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PADEKA

Nuosirdziai dékoju savo darbo vadovui dr. M. Bileisiui uz kryptinga vadovavi-
ma $iame moksliniame kelyje, nejkainojamas Zzinias ir paskatinimg siekti aukstesniy
moksliniy rezultaty. Galimybé mokytis i§ Jasy buvo svarbi $io kelio dalis ir reik§min-
gas profesinio bei mokslinio augimo pagrindas.

Dékoju disertacijos recenzentéms prof. dr. S. Zi¢kienei ir prof. dr. L. Simanskienei
uz skirtg laika, kantrybe, isigilinimg j disertacija ir vertingas, konstruktyvias pastabas,
padéjusias tobulinti §j darba.

Esu dékinga Mykolo Romerio universiteto Vie$osios politikos ir valdymo insti-
tuto mokslininkams ir ypa¢ prof. dr. V. Smalskiui uz reik§minga indélj j mano, kaip
mobkslininkés, augimg, akademinj paskatinimg ir dalijimasi mokslinémis Ziniomis bei
patirtimi.

Noré¢iau padékoti Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademijos kolegoms
uz padrasinima ir tikéjima mano siekiamu tikslu. Sis palaikymas buvo svarbi paskata
testi pradéta kelig ir siekti uzsibrézto rezultato.

Aciu visiems, kurie vienaip ar kitaip prisidéjo prie $io darbo rengimo ir viso moks-
linio kelio. Ypa¢ esu dékinga savo Mamai ir Vyrui uz besalyginj tikéjima manimi.

Sig disertacija skiriu savo Siinums - Jonui ir Jokabui. Linkiu turéti drasos renkantis
savo kelig, jégy juo eiti ir Zmoniy, kurie tikéty Jumis net tada, kai patys savimi suabe-
josite.
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PAGRINDINES SAVOKOS

Administraciniai gebéji-
mai
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raiska

Dvimatis administraciniy
gebéjimy laukas

Gynybos stabas

Institucionalizmas

Izomorfizmas

Klasikinis institucinis
izomorfizmas

Lietuvos kaléjimy tarnyba

10

institucijos turimy i$tekliy, ziniy ir organizaciniy pro-
cesy visuma, leidzianti veiksmingai vykdyti pavestas
funkcijas ir pasiekti numatytus tikslus (El-Taliawi ir
Van der Wal, 2019).

administraciniy gebéjimy pasireiskimas institucijy
veikloje, atsiskleidziantis per mezo lygmens ir mikro
lygmens administraciniy gebéjimy sgveika, remiantis
rai$kos kaip analitinio koncepto logika.

§iame tyrime sukurtas analitinis modelis, kuriame
administraciniy gebéjimy raiska analizuojama dviejose
tarpusavyje susijusiose dimensijose: mezo lygmens
gebéjimuose ir jy tipuose mikro lygmeniu.

Lietuvos kariuomenés struktirinis padalinys, atsakin-
gas uZz strateginj kariuomenés planavimg, strateginj
vadovavimg kariuomenei ir kitas krasto apsaugos
ministro pavestas funkcijas, taip pat padeda vadovauti
valstybés karinés apsaugos, ginkluotos gynybos ir
kitoms karinéms operacijoms (Lietuvos Respublikos
krasto apsaugos ministro jsakymas Nr. V-1022, 2025).

teorinis poziaris, ai$kinantis, kaip institucijos for-
muojasi, stabilizuojasi ir kinta, kokie veiksniai lemia
jy pastovuma bei transformacijas, ir kaip $ie procesai
struktiruoja organizacijy elgesj (Scott, 2010).

tai procesas, kai organizacijos dél aplinkos spaudimo
siekti legitimumo tampa panasios viena j kita, veikia-
mos priverstiniy, normatyviniy ir mimetiniy mecha-
nizmy (DiMaggio ir Powell, 1983).

apima tris idealiuosius izomorfizmo mechanizmus
(priverstinj, normatyvinj ir mimetinj) vedancius link
izomorfiskumo, t.y. supana$éjimo arba konvergencijos.

tai prie Lietuvos Respublikos teisingumo ministerijos
veikianti jstaiga, jgyvendinanti valstybés politika baus-
miy vykdymo srityje ir organizuojanti bei vykdanti
laisvés atémimo, kardomojo kalinimo ir su jais susijusiy
priemoniy vykdyma (Isakymas dél Lietuvos kaléjimy
tarnybos nuostaty patvirtinimo, Nr. 1R-172, 2025).



Makro arba sisteminis
lygmuo

Mezo arba institucinis
lygmuo

Mikro arba organizacinis

lygmuo

Nacionalinio saugumo
institucijos

Nacionalinis saugumas

Organizacinis
neoinstitucionalizmas

Priezastiniai
mechanizmai

Raiska

Sociologinis
institucionalizmas

tai visos valstybés ir vieSojo sektoriaus sistemos lygmuo,
apimantis nacionaline politine sistemg, teisékirg, stra-
teginj valdymg ir placigsias vieSojo valdymo reformas
(Pollitt ir Bouckaert, 2017).

institucinio tinklo, sektoriaus ar administracinés posis-
temeés lygmuo, apimantis ministerijas, agentiras ir kitas
tarpinio lygmens institucijas bei jy funkcijy jgyvendi-
nimg (Pollitt ir Bouckaert, 2017).

atskiry organizacijy vidaus procesy, veikimo logikos
ir gebéjimy realizavimo lygmuo (Pollitt ir Bouckaert,
2017).

valstybés valdzios ir valdymo institucijos bei kitos
vie$ojo sektoriaus jstaigos, sudarancios nacionalinio
saugumo uztikrinimo sistemg ir vykdancios naciona-
linio saugumo politikos formavimo, koordinavimo ir
jgyvendinimo funkcijas (Lietuvos Respublikos nacio-
nalinio saugumo pagrindy jstatymas, 1996, 2 str.).

Tautos ir valstybés laisvos ir demokratinés raidos salygy
sudarymas, Lietuvos valstybés nepriklausomybés,
jos teritorinio vientisumo ir konstitucinés santvarkos
apsauga ir gynimas (Lietuvos Respublikos nacionalinio
saugumo pagrindy jstatymas, 1996, 1 str. 2 d.).
teorinis poziiris, teigiantis, jog iSoriniai spaudimai
organizacijose veikia per vidinius interpretavimo ir
adaptacijos mechanizmus, kurie lemia jy struktarinius
ir elgesio pokycius (Qvist, 2017).

$iame tyrime suprantami kaip i$orés spaudimo (prie-
vartinio, normatyvinio, mimetinio, konkurencinio) ir
vidinés adaptacijos (integracijos, hibridizacijos, forma-
lizacijos ir fragmentacijos) mechanizmy visuma, paais-
kinanti administraciniy gebéjimy raiskos skirtumus.

analitinis konceptas, nusakantis, kaip empiriniu
lygmeniu tiriami rei$kiniai pasireiskia per konkrecias
praktikas, procesus ir funkcijas, atskleisdami savo
turinj ir veikimo pobidj bei jgydami reik§me prakti-
koje (Radder, 2023).

teorinis poZiiris, teigiantis, jog organizacijos panaséja
dél iSoriniy kultariniy, normatyviniy ir kognityviniy
spaudimy, kurie makrolygiu formuoja jy elgesj ir teisé-
tumo siekj (Martinez, 2024).
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JVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Nacionalinio saugumo institucijy veikla $iuo-
laikinéje geopolitinéje aplinkoje jgauna ypatinga reik$éme. Vie$ojo valdymo praktikoje
vis dazniau pabréZiama, kad administraciniai gebéjimai néra vien proceduriniy tai-
sykliy ar turimy i$tekliy rinkinys. Tai kompleksiné rei$kiniy visuma, apimanti insti-
tucijy mokymasi, patirties kaupima, gebéjima prisitaikyti, transformuoti procesus ir
greitai veikti nuolat kintancioje aplinkoje. Kadangi administraciniy gebéjimy raiska
yra tiesiogiai susijusi su instituciniu kontekstu, jy analizé neatsiejama nuo institucinei
aplinkai budingos dinamikos (Pollitt ir Bouckaert, 2017). Administraciniai gebéjimai
laikytini kritiniu nacionalinio saugumo atsparumo komponentu, leidzian¢iu veiks-
mingai valdyti krizes ir tinkamai reaguoti j aplinkos keliamus i8$ukius (Bileisis ir Un-
guryté-Ragauskiené, 2025; Gnielinski, 2026 ir kt.). Todél administraciniy gebéjimy
rai$kos analizé tampa svarbiu pagrindu ne tik vertinant nacionalinio saugumo institu-
cijy veikima, bet ir aiSkinant, kaip administraciniai gebéjimai reiskiasi sudétingos bei
kintancios aplinkos salygomis.

Pastaraisiais metais nacionalinio saugumo kontekste isryskéjo du skirtingo pobiu-
dZio impulsai. ISorinis geopolitinis sukrétimas, kiles po 2022 m. karo Ukrainoje pra-
dZios, aktualizavo butinybe tobulinti Lietuvos kariuomenés (toliau - Kariuomeneés)
valdymo procesus, reagavimo logika ir analitines funkcijas. Tuo tarpu institucinés
reorganizacijos, tokios kaip 2023 m. Lietuvos kaléjimy tarnybos (toliau - Kaléjimy
tarnyba) reforma, i§ esmés pakeité organizacine struktirg ir veikimo principus. Atsi-
zvelgiant | nacionalinio saugumo sistemos kompleksiskumg, $iame tyrime sgmoningai
pasirinktos dvi skirtingos iSorés (gynybos) ir vidaus (vie$ojo saugumo) institucijos.
Toks pasirinkimas leidzia analizuoti administraciniy gebéjimy raiskg tame paciame
nacionalinio saugumo kontekste, taciau skirtingomis veikimo salygomis. Lyginamoji
analizé leidZia atskleisti, kaip skirtingas institucinis kontekstas ir jj veikiantys impulsai
siejasi su nevienoda administraciniy gebéjimy raiska.

Nors nacionalinio saugumo institucijos nuolat veikiamos tiek iSoriniy, tiek vidiniy
procesy, administraciniai gebéjimai mokslinéje literatroje dazniausiai analizuojami
fragmentiskai. Toks pozitris neleidzia sistemiskai atskleisti jy raiskos ir ja lemianciy
priezastiniy mechanizmy. Si disertacija siekia uzpildyti $ig spraga, pasiilydama dvi-
matj administraciniy gebéjimy lauka kaip analitinj jrankj, leidZiantj sistemiskai ana-
lizuoti gebéjimy raiska mezo ir mikro lygmeny saveikoje. Administraciniy gebéjimy
rai$ka ai$kinama remiantis priezastiniy mechanizmy logika, identifikuojant iSorés
spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmus bei atskleidZiant, kaip ir kodél skirtin-
gose institucijose formuojasi nevienoda gebéjimy raiska. Tokia integruota prieiga lei-
dzia ne tik nustatyti administraciniy gebéjimy raiskos skirtumus, bet ir paaigkinti jy
formavimasi skirtingose to paties nacionalinio saugumo konteksto institucijose, vei-
kianciose skirtingy pobudzio impulsy salygomis. Pazymétina, kad nors darbe koncep-
tualiai atskiriami makro, mezo ir mikro gebéjimy lygmenys, empirinéje dalyje makro
lygmuo netiriamas, o pasitelkiamas tik kaip teorinis kontekstas lygmeny skirtumams
i$ryskinti.
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Temos iStirtumas. UZsienio ir Lietuvos mokslininkai, tarptautinés organizacijos
bei vieSojo valdymo tyrimy centrai administracinius gebéjimus analizuoja skirtingais
lygmenimis ir jvairiuose instituciniuose bei politikos kontekstuose.

Makro lygmens administracinius gebéjimus nagrinéjo: Aydin-Diizgit ir kt. (2024);
Andersen ir kt. (2025); Ross ir kt. (2023); Cingolani (2013); Wu ir kt. (2015); Dimitro-
va ir kt. (2020). Siuose tyrimuose daugiausia démesio skiriama valstybés ir viesojo val-
dymo gebéjimams, politikos formavimo ir jgyvendinimo pajégumams, instituciniams
istekliams bei gebéjimui siekti vie§osios politikos tiksly.

Mezo lygmens administracinius gebéjimus nagrinéjo: uzsienio autoriai — Lodge ir
Wegrich (2014); El-Taliawi ir Van der Wal (2019); Grotenbreg ir van Buuren (2016);
Polverari ir kt. (2020); Bachtler ir kt. (2023); Ferndndez-i-Marin ir kt. (2024). Sioje li-
teratiiroje administraciniai gebéjimai siejami su institucijy koordinavimo, analitiniais,
reguliaciniais, operaciniais ir i§tekliy valdymo gebéjimais bei jy sgveika su institucine
ir iorine aplinka. Lietuvos autoriai — Nakrosis (2005, 2015); Martinaitis ir Nakrosis
(2009); Stepukonis ir kt. (2017); Smaliukiené ir kt. (2023); Nakrosis ir Vilpisauskas
(2025); Bileisis ir Unguryté-Ragauskiené (2025). Lietuvos tyrimuose administraciniai
gebéjimai siejami su ES paramos jsisavinimu, vie$ojo sektoriaus inovatyvumu, institu-
ciniy reformy jgyvendinimu, savivaldybiy veikla, kriziy valdymu ir vie$ojo sektoriaus
atsparumu. Institucinés aplinkos analizés aspektu taip pat aktualas Vitkienés (2009)
bei Bal¢iano ir Pranevicienés (2021) tyrimai.

Mikro lygmens administracinius gebéjimus nagrinéjo: uzsienio autoriai - Grimbert
ir kt. (2024); Schulze ir Brusoni (2022); Chikén ir kt. (2022); Bornay-Barrachina ir kt.
(2025); Moreira ir kt. (2024); Yiiksel ir Karavardar (2025); Zhang ir kt. (2025). Sioje
literatiiroje mikro lygmens administraciniai gebéjimai siejami su organizacijos gebeé-
jimu uztikrinti kasdienés veiklos stabiluma, prisitaikyti prie kintanéios aplinkos, mo-
kytis, pertvarkyti turimus isteklius bei kurti ir jgyvendinti inovatyvius sprendimus.
Lietuvos autoriai — Jucevicius ir Jucevi¢iené (2022). Lietuvos tyrimuose mikro lygmens
gebéjimai siejami su dinaminiy gebéjimy plétra, ziniy dalijimusi, organizacijos gebeé-
jimu integruoti vidinius ir i$orinius ziniy bei kompetencijy isteklius, tarpsektorine sa-
veika ir prisitaikymu prie kintancios aplinkos.

Lorés spaudimo mechanizmus nagrinéjo: uzsienio autoriai - DiMaggio ir Powell
(1983); Meyer ir Rowan (1977); Scott (2010); Qvist (2017); Teodoro (2014); Katopol
(2016); Krause ir kt. (2019); Chinita Pirrolas ir Correia (2025). Sioje literatiiroje i3orés
spaudimas siejamas su priverstiniu, normatyviniu, mimetiniu ir konkurenciniu me-
chanizmais, kurie formuoja organizacijy prisitaikyma, legitimumo siekj, veiklos stan-
dartizavima, profesionalizacijg, gerujuy praktiky perémimg ir institucijy konkurencija.
Lietuvos autoriai — Liukenevic¢iené (2022); Kasperaviciaté-Cerniauskiené (2014); Vil-
kas ir Vaitkevicius (2012); Bileisis ir Kovac¢ (2017). Lietuvos tyrimuose iSorés spaudi-
mo mechanizmai daugiausia siejami su institucinés aplinkos poveikiu, organizacijy
atsparumu, teisiniu ir politiniu reguliavimu, profesionalizacija, normatyviniu bei mi-
metiniu spaudimu ir institucine konkurencija bei fragmentacija.

Vidineés adaptacijos mechanizmus nagrinéjo: uzsienio autoriai — Meyer ir Rowan
(1977); Thorlakson (2007); Bao ir kt. (2019); Polzer ir kt. (2016); Zhang ir kt. (2025);
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Xiufen Deng ir kt. (2024); Gongalves ir kt. (2025); Ayanwale ir kt. (2025). Sioje litera-
taroje vidinés adaptacijos mechanizmai siejami su instituciniy reikalavimy integracija
j organizacijos vidines struktaras ir praktikas, skirtingy instituciniy logiky derinimu
bei formalaus ir realaus prisitaikymo atotrukiu. Ypa¢ isskiriami suderinamumo me-
chanizmai, pasirei$kiantys per integracijg ir hibridizacija, bei atsiejimo mechanizmai,
pasireiSkiantys per formalizacija ir fragmentacijg. Lietuvos autoriai — Skackauskiené
ir kt. (2022) viding adaptacija sieja su organizacijy gebéjimu prisitaikyti prie aplinkos
poky¢iy, transformuoti vidines praktikas ir stiprinti administracinius gebéjimus.

Nors nacionalinio saugumo institucijos veikia bendrame kontekste, jy administra-
ciniy gebéjimy raiska nevienoda. Todél $iame darbe keliama mokslinio tyrimo pro-
blema - kokia yra administraciniy gebéjimy raiska nacionalinio saugumo institucijo-
se ir kokie priezastiniai mechanizmai jg lemia?

Mokslinio tyrimo objektas. Administraciniy gebéjimy raiska Lietuvos nacionali-
nio saugumo institucijose (Kariuomenéje ir Kal¢jimy tarnyboje).

Mokslinio tyrimo tikslas. Istirti administraciniy gebéjimy raiska ir ja lemiancius
priezastinius mechanizmus nacionalinio saugumo institucijose, analizuojant Kariuo-
menés ir Kaléjimy tarnybos atvejus.

Siekiant iskelto tikslo, disertacijoje sprendziami tokie uzdaviniai:

1. I8analizuoti administraciniy gebéjimy raiSkos teorinius aspektus, konceptualiai
i$skiriant gebéjimy lygmenis, klasifikacij ir tipus.

2. I$nagrinéti teorines priezastiniy mechanizmy prieigas, identifikuojant iSorés
spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmus.

3. Parengti administraciniy gebéjimy raiSkos analizés metodologinj pagrinda, grin-
dZiamg kritinio realizmo prieiga ir orientuotg j administraciniy gebéjimy raiskos
bei ja lemianciy prieZastiniy mechanizmy sgveikos analize.

4. Atlikti dviejy nacionalinio saugumo institucijy empirinius tyrimus, analizuojant
administraciniy gebéjimy raiska ir jg lemiancius priezastinius mechanizmus.

5. Atskleisti administraciniy gebéjimy raiskos ir jg lemian¢iy mechanizmy veikimo
logika, remiantis empiriniy tyrimy rezultatais, ir pateikti rekomendacijas jy sti-
prinimui nacionalinio saugumo institucijose.

Mokslinio tyrimo metodai. Teorinéje disertacijos dalyje atlikta mokslinés litera-
taros analizé ir apibendrinimas. Rengiant tyrimo instrumentarijy naudota teoriniy
jzvalgy sintezé ir loginé analizé. Empiriné tyrimo dalis grindZiama teorinéje dalyje
suformuotomis prielaidomis ir remiasi kritinio realizmo paradigmos nuostatomis. Va-
dovaujantis kritinio realizmo epistemologija pasirinkta retrodukciné analizés logika -
i§ empiriskai stebimos administraciniy gebéjimy raiskos siekiama atsekti ir rekons-
truoti giluminius prieZastinius mechanizmus. Tyrimas vykdomas taikant keliy atvejy
tyrimo dizaing, o duomeny patikimumui ir interpretacijy pagristumui uztikrinti pasi-
telkta duomeny trianguliacija.
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Disertacijos ginamieji teiginiai:

1. Dvimatis administraciniy gebéjimy raiSkos analizés laukas yra originalus anali-
tinis modelis, leidZiantis sistemiskai analizuoti mezo lygmens gebéjimy ir mikro
lygmens gebéjimy tipy saveika.

2. Administraciniy gebéjimy rai$ka lemia prieZastiniy mechanizmuy, t.y. iSorés spau-
dimo ir vidinés adaptacijos sgveika.

3. Administraciniy gebéjimy raigka institucijose lemia iSorés spaudimo aktyvuojami
vidinés adaptacijos mechanizmai: integracija ir hibridizacija siejasi su dinaminiais
ir inovaciniais gebéjimy tipais, o formalizacija ir fragmentacija — su rutininiu.

Tyrimo teorinis ir praktinis reik§mingumas. Sukurtas dvimatis administraciniy
gebéjimy raiskos analizés laukas gali buti taikomas kaip analitinis jrankis, leidZian-
tis sistemiskai analizuoti mezo ir mikro lygmeny sgveika. Modelis sudaro galimybes
identifikuoti ir jvertinti administraciniy gebéjimy raiska, atskleidziant, kada mezo lyg-
mens administraciniai gebéjimai (koordinavimo, analitiniai, reguliaciniai, operaciniai
ir i$tekliy valdymo) islieka rutininiai, kada tampa dinamigki ir kada jgauna inovaci-
nj pobudj. Praktiniu lygmeniu modelis gali bati taikomas vertinant institucijy veikla,
planuojant poky¢ius ir identifikuojant sritis, kuriose administraciniai gebéjimai yra
silpni ar nepakankamai i§plétoti.

Administraciniy gebéjimy raiskos analizé, grindziama prieZastiniy mechanizmy
logika, leidzia identifikuoti iorés spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmus bei jy
sgveika. Tai suteikia galimybe paaiskinti, kodél skirtingose institucijose susiformuoja
nevienoda administraciniy gebéjimy rai$ka ir sudaro prielaidas tikslingam jy stipri-
nimui. Tai ypa¢ aktualu Siandieniniame nacionalinio saugumo kontekste, kuriam bi-
dingas didéjantis geopolitinis neapibréztumas, hibridiniy grésmiy plétra ir poreikis
uztikrinti greita bei koordinuotg institucijy reakcijg. Tokiose salygose administraciniy
gebéjimy stiprinimas tampa ne tik organizacinio efektyvumo, bet ir nacionalinio sau-
gumo uztikrinimo prielaida.

Darbo struktiara. Disertacija sudaro jvadas, trys pagrindinés dalys, i$vados, re-
komendacijos, literattiros sarasas, priedai ir santrauka. Pirmoje dalyje analizuojami
teoriniai administraciniy gebéjimy rai$kos aspektai: administraciniy gebéjimy sam-
prata, gebéjimy lygmenys ir jy specifika, taip pat iSorés spaudimo ir vidinés adaptaci-
jos priezastiniai mechanizmai. Antroje dalyje pristatoma tyrimo metodologija - filo-
sofiné tyrimo prieiga, tyrimo dizainas, duomeny rinkimo ir analizés metodai, tyrimo
patikimumas, etika ir tyrimo ribotumai. Trecioje dalyje pateikiama administraciniy
gebéjimy raiskos nacionalinio saugumo institucijose empiriniy tyrimy analizé: prista-
tomi abu atvejai, analizuojami mezo ir mikro lygmens administraciniai gebéjimai bei
juos lemiantys priezastiniai mechanizmai. Disertacijos loginé struktara pateikta 1 pav.
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3 uzdavinys 1 ir 2 uzdaviniai

4 uzdavinys

5 uzdavinys

TEORINIAI ADMINISTRACINIY GEBEJIMU RAISKOS ASPEKTAI NACIONALINIO SAUGUMO
KONTEKSTE

Administraciniai gebéjimai (1.1.- 1.4.) RaiSkos prieZastiniai mechanizmai (1.5.)

Gebéjimy samprata [orés Vidinés
spaudimo adaptacijos
mechanizmai mechanizmai
Makro lygmuo
Mezo lygmuo Dvimatis Administraciniy gebéjimy raiskos ir

administraciniy prieZastiniy mechanizmy nacionalinio

gebéjimy raiskos . .
saugumo kontekste konceptualizavimas (1.6.)

Mikro lygmuo laukas

ADMINISTRACINIU GEBEJIMU RAISKOS NACIONALINIO SAUGUMO KONTEKSTE TYRIMO

METODOLOGIJA
Filosofiné tyrimo Tyrimo dizainas Duomeny rinkimo Duomeny analizés
prieiga (2.1.) (2.2) metodai (2.3.) metodai (2.4.)

Tyrimo patikimumas ir etika (2.5) Tyrimo ribotumai (2.6)

ADMINISTRACINIU GEBEJIMU RAISKOS NACIONALINIO SAUGUMO KONTEKSTE

TYRIMO REZULTATAI
Mezo lygmuo . . .. L .
@3.1) Kariuomenés atvejis Kaléjimy tarnybos atvejis
(3.1.1.;3.2.1;3.3.1) (3.1.2,;3.2.2;3.3.2)
Mikro lygmuo \ )
(.2) Y

e . Palyginimas ir apibendrinimas
riezastiniai . .
e e (8) (3.1.3.;3.2.3,;33.3)

ISVADOS

REKOMENDACIJOS
Kariuomenei ir Kaléjimy tarnybai

SIDLYMAI
Tolesniems tyrimams

1 pav. Disertacinio darbo struktiiros loginé schema.

Saltinis: sudaryta autorés
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1. TEORINIAT ADMINISTRACINIU GEBEJIMU RAISKOS ASPEKTAI
NACIONALINIO SAUGUMO KONTEKSTE

Siame skyriuje pateikiami teoriniai administraciniy gebéjimy raiskos aspektai na-
cionalinio saugumo kontekste. Pirmojoje skyriaus dalyje pristatoma gebéjimy sam-
prata skirtinguose makro, mezo ir mikro viesojo valdymo lygmenyse. Antrojoje dalyje
analizuojami administraciniai gebéjimai makro (sisteminiame) lygmenyje. Treciojoje
skyriaus dalyje démesys sutelkiamas j mezo lygmens administracinius gebéjimus, ak-
centuojant kontekstualumo svarbg ir pateikiant administraciniy gebéjimy klasifikaci-
ja: koordinavimo, analitinius, reguliacinius, operacinius ir i§tekliy valdymo gebéjimus.
Ketvirtojoje dalyje nagrinéjamas mikro gebéjimy lygmuo, i§skiriant mikro adminis-
traciniy gebéjimy tipus bei atskleidziant mezo ir mikro administraciniy gebéjimy rais-
kos aspektus dvimaciame gebéjimy lauke. Penktojoje dalyje aptariami administraciniy
gebéjimy raiSkos priezastiniai mechanizmai, analizuojant i$orés spaudimo ir vidinés
adaptacijos procesus. Skyriaus pabaigoje pateikiamas administraciniy gebéjimy rais-
kos ir priezastiniy mechanizmy nacionalinio saugumo kontekste konceptualizavimas,
kuris apibendrina teorinj tyrimo pagrindg ir sudaro prielaidas tolesnei empirinei ana-
lizei.

1.1. Gebéjimy samprata ir lygmenys

Gebéjimy savoka vieSajame valdyme yra ne tik techning, bet ir konceptuali kate-
gorija, leidzianti suprasti, kaip valstybés, institucijos ar organizacijos geba veikti ne-
apibréztumo, spaudimo ir poky¢iy salygomis. Veiksmazodis ,.gebéti“ lietuviy kalbos
zodyne apibiidinamas kaip mokeéti, iSmanyti, galéti (Lietuviy kalbos Zodynas, n.d.).
Lietuviy kalboje savokos ,,gebéti“ ir ,,gebéjimas® yra aiskiai suprantamos ir placiai var-
tojamos, reiskiancios sugebéjima atlikti tam tikrg veiksma ar uzduoti. Sios sgvokos
daznai naudojamos tiek kasdienéje kalboje, tiek akademiniuose tekstuose, todél ju
reik§mé paprastai nesukelia painiavos.

Siekiant sistemiskai atskleisti gebéjimy turinj vie$ajame valdyme, $i savoka anali-
zuojama per skirtingus analitinius lygmenis (Bednar, 2025). Pasak Pollitt ir Bouckaert
(2017), vie$ojo administravimo plotméje i§skiriami trys pagrindiniai analizés lygme-
nys: makro, mezo ir mikro. Makro lygmeniu analizuojama bendra valstybés valdymo
architekttra ir jos instituciné struktiira. Mezo lygmuo yra institucinis laukas arba ins-
tituciné infrastruktara (Qadir ir Alasuutari, 2023), kuri apima atskiry vie$ojo adminis-
travimo institucijy ar programy veikla, o mikro lygmuo siejamas su individualiomis
vie$ojo sektoriaus organizacijomis ir jy veiklos procesais (Pollitt ir Bouckaert, 2017;
Roberts, 2020). Viesojo valdymo literatroje mikro lygmuo dazniausiai suprantamas
ne kaip individualaus asmens gebéjimy ar kompetencijy sritis, o kaip organizacinis
lygmuo, apimantis konkrecios viesojo sektoriaus institucijos veikla ir jos vidinius pro-
cesus. Tokiu badu mikro lygmuo vieSajame administravime reiskia organizacijos, o
ne individo analizés vieneta. Toks analitinis skirstymas sudaro prielaidas tiksliau in-
terpretuoti tarptautinéje literattiroje vartojamg gebéjimo savoka, kuri jgauna skirtinga
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turinj priklausomai nuo analizés lygmens.

Analizuojant sgvoka tarptautiniame kontekste, ypac i$ angly kalbos perspektyvos,
kyla reik§minga painiava dél dviejy glaudziai susijusiy, bet skirtingy savoky (angl.
~capacity® ir ,capability“). Nors abi $ios sgvokos daznai ver¢iamos kaip gebéjimas, jos
turi skirtingas reik§mes. Europos Sajungos (toliau — ES) terminologijos duomeny ba-
z€je Sios dvi sagvokos net ir tame paciame kontekste ver¢iamos nevieningai: kaip ,.gebe-
jimas® arba ,,pajégumas“ (IATE, n.d.).

Terminas makro arba mezo lygmeniu (angl. ,capacity®) apibudina isteklius ir prie-
mones savo tikslams jgyvendinti (Grotenbreg ir van Buuren, 2016) ir vykdyti pavestas
funkcijas (Annisa ir Sampurna, 2024). Sgvoka apima institucijy ir sistemy gebéjima uz-
tikrinti paslaugy kokybe, lygybe, veiksmingumg, atskaitingumg, atsparumg ir tvaruma
(UNDP, n.d.). Taip pat vie$ojo sektoriaus efektyvuma per gebéjima pasiekti planuotus
rezultatus ir veiksminguma per gebéjima pasiekti geresniy rezultaty su mazesniais i$-
tekliais (Martinaitis ir Nakrosis, 2009). Geb¢jimy makro ir mezo lygmeniu samprata
mokslinéje literattroje lydi formavimo (angl. building) savoka (zr. 2 paveiksla).

I$ Sios perspektyvos, gebéjimy formavimas suprantamas ir kaip procesas, ir kaip
rezultatas (Ghaderi ir kt., 2024). Kadangi procesas nuolatinis, jo jgyvendinimui buti-
nas tinkamas tiksliniy grupiy jtraukimas, finansinis stabilumas, iStekliy prieinamumas
ir palanki aplinka (Eteng ir kt., 2025), taip uZztikrinant kokybisky paslaugy teikima
(Sinha ir kt., 2025). Uztikrinus $ias salygas, gebéjimy formavimas ne tik padeda gerinti
savo veiklos rezultatus, bet ir prisideda prie gero valdymo principy jgyvendinimo bei
institucinio vientisumo stiprinimo (Boham ir kt., 2025). Gebéjimy formavimo procese
itin svarbu atsizvelgti | konteksta bei kulttirinius, socialinius, geografinius ir politinius
veiksnius (Ghaderi ir kt., 2024). Taigi gebéjimai interpretuojami per makro ir mezo
lygmenis orientuoti j turimus resursus, infrastruktarg, sistemas bei procesus, tai yra
gebéjimy turéjima, kad institucija apskritai galéty veikti.

Terminas mikro lygmeniu (angl. ,,capability“) kilo i3 filosofinio gebéjimy pozitrio
(angl. capability approach), kuris pabrézia galimybes jgyvendinti potencialias funkcijas
ir realizuoti norimas biisenas (Whelan-Jackson ir Keith, 2025). Sis poziiiris akcentuoja
ne tik turimus gebéjimus ar iSteklius, bet ir realias salygas juos paversti prasmingais
pasirinkimais (Yakova ir kt., 2025) ir faktine patirtj ir galimybes veikti tam tikrame
kontekste (Joskow ir kt., 2025). Taigi gebéjimas mikro lygmeniu yra realios galimybés
arba realiis gebéjimai jgyvendinti funkcijas (Koch, 2025; Andersson, 2025).

Gebéjimai mikro arba organizaciniu lygmeniu apibadina gebéjima efektyviai vyk-
dyti veiklg, tinkamai nustatyti prioritetus, veiksmingai komunikuoti, i§laikyti strategi-
nj mastyma bei skatinti inovacijas ir profesinj tobuléjima (Annisa ir Sampurna, 2024).
Si savoka ypa¢ svarbi nuolat kintancioje aplinkoje, kurioje organizacijos turi gebéti
prisitaikyti prie besikeic¢ian¢iy salygy (Tongtong ir kt., 2025). Tai sisteminis gebéjimas
jsisavinti, skleisti ir koordinuoti naujus reikalavimus, priklausomai nuo organizacijos
struktiiros ir vidiniy ry$iy (Pacheco Dias ir Marcela Scoponi, 2022). Taigi, jeigu ge-
béjimas makro ir mezo lygmeniu reigkia turimy i$tekliy buvima, tai mikro lygmeniu
nusako gebéjima $iuos isteklius veiksmingai panaudoti, prisitaikyti ir perkonfigaruoti.

Pasak Stoeber ir Kanbach (2025), $i samprata ypac ryski dinaminiy gebéjimy (angl.
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“dynamic capabilities”) teorijoje, kurioje organizacijos gebéjimai siejami su gebéjimu
atpazinti galimybes, jas jgyvendinti ir transformuoti procesus kintancios aplinkos s3-
lygomis. Be to, §i koncepcija taikoma jvairiuose kontekstuose — nuo viesojo valdymo ir
politikos iki kriziy valdymo (Sreeja ir Gireesan, 2024). Tokiu budu gebéjimy terminas
mikro lygmeniu jgyja ir praktinj matmenj. Gebéjimas tampa realiu organizacijos vei-
kimo mechanizmu, leidzianc¢iu efektyviai prisitaikyti, mokytis ir kurti inovacijas. Taigi
$j savoka daZniausiai vartojama apibudinti esamy gebéjimy tobulinimg ir stiprinima,
pabréZiant mokymasi, refleksija, adaptacijg bei institucinj brendima. Kitaip tariant, tai
jau turimy gebéjimy stiprinimas ir jy pritaikymas naujoms salygoms.

Terminas mikro lygmeniu siejasi su jau turimy gebéjimy stiprinimu (angl. capabi-
lity strengthening). Jungtiniy Tauty (toliau - JT) vystymo programa gebéjimy stiprini-
ma apibrézia kaip process, kurio metu asmenys, organizacijos ir visuomené stiprina
gebéjimus nustatyti ir pasiekti savo vystymosi tikslus laikui bégant (UNDP, n.d.). Ge-
béjimai, nesvarbu, ar jie buty techninio, vadybinio ar institucinio lygmens, turi bati
stiprinami atsizvelgiant i konkrecios organizacijos poreikius (Annisa ir Sampurna,
2024). Gebéjimy formavimo ir stiprinimo procesy skirtumai pateikiami 2 paveiksle.

Remiantis trimis vie$ojo valdymo analizés lygmenimis, mikro lygmens administra-
ciniai gebéjimai priskiriami konkreciai organizacijai ir apibuidina jos gebéjima veikti,
priimti sprendimus ir jgyvendinti funkcijas. Tac¢iau platesniame teoriniame kontekste
gebéjimy sgvoka gali buti taikoma ir individualiam lygmeniui, kuriame i$ryskéja ge-
béjimo ir kompetencijos sgvoky persipynimas (Wu ir kt., 2015; Brenton ir kt., 2023).
Sios savokos iStakos siejamos su D. McClelland darbais, kuriuose buvo pasiilyta vietoj
termino jgudis vartoti sgvoka kompetencija, labiau atspindin¢ig asmens gebéjimg sé-
kmingai veikti tam tikroje srityje (Stacinskaité ir Petrauskaité, 2018).

Gebéjimy formavimas Gebéjimy stiprinimas

(angl. capacities building) (angl. capabilities strengthening)

*Baziniy instituciniy *Turimy gebejimy
funkcijy ir iStekliy tobulinimas, veikimo
kiirimas ir palaikymas lankstumas,
(infrastruktiira, prisitaikymas prie
zmogiSkieji iStekliai ir poky¢iy
kt.)

2 pav. Gebéjimy formavimo ir stiprinimo skirtumai.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis UNDP (n.d.), Grotenbreg ir van Buuren (2016), Wu ir kt.
(2015), Annisa ir Sampurna (2024), Ghaderi ir kt. (2024), Stoeber ir Kanbach (2025)

Kompetencijy samprata vie$ojo administravimo tyrimuose daZniausiai operaci-
onalizuojama per kompetencijy modelius, sisteminancius individualius gebéjimus
pagal Zziniy, jgudziy, vertybiniy nuostaty ir elgesio kriterijus. Tarptautiniu lygmeniu
taikomi jvairas modeliai: Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos
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(toliau - EBPO) modelis akcentuoja strateginj mastyma, etikg, Zmoniy jgalinimg ir
inovacijas (OECD, n.d.), ES institucijy modelis - analitinius gebéjimus, sprendimy
priémimg, mokymasi ir atsparuma (De Sutter, 2022), o JT modelis apima komuni-
kacija, komandinj darba, planavima, atsakomybe, kirybiskuma, orientacijg i klienta,
mokymasi, technologinj samoninguma ir etikg (United Nations, n.d.). Kiti modeliai
kompetencijas diferencijuoja pagal jy pobudi: strategines, operatyvines, asmenines ir
tarpasmenines (Morales Cuichén ir kt., 2018), technines, profesines ir etines (Inter-
national Federation of Accountants, 2021), i$skiriant karybiskuma, kritinj mastyma,
bendradarbiavimg, emocinj intelekty ir gebéjima prisitaikyti prie poky¢iy kaip esmi-
nes ateities kompetencijas (Tushar ir Sooraksa, 2023).

Lietuvos valstybés tarnyboje taikomas kompetencijy modelis apima bendrgsias
kompetencijas — vertés visuomenei karima, tobuléjima, rezultaty uztikrinima, infor-
macijos valdyma ir sprendimy priémima - bei vadovy kompetencijas, tokias kaip ly-
derysté ir strateginis veikimas (Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija, 2023).
Taigi kompetencija reiskia individualaus asmens Ziniy, jgudZiy ir nuostaty visuma,
kuri leidzia efektyviai atlikti tam tikras uzduotis. Kompetencijos sudaro pagrindg or-
ganizaciniams arba mikro gebéjimams formuotis, ta¢iau néra su jais tapacios (Centre
for International Development and Training, n.d.).

Atsizvelgiant j vieSojo valdymo analizés lygmeny (makro, mezo ir mikro) diferen-
ciacijg, gebéjimy ir kompetencijy sgvokos gali biiti vertinamos skirtingai. Siy sagvoky
taikymo lygmenys pateikiami 1 lenteléje.

1 lentelé. Gebéjimy ir kompetencijy sampratos per viesojo valdymo lygmenis

Analizés lygmuo | Savoka Reiksmeé Rysys su kitomis
savokomis
Makro/mezo Gebéjimai Turimy istekliy, Batina salyga
(sisteminiai/ struktiiry ir sistemy mikro gebéjimy
instituciniai) visuma, leidZianti atsiradimui
vykdyti funkcijas
Mikro Gebéjimai Gebéjimas efektyviai Priklauso nuo
(organizaciniai) panaudoti turimus makro ir mezo
iSteklius konkrecioje gebéjimy
situacijoje
Individualus Kompetencijos Asmens Zinios, jgidziai | Sudaro mikro
ir gebéjimai, leidziantys | gebéjimy pagrinda
atlikti konkrecias
uzduotis

Saltinis: sudaryta autores, remiantis Pollitt ir Bouckaert (2017), Wu ir kt. (2015), Grotenbreg ir van Buuren
(2016), UNDP (n.d.), Annisa ir Sampurna (2024), Brenton ir kt. (2023)

Apibendrinant galima teigti, kad gebéjimy ir kompetencijy sagvokos, nors daznai
vartojamos sinonimiskai, i§ tiesy atspindi skirtingus analizés lygmenis ir skirtinga
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vie$ojo valdymo gebéjimy turinj. Makro ir mezo lygmenimis tai sisteminis ar insti-
tucinis gebéjimas uztikrinti funkcijy vykdyma, sudaryti salygas veiklai ir palaikyti
reikiamas strukttras bei procesus. Mikro lygmens gebéjimas nusako konkreciy orga-
nizacijy gebéjima prisitaikyti prie kintanciy salygy siekiant organizaciniy tiksly. Kom-
petencijos susijusios su individualiu lygmeniu - jos apibrézia asmens turimas Zinias,
igndzius ir nuostatas, sudarancias pagrinda organizacijos veikimo gebéjimams ir jy
plétrai. Taigi trys sagvokos nors ir Zymi tarpusavyje susijusius, taciau skirtingus gebéji-
my aspektus viesajame valdyme.

1.2. Makro gebéjimy lygmuo

Pirmasis, placiausias gebéjimy analizés lygmuo mokslinéje literatiiroje paprastai
siejamas su visa sistema arba valstybés mastu funkcionuojanciomis institucijomis bei
procesais. Makro lygmuo apima ne pavienes organizacijas ar jy vidinius mechaniz-
mus, bet visos valstybés kaip sistemos gebéjima veikti darniai ir efektyviai.

Analizuojant sisteminj arba makro gebéjimy lygmenj, svarbi tampa valstybés ge-
béjimy (angl. state capacity) savoka. Nors savoka yra konceptualiai gin¢ytina (Aydin-
Diizgit ir kt., 2024), taciau placiai taikoma jvairiuose kontekstuose dél savo holisti-
nio pobudzio (Shengchen ir Yue, 2025). Neretai valstybés gebéjimai yra su konkrecia
$alimi susijes kintamasis, atspindintis jos specifinj institucinj, ekonominj ir politinj
kontekstg (Andersen ir kt., 2025).

Teoriskai valstybés gebéjimai yra gebéjimas pasiekti savo tikslus (Ross ir kt., 2023).
Samprata laikoma tinkama ai$kinamaja sistema, padedancia suprasti, kaip valstybés
skirtingais laikotarpiais pasitelkia jvairius gebéjimus ir su jais susijusias politikos stra-
tegijas (Ganga ir Schenk, 2024). Kai kurie autoriai valstybés gebéjimy poky¢ius sieja su
makrolygio Sokais, tokiais kaip karai ar ekonominés depresijos (Snowberg ir Ting, 2023).

Makro arba valstybés gebéjimai gali buti apibadinti kaip istekliy, veikimo bady
ir valstybés tarnautojy elgesj reguliuojan¢iy normy funkcija (Andersen ir kt., 2025).
D¢l to jie tampa itin reik§mingi valstybéms, siekianc¢ioms suvaldyti sudétingas krizes
ir didinti visuomenés atsparuma (Aydin-Diizgit ir kt., 2024), taip pat laikomi svarbiu
socialinés gerovés uztikrinimo veiksniu (Shengchen ir Yue, 2025).

Valstybés gebéjimai buvo ir islieka viena pagrindiniy ES plétros strategijos kryp-
¢iy. Nuo 1997 m. Europos Komisija (toliau — EK) reikalavo, kad $alys kandidatés plé-
toty pakankamus gebéjimus ir tai tapo centrine pasirengimo narystei politikos asimi.
Naujausi tyrimai patvirtina, kad ES pastangos stiprinti regioninius valstybiy gebéjimus
isliko svarbios, nors jy poveikio mastas daznai sunkiai iSmatuojamas (Bachtrogler-Un-
ger ir kt., 2024).

Valstybés gebéjimy reik§meé taip pat ypac ryski ES sanglaudos politikos kontekste.
Potluka ir Medeiros (2024) pazymi, kad tai vienas svarbiausiy veiksniy, lemianc¢iy ES
fondy jsisavinimo sékme. Cia gebéjimai atlieka itin svarby vaidmenj valdant strukti-
rinius ir sanglaudos fondus (Luise ir Cocozza, 2025). Sanglaudos politikos jgyvendini-
mo sistemos yra kompleksiskos, daugialypés ir apimancios didelj skaiciy institucijy bei
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tarpinstituciniy rysiy, todél makro gebéjimai tampa kritiniu iStekliumi (Polverari ir kt.,
2022). Sig jzvalga patvirtina Vyrostova ir Nyikos (2024) atlikta Vengrijos ir Slovakijos
analizé, kurioje nustatyta, jog $aliy gebéjimai ir institucinis stabilumas yra pagrindiniai
veiksniai, lemiantys ES lé$y valdymo nasumg ir veiklos rezultatus abiejose Salyse.

Analizuojant Sios sgvokos turinj butina atsizvelgti j du aspektus: ka valstybé geba
pasiekti, t.y. efektyvius politinius sprendimus, racionaly istekliy naudojimg, pajamy
generavima, nuosavybés apsaugg ar teisétvarkos palaikyma ir kaip $ie gebéjimai yra
formuojami, t.y. per biurokratijos profesionalizacija, valdZios centralizavima ar inte-
raktyvius tinklus su visuomene (Ross ir kt., 2023). Sgvoka apima daugelj instituciniy
valstybés aparato savybiy (Andersen ir kt., 2025). Taigi makro lygmuo reiskia valsty-
bés gebéjima administruoti, stebéti ir teikti vie$asias gérybes bei paslaugas (Dimitrova
ir kt., 2020).

Siekiant aigkiau suprasti valstybés gebéjimy turinj, juos tikslinga analizuoti i$skai-
dant j pagrindines sritis arba atsizvelgiant j skirtingas valstybés funkcijas (Ganga ir
Schenk, 2024). Makro gebéjimai gali buti skirstomi j prievartos, karinius, fiskalinius,
administracinius, transformacinius, teisinius ir kt. (Cingolani, 2013). Pavyzdziui, prie-
vartos gebéjimai apibtidina valstybés gebéjima jgyvendinti valdzia visoje jos teritori-
joje (Andersen ir kt., 2025) ir siejasi su valstybés galimybe uztikrinti vie$aja tvarka bei
pasiekti nustatytus politinius tikslus (Ricciuti ir kt., 2019).

