomi
Remiama nukreiptas j tikslg anksto numatoma. |vertina eksperimentuojant.
prielaida ir nuspéjamumas Procesai gali bati neapibréztumus Improvizacijos

remiasi modeliais

Proceso tikslai

Pasiekti efektyvuma.
Sumazinti
neapibréztumus.
Suteikti veikimo

Pagreitinti procesus
islaikant Zema
neapibréztumy
lygj. Efektyvi ir laiku

Siekiantis lankstumo.

Reaguojantis.
Prisitaikantis prie
pokyciy

Atradimai ir
nesiliaujancios
inovacijos.
Balansavimas

Procesy
apibudinimas

nuorodas vadyba tarp struktaros ir
lankstumo
Struktdrizuota su Numatomos Variacijos Progresyvais

atskiromis fazémis
islaikant nuosekluma

serijos atskiry
zingsniy. Suspausti
ar pasalinami
priklausomai nuo
poreikio

priklausomos nuo
greity susiliejimy.
Persidengiancios
proceduros.

susiliejimai su
minimalia struktara.
Atradimai. Auganti
produkty savybiy
evoliucija

Nelankstus. Per daug
formalus. Laikas
dominuojantis.

Galimas svarbiy
Zingsniy praleidimas.
Pavojai jgaunant

Aukstas neapibréz-
tumo lygis gali bati

labai neproduktyvus.

Gali bati chaotiskas
ir ambicingas. Reikia
didziuliy tinkamos

Pagrindiniai Priezasciy pagreitj. Kokybé Galimi atidéliojimai | kultdros ir personalo
trakumai netikrumas. Sunku gali nukentéti dél uzsaldant koncep- | vadybos pastanguy.
pasiekti realybéje sutrumpinimy (éjimo | cija. Sunku koordi- Sunku islaikyti
trumpiausiu keliu) nuoti polemika
Aprasanti Estafetés lenktynés Akordeonas Regbis Dziazo
metafora improvizacijos

6 PAV. Skirtingi inovacijy proceso modeliai pagal Kamoche ir Cunha, 2001

Saltinis: Van Waarde ir Oosterwijk (2006)
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Kurj konkrety modelj pasirinks organizacija, priklauso nuo daugelio aplinkybiy.
Tikeétina, kad atliekant testines, besikartojancias inovacijas bus pasirinktas nuoseklus
ar suspaustas inovacijy proceso modelis, o atliekant griaunancigsias inovacijas — im-
provizacijy modelis. Inovacijy proceso modelis glaudziai susijes su pasirinkta orga-
nizacijos inovacijy strategija bei koreliuoja su inovacijy teorijy modeliais. Svarbiausi
inovacijy teorijy modeliai buty: evoliuciné, sukrétimo pokyciy, pertrauktos pusiausvy-
ros ir griaunamoji teorija (Valentinavicius, 2011).

Bessant ir Tidd (2007) pateiktame pavyzdyje, be inovacinio proceso elementy,
pateikiami ir du svarbiausi vidinés aplinkos veiksniai — strateginis vadovavimas ir
inovatyvi organizacija, be kuriy inovacinis procesas ir ypac jo kreipimas teisinga
linkme buity sudétingas ar net nejmanomas. Inovacijy kiirimo procesui, ypac kai jos
susijusios su lemtingais visuomenei produktais (pvz., vaistais), turi bati vadovau-
jama. Inovacijy vadyba - tai tarsi neapibréztumo vadyba. Taip pat inovacijos auga,
stipréja ir atsiranda tik inovatyvioje organizacijoje, nes bty klaidinga manyti, kad
inovacijos atsiranda bet kur, bet kokioje aplinkoje, o kiekviena jmoné ar organizacija
gali bati inovatyvi. Inovacijy procesas neturéty buti ,,plaukimas prie$ srove, nes tada
jis pareikalaus daug zmogiskujy istekliy. Inovacijy procesas turi biiti jmonei priimti-
nas, suprastas jos darbuotojy ir vadovy ir turi tapti jmonés tvarkos dalimi (Drucker,
1987).

Pirmajame - idéjy generavimo etape stengiamasi stebéti, ieSkoti galimybiy vi-
dinéje ir iSorinéje aplinkoje renkant duomenis apie potencialias inovacijas. Tai gali
buati jvairiausi $altiniai - idéjos, atsirandancios i§ vykdomy tyrimuy, idéjos, kylancios
i$ vartotojy spaudimo kazka keisti, idéjos, atsirandancios stebint konkurenty veikla,
ar netgi individualiam asmeniui netikétai kilusi idéja, nesuderinamumas, proceso
poreikis, pramonés $akos ar rinkos pasikeitimai, demografiniai poky¢iai, suvokimo
pasikeitimas (Kuratko ir Hodgets, 2007). Organizuotame vienete (jmonéje, univer-
sitete, mokslininky komandoje ir kt.) $iame etape svarbu turéti uztektinus pajégu-
mus gaudyti, rinkti idéjas ir matyti ateities perspektyva. Sis etapas gali biti atsitikti-
nis (aklas), taciau gali buti ir sgmoningai suprastas, nukreiptas j tikslg ir nuolatinis.
Siame etape net organizuotame vienete gali atsirasti priestaravimy, sukelty atskiro
mokslininko noro biti laisvam darant savo pasirinkimg, kuris nesutampa su organi-
zacijos numatytais tikslais. Taip pat yra daug priemoniy, kurios gali tapti skatinamga-
ja jéga ar mechanizmu kilti idéjy pacioje organizacijoje. Prie plac¢iausiai naudojamy
karybiskuma skatinanc¢iy metody ir veiklos priskiriama: smegeny Sturmas, opozici-
jos pritraukimas, idéjy inkubatorius, kibirksties sukeltos idéjos priimtinumas, nuo-
latinio rysio su inovatyvia aplinka palaikymas, nesékmés toleravimas, nuleidimas
nesékmés juokais, geriausiy svajoniy prisiminimas (Kuratko ir Hodgets, 2007).

I$samy metody skirstyma j grupes pagal intuicijos stiprinima ir sisteminj analiti-
nj procesg sudaré Geshka ir von Reibnitz, 1981 (zr. 2 priedg).
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Svarbu pazyméti, kad idéjy generavimas néra inovacijy proceso tikslas, o tik jo
pradzia, surinkus idéjas reikia pereiti prie kito etapo.

Kitas etapas — idéjy atranka. Ne visos idéjos yra jgyvendinamos, kitos yra utopi-
nés ar per ankstyvos. Trecios neatitinka jmonés ar organizacijos strateginiy tiksly.
Siame etape organizacija pasirenka tas idéjas, kurios jai yra priimtiniausios, kurioms
jgyvendinti uztenka istekliy ir kurios atnes didziausig naudg. Taip pat atrenkant ide-
jas svarbu ir laiko veiksnys - per kiek laiko idéjg bus galima jgyvendinti. Idéjy at-
ranka Proctor pataria vykdyti tokiu principu: pirma - idéjos sugrupuojamos pagal
kategorijas (naudojamos populiariausios ar kar§¢iausios nustatant grupes ar katego-
rijas); antra — eliminuojamos daugiausia nepatrauklios temos ar grupés (naudojami
paprasciausi atrankos metodai — pranasumy / trakumy, pliuso / minuso, jdomumo
principas, Pilies technika, Jégos lauko ir kt.); tre¢ia — atrinktoms idéjoms naudoja-
ma kokybiné analizé — kur jmanoma naudojami matematiniai / finansiniai metodai
ar atvirkstinis smegeny $turmas (Proctor, 2006)3. Kai idéjos atrinktos, Siame etape
reikia papildomai daznai netgi lygia greta atlikti ar jau turéti i§ anksto informacija
apie iSorine aplinka. Griffin (1998) pateiktame inovacijy jgyvendinimo tunelio aprase
$iame etape rekomenduojama atlikti rinkos, konkurenty ir vartotojy analize.

Paskutinis inovacijy proceso etapas — atrinktos idéjos jgyvendinimas. Karybisku-
mas (kuris labiau nulémé pirmus du etapus) - tai naujy idéjy atsiradimas, inovaci-
jos - §iy idéjy jgyvendinimas. Griffin (1998) bei Hage ir Hollingsworth (2000) pateikia
gana i§samius jgyvendinimo fazés aprasymus (zr. auks¢iau). Wordenweber ir Wickord
(2008) smulkiau i$aiskina, kokie pagrindiniai darbai vykdomi tyrimo, galimybiy, per-
kélimo j serijing gamyba bei serijinés gamybos stadijose, ir pateikia koncepcijos for-
mavimo (angl. Front-End-Process) proceso aprasyma?. Bessant ir Tidd (2007) pateikia
problemy, su kuriomis susiduria jmonés $iame etape, sarasa: kur gauti galios islaikyti
ir jgyvendinti atrinktg idéjg, kur rasti ir integruoti j veikla tinkamus zmones, turincius
reikalingy ziniy, kaip apsaugoti idéja nuo konkurenty ir nuo naujy kylan¢iy panasiy
idéjy, kaip valdyti projekta turint nedidelj biudzeta ir kai laikas ribotas. Kiekviena jmo-
né ir organizacija turi savo metodika, kaip tai geriau atlikti. Teoriniai jgyvendinimo
etapo faziy apraSymai yra pateikti daugelio autoriy ir paciais jvairiausiais aspektais.
Vertingi inovacijy jgyvendinimo procese Clayton M. Christensen (1997) darbai, na-
grinéjantys griaunanciyjy inovacijy jgyvendinimg. Kad inovacijos bity jdiegiamos
sékmingai, labai svarbu, kad visi organizacijos padaliniai dirbty kaip darnus mecha-
nizmas, jie turi suprasti proceso svarbg, palaikyti nuolatinius rysius: technikai su fi-
nansininkais, nes istekliai, skirti inovacijoms jdiegti, néra begaliniai, gamybos vadovai

3 Atrankos metodai i$samiai ir dalykiskai pateikiami Tony Proctor ,, Creative problem solving for ma-
nagers®, 2006, Routledge.
4 B. Wordenweber ir W. Wickord, Technologijy ir inovacijy valdymas jmonése, Vilnius: LIC, 2008.
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privalo derinti savo veiksmus su rinkodaros specialistais ir t. t. Visa tai tam, kad ino-
vatyvus produktas buty pagamintas laiku, pagal patvirtintg biudzetg ir perduodamas
laiku rinkai. Inovacijos gali buti jgyvendinamos pacioje jmonéje ar universitete, taciau
kartais, o pastaruoju metu net daznai jgyvendinimas vyksta kuriant mokslo ir verslo
aljansus, steigiant papildomas (angl. spin-off) imones, t. y. kai vertés kiirimas vyksta
pagal atvirosios inovacijos paradigma (Chesbrough, 2003). Kuo skiriasi atvirosios ir
uzdarosios inovacijos, pateikiama 3 lenteléje:

3 LENTELE. Uzdarosios ir atvirosios inovacijy palyginimas

Uzdaroji inovacija Atviroji inovacija
= Viduje vykdoma MTTP veikla = ,Atviras kodas”
= Karybinés komandos = Kdarybiniai tinklai
= Plétraj vidy: susijungimai ir jsigijimai = PlétrajiSore: pumpurinés jmonés
= Uzsakymai dizaino ir inovacijy agentiroms = Bendros jmonés
= Viduje vykdomas vystymas ir rinkodara = Licencijavimas
= Svarbu su inovacija pirmam pasirodyti rinkoje = Sukurti geresnj verslo modelj svarbiau, nei patekti
= Svarbu turéti daugiausiai ir geriausiy idéjy savo i rinka pirmam
verslo Sakoje = Svarbu geriausiai panaudoti vidines ir iSorines
idéjas

Saltinis: Kersys (2008), remiantis Chesbrough (2003), Simoes -Brown (2007), Hakansson, Waluszewski (2007)

1.3. Inovacijy vadybos sistema

Inovacijos yra per daug rimtas ir reikalingas visuomenei dalykas, kad buty paliktos
savieigai. Vadovauti inovacijoms - tai tarsi kontroliuoti chaosg (Quinn, 1985), kai
nezinomyjy daugiau nei buvo galima numanyti. Inovuoti - tai rizikuoti, imtis kazko
naujo, ir dazniausiai visiSkai nezinomose erdvése. Niekas nenori losti vien tam, kad
tai jam patinka, ar kad nori suzavéti aplinkinius. Uzsidegimas, verzlumas ir energija
yra pagrindinés inovatoriaus savybés, tac¢iau novatoriai rizikuoja ir kartais nukrei-
piami bloga kryptimi. Organizacijos neturi i$tekliy, kad juos $vaistyty — norint eiti
teisingu keliu, joms reikalinga strategija (Bessant ir Tidd, 2007) ir vadovavimas. Ino-
vacijy proceso vadyba turi vykti nuo idéjos generavimo iki produkto ar proceso jgy-
vendinimo ir jvedimo j rinkg. Vadyba apima procesus tiek organizacijos strateginiu
lygmeniu, tiek gamybiniy ar kity jmonés viduje vykstanciy procesy lygiu. Inovacijy
vadybos teorija keitési ar prisitaiké prie inovacijy inspiracijy / sukéléjy. Dél techno-
logijy spaudimo kilusiy inovacijy vadyba (iki XX a. septintojo deSimtmecio) apsi-
ribojo inzineriniy sprendimy vadyba, sudarant salygas suprasti moksliniy tyrimy
reik$me ir jg pritaikyti savo jmonéje. Véliau buvo suprasta, kad to nepakanka ir reikia
$altiniy inovacijoms ieskoti ne tik tarp mokslininky, bet ir ziareéti, ka daro, ko nori ir
kaip nori rinka. Siame etape 3alia inZinerinio potencialo atsirado ir buvo suprastas
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organizacijos potencialas su rinkodaros, MTTP, personalo, pardavimo, gamybos ir
kitais skyriais. Atsiradusios inovacijy grandininiy rys$iy teorijos j organizacing aplin-
ka jveda ir partnerius - tiekéjus, klientus, santykiy su kuriais reguliavimas, prioritety
nustatymas tampa inovacijy vadybos dalimi. Inovacijy sistemy susikiirimas dar la-
biau padidina dalyviy ratg jtraukiant valstybés institucijas, mokslo jstaigas, inovacijy
pardavimo brokerius (tarpininkus) ir sukuria dar didesniy galimybiy gauti reikiama
informacija, sutelkti isteklius. Inovacijy proceso vadyba sudétingéja, Ziniomis grjs-
tos inovacijos ir jy jsisavinimas reikalauja paciy jvairiausiy ziniy ir didelio dalyviy
rato tiek pacioje organizacijoje, tiek uz jos riby. Inovacijy vadyba yra disciplina, ne
atsitiktiné, ne ,,smugiuok ir bék“ pozitris — inovacijy vadyba reikalauja planavimo,
susitelkia ties organizacijos misija, iesko unikaliy galimybiy, nusprendzia, kiek jos
atitinka organizacijos strategines kryptis, nustato sékmés rodiklius ir toliau iesko
galimybiy (EC, 2004). Inovacijas ypac sunku valdyti ir i$matuoti, o norint tai daryti
gerai — reikalinga disciplina.

Inovacijy vadybos sistema galima pristatyti A. T. Kearney ,,Inovacijy namo“ pa-
vyzdziu (zr. 7 paveikslg). Inovacijy stoga sudaro jmonés inovacijy strategija, kuri
kyla i§ inovacijos organizavimo ir kultros jmonéje ir nulemia, kokios inovacijos yra
ar bus vykdomos. Vykdymas neapsiriboja vienu etapu - inovacijy vadyba turi vykti
visg inovacijos gyvavimo ciklg ir netgi jam baigusis, t. y. sklandziai pradéti naujy
inovacijy jgyvendinimg. Inovacijy gyvavimo laiko vadyba apima idéjy generavi-
mo ir atrinkimo etapg, produkto / proceso vystymo (kirimo) etapg bei jvedimo j
rinkg ir tolesnio tobulinimo etapa.

Procesai, numatyti inovacijy namo piramidéje, nevyks, jei neturés tvirto pagrin-
do. Kiekvienoje inovatyvioje organizacijoje yra baziniy arba pamatiniy vertybiy,
kurios leidzia pradéti ir vykdyti inovacijy procesa. Juos sudaryty jmonés disponuo-
jami istekliai — materialinés vertybés, jmonés darbuotojai, jgytos zinios ir patentai
ar licencijos bei nuosekliai vykdomi vadybiniai atskiry sri¢iy procesai — persona-
lo vadyba, ziniy ir know-how vadyba, projekty ir programy vadyba, finansiniy iste-
kliy vadyba, kontrolé. Sie procesai glaudziai susije su inovacijy proceso etapy vadyba
ir sudaro jungting inovacijy vadybos sistemga.

P. Drucker (1987) taip aiskina inovacijy vadybos organizavimo ypatybes: pirma,
inovacijos turi buti patrauklios ir teikti nauda vadovams; antra, inovacijy poreikio
svarba turi bati apibrézta ir visomis priemonémis komunikuota jmonés darbuoto-
jams; trecia, turi bati sudarytas inovacijy jgyvendinimo planas.

Japony mokslininkai Nonaka ir Takeuchi (1995) iSplété P. Drucker apibrézima
ir pasitlé penkias kertines salygas, kurios, jy manymu, leidzia organizacijai kurti
zinias. Tai buty : 1) organizacijos siekiai - strateginé Ziniy kirimo svarbos
organizacijai vizija ir jos komunikavimas tarp organizacijos personalo; 2) autono-
mija - butinybé suteikti organizacijos nariams salygas veikti nepriklausomai, moty-
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Inovacijy
strategija
N

Inovacijy organizavimas
ir kultara organizacijoje

[ ]
Inovacijy gyvavimo laiko vadyba

Produkto, Jvedimas j rinkg
proceso Tolesnis

vystymas tobulinimas

Idéjy
vadyba

Inovacijas leidZiantys vykdyti procesai ir resursai
(t. y. personalo vadyba, Ziniy vadyba, projekty ir programy
vadyba, finansy vadyba, kontrolé)

7 PAV. A.T.Kearney ,Inovacijy namas”
saltinis: Diedrichs ir kt., 2006

vuojant jy naujy ziniy kiirimg atrandant naujus ir nelauktus ziniy produktus; 3) ne-
pastovumas ir ,karybinis chaosas® - veikia, kai organizacijos nariams yra
leidziama atsakyti ir priimti ambicingus sprendimus, kurie kyla i$ jy aplinkos, kai
yra lauzoma rutina, jprociai ir greitinamas ziniy kiirimo procesas (jmonés vadovai
kartais ty¢ia inicijuoja chaosg, kad sutelkty organizacijos narius kirybiniams prover-
ziams, ir rasti netipiniy krizés sprendimo btudy); 4) informacijos perteklius -
»informacinis persidengimas“ tarp atskiry organizacijos vienety, vykdant bendrus
projektus, kuriant bendras projekty komandas ar vykdant strategine rotacija tarp
atskiry padaliniy; 5) jvairiapusiS$kumas - plokscios ir lankscios struktaros, ku-
rios atskiri vienetai privalo bati susije informaciniais srautais, kad susidoroty su su-
deétingos aplinkos isstkiais, karimas.

Europos Komisijos (2004) atliktas tyrimas atskleidé, su kokiais sunkumais su-
siduria jmoneés, vykdancios inovacijy valdymo procesus. Pagrindiniai sunkumai
tai, kad néra pakankamai laiko, pinigy ir motyvacijos. Kita problema - jmonéje
néra inovatyvios kultiiros. Kaip dar viena stabdanti inovacijas klititis minimas ne-
apibréztumas rinkoje, konkurencinéje kovoje atéjus su inovatyviais produktais bei
jmoniy savo inovatyvios veiklos neatpazinimas jmonés viduje ir netaikymas jai spe-
cifiniy vadybos metoduy. Prie kity kliti¢iy jvardijama biurokratiné masina, menkas
vadovy inovatyviy technologijy supratimas, nenoras dalytis zZiniomis. Su panasiais
sunkumais susiduria ir Lietuvos jmonés. Karybinés minties vystymosi ir naujoviy
jdiegimo procesai jmonése reikalauja tvirto pagrindo - organizacijos kultiros, jos
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vertybiy ir normy sistemos, kur ypatingas vaidmuo tenka toje jmonéje dirbantiems
zmonéms (Poskiené, 2006), ir tik karybiné bei ziniy kultara paremta organizaci-
ja gali skatinti atsirasti inovacijas i$ vidaus. Nagrinédama organizacijos kultarg ir
inovacijas A. Poskiené (2006) pateiké duomeny, kad darbuotojams, siekiantiems
inovacijy ir pasikeitimy verslo jmonése, daugiausia turi jtakos jy paciy motyvacija
(5 atvejai i§ 6). Antrojoje vietoje — bendra jmonés politika inovacijy klausimu ir
vadovavimas. Deja, taciau Lietuvos vadovy kompetencija taikyti ir naudoti moty-
vacijg yra viena i$ silpniausiy jy kompetencijy. Pagrindinis verslo ijmoniy vadovy
taikytinas motyvavimo budas - piniginis skatinimas, kai kuriy darbuotojy net néra
laikomas stimulu, vercianciu juos imtis sudétingy uzduociy. Vadovy ypatingas no-
ras taikyti piniginj atlygj kaip motyva daznai tampa manipuliavimo priemone ir
toks motyvas praranda savo stimuliuojamajj vaidmenj (Diskiené ir kt., 2008). Kiti
veiksniai, kuriuos uzsienio autoriai apibrézia kaip kirybinés organizacijos pama-
tus — darbuotojy jtraukimas, tolerancija, pasitikéjimas, atvirumas poky¢iams ir kt.
Lietuvos jmoniy vadovy tik pradedami suprasti, ta¢iau ir toliau bendroje vadovy
kompetencijy skaléje vyrauja centralizuotas vadovavimo stilius, sprendimy ir atsa-
komybés prisiémimas i$ virSaus, perdéta kontrolé (Diskiené ir kt., 2008). Vidiniai
jmoniy Saltiniai néra panaudojami inovacijoms kurti, be to, tie potencialis $altiniai
neturi nei vadovybés palaikymo, nei néra skatinami vidinés organizacijos kultaros,
ir nematoma motyvy, kodél tai turéty daryti. Tiek Lietuvos statistikos departamen-
to (toliau - LSD) (2008), tiek Adekola ir kt. (2008) atlikti tyrimai prie veiksniy,
trukdanciy inovacinei veiklai, nurodo kvalifikuoto personalo (nepakankamo issila-
vinimo) tritkuma, kuris $alia riboty finansiniy istekliy, dominuojanciy rinkos lyde-
riy ekspansijos tampa pagrindiniu jmoniy inovacinés veiklos stabdziu (Binkauskas,
2009).

Kiek kitokios nuomonés apie inovacijy vadybos perteikimg yra Wordenweber ir
Wickord, kurie mano, kad inovacijy vadybos tikslai ir taikymas yra aiskas ir lengvai
perteikiami. Jy manymu, inovacijy vadybos metodai ir instrumentai dél to, kad yra
kompleksiniai, palengvina inovacijy jvedimg ir jgyvendinimg jmonéje. Pavienius
komponentus galima integruoti j imonés veikla, o sudétingesnius kuriam laikui, kol
atsiras adekvati pritaikymo galimybé, atidéti. Tac¢iau kad inovacijas valdyti paprasta,
mano tik nedaugelis mokslininky. Vadovauti mokslinéms inovacijoms yra santyki-
nai sunku. Tyrimai yra akivaizdziai neapibrézti. Viena, j tyrimus gali jsitraukti daug
grupiy, jy gali buti net ne jmonéje, ir isreiskia kompetencijas, kurios i§ pradziy atro-
do tolimos nuo jmonés reikaly. Kita, organizuojamos inovatyvios grupés turi atitikti
jmoneés prioritetus, apibréztus darbo vienetus, privalo buti stabilios (Shinn, 2006).
Borras (2004) pateikia penkis kertinius inovacijy sistemos vadybos tikslus: suma-
zinti netikrumg, vadovauti konfliktams ir kooperavimuisi, teikti iniciatyvas, kurti
kompetencijas ir apibrézti savos sistemos ribas.



38 UNIVERSITETO INOVACINIO POTENCIALO FORMAVIMO MECHANIZMAS

Jordan (2006) mano, kad strategija turi lydéti struktara, ir pateikia 12 moksli-
niy tyrimy pavyzdziy priklausomai nuo tyrimy trukmeés ir pranasumy radikalumo.
Jos manymu, tyrimy organizacijy jvairumas nulemtas dviejy dedamuyjy: strategijos
ir struktaros. Jordan mano, kad reikalinga teorija apie moksliniy tyrimy diversifi-
kacijg, ir pagrindzia, kodél moksliniams tyrimams turi bati vadovaujama. Pirma -
mokslas yra svarbus industrinémis inovacijomis ir visuomenés tikslams, kad jis buty
ignoruojamas; antra - ziniy produkcija keiciasi ir esamos sukurtos réminés vadybos
konstrukcijos nebeatitinka pasikeitimy; moksliniai tyrimai, ypa¢ fundamentalieji,
tampa sékmingy industriniy inovacijy pagrindu ir siekia visuomeneés tiksly.

Taip pat yra prielaidy, kad diversifikacijos teorijos, tinkancios kitoms organizaci-
joms, netinka MTTP ir fundamentiniams bei taikomiesiems tyrimams. Pirma - va-
dovai tyrimo organizacijose i§ esmés skiriasi nuo tipiniy vadovy laikinose jmonése
ir visuomeninése biurokratinése jstaigose, i$ ty esminiy skirtumy paminétinas, pvz.,
pozitris | motyvacija, kuris tarp mokslininky btina visai ne piniginis, kitas skirtu-
mas — laikas gauti sékmingus rezultatus gali bati labai ilgas ir neprognozuojamas,
o veikla - rutininé ir besikartojanti. Antra - tyrimai vis dazniau pavedami skirtin-
giems vienetams, tvarkomi arba uz jmoniy riby, arba per specialius tyrimy konsor-
ciumus ar globalius aljansus. Trecia — kadangi labai daug nestabiliy tyrimy, reikia
juos grupuoti, o tai yra sunku suvaldyti.

Rammert (2006) papildo inovacijy diversifikacijos teorija. Apraso modernios
socialinés ziniy visuomenés pasiskirstyma horizontaliu lygiu ir Ziniy gamybos jtvir-
tinimg skirtingose sferose (ekonominéje, valstybinéje ir mokslinéje), o moksliniy
ziniy procesas yra sutelktas specialiose visuomenés srityse: akademinéje srityje
universitetuose ir moksliniuose institutuose, jgyjant auksta institucijy autonomi-
ja ir savivalda, gali buti apibidinama kaip fokusuojanti j fundamentinius tyrimus;
pramonés ziniy karimas vykdomas specialiuose tyrimy ir plétros departamentuose
ir pramonés tyrimo institutuose ir yra stipriai orientuotas j taikomuosius tyrimus
ir laikosi technologiniy trajektorijy bei pramonés lauky ($aky). Ziniy specializacija,
globalizacija kuria atskiry subsistemy (ekonominés, valstybinés ir mokslinés) koor-
dinacijos problemas. Paprastai funkcijos yra adaptuojamos vienose organizacijose ir
integruojamos j kitas, funkcinés specializacijos tarp mokslo, pramonés ir valstybés
susipina ir funkcinés sritys tarp moksliniy discipliny, pramonés $aky ir politikos
netenka savo iSimtinio pobudzio.

Kuriant inovacijy valdymo sistemg jmonéje reikia uzsitikrinti vadovybés para-
ma, galvoti apie ateit], jdiegti inovacijy kultira jmonéje, formuluoti strategija, kuri
skatinty inovacijas, ir nuolatos diegti inovacijas.
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1.4. Inovacijy proceso i$orinés ir vidinés aplinkos veiksniai

Zmonés yra aktyvils stebétojai to, kas vyksta aplinkoje, kurioje jie gyvena. Jie kei¢ia
ta aplinkg ir yra kei¢iami tos aplinkos, kurioje gyvena ir per kurig sprendzia apie
savo organizacijy prioritetus (Ahmed, 1998). Inovacinius procesus kuria ir jgyvendi-
na jmongés, kuriose dirba darbuotojai, kurios apriipintos materialiniais ir finansiniais
istekliais, kad galéty jgyvendinti inovacijas, tarp darbuotojy ir vadovybés dalijamasi
informacija. Jmonés turi savo tikslus, atlieka tam tikras savo misijas, vadovaujasi
jprastomis normomis, t. y. turi savo kulttra. Visa tai - vidiné aplinka arba vidiniai
veiksniai, turintys jtakos inovaciniams procesams. Taip pat jmoné turi atsizvelgti i ja
supancig aplinkg ir pagal tai nustatyti savo struktira.

Lawrence ir Lorsch nustaté, kad kuo nepastovesné (kintanti) iSoriné organiza-
cijos aplinka, tuo lankstesné ir maziau formalizuota yra organizacijos struktira.
Mintzberg ir Child (cituojami Stoner ir kt, 2000) mano, kad pacios organizacijos
gali daryti jtaka savo aplinkai arba pasirinkti tokia aplinka, kuri geriausiai atitik-
ty ju struktiirg. Imonés darbuotojai gyvena savo $eimose, jmoné palaiko dalykinius
santykius su savo tiekéjais ir klientais, laikosi jstatymy, naudojasi technologijomis,
gauna idéjy ar pasitlymy i$ mokslo jstaigy, jos veiklos rezultatais naudojasi zmoneés,
$alia jmonés veikia konkurentai - tai i§oriné jmonés aplinka, kuri taip pat veikia ino-
vacinius procesus. Kartu paémus - tai inovacijy sistema (Freeman, 1987; Edquist,
1997; Etzkowitz ir Leydensdorff, 1997; Hage ir Hollingsworth, 2000), kuri per kul-
targ, politinius ir teisinius aspektus stipriai veikia mokslininky ir tyréjy galimybes
atlikti tinkamas inovacijas bei kurti pazangias technologijas. Inovacijy sistema — tai
platus spektras moksliniy jstaigy, su plac¢iomis galimybémis rinkti ir skleisti moks-
lines Zinias, bandyti ir eksperimentuoti, tobulinti technologijas, mokyti (Kuhlman,
Shapira, 2006). Nagrinédami vienos i§ inovatyviausiy pasaulio valstybiy Suomijos
fenomena, Schienstock ir Tulkki (2001) i$ atsilikusios ir tradicine pramone besire-
miancios Salies tapti pasauline inovacijy lydere, pazymi daugelj socialiniy ir kulta-
riniy veiksniy, nulémusiy nejtikéting pasikeitimg. Tai Suomijos atvirumas naujoms
technologijoms, technonacionalizmas tarp Suomijos inzinieriy, verslumas ir globali
orientacija. Svarbus taip pat artimi universitety, verslo, tyrimy instituty rysiai, tei-
kiantys galimybe jungtis j klasterius. Salia to — suderinta ir aktyvi inovacijy rémi-
mo politika, kuri stiprina i$silavinusiy asmeny didéjima, suformuoja tyrimy finan-
savimo fondus, stiprina verslumo dvasig visuomenéje. Van Waarden ir Oosterwijk
(2006) atlikti komunikacijy ir biotechnologijy pramonés tyrimai Olandijoje, Aus-
trijoje ir Suomijoje taip pat nagrinéjo iSorinés ir vidinés aplinkos poveikj sékmingai
ar maziau sékmingai vystyti inovacijas tose $alyse. Jie nurodo $esis veiksnius, kurie
formavo $aliy inovacines sistemas ir atvéré kelius placioms inovacijoms. Tai baty:
1) organizuoti dalyviai; 2) tarpusavio rysiai ir priklausomybé; 3) nauda ir suintere-
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suotumas; 4) idéjos, zinios, kompetencija; 5) iniciatyva; 6) institucijos, kuriancios
socialine sistemg.

Tyrimai, nagrinéjantys politinius-teisinius, ekonominius, socialinius ir technolo-
ginius inovacinés aplinkos veiksnius, buvo atlikti ir Lietuvos mokslininky. Daujotis
ir kt. (2006) bei Jucevicius ir kt. (2007) nagrinéjo inovacijy aplinkos politinius ir
teisinius aspektus Lietuvoje ir lygino su kity ES valstybiy politine teisine bei ekono-
mine aplinka, Grundey ir kt. (2008), Adekola ir kt. (2008) tyré institucinés politikos
ir elgsenos poveikj verslumo dvasiai puoseléti Lietuvoje, Diskiené ir kt. (2008) nagri-
néjo vidinés aplinkos veiksnius akcentuojant Lietuvos vadovy pozitrj j vykstancius
procesus. Poskiené (2006), Girdauskiené (2007) nagrinéjo organizacijos kultaros
jtaka inovatyvumui organizacijoje, Snieska ir Draksaité (2007) tyré ziniy, gaunamy
i$ iSorés (outsourcing) poveikj $alies jmoniy konkurencingumui, Kersys (2008) tyré
ekonominiy veiksniy jtaka inovacijoms versle, Binkauskas (2009) nagrinéjo inovaci-
jy ir technologijy plitimo kanalus ir mokslinio potencialo ribojimus.

ISorinius veiksnius buty galima sugrupuoti j tokias stambias grupes: politiniai
ir teisiniai, ekonominiai, socialiniai, technologiniai (techniniai) (Stoner ir kt., 2000;
Jakubavicius ir kt., 2003; Hunger ir Wheelen, 2007). Jakubavicius ir kt. taip pat sitlo
juos papildyti rinkos grupe.

Politiniai ir teisiniai veiksniai arba visuomenés veiksniai, kurie turi jtakos inovacijy
procesams - tai valstybés vykdoma ekonominé politika ir jos pozitiris j inovacine veik-
la. Tai jos sukurti jstatymai, taisyklés ir normos, kurios veikia inovacing veikla, pvz.,
patenty jstatymas, nusakantis jmoniy ir universitety Zaidimo taisykles (Chaminade ir
Edquist, 2006), antimonopolinis jstatymas, $vietimg reguliuojantys jstatymai, mokes-
¢iy jstatymai. Reikia jvertinti, kokie dar jstatymai reglamentuoja inovacing veikla, kaip
jie skatina ar stabdo atitinkamos verslo srities inovacinés veiklos plétojima: mokesciy
sistema, muitus, vartotojy teisine apsauga, uzsienio investicijas. Be to, turi bati jverti-
nami politiniai procesai ne tik savoje $alyje, bet ir kitose, ypac tose, su kuriomis ben-
dradarbiaujama jgyvendinant inovacine veiklg. Cia labai svarbus vaidmuo tenka poli-
tinés padeties ir tarpvalstybiniy santykiy stabilumui, nes konfliktai gali sukelti inovacinés
veiklos neapibréztumg ir netikrumg (Jakubavicius ir kt., 2003). Lietuvai, kaip Europos
Sajungos narei, svarbu jvertinti teisinius bendrg $aliy nariy veiklg reglamentuojancius
dokumentus, atsizvelgti i i$ ¢ia kylancius is$ukius, pvz., atsizvelgti j Didziosios Brita-
nijos ir Vokietijos jstatymus, reglamentuojancius studenty, i$ to skaic¢iaus doktoranty,
i kity ES $aliy priémima j DidZiosios Britanijos ar Vokietijos universitetus. Rengiant
inovacinés veiklos plana nagrinéjama politiné padétis ir méginama ja prognozuoti
bent jau tam tikram laikotarpiui. Taip pat atsizvelgiama j tai, kad inovaciné veikla ne-
priestarauty jstatymams ir norminiams teisés aktams.

Ekonominiai veiksniai — uzimtumas, konkurencingumas, priéjimo prie kredita-
vimo $altiniy galimybés, taip pat kredity kaina, rinkos potencialas ir augimas, varto-
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tojy pasitikéjimo indeksas, kainos, atlyginimai, prekybos balansas ir kt. Ekonominés
aplinkos pasikeitimas vieny jmoniy inovacinei veiklai gali bati didelis pranasumas,
kai kita veikla uzsiimanc¢ioms jmonéms gali sukelti rimty bédy ir privers nutraukti
inovacine veikla. ISorinés aplinkos ekonominei analizei skiriamas démesys ir priimant
sprendimus, kokioje konkrecioje vietoje toliau vystyti inovacijas, ar jas testi, ar perkelti
i kitas rinkas (Zedtwitz ir kt., 2004). Ekonominei aplinkai skiriama daug démesio,
o sékmingai veikianc¢ios organizacijos nuolat prognozuoja galimus variantus, stebi
pokycius, reaguoja j prognozes ir pasikeitimus visg inovacines veiklos laikotarpj.

Socialiniai veiksniai, juos Fahey ir Narayanan (cituojami Stoner ir kt., 2000) skirs-
to i tris pagrindines kategorijas: demografija, gyvenimo stilius ir socialinés vertybés.
Hunger ir Wheelen (2007) papildo tokiomis: vartotojy aktyvumo lygis, pensijiniai
planai ir terminai, sveikatos apsauga, issilavinimo lygis. Socialiniai veiksniai, tarp
kuriy vyrauja: nuostatos, gyvenimo vertybés, tradicijos, religija, politinés pazitros,
issilavinimas ir kt. labai stipriai veikia inovacinés veiklos rezultatus ir patj proce-
sg — ar uzteks pakankamai i$silavinusiy darbuotojy vykdyti inovacijas, ar inovacijos
pritaps $alyje, kurios socialinés vertybés yra prie§ingos, nei tos, kurias sitlo, taip
pat ar jmanoma organizuoti jmonés darbg taip, kaip nori vadovas, jei paprociai ir
vyraujanti kultira mano priesingai. Taip pat svarbu jvertinti pasikeitusia socialine
aplinka, kai produktas yra jdiegiamas j kitas rinkas, kuriose yra kitokie kultariniai,
religiniai paprociai.

Technologiniai (techniniai) veiksniai — naujos technologijos, ateities technologi-
jos, radikalios technologijos, pagerinti procesai bei mokslo pazanga, kuri daro po-
veikj inovacijoms organizacijoje. Technologijos lygis placiuoju pozitriu visuomenéje
ar atskiroje pramonés $akoje lemia, kokios prekeés ir kokiais kastais bus gaminamos,
kokia technika ir gamybos procesai bus naudojami. Inovacinés veiklos efektyvuma
labiausiai lemia technologiniai pasikeitimai, nuolat vykstantys iSorinéje aplinkoje.
Naujy produkty evoliucija sudaro naujas produkty karimo galimybes, taciau sukelia
ir naujy pavojy jmonéms. Galimybé - kai jmoné disponuoja paZangia technologija ir
gali jg pritaikyti gamyboje. Pavojus — kai ta technologija disponuoja ir konkurentas.
Plétojant bazines ir pazangias technologijas dél patiriamy islaidy svarbu isnaudoti
bendradarbiavimg su kitomis jmonémis, mokslininkais institutuose ar universitetuose
(Wordenweber ir Wickord, 2008). Nejvertinus minéto veiksnio, inovacinés veiklos
rezultatas gali tapti nekonkurentiskas, pasenti dar net nepradéjus serijinés gamybos.
Itin daug reik§més inovacinei veiklai turi intelektualinis potencialas ir informacija.
Hunger ir Wheelen (2007) prie technologiniy veiksniy dar priskiria tokius: bendras
salies jmoniy pozitris j naujas technologijas, naujy technologijy perkélimo i$ la-
boratorijy j gamyba lygis, nasumo padidéjimas automatizacijos ir modernizacijos
déka, telekomunikaciné infrastruktira, hakeriy aktyvumas. Kaip pazyméjo Europos
Komisija (2004), Zinios didéjanciu pagreiciu suvokiamos kaip preké. Jos jpakuoja-
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mos, perduodamos ir parduodamos tokiais btidais ir priemonémis, kuriy anksc¢iau
net nebuvo. Informaciniy technologijy pazanga leido sumazinti ziniy saugojimo ir
perdavimo islaidas.

Rinkos veiksniai (pagal Jakubaviciy ir kt., 2003) apima inovacinés veiklos produk-
tus ar paslaugas, jy kaing ir kiekj, rinkos imluma, padétj konkurenty atzvilgiu ir kt.
Nagrinéjant $iuos veiksnius taip pat svarbu jvertinti ir galimus aljansus su tiekéjais,
klientais ar net su konkurentais, surasti alternatyvius galimus tiekéjus. Inovacinio
proceso eigoje atliekant rinkos ir rinkodaros tyrimus analizuojami rinkos veiksniai.

Salia i$oriniy veiksniy, lemianciy inovacijy procesa, ne maziau svarbiis ir vidiniai
veiksniai. Vidiniy veiksniy jtaka inovacijy procesui yra skirtinga atskirose proceso
dalyse. Idéjy generavimo ir atrankos etapuose akcentuojamas kirybiskumas ir is jo
plaukiantys veiksniai, kurie skatina atsirasti karybiskuma (Proctor, 2006; Bessant ir
Tidd, 2007; Drucker, 1987; Poskiené, 2006), o idéjy jgyvendinimo etape svarbiais
faktoriais tampa lyderiavimo, komandy sutelktumo ir valdymo, komunikavimo,
plataus akiracio veiksniai. P. Drucker novatoriy apibaidino kaip asmenj, kuris dir-
ba siaurame tunelyje, susitelkes ties savo tyrimu, nematantis, kas vyksta kituose tu-
neliuose, o kg jau kalbéti apie pavirsiy, todél inovacijy jgyvendinimo etape svarbu
parinkti tinkamus Zmones, uztikrinti nuolatinj jy rysj, turéti informacija i$ iSorinés
aplinkos, uztikrinti salygas ir organizuoti jmonés organizacine kultirg taip, kad lai-
ku, su esamais iStekliais inovacijy procesas vykty be trukdziy.

Jakubavicius ir kt. (2003) sitlo vidinius veiksnius skirstyti j keturias grupes, tai
buty 1) organizacijos kultiira; 2) istekliai; 3) personalas; 4) informacija, ta¢iau neis-
skleidzia, kokios smulkesnés dalys patenka j $ias grupes. Isaksen ir Tidd (2006) pa-
teikia daugelj veiksniy, kurie veikia kiirybiskuma formuodami jmonéje organizacinj
klimata, palanky atsirasti, plétoti ir jgyvendinti inovacijas. Jie skiria tokius veiksnius:
organizacijos misija ir strategija, organizacijos struktara ir dydis, valdomos techno-
logijos ir istekliai, veiklos salygos, individy jgudziai ir gebéjimai, vadovybés elgesys,
organizaciné kulttra, vadovavimo jgudziai, politikos ir procediiros organizacijoje,
individy poreikiai, motyvai ir darbo stilius. Kartu sudarydami organizacijos veiklos
klimatg per organizacinius ir psichologinius procesus, atsizvelgiant j iSorines salygas,
$ie veiksniai turi jtakos individy ir visos organizacijos veiklai. Nustatyti ir jvertinti
vidinius veiksnius svarbu ir atliekant strateginj kiekvienos organizacijos valdyma.
Vertinant iSorinius veiksnius galima nustatyti organizacijos galimybes ir grésmes, o
vidiniy veiksniy jvertinimas (skenavimas) reikalingas norint nustatyti organizacijos
vidinius strateginius veiksnius, t. y. organizacijos stiprybes ir silpnybes, kuriy supra-
timas leidzia jvertinti, ar organizacija sugebés pasinaudoti vidiniais pranasumais ir
ar pajégs iSvengti grésmiy (Hunger ir Wheelen, 2007).

Daugelio mokslininky vienu i$ svarbiausiy vidiniy veiksniy, netgi pripazjstamas
lemtingu, yra lyderio vaidmuo Ziniy generavimo, jsisavinimo ir vadovavimo proce-



Inovacijy proceso teorinis interpretavimas 43

suose (Drucker, 1987; Mohrman ir kt., 2006; Kuratko ir Hodgetts, 2007 ir kt.). Ly-
giai taip pat svarbu uztikrinti dalyviy komunikavimo rysius. Tam reikia stiprinti tiek
ziniy vadybos, tiek komunikavimo tinklus jmonés viduje. Moksliniuose tyrimuose
antrepreneri$kas vadovas kuria tokius tinklus organizuodamas konferencijas, susi-
jusius pasitarimus, redaguodamas specialiy mokslo zurnaly susijusias sritis, rem-
damas naujus intelektinio darbo budus, drasindamas kurti technologiskai naujus
produktus, ir apskritai - vadovauja skatinant mokslines Zinias ir inovatyvias idéjas
(Mohrman ir kt., 2006).

Kaip pagrindine organizacijy kulttiros ir ypac inovaciniy organizacijy veiklos sa-
lyga mokslininkai i$skiria kiirybing aplinkg, kuri yra inovacijy $altinis. Mokslininkai
skiria tris kairybiSkumo modelius: a) dedamyjy daliy asmeninio kiirybiskumo, kurio
sudedamosios dalys bty ekspertizé, kiirybinio mastymo jgadziai ir vidiné veiklos
motyvacija; b) nuoseklusis modelis, pagal Wallas (1926, cituojamas Nijstad ir Stroe-
be) ji sudaré keturios dalys — pasirengimas, inkubacija, iliuminacija ir patvirtinimas.
Kiti mokslininkai §j etapa suprastino iki dviejy - idéjy generavimo ir idéjy patikri-
nimo bei dar kiti iki trijy etapy: problemos identifikavimo, problemos sprendimo ra-
dimo ir sprendimo jgyvendinimo; ¢) idéjy paieska asociatyviosios atminties pagalba
(Nijstad ir Stroebe, 2006). Karybinj mastyma kaip galimybe susidoroti su problema,
kaip naujy atradimy ir naujy rysiy galimybe mokslininkai nagrinéjo labai seniai ir
nuosekliai.

Apibendrinant vidiniy veiksniy struktiirg salygiskai buty galima juos suskirstyti
j dvi stambias grupes: 1) organizacijos kultara ir 2) iStekliai.



2. UNIVERSITETU TRECIOJI MISIJA:
PRIELAIDOS IR ISTORINE ALTERNATYVA

Globalioje aplinkoje vykstantys pokyciai yra susije su giléjanc¢ia ekonomikos glo-
balizacija ir intelektualizacija, hiperkonkurencija, kardinaliai besikei¢ianc¢iu ziniy ir
informacijos vaidmeniu, inovaciniy technologijy taikymo masto augimu, didéjanciu
démesiu aukstajam issilavinimui bei didéjanc¢iomis investicijomis j mokslo tyrimus
ir ugdymg. Sie poky¢iai turi reik§mingg jtakg ir viesojo sektoriaus institucijy trans-
formacijai, susijusiai su institucijy funkcinés veiklos, valdymo ir darbuotojy vaid-
mens pokyciais, reik§mingu restruktarizavimu, vies$yjy paslaugy srities tobulinimu,
inovacijy diegimu (Binkauskas, Diska, 2011). Globalizacijos lemiami socialiniai ir
ekonominiai pokyciai daro spaudimg $aliy konkurencingumo lygiui ir lemia $aliy
aukstojo mokslo politika. Reikia identifikuoti - kas yra arba kas naujai yra universi-
tetai Siuolaikiniame globaliame pasaulyje ir kokia jy vieta misy visuomenéje (Rinne
ir Koivula, 2005)?

Nepaisant fundamentiniy pokyc¢iy visuomenéje, universitetai su savo ilgaamzé-
mis tradicijomis yra viena i$ nedaugelio institucijy, kuri i§saugojo savo esmines cha-
rakteristikas ir statusa visuomenéje. I$ tiesy tik dvi panasios senovinés institucijos
liko tokios kaip universitetai — tai Baznycia ir valstybé. Europietiski ar vakarietiski
universitetai apibudinami kaip reikalaujantys atskyrimo tarp teorijos ir praktikos,
elitarizmas, pabréztinas autonomijos supratimas, abejingumas ar nuosalumas, kurie
galbut suprantami kaip universiteto tapimu ,,stiklo boksto“ institucija. Nei globa-
lizacija, nei ziniy visuomené nepajégios greitai suardyti Sios suvoktos universitety
pozicijos (Rinne ir Koivula, 2005). Steve Fuller (2005) jrodinéja, kad universitetai
atstovauja nejvykdomam idealui, kuris niekada nebuvo ir nebus realizuotas ir kurio
uzduotis buvo kazkg pateisinti — ypac per ,,aksominiy pirstinaiciy poZiurj“ jamzZinant
elito valdymg. Taciau pokyciai vyksta universitetuose ir keicia jy veikla, nors i pir-
mo zvilgsnio institucijy esmé tarsi lieka nekintama. Clark (1998) yra pazyméjes, kad
esami universitetai turi subalansuoti tradicines vertybes su naujaja aukstojo mokslo
kultara. Universitetai yra unikalts savo institucine misija, jy organizaciné struktara
kilusi dar i$ viduramziy, jie turi savo tradicijas ir unikalig istorijg. Jie jsitvirtine savo
regiono aplinkoje, o per pastaruosius paskutinius du Simtmecius tiesiogiai susije¢ su
nacionaline valstybe. Taciau $iandien universitetai susiduria su europiniu ir globa-
liu vystymusi. Sis vystymasis lauzo nacionalines (politines, socialines ir kultirines)
sienas. Tradicinis pozitris j universitetus jaucia didziulj spaudimg. Taciau aplinkos
poky¢iai dar nereiskia jy automatinio poky¢iy atsiradimo universitetuose. Poky¢iai
universitetuose jvertinami, interpretuojami, j juos reaguojama (de Wit, 2011). Taciau
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net ir i§gyvendami permainy laikotarpj universitetai lieka spresti svarbiy ir jvairia-
pusisky uzdaviniy - rengia auksc¢iausios kvalifikacijos specialistus, perduoda Zinias
ateities kartoms, uztikrina intelektualy, dvasinj ir ekonominj visuomenés vystymasi.
Mikalauskas ir Svagzdiené (2008) taip jvardija universiteto verte visuomenéje:

« universitetas yra reik§minga socialiné, valstybiné ir asmeniné vertybé;

« universiteto veiklos rezultatas — parengtas auksc¢iausios klasés specialistas yra

universiteto kokybés charakteristika;

« universiteto veikla, atsizvelgiant j visuomenés, valstybés, rinkos reikmes, ska-

tina konkreciy objekty ir subjekty saveika;

 universitetas yra vieninga visuma, susijusi su konkreciais vartotojy porei-

kiais. Kartu pagal struktiirg ir tikslus universitetas yra pakankamai sudétingas
socialinis institutas.

Kai kurie mokslininkai mano, kad, turédami ilgg istorine patirtj, skleisdami
iSsimokslinimg ir Zinias visuomenéje, mokydami jos elitg, iki pastarojo laiko uni-
versitetai nebuvo matomi kaip ekonominés pazangos varikliai (Shattock, 2005), o
Europos Komisija savo komunikate 2005 metais pabrézia tokias pagrindines kliatis
universitetams prisidéti prie Lisabonos strategijos tiksly jgyvendinimo: 1) vienodu-
mas — dauguma universitety sitilo tas pacias vieno dalyko programas bei tradicinius
metodus, pritaikytus geriausiai besimokanciyjy grupei, o neatitinkantieji etaloninio
pavyzdzio atsiduria uzribyje; 2) izoliuotumas - aukstasis mokslas Europoje yra la-
bai nevienalytis, skiriasi taisyklés ir kalbos. Aukstasis mokslas daugiausia atskirtas
nuo pramonés dél riboto keitimosi ziniomis ir mobilumo. Dauguma universitety
yra labai priklausomi nuo valstybés ir néra tinkamai pasirenge pasaulinei konkuren-
cijai dél talentingiausiy darbuotojy, pripazinimo ir istekliy; 3) per didelis regulia-
vimas — nelankscios priémimo ir pripazinimo taisyklés sudaro klittis mokytis visa
gyvenimg ir judéti. Detali ex-ante kontrolé neleidzia universitetams greitai reaguoti
j aplinkui vykstancius pokycius; 4) per mazas finansavimas — atsiliekama nuo JAV,
Japonijos ir Piety Koréjos dél pastaryjy saliy pramonés kur kas didesnio investavimo
j mokslinius tyrimus. Dél per mazo finansavimo mazas priimamy studenty skaicius,
neuztektinas Europos darbo rinkai ir nedidelis darbo viety skaicius déstytojams /
mokslo darbuotojams, arba sunku juos pritraukti ir islaikyti. Todél, norédami islik-
ti besikeic¢iancioje globalioje aplinkoje, kuri pasireiskia studenty skaiciaus augimu,
masiniu auks$tuoju mokslu, naujomis informacinémis technologijomis, mokes¢iy uz
moksla didéjimu, studijy internacionalizacija ir prie visa to dar mazéjanciu valstybi-
niu finansavimu, universitetai arba turés prisitaikyti, arba turés uzsidaryti. Univer-
sitetai, badami ,,ziniy fabriku®, kultdros institucija, rengiancia elitinius darbuotojus,
gali greitai susidurti su realija, kad jie praranda i§skirtinuma - Zinias ir informacija
galima gauti per interneta ar TV, tyrimus ir mokymus galima vykdyti verslo jmoniy
poligonuose, vystymo ir plétojimo departamentuose bei laboratorijose. Salia to -
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kuriasi ,,pelno siekiantys“ universitetai ir ,korporacijy universitetai, kurie tampa
grésmingais tradiciniy universitety konkurentais. Kultairiniai, istoriniai ir tradici-
niai elementai nustato universitety pozitrj j santykius su iSorinémis institucijomis ir
lemia jy pozitrj j ziniy keitimasi ir technologijy perdavima. Priklausomai nuo uni-
versitety misijos transformavimosi ir naujy i$stukiy atsiradimo McCaffery pateikia
tradicinio ir naujojo (jo vertinimu) aukstojo mokymo palyginima (Zr. 4 lentele).

4 LENTELE. Tradicinio aukstojo mokymo ir naujojo aukstojo mokymo palyginimas

Tradicinis aukstasis mokymas Naujasis aukstasis mokymas
Konkurencija: su kitais universitetais Konkurencija : visur

Studentas kaip pradedantysis moksly siekéjas Besimokantysis kaip klientas (ir gamintojas)
Pateikiama auditorijoje Pateikiama bet kur

Technologija kaip kainuojanti Technologija kaip rinkos atskirtinumas
Centre — institucija Centre —rinka

18-25 mety auditorija Viso gyvenimo mokymasis

Apibréztas iSsilavinimas Viso gyvenimo mokymasis

Mode 1 Zinios Mode 2 Zinios

Imama tai, kas duodama Kursai pagal poreikj

Akademinis kalendorius I$tisus metus veikiantis universitetas
Kursai kaip 3-4 mety pajamos Kursai kaip verslo planas

Déstytojas kaip mokymosi vadovas Déstytojas kaip mokymosi palengvintojas
Mokslininkas kaip visy galy meistras Mokslininkas kaip specialistas
Multikultarinis Globalus

|vairové kaip problema |vairové kaip stiprybé

Paklusnus procesui Skatinamoji jéga — galutinis tikslas
Visuomeninis finansavimas Valdantis visg |é3y aibe / portfelj

|démi perzira Kokybés démesys

Ziniy gamintojas Mokymosi agentas

Organizuojamas pagal dalyka Organizuojamas pagal problemos sprendima

Saltinis: McCaffery, 2010

Transformavesi universitetai gali bati matomi kaip ekonominio vystymosi cen-
trai, kaip verslo inkubatoriai ar speciali brangi ziniy gamybos tinklo dalis. Moksli-
ninky ir politiky diskutuojama, ar universitety vaidmuo silpnéja ar stipréja esant po-
kyciams. Dauguma pasisako, kad jy vaidmuo ne silpnéja, taciau keiciasi. Kita vertus,
jei paZitirétume j universitetus kaip j tradicinius Ziniy gamintojus ar Ziniy neséjus, tai
yra j tradicines jy vertybes, tai turétume pasakyti, kad jy vaidmuo silpnéja (Rinne ir
Koivula, 2005).



Universitety tre¢ioji misija: prielaidos ir istoriné alternatyva 47
2.1. Universitety misijos ir vietos visuomenéje pokytis

Tradiciskai aukstojo mokslo istakos tapatinamos su Bolonijos ir Paryziaus universi-
tety atsiradimu. Viduramziy supratimu, tai buvo ne vieta, o Zmoniy grupé — prisie-
kusi studenty ir déstytojy bendruomené, susiburusi pagal gildijy sistema (Baldwin,
1996). Tokie universitetai telké mokymg ir i§ dalies mokslo Ziniy, kurios tapo to
meto kultirine jéga, kaupima, universitetai rengé daug inteligentijos atstovy, kurie
stimé priekin visg to meto gyvenimg (Tinfanavi¢iené, 2007) arba turéjo tikslg ap-
mokyti pilieciy tarnus (Rinne ir Koivula, 2005). Viduramziy universitetuose studijy
uzdavinys buvo perteikti esancias zinias ir jas jsisgmoninti. Taciau krik§¢ioniskosios
religijos doktrinos ribojo objektyviy Ziniy ir tiesos paieskas, o studentai ir déstytojai
turéjo tik patvirtinti tikéjimo tiesas, kurioms jrodyti nebuvo reikalingi stebéjimo ar
tyrimo metodai. XIX a. pradzioje B. von Humboltui steigiant Berlyno universite-
tg iSry$kéjo nauja aukstojo mokslo koncepcija, sujungianti universitete du kompo-
nentus - studijas ir moksla. Taip pat pasiekta, kad mokslo tyrimai tapty pagrindine
universitety veikla. Salia to atsirado dvi svarbios nuostatos - studenty laisvé rinktis
studijuojamg programa ir déstytojy laisvé jsitraukti j tyrimus ir kurti naujus dalykus.
Be von Humbolto, buvo ir kity mokslininky, nagrinéjusiy universitety tapatybés, juy
vietos ir misijos visuomenéje problemas. Siy mokslininky propaguotos universitety
vizijos ir misijos teorijos (1852 m. - J. H. Newman, 1923 m. — A. Flexner, 1930 m. —
J. O. Gaset, 1936 m. — R. M. Hutchins, 1943 m. - E. R. Leavis) daugiausia j universi-
tetg zvelgé kaip j visuotinio iSsilavinimo (zinijos) ar kultaros skleidéja ar neséja, kai
profesinis ar techninis isilavinimas turéty, jy nuomone, buti suteikiamas kazkur ki-
tur. K. Jaspers 1946 metais isleistame veikale sitilo j universitetus pazvelgti kaip j ty-
rimus atliekantj ir uztikrinantj visapusiska bendrajj ugdyma, taciau kartu ir teikiantj
profesinj i$silavinimg (Tinfanavi¢iené, 2007). Ilga laika iki pat XX a. vidurio vyravo
Humbolto tipo mokslo ir studijy institucijos, kurios po Antrojo pasaulinio karo i$si-
plété nuo elitinio universiteto iki masinio ir jvairiapusisko universiteto. Tac¢iau net ir
toje pacioje vakarietiskoje tradicijoje Bolonijos, Napoleono, Newmano universitety
modeliai skiriasi nuo Humbolto universitety modelio.

Kivine ir Rinne (cituojami Rinne ir Koivula, 2005) atskleidZia tris aukstojo moks-
lo sistemas: Amerikos, Vakary Europos, Siaurietiskaja. Pagal europing perspektyva
dar reikéty $ias tris grupes papildyti Ryty ir Vidurio Europos modeliu. Finansavimas,
valdymas, konkurencija visose sistemose yra labai skirtingos. Mokslininky nuomo-
ne (apibendrinant: Fugazzotto, 2010), Amerikos universitetai jau i$ karto turéjo tris
misijas: $vietimo, mokslo ir paslaugy, o Europoje ilga laika iki pat praéjusio Simt-
mecio devintojo desimtmecio buvo akcentuojamos tik dvi pirmosios universitety
misijos. Esamos $alyse aukstojo mokslo sistemos lemia, kaip jos bus modifikuotos,
susidarusios su Siuolaikiniais i§akiais.
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Daugeliu atvejy ir daugelyje $aliy j universitetus nuo XX a. pradzios buvo Zzii-
rima kaip j iSorinj ziniy $altinj pramonei. Praéjusio amziaus Se$tuoju ir septintuo-
ju deSimtmeciais posakis ,mokslas maitina technologijas“ atspindéjo visuomenés
ir verslo pozitrj i universitetus kaip i informacijos, prototipy, Zzmogiskyjy istekliy
pramonei, konsultacijy teikéjus. Pagal Elzinga (1985, cituojamas Rinne ir Koivula,
2005), teorinio mokslo era baigési astuntuoju desimtmeciu, kai prasidéjo pokyciai
link technologinés politikos, ir paskui devintuoju desimtmeciu, kai prasidéjo ino-
vacijy politika. Nuo tada, jo nuomone, universitety mokslo politikos bazé yra nebe
mokslas, bet technologijy ir inovacijy plétra. Iki Antrojo pasaulinio karo universi-
tetai turéjo santyking autonomija, ta¢iau nuo astuntojo ir ypa¢ devintojo desimtme-
¢io valstybé pradéjo kistis ir domeétis universitety gyvenimu kur kas aktyviau - imta
dométis jy veiklos efektyvumu, siejant jj su kokybe ir atskaitomybe. Tam buvo su-
kuriamos patikros sistemos ir pradéta reguliuoti darbo ir i$silavinimo paklausa. Uni-
versitetai turéjo buti ,,atsakingesni“ - tai yra paprasciausia pasitikéjimo ir tikéjimo
alternatyva, taciau faktiskai tai reiSkia autonomijos sumazinimg. Kokybés kontrolés
sistemos, kurios yra uz universiteto bendruomenés rémuy, iSorés eksperty atliekamas
mobkslo pasiekimy vertinimas - visa tai reikalinga $alies aukstojo mokslo ir studijy
lygiui, taciau tai jau ir autonomijos, kaip ji buvo suprasta iki Antrojo pasaulinio karo,
mazinimas (Rinne ir Koivula, 2005). Panas$ias iSvadas daro ir Samalavicius (2011)
apibidindamas Lietuvos aukstojo mokslo reformas: ,,...Svietimo ir mokslo ministe-
rijos dabartiné vadovybé universitety funkcionavimui taiko... organizacinj mgstymo
ir veiklos modelj. NeZabotas valdininky noras kontroliuoti ir valdyti viskg, kas vyksta
universitetuose, Sias, mentaliniu atzvilgiu palyginti autonomiskas, institucijas pavercia
ministerijos padaliniais ir jos priimamy centralizuoty sprendimy jkaitémis®.

Wissema (2009) universitety evoliucijg skirsto j tris fazes. Viduramziy ar pir-
mosios kartos universitetai, turintys artimus rysius su Bazny¢ia, buvo skirti ir krei-
pé savo veiklg pirmiausia $vietimui, jy tikslas buvo apsaugoti universalias tiesas.
Moksliniy metody ir tyrimy augimas, Renesanso ir Svietimo laikotarpius susiejes su
Humbolto tipo universiteto atsiradimu, ir laikytinas antraja universitety vystymosi
faze. Sig faze, jo nuomone, apibidino moksliniy tyrimy atsiradimas ir jy priskyrimas
universitety Svietimo ar studijy misijai. Lyginant su viduramziy universitety misi-
ja — saugoti universalias tiesas, Humbolto tipo universitetai moké studentus siekti
ziniy eksperimentuojant ir stebint. Trec¢ioji universitety fazé, budama tik pradinése
jos vystymosi stadijose, apibréziama kaip komercinis moksliniy Ziniy panaudojimas,
kaip papildoma misija $alia $vietimo ir mokslo. Tiek Humbolto tipo, tiek trecioji
universitety fazé naudoja moksla Zinioms generuoti, taciau $iam generavimui reikia
mazesnio discipliny skaiciaus nei pries tai. Tarpdiscipliniskumas atsiras ne tik moks-
lininkams bendradarbiaujant pagal skirtingas akademines disciplinas, bet ir per part-
neryste su verslininkais ir kitais dalyviais uz universitety sieny. Ankstesnis MTTP
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modelis sukeldavo inovacijas per bandymus ir klaidas, kur rinkos poreikiams buvo
mazai skiriama démesio. Wissema nuomone, antrosios fazés universitety mokslo
disciplininis organizavimas atsispindéjo per universitety organizacines struktiras —
fakultetus ar katedras. Treciojoje fazéje, be Clark jvardyty verslumo pozymiy, svar-
bus yra ir naujy administraciniy vienety kairimas, kuris atspindi tarpdisciplininius
institutus atliekancius esamas paslaugas bei per mazus vadybinius vienetus, skirtus
koordinuoti mokslininky veiklg ir operacijas. Daug universitety JAV ir Europoje lin-
ke pereiti j tre¢igjg universitety vystymosi faze, tam jie jtraukia j tyrimus mokslingus
fakultetus, suteikia papildomus mokymus doktorantiros studentams. Kontrastas
jiems — JAV koledzai, kuriy misija yra studenty $vietimo stiprinimas ar konsultacijy
teikimas (Rinne ir Koivula, 2005).

Per pastaruosius 20 mety atsirado ir paciy universitety kaip paklausos tenkintojy
misija, kurig jie atlikdavo per savo kuriamas antrines mokslines-komercines jmones,
vadinamosios startuojancios jmonés (angl. start-up). Universitetai, budami didziu-
liai Ziniy Saltiniai, jas skleidZia per tris pagrindinius polius — $vietima, mokslinius
tyrimus ir inovacijas. Jie Salia pramonés sistemos vykdomy moksliniy tyrimy savo
laboratorijose ar kituose tyrimy vienetuose vaidina svarbiausig vaidmenj inovacijy
sistemoje (zr. 8 paveiksla).

ESMINES SALYGOS
PAKLAUSA Finansiné aplinka, mokes¢iai ir
(vartotojai — galutiné, gamintojai — tarpiné) iniciatyvos, mobilumas,
polinkis inovuoti ir verslumas
PRAMONES - R SVIETIMO IR POLITINE
SISTEMA " MOKSLO SISTEMA
« Didelés kom- Taroininkai SISTEMA + Vyriausybé
panijos * larpininkai « Profesinis . Valdymas
. - Brokeriai i
. Patyrusios +—b : b r:ngl?/masw < . Mokslo ir tyri-
smulkios ir + Tyrimo svietimas my vystymo
vidutinés institutai « Aukstasis politika
imonés Svietimas ir
- Naujos, tech- mokslas
nologijomis [~ "] + Visuomeninio
besiremian- sektoriaus
cios firmos tyrimai
INFRASTRUKTURA N
o P I'
Bankai, rizikos Intelektiné nuosa- Verslo ir inova- Standartai ir e’
kapitalas vybé, informacinés cijy paramos normos
sistemos sistema

8 PAV. Inovacijy sistema pagal Kuhlman ir Arnold
saltinis: Hage ir Meeus, 2006
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Universitetams, kaip ir kitiems sistemos dalyviams, turi poveikio galutiné ar tar-
piné paklausa, jie turi ar gali veikti laikydamiesi esminiy salygy, kurias nustato vy-
riausybés ir valstybés politika. Jie tiesiogiai ar per tarpininkus bendradarbiauja su
pramonés (ekonomine) sistema, kad galéty paskleisti ar pasidalyti savo ziniomis,
kartu - atsizvelgdami j paklausg bei pramonés sistemos poreikius ir galimybes — at-
lieka tikslinius, kryptingus tyrimus. Taciau tam, kad politiné, $vietimo ir pramonés
sistemos veikty kaip vieninga inovaciné sistema, butina infrastruktira, kuri pasi-
reiskia prieinamumu prie kreditavimo ar finansavimo $altiniy, intelektualiniais i$-
tekliais ir i$vystyta informacine sistema tarp skirtingy inovacinés sistemos dalyviy,
pasireiskia per inovacijy ir verslo skatinimo sistemas bei galiojanciais standartais bei
elgesio normomis.

Jtakos sritys, kuriose universitetai gali veikti $alj ar regiong, gali bati tiesioginio ir
netiesioginio pobudzio. Strauf ir Scherer (2008) jvardija tokias jtakos sritis: regiony
ekonominis pakilimas, inovacijy ir Ziniy perdavimas, $vietimas ir mokymas, kultiri-
nis ir socialinis gyvenimas, prestiZas ir regiono identifikavimas / i$skirtinumas. Siam
tyrimui svarbiausia baty inovacijy ir Ziniy perdavimo sritis, kurioje universitety jta-
ka pasireiskia per tokius kanalus:

o ziniy ir inovacijy perdavimas per kooperacija, projektus, paslaugas;

o tolesnio $vietimo vykdymas atsizvelgiant j verslo jmoniy specifika;

« kontaktai tarp jmoniy ir studenty (pvz., per baigiamuosius darbus ar prak-

tikas);

o lektoriy iS regiono kompanijy panaudojimas déstant;

o spin-off ir start-up jmoniy rémimas;

« pataréjy (mentoriy) programos.

Cobhen ir Fields (1999), pateikdami Silicio slénio patrauklumo ir plétros analize,
pazymi socialinio kapitalo ir konkurencingumo skatinimo svarbg. Socialinis kapita-
las, jy nuomone, suprantamas kaip bendradarbiaujanti partnerysté, kuri atsiranda
regione dél verslo ir instituciniy dalyviy tiksly, susiety su specifinémis inovacijy ir
konkurencingumo aplinkybémis. Ir jei viena kazkurio regiono ekonomika yra kon-
kurencingesné, tai dél institucijy pajégumuy pagreitinti rinkos procesus, generuoti
rizika, puoseléti inovacijy kirimo elgseng tarp verslo jmoniy. Jy nuomone, kon-
kurencingumas yra politiné valia, kurios institucijos imasi, kad pagreitinty ekono-
minius tikslus. Todél tam tikros $akos jmoniy koncentracija regione gali atskiroms
jmonéms suteikti papildomg nauda dél artumo su kitomis. Tokia nauda pasireiskia
priéjimu prie specializuoty tiekéjy, issilavinusiy darbuotojy, ir dél palankios aplin-
kos, kuri padeda technologiniy ziniy sklaidai i§ vienos firmos j kita.

Bet kokiu atveju vietinés valdzios ar institucijy vaidmuo stiprinant universite-
ty poveikj regiono ekonominiam raidai yra be galo svarbus, o valstybés institucijy
veikla turi buti derinama su tradicine kultara, jos kryptinga plétra, kuri pasireiksty
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socialinio kapitalo augimu (Smilga ir Laurénas, 2005), inovacinés sistemos dalyviy
pasitikéjimu vieni kitais. Goddard (2000, cituojamas Strauf ir Scherer) mano, kad
siekdama pagyvinti universitety jtaka vietiné valdzia, be kita ko, turi:
1. pripazinti universitetus kaip regiony dalyvius ir jtraukti juos j savo ,atminties
zemélapj;
2. naudoti universiteta kaip savo ziniy saugykla:
a. tai padéty regionui identifikuoti save,
b. tai suteikty vartus globaliai informacijai, kuri atitikty jvairiy regiono ekono-
mikos sektoriy poreikius;
3. jtraukti universitetus j regiono veiksmy planus ir programas;
4. numatyti jungtiniy projekty finansavimo planus.

ISoriniai poveikiai atsirasti treciajai universitety misijai yra keli. Pirma, mazé-
jantis universitety vieSasis finansavimas ir didéjanti konkurencija gauti papildomy
1é3y, antra, pramoné nebéra nuo universitety atskirta institucija, kuriai universitetai
tik perduoda zinias ir technologijas. Pramoné egzistuoja ir stipréja jos jtaka moksli-
ninkams, o universitetai, kaip inovacijy kiréjai, bendradarbiauja kurdami Zinias ir
tampa pramonés aplinkos dalimi. Trecia priezastis yra stipréjantis vietinis ar regioni-
nis bendradarbiavimas, kai jungiamasi vykdant bendrus projektus, steigiant naujas
jmones, zadancias darba vietinei darbo rinkai, stabdant vietinés ekonomikos sgstingj
ar akseleruojant papildoma proverzj. Ketvirta — tyrimus sutelkiant ir juos konkreciai
pritaikant tikslingai naudoti kuriami ir vystomi inovatyvis regionai - Route 128,
Silicon Valley, Cambridge, Oulu ir kt. (Leydesdorff ir Etzkowitz, 2001; Laukkanen,
2003; Shatock, 2005; Kitagawa, 2005; Strauf ir Scherer, 2008).

Trecioji universitety misija gali atsirasti ir dél vadinamojo technologijy spaudi-
mo - kai universitete, kuriame geriausios salygos kurti technologijas, yra sukuria-
mos pazangios, revoliucinés ar tiesiog geresnés technologijos ir ieSkoma budy jas
testuoti rinkoje. Tai galima atlikti pardavus technologijas verslo jmonéms, kuriant
savo startuojancias jmones. Etzkowitz (2003) jrodinéja, kad universitetai yra ypac
tinkami diegti inovacijas dél didziulio Zzmogiskojo kapitalo sankaupy studenty (ku-
rie yra potencial@is iSradéjai) pavidalu, su savo infrastrukttra, mokslininky ir dés-
tytojy parama ir iniciatyva kurti naujas verslo jmones. Taciau technologijy kirimas
per savo kuriamas spin-off imones, nors ir geriausias budas technologijy perdavimui
uztikrinti, néra paprastas ir tiesinis kelias, taip pat néra sisteminis, kuriam galioja
nustatytos taisyklés. Tai gana ilgas, rizikingas ir daug pastangy reikalaujantis pro-
cesas (Aguirre ir kt., 2006). Kurdamas savo jmone universitetas turi atlikti tokius
zingsnius: 1) kurti, suprasti ir i$vystyti galimybe; 2) jvertinti $ios galimybés tikéting
ekonoming naudg, taciau jvertinti ir rizika; 3) jsigyti uztektinus isteklius, kad galéty
$ig galimybe plétoti (Reynolds ir kt., 2003).
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Sumazéjes valstybinis finansavimas skatino ie$koti iSorinio finansavimo, o tai
buvo stiprus postkis link verslumo veiklos. ] mokslo tyrimus orientuotos aukstojo
mokslo institucijos plétoja artimus rysius su pelno jmonémis, kurios siekia eksplo-
atuoti ir komercializuoti mokslininky know-how. Praktikoje tai papildomi pajamy
srautai toms institucijoms, kurios darosi reik§mingos mazéjant valstybiniam finan-
savimui. Bendradarbiavimas su pramone reiSkia, kad verslumas didéjanciai atsi-
spindi universitety darbe (Fugazzotto, 2010). Taciau jei universitetai iesko finansavi-
mo kartu su verslo jmonémis — jie praranda savo nepriklausomumg bei nesaliskumg
(Meira Soares ir Amaral, 1999). Pagal resursy teorijg — tas, kas pasitlo finansavima
(resursus) universitetui, tas ir jgyja jtaka jam (Slaughter ir Leslie, 1997), ir nors diser-
tacijos autoriaus tyrimo metu kalbintas profesorius pazyméjo, kad universitetas su
pramone bendrauja tol, kol $i nepradeda nurodinéti universitetui, kg daryti, taciau
sutiko, kad Lietuvos universitetuose, skirtingai nuo pagrindiniy pasaulio universite-
ty, finansavimo alkis vercia $io principo nesilaikyti.

2.2. Verslumas ir inovatyvumas universitetuose
ir kliatys jiems atsirasti

Darbo jvade buvo pazyméta, kad universitetams per pastaruosius kelis deSimtmecius
atsiveria nauji i§$tkiai ir naujos galimybés — neapleidus esminés i$ jy reikalaujamos
$vietimo ir mokslo misijos, tuo paciu tapti versliems universitetams, kuriantiems
ir pateikiantiems visuomenei pazangius inovacinius produktus ir paslaugas. Kartu
dar daugiau ir konkreciau prisidedant prie $alies ekonominés ir socialinés gerovés
kilimo buinant ziniy karimo $altiniu.

Verslumas, kaip ekonominis fenomenas, buvo pavartotas Sumpeterio dar 1934
metais. EC Green Paper versluma jvardija kaip verslo idé¢jos sékmingg jgyvendini-
ma suderinus karybiskumg ar inovacijas su protinga vadyba (Shattock, 2005). Pati
verslaus universiteto samprata pakito nuo zinomuose Clark’s darbuose Creating the
Entrepreneurial University (1998) jvardyty versliam universitetui budingy savybiy:
inovatyvaus mokslininky drasinimo, iSorinio bendradarbiavimo su verslu skatini-
mo, papildomo iSorinio finansavimo pritraukimo, verslumo kultaros integravimo
j universitety kultarg iki $iy laiky universitety, kuriy esmine misija tapo pelno sie-
kimas, ar i$imtinai korporacijy tikslais jkurty universitety atsiradimo. Williams ir
Kitaev (2005) skiria penkias pagrindines skatinamasias jégas, kurios veikia universi-
tetus (skirtingai jvairiose $alyse) darydami juos verslius. Tai baty:

« Ideologija.

o Plétra.

o ,Ziniy visuomené®
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+ Globalizacija.
o Finansiniai sunkumai.

Burton R. Clark dar 1998 metais identifikavo penkis elementus, kurie apibrézia

verslumo pokycius universitetuose. Tai baty:

1) vadovavimo stiprinimas;

2) periferiniy vienety, kurie veikia uz tradiciniy universiteto sieny, i$vystymas ar
tarpdisciplininiy mokslo centry integravimas j lankscia organizacine sistema;

3) finansavimo $altiniy ir srauty diversifikavimas;

4) stimuliuojamas mokslinis (akademinis) pagrindas;

5) integruojama verslumo kultara.

Martinelli ir kt. (2008) mano, kad néra tipinio kelio, kaip bati ar tapti versliu
universitetu. Taip pat svarbiu lieka klausimas — kokj modelj ar kelig pasirinks kon-
kretus universitetas, nes tiek pozitriai j universitety koncepcijas, tiek ju strategijy
jgyvendinimas pasirinkus koncepcija yra individualus kiekvieno jy reikalas, o ban-
dymai daryti staigy institucinj pokytj sulaukia aktyvaus pasipries§inimo akademinéje
bendruomenéje. Rinne ir Koivula (2005) pateikia esminius aspektus, kurie apibrézia
skirtingas pokyc¢iuose atsidiirusiy universitety koncepcijas:

o Inovatyvus universitetas yra plati sgvoka ir ne visada turi negatyvig pelno sie-

kiancios institucijos sgvoka;

o Paslaugy universitetas, pabréziantis klienty svarba;

o McUniversity pabrézia efektingumg, skai¢iavimus, numatymus ir kontrole;

« Korporacinis universitetas turi pagrjsta aisky siekj gauti pelng ir yra masinés

gamybos ,,akademinis produktas;

o Verslus universitetas turi daug apibrézimy, taciau daugiausia jis reiskia verslu-

mo veiksmus, struktiiras ir nuostatas universitete.

Dickson ir kt. (1998) surtisiavo mokslininkus pagal tai, kiek jie praktiskai da-
lyvauja versle: 1) akademinis verslininkas — kuris aktyviai siekia verslumo, tac¢iau
tik kaip priedélio prie savo mokslinio darbo; 2) verslus mokslininkas — visg laikg
dirbantis verslo jmonéje, tac¢iau daugiausia dél mokslinio intereso; 3) mokslininkas
verslininkas, kuris turi verslo ir mokslinj i$silavinimg ir kvalifikacijg, visg laikg dirba
versle, jam mokslas yra verslas. Vartojant sagvoka ,academic intrapreneur® identifi-
kuojami vadybiniy pokyc¢iy agentai universitetuose, taciau Shattock (2005) sitlo §j
apibrézima i$plésti apibudinant individualius sékmingus mokslininkus, kurie kuria
verslg uz jprasty institucijos sieny ir daugeliu atvejy naudodami iSorinio finansavi-
mo $altinius, kurdami savo tyrimo komandas, konkuruodami ar pajungdami tyrimy
grantus, sudarydami kontraktus su pramone, jtraukdami j komandas baigusius stu-
dijas studentus. Skatinamosios jégos to verslaus mokslininko gali buti tokios pacios
kaip ir paties verslaus universiteto — tai akademinis garbés ir pripazinimo siekis, i§-
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tekliy poreikis, noras kurti paciy vedama autonomija. Taciau galutinis verslininko
ir mokslininko tikslas gali buti skirtingas, o tai sukelia jtampg ir tam tikras kliatis
verslumo kulttirai jgyvendinti universitetuose. Skirtingu galutiniu tikslu baty galima
paaiskinti ir akademinés bendruomenés abejones ar net atvirg priesiskuma verslu-
mo idéjoms jtraukti j universitety gyvenimg. Kiti baiminasi dél universiteto inte-
gralumo, kad komercinis poziaris sudarys sunkumy publikuojant tyrimy medzia-
ga ar sglygas korupcijai naudojant universiteto isteklius. Slaughter ir Leslie (2001)
mano, kad didziausia baimé universitetuose yra tai, kad verslumas yra visiskai nauja
veikla, kuri néra suprantama, antra, ideologinis pagrindas, t. y. verslus universite-
tas kai kam yra lygu ,,akademinis ar mokslinis kapitalizmas®, privati nauda, pelno
siekimas, rinkos orientacija ir tai jau savaime yra blogis. Kitas dalykas — baimé, kad
akademinés vertybés — laisvé ir etika susilpnés. Taip pat baimé dél intelektinés nuo-
savybés disponavimo teisiy pasikeitimo (Laukkanen, 2003). Intelektinés nuosavybeés
kiirimas yra esminé universitety funkcija, tac¢iau vadovauti tos nuosavybés komer-
ciniam panaudojimui yra is$ukis akademiniam personalui. Yra aiskas keliai, kaip
atlikti tyrimus, kai yra konkrecios sutartys dél jy su komercinémis jmonémis, taciau
kai tiems tyrimams jgyvendinti yra kuriamos naujos jmonés, akademikai ir univer-
sitetai ne visada adekvaciai jsitraukia. Samprata, kad universitetai gali veikti tuo pa-
¢iu principu kaip ir verslo kompanijos, daugeliui mokslininky kelia siauba, nes jei
universitety moraliniame veide iSryskéty komercija, tai buty skaudu ir ,,universitety
dvasia“ Sioje aplinkoje neegzistuoty. Net jei universitetai ir noréty priimti verslumo
filosofijg, skirtumai nuo verslo jmoniy, pvz., priimant sprendimus bendru sutarimu,
kokybés iskélimas virs pelno, didelé atskaitomybé, jtampa tarp akademinés laisvés
ir komercinio konfidencialumo, sunkumai jvertinant vertybes ir galutinj rezultatg ir
kt. daryty juos labai nepraktiskus (McCaffery, 2010).

Dar vienas skepticizmo ir verslumo baimiy motyvas, kurj pateiké vienas is diser-
tacijos autoriaus interviu metu kalbinty respondenty - kasdienis pavydas, kai kitas
yra skatinamas ar apdovanojamas ne uz mokslinius laiméjimus, o uz komercializavi-
ma, kartu didesniu santykiu i$siskiriant ir jy, viename fakultete dirbanciy, pajamoms.
Mokslinéje literatiroje pateikiami prieSinimosi pokyc¢iams elementai: nerimas dél
grésmes prarasti darba, pesimizmas, susierzinimas, interesy stoka, jvairios asmeni-
nés ambicijos, ko gero, tinkami ir pokyc¢iams susitelkusiy universitety veiklai. Dél to
verta paminéti ir to priesinimosi jveikimo baidus: paramos mechanizmo sukarimas,
bendravimas ir diskusija, papildomos paskatos, besipriesinanciy aktyvesnis jtrauki-
mas j patj pokyc¢iy procesa, Zzymiy mokslininky autoritety ir statuso panaudojimas,
pagalbos sitilymas (Vasiliauskas, 2007).

Nors universitety dalyvavimas komercializavimo ir patentavimo srityje yra la-
biau vertinamas palankiai, kai kurie mokslininkai savo tyrimuose atskleidé, kad tai
sukelia ir tam tikrg jtampg ar netgi ilgalaikes problemas, pvz., 1) pakertamas bendra-
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vimas ir keitimasis informacija tarp padaliniy; 2) naujy moksliniy atradimy publika-
cijy atidéjimas ar nutyléjimas apie jy (tyrimy) atskleidimg; 3) pazeidziamos déstymo
funkcijos, kai daugiau laiko skiriama komercializavimui, kartu silpninant pasitikéji-
mo klimatg; 4) sunkesné darbo atmosfera, didesné socialiné distancija (Martinelli ir
kt., 2008; Laukkanen, 2003).

Universitety vadovams kyla dilema, kaip susidoroti su mokslinio verslumo popu-
liarinimu ir palengvinimu ir kartu suderinant su institucijos tikslais ir siekiais, kad
nebuty kuriamos kliatys tiek déstytojams, tiek studentams (Brennan ir McGowan,
2005). Verslininkai, akademikai ir kiti reikalauja palankios ir padedancios aplinkos.
Yra keli kintamieji, kurie gali paveikti akademiky versluma:

o formali politika ir vadovybés pagalba;

« suvokiamas rimtumas verc¢iantis imtis verslumo, pvz., intelektinés nuosavybés

teises;

« sékmingo komercializavimo pavyzdziai, demonstruojantys tokio budo gali-

muma.

Verslo srities ziniy trikumas taip pat gali bati priezastimi, varzancia pradéti vers-
lg ar dalyvauti jame. Aisku, disertacijos autoriaus nuomone, bati versliam ar ne, daz-
nai lemia ne zinios ar jgudziai, o tai, kg buty galima pavadinti prigimtimi ar ,,Dievo
dovana® Taciau kaip parodé Laukkanen (2003) Suomijos pavyzdzio tyrimai - kai j
naujai kuriamas jmones ir vienetus fakultetuose zitrima atlaidziai, jy nepriziarint,
nesirtpinant jy vadovy ir darbuotojy $vietimu ir leidziant bravariskiems, bet chariz-
matiskiems vadovams, kuriems tritksta elementariy Ziniy, elgtis kaip norima - tos
jmonés ar vienetai biina nuvestos j bankrota, kartu pakertamas universitety prestizas
ir reputacija, rodomas labai blogas pavyzdys ir taip nedrasiems mokslininkams, vers-
laus universiteto skeptikai jgyja papildomy argumenty. Salia verslo Ziniy trikumo
dar budingos ir dazniausiai pasitaikancios bédos, kurios trukdo tyrimy komerciali-
zavima: svaresniy pirminiy ziniy trikumas, néra universitete remianciy struktary,
asmeniné baimé finansuoti mokslininkus, néra socialiniy, akademiniy, komerciniy
ir pramoniniy tinkly, mazi iStekliai, komercinis negyvybingumas ir auksciausio ly-
gio vadovy nejsitraukimas (O‘Gorman ir kt., 2006).



3. ORGANIZACIJOS INOVACINIO
POTENCIALO FORMAVIMO MECHANIZMO
TEORINIS APIBREZTUMAS

Tarptautiniy zodziy zodyne (TZZ, 1985) pateikiamas toks zodZio ,,mechanizmas"
apibudinimas: ,,mechanizmas [pranc. mécanisme < gr. mechane - jrankis, statinys]
1. kiiny sistema, kurioje vieno arba keliy kiety kiiny judesys paverc¢iamas tam tikru
kity kiety kany judesiu; 2. visuma tarpiniy baviy ir procesy, kuriuos patiria kuris
nors fizinis, cheminis, fiziologinis ar kt. reiskinys, pvz., chem. reakcijos mechaniz-
mas, mastymo mechanizmas; 3*. tam tikra sistema, pvz., valstybés valdymo
mechanizmas. Zodis ,,sistema“ tame pat Zodyne pirmu variantu pateikiamas kaip
planingas, taisyklingas isdéstymas, sutvarkymas, organizacija. Pazymétinas ir K. Bars
pateikiamas tikslus mechanizmy prioritetizavimas: ,,Mechanizmas yra tas geresnis,
kuriuo dirbant atliekama maZiau nenaudingo darbo.“ Aisku, j universitetg taip pat
baty galima zitréti kaip j institucinj darinj ar mechanizmg®, taciau $io tyrimo ir
darbo tikslas nebuvo nagrinéti paties universiteto kaip institucijos veikimo prin-
cipy, apsiribojant viena i$ jo galimy veikly - inovacijy karimu. Nepaisant to, kad
inovacijy karimas buvo isskirtas i§ visos universiteto veiklos, per daugelj susijusiy
priemoniy inovacinj potencialg veikiantys procesai daro jtaka ir viso universiteto
veiklai - pvz., struktiry formavimas ar intelektinés nuosavybés apsauga. Ir atvirks-
¢iai — kiti universiteto veiklos mechanizmai, i§ pirmo zvilgsnio nedarantys jtakos
tiesiogiai IP - pvz., mokymo proceso organizavimas, per rysius ir saveikas veikia ir
inovacinj potencialg, Siuo konkreciu atveju - rengiant Zzmogiskuosius isteklius, rei-
kalingus vykdyti inovacijas.

Todél universiteto IP formavimo mechanizmas - tai tam tikra susijusiy procesy sis-
tema, kurios déka organizacijoje susiformuoja IP. Sioje teorinéje dalyje pateikiama IP
apibudinimas bei parodoma, kaip susijusiais organizaciniais, kultiiriniais, socialiniais,
informaciniais, technologiniais ir finansiniais veiksmais / priemonémis yra daroma
jtaka universiteto resursams, procesams ir vertybéms - tai yra kertinéms IP dalys.

Organizacinés priemonés — tai priemonés, susijusios su darby organizavimu,
organizacijos struktiiros nustatymu, projektinés veiklos integracija j bendra orga-

5 Institucija - visuomenés organizuotumg ir bendradarbiavimg isreiSkiantis darinys ar me-
chanizmas, tvarkantis dviejy ar daugiau individy elgesj. Kaip socialinio bendradarbiavimo
mechanizmai institucijos yra formaliy, aiSkiai apriboty organizacijy (pvz., Romos kataliky
bazny¢ios, JAV Kongreso), ir neformaliy, daznai aiskiai nejforminty socialiniy judéjimy ir
organizacijy, priklausan¢iy nuo zmoniy psichologijos, jpro¢iy ir paprociy, saveikos rezulta-
tas (TZZ, 1985).
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nizacijos struktiirg, inovacinio proceso tgstinumo priemoniy pasirinkimas, tyrimo
komandy formavimas, darbuotojy ugdymas.

Organizacinés priemonés turi siekti nuo atsitiktinio, proginio inovacijy atlikimo
pereiti prie planingo, atitinkancio organizacijos strateginius tikslus ir ieskant unika-
liy galimybiy.

Kultarinés, socialinés priemonés - tai priemonés, susijusios su organizacijos nor-
muy, vertybiy, poziiriy, galiy bei jsitikinimy formavimu ir stiprinimu. Siekiama, kad
universitetai bty maksimaliai organiska organizacija, kurioje gerbiami pasikeitimai
ir organizacijoje, ir darbo vietoje, stengiamasi sugerti, pritaikyti ir pripazinti pokycius.
Integrali organizacija - kurioje vyrauja pasididziavimo ir poky¢iy kultara.

Informacinés, technologinés priemonés - priimtina ir skatinama ziniy ir in-
formacijos sklaida tarp padaliniy. Technologijy, kuriose organizacija specializuosis,
parinkimas, artumas prie moderniausiy i§ pasirinkty technologijy, fundamentiniy
tyrimy ir plétros pasirinkimas, vieta, kur technologijos bus kuriamos - viduje ar i$-
oréje, kiek MTEP centralizuotos ir kiek decentralizuotos, priemoniy, apsauganciy
IN rezultatus, atrinkimas, alternatyviy inovacijy naudos priemoniy atranka, techno-
logijy panaudojimas valdant projektus, darbuotojy kvalifikacijai tobulinti, nuolati-
niam mokymosi procesui. Svarbu turéti uztikrintas informacines priemones, galin-
¢ias padéti sugaudyti iSorinés aplinkos skleidziamas reikalingas Zinias.

Finansinés priemonés - tai priemonés, skirtos organizacijos istekliams jsigyti,
paskirstyti, geriausiai ir efektyviausiai naudoti. Organizacijos neturi istekliy, kad
juos $vaistyty. Tinkamai naudojamos finansinés priemonés turi biti darbuotojy ug-
dymo, motyvavimo, mokymosi procesy akceleratoriumi. Sukauptos ir tinkamai val-
domos finansinés priemonés gali padéti ir vadybiniams sprendimams, susijusiems
su didesnés rizikos pasirinkimu. Skaidrus ir aiSkus finansiniy istekliy skirstymas tai
ir pasitikéjimo universiteto vadovais rodiklis. Efektyvus finansinés kontrolés taiky-
mas naudojamas kaip palaikantis instrumentas, uztikrinantis vadovavimo santykius
ir efektyvinantis tyrimus.

Politinés, teisinés priemonés - tai valdzios institucijy, daranciy jtaka inovacijy
procesui, taikomos teisinés priemonés, kurios pasireiskia leidziant jstatymus, nutari-
mus, taisykles ir normatyvus. Svarbu ir politinés priemonés — tai vienos ar keliy partijy
nuostatos ir programos, kurias jos jgyvendina patekusios j valdzig ir kurios susijusios
ar lemia $alies mokslo, inovacijy, $vietimo politika. Prie politiniy teisiniy priemoniy
deréty ir Europos Sajungos bendroje mokslo ir inovacijy erdvéje priimtos teisinés prie-
moneés ar politiniai sprendimai dél strategijy ar konkreciy rémimo programuy.

Dar svarbu pazymeéti, kad, norint pasiekti kuo geresniy rezultaty arba i$vengti
nenaudingo darbo, racionaliai naudoti valstybés, universiteto isteklius, reikia j visas
sitlomas priemones ziaréti kaip j darnias viena kitg papildancias ir darancias jtaka
priemones.
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3.1. Organizacijy inovacinio potencialo samprata

Analizuojant inovacijy procesa, i$skirtas svarbus aspektas — organizacijos sugebéji-
mas taip organizuoti savo vidinius procesus derinant strateginj vadovavima ir ino-
vatyvios organizacijos esme, kad buty galima iskelti idéjas, atrinkti geriausias i$ jy
ir jas jgyvendinti (zr. 5 paveiksla). Inovatyvios organizacijos poziiriu - tai esminés
inovacijy proceso savybés — kurti zinias ir jas panaudoti. Duomenys, kuriuos gauna
organizacija ar jos atskiri individai, dar baty sunku vadinti Ziniomis, tai gali buti net
nesusijusi informacija, ta¢iau sujungta ir i$analizuota, permastyta per asmeninius
ar organizacinius potyrius ji suteikia pridétine verte ir tampa Ziniomis. Ziniy gyva-
vimo ciklo metu informacija paverciama Ziniomis, Zinios yra apmgstomos, ismoks-
tamos, gaunamos naujos Zinios, jos issaugomos, pasitelkiamos is naujo, pridedama
nauja informacija Zinios pasikeicia, iSmokstama kas nors nauja - ir visa tai vyksta
nuolat (Atkocitniené, 2008, p. 16). Organizacijos, kurios sugeba kurti, jgyti ir pri-
taikyti Zinias ir jomis remiantis keisti savo veikla, yra vadinamos ziniy organizacijo-
mis (Jucevicius, Iloniené, 2009), o visuomené, kuri nuolat kaupia informacijg visose
mokslo ir pramonés Sakose, apdoroja $ig informacijg ir jg pritaiko gyvenime — yra
ziniy visuomené (Karazijiené ir Saboniené, 2010). Pagal Rinne ir Koivula (2005),
ziniy visuomené paprastai yra ta visuomené, kurioje ziniy poreikis yra padideé-
jes, zinios ir jy sklaida yra visuotiné ir plati, ir jos yra prieinamos kam tik nori. Sie-
kiant suprasti ziniy kilme ir jy panaudojima, reikia gilintis j Ziniy teorijg, o norint
suprasti organizacines Zinias - jau reikalinga organizacijy teorija (Tsoukas ir Vla-
dimirou, 2001). Nonaka ir kt. (2000) ir Nonaka ir Takeuchi (1995) Ziniy karimo
procesus organizacijoje sitilo analizuoti kaip isreiksty ir neisreiksty bei individualiy
ir grupiniy ziniy nuolatinj ir nenutritkstama sgveikos ir eigos procesa (zr. 9 paveiks-
l3), kuriame individualios organizacijos nariy uzsléptos ir neisreikstos Zinios virsta
iSreikstomis organizacinémis ziniomis. Girdauskiené ir Savanevi¢iené (2010), nagri-
néjusios kurybiniy organizacijy Ziniy valdymo ypatumus, mano, kad kiirybinése or-
ganizacijose, prie kuriy, disertacijos autoriaus nuomone, buty galima priskirti ir dalj
tiriamy universitety fakultety, uzsléptoms Zinioms tapti apibréztomis (sisteminémis
ziniomis) trukdo tokios priezastys:
1) vyraujantis Ziniy pobudis yra uzsléptos Zinios (idéjos, karybiskumas, nuostatos,
poziuriai);
2) vyraujantis darbuotojy tipas — karéjai;
3) dazna darbuotojy kaita ir projektiné veikla neigiamai veikia koncepciniy ziniy
formavima ir sklaida;
4) jy produkcija — meniniai produktai ar paslaugos, kurie vertinami subjektyviai ir
pagal sunkiai apibréziamus kriterijus.
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INDIVIDUALIOS GRUPINES
Patyriminés Koncepcinés
Neisreikstos Zinios, kuriomis dalijjamasi ISreikstos Zinios, kurios artikuliuojamos
bendroje veikloje: vaizdy, simboliy ir kalbos pagalba
NEISREIKSTOS | « /lgudziaiirindividy ,Zinau kaip” + Produkto bendras supratimas
+ Emocijos ir jausmai « Dizainas

“~Prekeés vardo reiksmé

Rutininés Sisteminés
|prastinémis tapusios neisreikstos Susistemintos ir sugrupuotos isreikstos
N - Zinios ir jtvirtintos kasdienéje Zinios
ISREIKSTOS | 2 os ! ) R i}
veikloje « Dokumentai, specifikacijos, instrukcijos
-, Zinau kaip” kasdienéje veikloje « Duomeny bazés
« Organizacijos rutinos « Patentaiir licencijos

« Organizacijos kultira

9PAV. Ziniy klasifikacija pagal kilme ir jy i$raiska (Nonaka, 2000)
saltinis: Girdauskiené ir Savanevicieng, 2010

Tiek inovacijy vadybos, kuri buvo aprasyta ankstesnéje teorinéje dalyje, remian-
tis A. T. Kearney ,Inovacijy namo“ principu, tiek Ziniy vadybos tikslas yra toks
pats — siekti, kad organizacijos zinios bity panaudojamos ir plétojamos sistemingai
ir tikslingai, protingai naudojant organizacijos isteklius. G. Probst ir kt. (cituojama
Atkocitniené, 2008) pasitlytas Ziniy vadybos procesas remiasi penkiais ciklais: ziniy
identifikavimas, zZiniy jgijimas, Ziniy plétojimas, Ziniy panaudojimas ir ziniy i$sau-
gojimas®. Tai siejasi su ,,Inovacijy namo* koncepcijoje sialomu ,, Inovacijy gyvavimo
laiko vadybos proceso” aprasymu.

ISoriniy ziniy ar informacijos gavimas néra trivialus veiksmas. Organizacija turi
labai aktyviai skenuoti savo aplinka ir tai darydama turi sukurti, puoseléti ir mobili-
zuoti rysius / santykius su ziniy $altiniais. Tai reiskia, kad organizacijoje privalo buti
atitinkami pajégumai, leidZiantys identifikuoti ir jsisavinti ,,naudinga” informacija’,
zinias ir technologijas bei turi buti sukurti efektyviis mechanizmai, galintys paskleis-

6 Skirtumas, kuris atsiranda tolesniuose pozitiriuose ir koncepcijose, ir kurio disertacijos autorius
neakcentuoja, taciau dél skirtingo universitety misijos ir vizijos traktavimo Lietuvos kontekste negali
nepaminéti — yra klasikiné dar J. H. Newman 1852 m. pasitlyta teoriné aukstojo mokslo koncepcija,
kuri numaté pagrindine universitety misija — teikti platy i$silavinimg ir Zinias, be jy praktinio pritai-
kymo. Kadangi pati inovacijy sgvoka ir $ios disertacijos esmé yra prie$inga Newmano sitlytai ir dar iki
$iol kai kuriuose universitetuose palaikomai koncepcijai, disertacijos autorius $iame darbe skirtumy
akcentavimo neplétoja.

7 Si dalis gali biti palengvinta jkuriant ,vartininky tinklg, nes vidinis perskirstymas, priémimas
(asimiliacija) ir panaudojimas yra sudétingas procesas (Conway ir Steward, 2009, p. 367).



60 UNIVERSITETO INOVACINIO POTENCIALO FORMAVIMO MECHANIZMAS

ti tokias zinias, informacija bei technologijas pacioje organizacijoje butent tiems,
kam tai svarbiausia ir suteikia didziausig verte. ,,Inovacijy namo“ modelyje jvardyti
inovaciniam procesui vykdyti batini pamatiniai procesai ir istekliai: personalas, fi-
nansai, materialiniai iStekliai, personalo vadyba, kontrolé, planavimas, intelektinés
nuosavybés apsauga ir kiti yra batini ir kiekvienai Ziniy organizacijai.

Verslo jmonése inovacinis procesas gali pereiti visas fazes nuo idéjos atsiradimo
iki jvedimo j rinkg ir griztamojo rysio uztikrinimo. Universitetuose — kaip i3skir-
tiniuose ir specifiniuose inovacinés sistemos dalyviuose, inovacinis procesas labai
retai pereina visg ciklg. Dazniausiai jvedimo j rinkg ir griztamojo rysio uztikrinimo
fazes universitetai perduoda verslo jmonéms arba tam tikrais atvejais — savo kuria-
moms pumpurinéms jmonéms. Universitetuose inovacinis procesas susitelkia ties
idéjy generavimo, jy atrinkimo, dizaino ir vystymo, testavimo ir kartais (tai priklau-
so nuo technologinio gamybinio universitety laboratorijy pajégumo ir atitinkamos
jrangos turéjimo) — bandomojo prototipo ar gaminio gaminimo etapais. Atitinka-
mai — veiksniai ir pajégumai, turintys didesne jtakg gaminio gamybos ir jvedimo j
rinkg etapams, gaminio gyvavimo ciklo vadybos etapui néra tiek svarbis universite-
tams, kaip veiksniai ir pajégumai, lemiantys pirmuosius etapus.

Organizacijy gebéjimas jvertinti tuos veiksnius, panaudoti jy pranasumus ir eli-
minuoti ar sumazinti neigiamus padarinius apibrézia organizacijos kompetencija
ir veiksnuma. Atskirai paémus organizacijos gebéjimai, resursai ir specifinis turtas,
pvz,. zZinomumas, reputacija, i$silavine darbuotojai, nekuria vertés, taciau privalo
bati sujungti ir integruoti organizacijos procesus, kad didinty jos pajégumus (Grant
(2002), cituojamas Conwey ir Steward, 2010). Salia A. T. Kearney ,,Inovacijy namo*
modelio su jvardytais visais jmanomais pamatiniais resursais ir procesais pazymeéti-
nas Christensen ir Reynold (1997) apibendrinantis pozitris, kai jie i§skiria tris esmi-
nes veiksniy grupes, be kuriy né viena organizacija negaléty veikti: tai jos resursai,
procesai ir vertybés. Atliekant inovacijas $ios veiksniy grupés galéty buti vadinamos
inovaciniu potencialu, atrinkus i$ jy placios sudéties svarbiausius elementus.

Prie resursy Christensen ir Reynold sitilo priskirti Zzmones, jranga, technologijas,
dizaing, zinomumga, informacija, léSas ir santykius su tiekéjais, platintojais ir var-
totojais. Procesams jie priskiria ne tik patj gamybos process, bet ir veiksmus bei
procediiras, kurios veikia resursy paskirstymga ir visg veikla. Tokie procesai, jy many-
mu, yra koordinacija, komunikacija, sprendimy priémimas, darbuotojy ugdymas ir
motyvavimas, rinkos tyrimai. Trecioji grupé, kurig i$skiria Cristensen ir Reynold, -
jmonés vertybeés, t. y. kriterijai, kuriais remiantis priimami sprendimai apie orga-
nizacijos prioritetus. Miisy veiksmai demonstruoja iSorei, kokios misy tikrosios
vertybés. Kriterijai, kuriuos mes naudojame samdydami, paaukstindami, atleisdami,
bidai, kaip mes susitvarkome su kritinémis situacijomis ar vidaus problemomis, sven-
ciame pasiekimus, valdome biudzetq ir t. t., siuncia svarbius signalus kitiems, privercia
juos keisti apie mus nuomone arba jg dar sustiprina (McCaffery, 2010).
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10 PAV. Organizacijos inovacinio potencialo ir jj veikiancios aplinkos schema
Saltinis: sudaryta autoriaus

Resursy - procesy - vertybiy (RPV) schema naudojama ne tik Cristensen ir Re-
ynold, bet ir kity mokslininky (Teece, vélesni Porter darbai). Potencialo sudedamo-
sios dalys susipina arba yra glaudziai susijusios su inovacinés vidinés aplinkos veiks-
niais - organizacine kultira, istekliais, personalu ir informacija. Pirmojoje disertaci-
jos dalyje jie buvo nagrinéti $alia iSoriniy veiksniy kaip dalykai, veikiantys inovacinj
procesa organizacijoje ir lemiantys organizacijos stiprybes ir silpnybes. Sioje dalyje i
vidinius veiksnius zitrima kaip j potencialg, teikiantj galimybiy organizacijai veikti
ir vykdyti inovacijas (r. 10 paveiksla) sujungiant juos | RPV8. Atskirai nagrinéjant
vidinés ir iSorinés aplinkos veiksnius, turincius jtakos inovaciniam procesui, buvo
galima matyti, kad toli grazu ne visy veiksniy poveikis organizacijoms vienodas. Pri-
klausomai nuo organizacijos tipo, jos veiklos srities ar dydzio vieny veiksniy povei-
kis gali bati silpnas, kity — lemiantis organizacijos inovacing veikla.

Nors viena i§ esminiy kliti¢iy vykdyti inovacijas Lietuvoje buvo jvardyta silpna
materialiné techniné bazé®, uzsienio autoriai (Samson ir Terziovski, 1999; Prajogo ir
Ahmed, 2006; Conwey ir Steward, 2009) esminiu inovacijy varikliu laiko ne mate-

8 Hunger ir Wheelen (2007) pateikdami organizacijos aplinkos paveiksla, vidinei aplinkai priskiria
iSteklius, struktaras ir kulttrg, o iSoring aplinka i$skiria j dvi — operacine ($akos) aplinkg ir socialine
aplinka.

9 7. Lietuvos inovacijy 2010-2020 m. strategija, patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2010 m.
vasario 17 d. nutarimu Nr. 163.
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rialyjj, o kaip tik nematerialyjj turta, pvz., Zinomuma, reputacija, know-how, socia-
linius darbuotojy tinklus ir kt. Conway ir Steward potenciala arba, kaip jie jvardija,
kapitalg skirsto j materialyjj — 1éSos, technologiné jranga ir prietaisai, pastatai (labo-
ratorijos ar klinikos) ir nematerialyjj.

Nematerialyjj kapitala, jy nuomone, sudaro zmogiskasis (individy zinios ir jga-
dziai), organizacinis (institucinés zinios ir jgiidziai, koduota arba tacito informacija,
struktara, patentai, sistemos, procesai, duomeny bazés) ir socialinis (kolektyvo san-
tykiai, santykiai su iSore - vartotojais, tiekéjais, valstybés institucijomis, dalyvavimas
jvairiuose asocijuotuose instituciniuose ir profesiniuose tinkluose). Panasus yra ir
Johnson (1999) nematerialiojo kapitalo skirstymas j tris dalis: Zmogiskgjj, struktiirinj
ir santykiy. Pagal Johnson, zmogiskasis kapitalas dar skirstytinas j idéjy kapitalg ir
lyderystés; struktirinis skirstomas j inovacinj kapitalg ir procesy; santykiy kapitalas
skirstomas j kultarinj, santykiy su klientais, santykiy su tiekéjais ir su kitais ben-
druomenés dalyviais.

Panasiai mano ir Terziovski, Samson ir Glassop (cituojami Kersys, 2008), kurie
sékmingai vykdancioms inovacijas jmonéms priskiria dvi pagrindines dimensijas:
»Kietoji“ inovacija ir ,,minkstoji“ inovacija. ,,Kietoji“ apima struktaras ir tvarka, ku-
rios leidzia vykdyti tokius procesus: etapy sprendimy, pasiilymy, paskaty ir atly-
ginimy, organizacing sistemg ir proceduras. ,Minkstoji“ apima ,kietyjy“ procesy
valdymg ir remiasi organizacijos kulttra ir organizaciniu klimatu.

He Yun-Long ir Zhang Young (2008) nematerialyjj kapitalg dalija j keturias dalis:
rinkos kapitalas (zinomumas, fransizé ir santykiai su klientais), intelektinés nuosa-
vybés kapitalas, zmogiskasis kapitalas (techniniai jgidziai, vadovavimo jgudziai, ka-
rybiskumas, darbas komanda) ir infrastruktaros kapitalas (jmonés kultira, vadybos
filosofija, IT sistemos, informaciniai tinklai).