Vis délto Sios valstybés gebéjimy funkcijos néra grieztai atskirtos ir daznai persi-
dengia. Pavyzdziui, prievartos gebéjimai glaudZiai siejasi su kariniais, o teisiniai - su
administraciniais gebéjimais (Hague ir kt., 2021). Dél $ios priezasties daugelis tyréjy
neretai analizuoja tik pagrindines valstybés gebéjimy sritis, t. y. prievartos ir adminis-
tracinius gebéjimus, laikydami tokj poziarj ,,minimalistiniu® (Andersen ir kt., 2025).
Svarbu pazyméti, kad valstybés gebéjimai $iame darbe suprantami kaip sisteminio
lygmens pajégumas, todél jie analitiSkai atskiriami nuo biurokratijos, kuri priskiriama
mezo (instituciniam) lygmeniui ir nagrinéjama kaip $iy gebéjimy jgyvendinimo bei
realizavimo erdvé (Andersen ir kt., 2025).

Kai kuriais atvejais valstybés gebéjimy savoka sutapatinama su politikos forma-
vimo (angl. policy capacity) gebéjimais (Cingolani, 2013). Kadangi makro gebéjimy
lygmuo siejamas su valstybés gebéjimu jgyvendinti savo oficialius tikslus, jis neretai
vertinamas pagal jvairiose politikos srityse pasiektus rezultatus (Ross ir kt., 2023). Si
savoka sieja valstybe su jos gebéjimu formuluoti, priimti ir jgyvendinti vieSosios poli-
tikos sprendimus. Kitaip tariant, jei valstybés gebéjimai nusako struktirinj valstybés
potencialg veikti, tai politikos formavimo gebéjimai atskleidzia, kaip Sis potencialas
realizuojamas praktinéje politikos veikloje (Wu ir kt., 2015).

Literaturoje politikos formavimo gebéjimy sgvoka dar apibudinama kaip admi-
nistracinio kapitalo, salyginio politinio valdymo ir visuomenés lukes¢iy tenkinimo
visuma (Brenton ir kt., 2023). Taigi ji tampa vienu pagrindiniy metodologiniy rémuy,
padedanciy analizuoti ir didinti vie$osios politikos veiksminguma bei lankstumg. Ne-
paisant $ios sgvokos reik§meés, jos apibrézimai ir taikymas moksliniuose tyrimuose i$-
lieka nevienareik§miai (Setthasuravich ir Pukdeewut, 2024). Nors politikos gebéjimai
yra viena svarbiausiy vie$osios politikos sgvoky, dél jos apibrézimo egzistuoja nemazai
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diskusijy, o sistemingy bandymy operacionalizuoti ir i$matuoti §j rei$kinj vis dar ne-
daug (Wu ir kt., 2015).

Mokslinéje literataroje pazymima, kad kai kurioms institucijoms truksta pakanka-
mos ekspertizés, kad galéty i$samiai jvertinti politikos problemy daugiamatj pobudj,
o tai kelia grésme politikos pagristumui ir efektyvumui (Bednar, 2025). Si problema
tampa dar aktualesné valdymo sistemose, kai vyriausybés raginamos spresti vis su-
détingesnes ir labiau tarpusavyje susijusias problemas. Didéjantis politikos klausimy
kompleksiskumas ir augantys visuomenés likesciai kelia precedento neturincius i3-
$uikius valdZzios gebéjimui kurti ir jgyvendinti veiksminga politika (Wu ir kt., 2015).

Politikos gebéjimai apima ne tik administracinius resursus, bet ir ekspertine kom-
petencija, tarpsektorinj supratimg bei gebéjimg integruoti daugiamacius kriterijus i
sprendimy priémimo procesus (Bednar, 2025). Kartu $i aprépia visus vie$osios poli-
tikos proceso etapus — nuo problemos identifikavimo iki sprendimy jgyvendinimo.
Pagal Wu ir kt. (2015) bei Setthasuravich ir Pukdeewut (2024), politikos gebéjimy
analizés sistema gali buti analizuojama ne tik makro, t.y. sisteminiu, bet individualiu
bei organizaciniu lygmenimis. Siy gebéjimy saveika lemia politikos formavimo efek-
tyvuma ir prisideda prie gebéjimo siekti vieSosios politikos tiksly.

Visuotinai pripazjstama, kad politikos gebéjimai yra esminis veiksnys, lemiantis,
kokiu mastu politikos dalyviai gali spresti viesasias problemas (Wu ir kt., 2015). Todél
politikos gebéjimy tyrimy pagrindinis tikslas yra paaiskinti politikos sékmés ir nesé-
kmeés priezastis bei nustatyti, kaip gebéjimai skirtinguose lygmenyse lemia galutinius
rezultatus (Brenton ir kt., 2023). Tiesa, mokslinéje literattiroje galima sutikti nuomo-
ne, jog net ir gerai parengta politika gali buti nesékminga, jei jos jgyvendinimui tritks-
ta reikiamy administraciniy gebéjimy (Fernandez-i-Marin ir kt., 2024).

2 lenteléje pateikiama makro lygmens gebéjimy samprata, atskleidZiant valstybés
gebéjimy rysj su politikos formavimo gebéjimais, kaip jy praktine raiska, ir adminis-
traciniais gebéjimais, kaip viena pagrindiniy jgyvendinimo sriciy.

2 lentelé. Gebéjimy samprata makro lygmeniu

Analizés | Savoka Savokos turinys Rysys su kitomis savokomis
lygmuo
Makro Valstybés Valstybés gebéjimy visuma, | Politikos formavimo gebéjimai -
gebéjimai nagrinéjama sisteminiu valstybés gebéjimy praktiné raiska
(sisteminiai) | mastu. Apima valstybés vie$osios politikos procese.
gebéjima jgyvendinti

Administraciniai gebéjimai
laikomi pagrindine valstybés
gebéjimy realizavimo sritimi,
uztikrinancia strateginiy tiksly
igyvendinima praktikoje.

strateginius tikslus ir vykdyti
esmines funkcijas: fiskaling,
teising, administracine,
reguliacing, gynybine ir kt.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Cingolani (2013), Wu ir kt. (2015), Dimitrova ir kt. (2020), Andersen ir
kt. (2025), Brenton ir kt. (2023), Ross ir kt. (2023)
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Apibendrinant galima teigti, jog makro lygmens gebéjimai sudaro pagrinda vals-
tybés funkcionavimui ir jos tiksly jgyvendinimui. Siame lygmenyje analizuojama
valstybés gebéjimy visuma, apimanti sisteminj pajéguma vykdyti esmines funkcijas:
administracine, fiskaling, teisin, reguliacing, gynybine ir kt. Siame lygmenyje taip pat
isryskéja politikos formavimo gebéjimai, kurie suprantami kaip valstybés gebéjimy
praktiné raiska vieSosios politikos procese. Vis délto vien makro lygmens gebéjimy
nepakanka, kad strateginés kryptys buty realiai jgyvendintos. Tam butini administra-
ciniai gebéjimai, kurie uztikrina valstybés gebéjimy realizavima organizaciniu lygme-
niu.

Reikia pazymeéti, jog $io darbo empirinéje dalyje makro lygmuo néra tiesiogiai ti-
riamas - jis pasitelkiamas kaip teorinis kontekstas, leidZiantis i$ryskinti lygmeny skir-
tumus. Todél kitame poskyryje pereinama prie mezo lygmens administraciniy gebé-
jimy, kurie tarpininkauja tarp valstybés nustatyty strateginiy orientyry ir jy praktinio
igyvendinimo.

1.3. Mezo gebéjimy lygmuo

1.3.1. Mezo administraciniy gebéjimy sampratos turinys

Vis daugiau mokslininky skiria démesio gebéjimy analizei instituciniu arba mezo
lygmeniu (Ko ir kt., 2021). Jei makro lygmeniu analizuojama bendroji gebéjimy sam-
prata, tai mezo lygmeniu ji konkretizuojama kaip administraciniai gebéjimai, nes dé-
mesys sutelkiamas ] institucijy veikimg ir jy tarpusavio saveika vie$ojo valdymo siste-
moje.

Tarp pagrindiniy valstybés gebéjimy funkcijy administracinis matmuo yra ypa¢
reik$mingas, nes jis lemia kity gebéjimy funkcionavima (Haque ir kt., 2021). Admi-
nistraciniai gebéjimai ne tik uztikrina biurokratijos efektyvuma, bet ir jos kokybe, ku-
rig kai kurie autoriai sieja su biurokratiniu profesionalumu, skaidrumu ir gebéjimu
laikytis teisiniy bei etiniy normy (Andersen, 2025). Be to, administraciniai gebéjimai
laikomi vienu i§ pagrindiniy demokratijos stabilumo veiksniy, nes uztikrina vieso-
jo sektoriaus patikimumag, pilie¢iy pasitikéjima valdzia ir padeda i$vengti socialiniy
konflikty (Andersen, 2025; Sarica, 2023). Kitaip tariant, administraciniai gebéjimai
aiskiai susieja valstybés gebéjimus su jy pasiekimo priemone, t.y. biurokratija (Snow-
berg ir Ting, 2023), todél jy analizé instituciniame lygmenyje leidzia jvertinti, kaip
administracinés struktiiros palaiko valstybés valdymo stabilumga ir efektyvuma.

Mezo administraciniai gebéjimai gali bati apibréziami kaip institucijy turimy is-
tekliy ir organizaciniy procesy visuma ir gebéjimas nustatyti savo tikslus bei konkre-
tizuoti prioritetus (UNDP, 2010; El-Taliawi ir Van der Wal, 2019; Devereux, 2023).
Savoka apima atitinkamy veiksmy rinkinj, kuriuo institucijos naudojasi spresdamos
aktualius valdymo uZzdavinius (Grotenbreg ir van Buuren, 2016) ir apima tiek struk-
tarinius, tiek procedarinius elementus, leidZian¢ioms ne tik atlikti pavestas funkcijas,
bet ir atitikti visuomenés lukescius (Forde, 2023; Bednar, 2025).
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Administraciniai gebéjimai mezo lygmeniu taip pat apima gebéjima kurti pro-
gramas, pritraukti, jsisavinti ir valdyti iteklius, vertinti veiklos rezultatus ir pritaikyti
sukauptg patirtj atei¢iai (El-Taliawi ir Van Der Wal, 2019). I§ esmés tai susije su gebé-
jimu vykdyti administracinius procesus ir teikti kokybiskas administracines paslaugas
(Kirilov, 2019). Pastaraisiais metais daug démesio skiriama tam, kad buty suprasta,
kokiy poky¢iy gali jvykti instituciniame lygmenyje (Sarica, 2023). Pagrindiné salyga,
kad vie$osios institucijos veikty veiksmingai ir efektyviai vietos, nacionaliniu ir tarp-
tautiniu mastu, yra stipris administraciniai gebéjimai.

Administraciniai gebéjimai yra glaudziai susije su projekty jgyvendinimo efek-
tyvumu. Shybalkina (2023) teigia, kad administraciniai gebéjimai daro esmine jtaka
ne tik tarpvyriausybiniy dotacijy gavimo procesui, bet ir jy panaudojimo spartai bei
kokybei. Neretai vieSosios institucijos susiduria su sunkumais panaudoti gautas lésas
taip, kad buty pasiektas planuotas visuomeninis poveikis, o tai tiesiogiai priklauso nuo
ju administraciniy gebéjimy.

Lietuvos moksliniuose darbuose administraciniy gebéjimy samprata kito kartu su
vie$ojo valdymo raida ir i§$tkiais. Ankstyvuosiuose Nakrosio tyrimuose administra-
ciniai gebéjimai pirmiausia siejami su pasirengimu narystei ES ir gebéjimu efektyviai
jsisavinti Sgjungos finansine parama. Analizuodamas $iuos procesus, autorius pabreé-
Zia peréjimo nuo paprasto lé$y panaudojimo prie pridétinés vertés karimo svarba,
akcentuodamas, kad esminis administraciniy gebéjimy kriterijus yra ne procediiry
laikymasis, o realiy vie$osios politikos rezultaty pasiekimas (Nakrosis, 2005). Taip pat
tyrimai atskleidé, jog administraciniai gebéjimai yra reikémingas veiksnys, lemiantis
inovatyvumga vieSajame sektoriuje (Martinaitis ir Nakrogis, 2009). Vélesniuose dar-
buose administraciniai gebéjimai siejami su instituciniy reformy jgyvendinimu ir jy
efektyvumu, pabréziant, kad gebéjimy stoka lemia atotrukj tarp deklaruojamy tiksly ir
realiy rezultaty, ypac naujosiose ES valstybése narése (Nakrosis, 2015).

Lietuvos kontekste administraciniai gebéjimai taip pat analizuoti kaip konkreciy
viesosios politikos sri¢iy jgyvendinimo instituciné prielaida. Pavyzdziui, Stepukonis
ir kt. (2017) nagrinéjo administraciniy gebéjimy raiska Lietuvos savivaldybése sveika-
tos netolygumy nustatymo ir mazinimo kontekste, iSryskindami tarpsektorinio ben-
dradarbiavimo, informacijos valdymo, vadybos ir kity instituciniy gebéjimy svarba.
Naujausiuose Lietuvos tyrimuose $i samprata dar labiau ple¢iama, administracinius
gebéjimus siejant su kriziy valdymu ir vie$ojo sektoriaus atsparumu (Nakrosis ir Vil-
pisauskas, 2025; Bileisis ir Unguryté-Ragauskiené, 2025). Tokiu budu administraci-
niai gebéjimai interpretuojami kaip vienas svarbiausiy veiksniy, uZztikrinanciy ne tik
efektyvy vieSosios politikos jgyvendinima, bet ir valstybés institucijy atsparuma kriziy
kontekste, papildant platesne administraciniy gebéjimy ir atsparumo sgsajos analize.

Vis délto, nepaisant augancio démesio $iai sagvokai, esami tyrimai iglieka fragmen-
tiski. Administraciniai gebéjimai i$lieka koncepciniu pozitriu nevienareik§mé sgvoka
(Hague ir kt., 2021), nes neretai aiskinami tiek valstybés, tiek instituciniu, tiek organi-
zaciniu lygmeniu (Ko ir kt., 2021). Dar daugiau, daugelis indeksy ir rodikliy, kuriais
siekiama vertinti administracinius gebéjimus, i§ esmés matuoja tokias savokas kaip
valstybés gebéjimai, geras valdymas, vyriausybés kokybé ar instituciné kokybé, todél
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triksta konceptualaus aiSkumo ir ribos tarp $iy savoky islieka neapibréztos (Polverari
ir kt., 2022).

Pavyzdziui, Pasaulio banko Pasauliniai valdymo rodikliai (angl. Worldwide Gover-
nance Indicators, WGI) vertina valdzios efektyvumg, reguliacine kokybe, teisinés vals-
tybés principy laikymasi ir korupcijos kontrole, o Europos valdzios kokybés indeksas
(angl. European Quality of Government Index, EQI) valdzios kokybe apibrézia kaip
nesaliska vieSosios galios jgyvendinima, auksta vie$yjy paslaugy kokybe ir Zemg ko-
rupcijos lygj (World Bank, 2025; Charron ir kt., 2024). Tokie rodikliai atspindi makro
lygmens valdymo kokybe ir pilie¢iy suvokiamus rezultatus, taciau neleidZia tiesiogiai
identifikuoti konkreciy administraciniy gebéjimy instituciniu lygmeniu.

Taigi, administraciniai gebéjimai instituciniame (mezo) lygmenyje yra esminé
jungtis tarp valstybés strateginiy siekiy ir jy praktinio jgyvendinimo. Jie apima ne tik
institucijy turimy istekliy ir procesy valdyma, bet ir gebéjimg formuoti, jgyvendin-
ti bei adaptuoti administracines veiklas taip, kad jos atitikty visuomenés lakescius ir
teisinés sistemos reikalavimus. Administraciniai gebéjimai lemia vie$ojo sektoriaus
efektyvumg, biurokratijos profesionalumg ir valdzios legitimumg, todél yra glaudziai
susije su demokratijos stabilumu ir valstybés gebéjimu veikti kompleksiskoje, nuolat
kintancioje aplinkoje.

Administraciniai gebéjimai néra tapatiis visose institucijose ar sektoriuose. Mezo
administraciniai gebéjimai priklauso nuo organizacijos veiklos pobudzio, valdymo
modelio, teisinés bei kultarinés aplinkos. Todél butina atsizvelgti j kontekstinius veiks-
nius, kurie lemia $iy gebéjimy skirtumus tarp sektoriy ir valstybiy.

1.3.2. Mezo administraciniy gebéjimy kontekstualumas

Analizuojant mezo administracinius gebéjimus butina atsizvelgti j specifinius kon-
tekstinius veiksnius, darancius jtaka kiekvienos $alies administracinei sistemai (Haque
ir kt., 2021). Sie veiksniai lemia, kokiu mastu institucijos gali pritaikyti gebéjimy for-
mavimo priemones, kokie istekliai joms prieinami ir kaip jos geba islaikyti administra-
cinius gebéjimus ilgalaikéje perspektyvoje.

Administraciniai gebéjimai gali bati konceptualizuojami ir matuojami jvairiais
budais, priklausomai nuo to, kokie komponentai konkrec¢iame kontekste laikomi svar-
biausiais ar jmanomais (El-Taliawi ir Van Der Wal, 2019). Todél institucijoms vis svar-
besnis tampa individualiai pritaikytas gebéjimy formavimas, orientuotas j specifinius
veiklos poreikius ir aplinkos salygas (Annan-Prah ir Andoh, 2023a).

Kontekstiniai skirtumai ypac ryskis lyginamuosiuose tyrimuose. Pavyzdziui, ana-
lizuodami Slovakijos ir Vengrijos atvejus, Vyrostova ir Nyikos (2024) parodé¢, kad net
taikant vienoda tyrimo modelj, administraciniy gebéjimy struktara ir jy veikimo lo-
gika skiriasi dél skirtingy nacionaliniy tradicijy, reformy krypties ir institucinio bran-
dumo. Jiems jtakg taip pat turi net tik nacionalinés, teritorinés ir regioninés savybés,
bet ir instituciné sandarg ir administracinés sistemos istorija (Bachtrégler-Unger ir
kt., 2024).

Istoriniai, politiniai, ekonominiai ir sociokultariniai kontekstai taip pat yra svarbis
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veiksniai, paaigkinantys, kodél administraciniai gebéjimai skirtingose $alyse vystosi
nevienodai (Haque ir kt., 2021). Pavyzdziui, analizuojant Ukrainos administracinius
gebéjimus, pabréZiama butinybé kelti valstybés tarnautojy profesionalumo lygj ir uz-
tikrinti jy politinj nesaliskuma visoje $alyje (Kovalchuk, 2024). Ukrainos ir Baltaru-
sijos atvejy analizé parodé, kad reformy tempas ir kryptis i§ esmés nulémé gebéjimy
rai$kos skirtumus — Ukraina sustojo ties daliniy reformy pusiausvyra, o Baltarusija
iSlaiké sovietinj administravimo modelj (Dimitrova ir kt., 2020).

EBPO patirtis dirbant su maZosiomis saly valstybémis rodo, kad gebéjimy forma-
vimo programos turi bati pritaikytos prie $iy $aliy unikaliy poreikiy ir riboty resursy
(OECD, 2024). Nepakankami administraciniai gebéjimai telkti isteklius ekstremaliy
situacijy metu gali bati kritinis aspektas mazoms valstybéms (Bileisis ir Unguryté-Ra-
gauskiené, 2025). Latvijos viesojo sektoriaus atvejo analizé, atlikta EBPO (2023), paro-
dé, kad inovatyvumas ir gebéjimas greitai prisitaikyti prie pandemijos ar geopolitiniy
is$ukiy yra tiesiogiai susije su institucijy administraciniais gebéjimais.

Administraciniy gebéjimy pobudis gali skirtis priklausomai nuo analizuojamo
sektoriaus. Priemonés, veiksmingos sveikatos politikoje, gali buti netinkamos $vietimo
sektoriuje, nes kiekvienas juy pasizymi skirtingais istekliais, veiklos logika ir tikslinémis
grupémis (Haque ir kt., 2021).

Vienas i§ placiausiai taikomy metodiniy poziariy institucijy veikimo konteksto
vertinimui yra PESTEL (angl. political, economic, social, technological, environmental
and legal) analizé, grindZiama politiniy, ekonominiy, socialiniy, technologiniy, eko-
loginiy ir teisiniy veiksniy jvertinimu. PESTEL analizé padeda struktaruotai jvertinti
aplinkg, kuri daro poveikj institucijoms (Sukiennik ir Kowal, 2022).

Si analizés prieiga taikoma ir Lietuvos autoriy tyrimuose, kuriuose PESTEL pasi-
telkiamas iSorinei organizacijy makroaplinkai ir jos poveikiui strateginiams sprendi-
mams vertinti (Vitkiené, 2009). Pavyzdziui, Bal¢itinas ir Pranevi¢iené (2021) PESTEL
analize taiké organizacijos iSorinei makroaplinkai vertinti, i§skirdami minétus veiks-
nius bei jy reik§me organizacijos veiklos ir tarptautinés plétros galimybéms.

PESTEL analizé pladiai taikoma aplinkos veiksniams sisteminti ir jy galimam po-
veikiui organizacijy veiklai vertinti, taip pat pasitelkiama vieSosios politikos ir aka-
deminiuose tyrimuose (Karadzhov ir Patarchanova, 2025). Si analizé neretai pasitel-
kiamas kaip jrankis kokybiniuose tyrimuose (Narendra ir Widia, 2024). 1§ pradziy
$is metodas buvo taikomas verslo strategijy planavime, siekiant nustatyti galimybes ir
grésmes organizacijy veikloje, taciau véliau jis pritaikytas ir vieSojo sektoriaus analizei
(Sukiennik ir Kowal, 2022).

PESTEL logika grindZiama prielaida, kad politiniai, ekonominiai, socialiniai, tech-
nologiniai, ekologiniai arba aplinkos ir teisiniai veiksniai formuoja i$orines salygas,
darancias poveikj institucijy elgsenai, gebéjimams ir pokyc¢iams (Sukiennik ir Kowal,
2022). PESTEL analizé yra pagrindiniai jrankiai, kurie suteikia struktarizuota pozitrj
j iSorinio konteksto supratimg (Mircescu, 2023). Tai paprastas ir placiai naudojamas
strateginio audito jrankis, padedantis analizuoti poky¢ius (Bak ir kt., 2025).

Tirdamos $iy veiksniy saveika, institucijos gali nustatyti galimas kliatis, pasinau-
doti naujomis tendencijomis ir suderinti savo strategijas su besikei¢ianciais atitinkamo
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sektoriaus reikalavimais (Mircescu, 2023) ir tampa tarsi aplinkos poky¢iy krypties
nustatymo priemone (Bak ir kt., 2025). Pasak Mircescu (2023), tokia analizé suteikia
jzvalgy apie reguliavimo kliatis, ekonomikos svyravimus, kintancius klienty pageida-
vimus ir naujas technologijas, leidZiancias organizacijoms aktyviai prisitaikyti.

Politiniai veiksniai apima globalizacijos i$$ukius ir jy poveikj vidaus konfliktams,
politiniam stabilumui bei institucijy veikimo aplinkai (Vitkiené, 2009). Jie apima vals-
tybés veiksmus, politinj stabilumg ir vieSosios politikos kryptis, darancias tiesiogine
jtaka institucijy veikimo salygoms (Bak ir kt., 2025; Karadzhov ir Patarchanova, 2025).
Tai gali bati vyriausybés sprendimai, reguliavimo politika, biudZeto prioritetai, admi-
nistracinés reformos ar geopolitiniai procesai, kurie formuoja reikalavimus institucijy
gebéjimams.

Ekonominiai veiksniai atspindi pasaulinés ekonomikos poky¢ius (Vitkiené, 2009)
ir makroekonomine aplinkg: BVP dinamika, infliacija, palakany normas, uzimtuma,
biudzeto balansg ar energijos kainas (Bak ir kt., 2025). Jie lemia institucijy finansines
galimybes ir iStekliy paskirstyma, o kartu ir tai, kiek jos gali i8laikyti ar plétoti admi-
nistracinius gebéjimus (Karadzhov ir Patarchanova, 2025).

Socialiniai veiksniai apima demografija, visuomenés vertybes, socialine sanglau-
da, pasitikéjimg institucijomis ir pilietinj aktyvuma (Bak ir kt., 2025; Karadzhov ir
Patarchanova, 2025). Sie aspektai formuoja institucijy veiklos logika ir jy gebéjima
uztikrinti socialinj legitimumga bei efektyviai koordinuoti veikla.

Technologiniai veiksniai susij¢ su inovacijy dinamika, skaitmenizacijos procesais,
technologijy diegimo tempu ir infrastruktaros i$vystymu (Bak ir kt., 2025; Karadzhov
ir Patarchanova, 2025). Cia labai aiskus naujy technologijy raidos poveikis esamoms
valdymo sistemoms (Vitkiené, 2009). Dirbtinis intelektas, duomeny analizé, automa-
tizacija ar debesijos sprendimai tiesiogiai veikia institucijy gebéjima mokytis, valdyti
informacijos srautus ir prisitaikyti prie poky¢iy.

Ekologiniai arba aplinkos veiksniai apima tvarumo ir ekologijos aspektus: klimato
kaita, i$tekliy trakumg, aplinkosaugos reguliavima, atlieky valdymg ir anglies emisi-
ju mazinimg (Bak ir kt., 2025; Karadzhov ir Patarchanova, 2025). Veiksniai aktualas
analizuojant institucinius apribojimus aplinkosaugos srityje (Vitkiené, 2009). Sie klau-
simai vis dazniau tampa reik§mingi ir vie$ojo sektoriaus institucijy veikloje, ypa¢ na-
cionalinio saugumo ir atsparumo kontekste.

Teisiniai veiksniai apima formalius reguliavimo mechanizmus ir teisines normas,
nustatancias institucijy veiklos ribas: darbo teise, vieSojo administravimo reglamen-
tus, duomeny apsaugos taisykles, viesyjy pirkimy ar nacionalinio saugumo reikalavi-
mus (Bak ir kt., 2025; Karadzhov ir Patarchanova, 2025). Sie veiksniai padeda jvertinti,
kaip reguliaciné aplinka formuoja institucijy gebéjimy raidg ir poky¢iy galimybes, to-
dél apima ir savireguliacija (Vitkiené, 2009).

Nors PESTEL analizé placiai taikoma aplinkos veiksniy vertinimui, ji dazniausiai
naudojama apraSomajame lygmenyje, todél $iame darbe ji adaptuojama siekiant siste-
mingai susieti iSorinius veiksnius su administraciniais gebéjimais (zr. 3 lentele).
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3 lentelé. Aplinkos veiksniy jtaka mezo lygmens administraciniams gebéjimams

Veiksniy grupé | Galimas poveikis mezo administraciniams gebéjimams

Politiniai Nustato gebéjimy, kuriuos institucijos turi plétoti, pobudj, uztikrinant
veiksminguma kintancioje politinéje aplinkoje

L Lemia turimus i$teklius, investicijy prioritetus ir administraciniy gebéjim

Ekonominiai o e | J4p 4 gebejimuy
islaikymo bei plétros galimybes

Socialiniai Daro jtaka gebéjimui koordinuoti veiklg ir reaguoti j visuomenés poreikius
Formuoja gebéjima mokytis ir prisitaikyti prie besikei¢iancios technologinés

Technologiniai UOJA BEDAIT kytis ir p P &
aplinkos

L Veikia institucijy gebéjima prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy ir valdyti su

Ekologiniai . . Sl R
klimato kaita bei kitais aplinkos i$$ukiais susijusias rizikas.

Teisiniai Apibrézia institucijy veiklos ribas, reguliavimo reikalavimus, daro jtaka
procediiriniams procesams

Saltinis: sudaryta autoreés, remiantis Haque ir kt. (2021), El-Taliawi ir Van Der Wal (2019), Sukiennik ir Kowal
(2022), Karadzhov ir Patarchanova (2025), Bgk ir kt. (2025)

Apibendrinant galima teigti, kad mezo administraciniai gebéjimai yra glaudziai
susije su supancia aplinka, kurig veikia politiniai, ekonominiai, socialiniai, technolo-
giniai, ekologiniai ir teisiniai veiksniai. Vis délto vien aplinkos veiksniy analizés ne-
pakanka. Nors tai leidZia suprasti bendra poveikio kryptj, bet neatskleidzia, kaip kon-
kreciai $ie veiksniai veikia institucijy veikima. Kad administraciniy gebéjimy ir juos
veikianciy aplinkos veiksniy vertinimas baty tikslus, tikslinga juos aiskiai klasifikuoti.

1.3.3. Mezo administraciniy gebéjimy klasifikacija

Administraciniai gebéjimai mezo lygmeniu atspindi institucijy turimy istekliy,
struktary ir sistemy visumg, sudarancia prielaidas veiksmingai jgyvendinti viesaja po-
litika, siekti strateginiy tiksly ir prisitaikyti prie kintan¢iy aplinkos salygy. Jie apima ne
tik vidinius organizacijy iSteklius ir kompetencijas, bet ir platesnj politinj, teisinj bei
ekonominj kontekstg, kuris apibrézia institucijy veikimo ribas ir galimybes (Polverari
ir kt., 2020).

Naujausi tyrimai pabrézia, kad mezo lygmens administraciniai gebéjimai gali bati
vertinami pagal turimy iStekliy pakankamumg, organizaciniy struktary efektyvuma
ir procesy i$vystymo lygj, kurie sudaro pagrinda institucijy veiklai jvairiose situaci-
jose (Bachtrégler-Unger ir kt., 2024). Annan-Prah ir Andoh (2023b) tyrimas Ganos
savivaldybése parodé, kad vietos valdzios institucijy veiksmingumas i$ esmés priklau-
so nuo tokiy gebéjimy kaip zmogiskyjy ir finansiniy iStekliy valdymas bei techninés
kompetencijos. Italijos ekonomikos gaivinimo plane vienu i$ esminiy gebéjimy laiko-
mas infrastruktaros projekty ir vie$yjy paslaugy modernizavimas (D’Alfonso, 2024).
Bulgarijos gero valdymo administraciniy gebéjimy indekso analizéje (UNWE, 2023)
i$skiriami planavimo kokybés, vadovavimo, personalo ir finansy valdymo, vidaus kon-
trolés ir bendradarbiavimo gebéjimai (Borisov ir kt., 2023).
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Viena plac¢iausiai naudojamy administraciniy gebéjimy klasifikacijy pateikia
Lodge ir Wegrich (2014), i§skiriantys keturis pagrindinius administracinius gebéji-
mus: koordinavimo, operacinius, reguliacinius ir analitinius. Si klasifikacija pasitel-
kiama ir naujausiuose administracinius gebéjimus viesojo sektoriaus kriziy valdymo
kontekste nagrinéjanciuose tyrimuose (Gnielinski ir kt., 2026).

Koordinavimo, analitiniai, reguliaciniai ir operaciniai gebéjimai néra izoliuoti, nes
veikia kaip tarpusavyje persidengiantys ir vienas kitg papildantys administracinés vei-
klos komponentai (Lodge ir Wegrich, 2014). Vélesni autoriai papildé $ig tipologija,
i$skirdami i$tekliy valdymo gebéjimus, kurie apima finansiniy ir Zmogiskyjy istekliy
prieinamumag, jy paskirstymo mechanizmus ir valdymo sistemas, sudarancias pagrin-
da deleguoty funkcijy jgyvendinimui (Fernandez-i-Marin ir kt., 2024).

Koordinavimo gebéjimai apima instituciniy mechanizmy, struktary ir procesy vi-
suma, kuri sudaro prielaidas derinti jvairiy dalyviy veiklg ir uztikrinti, kad skirtingy
lygiy bei sektoriy veikéjy saveika buty orientuota i bendra tikslg. Kriziy valdymo kon-
tekste tai ypa¢ reikéminga, nes vien institucijy pasirengimas ir turimi istekliai daznai
néra pakankami krizei suvaldyti, todél batini veiksmingi tarpinstitucinio koordina-
vimo mechanizmai (Smaliukiené ir kt., 2023). Tokie mechanizmai apima instituciniy
riby perzengima sudarancias sgveikos formas, procesy organizavimg bei diskusijy
moderavimo praktikas, leidzian¢ias valdyti skirtingy interesy saveika (Lodge ir We-
grich, 2014).

Pasak Smaliukienés ir kt. (2023), praktikoje $ie administraciniai gebéjimai apima
vieningy informacijos sklaidos kanaly formavima kriziy valdyme dalyvaujanc¢ioms
tarnyboms, institucijy atstovavimo skirtingy lygmeny (strateginio, operacinio ir takti-
nio) komandose uztikrinima bei tarpinstitucinius informacijos dalijimosi mechaniz-
mus, sudaranéius prielaidas ankstyvam situacijos suvokimui. Sie gebéjimai taip pat
siejami su sprendimy priémimo procesy organizavimu esant dideliam neapibréztumui
ir laiko spaudimui (Christensen ir Laegreid, 2020). Vie$ajame valdyme koordinavimas
grindZziamas instituciniy sgveikos mechanizmy visuma, leidZiancia derinti jvairiy vei-
keéjy veikly siekiant bendro rezultato (Grotenbreg ir van Buuren, 2016). Tokios par-
tnerystés sudaro prielaidas platesnei prieigai prie papildomy istekliy, kompetencijy ir
infrastruktaros (Devereux, 2023).

Kai kuriose politikos srityse koordinavimas tampa kritine salyga. Batent institu-
ciniy bendradarbiavimo mechanizmy i$vystymo lygis lemia politikos jgyvendinimo
kokybe (Ferndndez-i-Marin ir kt., 2024). Sig srit] veikia ir platesnés valdymo charakte-
ristikos, tokios kaip vie$ojo administravimo kokybé bei administraciné kulttra (Bach-
tler ir kt., 2023; Gal ir kt., 2023).

Reikia pazymeéti, kad koordinavimas turi bati ne tik funkcinis, bet ir normaty-
viai suderintas. Institucinis nepasitikéjimas ir silpni koordinavimo kanalai daznai
lemia formaliy, bet realaus efekto neteikian¢iy reformy jgyvendinima (Lehmann ir
kt., 2025). Koordinavimo gebéjimai sudaro prielaidas mazinti veiklos dubliavimg ir
uzkirsti kelig instituciniams konfliktams (Ismail ir Al-Atwany, 2019).

Taigi, koordinavimo gebéjimai apima instituciniy mechanizmy, procesy ir
struktary visumg, kuri sudaro prielaidas derinti jvairiy veikéjy veiksmus, uztikrinti
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informacijos sklaidg ir priimti bendrus sprendimus, ypa¢ esant neapibréztumui ir
krizinéms situacijoms. Veiksmingas koordinavimas grindziamas tiek struktariniais
mechanizmais, t. y. aiSkiomis procediromis, komunikacijos kanalais ir atsakomybiy
paskirstymu, tiek kultarinémis ir tarpasmeninémis kompetencijomis, sudaran¢iomis
prielaidas veikéjams perzengti institucines ribas ir bendradarbiauti.

EBPO (2023) ir EK (2024) analizés i$ry$kina, kad ne tik koordinavimo, bet ir ana-
litiniai gebéjimai yra vieni i$ kertiniy, sudaranciy pagrinda institucijy reagavimui j
aplinkos keliamus i$$ukius. Administraciniai gebéjimai tokiame kontekste formuoja-
mi per darbo metody, procediry ir informaciniy sistemy plétra bei tobulinimg (Euro-
pean Commission, 2024; Woo ir kt., 2024), kur svarby vaidmenj uzima informacinés
technologijos (Gal ir kt., 2023).

Sie gebéjimai apima vertinimo, planavimo, prognozavimo ir analizés procesy bei
metody visumg, taikoma jvairiems veiklos aspektams (Van Wolleghem, 2022) bei
glaudziai siejasi su duomeny analizés kompetencijomis, teisinés informacijos inter-
pretacijos praktikomis bei rizikos ir teisétumo vertinimo mechanizmais ($chiopu,
2022). Analizuojant Siuos gebéjimus ypac iSryskéja vertinimo ir stebésenos sistemy
svarba (Van Wolleghem, 2022). Analitika parodo informacijos apdorojimo, vertinimo,
stebésenos ir kontrolés sistemy i$vystymo lygj, kuris sudaro pagrinda veikti remiantis
analize ir patikimais duomenimis.

Analitiniai gebéjimai taip pat apima ateities i§$ukiy, poreikiy ir galimybiy verti-
nimo bei prognozavimo procesus tiek trumpalaikiame, tiek ilgalaikiame planavime.
Didéjant jrodymais grjsto veiklos planavimo reik§mei, ypa¢ svarbios tampa duomeny
analizés sistemos ir metodai, sudarantys pagrinda formuoti analize pagrjstas Zinias
(Lodge ir Wegrich, 2014). Praktikoje jie reiskiasi per rizikos vertinimo procediras,
reguliaciniy instrumenty perziaros mechanizmus ir duomenimis gristos ekspertinés
informacijos teikimo sistemas. Sudétingose ir dinamiskose aplinkybése ypa¢ svarbus
tampa vertinimo ir sprendimy perzitiros procesy i$vystymo lygis (Fernandez-i-Marin
ir kt., 2024).

Institucijy reagavima j krizes formuoja turimos informacijos prieinamumas, koky-
bé ir jos panaudojimo sprendimy priémimo procesuose mechanizmai (Grotenbreg ir
van Buuren, 2016). Kriziy metu tai siejama su duomeny rinkimo, apdorojimo ir inter-
pretavimo sistemomis realiuoju laiku, taip pat su institucinémis mokymosi ir sprendi-
my perziaros praktikomis, leidzian¢iomis adaptuoti veiksmus kintan¢iomis salygomis
(Edwards ir Ott, 2023).

Analitiniai gebéjimai atspindi instituciniy analitiniy mechanizmy, procesy ir sis-
temy visuma, sudarancig pagrinda jrodymais gristy sprendimy priémimui, riziky
vertinimui ir veiklos planavimui tiek jprastomis, tiek krizinémis salygomis. Taigi Sie
gebéjimai apima duomeny rinkimo, apdorojimo ir interpretavimo sistemas, taip pat
planavimo, stebésenos, vertinimo ir institucinés mokymosi praktikas.

Reguliaciniai gebéjimai apima teisinio ir institucinés veiklos reguliavimo pagrindo
visumg, apibréziancia institucijy veikima konkrecioje srityje (Schiopu, 2022), stan-
darty nustatymo, jy laikymosi priezitros ir uztikrinimo sistemas bei mechanizmus
(Fernédndez-i-Marin ir kt., 2024). Sie gebéjimai siejami su skirtingomis reguliavimo
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prieigomis: nuo grieztai formalizuoty kontrolés ir nurodymy sistemy iki konsultavimo
ir rekomendacinio pobudzio reguliavimo formy (Lodge ir Wegrich, 2014). Reguliavi-
mas apima ne tik teisinj pagrinda, reglamentuojantj veiklos sritj, bet ir jo jgyvendini-
mo praktikas bei institucinius mechanizmus, atsizvelgiant j teisés aktuose apibréztas
kompetencijas (Schiopu, 2022). Neapibréztas ar fragmentiskas reguliavimas silpnina
administracinius gebéjimus, nes riboja instituciniy veiksmy teisétumo ir nuoseklumo
pagrinda bei mazina reguliaciniy sistemy veiksminguma.

Kai kuriose politikos srityse islieka i$$ukiy, susijusiy su priestaringais teisés ak-
tais arba ,instituciniu vakuumu, kai tritksta ais$kaus reguliacinio pagrindo greitiems
sprendimams priimti (Grotenbreg ir van Buuren, 2016). Todél reguliaciniy gebéjimy
kokybe lemia teisinio reglamentavimo nuoseklumas, bendros politinés, institucinés ir
ekonominés aplinkos stabilumas, taip pat lyderysté ir politiniai jsipareigojimai (Bach-
tler ir kt., 2023; Polverari ir kt., 2020; Gal ir kt., 2023).

Reguliaciniai gebéjimai yra itin svarbus kriziy kontekste, nes atskleidzia reguliaci-
niy mechanizmy, leidzian¢iy mobilizuoti, reguliuoti ir koordinuoti veiksmus, i§vysty-
mo lygj. Jie taip pat siejami su strateginio planavimo kokybe bei reguliaciniy mecha-
nizmy veiksmingumu (Edwards ir Ott, 2023). Gebé¢jimai apima teisi$kai apibréztos
veiklos erdvés, elgesio standarty nustatymo ir jy laikymosi priezitros sistemy visuma.
Tai reiskia, kad veiksmingas reguliavimas grindziamas aigkiu teisiniu pagrindu, sude-
rintais ir nuosekliais teisés aktais bei jy jgyvendinimo praktika.

Reguliaciniy gebéjimy kokybé lemia instituciniy veiksmy teisétumo, nuoseklumo
ir veiksmingumo pagrinds, ypac sudétingomis ar krizinémis aplinkybémis. Todél jie
atskleidZia ne tik formalias kompetencijy ribas, bet ir reguliaciniy mechanizmy i§vys-
tymo lygj, sudarantj prielaidas koordinuotam ir nuosekliam atsakui jvairiuose kon-
tekstuose.

Operaciniai gebéjimai apima instituciniy veiklos jgyvendinimo procesy, procedu-
ry ir sistemy visuma, susijusia su praktiniy funkcijy vykdymu ir paslaugy teikimu
(Lodge ir Wegrich, 2014). Operaciné veikla reiskiasi per kriziy valdymo procediras,
pratyby organizavimo ir mokymy sistemas. Kai kuriose politikos srityse operaciniai
gebéjimai pasireiskia per tiesioginio veiklos vykdymo modelius, kai vieSosios institu-
cijos pacios jgyvendina konkrecius veiksmus, o ne tik koordinuoja ar reguliuoja kity
subjekty veikla (Ferndndez-i-Marin ir kt., 2024). Sie gebéjimai siejami su kasdienés
veiklos organizavimo, procesy valdymo ir paslaugy teikimo sistemy i§vystymo lygiu,
sudaranciu pagrinda institucijy tiksly jgyvendinimui.

Taigi, operaciniai gebéjimai atspindi instituciniy veiklos jgyvendinimo procesy ir
sistemy i§vystymo lygj, susijusj su incidenty valdymu ir tiesioginiu politikos jgyvendi-
nimu. Operaciné veikla parodo, kiek yra i$plétota vykdymo infrastruktira, leidZianti
realizuoti priimtus sprendimus ir uztikrinti operatyvy reagavima situacijose, kai reika-
lingi konkretiis veiksmai, o ne vien analizé ar reguliavimas.

I$tekliy valdymo gebéjimai apima finansiniy, Zmogiskyjy ir materialiniy iStekliy
mobilizavimo, paskirstymo ir panaudojimo sistemy visumg (Fernandez-i-Marin ir kt.,
2024). Sie gebéjimai siejami su finansiniy istekliy prieinamumu, jskaitant iorinius fi-
nansavimo $altinius, taip pat techninés ir finansinés paramos mechanizmais (Polverari
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ir kt., 2020). Istekliy valdymo gebéjimy kokybe lemia bendros makroekonominés sa-
lygos ir politiné parama, kurios formuoja finansinio stabilumo pagrinda bei investicijy
galimybes (Gal ir kt., 2023).

Svarbiausias istekliy valdymo aspektas yra Zmogiskieji istekliai: darbuotojy kom-
petencijos, kvalifikacija, motyvacinés sistemos ir personalo kaita (Bachtler ir kt., 2023).
Zmogiskyjy istekliy pakankamumas pagal skai¢iy ir kompetencijas sudaro prielaidas
veiksmingam politikos jgyvendinimui (Polverari ir kt., 2020). Istekliai taip pat apima
fizinius elementus: finansus, infrastruktarg ir jranga (Bachtler ir kt., 2023).

Apibendrinant galima teigti, kad i$tekliy valdymo gebéjimai atspindi finansiniy,
zmogiskyjy ir materialiniy iStekliy uztikrinimo, paskirstymo ir administravimo sis-
temy i$vystymo lygj. Jie parodo turimy iStekliy pakankamumag, jy struktarg ir priei-
namumag, taip pat finansiniy srauty valdymo organizavima. Kitaip tariant, tai yra ins-
titucinis pagrindas, sudarantis salygas politikos tiksly jgyvendinimui ir veiksmingam
funkcijy vykdymui. 4 lenteléje pateikiama susisteminta mezo administraciniy gebéji-
my Klasifikacijos lentelé.

4 lentelé. Mezo administraciniy gebéjimy klasifikacija

Administraci- | Turinys
niai gebéjimai

Instituciniy koordinavimo mechanizmy, struktiiry ir procesy visuma,
sudaranti prielaidas derinti jvairiy veikéjy veikla, uztikrinti informacijos
Koordinavimo | sklaida ir priimti bendrus sprendimus, ypa¢ esant neapibréztumui ir
krizinéms situacijoms (Lodge ir Wegrich, 2014; Smaliukiené ir kt., 2023;
Christensen ir Leegreid, 2020; Grotenbreg ir van Buuren, 2016).

Informacijos rinkimo, apdorojimo, interpretavimo, stebésenos, vertinimo
ir prognozavimo sistemy bei procesy visuma, sudaranti pagrinda jrodymais
Analitiniai gristy sprendimy priémimui ir veiklos planavimui (Van Wolleghem, 2022;
Schiopu, 2022; Lodge ir Wegrich, 2014; Edwards ir Ott, 2023; Christensen
ir Leegreid, 2020).

Teisinio reguliavimo pagrindo, standarty nustatymo, jy jgyvendinimo ir
priezitiros mechanizmy visuma, uZtikrinanti institucijy veiklos teisétuma,
Reguliaciniai | nuosekluma ir atitiktj nustatytoms taisykléms (Lodge ir Wegrich, 2014;
Schiopu, 2022; Fernandez-i-Marin ir kt., 2024; Bachtler ir kt., 2023;
Polverari ir kt., 2020).

Instituciniy veiklos jgyvendinimo procesy, procedury ir sistemy visuma, susijusi
Operaciniai su praktiniy funkcijy vykdymu, paslaugy teikimu, incidenty valdymu ir politikos
igyvendinimu (Lodge ir Wegrich, 2014; Fernandez-i-Marin ir kt., 2024).