Teece ir kt. (1997), remdamiesi i$tekliais pagrista perspektyva, identifikuoja ke-
leta lemianciy esmines organizacijos kompetencijas ir pajégumus - juos suskirsto
j tris grupes: 1) procesai, 2) pozicijos ir 3) keliai (angl. paths). Jie teigia, kad orga-
nizacijos pranasumai yra jos vadybiniai ir organizaciniai procesai, kurie yra stipri-
nami esminémis jy turto pozicijomis ir keliais, vedanciais j juos. Vadybiniai ir or-
ganizaciniai procesai suprantami kaip rutinos, jprasti veiksmai ir mokymasis. Kaip
pozicija suprantami gabumai ir fondai turimy technologijy, intelektinés nuosavy-
bés, papildomo turto, vartotojy skaiciaus, iSoriniy santykiy su tiekéjais ir tarpi-
ninkais. Kaip kelius jie nurodo strategijy, tinkamy firmai, alternatyvas,didéjancias
ar mazéjancias pajamas. Autoriai mano, kad toks pastovus turtas, pvz., gamyklos,
jranga, kuri gali bati lengvai visy industrijos dalyviy nuperkama, néra firmos is-
skirtiné kompetencija ir pranaSumas. Kompetencijy / pajégumy hierarchija turi
bati Zinoma, nes kai kurios kompetencijos gali bati gamybos skyriaus lygio, kitos
MTTP laboratorijy, dar kitos vadovybés lygio, o dar kitos — integruotos visy lygiy.
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Taigi, kompetencijos ir pajégumai yra intriguojantis turtas, nes jie turi buti sukur-
ti - jy negalima nusipirkti.

Atskirai autoriai pazymi ir i$skiria tokia savoka — dinaminiai pajégumai. Dina-
miniai pajégumai — firmos sugebéjimas integruoti, sukurti ir pertvarkyti vidinius ir
iSorinius gebéjimus, kad susitvarkyty su greitai kintama aplinka. Dinaminiai pajé-
gumai rodo organizacijos sugebéjimus pasiekti naujas ir inovatyvias konkurencinio
pranasumo formas. McEvily ir Chakravarhty (2002), taip pat, remdamiesi resursais
pagristu poziiriu, jvardija tris, jy manymu, svarbiausias organizacijos Ziniy savy-
bes, kurios turi poveikj jmonei klestéti, tai baty: ziniy iSreiskimas, ziniy komplek-
siSkumas ir ziniy specifiSkumas. Veiklos pranasumai, kurie pasireiskia per procesus,
struktiras, strategijas ar sukurtus produktus, remiasi iSreik§tomis, kompleksiskomis
ir specifinémis Ziniomis. Sias zinias i§orés konkurentams perimti yra kur kas sun-
kiau ir trunka ilgiau, nei tomis ziniomis naudotis pacioje organizacijoje.

McMillan (2010) skiria penkias pagrindines skatinamasias jégas, kurios turi jtakos
efektyviam organizacijos lyderiavimui. Tai buty: pagrindinés organizacijos Zinios ir
kompetencijos, pajégumas klausytis, pajégumas mokytis, pajégumas motyvuoti, or-
ganizacinés inovacijos, kurias lemia visos kitos keturios skatinamosios jégos. Nagri-
néjant ziniy organizacijos kompetencijas ar pajégumus, pazymétini Serger ir Hanson
(2004), Schwaninger (2009) tyrimai. Serger ir Hanson j jmoniy inovacinius pajégumus
zvelgia per jy sugebéjimg prieiti prie Ziniy, transformuoti Zinias j produktus ir paslau-
gas, jmoniy norg inovuoti. Detalesnis jmoniy inovatyviy pajégumy pristatymas, kartu
su pagalbiniais veiksniais ir esminiais indikatoriais pateikiamas 5 lenteléje.

Schwaninger, apibtidindamas organizacija, kuri turi potencialo tapti Ziniy or-
ganizacija, priskiria jai tokias esmines ir i$skiriancias i$ kity organizacijy savybes:
adaptacija, mokymasis, kontrolé ir sprendimy priémimas. Dél trijy i$ keturiy iSvar-
dyty savybiy mokslininkai ie¢iy nelauzyty, o dél kontrolés priskyrimo esminéms
ziniy organizacijos savybéms Schwaninger neturéty itin daug palaikytojy, nes, kaip
paminéta Sios disertacijos teorinéje dalyje aprasant inovacinés veiklos aspektus ir
ypac organizacijos kultiirg — perdéta ir sureiksminta kontrolé, nors kartais padeda
taupant isteklius ir laiku reikalaujanti rezultaty, taciau neteisingai naudojama gali
slopinti iniciatyva, demotyvuoti darbuotojus, sukelti nepasitikéjimo ir jtarumo
atmosferg organizacijoje. Schwaninger iSvardyti esminiai Ziniy organizacijos bruo-
zai yra svarbus. Tai buty:

1. Prisitaikymas prie besikei¢ianciy salygy ir situacijy;

2. Aplinkos formavimas ir jtakojimas;

3. Sugebéjimas prireikus susirasti naujg aplinkg arba pasikeisti prisitaikant prie
naujy aplinkos salygy;

4. Aiskiy bendradarbiavimo tinkly susikarimas, jgyvendinant ir vystant veiklos er-
dves.
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5 LENTELE. Jmoniy inovacinio pajégumo veiksniai ir rodikliai

Esu.'nlm.a\l. Pagalbiniai veiksniai Rodikliai
veiksniai
Sugebéjimas = Nacionaliné mokslo bazé (stiprybé ir = |Slaidos MTTP;
prieiti prie Ziniy prieinamumas per verslo ir mokslo = Moksliné publikacijos;
kooperacija); = Tyréjy skaic¢ius bendroje darbo jégos
= Privataus sektoriaus MTTP; struktaroje;
= Galimybé prisijungti prie pasauliniy = |KT prieinamumas ir naudojimas;
Ziniy $altiniy generatoriy per IKT = [3laidos IKT suminés ir procentas nuo BVP;
(informacines ir komunikacines = Zmoniy issilavinimo indikatorius;
technologijas) = Tarptautiné kooperacija vykdant MTTP
Sugebéjimas = Zmogiskasis kapitalas ir Svietimas; = Svietimo statistika;
transformuoti | = Konkurencingas privatus sektorius; = Patenty lygis;
Zinias | = Priéjimas prie kapitalo; = Rizikos kapitalas;
produktus ir = Inovatyvi veikla = TUI;
paslaugas = Tarptautinio konkurencingumo lygis;

= Smulkaus ir vidutinio verslo jmoniy augimas
ir vystymasis;

= Sektoriné gamybos struktara;

= Uzsienio prekybos struktara ir lygis

Noras inovuoti | = Stabilios ekonominés ir politinés = Politinés ir makroekonominés salygos

salygos; (BVP augimas, infliacija, korupcijos lygis,

= Verslumas; neformali politika ir kt.);

= Poziuris j kultarines vertybes ir démesys | = Startuojanciy jmoniy (angl. start-up)
joms; skaicius;

= Iniciatyva skleidziancios institucijos; = Skaicius ir veikla verslo inkubatoriy, mokslo

= Privataus sektoriaus ir mokslininky parky (ar kity aktyviy ir dalyvaujanciy
bendradarbiavimas; dariniy skaicius);

= Klasterizacija ir tarptautiné tinkly veikla | = Regioninis i$sivystymas ir klasterizacija

Saltinis: Serger ir Hansson, 2004

Apibendrinant organizacijy potencialg ar pajégumus aprasanciy mokslininky
darbus, aiskéja du pagrindiniai potencialo ar pajégumy skirstymai. Pirmas - j ma-
terialyjj ir nematerialyjj, antras — i resursus, procesus ir vertybes (santrumpa RPV).
Pirmasis skirstymas, disertacijos autoriaus nuomone, yra paprastesnis, taciau per
platus, kad galéty atspindéti visg nematerialiojo kapitalo gama, be to, siauresniame
kontekste nematerialusis kapitalas daznai suprantamas vien kaip nematerialiosios
vertybés - licencijos, patentai, jgytos teisés ir pan. Antrasis skirstymas (RPV) - yra
i$samesnis ir inovatyvios organizacijos atzvilgiu yra tikslesnis, nes akcentuoja tris
pagrindines inovacijy proceso sudedamasias dalis. Antrojo skirstymo silpnoji dalis
ta, kad vertybes ir procesus, palyginti su pirmuoju skirstymu, baty galima priskirti
nematerialiajam kapitalui, tai resursai yra gana plati sgvoka, apimanti ne tik finansi-
nes lésas, materialines vertybes, bet ir zmogiskajj kapitala, ir jgytas Zinias, ir organi-
zacijos struktiirg, ir technologijas. Apibendrinantis esminiy inovacinj potencialg per
RPV prizme apibrézianciy veiksniy sarasas pateikiamas 6 lenteléje.
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6 LENTELE. Inovacinj potenciala per RPV prizme apibréZiantys veiksniai

Inovacinis potencialas

Autorius - - -

Vertybés Resursai Procesai
B. R.Clark Verslumo kultara, vadovavi- | Periferiniy vienety iSvystymas — | Lésy ir pajamy diversifi-
(1998) mo sustiprinimas t.y. struktdra kavimas
A.T.Kearney Inovacijy strategija, inovaci- | Materialinés vertybés, jmonés Inovacijy vadyba, produk-
(2006) jy organizavimas ir kultira | darbuotojai, jgytos Zinios ir pa- | to / proceso laiko (ciklo)

jmonéje

tentai ar licencijos

vadyba

Isaksen ir Tidd
(2006)

Karybiskumas, organizacijos
misija ir strategija, vadovy-
bés elgesys, vadovavimo
jgudziai, organizaciné

Organizacijos struktdra ir dydis,
valdomos technologijos, indivi-
dy jgadziai ir gebéjimai, individy
poreikiai, motyvai ir darbo stilius

Rutina, sprendimy prié-
mimas

kultara
Teece ir kt. Strategijos tinkamos jmonei | Gabumai, fondai turimy techno- | Rutina, jprasti veiksmai ir
(2001) logijy, intelektinés nuosavybés, | mokymasis
papildomo turto, vartotojy
skaiciaus, iSoriniai santykiai su
tiekéjais ir tarpininkais
Serger ir Verslumas, démesys kultari- | Iniciatyva skleidziancios struk- Privataus sektoriaus ir
Hansson (2004) | néms vertybéms taros, klasterizacija, Zmogiskasis | mokslininky bendradar-
kapitalas, priéjimas prie finansi- | biavimas
nio kapitalo
Conway ir Santykiai kolektyvo viduje, | Lé3os, technologiné jranga ir Sistemos

Steward (2009)

santykiai su isore, dalyvavi-
mas jvairiuose asocijuotuo-
se instituciniuose ir profesi-
niuose tinkluose

prietaisai, pastatai (laboratorijos
ar klinikos); individy zZinios ir
jgadziai; institucinés Zinios ir
jgudziai, neisreiksta informacija,
struktdra, patentai

Prajogo ir
Ahmed (2006),
Ahmed (1998)

Lyderysté, tobuléjimo ir
mokymosi drasinimas, dali-
jimasis informacija, laikas ir
iStekliai idéjoms generuoti

Technologijos

Komunikacija, Ziniy ir
jgudziy atnaujinimas

Christensen ir
Reynold (1997)

Autonomija, laisvé, esminiai
jmonés prioritetai, organiza-
ciné kultara

Zmonés, jranga, technologijos,
dizainas , Zinomumas (angl.
brand), informacija, lé30s, santy-
kiai su iSoriniais dalyviais, rinkos
dalis

Koordinacija, komunikaci-
ja, sprendimy priémimas,
darbuotojy ugdymas ir
motyvavimas, planavi-
mas, rinkos tyrimai

Saltinis: sudaryta autoriaus
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3.2. Organizacijy inovacinio potencialo
formavimo mechanizmo elementy struktira

Nagrinéjant pirmojoje teorinéje dalyje iSoriniy ir vidiniy inovacinés aplinkos veiks-
niy poveikj inovacijy procesui buvo isskirtos iSorinés ir vidinés aplinkos veiksniy
grupés:

o ISoriniai: 1) politiniai-teisiniai, 2) ekonominiai, 3) socialiniai, 4) technologi-

niai.
« Vidiniai: 1) organizacijos kultiira; 2) istekliai.

Toliau atlikus mokslinés literatiiros lyginamajg ir sistemine logine analize na-
grinéjant inovacinio proceso eiga, iSorinés ir vidinés inovacinés aplinkos veiksnius,
lemiancius $§j procesa, bei veiksniy jtakg inovaciniam organizacijos potencialui (Zr.
7 lentele), galima preliminariai nustatyti universitety IP sudétj bei potencialg apiba-
dinancius elementus. Atliekant empirinius tyrimus, bus galima sustiprinti ar atmesti
kai kuriuos i$ jy, kartu pagrindziant pasirinkimo teisinguma bei nustatant jy (ele-
menty) prioritetus Lietuvos universitetams.

7 LENTELE. Pagrindiniai tyrimai, nagrinéjantys inovacijy potencialo formavimo mechanizmo dalis

Tyrimuose tirta problema

Autoriai

Inovacinis potencialas

Christensen ir Reynold (1997); Teece ir kt. (1997); Grant (2002); Serger ir Hansson
(2004); Prajogo ir Ahmed (2004); Smith ir kt. (2008); Conway ir Steward (2009)

Lyderio, vadovo vaidmuo

Drucker (1987); Ahmed (1998); Pounder (2001); Rowe (2001); Borins (2002);
Rowley ir Sherman (2003); Goleman ir kt. (2004); Diskiené ir kt. (2008); Gilley ir kt.
(2008); Carneiro (2008)

Verslumas; universitety
verslumas

Sumpeteris (1934);, Louis ir kt. (1989); Clark (1998); Laukannen (2003); Shattock
(2005); O'Gorman ir kt (2006); Kuratko ir Hodgetts (2007); Lowe ir Gonzalez-
Brambila (2007), Martinelli ir kt. (2008); van Burg ir kt. (2008); McCaffery (2010)

Organizaciné kultara;
organizacinis klimatas,
personalas

Burns ir Stalker (1961); Kanter (1985); Freeman (1987); Ekvall (1996); Amabile
(1997); Amar (2004); Girdauskiené (2007); Dobni (2008); Conway ir Steward
(2009)

Karybiskumas

Ensor ir kt. (2006); Isaksen ir Tidd (2006); Proctor (2006), Poskiené (2006); Moultrie
ir Young (2009)

Struktdra

Burns ir Stalker (1961); Kanter (1985); Lock (2001); Bercowitz ir kt. (2001); Argyres
ir Silverman (2004); Jordan (2006); Shinn (2006); Conway ir Steward (2009); Boni
ir kt. (2009)

Santykiai su kitais dalyviais

Cohen ir Fields (1999); Becker ir Gassmann (2006); Lowe (2006); Snieska ir
Draksaité (2007); Dooley (2007); Golish ir kt. (2008); Strauf ir Scherer (2008)

Komunikacija ir
kooperacija

Becker (1970); Johannessen ir Olaisen (1993); Stoner ir kt.(2000); Szeto (2000);
Argyres ir Silverman (2004)

Informacija ir
technologijos

Keller (2004), Christensen ir Reynold (1997), Wordenweber ir Wickord (2008)

Vadyba ir sprendimy
priémimas

Drucker (1987); Nonaka ir Takeuchi (1995); Borins (2002); EC (2004); Borras (2004);
Zedtwitz ir kt. (2004); A.T.Kearney (2006); van der Meer (2007); Boni ir kt. (2009)

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Inovacijy strategija kyla i$ inovacijos organizavimo ir kultiros jmonéje ir lemia,
kokios inovacijos yra ar bus vykdomos. Inovacijy vadyba turi vykti visg inovacijos
gyvavimo ciklg ir netgi jam baigusis, t. y. sklandziai pradéti naujy inovacijy jgyven-
dinimg. Taciau tam, kad vykty strateginiuose planuose numatyti procesai, jie turi
turéti tvirta pagrinda. Kiekvienoje inovatyvioje organizacijoje yra bazinés arba pa-
matinés vertybés, kurios leidzia pradeéti ir vykdyti inovacijy procesa. Juos sudaryty
jmonés disponuojami resursai — materialinés vertybés, jmonés darbuotojai, jsigytos
zinios ir patentai ar licencijos bei nuosekliai vykdomi vadybiniai atskiry sric¢iy pro-
cesai — personalo vadyba, ziniy ir know-how vadyba, projekty ir programy vadyba,
finansiniy istekliy vadyba, kontrolé.

Atsizvelgiant j tai, kad universitetuose inovacinis procesas susitelkia ties idéjy
generavimo, jy atrinkimo, dizaino ir vystymo, testavimo ir kartais bandomojo pro-
totipo ar gaminio gaminimo etapais, remiantis mokslininky sitlymais dél inovacijy
vadybos veiksniy (EC, 2004; A. T. Kearney, 2006; Prajogo ir Ahmed, 2006; Smith
ir kt., 2008) juos lyginant ir sisteminant su inovacijy potencialo sudedamosiomis
dalimis (pateikta anksciau), disertacijos autoriaus isskirti esminiai elementai, kurie
geriausiai apibuidina potencialg (Zr. 8 lentele).

8 LENTELE. Inovacinio potencialo esminiai elementai

Vertybes apibudinantys Resursus apibudinantys Procesus apibudinantys
= Vadovybés elgesys ir = Zmonés (individy Zinios ir jgudziai) = Koordinacija
lyderysté = Struktara = Komunikacija
= Kultariné aplinka / = Santykiai su iSorés dalyviais = Darbuotojy motyvavimas
organizacinis klimatas = Finansinés lésos = Mokymasis ir ugdymas
= Misija, vizija, strategija = |ranga ir technologijos = Planavimas
= Tradicijos, rutina = Informacija ir duomeny bazés = Sprendimy priémimas
(patentai, kita intelektiné nuosavybé) | = Intelektinés nuosavybés (IN)
= Prekés zenklas, apimantis ir apsauga ir panaudojimas
zinomuma, reputacija (angl. brand) = |3orinés aplinkos tyrimai

Saltinis: sudaryta autoriaus

Lyginant 8 lenteléje pateiktus elementus su pirmosios teorinés dalies Inovacijy
vadybos skyriuje pateiktais mokslininky sitilymais dél esminiy veiksniy, lemianciy
inovacijy vadybg organizacijoje, galima pazymeéti, kad jie persidengia, kartojasi arba
vienoje tipologijoje yra platesnis, o kitoje siauresnis jy apibidinimas. Tiek inovacijy
vadybos process, tiek inovacijy potencialg apibiidinantys elementai — organizaciné
kultara, vadovybés elgesys ir lyderysté, organizacijos struktiira, organizacijos strate-
gija ir personalas, kartu su technologijomis bei duomeny bazémis yra pagrindiniai ir
nuo jy supratimo ir teisingo pritaikymo kiekvienos organizacijos veikloje priklauso
inovacinio proceso ir pacios organizacijos sékme.



68 UNIVERSITETO INOVACINIO POTENCIALO FORMAVIMO MECHANIZMAS

Atskirai batina paminéti pastaba dél santykiy su iSorés dalyviais bei technologiniy
priemoniy. Santykiai su iSorés dalyviais — jy svarba, tam tikri ypatumai buvo pateikti
teorinés dalies antrojoje dalyje, akcentuojant universitety, kaip inovacinés sistemos
dalyviy, inovatyvig veiklg bei jtraukti j empiriniy tyrimy plang, todél sioje teorinéje
dalyje nebekartojami.

Teece ir kt. (1997) jrodinéja, kad pastovus turtas, pvz., gamyklos, jranga, kuri gali
bati lengvai visy industrijos dalyviy nuperkama, néra jmoniy isskirtiné kompeten-
cija ir pranagumas. Remiantis Prajogo ir Ahmed (2006) atliktu tyrimu teigiama, kad
prie$ vykdant technologines inovacijas ir MTTP turi bati i$vystytas funkcionalumo ir
kultarinis fonas arba, kitaip tariant, kultarinés inovacijos. Lietuvoje viena i§ esminiy
klia¢iy vykdyti inovacijas universitetuose buvo jvardyta silpna materialiné techniné
bazé: tai pazyméta Lietuvos Respublikos Vyriausybés inovacijy strategijoje, tai taip
pat patvirtino gauti empirinio tyrimo duomenys. Todél technologinés priemonés
neeliminuotos, taciau jy panaudojimas potencialui stiprinti tiesiogine prasme — per
jrangos ir technologijy jsigijima, taip pat kaip ir gamybiniy patalpy, laboratoriniy
ploty plétimas ar jsigijimas buty trivialus, savaime suprantamas bei labai specifinis
(priklausomai nuo tyrimo, mokslininky grupés prioritety, universitety prioritety,
finansiniy istekliy, esamo priéjimo prie naujausiy technologijy) dalykas. Atsizvel-
giant i tai siilomos technologinés priemonés pateiktos apibendrintai, labiau paisant
ju sarysio, darnos su kitomis — organizacinémis, finansinémis priemonémis.

Organizacijos kultiira - tai tam tikros organizacijos nariams tokiy svarbiy sgvo-
ky, kaip antai normos, vertybés, pozitriai, galios bei jsitikinimai, visuma. Organiza-
ciné kultdra remiasi giliai suvoktomis nuostatomis ir vertybémis, ji jautriai atspindi
organizacijos klimatg, taciau veikia gilesniu (Ahmed, 1998), netgi atskiro individo
lygiu. Kulttra - tai kaip organizacija elgiasi tvarkydamasi su savo aplinka (Stoner ir
kt., 2000), tiek iSorine, tiek vidine, kad jgyvendinty savo institucine misijg. Kultara
turi buti suprasta ne kaip statiskas kazkoks elementas, bet kaip kintamas socialinis
procesas (McCaffery, 2010). Schein (1992) teigia, kad organizacijos kultara egzis-
tuoja trimis lygiais: 1) sutartiniai dalykai — matomos organizacijos strukttiros ir pro-
cesai, produktai, paslaugos; 2) remiamos vertybés — tai priezastys, kuriomis norima
paaiskinti, kas daroma, joms priklauso tokie dalykai, kaip antai organizacijos tikslai,
strategijos, misijos; 3) pagrindinés uzsléptos nuostatos — savaime suprantami jsiti-
kinimai, sampratos ir jausmai, priimami organizacijos nariy. Organizacijos kultara
inovacinio proceso lygmeniu galéty apimti tokius aspektus: organizacijos misija ir
strategija, veiklos salygos, vadovybés elgesys ir vadovavimo stilius.

Pirmieji inovatyviy organizacijy strategijy tyrimai buvo atlikti Burns ir Stalker
(1961) pasialant vadinamajj sisteminj modelj, kurio esmé - organizacijy skirstymas
j biurokratines ir organines. Pats skirstymas buvo nulemtas organizacijy pozitrio j
iSores veiksnius ir vidinio jy darbo organizavimo, priklausomai nuo tipo. Biurokra-
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tinéje organizacijoje Zinios yra koncentruojamos organizacinés hierarchijos virsuje,
atsiradusiems iSorinés aplinkos pokyc¢iams jveikti yra kuriamos atskiros naujos gru-
pés ir struktiros, ar kei¢iamos esamos strukttiros, kurios buty visiskai atsakingos uz
naujg situacija, ir stengiamasi, kad poky¢iai negriauty esamy struktiiry. Biurokrati-
néje organizacijoje stengiamasi minimizuoti ar net izoliuoti organizacijos atsakg j
aplinkos poky¢ius. Organinio tipo organizacijoje yra priimtina ir skatinama Zziniy ir
informacijos sklaida tarp padaliniy, nesukoncentruojant ziniy gausos hierarchijos
virSuje. Organinéje organizacijoje gerbiami pasikeitimai ir bendri organizacijoje, ir
atskiroje darbo vietoje. Skirtingai nuo biurokratinés, kuri stengiasi izoliuotis nuo
pasikeitimy, organiné organizacija stengiasi sugerti, pritaikyti ir pripazinti tokius
pokycius. Realiame gyvenime retai pasitaiko tokiy polisko (B< >O) tipo organiza-
cijy, dazniausiai btna kazkas tarpinio, kai dominuoja vienas ar kitas tipas. Greta
$iy tipy organizacijy R. M. Kanter (1985) pasitlé organizacijas grupuoti j segmen-
talistines ir integralias. Jos skirstymas néra skirtingas nuo Burns ir Stalker pasia-
lyty, greiciau jas papildantis. Integrali organizacija, pagal Kanter, tai tokia, kurioje
vyrauja ,pasididziavimo ir pokyc¢iy kultara® Tokia organizacija ima idéjas ne tik
i apibrézty Saltiniy, veikia vir§ pripazinty nuomoniy, idéjas ir inovacijas gamina
remdamasi verslumo dvasia ir poky¢ius naudoja kaip priemone pasitikrinti savo
galimybiy ribas. PrieSingas integralumui yra segmentalistinis tipas, tokio tipo or-
ganizacijos problemas, jvykius ir veiksnius nagrinéja ne kaip integraly ir visuminj
reiskinj, o stengiasi juos atskirti vieng nuo kito, neatsizvelgiant j konteksta, jy rysius.
Imonés, kurioms budinga segmentalizmo kultara, meégsta ir segmentines strukti-
ras: skyriai ir departamentai yra atskirti vieni nuo Kkito, jy skaicius didziulis ir linkes
kilus didesnei problemai didéti, yra keliy lygiy hierarchija, inovacijos atskirtos nuo
visos jmoneés veiklos ir sutelktos ar deleguotos MTTP departamentui. Organizacijy
skirstymas atsizvelgiant j jy organizacing kulttirg pateikiamas ir Cameron ir Quinn
(1999) tyrimuose, kur priklausomai nuo dviejy asiy, skirtinguose poliuose turin-
¢iy lankstuma stabilumo bei kontrolés atzvilgiu, o kitoje asyje — vidine integracija
ir kontrole iSorinio pozicionavimo ir i§skirtinumo pozitriu, skirsto organizacijas j
tokias grupes: klanas, adhokratija, j rinka orientuota, hierarchija. Universitetai, ypac
iki XX a. pradzios, jy nuomone, buvo tipiskos hierarchinio tipo organizacijos. lan
Mcnay (1995) tyrimai apibuidina aukstyjy mokykly organizacines kultaras ir sako,
kad jos gali keistis laikui bégant. Pagal ,tvirtg“ ir ,laisva“ veiksmy kontrolés ir or-
ganizacijos politikos vertinima, jis i$skiria keturias vyraujancias aukstyjy mokykly
tipus: kolegija, biurokratija, korporacija ir verslo jmoné. Laikui bégant, veikiant i3-
oriniams ir vidiniams veiksniams, kai kurios pereina i$ vieno tipo j kita (net tokios
kaip Cambrige ar Imperial College, Londone ), ta¢iau daugiausia tipai yra susimaise,
vyraujant vieno tipo daliai (McCaffery, 2010).



70 UNIVERSITETO INOVACINIO POTENCIALO FORMAVIMO MECHANIZMAS

Inovacijos laikomos jmoniy konkurencingumo ir sékmés pagrindu, todél déme-
sys joms yra jrasomas j sékmingai veikianciy organizacijy misijy apibadinimus, o
pasirenkama strategija stengiasi apimti inovacijy kiirimo procesus ar bent jau de-
klaruoti juos savo strateginiame plane. Kaip pazymi japony mokslininkai Nonaka
ir Takeuchi (1995): ,,Kritinis elementas korporatyvinéje strategijoje yra suvokti vizi-
jg - kokios riisies Ziniy organizacijai reikia ir kaip jas panaudoti®. Aiski organizacijos
misija ir filosofija suteikia darbuotojams galimybe koordinuoti savo veiksmus, tam,
kad siekty uzsibrézty tiksly, net jei jy vadovai ir neduoda tiksliy veiklos krypciy
(Ouchi, 1980). Ledford ir kt. (1994) jrodinéja, kad tinkami parengti ir gerai isreiksti
organizacijos misijos ir jos filosofijos siekiai atnesa tokia nauda:

1) jie reikalingi, kad nurodyty elgesio ir sprendimy priémimo bidus;

2) organizacijos misijos ir jos filosofijos siekiai iSreiskia organizacing kultara, kuri
padeda darbuotojams suprasti ambicingus organizacijos siekius;

3) jie prisideda prie organizacijos veiksmy motyvuojant darbuotojus, jkvepiant juos
jvykdyti jsipareigojimus.

Kad organizacijos misijos ir jos filosofijos siekius buity galima efektyviai jdiegti
organizacijos veikla, Ledford ir kt. siiilo vadovautis tokiomis nuostatomis: a) siekiai
turi bati jtikinami. Reikia vengti nuobodziy detaliy ir rutininiy aprasymuy; b) bitina
jgyvendinti efektyvig komunikacijos ir priemoniy jgyvendinimo sistemg; c) sukurti
stipry ry$j tarp organizacijos misijos ir jos filosofijos siekio bei elgesj valdanciy siste-
muy; d) siekiy nenutrikstamumas ir atnaujinimas turi bati nuolatinis procesas.

Apskritai strategija formuojama atsizvelgiant j organizacijos istekliy potenciala,
kuris lemia organizacijos silpnybes ir stiprybes, bei kuriama atsizvelgiant j organiza-
cijos iSorinés aplinkos situacijg, lemiancig organizacijos galimybes ir grésmes (Vasi-
liauskas, 2007), t. y. atsizvelgiant j vadinamaja SSGG (angl. SWOT) analize. Tam, kad
suvokty strategine organizacijos vizija, vadovai privalo atsizvelgti j daugelj susijusiy
dydziy, tokiy kaip antai: technologijy, kuriose organizacija specializuosis, pasirinki-
mas, artumas prie moderniausiy i$ pasirinktyjy technologijy; fundamentiniy tyri-
my, taikomuyjy tyrimy ir plétros pasirinkimas; vieta, kur technologijos bus kuriamos
ir kur bus ieskoma i$orés $altiniy; bendrasis investicijy j MTTP lygis; laipsnis, kiek
MTTP bus centralizuotos ir kiek decentralizuotos; priemoniy, apsauganciy intelek-
tinés nuosavybés rezultatus, atrinkimas; tinkamy alternatyviy inovacijy komercia-
lizavimo priemoniy (uzsakomosios paslaugos, licencijavimas, pumpuriniy jmoniy
steigimas) atranka (Grant, 1991). Inovacijas atliekanciose verslo jmonése strategijos
dazniausiai taikomos priklausomai nuo patekimo / i$é¢jimo j rinka laiko (Zzr. 9 len-
tele) ar atskiros MTTP strategijos, kuri turi jtakos bendrai organizacijos strategi-
jai. Valentinavi¢ius (2011) skiria tokias MTTP strategijas: a) puolamoji strategija;
b) gynybiné strategija; c) licencijavimas; d) tarpiné strategija; e) rinkos suktrimas;
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9 LENTELE. Strategijy klasifikavimas priklausomai nuo inovacijos patekimo / iséjimo j rinka laiko

Ansoff ir Stuart Miles ir Snow A.D. Little Porter Freeman ir Soete
(1967) (1978) (1981) (1985) (1997)
Pirmi rinkoje Gynéjai, arba Lyderiai Lyderystés Puolimo strategija

ginantys savo titula strategija
Paskui lyderj arba Zvalgytojai Sekéjai Gynimo strategija
antri rinkoje
,AS tai pat” Analitikai Racionalieji Sekéjy strategija Imitatoriai
arba kasty
minimizavimas
InZinerinis pozilris | Reaguojantys Nidiniai Priklausomieji
arba rinkosn Tradiciniai
segmentacija

Prisitaikéliai

Saltinis: adaptuota autoriaus pagal Conwey ir Steward, 2009 ir de Moraes ir kt., 2010

f) grobuoniska strategija; g) specialisty pritraukimas; h) kompanijy jsigijimas. Kartu
konkrecios strategijos pasirinkimas nulemtas ir sprendziant atsirandancias jtampas,
kai reikia pasirinkti vieng i§ dviejy viena kitai visi$kai priesingy strategijy (de Wit
ir Meyer, cituojami Conway ir Steward, 2009), nors kiekviena i$ juy, atrodyty, baty
tinkama. Universitetams, kaip specifiniams inovacijy sistemos dalyviams, i§ de Wit
ir Meyer pateikty strategijy paradokso tipologijy aktualiausios buty $ios:

1) logika pries kirybiskumg - susijusi su strateginiu mastymu, t. y. racionalumo ir
logikos bei kirybiskumo ir vaizduotés;

2) revoliuciné pries evoliucing — strateginis pasirinkimas, ar organizacija plétoja tes-
tine ir evoliucine veiklg poky¢iy laikotarpiu, ar, atvirksciai, — revoliucing, nesibai-
giancia veikla;

3) kontrolé pries chaosg - strateginis veiklos organizavimas, kai organizacijos vado-
vai turi nuspresti ar nusprendzia, kiek jie gali ar turi kontroliuoti organizacijos
veiklg ir kryptis;

4) pelningumas pries atsakingumg — strateginiai tikslai, jtampa atsiranda, kai reikia
nuspresti, kas svarbiau - organizacijos tikslai, kuriuos kelia organizacijos dali-
ninkai ir kurie nebatinai gali bati finansinis pelnas, ar gautina finansiné nauda,
kuri reikalinga uztikrinti organizacijos veikla.

Antra po strategijos ir misijos organizacinés kultiiros dalis yra veiklos sglygos.
Veiklos sglygos geriausia apibidinamos organizacinio klimato ir karybinés aplin-
kos sgvokomis. Organizacijy klimato tyrimai kilo i§ K. Lewin lyderystés stiliy, kurie
veikia organizacijos klimatg, tyrimy. Jie buvo papildyti D. Mcgregor X ir Y karty
tyrimy, kuriuose jis naudojo socialinio klimato ir atskirai organizacinio klimato sa-
vokas. Scheider ir kt. (1996) apibrézé organizacinio klimato sgvoka pagal keturias
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dedamasias: 1) vidiniy santykiy pobudis; 2) hierarchijos pobudis; 3) darbo pobudis;
4) démesys palaikymui ir atlygiui.
Pagal Ekvall ir Ryhammar (1996) tyrimus kirybinj klimata veikia tokie 10 veiks-
niy, kuriuos Moltrie ir Young (2009) salygiskai suskirsto j dvi grupes:
I. Poziuris i darba: 1) laikas, skiriamas idéjoms; 2) prisiimta rizika; 3) poky¢iai;
4) laisvé; 5) parama idéjoms;
II. Darbo atmosfera: 6) konfliktai; 7) debatai; 8) zaismingumas / humoras; 9) pa-
sitikéjimas / atvirumas; 10) dinamika / gyvumas.

Ekvall ir Ryhammar jrodinéja, kad kirybiskumg akademinéje organizacijoje la-
biausiai veikia kiirybinis klimatas bei suteikti / prieinami iStekliai. Panasios nuomo-
nés yra ir Amabile (1997), tac¢iau ji istekliy neskiria j atskirg grupe, parodydama juos
per darbo aplinkos prizme. Ji i§skiria penkias aplinkybes, kurios turi jtakos kirybis-
kumui organizacijose. Tai buty:

o i8sukio reikalaujantis darbas,

 organizacinis padrasinimas,

« darbo grupés parama,

« vadovybés padrasinimas

 néra organizaciniy kliai¢iy.

Amabile siitloma organizacinio kiirybiskumo teorija apima: 1) individy / koman-
dos kirybiskumo elementus (ekspertizé, karybiskumo Zinios ir jgudziai, veiklos
motyvacija), kurie maitina inovacijas organizacijoje; 2) darbo aplinkg (iStekliai, va-
dovavimo praktika / stilius, organizaciné motyvacija), kuri veikia ta kairybiskuma.

Proctor (2005) skiria sglygas arba savybes, kurios blokuoja kirybiskuma organi-
zacijose. Jo nuomone, tai buty;

« vadovybés kontrolés i§ryskinimas;

e siauras mastymas;

o analizé, paralyziuojanti idéja (t. y. per ilgai analizuojama);

o griezta hierarchiné struktara;

« tendencija nagrinéti viena projekta, idéja, siilancia didziausia graza, uzuot na-
grinéjus seka projekty, sitlanc¢iy mazesne graza, j kuriuos zitrima i$ auksto ar
pro pirstus;

« technologijomis pagrjstas skatinamasias jégas priesprieSinant rinkos skatina-
mosioms jégoms. Kai dauguma kompanijy akcentuoja rinka, islaidos geroms
idéjoms, kurios ateina i§ novatoriy, ne visada randa palaikyma;

« spaudimas padaryti daugiau su mazesniais istekliais;

o néra sisteminio poziurio j inovacijas;

« manymas, kad vieni zmonés yra karybingi, o kiti tokie néra.
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Taip pat jis sitilo priemones, kurios padéty organizacijoms susidoroti su $iomis
blokuojanc¢iomis nuostatomis:

o drasinti protingg rizika;

« laisvas mastymas — didesné autonomija;

« susieti atlygj su specifiniais veiksmais;

o drasinti jvairiapusj pozitrj j problema;

« auksciausiojo lygio vadovy teigiamas jsitraukimas j veikla;

o testinis idéjy srautas;

 pozityvus naujy idéjy sutikimas.

Svarbus organizacinés kultaros veiksnys yra lyderio arba vadovo vaidmuo organi-
zacijoje. Tradiciniai vadybiniai vaidmenys, kaip antai nurodinéjimas ir kontrolé, uz-
leidzia vieta veiklos paramai ir koordinavimui. Gana spar¢iai kinta ribos, skiriancios
skirtingy valdymo lygiy (aukiciausio, vidurinio ir Zemiausio) vadovy darba. Skirtin-
gai nuo tradicinése organizacijose jprasto vidurinio ir Zemesnio lygio vadovy veik-
los lauko isdéstymo zemiau jy uzimamos pozicijos hierarchinéje struktaroje ir tik
auksciausio lygio vadovy galios plésti organizacijos veiklos ribas ir ieskoti bei kurti
naujas galimybes, formuoti inovacing aplinka. Operatyvinio lygio vadovams, be kity
priimty sprendimy jdiegimo, tampa bitini ir verslumo jgadziai. Vidurinio lygio va-
dovy administratoriaus, kontrolieriaus vaidmenys keiciami j ugdymo ir paramos. O
auksciausio lygio vadovy istekliy skirstytojo vaidmuo transformuojasi i institucinio
lyderio vaidmenj (Diskiené, Marcinskas, 2007). Visi vadovai gali prisidéti prie or-
ganizacijos formavimo ir jos veiklos reguliavimo, vykdydami tokias naujas funkci-
jas bei vaidmenis - inovatoriaus, ugdytojo, pataréjo, globéjo. Sie vaidmenys skatina
efektyvig komunikacija, jgaliojimy suteikima darbuotojams, komandinio darbo pli-
timg, generuoti Zinias, formuoti inovacinius procesus.

Reik$mingas vadovy vaidmeny aspektas, susijes su vadybinio darbo atlikimu, yra
dviejy sudedamuyjy daliy - lyderio ir administratoriaus — balansas. Efektyvus vado-
vavimas turi jkanyti ir lyderiavima, pasireiSkiantj vadovo gebéjimu sutelkti Zzmones
sékmingai jgyvendinti tikslus. Atsizvelgiant j lyderystés aspekta, galima kalbéti apie
vadovo sgvokos savitg dvilypuma, t. y., viena vertus, tai vadovas administratorius,
kita vertus, vadovas lyderis. Tai formuoja savita kontinuuma, kurio krastutines po-
zicijas uzima administratorius ir lyderis. Taciau praktinéje veikloje retai pasitaiko
vadovy, visikai atitinkanciy krastutiniy pozicijy charakteristikas, nes tai riboja kiek
iSorés, tiek vidaus organizacijos aplinkos veiksniai ir reikalavimai (Binkauskas, Dis-
ka, 2011).

Vadovo administratoriaus ir vadovo lyderio pozicijoms derinti turi poveikj va-
dovo vieta hierarchinéje struktaroje ir veiklos specifika. Vykdant auksc¢iausiojo lygio
vadovy funkcijas turéty bati ryskesnis lyderystés akcentas, nes tai susije su tokiy
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konceptualiy gebéjimy, kaip antai vizijos turéjimas, sisteminis mastymas, gebéjimas
modeliuoti, platus pozitris j vykstancius reiskinius, turéjimu ir jy naudojimu. Vidu-
riniu lygmeniu jau labiau reikalingi vadovai administratoriai, nes jiems daznai pa-
kanka buti tarpininkais, t. y. gauti aukstesnés valdzios suformuluotas uzduotis ir pa-
skirstyti jas savo pavaldiniams. Taciau, atsizvelgiant j didéjancia zmogiskyjy istekliy
veiksnio organizacijoje svarbg, vadovas turéty motyvuoti darbuotojus nasiam dar-
bui, didinti jy jsitraukimg j organizacijos veiklg, todél administratoriaus vaidmuo
jau turéty buti derinamas su lyderystés apraiSkomis. Ne maziau vadovas adminis-
tratorius reikalingas Zemiausiu valdymo lygiu, kai j pirmg vietg iskeliami techniniai
jigdziai. Nors ir $iuo lygmeniu tokiy savybiu, kaip antai iniciatyva, karybiskumas,
siekimas mokytis, turéjimas jau gali buti siejamas su lyderystés elementais vadovo
veikloje. Taigi kardinaliai keiciasi vadovo vaidmens suvokimas: organizacijos sékmé
priklauso ne tiek nuo vadovo administratoriaus, kiek nuo vadovo lyderio, kiek jis
sugeba suburti Zmones siekti tiksly, kiek jis sugeba atskleisti, panaudoti ir valdyti
zmoniy potencialg, skatinti inovatyvy mastyma.

Butent lyderio vaidmuo, susijes su Ziniy generavimu, jsisavinimu ir valdymu, yra
pripazjstamas daugelio mokslininky (Drucker, 1987; Mohrman ir kt., 2006; Kuratko
ir Hodgetts, 2007; Gilley ir kt., 2008; ir kt.) kaip itin reiksmingas veiksnys, lemian-
tis inovacijy proceso sékmingg plétrg organizacijoje. Organizacijy nesugebéjimas
keistis ir inovuoti visy pirma priklauso nuo lyderiy, nuo ty, kurie yra atsakingi uz
sékmingg pokyciy organizavimg, t. y. nuo jy ziniy ar nory, kliudanciy sékmingai
igyvendinti poky¢ius (Gilley ir kt., 2008).

Anot Rowe (2001), lyderius galima suskirstyti j tris grupes: 1) turintys aiskia atei-
ties vizijg lyderiai; 2) lyderiai vadovai; 3) jungiantys abiejy prie§ tai minéty savybes —
strateginiai lyderiai. Ireland ir Hitt (2001) papildo §j lyderiy skirstymg jvesdami
verslaus (angl. entrepreneurial) lyderio sagvokg. Carneiro (2008) jvardija strateginiam
lyderiui badingas savybes: Zinios, inovacijy i$sukis ir poky¢iy poreikis, kurias nau-
dodamas jis apibrézia tikslus, nustato motyvacijas inovuoti, ugdo integralius jgu-
dzius. Jis (vadovas) visais lygiais puoseléja jmonés kulttirg ir riipinasi organizaciniu
klimatu, taciau vien jo pastangy neuztenka, kad inovacijos atsirasty, ir vykty — pir-
miausia tokie lyderiai turi bati iSugdomi organizacijoje, turi bati atrandami, apmo-
komi, padragsinami ir supazindinami visos organizacijos mastu (Ahmed, 1998). Ta-
¢iau tam, kad kurty ir puoseléty sékmingg ir nuoseklia inovacijy kultarg, lyderiai
turi bati jzvalgiai jautras jy aplinkai, atsizvelgti | tai, kaip jie patys ta aplinkg veikia.
Kitas svarbus dalykas lyderiui - tai neai$kumy priémimas ir sugebéjimas su jais susi-
doroti. Neaiskumy toleravimas leidzia sukurti tam tikrg erdve rizikai toleruoti, prie-
monéms, kurios ne visada biina palankios verslo rezultatams, jgyvendinti. Ahmed
(1998) pateikia keturias auksc¢iausio lygio vadovybés charakteristikas, leidziancias
atskirti stipriai inovacijoms linkusia organizacija nuo nejnovatyvios:
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« auksciausio lygio vadovai suteikia finansine ir emocine pagalba inovacijoms,
jie pateikia / iSkelia sektinus asmenis (¢empionus) ir visg laikg gina inovaci-
jas;

« aukiciausio lygio vadovai turi laiduoti, kad realus ir kruopstus rinkos jvertini-
mas yra batinas planuotoms inovacijoms;

« auksciausio lygio vadovai laiduoja, kad inovacijy projektai turés reikalinga pa-
ramg visais organizacijos lygiais;

« auksciausio lygio vadovai laiduoja, kad sukurta struktara / sistema veiks taip,
kad galéty kiekvieng inovacija surtsiuoti prie§ pradedant jgyvendinimo faze.

Kuratko ir Hodgest (2007) pateikiami verslininkiskos lyderystés komponentai:
a) jmonés vizijos ir tiksly nustatymas; b) pagrindiniy / esminiy kompetencijy nau-
dojimas ir puoseléjimas; c) zmogiskojo kapitalo ugdymas; d) nuosekli ir efektyvi
organizaciné kulttira; e) etikos akcentavimas; f) subalansuotos kontrolés sistemos
sukiairimas yra visiskai pritaikomi ir inovatyvios kompanijos vadovams, nes verslaus
vadovo ir inovatyvaus vadovo rysys yra labai tvirtas, o daznai Simtu procenty per-
sidengiantis. Galiy Zmoniy pradéti inovacijas suteikimas yra efektyviausias budas
lyderiui mobilizuoti darbuotojy energija, kad atsiskleisty jy karybiskumas. Jgalini-
mas atsiskleidzia suteikta laisve, rizikos toleravimu, kultaros puoseléjimu ir jos lai-
kymusi, stipria vertybine organizacijos sistema, o komunikuojamas ir perteikiamas
darbuotojams lyderiams pasirenkant tam tikra vadovavimo stiliy arba derinant kelis
stilius priklausomai nuo organizacijos buklés. Goleman ir kt. (2004) pateikti Sesi
vadovavimo stiliai buvo nagrinéti ir anksciau, tac¢iau Goleman ir kt. pateikia juos
priklausomai nuo emocinio intelekto gebéjimy ir atskleidé, kaip kiekvienas stilius
veikia darbo atmosfera ir rezultatus, t. y. organizacijos klimata (apie ji kalbéta anks-
¢iau). Jie skiria tokius vadovavimo stilius: 1) vizualizuojamasis, 2) instruktuojama-
sis; 3) harmoningas; 4) demokratinis; 5) raginantis; 6) dominuojantis. Pirmuosius
keturis jie pavadino darnaus vadovavimo, likusius du - nedarnaus vadovavimo sti-
liais. Karybine lyderyste Sternberg, Kaufman ir Prezt (2004) sitlo isskirti j tris rasis:
a) lyderysté, kuri priima esamus veikimo budus, kad atlikty uzduotis; b) lyderysté,
kuri kei¢ia esamus veikimo budus, kad atlikty uzduotis; c) lyderysté, kuri panaudo-
ja esamus veikimo budus, kad sukurty naujus unikalius badus senoms ir naujoms
uzduotims jveikti.

Lyderysté akademinéje aplinkoje turi savo unikaliy bruozy, palyginti su jprasto-
mis verslo jmonémis — daznai universiteto ar fakulteto vadovas yra kazkokios srities
mokslininkas, kuris dél savo gebéjimy, ambicijy ar tiesiog dél susiklosciusiy aplin-
kybiy tapo vadovu. Kitas esminis skirtumas, kad dauguma universitety akademiniy
padaliniy vadovy yra renkami ir jy kadencija yra santykinai trumpa, kaip ir islike jy
saitai su buvusia bendruomene, kuriai jie daznai jauciasi esg skolingi ar planuoja j ja
grjzti. Dar svarbus aspektas, kuris verslo jmonése maziau akcentuojamas, tai — pasi-
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tikéjimas, kurio jie nusipelno maksimaliai s3ziningai ir atvirai skirstydami resursus,
islaikydami teigiamus santykius su kolegomis ir pavaldiniais, skatindami komandinj
darbg (Rowley ir Sherman, 2003). Lyderysté universitetuose pasireiskia ir lyderio
sugebéjimais vykdyti pokycius, jungti ir motyvuoti darbuotojus kartu vadovaujant
organizacijai ir laikantis patvirtinto biudzeto (Ramsden, 1998) bei buti lankstiems
santykiuose su akademiniu personalu ir kitais dalyviais (Pounder, 2001).

Inovacinio proceso lygmeniu resursy pogrupis jungia organizacijos struktirg ir
dydj, valdomas technologijas, personala, santykius su iSorés dalyviais, kitus turimus
iSteklius (finansinius, informacinius).

Analizuojant pirmajj nagrinéjama komponentg — organizacing kultara, paaiskéjo,
kad jau sisteminiame Burns ir Stalker pozitryje j biurokrating ir organine struktiiras
inovacijoms priimtinesné yra organiné struktiira, lanksciai reaguojanti i pokycius,
stiprinanti inovacijas ir maziau biurokratiné. Organiné struktira skatina inovacijas
remdamasi tokiomis nuostatomis:

o laisvé nuo taisykliy;

 neformali - dalyvaujanti;

o sklinda daugelis nuomoniy ir jos yra gerbiamos;

o tiesioginis komunikavimas, mazai biurokratizmo;

o viduje susijusios komandos, ,lauzomos sienos“ tarp departamenty;

o karybiniy veiksmy ir tiksly i$ryskinimas;

« noras priimti iSorines idéjas;

o lankstumas kintantiems poreikiams;

« informacijos strautas i$ vir$aus j apacia ir i apacios j virsy.

Biurokratiné struktiira stabdo inovacijas, nes remiasi tokiais principais:

o grieztas departamenty ir jy funkcijy atskyrimas;

o biurokratija;

o daug taisykliy ir nustatyty procedury;

o formalus atsiskaitymas;

o ilga sprendimy grandiné ir létas sprendimy priémimas;

o mazai asmeninés laisvés priimant sprendimus;

o komunikavimas tik rasytinémis priemonémis;

« informacija i$ apacios j vir$y, direktyvos i§ vir§aus i apacia.

Esminis tiek organinés, tiek biurokratinés organizacinés struktaros veiksnys yra
horizontalaus komunikavimo tarp komandy, funkcijy ir departamenty, skatinant
inovacijas, koordinacijg ir integracija, palengvinimas.

Yra keletas formaliy strateginiy rysiy, galinciy integruoti atskirus organizaci-
nius vienetus bendram organizacijos tikslui pasiekti. Vienas i$ ty veiksniy buty in-
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tegracinis mechanizmas, kuris sugeba atsverti ,i$centrines” autonomisky vienety
jégas. Mokslininky nuomone, kuo didesnis is$sibarstymas ir iSsiskaidymas tarp or-
ganizacijos vienety, tuo svarbiau jkurti formaly integracijos mechanizma, j kurj,
pvz., jeity tarpfunkcinés komandos ir ,integracijos departamentai® Kitas veiks-
nys - vidiniy atskiry vienety priklausomybés rysiy laipsnio nustatymas. Nadler ir
Tushman (1988) pateikia tris vidiniy priklausomybés rysiy rasis: 1) sutarta vidiné
priklausomybé, kai subvienetai i§ esmés yra nepriklausomi vienas nuo kito, i$sky-
rus, kai reikia dalytis organizacijos istekliais. Tokie vienetai veikia siaurose nisinese
srityse ir jy rysiai su kitais vienetais yra Zemo lygio arba jy visai néra, koordinacija
néra butina; 2) nuosekli vidiné priklausomybé, kai procesas ar produktas, pradétas
vieno vieneto, yra svarbus ir kitam, o verté i§ vieno vieneto nuosekliai pereina j
kitg. Kai yra $i priklausomybé, skirtingai nuo pries tai buvusios, reikia koordinuoti
laika, iSteklius, ir procesa, kad inovacinis procesas vykty sklandziai ir efektyviai;
3) abipusé vidiné priklausomybé, kai atskiri struktiiriniai vienetai privalo dirbti kar-
tu, kad veikla buty visaverté. Vieno subjekto veikla nebus efektyvi, jei kiti subjektai
dirbs blogai ar nekoordinuotai, todél problemai spresti butina visy vienety veiklos
koordinacija ir sinchronizacija. Strateginiam rysiui palaikyti yra kuriami formalas
integracijos mechanizmai:

o hierarchija;

« bendravimo vaidmeny nustatymas, kai formalizuojamos asmens veiklos ri-
bos, komandy veiklos lygiai ir yra nustatomi rysiai su vidiniais ir iSoriniais
dalyviais.

 bendrosios (tarpdepartamentinés) grupés kiarimas, kuris, lyginant su bendra-
vimo vaidmeniu, atlieka platesne veiklg kei¢iantis informacija, koordinuojant
departamenty /grupiy veiklg ir sprendziant grupiy konfliktus;

« integruojantis departamenty vaidmuo - veikiantis kaip auksc¢iausio lygio va-
dovybés mechanizmas, stengiantis jungti skirtingy grupiy interesus bendram
tikslui, sprendziantis konfliktus, kaip paskirstyti isteklius atskiroms grupéms;

 matriciné struktiira — remiasi dvigubo vadovavimo mechanizmu, jungia veik-
la, vieng nukreiptg j funkcinius sprendimus, kitg - i produkto sprendimus
(Conway ir Steward, 2009).

Salia organinio ir biurokratinio organizacijy skirstymo yra formalios ir nefor-
malios organizacijos apibrézimas. Pagrindiniai §iy organizacijy bruozai pateikiami
3 priede. Tam tikrais atvejais neformali organizacija tapatinama su socialiniais tink-
lais. Pagrindinés salygos atsirasti socialiniams tinklams yra biurokratinés sistemos
triakumai, dél kuriy atstumianti ir demotyvuojanti biurokratiné sistema neskatina
individualios priklausomybés, ir biurokratinés sistemos nesugebéjimas susidoroti su
dviprasme ir nenuspéjama aplinka.
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Kokig pasirinkti struktiirg ir kaip ji turéty atitikti jmonés bei jos darbuotojy in-
teresus, atsakyti néra paprasta. Pagal Chandler, organizacijos struktara logiskai kyla
i$ organizacijos strategijos ir padeda jai, todél daznai vadovai struktiirg derina prie
strategijos ir todél kuria vis naujas pastovias, ,pusiau laikinas struktaras. Kiti va-
dovai imasi naujy organizaciniy strategijy, kurios grindziamos Ziniomis, ir kuria
naujas struktaras, kuriy badingiausi pavyzdziai buty: 1) batinas dezorganizavimas,
kur démesys veiklai ir maziau démesio formalioms struktiiroms; 2) tariamos kor-
poracijos — laikinas susijusiy kompanijy tinklas, susietas informacine technologija,
kad dalytysi jgidziais, islaidomis, kartu spresty viesyjy pirkimy konkursy ir kitus
klausimus!?; 3) neagreguotos organizacijos — kai dalj paslaugy ar susijusiy veiksmy
atlieka j struktiirg nejeinancios organizacijos (Stoner ir kt., 2000).

Ankstesnéje darbo dalyje kalbant apie inovacijy vadybos specifika buvo cituoti
japony mokslininkai Nonaka ir Takeuchi (1995), kurie jvardijo, ju manymu, kertines
salygas, kad organizacija kurty Zinias. Viena i$ ty salygy - jvairiapusiskumas (susijes
su nagrinéjamu vidinés aplinkos veiksniu — jmonés struktiira), nes jvairiapusiskuma
Nonaka ir Takeuchi supranta kaip plokscios ir lankscios struktaros, kurios atskiri
vienetai privalo buti susije informaciniais srautais tam, kad susidoroty su sudétin-
gos aplinkos i§sukiais, kiirimg. Struktros modelis taip pat susijes ir su vadovy pa-
stangomis jtraukti darbuotojus j bendry tiksly siekima, nukreipti jy veikla inovacijy
kiarimo kryptimi, nes vien palaikymo ar padrasinimo neuzteks, jei esamos sukurtos
struktaros bus gremézdiskos, keliy lygiy, blokuos iniciatyva ir informacijos srautus.
Specifiniy vienety ar komandy, pvz., ,kokybés bureliai“ Japonijoje, kurie baty sude-
damoji struktiros dalis, buty priemonés, drasinancios aktyvy darbuotojy dalyvavi-
ma numatytose programose, jkirimas.

Bercovitz ir kt. (2001) atliko keliy universitety tyrimus, norédami nustatyti, kaip
jy organizaciné struktiira lemia akademiniy patenty ir licencijy kirimo aplinkg ir
kodél yra pasirinkta butent tokia struktiira. Nagrinéti trys universitetai, turintys hol-
dingo (H forma), matricing (MX forma) ir multidivizing (M forma) organizacines
struktiiras bei palyginti imant dar hierarchine U formos (pagal Chandler) struktira.
Multidiviziné struktiira - iSskaidytos autonominés divizijos (padaliniai), dazniausiai
j pelng orientuoti centrai, priklausomai nuo produkto, prekés ar geografiniy salygy.
Lygiagreciai centriné valdzia stebi ir koordinuoja atskiras divizijas. Sioje struktiiroje
sprendimy priémimo ir atsakomybeés dalis yra suteikta divizijy lygiui, informaciniy
rys$iy ir derinimy poreikis yra sumazinamas, o divizijy vadovai privalo veikti efek-
tyviai pagal savo isteklius ir zinias. Centralizuota vadovybé stebi, kad autonominiai

10" Lietuvoje analogiskos struktaros kuriamos laimeéti didelio masto pirkimus, kuriant klasterius, sie-
kiant gauti valstybinius ar privacius uzsakymus ar laiméti ES fondy projektus, remiantis jungtinés vei-
klos sutartimis
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divizijy tikslai neuzgozty jmonés tiksly ir bty islaikyti tarpdiviziniai rysiai. Panasi
ir holdingo struktira, tik ¢ia centriné valdzia néra tokia galinga ir nevykdo tarpdivi-
zinés koordinacijos, sprendimai priimami divizijy lygiu. Silpniausia $ios struktiros
dalis - neiSnaudojami ir neoptimizuojami globaliis organizacijos siekiai. Matricinéje
struktiroje veikiama lygiagre¢iai produkto ir funkcinéje hierarchijoje. Sioje strukti-
roje vienetai yra atsakingi uz daug funkcijy, o nauda - efektyvesnis riboty istekliy
panaudojimas, koordinavimo islaidy sumazinimas, skirtingy funkcijy darbuotojy
tarpusavio supratimo gerinimas.

Tyrimy nustatyta, kad pajégumy koordinacijoje pagal organizacinius vienetus
silpniausia yra holdingo forma, maziau silpna multidiviziné forma, stipresné unita-
riné (hierarchineé) ir geriausiai pajégumai koordinuojami matricine formga turinciy
organizacijy. Informacijos apdorojimo atzvilgiu silpniausia yra U formos strukta-
ra, paskui MX formos, stipresné M formos ir geriausiai informacija apdorojama H
formos organizacijoje. Iniciatyvos skatinimo pozitriu geriausia MX forma, po jos
M forma ir vienodai blogos yra U ir H formos!'!. Salia $iy formy egzistuoja projek-
tiné organizacijos struktara bei organizacijos, kuriose yra keliy tipy ar keliy lygiy
organizacinés formos. Lyginant projektine ir matricing mokslinés veiklos organiza-
cines schemas bty galima identifikuoti kiekvienos i$ jy stiprybes (zr. 10 lentele).

10 lentelé. Organizacijos vykdomy projekty projektinés ir matricinés organizaciniy struktary
palyginimas

Eil. . Organizaciné schema
Apibudinimas —— ——

Nr. Projektiné | Matriciné

1. | Maksimali projekto vadovo valdzia +

2. | Néra dubliavimo ir neapibréztumo +

3. | Maksimali personalo motyvacija spresti sudétingas problemas +

4. | Aukstas informacijos saugumo lygis +

5. | Lankstus istekliy iSdéstymas +

6. | Labiausiai efektyvus rety specialisty ir Ziniy panaudojimas organizacijoje +

7. | Dideli projektai, galintys jdarbinti Zzmones ilgam periodui +

8. | Keletas smulkiy projekty vienu metu, kiekvienam reikia keliy tyréjy trumpam +
laikotarpiui

9. | Individuali karjeros motyvacija +

10. | Poprojektinis klienty aptarnavimas +

11. | Projektinés veiklos informacijos banko sukdrimas, reikalingas ateities +
projektams

12. | Skirtingos veiklos darbuotojy tarpusavio supratimo gerinimas +

Saltinis: Denis Lock, 2001

11 Platesnis ir i§samesnis tyrimo apradymas pateiktas: zr. Bertcovitz and al., ,Organizational Strukture
as a Determinant of Academic Patent and Licensing Behavior:.., Journal of Technology Transfer, 2001,
vol. 26, p. 21-35.
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Kenny (2002), atlikes akademiniy aukstojo mokslo jstaigy projektinés veiklos ty-
rimus, vis délto pazymi ir tam tikrus inovatyviy projekty skirtumus nuo tradiciniy
projekty, bei mano, kad inovaciniams projektams turi bati skirtas didesnis vado-
vybés démesys, projekty vadyba turi bati atviresné ir j projekty komanda turi jeiti
daugiau mokslininky ir /ar profesionaly nei j jprasta projekto komanda.

Priklausomai nuo inovacijy proceso fazés, pranasumy ir trikumy turi bati de-
centralizuotos ir centralizuotos struktiros. Jei idéjy generavimo fazéje reikalingos
neformalios ir decentralizuotos struktiros, tai problemy sprendimo fazéje jei ne-
formalios struktiros ir islieka, taciau jos turi buti ypac glaudziai susijusios su kitais
skyriais ar departamentais, kad laiku, tiksliai ir kryptingai derinty savo veiksmus,
gauty sprendimui reikalingg visapusiska, o ne tik siaurg komandos lygiu generuota
informacija. Siame etape centralizuotose ir biurokratinése organizacijose informaci-
ja yra saugoma atskiruose departamentuose ir biuruose ir kiekvienas kitas padalinys
laikomas nedraugisku, todél labai pasunkéja problemos sprendimo kelias, gaistama
daug laiko, vyksta jvairas derinimai su vadovybe, kad biity galima gauti informacija,
isteklius, pritraukti ir motyvuoti papildomus darbuotojus dalyvauti sprendziant pro-
blema. Jgyvendinimo fazéje formalizuoti rysiai ir centralizacija nebéra toks stabdys
koks buvo pirmosiose dviejose fazése. Pagal Becker, 1970 (cituojamas Van Lente,
2006) yra kelios priezastys, kodél centralizacija padeda: 1) centralizuotas vienetas
turi geresnj pri¢jima prie informacijos nei autonominis vienetas; 2) gauta informacija
i$ kitur jteisinama ir prisideda prie inovacijy; 3) centralizuotas vienetas turi daugiau
galiy padéti inovacijoms ar atsisakyti jy. Dar vienas santykinio centralizavimo Sioje
fazéje butinumo argumentas — didesné galia jveikti vidinj pasipriesinimg inovacijai
igyvendinti. Argyres ir Silverman (2004) atlikti korporacijy technologiniy Ziniy vys-
tymosi priklausomai nuo organizacinés struktiros tyrimai parodé centralizuoty ir
decentralizuoty struktiiry naudg moksliniams ir technologiniams tyrimams. Rem-
damiesi organizacijy teorija jie nustaté, kad:

1) jmonés, kuriose MTTP veikla yra centralizuota, stengiasi mokslinius tyrimus ir
eksperimenting plétra vykdyti kurdamos didesnes ir platesnio pobudzio ateities
technologijas, nei tos, kuriose MTTP veikla decentralizuota (pastarosios apsi-
riboja nisiniais moksliniais tyrimais, siauromis technologijomis). Centralizuota
veikla vykdantys mokslininkai nejaucia ,,spaudimo” i§ rinkos, todél gali vykdyti
platesnio pobudzio ir ilgesnio termino projektus;

2) imonés su centralizuota MTTP veikla pritraukia gerokai daugiau Ziniy ir infor-
macijos i$ iSorés, nei tos, kurios yra decentralizuotos, nes centralizuotoms, vyk-
danc¢ioms platesnio masto ir perspektyvos tyrimus jmonéms neuztenka siaury,
nisiniy ziniy ir jos turi ir noro, ir pajégumy ,,susiurbti“ kuo daugiau naudingos
iSorinés informacijos.
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3) MTTP biudzeto kontrolé, neatsizvelgiant j tai, ar tyrimai atliekami centralizuotai
ar ne, yra palaikantysis instrumentas, uztikrina vadovavimo santykius ir efekty-
vina tyrimus.

Personalo arba Zmogiskuosius veiksnius lemia tokios savybés: vadovavimo jgi-
dziai, individy jgudziai ir gebéjimas, individy poreikiai, motyvai ir darbo stilius. Tik
j tikslg orientuota, motyvuota ir gero lyderio vedama komanda ar grupé gali pasiekti
karybisky ir organizacijai naudingy sprendimy. Tradici$kai komandos yra skirsto-
mos j formalias, neformalias ir misrias, turincias tiek formalios, tiek neformalios
komandy bruozy.

Individy poreikius rodo tokie komponentai: pripazinimas, aprapinimas adekva-
¢iais iStekliais, kairybiné aplinka, kuri drasina imtis darbo, nes yra toleruojama rizika,
suteikiama parama generuoti naujas idéjas, apdovanojimai uz kiarybiskuma, neba-
tinai finansiniai, nes Siegel ir kt., (2003) nustaté, kad, skirtingai nuo verslo aplinkos
zmoniy, mokslininkams finansinis apdovanojimas néra pirmenybinis (z. 11 lentele).
Taciau kaip pabrézé Kenny (2002), apdovanojimo ir skatinimo sistemos bei mecha-
nizmai realiai parodo, kokios organizacijos vertybés. Jis mano, kad grjztamasis rysys
(taip pat motyvavimo poziariu) kartu su vadovybés ir darbuotojy komunikacija yra
tarsi ,,gyvybinis kraujas“ inovacijose.

11 LENTELE. Suinteresuoty dalyviy motyvavimo rodikliai

Suinteresuoti dalyviai universitety - pramonés santykiuose

iKli Technologijy perdavimo
Rodiklis Universiteto mokslininkas guup . Verslininkas
centro darbuotojas
Veikla Naujy zZiniy atradimas Darbas su fakultetais ir Naujy technologijy

firmomis / verslininkais,
sudarant sandorius

komercializavimas

Pirminis motyvas

Mokslinés bendruomenés
pripazinimas

Apsaugoti ir pateikti j rinka
universitety intelektualine
nuosavybe

Finansiné nauda

Antrinis motyvas

Finansiné nauda ir
troskimas gauti papildoma
finansavima tyrimams

Palengvinti technologine
sklaida ir gauti papildoma
finansavima tyrimams

I$laikyti jsigyty technologijy
kontrole

Organizaciné
kultara

Moksliné

Biurokratiné

Verslininkiska

* Pastaba: paryskinta autoriaus, Saltinis: Siegel ir kt. (2003)

Kadangi ziniy karimas organizacijoje yra visy pirma zmoniy minciy produk-
tas, juo negalima manipuliuoti kaip istobulinta masina, madinga sistema ar efektyvia
kontrole. Organizacijos, kurios apsisprendzia naudoti Zinias, kurdamos jy produktus
ar procesus ar paslaugas turéty Zinoti, kaip jtraukti Zmoniy mintis j jmonés operacijas
(Amar, 2004). Motyvavimas tai valdymo proceso dalis, reiskianti poveikio Zmoniy
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elgesiui daryma, o motyvacija - veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys
zmoniy elgseng tam tikra jsipareigojimy kryptimi (Stoner ir kt., 2000). Motyvacijos
klausimai domino ir domina Zmoniy elgsenos tyréjus jau daugiau kaip $imta mety,
buvo sukurta keliolika Zzmoniy motyvavimo sistemy, kuriy zymiausi autoriai yra Al-
derfer; Herzberg; Maslow; McClelland; Porter ir Skinner.

Individy jgadzius ir gebéjimus lemia ir tinkamai psiskirstyti vaidmenys koman-
doje, nes ne kiekvienas gali buti lyderis, ne kiekvienas gali i$ karto buati ir idéjy ge-
neratorius. Taip pat labai svarbu, kad komandoje buty atskiry veikéjy grupiy pu-
siausvyra. Pagal Belbin (1981), komandoje egzistuoja tokie pagrindiniai vaidmenys:
1) novatorius — generuoja naujas idéjas; 2) stebétojas vertintojas, kuris garantuoja
kritinj atsaka; 3) komandos darbuotojas — kuriantis socialinj klimatg ir santykius
komandoje; 4) formuotojas arba kreipiantysis, tai asmuo, kurio misija yra kreipti
komandg teisinga linkme; 5) uzbaigéjas — jo misija yra fokusuoti savo ir komandos
veiklg j galutinj rezultata. Vaidmeny pasiskirstymas komandoje yra svarbus, taciau
neturi bati pamir§tamos ir priezitros bei vadovavimo funkcijos. Jei siy funkcijy ne-
buty, komandos veikla nebtty nukreipiama i bendrg tikslg ir nebtty derinama su
visos organizacijos misija ir tikslais, todél kiekvienoje komandoje iskyla svarbus ko-
mandos lyderio vaidmuo. Lyderis aiskina komandos tikslus bei drgsina komandos
narius jvykdyti pavestus ar i$sikeltus jsipareigojimus, sprendzia asmenybiy ir intere-
sy grupiy konfliktus, palengvina skirtingy komandy konstruktyvy bendradarbiavi-
ma. Lyderis, vykdydamas ,,cempiono“ (asmens, j kurj visi lygiuojasi) vaidmenj, kartu
atlieka ir savo komandos grupés ,,pasieniecio” pareigas — saugo savo komandos ribas ir
ripinasi jomis; derasi su vadovybe dél papildomy resursy, koordinuoja rysius su kito-
mis organizacijos komandomis ir kitais struktiiriniais padaliniais (Conway ir Steward,
2009). Lyderis taip pat pirmas, kuris imasi atlaikyti iSorinj spaudimg komandai. Nors
iSorinis spaudimas yra veiksnys, kuris leidzia susitelkti, taciau kartais perdétas ir stip-
rus spaudimas btina tas veiksnys, kuris uzmusa komandos karybiskuma ir skatina
apatija. Girdauskiené ir Savaneviciené (2010), nagrinéjusios Ziniy valdymo ypatu-
mus kiirybinéje organizacijoje, pazymi, kad kirybinés organizacijos dualumas isrys-
kéja darbuotojy kategorijose. Jos mano, kad administratoriai, kuriems reik§mingas
lyderio kultas ir kulttiros jtaka, siekia jgyvendinti gamybine organizacijos perspek-
tyva, taikydami organizacinius valdymo metodus kurdami hierarchizuotg struktiira,
o karéjams svarbu uzduotys ir jas leidziancios jgyvendinti technologijos, svarbesnis
karybos ir savirealizacijos procesas, kuris sunkiai suderinamas su gamybine pers-
pektyva, jsipareigojimais laiko ir kokybés atzvilgiu, todél jiems priimtinesné laisva
nestruktairizuota organizaciné aplinka. Prie panasios iSvados priéjo ir Kenny (2002)
analizuodamas akademiniy organizacijy projektine veikla. Jis taip pat mano, kad
mokslininko veikla ir mentalitetas, ypa¢ vykdant inovacinius projektus, neadekva-
¢iai priima tokius projektinius apribojimus kaip antai projekto laikas, patvirtintas



Organizacijos inovacinio potencialo formavimo mechanizmo teorinis apibréztumas 83

projekto biudzetas, nustatytos zaidimo / tyrimo taisykleés, todél, norint pasiekti gery
rezultaty, batina kuo maziau formalizuoti tokios komandos veiklg, leisti veikti sava-
rankigkai su didele autonomija.

Inovacinio proceso lygmeniu informacijos veiksniai apima politikos ir proce-
dary sistemas organizacijoje bei dalyviy komunikavimo rysius. Organizacinei ko-
munikacijai daugiausia jtakos turi keturi veiksniai: formaliis komunikacijos kana-
lai, organizacijos valdzios struktiira, darbo specializacija ir informaciné nuosavybé
(Stoner ir kt., 2000). Komunikacija organizacijose vyksta pagal kryptj i§ kur ir j kur
ji keliauja ir yra skiriama vertikalioji komunikacija, kai informacija keliauja koman-
dy grandine i$ virSaus j apacig arba atvirksciai; ir horizontalioji komunikacija, kai
informacija atsiranda tarp projekto, komandos, darbo grupés nariy arba tarp keliy
grupiy. Horizontalioji komunikacija pagreitina keitimasi informacija, kai nereikia
laukti komandos i$ virSaus ir problema galima i$spresti tiesiogiai bendraujant liniji-
niams darbuotojams, didina darbuotojy pasitenkinimg.

Komandos efektyvumas ir originalumas priklauso nuo komandos nariy rysiy ir
produktyvus komunikavimas galimas tik tarp bendru tikslu, stipriais informaciniais
rysiais susietos komandos. Tokio rys$io uztikrinimas didina pasitikéjimg ir maksi-
maly supratimg tarp komandos nariy, sumazina konfliktus, leidzia komandai foku-
suotis  maksimaly supratimg. Kita vertus, tyrimai rodo, kad kai rysiai komandose
ar grupése sustipréja, atsiranda uzsidarymo savame rate, ieSkant tik savo problemy
sprendimo ir jas prioritetizuojant, nepaisant bendry jmonés ar didesnio padalinio
tiksly (Conway ir Steward, 2009), pavojus. Toks uzsidarymas (,,virimas savose sulty-
se“) negatyviai veikia ne tik jmonés lygmeniu, bet mazina ir pacios komandos nariy
karybiskuma bei iniciatyvuma. Dauguma inovatyviy jmoniy inovacinei veiklai vyk-
dyti formuoja formaligsias projekto ar uzduoties komandas, kurios atsiranda jmonés
vadovams specialiai kuriant tam tikras grupes, nustatant toms grupéms uzduotis,
paskiriant vadova (buna ir taip, kad vadovg pasitloma i$sirinkti patiems komandos
nariams). Taciau $alia formaliyjy komandy kiekvienoje organizacijoje yra ir nefor-
maliosios grupés.

Politikos ir procediiros organizacijoje sukuria vadinamaja organizacine ruting -
seka veiklos, kuri buvo nustatyta per daugelj patyrimy. Rutina apima labiau prob-
lemos suvokima, ta¢iau ne visuomet yra tinkama priemoné i§spresti $ig problema.
Inovacijose rutina gali buti naudojama tam, kad skenuoty aplinka dél galimybés
jvertinimo, priimty zinias ir technologijas i$ iorés Saltiniy, priziaréty ir stebéty ino-
vacijy procesa organizacijoje (Conway ir Steward, 2009). Pasiekti tokig ruting néra
lengva, nes rutina atspindi tai, kg organizacija yra patyrusi, jos patirtj bégant laikui,
procesuose, per bandymus ir klaidas. Rutina net negali biti kopijuojama, nes ji yra
individuali kiekvienai organizacijai (Tidd ir kt., 2001). Teece ir kt. (1999) mano, kad
rutina néra tas pats kg buty galima suprasti kaip organizacijos kultirg, kultara - tai
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vertybés ir jsitikinimai, kuriuos turi darbuotojai. Kultiira gali de facto buti valdymo
sistema, jei ji keis individy elgseng ir taupys (nereikés naudoti) formalius adminis-
tracinius metodus.

Politikos ir proceduros organizacijoje priklauso ir nuo modelio, kurj pasiren-
ka organizacijos jgyvendindamos inovacing veikla. M. Saren (1984) pateikia keturis
inovacijy proceso modelius:

o departamento lygio modelis, arba linijinis inovacijy modelis, kai inovacijy pro-
cesas vyksta atskiruose departamentuose ir atskirtas nuo kity departamenty.
Informacijos ir veiklos zinojimas yra komplikuotas ir to pasekmé - funkcinio
koordinavimo strigimas ir veiklos vélavimas;

o veiklos lygio modelis, kai bendra veikla tarsi susieja individualius lygius proce-
se — idéjy generavima, pateikima, testavima ir t. t. Tai tarsi ,éjimas per sieng”
departamenty lygio modelyje, taciau kartu jis yra besikartojantis, turjs grjz-
tamajj rysj tarp individualiy lygiy. Vélesné (nuo devintojo desimtmecio) $io
modelio versija pripazino veiklas, veikiancias lygiagreciai;

o sprendimy lygio modelis, tai naujo produkto kiirimo procesas, kuris yra pagrijs-
tas serija sprendimuy, tokiy kaip : ,,ar idéja verta svarstymo?®, ,,ar idéja atitinka
organizacijos tikslus ir isteklius?* ir kt. Sis modelis apima ir tokius sprendi-
mus; ,, eiti, ,,neiti“ ar ,,atsisakyti®

o tinkly modelis, kuris atsirado devintojo desimtmecio pradzioje, apima savei-
kas, integracijg ir veiklos koordinavima bei j procesg jtrauktus veikéjus ir
pripazjsta tiek vidiniy, tiek i$oriniy santykiy / ry$iy svarbumg inovacijy pro-
cese.

Inovatyviose organizacijose efektyviausiai ir racionaliausiai veikia jungtinis veik-

los ir sprendimy lygio modelis.

Daugelis mokslininky sutaria, kad atvira bendrauti darbo aplinka ir laisvas in-
formacijos judéjimas skatina inovacijy procesus organizacijose. Atvira bendrauti
aplinka yra tokiomis salygomis, kai informacija perduodama vertikaliai, horizonta-
liai ir jstrizai. Inovacijy sklaida yra veikiama informacijos $altiniy ir komunikavimo
kanaly. Informacija ir jos perdavimas yra labai svarbus inovacijy proceso veiksnys,
jis néra lemiamas, taciau pakankamai reik$mingas vidinei aplinkai, o kartu ir savei-
kauja su i$orinés aplinkos veiksniais. Johannessen ir Olaisen (1993) atlikti informa-
cijos ir komunikavimo veiksniy ir jy jtakos inovaciniam procesui tyrimai parodé,
kad kritiniai inovacijy veiksniai skiriasi priklausomai nuo inovacijy proceso fazés.
Jie vertino tris fazes: idéjy generavimo ar problemos identifikavimo fazg¢, problemos
sprendimo faze ir jgyvendinimo faze. Kritiniai informacijos ir komunikavimo ino-
vacijy veiksniai pateikti 12 lenteléje.
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12 LENTELE. Su komunikacija ir informacija susije kritiniai inovacijy veiksniai

Inovacinio proceso fazés

Problemos nustatymo ir idéjy

R Problemos sprendimo lgyvendinimo

generavimo

1. Platus vidinés informacijos 1. Vidinés ir iSorinés komunikacijos | 1. Vidinés komunikacijos laipsnis
srautas laipsnis labai aukstas labai aukstas

2. Vidiné komunikacija 2. Atvira vidinio komunikavimo ir | 2. Konsultanty parama
jvairiapusé informacijos aplinka

3. Esminés kompetencijos 3. Specialiosios informacijos 3. ISryskinimas procedury, rutinos ir

ieskotojai reguliavimy

4. Specialiosios informacijos 4. Kontaktai su tyrimy centrais 4. Formalizuota organizaciné
iesSkotojai struktara

5. Formalizuota struktara labai | 5. Neformali organizaciné struktara | 5. Didziulé vidiné integracija ir
silpna koordinacija

6. Sprendimy priémimo 6. |vairiausi komunikavimo kanalai | 6. Centralizuotas sprendimy
struktdra decentralizuota priémimas (stabilioje aplinkoje)

7. Organiné struktdra 7. Vietiné iniciatyva ir centralizuoto | 7. Biurokratiné struktdra

valdymo sintezé
8. Labai sudétinga vidiniy rysiy | 8. Organiné struktdra . Poky¢iy iniciatoriai atleidZiami nuo
sistema dalyvavimo jgyvendinimo fazéje

o)

Saltinis: Johannessen ir Olaisen, 1993

I§ pirmosios teorinés dalies medziagos galima daryti tokj apibendrinima: kad
inovacijos vykty organizuotai, privalo biiti inovatyvi organizacija bei atliekamas stra-
teginis vadovavimas. Sios dalies TP analizé pateikia inovatyvios organizacijos apibi-
dinimga bei prielaidas jai tokiai bati, kurias buity galima apibrézti taip: 1) sugebéjimas
priimti ar kurti Zinias, 2) sugebéjimas transformuoti zinias j produktus ir paslaugas,
3) noras inovuoti. Sugebéjimas transformuoti Zinias bei noras inovuoti apibadinami
daugeliu rodikliy, taciau daugumos cituoty mokslininky dazniausiai minimi kaip
pagrindiniai baty - pakankami kvalifikuoti organizacijos Zmogiskieji iStekliai,
organizacijos kultiira, skatinanti kiirybiskumga ir nuolatinj organizacijos ir jos nariy
mokymasi, organizacijos nariy polinkis i versluma ir vadovybés parama inovaci-
joms. Norint sugebéti priimti ir kurti Zinias, taip pat reikalingi kvalifikuoti Zmogis-
kieji istekliai, ta¢iau vien jy neuztenka — $alia to turi bati ir i$vystyta organizacijos
mokslo bazé (kolektyvinés ir individualios zinios, santykiai su kitais iSorés dalyviais,
informacinés technologijos). Si mintis remiasi teorinés medziagos analize, sistemi-
nimu bei klasifikavimu. Kiek $i mintis atitinka tiriamy Lietuvos universitety atvejj,
parodys tolesnéje disertacijos dalyje pateikti empiriniai tyrimai.
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3.3. Darnos ir nuoseklumo reikalavimas

Organizacijos IP formavimo mechanizmas - tai tam tikra susijusiy procesy sistema
ir, norint pasiekti kuo geresniy rezultaty, i visas sitilomas priemones privalu ziaréti
kaip i darnias viena kit papildancias ir viena kitai darancias jtaka.

Martnelli ir kt. savo tyrime yra pazyméje, kad néra universalaus bado universite-
tui tapti versliam — kiekvienas tai turi pats nuspresti, iSgyventi ir geriausiai prisitai-
kyti. Taip pat $alia vidiniy suderinty priemoniy kiekvienu konkreciu atveju privalu
atsizvelgti j iSorinés aplinkos veiksnius. Net jei procesai Lietuvos universitetuose iki
2009 mety buty idealas, vertybés skatinty inovacijas ir versluma, o istekliai leisty at-
likti pasaulinio lygio tyrimus, dél darbo uzmokescio luby ribojimy ar dél intelektinés
nuosavybés sudétingo disponavimo, dél universitety finansavimo atsizvelgiant tik j
mokslinius straipsnius — dél visy $iy iSoriniy veiksniy neigiamos jtakos inovacijy
procesas vykty vangiai, Zzmonés nebiity motyvuoti stengtis atlikti daugiau, iniciatyva
buty nukreipta i straipsniy rasyma, bet ne j inovacijas. Kitas svarbus aspektas, kuris
veikia kiekvieng universiteta, - tai, kad universitetas neveikia nuo starto pozicijos.
Universitetas kaip institucija jau veikia, turi savo istorija, tradicija, susiformavu-
sias vertybes — deklaruojamas ir tikrasias. Pakeitus tik iSorin¢ aplinka ir jg padarius
skatinancig ir remiancig inovacijas - §is procesas gali bati nesuprastas universiteto
vadovybés, bendruomenés ir jis bus sabotuojamas ar jam bus atvirai prieSinamasi,
nenorint keisti nusistovéjusios tvarkos, jpro¢iy (Laukkanen,2003; Slaughter ir Leslie,
2001, Martinelli ir kt, 2007).

Suprasti, nuo ko pradéti ir kg keisti, galima tik nuodugniai iSanalizavus kiekvie-
no atskiro universiteto atvejj — bendro recepto duoti negalima, taciau galima sutarti
ir bent jau apsibrézti esminius principus, be kuriy darnos tarp taikomy priemoniy
nebus.

Mokslininky minéti jrodymai, kad ne materialiniai iStekliai, o vertybés ir kulta-
ra lemia inovacijy proceso sékme, teikia sitilymg, kad pradedant stiprinti materia-
line technine baze pirmiau reikia bent i$aiskinti, kg tai duos universitetui, katedrai,
mokslininkui. Tai taip pat turi bati aisku ir palaikoma auksciausiu vadovybés lygiu,
nes teorinéje dalyje minétos klititys iniciatyvoms dazniausiai ir kyla i§ vadovy, ku-
riems tenka atsakomybé, o ji daznai kausto ir slopina entuziazma.

Organizacijos prioritety ir galimybiy, turin¢iy jtakos kilusiai idéjai, santykiy
schema teikiama 11 paveiksle. Tuo atveju, kai prioritetai nusveria galimybes, atsi-
randa pavojus, kad idéja uzstrigs belaukiant, kol atsiras tinkamos galimybés — finan-
sinés 1é3os, santykiai su potencialiais pirkéjais ar dalyviais, bus atlikta rinkos analizé,
sukurtos struktiiros, kurios padés komercializuoti idéja, t. y. idéja patenka j vadina-
majj mirties slénj (Auerswald ir Branscomb, 2003). Jei tokiy ,,uzlaikyty” idéjy gana
daug, tai gali skatinti universitete nusivylimo, nepasitikéjimo vadovybe nuotaikas,
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PRIORITETAI: GALIMYBES:
+ Vertybés « Resursai
« Vizija, misija ( Struktara

+ Kultara
+ Vadovybés tikslai
« Strateginiai tikslai

Santykiai su iSore
- Informacija
« Analizé

1. ,Mirties slénis” 1. Idéjos autorius

laukiant, kol at- . . . . . . pats iesko
siras galimybes Galimybes Galimybeés Galimybés galimybiy -
- - mazesnés nei = didesnés nei universitetas
2. Idéjy,gamini- prioritetai prioritetai prioritetai lieka be nieko
mo” devalva- L
2. Blogiausia -

cija idéja,mirsta”

Inovacija

11 PAV. Organizacijos prioritety ir galimybiy darna

Saltinis: sudaryta autoriaus

blogiausia - individas gali prarasti viding motyvacija ar saviverte. Tuo atveju, kai
galimybés nusveria prioritetus, sukurtos idéjos, nepalaikytos ir nejgyvendintos uni-
versitete dél jvairiy kity prioritety i$kélimo ir palaikymo, gali bati jgyvendinamos
»partizaniniu“ badu, t. y. naudojantis universiteto suteiktomis galimybémis: Zmo-
giskaisiais iStekliais (pvz., studenty darbas laboratorijose), laboratorijy jranga, infor-
maciniu apriapinimu bibliotekose, duomeny bazémis, universiteto rysiais su vers-
lininkais. Siuo atveju idéja pasieks technologinj i§vystyma oficialiai nedalyvaujant
universitetui. Ta¢iau toks i§vystymas, kuris kelia etiSkumo ir moralés klausimus, gali
baigtis tuo, kad mokslininkas bus paprasytas palikti universiteta, iSaiskéjus jo ,,parti-
zaninei“ veiklai, arba jis pats, pajutes idéjos galimybe, gali pasitraukti j versla. Idealiu
atveju, kai prioritetai sutampa su galimybémis, kai yra vadovybés palaikymas, kai
vystoma veikla atitinka strateginius tikslus, o sukurta struktiira remia, analizuoja
ir padeda plétoti idéja — idéja gali pasiekti jgyvendinimo ir pritaikymo gyvenime
lygi, t. y. tapti inovacija. Kokiu baidu ir kuris budas geriausiai tinka universitetui — ar
parduodant tyrimo rezultatus verslo jmonei, ar kuriant savo startuojancig jmone,
ar kooperuojantis su verslu, ar patentuojant ir laukiant potencialo rinkoje - visa tai
priklauso nuo idéjos, nuo universiteto pasirengimo taikyti vieng ar kita metoda, taip
pat nuo idéjos autoriaus vil¢iy apie biisimas pajamas.
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Taciau, kaip savo tyrime pazymi Van Burg ir kt. (2008), net ir tuo atveju, jei ga-
limybés atitiks prioritetus ir bus nutarta idéja komercializuoti net ir skiriant tam i$-
tekliy, tai dar nereiskia sékmeés. Pateikdami spin-off Olandijoje analize, kaip vienag i§
priezasciy, lemianciy jy bankrotg, autoriai nurodo nepakankama idéjos, kad ji buty
komercializuota, iSrutuliojima. Maza to, toks spin-off kurianciy studenty nusivylimas
nesékme, jy nuomone, gali juos visam laikui atgrasyti nuo noro dalyvauti komerci-
alizuojant idéja. Todél, siekiant didinti universitety pajégumus kuriant komerciali-
zavimo jmones (angl. start-up ar spin-off), Van Burg ir kt. sitlo tokias priemones:
1) sukurti universiteto mastu placiausig informacijos apie verslumo galimybes bazg,
kuri stimuliuoty verslumo idéjy vystymasi ir idéjy, tinkamy studentams ir akade-
miniam personalui, atrinkima; 2) sukurti spin-off pasirengusiems kurti komandos
nariams konsultavimo, praktikos ir gerosios patirties perdavimo sistema; 3) padeéti
verslo naujokams prieigoje prie istekliy bei ugdyti jy socialinj kapitalg jtraukiant j
bendradarbiavimo tinklus su investuotojais, vadovais ir konsultantais; 4) nustatyti
paprastas taisykles ir procediiras, kurios reguliuoty spin-off kiirimo procediras uni-
versitete, atskirti komercializavimo procesg nuo moksliniy tyrimy ir déstymo; 5) ku-
riant normas ir rodant geruosius pavyzdzius, kurie motyvuoty versly elgesj, suteikti
universiteto organizacinei kulttirai tokj turinj, kuris stiprinty akademinj verslumga.



4.

TYRIMO METODOLOGIJOS

PAGRINDIMAS

Atliekant universitety inovaciniy pajégumy formavimo mechanizmy ir inovacinés

veiklos galimybiy tyrima, mokslinio tyrimo metodus ir technikg nulémé tokia logika:

1)

2)

3)

4)

5)

trecioji universitety misija — inovacijy kiirimas ir verslumas yra nauja nejsavinta
veikla, kuriai reikia veiklos ir mastymo i$stkiy;

universitetai neveikia nuo nulinés starto fazés - visokios siilomos priemonés ar
mechanizmai turés pakeisti, modifikuoti ar panaikinti sengsias priemones ir me-
chanizmus;

dél véluojanciy politiniy, organizaciniy, finansiniy reformy, susijusiy su inovacijo-
mis, praktiniy mechanizmo taikymo duomeny, atitinkanciy pazangias tendenci-
jas, Siandien Lietuvoje dar negalima gauti, todél remiamasi uzsienio mokslininky
ir praktiky sitlymais bei empiriniy tyrimy duomenimis, mechanizmo funkcio-
navimo prielaidas kuo objektyviau patikrinus interviu ir apklausomis pastu;

kity $aliy universitety ir jmoniy taikomi inovaciniy pajégumy formavimo me-
chanizmai turi bati i$analizuoti, pasverti ir netaikomi aklai;

inovacinis procesas nevyksta uzdaroje erdvéje - jis, net ir prasidéjes universitete,
yra stipriai veikiamas i$oriniy veiksniy ir dalyviy, kuriy nuomoné dél IP forma-
vimo yra vertintina ir labai svarbi.

4.1. Empirinio tyrimo metody ir technikos pagrindimas

Pirmiau pateikti loginiai samprotavimai lémé, kodél, siekiant gauti reikalingg infor-

macija arba duomenis, buvo pasirinkti tokie tyrimo metodai:

« mokslinés literattros lyginamoji ir sisteminé loginé analizé;
« turinio analizé, kurig baty galima suskirstyti j:
a) dokumenty analize,
b) duomeny analize;
o eksperty interviu;
o anketiné apklausa pastu;
« matematinés statistikos metodai.

Mokslinés literataros lyginamoji ir sisteminé loginé analizé buvo iskelta i$ pagal-

binés mokslinio tyrimo priemonés (Kardelis, 2007) i pagrindines dél tos priezasties,

kad pasirinktai tyrimo temai, atliekant kitus tyrimo metodus, Lietuvoje nebuvo ty-

rimy bazés - inovacijy procesas, universitety statusas ir jy vaidmuo inovacijy siste-

moje, pagaliau mokslininky ir kity dalyviy inovacijy proceso supratimas buvo nepa-
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kankamas. Procesai, kurie vyko ir vyksta universitetuose, dél subjektyviy - politiniy,
teisiniy, socialiniy priezasc¢iy bei objektyviy — universitety organizacinés kultaros,
propaguojamy ir realiai laikomy vertybiy, verslo ir mokslo nebendradarbiavimo ir
kt. priezasc¢iy yra ankstyvosios inovacijy supratimo stadijos fazéje. Pradéjus tyrima
buvo tikimasi, kad, priémus naujajji Mokslo ir studijy jstatyma, pokyciai universi-
tetuose einant link treciosios universitety misijos bus kur kas greitesni ir didesnio
masto. Realts didesnés naudos tyrimo bazei ir dalykui teikiantys pasikeitimai jvyko
tik 2010 metais jsteigus mokslo ir verslo centrus (slénius). Tokiu bidu problema —
inovacijy potencialo formavimas universitetuose buvo tiriama analizuojant kity $a-
liy praktiky ir mokslininky empirinius bei teorinius darbus, taip pat gana negausius
Lietuvos mokslininky darbus $ia tema.

Empiriniai inovacijy potencialo tyrimai dazniausiai remiasi atvejo analize, kai
atrenkamos viena ar kelios jmonés ar universitetai ir jy pavyzdziu atliekamas poten-
cialg veikianciy priemoniy tyrimas. Daznai taikomi tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai
tyrimo budai. Mokslinés literattiros analizé padéjo suprasti (ir pagal galimybes pato-
bulinti) praktika ir sprendimus, kurie buvo pasialyti remiantis mokslininky atliktais
tyrimais. Mokslinés literattiros analizé rémési keletu pagrindiniy Saltiniy, kuriuos
batina paminéti, tai: P. Drucker (1987), Burton R. Clark (1998), Bessant, J. ir Tidd, J.
(2007) darbai. Sie darbai sudaré mokslinés literatiiros analizés, kuri véliau buvo pa-
pildoma naujais kity mokslininky teoriniais darbais, $erdj. Teoriniai mokslininky
darbai lyginimo, grupavimo ir sisteminimo budais pasitelkiant logika buvo i$anali-
zuoti ir padéjo nustatant IP priemones ir identifikuojant inovacijy proceso vidinés ir
iSorinés aplinkos veiksnius.

Turinio analizé buvo pasirinkta norint istirti, ar oficialiai priimti dokumentai
savo turiniu yra palankas inovacijy kiirimo procesui, kiek juose démesio organiza-
cinei universitety kultiirai, ar priimti jstatymai ir Vyriausybés nutarimai turi testinu-
ma instituciniuose teisés aktuose. Kitas turinio analizés etapas susijes su kiekybiniais
tyrimais — siekiant i$siaiskinti Lietuvos ir universitety IP, iSreiksto skaiciais, dydj,
analizuoti rodikliai, kurie pasaulio ir Europos mastu yra pateikiami vertinant Saliy
inovatyvumo lygj, per vadinamaja Europos inovacijy $vieslente (angl. European In-
novation Scoreboard) bei nacionalinius duomeny rinkinius. Sios tyrimo dalies i$va-
dos leido kvalifikuociau ir i$samiau pasirengti kitiems tyrimo metodams - interviu
bei anketinei apklausai pastu bei susidaryti nuomone apie $alies inovatyvumo lygj
europiniu kontekstu.

Sprendimas j tyrimo atlikimo priemones jtraukti interviu, gristas logika ir pir-
maisiais dviem tyrimo instrumentais gautais duomenimis. Jei remiantis oficialiosios
statistikos, dokumenty analizés, Lietuvos mokslininky tyrimuose pateiktais moksli-
néje literatiiroje duomenimis buty paaiskéje, kad inovacinis potencialas yra stiprus
ar bent jau atitinka ES vidurkj, kad jstatymai ir vidiniai dokumentai puoseléja uni-
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versitety treciosios misijos — verslumo ir inovatyvumo jgyvendinimg, o moksliné
problema - inovacijy vadyba universitetuose visapusiskai istirta — tolesni tyrimai
galéjo buti nebevykdomi ir doktorantui reikéty rinktis kitg temg. Taciau pirmuyjy
tyrimy (mokslinés literatros analizés, turinio analizés) duomenys atskleidé ypac
didziulj Lietuvos atsilikimg inovacinéje veikloje, jstatyminés ir pojstatyminés bazés
neatitikima globaliems i§$tkiams ir realijoms, sustingusj universitety vidaus orga-
nizacinj potencialg. Kaip ir anketiné apklausa pastu, interviu metu gauti duomenys
turéjo padeéti jvertinti sialomy IP mechanizmy funkcionavimo prielaidas Lietuvos
universitetuose. Interviu pagal Cohen ir Manion, 1989 (Kardelis, 2007) turéjo: 1) pa-
déti gauti reikiamg trikstamg informacija; 2) patikrinti iskeltg hipoteze (pvz., viena
i$ kelty hipoteziy: disertacijos autorius daré prielaida, kad mokslininkai pereina j
versla, nes jiems reikia i§$tkiy, taciau $esi i§ astuoniy interviuojamuyjy $ig hipoteze
atmeté, kiti du neturéjo aiSkaus atsakymo); 3) panaudojant kartu su kitais tyrimo
metodais renkant informacija, jvertinti kitus tyrimo metodus ir $io tyrimo atveju -
padeti tiksliau ir kvalifikuociau parengti anketa.

Anketiné apklausa pastu pasirinkta kaip patikima, informatyvi ir placiausiai nau-
dojama socialiniuose tyrimuose. Svarbu buvo ir tai, kad ji leido duomenis gauti ano-
nimiskai - vertinant universitety vidinés kultairos parametrus (pvz., vadovy pozitrj
i inovacijas) ar mokslininky motyvavimo prioritetus — duomeny objektyvumui tai
turéjo didelés reik§émeés. Taip pat anketiné apklausa pastu pasirinkta dél tiriamyjy
geografinio i$sidéstymo - pasirenkant tarp universitety buvo du Vilniaus ir vienas
Kauno universitetas, o tarp verslo jmoniy — geografinis iSsidéstymas apémé visa
Lietuva. Klausimynui pasirinkta Likerto tipo skalé su uzdarais arba pusiau uzdarais
klausimais, nes tiriant nuostatas apie esamg padétj, sitilomas priemones, respon-
denty pasirinkimo atvejus, $§i nuostaty skalé tiko geriausiai. Vertinant universite-
ty vadovy parama (anketos 2.4. klausimas) inovacijoms Likerto tipo skalé turéjo ir
Bogarduso socialinés distancijos skalei budinga elementg — respondenty pasirinktas
bet koks i§ penkiy sitilomy varianty, i§skyrus viena, reiské, kad vadovybé inovacijy
neremia (platesnis komentaras rezultaty aiskinimo disertacijos dalyje). Pusiau atviri
klausimai tam tikrose klausimyno vietose palikti dél to, kad disertacijos autorius, net
jvertines ir ankstesniyjy tyrimo instrumentais gautus duomenis, nebuvo jsitikines,
jog visada pateikia jmanomy varianty gama, taip pat buvo labai svarbu jvertinti ir
suzinoti, kiek aktyviai respondentai domisi tema, kur mato problemas ar jy sprendi-
mo budus, kuriy autorius nejvertino ar praleido.

Matematinés statistikos metodai buvo pasirinkti siekiant tiksliau ir i$samiau
atspindéti apklausos duomenis - pasirinkty varianty santykinj daznj, jy pasiskirs-
tyma, proporcijas, taip pat, kadangi apklausa buvo vykdoma trijuose skirtinguose
universitetuose, — buvo svarbu palyginti vyraujancias nuostatas kiekviename i$ jy.
Grupiy palyginimas dar buvo naudotas ir palyginti Triple Helix principu atrinkty
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(mokslo, valdzios ir verslo) atstovy nuostatas. Atlikus anketiniy duomeny perzitirg
ir suvedima, buvo skaic¢iuojami atsakymo dazniai, atliekamas dazniy lenteliy suda-
rymas, didziausiy ir maziausiy reik$miy jvertinimas, vidurkiy skai¢iavimas, buvo
sudaromos horizontalios stulpelinés diagramos, histogramos, plokstuminés diagra-
mos, kaip geriausiai parodancios nuostaty pasiskirstyma. Koreliacija (dviejy kinta-
muyjy priklausomybé) leido patvirtinti ar paneigti disertacijos autoriaus, susipazinus
su pirmaisiais tyrimy rezultatais, iSkeltas hipotezes (pvz., Lietuvos IP neatspindi Lie-
tuvos mokslininky publikuojami moksliniai darbai). Dviejy kintamuyjy rysio stipru-
mui nustatyti buvo naudotas Spearmeno (rho) rangy koreliacijos koeficientas. Sio
koeficiento ribinés reik§més yra nuo -1 iki +1, kai koeficientas absoliu¢iu didumu
didesnis, tuo priklausomybé stipresné — kai neigiamas — rodo atvirksting priklauso-
mybe. Hipotezéms reik§mingumo lygmuo 95 proc. Hipotezés buvo atmetamos, kai
apskai¢iuojamoji reik§émé nevirsijo 0,05. Atliekant statistiniy ir kai kuriy kity kieky-
biniy duomeny tyrima ir palyginimus buvo naudojama radaro / spiralés principo
diagrama.

4.2. Tyrimo loginé struktiira, eiga ir imtis

Vykdant tyrimo plang mokslinés literatiiros analizé buvo suskirstyta j tris teorinius
blokus:

1) Inovacijy proceso teoriné interpretacija;

2) Universitety trecioji misija: prielaidos ir istoriné alternatyva;

3) Organizacijos IP formavimo mechanizmo teorinis apibréztumas.

Pirmojo teorinio bloko analizés tikslas buvo pateikti ai$ky inovacijy proceso su-
vokimg, parodyti galimas inovacijy kilimo sritis, i$siaiskinti inovacijy proceso val-
dymo ypatybes. Inovacijy isorinés ir vidinés aplinky veiksniy tyrimas iSplété inovacijy
proceso sudétingumo aiskinima ir sukaré prielaidas, kurios leido numatyti mecha-
nizmo formavimo priemones. Ypa¢ svarbu buvo jvardyti vidinés aplinkos esminius
veiksnius, nes treciojo teorinio bloko dalyje svarbiausi du veiksniai - organizacijos
kultira ir resursai buvo nagrinéti dar i$samiau, i$detalizuojant j smulkesnius esmi-
nius elementus. Pirmojo teorinio bloko studija atskleidé placig inovacijy sistemos
dalyviy gama, kurioje savo vieta turéjo ir mokslo institucijos, i$ to skaiciaus univer-
sitetai. Inovacijy proceso i$skaidymas j etapus (idéjy generavimo, idéjy atrinkimo,
idéjy jgyvendinimo) ir organizacijos elgsenos kiekviename i§ etapy teorijy analizé
leido daryti prielaidg, kad universitety, kaip specifiniy organizacijy, i§skirtinumas
yra tas, kad inovacijy procesas universitetuose labai retai pereina visg ciklg (nuo
idéjos atsiradimo iki jvedimo j rinka ir grjztamojo rysio uztikrinimo). Dazniausiai
jvedimo | rinkg ir griztamojo rysio uztikrinimo fazes universitetai perduoda verslo
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jmonéms arba tam tikrais atvejais — savo kuriamoms jmonéms. Idéjy generavimo ir
idéjy atrinkimo etapai verslo jmonése teoriniuose mokslininky darbuose i$nagrinéti
pakankamai detaliai, ta¢iau kur kas maziau teoriniy darby, nagrinéjanciy $iuos du
etapus universitetuose. Idéjy realizavimo etapas universitetuose, ypa¢ per kuriamy
pumpuriniy jmoniy steigima, remiantis Europos, JAV universitety pavyzdziais, na-
grinétas placiai.

Antrojo teorinio bloko analize buvo siekiama susipazinti su specifiniy inovaci-
nés sistemos dalyviy — universitety istorine raida, jy misijos ir vietos visuomenéje
poky¢ciais. Buvo svarbu issiaiskinti priezastis, verciancias universitetus imtis trecio-
sios misijos — verslumo ir inovatyvumo. Analizé leido nustatyti universitety vieta
inovacijy sistemoje bei jy atsaka j globalizacijos bei mokslo ir technikos revoliucijos
sukeltus poky¢ius. Sioje dalyje taip pat buvo nagrinéjami mokslininky darbai, ana-
lizuojantys baimes ar kliatis jgyvendinant verslumo kultiirg universitety gyvenime.
Kadangi vienas i$ svarbiausiy, jei ne pagrindinis, IP elementas universitetuose yra
organizaciné kulttra - $ioje dalyje analizuotas problemy ir sunkumy i$siaigkinimas
transformuojant ar transformuojantis jprastai universitety kulttrai j verslig — inova-
tyvia kultarg.

Treciasis teorinés dalies blokas apémé organizacijy IP sampratos ir sudéties nu-
statymg bei formavimo mechanizmy elementy struktiiros sudarymg. Inovacinis
potencialas jvairiy mokslininky apraSomas skirtingai, todél Sioje teorinéje dalyje
buvo atliktas ir jvairiy teorijy palyginimas, sugretinimas ir pasirinktas resursais,
procesais ir vertybémis isreikstas IP apibuidinimas. Taip pat pateikti tokio pasirin-
kimo argumentai. Sioje dalyje gretinant pirmajame teoriniame bloke i$siaiskintus
inovacijy proceso vadybos elementus (pateiktus ,,Inovacijy namo” pavidalu) su ino-
vacijy potencialo sudedamasias dalis atspindinciais esminiais elementais isiaiskinti
ir nustatyti esminiai, nuo kuriy priklauso inovacinio proceso sékmeé. Tie elementai
buty - organizaciné kulttira, vadovybés elgesys ir lyderysté, organizacijos struktiira,
organizacijos strategija ir personalas, technologijos bei duomeny bazés. Organizaci-
jos IP formavimo mechanizmas - tai tam tikra susijusiy procesy sistema ir, norint
pasiekti kuo geresniy rezultaty, i visas sitilomas priemones privaloma zitreéti kaip i
darnias viena kitg papildancias ir viena kitai turincias jtakg priemones, todél $ioje
teorinéje dalyje nagrinéta organizacijos galimybiy ir prioritety darna jgyvendinant
inovacijas.

Turint aiSky potencialo sudéties, jam turinciy jtakos veiksniy ir juos isreiskian-
¢iy elementy vaizda buvo siekta i$siaiskinti, kokia IP padétis yra Lietuvoje ir jos
universitetuose. Lietuvos ir universitety IP iStekliy dalies paaiskinimui gauti buvo
panaudota statistikos duomeny analizé (LSD, Pasaulio banko, EUROSTAT, univer-
sitety ataskaity duomenys), o dalies procesy ir dalies vertybiy paaiskinimas - atlikus
dokumenty turinio analize. Dokumenty analizé apémé jstatymy, Vyriausybés nu-
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tarimy, suinteresuoty ministerijy, Studijy ir mokslo fondo (véliau Mokslo tarybos)
jsakymy bei tvarky jvertinimg. Taip pat dokumenty analizé apémeé trijy pasirinkty
tiriamy universitety vidaus dokumenty, reglamentuojanciy veikla: statuty, strukta-
ros schemuy, vidaus darbo taisykliy, mokslo organizavimg reglamentuojanciy taisyk-
liy, intelektinés nuosavybés apsaugos tvarky studijavimg ir jvertinimg. Sis tyrimo
etapas susidéjo i$ tokiy daliy:

1) dokumenty atranka — analizuoti tik tie oficialis dokumentai, kuriuose déstomos
nuostatos per teisinius-politinius veiksnius turéjo jtakos inovacijy potencialui
(valstybiniy dokumenty sarasas pateikiamas 4 priede), taip pat tie dokumen-
tai, kurie turéjo jtakos organizacinei kultirai, darbuotojy atlygiui ir motyvacijai,
istekliams skirstyti, universitety struktarai;

2) analizés vienety i$skyrimas - dokumenty nuostata, turinti jtakos universitety
inovaciniam potencialui;

3) kategorijy - ,,remia®, ,trukdo®, ,,neatspindi“ parinkimas;

4) duomeny apibendrinimas.

Pazymétina, kad 2009-2010 metais priimti teisés aktai diametraliai skyrési nuo
iki 2009 mety priimty teisés akty. Taciau realus jy jsigaliojimas - pvz., dél universi-
tety teisinio statuso, dél Mokslo tarybos funkcijy iSplétimo, dél konkursinio mokslo
finansavimo, dél universitety valdymo struktaros ir daugeliu kity svarbiy nagrinéja-
mos temos aspektu dalyky prasidéjo tik 2010 metais, o kiti — rektoriy rinkimai, ta-
ryby formavimai, statuty tvirtinimai — nusikélé net j 2011-2012 metus. Disertacijos
autorius jvertino papildomai ir naujy teisés akty nuostatas ir jos atsispindés tyrimy
rezultatuose bei padéjo rengiant klausimyna.