Finansiniy, Zmogiskyjy ir materialiniy iStekliy mobilizavimo, paskirstymo
Istekliy ir panaudojimo sistemy visuma, apimanti finansavimo, personalo valdymo,
valdymo technologijy ir infrastruktiiros uztikrinima (Fernandez-i-Marin ir kt., 2024;
Polverari ir kt., 2020; Bachtler ir kt., 2023; Gal ir kt., 2023).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lodge ir Wegrich (2014); Ferndndez-i-Marin ir kt. (2024) ir kt.
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Koordinavimo, analitiniai, reguliaciniai, operaciniai ir i$tekliy valdymo gebéjimai
sudaro mezo administraciniy gebéjimy klasifikacija, atspindincia skirtingus institu-
ciniy procesy, mechanizmy ir sistemy aspektus. Sie gebéjimai negali biti vertinami
izoliuotai nuo konteksto, nes jy raiska, svarba ir konkretas veikimo mechanizmai pri-
klauso nuo institucijos funkcijy, aplinkos, istekliy ir situaciniy salygy.

Lentelé apibendrina mezo lygmens administraciniy gebéjimy klasifikacija, iSrys-
kindama skirtingy gebéjimy turinj. Svarbu pazymeéti, kad $ie gebéjimai néra izoliuoti.
Tai tarpusavyje susije ir kompleksiskai veikiantys administraciniai gebéjimai, todél
vieny silpnumas gali riboti kity veiksminguma. Toks konceptualus struktiravimas su-
daro prielaidas nuosekliai empirinei analizei, leidZiandiai jvertinti, kaip administraci-
niai gebéjimai pasireiskia konkreciame instituciniame ir situaciniame kontekste.

Paveikslas (Zr. 3 paveiksla) parodo, kad mezo lygmens administraciniai gebéjimai
yra veikiami politiniy, ekonominiy, socialiniy, technologiniy, ekologiniy ir teisiniy
aplinkos veiksniy. Rodyklés schemoje zymi potencialy ir kontekstualy $iy veiksniy
poveikj administraciniams gebéjimams.

3 pav. Mezo lygmens administracinius gebéjimus veikiantys aplinkos veiksniai

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lodge ir Wegrich (2014), Ferndndez-i-Marin ir kt. (2024),
Christensen ir Leegreid (2020), Haque ir kt. (2021), Sukiennik ir Kowal (2022)

3 paveikslas i§ anksto neapibrézia konkre¢iy dominuojanciy aplinkos veiksniy
ar juy poveikio intensyvumo atskiriems administraciniams gebéjimams, taciau suda-
ro pagrinda $iuos aspektus sistemingai vertinti empirinéje darbo dalyje. Toliau darbe
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analizuojami mikro lygmens administraciniai gebéjimai, kurie atskleidzia, kaip admi-
nistraciniai gebéjimai realiai veikia konkrecioje organizacijoje.

1.4. Mikro gebéjimy lygmuo

1.4.1. Mikro administraciniy gebéjimy tipai

Aplinkos veiksniy visuma formuoja mezo lygmens gebéjimus koordinuoti, ana-
lizuoti, reguliuoti, vykdyti operacines funkcijas ir valdyti isteklius. Vis délto $iy ge-
béjimy veiksmingumas gali bati patikrintas tik mikro lygmeniu, t. y. organizacijos
veikimo lygmenyje, kuriame gebéjimai pasireiskia ne tik struktirose ar procediirose,
bet jy realizuotame veikimo gebéjime, kuris pasireiSkia per organizacines praktikas,
sprendimy priémimg ir kasdienes veiklos rutinas. Siy gebéjimy tipai gali kisti nuo
proceduriniy iki karybiniy (Grimbert ir kt., 2024).

Pirmasis mikro lygmens gebéjimy tipas yra rutininiai gebéjimai (angl. ordinary
capabilities). Jie apima jprastines ir stabilias organizacijos procedaras (Schulze ir Bru-
soni, 2022). Sis gebéjimy tipas veikia pastovioje, mazai kintanéioje aplinkoje (Shaban-
gu ir Letaba, 2025), neretai apibudinamoje kaip ,,pastovi busena“ (Chikan ir kt., 2022).
Rutininis gebéjimy tipas leidzia organizacijai atlikti pagrindines funkcijas ir palaikyti
operacinj stabilumg. Sis gebéjimy tipas skirtas esamy istekliy eksploatavimui ir kas-
dienés veiklos stabilumui uztikrinti (Corrales-Estrada ir kt., 2025) ir veiklos testinumg
(Qaiyum ir Wang, 2018).

Siy gebéjimy tipas orientuotas i taisykliy laikymasi, formaly efektyvuma, procesy
standartizacija (Grimbert ir kt., 2024) ir grindziamas aiSkiai aprasytomis ir darbuo-
tojams prieinamomis veiklos instrukcijomis (Prester, 2023). Tam butinas nuoseklus
skirtingy procediiry derinys (Polverari ir kt., 2020) ir veikimas pagal nustatytus, ais-
kiai apibréztus tikslus (Bachtler ir kt., 2023).

Rutininiai gebéjimai veikia esamuoju laiku ir yra efektyviausi trumpuoju laikotar-
piu (Irwin ir kt., 2022). Dél $ios prieZasties jie orientuoti j vidinius organizacijos pro-
cesus ir nekintancig aplinkos logika, todél sudaro organizacijos gebéjimy pagrinda,
taciau ribotai prisideda prie prisitaikymo sudétingesnémis ar dinamiskomis salygo-
mis. Gebéjimas reaguoti j dinamiskg aplinkg, pertvarkant inerti$kus ir nepakankamai
lanks¢ius jprastus gebéjimus veda link antro mikro administraciniy gebéjimy tipo
(Schriber ir Lowstedt, 2020).

Antrasis gebéjimy tipas atsiranda stipréjant iSoriniams poky¢iams. Siandieninis
valdymas nei$vengiamai susiduria su tokiomis savokomis kaip konkurencija, greitis,
rizika, neapibréZtumas ir dinamiskumas (Yiiksel ir Karavardar, 2025). Jeigu rutininiai
gebéjimai laikomi pastovia biisena, tai antrasis jy tipas — dinaminiai (angl. dynamic
capabilities), kurie i§ esmés siejami su augimu (Chikan ir kt., 2022).

Informacijos revoliucijos, technologinés pazangos ir globalizacijos sukelta dina-
mika pakeité visus tarpusavyje susijusius veiksnius ir elementus, kurie palaiko orga-
nizacijy veiklos procesus (Yiiksel ir Karavardar, 2025). Dinaminis gebéjimy tipas yra
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organizacijos gebéjimas integruoti, kurti ir pertvarkyti vidinius bei iSorinius iSteklius,
siekiant reaguoti j aplinkos poky¢ius, pasiekti konkurencinj pranasumg (Nurcahyo
UK ir Pusparini, 2025) ir leidzia prisitaikyti prie kintanciy aplinkos salygy (Schulze ir
Brusoni, 2022). Todél rutininiy ir dinaminiy gebéjimy santykis grindziamas balansu
tarp stabilumo ir poky¢iy (Irwin ir kt., 2022).

Mokslinéje literatiiroje identifikuojama ir specifiné dinaminiy gebéjimy atmaina -
bendradarbiavimo dinaminiai gebéjimai. Sie gebéjimai suprantami kaip organizacijos
pajégumas mobilizuoti, pertvarkyti ir integruoti vidinius bei iorinius i$teklius taip,
kad buty stiprinamas bendradarbiavimas ir gerinama sprendimy priémimo kokybé
(Tongtong ir kt., 2025). Bendradarbiavimo dinaminiy gebéjimy plétra grindziama or-
ganizacijos Ziniy bazés jvairinimu ir absorbciniy gebéjimy stiprinimu, kurie formuo-
jasi per nuoseklias tarpsektorines sgveikas ir ziniy mainus (Jucevicius ir Juceviciene,
2022).

Dinaminiy gebéjimy karimas yra ilgalaikis procesas, grindziamas nuosekliomis
investicijomis | darbuotojy kompetencijas - ju komunikavimo, mokymosi, galimybiy
atpazinimo bei gebéjimo pertvarkyti veikla jguidzius (Prester, 2023). Tokie gebéjimai
ypa¢ svarbiis organizacijoms, veikian¢ioms neapibréZtumo ir nuolatiniy pokyciy
aplinkose (Irwin ir kt., 2022).

Mazesnése organizacijose dinaminiai gebéjimai dazniau atsiskleidzia efektyviau,
nes jose lengviau jgyvendinti reikalingus procesinius poky¢ius (Prester, 2023). Dina-
miniai gebéjimai atspindi batinybe balansuoti tarp efektyvumo ir prisitaikymo - jie
leidZia organizacijai iSlaikyti vidinj stabilumg kartu uztikrinant gebéjima reaguoti i
kintan¢ius iSorés signalus (Irwin ir kt., 2022). Tokiu budu jie tampa vienu i$ veiksniy,
lemianciy organizacijos konkurencinguma (Chikan ir kt., 2022).

Svarbu ir tai, kad dinaminiai gebéjimai aktuals butent tada, kai organizacija veikia
kintancioje, kompleksiskoje aplinkoje: tik tokiose salygose atsiskleidZia juy verté bei
poveikis rezultatams (Shabangu ir Letaba, 2025). Butent dél to dinaminiai gebéjimai
laikomi esminiu elementu, leidZianc¢iu jmonéms greitai reaguoti j rinkos poky¢ius,
technologines naujoves ar vartotojy elgsenos transformacijas ir islikti konkurencin-
goms (Nurcahyo UK ir Pusparini, 2025). Tokie gebéjimai lemia institucijy pasiren-
gima susidoroti su neapibréztumu ir prisitaikyti prie greitai besikei¢iancios situacijos
(Christensen ir Leegreid, 2020).

Analizuojant dinaminius gebéjimus, vienu svarbiausiy veiksniy tampa organizaci-
jos lyderis (Gal ir kt., 2023), kuris atlieka esminj vaidmenj juos formuojant ir plétojant
(Nurcahyo UK ir Pusparini, 2025). VieSojo sektoriaus organizacijose $ie gebéjimai gali
bati jgalinami per palaikantj lyderystés stiliy, kuris stiprina pasitikéjimu grjstus dar-
bo santykius (Jucevicius ir Jucevic¢iené, 2022). Toks vadovavimas apima aisky tiksly
nustatyma, vizijos kiirima, motyvavima ir kolektyvinio jsipareigojimo telkima (Bach-
tler ir kt., 2023). Todél organizacijose turi buti ugdoma aplinka, kurioje dominuoja
inovatyvis ir palaikantys lyderiai, racionaliai planuojamas darbo laikas ir pastangos,
uztikrinamas nesaliskas valdymas bei skatinama komandiné dvasia (Yiiksel ir Kara-
vardar, 2025).

Organizacinis mokymasis daro reik§minga teigiama poveikj dinaminiams
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gebéjimams, nes batent per mokymosi procesus organizacijos geba atnaujinti turimas
Zinias, atpazinti poky¢ius ir i juos reaguoti (Bornay-Barrachina ir kt., 2025). Gebéjimai
$iame kontekste néra suprantami kaip statiski resursai ar formalios struktaros - jie
yra dinamiskai jgyjami per patirtj, Ziniy kaupimg ir normy perémima (Karini, 2017).
Todél dinaminiai gebéjimai vystosi laikui bégant, organizacijai nuolat mokantis ir pri-
sitaikant (Moreira ir kt., 2024).

Karini (2017) pabrézia, kad $is procesas yra ne tik vidinis, bet ir grindziamas po-
litikos mokymusi bei tinkly saveika, kas leidzia organizacijoms pasisemti patirties i$
platesnés aplinkos. Sig logika papildo ir Bachtler ir kt. (2023), akcentuodami atvirumo
iSorés zinioms reik§éme — patarimus, tinklines sgveikas ir tarpinstitucinius rysius.

Bendradarbiavimo dinaminiy gebéjimy perspektyva (Jucevicius ir Juceviciené,
2022) iSplecia supratima apie tai, kaip organizacijos geba subalansuoti dvigubus i$$a-
kius, veikdamos tiek savo viduje, tiek uz organizaciniy ar sektoriniy riby. Si perspekty-
va pabrézia gebéjima pasitelkti skirtingus Ziniy isteklius ir juos integruoti, taip kuriant
salygas nuolat atnaujinamiems ir adaptyviems sprendimams. Svarbus vaidmuo tenka
ziniy dalijimuisi, kuris veikia kaip katalizatorius, leidZiantis organizacijai pereiti i§ ru-
tininio veikimo j aukstesnj gebéjimy lygj. Darbuotojy jsitraukimas yra pagrindinis $io
proceso veiksnys (Hussain ir kt., 2018). Taigi bendradarbiavimas su nevyriausybiné-
mis organizacijomis ir verslo bendruomene yra itin svarbus siekiant didinti vie$ojo
administravimo veiksmingumg ir skaidrumg (Kovalchuk, 2024).

Dinaminiai gebéjimai stipréja tada, kai organizacijos taiko sisteminj, kryptinga
mokymosi procesg. Polverari ir kt. (2020) tai apibrézia kaip sisteminj mokymasi, kai
institucijos turi nuolat reflektuoti savo patirtj, vertinti jgytus rezultatus ir jtraukti i§-
moktas pamokas j veiklos procesus. Siekiant prisitaikyti prie nuolat kintan¢iy rinkos
ar valdymo struktiry, gebéjimy tobulinimas turi vykti visuose organizacijos lygmeny-
se. Todél darbuotojams, lyderiams ir verslininkams batina sudaryti saglygas sistemingai
tobulinti kompetencijas per jvairius mokymus ir metodus, kad jie galéty laiku atpazin-
ti naujoves ir jas integruoti j kasdiene praktika (Yiiksel ir Karavardar, 2025).

Taigi, dinaminiy gebéjimy tipas néra tik organizacijos savybé, o rezultatas i§ mo-
kymosi ir lyderystés saveikos (Bornay-Barrachina ir kt., 2025). Tai cikliskas ir niekada
visi$kai nesibaigiantis procesas (Schulze ir Brusoni, 2022). Organizacijos privalo nuo-
lat atnaujinti ir keisti savo produktus, rinkas, valdymo modelius, organizacine struk-
tara, sistemas, procesus ir strategijas, kad galéty tinkamai reaguoti j vidinés ir iSorinés
aplinkos poky¢ius (Yiiksel ir Karavardar, 2025). Todél labai svarbu uztikrinti nuolatinj
gebéjimy stiprinimg (Chikan ir kt., 2022). Tiesa, vieSojo valdymo organizacijos turi
bati ne tik lankscios, bet ir inovatyvios, kad galéty veiksmingai valdyti sparcius poky-
¢ius (Kovalchuk, 2024).

Treciasis gebéjimy tipas — inovaciniai gebéjimai (angl. innovative capabilities). Nors
literatiiroje jie neretai tapatinami su dinaminiais gebéjimais (Chikan ir kt., 2022) ir sg-
vokos neretai vartojamos kaip sinonimai (Aas ir Breunig, 2017), jy funkcija organizaci-
joje kiek kitokia. Rutininiai gebéjimai orientuoti j dabarties efektyvuma, dinaminiai - j
prisitaikymga ateityje, o inovaciniai gebéjimai uztikrina gebéjima kurti nauja verte ir
igyvendinti strategines iniciatyvas (Paovangsa ir kt., 2025). Todél, $is gebéjimy tipas
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laikomas ypatingu institucijos turtu (Quintero Sepulveda ir Zuiiga Collazos, 2025).

Inovacijos gali bati jvairiy formy - nuo naujy technologijy, produkto savybiy pa-
pildymo iki vidiniy procesy pertvarkymo, siekiant didesnio tikslumo, lankstumo ir
prisitaikomumo neapibréztumo sglygomis (Paovangsa ir kt., 2025; Xiangke Zhang
ir kt., 2025). Tiesa, nors technologinés inovacijos daznai laikomos akivaizdziausia ir
patraukliausia inovacijy forma, ne visos institucijos gali diegti technologines inova-
cijas (Zawislak ir kt., 2012). Sparcios technologinés pazangos laikotarpiu gebéjimas
generuoti ir taikyti naujas idéjas tampa esmine islikimo sglyga (Herin ir kt., 2025).
Inovacija apskritai suprantama kaip naujy idéjy karimo ir jgyvendinimo procesas, pa-
sitelkiant tiek vidinius, tiek iSorinius i$teklius (Kenikasahmanworakhun ir kt., 2025).

Inovaciniai gebéjimai apima organizacijos gebéjima generuoti, plétoti ir diegti
idéjas, kurios pagerina produktus, procesus ar paslaugas (Nurcahyo UK ir Pusparini,
2025), bei gebéjima atpazinti iSorines galimybes ir jas paversti konkurenciniu prana-
$umu (Paovangsa ir kt., 2025). Jie reiskia sisteminga inovacijy galimybiy tyrinéjima
ir nuosekly jy jgyvendinima (Nurcahyo UK ir Pusparini, 2025). Eksperimentavimas
ir karybiskumo integravimas j organizacinius procesus ¢ia tampa kasdieniu veiklos
elementu (Wibowo ir kt., 2025).

Kultara ir organizaciné atmosfera yra vieni reik§mingiausiy inovacijy sékmés
veiksniy (Moreira ir kt., 2024). Ypa¢ svarbios bendradarbiavimo kultara ir ilgalaiké
mastysena, grindZiama procesy integracija ir darnumu (Polverari ir kt., 2020). Todél
organizacinés reformos turéty orientuotis j inovacijoms palankios aplinkos stiprinima
ir tarpstruktarinio bendradarbiavimo plétra (Paovangsa ir kt., 2025). Tokios kulta-
ros kiirimas reikalauja vadovybés jsipareigojimo ir sisteminio poziirio j organizacine
struktarg (Paovangsa ir kt., 2025).

Darbuotojy gebéjimai, Zinios ir nuolatinis mokymasis — yra pagrindinis inovacijy
variklis, ypa¢ aukstyjy technologijy jmonése (Kenikasahmanworakhun ir kt., 2025).
Verslumo lyderiai kuria aplinka, kurioje inovacijos tampa jprasta praktika, o rizikos
prisiémimas - kultaros norma (Nurcahyo UK ir Pusparini, 2025). Darbuotojai, turin-
tys aukstus techninius jgudZius ir specifines pramonés Zinias, efektyviau prisideda prie
karybiniy procesy ir padeda organizacijoms i8likti konkurencingoms spar¢iai kintan-
¢ioje technologinéje aplinkoje (Kenikasahmanworakhun ir kt., 2025).

Inovacijy procese itin i§rySkéja ziniy dalijimosi reiksmé (Wibowo ir kt., 2025).
Ziniy mainai sudaro salygas nuolat transformuoti turimas Zinias j naujus produktus
ir procesus, taip stiprinant konkurencinj pranaumg (Moreira ir kt., 2024). Tyréjai
pabrézia, kad inovaciniams gebéjimams jtakg daro jvairis makro ir mezo lygmens
veiksniai — nuo vyriausybés politikos ir infrastruktaros iki kultariniy elementy bei
tarptautinés prekybos salygy (Zhang ir kt., 2025).

Atsizvelgiant i sparcius technologinius poky¢ius ir globalius i$$tkius, organizacijos
turi gebéti nuolat stiprinti konkurencingumg ir diegti inovacijas, kad i$likty aktua-
lios informaciniy technologijy eroje (Herin ir kt., 2025). Inovaciniai gebéjimai leidzia
karybines idéjas ir aptiktas galimybes paversti produktais, paslaugomis ar procesais,
kurie kuria papildomg verte (Nurcahyo UK ir Pusparini, 2025).

Siekiant ai$kiai atskleisti, kaip mikro lygmens administraciniai gebéjimai skiriasi
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pagal paskirtj, veikimo pobudj ir sgveikg su aplinka, Zemiau pateikiama lentelé (zr. 5
lentele), sisteminanti pagrindinius jy bruozus.

5 lentelé. Mikro lygmens administraciniy gebéjimy tipai

Gebéjimy | Paskirtis Veikimo pobudis Aplinkos dinamika
tipas
Uitikrina kasdienj Remiasi nustatytomis Veikia stabilioje,
veiklos stabiluma, procediromis, nuspéjamoje aplinkoje,
procesy efektyvuma | formalizuotais procesais ir | kurioje vyrauja
ir funkeinj testinuma | sukaupta patirtimi. Palaiko | pastovumas ir veiklos
... |institucijy bei bazinj organizacijos veikima | pasikartojamumas
Rutininis NV s 1y s
organizacijy veikloje | per aiskiai apibréztas (Chikan ir kt., 2022).
(Schulze ir Brusoni, | taisykles, kontrolés
2022; Shabangu ir mechanizmus ir operacinj
Letaba, 2025). koordinavimg (Prester,
2023; Irwin ir kt., 2022).
Leidzia organizacijai | Integruoja, kuria ir Veikia kintancioje,
prisitaikyti prie pertvarko vidinius dinamigkoje aplinkoje,
poky¢iy, i$naudoti bei iSorinius iSteklius; kuriai budingi
naujas galimybes, grindziami nuolatiniu neapibréztumas,
mokytis ir mokymusi, informacijos turbulencija ir
Dinaminis restruktrizuoti mainais ir lyderystés technologiniai poky¢iai
veiklg, siekiant vaidmeniu kuriant (Yiiksel ir Karavardar,
konkurencinio prisitaikymo kultairg 2025).
pranasumo (Prester, | (Bornay-Barrachina ir kt.,
2023; Tongtong ir 2025; Schulze ir Brusoni,
kt., 2025; Irwin ir kt., |2022).
2022).
Skirtas kurti naujoves, | Veikia per karybiskuma, Veikia neapibréztoje,
paversti kiirybines eksperimentavimg ir karybinéje aplinkoje,
idéjas produktais, rizikos prisiémima; skatinanti poky¢iy kultirg
paslaugomis remiasi Ziniy integracija, (Kenikasahmanworakhun
. . |ar procesais, bendradarbiavimo kultara | ir kt., 2025; Wibowo ir kt.,
Inovacinis e . . A,
generuojanciais ir ilgalaikiu strateginiu 2025).
pridétine verte mastymu (Moreira ir kt.,
(Paovangsa ir kt., 2024; Polverari ir kt., 2020).
2025; Nurcahyo UK ir
Pusparini, 2025).

Saltinis: sudaryta autoreés, remiantis Schulze ir Brusoni (2022); Shabangu ir Letaba (2025); Prester (2023);
Irwin ir kt. (2022); Chikdn ir kt. (2022) ir kt.

Rutininiai gebéjimai leidzia uztikrinti stabiluma ir veiklos testinuma, dinaminiai
gebéjimai padeda reaguoti j pokycius ir i$naudoti naujas galimybes, o inovaciniai
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gebéjimai - kurti ir jgyvendinti naujas idéjas, generuojancias pridétine verte. Visi trys
gebéjimy tipai veikia kartu, atspindédami organizacijos gebéjima balansuoti tarp sta-
bilumo, prisitaikymo ir karybinés raiskos (Irwin ir kt, 2022; Chikan ir kt., 2022).

Svarbu pabrézti, kad Sie mikro gebéjimy tipai skiriasi ir laiko orientacija organiza-
cijos veikloje. Rutininiai gebéjimai orientuoti j dabart] ir uztikrina efektyvy kasdienés
veiklos vykdyma bei procedurinj stabiluma. Dinaminiai gebéjimai nukreipti j artimg
ateitj - jie leidZia organizacijai adaptuotis prie kintanciy salygy, mokytis ir pertvarkyti
veiklos procesus. Inovaciniai gebéjimai orientuoti j strategine, tolimesne ateitj, nes jie
susije su naujy veikimo logiky karimu ir jgyvendinimu. Tokiu badu rutininiai gebé-
jimai palaiko funkcinj stabilumg, dinaminiai - jgalina adaptacija, o inovaciniai - ini-
cijuoja gilesnius veiklos poky¢ius, perzengiancius esamas veikimo praktikas. Nors $ie
gebéjimai gali buti analitiSkai i$skiriami, praktikoje jie reiskiasi kaip tarpusavyje susije
ir vienas kitg papildantys organizacijos veikimo aspektai.

4 paveiksle pateikiami mikro administraciniy gebéjimy tipai laiko perspektyvoje.
Nuo j dabartj orientuoto stabilumo uztikrinimo, per prisitaikymga artimoje ateityje, iki
strateginéje ateityje pasireiskiancios inovacinés veiklos.

RUTININIAI DINAMINIAI INOVACINIAI
Dabartis Netolima ateitis ligailaiké ateitis

4 pav. Mikro administraciniy gebéjimy tipai laiko perspektyvoje
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Chikdn ir kt. (2022) ir Irwin ir kt. (2022)

Rutininiai, dinaminiai ir inovaciniai tipai sudaro tarpusavyje susijusig mikro lyg-
mens gebéjimy sistema, atspindincia organizacijos veikimo gebéjimus. Sie gebéjimai
pasirei$kia ne kaip statiniai iStekliai ar formalios struktaros, bet kaip organizacijos
gebéjimas veikti — vykdyti, prisitaikyti ir kurti naujas veikimo formas skirtingomis
aplinkos salygomis. Rutininiai gebéjimai palaiko efektyvuma, mazos rizikos veikima
ir procedirrinj stabiluma - jie orientuoti j dabartj ir grindziami taisyklémis bei aiSkiai
apibréztais procesais. Dinaminiai gebéjimai veikia kaip jungiamoji grandis tarp stabi-
lumo ir poky¢io: jie skatina mokymasi, gebéjima permastyti procesus, prisitaikyti prie
naujy aplinkybiy ir pertvarkyti turimus i$teklius, taip uztikrindami vidutinés rizikos,
j artimg ateitj orientuotg organizacijos veikima. Inovaciniai gebéjimai nukreipti i stra-
tegine ateitj — jie remiasi kiirybiskumu, eksperimentavimu ir aukstesne rizika, kuri
batina kuriant naujus sprendimus ir inicijuojant naujoves.

Apibendrinant galima teigti, jog $ie trys gebéjimy tipai veikia ne izoliuotai, bet
kaip viena kitg papildanti sistema, leidZianti organizacijoms i8laikyti pusiausvyra tarp
veiklos stabilumo, adaptacijos ir strateginio atsinaujinimo. Toliau analizuojami mezo
ir mikro administraciniy gebéjimy raiskos aspektai. Batent mezo lygmens gebéjimai
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sudaro sglygas tam, kaip rutininiai, dinaminiai ir inovaciniai gebéjimai pasireiskia
konkrecios organizacijos veikimo praktikoje.

1.4.2. Mezo ir mikro administraciniy gebéjimy raiskos aspektai

Raiskos sampratai aktuali Radder (2023) jZvalga, kad empiriniy procesy realizavi-
mas yra neatsiejamas nuo konkrecios saveikos su materialiu ir socialiniu pasauliu bei
ju konceptualaus interpretavimo. Si realizavimo logika leidzia raiska suprasti ne vien
kaip formalig tam tikro rei$kinio egzistencijg, bet kaip jo pasireiskimg ir realizavimg
konkrecioje praktinéje veikloje.

Siame darbe raiskos samprata remiasi organizacijy tyrimuose vartojamu angl.
enactment konceptu, kuriuo ai$kinama, kaip organizaciniai rei$kiniai atsiskleidzia per
konkrecias praktikas ir veiksmus. Pavyzdziui, Sharma ir Lowe (2023) $j koncepta pa-
sitelkia aiSkindami, kaip organizacijos veikéjai per konkrecias praktikas jgyvendina
valdymo sistemas ir taip prisideda prie strateginiy pokyc¢iy, o Jacobsson ir Ndsholm
(2024) analizuoja, kaip organizacinés rutinos faktiskai realizuojamos praktikoje ir ko-
kie veiksniai daro jtaka ju jgyvendinimui.

Administraciniy gebéjimy raiSka néra statiska, nes institucijy veikimo praktikos ir
gebéjimas reaguoti j aplinkos pokycius gali kisti kartu su instituciniu kontekstu. Ace-
moglu ir kt. (2021) pabrézia, kad institucijos, nepaisant jy polinkio islikti stabilios, gali
keistis veikiamos ankstesniy instituciniy pasirinkimy ir naujy i$oriniy salygy. Todél
administraciniy gebéjimy raiska negali bati suprantama vien kaip formaliai instituci-
joje egzistuojanciy gebéjimy visuma. Lee (2024) pozitris leidZia teigti, kad organizaci-
niai gebéjimai ir pajégumai atsiskleidzia per konkrecias praktikas ir veiksmus, kuriais
jie realizuojami organizacinéje veikloje.

Panasiai Risi ir kt. (2023) gebéjimy raiska sieja su konkreciais veiksmais ir prakti-
komis, per kuriuos organizaciniai gebéjimai jgyvendinami praktikoje. Viesojo sekto-
riaus organizacijy tyrimuose §i logika taip pat taikoma organizacinj pajéguma siejant
ne tik su turimais gebéjimais ir istekliais, bet ir su jy praktiniu realizavimu (enactment)
(Borras ir kt., 2024). Atsizvelgiant | tai, Siame tyrime administraciniy gebéjimy raiska
suprantama kaip institucijos turimy gebéjimy praktinis realizavimas konkre¢iame ins-
tituciniame ir veiklos kontekste.

Mezo lygmens administraciniai gebéjimai apibrézia institucijos veikimo logika ir
jos pajéguma veikti kompleksiskoje aplinkoje, apimdami koordinavimo, analitinius,
reguliacinius, operacinius ir i$tekliy valdymo gebéjimus. Vis délto Sie gebéjimai prak-
tikoje gali jgyti skirtingg rutininj, dinaminj ar inovacinj pobtdj. Rutininiai gebéjimai
palaiko stabilias veiklos praktikas, dinaminiai sudaro prielaidas persitvarkyti ir koor-
dinuoti veikla kintan¢iomis sglygomis, o inovaciniai leidzia diegti naujus sprendimus
ir inicijuoti veiklos transformacijas.

Vertinant administraciniy gebéjimy raiska, tikslinga atskirti, taciau kartu anali-
zuoti du tarpusavyje susijusius lygmenis. Mezo lygmuo nusako, ka institucija turi ge-
béti atlikti, i§skiriant atitinkamas koordinavimo, analitines, reguliacines, operacines
ir iStekliy valdymo funkcijas. Sios funkcijos sudaro mezo lygmens administraciniy
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gebéjimy struktara. Mikro lygmuo atskleidZia, kaip $ie gebéjimai realizuojami prakti-
néje institucijos veikloje — per stabilias rutinas, prisitaikyma prie kintanciy salygy ar
naujy veiklos formy karima. Kitaip tariant, mikro lygmuo parodo, kokio pobudzio ge-
béjimai tampa aktyvis realizuojant konkrecias mezo lygmens funkcijas (Puri¢, 2011).

Todél administraciniy gebéjimy raigka $iame tyrime suprantama kaip mezo lyg-
mens gebéjimy ir mikro lygmens jy realizavimo budo saveikoje atsiskleidZiantis ins-
titucijos veikimo pobudis. Tie patys mezo lygmens gebéjimai gali buti realizuojami
skirtingai - rutininiu, dinaminiu arba inovaciniu budu, todél vien formali gebéjimo
ar funkcijos egzistencija neatskleidzia jo faktinés raiskos. Batent mezo lygmens admi-
nistraciniai gebéjimai ir mikro lygmens veikimo pobudzio sankirta sudaro pagrinda
vertinti, kaip administraciniai gebéjimai realiai pasireiskia institucijos veikloje.

Susistemintas mezo ir mikro administraciniy gebéjimy rysys pateikiamas lenteléje
(zr. 6 lentele). Ji parodo, kad $ie du lygmenys néra atskiros ar savarankiskos katego-
rijos, bet sudaro tarpusavyje susijusi administraciniy gebéjimy lauka. Mezo lygmenj
sudaro penki administraciniai gebéjimai — koordinavimo, analitiniai, reguliaciniai,
operaciniai ir i$tekliy valdymo, o mikro lygmenj - trys administraciniy gebéjimy
tipai: rutininiai, dinaminiai ir inovaciniai. Tokiu badu mezo ir mikro lygmenys yra
tarpusavyje susije: kiekvienas i§ penkiy mezo lygmens administraciniy gebéjimy gali
buti realizuojamas per skirtingg mikro lygmens gebéjimy tipa. Toks mikro ir mezo ly-
gmeny analizés derinimas atitinka pozitrj, kad organizacijos ir jy veiklos laukai turéty
bati analizuojami kaip tarpusavyje integruoti vienetai, kuriuose vietiniy praktiky ir
institucinés aplinkos sgveika yra abipusé (Widmer ir Prior, 2019).
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6 lentelé. Mezo ir mikro lygmens administraciniy gebéjimy rysys

Mikro administraciniy gebéjimy tipai
Rutininis Dinaminis Inovacinis
Formalas bendradarbia- | Tinkly karimas ir Naujos koordinavimo
vimo mechanizmai adaptacija formos (tinklai,
L Formalus veiklos Gebéjimas lanks¢iai | partnerystés,
Koordinavimo . . . A _
koordinavimas, laikantis | derinti veiksmus tarp | bendrakira,
nustatyty hierarchijy ir | institucijy ir sektoriy, | horizontalus
procediiry reaguojant j pokycius | valdymas).
Standartiniai vertinimai, | Duomeny analizés Dirbtinio intelekto,
ataskaitos tobulinimas duomeny inovacijy
Standartiné analize, Gebéjimas taikymas
plany rengimas interpretuoti duome- | Naujos analizés
Analitiniai pagal nusistovéjusias nis jvairiuose ir prognozavimo
metodikas kontekstuose, metodikos, duome-
mokymasis i§ ny inovacijos,
= patirties. eksperimentiné
= analitika
_:_g Tradiciniai reglamentai, | Lankscios priezitiros | Inovatyvus reguliavimo
o atitiktis teisés aktams formos, adaptacija modeliai (pvz.
-g Uztikrina procediirinj | Gebéjimas adaptuoti | eksperimentinis
'Q | Reguliaciniai | teisés akty taikyma, reguliavimo reguliavimas).
£ normatyvinj stabilumg | priemones, diegti
= lankstumg ir
_g reagavima
3
g Procedury laikymasis, | Procesy tobulinimas, |Skaitmenizacija, nauji
é‘ stabilus veikimas mokymasis i$ valdymo jrankiai
Kasdienés patirties Skaitmeniniy
Operaciniai | administracinés Procesy optimizavi- | sprendimy,
proceduros, procesy mas ir tobulinimas automatizacijos ar
vykdymas pagal kei¢iantis saglygoms ar | naujy darbo formy
nustatytas taisykles i$tekliams diegimas
Fiksuotas biudzZetas, Lankstus istekliy Alternatyvus
tradiciniai resursy perskirstymas finansavimo modeliai,
$altiniai Gebéjimas partnerystés
Iitekliy Biudzety V_ykdyma_s, . perkor.lf{gﬁruoti Nz?ujq ié.tekliq
valdymo personalo ir materialiy | finansinius, pritraukimo, bendro
iStekliy paskirstymas technologinius naudojimo modeliy
pagal planus. ir zmogiskuosius karimas.
isteklius pagal naujas
aplinkybes

Saltinis: sudaryta autoreés, remiantis Schulze ir Brusoni (2022), Chikdn ir kt. (2022), Irwin ir kt. (2022), Haque
ir kt. (2021), Polverari ir kt. (2020) ir EBPO (2023) ir kt.
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Mezo administraciniai gebéjimai reprezentuoja institucijos funkcine architektiira,
o mikro tipai atskleidZia jos veikimo pobudj konkrec¢iomis aplinkybémis. Rutininiai
mikro gebéjimai atspindi formalizuotg ir stabilumu grjsta veikima, dinaminiai — gebeé-
jima mokytis, persitvarkyti ir reorganizuoti isteklius, inovaciniai — gebéjima eksperi-
mentuoti, permastyti praktikas ir kurti naujus sprendimus. Sie lygmenys atitinkamai
atspinti vertikalig ir horizontalig dviejy lygmeny asis.

Vertikalusis aspektas nusako, kokius gebéjimus: koordinavimo, analitinius, regu-
liacinius, operacinius, i$tekliy valdymo, institucija turi turéti. Horizontalusis aspektas
atskleidzia, kaip $ie gebéjimai yra realizuojami praktikoje, t. y. per kokio pobudzio
mikro lygmens veikimo gebéjimus - rutininj, dinaminj ar inovacinj.

Butent $iy dviejy lygmeny sankirtoje atsiskleidzia administraciniy gebéjimy rais-
ka, nes kiekvienas mezo lygmens administracinis gebéjimas gali buti realizuojamas
per skirtingg mikro lygmens administraciniy gebéjimy tipg. Institucijos gali turéti
tuos pacius formalius gebéjimus, taciau jy tikrasis veikimo pajégumas skirsis priklau-
somai nuo to, ar jos geba veikti tik rutini$kai, ar pereina i dinaminj ir inovacinj veiki-
ma. Todél dvimatis administraciniy gebéjimy laukas (zr. 5 paveikslag) tampa analitiniu
jrankiu, leidZianciu vertinti jy raiska.

5 pav. Dvimatis administraciniy gebéjimy raiskos laukas

Saltinis: sudaryta autorés

Tiesa, institucijos gali turéti ta pacig koordinavimo, analitiniy ar reguliaciniy ge-
béjimy ir kt. struktiirg, taciau jy veikimo rezultatai reik§mingai skirtis, jei vienos vei-
kia daugiausia rutininiu rezimu, o kitos geba pereiti | dinaminj ar inovacinj veikima.
Siekiant konceptualiai atskleisti $ig priklausomybe, administraciniai gebéjimai anali-
zuojami kaip dvimatis laukas, kuriame susikerta mezo lygmens gebéjimai (vertikalioji
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asis) ir mikro lygmens gebéjimai (horizontalioji asis). Tokiu budu kiekviena institucija
gali buti vertinama ne tik pagal tai, ka turi gebéti atlikti, bet ir pagal tai, kokiu veikimo
rezimu ji realiai veikia.

Sis dvimatis administraciniy gebéjimy vaizdinys taip pat leidzia identifikuoti ne
tik institucijy stiprybiy ar trakumy lokacijas, bet ir raiska. Pavyzdziui, kaip analitiniai
gebéjimai gali pereiti nuo standartinés analizés (rutininis lygmuo) prie mokymosi ir
kontekstinés interpretacijos (dinaminis lygmuo) ar net eksperimentinés, ilgalaikés ka-
rybos (inovacinis lygmuo).

Dvimatis administraciniy gebéjimy laukas parodo, kad institucijy veikimas yra
daugiasluoksnis ir dinamiskas rei$kinys, priklausantis tiek nuo mezo lygmens gebéji-
muy, tiek nuo mikro lygmens veikimo logikos. Gebéjimy tipai (rutininiai, dinaminiai
ir inovaciniai) atskleidZia, kiek institucija geba ne tik atlikti numatytas funkcijas, bet
ir reaguoti j poky¢ius, perkonfigiruoti iSteklius ar generuoti naujas veiklos formas. Si
struktara leidzia matyti, kad administraciniai gebéjimai néra statiski ar vien tik pro-
ceduriniai. Jie kinta priklausomai nuo aplinkos veiksniy ir pacios organizacijos. Todél
institucijos veikimo pobudis gali pereiti i rutininio j dinaminj, o tam tikrose srityse —
ir j inovacinj rezimg. Batent $ie peréjimai yra esminiai norint paaiskinti, kaip formuo-
jasi naujos praktikos ir kaip organizacijos prisitaiko platesniame valdymo kontekste.

Apibendrinant, dvimatis analitinis laukas leidZia atskleisti administraciniy ge-
béjimy raiska. Vis délto toks analitinis modelis leidzia identifikuoti tik pacia raiskos
struktira, ta¢iau neatskleidZia giluminiy priezastiniy mechanizmy, kurie lemia, kodél
konkrecioje organizacijoje susiformuoja viena ar kita administraciniy gebéjimy rais-
ka. Siekiant paaiskinti $iuos skirtumus, butina analizuoti priezastinius mechanizmus.
Butent $ie mechanizmai paaiskina, kodél organizacijos, veikdamos panasiuose kon-
tekstuose, gali demonstruoti skirtingg gebéjimy raiska.

1.5. Administraciniy gebéjimy raiskos prieZastiniai mechanizmai

1.5.1. Teorinis priezastiniy mechanizmy veikimo logikos pagrindimas

Administraciniy gebéjimy raigka organizacijose néra atsitiktiné ar vien tik struk-
tariskai nulemta - ji formuojasi dél priezastiniy mechanizmy. Per pastaruosius du
desimtmecius didelé dalis vadybos tyrimy susivienijo ties nuostata, kad vienas pagrin-
diniy jy tiksly yra nustatyti priezastinius mechanizmus, kurie lemia tyréjy siekiamus
paaiskinti reiskinius (Cornelissen ir Werner, 2025). Siuo atveju mechanizmas veikia
kaip lanksti aiSkinamoji metafora, leidZianti egzistuoti jvairiems poZiariams j tai, kas
yra butina prieZastiniam paai$kinimui (Norman, 2024).

Tinkamas tokiy mechanizmy identifikavimas svarbus siekiant spresti istekliy, pro-
duktyvumo ar paslaugy kokybés trikumus, identifikuoti naujas augimo galimybes ar
pasiekti kitus tikslus (Hubbart, 2023). Tai apima informacijos rinkima, analize, spren-
dimy priémima, jgyvendinimg ir vertinima, siekiant nustatyti nukrypimus ir koreguo-
ti veiksmus (Ik ir Azeez, 2020), o Siandien dar ir poky¢iy iniciatyvy diegima (Khaw ir
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kt., 2022).

Svarbu pazymeéti, kad prieZastiniy mechanizmy identifikavimas yra butinas ne tik
efektyvumui didinti, bet ir paciai administraciniy gebéjimy buklei diagnozuoti. Insti-
tucijy veiklos problemos daznai kyla ne dél formaliy struktary trakumy, o dél gilu-
miniy procesy - tokiy kaip perteklinis procedari$kumas ar politizacija — kurie riboja
gebéjima pasiekti realius rezultatus (Moynihan, 2025). Tai rodo, kad be prieZastiniy
mechanizmy analizés administraciniy gebéjimy silpnéjimo priezastys gali likti nepa-
stebétos, o intervencijos — neefektyvios.

Raiskos priezastiniy mechanizmy veikimo logika gali buti analizuojama jvairiais
teoriniais pozitriais (Caballero ir Soto-Oiiate, 2015), todél ilgainiui susiformavo pla-
tus empiriniy ir teoriniy interpretacijy spektras (Micelotta ir kt., 2017; Widmer ir Pri-
or, 2019). Dazniausiai remiamasi keturiomis poky¢iy formomis, kurios leidzia iden-
tifikuoti skirtingus priezastiniy mechanizmy veikimo budus: staigiais sukeltais iSorés,
staigiais sukeltais vidaus, laipsniskai nulemtais i$orés ir laipsniSkais endogeniniais po-
kyc¢iais (Gerschewski, 2020). Taigi poky¢iai gali prasidéti tiek dél iSoriniy salygy arba
jégu, tiek organizacijos viduje arba nataraliu evoliucijos keliu (Uberbacher ir Scherer,
2019). Dazniausiai tai laikoma ilgu procesu (Ibarra-Fernandez ir kt., 2025).

Viena i§ reik$mingiausiy teoriniy prieigy, analizuojanc¢iy poky¢ius lemiancias
priezastis yra institucionalizmas (Kezar ir Bernstein-Sierra, 2019), suteikiantis gali-
mybe tirti sudétingas struktiiras ir organizacijy veikimo mechanizmus (Scott, 2010).
Sios teorinés krypties esminis i$$iikis — paaiskinti, kaip ir kodél institucijos veikia ir
reiSkiasi daugialypéje, socialiai apibréztoje aplinkoje (Caballero ir Soto-Oniate, 2015).
Institucionalizmo pozitriu organizacijos daznai transformuojasi reaguodamos j po-
reikj jtikinti aplinka, kad jy veikla atitinka dominuojancius socialinius lakescius ir dél
to nusipelno teisétos egzistencijos (Fernandes, 2019). Sios teorijos jtraukimas j vieaji
administravimg yra aktuali tyrimy kryptis, nes tai procesas, atspindintis organizacijos
istorines charakteristikas, suformuotas joje dirban¢iy asmeny, taip pat budus, kuriais
organizacija kuria santykius su savo aplinka (Chinita Pirrolas ir Correia, 2025).

Toks institucionalizacijos procesas tampa ypa¢ sudétingas didelése biurokratiné-
se strukttrose, kuriose rai$ka riboja formalizavimo, proceduriskumo ir inercijos me-
chanizmai (Ibarra-Fernandez ir kt., 2025). Organizacijos prisitaiko prie vyraujanciy
normy, vertybiy ir socialiniy jégy siekdamos legitimumo (Joseph ir kt., 2018), o ins-
tituciniai pokyc¢iai formuojasi kolektyviai, nes teisétumas yra makrolygio struktary ir
mikrolygio veikéjy saveikos rezultatas (Kontinen ir Onali, 2017). Poky¢iai organizaci-
jose yra nuolatiniai (Acemoglu ir kt., 2021; Hubbart, 2023), ta¢iau neretai jie atsiran-
da dél staigaus i$orés sukrétimo (Gerschewski, 2020), kuomet organizacija pereina i§
Zinomos busenos j neapibrézta (Hussain ir kt., 2018). Todél $i teorija siekia suprasti,
kaip institucijos palaiko pastovuma, kaip jvyksta instituciné transformacija (Li, 2023).

I$ institucionalizmo kiles sociologinis institucionalizmas pripazjsta, kad institu-
cinis spaudimas keistis kyla i§ plataus masto, makrostruktariniy jégy (George ir kt.,
2020). Sis pozitiris tiria institucijas kaip prasmiy, idéjy ir interpretacijy sistemas, ku-
riose veikéjy elgesys formuojasi per interpretacines schemy struktiras (Puri¢, 2011).
Vienas svarbiausiy jo indéliy - paaiskinimas, kaip globalis modeliai ir normos plinta
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tarptautiniu mastu, lemia pasauline izomorfijg ir skatina organizacijas panaséti net
tuomet, kai jy vietinés salygos ar funkcijos skiriasi (Qadir ir Alasuutari, 2023).