Turint pakankamai informacijos apie IP Lietuvoje lygj bei sudarius galimy prie-
moniy s3rasg pagal tyrimo plang nuostatos buvo patikrintos interviu pagalba. Buvo
apklausti astuoni asmenys, i§ kuriy Sesi atstovavo tiriamiems universitetams, kiti du
buvo Lietuvos Respublikos tkio ir Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo ministe-
rijy atstovai. Kiekvienas interviu truko nuo pusantros iki dviejy valandy. Naudotas
pusiau struktiirizuotas interviu protokolas, siekiant tuos pacius klausimus uzduoti
kiekvienam interviuojamajam reaguojant lanksciai, t. y. leidziant dalyviams iSplés-
ti klausimy ratg. Klausimai buvo suskirstyti j tris grupes pagal potencialo sudétj:
vertybés, resursai, procesai ir bandoma gauti dalyviy nuostatas dél esamos padéties
(pvz., kaip vertina resursy mokslui skyrimo procediiras $alyje ir universitete; Lietu-
vos gyventojy gyvenimo vertybes — ar jose yra vietos inovacijoms; kokia nuomoné
dél universitety politikos, mokslininky verslininky atzvilgiu ir t. t.). Dalyvius buvo
svarbu pasirinkti tikrai tuos, kurie gerai pazjsta universiteto gyvenimg, politines tei-
sines ir finansines inovacijy universitetuose ir $alyje realijas, todél dalyviai buvo arba
mokslo ir inovacijy proceso savo institucijose vadovai, arba labai aktyvis dalyviai.
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Interviu duomenys disertacijos autoriaus buvo apdorojami issifruojant garso me-
dziaga j specialius lapus, atskirai pazymima, ar interviuojamojo nuomoné esminiais
klausimais skyrési nuo vyravusios nuomonés. Taip pat atskirai buvo pazymeéta, jei
dalyvis pasitlydavo netikéta idéja, sprendima.

Siekiant pagristi, sustiprinti ir pasitikrinti siilomo inovacinio mechanizmo jgy-
vendinimo Lietuvos universitetuose priemones bei nustatyti IP galimybes tiriamuose
universitetuose, kaip dar viena tyrimo priemoné buvo panaudota anketiné apklausa
pastu, kuria siekta tokiy tiksly:

o i$siaiskinti universiteto mokslininky nuostatas dél IP salyje lygio;

o patikslinti priezastis, lémusias atitinkama potencialo lygj;

« patikslinti problemas, lemiancias pasyvy universitety dalyvavima inovacinéje

veikloje;

o i$siaigkinti sitlomy priemoniy priimtinuma universitety mokslininkams;

« nustatyti kliatis ir baimes, lemiancias pasyvy dalyvavima kuriant verslo jmo-
nes;

o i$siaiskinti mokslininky nuostatas dél svarbiy organizaciniy, finansiniy prie-
moniy diegimo priklausomai nuo jy poziiirio j motyvavimo, informacijos ga-
vimo, komandy formavimo prioritetus.

Norint j problema pazvelgti placiau, analizuojant ne vieng o kelis pozitrius, —
svarbu i$siaiskinti ir kity inovacinio proceso $alyje dalyviy - valdzios sektoriaus ir
verslo atstovy nuomones. Atsizvelgiant j tai, j dalj susiety klausimy $ioje disertacijos
dalyje bus pateikti ne tik apibendrinti mokslininky, bet ir kity dviejy grupiy respon-
denty atsakymai. Respondentai buvo pasirinkti i$ trijy grupiy: mokslo, valdzios ir
verslo atstovai. Kaip ir atliekant interviu, buvo svarbu parinkti tiksline grupe, gerai
susipazinusig su inovacijy procesu, pageidautina dalyvaujancius inovaciniame pro-
cese. I$pléstiniam universitety atstovy tyrimui pasirinkti trijy universitety Vilniaus
universiteto (VU), Vilniaus Gedimino technikos universiteto (VGTU) ir Kauno
technologijos universiteto (KTU) po tris fakultetus, daugiausia susijusius su moksli-
ne inovacine veikla. Sie universitetai pasirinkti dél aiskios jy lyderystés tarp kity Lie-
tuvos universitety pritraukiant lésas moksliniams tyrimams ir technologinei plétrai,
skai¢iuojant ,,mokslinés produkcijos® taskus (zr. 5 prieda). Svarbus argumentas buvo
ir tas, kad du universitetai yra techniniai technologiniai, o treciasis Vilniaus uni-
versitetas yra klasikinis universitetas, taciau turi pakankamai gerai i$vystytus fiziniy
moksly fakultetus. Taip pat palyginti paimti du Vilniaus ir vienas Kauno universite-
tas galéjo parodyti vertybinius, vadybinius skirtumus, ypac tarp abiejy technologi-
niy techniniy universitety.

Fakultetai, daugiausia susije su moksline inovacine veikla, nustatyti pagal po-
kalbius su universitety vadovais, specialistais, remiantis Lietuvos Respublikos tkio
ministerijos ,inovaciniy ¢ekiy“ paslaugy tiekéjy vyraujanciais sarasais, moksline ir
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intelektualine fakultety ,,produkcija® (zr. 6 prieda). Tyrimui i§ kiekvieno fakulteto
parinkta po 30 asmeny - mokslininky, pedagogy, inZinieriy. I$ viso numatyta ap-
klausti 270 respondenty, kuriems anketos iSsiystos pastu, gauta 119 atsakyty anke-
ty. Siekiant, kad respondenty atranka kuo objektyviau atspindéty realias personalo
kategorijy proporcijas, tyrimy imtys kiekviename fakultete buvo sudarytos atsizvel-
giant j fakulteto mokslo ir pedagoginio personalo sudétj. Pvz., Vilniaus universiteto
Chemijos fakultete yra 19 profesoriy ir vyriausiyjy mokslo darbuotojy, 28 docentai
ir vyresnieji mokslo darbuotojai, 25 lektoriai, asistentai ir jaunesnieji mokslo dar-
buotojai, i§ viso 72 zmonés (7r. 13 lentele) 2. Nustac¢ius bendrg respondenty skai¢iy
vienam fakultetui — 30 asmeny, respondentai atsitiktine tvarka parinkti kiekviename
fakultete atsizvelgiant j bendra tendencija.

13 LENTELE. Atsitiktinés sisteminés imties nustatymas (Vilniaus universiteto Chemijos fakulteto
pavyzdziu)

.. | Docentai, vyresn. Asistentai, | , .
Profesoriai . . IS viso
mokslo darbuotojai | lektoriai

Mokslo darbuotojy skaicius fakultete 19 28 25 72
Procentiné sudétis 26,39% 38,89% 34,72% 100,00%
Atitinkantis procentus skaicius 7,92 11,67 10,42 30,00
P t itmetini lini iki sveikoj

ap.rve.ls as arl.me.lnls suapvalinimas iki sveikojo 8 12 10 30
skaiciaus, tyrimui

Salyginis respondento (universitety atstovo) portretas, jvertinus anketinius duo-
menis, baty toks: tai inovacinio proceso dalyviu save laikantis (91,4 proc.) tyré-
jas, atliekantis tyrimus, kurie turi potencialig paklausg buti panaudoti tam tikroje
praktinio pritaikymo srityje (77,6 proc.), bendradarbiaujantis tyrimuose su verslo
jmonémis (60,3 proc.), nors saves nelaikantis mokslininku verslininku (76,7 proc.),
vyresnis nei 30 mety (93,1 proc.). Platesnis respondenty apibadinimas pateikiamas
16 ir 17 prieduose.

Be universitety atstovy, j atskirg respondenty grupe taip pat jtraukti valdzios
institucijy arba valstybiniy jstaigy, susijusiy su inovaciniu procesu, atstovai (Lietu-
vos Respublikos Seimo Ekonomikos komiteto nariai, Lietuvos Respublikos tkio ir
Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo ministerijy atstovai, kuruojantys mokslo
ar inovacijy klausimus, Valstybinio patenty biuro, Lietuvos Respublikos Preziden-
taros atstovai, Mokslo inovacijy ir technologijy agentaros, Lietuvos moksly tary-
bos atstovai). Sios - sprendimu gautos imties (angl. judgement sample) pasirinkimas
buvo nulemtas atrenkant atrankos vienetus — geriausiai reprezentuojancius tiriama
visuma, t. y. tuos asmenis, kurie tikrai galéjo per savo tiesioging politine veikla buati

12 Jei tas pats asmuo dirba kelis etatus, jis yra skai¢iuojamas kaip vienas asmuo ir priskiriamas prie
auksciausios grupés pagal einamas pareigas
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traktuojami kaip antrosios inovacijy sistemos dalies — valdzios atstovai. Atrenkant
visumg buvo parinkti geriausi atstovai — politikai, ministerijy, departamenty, tary-
by, istaigy, skyriy vadovai ar pavaduotojai — zmonés, darantys jtaka formuojant ir
organizuojant inovacijy politika valstybiniu lygmeniu. Nors yra manoma, kad tokiu
sprendimu pagrijsta atranka neleidzia objektyviai pagrijsti gauty statistiniy charakte-
ristiky tikslumo ir patikimumo, taciau, kaip rodo eksperimentai ir daugiameté biu-
dzetiniy tyrimy patirtis, $iuo badu parinkti atrankos imties rezultatai bana kokybis-
kai geresni, nei naudojant teorikai pagristas atsitiktinés imties schemas (Martisius,
Kédaitis, 2011). I$ viso buvo i$siysta 40 ankety, uzpildyty gauta 17.

Trecig respondenty grupe sudaré verslo jmoniy atstovai. Nors, pagal Lietuvos sta-
tistikos departamento duomenis, inovatyviy jmoniy skaicius nuo visy jmoniy skai-
¢iaus 2008 m. sudaré 28,8 proc., $io skaiciaus reprezentatyvumas néra garantuotas
ir skiriasi nuo analogisky ,,Eurostat” duomenuy, nes skirtingos kategorijos, kuriomis
vadovaujamasi priskiriant jmones prie inovatyviy jmoniy. Atkreiptinas démesys,
kad daugelis $iy jmoniy inovacijomis pripazino veikla, skirtg atlikti vidinius organi-
zacinius inovacinius patobulinimus, technologijy modifikavima ar pritaikyma savo
veiklai. Kita vertus, toks didelis inovatyviy jmoniy skaicius, deja, neatsispindi per
kitus rodiklius: auk$tyjy ir vidutiniy technologijy produktus ir paslaugas, jy ekspor-
to dalj, verslo islaidas MTTP. Disertacijos autorius mano, kad realy tikrai inovatyviy
jmoniy skaiciy isreiskia LSD pateiktas pazangiyjy (aukstyjy ir vidutiniSkai auksty)
technologijy imoniy skaicius. Pazangiyjy technologijy jmoniy dalis, procentais nuo
visy registruoty verslo subjekty, 2008 m. sudaré 0,5 proc., arba 367 jmones (LSD,
2009). Konkreciy jmoniy pasirinkimas buvo atliktas remiantis Lietuvos pramoni-
ninky konfederacijos, Lietuvos inovacijy centro, Lietuvos Respublikos tikio ministe-
rijos duomeny baze bei konkurso ,,Inovacijy prizas“2005-2010 metais organizuoja-
mo Lietuvos inovacijy centro ir Lietuvos pramonininky konfederacijos dalyviy bei
nugalétojy sarasais. Anketos buvo issiystos j 81 jmong¢ adresuojant jmonés vadovui
ir komercijos arba mokslo padalinio vadovui. I§ viso i$siysta 119 ankety, gauta uz-
pildyty 31 anketa.

Atliekant tyrima buvo naudojamos anoniminés anketos. Prie§ siunciant galuti-
ne anketg, su jos turiniu buvo supazindinti du aukstus citavimo reitingus turintys
VU profesoriai, jy buvo prasoma atsakyti j anketos klausimus ir po to aptarti re-
zultatus bei pateikti pastaby. Tai leido galutiniame variante atsisakyti dviprasmisky
klausimy, aiskiau formuluoti problemas kai kuriuose klausimuose, taip pat atsisakyti
dalies klausimy kaip neatspindinciy nagrinéjamos temos. Anketa (zr. 18 prieda) su-
sidéjo i$ keturiy daliy. Pirmoji, kuri buvo pateikta visy tiriamy grupiy (t. y. moks-
lo, valdzios ir verslo) atstovams, apémé tema, susijusia su mentalitetu, socialine ir
ekonomine inovacijy aplinka, moksliniu potencialu. Antroji dalis, kuri taip pat buvo
pateikta visoms trims grupéms, apémeé su jstatyminés bazés poveikiu susijusius klau-
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simus, i§skyrus 2.3. anketos klausima, kuris verslo ijmoniy atstovams buvo pakeistas
prasant jvardyti problemas, su kuriomis susiduria ne universitetai, o jy paciy jmo-
nés jgyvendindamos inovacijas. Trecioji anketos dalis apémé verslumo, santykiy su
rinka, Zinomumo klausimus. Sioje dalyje 3.4. ir 3.5. klausimai, specifiskai svarbis ir
zinomi tik universitetuose, buvo pateikti tik universitety atstovams, verslo jmonéms
taip pat nebuvo pateikti 3.2. ir 3.3. klausimai; 3.5. klausimas ,,Su kokiomis problemo-
mis susiduria universitetai bendradarbiaudami su verslo jmonémis®, verslo jmoniy
anketose buvo transformuotas j klausima 3.5.* ,,Su kokiomis problemomis susiduriate
bendradarbiaudami su universitetais®. Taip pasielgta, siekiant kuo objektyviau issi-
aiskinti problema - prasta mokslo ir verslo bendradarbiavima. Ketvirtoji klausimy
dalis apémeé procesus (komunikacijg, sprendimy priémimg, motyvacijg, biudzetavi-
mg, darbuotojy ugdymgq, komandy formavimg) ir resursy dalj - informacijos Saltinius
(4.5. ir 4.9. klausimai). Specifiniai, tik universitety bendruomenei zinomi ar i$imti-
nai juos lie¢iantys klausimai (4.1., 4.2., 4.3., 4.6.) buvo pateikti tik universitety atsto-
vy anketose. Ketvirtosios grupés klausimai verslo atstovams pateikti, siekiant kuo
i$samesnio klausimo i$nagrinéjimo, prasyta pateikti nuomone apie jy jmonése
vykstancius procesus (4.2., 4.5., 4.8. klausimai) ir neklausta apie universitetuo-
se vykstancius procesus, kuriy verslo jmoniy atstovai galéjo ir nezinoti. Taip pat vers-
lo jmoniy atstovams buvo pateikti papildomi 4.10*. ir 4.11*. klausimai dél bendra-
darbiavimo su universitetais tiksly ir formy. Anketos pabaigoje buvo keli specifiniai
reitingavimo klausimai: visose anketose dalyviy buvo prasoma jvardyti savo amziy
duotuose intervaluose, mokslo atstovy prasoma save priskirti / nepriskirti ,,moksli-
ninkui verslininkui®, taip pat prasoma pateikti informacija dél jo vykdomy tyrimy
potencialaus panaudojimo praktikoje (taip / ne atsakymo variantai). Tiek mokslo,
tiek valdzios sektoriaus atstovy buvo prasoma save identifikuoti kaip Lietuvoje vyks-
tancio inovacinio proceso dalyvj. Verslo jmoniy atstovy buvo papildomai praSoma
pateikti nuomone dél mokslo tyrimo ir vystymo skyriy buvimo ir / ar prasmés juos
kurti jmonése. Anketose buvo pateikiami uzdari arba pusiau uzdari klausimai, kai
pastarieji apimdavo visus ankstesniy tyrimy instrumentais nustatytus ir disertacijos
autoriaus sitilomus jmanomus variantus, taciau pabaigoje palikta vietos kitam, res-
pondento manymu, svarbiam variantui. I$ visy gauty ankety 26 respondentai vienu
ar kitu klausimu pasitilydavo savo variantg. Pasitlyti variantai iSanalizuoti disertaci-
jos autoriaus. Daugelis pasitalymy buvo atskleista per kitus susijusius anketos klausi-
mus ir juos disertacijos autorius ignoravo. Reik$mingi pasialymai jtraukti j anketos
rezultaty pateikima, ta¢iau nejtraukti j dazniy skai¢iavimo rezultatus, nes buvo pa-
vieniai, keliy respondenty skirtingi.

Gauti anketinés apklausos duomenys buvo koduoti ir suvesti j Excel lenteles,
paskui perkelti j SPSS programa. Tyrimo rezultatai pateikiami lentelése, grafikuose,
histogramose ir plokstuminése diagramose.



5. INOVACINIO POTENCIALO TYRIMAS
INOVATYVIAUSIUOSE LIETUVOS
UNIVERSITETUOSE

5.1. Lietuvos inovacinio potencialo buklés tyrimas

Po Lietuvos nepriklausomybés atkarimo ir ypac po jstojimo j Europos Sajunga dau-
geliui Salies mokslininky ir verslininky atsivéré placios galimybés dalyvauti jvairiau-
siose konferencijose, mokymuose tiek ES, tiek kitose pasaulio $alyse. Taip pat tapo
prieinami daugelio universitety, mokslo tiriamyjy instituty sukaupti duomenys jy
tradicinése bei virtualiose bibliotekose. Tarptautiné prekyba, tiesioginés uZzsienio
investicijos, narysté tarptautinése organizacijose skatino papildomus kontaktus su
uzsienio parteriais, kurie turéjo (valdé) pazangias technologines, inovacines Zinias
(mokslininkai, firmy vadovai, inzinieriai, tiekéjai, pirkéjai irkt.). Labai svarbu ben-
droje technologijy ir inovacijy jsisavinimo plotméje i$siaiskinti — ar Lietuva turi
uztekting potencialg suprasti ir priimti pasaulio inovacinius pasiekimus. Paprastai
prie sékmingy galimo technologijy jsisavinimo matavimo priemoniy yra pateikiami
duomenys apie tam tikros $alies islaidas MTTP (tiesiogines ir procentines nuo BVP)
bei ziniy kapitalg, kurj lemia tyréjy, mokslininky skai¢ius tam tikroje $alyje nuo ben-
dro Salies gyventojy skaiciaus, taip pat lyginant $iuos duomenis su panasiy ir $aliy
kaimyniy moksliniu inovaciniu potencialu.

Lietuvos universitety inovacinis potencialas yra sudedamoji $alies IP dalis, kuri
kartu su verslo, ne pelno, valstybiniy jmoniy potencialu, veikdamos kartu ar atskirai,
per sistemas, tinklus sgveikaudamos kuria, stiprina Lietuvos inovacinj potencialg.
Oficialioji statistika, pateikdama $alies inovatyvumo lygj, remiasi keliomis duomeny
grupémis, kurias salygiskai skirsto j jvesties (angl. input), veiklos (angl. activities) ir
rezultaty (angl. outputs) grupes'. Dar 2007 mety Lietuvos Respublikos Vyriausybés
pateiktoje Lietuvos Respublikos 2007-2013 m. ekonomikos augimo veiksmy pro-
gramoje (Zr. 8 prieda), kuri rémési 2004-2005 mety statistikos duomenimis) buvo
akivaizdus Lietuvos atsilikimas ES 25 $aliy kontekste veiklos ir ypac i$vesties dalyje.
Atnaujinti duomenys 2009 metais (dauguma statistikos duomeny tiek LSD, tiek Pa-
saulio banko, tiek ,,Eurostat“ remiasi 2007, 2008 ar 2009 mety duomenimis) parodé,
kad situacija nuo 2004 mety mazai pasikeité ir bendroje 2010 mety European Inno-
vation Scoreboard skaléje Lietuva tarp ES 27 Saliy yra 25-a (zr. 9 prieda).

13 2010 mety Innovation Scoreboard $ios trys grupés dar smulkinamos i 8 smulkesnes: Zmoniskieji
iStekliai, tyrimo sistemos, finansavimas ir parama, jmoniy investicijos, ry$iai ir verslumas, intelektinis
turtas, novatoriai, ekonominis efektas. Tac¢iau kokius rodiklius traukti j $ias grupes, dar diskutuojama.
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Vertinant jvesties dalies zmogiskyjy MTTP isteklius ir juos lyginant su ES 27 $a-
liy vidurkiu, yra lyginami tokie rodikliai: doktorantai gamtos moksly ir technologijy
sferoje procentas 20-29 mety amziaus grupéje; gyventojai, jgije aukstajj issilavini-
ma, $imtui 25-64 mety gyventojy; socialiniy, inzineriniy moksly absolventai, jgije
aukstajj issilavinimg, 1000-iui 20-29 mety amziaus gyventojy; ne ES $aliy pilieciai
doktorantai, procentas nuo visy doktoranty skaiciaus.

MTTP darbuotojy ir visy
dirbanciyjy santykis

100

Doktorantai gamtos moks- Ne ES 3aliy pilieciai

Iy ir technologijy sferoje doktorantai
,45
——ES27
Lietuva
Socialiniy, inZineriniy moksly
absolventai 23,5 Gyventojai, jgije
60,3 aukstajj issilavinima

12 PAV. Zmogiskyjy MTTP istekliy ES 27 ir Lietuvoje palyginimas

Kaip matyti (7r. 12 paveiksla!4),Lietuva lenkia vidurkj socialiniy ir inZineriniy moks-
ly absolventy skaiciumi (60,3 ir 40,3), gyventojy, jgijusiy aukstgjj issilavinimg, skaiciumi
(28,91 ir 23,5), nedaug atsilieka MTTP darbuotojy skaiciumi (1,2 ir 1,57), taciau beveik
tris kartus atsilieka doktoranty gamtos moksly ir technologijy sferoje skaic¢iumi (0,24
ir 0,7) ir kelis Simtus karty atsilieka ne ES saliy pilieciy doktoranty skaiciumi (0,03 ir
19,45). Svarbu pazymeéti, kad MTTP darbuotojy, dirban¢iy privaciame sektoriuje, Lie-
tuvoje yra tik 13,6 proc. - kiti dirba aukstojo mokslo ir valdzios institucijose.

Kitas svarbus jvesties dalies veiklos rodiklis, atspindintis potencialg, tai 1éSos, ski-
riamos mokslo tyrimams ir technologinei plétrai. Jprasta vertinti lyginant su $alies
bendruoju vidaus produktu (BVP) ar su visomis islaidomis. Pateiktas 13 paveikslas
iliustruoja musy valdzios ir verslo jmoniy investicijas | MTTP. Maziausiai Lietuva
atsilieka pagal valdzios islaidas $vietimui (4,7 ir 5), taciau kiti rodikliai prastesni,
taip bendros salies i§laidos MTTP, skai¢iuojant nuo BVP, beveik 2,5 karto mazesnés

14 Suformatuota autoriaus kaip ir 13, 14, 15 paveikslai, naudojant ,,Eurostat®, Lietuvos statistikos de-
partamento, Pasaulio banko viesai prieinamus 2009-2010 m. duomenis
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Rizikos kapitalo
dalis %o nuo BVP

Verslo jmoniy islaidos

1Slaidos MTTP % nuo BVP MTTP % nuo BVP

——ES27

—®— Lietuva

Valdzios islaidos Valdzios islaidos
Svietimui % nuo BVP MTTP % nuo visy valdzios islaidy

13 PAV. ISlaidy MTTP ES 27 ir Lietuvoje palyginimas

uz ES 27 vidurkj (0,8 ir 1,9), valdzios islaidos MTTP nuo visy valdzios islaidy du
kartus mazesnés uz ES 27 vidurkj (0,7 ir 1,51), dar prastesné situacija kalbant apie
verslo jmoniy islaidas MTTP, atsiliekama net 6,3 karto (0,19 ir 1,21). Atskirai batina
paminéti ir rizikos kapitalo dalj — Lietuvoje, vieninteléje ES $alyje, $i dalis nesiekia
ir Simtosios dalies ES vidurkio, t. y. beveik galima konstatuoti, kad rizikos kapitalas
disertacijos duomeny rinkimo metu (2008-2010 metais) Lietuvoje neegzistavo!®.
Vienas veiklos ir galbat net rezultaty elementas, kurj reikéty paminéti, nes prie
veiksniy vertinant potencialg priskiriamas ir procesy — komunikacijos, ir itekliy — in-
formacijos dalyje — tai informaciniy technologijy naudojimas. Sioje dalyje, ypa& jmo-
niy, naudojanciy kompiuterius savo veikloje, skaicius (96,1 ir 97), Lietuvos atsilikimas
visai nedidelis, kiek didesnis pagal namy tkiy aprapinimo kompiuteriais (52,2 ir 71)
bei placiajuoscio rysio skvarbos (18,2 ir 23,9) rodiklius (zr. 14 paveikslg). Lietuva 2,5
karto atsilieka ir informaciniy technologijy pridétinés vertés kiirimo srityje (2 ir 5).
Jvesties dalies apibendrinimas buty ne visas, jei atskirai nebuty paminéti kiti
svarbts rodikliai tiriamuose universitetuose, kurie placiai naudojami analizuojant
zmogiskuosius isteklius. Siuos rodiklius naudoja valstybés institucijos, priZitrin¢ios
aukstojo mokslo raida, reitingy agenturos, statistikos organizacijos ir institucijos.
Esminiai rodikliai yra studenty skaicius, doktoranty skaicius, déstytojy ir mokslo
darbuotojy skaicius bei jy santykiniai rodikliai. Tiriamy universitety zmogiskojo

15 §i pastaba bus svarbi ir labai sietina nagrinéjant universitety inovacinio mechanizmo funkciona-
vimo prieZastis; konkreciai — priezastis, stabdancias mokslininkg dalyvauti verslo jmoniy veikloje (Zr.
5.2.2. disertacijos dalj)



102 UNIVERSITETO INOVACINIO POTENCIALO FORMAVIMO MECHANIZMAS

Placiajuoscio rysio skvarba
linijos gyventojy

IT sektoriaus pridétiné
verté % nuo BVP

Namy tkiy aprapinimas
kompiuteriais % nuo visy

——ES27

—=—Lietuva

|moneés, kurios naudojasi
kompiuteriu, % nuo visy

14 PAV. Informaciniy technologijy panaudojimo ES 27 ir Lietuvoje palyginimas

kapitalo rodikliai pateikiami 10 priede. Jprasta vertinti, kad kuo mazesnis studenty
skaicius tenka vienam sglyginiam déstytojui ar mokslo darbuotojui, tuo studenty pa-
rengimas geresnis, o universiteto zmogiskieji istekliai stipresni. Taip pat jprasta, kad
kuo didesné bendro universiteto studenty skai¢iaus doktoranty dalis, tuo stipresnis
universiteto mokslinis potencialas, rengiama gera moksliné ir pedagoginé pamaina,
universitetas turi uztektinai zmogiskyjy kvalifikuoty istekliy doktorantams rengti.
Pagal vienam déstytojo, mokslo darbuotojo etatui tenkantj studenty skaiciy geriausi
rodikliai 2009 m. buvo KTU - 15,1 salyginis studentas vienam déstytojo, mokslo
darbuotojo etatui, nedaug atsilieka VU - 15,6 salyginis studentas (zr. 7 prieda). Pa-
gal bendro studenty skai¢iaus doktoranty skaiciy geriausi rezultatai 2009 m. buvo
VU - 3,1 proc. (KTU - 2,6 proc.). Pagal vienam déstytojo etatui tenkantj doktoranty
skaic¢iy geriausi rezultatai 2009 m. buvo VGTU - 0,32 (KTU - 0,36) salyginis dokto-
rantas. Sie rodikliai Lietuvos kontekste rodyty, kad VU ir KTU doktoranty rengimui
pasirengusios geriau, o VGTU Siek tiek atsilieka. Lyginimas tik Lietuvos kontekste
bty neissamus ir neatspindéty pasauliniy tendencijy, todél lyginama su kity Eu-
ropos universitety tais paciais rodikliais. Palyginti: 18-toje vietoje QS pasaulio uni-
versitety reitinge esantis Sveicarijos federalinis technologijos institutas (vok. ETH
Zurich), turintis 15 378 studentus, i$ to skaiciaus 3 396 doktorantus ir 4 746 déstytojy
ir mokslo darbuotojy etatus. Siame institute bendro studenty skai¢iaus doktoranty
procentas yra 22,08 proc., vienam déstytojo mokslo darbuotojo etatui tenka 3,2 stu-
dento. 52-toje QS reitingo vietoje esantis Kopenhagos universitetas (Danija) turi
40 681 students, i$ to skaiciaus 2 671 doktorantg, universitete yra 4 406 déstytojai
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ir mokslo darbuotojai. Visy studenty doktoranty procentas - 6,5 proc., t. y. daugiau
kaip du kartus didesnis nei geriausias rodiklis Lietuvos universitete. Vienam dés-
tytojo mokslo darbuotojo etatui tenka 9,2 salyginio studento. Suomijos Helsinkio
universitete (QS reitinge 89-tas) bendro studenty skaiciaus doktoranty skaicius -
12,9 proc., vienam déstytojo, mokslo darbuotojo etatui tenka 7,5 salyginio studento.
Rusijos Sankt Peterburgo valstybiniame universitete (QS- 251-as) bendro studenty
skai¢iaus doktoranty skaicius yra 12,5 proc., vienam déstytojo, mokslo darbuotojo
etatui tenka 5,3 salyginio studento!®.

Apibendrinant jvesties dalj galima pasakyti, kad nors keletu santykiniy rodikliy
Lietuva nenusileidzia, o kai kur ir lenkia Europos Sajungos vidurkj, taciau stipriai
atsiliekama verslo jmoniy investicijomis j MT TP, rizikos kapitalo prieinamumu bei
ne ES $aliy doktoranty kiekiu. Taip pat, vertinant tiriamy Lietuvos universitety Zmo-
giskuosius isteklius su aukstesnése reitingy lentelés vietose esanciais universitetais
matyti, kad Lietuvos universitety santykiniai doktoranty skai¢iaus, déstytojy, moks-
lo darbuotojy skaiciaus rodikliai yra gerokai prastesni. Tai, kad lyginamieji rodikliai
pateikti vieneriy mety ir gali dél tam tikry priezasc¢iy neatspindéti objektyvios tiesos,
jei lyginamaisiais metais jvyko kazkokie svarbs $aliai jvykiai, tiesiogiai juos nuléme,
pateikiama ir esminiy jvesties dalyky dinaminés kaitos lentelé (Zr. 14 lentele). Pagal
pateiktg lentele matyti, kad pastaryjy penkeriy mety zmogiskyjy istekliy dinamika
keitési nedaug, daugelis rodikliy didéjo, o 2010 mety bendro studenty skaiciaus su-
mazéjima galima ignoruoti, nes auksciau pateikti lyginamieji jvesties rezultatai re-
meési 2007-2009 mety rodikliais.

14 LENTELE. Zmogiskojo kapitalo i$tekliy dinamika Lietuvoje 2005-2010 metais

I Metai
Rodikliai
2005 | 2006 2007 2008 2009 2010
I$ viso universitetuose studijavo studenty 141771 | 144336 | 149017 | 144301 | 133564
1$ viso Salyje buvo MTTP darbuotojy 16323 (16379 |18467 |18598 |18428 |n.d.

Gyventojy, turinciy aukstajj issilavinima, dalis

.. . 37,9 39,4 38,0 39,9 40,6 n.d.
tarp 30-34 mety amziaus gyventojy

Parengta gamtos, technikos ir taikomuyjy moksly aukstojo mokslo specialisty:

Procentais, palyginti su visais absolventais 21,8 20,7 21,0 21,0 21,2
1000-iui 20-2 Zi ju tenk

090 Iljll : 0-29 mety amziaus gyventojy tenka 18,9 19,5 181 178 185 18,7
baigusiyjy

Studijavusiy doktoranttroje asmeny skaicius 2878 | 2898 2855 2939 [2918 n.d.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal ,Eurostat’, LSD, Lietuvos Respublikos Vyriausybés duomenis

16 Uzsienio universitety duomenys gauti i$ internetiniy oficialiy universitety puslapiy, kuriy $altiniai
nurodyti prie literatiiros sgraso. 2009 m. duomenys — Sveicarijos federalinio technologijos instituto,
Kopenhagos universiteto, 2010 m. duomenys — Helsinkio universiteto, 2011 m. duomenys — Sankt Pe-
terburgo valstybinio universiteto.
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Mokslo ir verslo bendros
publikacijos

Darbuotojai Ziniy imliose Pajamos i§ uzsienio

Ukio srityse uz licencijas ir
patentus
——ES 27
—*— Lietuva
JAV patenty organizacijoje 52,2 Europos patenty organiza-

105,7

registruoti patentai cijoje registruoti patentai

15 PAV. MTTP veiklos rezultato ES 27 ir Lietuvoje palyginimas

Rezultaty dalyje (Zr. 15 paveiksla), kurig atskleidzia intelektinis turtas, novatoriai ir
ekonominis efektas, Lietuva atsilieka pagal beveik visas pozicijas. Mokslo ir verslo ben-
dry publikacijy skai¢iumi 1 mln. gyventojy - daugiau kaip 10 karty (3 ir 36,2), darbuo-
tojy skai¢iumi ziniy imliuose pramonés (paslaugos ir gamyba) sektoriuose proc. nuo
visy darbuotojy beveik du kartus (7,4 ir 12,8). Svarbus parametras, nulemiantis ziniy
potencialg ir jo panaudojima inovacijy sklaidai yra patenty, kurie yra registruoti salies
iSradéjy, skaicius, nes dauguma patenty registruojami ,,stovint ant peciy buvusiems is-
radéjams” (Keller, 2004) cituojant arba pasinaudojant jau atskleista informacija. Paten-
ty skaicius statistikoje dar placiai naudojamas ir dél to, kad yra lengvai palyginamas,
duomenys turi ilgg istorija, patentai nueina ilgg patikros kelia ir, be jokios abejonés,
pripazjstami inovacija. Lietuvos potencialas patenty statistikoje tarp naujyjy ES nariy
yra vienas Zemiausiy — didziulis atsilikimas registruotais patentais vienam mln. gy-
ventojy: Europos patenty organizacijoje (1,3 ir 105,7), JAV patenty tarnyboje (0,5 ir
52,2).To rezultatas — pajamos, gautos i§ uzsienio uz parduotas licencijas ir patentus
kaip proc. nuo BVP, Lietuvoje yra nulinis (vienintelés i§ ES 27 $aliy).

Tai, kad, turint pakankamai neblogus jvesties dalykus, gaunami ypac prasti rezul-
taty dalykai reikalauja parodyti duomenis ir rezultatus, kurie atspindéty potencialo
kitas sudedamasias dalis — procesus ir vertybes, kurie veikia resursy dalj taip, kad
rezultatas gaunamas ypac blogas. Vienas i§ svarbiausiy rodikliy, kurj akcentuoja ir
Europos Sajungos institucijos ir statistikg renkancios jstaigos —-mokslo ir verslo ben-
dradarbiavimas. Bendradarbiavimas arba santykiai su kitais dalyviais yra iskirtas
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ir Sioje disertacijoje prie elementy, kurie apibtidina potencialo resursus. Bendros
mokslo ir verslo publikacijos yra rezultatas, tac¢iau kaip tyrimo interviu metu pazy-
méjo kai kurie respondentai, gali neatspindéti realaus bendradarbiavimo masto, nes
dirbantys verslo srityje neturi jokio suinteresuotumo publikuotis. Vadinasi, ta ben-
dradarbiavimg turéty parodyti ir kiti rodikliai. Remiantis statistikos tarnyby, Dooley
ir Kirk (2007), van der Sluis (2004) ir kity mokslininky sitilymais, universitety ir
verslo jmoniy inovacinio bendradarbiavimo rodikliai yra: bendry universitety pa-
jamy universitety pajamy MTTP, gauty is verslo jmoniy, dalis; universitety ir verslo
tyrimy rezultatams komercializuoti jkurty bendry jmoniy skaicius; verslo jmoniy
i$ universitety gaunamy ziniy ir informacijos dalis ir svarbumas, bendry tinkliniy
dariniy (klasteriy) skaicius.

Pagal pirmajj rodiklj - aukstojo mokslo islaidos MTTP i$ 1ésy, gauty i verslo
(zr. 15 lentele), dalis matyti, kad pajamy dalis, gauta i§ verslo, yra santykinai maza —
2,4 proc. bendros universitety islaidy finansavimo i$ visy Saltiniy dalies. Didziaja dalj
islaidy MTTP aukstojo mokslo sektorius vykdé i§ valstybés biudzeto (valdzios lésos) —
69 proc. bei paciy aukstojo mokslo jstaigy uzsidirbty lésy — 21,8 proc. Nagrinéjamy
trijy universitety!” (Zr. 10 prieda) didziausia bendros pajamy struktaros dalj verslo
pajamos sudaré VGTU - 3,32 proc., po to KTU - 2,67 proc., VU - 0,69 proc.!8

15 LENTELE. MTTP i$laidos pagal finansavimo 3altinius 2009 metais

1S viso 18 to skaiciaus aukstojo mokslo
(mln. lity) sektorius
1S viso: 583,4 100% 402,8 100%
Valdzios lésos 406,1 69,6 % 278,0 69,0%
Verslo jmoniy lé3os 20,6 3,5% 9,7 2,4%
Aukstojo mokslo sektoriaus 1é3os | 88,4 152 % 87,9 21,8%
Ne pelno institucijy lésos 1,8 0,3% 0,7 0,2%
Uzsienio léSos 66,5 11,4 % 26,5 6,6%

Saltinis: LSD (2010)

Pagal antrajj rodiklj — universitety ir verslo jkurty bendry jmoniy skaiciy spren-
dimas apie verslo ir mokslo bendradarbiavima visiskai iSkalbingas - 2009-2010
mety Lietuvos statistikos departamento, Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo bei
Lietuvos Respublikos wkio ministerijos, universitety ataskaity duomenimis, tokiy
bendry jmoniy nagrinéjamuose trijuose universitetuose apskritai nebuvo jkur-
ta, nes tiek juridinés valstybiniy mokslo jstaigy turto valdymo, tiek intelektualinés

17 Duomenys lyginami ne su universitety MTTP pajamomis, o su universitety visomis pajamomis,
siekiant dar kitu kampu pazvelgti j strateginius universitety prioritetus.

18 2007 mety duomenimis. Taip pat atkreiptinas démesys, kad VU yra klasikinis universitetas, o kiti
du - specializuoti techniniai technologiniai, nors ir turi socialiniy ir meno moksly fakultetus.
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nuosavybeés disponavimo taisyklés neskatino atsirasti tokiy jmoniy Taip pat nebuvo
sukurtos tokioms jmonéms atsirasti rizikos kapitalo jmonés. Statistika nepateikia
informacijos, ar tokiy jmoniy yra kituose Lietuvos universitetuose. Si i§vada ir statis-
tiniai duomenys neapima ty jmoniy, kurios buvo jkurtos universitety mokslininky
ar studenty, ta¢iau nedalyvaujant universitetui kaip dalininkui ar akcininkui.

Pagal trecigjj rodiklj - verslo jmoniy i$ universitety gaunamy Zziniy ir informaci-
jos dalj ir svarbumg, nagrinéjant 2004-2008 mety perioda (zr. 16 lentele) matyti, kad
nedaugeliui jmoniy i$ universitety gaunama informacija yra svarbi. Ir §is treciasis
rodiklis rodo menkg universitety ir verslo jmoniy bendradarbiavimo lygj.

Ketvirtasis rodiklis — bendry tinkliniy dariniy (klasteriy) skai¢ius nagrinéjamu
periodu, t. y. iki 2010 mety, taip pat buvo lygus nuliui.

16 LENTELE. Inovacinés veiklos 3altiniai 2002-2008 metais
Inovatyviy jmoniy pagal pasirinkto Saltinio aukstq svarbos laipsnj procentas

& leiiis Periodai
Saltiniai

2002-2004 | 2004-2006 | 2006-2008
Profesinés ir Sakinés asociacijos 2,0 4,3 2,1
Mokslo zurnalai ir prekybinés / technologinés publikacijos 6,7 12,4 6,4
Konferencijos, parodos, prekybinés mugés 12,3 17,4 10,2
Valstybiniai ir visuomeniniai tyrimo institutai 1,6 0,5 1,0
Universitetai ir kitos aukstosios mokyklos* 1,0 6,1 2,3
Konsultantai, komercinés laboratorijos, privatls tyrimo ir vystymo
institutai e ’ Y >8 82 49
Konkurentai ir kitos jmonés tame paciame sektoriuje 7,7 8,0 7.2
Klientai ir vartotojai 17,7 17,7 13,7
|rangos, zaliavy, sudedamujy daliy, IT licencijy tiekéjai 17,0 23,6 11,9
Imonés susijusiy jmoniy grupéje 29,9 30,1 32,1

*paryskinta autoriaus, Saltinis: LSD, 2009

— e Remdamasis kiekybinés analizés duomenimis

Y N disertacijos autoriaus daro tarpine i$vada, kad

,'I VALDZIA ‘} inovacijy sistema, kuri jungia valstybés institucijy,

/,’/ \“\ 4/ akademiniy mokslo sriéiy ir verslo atstovus, diser-
/ \ /N . . . . .

! VERSLAS ‘.'\,\__,/ \\ tacijos nagrinéjamu periodu (2004-2009 metais)

‘\\ A Mmokslo ) Lietuvoje neveikeé ir turéjo iSkreipta pavidalg (zr.

N \\ ISTAIGOS //’ 16 paveiksla), palyginti su Etzkowitz ir kt. (2002)

S~ pasitlytu Triple Helix modeliu.

16 PAV. Deformuotas Lietuvos
inovacijy sistemos Triple Helix
modelis iki 2009 mety

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo
duomenimis
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5.2. Universitety inovacinio potencialo mechanizmo funkcionavimo
prielaidy ir universitety inovatyvumo galimybiy tyrimas

5.2.1. Dokumenty analizé

Kiekybinés duomeny analizés rezultatai aiskiai rodo prasta Lietuvos inovacinio po-
tencialo padétj, taciau $ie duomenys isreiskiami tik per kelis potencialo rodiklius -
zmogiskuosius iSteklius, finansines lésas, verslo ir mokslo bendradarbiavima, keiti-
masi informacija. Sie duomenys negali tiesiogiai iSreiksti kity rodikliy - universitety
struktiiry, kultarinio klimato universitetuose, sprendimy priémimo kultaros, dar-
buotojy ugdymo ir motyvavimo procesy, intelektinés nuosavybés apsaugos politi-
kos. Taip pat Sie duomenys negali parodyti ir iSoriniy politiniy-teisiniy ar socialiniy
veiksniy, kurie turi jtakos universitetams.

Toliau pateikiami duomenys (zr. 17 lentele), gauti i§ dokumenty analizés, rodan-
tys inovatyvios organizacijos ir realaus universiteto skirtumus (pastaruosius rodi-
klius lemia teisés aktai ar universitety vidaus tvarka) bei pristatomi mokslininkai,
siilantys ar palaikantys inovatyvia organizacija apibudinancius rodiklius.

17 LENTELE. Inovatyvia universitety veikla lemiantys veiksniai tiriamuose universitetuose

. ST .. . s Rekomenduotina ino- | Koks moks-
Lyginamas | Padétis tiriamuose trijuose Lietuvos | Koks Saltinis at- ) L. .
rodiklis universitetuose spindi vatyylos e I|'r1|nkas

atveju sitlo
Struktdra Universitety struktdra divizinio tipo, vy- | Universitety struktd- | Plokscia nehierarchiné | Nonaka ir
rauja hierarchiné departamentizacija. | rinés schemos, jsa- | struktdra, lanksti organi- | Takeuchi
Mokslo projekty vadyboje struktira kymai dél projekty | zaciné forma priklauso- | (1995), Ber-
pakankamai plokscia, hierarchijos lygis |vykdymo mai nuo tiksly covitz ir kt.
projekty vadyboje iki dviejy pakopuy. (2001)
Pagrindinis struktaros tipas projektinis,
taciau didesniy projekty vadyboje -
matricinis
Integracinis | Bendro integracinio mechanizmo néra. | Mokslo skyriy / Bendrosios (tarpde- Lawrence
mechaniz- | Mokslo skyriy, direkcijy pagrindiné direkcijy veiklos partamentinés) grupés | ir Lorsch
mas funkcija — aprapinti mokslininkus in- nuostatai. karimas, Integruojantis | (1967),
formacija apie vykdomus konkursus, Rektoriy jsakymai tam tikry departamenty | Conway ir
pateikti laiku ataskaitas. Pastaba* dél darbo grupiy vaidmuo Steward,
2009 m. rektoriy jsakymais buvo suda- | sudarymo (2009)
rytos darbo grupés jungiancios keliy EUA ,Evaluation
katedry, fakultety mokslininkus rengti | report”(2011)
integruoty mokslo centry (sléniy)
koncepcijas
Inovacijy Departamento lygio modelis, arba lini- Veikly lygio modelis, M. Saren
proceso jinis inovacijy modelis, kai inovacijy EUA ,Evaluation kai bendra veikla tarsi (1984)
modelis procesas vyksta atskirose katedrose ir | report”(2011) ir susieja individualius
universiteto | atskirtas nuo kity katedry, projekty Duomenys gauti lygius procese - idéjy
mastu interviu metu, generavima, pateikima,
testavimairt. t.
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. . . . L Rekomenduotinaino- | Koks moks-
Lyginamas | Padétis tiriamuose trijuose Lietuvos | Koks Saltinis at- . . .
rodiklis universitetuose spindi vatyylos haptilbeiles Ilnlnkas
atveju sidlo
Verslumas, |Verslumas pabréziamas kaip svarbi Universitety vizija, | Verslumas universitety | Clark (1998),
universitety | savybé, kuria reikia ugdyti studentams | misija, strateginiai organizacinés kultaros | McCaferry
verslumas | (VU, KTU), dél mokslininky ir déstyto- | tikslai. Rektoriy meti- | dalis, kuri pasireiskia per | (2010), Shat-
ju - nieko nekalbama. Pabréziamas nés ataskaitos inovatyviy mokslininky | tock (2005)
svarbumas kurti inovacijoms ir verslu- drasinima, iSorinio ben-
mui palankia aplinka (VU), taciau kaip ji dradarbiavimo skatini-
jsivaizduojama ar kaip tai pasiekti, stra- ma, rizikos toleravima,
teginiuose tiksluose jau nebekalbama. aplinkos skenavima
Metinése ataskaitose verslumo savoka galimybéms nustatyti
taip pat néra vartojama, trumpalaikiuo-
se tiksluose verslumas neminimas
Intelektinés | Formaliai visas universitety turtas pri- | Senasis AM|, Proceddiros privalo bati | LR SMM
nuosavybeés | klauso valstybei, ir nematerialusis, t.y. | struktarinés valdy- | aiskios ir placiai komuni- | rekomenda-
(IN) apsau- | IN, patentai, licencijos, technologijos. | mo schemos, kuotos. IN, kurig kuriant | cijos,
gairdispo- | Tarptautinése patenty organizacijose | skyriy nuostatai, naudotasi universitety | Naujojo LR
navimas iki 2009 m. neregistruota dél brangu- | rektoriy jsakymai, infrastruktara, darbo MS] nuos-
mo, dotavimo mechanizmo nebuvimo. | akademinés etikos | uzmokesciu, kitais re- tatos
Tam tikros proceduros tyrimy atsklei- nuostatai, sursais, turi priklausyti
dimui nustatytos tik KTU (2010 m.). duomenys, gauti universitetui. Universi-
Populiaru tyrimus atlikti ir IN turtines interviu metu tetas sprendzia dél IN
teises perduoti uzsakanc¢ioms tyrimus tikslingo panaudojimo,
uzsienio kompanijoms. VGTU ir KTU kartu motyvuojant ir
veikia remiancios struktaros, pade- tyréjus
dancios patentuoti, konsultuojancios
mokslininkus. VU néra. Universitetai turi
(iki 2010 m.) registruotus tik Lietuvos
Respublikos patentus. Etikos nuostatuo-
se akcentuojamas plagiato blogis, ta-
¢iau nieko nekalbama apie IN neteiséta
naudojima
Vadyba ir Pagal jstatyma uz viska atsakingas Universitety statutai, | Leisti organizacijos na- | P. Drucker
sprendimy | universiteto rektorius, taciau inovaciné- | komitety nuostatai, |riams atsakyti ir priimti | (1987),
priémimas | je veikloje iniciatyva ir sprendimo prié- | duomenys, gauti ambicingus sprendimus. | Ahmed
mimo teisé nuleista iki projekto vadovo | interviu metu Drasinti protinga rizika. |(1998), Dis-
lygio, jei [é30s iniciatyviai veiklai néra Nuolatinis organizacijos | kiené ir kt.
universiteto. Strateginiy klausimy siekiy stebéjimasirat- | (2008)

sprendimai sukoncentruoti auks¢iau-
siu hierarchiniu lygiu. Deklaruojamas
bendruomenés jtraukimas j sprendimy
priémima - realiai dél pasyvumo ar kity
priezasc¢iy bendruomené sprendimams
jtakos turi mazai

naujinimas laiku
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. ST . . e s Rekomenduotina ino- | Koks moks-
Lyginamas | Padétis tiriamuose trijuose Lietuvos | Koks Saltinis at- ) L. .
- . . . vatyvios organizacijos |lininkas
rodiklis universitetuose spindi ) L
atveju sitlo
Motyvacija | Darbo apmokéjimas nustatytas pagal |LR Vyriausybés nu- | Aprapinimas adekva- Siegel ir kt.
LR Vyriausybés koeficienty ribas tam tarimai, Ciais resursais, karybiné | (2003),
tikroms pareigybémes, ribojamas priedy | universitety statutai, | aplinka, kuri drasina Isaksen ir
mokéjimas net ir uz uzsakomuosius darbo apmokéjimo | imtis darbo, nes yra Tidd (2006),
mokslinius tyrimus, atnesancius uni- nuostatai, toleruojama rizika, sutei- | Diskiené ir
versitetams dideles pajamas. Valstybés | metinés ataskaitos, | kiama parama generuoti | kt. (2008),
kontrolés ir kity tikrinanciy institucijy | atestavimo ir kon- naujas idéjas, apdova-
nuolatiné kontrolé, kaip to laikomasi. | kursy nuostatai nojimai uz karybiskuma
Nefinansinés motyvavimo priemonés (nebdatinai finansiniai),
visuose universitetuose egzistuoja: ge- Jtraukimas j sprendimy
riausiyjy apdovanojimas, jy pagerbimas, priémima;
jtraukimas j komitety ar komisijy darba. pripazinimas universi-
Atestaciniuose vertinimuose akcentuo- teto mastu ir paauksti-
jami moksliniy straipsniy, monografijy, nimas
autoriniy lanky kiekiai
Vadovybés | Valdymo reformai. Po to akcentuo- Metinés rektoriy Vadovai suteikia finan- | P. Drucker
démesys ir | jamas studijy klausimas, pabrézia- ataskaitos, sine ir emocine pagalba |(1987),
veiksmai mas - tarptautinis bendradarbiavimas | KTU, VGTU moks- inovacijoms — turi bati | Ahmed
studijy srityje, démesys infrastruktaros | linés veiklos atas- aisku, kad inovacijy (1998),
projektams, pritraukti ES &Sy, sukurti | kaitos, VU 2007- karimas bus palaikomas |Ramsden
kokybés sistemas, moksliniy tyrimy 2013 m. strateginis | visais organizacijos (1998)
kokybei gerinti. Démesys inovacijoms | veiklos planas. lygiais.
yra VU 2007-2013 m. strateginiame Universitety organi- | Lyderysté universitetuo-
plane, taciau vélesniuose metiniuo- zacinés struktaros se pasireiskia ir lyderio
se planuose, rektoriy ataskaitose, sugebéjimais vykdyti
universitety strategijose démesio pokycius, jungti ir mo-
inovacijoms neberasta. KTU 2009 m. tyvuoti darbuotojus,
ikurtas Inovacijy skyrius — koordinuoti tuo paciu vadovaujant
inovacine veikla, organizuoti renginius, organizacijai ir laikantis
tarpininkauti tarp mokslininky ir verslo. patvirtinto biudzeto
VGTU siekiant sustiprinti mokslo va-
dyba sujungti Mokslo, Doktoranttros
skyriai ir jkurta Mokslo direkcija
Informacija |Informacinés technologijos placiai Universitety metinés | Atvira komunikavimui | Johannes-
ir technolo- | naudojamos visuose universitetuose. | ataskaitos, univer- | darbo aplinka ir laisvas | sen ir Olai-
gijos Sukurtos duomeny bazés, taciau dau- | sitety mokslinés informacijos judéji- sen (1993)
giausia susijusios su biblioteky fondais, | veiklos ataskaitos, mas skatina inovacijy
straipsniy publikavimu, studenty ir internetinés univer- | procesus. Atvira komu-
studijy proceso reikalais. sitety svetainés nikavimui aplinka yra
Yra atskiri puslapiai ir informacija, skirta prie tokiy salyguy, kai
verslo atstovams. informacija perduodama
Yra techninés galimybés visapusei vertikaliai, horizontaliai
informacijos sklaidai ir jstrizai.
Doktoranty | Pasyvi. Akcentuojami savo universiteto | Doktorantdros nuos- | Turi bati labai aktyvi, ES EK reko-
pritraukimo | absolventai. Treciyjy Saliy pilieciai pri- | tatai, stengiantis pritraukti mendacijos
politika imami tik jei gali sumokéti visa kaina. metinés rektoriy talentingus doktorantus
Bendradarbiavimas rengiant dokto- ataskaitos i$ treciyjy Saliy

rantus su kitais universitetais i$ jégos
pozicijy

Saltinis: sudaryta autoriaus
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Apibendrinant 17 lentelés duomenis ir siejant juos su prie$ tai remiantis kieky-
biniais duomenimis gautais rezultatais matyti, kad viesai iSreiksti ar komunikuoti
universitety vertybinés nuostatos, strateginiai tikslai, vadovybés démesio zonos,
démesys intelektinei nuosavybei, darbuotojy motyvavimo schemos, démesys
verslumui, atskiry padaliniy integracinis mechanizmas yra nepalankias inova-
cijy procesui vykdyti. Taciau yra ir teigiama pozicija, kuri pasireiskia sprendimy
priémimo procediiromis atskiruose, ypac santykinai nedidelés vertés projektuose,
lanks¢iomis mokslo projekty ir atskiro mokslininky lygiu struktaromis. Taip pat po-
zityviu galima laikyti informacinj apriipinima, démesj informacijos kaupimui, uni-
versitety investicijoms j informacines sistemas.