Globalizacijos laikotarpiu organizacijose pastebimas konvergencinis poslinkis -
jvairas pokyc¢iy procesai veda i strukttrinius panasumus (Ik ir Azeez, 2020), formuo-
dami bendrg organizacinés tvarkos logika ir standartizuotus elgesio modelius, laiko-
mus teisétais konkrecioje srityje (Cardona ir kt., 2020). Nors empiriniai duomenys
rodo tam tikrg jvairovés i$saugojima, vis délto tiek isivysciusiose, tiek besivystanciose
Salyse ryskéja homogeniskumo tendencijos (Scott, 2010), o tai atveria kelig struktaris-
kai suderintiems organizaciniams sprendimams (Ik ir Azeez, 2020).

Sis pozitiris pabrézia, kad organizacijos siekia legitimumo per izomorfinj elgesj -
perimdamos socialiai priimtinus struktarinius ir elgesio modelius (Andrade Lima ir
kt., 2020). Izomorfizmas ¢ia suprantamas kaip procesas, kai skirtingos struktaros tam-
pa pana$ios dél normatyvinio spaudimo, imitacijos ar socialiniy lakesc¢iy (Heidel,
2016). Tam jtakos turi ir instituciniai tinklai, kuriantys asimetrines priklausomybes
ir skatinantys strategijy homogenizacija (Buchko, 2011), taip pat veikéjy kognityvi-
niai procesai, pvz., rizikos mazinimas ar kognityvinis disonansas (Young ir Anderson,
2017). Nors sociologinis institucionalizmas ilga laikg buvo siejamas su konvergencija
ir homogeniskumu (Martinez, 2024), tyrimai rodo, kad tie patys mechanizmai gali
generuoti ir heterogeniskuma, priklausomai nuo interpretacijy, lokalios praktikos ar
skirtingy instituciniy konteksty (Paradis, 2017).

Naujasis institucionalizmas, arba neoinstitucionalizmas - institucionalistinio po-
zitrio modifikacija (Puri¢, 2011), Zyminti teorinj poslinkj nuo institucijy supratimo
kaip formaliy struktary link jy traktavimo kaip platesniy normatyviniy, kultariniy ir
kognityviniy modeliy, formuojanéiy veikéjy elgesj (Pacheco Dias ir Marcela Scoponi,
2022). Si teoriné kryptis parodé, kad raiska néra vien reakcija j aiskius iSorinius sukre-
timus, bet taip pat vyksta per endogeninius, laipsniskus ir daznai nepastebimus pro-
cesus, kurie ilgainiui transformuoja institucijy veikimo logika (Gerschewski, 2020).

Organizacinis neoinstitucionalizmas atskleidzia, kaip institucijos kuriamos, palai-
komos ir transformuojamos skirtinguose organizaciniuose kontekstuose (Micelotta ir
kt., 2017). Plétodamas klasikinj sociologinj institucionalizma, pabrézia, kad organiza-
cijy elgesj lemia ne tik struktariniai ar funkciniai imperatyvai, bet ir socialiai sukons-
truota aplinka, kurioje normos, jsitikinimai ir kulttriniai $ablonai formuoja organiza-
cijy veikimo logika (Qvist, 2017).

Siuolaikiné organizacijy teorija vis labiau akcentuoja mikro ir makro lygmens
sgveikg, aiSkindama, kaip veikéjai ne tik atkartoja institucines struktiras, bet ir jas
transformuoja (Li, 2023). Analizés pagrindu tampa institucijos ir organizaciniai
laukai - sgveikos struktiiros, kuriose organizacijos konkuruoja, imituoja, derina veiks-
mus ir tarpusavyje formuoja institucine tvarka (He ir kt., 2020). Svarbi $io pozitrio
nuostata - tai, kad reguliuotojo ir reguliuojamojo santykiai yra interaktyvis: jgyven-
dinimas tampa politiniy deryby ir interesy derinimo procesu, o organizacijos veikia
ne tik kaip aplinkos spaudimo adresatai, bet ir kaip aktyvas institucijy karéjai bei in-
terpretatoriai (Sana ir Filho, 2021).
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Sis poziiiris kartu leidZia paaiskinti homogenizacijos procesus. Organizacijos daz-
niau prisitaiko prie socialiai konstruojamos aplinkos, o ne prie funkciniy reikalavimy,
todél prisitaikymas daznai reiskiasi izomorfiniu elgesiu - imitacija, standartizacija ar
normatyviniu atitikimu - kas vieSosios politikos kontekste gali skatinti tiek efektyvu-
ma, tiek per didele sprendimy uniformizacija (Qvist, 2017).

Taigi, $ios dvi skirtingos (neo)institucionalizmo kryptys ne tik pabrézia institucijy
svarbg, bet ir nurodo kai kuriuos priezastinius mechanizmus, kaip $ios institucijos yra
kuriamos ar ilaikomos (Unguryté-Ragauskiené, 2019). Sociologinis institucionaliz-
mas aiskina, kodél organizacijos panaséja (iSorés spaudimas), o organizacinis neoins-
titucionalizmas — kaip jos tai daro viduje (interpretaciniai, normatyviniai mechaniz-
mai (Zr. 6 paveikslg).

Sociologinis

T . Raiskq lemia iSorés spaudimas
institucionalizmas 13hq paudt

Raiskq lemia ne tik iSorés veiksniai, bet ir vidiné

Organizacinis el
adaptacija

neoinstitucionalizmas

6 pav. Sociologinio ir organizacinio (neo)institucionalizmo sasajos
priezastiniy mechanizmy analizéje
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Martinez (2024), Qadir ir Alasuutari (2023),
Micelotta ir kt. (2017), Qvist (2017), Sana ir Filho (2021), Li (2023)

Kaip parodyta 6 paveiksle, sociologinis institucionalizmas ai$kina, kaip organiza-
cijos prisitaiko prie iSoriniy spaudimy, o organizacinis institucionalizmas - kaip $ie
spaudimai pasireiskia organizacijos viduje, veikdami jos struktiirg ir elgesio modelius.
Sociologinis institucionalizmas siekia paaiskinti, kodél institucijos tampa panasios —
dél iSoriniy normuy, lukeséiy ir ,teisingo elgesio“ modeliy. Tuo tarpu organizacinis
institucionalizmas pereina prie klausimo kaip organizacijos reaguoja j $iuos spaudi-
mus - kokius vidinius mechanizmus jos kuria, kad islaikyty legitimuma, bet kartu
prisitaikyty prie aplinkos.

Apibendrinant galima teigti, kad sociologinis ir organizacinis (neo)institucionaliz-
mas pateikia dvi tarpusavyje papildancias administraciniy gebéjimy raiskos priezasti-
niy mechanizmy logikas. Siy prieigy saveika leidZia paaiskinti, kodél tos pacios mezo
lygmens funkcijos skirtingose organizacijose realizuojamos per nevienodus mikro
lygmens gebéjimy tipus ir kaip i$oriniai instituciniai veiksniai, saveikaudami su vi-
diniais organizaciniais procesais (pvz., mokymusi, lyderyste ar kultara), gali palaikyti
rutininj veikimg arba sudaryti prielaidas pereiti prie dinaminio ar inovacinio gebe-
jimy lygmens, todél administraciniy gebéjimy raiska $iame darbe suprantama kaip
veikiama prieZastiniy mechanizmy, kurioje susikerta iSoriniai ir vidiniai veiksniai,
lemiantys organizacijos gebéjimg islaikyti esama veikimo logika arba ja transformuoti.
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1.5.2. I$orés spaudimo mechanizmai

ISoriné instituciné aplinka daro nuolatinj poveikj organizacijy raiskai, formuoda-
ma jy elgesj, prisitaikymo kryptis ir raiskos intensyvuma. Nors organizacijos atsparu-
mo aspektu dazniausiai akcentuojami vidiniai veiksniai, bet siekiant gilintis j vieSojo
sektoriaus organizacijy perspektyva, svarbu matyti ir iSorinius veiksnius (Liukenevi-
¢iené, 2022). Institucionalizmo tradicijos pabrézia, kad organizacijos siekia suderinti
veiklg su aplinkoje vyraujan¢iomis normomis, idéjomis ir socialiniais likesciais, todél
poky¢iai daznai kyla i$ aplinkos reikalavimy, o ne vien i$ vidiniy paskaty.

Vienas ai$kiausiy $io poveikio rezultaty yra organizacijy polinkis panaséti i kitus
veikimo modelius. Organizacijos tampa panasios j kitas to paties lauko organizacijas
(Katopol, 2016), nes siekia legitimumo ir atitikties socialiai priimtoms praktikoms.
Tokj procesa paaiskina institucinés izomorfijos logika, kuri suprantama kaip mecha-
nizmas, nubréziantis institucines ribas ir formuojantis prisitaikymo kryptis (DiMaggio
ir Powell, 1983).

Transnacionaliniu lygmeniu §j spaudimg dar labiau sustiprina globaliai jsitvirti-
nancios socialinés struktaros (Scott, 2010), kurios jtvirtina bendrus elgesio orientyrus
ir palaiko tarptautiniy sistemy stabiluma. Fernandes (2019) pabrézia, kad institucinés
izomorfijos principai ypa¢ reik§mingi tarptautiniy organizacijy veiklai, nes jie stiprina
esamos tvarkos atkakluma.

Vadybos tyrimuose parodyta, kad brandziuose sektoriuose organizacijos daznai
jsisavina tas pacias inovacijas ne dél efektyvumo, bet siekdamos atitikti aplinkos likes-
¢ius (Qvist, 2017). Organizacijos imituoja sektoriaus lyderius, prisitaiko prie valstybés
institucijy reikalavimy ar galingy uzsakovy spaudimo, taip pat perima konsultanty
rekomenduojamas praktikas (DiMaggio ir Powell, 1983). Ilgalaikéje perspektyvoje
izomorfizmas veikia kaip ribojantis procesas, skatinantis vienetus panaséti i kitus, vei-
kiancius tose paciose aplinkos salygose (Andrade Lima ir kt., 2020).

Barrena ir kt. (2016) i$skiria tris esmines salygas, padedancias organizacijoms pri-
sitaikyti prie iSorés spaudimo: teisinio ir politinio reguliavimo pripazinima, imitaci-
nj sékmingy praktiky perémimg ir bendradarbiavima su profesionalais. Sios salygos
padidina organizacijy gebéjima suderinti veikla su aplinka. Klasikinéje izomorfizmo
teorijoje DiMaggio ir Powell (1983) i$skiria tris pagrindinius spaudimo mechanizmus:
priverstinj, normatyvinj ir mimetinj.

Priverstinis institucinis izomorfizmas literatroje daznai vadinamas privalomuoju
(angl. coercive) ir siejamas su neigvengiamu iorés spaudimu i$ galia turinciy aktoriy -
valdzios ir reguliavimo institucijy (Jian, 2020; Sanchan ir kt., 2015). Jo intensyvuma
lemia taisykliy grieztumas ir valstybés gebéjimas uztikrinti jy jgyvendinima (Sanchan
irkt., 2015), taip pat kultariniai visuomenés ltikes¢iai, kurie tampa privaloma kryptimi
organizacijy elgesiui (Jian, 2020). Sis spaudimas daznai siejamas su neigiama diferen-
ciacija - jis stipriau veikia esant nepalankioms salygoms (George ir kt., 2020) ir laiko-
mas negatyvia prisitaikymo forma, priesinga savanoriskam adaptavimuisi. ,,Priversti-
nio atitikimo efektas“ rodo, kad organizacijos, patirdamos iSorinj reguliacinj poveikj,
pertvarko praktikas siekdamos suderinamumo ir stabilumo net esant kognityviniam
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disonansui (Krause ir kt., 2019). Dél to literatiiroje jis grindziamas strategijy homoge-
niskumu (Buchko, 2011) ir vieSojo sektoriaus integralumu - normy jtvirtinimu kas-
dienéje veikloje (Joseph ir kt., 2018).

Spaudimas kyla i§ iSorinés aplinkos priklausomybiy ir kultariniy lukes¢iy (Kaspe-
raviciité-Cerniauskiené, 2014), stiprina institucijy socialini jsipareigojima (Amor-Es-
teban ir kt., 2018), o reguliacinése sistemose veikiancios organizacijos linkusios priimti
panasius elgesio modelius (Amor-Esteban ir kt., 2018). Jis gali bati formalus - kylantis
i§ teisés akty, taisykliy ir standarty (Amor-Esteban ir kt., 2018), arba neformalus - su-
sijes su priklausomybe nuo kity organizacijy galios ir jy normatyvinés aplinkos (Jo-
seph ir kt., 2018). Dazniausiai i§skiriamos dvi pagrindinés jo prielaidos: teisés akty
reikalavimai ir suinteresuotyjy $aliy spaudimas (Kasperaviciaté-Cerniauskiené, 2014).
Prievarta gali pasireiksti ne tik draudimais, bet ir paskatomis ar kvietimais prisijungti
(Joseph ir kt., 2018).

Sis izomorfizmas aiskinamas kaip hierarchinis reiskinys (Qvist, 2017), kylantis
i$ aukstesnio lygmens valdzios institucijy jtakos ir meta-valdymo instrumenty, pvz.,
tikslinio finansavimo (Qvist, 2017). Net stokojant ekonominiy paskaty, organizacijos
linkusios priimti standartizuotas praktikas siekdamos legitimumo ir stabilumo neapi-
bréztumo salygomis (Qvist, 2017).

Galiausiai, priverstinis izomorfizmas aiskinamas kaip tiesioginis iSorés poveikis, o
ne mechanizmas neapibréztumui sumazinti (Krause ir kt., 2019). Vis délto jo efektyvu-
mas priklauso nuo platesnio institucinés aplinkos konteksto - ta pati spaudimo forma
gali sukelti skirtingus rezultatus priklausomai nuo aplinkos tipologijy ir struktariniy
savybiy (Amor-Esteban ir kt., 2018).

Priverstinis mechanizmas grindziamas nuoseklia spaudimo grandine, kuri prasi-
deda nuo iSoriniy jégy poveikio ir baigiasi organizacijos prisitaikymo veiksmais. Me-
chanizmas aiskina, kaip i$orinés galios struktaros — politinés, teisinés ar socialinés —
formuoja organizacijy elgesj, skatindamos jas prisitaikyti prie nustatyty taisykliy ir
lukes¢iy. Formalus spaudimas kyla i§ teisés akty ar reguliavimo sistemy, o neforma-
lus - i§ visuomenés, profesiniy tinkly ar interesy grupiy nuostaty. Reaguodamos j §j
spaudima, organizacijos jgyvendina atitikimo priemones, siekdamos legitimumo ir
stabilumo.

Normatyvinis izomorfizmas literatiiroje siejamas su profesionalumu, kuris nuo
vie$ojo administravimo iStaky laikomas esmine vie$ojo valdymo salyga (Teodoro,
2014). Jis kyla i$ profesionalizacijos procesy, nustatanciy veiklos principus ir normas
(Vilkas ir Vaitkevicius, 2012; Kasperaviéiﬁté-Cerniauskiené, 2014), o jo intensyvuma
stiprina profesiniai tinklai ir standartai (Ali ir Frynas, 2018) bei socialinés grupés —
NVO, ziniasklaida, profesinés sgjungos — formuojancios socialinio legitimumo likes-
C¢ius (Sanchan ir kt, 2015).

Vykdomosios valdzios lygmenyje svarbiausia normatyvinio spaudimo i$raigka yra
vadovy kuriama organizaciné kultiira (Teodoro, 2014). Si spaudimo forma laikoma
stipriausia, nes organizacijos laikosi profesionaliy standarty ne dél galios, o todél, kad
jie tampa savaime suprantamomis praktikomis (Ali ir Frynas, 2018). Profesionalumas
lemia vadovy elgesj ir rezultatyvuma: skirtingy profesijy vadovai valdo skirtingai, o
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profesionaly vadovaujamos organizacijos padaro maziau pazeidimy (Teodoro, 2014).
Normatyvinis spaudimas taip pat aiskina, kaip profesinés normos formuoja vie$osios
politikos jgyvendinimg (Teodoro, 2014) ir gali suartinti organizacijy elgsena (Di-
Maggio ir Powell, 1983; Halffman, 2005).

Institucijose normatyviniai mechanizmai reiskiasi per jtikinimg ir konsolidavimag
(Kontinen ir Onali, 2017) bei septynias taktikines veiklas — jsitraukima, improvizacija,
mobilizacijg, jteisinimg, socialine atskaitomybe, skaidruma ir kontakta (Kellog, 2019).
Vie$osios organizacijos, susiduriancios su daugybiniais tikslais, ypa¢ priklauso nuo
profesiniy bendruomeniy normy (Teodoro, 2014).

Normatyvinis spaudimas daznai veikia kartu su mimetiniu izomorfizmu, kai or-
ganizacijos per profesinius tinklus imituoja kity praktikg (DiMaggio ir Powell, 1983;
Ali ir Frynas, 2018). Nors toks spaudimas gali stiprinti legitimuma, jis kartais sukelia
formalios ir realios struktaros atskyrima (Vilkas ir Vaitkevi¢ius, 2012). Vis délto nor-
matyvinis izomorfizmas gali tiesiogiai gerinti veiklos rezultatus (Hersberger-Langloh
ir kt., 2021).

Normatyvinis izomorfizmas akcentuoja profesionalizacijos svarbg, formuojancig
organizacijy elgseng ir sprendimy priémimo principus. Jis kyla i§ profesiniy bendruo-
meniy, tinkly ir socialiniy grupiy daromo spaudimo, kai tam tikros praktikos bei
standartai jsitvirtina kaip savaime suprantamos ir pageidaujamos. Normatyvinis me-
chanizmas paprastai stiprina organizacijy profesionalumg, skaidruma ir atskaitomybe,
taciau kartu gali lemti pernelyg didelj veiklos suvienodéjimg ir karybinio savitumo
mazéjima.

Treciasis mechanizmas - mimetinis izomorfizmas aiSkinamas kaip organizacijy
polinkis imituoti kity struktaras ir praktikas. Girard mimetikos teorija pabrézia, kad
troskimai yra imitaciniai, todél imitavimas tampa tiek racionaliu atsaku i netikruma,
tiek konkurencine reakcija j sékmingesnius ar prestiziskesnius lauko veikéjus (Girard,
1996; International Association of Scholars of Mimetic Theory, n.d.). Organizacijos
dazniausiai kopijuoja socialiai tinkamomis laikomas, matomas ir prestiZines prakti-
kas (Heather ir Haveman, 1993; Sanchan ir kt., 2015). Literataroje i$skiriamos trys
imitacijos formos - daznio, bruozy ir rezultaty pagrindu - kurios padeda mazinti ne-
apibréztuma ir suteikia veiklai legitimumo rémus (Masocha ir Fatoki, 2018; Kaspera-
viciate-Cerniauskiene, 2014; Tseng ir Chou, 2011).

Vis délto imitacija ne visada yra naudinga, nes pavir$utiniSkas, kontekstui nea-
dekvatus mégdziojimas gali lemti neveiksmingus sprendimus. Tai ypa¢ kritikuojama
naujojo mimetizmo koncepcijoje, kur pabréziamas formalus, dokumentais grjstas imi-
tavimas, kai ,gerosios praktikos perkeliamos be realaus jy igyvendinimo (Bhimani ir
kt., 2016; DiMaggio ir Powell, 1983; Bileisis ir Kovac, 2017). Globalizacija ir internaci-
onalizacija dar labiau sustiprina §j spaudima, nes organizacijos jaucia pareigg atliepti
tarptautines tendencijas, net jei jos nesuderinamos su vietos strategija.

Naujausi tyrimai papildo mimetinj spaudima prestizo mechanizmu: aukstas statu-
sas tampa socialine trauka, skatinancia organizacijas lygiuotis j prestizines institucijas
net simboliniu lygmeniu (Kezar ir Sierra, 2019). Prestizas gali formuoti organizacijos
kultara, identiteta ir strategines paskatas (O’Meara ir Bloomgarden, 2011), o vidutinio
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statuso organizacijos pasizymi didziausiu konformizmu ir statuso jautrumu, todél la-
biausiai linkusios sekti pripazintais veiklos modeliais (Kim ir kt., 2024).

Mimetinis izomorfizmas apibudina mechanizmg, kai organizacijos neapibréztu-
mo ar informacijos stokos salygomis imituoja kity, dazniausiai sékmingy ar aukstesnj
statusg turinéiy organizacijy praktikas, struktaras ar sprendimus. Tokia imitacija ma-
Zina rizika, suteikia orientyrus veikti ir padeda uZsitikrinti legitimumg instituciniame
lauke. Mimetinis spaudimas dazniausiai kyla i§ socialinio sekimo, profesiniy tinkly
bei prestizo logikos, o pats procesas prisideda prie organizacijy elgsenos suartéjimo ir
institucinio stabilumo palaikymo.

Fernandes (2019) pazymi, kad is$ukiy kyla ne tik todél, jog izomorfizmo mecha-
nizmai veikia vienu metu, bet ir dél sudétingo jy rezultaty atskyrimo. Nors Sie me-
chanizmai kyla i§ skirtingy $altiniy — prievartos, profesionalizacijos ar neapibréztu-
mo - praktikoje jie persipina ir sunkiai atskiriami (Buchko, 2011). Kaip pastebi Qvist
(2017), norminiai ir mimetiniai procesai daznai veikia kartu: pirmasis remiasi normy
ir profesinés praktikos sklaida, antrasis - tiesioginiu elgsenos ar struktiry sekimu.
Rupidara ir McGraw (2010) papildo, kad prievartiniai procesai dazniausiai susije su
reguliacinémis formomis, normatyviniai - su profesiniy bendruomeniy standartais,
o mimetinis spaudimas kyla i§ neapibréztumo ir patraukliy, legitimesniy pavyzdziy
buvimo. Taigi visi $ie mechanizmai gali palaikyti institucing konvergencija, taciau pri-
klausomai nuo aplinkos struktiros gali kilti ir divergencija (Chinita Pirrolas ir Cor-
reia, 2025), kurig lemia konkurencijos mechanizmas.

Konkurencingumas neretai laikomas esminiu organizacijy veiklos testinumui (Roy
Chowdhury, 2024). Konkurencijos logika siejama su natiiralia organizacijy tendencija
tobuléti, kurig stiprina globali ekonominé transformacija (El Amine ir kt., 2024). Ji vei-
kia kaip inovacijy katalizatorius - skatina karybiskumg, efektyvumg ir produktyvuma
tiek privaciame, tiek vie$ajame sektoriuje (El Amine ir kt., 2024). Dél to konkurencija
jgauna institucinj pobudj, nes organizacijos, siekdamos legitimumo ir pripaZinimo,
inicijuoja inovacijas ir struktarinius poky¢ius.

Teoriniu pozitriu konkurencijos mechanizmas gali veikti dviem kryptimis: skatin-
ti konvergencijg, t. y. eliminuoti neefektyvias praktikas (Katopol, 2016) arba jtvirtinti
i$skirtinumg, kurdamos unikalias ni$as, o tai lemia divergencija (Chinita Pirrolas ir
Correia, 2025). Taigi mechanizmas gali lemti ir institucinj susiskaidyma per fragmen-
tacija (Unguryté-Ragauskiené, 2020). Institucine prasme konkurencingumas kyla i$
dinamigkos institucijy saveikos, kurioje normos, taisyklés ir rutinos tampa privalo-
momis socialinés saveikos gairémis (Buitrago ir Barbosa Camargo, 2023). Tokiu biudu
konkurencija perzengia rinkos ribas: institucijos konkuruoja dél efektyvumo, patiki-
mumo ir legitimumo, o tai skatina gebéjimy struktiry transformacijas (Buitrago ir
Barbosa Camargo, 2023).

Konkurencija tarp institucijy dél funkcijy, jtakos ar normy paprastai néra stabili
pusiausvyros busena. Ji generuoja adaptacinius procesus, kai institucijos, siekdamos
sumazinti neefektyvuma, kuria koordinavimo ar bendradarbiavimo formas (Gehring
ir Faude, 2014). Si jtampa tarp konkurencijos ir koordinavimo gali bati supranta-
ma kaip peréjimo nuo rutininio prie dinaminio gebéjimy mechanizmas: institucijos
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racionaliai vertina, kada savarankiskas kelias tampa per brangus, ir pasirenka adapta-
cinj mokymasi (Gehring ir Faude, 2014).

Analitiniu poziariu konkurencijos tarp institucijy mechanizmas pasizymi tiek tei-
giamais, tiek neigiamais poveikiais. Konkurencija institucinéje aplinkoje taip pat gali
turéti teigiamg poveikj, nes skatina institucijas gerinti veiklos rezultatus, stiprina stra-
teginj planavimg ir orientuotis j aiSkiai apibréztus veiklos rodiklius (Shin ir kt., 2023).
Konkurencija gali veikti kaip inovacijy katalizatorius, ypac tais atvejais, kai organizaci-
jos siekia iSlaikyti ar sustiprinti savo pozicijas institucinéje ar rinkos struktiroje (Ciric
Lalic, ir kt., 2025). Tokia dinamika gali prisidéti prie neefektyviy praktiky eliminavimo
ir skatinti institucijy mokymasi bei gebéjimy atnaujinima (Katopol, 2016).

Tacdiau konkurencija taip pat turi ir neigiamg poveikj. Mechanizmas gali riboti ino-
vacijy jvairove, skatinti strateginj atsargumg ir didinti neapibréztuma dél ilgalaikiy
gebéjimy plétros krypciy (Bougette ir kt., 2025). Instituciné konkurencija gali turéti
destabilizuojantj poveikj, silpninti koordinacijg ir skatinti normatyvine fragmentacija
(Yuan, 2025). Intensyvi institucijy konkurencija dél resursy, funkcijy ar legitimumo
gali lemti fragmentacija, dubliavimasi ir koordinavimo stoka, ypac tais atvejais, kai
néra ai$kiy bendradarbiavimo ar hierarchinio suderinimo mechanizmy (Unguryte-
Ragauskiené, 2020). Tokiu atveju konkurencija ne skatina efektyvuma, o didina tran-
sakcinius kastus, silpnina sisteminj institucijy pajéguma ir gali trukdyti nuosekliai
politikos jgyvendinimo praktikai.

Todél konkurencijos poveikis administraciniy gebéjimy raiSkai néra vienareiks-
mis: ji gali veikti tiek kaip progresyvi jéga, skatinanti adaptacija ir inovacijas, tiek kaip
fragmentuojantis veiksnys, apsunkinantis koordinacijg ir ilgalaikj institucijy stabilu-
ma. Tai leidzia konkurencijg traktuoti ne kaip normatyviai ,teigiamg“ ar ,,neigiama*
rei$kinj, o kaip kontekstualiai priklausoma prieZastinj mechanizma.

Konkurencijos mechanizmas instituciniu pozitiriu veikia kaip dinamiska jéga, ska-
tinanti organizacijas ir institucijas nuolat tobulinti savo gebéjimus, siekiant efektyvu-
mo, patikimumo ir legitimumo. Konkurencija ¢ia perzengia rinkos ribas - ji vyksta
ir instituciniame lauke, kuriame organizacijos varzosi dél resursy, statuso ar jtakos.
Tokia sgveika formuoja adaptacinius procesus, skatina inovacijas bei naujy koordina-
vimo formy paieskas.

ISoriniai institucinés aplinkos veiksniai veikia per skirtingus, ta¢iau tarpusavyje
susijusius spaudimo mechanizmus. Siekiant sistemingai apibendrinti teorinéje daly-
je aptartas jzvalgas, lenteléje (Zr. 7 lentele) pateikiama iSorés spaudimo mechanizmy
lyginamoji analizé, atskleidzianti jy kilme, veikimo logika bei dvejopa poveikj — tiek
stabilizuojantj ir legitimumga stiprinantj, tiek ribojantj organizacinj lankstuma.
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7 lentelé. ISorés spaudimo mechanizmai

Mechanizmas | Spaudimo Veikimo logika | Teigiamas poveikis | Neigiamas
Saltinis poveikis
Teisiniai, Privalomas Institucinis stabilu- | Formalizmas,
politiniai ir prisitaikymas mas, legitimumo | procedurinis
Priverstinis hierarchiniai prie formaliy didéjimas, admi- inertiSkumas,
reikalavimai taisykliy ir nistraciniy procesy | ribotas orga-
reikalavimy standartizavimas | nizacinis
lankstumas
Profesinés Profesiniy Profesionalumo Organizacinis
bendruomenés, |normy ir augimas, homogenis-
ekspertinés »Eerosios kompetencijy kumas, ribotas
Normatyvinis | normos, admi- | praktikos® stiprinimas, kontekstinis
nistracinés internalizavimas | sprendimy kokybés | jautrumas
praktikos geréjimas
standartai
Neapibréztumas, | Sékmingy Rizikos mazinimas, | Pavirsinis
informacijos modeliy greitesnis imitavimas,
Mimetinis trikumas, kopijavimas sprendimy kontekstinis
kity institucijy | siekiant priémimas, neatitikimas,
sékmeés sumazinti inovacijy ceremoninis
pavyzdziai neapibréztumg | perémimas jgyvendinimas
Konkurencija dél | Veiklos Veiklos efektyvumo | Fragmentacija,
resursy, prestizo, | efektyvumo didinimas, dubliuojancios
Konkurencinis | politinio ir rezultaty gebéjimy stipri- funkcijos,
démesio ar demonstravimas | nimas, inovacijy koordinavimo
jtakos skatinimas problemos

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis DiMaggio ir Powell (1983), Meyer ir Rowan (1977), Scott (2010), Qvist
(2017), Kasperaviciaté-Cerniauskiené (2014), Katopol (2016), Amor-Esteban ir kt. (2018), Chinita Pirrolas ir
Correia (2025)

Apibendrinant, administraciniy gebéjimy rai$ka veikia keturi pagrindiniai i$orés
spaudimo mechanizmai — priverstinis reguliacinis spaudimas, normatyviniai profesi-
niai lukes¢iai, mimetinis praktikos mégdziojimas ir konkurencinio pranasumo siekis,
kurie apibréZia institucinio prisitaikymo kryptis ir ribas bei gali tiek stabilizuoti ruti-
ninj veikimg, tiek sudaryti prielaidas pereiti prie dinaminio ar inovacinio gebéjimy
lygmens. Tadiau jy poveikis néra tiesioginis - jis priklauso nuo vidiniy organizaciniy
procesy, todél administraciniy gebéjimy raiska $iame darbe suprantama kaip iSorés
spaudimo ir vidinés adaptacijos sgveikos rezultatas, o tai pagrindzia poreikj toliau ana-
lizuoti vidinés adaptacijos mechanizmus.
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1.5.3. Vidinés adaptacijos mechanizmai

Nors sociologinis institucionalizmas paaiskina, kodél organizacijos susiduria su
prievartiniais, normatyviniais, mimetiniais ar konkurenciniais i$oriniais impulsais,
organizacinis neoinstitucionalizmas leidzia atskleisti, kaip $ie iSorés spaudimo mecha-
nizmai adaptuojami organizacijos viduje.

Skirtingai nei i$oriniai spaudimai, kurie institucijoms nustato prisitaikymo ribas,
vidiniai mechanizmai veikia per endogeninius adaptacijos procesus (Gongalves ir kt.,
2025). Taikydamasi prie aplinkos poky¢iy, kiekviena organizacija turi greitai adaptuo-
tis (Skackauskiené ir kt., 2022). Adaptacija organizacijos viduje pasireikia instituciniy
reikalavimy ir politikos nuostaty perkélimu j organizacines praktikas bei sprendimy
priémimo procesus (Ayanwale ir kt., 2025). Jie parodo, kad institucijos néra vien pa-
syvios aplinkos pasekmés - jos pacios formuoja naujus elgesio modelius, rutinas ir
struktaras. Taigi institucijos ne mechaniskai reaguoja i iSorés spaudimus, bet juos in-
terpretuoja, filtruoja ir perdirba per esamas rutinas, vidines struktaras ir sprendimy
priémimo logikas (Xiufen Deng ir kt., 2024).

Vienas esminiy vidinés adaptacijos paaiskinimy yra suderinamumo mechanizmas
arba pozityvi instituciné adaptacija, nusakanti, kiek institucijos vidinés orientacijos,
gebéjimai ir veikimo logikos dera su iSoriniais reikalavimais ir likesc¢iais (Thorlak-
son, 2007). Sis mechanizmas leidZia paaiSkinti, kaip organizacijos integruoja aplinkos
spaudimus i savo vidines strukturas, nepazeisdamos veiklos testinumo ir legitimumo.

Dazniausiai mechanizmas aiSkinamas tuo, jog kuo didesnis suderinamumas su
iSorés spaudimu, tuo didesnis sistemos stabilumas ir gebéjimas veikti nuosekliai yra
pasiekiamas (Thorlakson, 2007). Vie$ojo valdymo plotméje suderinamumas supran-
tamas kaip vidiniy organizaciniy praktiky, struktary ir iSoriniy normatyviniy reikala-
vimy atitikimas. Empiriniai tyrimai rodo, kad didesnis $iy elementy suderinamumas
siejamas su aukstesniu veiklos efektyvumu, stabilumu ir organizaciniu pasitenkinimu
(Barbalat ir Franck, 2025).

Suderinamumo mechanizmas veikia skirtinguose analizés lygmenyse. Mikro ly-
gmenyje jis pasirei$kia per pasitikéjimg, tarpasmenine koordinacijg ir veikéjy lukes-
¢iy atitikimg, o mezo ir makro lygmenyse — per instituciniy struktary, procedary ir
normy darng (Bao ir kt., 2019). Si daugialypé saveika sudaro prielaidas pilnai organi-
zacinei adaptacijai, kai iSoriniai reikalavimai ne tik formaliai priimami, bet ir realiai
integruojami i kasdiene institucijos veikla. Cia isryskéja suderinamumo mechanizmas
per pilng integracija. Toks mechanizmas pasireiskia tuomet, kai iSoriniai instituciniai
reikalavimai néra tik formaliai perimami, bet nuosekliai jtvirtinami organizacijos vidi-
niuose procesuose, sprendimy priémime ir kasdienése praktikose (Zhang ir kt., 2025;
Ayanwale ir kt., 2025).

Suderinamumas per integracija reigkia situacija, kai institucija nuosekliai suderina
savo gebéjimus, rutinas ir veikimo logikas su iSorinés institucinés aplinkos struktiro-
mis. Veikiant §$iam mechanizmui adaptacija tampa realiu instituciniu pokyciu (Zhang
ir kt. 2025; Zaenuddin, 2025). Tokiu atveju i$oriniai spaudimai transformuojami }
vidines taisykles, praktikas ir sprendimy priémimo principus, uztikrinant veiklos
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nuosekluma ir stabilumg (Thorlakson, 2007), efektyvuma ir organizacinj pasitenkini-
mg (Barbalat ir Franck, 2025).

Taigi suderinamumas per integracija uztikrina, kad institucijos vidiné struktara
ir veikimo logika islikty nuosekliai susietos su aplinkos lakes¢iais, sudarydamos prie-
laidas efektyviai ir stabiliai adaptacijai prie i$oriniy spaudimy. Taciau tais atvejais, kai
visiska integracija nejmanoma dél priestaringy logiky ar riboty gebéjimy, atsiranda
instituciné dualizacija (Zaenuddin, 2025). Tuomet aktyvuojamas suderinamumo per
hibridizacijs mechanizmas, t.y. tokia adaptacijos forma, kai institucijos derina skirtin-
gas vertybes, normas ir praktikas, siekdamos dalinio suderinamumo.

Hibridizacija literatroje suvokiama jvairiai: kaip logiky sambuvis, hibridinés or-
ganizacinés formos, tapatybés ar skirtingy normy koegzistencija (Polzer ir kt., 2016;
Sadiq ir kt., 2022). Institucinio veikimo pozitriu tai reiskia dalyvavima skirtinguose
laukuose, kuriuose galioja nevienodos normos (Haapakorpi ir kt., 2024). Hibridinés
formos gali bati ir segmentuotos, kai organizacijos dalys remiasi skirtingomis logiko-
mis (Ferry ir kt., 2024). Taigi hibridizacija yra praktinis budas spresti logiky konflik-
tus: institucijos nesiekia suderinamumo per pilng integracija, bet derina iSorés spau-
dima ir viding veikimo logika taip, kad islaikyty legitimumg ir kartu prisitaikyty prie
naujy reikalavimuy.

Suderinamumas per integracijg ir hibridizacija kartu apibrézia vidinius institucijy
adaptacijos mechanizmus. Integracija uztikrina logiky ir gebéjimy derme, o hibridi-
zacija leidZia institucijoms islaikyti pusiausvyra tarp tradiciniy struktary ir naujy rei-
kalavimy. Taigi mechanizmas aprépia visg pozityvy adaptacijos spektra — nuo visisko
atitikimo ir izomorfinés darnos iki hibridizacijos, kai karybiskai sluoksniuojamos ar
jungiamos skirtingos praktikos ir normos.

Kai iSoriniai reikalavimai virsija institucijos turimus administracinius gebéjimus
arba kelia grésme nusistovéjusioms veikimo logikoms, suderinamumo mechanizmas -
tiek per pilng integracija, tiek per hibridizacija — tampa ribotas. Tokiose situacijose
institucijos siekia ne tiek realios transformacijos, kiek legitimumo i$saugojimo, pasi-
rinkdamos adaptacijos formas, kurios leidzia formaliai atitikti aplinkos likescius, ta-
¢iau minimaliai keisti vidinius procesus. Butent $iose ribinése adaptacijos situacijose
aktyvuojamas prieZastinis atsiejimo mechanizmas.

Institucinis atsiejimas apibtidina situacijas, kai organizacijos, siekdamos islaikyti
legitimuma, formaliai prisitaiko prie iSoriniy lukes¢iy, bet realios praktikos islieka ma-
Zai pakitusios. Naujasis institucionalizmas §j reiskinj aiskina kaip formalios struktaros
ir faktinés veiklos atskyrima (Meyer ir Rowan, 1977; Taylor ir Oylan, 2008). Organiza-
cijos daznai priima i$orinius reikalavimus deklaratyviai, taciau realts veiklos modeliai
lieka nepakite (Zhang ir kt., 2025). Tuomet aiskiai matoma riba tarp formalaus pri-
sitaikymo (procediry, dokumenty, struktiry imitavimo) ir realaus adaptacinio po-
ky¢io, kai keiciasi kasdienés praktikos, sprendimy priémimas, gebéjimy naudojimas
(Xiufen Deng ir kt., 2024).

Atsiejimas tampa patraukliu sprendimu aplinkose, kuriose dominuoja iSoriné at-
skaitomybé ir simbolinis atitikimas, nes leidzia demonstruoti ,teisingas“ strukttras
nepakeiciant vidiniy procesy ir i§vengiant konflikty (Meyer ir Rowan, 1977). Tuomet
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atsiejimo mechanizmas pasireiskia per ceremonine formalizacijg.

Formalizacija reigkia situacijas, kai organizacijos priima naujas taisykles ar proce-
daras, taciau jie lieka simboliniai ir neveikiantys. Formalizacijos atveju i§ryskéja skirtis
tarp formalaus prisitaikymo prie i$oriniy reikalavimy ir faktinés praktinés adaptaci-
jos, kai deklaruojami poky¢iai lieka simboliniai ir neperkeiciantys kasdieniy veiklos
modeliy, taip sudarydami prielaidas instituciniam atsiejimui (Gongalves ir kt., 2025).
Toks mechanizmas reiskia vie$g suderinamumg, bet tik dalinj ar menkg realy jgyven-
dinimg (Meyer ir Rowan, 1977). Tokia praktika leidZia apsaugoti nusistovéjusias ru-
tinas ir iSvengti iSorinio spaudimo sankcijy, kartu islaikant jvaizdj, kad organizacija
atitinka i$orés spaudima.

Formalizacija daznai tampa matoma tada, kai paai$kéja neatitikimai tarp dekla-
ruojamy poky¢iy ir realiy veiksmy (Hensel ir Guérard, 2020). Nors formalizacija vei-
kia kaip legitimumo strategija, bet nekuria gebéjimy stipréjimo (Zhang ir kt., 2025).
Tokie neatitikimai ilgainiui silpnina normy stabilumg ir gali kelti abejoniy dél institu-
cijy patikimumo, todél organizacijos stengiasi juos slépti.

Kita atsiejimo forma yra fragmentacija, kuri reiSkia atsiejima, kylantj ne i$ fasadi-
nés struktary priémimo logikos, bet i§ vidiniy organizacijos prie§taravimy ir prakti-
nés elgsenos heterogeniskumo. Makro lygmeniu ji pasireiSkia tuomet, kai formuojasi
priestaringos institucinés logikos, kurios skatina praktinj atsiejimg organizacijy viduje
(Hladchenko ir Westerheijden, 2019; Hladchenko ir Pinheiro, 2019; Ydén ir kt., 2019).
Neretai naujy normy perkélimas j vietinius kontekstus nejveikia esamy praktiky, todél
susidaro dviguba institucijy struktara, kurioje senosios prielaidos uzkerta kelig naujy
struktary efektyvumui (Rupidara ir McGraw, 2010).

Atsiejimas per fragmentacija létina poky¢ius, nukreipia juos nuo racionaliy spren-
dimy ir formuojasi per kasdienes praktikas, darbuotojy elgseng ir koordinacijos sto-
ka (Aksom, 2022; Heinrich ir Schwardt, 2013). Dél to organizacijy viduje gali susi-
formuoti pogrupiai, laikantys skirtingy taisykliy, o adaptacija tampa fragmentuota
ir selektyvi. Tai ypac rysku statinése, nelanksciose valdymo sistemose, kuriose silpni
atsakomybés mechanizmai ir mazas skaidrumas (Schuch ir kt., 2021). Atsiejimas per
fragmentacija stiprina konservatyvy, rutininj veikimg ir riboja dinaminius ir inovaci-
nius gebéjimus (Kim ir kt., 2024).

Atsiejimo mechanizmas apibudina, kaip organizacijos i$oriskai prisitaiko prie rei-
kalavimy, taciau realiai nekeicia vidiniy praktiky, taip sudarydamos atotrukj tarp de-
klaruojamos ir faktinés veiklos. Atsiejimas pasireiskia dviem formomis. Formalizacija
rei$kia, kad poky¢iai jgyvendinami tik dokumentuose, kuriuose kuriamos naujos pro-
ceduros, planai ar struktiros, kurios tarnauja kaip legitimumo demonstravimo prie-
moné, bet neturi realios jtakos procesams. Fragmentacija Zymi situacijas, kai organi-
zacijos viduje susidaro skirtingos, tarpusavyje nesuderintos praktikos: vieni padaliniai
ar darbuotojy grupés laikosi naujy taisykliy, kiti — senyjy, todél poky¢iai i§siskaido ir
nejsitvirtina visoje sistemoje.

Analizuojant administraciniy gebéjimy rai$kos vidinés adaptacijos mechanizmus,
tyrime i$skiriami du esminiai - suderinamumas ir atsiejimas. Sie mechanizmai at-
spindi priesingas organizacijy reakcijas i iSorés spaudimg: suderinamumas siejamas
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su vidiniu gebéjimu integruoti naujus reikalavimus j esamas struktiras ir procesus, o
atsiejimas — su organizacijy tendencija i$laikyti nusistovéjusius veiklos modelius arba
formaliai prisitaikyti, nesukuriant realiy poky¢iy. Susisteminta informacija pateikta

lenteléje (Zr. 8 lentele).

8 lentelé. Vidinés adaptacijos mechanizmy charakteristika

Pasekmé
Mechanizmas Veikimo logika | Pagrindinés charakteristikos | administraciniams
gebéjimams
ISoriniai instituciniai | Visi$kas vidiniy praktiky, Gebéjimy
reikalavimai procediry ir sprendimy stipréjimas,
. nuosekliai priémimo principy veiklos stabilumas,
o | Integracija . .. L vl
g perdirbami ir suderinimas su i$oriniais efektyvumas
E jtvirtinami vidinése | ltkes¢iais; realus pokytis
g struktiirose kasdienéje veikloje
_§ Dalinis Karybiskai jungiamos Dalinis gebéjimy
a3 suderinamumas skirtingos normos, vertybés | stipréjimas,
Hibridizacija |derinant skirtingas | ir praktikos; galimas prisitaikymas
institucines logikas | segmentavimas organizacijos | islaikant
viduje legitimuma
Formalus Naujos taisyklés, procediros | Gebéjimy
... | prisitaikymas be ar struktaros priimamos stagnacija,
Formalizacija Lo . il . . o
° realios vidinés simboliskai; realios praktikos | legitimumas be
:i transformacijos islieka nepakitusios realaus efektyvumo
QL
z Praktinis atsiejimas | Skirtingi padaliniai ar grupés | Gebéjimy
< .. | dél vidiniy laikosi nevienody taisykliy; | silpnéjimas,
Fragmentacija | . . v . . o
priestaravimy pokyt¢iai jgyvendinami koordinacijos
selektyviai ir nekoordinuotai | stoka, rutinizacija

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Meyer ir Rowan (1977), Thorlakson (2007), Bao ir kt. (2019), Polzer ir kt.
(2016), Sadiq ir kt. (2022), Hladchenko ir Westerheijden (2019), Zhang ir kt. (2025), Xiufen Deng ir kt. (2024),
Zaenuddin (2025)

Apibendrinant, vidinés adaptacijos mechanizmai atskleidzia, kaip organizacijos ne
tik reaguoja j iSorinius spaudimus, bet ir formuoja savo administracinius gebéjimus.
Suderinamumo mechanizmai - tiek per pilng integracija, tiek per hibridizacija - sie-
jami su gebéjimy stiprinimu, mokymusi ir institucine plétra. PrieSingai, atsiejimo me-
chanizmai, pasireiskiantys per formalizacija ar fragmentacija, gali lemti stagnacijg ir
administraciniy gebéjimy silpnéjima.
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1.5.4. Priezastiniy mechanizmy sgveika ir jy reik§mé administraciniy
gebéjimy raiskai

Administraciniy gebéjimy rai$kg lemia ne pavieniai veiksniai, bet tarpusavyje sa-
veikaujantys i$orés spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmai. I$oriniai instituci-
niai spaudimai apibrézia prisitaikymo kryptis ir ribas, ta¢iau realia raiskg lemia tai,
kaip $ie spaudimai yra interpretuojami ir perdirbami organizacijy viduje. Apibendri-
nant teorinéje darbo dalyje aptartas jZvalgas ir pereinant prie integruoto priezastiniy
mechanizmy aigkinimo, $iame poskyryje analizuojamos iSoriniy ir vidiniy mechaniz-
my sgsajos bei pateikiama jy lyginamoji analizé (Zr. 9 lentele).