Atskirai verta paminéti universitety mokslinio darbo organizavima ir struktiry
tam parinkimg. Nors pati universiteto organizaciné struktiira yra divizinio tipo, ta-
¢iau tokia organizaciné schema visi$kai néra pritaikyta mokslinei veiklai organizuoti
ir labiau orientuota j studijy proceso valdyma, universiteto padaliniy aptarnavimg ir
tkiniy administraciniy procesy vykdyma. Mokslinés veiklos pagrindas arba Iastelé
yra katedra, kurioje gali buti nuo vieno iki keliy moksliniy projekty grupiy, sudary-
ty tirti aktualias mokslines problemas. Centrinés administracijos ir netgi fakulteto
jtaka yra minimali tokioms mokslininky grupéms, apsiriboja labiau organizacine, fi-
nansine, administracine pagalba ir beveik nesikis$ama j kiirybinj procesa. Mokslinés
veiklos organizaciné schema remiasi projektiniu komandiniu darbo organizavimu
(17 paveikslas).

Universiteto vadovybé
Projekto Projekto Projekto Universiteto padaliniai:
vadovas 1 vadovas 2 vadovas 3 Mokslo direkcija,

Finansy direkcija, Ukio tarny-
ba, Personalo direkcija ir kt.

Tyréjas 11 Tyréjas 21 Tyréjas 31
Tyréjas 12 Tyréjas 22 Tyréjas 32
Tyréjas 13 Tyréjas 23 Tyréjas 33

17 PAV. Projektinis komandinis mokslinio darbo organizavimas tiriamuose universitetuose
Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo medziaga
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Nors dauguma universitety mokslinés veiklos vykdoma per projekto komandos
tipo organizacine struktirg, yra keletas dideliy projekty, jungianciy keliy katedry
arba net fakultety mokslininkus. Tokiy projekty skiriamasis bruozas yra tas, kad
katedrai Y priklausantys tyréjai vienu metu dirba keliems projekty vadovams, nors
tuo paciu metu jie atlieka ir katedros vykdoma tyrima (t. y. ,,daugiakomandine sis-
tema“ arba matricine strukttra (18 paveikslas). Tiek projektiné - komandiné, tiek
matriciné mokslinés veiklos organizaciné hierarchija tiriamuose universitetuose yra
pakankamai ,,ploksc¢ios - jas sudaro nuo dviejy iki trijy hierarchijos lygiy. Tai ais-
kinama tuo, kad auksc¢iausioji universiteto ir padaliniy vadovybé visiskai nesikisa
ir nedaro jtakos mokslinés veiklos procesams. Paskelbus ir patvirtinus prioritetines
mokslo tyrimy kryptis, uzdegama zalia $viesa kiekvienam iniciatyviam mokslinin-
kui. ,,Ploks¢ia“ struktara leidzia projekto vadovams besikei¢iancios aplinkos fone
gana greitai priimti sprendimus projektuose, vykdomuose tyrimuose. Taip pat gerai
zinodami savo mokslinj, Zmogiskajj ir techninj potencialg iniciatyviis mokslininkai
visada gana greitai geba sureaguoti j skelbiamus Europos Komisijos, Lietuvos moks-
lo tarybos, Mokslo, inovacijy ir technologijy agentiiros bei kity institucijy inicijuoja-
mas iniciatyvas ir skelbiamus konkursus dél mokslinés veiklos finansavimo.

Universiteto vadovybé |

Kiti universiteto
padaliniai: mokslo,
personalo, Gkio ir kt.

|

A fakulteto A fakulteto B fakulteto pvz., Finansy
1 katedra 2 katedra 1 katedra direkcija
| — | — | — | I
A 1 — — 1
Projekto
vadovas 1
Projekto
vadovas 2

A DAY A4

18 PAV. Matriciné mokslinés veiklos organizavimo forma tiriamuose universitetuose

Sudaryta autoriaus, remiantis tyrimo medziaga

Tiesioginius kontaktus su klientais (tai baty LMT, ar Europos Komisija, ar fizi-
niai ir juridiniai moksliniy darby uzsakovai) vykdo patys projekty vadovai. Esamas
mokslinés veiklos organizavimo modelis neleidzia placiai taikyti taikomyjy tyrimy
ir technologinés plétros, nes universiteto mokslininky grupés nezino, su kokiomis



112 UNIVERSITETO INOVACINIO POTENCIALO FORMAVIMO MECHANIZMAS

problemomis susiduria tikio subjektai, o pastarieji nezino, kokj mokslinj potencialg
generuoja universitety mokslininky komandos.

Atskirais epizodais pavienis mokslininkas A gali komunikuoti su verslininku X.
Jie gali sutarti spresti kazkokig verslininko problema atliekant mokslinius tyrimus,
taciau tai bus labiau atsitiktinumo, o ne organizuotos struktiros rysys. Iki 2009 m.
visuose tirtuose universitetuose nebuvo organizuotos struktiros, galincios tarpi-
ninkauti ty, kurie gali kurti inovacijas, ir ty, kuriems tos inovacijos reikalingos, in-
formacijy mainuose. 2009 m. KTU jkurtas Inovacijy skyrius, VGTU sustambinta
Mokslo direkcija ir iSpléstos jos funkcijos, tai rodo teigiama vadovybés mastymo
poslinkj. VU $ig problemg tikisi iSspresti jkurdamas Technologijy perdavimo centrg
VS] ,,Saulétekio slénis bazéje.

Rezultaty dalyje reikia paminéti iSorinés aplinkos teisinj-politinj poveikj uni-
versitety inovacinei veiklai. Biudzetiniy jstaigy, senasis Mokslo ir studijy, Valstybés
turto naudojimo ir disponavimo jstatymai visg tiriamy universitety turtg trakta-
vo kaip valstybés turtg, taciau nei jie, nei Patenty ar Dizaino jstatymas nedraudé
patentuoti, licencijuoti ar kitomis apsaugos priemonémis saugoti ir ypa¢ kurti
komercializuoti tinkama intelektine nuosavybe. Lietuvos mokslininky darbuose
minimas disponavimo teisés neturéjimas kaip viena i$ neskaitlingo patenty skaiciaus
priezasciy, disertacijos autoriaus nuomone, yra tik prastas universitety vadovybiy
vidinio neveiksnumo, démesio inovaciniam potencialui neskyrimo pateisinimas. Iki
2009 m. inovacijy procesg reglamentavo:

» Nacionaliné Lisabonos strategijos jgyvendinimo programa;

« Inovacijy versle programa 2003-2006 m.;

 Aukstyjy technologijy plétros programa;

o Ilgalaiké moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros strategija;

« Lietuvos moksly ir technologijy baltosios knygos nuostaty jgyvendinimo pro-

grama;

o Mokslo ir technologijy parky plétros koncepcija.

Daugiausia tai yra strateginiai dokumentai, kuriuose tikslai, atsakomybés ribos,
vykdymo eiga yra abstraktis, tolesni vykdomieji dokumentai nebuvo skelbiami,
$alies mastu inovacinés sistemos koordinavimas nevykdytas °. Po 2009 m. priimti
teisés aktai (Mokslo ir studijy jstatymas, Mokslinés produkcijos vertinimo tvarka,
Moksliniy tyrimy projekty konkursinio finansavimo tvarka, Mokslo tarybos nuos-
tatai ir kt.) universitetams suteiké dar didesnes teises, i$ jy disponuoti turtu, patiems
spresti apie darbuotojy atlyginimy ir kity priedy ar priemoky dydzius, taciau susiejo

19 T§samus ir su disertacijos autoriaus nuomone daugmaz sutampantis iki 2008 m. inovacinés veiklos
apibtidinimas pateiktas Lietuvos Respublikos Valstybés kontrolés 2008 m. geguzés 16 d. Nr. VA-20-
10P-9 ataskaitoje ,,Inovacijy plétra Lietuvoje*
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su universitety teisinio statuso pasikeitimu, t. y. tapimu vie$aja jstaiga, o tai realig
pertvarka tiriamuose universitetuose atidéjo iki 2011 mety. Inovacinei politikai ko-
ordinuoti Salies mastu 2010 m. jkurta Mokslo, inovacijy ir technologijy agenttira.

5.2.2. Inovacinés sistemos dalyviy anketiné apklausa

Kokybinés dokumenty analizés ir kiekybinés duomeny analizés gauti rezultatai rodo
prastg IP lygj universitetuose, taciau jie negaléjo atskleisti ir parodyti svarbaus veiks-
nio, kurj mokslininkai i§skiria argumentuodami inovacijy jgyvendinima kiekvieno-
je organizacijoje. Tai — organizacijos nariy arba darbuotojy inovacinio potencialo
supratimas ir palaikymas. Bendra potencialo supratima ir lygio jvertinima vaizduoja
anketos 1.1. ir 1.2. klausimy atsakymai. Vertindami mokslininky ir tyréjy potencia-
lg vykdyti projektus ir tenkinti $alies tkio poreikius (zr. 19 paveiksla), dauguma
respondenty pazyméjo, kad potencialas yra visiSkai pakankamas vykdyti lokalius
projektus (67,8 proc.), visi$kai ar i§ dalies pakankamas visiskai patenkinti Lietuvos
verslui?? reikalingy inovatyviy ziniy ir technologijy karimo poreikius (86,2 proc.).
31,9 proc. universitety atstovy nuomone, potencialas yra visi$kai pakankamas buti
sudedamaja lygiaverte ES mokslo erdvéje vykdomy moksliniy, MTEP darby dalimi.
Taciau tik 3,4 proc. apklausty mokslininky mano, kad potencialas yra pakankamas
be verslo pagalbos plétoti nisiniy inovacijy ir technologijy sritis ir jas pateikti pa-
saulinei rinkai. Valdzios ir verslo atstovai kiek kukliau vertina mokslininky ir tyréjy
potencialg (zr. 20 paveikslg): gana panasiai vertindami lokaliy projekty lygiu ar kaip
sudedamaja ES mokslo erdvéje vykdomy projekty dalj, salies verslo poreikiams ten-
kinti visi$kai pakankamg potenciala mato tik 10,4 proc. apklaustyjy, taip pat tiek
verslo, tiek valdzios atstovai sutinka, kad be verslo pagalbos plétoti nisiniy inovacijy
ir technologijy sritis mokslo potencialas visiskai pakankamy pajégumy neturi.

Vertindami tyréjy ir inZinieriy potencialg ES masteliu (Zr. 21 paveiksla), 51,8 proc.
apklausty mokslininky mano, kad gebéjimai yra nei silpni, nei geri, 36,6 proc. many-
mu, geri ir 2,7 proc. mokslininky nuomone, labai geri. Gana panasis verslo jmoniy
atstovy vertinimai. Taciau 31,3 proc. valdzios atstovy vertina gebéjimus kaip labai
silpnus ar silpnus. Tai galima aiskinti tuo, kad valdzios atstovai yra geriausiai su-
sipazine su inovacing veiklg apibtidinanciais statistikos duomenimis (pvz., pateikti
disertacijos 5.1. dalyje) Europos Sajungos kontekste.

Gana aukstas zmoniskyjy istekliy potencialo jvertinimas, kurj i$reiské universite-
ty atstovai, ir akivaizdus vertinimo skirtumas nuo kity visuomenés grupiy vertinimo
bei nuo statistikos duomeny suteikiamy palyginimy kélé prielaida, kad mokslinin-
kai nesuvokia prastos padéties. Tokia prielaida leidZia manyti, kad problemos ne-

20 Rezultaty apibendrinimo dalyje bus paaiSkinta, kodél respondenty atsakymai dél Lietuvos verslo
poreikiy akcentuojami.
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Be verslo pagalbos plétoti nisiniy
inovacijy ir technologijy sritis ir jas
pateikti pasaulinei rinkai

Visiskai patenkinti Lietuvos verslui
reikalingy inovatyviy Ziniy ir
technologijy karimo poreikius

Inicijuoti ir vadovauti ES mokslo
erdvéje vykdomiems tyrimams,
MTTP darbams

Buti sudedamaja lygiaverte
ES mokslo erdvéje vykdomy

Vykdyti lokalius inovacinius
projektus

moksliniy, MTTP darby dalimi

3 l4 474 491
328 ‘ 534 ‘ 13,8
21,6 ‘ 50,9 ‘ 27,6
31,9 ‘ 44,0 ‘ 24,1
67,8 ‘ 278 +,E
[ ]
0 20 40 60 80

O visiskai
pakankamas

O dalinai
pakankamas

O nepakankamas

100 proc.

19 PAV. Mokslininky ir kt. tyréjy potencialo vykdyti projektus ir patenkinti Salies Gkio poreikius

vertinimas (universitety atstovai)

Be verslo pagalbos plétoti nisiniy
inovacijy ir technologijy sritis ir jas
pateikti pasaulinei rinkai

reikalingy inovatyviy ziniy ir
technologijy karimo poreikius

Inicijuoti ir vadovauti ES mokslo
erdvéje vykdomiems tyrimams,
MTTP darbams

Buti sudedamaja lygiaverte
ES mokslo erdvéje vykdomy
moksliniy, MTTP darby dalimi

Vykdyti lokalius inovacinius
projektus

Visiskai patenkinti Lietuvos verslui i

| | | |
34 ‘ 66
10 | 60 | = O visigkai
| pakankamas
O dalinai
19 ‘ 46 ‘ 35 pakankamas
| O nepakankamas
21 ‘ 49 ‘ 30
60 ‘ 33 ‘6
I N
0 20 40 60 80 100 proc.

20 PAV. Mokslininky ir kt. tyréjy potencialo vykdyti projektus ir patenkinti salies tikio poreikius
vertinimas (valdzios ir verslo atstovai)
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verslo | 10 55,2 34,5 0
T valdzios | g 25 31,3 31,3 6
o
e
c
S 1
Q.
3
o
mokslo | 2 51,8 36,6 3
0 20 40 60 80 100 proc.
O labaisilpni  Osilpni O neisilpnineigeri  Ogeri O labai geri

21 PAV. Lietuvos tyréjy ir inZinieriy inovaciniy gebéjimy ES masteliu vertinimas

suvokimas bus didelé socialiné kultariné kliutis orientuojant universitetus link
inovatyvumo ir verslumo. Taip pat tokie rezultatai suponavo hipoteze, kad jei Lie-
tuvos mokslininky ir inZinieriy potencialas yra geras, tai tuo potencialu kaip Ziniy
$altiniu verta ir yra prasminga naudotis. Siekiant patvirtinti ar paneigti $ia hipoteze,
buvo atliktas rysio stiprumo nustatymas naudojant Spearmano koreliacijos koefi-
cientg (Spearman’s rho). Buvo lyginami anketos 1.2. ir 4.5.3. klausimai. Pagal atlik-
ta skaiciavima (zr. 18 lentele) koreliacijos koeficientas neigiamas, priklausomybés
ry$ys néra statistiSkai patikimas. Disertacijos autorius mano, kad, vertindami $alies
IP zmogiskojo kapitalo dalj, mokslininkai jj pervertino, nes Lietuvos autoriy moks-
liniai darbai tarp ziniy $altiniy (pagal naudojimosi intensyvuma) yra tik septintoje
vietoje?! (zr. 30 paveikslg 125 psl.), nusileidziantys informacijai, gautai i§ uZzsienio
(straipsniy, konferencijy, interneto), paciy vykdomiems tyrimams ir verslo partne-
riy i$keltoms problemoms.

21 §j tarpiné i$vada reikalauja nedidelio paaiskinimo - apklausoje dalyvavo potencialiai inovatyviausiy
fakultety mokslininkai. DaZnai jy vykdomi konkretas tyrimai Lietuvoje analogijy galéjo ir neturéti,
todél, norédami gauti informacijos pagal savo tyrimo sritj, mokslininkai galéjo bati priversti ieskoti jos
uzsienyje.
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18 LENTELE. Inovacijy potencialo ir potencialo kaip idéjy 3altinio koreliacijos skai¢iavimas

kl.4.5.3
Spearman’s rho Kl.1.2 Koreliacijos koeficientas -,051
Kintamojo reikSmingumo rodiklis (dvipusis) ,592
Stebéjimy skaicius 115

* Koreliacija yra reikSminga, jei kintamojo reikSmingumo tikimybé yra 295%

Analizuojant priezastis, nulémusias $alies inovatyvumo lygj, pateikti 1.3. ir
1.4. klausimai. Mokslininkai mano, kad labai svarbi ir rimta mazo Lietuvos tarptauti-
niy patenty skaiciaus (Zr. 22 paveikslg) priezastis yra brangiis patentavimo kastai -
74,6 proc. apklaustyjy $ig priezastj jvardijo kaip labai svarbig ir rimta, antra pagal
svarbumg - silpna materialiné techniné bazé pasaulinio lygio tyrimams atlikti
(72 proc.). Tai, kad tyréjams traksta individualaus suinteresuotumo, rimta ir labai
rimta priezastimi mano esant 58,8 proc. apklausty mokslininky. Palyginti — verslo
ir valdzios atstovai $ig priezastj, t. y. kad néra tyréjy individualaus suinteresuotu-
mo, jvardijo kaip svarbiausia (rimtg ir labai rimtg) - 68,8 proc., kuriai jkandin eina
silpna universitety materialiné techniné bazé ir patento paklausos nezinojimas — abi
po 66,7 proc. (zr. lentele 11 priede).

- " \
Remianciy / padedanciy 342 ‘ 36,0 [ 219 7.0ll0,0
institucijy silpnumas | ‘
Uisienio.kompapijg jtal.<a pasisavinant 88 | 281 ‘ 357 [ 70 09
intelektinés veiklos rezultatus ‘
Silpna materialiné techniné bazé 43,9 ‘ 28,1 ‘ 13,2 ‘ 10,5 |4,4
pasaulinio lygio tyrimams atlikti | ‘
Per didelés biurokratinés proceduros 27,2 | 39,5 | 202 J105 27
Basimos paklgusc;vs' (rlljkOS) 184 ] 395 ‘ 289 70162

patentui nezinojimas ‘

Tyrem individaualaus 21,1 ‘ 37,7 ‘ 25,4 ‘ 12,3 B'. %
suinteresuotumo stoka | ‘

Laiko faktorius (rezultaty - reikia greitai, 186 ‘ 357 ‘ 354 ‘ 133 ‘7 1
o tyrimai trunka ilgai) | ’ : ‘ ’ —
Nuozmi konkurencija isradimy rinkoje 4k 257 [ 212 ‘ 33,6 [ 150

Brangus patentavimo kastai 42,1 | 32,5 | 1408826

\
0 50 100 proc.
O labai svarbi priezastis O rimta priezastis O vidutiné priezastis
0 mazai svarbi priezastis O neturéjo jokio poveikio

22 PAV. Universitety atstovy vertinimai, kas lemia mazg Lietuvos tarptautiniy patenty skaiciy
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Vertindami ekonomines ir socialines priezastis, nulémusias IP lygj Lietuvoje,
universitety atstovai rimciausia laiko mokslo finansavimo i$ valstybés biudze-
to tvarka, susikoncentravusig j finansavimg uz mokslines publikacijas — kaip labai
svarbig ir rimtg prieZastj ja jvardijo 83,2 proc. mokslininky (Zr. 23 paveiksla). Antra,
ju nuomone, pagal svarbumg priezastis — néra valstybinés tiesioginés ir mokesti-
nés paramos verslui, atliekan¢iam inovacijas (71,4 proc.), trecia pagal svarbuma,
jy manymu, yra ta priezastis, kad vyraujanti verslo filosofija nesupranta inovacijy
prasmés ir naudos - 66,6 proc. apklausty mokslininky jvardijo kaip labai svarbig ir
rimtg priezastj. Maziausia priezastimi universitety atstovai laiko uzdara hierarchine
moksliniy institucijy sistema - jg kaip svarbia ir rimtg priezastj jvardijo 45,56 proc.
respondenty. Daugiausia abejoniy sukélé variantas dél gyvenimo vertybiy priorite-
to Lietuvoje — sunkus ir kruops$tus darbas ar inovacijos? Pazymeétina, kad interviu
metu taip pat i §j klausima nebuvo tvirto atsakymo. Dél ekonominiy ir socialiniy
priezasciy prioriteto valdzios ir ypac verslo atstovy nuomoneés kiek skyrési nuo uni-
versitety atstovy nuomoneés (zr. 12 prieda). Ir valdzios, ir verslo atstovai svarbiausia
priezastj (nurode kaip labai svarbig ir rimtg) taip pat nurodé mokslo finansavimo
i§ valstybés biudzeto tvarka, atitinkamai 70,5 proc. valdzios atstovy ir 86,6 proc.

Vyraujanti verslo filosofija, nesuprantanti 354 ‘ e ‘2 ‘ 193 ‘ 114 P
inovacijy prasmeés ir naudos - : - =
Uzdara hler.archme“mo.kslmlq 168 ‘ 274 ‘ 310 ‘ 168 79
institucijy sistema ‘
InZinieriniy ir mokslininky profesijy
prestizo sumazéjimas it ‘ S ‘ L ‘ A
Valstybinés tiesioginés ar mokestinés | ‘
paramos verslui, atliekan¢iam inovacijas, 196 | 51,8 | 241 b5
nebuvimas | ‘
Inovacijy karimo kultros nebuvimas 3alyje 18,4 ‘ 36,8 ‘ 34,2 7,0 [3]
Lietuvoje gyvenimo vertybés asocijuoja- 7 ‘
mos su kruopsciu ir sunkiu darbu, betnesu [gg ‘ 36,0 ‘ 36,0 ‘ 132 |53
inovacijomis | ‘
Mokslo finansavimo tvarka, neskatinusi ino- S s e
vacijy, taikomujy tyrimy, o susikoncentravu- 4 ‘ ’ ‘ el
si j finansavima uz mokslines publikacijas 1
0 50 100 proc.
O Labai svarbi priezastis O Rimta priezastis O Vidutiné priezastis
0 Mazai svarbi priezastis O Neturéjo jokio poveikio

23 PAV. Universiteto atstovy nuomone, esminés ekonominés ir socialinés priezastys, nulémusios
inovacinio potencialo lygj Lietuvoje
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Tyrimo temuy, susijusiy su inovacijomis, ‘ ‘ ‘
o LSS SR O o5 281 | 254 | 263 |96
parinkimas ‘ ‘ ‘
Tyrimy rezultaty ga.l.lmo komercinio q 133 ‘ 416 ‘ 319 ‘ 97
panaudojimo nustatymas ‘ ‘ ‘
Reikalingy tyrimams prietais
tratingy tyrt preaet k353 168 | 407 | 319
ir jrangos jgijimas ‘ ‘ ‘
Partnerystés santykiy su verslu uzmezgimas 62| 15,0 ‘ 39,8 ‘ 29,2 ‘ 9,7
Univerﬁiteto v?dovybvé§ paramos 70[11.4 ‘ 43,0 ‘ 29,8 88
inovacijoms uzsitikrinimas ‘ ‘ ‘
Jauny talentingy tyréjy iSlaikymas ~ 44] 4[4 195 | 37,2 \ 34,5
Jauny talentingy tyréjy pritraukimas 36‘ 153 ‘ 234 ‘ 39,6 ‘ 18,0
Karybinés, palaikanciosios 105 ‘ 16,7 ‘ 447 ‘ 219 6.1
aplinkos sukdrimas universitete [ [ [
0 25 50 75 100 proc
O tai mums ne problema O nedidelé problema O vidutiné problema
O didelé problema O esminé problema

24 PAV. Problemos, su kuriomis susiduria universitetas, jgyvendindamas inovacijas (universitety
atstovy nuomoné)

verslo. Taciau kitos priezastys buvo suprastos skirtingai. Valdzios atstovai vyrau-
jancig verslo filosofija, kuri nesupranta inovacijy prasmés ir naudos, ir tai, kad
néra inovacijy kultiros $alyje, mano esant kitomis svarbiomis priezastimis (abi po
64,7 proc.). Verslo atstovai antra pagal svarbumg priezastimi jvardijo uzdara hierar-
chine mokslo institucijy sistemg (83,33 proc.), trecia priezastimi laiko inovacijy
kultiros nebuvima $alyje (73,3 proc.).

Universitety lygmeniu tiriant priezastis ir problemas, su kuriomis jie susiduria
jigyvendindami inovacijas, buvo analizuojami klausimai, esantys 2-oje ir 3-ioje klau-
simyno dalyse. Vertinant problemas analizuoti atsakymai j 2.3. anketos klausima.

Universitety atstovy nuomone (Zr. 24 paveiksla), didziausia problema (vertinant
pagal pasirinkusiy atsakymo variantus esminé ir didelé problema) yra tyrimams rei-
kalingy prietaisy ir jrangos jsigijimas (72,6 proc.), nedaug nusileidzia kita prob-
lema - jauny, talentingy tyréjy iSlaikymas (71,7 proc.), trecioji pagal svarbuma
problema - jauny, talentingy tyréjy pritraukimas (57,6 proc.). Isplec¢iant vertini-
mo diapazong nuo esminés iki vidutinés problemos — pirmos dvi jvardytos proble-
mos ilieka svarbiausios, ta¢iau identifikuojamos dar dvi, kurios beveik susilygina su
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Tyrimo temuy, susijusiy su inovacijomis, ‘ ‘ ‘ ‘ |
parinkimas ‘ ‘ ‘

Tyrimy rezultaty ga.I.imo komercinio 5,9‘ 204 ‘ 271 ‘ 76
panaudojimo nustatymas ‘ ‘ ‘

Reikalingy tyrimams prietaisy [77,8 \11,8 ‘ 353 ‘ 20,4 \11,8
ir jrangos jgijimas |

Partnerystés santykiy su verslu uzmezgimas 1.8 ‘ 235 ‘ 353 ‘ 294

Universiteto vadovybés paramos |75 ‘ 52,9 ‘ 23,5 ‘ 17,6
inovacijoms uzsitikrinimas ‘ ‘ ‘

Jauny talentingy tyréjy i§laikymas | 11,8 [ 176 | 47.1 \ 23,5

Jauny talentingy tyréjy pritraukimas {59 23,5 | 58,8 [11.8

Karybineés, palaikanciosios |78 ‘ 35 | 204 ‘ 35,3
aplinkos sukarimas universitete [ [ [

0 25 50 75 100 proc.

O tai jiems ne problema O nedidelé problema O vidutiné problema

0O didelé problema O esminé problema

25 PAV. Problemos, su kuriomis susiduria universitetas, jgyvendindamas inovacijas (valdzios atstovy
nuomoné)

trecigja — tai tyrimy rezultaty galimo komercinio panaudojimo nustatymas (kaip
vidutine, rimtg ir esmine pasirinko 83,2 proc.) bei universiteto vadovybés para-
mos inovacijoms uzsitikrinimas (81,6 proc.). Maziausia problema universitetuose
(pagal pasirinkusiy atsakymo variantus tai mums ne problema ir nedidelé problema)
yra tyrimo temu, susijusiy su inovacijomis, parinkimas ir kiirybinés palaikanciosios
aplinkos sukurimas universitete. Valdzios atstovy nuomoné?? dél jauny tyréjy islai-
kymo ir pritraukimo sutapo su universitety atstovy nuomone (25 paveikslas), taciau
valdzios atstovai jas abi jvardijo kaip dvi svarbiausias priezastis, su kuriomis susidu-
ria universitetai, jgyvendindami inovacijas (po 70,6 proc.). Trecigja pagal svarbuma
priezastimi jie jvardijo taip pat dvi: tyrimy rezultaty galimo komercinio panaudo-
jimo nustatymas ir partnerystés santykiy su verslu uzmezgimas.

Pazymeétina, kad tyrimy rezultaty galimo komercinio panaudojimo nustaty-
mas kartu su universiteto vadovybés paramos inovacijoms uzsitikrinimu ir jauny
talentingy tyréjy pritraukimu jvardyti kaip didZiausios problemos, iSplétus nuosta-
ty vertinimo skale nuo esminés iki vidutinés problemos. Jdomiausia, kad reikalingy

22 Verslo atstovy klausimyne buvo prasoma pateikti nuomone apie problemas, su kuriomis jie susidu-
ria savo jmonése jgyvendindami inovacijas, todél rezultatai $ioje disertacijoje néra pateikiami.
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tyrimams prietaisy ir jrangos jsigijimas, skirtingai nuo universitety atstovy nuo-
moneés, kad tai pagrindiné priezastis, valdzios atstovy buvo jvardytas kaip maziausia
problema universitetuose (pagal pasirinkusiy atsakymo variantus tai mums ne prob-
lema ir nedidelé problema).

Ypac svarbus inovacinio proceso elementas — vadovybés palaikymas ir parama,
jis valdzios atstovy buvo jvardytas prie svarbiausiy problemy, o universiteto atstovy
kaip pakankamai svarbi problema, papildomai tirtas nagrinéjant konkreciy tiriamy
universitety vadovybés veiksmus, kuriais jie rodo, kad supranta inovacijy nauda uni-
versitetams. Vertinant universitety atstovy nuomone (zr. 13 priedg) matyti, kad jie
gana pasyviai vertino kity dviejy (t. y. ne savo) universitety vadovybés veiksmus, taip
pat dalis universitety atstovy atsisakydavo vertinti ir savo universitety vadovybés
veiksmus. Tokiy nevertinusiyjy tarp universitety buvo: Vilniaus universitete — nej-
vertino savo universiteto vadovybés veiksmy 2,33 proc. atsiuntusiy anketas, nejver-
tinusiy kity dviejy universitety buvo 32,56 proc. Vilniaus Gedimino technikos uni-
versitete savo vadovybés veiksmy nejvertino 4,76 proc., KTU vadovybés veiksmy
nejvertino 19,05 proc., VU vadovybés veiksmy nejvertino 26,19 proc. atsakiusiyjy.
Kauno technologijos universitete savo vadovybés veiksmy nejvertino 6,45 proc.,
VGTU ir VU - 25,81 proc. atsiuntusiy anketas. Dél menkos statistinés imties (tai,
kad dalis nejvertino kity universitety vadovybés veiksmy), t. y. atsakymy <30, statis-
tiSkai negalima pagristi kity universitety vertinimo, ta¢iau galima jvardyti tendenci-
jas — universitety atstovai savo vadovybés veiksmus (skai¢iuojama tik pasirinkusiy
variantus Siek tiek skiria démesio ir nuolat remia strateginiuose ir kasdieniuose daly-
kuose) vertino geriau nei kity dviejy universitety.

Vertinant rezultatus ir i$ teorinés dalies Zinant vadovybés lemiamg vaidmenj ino-
vacijy procesui, $io klausimo galimy atsakymy variantas realiai yra tik vienas vienin-
telis, kuris atsako, ar vykdant inovacijas universitetuose yra vadovybés palaikymas
ar jo neéra, t. y. atsakymo variantas ,,Nuolat remia kasdieniuose ir strateginiuose
dalykuose®, visi kiti pasirinkti atsakymo variantai vienokiu ar kitokiu atveju atmeta
teorijos ir praktikos reikalaujamg vadovybés inovacijy palaikyma. Tiek ,,Netrukdy-
mas vykdyti inovacijas, tiek ,,Siek tiek skiriamas démesys“ yra pasyvaus vadovybés
dalyvavimo inovaciniame procese i$raiska, kuri jokiu badu nerodo ir nejrodo, kad
inovacinis procesas vyksta vadovybei palaikant.

Analizuojant suminj visy universitety atstovy vertinima (26 paveikslas), daugiau-
sia mananciy, kad Nuolat remia strateginiuose ir kasdieniuose dalykuose palaikymo
sulauké Kauno technologijos universiteto vadovybé - 23,91 proc. atsakiusiyjy. Val-
dzios atstovai KTU vadovybés veiksmus taip pat jvertino daugiausia - 53,33 proc.,
verslo atstovai KTU vadovybés veiksmus jvertino -10,71 proc. Jy nuomone, VGTU
vadovybés veiksmai (11,54 proc.) rodo geresnj, palyginti su KTU, pastarosios vado-
vybés inovacijy palaikyma. Universitety atstovai VGTU ir VU vadovybés veiksmus
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5333
20,00
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10171 11,54
‘ 3,7
Kauno technologijos Vilniaus Gedimino Vilniaus
universitetas technikos universitetas universitetas
O Verslo atstovai [1ValdZios atstovai [ Universitety atstovai

26 PAV. Universitety vadovybés paramos inovacijoms vertinimas

vertino atitinkamai 11,96 ir 10,42 procentais (t. y. tik kas desimtas i$ atsakiusiyjy
mané, kad pastaryjy dviejy universitety vadovybé remia inovacijas). Valdzios atsto-
vai 20 proc. skyré VGTU vadovybés veiksmams ir 0 procenty Vilniaus universite-
to vadovybés veiksmams, 3,7 proc. verslo atstovy Vilniaus universiteto vadovybés
veiksmus jvertino kaip nuolatine strategine ir kasdiene paramg inovacijoms.

Svarbus inovatyvaus proceso rodiklis universitety polinkis j verslumg ir noras
inovuoti bei buti versliam buvo tikrinamas 3 klausimyno dalyje. ] 3.1. anketos klau-
simga, kaip respondentai zitri j mokslininkus verslininkus (t. y. dirbancius universi-
tete, bet turincius jmone, susijusig su tyrimy rezultaty komercializavimu), atsakymo
variantai pateikti 27 paveiksle. Visy respondenty grupiy vyraujancios nuostatos yra
palankios mokslininkams verslininkams (palankumas - tai pasirinkti vertinimai
palankiai ir daugiau palankiai). Palankiai vertina 55,7 proc. universitety atstovy,
58,8 proc. valdzios atstovy ir 86,7 proc. verslo jmoniy atstovy. Tiriant mokslininky
pozitrj j dalyvavimg kuriant verslo jmones, i§ jy pumpurines ir siekiant nustatyti
svarbiausias priezastis, varzancias tai atlikti, respondentai atsakinéjo j 3.3. anketos
klausimg. Kaip pagrinding priezastj (pasirinkusieji variantus labai svarbi priezas-
tis ir rimta priezastis), varzanc¢ia mokslininkus kurti ar dalyvauti kuriant verslo
jmone, universitety atstovai nurodo (zr. 28 paveikslg) startinio kapitalo gavima
(78,5 proc.), antra rimta priezastis — baimé, kad kuriama jmoné neturés komerci-
nés sékmés (60,0 proc.), trecia — nuogastavimas, kad organizaciné veikla ijmonéje
nepaliks laiko moksliniams tyrimams (58,2 proc.).
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100 proc.

Verslo

atstovai | 100 |38 26,7 60,0

Valdzos | 148 | 418 17,6 17,6 412

atstovai
Universitety

atstovai |2 17,7 23,9 221 33,6

0 25 50 75
O nepalankiai O daugiau nepalankiai 0 neutraliai O daugiau palankiai & palankiai

27 PAV. Pozilris | mokslininkus verslininkus

Startinio kapitalo gavimas

Silpni rysiai su

verslo partneriais
Neaiski universiteto politika |

dél santykiy su verslu

Remianciy struktary (pvz. |
konsultanty) nebuvimas

Patikimos komandos

suformavimas

Verslo srities Ziniy trakumas

Nuogastavimas, kad organi- |

zaciné veikla jmonéje nepaliks

laiko moksliniams tyrimams |

Baimé, kad kuriama jmoné

neturés komercinés sékmés

41,‘4 \ | 37,1 | \ 55 #3[1.7
* | | |
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| | |
147 | 259 ] 37,9 | 198 11
| | |
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f | | |
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| | |
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| | |
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| | |
27,0 ‘ \ 33,0 ‘ \ ‘33,9 35[26
0 £5 ;o ;5 100 proc.

O labai svarbi priezastis
O vidutiné priezastis

O Si priezastis neturi jokio poveikio

O rimta priezastis

0 mazai svarbi priezastis

28 PAV. Priezastys, varzancios mokslininkus dalyvauti kuriant verslo jmones
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Ketvirtoji pagal svarbuma - patikimos komandos suformavimas, taiau §i priezas-
tis kartu su remianciy struktiry nebuvimu ir neaiskia universiteto politika dél santy-
kiy su verslu buvo priskirtos prie mazai svarbiy ar neturin¢iy jokio poveikio.

Nors verslo srities ziniy trikumas apklausiamyjy buvo jvardytas tik penktojoje
vietoje pagal svarbumg, noréta issiaiskinti, kokiy konkreciai jgtidziy ir Ziniy masy
mokslininkams ir déstytojams reikéty, jei jy tyrimai bty susieti su inovacijomis.
Analizuojant anketinés apklausos duomenis (zr. 14 prieda) paaiskéjo, kad daugiau-
sia mokslininkai ir tyréjai noréty gauti teisiniy ziniy (71,3 proc. pasirinko variantg
reikia ir bitinai reikia). Antrojoje vietoje finansy valdymo zinios (67,2 proc.). Tre-
¢iojoje ir ketvirtojoje vietose — administracinés ir personalo vadybos Zinios, tac¢iau
pasirinkusiy atsakymo variantg reikia ar biitinai reikia — pastaryjy yra beveik perpus
maziau nei pasisakiusiyjy uz pirmas dvi. Maziausias poreikis —uzsienio kalby papil-
domy mokymy (reikia ir bitinai reikia pasirinko 34,7 proc.).

I$siaiskinus, kas stabdo universitety mokslininkus imtis verslo, svarbu nustatyti,
kokios priezastys, mokslininky akimis, stabdo ir patj universitetg uzsiimti inovaty-
viy tyrimy komercializavimu bei kaip $ig problema mato valdzios ir verslo atstovai.
Universitety atstovy nuomoné pateikta 29 paveiksle, jie mano, kad pagrindiné prie-
zastis (pasirinkusiyjy labai svarbi ir rimta prieZastis) yra silpna universitety materi-
aliné techniné bazé (67,6 proc.), Siek tiek maziau procenty (66,7) surinko teiginys,
kad komercializavimas yra tam tikra finansiné rizika, kurios niekas universitete
nenori imtis, trecia pagal svarbumg priezastis — universitetas neturi tam parengty
specialisty (52,2 proc.).

Verslo ir valdzios atstovy nuomoné skiriasi nuo pries tai pateikty. Valdzios at-
stovai nuosekliai kaip ir vertindami patenty nebuvimo priezastis ar priezastis, le-
miancias esamg Salies potencialo lygj, silpnos universitety materialinés techninés
bazés nelaiko esmine priezastimi (zr. 15 prieda) ir §i priezastis pagal svarbuma jiems
tik ketvirta i$ penkiy pasialyty. Valdzios atstovy nuomone, pagrindiné priezastis —
isigaléjes mastymas, kad tyrimy komercializavimas néra universiteto misija,
antra, jy nuomone, pagal svarbumg priezastis - komercializavimas yra tam tikra
finansiné rizika, kurios niekas universitete nenori imtis. Pastargja priezastj kaip
svarbiausig nurodo ir verslo atstovai, su valdzios atstovais tik apsikeite dviejy svar-
biausiyjy priezasciy eiliskumu. Trecigja pagal svarbumga priezastimi tiek valdzios,
tiek verslo atstovai mano esant tai, kad universitetas neturi tam parengty specialis-
ty. Mastymo stabdziai, kuriuos universiteto atstovai laiko maziau svarbiais, ko gero,
kaip ir IP pervertinant bus sunkiausiai jveikiamos socialinés ir kultarinés klittys
einant link inovatyvaus universiteto. Tai, kad baimé finansiskai rizikuoti visy trijy
respondenty grupiy buvo jvertinta prie svarbiausios, taip pat atsizvelgiant j auks§ciau
pateiktas mokslininky baimes imtis verslo, kur baimé, kad basima jmoné neturés
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Silpna universitety materialiné techniné baze, ‘ ‘ ‘
P 4 e ot 0] 284 | 404 BEZ
kad galéty tai atlikti ‘ ‘ ‘
Komercializavimas yra tam tikra finansiné rizika, o8 237 56 7
kurios niekas universitete nenori imtis ‘ ‘ ‘ ‘
|sigaléjes mastymas, kad tyrimy ‘ ‘ ‘
komerializavimas néra universiteto misija 4 ‘8'8 ‘ 252 ‘ 2 ‘ 228
Didelé mokslininky verslininky jtaka universite- ‘ ‘ ‘
to vadovybei to nedaryti per universitetg 3 ‘ 7 ‘ el ‘ ‘ gl
Universitetas neturi tam parengty specialisty 6 ‘ 124 ‘ 29,2 ‘ 39,8 ‘ 124
0 25 50 75 100 proc.
O nei kiek nejtakoja O beveik nejtakoja O Siek tiek jtakoja O turi jtaka O turi esming jtaka ‘

29 PAV. Universitety atstovy nuomoné, kodél universitetai nenoriai imasi inovatyviy
tyrimy komercializavimo

komercinés sékmeés, buvo antra po startinio kapitalo gavimo, ver¢ia manyti, kad ino-
vatyviai organizacijai budingg savybe rizikuoti ir toleruoti rizika universitetai dar
turés i$siugdyti.

Ketvirtoje klausimyno dalyje nagrinéjami klausimai, susij¢ su kitais vidiniais
universitety procesais: laisvu informacijos judéjimu tarp mokslininky skirtinguo-
se padaliniuose (4.1.), priezastis, trukdancias laisvg komunikacija (4.3.), motyvacija
(4.4.), informacijos $altinius (4.5.), komandos formavimg (4.8), universiteto galimy-
biy skenavimo organizavimg (4.9.). Taip pat universitety atstovy buvo prasoma pa-
teikti sitlomy priemoniy, ugdant darbuotojus ir studentus, jvertinimg (4.7).

Vertindami Saltinius idéjoms atsirasti, kuriais tyréjai dazniausiai naudojasi
(30 paveikslas), universitety atstovai iSskyré savo paties atliekamy tyrimy medziaga
(88 proc. jvardije kaip nuolatos ar daznai naudojasi), antras pagal naudojimosi daz-
numa - uzsienio autoriy moksliniai straipsniai (86 proc.). Prie $altiniy, kurie ma-
ziausiai naudojami, jie priskyreé tinkliniy organizacijy pasiilymai ir idéjos (14,8 proc.),
rinkos poreikiai (29,6 proc.), Lietuvos autoriy moksliniai darbai (34,8 proc.) bei part-
neriy is verslo iskeltas problemas (39 proc.).

Svarbus ir teorinéje literatroje iSskirtas inovacijy vadybos elementas yra ko-
mandy formavimas ir vaidmeny jose nusistatymas ar paskyrimas. Siekiant nustatyti
tyréjy nuomone apie vertintinas komandos nario savybes, j kurias jie atsizvelgia /
atsizvelgty formuodami savo tyrimy komanda, buvo pateiktas 18-os savybiy i$var-
dijimas prasant nurodyti prioritetg. Tarp vyraujanciy savybiy (31 paveikslas), kurias



Inovacinio potencialo tyrimas inovatyviausiuose Lietuvos universitetuose 12§
. - [ [ \
Tinkliniy organizacijy (pvz., LMA, LURK
ir kt.) pasialymai ir idéjos 522 ‘ ‘ 26,1 ‘ ‘ 27,0 ‘ 12,2 ‘2!6
Rinkos poreikiai 113] 200 | 39,1 | 174 [122
Partneriy i$ verslo iskeltos problemos 12,2 ‘ 16,5 ‘ 322 ‘ 26,1 ‘ 13,0
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(neakademiné) internete ‘ ‘ ‘
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26 | | |
0 25 50 75 100 proc.
O nesinaudoju 0 naudojuosi retai [ naudojuosi kartais [ naudojuosi daznai [ naudojuosi nuolatos

30 PAV. Inovacijoms ir naujoms idéjoms atsirasti naudojamy 3altiniy vertinimas
(universitety atstovy nuomone)

rinktysi (atitinka vertinimai esminé savybé - atsizvelgiu ir tai labai svarbi savybé - atsi-
Zvelgiu), buvo jvardyti kirybiskumas (92,1 proc.), iniciatyvumas (90,7 proc.), atkak-
lumas, i$tvermingumas (87,7 proc.). Ketvirtoje vietoje — noras tobuléti (87,5 proc.).
Verslo atstovy (32 paveikslas) nuomone, j k3 jie atsizvelgty savo ijmonése — pirmoje
vietoje kiirybiskumas kartu su atkaklumu, istvermingumu (po 100 proc.), taciau kaip
esminé savybeé karybiskumas turi 60 proc., o atkaklumas, iStvermingumas - 50 proc.
vertinimuy.

Vertinant pagal savybes, i kurias formuodami savo tyrimy komandg universi-
tety atstovai neatsizvelgty arba tai mano esant neesmine savybe (pasirinkusiy at-
sakymo variantus ,,neesminé savybé“ ir ,visiskai neatsizvelgiu®), maziausiai svarbia
laiko rekomendacijg is aukstesnio pagal rangg vadovo (42,9 proc.) ir mokslo laipsnj
(28,95 proc.). Teciojoje vietoje — pedantiskumas (23 proc.). Verslo atstovai maziau-
siai svarbia savybe, j kurig neatsizvelgty formuodami savo tyrimo komanda, laiko
rekomendacijq is aukstesnio pagal rangg vadovo, pedantiskumg, sugebéjimg klausyti
vadovo (visos po 34,5 proc.). Verslo atstovams mokslo laipsnis yra ketvirta pagal ne-
svarbuma savybé, taciau vertinimy skaléje ji svarbesné nei universitety atstovams
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Iniciatyvumas

Mokslo laipsnis gz

Rekomendacija i$ aukstesnio

pagal ranga vadovd {8

Nepriklausomumas nuo |

vyraujancios nuomonés |

Ankstesné veikla,

apie kurig Zinote-|

Sugebéjimas klausyti vadovo |

Pastovumas

Intuityvumas

Atkaklumas, istvermingumas

Pasitikéjimas savo jégomis

Potraukis sudétingiems, |

painiems dalykams |

Pedantiskumas

Sugebéjimas bendrautii

Kritinis mastymas

Aiskiai matantys ateities vizijai

KUrybiékumasi

Noras tobuléti

|vairiapusiskumas

| ‘46 0 : : 44,2 : [97
28,1 | I | 38,6 | I ‘23 7 I
[ 123 ] | 43,0 | I | 34,2 | ]
11,6 [ ‘ 26,8 [ ‘ 44‘ 6 ‘ [ 15,2 [
27,2 | I | 474 | ] | 22,8 .4
105 ] | 32,5 | ] ‘41 2 | [ 123 ]
21,9 | I | 57,0 | \‘ 15,8 X
28,3 | | 46,9 | ] | 17,7 P
| 38, ] | ‘49,1 | [ 88 PA
29,2 [ ‘ 42,5 ‘ [ ‘ 25,7 R.7
25,7 | I 257‘ I | 40,7 | [ 53]
71 ] 17,7 | ] | 52,2 | I | 20,4 ]
16,8 [ ‘ 46,‘0 ‘ [ 23,0 ‘ [ 97 I
| 36 8‘ I | 44 7‘ | [ 140 14
19,6 \‘ 42‘,0 | ] 29,5 | [ 89
| 526 | I | 39,5 | [ 70109
1 | 50,4 | | 37.2 | [80 T[44
22,1 1 ] 1 451 1 ] 24,:13 [53 ]
; ; ; ;
0 20 40 60 80 100 proc.
O Esminé savybé - atsizvelgiu O Tai yra svarbi savybé atsizvelgiu
0O 13 dalies atsizvelgiu [0 Neesminé savybé — kartais atsizvelgiu
O Visiskai neatsizvelgiu

31 PAV. Formuodami savo tyrimy komanda universiteto atstovai atsizvelgia / atsizvelgty j tokias
komandos nario savybes

(palyginti — 20 proc. ir 28,95 proc.). Verslo atstovai taip pat néra tokie kategoriski
rinkdamiesi visas savybes: i§ pateikty varianty verslo atstovai ,,visiskai neatsizvelgty“

(procentai matyti paveiksle) j penkias: mokslo laipsnj, rekomendacijq is aukstesnio

pagal rangg vadovo, sugebéjimg klausyti vadovo, pastovumg, potraukj j sudétingus
painius dalykus. Universitety atstovy dalis ,,visiskai neatsizvelgty” net j dvylika jvar-

dyty savybiuy.

Vertinant universitety atstovy pozitrj j motyvus, kurie skatinty mokslininkus

kurti naujas zinias ir technologijas (33 paveikslas), kaip esminis buvo jvardytas jdo-

mus darbas (procesas), vertinant kartu esminj ir aukstg motyvus, kaip svarbiausias

motyvas buvo jvardytas asmeninio tobuléjimo siekimas (88,2 proc.), antroje vie-

toje — piniginis atlygis ir jidomus darbas procesas (abu po 82,3 proc.). Prie ma-

ziausiai jtakojanciy motyvy priskirti noras padéti miisy visuomenei ir pripazZinimas

visuomenéje. Pazymeétina, kad vertinant universitety atstovy nuostatas pagal tai,

kas néra motyvas ir kas yra Zemas motyvas, net keturios nuostatos surinko vienoda
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Intuityvumas [ 103 I | | 82,8 | | BA[34]
Atkaklumas, istvermingumas 50,0 [ 50,0
Pasitikéjimas savo jégomis 379‘ [ | | 58,6 | [34
Potraukis sudétingiems, ‘ ‘ [ [
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0 20 40 60 80 100 proc.
O Esminé savybé - atsizvelgiu O Tai yra svarbi savybé - atsizvelgiu
O 13 dalies atsizvelgiu O Neesminé savybeé - kartais atsizvelgiu
O Visiskai neatsizvelgiu
32 PAV. Formuodami savo tyrimy komanda verslo atstovai atsizvelgia / atsizvelgty
i tokias komandos nario savybes
. o [ [ [
Asmeninio tobuléjimo siekimas [ 5,9 ‘ 59 ‘ 647 ‘ 24
Noras padéti masy visuomenei | 12 \ 5.9 \ 41,2 \ 41,2
Jdomus darbas (procesas) [59 [ 118 | 294 \ 53
Pripazinimas visuomenéje |6 [ 118 | 353 | 4,2 6
Karjeros galimybés [6 [ 11,8 [59] 71,2 \ 35
Garbe ir kolegy |77 [so] 118 ] 412 \ 29
pripazinimas ‘ ‘ ‘
Piniginis atlygis | 17.6 | | 529 | ‘ ‘ 2
T T T
0 25 50 75 100 proc.
O néramotyvas O zemas motyvas [ vidutinis motyvas O aukstas motyvas O esminis motyvas
Y Y yv

33 PAV. Motyvai, skatinantys mokslininkus kurti naujas Zinias ir technologijas
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(17,7 proc.) vertinima — noras padéti miisy visuomenei, pripazinimas visuomenéje,
karjeros galimybés ir garbé ir pripazinimas tarp kolegy.

Vertinant procesus, lemiancius universitety inovacing veikla, be motyvacijos, zi-
niy $altiniy, komandy formavimo ir kity, svarbu nustatyti informacijos sklaidos ir
organizavimo padétj, nes atvira komunikavimui darbo aplinka ir laisvas informaci-
jos judéjimas skatina inovacijy procesus organizacijose. Klausiant universitety at-
stovy dél informaciniy rysiy tarp mokslininky skirtinguose projektuose, skirtingose
katedrose (zr. 34 paveiksla), visy trijy universitety atstovy vyraujanti nuostata buvo
tokia, kad komunikacija universitetuose fragmentiska (pagal poreikj). Nuostata, kad
tokia komunikacija praktiskai neegzistuoja, daugiausia (15,4 proc.) mananciy buvo
VGTU, KTU tokia nuostatg palaiké 12,9 proc., VU - 4,7 proc. Atkreiptinas démesys,
kad nuostatai komunikacija vyksta per tarpininkus VGTU pritaré 7,7 proc., KTU -
9,7 proc. respondenty, VU tokios nuostatos nepalaiké niekas, t. y. per tarpininkus
VU komunikacija nevyksta, ta¢iau net 23,3 proc. apklausty respondenty VU palaiké
nuostata, kad komunikacija vyksta per vadovus.

O vidiné komunikacija
vu | 11,6 60,5 23,3 17 jvairiapusé

0 komunikacija vyksta per
tarpininkus

O komunikacija fragmentiné

VGTU 26 7.7 56,4 17,9 15,4 -
i (pagal poreikj)

b O komunikacija vyksta per
vadovus

KTU 16,1 9,7 48,4 12,9 12,9

O tokia komunikacija
beveik neegzistuoja

0 25 50 75 100 proc.

34 PAV. Informaciniai rysiai tarp mokslininky skirtinguose projektuose, skirtingose katedrose

Kitu anketos klausimu buvo bandoma issiaiskinti kliuvinius laisvai komunikaci-
jai universitetuose (35 paveikslas). Universitety atstovai svarbiausia priezastimi (pa-
sirinkusiy atsakymo variantus labai svarbi prieZastis ir rimta prieZastis), trukdancia
laisvai komunikacijai universitete, nurodé siauras mokslininko susidoméjimas tik
savo tyrimais, nesidomint, kas vyksta Salia — 49,1 proc., antrojoje vietoje — baimeé,
kad perduota informacija bus pasinaudota pries jo valig — 47,8 proc., treciojoje —
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13,0 \ 235 \ 357 \ 18,3 \9,6

Bendry renginiy, jungianciy keliy
padaliniy mokslininkus nebuvimas

Baimé, kad perduota informacija bus
pasinaudota pries jo valig 9,7 ‘ 38,1 ‘ 204 ‘ 28,3 #’5

Universiteto mokslininkai per daug
uzdari, santaras, kad bet kur ir su bet kuo 87
dalytysi turima informacija !

6,1

34,8 \ 33,0 \ 17,4

Siauras mokslininko susidomeéjimas tik
savo tyrimais, nesidomint, kas vyksta 3alia 14,9 ‘ 34,2 ‘ 29,8 ‘ 16,7 \4,4

Néra uztenktinai erdviy neformaliai
komunikacijai (kaviniq, internetiniq saliq, 2’5‘ 11,4 ‘ 20,2 ‘ 35,1 ‘ 30,7
kluby, skaitykly ir t.t.)

Geografinis padaliniy issidéstymas
skirtingose miesto vietose 39

7,8

22,6 \ 31,3 \ 34,8

0 25 50 75 100 proc.

O labai svarbi priezastis O rimta priezastis
O vidutiné priezastis 00 mazai svarbi priezastis

O neturi jokio poveikio, t. y. nekliudo

35 PAV. Didziausi kliuviniai laisvai komunikacijai universitete

universiteto mokslininkai per daug uzdari ir santarus, kad bet kur ir su bet kuo
dalytysi turima informacija - 43,5 proc.

Maziausia priezastimi (daugiausia pasirinke atsakymo variantus mazai svar-
bi prieZastis ir neturi jokio poveikio), kliudancia laisvai komunikacijai, universite-
ty atstovai nurodo geografinj padaliniy issidéstymq skirtingose miesto vietose
(66,1 proc.) ir néra erdviy neformaliai komunikacijai (65,8 proc.).