9 lentelé. I$orés spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmy lyginamoji analizé

Analizés Priezastiniai mechanizmai
kriterijus ISorés spaudimo Vidinés adaptacijos
Kilmé Kyla i$ institucinés aplinkos: Kyla organizacijos viduje: i§
reguliavimo sistemy, profesiniy struktary, rutinizuoty praktiky,
normy, neapibréztumo ir sprendimy priémimo logiky
konkurencijos
Pagrindiniai Priverstinis, normatyvinis, Suderinamumas (integracija,
mechanizmai mimetinis, konkurencinis hibridizacija), atsiejimas

(formalizacija, fragmentacija)

Veikimo kryptis | ISorés spaudimas organizacijai I$orés spaudimo interpretavimas,
perdirbimas ir transformavimas
organizacijos viduje

Santykis su Netiesioginis — gali tiek skatinti, tiek | Tiesioginis — lemia gebéjimy

administraciniais | riboti gebéjimy plétra stipréjima, stagnacija arba

gebéjimais silpnéjima

Analitiné reik§mé | Paai$kina, kodél organizacijos Paaiskina, kaip ir kokiu mastu
patiria spaudimg keistis organizacijos i§ tikryjy keiciasi

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis DiMaggio ir Powell (1983), Meyer ir Rowan (1977), Thorlakson (2007),
Quist (2017), Gongalves ir kt. (2025), Zhang ir kt. (2025), Xiufen Deng ir kt.(2024), Barbalat ir Franck (2025)

Lyginamoji perspektyva leidzia atskleisti, kaip skirtingi mechanizmai veikia ne
izoliuotai, bet kaip tarpusavyje susijusi sistema, formuojanti organizacijy reakcijas |
aplinkos spaudimg (zr. 9 lentele). 9 lenteléje pateikta lyginamoji analizé parodo esminj
skirtuma tarp iSorés spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmy. I$oriniai mecha-
nizmai veikia kaip impulsai, apibréziantys prisitaikymo kryptis ir legitimumo reika-
lavimus, tadiau patys savaime nepaaiSkina, kaip ir kokiu mastu organizacijose vyksta
realis poky¢iai per administraciniy gebéjimy raiska.

Vidinés adaptacijos mechanizmai leidZia atskleisti, kaip organizacijos interpretuo-
ja iSorés spaudimus ir pavercia juos skirtingomis adaptacijos trajektorijomis - nuo
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gebéjimy stiprinimo per suderinamumg iki institucinés stagnacijos per atsiejimg. To-
kiu budu vidiniai mechanizmai tampa analitiniu raktu, leidZianc¢iu paaiskinti ne tik
formalig atitiktj aplinkos reikalavimams, bet ir realig administraciniy gebéjimy raiska.
Si i3orés ir vidaus mechanizmy saveika sudaro teorinj pagrindg integruotam adminis-
traciniy gebéjimy raiskos priezastiniy mechanizmy aiskinimui.

Toliau pateikiamas paveikslas (zr. 7 paveiksla) sintezuoja iSorés spaudimo ir vidi-
nés adaptacijos mechanizmus. Vizualiai atskleidziama, kaip i$oriniai spaudimai sgvei-
kauja su vidinés adaptacijos mechanizmais. Kairéje puséje pateikti klasikiniai institu-
ciniai izomorfizmo spaudimai - priverstinis, normatyvinis, mimetinis ir papildomai
i$skirtinas konkurencinis. Jie veikia kaip i§orinés aplinkos signalai, kuriuos institucijos
turi interpretuoti ir j juos reaguoti. Sie spaudimai néra neutrali jéga - jie nukreipia
organizacijas i tam tikrus elgsenos modelius, ta¢iau patys savaime nenulemia, kaip
tiksliai pasireik§ administraciniai gebéjimai.

7 pav. I$orés spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmy saveika

Saltinis: sudaryta autorés

Desinéje schemos puséje vaizduojami du vidinés adaptacijos mechanizmai. Vir-
$utiné dalis Zymi suderinamumo mechanizma, t. y. pozityvig prisitaikymo logika. Jai
budingas vidinis nuoseklumas ir gebéjimas derinti skirtingas institucines logikas per
integracijg arba hibridizacija. Tai reiskia, kad institucija sugeba suderinti iSorinius rei-
kalavimus su savo veiklos principais ir taip palaikyti funkcine darna.

Apatinéje dalyje pateikiamas atsiejimo mechanizmas, apimantis neigiamus arba
pavirsutini$kus prisitaikymo procesus. Cia poky¢iai tarsi jvyksta formaliai, taciau
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realios praktikos islieka nepakitusios. Sj mechanizmg sudaro du poliai: formalizacija,
kai priimamos tik deklaratyvios struktiiros, ir fragmentacija, kai organizacijos viduje
susiformuoja tarpusavyje nesuderintos praktikos ar logikos.

Vizualizacija parodo, kad i$oriniai spaudimai vienu metu gali vesti tiek j pozityvy
suderinamuma, tiek j negatyvy atsiejima, o institucijy vidinés adaptacijos kryptis pri-
klauso nuo to, kaip jos geba derinti strukttrinius reikalavimus, tvarkytis su priestaravi-
mais ir palaikyti veiklos nuoseklumg. Taigi, schema atspindi administraciniy gebéjimy
rais$kos priezastiniy mechanizmy logika, kai i$orinés jégos inicijuoja spaudimg keistis,
o vidiné adaptacija lemia, ar $is spaudimas transformuojamas i gebéjimy stiprinima,
ar i atsinaujinimo imitacijg ir institucinj sustabaréjima.

Apibendrinant, administraciniy gebéjimy raiSka gali buti suprantama kaip dina-
minis ir daugialypis procesas, kylantis i§ iSorés spaudimo ir vidinés adaptacijos mecha-
nizmy saveikos. ISoriniai instituciniai spaudimai nustato poky¢iy kryptj ir legitimumo
reikalavimus, tadiau savaime nelemia realiy organizaciniy transformacijy. Esmine
reik$me turi vidinés adaptacijos mechanizmai, kurie gali lemti, ar $ie spaudimai virsta
administraciniy gebéjimy stipréjimu, ar islieka tik formaliu prisitaikymu. Taigi admi-
nistraciniy gebéjimy raiska priklauso ne tik nuo aplinkos intensyvumo, bet pirmiausia
nuo organizacijy gebéjimo nuosekliai ir prasmingai transformuoti i$orinius reikalavi-
mus j vidines praktikas, struktuaras ir sprendimy priémimo logikas.

1.6. Administraciniy gebéjimy raiskos ir priezastiniy mechanizmy
nacionalinio saugumo kontekste konceptualizavimas

Siandieninis nacionalinio saugumo uztikrinimas tampa kompleksiniu procesu, ap-
imanciu ne tik karines, bet ir administracines bei institucines dimensijas (Seker, 2025).
Hibridiniy grésmiy plétra lémé, kad nacionalinio saugumo i$$tkiy laukas tapo bepre-
cedenciai sudétingas, pasizymintis dideliu neapibréztumu ir tarpusavio priklausomy-
bémis, todél reikalauja holistinio poziario ir strategi$kai pagristy sprendimy naujoje
globalinio saugumo sistemoje (Piatnychuk ir kt., 2025; Viter ir Rudenko, 2025).

Vie$asis administravimas $iame kontekste atlieka esminj vaidmenj, nes per admi-
nistracines struktiiras rengiamos ir jgyvendinamos politikos priemonés, skirtos valsty-
bés ir visuomenés apsaugai nuo jvairialypiy grésmiy (Piatnychuk ir kt., 2025). Rizikin-
ga ir neapibrézta saugumo aplinka lemia batinybe veiksmingai mobilizuoti ir taikyti
esamus bei potencialius strateginius ir operacinius gebéjimus, todél administraciniai
gebéjimai tampa kertiniu veiksniu sékmingam nacionalinio saugumo uzdaviniy jgy-
vendinimui tiek trumpuoju, tiek ilgalaikiu laikotarpiu (Viter ir Rudenko, 2025). Tin-
kami administraciniai gebéjimai $iuo pozitriu laikytini esmine prielaida uztikrinant
integruotg reagavima j kintancia saugumo aplinka (Seker, 2025).

Nacionalinio saugumo i$§tkiai daro reik§minga poveikj vieSojo administravimo
struktirai, procesams ir veikimo logikai, ypac teisésaugos, gynybos ir Zvalgybos srity-
se (Piatnychuk ir kt., 2025). Aukstos kompetencijos vieSasis administravimas sudaro
prielaidas ne tik spresti sudétingas ir neapibréztas problemas, bet ir numatyti basimus
i$sukius, taip stiprinant strategi$kai orientuotg sprendimy priémimg (Luise ir Cocozza,
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2025). Kriziy ir padidintos grésmés salygomis administraciniai gebéjimai ir instituciné
atsparumo kokybé yra testuojami intensyviausiai, nes butina derinti greita reagavima,
teisétumo uztikrinimg ir riboty iStekliy paskirstyma (Schneider, 2025).

Sudétingoje saugumo aplinkoje atsparumas suprantamas kaip visuomenés ir vals-
tybés gebéjimas prisitaikyti prie poky¢iy ir uztikrinti tvary funkcionavima, mazinant
iSorines ir vidines pazeidziamybes (Fihurnyi ir Shakurova, 2025). Veiksmingas reaga-
vimas j hibridines grésmes reikalauja bendro administraciniy praktiky, politikos for-
muotojy ir jstatymy leidéjy supratimo, ankstyvo grésmiy identifikavimo, pasirengimo
ir reagavimo spragy jvertinimo bei tikslingy atsparumg stiprinanciy priemoniy (Pia-
tnychuk ir kt., 2025). Todél administraciniai gebéjimai laikytini kritiniu nacionalinio
saugumo atsparumo komponentu, leidzianc¢iu veiksmingai valdyti krizes (Bileisis ir
Unguryté-Ragauskiené, 2025).

Dvimatis administraciniy gebéjimy laukas, pristatytas ankstesniame poskyryje,
suteikia konceptualy pagrindg raiskos vizualizacijai. Vertikalioji asis reprezentuoja
mezo lygmens administracinius gebéjimus (koordinavimo, analitinius, reguliacinius,
operacinius ir iStekliy valdymo), o horizontali — mikro lygmens gebéjimy tipus, api-
mancius peréjimg nuo rutininio prie dinaminio ir inovacinio veikimo.

Siekiant paai$kinti administraciniy gebéjimy raiska, pasitelkiami administraciniy
gebéjimy raiskos priezastiniai mechanizmai. ISorés spaudimo mechanizmai (privers-
tiniai, normatyviniai, mimetiniai ir konkurenciniai) veikia kaip poky¢io impulsai. Sie
impulsai adaptuojami organizacijoje per vidinius mechanizmus. I$oriniy spaudimo
impulsy ir vidiniy adaptacijos mechanizmy sgveika schematiskai pavaizduota dvima-
¢io administraciniy gebéjimy lauko struktaroje (Zr. 8 paveiksla).

Kaip matyti paveiksle, i$oriniai spaudimo mechanizmai veikia kaip pradiniai po-
ky¢io impulsai, nukreipiantys institucijas j administraciniy gebéjimy pertvarkg. Ta-
¢iau $iy impulsy poveikis néra savaiminis - jis realizuojasi tik per vidinés adaptacijos
mechanizmus, kurie lemia, kokia kryptimi gebéjimai reiskiasi. Pozityvioji kryptis at-
spindi suderinamumo logika: institucijos geba integruoti naujus reikalavimus j esa-
mas praktikas ir pereina j dinamiskesne veikimo busena. Neigiama kryptis siejama su
atsiejimo procesais, kai pokyciai jgyvendinami formaliai arba fragmentiskai, o reali
veikla i8lieka rutininé. Tokiu budu gebéjimy laukas tampa dinamine erdve, parodancia
administraciniy gebéjimy raiska.
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NACIONALINIO SAUGUMO KONTEKSTAS

8 pav. Dvimacio administraciniy gebéjimy lauko ir priezastiniy mechanizmy saveika

Saltinis: sudaryta autorés

Nors dvimatis administraciniy gebéjimy laukas leidzia identifikuoti jy raiska,
svarbu paaiskinti, kokia iSorés spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmy saveika
ja formuoja. Atsizvelgiant j tai, $iame tyrime siekiama empirigkai istirti administra-
ciniy gebéjimy raiska nacionalinio saugumo kontekste, sutelkiant démesj i naciona-
linio saugumo institucijas, veikiancias padidinto neapibréztumo, rizikos ir nuolatinio
iSorinio spaudimo salygomis.

Apibendrinant, nacionalinio saugumo kontekstas pasizymi aukstu kompleksigku-
mo ir nuolatinio iSorinio spaudimo lygiu, todél administraciniy gebéjimy raiska jame
vyksta dinamiskai ir daznai kriziy salygomis. Tokiomis aplinkybémis administraciniai
gebéjimai tampa esminiu veiksniu, lemianciu institucijy gebéjima adaptyviai reaguo-
ti ir uztikrinti veiklos testinumg. Dvimatis administraciniy gebéjimy raiskos laukas
kartu su priezastiniy mechanizmy analize leidzia paaiskinti, kaip i$oriniai spaudimai,
sgveikaudami su vidiniais adaptacijos mechanizmais, virsta skirtinga gebéjimy raiska.
Atsizvelgiant j tai, nacionalinio saugumo institucijy analizé sudaro prielaidas empiris-
kai patikrinti $ig teoring logika, todél kitame skyriuje pristatoma tyrimo metodologija.
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2. ADMINISTRACINIU GEBEJIMU RAISKOS NACIONALINIO
SAUGUMO KONTEKSTE TYRIMO METODOLOGIJA

Siame skyriuje pristatoma tyrimo metodologija, grindzianti administraciniy ge-
béjimy raiskos nacionalinio saugumo kontekste analizg. Skyrius pradedamas filoso-
fine tyrimo prieiga, paaiSkinancia kritinio realizmo ontologines ir epistemologines
nuostatas, kurios sudaro pagrindg socialinés tikrovés ai$kinimui per priezastinius
mechanizmus. Toliau i§déstoma pasirinkto tyrimo dizaino logika, atskleidZianti, ko-
dél administraciniy gebéjimy raiska nagrinéjama taikant kokybinj aiskinamajj ir keliy
atvejy tyrimo derinj. Kitoje skyriaus dalyje aptariami duomeny rinkimo metodai, ku-
riy pagrindu analizuojamas mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas
dokumentuose ir kontekstiniai veiksniai, taip pat mikro lygmens praktiniai gebéjimy
veikimo aspektai, remiantis eksperty interviu. Be to, pristatoma administraciniy ge-
béjimy raiskos analizé, orientuota i priezastiniy mechanizmy identifikavimg. Skyrius
uzbaigiamas tyrimo patikimumo ir etiniy nuostaty aptarimu, pagrindzian¢iu tyrimo
patikimuma ir uZztikrinanciu jo akademinj skaidruma.

2.1. Filosofiné tyrimo prieiga

Pazymeétina, kad socialiniy moksly literatiiroje egzistuoja skirtingi filosofiniy pri-
eigy klasifikavimo buadai — nuo supaprastinty dvinarés logikos modeliy iki platesniy
tipologijy, apimanciy pozityvizmg, interpretatyvizma ir kritinj realizmg kaip atskiras
tyrimo paradigmas (Saunders ir kt., 2019). Disertacinis tyrimas grindziamas kritinio
realizmo filosofine prieiga, leidzian¢ia analizuoti sudétingus socialinius reiskinius,
subjektus ir procesus (Fuchs ir Robinson, 2023). Tokia prieiga taikoma kuriant pa-
aiskinamuosius modelius mazo masto kokybiniuose tyrimuose (Stutchbury, 2021).
Kritinio realizmo perspektyva pabrézia gilesniy priezastiniy mechanizmy atskleidima,
todél ji sudaro teorinj pagrinda pasirinktai kokybinei aiskinamajai tyrimo logikai, sie-
kianciai paai$kinti administraciniy gebéjimy raiska ir ja generuojancius priezastinius
mechanizmus.

Kritinis realizmas yra alternatyvi socialiniy moksly paradigma, sialoma kaip atsa-
kas i pozityvizmo ir konstruktyvizmo ribotumus (Lawani, 2020; Heeks ir kt., 2020).
Per pastaruosius desimtmecius §i kryptis jsitvirtino kaip reik§minga socialiniy moksly
tyrimy prieiga (Zhang, 2022). Sio poziiirio esmé grindziama dviejy pagrindiniy prin-
cipy: ontologinio realizmo ir epistemologinio reliatyvizmo (Elder-Vass, 2022). Si pri-
eiga derina prielaida, kad tikrové egzistuoja nepriklausomai nuo masy, su suvokimu,
kad ja pazjstame per skirtingy zmoniy interpretacijas (Stutchbury, 2021).

Ontologiskai kritinis realizmas teigia, kad tikrové yra daugiasluoksné ir sudaryta
i$ giluminiy mechanizmy, kurie generuoja stebimus reiSkinius (Lawani, 2020). Epis-
temologiskai jis pripazjsta, kad Zinojimas yra socialiai ir istoriskai salygotas, todél ne-
i$vengiamai kintantis bei priklausomas nuo tyréjo perspektyvos (Lawani, 2020; El-
der-Vass, 2022). Toks poziaris artimas interpretatyviai tradicijai, nes leidzia analizuoti
patirtis, reik§mes ir kontekstg, kartu jtraukiant refleksyvy vertybinj matmenj (Fuchs
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ir Robinson, 2023).

Kritinis realizmas pabrézia, kad empiriniai duomenys yra tik pradinis pazinimo
sluoksnis, o tikrasis tyrimo tikslas — identifikuoti gilesnius priezastinius mechanizmus,
slypin¢ius uz pavirsiniy rei$kiniy (Zhang, 2022). Si prieiga akcentuoja, kad socialiné
realybé yra daugiasluoksné: matomi jvykiai sudaro tik nedidele jos dalj, o nematomi
mechanizmai generuoja patirtis, elgsenas ir organizacinius pokyc¢ius. Todél duomeny
analizé, pasak Stutchbury (2021), tampa ne tik stebéjimy aprasymu, bet ir priemone
geriau suprasti bei potencialiai pagerinti tiriamg situacija.

Kritinio realizmo interpretacija sudaro prielaidas analizuoti jvairius socialinés
struktaros aspektus, jskaitant emocijas, kurios ypac¢ svarbios nagrinéjant krizes ir
emociskai jtemptas situacijas (Fuchs ir Robinson, 2023). Teorinis $ios prieigos tikslas
yra kurti laike ir erdvéje pritaikomus paaiSkinimus bei teorinius pasitlymus (Lawani,
2020), kartu prisidedant prie platesniy diskusijy apie struktaros ir veikimo santykj
socialiniuose moksluose (Elder-Vass, 2022).

Kritinis realizmas orientuoja tyréja j tai, kas sukelia stebimus jvykius, t. y. i pacius
mechanizmus, o ne tik jy pasireiskimo formas (Heeks ir kt., 2020). Tokiu budu sutei-
kiamas gilesnis pagrindas suprasti socialinius ir organizacinius procesus, atskleidZiant,
kaip veiksnumas saveikauja su struktarinémis salygomis konkrec¢iame kontekste (Bo-
gna ir kt., 2020; Stutchbury, 2021). Empiriné sritis, pasak Heeks ir kt. (2020), apima
subjektyvias patirtis ir stebéjimus, kurie yra socialiai suformuoti ir tik i§ dalies atspindi
realius jvykius. Todél tik siekiant atskleisti gilesne reiskiniy prasme butinas papildo-
mas interpretacinis lygmuo - kritinis realizmas, kuris suteikia praktinj pagrinda tiek
duomeny rinkimui, tiek analizei, tiek turtingy priezastiniy paai$kinimy karimui (Bo-
gna ir kt., 2020; Stutchbury, 2021).

Kritinio realizmo pasirinkimas $iame tyrime yra samoningas ir grindziamas jo
prana$umais, lyginant su alternatyviomis filosofinémis prieigomis. Pozityvistinés pa-
radigmos, orientuotos i kintamyjy matavimga ir reguliarumy identifikavima, neleidzia
pakankamai giliai atskleisti priezastiniy mechanizmy, ypa¢ sudétinguose ir komplek-
siniuose organizaciniuose procesuose. Tuo tarpu interpretatyvinés ar konstruktyvisti-
nés prieigos, nors ir vertingos analizuojant reik§émes bei subjektyvias patirtis, daznai
apsiriboja socialinés realybés interpretacijomis, vengdamos teiginiy apie realiai eg-
zistuojancius priezastinius rysius. Kritinis realizmas leidzia perZengti $ias ribas, de-
rindamas empiriniy patir¢iy analize su siekiu identifikuoti gilesnius, nuo stebéjimo
nepriklausomus mechanizmus, generuojancius administraciniy gebéjimy raiska. Pa-
grindiniai $iy filosofiniy prieigy skirtumai pateikti lenteléje (zr. 10 lentele).
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10 lentelé. Pagrindinés filosofinés tyrimy prieigos

Filosofiné Pagrindinés Metodologija | Metodai Ribotumai
prieiga savokos
Egzistuoja Labai Dazniausiai didelés | Gali
objektyvi realybé, | struktiruota imtys. Stebéjimai nepakankamai
kurig galima metodologija, | ir interviu atsizvelgti
tiesiogiai stebéti. | kai laikomasii§ | (struktaruotiarba  |konkreciy
Orientuojamasi anksto apibrézty | pusiau struktaruoti). | savoky
Pozityvizmas 1lhiI.)0j[eziu,. - principy. Taikorfli lab.ai N sudétingume}.
tikrinima siekiant struktaruoti analizés | Ignoruoja
jas patvirtinti metodai, pvz., galimg individo
arba paneigti. turinio analizeé. jtaka tyrimo
Siekiama gauti Paprastai taikomas | procesui.
apibendrinamus dedukcinis pozitris.
tyrimo rezultatus.
Visos Zinios Démesys DaZniausiai tiriamos | Zinios
grindziamos sutelkiamas j tai, | mazos imtys, kurios |laikomos
Zmogaus patirtimi. | kaip individai | analizuojamos i§imtinai
Realybé yra suteikia prasme | giliai. Interviu subjektyviomis.
Interpretaty- | subjektyvi ir savo patirciai, | (nestruktiiruoti arba
vizmas suvokiama per pvz., taikant pusiau struktaruoti)
individy pasaulio | interpretatyvine | ar dienoras¢iai.
interpretacijas, fenomenologing | Paprastai taikomas
kylandias i jy analize. indukcinis pozitris.
patirciy.
Egzistuoja Metodologiskai | Tinkami indukciniai, | Informacija
objektyvi realybé, |lanksti prieiga - | dedukciniai arba apie
taciau Zinios apie | tinkamas platus | misras pozitriai. priezastinius
ja gaunamos metodologiniy | Taikomas platus mechanizmus
tik i§ dalies - strategijy duomeny yra ribojama
per Zmogaus spektras. rinkimo metody dabartinio
patirtj. Tikslas Butina aiskiai | spektras: interviu Zinojimo.
Kritinis - empirinéje orientuotis (struktaruoti, Modeliai, skirti
realizmas plotméje (per i ivykiy pusiau struktaruoti, | paaiskinti
Zmogaus patirtj) | priezastingumo | nestruktiruoti), priezastinius
analizuoti jvykius | nustatyma, atvejy analizés, mechanizmus,
ir suprasti juos t.y. kaip ir stebéjimas, raSytiné | gali nevisiSkai
sukelian¢ius kodél tam tikri | medziaga. Galimi atspindeéti
veiksnius. jvykiai jvyksta. | jvairas analizés sudétinga
Daznai taikoma | metodai; daznai tiriamo jvykio
duomeny taikoma teminé prigimtj.
trianguliacija. | analizé.

Saltinis: Wells ir Giacco (2024)
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Kaip matyti i§ 10 lenteléje pateikto palyginimo (Wells ir Giacco, 2024), kritinis rea-
lizmas i$siskiria gebéjimu derinti ontologinj realizma su epistemologiniu nuosaikumu,
leidZianc¢iu analizuoti tiek empirines patirtis, tiek gilesnius prieZastinius mechaniz-
mus. Si prieiga ypa¢ tinkama tiriant administraciniy gebéjimy raiskos priezastinius
mechanizmus nacionalinio saugumo institucijose, kur organizaciniai procesai for-
muojami ne tik subjektyviy interpretacijy, bet ir struktariniy, instituciniy bei konteks-
tiniy veiksniy. Todél kritinis realizmas pasirinktas kaip pagrindiné $io tyrimo teoriné
ir metodologiné orientacija.

Tiesa, kritinio realizmo prieiga, nors ir suteikia galimybe tirti priezastinius me-
chanizmus, susiduria su ribotu $iy mechanizmy empirinio patikrinamumo lygiu bei
nei$vengiamu interpretaciniu daugiareik§miskumu (Huckle, 2026). Be to, kritinio
realizmo taikymas reikalauja sudétingy retrodukciniy samprotavimy, kurie gali bati
metodologiskai neapibrézti ir sunkiai pakartojami (Saunders ir kt., 2019).

Kritinio realizmo filosofiné tyrimo prieiga leidzia analizuoti administraciniy ge-
béjimy raiska kaip daugiasluoksnj ir priezastinj reiskinj. Kritinis realizmas pripazjsta,
kad empirinis Zinojimas yra socialiai ir istoriskai salygotas, taciau realts priezastiniai
mechanizmai egzistuoja nepriklausomai nuo musy interpretacijy. Toks pozitris sutei-
kia galimybe neapsiriboti pavirsiniais poky¢iy pozymiais, bet siekti atskleisti, kas tuos
pokycius generuoja organizacijy viduje ir jy aplinkoje.

2.2. Tyrimo dizainas

2.2.1. Kokybinio aiskinamojo tyrimo logika

Siame tyrime taikomas aiskinamasis kokybinis tyrimo dizainas, tinkamas nagriné-
ti dinamiska ir daugialypj administraciniy gebéjimy raiskos procesg nacionalinio sau-
gumo institucijose. Kokybiné prieiga leidzia ne tik aprasyti nagrinéjamga reiskinj, bet
ir suprasti, kaip organizacijos reaguoja j iSorinius spaudimus ir juos adaptuoja viduje
(Owusu ir kt., 2025; Alizadeh, 2024).

Analitiné tyrimo logika grindZiama tarpusavyje susijusiy mezo ir mikro lygme-
ny analize bei ai$kinamuoju (mechanizmy) etapu. Mezo lygmuo atsako j klausima,
koks yra administraciniy gebéjimy pasiskirstymas, tiriant strateginius dokumentus ir
organizacinius planus bei kokie yra pagrindiniai koordinavimo, analitinius, reguliaci-
nius, operacinius ir i$tekliy valdymo gebéjimus veikiantys aplinkos veiksniai. Mikro
lygmeniu siekiama suprasti, kaip Sie gebéjimai veikia praktikoje, remiantis eksperty
patirtimis. Siame etape taikomas dvimatis analitinis administraciniy gebéjimy laukas
leidZia jvertinti administraciniy gebéjimy raiska. Galiausiai, treciasis etapas sudaro
prielaidas paaiskinti raiSkos giluminius prieZastinius mechanizmus. Toks nuoseklus
peréjimas tarp klausimy ,,koks®, ,kaip“ ir ,kodél“ leidzia atskleisti daugiasluoksne ge-
béjimy raiska ir jos priezastine mechanizmy saveika.

Tyrimas vykdomas trimis etapais (Zr. 9 paveikslg). Pirmajame etape atliekama
dokumenty analizé, siekiant atskleisti, kaip skirtingy aplinkos impulsy kontekste
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pasiskirsto mezo lygmens administraciniai gebéjimai ir kokie aplinkos veiksniai juos
veikia. Analizei naudojami strateginiai, teisiniai ir planavimo dokumentai (Zr. 1 prie-
da), kuriy pagrindu identifikuojami dominuojantys administraciniai gebéjimai (koor-
dinavimo, analitiniai, reguliaciniai, operaciniai, iStekliy valdymo) bei juos veikiantys
aplinkos veiksniai (PESTEL). Analizé orientuota i administraciniy gebéjimy pasis-
kirstyma konkreciose institucijose, reaguojanciose j skirtingo pobtdzio impulsus. Re-
miantis gautais rezultatais rengiamas interviu klausimynas.

Dokumenty analizé Administraciniy gebéjimy

1 (mezo administraciniy pasiskirstymo ir aplinkos
etapas o L .

gebéjimy lygmuo) veiksniy analizé, interviu

klausimyno rengimas

Ekspertiniai interviu
2 etapas (mikro administraciniy
gebéjimy lygmuo)

Administraciniy gebéjimy
raiska dvimaciame lauke

ISorés spaudimo ir vidinés

PrieZzastiniy - P

. adaptacijos mechanizmai,

3 ctapas mechanizmy trijy tyrimo etapy rezultat
identifikavimas Juty Py Y

sintezé

9 pav. Tyrimo etapy loginé seka

Saltinis: sudaryta autorés

Antrame etape atliekami pusiau struktaruoti ekspertiniai interviu, kuriais siekia-
ma isanalizuoti, kaip mezo lygmens administraciniai gebéjimai veikia praktikoje, re-
miantis mikro administraciniy gebéjimy tipais (rutininiai, dinaminiai, inovaciniai).
Si dviejy etapy seka atitinka kokybiniy tyrimy logika, kai ankstyvoji analizé padeda
tikslinti tyrimo kryptj (Daniel, 2019). Sio etapo metu, remiantis dvimaciu analitiniu
mezo ir mikro lauku, identifikuojama administraciniy gebéjimy raiska.

Treciame etape atliekama gilesné interviu duomeny analizé, siekiant identifikuoti
ir rekonstruoti administraciniy gebéjimy raiskos priezastinius mechanizmus. Bonell
ir kt. (2022) pabrézia, kad kokybinis tyrimas gali bati naudojamas priezastiniy mecha-
nizmy teorijai plétoti, tikslinti ir rekonstruoti, analizuojant dalyviy patirtis, veiksmus,
salygas ir jy pasekmes. Autoriai taip pat nurodo, kad mechanizmy tyrimuose svarbi
tikslinga dalyviy atranka, orientuota j tai, kurie informantai gali suteikti reik§mingos
informacijos apie konkrecius analizuojamo mechanizmo aspektus (Bonell ir kt., 2022).
Weller ir Barnes (2016) taip pat pazymi, kad kokybiniai atvejy tyrimai yra tinkami
prieZastiniams mechanizmams tirti, nes leidZia atskleisti tarp aiskinamuyjy veiksniy ir
rezultaty egzistuojancias priezastines grandis, kurios tiesiogiai néra stebimos. Tokia
prieiga leidZia ne statistiskai jvertinti prieZastinio rysio stiprumag, bet rekonstruoti jo
veikimo logika ir salygas.
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Siame tyrime eksperty interviu duomenys naudojami siekiant rekonstruoti, kaip
iSorés spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmai gali veikti administraciniy ge-
béjimy raiskg konkreciuose instituciniuose kontekstuose. Tokia analitiné seka leidzia
susieti mezo ir mikro lygmeny empirinj turinj su priezastiniy mechanizmy veikimo
logika. Toks daugiasluoksnis tyrimo dizainas atitinka kritinio realizmo logika, nes
analizéje pereinama nuo empiriniy apraisky prie jas generuojanc¢iy mechanizmy re-
konstravimo.

Svarbu pazymeéti, kad $iame tyrime priezastiniy mechanizmy analizé néra supran-
tama kaip statistinis priezastiniy ry$iy nustatymas. Kokybinéje prieigoje démesys ski-
riamas ne prieZastinio rysio stiprumo ar paplitimo populiacijoje jvertinimui, bet jo
veikimo logikos, kontekstiniy salygy ir galimy pasekmiy atskleidimui. Todél eksperty
interviu duomenys naudojami siekiant rekonstruoti ir interpretuoti, kaip iSorés spau-
dimo ir vidinés adaptacijos mechanizmai gali veikti administraciniy gebéjimy raiska
konkreciuose instituciniuose kontekstuose, o ne statistiskai jvertinti $iy rysiy stipruma
ar apibendrinamuma visoms institucijoms.

2.2.2. Keliy atvejy tyrimo dizainas

Tyrime taikomas keliy atvejy tyrimo dizainas (Yin, 2017), kuris leidzia sistemiskai
lyginti administraciniy gebéjimy raigka skirtingose nacionalinio saugumo institucijo-
se. Tokiu badu siekiama ne statistinio reprezentatyvumo, bet analitinio apibendrini-
mo, kuris yra esminis teorijos plétrai (Yin, 2017). Keliy atvejy tyrimas taip pat padeda
iSvengti vieno atvejo atsitiktinumo ir leidZia giliau suprasti nagrinéjamga fenomena,
tikrinant teorines prielaidas skirtinguose organizaciniuose kontekstuose (Du ir kt.,
2025; Chernenko ir kt., 2025).

Atvejy parinkimas yra kritinis tyrimo etapas, nes lemia galimybes identifikuoti
priezastinius mechanizmus, o tyrimo rezultatai tiesiogiai priklauso nuo atrankos kri-
terijy tikslumo (Herron ir Quinn, 2016). Taikoma ,jvairiy atvejy (angl. diverse ca-
ses) atrankos strategija, kuri, kaip parodyta empiriniuose tyrimuose, daznai uztikrina
didesnj analitinj patikimuma nei alternatyvus atrankos modeliai (Herron ir Quinn,
2016).

Lietuvos nacionalinj saugumg galima apibudinti kaip labai jvairig sistema (Ungu-
ryté-Ragauskiené, 2020). Tyrime samoningai pasirinktos dvi skirtingos nacionalinio
saugumo institucijos - Kariuomenés Gynybos stabas (toliau - GS) ir Teisingumo mi-
nisterijai (toliau - TM) pavaldi Kaléjimy tarnyba. Si atranka néra atsitiktiné, nes suda-
ro analiting prielaida lyginti ir vertinti dviejy fundamentaliai skirtingy saugumo sri-
¢iy: iSorés (gynybos) ir vidaus (vieSojo saugumo) — administraciniy gebéjimy raiska.
Gynybos institucijos veikia nuolatinés geopolitinés jtampos, tarptautiniy jsipareigoji-
my ir karinés strategijos logikos salygomis, o vieSojo saugumo institucijos balansuoja
tarp teisinio reguliavimo, socialinés reintegracijos ir operacinio kasdieniskumo. To-
kie skirtingi veikimo kontekstai leidzia patikrinti dvimacio administraciniy gebéjimy
raiskos modelio pritaikomuma bei identifikuoti, kaip skirtingo pobudzio spaudimai
(tiek iSorés, tiek vidaus) generuoja skirtingg gebéjimy raiska. Si instituciné kontrastiné
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analizé sustiprina tyrimo teorine verte, nes leidzia atskleisti administraciniy gebéjimy
raiskos ir ja generuojanciy priezastiniy mechanizmy veikima ne vienoje specifinéje
institucijoje, o skirtinguose nacionalinio saugumo konteksto segmentuose.

Atsizvelgiant | nacionalinio saugumo sistemos funkcine sandara (Lietuvos Res-
publikos nacionalinio saugumo pagrindy jstatymas, 1996), Kariuomené atstovauja
valstybés iSorés saugumo posistemei, o Kaléjimy tarnyba - vidaus saugumo sriciai.
Paveiksle (zr. 10 paveiksla) pateikta $iy posistemiy funkciné struktara.

/ NACIONALINIO SAUGUMO SISTEMOS FUNKCINE SANDARA \
ISorinis saugumas Vidaus saugumas
KRASTO APSAUGOS VIESOJO SAUGUMO
SISTEMA: SISTEMA:
Lietuvos kariuomené Lietuvos kaléjimy tarnyba
Atsako uz valstybés teritorinj, Atsako uz valstybés vidinj

K karinj ir strateginj sauguma stabiluma ir vie$ajj sauguma /

10 pav. Nacionalinio saugumo institucijy funkciné sandara

Saltinis: sudaryta autorés

Abi institucijos pripazjstamos nacionaliniam saugumui strategiskai svarbios (Un-
guryté-Ragauskiené ir Bileisis, 2017), todél jos laikytinos tinkamais analitiniais viene-
tais daugelio atvejy tyrimui. GS yra struktarinis Kariuomenés padalinys, atsakingas uz
strateginj kariuomenés planavima, vadovavimg ir operacine paramg (Lietuvos Respu-
blikos krasto apsaugos ministro jsakymas Nr. V-1022, 2025 m. spalio 30 d.). Kal¢jimy
tarnyba savo statusa grindzia Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statuto pakeitimo
jstatymu (2023 m., Nr. XIV-2404), kuriame nustatyta, kad ji yra TM valdymo srities
centriné statutiné jstaiga. Sias nuostatas detalizuoja 2025 m. geguzés 23 d. jsakymu
(Nr. 1R-172) patvirtinti Kaléjimy tarnybos nuostatai, apibréziantys tarnybos funkcijas
bausmiy vykdymo, laisvés atémimo viety apsaugos ir visuomenés saugumo uztikrini-
mo srityse.

Pasirinkta keliy atvejy atrankos logika leidzia perzengti pavir$inj administraciniy
gebéjimy raiskos aprasymg ir nukreipia analize i gilesniy priezastiniy mechanizmy
identifikavima. Lyginamoji skirtingy nacionalinio saugumo institucijy analizé sudaro
prielaidas atskleisti, kaip skirtingose to paties konteksto institucijose saveikaujantys i$-
orés spaudimai ir vidiné adaptacija generuoja nevienoda gebéjimy raiska. Tokiu budu
tyrimas prisideda prie paai$kinamojo pobudzio Ziniy karimo, badingo kritinio realiz-
mo metodologinei prieigai.
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2.3. Duomeny rinkimo metodai

Pirmajame tyrimo etape taikyta dokumenty analizé, kurios tikslas buvo iden-
tifikuoti mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstyma ir kontekstinius
(PESTEL) veiksnius. Analizuoti dokumentai (Zr. 11 lentele) apémé tarptautinius, naci-
onalinius strateginius, metinius veiklos dokumentus ir tarpinstitucinio bendradarbia-
vimo $altinius. Dokumenty atranka buvo tikslinga, t. y. paremta jy aktualumu tyrimo
temai, analizuojamu laikotarpiu (2022-2025 m.) ir instituciniu reprezentatyvumu.

11 lentelé. Analizuoty dokumenty tipai

Institucija
Dokumenty lygmuo Kariuomené Kaléjimy tarnyba
Tarptautiniai jsipareigojimai 2 2
Strateginiai dokumentai 3 3
Metinés ataskaitos 2 2
Tarpinstitucinis bendradarbiavimas 4 4

Saltinis: sudaryta autorés

Remiantis dokumenty analizés rezultatais, ekspertiniy interviu klausimynas buvo
koreguotas ir patikslintas taip, kad tiesiogiai atliepty empiriskai identifikuota adminis-
traciniy gebéjimy pasiskirstyma (pavyzdziui, dominuojancius administracinius gebeé-
jimus) ir kontekstinius veiksnius. Tokiu bidu dokumenty analizé leido uztikrinti, jog
interviu instrumentas buty empiriskai aktualus.

Antrajame tyrimo etape atlikti eksperty interviu. Kokybiniuose tyrimuose imties
dydzio nustatymas yra sudétingas ir ilgai diskutuojamas klausimas (Mthuli ir kt., 2022;
Vasileiou ir kt., 2018). Tinkamga dalyviy skaic¢iy lemia tyrimo epistemologija, teorinis
pagrindas, rei$kinio pobudis ir tyréjo patirtis (Vasileiou ir kt., 2018), o tiriamujy skai-
¢iaus svarbg pabrézia ir naujausi tyrimai (Boutera ir kt., 2024).

Nors daznai taikoma prisotinimo (angl. saturation) samprata, ji néra universa-
li, nes priklauso nuo metodologijos ir nevienodai interpretuojama (Malterud ir kt.,
2016). Todél siame tyrime pasirinkta informacijos galios (angl. information power)
logika (Boutera ir kt., 2024), kuri labiau atitinka kokybinés prieigos siekj giliau su-
prasti rei$kinj per dalyviy patirtis, uzuot mechanistiskai siekus prisotinimo (Mthuli
ir kt., 2022). Remiantis $ia logika, kuo labiau specifiniai tyrimui aktualas dalyviai, tuo
mazesné imtis gali buti pakankama, nes kiekvienas informantas suteikia didesne verte
analizei (Malterud ir kt., 2016).

Toks tikslingos eksperty atrankos taikymas yra pagristas ir ankstesniuose admi-
nistraciniy gebéjimy tyrimuose. Pavyzdziui, Gnielinski, Kuhlmann ir Gerhold (2026),
analizuodami administracinius gebéjimus kriziy valdymo kontekste, taiké ne tikimy-
bine tikslingaja atranka ir rinkosi ekspertus, turincius tiesioginés praktinés patirties
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tiriamoje srityje. Autoriai pabrézé, kad butent tokiy informanty jtraukimas leidZia at-
skleisti administraciniy procesy veikimg praktikoje.

Ekspertai buvo atrinkti tikslingai, pasitelkiant ,,sniego gnitztés“ atrankos princi-
pa, kuris leido pasiekti tyrimo kriterijus atitinkanc¢ius informantus (Sim ir kt., 2018).
Buvo apklausti desimt eksperty. Siekiant i$analizuoti Kariuomenés atveji (zr. 12 len-
tele), buvo apklausti penki auk$to rango karininkai, kurie po 2022 m. Rusijos karo
prie$ Ukraing pradZios laikotarpiu tarnavo GS. Sis atrankos kriterijus buvo esminis,
nes tik $ioje institucijoje tarnaujantys karininkai turi tiesioginj strateginio sprendimy
priémimo patirtj.

12 lentelé. Kariuomenés eksperty charakteristika

Ekspertas Laipsnis

El Pulkininkas leitenantas
E2 Majoras

E3 Pulkininkas

E4

Pulkininkas leitenantas

E5 Majoras

Saltinis: sudaryta autorés

Taip pat buvo apklausti penki Kaléjimy tarnybos pareigtinai ir specialistai (zr. 13
lentele), uzimantys vadovaujancias pareigas. Jy jtrauktis suteiké tyrimui papildomos
analitinés vertés, nes $ie ekspertai dirba tose pozicijose, kuriose sprendimai materiali-
zuojasi j konkrecius procesus: personalo, logistikos, planavimo, informacijos valdymo
ir kity kritiniy funkcijy koordinavima. Dél savo atsakomybés masto ir kasdienio vado-
vavimo jie turi tiesiogine patirtj, atspindin¢ig, kaip administraciniai gebéjimai veikia
organizacijos viduje.

13 lentelé. Kaléjimy tarnybos eksperty charakteristika

Ekspertas Pareigos

E6 Padalinio vadovas
E7 Skyriaus vedéjas
E8 Skyriaus vedéjas
E9 Vadovybé

E10 Padalinio vadovas

Saltinis: sudaryta autorés
Pasirinkta eksperty imtis $iame tyrime laikytina pakankama, atsiZvelgiant i
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pasirinkta informacijos galios principg. Tyrimo dalyviai buvo atrinkti tikslingai,
orientuojantis i juy tiesiogine patirtj strateginio sprendimy priémimo ir administraci-
niy procesy valdymo srityse, o ekspertai atstovavo dviem skirtingoms nacionaliniam
saugumui reik§mingoms institucijoms — Kariuomenei ir Kal¢jimy tarnybai. Kiekvienu
atveju apklausti penki ekspertai, turintys tiesioginés patirties atitinkamos institucijos
veikloje, todél jy pateikiama informacija yra glaudziai susijusi su tiriamu reiskiniu. Dél
tyrimo konfidencialumo eksperty vardai, pavardés ir konkretas padaliniai neskelbia-
mi. Anonimiskumui uztikrinti pateikiama tik apibendrinta informacija apie jy kari-
nius laipsnius arba uzimamas pareigas.

Interviu klausimynas (Zr. 11 paveiksla) buvo struktaruotas remiantis dvimaciu
administraciniy gebéjimy raiskos lauku, apimanc¢iu mikro (rutininiai, dinaminiai,
inovaciniai) ir mezo (koordinavimo, analitiniai, reguliaciniai, operaciniai, i$tekliy val-
dymo) gebéjimus. Pirmajame interviu etape pateikti jvadiniai klausimai, skirti i$siais-
kinti bendrg eksperty suvokiamg administraciniy gebéjimy raiska po 2022 m. Rusijos
karo prie§ Ukraing pradzios. Antrajame etape pereita prie mezo lygmens analizés,
kuomet administraciniai gebéjimai buvo priskiriami mikro administraciniy gebéjimy
tipui. Tre¢iajame etape eksperty buvo paprasyta apibendrinti savo jzvalgas vizualiai -
uzpildant dvimatj administraciniy gebéjimy raiskos lauka, taip leidZiant derinti jy at-
sakymus su jy konceptualiu raiskos vertinimu.

Interviu
etapai .
Ivadiniai
1 etapas klausimai
I
[ | | | |
N Istekliy
Koordinavimo Analitiniai Reguliaciniai Operaciniai
2 etapas 2 P valdymo
— Rutininiai ||— Rutininiai |{—{ Rutininiai || Rutininiai ||~ Rutininiai
— Dinaminiai |\— Dinaminiai |{— Dinaminiai |{— Dinaminiai ||~ Dinaminiai
— Inovaciniai |“— Inovaciniai | Inovaciniai |— Inovaciniai |— Inovaciniai
3 ctapas Dvimatis administraciniy gebéjimy raiSkos laukas

11 pav. Tyrimo klausimyno loginé struktira

Saltinis: sudaryta autorés

Trediajame tyrimo etape, remiantis eksperty uzpildytais dvimaciais administra-
ciniy gebéjimy raiskos laukais, buvo analizuojami raiska generuojantys priezastiniai
mechanizmai. Atsakymai buvo koduojami ir apdorojami specialia programine jranga.
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Tai leido identifikuoti giluminius priezastinius mechanizmus, atitinkancius kritinio
realizmo prieiga.

Atsizvelgiant  tyrimo tiksla ir pasirinktg kokybine priezastiniy mechanizmy ana-
lizés prieiga, penkiy eksperty kiekvienam atvejui pasirinkimas grindziamas ne sta-
tistinio reprezentatyvumo, bet informacijos galios principu. Ekspertai buvo atrinkti
tikslingai, orientuojantis j jy tiesiogine patirtj analizuojamose institucijose ir salytj su
strateginio bei organizacinio lygmens sprendimy priémimu. Todél kiekvienas eksper-
tas turéjo potencialiai didele informacine verte tiriant konkretaus atvejo mechaniz-
my veikimo logika. Be to, tyrime analizuojami du skirtingi instituciniai atvejai, todél
penkiy eksperty kiekviename atvejyje imtis sudaro galimybe palyginti skirtingas to
paties reiskinio raidkas, o ne remtis vieno informanto individualia interpretacija. Si
imtis néra skirta statistiniam priezastiniy ry$iy nustatymui ar jy apibendrinimui visai
populiacijai. Tokiai imtis skirta giluminei priezastiniy mechanizmy rekonstrukcijai
konkreciuose atvejuose.

Siy duomeny rinkimo metody derinys sudaro nuoseklia ir tarpusavyje susieta tyri-
mo logika, leidziancig pereiti nuo empiriniy aprai$ky prie gilesnio jy paaiskinimo. Do-
kumenty analizé suteikia pagrindg identifikuoti administraciniy gebéjimy pasiskirsty-
ma ir kontekstinius veiksnius mezo lygmeniu, ekspertiniai interviu leidzia atskleisti,
kaip $ie gebéjimai veikia praktikoje mikro lygmeniu, o dvimacio analitinio lauko tai-
kymas sudaro prielaidas sistemingai integruoti $iuos duomenis. Tokia metody kom-
binacija leidzia ne tik aprasyti administraciniy gebéjimy raiska, bet ir paaiskinti ja
generuojancius priezastinius mechanizmus, atskleidziant, kaip iSoriniai instituciniai
spaudimai ir vidiné adaptacija saveikoje formuoja skirtinga gebéjimy raigka.

2.4. Duomeny analizés metodai

Pirmame tyrimo etape buvo atlikta dokumenty analizé, taikant turinio analizés
(angl. content analysis) metoda, siekiant sistemiskai identifikuoti mezo administra-
ciniy gebéjimy pasiskirstyma ir kontekstinius (PESTEL) veiksnius. Turinio analizé
yra pladiai taikomas kokybiniy duomeny analizés metodas (Mills ir kt., 2023), skir-
tas struktiruotai nagrinéti tekstinius $altinius — ataskaitas, politikos dokumentus ar
eksperty vertinimus (Wang ir He, 2025; Oliveira ir kt., 2016). Analizei buvo naudota
MAXQDA Analytics Pro (24.11.0) (toliau - MAXQDA) programiné jranga, leidzianti
tyréjui savarankiskai kurti, valdyti ir sistemiskai taikyti kodus viso projekto metu (Oli-
veira ir kt., 2016).
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12 pav. I tyrimo etapo kodavimo sistema

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Pirmojo tyrimo etapo metu buvo sukurta kodavimo sistema (zr. 12 paveiksla), lei-
dusi sistemingai analizuoti mezo administraciniy gebéjimy pasiskirstyma dokumen-
tuose ir aplinkos veiksnius. Tokiu budu kiekvienas empirinis duomeny fragmentas
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buvo koduojamas dviejose asyse vienu metu, fiksuojant tiek jo priskyrima atitinka-
mam gebéjimui, tiek aplinkos veiksnj.

Dokumenty analizéje taikyta kodavimo sistema buvo grindZiama teorinéje dar-
bo dalyje suformuota mezo lygmens administraciniy gebéjimy konceptualizacija ir ju
kontekstualumo samprata. Pagrindiniy kody: koordinavimo, analitiniy, reguliaciniy,
operaciniy ir iStekliy valdymo gebéjimy turinys buvo grindziamas 1.3.3 poskyryje pa-
teiktais jy apibrézimais ir turinio charakteristikomis (Zr. 4 lentele). Siy charakteristiky
pagrindu buvo nustatyti empiriniai indikatoriai, pagal kuriuos buvo koduojami juos
atitinkantys dokumenty fragmentai.

Antraja kodavimo sistemos dimensija sudaré aplinkos veiksniai, i$skirti remiantis
1.3.2 poskyryje pateikta PESTEL analize ir jos pagrindu sudaryta lentele (Zr. 3 lentele):
politiniai, ekonominiai, socialiniai, technologiniai, ekologiniai ir teisiniai veiksniai.
Tokia kodavimo schema leido nustatyti administraciniy gebéjimy pasiskirstyma ana-
lizuotuose dokumentuose, isryskinti dominuojancius gebéjimus ir nustatyti tuos, ku-
riems dokumentuose skiriama maziau arba visai neskiriama démesio, taip pat susieti
gebéjimy kodus su dokumentuose identifikuojamais aplinkos veiksniais.

Ekspertiniy interviu duomenys $iame tyrime buvo analizuojami taikant réminés
analizés (angl. framework method) principus, kurie placdiai taikomi kokybiniy duome-
ny valdymui ir analizei (Gale ir kt., 2013). Sio metodo esmé yra matricy pagrindu
kuriamas ir taikomas analitinis karkasas, leidZiantis nuosekliai struktaruoti didelés
apimties interviu informacijg, neprarandant kiekvieno dalyvio pasakojimo konteksto
(Klingberg ir kt., 2024). Réminé analizé sudaro salygas sistemingai lyginti ir kontras-
tuoti duomenis tiek tarp atvejy, tiek vieno atvejo viduje, o tai yra esminis kokybinés
analizés principas (Gale ir kt., 2013). Metodo lankstumas leidzia jj taikyti ir induk-
ciniu, ir dedukciniu badu, taip uZztikrinant teorijos ir empirinés medziagos derme
(Klingberg ir kt., 2024). Interviu duomenys buvo analizuojami MAXQDA programine
jranga.

Antrojo tyrimo etapo kodavimo sistema (zr. 13 paveiksla) buvo sukurta mikro
administraciniy gebéjimy analizei, penkis mezo lygmens administracinius gebéjimus
diferencijuojant pagal tris tipus: rutininj, dinaminj ir inovacinj. Administraciniy gebé-
jimy diferencijavimas pagal rutininj, dinaminj ir inovacinj pobudj paremtas $io darbo
teorinés dalies 1.4.2 poskyryje pateikta mezo ir mikro administraciniy gebéjimy sasaja
(Zr. 6 lentele).

6 lenteléje pateikti gebéjimy tipy aprasymai ir juos iliustruojantys pavyzdziai buvo
naudojami kaip empiriniai indikatoriai, pagal kuriuos buvo koduojami eksperty pasi-
sakymai. Rutininiai kodai Zyméjo stabilias ir pasikartojancias praktikas, dinaminiai -
gebéjima prisitaikyti ir lanksciai reaguoti j poky¢ius, o inovaciniai — naujy sprendimy
karimg ir netipines iniciatyvas. Tokiu btidu kodavimo sistema leido nustatyti, kokio
pobudzio - rutininiai, dinaminiai ar inovaciniai — gebéjimai eksperty pasisakymuose
buvo siejami su skirtingais mezo lygmens administraciniais geb¢jimais.
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13 pav. II tyrimo etapo kodavimo sistema

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

14 pav. pateikta tre¢iojo tyrimo etapo kodavimo sistema. Siame etape atlikta ais-
kinamoji analizé, kurios tikslas - identifikuoti administraciniy gebéjimy raiskos prie-
Zastinius mechanizmus, remiantis dvimac¢iame administraciniy gebéjimy lauke iden-
tifikuota rai$ka (pvz., koordinavimo-dinaminiai, analitiniai-rutininiai, operaciniai-
inovaciniai ir t.t.).
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14 pav. III tyrimo etapo kodavimo sistema

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

I$orés spaudimo mechanizmy kodavimo turinys buvo grindziamas $io darbo teo-
rinés dalies 1.5.2 poskyryje pateikta jy konceptualizacija (Zr. 7 lentele), o vidinés adap-
tacijos mechanizmy - 1.5.3 poskyryje pateikta konceptualizacija (zr. 8 lentele). 7 ir
8 lentelése apibrézti mechanizmy pozymiai, veikimo logika ir charakteristikos buvo
naudojami kaip empiriniai indikatoriai, pagal kuriuos buvo koduojami eksperty pa-
sisakymai. Tokiu badu siekta nustatyti, kokie iSorés spaudimo ir vidinés adaptacijos
mechanizmai eksperty pasisakymuose buvo siejami su konkrec¢iomis dvimaciame
administraciniy gebéjimy lauke identifikuota raiska.

Aiskinamoji analizé atlikta MAXQDA aplinkoje, naudojant teminj kodavimg ir
kody rysiy vizualizavima. Taigi tre¢iajame etape nustatyti priezastiniai mechanizmai
identifikuojami remiantis dvimacio analitinio lauko analizés rezultatais, uztikrinant
visy tyrimo etapy metodologine integracijg ir nuosekly administraciniy gebéjimy
rai$kos aiSkinima. Siame tyrime taikytas daugiaetapis kokybinés analizés dizainas lei-
do nuosekliai atskleisti administraciniy gebéjimy raiska ir ja generuojancius priezas-
tinius mechanizmus.

Pirmajame etape turinio analizé suformavo analitinj pagrindg, identifikuojant
mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstyma ir aplinkos (PESTEL) veiks-
nius. Antrajame etape réminé analizé leido §j pagrinda empiriskai isplétoti, sistemin-
gai struktiruojant eksperty jZvalgas dvimaciame administraciniy gebéjimy lauke ir
identifikuojant konkrecia gebéjimy raiskg mikro ir mezo lygmenyse. Treciajame buvo
identifikuojami priezastiniai mechanizmai, paai$kinantys, kaip skirtinguose kon-
tekstuose formuojasi administraciniy gebéjimy raiska. Tokia analitiné seka uztikrina
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nuosekly peréjimg nuo empiriniy duomeny prie jy paaiskinimo ir atitinka kritinio
realizmo metodologine prieigg, orientuota i giluminiy prieZastiniy struktary atsklei-
dima.

2.5. Tyrimo patikimumas ir etika

Patikimumas (angl. trustworthiness) pastaraisiais metais laikomas vienu centriniy
kokybiniy tyrimy metodologijos kriterijy, o literatiiroje pabréziama, kad jo uztikri-
nimas turéty buti integruotas i tyrimo dizaing dar iki duomeny rinkimo pradzios
(Amankwaa, 2016). Tokiu budu patikimumo uztikrinimas suprantamas ne kaip vély-
vojo etapo techniné procediira, bet kaip nuoseklus planavimo ir viso tyrimo proceso
komponentas. Ankstyvas ir sistemi$kas démesys patikimumo stiprinimo veikloms,
kaip teigia Amankwaa (2016), didina analizés i§samuma ir gerina galutinio tyrimo
rezultato kokybe.

Vienas placiausiai pripazinty patikimumo vertinimo modeliy yra Lincoln ir Guba
sukurti kriterijai, kuriuos kokybiniy tyrimy autoriai taiko iki $iol (Connelly, 2016).
Modelj sudaro keturi kertiniai kriterijai: kredibilumas (rezultaty pagristumas ir
ytiesa®), priklausomumas (rezultaty stabilumas ir nuoseklumas), patvirtinamumas
(rezultaty neutralumas ir tyréjo $aliskumo kontrolé) ir perkeliamumas (i$vady pri-
taikomumas kituose kontekstuose). Vélesniuose darbuose autoriai pasialé ir penktajj
kriterijy - autenti$kuma, akcentuojantj tyrimo gebéjima reprezentuoti tiriamy daly-
viy perspektyvy jvairove. Tyrimo patikimumas buvo uZtikrintas remiantis Connelly
(2016) pateikiamais kokybinio tyrimo kriterijais, sudarant struktiruota patikimumo
protokolg (Zr. 14 lentele).

Etikos protokolas ne tik techninis (procedurinis), bet ir vertybinis, siekiant sgmo-
ningai praktikuoti teisinguma, pagarbg ir refleksijg (Kara ir Pickering, 2025). Sis pro-
tokolas apima visus tyrimo etapus ir sudaro nuosekly tyrimo kokybés uztikrinimo
karkasa.

Siekiant uztikrinti $io tyrimo kokybinj patikimumg, buvo taikoma duomeny trian-
guliacija, apimanti dokumenty analize ir ekspertinius interviu. Toks keliy $altiniy de-
rinimas leido tikslinti ir papildyti informacija, sumazinant vieno duomeny tipo ribo-
tumus ir sustiprinant analitinj pagrindg. Analitinis nuoseklumas uZztikrintas i$laikant
aisky ry$j tarp teorinio modelio - dvimacio administraciniy gebéjimy raigkos lauko -
empirinés medziagos ir gauty rezultaty. Analizés procesas sistemingai dokumentuotas
MAXQDA programoje, fiksuojant kodavimo eigg.
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14 lentelé. Tyrimo patikimumo protokolas

Kriterijus Priemonés ir procediiros

Kredibilumas Tikslinga eksperty atranka

Struktiiruoti interviu pagal dvimatj administraciniy gebé-
jimy raiskos lauka

Analizé atlikta MAXQDA

Interviu transkripcijos

MAXQDA kodavimo Zinynai ir matricos

Perkeliamumas Detalus metodologijos skyrius
Tyrimo klausimynai prieduose

Analitinés schemos darbe

Priklausomumas Trijy tyrimo etapy struktara
Vieninga kodavimo sistema skirtingiems atvejams
MAXQDA kodavimo zinynai

Kriterijus Priemonés ir procediiros

Patvirtinamumas Analizéje naudotos pazodinés eksperty citatos

Eksperty anonimiskumas (nurodomas tik laipsnis
(Kariuomenés atveju) arba pareigos (Kaléjimy tarnybos
atveju))

Tyrimo duomenys archyvuoti ir gali buti atsekami per
MAXQDA failus

Koduotos interviu istraukos

Autentiskumas Pateiktos teiginius pagrindziancios eksperty citatos pozicijos

Konfidencialumas i$laikytas viso tyrimo metu.

Saltinis: sudaryta autoreés, remiantis Connelly (2016)

Dvimatis administraciniy gebéjimy raiskos laukas veiké kaip konceptualus karka-
sas, kuris mazino interpretacinio $aliSkumo rizika, nes analizé buvo vykdoma remian-
tis i§ anksto apibréztais mezo administraciniais gebéjimais ir jy tipais mikro lygmeniu.
Tokia strukturuota prieiga uztikrino, kad duomeny kodavimas baty nuoseklus, atku-
riamas ir nepriklausyty nuo spontanisky tyréjos interpretacijy.

Dalyviy jvairové taip pat prisidéjo prie tyrimo patikimumo. ] tyrima jtraukus eks-
pertus i§ skirtingy instituciniy lygmeny (Salies gynybos ir kaléjimy sistemos), buvo
uztikrintas pozitriy variantiSkumas. Imtis pagrista informacijos galios principu (Mal-
terud ir kt., 2016), kuomet ekspertai suteiké daug kontekstinés ir instituciskai specifi-
nés informacijos, todél didesnés imties nereikéjo.

Tyrimo patikimumas buvo uztikrintas ir tarp tyrimo etapy taikant metodologi-
nj nuoseklumg. Pirmame etape dokumenty analizé sudaré empirinj pagrinda tyri-
mo klausimyno parengimui. Antrame etape eksperty interviu analizé leido jvertinti
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administraciniy gebéjimy rai$ka. Tre¢iame etape buvo atliekama priezastiniy rysiy
analizé, siekiant identifikuoti mechanizmy veikimg pagal eksperty argumentus. Sis
nuoseklus analitinis karkasas sudaré pagrinda patikimoms ir teoriskai pagrjstoms is-
vadoms.

Pries pradedant interviu, visiems dalyviams buvo paaiskinti tyrimo tikslai, duome-
ny naudojimo pobudis ir jy teisés - savanoriSkai dalyvauti, uzduoti klausimus ar bet
kuriuo metu nutraukti interviu be jokiy pasekmiy. Zodinis arba ragytinis informuotas
sutikimas patvirtino, kad dalyviai suprato, jog jy pateikta informacija bus naudojama
tik moksliniais tikslais.

Atsizvelgiant j tai, kad tyrime dalyvavo Kariuomenés ir bausmiy vykdymo siste-
mos atstovai, kuriy pateikiama informacija gali bati jautri tiek instituciniu, tiek sau-
gumo pozitriu, buvo taikyti aukstesni anonimiskumo ir konfidencialumo standartai,
siekiant maksimaliai sumazinti identifikavimo ir profesinés rizikos galimybe. Inter-
viu dalyviy vardai, pavardés, konkretas padaliniai ir tarnybos vietos neatskleidziami.
Analizéje ekspertai Zzymimi kodais (E1-E10), o jy apibendrinti duomenys pateikiami
tik tiek, kiek batina tyrimui. Sprendimai dél anonimizavimo, citaty atrankos ir konfi-
dencialumo nebuvo vien tik ,,saugumo reikalas®, bet ir moralinis tyréjos sprendimas
(Kara ir Pickering, 2025). Toks sprendimas leido i§vengti galimos profesinés rizikos
dalyviams ir sumazino identifikavimo tikimybe.

Duomeny saugojimas organizuotas taip, kad buty islaikytas maksimalus saugu-
mo lygis: interviu jraai, transkripcijos ir analitiniai failai buvo saugomi uzsifruotai
ir prieinami tik tyréjai. Analitinéje dalyje naudotos citatos atrinktos taip, kad neleisty
identifikuoti konkreciy asmeny ar instituciniy sprendimy. Tyrimo patikimumas ir eti-
ka buvo uztikrinti per metodinj nuosekluma, duomeny trianguliacijg ir dalyviy apsau-
ga. Tyrimo dizainas, pagrjstas dokumenty ir interviu analize, leido pasiekti duomeny
patikimuma, iSlaikant griezta konfidencialumo ir etiniy principy laikymasi.

2.6. Tyrimo ribotumai

Atliekant disertacinj tyrima iSryskéjo keli metodologiniai ir empiriniai ribotumai,
kurie padeda tiksliai apibrézti tyrimo rezultaty taikymo ribas ir paaiskina, kokios sa-
lygos formavo tyrimo dizaing. Pirma, tyrime analizuotos dvi nacionalinio saugumo
institucijos — Kariuomen¢ ir Kaléjimy tarnyba. Tokia atranka leido identifikuoti kon-
ceptualiai svarbius skirtumus tarp iSorés gynybos ir vidaus arba vie$ojo saugumo ins-
titucijy, taciau ribotas atvejy skai¢ius mazina galimybe placiai apibendrinti rezultatus
visam nacionalinio saugumo kontekstui.

Antra, tyrimas rémési kokybine prieiga, todél duomeny analizé nei§vengiamai su-
sijusi su tyréjo interpretacija. Sis subjektyvumo elementas buvo mazinamas pasitel-
kiant nuosekliai taikytg kodavimo sistema naudojant MAXQDA programine jranga,
darbo prieduose pateikiant visy trijy tyrimo etapy kodavimo Zzinynus ir i§pléstines
kody schemas (pirmojo tyrimo etapo). Kritinio realizmo prieiga pripazjsta interpre-
tacinj tyréjo vaidmenj, ta¢iau reikalauja, kad interpretacijos buty gristos empiriskai
atpaZjstamais mechanizmais, o ne tik pavirsiniais pasakojimais. Tai sudaré prielaidas
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mazinti galimy analitiniy $ali$kumy rizika, tac¢iau visi$kai jy eliminuoti néra jmano-
ma.

Isryskéjo informacijos prieinamumo apribojimai nacionalinio saugumo srityje. Sio
sektoriaus institucijose informacijos atskleidimo kulttira yra grieztai reglamentuota.
Nors informantai buvo anonimiski, jie vis tiek galéjo vengti atvirai aptarti vidinius
nesklandumus, sprendimy priémimo logika ar institucines jtampas. Tai galéjo lemti
mazesnj detalumo lygj, ypac jautriose srityse atskleidziant atsiejimo mechanizmo ap-
rai$kas per formalizacija ir fragmentacija. Be to, tyrime naudoti tik viesi dokumentai.
Zenkli dalis nacionalinio saugumo dokumenty yra neviesi, todél nebuvo jtraukti j ana-
lize, o analizuoty dokumenty skaic¢ius nebuvo didelis.

Pasirinkta filosofiné tyrimo prieiga dar pakankamai mazai taikoma disertaciniuose
darbuose. Siuo atveju kritinis realizmas suteiké galimybe identifikuoti priezastinius
administraciniy gebéjimy rai$kos mechanizmus, taciau §i filosofiné prieiga néra skirta
universaliy désningumy formulavimui. Ji leidZia aiskiai atskleisti prieZastinius rysius,
bet tyrimo i$vados turi bati taikomos vertinant konkrety institucinj ir politinj kon-
teksta.

Galiausiai, tyrimas orientuotas j administraciniy gebéjimy raiskos analize konkre-
¢iu laikotarpiu, o ne j ilgalaikj tyrimg. Nors identifikuoti priezastiniai mechanizmai
leidZia paaiskinti, kaip formuojasi skirtinga administraciniy gebéjimy raiska, tyrimo
dizainas neleidZia empiriskai atsekti $iy mechanizmy veikimo dinamikos laike. Dél to
ribojamos galimybés vertinti, kaip administraciniai gebéjimai transformuojasi ilgalai-
kéje perspektyvoje ir kaip keiciasi jy saveika su institucine aplinka. Ateities tyrimuose
buty tikslinga taikyti ilgalaikio tyrimo dizaina, leidZiantj nuosekliai analizuoti admi-
nistraciniy gebéjimy raiska.
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3. ADMINISTRACINIU GEBEJIMU RAISKOS NACIONALINIO
SAUGUMO KONTEKSTE TYRIMO REZULTATAI

Siame skyriuje pristatomi empirinio tyrimo rezultatai, analizuojantys administra-
ciniy gebéjimy raiska ir jg lemiancius priezastinius mechanizmus. Pirmojoje skyriaus
dalyje nagrinéjami mezo lygmens administraciniai gebéjimai. Remiantis dokumenty
analize, tiriamas Kariuomenés ir Kaléjimy tarnybos mezo lygmens administraciniy
gebéjimy pasiskirstymas bei jy saveika su aplinkos veiksniais. Poskyris uzbaigiamas
$iy institucijy lyginamaja analize. Antrojoje skyriaus dalyje pristatomi mikro lygmens
administraciniy gebéjimy tyrimo rezultatai, paremti ekspertiniy interviu analize. Ana-
lizuojama, kaip administraciniai gebéjimai pasireiskia praktikoje ir identifikuojama
administraciniy gebéjimy raiska dvimaciame analitiniame lauke. Taip pat pateikiama
lyginamoji abiejy institucijy mikro lygmens rezultaty interpretacija. Treciojoje sky-
riaus dalyje sisteminami empiriniai duomenys ir atliekama priezastiniy mechanizmy
analizé. Identifikuojami iSorés spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmai, lemian-
tys administraciniy gebéjimy raiska kiekvienoje institucijoje. Galiausiai pateikiama
lyginamoji $iy mechanizmy analizé, leidZianti paaiskinti, kodél nacionalinio saugumo
institucijy administraciniai gebéjimai pasireiskia skirtingai.

3.1. Mezo administraciniy gebéjimy analizés rezultatai

3.1.1. Kariuomenés mezo administraciniai gebéjimai ir saveika su
aplinkos veiksniais

Kariuomenés mezo lygmens administraciniy gebéjimy ir ju saveikos su aplinkos
veiksniais analizé atlikta taikant dokumenty analizés metoda. MAXQDA kokybiniy
duomeny analizés aplinka sudaré galimybes sistemingai sukoduoti tarptautiniy jsi-
pareigojimy, strateginiy plany, metiniy veiklos ataskaity ir tarpinstitucinio bendra-
darbiavimo dokumentus, priskiriant teksto fragmentams kodus i$ sudaryto kodavimo
zinyno (Zr. 2 priedy).

Analizé orientuota | mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymo skir-
tingose dokumenty grupése ir jy saveikos su aplinkos veiksniais (PESTEL) atskleidi-
ma. MAXQDA vizualizacijos leido palyginti, kurie administraciniai gebéjimai domi-
nuoja skirtinguose dokumenty rinkiniuose ir kaip jie siejasi su aplinkos veiksniais. 15
paveiksle pateikiamas mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas pagal
dokumentuose uzfiksuota kody skaiciy.
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15 pav. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas analizuotuose dokumentuose
(Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Analizés duomenys rodo ryskias disproporcijas tarp mezo lygmens administra-
ciniy gebéjimy. Analizuotuose dokumentuose dominuoja koordinavimo gebéjimai,
kurie pasirei$kia intensyviausiai visuose analizuotuose dokumentuose. Tai atsklei-
dzia, jog koordinavimo gebéjimai Kariuomenés veikloje yra centriniai, nes nuosekliai
pasireiskia tiek strateginiuose, tiek operaciniuose procesuose. Operaciniai gebéjimai
uzima antrg vieta pagal daznuma, atskleisdami stipry Kariuomenés orientavimasi i
praktinj veikima, parengtj ir uzduociy vykdyma.

Istekliy valdymo ir reguliaciniai gebéjimai pasireiskia gerokai re¢iau ir dazniausiai
susiejami su specifinémis procedaromis. Dokumentuose maziausiai fiksuoti analiti-
niai gebéjimai. Tai rodo, kad analitiné veikla Kariuomenés dokumentuose dazniau at-
lieka palaikomajj, o ne strateginj vaidmenj. Toliau poskyryje nuosekliai analizuojami
mezo lygmens administraciniai gebéjimai atskirose dokumenty grupése.

16 paveikslas atskleidzia, kad tarptautiniy jsipareigojimy lygmenyje dominuoja
koordinavimo ir operaciniai gebéjimai. NATO strateginéje koncepcijoje (2022) ko-
ordinavimas jvardijamas kaip batinybé ,,stiprinti atgrasymo ir gynybos pozicijg drauge
su sgjungininkais® ir uztikrinti ,,vieningg, nuosekly ir savalaikj reagavimaq j krizes* (4-7
p.). Tai rodo, kad koordinavimas suprantamas ne tik kaip techninis derinimas, bet ir
kaip strateginis politinis procesas, reikalaujantis nuolatinés tarpinstitucinés ir tarptau-
tinés sgveikos bei suderinty sprendimy priémimo.

Lietuvos narystés jsipareigojimai ES gynybos politikai taip pat iSryskina bendry
veiksmy svarbg. Baltojoje knygoje dél Europos gynybos ateities pabréziama butiny-
bé ,uztikrinti bendrg reagavimg j grésmes ir koordinuotg karinio mobilumo vystymg*
(Baltoji knyga dél Europos gynybos ateities, 5 p.). Sios nuostatos rodo, kad koordinavi-
mas tampa centrine jungtimi tarp tarptautiniy politiniy jsipareigojimy ir nacionalinio
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institucinio veikimo.

Operaciniai gebéjimai tarptautiniuose dokumentuose taip pat daznai akcentuoja-
mi. NATO Strateginé koncepcija akcentuoja pasirengima ,.greitam pajégy dislokavimui
ir nuolatinei operacinei parengciai“ bei butinybe ,,uztikrinti karing mobilumg visame
Aljanse” (8-10 p.). ES Baltoji knyga papildo $ias nuostatas praktiniu aspektu, nurody-
dama, kad valstybés narés turi ,uztikrinti realy pajégumy prieinamumgq ir greitg pa-
naudojimg operacijoms".

16 pav. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas tarptautiniy jsipareigojimy
lygmenyje (Kariuomeneés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Apibendrinant, tarptautiniai jsipareigojimai Kariuomenei pirmiausia kelia prakti-
nius operacinés veiklos reikalavimus, t. y. uztikrinti nuolatine parengti, logistinj sude-
rinamumag ir gebéjima veikti integruotose NATO ir ES gynybos strukttrose. Todél ko-
ordinavimo ir operaciniai gebéjimai Sioje dokumenty grupéje dominuoja ne tik kieky-
bigkai (pagal kodavimo rezultatus), bet ir turinio prasme. Koordinavimas ir operaciné
veikla jvardijami kaip kertiniai reikalavimai, apibréziantys Kariuomenés veikimo lo-
gika tarptautiniy jsipareigojimy kontekste. I$pléstiné kodavimo matrica (zr. 3 prieda)
papildomai rodo, kad $iy mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasireiskimo logika
tarptautiniy jsipareigojimy dokumentuose daugiausia formuoja politiniai, teisiniai ir
socialiniai veiksniai. Politinis koordinavimo pobudis, teisinis NATO ir ES normatyvi-
nis pagrindas bei socialiniai sajungininky saveikos aspektai tampa esminémis asimis.

17 paveiksle pateikiama mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas
strateginiuose planuose. Analizé rodo, kad strateginiuose planuose, tiek Krasto apsau-
gos sistemos strateginiuose veiklos planuose, tiek nacionaliniuose gynybos prioritetus
nustatanc¢iuose dokumentuose, ryskiausiai pasireiskia koordinavimo, operaciniai ir
istekliy valdymo gebéjimai. Visa tai sudaro pagrindinj strateginio planavimo turinio
branduolj, kuriame derinamas ilgalaikis gebéjimy vystymas, praktinis jgyvendinimas
ir iStekliy paskirstymas.

Kariuomeneés Strateginis veiklos planas 2023-2025 m. nuosekliai akcentuoja bu-
tinybe uztikrinti darny veiklos suderinimg su sajungininkais ir nacionalinémis insti-
tucijomis, pavyzdziui, nurodant poreikj ,,derinti tarpinstitucinius veiksmus, susijusius
su karinio mobilumo ir priimanciosios Salies paramos uztikrinimu®. Tai rodo, kad ko-
ordinavimas strateginiuose dokumentuose laikomas pagrindiniu veiklos ramsciu, lei-
dzianciu suderinti karinius, politinius ir administracinius procesus. Operaciné veikla
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nuolat akcentuojama per uzduotis, susijusias su ,karinés infrastruktiiros vystymu®,
»Vvienety parengties palaikymu® ir ,.greito reagavimo pajégumy plétra“.

17 pav. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas strateginiy plany lygmenyje
(Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Itekliy valdymas strateginiuose planuose pasireiskia kaip trecioji reik§minga
sritis, ypa¢ susijusi su finansavimo planavimu ir ilgalaikiy pajégumy islaikymu. Do-
kumentuose pazymima butinybé efektyviai planuoti asignavimus, uztikrinti kariniy
investicijy nuosekluma ir skaidry 1é$y paskirstyma. ISpléstiné matrica (Zr. 4 prieda)
patvirtina $ig logika: koordinavimas ir operaciné veikla daugiausia siejami su politi-
niais ir socialiniais, o iStekliy valdymas su ekonominiais aplinkos veiksniais.

Atliekant KAM metiniy veiklos ataskaity turinio analize (zr. 18 paveikslg) matyti,
kad dominuoja koordinavimo ir operaciniai gebéjimai. 2023 m. ir 2024 m. ataskaitose
nuolat akcentuojamas institucijy tarpusavio derinimas, bendry veiksmy koordina-
vimas ir reagavimas j kintancias saugumo salygas. Koordinavimas jvardijamas kaip
butina salyga uztikrinti bendra pasirengima ir jgyvendinti nacionalinius bei NATO
prioritetus, o operaciné veikla atsiskleidZia per nuolatine parengtj, reagavimo proce-
daras ir praktiniy uzduodiy atlikima.

Koordinavimo gebéjimus veikia socialiniai aplinkos veiksniai (Zr. 5 prieda). Atas-
kaitose pabréziama batinybé stiprinti bendradarbiavimg su civilinémis institucijo-
mis, savivaldybémis, visuomenés grupémis ir partneriais, taip pat didinti visuomenés
atsparuma. Operacinius gebéjimus labiausiai veikia politiniai ir socialiniai aplinkos
veiksniai. Dokumentuose daznai minimi politiniai prioritetai: gynybos finansavimo
didinimas, NATO jsipareigojimy jgyvendinimas, gebéjimy vystymas ir kariuomenés
transformacija. Socialiniai veiksniai sustiprina operacine veikla, nes operaciniai pro-
cesai grindziami realiu pasirengimu, pratybomis, personalo mokymu ir gebéjimu rea-
guoti j praktinius i$ukius.
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18 pav. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas metiniy ataskaity lygmenyje
(Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

19 paveikslas rodo, kad tarpinstitucinio bendradarbiavimo dokumentuose taip pat
dominuoja koordinavimo ir operaciniai gebéjimai. Dokumentuose nuolat pabréziami
suderinti veiksmai tarp institucijy, keitimasis informacija realiu laiku ir bendry pro-
cedary taikymas, ypac reaguojant i krizes, grésmes ar operacinio pobudzio poreikius.
Sie gebéjimai jtvirtinami kaip biitina veiklos logika, siekiant uztikrinti nuosekly insti-
tucijy veikimg tiek nacionaliniu, tiek tarptautiniu mastu.

19 pav. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas tarpinstitucinio
bendradarbiavimo lygmenyje (Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Koordinavimas tarpinstituciniame bendradarbiavime i$kyla kaip esminis, nes do-
kumentuose nuolat akcentuojamas poreikis derinti priemones ir uztikrinti suderintg
veikimg jvairiuose procesuose — nuo kriziy valdymo iki rezervo ar mokymy. Sociali-
niai veiksniai (pvz., poreikis palaikyti nuolatinj informacinj ry$j ir bendrg situacijos
suvokimg) lemia, kad koordinavimo gebéjimai $iuose dokumentuose tampa kertine
jungtimi tarp institucijy.

Tarpinstitucinio bendradarbiavimo lygmenyje taip pat dominuoja operaciniai ge-
béjimai. Tai susije su praktiniais veiksmais, suderintu reagavimu ir bendry procedury
taikymu konkreciose situacijose. I§pléstiné matrica (zr. 6 prieda) patvirtina, kad $iuos
gebéjimus labiausiai veikia politiniai ir socialiniai veiksniai, ypa¢ kylant poreikiui grei-
tai jgyvendinti sprendimus, prisitaikyti prie dinamisky situacijy ar vykdyti bendras
uzduotis.

Atlikta analizé (Zr. 15 lentele) atskleidZia, jog visuose analizuotuose dokumenty
tipuose ryskiausiai dominuoja koordinavimo ir operaciniai gebéjimai. Koordinavimas
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ir operaciné veikla sudaro Kariuomenés veiklos pagrinda, nes tiesiogiai siejasi su kas-
diene uzduociy atlikimo logika, tarpinstituciniu derinimu ir reagavimu | politinius,
socialinius bei teisés aplinkos poky¢ius. Sie gebéjimai atsikartoja nepriklausomai nuo
dokumento tipo, rodantys jy esmine svarbg tiek jsipareigojimy, tiek planavimo, tiek
igyvendinimo procesams.

Istekliy valdymo ir reguliaciniai gebéjimai dokumentuose pasireiskia selektyviai.
Strateginiuose dokumentuose istekliy valdymas ryskesnis dél biudzeto planavimo, ge-
béjimy plétros ir finansavimo tematikos, o metinése ataskaitose dél atsakomybés pa-
skirstymo ir veiklos rezultaty vertinimo. Reguliaciniai gebéjimai daugiausia pastebima
ten, kur apibréziamos proceduros, priezitros ar atskaitomybés funkcijos. Analitiniai
gebéjimai visuose dokumenty rinkiniuose pasirodo silpniausiai ir fragmentiskai, daz-
niausiai kaip kontekstiné informacija ar riziky jvardijimas, tac¢iau ne kaip dominuo-
jantys.

15 lentelé. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas ir saveika su aplinkos
(PESTEL) veiksniais pagal atskiras dokumenty grupes (Kariuomenés atvejis)

Mezo lygmens administraciniai gebéjimai Pagrindiniai
Dokumenty | pominuojantys Tarpiniai Maziausiai aplinkos
tipai pasireigkiantys veiksniai
(PESTEL)
Tarptautiniai | Koordinavimo Reguliaciniai Analitiniai Politiniai,
jsipareigojimai | ir operaciniai socialiniai
L Koordinavimo, Reguliaciniai Analitiniai Politiniai,
Strateginiai T N
; operaciniai ir socialiniai
planai N
i$tekliy valdymo
Metinés veiklos | Koordinavimo ir Reguliaciniai ir | Analitiniai Politiniai,
ataskaitos operaciniai i$tekliy valdymo socialiniai
Tarpinstitucinis | Koordinavimo ir - Reguliaciniai, Politiniai,
bendradar- operaciniai analitiniai ir socialiniai
biavimas istekliy valdymo

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant dokumenty analize matyti, kad Kariuomenés mezo lygmens admi-
nistraciniy gebéjimy pasiskirstyma ryskiausiai formuoja koordinavimo ir operaciniai
gebéjimai. Koordinavimas ir operaciné veikla sudaro kasdienés veiklos ir tarpinsti-
tucinio suderinamumo pagrinda, o jy dominavimas kartojasi visuose analizuotuose
dokumenty rinkiniuose - nuo tarptautiniy jsipareigojimy iki tarpinstitucinio bendra-
darbiavimo. Istekliy valdymas iskyla selektyviai, ypa¢ strateginiuose planuose, taciau
bendrame dokumenty lauke uzima tik tarpine pozicijg ir néra nuosekliai plétojama
visose valdymo srityse.

Kiti gebéjimai pasireiSkia Zymiai maziau ir fragmentiskiau, daZniausiai tik
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specifiniuose procediriniuose ar vertinamuosiuose kontekstuose. Analitiniai gebéji-
mai veikia labiau kaip pagalbiniai, o ne strateginis gebéjimy vystymo elementas.

Aplinkos veiksniy (PESTEL) analizé rodo aiskias priklausomybes: koordinavimo
ir operaciniai gebéjimai glaudZiausiai susije su politiniais ir socialiniais aplinkos veiks-
niais (Zr. 20 paveikslg).

20 pav. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy ir aplinkos veiksniy sgveika
(Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés

I tyrimo etape identifikuoti dominuojantys Kariuomenés mezo lygmens adminis-
traciniai gebéjimai ir nustatyta jy saveika su aplinkos (PESTEL) veiksniais. Bendras re-
zultatas atskleidZia disproporcine, i koordinavimg ir operatyvumg orientuotg gebéjimy
struktiirg, kuri reprezentuoja Kariuomenés veikimo logika auksto neapibréztumo ir in-
tensyvaus geopolitinio saugumo spaudimo kontekste.

Sie rezultatai sudaré prielaidas tyrimo klausimynui (Zr. 7 prieda), kad jis tiksliau at-
spindéty realiai dokumentuose fiksuotam administraciniy gebéjimy pasiskirstymui ir
aplinkos veiksniams. Klausimynas buvo papildytas patikslintais klausimais, ypatinga
démes;j skiriant koordinavimo ir operacinei veikloms bei analitiniy procesy silpnumui.

3.1.2. Kal¢jimy tarnybos mezo administraciniai gebéjimai ir saveika su
aplinkos veiksniais

Kaléjimy tarnybos mezo lygmens administraciniy gebéjimy ir juy saveikos su
aplinkos veiksniais analizé atlikta taikant dokumenty analizés metoda, naudojant
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MAXQDA kokybiniy duomeny analizés programine jrangg. Dokumenty fragmentai
buvo koduojami rankiniu badu, jiems priskiriant kodus i$ specialiai sudaryto kodavi-
mo Zinyno (zr. 8 prieda). Kaip ir Kariuomenés atveju, analizé buvo orientuota j mezo
lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstyma ir sgveikos su aplinkos veiksniai pa-
lyginima tarp skirtingy dokumenty grupiy.

21 paveiksle pateikiamas bendras mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasis-
kirstymas, apskaiciuotas pagal dokumentuose uzfiksuoty kody skaiciy. Sis vaizdas su-
daro pagrinda tolesnei gilesnei analizei, kurioje atskirai nagrinéjama pagal dokumenty
grupes.

21 pav. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas analizuotuose
dokumentuose(Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Kaip matyti 21 paveiksle, dokumentuose dominuoja reguliaciniai ir iStekliy valdy-
mo gebéjimai, kurie dokumentuose buvo fiksuojami dazniausiai. Reguliavimas issiski-
ria ypa¢ dideliu daznumu, rodanéiu institucijos orientacijg j formaliy taisykliy, proce-
dary ir valdymo rezimy aprasyma bei palaikyma. I$tekliy valdymas sudaro antrg pagal
pasirei$kimo daznj grupe ir atspindi nuoseklig orientacijg i finansy, infrastruktaros ir
materialiyjy resursy planavima bei paskirstymg. Likusiy trijy mezo lygmens admi-
nistraciniy gebéjimy pasireiskimas dokumentuose yra Zymiai maZesnis ir pasiskirto
tolygiai.

Tarptautiniy jsipareigojimy analizé (Zr. 22 paveiksla) rodo rysky reguliaciniy ir
istekliy valdymo gebéjimy dominavima. Reguliavimas tarptautiniuose dokumentuose
fiksuojamas dazniausiai per nuosekliai akcentuojamus norminius reikalavimus, Zmo-
gaus teisiy apsaugg ir privalomus procedurinius standartus (,,uZtikrinti veiksmingus
teisminius ir administracinius mechanizmus Zmogaus teisiy paZeidimams nustatyti ir
iStaisyti“ Tarptautiniy ir nacionaliniy rekomendacijy analizé, 2024, 14).
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Greta to itin aiskiai matomi iStekliy valdymo gebéjimai. Tarptautiniai dokumentai
nuolat akcentuoja butinybe gerinti materialines ir Zmogiskasias salygas: ,valstybé pri-
valo skirti pakankamus finansinius resursus infrastruktiiros atnaujinimui ir personalo
mokymams® (Tarptautiniy ir nacionaliniy rekomendacijy analizé, 2024, 21).

22 pav. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas tarptautiniy jsipareigojimy
lygmenyje (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

I$pléstiné matrica (zr. 9 prieda) patvirtina $ig logikg. Reguliavimas tarptautiniuose
dokumentuose daugiausia siejamas su politiniais ir teisiniais veiksniais: tarptautiniais
standartais, atskaitomybés sistemomis, valstybés jsipareigojimais Zmogaus teisiy sri-
tyje. Tuo tarpu istekliy valdymo gebéjimus lemia pirmiausia ekonominiai veiksniai:
finansavimo prieinamumas, infrastruktaros investicijos ir personalo poreikiai.

Strateginiy plany turinio analizé (Zr. 23 paveiksla) rodo, kad ryskiausiai i$reiksti
yra reguliaciniai ir analitiniai gebéjimai. Reguliavimas dominuoja todél, kad strate-
giniai planai orientuoti i teisékiiros kokybés uztikrinima (,,paisyti numatomo teisinio
reguliavimo poveikio vertinimo, proporcingumo, teisékiiros profesionalumo ir tarpinsti-
tucinio bendradarbiavimo principy“ TM SVP 2024-2026, 3).

Analitiné veikla pastebima per sistemingg poreikj atlikti poveikio vertinimus, nes
siekiant geresnio reguliavimo butina ,,nuosekliai ir nuodugniai atlikti antikorupcinj tei-
sinio reguliavimo vertinimg® bei ,,uztikrinti teisékiiros kokybe“ (TM SVP 2024-2026,
3-4). Tai rodo, kad strateginiai planai Kalé¢jimy tarnybos atveju orientuoja institucija i
formaliy procedury laikymasi ir analitinj vertinima, o kiti gebéjimai (koordinavimo ir
operaciniai) pasireiskia gerokai re¢iau.

23 pav. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas strateginiy plany lygmenyje
(Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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I$pléstiné matrica (Zr. 10 priedg) atskleidzia, kad strateginiuose dokumentuose
dazniausiai pasireiSkiantys reguliaciniai gebéjimai tiesiogiai siejami su teisiniais ir
politiniais aplinkos veiksniais. Reguliavimg stiprina aigkiai jtvirtinti tikslai ,,tobulinti
teisinj reguliavimg® ir ,,uztikrinti teisés virSenybés principg teisékiiroje” (TM SVP 2024~
2026, 3-4). Sie akcentai rodo strateginiy dokumenty orientacija j normy kokybe, pro-
cedury tikslumg ir administracine atskaitomybe.

Teisingumo ministerijos metiniy veiklos ataskaity analizé (Zr. 24 paveiksla) taip
pat atskleidzia rysky reguliaciniy gebéjimy dominavima. Reguliavimas daugiausia
orientuotas | teisiniy reikalavimy jgyvendinima, procedary laikymosi uztikrinima ir
veiklos atitikima nustatytiems standartams. Ataskaity turinyje nuolat pabréziama, kad
veikla vykdyta pagal galiojancius teisés aktus ir kad jgyvendinant uzdavinius buvo lai-
komasi nustatyty procediry bei kontrolés mechanizmy.

Antroje vietoje pagal daznumag fiksuojami iStekliy valdymo gebéjimai. Ataskaitose
placiai aprasomi per asignavimus panaudoty iStekliy rezultatai, zmogiskyjy istekliy
poky¢iai ir infrastruktariniai sprendimai, akcentuojant siekj uztikrinti racionaly lésy
panaudojima.

24 pav. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas metiniy ataskaity lygmenyje
(Kalgjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

I$pléstiné matrica (Zr. 11 priedg) rodo, kad dominuojancius gebéjimus daugiausia
veikia teisiniai ir ekonominiai aplinkos veiksniai. Tai atspindi nuosekly institucijos
démesj teisés akty jgyvendinimui, atitikties uztikrinimui ir finansiniams sistemos vei-
kimo aspektams.

Tarpinstitucinio bendradarbiavimo dokumenty lygmeniu (zr. 25 paveiksla) ai$-
kiai dominuoja i$tekliy valdymo gebéjimai. Analizé rodo, kad $io tipo dokumentuose
pagrindinis démesys skiriamas praktiniams resursy uztikrinimo, paskirstymo ir funk-
cijy vykdymo aspektams. Bendradarbiavimo susitarimai daznai akcentuoja konkreciy
priemoniy ir pajégumy garantavima, pavyzdziui, jsipareigojimus ,,skirti Zmogiskuosius
ir materialivosius isteklius bendroms veikloms® ar ,uZtikrinti reikalingg infrastruktiirg
ir technines priemones funkcijy vykdymui“ (bendradarbiavimo sutartys su Finansiniy
nusikaltimy tarnyba ir Lietuvos karo akademija). Sie elementai atskleidZia, kad tar-
pinstituciné sgveika pirmiausia suvokiama kaip praktinis, resursais grjstas procesas,
kuriam batinas aigkus atsakomybiy ir pajégumy paskirstymas.
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25 pav. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas tarpinstitucinio
bendradarbiavimo lygmenyje (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

I$pléstiné matrica (Zr. 12 prieda) analizé rodo, kad i$tekliy valdymo gebéjimus la-
biausiai veikia politiniai veiksniai. Tai pirmiausia susije su tuo, kad bendradarbiavimo
susitarimai dazniausiai kyla i$ politinio lygmens priimty sprendimy dél funkcijy pa-
skirstymo, instituciniy galiy balanso ir tarpusavio atsakomybés.

16 lentelé atskleidZia aiSkig Kalé¢jimy tarnybos dokumenty struktaros logika, kuri
skiriasi nuo Kariuomenés atvejo ir daug labiau orientuojasi j formaly reguliavima ir
resursy uztikrinimg. Visy dokumenty tipuose ryskiausi yra reguliaciniai ir istekliy
valdymo gebéjimai, kurie sudaro pagrindine institucinio veikimo a$j. Tarptautiniy jsi-
pareigojimy ir metiniy veiklos ataskaity grupése $ie mezo lygmens administraciniai
gebéjimai islieka dominuojantys ir parodo stiprig orientacijg j norminiy reikalavimy
igyvendinimg ir atskaitomybe, taip pat j materialiniy ir Zmogiskyjy pajégumy uzti-
krinimg. Strateginiuose planuose $alia reguliaciniy gebéjimy i$ryskéja ir analitiniai,
rodanti planavimo procesy poreikj remtis analize, vertinimu ir pagrjstais sprendimais.

Matziausiai fiksuoti yra koordinavimo ir operaciniai gebéjimai, kurie visose doku-
menty grupése pasirodo fragmentiskai. Tai rodo, kad Kaléjimy tarnybos dokumentai
daug re¢iau koncentruojasi j praktinj veiklos vykdyma ar tarpinstitucinj derinima, o
pirmenybé teikiama proceduroms, atitikties uztikrinimui ir resursy valdymui. Ana-
litiniai gebéjimai taip pat iSlieka riboti, i§skyrus strateginio planavimo dokumentus,
kuriuose analitika jgyja didesne svarba.
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16 lentelé. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas ir saveika su aplinkos

(PESTEL) veiksniais pagal atskiras dokumenty grupes (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Mezo lygmens administraciniai gebéjimai Pagrindiniai
I? ok.umentq Dominuojantys Tarpiniai Maziausiai ap.lmkf)s.
tipai pasireigkiantys veiksniai
(PESTEL)
Tarptautiniy Reguliaciniai ir Analitiniai Koordinavimo | Politiniai,
jsipareigojimy | i$tekliy valdymo ir operaciniai teisiniai ir
dokumentai ekonominiai
Strateginiai Reguliaciniai ir Istekliy valdymo | Koordinavimo | Politiniai ir
planai analitiniai ir operaciniai teisiniai
L Reguliaciniai ir - Operaciniai, Teisiniai ir
Metinés veiklos |, 5. peracta o
; i$tekliy valdymo analitiniai ir ekonominiai
ataskaitos (TM) L.
koordinavimo
Tarpinstitucinio | Istekliy valdymo Koordinavimo | Analitiniai ir Politiniai
bendradar- ir operaciniai reguliaciniai
biavimo
dokumentai

Saltinis: sudaryta autorés

PESTEL analizé lenteléje rodo, kad reguliacinius gebéjimus daugiausia veikia po-
litiniai ir teisiniai veiksniai, kurie lemia teisinio reguliavimo poky¢ius, normy jgyven-
dinima ir atsakomybés sritis. IStekliy valdymo gebéjimus stipriausiai formuoja ekono-
miniai veiksniai, atskleidziantys priklausomybe nuo biudzeto, finansiniy apribojimy
ir materialiniy pajégumy. Nors $ie gebéjimai taip pat dominuoja ir tarpinstitucinio
bendradarbiavimo dokumentuose, taciau juos ypa¢ veikia politiniai sprendimai dél
funkcijy paskirstymo ir jgaliojimy koordinavimo.

Paveiksle (Zr. 26 paveiksla) pateikiama Kalé¢jimy tarnybos mezo lygmens adminis-
traciniy gebéjimy ir aplinkos veiksniy saveika.
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26 pav. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy ir aplinkos veiksniy saveika (Kaléjimy
tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés

Kaléjimy tarnybos mezo lygmens gebéjimy analizé atskleidé j reguliavimg ir is-
tekliy valdyma orientuota gebéjimy struktura, budinga institucijai, veikianciai griez-
tai reglamentuotoje, teisés akty ir tarptautiniy standarty stipriai valdomoje aplinkoje.
Remiantis $iais rezultatais buvo suformuotas ir patikslintas interviu klausimynas (Zr.
13 prieda). Klausimynas papildytas klausimais apie reguliaciniy ir i$tekliy valdymo
gebéjimy dominavima, koordinavimo silpnumg ir operacinés veiklos ribotuma

3.1.3. Lyginamoji mezo administraciniy gebéjimy tyrimo rezultaty
analizé

Palyginus abiejy institucijy dokumenty analizés rezultatus, i§ryskéja aiskas siste-
miniai skirtumai tarp Kariuomenés ir Kaléjimy tarnybos mezo lygmens administraci-
niy gebéjimy pasiskirstymo ir jy sgveikos su aplinkos veiksniais (zr. 17 lentele). Nors
abi institucijos veikia nacionalinio saugumo kontekste ir susiduria su politiniais bei
teisiniais jsipareigojimais, ju veikloje dominuoja skirtingi mezo lygmens gebéjimai ir
juos veikiantys aplinkos veiksniai.

Kariuomengés veikla reglamentuojanciuose dokumentuose ryskiausiai dominuoja
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koordinavimo ir operaciniai gebéjimai. Sie gebéjimai sudaro institucijos veiklos pa-
grinda ir atspindi nuolatine orientacijg i uzduociy jgyvendinima, tarpinstitucinj de-
rinima bei reagavimg j dinamiskus geopolitinius ir politinius poky¢ius. Tuo tarpu
Kaléjimy tarnybos dokumentuose aiskiai pirmauja reguliavimas ir istekliy valdymas.
Cia didZiausias démesys skiriamas teisiniy reikalavimy laikymuisi, procediiry apibréz-
tumuli, resursy paskirstymui ir atskaitomybei.

17 lentelé. Kariuomenés ir Kaléjimy tarnybos mezo lygmens administraciniy gebéjimy
pasiskirstymo palyginimas

Institucija Dominuojantys | Veikimo logika | Bendra jzvalga
gebéjimai
Koordinavimo ir | Orientuota Igyvendinimo uztikrinimas,
Kariuomené | operaciniai j veikimg ir tarpinstitucinis koordinavimas,
reagavima operatyvus reagavimas
Kaléiim Reguliaciniaiir | Orientuota Procedury laikymasis, atskaitomybé,
It iStekliy valdymo | i kontrolg ir resursy paskirstymas, nuolatiné
tarnyba . .
stabiluma kontrolé

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant galima teigti, kad Kariuomenés dokumentuose fiksuojama didesné
veikimo dinamika ir lankstumas, o Kaléjimy tarnyboje - formalizuotas, procediiro-
mis paremtas valdymo modelis, kuriame dominuoja kontrolé, atskaitomybé ir resursy
panaudojimo reglamentavimas. Sie skirtumai atspindi skirtinga institucijy prigimtj,
rizikas, atsakomybes ir jy vieta nacionalinio saugumo sistemoje.

Kariuomenés koordinavimo ir operaciniai gebéjimai daugiausiai siejami su politi-
niais ir socialiniais veiksniais. Tai atspindi institucijos priklausomybe nuo geopolitinés
situacijos, tarptautiniy jsipareigojimy ir nuolatinés tarpinstitucinés saveikos. Kaléjimy
tarnybos atveju dominuojantys reguliaciniai ir iStekliy valdymo gebéjimai labiausiai
veikiami politiniy, teisiniy ir ekonominiy veiksniy. Tai rodo grieztai reglamentuotos
sistemos logika, kurioje procedury laikymasis, iStekliy paskirstymas, kontrolé ir at-
skaitomybé yra esminiai veiklos elementai.

Apibendrinant, mezo administraciniy gebéjimy lygmens analizé parodé aiskia
institucijy diferenciacijg. Kariuomenés mezo lygmens gebéjimy struktara grindziama
veikimo dinamika, koordinacija ir operatyvumu, o Kaléjimy tarnybos - reguliavimu
ir iStekliy kontrole. Sie skirtingi instituciniai profiliai lemia ne tik skirtinga mezo lyg-
mens administraciniy gebéjimy pasiskirstyma, bet ir kryptj, kuria institucijos reaguoja
i politinius, teisés, ekonominius ir socialinius aplinkos poky¢ius. Tolesniame skyriuje
pereinama prie mikro administraciniy gebéjimy lygmens analizés, kurioje bus nagri-
néjama, kaip $ie gebéjimai reiskiasi praktikoje ir koks gebéjimy tipas joms budingas.

97



3.2. Mikro administraciniy gebéjimy analizés rezultatai

3.2.1. Kariuomenés administraciniy gebéjimy raiska

Antrajame tyrimo etape analizuotos Kariuomenés eksperty jzvalgos, siekiant nu-
statyti, kokio tipo administraciniai gebéjimai dominuoja mikro lygmenyje ir kokia
yra jy raiSka. MAXQDA programoje sudaryta 15 subkategorijy kody sistema leido
nuosekliai sustruktruoti eksperty pasisakymus pagal mezo lygmens administracinius
gebéjimus: koordinavimo, analitinius, reguliacinius, operacinius ir i$tekliy valdymo,
kurie buvo vertinami per trijy mikro lygmens administraciniy gebéjimy tipy (rutini-
nio, dinaminio ir inovacinio) prizme.

Kariuomeneés ekspertiniy interviu kody matrica (Zr. 27 paveiksla) atskleidé, kurie
gebéjimy tipai buvo igskirti. Si struktiruota analizé leidZia matyti tiek bendrus Ka-
riuomenés eksperty vertinimy bruozus, tiek mezo lygmens administraciniams gebéji-
mams budingus skirtumus.

27 pav. Eksperty vertinimy pasiskirstymas (Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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Gauti duomenys buvo perkelti i teorinéje dalyje sukonstruotg dvimatj administra-
ciniy gebéjimy raiskos lauka (Zr. 28 paveiksla), kuris leido sistemiskai i$déstyti eks-
perty vertinimus pagal mezo lygmens administracinius gebéjimus ir mikro lygmens
tipus. Toks analitinis Zemélapis leidzia nuosekliai palyginti, kokj administraciniy ge-
béjimy tipg (rutininj, dinaminj ar inovacinj) ekspertai priskyré administraciniams ge-
béjimams. Kiekvienam ekspertui parengtos individualios lentelés, sudarytos remiantis
MAXQDA programoje identifikuotais ir suzymeétais teksto segmentais. Jose pateikia-
mi visi koduoti jy atsakymai. Sios lentelés pateiktos prieduose (zr. 15 prieda).

28 pav. Administraciniy gebéjimy tipai (Kariuomenés atvejis)
Saltinis: sudaryta autorés

Eksperty vertinimai ai$kiausiai sutampa vertinant koordinavimo gebéjimus, kurie
vienareik$miskai priskiriami dinaminiy gebéjimy tipui. Visi ekspertai nurodo, kad po
2022 m. karo Ukrainoje pradzios Kariuomenés koordinavimo procesai tapo spartesni
ir orientuoti | situacinj reagavima, o neformalus tarpusavio derinimasis tapo esmine
kasdienés veiklos dalimi. Kaip teigia vienas ju, ,,Reikéjo greito tarpusavio supratimo...
neformaliis susiderinimai tapo kasdienybe® (E1). Kitas ekspertas pabrézia sumazéjusia
biurokratijg ir aiSkesne procesy struktara: ,,Sumazéjo derinimo etapy, bet procesas liko
aiskiai struktiruotas® (E2). Daugéjant situacijy, reikalaujanciy greity tarpinstituciniy
sprendimy, koordinavimas jgijo platesnj masta: ,,Atsirado Nacionalinis kriziy valdymo
centras - jis i esmés pakeité koordinavimo architektiirg“ (E3). Pastebimas ir koordina-
vimo internacionaléjimas: ,,Atsirado daugiau sglycio tasky su ukrainieciais - koordi-
navimas tapo tarptautinis“ (E4). E5 pabrézia planavimo svarbos augimga ir glaudesne
saveikg tarp institucijy: ,, Tarpinstitucinis koordinavimas sustipréjo... plany rengimas
tapo neisvengiamas.“ Nors eksperty akcentai skiriasi, jy vertinimai sutampa dél koor-
dinavimo gebéjimy, kurie paremti greitu reagavimu, intensyvia tarpusavio saveika ir
mazesniu formalizavimo lygiu.

Didziausi eksperty vertinimy skirtumai atsiskleidé vertinant analitinius gebéjimus.
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Dauguma eksperty (E2, E3, E4 ir E5) Siuos gebéjimus vertina kaip dinaminio arba
inovacinio tipo, tac¢iau jy akcentai skiriasi pagal atliekamas funkcijas. Ekspertai E2,
E4 ir E5 analitinius procesus sieja su spartéjanciu informacijos vertinimu, didesniu
riziky jautrumu ir technologiniy sprendimy taikymu: ,, Atsirado suvokimas, kad reikia
dirbtinio intelekto, kad laimétume greiciu® (E3); ,Analitiniai gebéjimai geréja - ateina
naujos kartos* (E5).

Ekspertas E3 analitinius gebéjimus vertina kaip pereinamuosius tarp rutininio
ir dinaminio tipo, nes procesai, nors islieka procedariski, po 2022 m. jgijo didesnio
lankstumo, situacijy vertinimo intensyvumo ir operatyvumo elementy. Tuo tarpu eks-
pertas E1 analitinius gebéjimus priskiria aiSkiai rutininio tipo kategorijai. Jis akcentuo-
ja procedury gausg, priklausomybe nuo rankinio darbo, létg technologijy diegimg ir
darbuotojy pasiprie$inima: ,,Procesas buvo sudétingas dél Zmoniy nusistatymo ir labai
didelio rankinio darbo kiekio“ (E1). Jis taip pat mini jslaptintos informacijos ribojimus,
kurie stabdo pazangesniy analitiniy jrankiy diegima: ,Negalime naudoti standartiniy
komerciniy sprendimy... procesas juda, bet létai - daliai darbuotojy triiksta suvokimo,
jgudziy ir motyvacijos.”

Sie skirtumai rodo, kad analitika Kariuomenéje funkcionuoja kaip pereinamojo
arba miSraus tipo: vienuose lygmenyse ji islieka rutininé, kituose jgauna dinaminio
ir net inovacinio pobudzio, o bendra kryptis po 2022 m. aiskiai juda link spartesnés,
labiau technologijomis gristos analizés.

Reguliaciniai gebéjimai eksperty nuomone pasizymi dideliu nuoseklumu. Visi jie
nurodo, kad reguliavimas Kariuomenéje remiasi stipriu rutininio pobudzio pagrindu,
t. y. taisyklémis, proceduromis ir hierarchija. Taciau, praktinése situacijose nei$ven-
giamai jgauna dinaminio prisitaikymo elementy. Tai atsispindi pastebéjimuose, kad
»Dazniausiai pakeitimai atsiranda reaguojant j konkrety jvykj“ (E1) ir kad ypatingomis
aplinkybémis tenka ,,lauzyti taisykles“ (E3). Ekspertas E2 papildomai i§ry$kina mecha-
nizmo lankstuma: ,,Nebitina laukti nustatyto perZiiiros termino... svarbiis pakeitimai
gali buti teikiami ir jgyvendinami nedelsiant.“ Taigi, nors reguliaciné sistema islieka
formali ir rutininé, praktikoje ji funkcionuoja kaip mi$rus modelis, kuriame egzistuoja
erdvé dinaminiams sprendimams.

Ekspertai sutaria, kad po 2022 m. operaciniai gebéjimai tapo dinamiski ir i§ dalies
inovaciniai. Intensyvéjant operacinei veiklai ir didéjant neapibréztumo lygiui, reikéjo
nuolatinés parengties ir greito reagavimo: ,,Pasikeité reagavimo rezimas - kiekvienas
darbuotojas turéjo biiti pasirenges (E1). Kiti ekspertai akcentuoja inovatyvy mokymy
pobudj ir eksperimentavima, budinga Siuolaikinéms operacijoms: ,, Train till failure -
pratybose leidZiame sau pralaiméti“ (E3). Nors dalis eksperty kalba apie dinamiskuma
be ryskaus inovatyvumo, bendra tendencija rodo atitrakimg nuo rutininio pobudzio
ir stipréjantj lankstuma, operatyvumg ir gebéjima veikti esant dideliam situaciniam
spaudimui.

Istekliy valdymas eksperty vertinimu pasiskirsto tarp rutininio, rutininio-dina-
minio ir dinaminio-inovacinio gebéjimy tipy. Dauguma eksperty (E1, E3, E4 ir E5)
sutaria, kad instituciniai resursy valdymo procesai (biudZeto formavimas, pirkimai ir
materialiniy pajégumy paskirstymas) islieka grieztai reglamentuoti ir todél pasizymi
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aiskiu rutininio tipo pobudziu. Tai atsispindi tokiose jzvalgose kaip ,,Finansavimas re-
kordinis, bet pajégumy jgyvendinimas ilgas“ (E3) ar ,,Procesas ilgesnis - vyksta per Gy-
nybos resursy agentiirg” (E4). Vis délto du ekspertai (E1 ir E5) $iuos gebéjimus vertina
kaip i§ dalies dinaminius, akcentuodami poreikj operatyviai prisitaikyti prie rinkos
apribojimuy, véluojanciy tiekimy ar pasikeitusios taktinés situacijos. Ekspertas E5 pa-
brézia ribotg Kariuomenés jtaka pirkimy sprendimams ir tai, kad dalj procesy nulemia
iSoriniai veiksniai, ver¢iantys taikyti situacinj lankstuma.

Ekspertas E2 i$tekliy valdyma vertina kaip dinaminio-inovacinio pobudzio, nes
padidéje finansiniai pajégumai suteiké daugiau veikimo laisveés: ,,Daugiau pinigy sutei-
ke kurybinés laisvés — daugiau pratyby, treniruociy“ (E2). Jo vertinimas atskleidzia, kad
tam tikruose kariuomenés lygmenyse resursy naudojimas tampa ne tik operatyvesnis,
bet ir kirybiskesnis. Sios jzvalgos rodo, kad istekliy valdymas Kariuomenéje funkcio-
nuoja dviem lygmenimis: instituciné struktira islieka ryskiai rutininé, o praktiniame
ir operaciniame lygmenyje atsiranda dinaminio prisitaikymo elementy, kuriuos kai
kuriais atvejais papildo inovatyvus sprendimai.

18 lentelé apibendrina eksperty vertinimus pagal visus penkis mezo lygmens
administracinius gebéjimus, susiedamas juos su dominuojanciais gebéjimy tipais ir jy
rai$ka dvimaciame gebéjimy lauke.

Kaip matyti i$ lentel¢je pateikty rezultaty, dauguma mezo lygmens administraci-
niy gebéjimy patiria ai$ky poslinkj nuo rutininio pobudzio link dinaminio tipo, o kai
kuriose srityse (ypac¢ analitinéje ir operacinéje) ryskéja ir inovacinio pobuidzio elemen-
tai. Tai rodo, kad gebéjimai tampa vis labiau orientuoti j situacinj reagavimg, intensyvy
informaciniy srauty valdyma, technologiniy sprendimy pritaikyma bei eksperimenta-
vima realaus laiko salygomis.

18 lentelé. Bendri eksperty atsakymai (Kariuomenés atvejis)

Gebéjimai | Gebéjimy | Gebéjimy raiska

tipas

Koordina- Dinaminis | I§ rutininio, formalaus derinimo i lankstesnj, daZnesnj ir ope-

vimo ratyvy situacinj reagavima; augantis neformalus tarpinstitucinis
rysys

Analitiniai | Misrus I§ proceduriniy procesy j nuolating riziky analize, spartesnj
informacijos apdorojima ir technologiniy sprendimy taikyma
(pvz., DI, duomeny analitika)

Reguliaciniai | Rutininis — | I§ formalaus reglamentavimo j adaptyvesnj reagavima j jvykius;

dinaminis | galimybé atlikti iSimtis arba koreguoti procediras realiu laiku

Operaciniai | Dinaminis - | I§ planiniy veikly j nuolatine parengtj, realaus veiksmo rezimas
inovacinis

Istekliy Misrus I$ centralizuoto, reglamentuoto paskirstymo j taktinj lankstuma,
valdymo naujus finansavimo $altinius ir karybiskesnj resursy taikyma

Saltinis: sudaryta autorés
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Bendrai vertinant eksperty nuomone matyti nuosekli administraciniy gebéjimy
raiSka dvimaciame lauke. Analizuojant koordinavimo ir operacinius gebéjimus pas-
tebimas ry$kus ir visy eksperty patvirtintas poslinkis link dinaminiy ar inovaciniy
gebéjimy. Siuos gebéjimus veikia nuolatinio pasirengimo logika, kurioje svarbia tam-
pa operatyvi reakcija, glaudus tarpusavio rysys ir neformalts koordinavimo kanalai.
Pastebima, jog nagrinéjant reguliacinius gebéjimus vis dar dominuoja rutininé, pro-
ceduriné logika, taciau joje atsiranda situacinio prisitaikymo zony, leidzianciy rea-
guoti i kritinius jvykius grei¢iau nei numato formaliis procesai. Vertinimai labiausiai
i$siskiria analizuojant analitinius ir iStekliy valdymo gebéjimus. Tai rodo pereinama-
ji gebéjimy pobudj, kuriam budingas jtampos laukas tarp procedarinio stabilumo ir
didéjancio poreikio spresti problemas greitai, pasitelkiant duomeny analitikg, naujus
technologinius sprendimus ar papildomus finansinius srautus.

Siuose rezultatuose idryskéja organizaciniy lygmeny skirtumai. Institucinéje plo-
tméje administraciniai gebéjimai dazniau iglieka rutininiai (reguliaciniai ir istekliy
valdymo procesai), o operaciniame lygmenyje jie jgauna dinaminj ar inovacinj poba-
di. Tai rodo dvejopa Kariuomenés veikimo logika — formaly, procedarinj ir hierarchi-
nj institucinj pagrinda, kuris egzistuoja greta greitos, adaptyvios ir eksperimentinés
mikro lygmens praktikos. Pastaroji ypac sustipréjo po 2022 m., kai organizacija peréjo
i nuolatinio pasirengimo rezima.

Duomenys leidzia identifikuoti ir kitg reik$émingg struktarinj raiSkos aspekta.
Neformalas procesai tampa funkcinés veiklos dalimi, ypa¢ koordinavimo ir opera-
cinéje srityse. Eksperty liudijimai rodo, kad neformalas susiderinimai, spontaniskas
problemy sprendimas ir horizontalas rysiai tampa ne i§imtimi, o reguliaria praktika,
papildancia formalias procediras. Analitinéje veikloje iSryskéja ir technologinis spau-
dimas, kai gebéjimai priklauso nuo galimybés naudoti duomeny analitika, dirbtinio
intelekto sprendimus ir riziky vertinimo priemones, ta¢iau ja riboja jslaptintos infor-
macijos valdymo taisyklés ir darbuotojy kompetencijy trakumas.

Atsizvelgiant j eksperty vertinimy pasikartojimg (koordinavimo, operaciniy ir da-
lyje reguliaciniy) gebéjimy tipy priskyrimas yra gana stabilus. Tuo tarpu analitiniai ir
istekliy valdymo gebéjimai iSryskina didZiausig vidiniy pozitriy variacijg ir signali-
zuoja intensyviai kintantj, pereinamajj gebéjimy pobudj. Bendra tendencija rodo, kad
dauguma mezo lygmens administraciniy gebéjimy Kariuomenéje tolsta nuo rutininés
logikos ir vis labiau jgyja dinaminio ar inovacinio pobudzio, o tai atspindi organi-
zacijos pastangas derinti institucinés tvarkos palaikyma su adaptacijos prie iSoriniy
poky¢iy poreikiu didelio neapibréztumo salygomis.

3.2.2. Kaléjimy tarnybos administraciniy gebéjimy raiska

Antrajame tyrimo etape analizuotos Kaléjimy tarnybos eksperty jzvalgos, siekiant
nustatyti, kokio tipo administraciniai gebéjimai dominuoja mikro lygmenyje ir kokia
yra jy raiSka. MAXQDA programoje sudaryta 15 subkategorijy kody sistema leido
nuosekliai sustruktaruoti eksperty pasisakymus pagal mezo lygmens administracinius
gebéjimus: koordinavimo, analitinius, reguliacinius, operacinius ir i$tekliy valdymo,
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kurie buvo vertinami per trijy mikro lygmens administraciniy gebéjimy tipy (rutini-
nio, dinaminio ir inovacinio) prizme.

Kaléjimy tarnybos ekspertiniy interviu kody matrica (zr. 29 paveikslg) atskleideé,
kurie gebéjimy tipai buvo i$skirti. Si struktiruota analizé leidzia matyti tiek bendrus
Kaléjimy tarnybos eksperty vertinimy bruozus, tiek mezo lygmens administraciniams
gebéjimams badingus skirtumus.

29 pav. Eksperty vertinimy pasiskirstymas (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Gauti duomenys buvo perkelti i teorinéje dalyje sukonstruotg dvimatj administra-
ciniy gebéjimy raiskos lauka (Zr. 30 paveiksla), kuris leido sistemiskai i$déstyti eks-
perty vertinimus pagal mezo lygmens administracinius gebéjimus ir mikro lygmens
tipus. Toks analitinis Zemélapis leidzia nuosekliai palyginti, kokj administraciniy ge-
béjimy tipg (rutininj, dinaminj ar inovacinj) ekspertai priskyré administraciniams ge-
béjimams. Kiekvienam ekspertui parengtos individualios lentelés, sudarytos remiantis
MAXQDA programoje identifikuotais ir suZymétais teksto segmentais, kuriose patei-
kiami visi koduoti jy atsakymai. Sios lentelés pateiktos prieduose (zr. 16 prieda).
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30 pav. Administraciniy gebéjimy tipai (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés

Kaléjimy tarnybos eksperty vertinimai labiausiai i$siskiria vertinant koordinavimo
gebéjimus. Vieno 1§ eksperty (E10) teigimu, koordinavimas liko rutiniskas. Taciau, kiti
ekspertai nurodo, kad koordinavimas po reorganizacijos tapo zymiai aktyvesnis, pla-
tesnio masto ir labiau atviras i$oriniam bendradarbiavimui. Tai leidZia $iuos gebéjimus
priskirti dinaminiam, o kai kuriais atvejais — net inovaciniam administraciniy gebeé-
jimy tipui. Ekspertai pabrézia, kad koordinavimas i§ esmés pasikeité tiek viduje, tiek
iSoréje. E9 jvardija tai kaip ,,$imtu procenty apsivertimg®, akcentuodamas visiskai nauja
institucinio atvirumo masta: ,,Dabar esame visiskai atviri - pilnas atvirumas“ (E9).
E8 nurodo rysky tarpinstitucinio bendradarbiavimo augima bei vadovybés aktyvuma
»larpinstituciniam [bendradarbiavimui] yra be galo didelis Suolis... turim projektus su
kitom institucijom™ (E8). Ypa¢ inovatyvig kryptj atskleidzia E8 pasisakymas apie vieng
i§ pertvarkos tiksly ,, Vienas i$ pertvarkos tiksly buvo atidaryti kaléjimus“ (E8). Visa tai
rodo labai stipry institucinj pokytj koordinavime.

Tiesa, vidinio koordinavimo srityje tam tikri ekspertai mini sisteminius i$$tukius,
susijusius su centralizavimu. E10 atskleidZia sudétinga valdymo schema: ,,A$ darbuo-
tojui galiu sakyti, kad reikia atlikti uzduotj, bet jis formaliai néra man pavaldus“ (E10).
Tadiau nepaisant $iy trikdziy, bendra eksperty vertinimy kryptis islieka ta pati. Koor-
dinavimas tapo labiau intensyvus, kompleksinis ir reikalaujantis nuolatinio reagavimo,
todél aigkiai atspindi dinaminj-inovacinj gebéjimy tipa.

Kaléjimy tarnybos eksperty vertinimai sutampa vertinant analitinius gebéjimus.
Analitika vis dar pasizymi rutininio tipo bruozais, nepaisant tam tikry pastangy ja
modernizuoti. E6 labai aigkiai jvardija, kad analitika i$lieka fragmentuota ir menkai
integruota j sprendimy priémima: ,Daug veikiame inercijos pagrindu... Ataskaitos
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rengiamos todél, kad turi buti (E6). E8 vertinimas dar grieZtesnis ,,Analitika visada
buvo silpna Sitos institucijos puse... pokytis yra, bet jis labai létas”. Pasak E9 ,,Sudétinges-
niy jrankiy dar neturime... organizacija dar labai ankstyvoje stadijoje“ (E9). Tai rodo,
kad analitiniai procesai Kalé¢jimy tarnybos sistemoje vis dar orientuoti j duomeny rin-
kima, o ne j gilesne analitine sintez¢ ar planavimo logika. Nors E7 pastebi tam tikrus
duomeny tvarkymo ir centralizuotos analizés patobulinimus, jie vis dar nepakankami
priskirti $iuos gebéjimus dinaminiam ar inovaciniam tipui.

Reguliaciniai gebéjimai, eksperty vertinimu, taip pat itin nuoseklas. Visi ekspertai
atskleidzia, kad reguliavimas Kaléjimy tarnyboje yra stipriai grindziamas normomis
ir proceduromis, todél pagristai priskiriamas rutininio tipo gebéjimams. Vis délto
dél nuolatiniy reorganizacijos procesy reguliavimas turi ir dinaminio prisitaikymo
bruozy. E7 pabrézia reguliavimo priklausomybe nuo politiniy cikly ir didéjantj regla-
mentavimo mastg ,Dabar reglamentavimui skiriame daugiau démesio... visi procesai
turi buti sureglamentuoti‘. E8 identifikuoja gilig vidine jtampa ,, Treti metai, o mes dar
nesugebam kai kuriy tvarky pasirengti... pasipriesinimas didZiulis“. E10 pateikia struk-
tarinio neapibréztumo jzvalga ,, Tvarkos, procesai, reglamentai po reorganizacijos prak-
tiskai sustojo“ (E10). Taigi reguliaciniai gebéjimai ai$kiai rutininio tipo, nors vietomis
papildo dinaminio reagavimo elementai, kylantys i§ reorganizacijos tempo ir procesy
neapibréztumo.

Operacingje veikloje visi ekspertai nurodo, kad pagrindiniai procesai ilieka stabi-
las ir nusistovéje — tai leidzia $ig sritj priskirti rutininio tipo gebéjimams. ,,Principai
tie patys... staigus reagavimas isliko“ (E9). E10 pabrézia, kad dalis operaciniy poky¢iy
susije su projektais ir infrastruktaros atnaujinimu, taciau pats operacinis branduolys
nesikeicia: ,,Pokyciai daugiau susije su projektais... procesus susidéliojome patys“ (E10).
E8 pateikia i§skirtine jzvalga, kuri parodo, jog operaciné veikla néra visiskai stabili:
~Skyrivose dar tikrai néra nusistoje rutininiai procesai“. Taigi, operaciniai gebéjimai
Kaléjimy tarnyboje i§ esmés yra rutininio tipo.

Vertinant istekliy valdymo gebéjimus dominuoja rutininis tipas, kg vieningai nu-
rodo dauguma eksperty. Vis délto kai kuriose situacijose atsiranda ir dalinis poslinkis
link dinaminio tipo, ypa¢ kalbant apie zmogiskuosius i$teklius ir operatyvy reagavima
j rinkos ar infrastruktaros problemas. E9 jvardija ryskig biurokratizacijg ir resursy tra-
kuma ,,O mums reikia cia ir dabar - sugedo kamera, nugriuvo tvora. O pirkti negalime...
biurokratija labai trukdo®, mintj papildo ir E10 ,,Smulkius dalykus vis tiek reikia derinti
ir laukti... daug kur galéciau seniai biti pasidares pats. Pasak E6 pateikia labiausiai
subalansuotg vertinimg ,,IStekliy valdymas - ir dinaminis, ir rutininis... inovacijy ¢ia
mazai®. Taigi i$tekliy valdymas Kaléjimy tarnybos atveju islieka rutininio tipo, tac¢iau
poreikis greitai reaguoti i infrastruktaros, komplektavimo ar vie$yjy pirkimy i$$ukius
sukuria dalinj dinaminj atspalvj.

19 lentelé apibendrina eksperty vertinimus pagal visus penkis mezo lygmens
administracinius gebéjimus pagal jy tipus ir identifikuotg raiska.
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19 lentelé. Bendri eksperty atsakymai (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Gebéjimai | Gebéjimy | Gebéjimy raiska
tipas
Koordina- Misrus I fragmentuoto ir riboto j aktyvy, plataus masto, tarpinstituci-
vimo nj ir i$orinj koordinavima, didéjantis skaidrumas ir atvirumas
(»atviry kaléjimy“ idéja), daugiau neformalaus derinimosi, au-
gantis tarptautinis bendradarbiavimas
Analitiniai | Rutininis I§ fragmentuotos, procedirinés analizés j léta peréjima prie duo-
meny standartizavimo ir centralizavimo, ilieka ribotas techno-
loginis pasirengimas, analitika daZznai atliekama ,,dél formos®,
menkai naudojama sprendimams, traksta pazangiy jrankiy
Reguliaciniai | Rutininis I§ grieztai reglamentuoto modelio j nuolatinj taisykliy korega-
vimg dél reorganizacijos, stiprus vidinis pasiprie$inimas regla-
menty kaitai
Operaciniai | Rutininis Rutininiai procesai daug kur dar nejsitvirting, vyksta derinimas
ir adaptacija
Istekliy Rutininis I§ grieztai reglamentuoty procediiry j poreikj operatyviai rea-
valdymo su ribotu guoti j infrastruktaros gedimus ir rinkos ribotumus, biurokra-
dinamis- tizacija i8lieka, atsiranda taktinis lankstumas zmogiskujy istekliy
kumu ir kasdieniy problemy sprendimuose

Saltinis: sudaryta autorés

Kaip matyti i§ lenteléje pateikty rezultaty, dauguma Kaléjimy tarnybos mezo lyg-
mens administraciniy gebéjimy islieka aiSkiai rutininio pobudzio. Analitiné, regulia-
ciné ir operaciné veiklos visy eksperty vertinimu yra grindziamos stabiliais, proce-
dariskais procesais, kurie tik i§ dalies kinta reaguojant j reorganizacijos is$tkius. Tai
atskleidzia, kad institucijoje dominuoja formalizuota veiklos logika, paremta taisykle-
mis, nustatytais procesais ir hierarchine atsakomybe.

Ryskiausi poky¢iai matomi su koordinavimo gebéjimais, kur eksperty vertinimai
sutampa dél esminio $iy gebéjimy transformavimosi po reorganizacijos. Koordinavi-
mas tapo platesnis, aktyvesnis ir labiau orientuotas j tarpinstitucinj bei i$orinj ben-
dradarbiavima. Didéjantis atvirumas, intensyvesnis informacijos mainy rezimas ir net
inovacinio pobudzio iniciatyvos (pvz., kaléjimy atvérimo idéja) rodo, kad koordinavi-
mo gebéjimai Kaléjimy tarnyboje persiorientuoja nuo rutininio modelio prie dinami-
nio ir vietomis inovacinio veikimo. Tai akivaizdZiausia tendencija, kurioje matomas ne
tik pokytis, bet ir bendras eksperty sutarimas dél jo raiskos.

Eksperty vertinimai itin nuosekliis dél analitiniy gebéjimy. Sie gebéjimai islieka
aigkiai rutininiai. Analitika daug kur veikia inercijos pagrindu, yra fragmentuota ir tik
dalinai integruota j sprendimy priémimg. Technologiniy sprendimy trakumas, riboti
jrankiai ir létas pazangos tempas neleidZia kalbéti apie dinaminj ar inovacinj gebéjimy
tipa. Nors matoma pastangy stiprinti duomeny rinkimo ir analizés procesus, pokytis
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yra létas, o kompetencinis institucijos pagrindas kol kas yra silpnas.

Reguliavime dominuoja rutininé logika, taciau ja papildo situacinio prisitaikymo
elementai, kuriuos lemia reorganizacijos mastas ir sparciai kintanti teisiné aplinka.
Ekspertai atkreipia démesj | taisykliy koregavimo poreikj realiu laiku, didelj vidinj
pasiprie$inimg ir procesy vilkinima, taciau $ie rei$kiniai nepakankami tam, kad regu-
liacing sritj buity galima laikyti dinamigka, taigi ji iSlieka rutininio tipo.

Operaciniai gebéjimai taip pat i§ esmés rutininiai. Nors vykdomi jvairas projek-
tai, atnaujinama infrastruktara ar derinami procesai, pati operaciné logika nepatyré
reik$mingos transformacijos. Eksperty jzvalgos rodo stabilias, nusistovéjusias veiklas,
kuriy poky¢iai nesiekia dinaminio ar inovacinio gebéjimy lygmens. Kai kuriose tarny-
bose rutininiai procesai dar tik formuojasi, o tai atskleidzia ne tiek pokytj, kiek perei-
namajj stabilizacijos etapa.

I$tekliy valdyme dominuoja rutininis pobudis, kurj lemia grieztas reglamentavi-
mas, procediry gausa ir didelis biurokratinis kravis. Vis délto eksperty jzvalgos rodo,
kad kasdienés praktinés situacijos (pasak eksperty nuo infrastruktaros gedimy iki
jrangos poreikio) vercia taikyti dalinj dinaminj prisitaikyma. Taktinis lankstumas ir
vietiniai sprendimai i§ry$kéja kaip i$imtys, bet ne kaip nauja, tvari praktika. Inovaci-
niai elementai Siame kontekste pasitaiko tik fragmentiskai.

Apibendrinant galima teigti, kad Kaléjimy tarnybos atveju mezo lygmens admi-
nistraciniy gebéjimai islieka daugiausia rutininiai, o jy raiska i§ esmés apsiriboja tuo,
kas tiesiogiai susij¢ su reorganizacija ir poreikiu koordinuoti veiklas platesniame ins-
tituciniame lauke. Koordinavimo gebéjimai yra vieninteliai, kuriuose ryskiai jsitvirti-
na dinaminio ar net inovacinio pobudzio bruozai. Tuo tarpu analitiniai, reguliaciniai,
operaciniai ir i$tekliy valdymo gebéjimai islaiko procedirinj stabiluma, kurj tik vieto-
mis papildo ribotas prisitaikymo poreikis.

3.2.3. Lyginamoji mikro administraciniy gebéjimy tyrimo rezultaty
analizé

Palyginamasis Kariuomenés ir Kaléjimy tarnybos mikro lygmens administraciniy
gebéjimy vertinimas leidZia atskleisti, kokia yra skirtingy nacionalinio saugumo insti-
tucijy administraciniy gebéjimy raiska intensyviy poky¢iy salygomis. Tokia $iy nacio-
nalinio saugumo institucijy analizé suteikia galimybe empiriskai palyginti dvi institu-
cijas, kurios susidaré su skirtingais, ta¢iau reik§mingais kintancios aplinkos impulsais:
2022 m. karo Ukrainoje suformuotu nuolatinio pasirengimo rezimu Kariuomenéje ir
2023 m. strukttrine Kaléjimy tarnybos reforma.

Remiantis penkiais mezo lygmens administraciniais gebéjimais, Siame poskyry-
je analizuojama, kokie gebéjimy tipai (rutininiai, dinaminiai ar inovaciniai) i$ryskéja
Kariuomenéje ir Kaléjimy tarnyboje, kur raiska vyksta panasiai, o kur atsiskleidzia
esminiai skirtumai (zr. 20 lentele).
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20 lentelé. Kariuomenés ir Kaléjimy tarnybos mikro gebéjimy tipai

Kariuomené Kaléjimy tarnyba
Gebéjimai Gebéjimy tipai
Koordinavimo Dinaminis Misrus
Analitiniai Misrus Rutininis
Reguliaciniai Rutininis-dinaminis Rutininis
Operaciniai Dinaminis-inovacinis Rutininis
Istekliy valdymo Misrus Rutininis-dinaminis

Saltinis: sudaryta autorés

Abi institucijos patiria ai$ky poslinkj nuo procedarinio derinimo prie dinamis-
kesnio veikimo modelio analizuojant koordinavimo gebéjimus, tac¢iau poky¢io mastas
skiriasi. Kariuomenés koordinavimo gebéjimai sustipréjo reaguojant j iSoring grésme
ir karo sukeltg nuolatinio neapibréztumo rezimg. Koordinavimas tapo spartesnis,
labiau situacinis ir orientuotas j neformalius sprendimy kanalus. Kalé¢jimy tarnybos
atveju koordinavimo pokytis dar ryskesnis ir jgauna inovacinj pobudj. Po reformos
iSaugo institucinis atvirumas, i$siplété tarpinstituciniai rysiai, o kai kurios iniciaty-
vos (pvz. »atviri kaléjimai“) virto naujo tipo bendradarbiavimo praktikomis. Vis délto
Kaléjimy tarnyba susiduria su didesniu vidaus struktiry fragmenti$kumu, dél kurio
koordinavimas kartais apsunksta.

Institucijos skiriasi labiausiai vertinant analitinius gebéjimus. Kariuomenés anali-
tiniai gebéjimai jgyja pereinamajj pobudj: dalis procesy islieka rutininiai, ta¢iau auga
poreikis taikyti technologinius sprendimus, spartinti informacijos apdorojima ir dieg-
ti riziky analize. Sie gebéjimai juda link dinaminio ar net inovacinio tipo, nors juos
riboja jslaptintos informacijos apribojimai ir nevienodas darbuotojy pasirengimas.
Kaléjimy tarnybos analitiniai gebéjimai islieka ryskiai rutininiai. Duomenys daZnai
renkami dél formalaus reikalavimo, analizé menkai integruota j sprendimy priémima,
o technologiné pazanga vyksta létai. Po reorganizacijos $ie gebéjimai Kaléjimy tarny-
boje yra ankstyvos brandos stadijos, todél stipriai skiriasi nuo Kariuomenés pereina-
mosios logikos.

Abiejy institucijy reguliaciniai gebéjimai daugiausia rutininiai, ta¢iau jy pobudis
skiriasi. Kariuomenés reguliaciné sistema yra proceduriné, taciau kritiniy situaci-
ju metu geba veikti dinamiskai, t. y. priimti sprendimus greitai, apeiti standartinius
derinimo terminus ar taikyti lankstesnes proceduras. Kaléjimy tarnybos reguliaciné
logika taip pat rutininé, bet ja papildantis dinamiskumas kyla i$ reorganizacijos sukel-
ty neapibréztumy: tvarkos nebaigtos, kai kurie reglamentai nefunkcionalas, o vidinis
pasipriesinimas apsunkina taisykliy jgyvendinimg. Taigi Kariuomenés dinamiskumas
yra operacinés realybés padarinys, o Kal¢jimy tarnybos - institucinés pertvarkos pa-
sekmé.

Vertinant operacinius gebéjimus institucijos i$siskiria dar ai$kiau. Kariuomeneés
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operaciniai gebéjimai po 2022 m. karo Ukrainoje pradzios tapo dinaminiai ir i§ dalies
inovaciniai: sustipréjo nuolatiné parengtis, spartus reagavimas ir eksperimentavimas
pratybose. Kariuomenés operacinis lygmuo veikia intensyviai, atliepdamas kintancias
saugumo salygas. Kaléjimy tarnybos operaciniai gebéjimai, priesingai, islieka rutini-
niai. Nors vykdomi projektiniai poky¢iai ir infrastruktiiros atnaujinimai, pagrindiniai
operaciniai procesai menkai kinta, o kai kuriose vietose rutina dar net néra stabiliai
jsitvirtinusi.

Istekliy valdyme abiejose institucijose dominuoja rutininio tipo gebéjimai, taciau
ju raiska Kariuomenéje ir Kaléjimy tarnyboje skiriasi. Kariuomenés resursy valdymo
instituciné logika rutininé, bet operaciniame lygmenyje atsiranda dinaminio lanks-
tumo. I8augus finansavimui atsirado galimybé grei¢iau planuoti, vykdyti pratybas ir
taikyti karybiskesnius sprendimus. Kalé¢jimy tarnybos istekliy valdymas islieka daug
griez¢iau ribotas. Viesieji pirkimai sulétina kasdienes operacijas, o infrastruktaros
problemos reikalauja greito reagavimo, kuriam daznai triiksta formalios erdvés. Dina-
minio lankstumo ¢ia pastebima tik fragmentiskai ir daugiausia Zzmogiskyjy ar techni-
niy problemy sprendimo situacijose.

Apibendrinant matyti, kad Kariuomenés administraciniy gebéjimy raiska yra la-
biau orientuota  dinamiskumg ar inovacijas, ypa¢ vertinant koordinavimo, operaci-
nius ir analitinius gebéjimus. Sig raiSka lemia iSoriné grésmé ir karo sukeltas nuolati-
nio pasirengimo rezimas. Kaléjimy tarnybos gebéjimy raiSka yra labiau procediriska
ir priklausoma nuo vidiniy pertvarky tempo bei neapibréztumy, todél inovacinés ar
dinaminés raiskos ¢ia maziau.

Tyrimo rezultatai pagrindzia pirmaji ginamajj teiginj, atskleisdami dvimacio admi-
nistraciniy gebéjimy raiSkos analizés lauko analitinj potencialg (ginamasis teiginys
Nr. 1). Taikant §j modelj buvo galima sistemiskai susieti mezo lygmens administraci-
nius gebéjimus su mikro lygmens gebéjimy tipais ir identifikuoti jy raiSkos skirtumus
skirtingose institucijose. Dvimatis analizés laukas leido i$ryskinti, kad net ir vertinant
tuos pacius mezo lygmens administracinius gebéjimus, jy tipas praktikoje gali skirtis,
o i diferenciacija sudaro prielaidas aiskinti institucinius skirtumus ne tik per struk-
tara, bet ir per veikimo logikg. Tokiu budu modelis ne tik atskleidzia administraciniy
gebéjimy raiska, bet ir sukuria konceptualy pagrindg nuosekliai pereiti prie ja paaiski-
nandiy priezastiniy mechanizmy analizés.

3.3. Administraciniy gebéjimy raiskos priezastiniy mechanizmy analizé

3.3.1. Kariuomenés administraciniy gebéjimy raiskos priezastiniai
mechanizmai

Analizé tre¢iajame tyrimo etape buvo orientuota j priezastiniy mechanizmy iden-
tifikavima, t. y. j tuos veiksnius ir procesus, per kuriuos i$oriniai spaudimai bei vidi-
né organizacijos adaptacija formuoja Kariuomenés administraciniy gebéjimy raigka.
MAXQDA pagrindu parengtas kody Zinynas pateikiamas prieduose (zr. 17 prieda).
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ISoriniai veiksniai (zr. 31 paveikslg) aktyvavo priverstinj ir normatyvinj mechaniz-
mus, kurie pasireiské visuose penkiuose mezo lygmens administraciniuose gebéjimuo-
se: koordinavimo, analitiniuose, reguliaciniuose, operaciniuose ir iStekliy valdymo. Do-
minuoja priverstinis mechanizmas, nes administraciniy gebéjimy raiska lémé batinybé
reaguoti  iSorinius struktarinius apribojimus, t. y. karg Ukrainoje, sustipréjusius NATO
jsipareigojimus, didéjancius gynybos standartus ir operacinio pasirengimo reikalavi-
mus. Normatyvinis spaudimas taip pat i$augo, nes dalis procesy buvo perorientuoti pa-
gal atnaujintus tarptautinius, nacionalinius ir saugumo sektoriaus reglamentus.

31 pav. I$orés spaudimo mechanizmai (Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Vidinés adaptacijos mechanizmai (Zr. 32 paveiksla) Kariuomenéje pasireiské ke-
turiais skirtingais atsako budais, tac¢iau jy pasiskirstymo intensyvumas tarp adminis-
traciniy gebéjimy buvo nevienodas. Dominuojantis mechanizmas buvo suderinamu-
mas per integracija. Ji pasireigké visuose administraciniuose gebéjimuose ir rodo, kad
organizacija gebéjo greitai suderinti procesus, vienodinti veikimo tvarkas ir stiprinti
tarpinstitucine saveikg. Hibridizacija pasireiské selektyviai, tam tikrose srityse deri-
nant naujus sprendimus su nusistovéjusiomis praktikomis. Formalizacija taip pat ne-
vienalyté. Dalis poky¢iy buvo jtvirtinama papildomomis taisyklémis ar procediromis,
taciau jy poveikis administraciniy gebéjimy raiskai nebuvo esminis. Fragmentacija
pasireiské ribotai. Kai kuriuose padaliniuose buvo taikomos nevienodos praktikos,
todél dalis procesy isliko nevisiskai suvienodinti.

32 pav. I$orés spaudimo mechanizmai (Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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Koordinavimo gebéjimy raiska (zr. 33 paveiksla) aiskiai rodo, kad po 2022 m. pri-
verstinis mechanizmas tapo pagrindiniu formuojanciu iSorés spaudimo mechanizmu.
Tai patvirtina eksperty pastebéjimai apie pagreitéjusius sprendimy priémimo ir deri-
nimo tempus (,Karas Ukrainoje leido pagreitinti daug procesy ir sprendimy“ E4) bei
sustipréjusia tarpinstitucine saveika (,, Tarpinstitucinis bendradarbiavimas sustipréjo...
pradétas intensyvesnis gynybos plany rengimas® E5).

Priverstinis iSorés spaudimas daugiausia pasirei$ké per vidinj integracijos me-
chanizma. Integracija suaktyvéjo dél batinybés grei¢iau derinti sprendimus ir veikti
koordinuotai (,Neformaliis rysiai yra bitini - tiek kariuomenés viduje, tiek tarpinsti-
tuciniame bendradarbiavime® E5; ,,Reikéjo greito tarpusavio supratimo ... neformaliis
susiderinimai tapo kasdienybe“ E1). Priverstinis spaudimas taip pat skatino hibridiza-
cija. Formalios procediiros buvo derinamos su operacinémis, labiau neformaliomis
praktikomis, ypa¢ skubaus reagavimo situacijose (,Susitikimai tapo ne tik reguliariis,
bet ir papildomi... reakcijos tempas iSaugo“ E5).

I$orinis normatyvinis mechanizmas pasireiské per vidinj hibridizacijos atsaka. I$-
augo profesinés normos ir bendra pareiga derinti sprendimus tarp institucijy (,, Tar-
pinstituciniai kontaktai ypac iSaugo dél pratyby planavimo... rysiai tesiasi ir dabar® E5).

Mimetinis iSorinis mechanizmas reiSkési per mokymasi i§ NATO ir sajungininky
praktikos. Tai pazymima kaip butinybé perimti geraja patirtj (,, Teko mokytis... kaip tai
daro kitos Salys“ E5) ir lémé vidinj integracijos atsaka.

33 pav. Koordinavimo gebéjimy raiskos priezastiniai mechanizmai (Kariuomenés atvejis)
Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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Paveiksle vizualizuojami koordinavimo gebéjimy (Zalias elementas) raiSkos prie-
Zastiniai mechanizmai. Raudoni elementai atspindi i$orés spaudimo mechanizmus
(priverstinj, normatyvinj ir mimetinj), o geltoni - vidinés adaptacijos mechanizmus
(integracijg ir hibridizacija). Rodyklés nurodo tarp $iy elementy nustatytus rysius, o
ju kryptys atspindi priezastiniy sasajy logika. Pazymétina, kad rodykliy ilgis neturi
analitinés reik§més ir neatspindi rysiy stiprumo ar intensyvumo, nes yra nulemtas tik
programinés jrangos (MAXQDA) vizualizavimo specifikos.

Koordinavimo gebéjimy raiska atskleidzia nuosekly poslinkj nuo rutininio prie
dinaminio tipo, kuriam budinga spartesné reakcija, realaus laiko informacijos apsi-
keitimas ir neformali, ta¢iau funkci$kai reik§minga tarpinstituciné sgveika. Inovacinés
brandos $i sritis dar néra pasiekusi ir i§ esmés remiasi nusistovéjusiais procesais bei
reglamentais. Dokumenty analizé parodé, kad koordinavimo gebéjimy raiska labiau-
siai veiké politiniai iSorés veiksniai (I etapas), o empiriné analizé (II etapas) atskleidé
peréjima j dinaminj gebéjimy tipa. Sig raiska daugiausia formavo priverstinis iorés
spaudimas: NATO ir nacionaliniy gynybos plany atnaujinimas, augantis grésmeés lygis
ir incidenty daznéjimas. Vidiné adaptacija daugiausia vyko per integracijos mechaniz-
ma, kai formalis procesai buvo pritaikomi praktiniams veiklos poreikiams, stipréjo
tarpinstituciniai informaciniai ir operaciniai ry$iai, o daliné hibridizacija pasireiské
derinant nacionalines proceduras su NATO ir partneriy praktikomis (III etapas).

Analitiniai gebéjimai (Zr. 34 paveikslg) pasizyméjo sudétingiausia ir daugiasluoks-
ne raiSka. Priverstinis i§orinio spaudimo mechanizmas veiké kaip pagrindinis Sios
rai$kos formavimosi veiksnys. I$orinis spaudimas po 2022 m. staigiai padidino infor-
macijos poreikj, verté greic¢iau atlikti situacijy vertinimus ir dazniau rengti analizes
politikams bei vadovybei (,,karas Ukrainoje sukélé didelj papildomg analitinj krivij...
ir staiga padidéjo informacijos poreikis“ E4). Dél to analitinés veiklos raiska i§ epizo-
dinés tapo nuolatine per vidinj integracijos mechanizma (,,analitiniai gebéjimai tikrai
pageréjo ir dar vis geréja” E5), o analitiniai vertinimai jsitvirtino sprendimy priémimo
cikluose (,kai jvyksta krizé... surenkama informacija, atliekamos numatytos analizés,
priimami sprendimai E4).

Priverstinis i$orés spaudimas taip pat skatino hibridizacijg. Analitiniai procesai
pradéjo jungti nacionalines procediras su partneriy technologine ir metodine prakti-
ka (,,DI padeda rinkti ir apdoroti informacijg... ir tai leidzia atnaujinti savo procediiras*
E5).

Tuo padiu priverstinis mechanizmas iSryskino atsiejimo per formalizacija mecha-
nizmo veikimg. Formaliy reikalavimy daugéjo greic¢iau nei realios analitinés galimy-
bés. Tam turéjo jtakos procesiniai ir technologiniai ribojimai (,buvo sudétingas dél
Zmoniy nusistatymo ir labai didelio rankinio darbo kiekio“ E1; ,,negali naudoti standar-
tiniy komerciniy sprendimy... procesas juda, bet létai“ E1).

Normatyvinis mechanizmas analitinéje veikloje skatino viding integracijg ir hibri-
dizacija. Profesinés ir teisinés normos, ypac susijusios su duomeny tikslumo ir atskai-
tomybés reikalavimais, didino formaly analitiniy procesy suvienodinimg ir skatino
perimti gerasias praktikas i$ kity institucijy (,,operaciniai padaliniai linke veikti lais-
viau, o teisinés struktiiros - reikalauti formalaus tikslumo“ E1). Si jtampa léemé tiek
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integracija (vienodinant standartus), tiek hibridizacija (derinant skirtingas metodines
tradicijas).

Mimetinis mechanizmas analitiniuose gebéjimuose reiskési per tarptautiniy sau-
gumo ir technologiniy praktiky perémima, kuris taip pat stiprino vidiniy integracijos
ir hibridizacijos mechanizmy veikima (,,saugumo uZtikrinimas paremtas vienkrypcio
diodo principu® E5).

ISorinis konkurencinis mechanizmas generavo viding integracija ir hibridizacija.
Siekis neprarasti profesionalumo ir atitikti sgjungininky lygj skatino sistemingg gebé-
jimy stiprinima visoje organizacijoje (.kiekvienas pasikeitimas kelia visy sriciy kokybe*
E5). Tokiu budu konkurencinis spaudimas tarp vidiniy padaliniy ir iSorinis palygini-
mas su NATO partneriais veiké kaip vientisas integruojantis veiksnys.

34 pav. Analitiniy gebéjimy raiskos priezastiniai mechanizmai (Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Paveiksle vizualizuojami analitiniy gebéjimy (Zalias elementas) rai$kos priezastiniai
mechanizmai. Raudoni elementai atspindi i$orés spaudimo mechanizmus (priverstinj,
normatyvinj, mimetinj ir konkurencinj), o geltoni - vidinés adaptacijos mechanizmus
(integracija, hibridizacijg ir formalizacija). Rodyklés nurodo tarp $iy elementy nusta-
tytus rysius, o ju kryptys atspindi priezastiniy sasajy logika. Pazymétina, kad rodykliy
ilgis neturi analitinés reik§més ir neatspindi rysiy stiprumo ar intensyvumo, nes yra
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nulemtas tik programinés jrangos (MAXQDA) vizualizavimo specifikos.

Per visus tris tyrimo etapus analitiniai gebéjimai atskleidé misrig, nevienalyte rais-
ka, kuriai budingas selektyvus stipréjimas ir vidiné diferenciacija. Dokumenty analizé
(I etapas) parodé, kad instituciniame lygmenyje Sie gebéjimai ilgg laikg atliko tik palai-
kantj vaidmenj. Eksperty vertinimai (II etapas) i$ryskino aiskia fragmentacija: vienuo-
se padaliniuose analitiniy gebéjimy raiska stipréjo link dinaminio ar net inovacinio
tipo, o kituose i$liko rutininé, apsiribojanti formaliy ataskaity rengimu.

Priezastiniy mechanizmy analizé (III etapas) parodé, kad priverstinis i§orés spau-
dimas (iSauges grésmés lygis, intensyvesni informacijos reikalavimai ir operacinio
pasirengimo standartai) tapo esminiu analitiniy gebéjimy raiskos formavimosi veiks-
niu. Sis spaudimas skatino integracija (analitiniy vertinimy jsitvirtinima sprendimy
cikluose) ir hibridizacijg (partneriy technologiniy metody taikyma), ta¢iau kartu is-
ry$kino ir skirtumus tarp padaliniy, nes ne visos strukturos vienodai galéjo jsisavinti
naujus reikalavimus. Dél to analitiniy gebéjimy raiSka pasiZzyméjo nevienodu inten-
syvumu.

Reguliaciniy gebéjimy raiska (Zr. 35 paveiksla) po 2022 m. karo Ukrainoje pradzios
buvo formuojama dviejy pagrindiniy iSorés mechanizmy - priverstinio ir normatyvi-
nio, kurie institucijoje lémé skirtingas, taciau tarpusavyje susijusias kryptis. Privers-
tinis mechanizmas stiprino sprendimy priémimo operatyvumg ir spartesnj procesy
igyvendinima (,karas Ukrainoje leido pagreitinti daug procesy ir sprendimy” E4) ir
lémé vidinj integracijos mechanizma. Tarpinstituciniai procesai tapo intensyvesni,
atsakomybés centrai perZiarimi, o planavimo dokumenty rengimas stiprino tarpinsti-
tucinius rysius (,tarpinstitucinis bendradarbiavimas sustipréjo“ E5; ,vyko [...] funkcijy
perzitira - kad nebiity dubliavimosi E5).

Tacdiau kartu priverstinis mechanizmas generavo ir vidinj atsiejima. Spaudimas
greitai reaguoti skatino ie$koti bidy apeiti taisykles, kurios tapo per létos ar ribojan-
cios, ir stiprino formalizacija (,.kartais kyla klausimas ne kaip atlikti darbg, o kaip ap-
eiti reglamentq, kad galétume atlikti darbg® E5). Fragmentacija stipréjo dél rotacijos ir
nevienodo reguliaciniy taisykliy jsisavinimo (,prisitaikyti tenka kas trejus metus, nes
keiciasi rotacijos... dokumentai tarsi susije, bet veiklos kontekstas keiciasi“ E4).

Normatyvinis i$orinis mechanizmas veiké nuosekliau, t. y. per vidine suderinamu-
mo logika. Tiesa, jo poveikis buvo dvigubas: jis skatino tiek integracijg, tiek ir hibri-
dizacija. Profesinés normos ir augantys kokybés reikalavimai skatino aiSkiau apibrézti
procesus ir vienodinti jy taikyma (integracija), bet tuo paciu atvéré kelig naujoms idé-
joms, ateinanc¢ioms i§ NATO, Ukrainos ir kity partneriy (hibridizacija) (,identifikuo-
tos pamokos is karo nuolatos integruojamos j kasdieng veiklg“ E5).
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35 pav. Reguliaciniy gebéjimy raiskos prieZastiniai mechanizmai (Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Paveiksle vizualizuojami reguliaciniy gebéjimy (Zalias elementas) raiskos prie-
Zastiniai mechanizmai. Raudoni elementai atspindi i$orés spaudimo mechanizmus
(priverstinj ir normatyvinj), o geltoni - vidinés adaptacijos mechanizmus (integracija,
hibridizacija, formalizacijg ir fragmentacija). Rodyklés nurodo tarp $iy elementy nu-
statytus rysius, o ju kryptys atspindi priezastiniy sgsajy logika. Pazymétina, kad rody-
kliy ilgis neturi analitinés reik§més ir neatspindi rysiy stiprumo ar intensyvumo, nes
yra nulemtas tik programinés jrangos (MAXQDA) vizualizavimo specifikos.

Dokumenty analizé (I etapas) parodé, kad reguliaciniai gebéjimai orientuoti tik j
palaikomajj vaidmen] ir veikia kaip nuolatinis veiklos tvarkos rémas. Eksperty vertini-
mai (II etapas) atskleidé, kad reguliaciniai gebéjimai i$sidésto tarp rutininio ir dinami-
nio tipo. Procesy jgyvendinimas tapo spartesnis ir labiau pritaikytas operacinei realy-
bei, taciau isliko stipri priklausomybé nuo reglamenty, o raiska dazniausiai apsiribojo
greitesniu ty paciy procedary taikymu, o ne jy transformavimu.

Priezastiniy mechanizmy analizé (III etapas) parodé, kad priverstinis i$orés spau-
dimas skatino integracija, bet kartu stiprino ceremoninés formalizacijos ir fragmen-
tacijos pasireiSkimg, nes padaliniai nevienodai gebéjo prisitaikyti prie reguliaciniy
atnaujinimy. Tuo tarpu normatyvinis mechanizmas veiké nuosekliau, skatindamas
hibridizacija: reguliacinés taisyklés ir procediros buvo adaptuojamos pagal NATO,
Ukrainos ir kity partneriy praktika. Dél to reguliaciniy gebéjimy raiska pasizymi ne-
vienodu intensyvumu. Dalis organizacijos juda link dinamiskesnio, labiau integruoto
reguliavimo, o kita dalis iSlieka jtempta tarp formalios rutinos.
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Operaciniai gebéjimai (zr. 36 paveiksla) po 2022 m. karo Ukrainoje pradzios tapo
viena sparciausiai stipréjanciy organizacijos veikimo sri¢iy. Priverstinis mechanizmas
veiké kaip pagrindinis $iy gebéjimy raiskos formavimosi veiksnys: iSauges geopolitinis
spaudimas stiprino operatyvuma, skatino procedary supaprastinimg ir peréjima prie
nuolatinio pasirengimo rezimo (,.pasikeité reagavimo rezimas - kiekvienas darbuotojas
turéjo buti pasirenges” E1; ,susitikimai tapo ne tik reguliarits, bet ir papildomi, Saukiami
situacijai reaguoti“ E5). Sis spaudimas viduje reiskési per integracija. Padaliniai pradé-
jo glaudziau derinti operacinius veiksmus, sprendimy priémimas tapo labiau realaus
laiko, o informacijos apsikeitimas intensyvéjo (,reikéjo greito tarpusavio supratimo
[...] neformaliis susiderinimai tapo kasdienybe“ E1).

Priverstinis spaudimas kartu lémé ir vidinj atsiejima per formalizacija. Grieztéjant
reikalavimams, dalis procediary buvo ple¢iama formaliai, ne visada atitinkant realy
operacinj tempa (,,Poziiiris atsiremia j biurokratijg, jstatymus, formalumus“ E3; ,kar-
tais kyla klausimas ne kaip atlikti darbg, o kaip apeiti reglamentg” E5).

Normatyvinis mechanizmas stiprino profesionalumo standartus ir lémé vidine in-
tegracija (,identifikuotos pamokos i$ karo nuolatos integruojamos j kasdieng veiklg...
vyksta procesy optimizavimas - atsiranda aiskesnés, supaprastintos procediiros, atsisa-
koma nereikalingy etapy“ E5). Aktyvavosi ir mimetinis mechanizmas, taip pat stiprin-
damas integracijos mechanizma (,,miisy sprendimai daznai paremti NATO sgjunginin-
ky patirtimi“ E1).

36 pav. Operaciniy gebéjimy raigkos priezastiniai mechanizmai (Kariuomenés atvejis)
Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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Paveiksle vizualizuojami operaciniy gebéjimy (Zalias elementas) rai$kos prie-
Zastiniai mechanizmai. Raudoni elementai atspindi i$orés spaudimo mechanizmus
(priverstinj, normatyvinj ir mimetinj), o geltoni - vidinés adaptacijos mechanizmus
(integracijg ir formalizacija). Rodyklés nurodo tarp $iy elementy nustatytus rysius,
o jy kryptys atspindi priezastiniy sgsajy logika. Pazymétina, kad rodykliy ilgis neturi
analitinés reik§més ir neatspindi rysiy stiprumo ar intensyvumo, nes yra nulemtas tik
programinés jrangos (MAXQDA) vizualizavimo specifikos.

Operaciniai gebéjimai Kariuomenéje per visus tris tyrimo etapus iSryskéjo kaip
vieni stabiliausiy ir labiausiai pazengusiy gebéjimy. Dokumenty analizé (I etapas)
parodé, kad operaciniai gebéjimai yra dominuojanti sritis. Kariuomenés veikimas
orientuotas j uzduociy vykdyma, nuolatinj pasirengimg realiam veikimui ir efektyvy
reagavimg. Ekspertai vieningai nurodé (II etapas), kad operaciniai gebéjimai perzen-
gia rutinine logikg ir pasiekia dinaminj lygmenj. Sprendimy priémimas dazniau grin-
dZiamas realiu laiku, maziau priklauso nuo formaliy taisykliy, labiau remiasi situacine
analize ir mokymusi i§ praktikos. Siame etape isryskéjo ir inovacinio gebéjimy tipo
poZymiai, t. y. gebéjimas generuoti naujus sprendimo budus ir taikyti hibridinius vei-
kimo modelius.

Priezastiniy mechanizmy analizé (III etapas) atskleidé, kad operaciniy gebéjimy
rai$ka pasizymi didéjanciu intensyvumu: sprendimy priémimo ritmas spartéja, o re-
agavimas tampa nuolatine kasdienés veiklos dalimi. Taigi operaciniy gebéjimy raiska
pasizymi nuosekliu stipréjimu — nuo stabilios, dokumentuose dominuojancios raiskos
iki dinaminio ir i§ dalies inovacinio gebéjimy tipo, kuris tampa organizacijos prisitai-
kymo branduoliu.

I$tekliy valdymo gebéjimy raiska (zr. 37 paveiksla) buvo formuojama pirmiausia
priverstinio mechanizmo, kurj lémé iSauge gynybos poreikiai, nauji jsigijimy ciklai ir
batinybé spartinti planavimo bei pirkimy procesus. Ekspertai aiSkiai nurodo, kad po
2022 m. staigiai iSaugo istekliy valdymo gebéjimy intensyvumas (,,poreikiai labai iSau-
go... atsirado daug naujy pirkimy ir viskas turi biati daroma greiciau“ E5). Tai skatino
viding integracija. Skirtingos grandys pradéjo glaudziau derinti planavima, pirkimus
ir logistika (,.kiekvienas pakeitimas kelia visy sriciy kokybe® E5). Tadiau kartu privers-
tinis spaudimas stiprino atsiejimg per formalizacijg ir fragmentacija. I$auge reikalavi-
mai veiké nevienodai: vieni padaliniai émé taikyti pazangesnius metodus, o kiti iglaike
tradicines, daug zmogiskyjy istekliy reikalaujancias proceduras (,procesas juda, bet
létai... negali naudoti standartiniy komerciniy sprendimy” E1; ,,daug veikiame inercijos
pagrindu... triksta ilgalaikés analizés“ E1).

I$orinis normatyvinis mechanizmas reiskési per integracijos, formalizacijos ir fra-
gmentacijos vidinius mechanizmus, i§ kuriy ryskiausia buvo formalizacija (,,operaci-
niai padaliniai linke veikti laisviau, o teisinés struktiiros — reikalauti formalaus tikslu-
mo“ E1). Tai rodo, kad normatyvinis spaudimas skatino aiskesniy istekliy valdymo
standartus, tac¢iau kartu didino procesy formalizavimo lygj.

Taip pat i$rySkéjo iSorinis konkurencinis mechanizmas, kuris lémé vidine fra-
gmentacijy (,Konkurencija egzistuoja. Kai valstybéje jsitvirtino ,whole-of-government“
poziuris ir kitos institucijos taip pat tapo atsakingos uz valstybés gynybg, jos pradéjo
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kelti klausimg: jeigu mums keliamos naujos uzduotys, turime gauti ir papildomy iste-
kliy. Naturaliai atsiranda konkurencija tarp statutiniy institucijy, tarp ministerijy, tarp
pavaldziy tarnyby dél finansy ir pajégumy.“ E2).

37 pav. I$tekliy valdymo gebéjimy raiSkos priezastiniai mechanizmai (Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Paveiksle vizualizuojami iStekliy valdymo gebéjimy (Zalias elementas) raiskos
priezastiniai mechanizmai. Raudoni elementai atspindi iSorés spaudimo mechaniz-
mus (priverstinj, normatyvinj ir konkurencinj), o geltoni - vidinés adaptacijos mecha-
nizmus (integracija, formalizacijg ir fragmentacij). Rodyklés nurodo tarp $iy elemen-
ty nustatytus rysius, o jy kryptys atspindi priezastiniy sasajy logika. Pazymétina, kad
rodykliy ilgis neturi analitinés reik§meés ir neatspindi ry$iy stiprumo ar intensyvumo,
nes yra nulemtas tik programinés jrangos (MAXQDA) vizualizavimo specifikos.

Dokumenty analizé (I etapas) parodé, kad istekliy valdymo gebéjimai atlieka pa-
galbinj, o ne dominuojantj vaidmenj. Gebéjimai pasireiské kaip techniniai $alia koor-
dinavimo ir operaciniy gebéjimy, daugiausia susije su finansiniy, materialiniy ir Zzmo-
giskyjy istekliy administravimu bei atitikties politiniams ir teisiniams reikalavimams
uztikrinimu.

Eksperty vertinimai (II etapas) i$siskyré: vieni $iuos mezo lygmens administra-
cinius gebéjimus laiko rutininio tipo, palaikancius organizacijos kasdienj funkciona-
vima, kiti fiksavo stipréjantj dinaminj tipa, t. y. spartesnj istekliy paskirstyma, lanks-
tesnius sprendimus ir didesnj reagavimo i operacine situacijg intensyvumg, o dalis
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eksperty jau jzvelgé inovacinio tipo poZymius, susijusius su realaus laiko informacijos
panaudojimu ir tarptautinés patirties perémimu.

Priezastiniy mechanizmy analizé (III etapas) atskleidé, kad didziausig jtakg daré
priverstinis geopolitinés aplinkos spaudimas, stiprines istekliy mobilizacijos, naujy
pajégumy karimo ir investavimo j kritinius gebéjimus spaudima. Tadiau §is spaudimas
daznai reigkési per viding formalizacija ir fragmentacija. Naujos taisyklés, procediiros
ar dokumentai ribojo nuosekly peréjimg prie pilnai i§vystyto inovacinio i$tekliy val-
dymo gebéjimy tipo. Be to, atskiri padaliniai stipréjo nevienodu intensyvumu, todél
bendroji organizacijos istekliy valdymo raiska igliko netolygi.

Treciojo etapo rezultatai parodé, kad Kariuomenés administraciniy gebéjimy rais-
ka formavosi per jvairaus intensyvumo i$oriniy ir skirtingai veikianciy vidinés adap-
tacijos mechanizmy saveika. Stipriausias $ios rai$kos formavimosi veiksnys buvo pri-
verstinis geopolitinis spaudimas, kuris tiesiogiai stiprino koordinavimo, operacinius ir
iStekliy valdymo gebéjimus, skatindamas spartesnj sprendimy priémima, efektyvesnj
tarpinstitucinj derinimg ir greitesne iStekliy mobilizacija.

Normatyviniai ir mimetiniai veiksniai papildomai veiké per profesionalumo stan-
dartus ir tarptautiniy praktiky perémima, o tai ypac i$ryskéjo tose srityse, kuriose buvo
stiprinama su operaciniu pasirengimu ir technologiniu atsinaujinimu susije procesai.
Vis délto ta pati spaudimo ir adaptacijos sgveika kai kur lémé atsiejima: dalis poky<iy
buvo jtvirtinama formaliai per reglamentavimg ar dokumentavima, bet ne per faktine
veikla. Atskiri padaliniai pasizyméjo nevienodu raigkos intensyvumu, todél formavosi
gana fragmentiskai.

Dél $iy skirtumy administraciniy gebéjimy raiska Kariuomenéje jgavo nevienalytj
pobiudj. Gebéjimai, susij¢ su greitu reagavimu ir praktiniu veikimu, pasizyméjo sti-
presne ir dinami$kesne raiska, o sritys, kurioms reikalinga gilesné analitiné ar regulia-
ciné struktira, i$laiké labiau inertiska ir maziau i§vystyta raiska.

3.3.2. Kal¢jimy tarnybos administraciniy gebéjimy raiskos priezastiniai
mechanizmai

Analizé tre¢iajame tyrimo etape buvo orientuota j priezastiniy mechanizmy iden-
tifikavima, t. y. i tuos veiksnius ir procesus, per kuriuos i$oriniai spaudimai bei vidinés
organizacijos adaptacijos mechanizmai formuoja Kaléjimy tarnybos administraciniy
gebéjimy raiskg. MAXQDA pagrindu parengtas kody Zinynas pateikiamas prieduose
(zr. 18 priedy).

Analizuojant iSorinius mechanizmus, nustatyta, kad priverstinis spaudimas (zr.
38 paveikslg) dominavo visuose penkiuose mezo lygmens administraciniuose gebéji-
muose: koordinavimo, analitiniuose, reguliaciniuose, operaciniuose ir istekliy valdy-
mo ir tapo pagrindiniu administraciniy gebéjimy raiskos formavimosi veiksniu, nes
organizaciniai sprendimai buvo priimami reaguojant ne j vidines iniciatyvas, o j struk-
tarinius apribojimus bei centralizuotos sistemos reikalavimus.

Normatyvinis mechanizmas taip pat iSryskéjo, taciau daugiausia kaip batinybé
prisitaikyti prie atnaujinty reglamenty, profesiniy standarty ir suvienodinty taisykliy.
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Tuo tarpu konkurencinis spaudimas pasirei$ké ribotai ir buvo identifikuotas tik ope-
raciniuose gebéjimuose.

38 pav. I$orés spaudimo mechanizmai (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Vidinés adaptacijos mechanizmy analizé (zr. 39 paveiksla) parodé, kad dél reorga-
nizacijos Kaléjimy tarnyboje susiformavo misri administraciniy gebéjimy raiska. Inte-
gracijos mechanizmas ry$kiausiai pasireigké koordinavimo veikloje, kur centralizuota
struktara sustiprino bendrus procesus ir padaliniy tarpusavio saveika, taciau kitose
srityse raika buvo selektyvi ir priklausé nuo vietiniy praktiky bei turimy kompeten-
cijy. Hibridizacijos mechanizmas pasireiské epizodiskai — daugiausia tais atvejais, kai
formalis reguliavimai buvo derinami su praktiniais veiklos sprendimais.

Tuo tarpu formalizacijos ir fragmentacijos mechanizmai pasireiské dazniau ir tu-
réjo didesne jtaka administraciniy gebéjimy raiskai. Formalizacija stiprino proceda-
rine-ceremonine veiklos logika, o fragmentacija rodé nevienoda raiSkos intensyvuma
tarp padaliniy.

39 pav. Vidinés adaptacijos mechanizmai (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Koordinavimo gebéjimy rai$kos analizé (Zr. 40 paveiksla) rodo, kad po reorgani-
zacijos pagrindiniu formuojanciu i$orés veiksniu tapo priverstinis mechanizmas, ki-
les i$ struktarinio poky¢io, t. y. atskiry jstaigy sujungimo i vieng institucija. Eksper-
tai sutaria, kad butent $is iSorinis spaudimas i§ esmés pakeité koordinavimo logika
(»Anksciau buvo atskiros jstaigos, dabar yra viena Kaléjimy tarnyba - pokytis didZiulis*
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E6), sustiprindamas centralizuoto koordinavimo modelj (,,Dabar tarpinstitucinis ben-
dradarbiavimas nebepriklauso nuo jstaigy vadovy geranoriskumo... viskas vyksta per
centrg“ E7).

Priverstinis mechanizmas atsiskleidé per skirtingas vidinés adaptacijos kryptis.
Viena vertus, jis skatino integracijg, nes koordinavimo procesai tapo sistemingesni, su-
stipréjo tarpusavio sgveika, o reguliarios susiderinimo formos jsitvirtino kaip kasdiené
praktika (,Institucijos viduje bendravimas tikrai sustipréjo... mus sieja bendras biudzeto
planavimas, rodikliy nustatymas, savaitiniai ir ketvirtiniai aptarimai“ E7).

Kita vertus, tas pats mechanizmas generavo formalizacija, kuri ne visada buvo su-
derinta su praktiniu jgyvendinimu. Taisykliy ir procedury plétra daznai virsijo organi-
zacinius pajégumus jas taikyti (,.treti metai, o mes dar nesugebam kai kuriy tvarky pa-
sirengti... pasipriesinimas yra tokio dydZio, kad mes nesusitariam® E8; ,,Labai pamégta
tvarka, kai parasoma tvarka, bet nenurodoma, kas uz kg atsakingas“ E8).

Dél $ios jtampos tarp integracijos ir formalizacijos koordinavimo gebéjimy raigka
igavo fragmentuota pobudj. Nors koordinavimas formaliai centralizuotas, praktikoje
iSlieka nevienodas procedury taikymas ir skirtingos darbo praktikos (,Dar ne viskas
vienoda, bet judame link to“ E10; ,skirtingose jstaigose buvo susiformavusios skirtingos
darbo praktikos... dabar jos bandomos suvienodinti“ E10).

Normatyvinis mechanizmas papildomai stiprino $ig tendencija. Jis reiskési per au-
gantj reglamentavimo intensyvumg ir profesiniy standarty kélima (,, Taisykliy ir nor-
miniy akty pokyciy daug ir jie vyksta nuolat“ E10), ta¢iau kartu skatino ir formalizacija,
nes reikalavimy plétra daznai lenké praktinius koordinavimo gebéjimus (,Ne pagal
paprotine teise... bet taip kaip turi biiti naujai, kaip mes darom“ E8).

Apibendrinant galima teigti, kad koordinavimo gebéjimy raiska Kaléjimy tarny-
boje formuojasi kaip centralizuota, ta¢iau fragmentuota. Ja vienu metu stiprina inte-
gracija, bet riboja formalizacijos ir nevienodo praktinio jgyvendinimo jtampa.
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40 pav. Koordinavimo gebéjimy raiskos priezastiniai mechanizmai (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Paveiksle vizualizuojami koordinavimo gebéjimy (Zalias elementas) raiSkos prie-
Zastiniai mechanizmai. Raudoni elementai atspindi i$orés spaudimo mechanizmus
(priverstinj ir normatyvinj), o geltoni - vidinés adaptacijos mechanizmus (integracija,
formalizacijg ir fragmentacija). Rodyklés nurodo tarp $iy elementy nustatytus rysius,
0 jy kryptys atspindi priezastiniy sasajy logika. Pazymétina, kad rodykliy ilgis neturi
analitinés reik§més ir neatspindi rysiy stiprumo ar intensyvumo, nes yra nulemtas tik
programinés jrangos (MAXQDA) vizualizavimo specifikos.

Koordinavimo gebéjimy raiska atskleidzia ai$ky peréjima nuo anksc¢iau fragmen-
tuotos, jstaigy autonomija paremtos koordinavimo logikos prie labiau centralizuotos,
intensyvios ir i§ dalies inovaciniais elementais pasizymincios raiskos. Tiesa, dokumen-
ty analizé (I etapas) parodé, kad koordinavimas atlieka daugiau palaikantj nei aktyviai
formuojantj vaidmenj.

Eksperty vertinimu (II etapas) koordinavimas po i$orinio impulso tapo intensy-
vesnis, labiau centralizuotas, i$siplété jo apimtis ir sustipréjo orientacija j tarpinstituci-
nj bendradarbiavimg, todél $ie gebéjimai gali buti siejami su dinaminiu, o kai kuriais
atvejais net ir inovaciniu gebéjimy tipu.
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Priezastiniy mechanizmy analizé (III etapas) parodé, kad koordinavimo gebéjimy
rai$ka pirmiausia formuoja priverstinis struktarinés reorganizacijos spaudimas, kuris
vienu metu skatino skirtingas vidinés adaptacijos kryptis. Viena vertus, jis stiprino
integracijg. Plétési koordinavimo apimtis, institucionalizavosi nauji koordinavimo
formatai, stipréjo tarpusavio sgveika. Kita vertus, tas pats mechanizmas skatino for-
malizacijg ir fragmentacija, nes procediry plétra lenké praktinius gebéjimus jas jgy-
vendinti, o jy taikymas isliko nevienodas skirtinguose padaliniuose.

Analitiniy gebéjimy rai$kos analizé (Zr. 41 paveiksla) rodo, kad po reorganizacijos
ja labiausiai formavo i$orinis priverstinis mechanizmas. Nors $is spaudimas skatino
tam tikrg integracija, t. y. buvo suvienodinti riziky valdymo planai, centralizuota sta-
tistiné analizé, kas sudaré prielaidas bendram organizacijos vaizdui formuoti (,,Suvie-
nodinome riziky valdymo planus. Statistiné analizé taip pat centralizuota - tai leidZia
matyti bendrg vaizdg ir daryti iSvadas* E7), taciau $i integracija isliko ribota.

Dominuojantis priverstinio mechanizmo poveikis pasirei$ké per formalizacija, nes
analitiné veikla vis dazniau buvo orientuota i proceduiry, formy ir rodikliy vykdyma,
o ne j turinio karima ar sprendimy pagrindima (,,Ataskaitos dazniau rengiamos todél,
kad ,turi biiti'; o ne kaip valdymo jrankis“ E6; ,, Viskas turi biti pagrista dokumentais. ..
labai daug dokumentacijos“ E8).

Kartu $is mechanizmas generavo ir ryskia fragmentacija, nes analitiniai gebéjimai
tarp padaliniy i$liko netolygas ir priklausé nuo turimy kompetencijy bei darbo kra-
vio (,, Vienur darbuotojai sugeba analizuoti, kitur tik atiduoda skaicius“ E9). Dél to $iy
gebéjimy raiska organizacijoje tapo nevienalyté. Kai kur ji buvo labiau i$plétota ir pa-
remta sisteminiu vertinimu, o kitur i$liko fragmentuota ir epizoding (,,...nes néra vieno
supratimo, kaip analitinius duomenis naudoti“ E6).

Normatyvinis mechanizmas papildomai stiprino formalizacijos tendencija, nes au-
gant atitikties ir kokybés reikalavimams didéjo rodikliy skaicius, o tai dar labiau orien-
tavo analitine veikla j ataskaitine logika (,,Rodikliy daug, jie nuolat keiciasi... reikia pri-
sitaikyti E10). Apibendrinant galima teigti, kad analitiniy gebéjimy raiska Kaléjimy
tarnyboje formuojasi per formalizacija ir fragmentacija. Nors integracijos elementai
egzistuoja, taciau jie néra pakankami sukurti nuoseklig, sprendimy priémimg pagrin-
dZiancia analitine sistema.
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41 pav. Analitiniy gebéjimy raiskos prieZastiniai mechanizmai (Kalé¢jimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Paveiksle vizualizuojami analitiniy gebéjimy (Zalias elementas) raiSkos priezasti-
niai mechanizmai. Raudoni elementai atspindi iSorés spaudimo mechanizmus (pri-
verstinj ir normatyvinj), o geltoni - vidinés adaptacijos mechanizmus (integracija,
formalizacijg ir fragmentacija). Rodyklés nurodo tarp $iy elementy nustatytus rysius,
0 jy kryptys atspindi priezastiniy sgsajy logika. Pazymétina, kad rodykliy ilgis neturi
analitinés reik§més ir neatspindi rysiy stiprumo ar intensyvumo, nes yra nulemtas tik
programinés jrangos (MAXQDA) vizualizavimo specifikos.

Analitiniai gebéjimai Kalé¢jimy tarnyboje islieka viena silpniausiai iSplétoty admi-
nistraciniy gebéjimy sri¢iy. Dokumenty analizé (I etapas) parodé, kad instituciniu
lygmeniu $ie gebéjimai traktuojami kaip pagalbiniai. Analitika Kaléjimy tarnyboje
orientuota j ataskaity rengimg ir formaliy rodikliy fiksavimg, o ne j analitine sinteze ar
sprendimy pagrindimg. Eksperty vertinimai (II etapas) patvirtino $ig tendencija, nes
analitika apibadinama kaip rutininé, fragmentuota ir menkai integruota i sprendimy
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priémimo procesus, todél pagrijstai priskirtina rutininiam gebéjimy tipui.

Priezastiniy mechanizmy analizé (III etapas) parodé, kad analitiniy gebéjimy rais-
kg formuoja priverstinio ir normatyvinio spaudimo dominavimas, kuris skatina vidi-
ne adaptacija pirmiausia per formalizacijg. Didéjant procediry, rodikliy ir ataskaity
apimciai, analitiné veikla pleciasi kiekybiskai, ta¢iau ne kokybiskai.

Kartu $ie mechanizmai generuoja ir fragmentacija, nes skirtingi padaliniai forma-
lius reikalavimus jgyvendina nevienodai, priklausomai nuo turimy kompetencijy ir
praktiniy pajégumy, todél analitinés veiklos raiska organizacijoje islieka netolygi ir
menkai koordinuota. Dél $ios mechanizmy sgveikos analitiniy gebéjimy raiska orien-
tuojasi | atitikties uztikrinima, o ne j sprendimy priémimo kokybés gerinimga ir i§lieka
rutininio pobudzio, nepaisant formaliai augancios jos apimties.

Reguliaciniy gebéjimy analizé (Zr. 42 paveikslg) rodo, kad jy raiskg Kaléjimy tarny-
boje po reorganizacijos pirmiausia formuoja iSorinis priverstinis mechanizmas, susijes
su visos sistemos suvienodinimu ir teisinés aplinkos sugrieztinimu. Sis spaudimas ska-
tino vidine adaptacija per integracija. Buvo siekiama suvienodinti procesus ir formuoti
bendra reguliacine praktikg (,,...pirmasis darbas — suvienodinti procesus. Tai tesiasi iki
Siol.“ E7; ,Kiekvienas kaléjimas anks¢iau turéjo savo tvarkas, dabar viskas suvienodin-
ta.“ E9; ,,Formuojasi bendra praktika... Anksciau skirtingose jstaigose buvo susiforma-
vusios skirtingos darbo praktikos.“ E10).

Kartu priverstinis mechanizmas stipriai skatino formalizacija, nes reguliavimas
plétési per taisykliy, procediry ir dokumentavimo intensyvéjima, kuris ne visada ati-
tiko realig veiklos praktika (,, Yra tokiy procesy, kur realiai darom vienaip, o dokumen-
tuose viskas atrodo kitaip.“ E8). Si jtampa tarp formaliy reikalavimy ir praktinio jy
taikymo generavo fragmentacija, pasireiskiancia nevienodu taisykliy interpretavimu
ir taikymu skirtinguose padaliniuose (,,Reglamentas tas pats, bet padaliniuose supran-
tamas labai skirtingai“ E10; ,,...kai kurie padaliniai dirba pagal senas tvarkas, kiti - pa-
gal naujas“ E6).

Normatyvinis mechanizmas papildomai stiprino integracija, nes augant atitikties
ir kokybés reikalavimams didéjo poreikis bendram taisykliy aigkinimui ir koordinuo-
tam jy taikymui (,atsakomybés ir standartai pakilo“ E9; ,,jsigaliojo daug naujy reikala-
vimy, reikia derinti tarpusavyje“ E8).

Tuo paciu pasireiské ir hibridizacija, kylanti i§ poreikio derinti formaly regulia-
vimg su praktiniais veiklos sprendimais (,,Daug kas sprendziama telefonu... nors for-
maliai turéty biti kitaip“ E7). Apibendrinant galima teigti, kad reguliaciniy gebéjimy
rai$ka Kaléjimy tarnyboje yra stipriai formalizuota, nors reorganizacija paskatino ir
viding integracija.
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42 pav. Reguliaciniy gebéjimy raiskos priezastiniai mechanizmai (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Paveiksle vizualizuojami reguliaciniy gebéjimy (Zalias elementas) raigkos prie-
Zastiniai mechanizmai. Raudoni elementai atspindi i$orés spaudimo mechanizmus
(priverstinj ir normatyvinj), o geltoni - vidinés adaptacijos mechanizmus (integracija,
hibridizacijg, formalizacija ir fragmentacija). Rodyklés nurodo tarp $iy elementy nu-
statytus rysius, o jy kryptys atspindi priezastiniy sasajy logika. Pazymeétina, kad rody-
kliy ilgis neturi analitinés reik§més ir neatspindi rysiy stiprumo ar intensyvumo, nes
yra nulemtas tik programinés jrangos (MAXQDA) vizualizavimo specifikos.

Dokumenty analizé (I etapas) parodé, kad Kaléjimy tarnybos reguliaciniai gebéji-
mai yra dominuojantys. Instituciniu lygmeniu jie uzima centring vietg ir struktruoja
kity gebéjimus per taisykles, procediras ir kontrolés principus. Eksperty vertinimai
(IT etapas) atskleidé, kad reguliavimas grindziamas aiskiomis taisyklémis, kontrolés
logika ir formaliomis procediiromis, todél i§ esmés priskirtinas rutininiam gebéjimy
tipui. Ta¢iau kartu identifikuoti ir tam tikri dinamiskumo elementai, susije su poreikiu

126



prisitaikyti prie politiniy cikly, struktarinio neapibréztumo ir nuolat atnaujinamy re-
guliavimo reikalavimy.

Priezastiniy mechanizmy analizé (III etapas) parodé, kad reguliaciniy gebéjimy
rai$ka pirmiausia formuoja priverstinio iSorés spaudimo dominavimas, kuris skatino
vidine integracijg per visos sistemos suvienodinimg ir bendry taisykliy jtvirtinima.
Tuo paciu $is mechanizmas generavo intensyvig formalizacijg ir fragmentacija, nes
augant atitikties reikalavimams ir centralizuotam reguliavimui taisykliy taikymas skir-
tinguose padaliniuose i$liko nevienodas, priklausomas nuo vietiniy praktiky ir inter-
pretacijy.

Normatyvinis spaudimas papildomai stiprino integracija, didindamas bendry
standarty ir reikalavimy svarbg, o hibridizacija atskleidé bandymus derinti formaly
reglamentavima su realiomis veiklos salygomis. Dél $iy mechanizmy saveikos regu-
liaciniy gebéjimy raiska Kaléjimy tarnyboje formuojasi kaip dominuojanti, stipriai
formalizuota ir centralizuota, tac¢iau kartu fragmentuota ir i§ dalies hibridiné, kurioje
rutininis pobudis i$lieka vyraujantis nepaisant atsirandanc¢iy dinamiskumo elementy.

Operaciniy gebéjimy analizé (zr. 43 paveiksla) rodo, kad jos raiska Kaléjimy tarny-
boje po reorganizacijos pirmiausia formuoja i$orinis priverstinis mechanizmas, susijes
su struktariniu visos sistemos pertvarkymu ir i$augusiu poreikiu veikti realiu laiku
bei reaguoti j nuolat kintancias situacijas (,,Kai reikia veikti ¢ia ir dabar, veikiame ope-
ratyviai, nes dirbame su gyvu organizmu - nuteistaisiais“ E7). Sis spaudimas skatino
vidine adaptacijg per integracija, nes organizacija buvo priversta perorganizuoti pro-
cesus, iStekliy paskirstyma ir veiklos logika (,, Turéjome persitvarkyti procesus, grafikus,
Zmones — buvo