Analizuojant Saltinius, i§ kuriy mokslininkai semiasi idéjy (zr. 30 paveiksla
125 psl.) rinkos poreikiai bei partneriy is verslo iskeltos problemos buvo jvardytos kaip
vieni maziausiai naudojami $altiniai. Anketos 4.9 klausimu buvo bandoma nustatyti
universitety atstovy nuomone - kas, jy manymu, turéty stebéti iSorine aplinkg (ir
rinkg), ir jvertinti universiteto galimybes inovacinéje veikloje (36 paveikslas). Uni-
versitety atstovai mano, kad stebéti iSoring aplinkg ir jvertinti universiteto galimy-
bes daugiausia (pagal pasirinkusiy atsakymo variantus beveik visg laikg ir nuolatos)
turéty mokslininkai verslininkai (83,6 proc.), antroje vietoje — atsakingi projekto /
katedros vadovai (77,9 proc.), tre¢iojoje — universiteto mokslo ar kitas atitinkamas
skyrius (71,4 proc.). Maziausia iSorinés aplinkos tyrimu turéty uzsiimti tarpiné is-
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Mokslininkai-verslininkai 09|27 127 | 345 | 4918
Mokslo skyrius ~ @s/80 | 161 | 393 ‘ 32,1
Pripazinti universiteto mokslo lyderiai 0,“ 88 ‘ 26,5 ‘ 434 ‘ 204

# 80 345 ‘ 354 ‘ 21,2

Tarpiné isoriné institucija 124 ‘9'7 ‘ 25,7 ‘ 212 ‘ 31,0
(pvz., technologijy perdavimo centras) ‘ ‘ ‘

(=)

Kiekvienas mokslininkas

Atsakingi projekto / katedros vadovai 04 3,$ 17.7 ‘ 41,6 ‘ 36,3

Auksciausiojo lygio vadovai 71 ‘ 88 ‘ 30,1 ‘ 29,2 248

0 25 50 75 100 proc.

O neturéty O beveik neturéty O kartais/progomis [ beveik visg laikg [ nuolatos
u y prog q laikg

36 PAV. Kas universitetuose turéty stebéti iSorine aplinka ir jvertinti universiteto
inovacinés veiklos galimybes

oriné institucija, pvz., technologijy perdavimo centras — 52,2 proc. (arba 22,1 proc.
pasirinkusiy variantus neturéty ir beveik neturétyy).

Santykiai su i$ore taip pat buvo analizuojami ir pateikiant anketos 1.5. klausima.
Pries sudarant anketg interviu metu kalbinti astuoni respondentai pripazino, kad re-
giony ir universitety santykiai néra visapusiskai iénaudojami. Sesi i$ a§tuoniy mane,
kad regiono ir universitety santykiai yra prastos buklés, du i§ astuoniy mané, kad
jie yra pakankamai geri, ypa¢ Kaipédos ir Kauno regionuose. Pateikta 37 paveiksle
universitety atstovy nuomoné apie prasta universitety ir regiony bendradarbiavi-
mag skatinant ir panaudojant inovacijas. Pasirinke atsakymo variantus labai svarbi
prieZastis ir rimta prieZastis nurodé, kad tai, jog néra tokio bendradarbiavimo, lemia
Sios priezastys — savivaldybiy politikai nemato greitos tokio bendradarbiavimo
naudos, o apie ilgalaike naudg negalvoja - 83,4 proc., antroje vietoje - néra to-
kio bendradarbiavimo tradicijy - 76,3 proc. Maziausia tokiam bendradarbiavimui
trukdanti priezastis — abipusis nepasitikéjimas (38,9 proc.) ir universitety jprotis
rengti specialistus abstrak¢iai - nesiejant su regiono poreikiais (50,9 proc.).

Verslo ir valdzios atstovy nuomoné dél pirmy dviejy priezasciy sutapo su uni-
versitety atstovy nuomone (zr. 38 paveiksla), atitinkamai - savivaldybiy politikai
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Universiteto jprocio rengti specialistus
abstrakdiai — nesiejant su regiono,
savivaldybés, institucijy ir verslo jmoniy
regione poreikiais

Savivaldybiy politikai yra jtakoti tradicinio
verslo, nematancio jokios naudos i$
inovacijy

Savivaldybiy politikai nemato greitos
naudos i$ tokio bendradarbiavimo, o apie
ilgalaike nauda negalvoja

Abipusio nepasitikéjimo

Tokio bendradarbiavimo
tradicijy nebuvimo

Regiony (savivaldybiy) finasinio silpnumo

31,6

w
&u
N

19,3 ‘ 7,0‘

6,1

o

‘ 32,5 \ 9,6

‘ 13,3 ‘ 53

27,2 \

0 25

100 proc.

O labai svarbi priezastis

O mazai svarbi priezastis

O rimta priezastis
O neturi jokio poveikio

O vidutiné priezastis

37 PAV. Priezastys, lemiancios universitety ir regiony bendradarbiavimo neisnaudojima, skatinant ir
panaudojant inovacijas (universitety atstovy nuomone)

Universiteto jprocio rengti specialistus
abstrakdiai — nesiejant su regiono,
savivaldybés, institucijy ir verslo jmoniy
regione poreikiais

Savivaldybiy politikai yra jtakoti tradicinio

verslo, nematancio jokios naudos i$
inovacijy

Savivaldybiy politikai nemato greitos
naudos i$ tokio bendradarbiavimo, o apie
ilgalaike nauda negalvoja

Abipusio nepasitikéjimo

Tokio bendradarbiavimo
tradicijy nebuvimo

Regiony (savivaldybiy) finasinio silponumo

36,2 ‘ ‘ ‘38,3 14,9 ‘ 8,5 ‘
| 21,7 ‘ 34,8 ‘ 34,8 6,5
| 54,3 ‘ 32,6 }4,3 8,7
| 10,6 ‘ 23,4 ‘ 46,8 ‘ 17,0 ‘
| 31,9 ‘ 44,7 ‘ 17,0 6,4
| 27,7 ‘ 38,3 ‘ 17,0 ‘ 10,6 ‘

| | |

0 25 50 75 100 proc.

O labai svarbi priezastis

O mazai svarbi priezastis

O rimta priezastis
O neturi jokio poveikio

O vidutiné priezastis

38 PAV. Priezastys, lemiancios universitety ir regiony bendradarbiavimo neisnaudojima, skatinant ir
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nemato greitos naudos is tokio bendradarbiavimo, o apie ilgalaike naudg negalvoja -
pasirinko 86,9 proc. atsakiusiyjy, antroje vietoje — tokio bendradarbiavimo tradicijy
nebuvimo - 76,6 proc. Taciau trecigja nei$naudota priezastimi valdzios ir verslo at-
stovai nurodo tokig — universitety jprocio rengti specialistus abstrakciai — nesiejant su
regiono poreikiais (74,5 proc.). Maziausia bendradarbiavima neskatinancia priezasti-
mi, kaip ir universitety atstovai, nurodo abipusj nepasitikéjimg — 34 proc.

5.3. Empirinio tyrimo duomeny apibendrinimas ir interpretavimas

Apibendrinant tyrimo rezultatus baty galima konstatuoti, kad, atlikus teorinés ir
praktinés mokslinés literattiros analize, buvo identifikuota IP sudétis. Ji yra ta pati
verslo jmonei, ne pelno organizacijai, mokslo jstaigai, taciau gali bati, kad priklau-
somai nuo veiklos pobudzio, sglygy ir aplinkybiy, kuriomis vienetas veikia, tam ti-
kri potencialg atspindintys dalykai gali buti prislopinami ar ignoruojami, o démesys
sutelkiamas j kitus. Taip vienose verslo jmonése akcentuojami santykiai su klien-
tais, finansinés 1ésos, kitose — démesys skiriamas technologijoms ir iSorinés aplin-
kos tyrimams. Universitetuose, kaip specifiniuose visuomenés institutuose, taip pat
néra bendro pozitrio j IP prioritetizavima — kuriuos rodiklius rinktis ir kas lemia
ta pasirinkima. Taip pat ne kiekvieng universitetg galima laikyti inovatyviu - jei jy
potencialg atspindintys rodikliai yra gemalo fazéje ar jy apskritai néra arba jie yra
pritaikyti kitokio pobudzio (pvz., McUniversity, paslaugy universitetai, korporaciniai
universitetai) veiklai. Net atlikus empirinj tyrimg matyti, kad, tiriant trijy santykinai
panasiy Lietuvos universitety, veikianciy vienodomis teisinémis salygomis, turinciy
panasias valdymo struktiras, panady déstytojy ir studenty skaiciy, pozitris j inova-
cing veiklg ir poziarj lydintys veiksmai skiriasi. Pagal pateiktus statistikos duomenis,
pagal universitety struktarinius, organizacinius, valdymo, prioritety nustatymo ir
kitus pozymius matyti, kad tiriamus universitetus dar sunku vadinti inovatyviais,
taciau jau yra sukurtos geros prielaidos, t. y. visuose juose yra sugebéjimas transfor-
muoti Zinias bei noras inovuoti: pakankami kvalifikuoti organizacijos Zmogiskieji
istekliai, organizacijos kultara, skatinanti kiirybiskuma, bei universiteto ir jos nariy
polinkis j versluma.

Dabartinéje tiriamy universitety inovacinio proceso i§vystymo fazéje svarbu, kad
tos nustatytos iSorinés aplinkos klittys, kurios veikia universitetus, baty pasalintos.
Apibendrinus tas iSorines kliatis, su kuriomis susiduria Lietuvos universitetai, reikia
pazymeéti svarbiausias: 1) karybiskumo, entuziazmo nebus, jei bus blokuojama tyreé-
ju motyvacija i$oriniais darbo apmokéjimo varzymais; 2) motyvacijos kurti inovaci-
joms tinkamas idéjas ir jas tobulinti neiSugdysime, jei universitetai gaus finansavima
vien uz mokslines publikacijas; 3) be valstybés pagalbos surasti rizikos kapitalg $ian-
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dien yra sunku, ir vieni universitetai to nepadarys, o stichiskai ar planingai (dél per-
nelyg mazo rinkos potencialo, konkurencingy regiony kaimyninése $alyse ir kt.) ri-
zikos kapitalas pats neateis; 4) didziulis biurokratizmas, kurio i$ universitety ir atski-
ry projekto vadovy reikalauja valstybés institucijos, finansuojancios mokslo tyrimus
ir technologine plétra. Kita vertus, kaip parodé dokumenty analizé, iSorinés aplinkos
teisinis-politinis poveikis universitety inovacinei veiklai buvo ir perdedamas, bent
jau dél intelektinés nuosavybés registravimo ir disponavimo. Biudzetiniy jstaigy,
senasis Mokslo ir studijy, Valstybés turto naudojimo ir disponavimo jstatymai visa
tiriamy universitety turtg traktavo kaip valstybés turta, taciau nei jie, nei Patenty ar
Dizaino jstatymai nedraudé patentuoti, licencijuoti ar kitomis apsaugos priemo-
némis saugoti ir ypac kurti komercializuoti tinkamg intelektine nuosavybe. To-
dél priezasciy, kodél to nebuvo daroma arba kodél tai buvo daroma pasyviai, reikia
ieSkoti kitur. Kaip parodé atlikto anketinés apklausos tyrimo rezultatai, pagrindiné
kliatis, jvardyta valdzios ir verslo atstovy - tyréjy individualaus suinteresuotumo
stoka ir busimos patento paklausos nezZinojimas. Abi Sias priezastis daugiau lemia
vidiniai universitety nei i$orinés aplinkos veiksniai. Universitety atstovai mano, kad
pagrindiné priezastis — silpna materialiné techniné bazé, tuo paciu pagrisdami ir pa-
syvy universitety dalyvavima atliekant tyrimy komercializavima, ta¢iau taip mano
tik universitety atstovai.

Skirtingas universitety atstovy ir kity inovacinés sistemos dalyviy atstovy prob-
lemos supratimas parodo ir gana susiskaldziusig, susigrupavusig visuomene, kuri
neprieis prie vieno problemos sprendimo kartu. Ypac skiriasi universitety ir verslo
atstovy mastymas. Jvardydami zemo $alies inovatyvumo lygio priezastis universite-
ty atstovai tarp svarbiausiy nurodé vyraujancia verslo filosofija, kuri nesupranta IP
vertés ir naudos. Dar nepalankiau apie verslo lygj atsiliepé interviu metu kalbinti
universitety atstovai, o apibidindamas anketoje Lietuvos mokslo potencialg vienas
respondentas demonstratyviai pabrézé, kad ,, ...Lietuvos verslo poreikius tyréjai
gali patenkinti pilnai...“ — t. y. Lietuvos verslo poreikiai inovacijoms yra labai nedide-
li. Zinant i§ pateikty statistikos duomeny apie verslo jmoniy investicijas i inovacijas,
apie kontraktus su mokslo jstaigomis, galima prielaida, kad mokslininkai i§ dalies
yra teisus.

Vertinant priezastis zitirint i§ valdzios ir verslo atstovy pozicijos — jvardyta uz-
dara hierarchiné moksliniy institucijy sistema kaip zemo $alies inovatyvumo ly-
gio priezastis universitety atstovy buvo nepalaikyta. Atvirksciai, kaip interviu metu
pazyméjo kalbinti respondentai — universitetuose konkursai j pareigas viesi, vado-
vybés rinkimai demokratiski. Taciau disertacijos autorius néra jsitikings, kad Sie
tyréjy savo institucijos vertinimai yra objektyvis, nes, kaip parodé kiti vertinimo
rodikliai - zmogiskojo potencialo arba dalies jvesties rodikliy vertinimas, kurj is-
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reiské universitety atstovai ir akivaizdus vertinimo skirtumas nuo kity visuomenés
grupiy vertinimo ir nuo statistikos duomeny teikiamy palyginimy kélé prielaida,
kad mokslininkai nesuvokia prastos padéties. Tokia prielaida leidZia manyti, kad
problemos nesuvokimas bus didelé socialiné kultiiriné kliatis orientuojant uni-
versitetus link inovatyvumo ir verslumo.

Inovaciné veikla yra sudétinga ir nejprasta universitetams veikla. Si veikla yra
nezinoma, nei$bandyta praktikoje, néra kvalifikuoty darbuotojy jg atlikti. Todél pa-
sikeitus rinkos salygoms — sumazéjus universitety vieSajam finansavimui ir didéjant
konkurencijai gauti papildomy lésy, universitetai pasuko lengvesniu keliu - déme-
sys buvo sutelktas j studijy procesg ir i§ ten ateinancias galimybes bei pajamas. Tai,
kad universitety vadovybé nesuprato ar nenoréjo palaikyti inovacijy, iskalbingai pa-
teikta rezultaty dalyje — dviejuose universitetuose struktiiros nesukurtos, misijose ir
strateginiuose planuose inovacijos praleistos. Svarbiausia — darbuotojai nejaucia ir
nemato vadovybés palaikymo, o tai jau viena i$ didziausiy kliti¢iy kuriant inovaci-
joms palankig aplinka.

Ankstesnéje kiekybiniy duomeny tyrimo dalyje fiksuotas rizikos kapitalo nebu-
vimas analizuojamu periodu Lietuvoje bei nagrinétas universitety kaip biudzetiniy
jstaigy negaléjimas ar nenoréjimas investuoti j pumpurines jmones bei mokslininky
baimé imtis verslo dél startinio kapitalo neturéjimo sufleruoja veiksmus, kuriy poli-
tikai, finansininkai ir universitety vadovai turéty imtis, kad galéty $ig baime suma-
zinti ar panaikinti. Antra pagal rimtumg priezastis, kliudanti mokslininkams pradéti
versla, — baimé, kad kuriama jmoné neturés komercinés sékmés, néra taip lengvai is-
sprendziama, ypac su senesnés kartos mokslininkais.

Viesai i$reikstos ar komunikuotos universitety vertybinés nuostatos, strateginiai
tikslai, vadovybés démesio zonos, démesys intelektinei nuosavybei, darbuotojy
motyvavimo schemos, démesys verslumui, atskiry padaliniy integracinis mecha-
nizmas yra nepalankus inovacijy procesui vykdyti. Taciau yra ir pozityvi pozicija,
kuri pasireiskia sprendimy priémimo procediromis atskiruose, ypa¢ santykinai ne-
didelés vertés projektuose, lanks¢iomis mokslo projekty ir atskiro mokslininko lygiu
struktaromis. Taip pat pozityviu galima laikyti informacinj aprapinima, démesj in-
formacijos kaupimui, universitety investicijoms j informacines sistemas. Kultariné
universitety aplinka — demokratija, laisvas minciy reiskimas, laisvé pasirinkti tyrimo
temga, priimti sprendimg - taip pat yra palanki testi inovacinius procesus.

Vertindami vertybines nuostatas, kurios turi jtakos ir kultariniam klimatui, ir
bendram $alies pozitriui j inovacijas, respondentai dél gyventojy vertybiu, susijusiy
su inovacijomis, ir kaip prieSpriesinimas kity vertybiy - t. y. atkaklaus, kruopstaus
darbo, nebuvo tvirtai apsisprende. Taciau parodytas tyrimo komandos nariy pasi-
rinkimas pagal prioritetus tarp keturiy daugiausia prioritetus parinkty savybiy buvo
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ir atkaklumas, istvermingumas. Kiti trys — kiirybiskumas, iniciatyvumas, noras to-
buléti mokslinéje literatiiroje priskirtini prie inovatyviy savybiy. Verslo atstovai, pa-
prasyti jvardyti savo galimos tyrimy komandos nariy savybes prioritetus, po lygiai
suteiké atkaklumui, istvermingumui ir karybiskumui. Tai pakankamai iskalbingai
kalba apie musy $alies gyventojy uzsléptas vertybes ir prioritetus, taip pat apie gali-
mas priemones, kurias reikéty naudoti, norint keisti tuos prioritetus. Vertinant ko-
mandos nariy savybes tarp galimy varianty buvo ,,mokslinis laipsnis“. Nors moksli-
nis laipsnis savaime rodyty zmogaus gebéjimga atlikti tyrima, mokéti argumentuoti,
planuoti veikla, sisteminti — respondenty $i galimo komandos nario savybé kartu
su kitomis dviem: rekomendacija i$ aukstesnio pagal rangg vadovo ir pedantiskumu
buvo jvardytos prie labiausiai neesminiy savybiy. Vertinant statistikos duomenis
buvo matyti, kad doktoranty skaicius Lietuvoje didéja, taciau, deja, respondentai jy
kaip komandos nariy nevertina, o tai kelia abejoniy dél doktoranty rengimo lygio ir
visuomenés pozitrio j juos. Taip pat pagal statistinius ,,Eurostat” duomenis pateiktas
doktoranty skaicius i$ kity ne ES $aliy Lietuvos aukstosiose mokyklose rodé, kad jy
prakti$kai neturima, taciau pozityviai galima vertinti respondenty nuomoneg dél to-
kiy doktoranty pritraukimo j universitetus, netgi jei reikéty patiems universitetams
padengti jy mokymosi i$laidas.

Salia doktoranty ir kity jauny talentingy tyréjy pritraukimo kaip vieno i§ Zmo-
giskyjy istekliy formavimo rodikliy respondentai jvertino, kad jauny perspektyviy
tyréjy islaikymas yra pagrindiné priezastis universitetuose jgyvendinant inova-
cijas.

Pritraukiant ir ypac islaikant jaunus talentingus tyréjus svarbia priemone tampa
ju motyvavimas. Pagal atlikta tyrimg esminis motyvas, skatinantis tyréjus kurti Zi-
nias ir technologijas, yra asmeninio tobuléjimo siekimas, antroje vietoje — piniginis
atlygis ir jdomus darbas (procesas). Sie tyrimo rezultatai, kurie skiriasi nuo teorinéje
dalyje pateikty Siegel ir kt (2003) jvardyto pirminio tyréjy motyvo — mokslinés ben-
druomenés pripazinimo, kuris tarp Lietuvos tyréjy buvo tik penktas. Tai galima gal-
but paaiskinti tuo, kad uzsienio universitetuose ir mokslo institutuose aukstas mate-
rialinis tyréjy atlyginimas ir jy santykinai auksta (pagal materialing padétj) padétis
visuomenéje daug Simtmeciy buvo suprantama kaip savaime aiskus ir uztikrintas
dalykas, kurio mokslininkai nematé esant pirminiu motyvu. Masy visuomenéje, kai
tyréjy darbo uzmokestis néra didelis ir ypac jauny pradedanciy néra didelis, natara-
lu, kad jis tampa svarbesniu nei pripazinimas mokslo bendruomenéje. I§ ¢ia aisku,
kad, nesutvarke darbo apmokeéjimo, kuris galéty motyvuoti tyréja likti dirbti univer-
sitete, prarasime geriausius, kurie arba iSvaziuos j kitas, Salis arba — geresnis atvejis
$aliai iSeis j verslo organizacijas.

Analizuojant ir apibendrinant vieng i§ kertiniy sglygy (pagal Nonaka ir Ta-
keuchi) organizacijai kurti zinias — informacijos pertekliy, pazymétina, kad, kaip
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parodé apklausos duomenys, kad vidiné komunikacija jvairiapusi$ka, daugiausia
(16,1 proc.) sutiko KTU apklausti mokslininkai, tac¢iau visuose trijuose universite-
tuose vyravo nuostata (zr. 34 paveiksla), kad vidiné komunikacija yra fragmentiné
(pagal poreikj). Dalis mokslininky pazyméjo, kad komunikacijos tarp mokslininky
skirtinguose projektuose, katedrose beveik néra. Tai, kad VGTU ir KTU pateike, kad
dalis komunikacijos vyksta per tarpininkus, o VU tokio pasirinkimo (per tarpinin-
kus) nenurodé niekas, aiskinama tuo, kad tiek KTU, tiek VGTU yra jkurti vidiniai
administraciniai skyriai, kuriy funkcijy dalis bati Ziniy ir informacijos tarp skirtin-
gy padaliniy nes$éjais. VU, kaip minéta disertacijoje, $ig veiklg orientavo j kuriama
technologijy perdavimo centra V3] ,,Saulétekio slénis“ bazéje ir autorius mano, o tai
patvirtina ir interviu metu gauti duomenys, kad apklausos atlikimo metu VU moks-
lininkai dar nesinaudojo $io centro paslaugomis, o centras nepradéjo veikti tiek, kad
galéty padéti mokslininkams. Pazymeétina, kad pasirinkima komunikacija vyksta
per vadovus VU pasirinko net 23,3 proc. apklaustyjy (beveik dvigubai daugiau nei
KTU), todél, kai toks didelis informacijos srautas vyksta per vadovus, svarbiu aspek-
tu tampa salyga — ar tie vadovai dalijasi informacija ir koks jy pozitris j inovacijas.
Bet kokiu atveju VU turéty imtis priemoniy mazinti hierarchijos lygmenis keiciantis
informacija ir skatinti bei padéti vystytis horizontaliajai komunikacijai. Analizuo-
jant kitas kliuviniy laisvai komunikacijai priezastis, kaip labai svarbi ir rimta priezas-
tis buvo nurodyta Siauras mokslininko susidoméjimas tik savo tyrimais, nesidomint,
kas vyksta salia, ir Baimé, kad perduota informacija bus pasinaudota pries jo valig,
tai rodo, kad mokslininkas néra uztikrintas, jog teisiné bazé, vidinés universitety
procediiros yra pajégios apsaugoti jo tyrimy rezultatus, ir tai patvirtina duomeny
analizés dalyje pateiktg apibendrinimg, kad tiriamuose universitetuose $ios vidinés
procediiros néra sukurtos. Tam tikras mokslininky nepasitikéjimas isryskéjo ir klau-
siant dél iSorinés aplinkos stebésenos ir universiteto galimybiy inovacinéje veikloje
jvertinimo. Maziausia balsy surinko nuomoné, kad Tarpiné isoriné institucija turéty
nuolatos ar beveik visg laika tg atlikti, kai daugiausia — mokslininkai verslininkai ir
atsakingi projekto, katedros vadovai ir vidinis universitety skyrius (mokslo ar kitas).
Tai taip pat gana iskalbingai jrodo, kad VGTU ir KTU pasirinkti budai universitete
stiprinti tai atliekancias struktaras bus labiau palaikomi akademinés bendruomeneés,
o VU kuriamas modelis turés papildomus isstukius jrodyti savo naudg ir lojaluma
universitetui ir jgyti mokslininky pasitikéjima.
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5.4. Tyrimy rezultaty praktinis pritaikymas, tyrimo apribojimai
ir tolesniy tyrimy galimos kryptys

Tyrimo rezultaty praktinis pritaikymas

Autoriaus atlikto tyrimo rezultatai leidzia argumentuotai teigti, jog IP formuoti
finansiniai i$tekliai ir teisiniai veiksniai turi mazesnj poveikj nei organizacinés ir
socialinés-kultarinés priemonés. Remdamiesi $io tyrimo kontekste sitlomomis or-
ganizacinémis, informacinémis, kultarinémis, socialinémis ir finansinémis priemo-
némis (zr. 19 lentele), kurios visy pirma skirtos universitety vadovybei, universitety
vadovai galéty iSanalizuoti savo padétj, surasti silpniausig grandj, pradéti pertvarka,
siekiant sukurti funkcionuojantj inovacinj potencialg.

Zinodami iSorinés aplinkos poveikj teisinémis-politinémis priemonémis, kurios
lemia universitety IP, politikai galéty priimti sprendimus, kaip pasalinti sukurtas
klititis universitety inovatyvumui ir verslumui. I§ kiekybiniy duomeny tyrimo da-
lies apibendrinimo pazymeétina, kad nors keletu santykiniy rodikliy Lietuva nenu-
sileidzia, o kai kur ir lenkia Europos Sajungos vidurkiy, taciau stipriai atsiliekama
verslo jmoniy investicijomis | MTTP, rizikos kapitalo prieinamumu ir ne ES $aliy
doktoranty kiekiu. Taip pat vertinant tiriamy Lietuvos universitety Zzmogiskuosius
isteklius ir lyginant su aukstesnése reitingy lentelés vietose esanciais universitetais
matyti, kad Lietuvos universitety doktoranty skaiciaus, déstytojy, mokslo darbuo-
tojy skaiciaus santykiniai rodikliai yra gerokai prastesni. Atsizvelgiant j tai darytina
i$vada, kad siekiant formuoti pajégy, konkurencinj inovacinj potencialg Lietu-
vos universitetuose, privaloma visomis priemonémis stiprinti verslo ir mokslo
bendradarbiavima, verslo investicijoms i MTTP skatinti, sudaryti salygas verslui
ir universitetams prieiti prie rizikos kapitalo, padéti atsirasti rizikos kapitalui,
t. y. pradinéje fazéje valstybei remti tokio kapitalo suformavima. Siekiant ati-
tikti Zmogiskojo kapitalo universitetuose lygi su kity ES valstybiy universitetais
daugiau démesio universitetuose skirti doktorantams rengti, déstytojy ir tyréjuy
skaiciui universitetuose didinti.

Tyrimo rezultatais gali naudotis ir konsultacinés tiek verslo, tiek viesojo sekto-
riaus jmonés, nes tyrimo metu i$ryskinti kliuviniai inovaciniam potencialui vystytis
universitetuose, atskleistos mokslininky ir institucijy baimés tampant versliu inova-
tyviu universitetu, parodyti ziniy ir kompetencijy poreikiai - teikia galimybiy uzpil-
dyti $ias spragas organizuojant mokymus, kvalifikacijos kélimo ar perkvalifikavimo
kursus mokslininkams, universitety vadovaujantiems darbuotojams.
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Pateiktos 19 lenteléje labiau su vidine universitety aplinka susijusios siilomos
praktinés priemoneés, ta¢iau ne maziau svarbu ir iSorinéje aplinkoje imtis vykdyti

priemones, kurios turi jtakos universitety inovaciniam potencialui:

1. Politinés-teisinés priemoneés:

patenty ir kity intelektinés nuosavybés apsaugos priemoniy rémimo valstybi-
né politika;

politiné valia ir teisinis universitety, savivaldybiy ir verslo jmoniy bendradar-
biavimo inovatyviuose regionuose sureguliavimas;

valstybés mastu koordinuoti inovacijy politika, iStekliy ir krypciy prioritetus,
atsizvelgiant j regiono, ES, globalias tendencijas.

2. Organizacinés priemones:

pakankamo kiekio i$silavinusiy darbuotojy, sugebanciy vykdyti inovacijas,
rengimo organizavimas;

i$siaiskinus tyréjy pozitrj j doktorantus, reikia perzitréti doktoranty rengimo
metodika, tikslinti priémimo kriterijus;

inovacine veikla remianciy / padedanciy institucijy tinklo kiirimas;
moksliniy tyrimy i§ valstybés biudzeto tvarkos keitimas, mazinant finansavi-
ma uz publikacijas ir didinant uz taikomuosius tyrimus, inovacijas;
inovatyviy regiony, koncentruojanciy tyrimus bei jy praktinj pritaikyma, ka-
rimas;

studenty krepseliy tikslingas, atsizvelgiant j valstybés prioritetus, paskirsty-
mas pagal sritis ir studijy kainy derinimas ne tik su universitetais, bet ir su
socialiniais partneriais;

pakeisti mokslinés produkcijos vertinimo tvarkga, kuri neskatina Lietuvos uni-
versitety bendradarbiavimo - Lietuva per maza, kad dideliems projektams,
opioms gyvenimo problemoms spresti galéty pasitelkti tik vieno universiteto
mokslininkus.

3. Finansinés priemonés:

pakankamo kiekio i$silavinusiy darbuotojy, sugebanciy vykdyti inovacijas,
rengimo finansavimas:

mokestinés naudos verslui, atliekan¢iam inovacijas, taikymas;

darbo apmokéjimo riby nustatymo atsisakymas, paliekant teis¢ patiems uni-
versitetams spresti apie darbuotojy atlygius, premijavima;

jmoniy sprendimy jsigyti / kurti /tobulinti jrangg ir technologijas bendradar-
biaujant su universitetais (vietoj pigesnés, bet ne pacios naujausios jrangos
importo), skatinimas fiskalinémis priemonémis ar tiesioginés paramos jmo-
néms $iam bendradarbiavimui jgyvendinti suteikimas.

4. Socialinés, kulttrinés priemonés:

vyraujanciy Salyje socialiniy vertybiy ir gyvenimo stiliaus palankaus inovaci-
joms propagavimas;
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o Sviesti ir kelti verslininky kvalifikacijg, kad bty geriau suprantama inovacijy
nauda, sugebéjimai susikalbéti su mokslininkais;

« universitety kaip regiony dalyviy pripazinimas, jtraukiant juos j regiono
veiksmy planus ir programas;

o pramonés jmoniy, regiono savivaldybiy jtakos didinimas priimant sprendi-
mus dél regionui reikalingy auksciausios kvalifikacijos specialisty rengimo
universitetuose.
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Cia pateiktos praktinio taikymo priemonés sudarytos ir pateiktos atsizvelgiant j
atlikto tyrimo duomenis ir jos néra baigtinés ir statinés. Atsizvelgiant j 19 lenteléje
pateiktus universitety vidinei aplinkai siilomas organizacines, informacines, kulta-
rines, socialines ir finansines priemones ir jvertinus universitety inovacinj potencia-
la (resursy—procesy-vertybiy elementus) per stiprybiy, silpnybiy (SS) prizme bei
jvertinus Sakos (moksliniy tyrimy institucijy), $alies, globalios aplinkos sukuria-
mas grésmes ir galimybes (GG), galima pasialyti MTTP veiklos strateginj modelj
(zr. 39 paveiksla). Jo panaudojimas konkreciam universitetui palengvinty priemoniy
paieska, parodyty procesus, kuriuos universitetas turi pereiti, bei esminius akcentus,
kuriy reikia imtis ar j kg atkreipti démesj kiekviename i$ procesy.

Tyrimo apribojimai ir tolesniy tyrimy galimos kryptys
Sis tyrimas yra limituotas tuo pozidriu, kad buvo atliekamas vykstant dideliems po-
litiniams ir organizaciniams universitety valdymo pertvarkymams Lietuvoje. Globa-
lios konkurencijos spaudimas ir jo sukelti veiksmai neatsirado i$ paciy universitety,
t. y. poky¢iai buvo inspiruoti politiky, o universitetai turéjo prie jy prisitaikyti arba
jnirtingai priesintis, ypa¢ universitety valdymo atveju. Kaip buty atrodes tyrimas ir
i$vados, jei patys universitetai, be politiky patarimy ir pagalbos buty inicijave orga-
nizacinius persitvarkymus ir vykde inovacinius procesus, galima tik spélioti. Taip
pat ir dél auksciausios vadovybés sugebéjimo adekvaciai pazvelgti j poky¢ius ir tapti
strateginiais lyderiais kitu, ne permainy atveju, ai$kaus vienintelio atsakymo diserta-
cijos autorius negaléty duoti. Tac¢iau, vertinant pakankamai Zema Lietuvos inovaty-
vumo lygj Europos Sajungos kontekste, matoma, kad 21 metus uztrukes universitety
IP panaudojimas $alies ekonomikos ir visuomenés plétrai yra nepakankamas. Kity
$aliy universitety inovacinés veiklos pokyc¢iy laikotarpiais tyrimai galéty i$plésti ir
papildyti §j tyrima. Taip pat, kaip jau buvo minéta ankstesniuose skyriuose aprasant
dokumenty analize, po 2009 mety $alies valstybés institucijy (Vyriausybés, minis-
terijy, Mokslo tarybos) pradétos vykdyti priemonés labai susisieja su disertacijos
autoriaus praktiniais sitilymais dél iSorinés aplinkos poky¢iy, kurie daryty jtakg uni-
versitety IP. Vykdant IP tyrimus minétuose trijuose universitetuose po 1-2 mety
buty galima palyginti IP apibrézianciy elementy pokycius ir nustatyti, kiek valdzios
bei universitety vadovybiy pastangomis pavyko sustiprinti inovacinj potencialg
Taip pat tolesni tyrimai galéty buti vykdomi isaiskinant rodiklius, galinc¢ius kon-
krecia reiksme jvertinti IP pagrindiniy elementy svorj bendroje universiteto inova-
cinio potencialo vertinimo skaléje. Nors dviejy visiskai identisky universitety néra,
taciau bendros tendencijos, isreikstos tais paciais rodikliais, suteikty galimybe uni-
versitety vadovams, socialiniams partneriams tiksliau nei remiantis SSGG analize
jvertinti universiteto IP lygj.
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Sis tyrimas daugiausia rémési nuostata, kad inovatyvus universitetas ir verslus
universitetas yra panasis, jei ne identiski. Tiek inovatyviam universitetui, tiek vers-
liam universitetui reikalinga palaikanti karybiné aplinka, vadovybés parama, reali
autonomija, esminiy jgadziy ir ziniy stiprinimas ir visapusiskas panaudojimas. To-
deél ir tyrimai, ir teoriné dalis daugiausia buvo susijusi su inovacijy procesais univer-
sitetuose bei i§ to plaukianciais apibendrinimais, o tai apémé daugiausia i§ moksliniy
tyrimy atsirandancias ar kylancias produkty ir paslaugy inovacijas. Atskiro tyrimo,
pVvz., susijusio su universitety verslumu konkuruojant dél kiekvieno studento masi-
nio globalaus §vietimo rinkoje, nebuvo atlikta. Zinant, kad daugelis net pasauliniame
universitety reitinge pirmajame $imtuke esanciy universitety keicia savo nuostatas
dél studenty priémimo, papildo savo veikla naujausiais ir moderniausiais déstymo
metodais, universitety verslumo analizé, nagrinéjanti studijy procesy pokycius, buty
geras $io tyrimo papildymas.



ISVADOS IR PASIULYMAI

I. Atlikus mokslinés literataros analize buty galima formuluoti tokias i$vadas dél
universitety IP apibudinimo, inovatyvaus universiteto apibiidinimo, esminiy ro-
dikliy, kurie lemia potencialg bei universitety neprievartinj, tac¢iau nei§vengiama
transformavimasi:

1. Apibendrindamas organizacijy potencialg ar pajégumus aprasanciy moksli-
ninky darbus, disertacijos autorius jvardija du pagrindinius potencialo ar pa-
jégumy skirstymus. Pirmas - j materialyjj ir nematerialyjj, antras — j resursus,
procesus ir vertybes (santrumpa RPV). Pirmasis skirstymas, disertacijos auto-
riaus nuomone, yra paprastesnis, taciau per platus, kad galéty atspindéti visg
nematerialiojo kapitalo gama, be to, siauresniame kontekste nematerialusis
kapitalas daznai suprantamas vien kaip nematerialiosios vertybés - licencijos,
patentai, jgytos teisés ir pan. Antrasis skirstymas (RPV) - yra i§samesnis ir
inovatyvios organizacijos atzvilgiu yra tikslesnis, nes akcentuoja tris pagrin-
dines inovacijy proceso sudedamasias dalis. Antrojo skirstymo silpnoji dalis
ta, kad vertybes ir procesus, lyginant su pirmuoju skirstymu, galétume pri-
skirti nematerialiajam kapitalui, o resursai yra gana plati savoka, apimanti ne
tik finansines 1ésas, materialines vertybes, bet ir Zmogiskajj kapitala, ir jgytas
zinias, ir organizacijos struktirg, ir technologijas.

2. Literatairos analizé parodé, kad universitetai yra specifiniai ir i$skirtiniai ino-
vacijy sistemos dalyviai, kuriuose inovacijy procesas labai retai pereina visg ci-
kla. Dazniausiai jvedimo j rinkg ir griztamojo rysio uztikrinimo fazes univer-
sitetai perduoda verslo jmonéms arba tam tikrais atvejais — savo kuriamoms
jmonéms. Universitetuose inovacijy procesas susitelkia ties idéjy generavimo,
jy atrinkimo, dizaino ir vystymo, testavimo ir kartais bandomojo prototipo ar
gaminio gaminimo etapais. Todél, disertacijos autoriaus nuomone, - veiks-
niai ir pajégumai, turintys didesne jtaka gaminio gamybos ir jvedimo j rinka
etapams, gaminio gyvavimo ciklo vadybos etapui néra tiek svarbas universi-
tetams, kaip veiksniai ir pajégumai, lemiantys pirmuosius etapus.

3. Mokslinés literatiiros analizé parodé, kad tam, jog inovacijos vykty organi-
zuotai, privalo buti inovatyvi organizacija bei atlieckamas strateginis vado-
vavimas. Mokslininkai pateikia inovatyvios organizacijos apibiidinimg bei
prielaidas jai tokiai bati: 1) sugebéjimas priimti ar kurti Zinias, 2) sugebéji-
mas transformuoti Zinias j produktus ir paslaugas, 3) noras inovuoti. Suge-
béjimas transformuoti Zinias bei noras inovuoti apibadinami daugeliu rodi-
kliy, tac¢iau disertacijos autorius jvardija pagrindinius, kuriuos sieja su resur-
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sy-procesy-vertybiy (RPV) poziiriu j organizacijy potencialg ir tai buty -
pakankami kvalifikuoti organizacijos Zmogiskieji iStekliai, organizacijos
kultara, skatinanti karybiskumg ir nuolatinj organizacijos ir jos nariy moky-
masi, organizacijos nariy polinkis i verslumg ir vadovybés parama inova-
cijoms. Norint sugebéti priimti ir kurti Zinias, taip pat reikalingi kvalifikuoti
zmogiskieji istekliai, taciau vien jy neuztenka - Salia to turi bati ir iSvystyta
organizacijos mokslo bazé. Remdamasis tuo disertacijos autoriaus sitlo tokj
inovatyvaus universiteto apibtdinima - tai bity sugebantis gauti ir gaminti
Zinias universitetas su pakankamai kvalifikuotais Zmogiskaisiais istekliais bei
kurybiskumg skatinancia organizacine kultira, kurie leidZia jgytas ir sukurtas
Zinias transformuoti j pritaikomas, o turédamas polinkj j verslumqg sugeba jas
komercializuoti.

4. Universitety specifiskumg ir i$skirtinumg i§ kity inovacinés sistemos daly-
viy apibudina ir pakankamai didelis kiekis vienoje vietoje sukaupty didziu-
liy zmogiskyjy ir informaciniy istekliy, o tai teikia galimybe, pasitelkus gerus
bendradarbiavimo rysius su iSorés partneriais, imtis kompleksiniy inovacijy.
Disertacijos autoriaus pasitlytas kompleksinis inovacijy klasifikavimo pagal
inovacijy tikslo pobudj pozymis geriausiai turéty atsispindéti inovacijose, ku-
rias atlieka universitetai.

5. Universitety transformavimasis j inovatyvy versly universiteta néra nei$ven-
giamas ir, disertacijos autoriaus nuomone, ne visi universitetai transformuo-
sis, ypac¢ greitai nesikeis tie, kurie turi garantuotg valstybinj finansavima ir
kurie savo vizijose ir misijoje mato ne ziniy praktinj panaudojima, o Zinijos
sklaida. Taciau tie, kurie tai padarys greiciau, - jgis konkurencinj pranasuma
globaliame pasaulyje.

Atlikta sisteminé teorinés literatiros ir atliekamy empiriniy tyrimy analizé leido

pateikti iSvadas dél pokyciy vidinéje ir iSorinéje aplinkoje atitikimo, dél esminés

priezasties, lemiancios prastus inovacinés veiklos ,,iSeigos” rodiklius, dél skirtin-
go problemy tarp jvairiy visuomenés sluoksniy traktavimo bei nustatyti IP rodi-
kliy prioritetus:

6. Néra ir negali buti tipinio kelio tapti inovatyviam universitetui - tg kiekvie-
nas universitetas turi pats nuspresti, iSgyventi ir pritaikyti. Ir ne visuomet tik
vidinés suderintos priemonés tai lemia - privaloma atsizvelgti j iSorinés aplin-
kos veiksnius, laiko veiksnj. Taciau kartu privalu atsizvelgti, kad universitetas
neveikia nuo starto pozicijos - jis veikia kaip institucija, turinti savo istorija,
tradicijas, susiformavusias vertybes, todél pradéjus keisti iSoring aplinka ir ja
padarius skatinancig ir remiancig inovacijas - $is procesas gali bati universite-
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te nesuprastas, jis bus sabotuojamas ar jam bus atvirai priesinamasi, nenorint
keisti nusistovéjusiy jprociy. Atsizvelgdamas j tai, disertacijos autorius daro
isvadg, kad poky¢iai vidinéje universitety aplinkoje ir poky¢iai iSorinéje aplin-
koje, skatinantys universitety inovatyvuma ir versluma, turi bati adekvatts, o
radikaltis poky¢iai inicijuotini tik turint akademinés bendruomenés daugu-
mos palaikyma.

7. Kaiinovaciniame procese jeigos rodikliai — zmogiskieji istekliai, finansavimas,
zinios yra pakankamai geri, o rezultatas - pazangios technologijos, patentai,
pumpurinés jmonés — blogas, darytina i§vada, kad tai lemia ne dar didesniy
finansy trakumas ar naujy zmoniy priémimas, o nesutvarkyti vidiniai univer-
sitety procesai, kuriy svarbiausi baty: komunikacija, koordinacija, galimybiy
paieska, darbuotojy motyvavimas.

8. Mokslinéje literatiiroje jvardyta viena i$ esminiy pakankamai didelio universi-
tety nenoro keistis priezasc¢iy — uzdara hierarchiné moksliniy institucijy siste-
ma. Skirtingai nuo valdzios ir verslo atstovy nuomoneés, kad tai viena pagrin-
diniy Zemo $alies inovatyvumo lygio priezasciy, §i nuostata universitety at-
stovy tyrimo metu buvo nepalaikyta. Taciau kaip parodé kity rodikliy - Zzmo-
giskojo potencialo arba dalies kity jvesties rodikliy vertinimas, kurj isreigké
universitety atstovai ir akivaizdus vertinimo skirtumas nuo kity visuomenés
grupiy vertinimo ir ypa¢ nuo statistikos duomeny teikiamy palyginimy, kélé
prielaida, kad mokslininkai tiesiog nesuvokia prastos padéties. Universitetai
ir kiti inovacinés sistemos dalyviai — valdzia ir verslas turi skirtingg suprati-
ma ir tam tikry vykstanciy procesy vertinimo prioritetus. Tai lemia létg, kon-
troversiska tam tikry priemoniy taikymga, kuriy per daug staigus ar nepasver-
tas taikymas sukelia kity dalyviy pasipriesinimg ar abejinguma. Tokia prielai-
da leidzia manyti, kad problemos nesuvokimas bus didelé socialiné kultariné
klittis orientuojant universitetus link inovatyvumo ir verslumo.

9. Remiantis teoriniais mokslininky darbais, pastovus turtas — pastatai, jrengi-
mai néra i$skirtiné organizacijy kompetencija ir, disertacijos autoriui atlikus
IP lygio priezas¢iy universitetuose tyrimus, tai buvo patvirtinta valdzios ir
verslo atstovy. Atlikes lyginamajg kiekybiniy duomeny ir apklausy rezultaty
analize tiriant universitety IP veiksniy svarbg, disertacijos autorius daro i$va-
da, kad vertybémis grijsti veiksniai yra svarbesni nei technologijos ir jrengimai,
o vadovybés elgsena yra lemianti tarp vertybémis grjsty veiksniy. Dviejuose
i$ trijy tiriamy Lietuvos universitetuose $is veiksnys yra silpniausia inovacijy
potencialo mechanizmo dalis.
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Lietuvos inovaciniy pajégumuy ir tiriamy trijy inovatyviausiy universitety inova-
cinio potencialo jgyvendinimo priemoniy prielaidy empirinis tyrimas atskleidé
ir leido suformuluoti i$vadas dél universitety organizacinés kultiros, nurody-
ti esminius vidaus organizacinius trakumus vystytis inovaciniam procesui bei
jvardyti teigiami tiriamy universitety pasiekimai, padedantys plétotis inova-
ciniam procesui, pateiktas universitety atitikties verslaus universiteto vardui
pozymis bei mokslininky poziaris j versluma, $alia to kaip svarbus inovacine
kultarg atspindintis elementas pateiktas pozitris i rizika. Taip pat pateikiami
esminiai motyvavimo kryp¢iy akcentai ir jy palyginimas su pagrindiniu Vakary

Europos mokslininky motyvu. Vertinant universitetus kaip regiono ekonomi-

nés ir kultarinés plétros ir patrauklumo dalyvius, parodoma esminé priezastis,

kodél néra bendro saly¢io ir poziiirio j regiong tarp skirtingy inovacinés sitemos
dalyviy, ir pateikiamos rekomendacijos, kg daryti:

10. Lietuvos mokslininky, tyrusiy $alies verslo jmoniy organizacine kultara,
isvados, kad Lietuvos verslo jmonése néra iSnaudojami vidiniai Saltiniai
inovacijoms kurti, $ie $altiniai neturi vadovybés palaikymo, néra skatinami
vidinés organizacijos kultaros ir darbuotojai nemato motyvy, kodél tai tu-
réty daryti - $io tyrimo metu patvirtintos ir Lietuvos universitetams.

11. Tiriamuose universitetuose vie$ai ireiksti ar komunikuoti universitety ver-
tybinés nuostatos, strateginiai tikslai, vadovybés démesio zonos, démesys in-
telektinei nuosavybei, darbuotojy motyvavimo schemos, démesys verslumui,
atskiry padaliniy integracinis mechanizmas yra nepalankis inovacijy pro-
cesui vykdyti. Taciau egzistuoja ir pozityvi pozicija, kuri pasireiskia spren-
dimy priémimo procediromis atskiruose, ypac santykinai nedidelés vertés
projektuose, lanks¢iomis mokslo projekty ir atskiry mokslininky lygiu struk-
taromis. Taip pat pozityviu galima laikyti informacinj aprapinimg, démesj
informacijai kaupti, universitety investicijoms j informacines sistemas.

12. Dauguma verslo idéjy i universitetus atéjo per mokslininkus verslininkus,
taciau iki $iol tiriamiems universitetams dar yra sunku teisiskai sureguliuo-
ti mokslininky verslininky ir universiteto santykius tyrimy atskleidimo,
laiko verslui ir universitetui i$déstymo, universitety istekliy naudojimo,
intelektinés nuosavybés priklausomybés ir kitais klausimais. Tirtuose Lie-
tuvos universitetuose R. B. Clark jvardytos versliam universitetui budingos
savybés: 1) vadovavimo stiprinimas, 2) periferiniy vienety, kurie veikia uz
tradiciniy universiteto sieny, i$vystymas ar tarpdisciplininiy mokslo cen-
try integravimas j lanksc¢ig organizacing sistema; 3) finansavimo Saltiniy
ir srauty diversifikavimas; 4) stimuliuojamas mokslinis (akademinis) pa-
grindas; 5) integruojama verslumo kultiira néra i$plétotos, taciau verslu-
mas tyréjy vertinamas palankiai, bent jau techniniy, technologiniy ir fizi-
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13.

14.

15.

16.

17.

niy moksly tyréjy. Siuo palankumu universitetuose turi biiti pasinaudota
integruojant verslumo kultiirg j universitety gyvenima.

Tiriami universitetai turi kelis pakankamai gerai funkcionuojancius inova-
cinés aplinkos elementus — plokscias projekty valdymo struktiiras, démesj
ir investicijas i informacines technologijas, palankig kiarybiskumui organi-
zacing aplinka. Papildant $iuos elementus universitety vadovybés pozitrio
pasikeitimu, geresniu procesy valdymu ir naujy reikalingy procesy inici-
javimu buty galima be dideliy finansiniy investicijy pasiekti inovatyvaus
universiteto lygmeni.

Prie svarbiausiy kliti¢iy inovatyviai versliai universitety veiklai visy trijy
respondenty grupiy buvo jvardyta baimé finansiskai rizikuoti. Atsizvelgiant
j tai, kad individualaus mokslininko prie svarbiausiy priezasciy, kliudan¢iy
imtis verslo, taip pat jvardyta baimé, kad biisima jmoné neturés komercinés
sékmés, kuri buvo antra po startinio kapitalo gavimo, ver¢ia manyti, kad
inovatyviai organizacijai biidingg savybe rizikuoti ir toleruoti rizika univer-
sitetai dar turés i$siugdyti.

Baimeé rizikuoti, keisti mastyma, kad universitetai taip pat gali imtis tyrimy
komercializavimo, yra pagrindiniai stabdziai kelyje i versly universiteta.
Pasikeitus politinei aplinkai, suteikiant daugiau teisiy disponuoti savo tur-
tu, pagaliau suteikiant teise i sveikg rizika ir toleruojant nedideles klaidas,
kartu keic¢iant mastyma ir drasinant darbuotojus dalyvauti kuriant verslo
vienetus, tam panaudojant mokslininky verslininky patirtj, organizuojant
trikstamy teisiniy ir finansiniy Ziniy jgijima - yra vilties, kad baimés bus
jveiktos ir tre¢ioji — verslaus universiteto misija bus jgyvendinta. Siai misi-
jai skinantis kelig, universitetai turés identifikuoti ir aiSkiau nusakyti savo
misijg bei tikslus — kiek jie norés buti verslas ir kokia forma ar kelios i$ jy
geriausia atitinka to universiteto poreikius.

Tyréjus kurti naujas Zinias ir technologijas daugiausia motyvuoja asmeni-
nio tobuléjimo galimybe, piniginis atlygis ir jdomus darbas (procesas). Sie
motyvai skiriasi nuo Vakary $aliy tyréjy pirminés motyvacijos — pripazini-
mo mokslinéje bendruomenéje.

Skatinant ekonominj ir kultarinj regiono patraukluma ir plétrg néra i$nau-
dojamas konkurencingumas ir socialinis kapitalas dél skirtingy dalyviy:
universitety, savivaldybiy, verslo imoniy prioritety bei todél, kad néra to-
kio bendradarbiavimo tradicijy, vadinasi, bendry prioritety ieskojimas, juy
identifikavimas ir komunikavimas visiems inovacinés sistemos dalyviams,
kartu kuriant bendradarbiavimo tradicijas yra esminis regiono pazangos
variklis. Universitetus, kaip ir kitus sistemos dalyvius, veikia galutiné ar
tarpiné paklausa, jie turi ar gali veikti laikydamiesi esminiy salygy, kurias



152

UNIVERSITETO INOVACINIO POTENCIALO FORMAVIMO MECHANIZMAS

nustato vyriausybés ir valstybés politika. Jie tiesiogiai ar per tarpininkus
bendradarbiauja su pramonés (ekonomine) sistema, kad galéty paskleisti
ar pasidalyti savo ziniomis, kartu - atsizvelgdami j paklausg bei pramoni-
nés sistemos poreikius ir galimybes — atlieka tikslinius, kryptingus tyrimus.
Taciau tam, kad politiné, $vietimo ir pramonés sistemos veikty kaip vienin-
ga inovaciné sistema, butina infrastruktira, kuri pasireiskia prieinamumu
prie kreditavimo ar finansavimo $altiniy, intelektiniais iStekliais ir i$vystyta
informacine sistema tarp skirtingy inovacinés sistemos dalyviy, per inova-
cijy ir verslo skatinimo sistemas bei per veikiancius standartus bei elgesio
normas.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

Linijinis inovacijy proceso modelis —,,mokslo stamimo” (virsuje) ir
»rinkos traukos” (apacioje) pagal Rothwell

saltinis: Conway ir Steward, 2009

FUNDAMENTINIAI VYSTYMAS
TYRIMAI (angl. R&D) j> GAMYBA :> MARKETINGAS
RINKOS VYSTYMAS
POREIKIAI (angl. R&D) Y GAMYBA :> PARDAVIMAI
2 PRIEDAS

Karybiskumo skatinimo metodai, pagal Geshka ir von Reibnic

Karybiskumo skatinimo
proceso principai

Idéjy generavimo principas

Asociacijos

Priestaravimai

Intuicijos stiprinimas

Intuityviy asociacijy metodai
Smegeny Sturmas:

- Kilasikinis smegeny sturmas

- Silpnujy pusiy smegeny sturmas

- Lygiagretusis smegeny Sturmas
Minciy raSymo metodai:

+ 635 metodas

« Skambucio pakeitimo technika

+ Min¢iy raSymo duomeny bazé

« Zemeélapio panaudojimo technika

«+ Galerijos metodas

- ldéjy -Delfio metodas

« Idéjy Zurnalo metodas

Intuityviy priestaravimy metodai
Patraukliy Zodziy analizé
Ekskursyvi sinektika

“Minciy zemélapis”

Vizualiniai priestaravimai grupéje
Semantiné intuicija

Sisteminis analitinis
procesas

Sisteminio modifikavimo metodai
Morfologinis tablo

Pakopinis morfologinis modifikavimas
Progresyvios abstrakcijos

Sisteminiy priestaravimy metodai
Morfologiné matrica

Sisteminis dirginimo objekty
atradimas

Saltinis: Wordenweber, 2008




Priedai

3 PRIEDAS

Formalios ir neformalios organizacijy skirtumai

Rodiklis Formali organizacija Neformali organizacija
Struktara;
a) kilme Paskirta / nuleista Atsiradusi /iskilusi
b) racionalumas Racionali Emociné
c) stabilumas Stabili Dinaminé
Jtaka
a) baziné Pozicija Asmenybé
b) simbolis Valdzia Galia
¢) srauto kryptis IS virsaus j apacia Kylanti

Komunikacija
a) kanalai
b) tinklai

Formalus kanalai
Aiskiai apibrezti ir stebintys
formalius kanalus

,Vynuogiy vynas”
Be aiskiy aprasymy, kertantys
formalius kanalus

Individy jtraukimas

Tie, kurie atitinka formalias

Tik tie, kurie, manoma, yra

pozicijas ir nustatytus vaidmenis Lpriimtini”
Bendravimo pagrindas Nurodyti pagal funkcines pareigas | Spontaniskas ir asmeninio
ir pozicijas pobudzio

Saltinis: Conway ir Steward, 2009

4 PRIEDAS

Analizuojamy valstybiniy dokumenty sarasas

Teisés akto rasis

Taisés akto pavadinimas

Priémimo data ir numeris

|statymas

Mokslo ir studijy jstatymas

1991 m. vasario 12 d. Nr.[-1052

LRS nutarimas

Dél Lietuvos mokslo tarybos nuostaty patvirtinimo

2003 m. balandzio17 d. Nr. I1X-1515

LRV nutarimas

Dél Lietuvos valstybinio mokslo ir studijy fondo
nuostaty patvirtinimo

Nr. 256, 2005-03-07

LRV nutarimas

Dél Nacionalinés Lisabonos strategijos
igyvendinimo programos

2005 m. lapkricio 22 d. Nr. 1270

|statymas Patenty jstatymas 1994 m. sausio 18 d. Nr.I-372
|statymas Dizaino jstatymas 2002 m. lapkric¢io 7 d. Nr. 1X-1181
|statymas Pridétinés vertés mokescio jstatymas 2002 m. kovo 5 d. Nr. IX-751
|statymas Pelno mokescio jstatymas 2001 m. gruodZio 20 d. Nr. IX-675

LRV nutarimas

Dél mokslo , technologijy ir inovacijy plétros
komisijos sudarymo ir jos nuostaty patvirtinimo

2005 m. balandzio 4 d. Nr. 366

LRV nutarimas

Dél Aukstuyjy technologijy plétros programos
patvirtinimo

2006 m. spalio 24 d. Nr. 1048

LRV nutarimas

Dél Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto lésy
poreikio nustatymo ir jy skyrimo mokslo ir studijy
institucijoms metodikos

2004 m. spalio 11d. Nr. 1272




164

UNIVERSITETO INOVACINIO POTENCIALO FORMAVIMO MECHANIZMAS

4 priedo tesinys

Teisés akto rasis

Taisés akto pavadinimas

Priémimo data ir numeris

LRV nutarimas

Dél Mokslo ir studijy institucijy vadovy, jy
pavaduotojy, akademiniy padaliniy vadovy,
ju pavaduotojy, moksliniy sekretoriy, mokslo
darbuotojy, kity tyréjy ir déstytojy darbo
apmokéjimo salygy apraso patvirtinimo

2007 m. balandzio 4 d. Nr. 337

LRV nutarimas

Dél integruoty mokslo, studijy ir verslo centry
(sléniy) karimo ir plétros koncepcijos patvirtinimo

2007 m. kovo 21 d. Nr. 321

SMM jsakymas Dél mokslo ir technologijy populiarinimo Lietuvoje | 2005 m. geguzés 9 d. Nr. ISAK-797
strategijos patvirtinimo

|statymas Dél Vilniaus universiteto statuto patvirtinimo 2002 m. balandzio 23 d. IX-860

LR Seimo Dél Kauno technologijos universiteto statuto 2001 m. rugséjo 18 d. Nr. I1X-511

nutarimas patvirtinimo

LR Seimo Dél Vilniaus Gedimino technikos universiteto 2003 m. gruodzio 9 d. Nr. IX-1876

nutarimas statuto patvirtinimo

Teisés aktai priimt

i po 2008 m. LR Seimo rinkimy

|statymas

Mokslo ir studijy jstatymas

2009 m. balandzio 30 d. Nr. XI-242

LRV nutarimas

Nacionaliné Lisabonos strategijos jgyvendinimo
2008-2010 mety programa

2008 m. spalio 1 d. Nr. 1047

SMM jsakymas Dél Valstybiniy mokslo ir studijy institucijy bazinio | 2009 m. spalio 16 d. jsakymo
finansavimo Iésy, skirty moksliniams tyrimams, Nr. ISAK-2060
eksperimentinei (socialinei, kultarinei) plétrai ir
meno veiklai plétoti, paskirstymo 2010 metams
tvarkos apraso patvirtinimo

SMM jsakymas Dél Rekomendacijy Lietuvos mokslo ir studijy 2009 m. gruodzio 1 d.
institucijoms dél teisiy, atsirandanciy i$ intelektinés | Nr. ISAK-2462
veiklos rezultaty, tvirtinimo

Mokslo tarybos Dél minimaliy kvalifikaciniy valstybiniy mokslo ir 2009 m. spalio 12 d. Nr.VII-20

nutarimas studijy institucijy mokslo darbuotojy pareigybiy
reikalavimy apraso patvirtinimo

Mokslo tarybos Dél Moksliniy tyrimy projekty konkursinio 2009 m. gruodzio 21 d. Nr.VII-22

nutarimas finansavimo tvarkos apraso patvirtinimo

LRV nutarimas

Dél Lietuvos inovacijy 2010-2020 mety strategijos

2010 m. vasario 17 d. Nr. 163

LR Seimo Dél Kauno technologijos universiteto statuto 2010 m. lapkri¢io 30 d. Nr. XI-1194
nutarimas patvirtinimo

LR Seimo Dél Vilniaus Gedimino technikos universiteto 2011 m. kovo 15 d. Nr. XI-1277
nutarimas statuto patvirtinimo




Priedai

5 PRIEDAS

Trijy parinkty tyrimui universitety moksliniai ir finansiniai rodikliai

Lésy, gauty vykdant MTTP projektus 2006-2008 m., dinamika (takst. Lt)
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5 priedo tesinys

2006-2008 m. technologijos moksly srities tasky procentiné dinamika
50% —

45%

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5% —

0% - [ e I

KMU KTU KU MRU  LZOU SuU VGTU LEU VU VDU

] 2006 [J 2007 [J 2008

6 PRIEDAS

Anketinéje apklausoje pastu dalyvavusiy fakultety sarasas

KTU VGTU VU

Elektros ir valdymo inzinerijos fakultetas | Aplinkos inZinerijos Chemijos

Mechanikos ir mechatronikos Elektronikos Fizikos

Telekomunikacijy ir elektronikos Mechanikos fakultetas Matematikos ir informatikos




Priedai

7 PRIEDAS

Pagrindiniai trijy tiriamy universitety Zzmogiskujy istekliy rodikliai

Metai
Rodiklis Universitetas
2006 |2007 |2008 |2009
Studenty skaicius vnt. 17602 | 17372| 17583 | 16062
1$ jy doktorantai 491 460 459 410
Doktoranty procentas nuo visy studenty KTU 2,8% 2,6% 2,6% 2,6%
Déstytojy ir mokslo darbuotojy etatai 1055 1048 1049 1064
1-am déstytojo/mokslo darb. etatui tenka doktoranty 0,47 0,44 0,44 0,39
1-am déstytojo/mokslo darb. etatui tenka studenty 16,68 |16,58 |[16,76 |15,10
Studenty skaicius vnt. 15509 | 15543 | 16806 | 15992
1S jy doktorantai 243 237 257 277
Doktoranty procentas nuo visy studenty VGTU 1,6% 1,5% 1,5% 1,7%
Déstytojy ir mokslo darbuotojy etatai 839 847 872 855
1-am déstytojo/mokslo darb. etatui tenka doktoranty 0,29 0,28 0,29 0,32
1-am déstytojo/mokslo darb. etatui tenka studenty 18,49 |18,35 19,27 18,70
Studenty skaicius vnt. 24794 | 24933 | 24502 | 23707
I$jy doktorantai 671 688 730 731
Doktoranty procentas nuo visy studenty U 27%| 2,8%/| 3,0 3,1%
Déstytojy ir mokslo darbuotojy etatai 1517 1508 1529 1520
1-am déstytojo/mokslo darb. etatui tenka doktoranty 0,44 0,46 0,48 0,48
1-am déstytojo/mokslo darb. etatui tenka studenty 16,34 | 16,53 |16,02 | 15,60
* déstytojy ir mokslo darbuotojy etatai be valandininky;
** paryskinti geriausi rodikliai
sudaryta autoriaus, $altinis: universitety ataskaity duomenys, 2007-2010 m.
8 PRIEDAS
Svarbiausieji Lietuvos ir ES vidurkio netolygumai MTTP veikloje
Netolygumo rodiklis Metai | Lietuva E.S—25 .| Ivertinimas
vidurkis
Inovacijy indeksas (Sll), balais 2005 | 0,27 0,42 Didelis netolygumas
Europos patenty biurui pateikty patentiniy paraisky, Labai didelis
tenk;)néiz 1 mlnflgyventzjq, skaLi!é[i)us P Y2002 Es IR netolygumas
1Slaidos MTTP, (% BVP) 2005 | 0,76 1,9 Didelis netolygumas
Viesosios iSlaidos MTTP (% BVP) 2004 | 0,6 0,69 Nedidelis netolygumas
Verslo islaidos MTTPV (% BVP) 2004 016  |106 | Labaididelis
netolygumas
Metinés rizikos kapitalo investicijos, tenkancios 1 min. 2004 | 745 2335 T

gyventojy, min. Lt

Saltinis: Lietuvos Respublikos 2007-2013 m. Ekonomikos augimo veiksmy programa, 2007
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9 PRIEDAS

ES 27 saliy inovatyvumo lygis

0,800
0,700
0,600 — [
LIETUVA —
0,500 =
0,400
0,300
0,200

0,100

0,000 T T T T T T T T 1 T
LVBG LT RO SK PL HUMTGRES CZ IT PT

T T T T T T T T
EE SI CY EU FR LU IE NL AT BE UKDE FI DK SE

[ Modest innovators [ Moderate innovators [J Innovation followers [ Innovation leaders

Saltinis: Innometrics, 2010

10 PRIEDAS

Trijy universitety pajamy uz MTTP gauty i$ verslo subjekty dinamika ir santykis (tkst. Lt)

Rodiklis \ metai 2004 2005 2006 2007

KTU pajamos i$ viso 153 408 171247 178 521 200 005
KTU pajamos is MTTP tkio subjektams 5027 3656 3939 5343
KTU pajamos tkio subjektams % nuo visy pajamy 3,28 2,13 2,21 2,67
VGTU pajamos i$ viso 80 486 91 291 100 434 118 237
VGTU pajamos i MTTP Gkio subjektams 2161 3567 5286 3925
VGTU pajamos tkio subjektams % nuo visy pajamy 2,69 3,91 5,26 3,32
VU pajamos i$ viso 140 052 151093 180 191 219277
VU pajamos i$ MTTP dkio subjektams 1664 1658 1606 1508
VU pajamos tkio subjektams % nuo visy pajamy 1,19 1,10 0,89 0,69
Trijy universitety pajamos is viso 373946 413631 459 146 537519
Trijy universitety pajamos i MTTP Ukio subjektams 8852 8881 10831 10776
% nuo visy pajamy 2,37 2,15 2,36 2,00

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal KTU, VGTU ir VU 2005-2008 m. metiniy ataskaity duomenis
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11 PRIEDAS

Vertinimai nuomoniy dél mazo Lietuvos tarptautiniy patenty skaiciaus

1.3. Pasakuniversiteto atstovy, mazq Lietuvos Labai Rimta Vidutiné Mazai Neturéjo
tarptautiniy patenty skaiciy lemia: svarbi | priezastis | priezastis | svarbi jokio
priezastis priezastis | poveikio
1.3.1. BrangUs patentavimo kastai 42,11% | 32,46% | 14,04% 8,77% 2,63%
1.3.2. NuozZmi konkurencija isradimy rinkoje 4,42% | 2566% | 21,24% | 33,63% 15,04%

1.3.3. Laiko faktorius (rezultaty - reikia greitai, o

N o 18,58% | 25,66% | 3540% | 13,27% 7,08%
tyrimai trunka ilgai)

1.3.4.Tyréjy individualaus suinteresuotumo stoka 21,05% | 37,72% | 2544% | 12,28% 3,51%
1.3.5. Busimos paklausos (rinkos) patentui nezinojimas 18,42% | 39,47% | 28,95% 7,02% 6,14%
1.3.6. Per didelés biurokratinés procediros 27,19% | 39,47% | 20,18% | 10,53% 2,63%

1.3.7. Silpna materialiné techniné bazé pasaulinio

. ) T 43,86% | 28,07% | 13,16% | 10,53% 4,39%
lygio tyrimams atlikti

1.3.8. Uzsienio kompanijy jtaka pasisavinant

. . X 8,77% | 28,07% | 3509% | 21,05% 7,02%
intelektinés veiklos rezultatus

1.3.9. Remiandiy /padedanciy institucijy silpnumas 34,21% | 35,96% | 21,93% 7,02% 0,88%
1.3. Pasak verslo atstovy, mazq Lietuvos Labai Rimta Vidutiné Mazai Neturéjo
tarptautiniy patenty skaiciy lemia: svarbi | priezastis | priezastis | svarbi jokio
priezastis priezastis | poveikio
1.3.1. BrangUs patentavimo kastai 19,35% | 3548% | 25,81% 9,68% 9,68%
1.3.2. NuozZmi konkurencija isradimy rinkoje 3,23% | 29,03% | 22,58% | 22,58% 22,58%

1.3.3. Laiko faktorius (rezultaty - reikia greitai, o

. o 323% | 3548% | 3548%| 16,13% 9,68%
tyrimai trunka ilgai)

1.3.4.Tyréjy individualaus suinteresuotumo stoka 2581% | 38,71% | 32,26% 0,00% 3,23%
1.3.5. Busimos paklausos (rinkos) patentui nezinojimas 29,03% | 41,94% 9,68% 9,68% 9,68%
1.3.6. Per didelés biurokratinés procediros 12,90% | 25,81% | 38,71% 9,68% 12,90%

1.3.7. Silpna materialiné techniné bazé pasaulinio

. ) T 22,58% | 51,61% | 12,90% 9,68% 3,23%
lygio tyrimams atlikti

1.3.8. Uzsienio kompanijy jtaka pasisavinant

. . . 3,23%| 2581% | 2581% | 32,26% 12,90%
intelektinés veiklos rezultatus

1.3.9. Remiandiy /padedanciy institucijy silpnumas 12,90% | 48,39% | 29,03% 9,68% 0,00%
1.3. Pasak valdzios atstovy, maZq Lietuvos Labai Rimta Vidutiné | Mazai Neturéjo
tarptautiniy patenty skaiciy lemia: svarbi | priezastis | priezastis | svarbi jokio
priezastis priezastis | poveikio
1.3.1. BrangUs patentavimo kastai 2941% | 23,53% | 11,76% | 35,29% 0,00%
1.3.2. NuoZmi konkurencija iSradimy rinkoje 0,00% | 41,18% | 3529% | 23,53% 0,00%

1.3.3. Laiko faktorius (rezultaty - reikia greitai, o

N o 0,00% | 37,50% | 43,75% | 18,75% 0,00%
tyrimai trunka ilgai)

1.3.4.Tyréjy individualaus suinteresuotumo stoka 2941% | 47,06% | 17,65% 0,00% 5,88%
1.3.5. Busimos paklausos (rinkos) patentui nezinojimas 17,65% | 41,18% | 23,53%| 11,76% 5,88%
1.3.6. Per didelés biurokratinés procediros 588% | 3529% | 41,18% | 11,76% 5,88%

1.3.7. Silpna materialiné techniné bazé pasaulinio

. ) - 23,53% | 2941% | 23,53% | 23,53% 0,00%
lygio tyrimams atlikti

1.3.8. Uzsienio kompanijy jtaka pasisavinant

. . X 23,53% 17,65% | 41,18% | 17,65% 0,00%
intelektinés veiklos rezultatus

1.3.9. Remiandiy /padedanciy institucijy silpnumas 17,65% | 41,18% | 2941% | 11,76% 0,00%
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12 PRIEDAS

Esminiy socialiniy priezasciy, nulémusiy inovacinio potencialo lygj, vertinimas

1.4.Universiteto atstovy nuomone, esminés Labai . . Mazai | Neturéjo
.. e Y R X . Rimta Vidutiné . L
ekonominés ir socialinés prieZastys nulémusios svarbi L. L. svarbi jokio
. .. . . . . . .. | priezastis | priezastis .. .
inovacinio potencialo lygj Lietuvoje priezastis priezastis | poveikio

Mokslo finansavimo is valstybés biudzeto tvarka, neska-
tinusi inovacijy, taikomujy tyrimy, o susikoncentravusi j 35,40% | 47,79% 9,73% 6,19% | 0,88%
finansavima uz mokslines publikacijas

Lietuvoje gyvenimo vertybés asocijuojamos su
kruopsciu ir sunkiu darbu, bet ne su inovacijomis
Inovacijy karimo kultdros nebuvimas salyje 18,42% | 36,84% | 34,21% 7,02% | 3,51%
Valstybinés tiesioginés ar mokestinés paramos verslui,
atliekanc¢iam inovacijas, nebuvimas

InZinieriy ir mokslininky profesijy prestizo sumazéjimas 24,56% | 33,33%| 27,19% | 11,40%| 3,51%
Uzdara hierarchiné moksliniy institucijy sistema 16,81% | 27,43% | 3097% | 16,81% | 7,96%
Viyraujanti verslo filosofija nesuprantanti inovacijy
prasmeés ir naudos

9,65% | 3596% | 3596% | 13,16% | 5,26%

19,64% | 51,79% | 24,11% 4,46% | 0,00%

2544% | 41,23%| 19,30% | 11,40% | 2,63%

1.4. Verslo atstovy nuomone, esminés ekonominés ir Labai Rimta | Vidutin Mazai | Neturéjo
. . . . v . . . .. . . 1 iaut . . .

socialinés priezastys, nulémusios inovacinio potencialo svarbi . L. .. svarbi jokio
L. . . . . | priezastis | priezastis L. .

lygj Lietuvoje priezastis priezastis | poveikio

Mokslo finansavimo i$ valstybés biudzeto tvarka, neska-
tinusi inovacijy, taikomujy tyrimy, o susikoncentravusij | 40,00% | 46,67% 3,33%| 10,00% | 0,00%
finansavima uz mokslines publikacijas

Lietuvoje gyvenimo vertybés asocijuojamos su
kruops¢iu ir sunkiu darbu, bet ne su inovacijomis
Inovacijy karimo kultiros nebuvimas 3Salyje 23,33%| 50,00% | 23,33% 3,33% | 0,00%
Valstybinés tiesioginés ar mokestinés paramos verslui,
atliekanc¢iam inovacijas, nebuvimas

InZinieriy ir mokslininky profesijy prestizo sumazéjimas | 23,33% | 20,00% | 26,67% | 26,67% | 3,33%
Uzdara hierarchiné moksliniy institucijy sistema 40,00% | 43,33% | 13,33% 0,00% | 3,33%
Vyraujanti verslo filosofija nesuprantanti inovacijy
prasmés ir naudos

10,00% | 26,67% | 40,00% | 13,33% | 10,00%

16,67% | 36,67% | 36,67% | 10,00% | 0,00%

23,33% | 26,67%| 26,67% | 13,33% | 10,00%

1.4.Valdzios atstovy nuomone, esminés ekonominés Labai Rimt Viduting Mazai | Neturéjo
. o . . .. . imta idutiné . o
ir socialinés prieZastys, nulémusios inovacinio svarbi . . svarbi jokio
. - . . . .. | priezastis | priezastis .. .
potencialo lygj Lietuvoje priezastis priezastis | poveikio

Mokslo finansavimo i$ valstybés biudzeto tvarka, neska-
tinusi inovacijy, taikomujy tyrimy, o susikoncentravusi j 47,06% | 23,53% | 11,76%| 17,65% | 0,00%
finansavima uz mokslines publikacijas

Lietuvoje gyvenimo vertybés asocijuojamos su
kruopsciu ir sunkiu darbu, bet ne su inovacijomis
Inovacijy karimo kultdros nebuvimas 3alyje 2941% | 3529% | 17,65% | 11,76% | 5,88%
Valstybinés tiesioginés ar mokestinés paramos verslui,
atliekanc¢iam inovacijas, nebuvimas

0,00% | 35,29% | 3529% | 23,53%| 5,88%

11,76% | 3529% | 23,53% | 23,53%| 5,88%

InZinieriy ir mokslininky profesijy prestizo sumazéjimas 11,76% | 3529% | 11,76% | 3529% | 5,88%
Uzdara hierarchiné moksliniy institucijy sistema 17,65% | 17,65% | 47,06% | 11,76% | 5,88%

Vyraujanti verslo filosofija, nesuprantanti inovacijy
prasmés ir naudos

23,53% | 41,18% | 23,53%| 0,00% | 11,76%




Priedai 171
13 PRIEDAS
Universitety vadovybés veiksmy remiant inovacijas vertinimas
Nuol i
2.4 Universitety atstovai mano, Visiskai y ., | Netrukdo | .. .= . uo,at '_'e'_ma R
. . N . . Remia Siek tiek | kasdieniniuo- | Neatsake
kad universitety vadovybés veiks- neskiria . vykdan- L . . .
A . . X ) tik Zo- ) . skiria se ir stra- i klausi-
mai rodo, jog vadovybé supranta démesio Y. tiems ino- L -
q - A q . . i, dziais . démesio | teginiuose ma
inovacijy svarba universitetui inovacijoms vacijas
dalykuose
2.4.1. Kauno technologijos 0 0 0 o o
universitetas 2,17% 5,43% 32,61% | 3587% 2391%
2.4.2.Vilniaus Gedimino technikos 0 0 0 o o
universitetas 1,09% | 10,87% 31,52% | 44,57% 11,96%
2.4.3.Vilniaus universitetas 2,08% | 11,46% 38,54% | 37,50% 10,42%
2.4 Vilniaus universiteto atstovai mano, kad universitety vadovybés veiksmai rodo, jog
vadovybé supranta inovacijy svarba universitetui
24.1. Kauno technologijos 000%| 233%| 3023%| 27,91% 6,98% | 32,56%
universitetas
2.4.2.Vilniaus Gedimino technikos 0 5339 %! 27919 5339 2 569
universitetas 0,00% ,33% 34,88% 7,91% ,33% | 32,56%
2.4.3.Vilniaus universitetas 0,00% | 13,95% 39,53% | 39,53% 4,65% | 2,33%

2.4 Vilniaus Gedimino techn
veiksmai rodo, jog

ikos universiteto atstovai mano, kad universitety vadovybés
vadovybé supranta inovacijy svarba universitetui

2.4.1. Kauno technologijos

e tates 476%| 000%| 2857%| 19,05% 2857% | 19,05%
2.4.2. Vilniaus Gedimino technikos 238% | 1429%| 26,19%| 33,33% 19,05% |  4,76%
universitetas ! ! ! ! ! !

2.4.3.Vilniaus universitetas 476%| 476%| 2857% | 2381% 11,90% | 26,19%

2.4Kauno technologijos uni

versiteto atstovai mano, kad universitety
rodo, jog vadovybé supranta inovacijy svarba universitetui

vadovybés veiksmai

2.4.1. Kauno technologijos

universitetas 0,00% | 12,90% 16,13% | 41,94% 22,58% | 6,45%
2.4.2.Vilniaus Gedimino technikos 0 0 0 o %l 2 o
universitetas 0,00% 9,68% 9,68% | 48,39% 6,45% | 25,81%
2.4.3.Vilniaus universitetas 0,00% 9,68% 25,81% | 29,03% 9,68% | 25,81%
2.4 Valdzios atstovai mano, kad . Nuolat remia
A q o . . Visiskai . Netrukdo | .. = . L. N
universitety vadovybés veiksmai . “Remia” Siek tiek | kasdieniniuo- | Neatsaké
. . neskiria . vykdan- L. . . .
rodo, jog vadovybé supranta e tik zo- L skiria se ir stra- j klausi-
inovacijy svarba universitetui . - dziais . démesio | teginiuose ma
inovacijoms vacijas
dalykuose
2.4.1. Kauno technologijos 0 0 0 o o
universitetas 0,00% 0,00% 20,00% | 26,67% 53,33%
2.4.2. Vilniaus Gedimino technikos 0 0 0 o o
universitetas 0,00% 0,00% 33,33% | 46,67% 20,00%
2.4.3.Vilniaus universitetas 0,00% 0,00% 46,67% | 53,33% 0,00%

2.4 Verslo atstovai mano, kad

universitety

vadovybés veiksmai rodo, jog vadovybé

supranta inovacijy svarba universitetui
24.1. Kauno technologijos 000% | 1429% | 2857% | 46,43% 10,71%
universitetas ! ! ! ! !
2.4.2. Vilniaus Gedimino technikos 0,00% | 34,62%| 3846%| 15,38% 11,54%
universitetas ! ! ! ! !
2.4.3.Vilniaus universitetas 0,00% 3,70% 55,56% | 37,04% 3,70%
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14 PRIEDAS

Kokiy papildomy mokymy reikia mokslininkams,
jei jy tyrimai baty susije su inovacijomis

Uzsienio kalby 172 ‘ 276 ‘ 207 ‘ 164 ‘ 181
Finansy valdymo z,# 69 ‘ 233 ‘ 47,4 ‘ 19,8
Administraciniy 3,5‘ 15,7 ‘ 38,3 30,4 ‘ 122
Teisiniy ps[52] 200 ‘ 443 ‘ 270
Komandos formavi-
mas, personalo 15,5 ‘ 15,5 ‘ 25,0 ‘ 353 86
vadyba | | |
T T T
0 25 50 75 100
proc.
O visiskai nereikia O beveik nereikia O Siek tiek reikéty O reikia O batinai reikia

15 PRIEDAS

Verslo ir valdZios atstovy nuomoné dél universitety nenoro komercializuoti inovacinius tyrimus
(E - verslas, V - valdzia)

V. Silpna universitety materialiné techniné bazé, ‘
kad galéty tai atlikti | ‘ ‘ : ‘

E. Silpna universitety materialiné techniné baze, B3 60|
kad galety tai atlikti | * ) ‘ ‘ ‘

V. Komercializavimas yra tam tikra finansiné rizika,
kurios niekas universitete nenori imtis | - ‘ . ‘ ‘

E. Komercializavimas yra tam tikra finansiné rizika, 105 B4
kurios niekas universitete nenori imtis — ‘ . ‘ ‘

V. Jsigaléjes mastymas, kad tyrimy komerc]ahzawmgs 5o T8 | = ‘ T
néra universiteto misija | ‘ ‘ ‘

E. Jsigaléjes mastymas, kad tyrimy komercializavimas 34 00 ]

néra universiteto misija ———— ‘ ‘ ‘

V. Didelé mokslininky verslininky jtaka universiteto
vadovybei to nedaryti per universitetg | ‘ ‘ ‘
E. Didelé mokslininky verslininky jtaka universiteto [
vadovybei to nedaryti per universitetg | - ‘ ‘ ‘

V. Universitetas neturi tam parengty specialisty [ [59] 176 | 41,2 I 294

E. Universitetas neturi tam parengty specialisty | B4 207 [ 37.9 \ 345

0 25 50 75 100 proc.

O né kiek nejtakoja O beveik nejtakoja O 3siek tiek jtakoja Oturi jtakos O turi esmine jtaka




Priedai

16 PRIEDAS

Respondento (universiteto atstovo) ,portretas”

Ar save laikote Lietuvoje vykstancio inovacinio proc:

eso dalyviu?

Taip, esu jo aktyvus iniciatorius 7,8%
Esu vienas i$ komandos nariy 54,3%
Esu pasyvus dalyvis 29,3%
Stebiu procesa i$ Salies 8,6%
Manes inovacijos nedomina 0

Ar per pastaruosius trejus metus teko dirbti prie moksliniy tyrimuy, kurie turéjo / turi

potencialig paklausa tyrimus panaudoti praktikoje (ko

mercializuoti)?

Taip

77,6%

Ne

22,4%

Ar per pastaruosius trejus metus esate savo tyrimams gave
tame tarpe uzsakyma i$ verslo jmoniy?

kokig nors parama,

Taip 60,3%
Ne 39,7%
Ar galétuméte save priskirti prie mokslininky verslininky?

Tikrai ne 27,6%
Greiciau ne 38,8%
NeZinau 10,3%
Greiciau taip 18,1%
Tikrai taip 5,2%
Jasy amzius:

Vyresnis kaip 60 mety 20,7%
Nuo 50 iki 60 mety 26,7%
Nuo 40 iki 50 mety 18,1%
Nuo 30 iki 40 mety 27,6%
Jaunesnis nei 30 mety 6,9%

173
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17 PRIEDAS

Respondento (valdzios ir verslo atstovo) ,portretas”

Ar save laikote Lietuvoje vykstancio inovacinio proceso dalyviu?

Taip, esu jo aktyvus iniciatorius 23,5%
Esu vienas komandos nariy 17,6%
Esu pasyvus dalyvis 29,4%
Stebiu procesa is Salies 29,4%
Manes inovacijos nedomina 0
Jasy amzius:
Viyresnis kaip 60 mety 11,8%
Nuo 50 iki 60 mety 41,2%
Nuo 40 iki 50 mety 17,6%
Nuo 30 iki 40 mety 23,5%
Jaunesnis nei 30 mety 5,9%

Ar per pastaruosius trejus metus teko bendradarbiauti
su universitetais inovacijy kirimo procese?*

Taip 90,0%
Ne 10,0%
Ar Jasy jmonéje yra mokslo arba tyrimy vystymo (angl. R&D) skyrius?*
Taip 76,7%
Ne 23,3%

* tik verslo atstovai

18 PRIEDAS

Universitety inovacinio potencialo tyrimo anketos struktira

1.1.Jasy nuomone, Lietuvos mokslininky ir tyréjy potencialas yra Visiskai | I13dalies | Nepa-
pakankamas pakanka- | pakanka- kan-
Pazymékite x atitinkamame stulpelyje |~ MaS mas kamas

Viykdyti lokalius inovacinius projektus

Buti sudedamaja ES mokslo erdvéje vykdomy moksliniy tyrimy ir
eksperimentinés plétros (MTEP) darby dalimi

Buti sudedamaja lygiaverte ES mokslo erdvéje vykdomy moksliniy , MTEP
darby dalimi

Inicijuoti ir vadovauti ES mokslo erdvéje vykdomiems tyrimams, MTEP
darbams

Visiskai patenkinti Lietuvos verslui reikalingy inovatyviy Ziniy ir
technologijy karimo poreikius

Perorientuoti Lietuvos pramone nuo tradicinés gamybos j didele pridétine
verte kurianciaja

Be verslo pagalbos plétoti nisiniy inovacijy ir technologijy sritis ir jas pateikti
pasaulinei rinkai

Konkuruoti su kaimyniniy $aliy tyréjais, pritraukiant j inovacijas orientuoto
verslo investicijas




Priedai 17§

18 priedo tesinys

1.2. Kaip vertintuméte Lietuvos tyréjy ir inZinieriy inovacinius gebéjimus lyginant su kitomis Europos
Sgjungos salimis?

¢ia: 1 - labai silpni, 2 - silpni, 3 - nei silpni nei geri, 4 - geri, 5 - labai geri

1.3. MaZq Lietuvos tarptautiniy patenty skaiciy lemia: Prasome paZzyméti atitinkamq langelj, ¢ia: 1- labai
svarbi priezastis, 2 - rimta prieZastis, 3 - vidutiné prieZastis, 4 — maZai svarbi prieZastis, 5 — neturéjo jokio poveikio
1 2 3 4 5

1.3.1. BrangUs patentavimo kastai

1 2 13 ]4]|5

1.3.2. NuozZmi konkurencija isradimy rinkoje

1.3.3. Laiko veiksnys (rezultaty — reikia greitai, o tyrimai trunka ilgai)

1.3.4.Tyréjy individualaus suinteresuotumo stoka

1.3.5. Basimos paklausos (rinkos) patentui nezinojimas

1.3.6. Per didelés biurokratinés procediros

1.3.7.Silpna materialiné techniné bazé pasaulinio lygio tyrimams atlikti

1.3.8. Uzsienio kompanijy jtaka pasisavinant intelektinés veiklos rezultatus

1.3.9. Remian¢iy /padedandiy institucijy silpnumas

1.3.10. Kita (jrasykite)

1.4. Esminés ekonominés ir socialinés prieZastys, nulémusios inovacinio potencialo lygj Lietuvoje, ¢ia: 1 - labai
svarbi priezastis, 2 - rimta prieZastis, 3 — vidutiné prieZastis, 4 — maZai svarbi prieZastis, 5 — neturéjo jokio poveikio

1.4.1. Mokslo finansavimo i$ valstybés biudzeto tvarka, neskatinusi inovacijy, 112|345
taikomuyjy tyrimy, o susikoncentravusi j finansavima uz mokslines publikacijas

1.4.2. Lietuvoje gyvenimo vertybés asocijuojamos su kruopsciu ir sunkiu darbu, 1,23 ]4)|5
bet ne su inovacijomis

1.4.3. Inovacijy karimo kultdros nebuvimas Salyje

1.4.4. Valstybinés tiesioginés ar mokestinés paramos verslui, atliekanciam 1,23 ]4)|5

inovacijas, nebuvimas

1.4.5. InZinieriy ir mokslininky profesijy prestizo sumazéjimas

1.4.6. Uzdara hierarchiné moksliniy institucijy sistema

1.4.7.Vyraujanti verslo filosofija, nesuprantanti inovacijy prasmés ir naudos

1.4.8. Kita
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18 priedo tesinys

1.5. Universitety ir regiony bendradarbiavimas inovacijy skatinimo ir panaudojimo procese neiSnaudojimas
dél: cia: 1 - labai svarbi prieZastis, 2 — rimta priezastis, 3 - vidutiné prieZastis, 4 — mazai svarbi priezastis,
5 - neturi jokio poveikio

1.5.1. Regiony (savivaldybiy) finansinio silpnumo

1.5.2. Tokio bendradarbiavimo tradicijy nebuvimo

1.5.3. Abipusio nepasitikéjimo

1.5.4. Savivaldybiy politikai nemato greitos naudos i3 tokio bendradarbiavimo, o 1,23 |4]|5
apie ilgalaike naudg negalvoja

1.5.5. Savivaldybiy politikai yra jtakoti tradicinio verslo, nematancio jokios naudos 1,23 |4]|5
is inovacijy

1.5.6. Universitety jprocio rengti specialistus abstrakciai — nesiejant su regiono, 1T/2|3/|4]|5
savivaldybés, institucijy ir verslo jmoniy regione poreikiais

1.5.6. Kita (jrasykite)

|statyminés bazés poveikis

2.1. Kaip esama valstybéje mokslo finansavimo tvarka jtakoja mokslq universitetuose? Nurodykite, kiek
sutinkate ar nesutinkate su kiekvienu is Zemiau pateikty teiginiy, cia: 1 - visiskai nesutinku , 2 — nesutinku, 3 — nei
sutinku nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 - visiskai sutinku

2.1.1. Mokslo finansavimo pokytis (mazinant bazinj ir didinant konkursinj) 1 213145

stimuliuos stipresnes ir numarins silpnesnes tyrimy sritis

2.1.2. Finansavimo pokytis uzkerta kelig atsirasti visiskai naujoms tyrimy kryptims, | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
kurios be jdirbio nepereis eksperty vertinimo

2.1.3. Mazéjantis valstybinis finansavimas vers universiteto vadovus skatinti 1123 |4]|5
mokslininkus imtis jy tyrimy komercializavimo

2.1.4. Lietuvos institucijos, skyrusios finansavima tyrimams, akcentuoja lésy 123 |4]|5
panaudojimo ataskaitas, o ne tyrimy rezultatus

2.1.5. BiudZetiniy lésy privalomas panaudojimas iki mety pabaigos (priesingu 1 23|45
atveju nepanaudotos lésos privalo bati grazintos j biudzeta) neskatina
ekonomisko ir racionalaus lésy panaudojimo tyrimams

2.1.6. Valstybés finansuojamy studenty krepseliy skaiciy studijy kryptyse lemia 123 ]4]|5
salies Ukio poreikiai, o ne istoriskai susiformave universitety pageidavimai

2.1.7.Kita




Priedai 177

18 priedo tesinys

2.2. Jusy nuomone, kaip jstatymai ir normatyvai veikia mokslinio Zmogiskojo kapitalo formavimq
universitetuose? Nurodykite, kiek sutinkate ar nesutinkate su kiekvienu is pateikty teiginiy,
&ia: 1 - visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku

2.2.1. Draudimai mokéti didesnius atlyginimus ir priedus nemotyvuoja 1,123 ]4)|5

mokslininky siekti jy tyrimy komercializavimo per universitetus

2.2.2. Mokslo ir studijy jstatymu panaikinus nuostata dél amziaus cenzo, 1123 |4]5
uzkertamas kelias jauniems perspektyviems mokslininkams po 5-8 mety siekti
karjeros universitetuose

2.2.3. Mokslininky kompetencijy (konkursai ir atestacija) vertinimo skalé sukurta 1 23|45
nejvertinant, kokig nauda jo tyrimai atnesé 3alies Gkiui

2.2.4. Mokslinés produkcijos vertinimo tvarka neskatina Lietuvos universitety 1123 |4]5
bendradarbiavimo

2.2.5. |statymai ir normatyvai yra geri, tiesiog universitetai per daug konservatyviai | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
reaguoja j pokycius

2.2.6. Kita

2.3. Su kokiomis problemomis susiduria universitetas jgyvendindamas inovacijas, cia: 1 - tai mums ne
problema, 2 — nedidelé problema, 3 - vidutiné problema, 4 - didelé problema, 5 —- esminé problema

2.3.1. Karybinés, palaikanciosios aplinkos sukdrimas universitete 11213 ]4]5

2.3.2. Jauny talentingy tyréjy pritraukimas

2.3.3. Jauny talentingy tyréjy iSlaikymas

2.3.4. Universiteto vadovybés paramos inovacijoms uzsitikrinimas

2.3.5. Partnerystés santykiy su verslu uzmezgimas

2.3.6. Reikalingy tyrimams prietaisy ir jrangos jsigijimas

2.3.7.Tyrimy rezultaty galimo komercinio panaudojimo nustatymas

2.3.8. Tyrimo temy, susijusiy su inovacijomis, parinkimas

2.3.9. Kita
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18 priedo tesinys

2.4. Kaip manote, ar universitety vadovybés veiksmai rodo, kad vadovybé supranta inovacijy svarbq
universitetui? cia: 1 - visiskai neskiria démesio inovacijoms, 2 — ,remia“ tik Zodziais, 3 — netrukdo vykdantiems
inovacijas, 4 - Siek tiek skiria démesio, 5 — nuolat remia kasdieniuose ir strateginiuose dalykuose

1 2 3 4 5

2.4.1. Kauno technologijos universitetas

2.4.2. Vilniaus Gedimino technikos universitetas

2.4.3.Vilniaus universitetas

Verslumas, santykiai su rinka

3.1. Kaip jus zidrite j mokslininkus verslininkus (dirbantys universitete, bet turintys jmone, susijusiq su tyrimy
rezultaty komercializavimu)?

¢ia: 1- nepalankiai, 2 - labiau nepalankiai, 3 — neutraliai, 4 - labiau palankiai, 1 2 3 4 5
5 - palankiai

3.2. Siekiant geriau panaudoti mokslininky verslininky gebéjimus ir kartu Ziaréti universiteto naudos,
pritariate ar ne tokioms priemonéms, Cia: 1 - visiskai nepritariu, 2 — nepritariu, 3 — neutraliai, 4 - Siek tiek
pritariu, 5 - visiskai pritariu

3.2.1. Pasidlyti mokslininkui verslininkui kartu komercializuoti tyrimus (pvz., kurti 11213 |4)|5
dukterines jmones ar kitaip) apsibréziant indélius ir rezultaty pasidalijima

3.2.2. Nesikisti j tai, ka jis daro su tyrimy rezultatais, tik priversti dengti dalj 1,23 |4]|5
universiteto patiriamy islaidy

3.2.3. Pradyti mokslininka —verslininka priimti studentus praktikai j jo jmone ir 1123 /|45
kitaip bendradarbiauti studijy procese

3.2.4. Sukurti motyvavimo sistema skatinancig mokslininka dirbti universiteto 1,23 |4]|5
naudai

3.2.5. Panaudoti jo patirtj perteikiant studentams verslumo ir vadybinius 1,23 |4]|5
gebéjimus

3.2.6. Kita
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3.3. Ar, Jisy nuomone, mokslininkus dalyvauti kuriant verslo jmones, is jy spin-off, varZyty tokios
problemos: cia: 1 - labai svarbi priezastis, 2 - rimta prieZastis, 3 - vidutiné prieZastis, 4 — maZai svarbi prieZastis,
5 - 3i prieZastis neturi jokio poveikio

3.3.1. Baimé, kad kuriama jmoné neturés komercinés sékmés

3.3.2. Nuogastavimas, kad organizaciné veikla jmonéje nepaliks laiko 1 23|45
moksliniams tyrimams

3.3.3. Verslo srities Ziniy trakumas

3.3.4. Patikimos komandos suformavimas

3.3.5. Remianciy struktary (pvz., konsultanty) nebuvimas

3.3.6. Neaiski universiteto politika dél santykiy su verslu

3.3.7. Silpni rysiai su verslo partneriais

3.3.8. Startinio kapitalo gavimas

3.3.9. Kita (jrasykite)

3.4. Arsutiktuméte, kad jusy tyrimus pries publikuojant perzitréty specialiai jkurtas universiteto padalinys,
kuris priimty sprendimq dél galimo tyrimy komercinio panaudojimo?

¢ia: 1 - visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku nei nesutinku,
4 - sutinku, 5 - visiskai sutinku

3.5. Su kokiomis problemomis susiduriate bendradarbiaudami su verslo jmonémis, tame tarpe atliekant
uzZsakomuosius tyrimus: cia: 1 - beveik nesusiduriame, 2 - retai, 3 - kartais, 4 — gana daznai, 5 - visq laikg

3.5.1. Verslo jmoniy vadovai negali identifikuoti problemy jmonése ir laukia, ka 112 3|4 |5

mokslininkai gali reikSmingo pasidlyti

3.5.2. Verslo jmoniy finansinis silpnumas neleidzia uzsakyti atlikti tyrimus 1123 |4/ |5

universitete

3.5.3. Verslo jmoniy noras diktuoti savo salygas, tame tarpe pasisavinant 112 |3|4]|5

intelektinés veiklos rezultatus

3.5.4. Nesiseka aiskiai ir verslininkams suprantamai pristatyti savo tyrimyesmésir | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

galimos naudos verslui

3.5.5. Traksta derybiniy jgadziy derantis su verslininkais dél kainos ir kity sutar¢iy | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

salygy

3.5.6. Kita (jrasykite)
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3.6. Kaip manote, kodél universitetas kaip organizuota institucija, nenoriai imasi inovatyviy tyrimy
komercializavimo? cia: 1 - né kiek nejtakoja, 2 — beveik nejtakoja, 3 - Siek tiek jtakoja, 4 — turi jtakq, 5 - turi
esmine jtakg

1 2 (3|45

3.6.1. Universitetas neturi tam parengty specialisty

3.6.2. Didelé mokslininky verslininky jtaka universiteto vadovybei to nedarytiper | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
universiteta

3.6.3. |sigaléjes mastymas, kad tyrimy komercializavimas néra universiteto 1123|415
misija

3.6.4. Komercializavimas yra tam tikra finansiné rizika, kurios niekas universitete 1 2 3 4 5
nenori imtis

3.6.5. Silpna universitety materialiné techniné bazé, kad galéty tai atlikti

3.6.4. Kita

3.7. Kaip vertintuméte universitety veiklqg didinant atskiro mokslininko ar jo komandos savitumq /Zinomumgq
(angl. brand) visuomenéje? cia: 1 - tokios veiklos praktiskai nematyti, 2 - silpna, fragmentiné veikla, 3 -
neutraliai, 4 - pakankama veikla, 5 - sisteminga, stipri veikla

1 2 3|45

3.7.1. Kauno technologijos universitetas

3.7.2.Vilniaus Gedimino technikos universitetas

3.7.3.Vilniaus universitetas

Procesai (komunikacija, koordinacija, sprendimy priémimas, motyvacija,
biudZzetavimas, darbuotojy ugdymas, vadovybés parama)

4.1. Arjasy universitete egzistuoja informaciniai rysiai tarp mokslininky skirtinguose projektuose,
skirtingose katedrose?

c¢ia: 1- vidiné komunikacija jvairiapusé, 2 - komunikacija vyksta per tarpininkus, 1 2 |3 |4]|5
3 - komunikacija fragmentiné (pagal poreikj) , 4 - komunikacija vyksta per vadovus,
5 - tokia komunikacija beveik neegzistuoja

4.2. Kokiy papildomy mokymy, treniruociy jums kaip tyréjui reikéty, jei jusy tyrimai bty susije su
inovacijomis? cia: 1 - visiskai nereikia, 2 - beveik nereikia, 3 - Siek tiek reikéty, 4 — reikia, 5 - batinai reikia
1 2 3 4 |5

4.2.1. Komandos formavimas, personalo vadyba

4.2.2.Teisiniy

4.2.3. Administraciniy

4.2.4. Finansy valdymo

4.2.5. Uzsienio kalby

4.2.6. Kita
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4.3. Didziausi kliuviniai laisvai komunikacijai universitete Siandien yra, Cia: 1- labai svarbi priezastis,
2 - rimta prieZastis, 3 - vidutiné prieZastis, 4 — maZai svarbi prieZastis, 5 — neturi jokio poveikio, t. y. nekliudo
1 2 3 4 5

4.3.1. Geografinis padaliniy i$sidéstymas skirtingose miesto vietose

4.3.2. Neéra uztektinai erdviy neformaliai komunikacijai (kaviniy, internetiniy 1 23|45
saliy, kluby, skaitykly ir kt.)

4.3.3. Siauras mokslininko susidoméjimas tik savo tyrimais, nesidomint, kas vyksta | 1 23|45
salia

4.3.4. Universiteto mokslininkai per daug uzdari ir santarus, kad bet kur ir su bet 1 2 3 4 5
kuo dalytysi turima informacija

4.3.5. Baimé, kad perduota informacija bus pasinaudota pries jo valia

4.3.6. Bendry renginiy, jungianciy keliy padaliniy mokslininkus, nebuvimas

4.3.7. Kita

4.4. Jvardykite pagal svarbumq motyvus, skatinancius mokslininkus kurti naujas Zinias ir technologijas: Cia:
1-néra motyvas, 2 - Zemas motyvas, 3 — vidutinis motyvas, 4 — aukStas motyvas, 5 - esminis motyvas
1 2 3 4 5

4.4.1. Piniginis atlygis

4.4.2. Garbé ir pripazinimas tarp kolegy

4.4.3. Karjeros galimybés

4.4.4. Pripazinimas visuomenéje

4.4.5. |domus darbas (procesas)

4.4.6. Noras padéti musy visuomenei

4.4.7. Asmeninio tobuléjimo siekimas

4.4.8. Kita
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4.5. Inovacijoms ir naujoms idéjoms atsirasti egzistuoja jvairis $altiniai. Prasome nurodyti pagal dazniausiai
naudojamus saltinius, is kuriy idéjy semiatés Jus: Cia: 1 - nesinaudoju, 2 — naudojuosi retai, 3 — naudojuosi

kartais, 4 - naudojuosi daznai, 5 - naudojuosi nuolatos

L . N 11213 |4
4.5.1. Moksliniai uzsienio autoriy straipsniai
. - .. 1 2 3 4
4.5.2. Dalyvavimas tarptautinése konferencijose
. . L . 1 2 3 4
4.5.3. Lietuvos autoriy moksliniai darbai
X X . .. o 1 2 3 4
4.5.4.Vertinga jdomi medziaga (neakademiné) internete
. . . . . 112 3 |4
4.5.5. Komandos subrandintos mintys ir pasialymai
_ . . - . " 1 2 3 4
4.5.6. Jasy paciy atliekamy moksliniy tyrimy medziaga
- 1 2 3 4
4.5.7.Verslo partneriy iskeltos problemos
i L 1 2 3 4
4.58. Rinkos poreikiai
. . 1123 |4
4.5.9. Tinkliniy organizacijy (pvz., LMA, LURK ir kt.) pasitlymai ir idéjos
45.10. Kita 1123 4
(prasome jrasyti)

4.6. Jei universitetai turéty centralizuotq mokslo skatinimo finansinj fondq, kam pirmiausia turéty skirti
lésas? cia: 1 - visiskai nepritariu, 2 — nepritariu, 3 - neutraliai, 4 - Siek tiek pritariu, 5 - visiSkai pritariu

4.6.1. Padaliniams , kurie pagal mokslo rezultatus gavo nepakankama 12|34
finansavima fundamentiniams tyrimams
4.6.2. Padaliniams, kurie tyrimus vykdé i$ kontraktiniy LMT ar uzsienio granty, 12|34
taciau dabar turi laiking finansavimo stoka
. . - " . . . . 11213 |4
4.6.3. Padaliniams, kurie nori pradéti naujus taikomuosius tyrimus
. - - - . . - 11213 )4
4.6.4. Taikomiesiems tyrimams, kurie vienija keliy fakultety tyréjy pajégas
. L. . X . . 1 2 3 4
4.6.5. Mokslininky kelionéms j tarptautines konferencijas kompensuoti
- T . . 12|34
4.6.6.Vlisoms pirmiau jvardytoms kryptims po truputj
. 1 2 3 4
4.6.7. Kita
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4.7. Kaip vertinate siulomas priemones ugdant studentus ir darbuotojus, kad jie buty kirybiskesni,
verslesni, inovatyvesni?, ¢ia: 1 - visiskai nepritariu, 2 - nepritariu, 3 — neutraliai, 4 - Siek tiek pritariu,
5 - visiskai pritariu

4.7.1. Dirbantiems mokslininkams verslumo, komandy formavimo, intelektinés 1 2 3145
nuosavybés ir kt. mokymy organizavimas

4.7.2.] FBT (fiziniy, biomedicinos, technologijos) moksly bakalaury mokymo 1 2 3/4]|5
programas jtraukti versluma ir kiirybiskuma ugdancias disciplinas

4.7.3. Intelektinés nuosavybés klausimus privalomai isdéstyti FBT antrosios 1 2 |3 |4]|5
pakopos studentams

4.7 4. Inovaciniy idéjy konkursy organizavimas fakultety ir viso universiteto 1 2 |3 |4]|5
lygmeniu

4.7.5. Keleto granty studijuoti treciyjy $aliy antrosios ir treciosios pakopos FBT 1 2 3 14|65

studentams suteikimas i$ universiteto &3y, konkurso metu atsirenkant geriausius
4.7.6. Privaloma FBT magistranty praktika inovatyviose uzsienio verslo jmonésear | 1 2 |3 |4]|5
tyrimy centruose

4.7.7. Privaloma FBT magistranty praktika inovatyviose Lietuvos verslo jmonése

4.7.8. Kuo ankstyvesnis studenty jtraukimas j tyrimy komandas

4.7.9. Doktorantams jvesti bazines disciplinas, kurias jsisavine galéty savarankiskai 1 2 314]|5
vadovauti tyrimams (t.y. personalo valdymas, ekonominés, teisinés, finansy
valdymas)

4.7.10. Kita:

4.8. Formuodami savo tyrimy komandgq atsizvelgiate / atsiZvelgtuméte j tokias komandos nario savybes:
(paZymeéti x vienq is varianty ):

Esminé Tai yra svarbi | I3 dalies Neesminé | Visiskai
Savybés savybé - |savybe - atsizvelgiu |savybe - neatsizvel-
atsizvelgiu | atsizvelgiu kartais giu
atsizvelgiu

Iniciatyvumas

Mokslo laipsnis

Aukstesnio pagal ranga vadovo rekomendacija
Nepriklausomumas nuo vyraujancios nuomonés

Ankstesné jo veikla, apie kurig Zinote
Sugebéjimas klausyti vadovo
Pastovumas

Intuityvumas

Atkaklumas, istvermingumas

Pasitikéjimas savo jégomis

Potraukis sudétingiems, painiems dalykams
Pedantiskumas

Sugebéjimas bendrauti
Kritinis mastymas

Aiski ateities vizija
Karybiskumas

Noras tobuléti
|vairiapusiskumas

Kita
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4.9. Kas universitetuose turi stebéti iSorine aplinkq (ir rinkq) ir jvertinti universiteto inovacinés veiklos
galimybes?, ¢ia: 1 - neturéty, 2 - beveik neturéty, 3 - kartais/progomis, 4 — beveik visq laikq,
5 - nuolatos

1 2| 3| 4

4.9.1. Auksciausiojo lygio vadovai

4.9.2. Atsakingi projekto /katedros vadovai

4.9.3. Tarpiné ioriné institucija (pvz., technologijy perdavimo centras)

4.9.4. Kiekvienas mokslininkas

4.9.5. Pripazinti universiteto mokslo lyderiai

4.9.6. Mokslo skyrius

4.9.7. Mokslininkai verslininkai

4.9.8. Kita

ii.  Arlaikote save Lietuvoje vykstancio inovacinio proceso dalyviu:

« Taip, esu jo aktyvus iniciatorius 6}
« Esuvienas is komandos nariy (0}
« Esu pasyvus dalyvis [0}
«  Stebiu procesa is Salies O
+ Manes inovacijos nedomina o

iii.  Ar per pastaruosius trejus metus teko dirbti prie moksliniy tyrimy, kurie turéjo / turi potencialia
paklausa tyrimus panaudoti praktikoje (komercializuoti)?
Taip (6} Ne O

iv.  Ar per pastaruosius trejus metus esate savo tyrimams gave kokiag nors parama, gal uzsakyma, i$
verslo jmoniy?

Taip (e} Ne O

v.  Argalétuméte save priskirti prie mokslininky verslininky:

Tikrai ne (0}
Greiciau ne (0}
NezZinau (0}
GreiCiautaip O
Tikrai taip 0

vi. Jasy amzius:
Vyresnis kaip 60 mety O
Nuo 50 iki 60 mety (0}
Nuo 40 iki 50 mety (0]
Nuo 30 iki 40 mety 0
Jaunesnis nei 30 mety (0}

Dékoju uz Jusy atsakymus! Jei norétuméte susipazinti su tyrimo rezultatais,

Jusy el. pastas:



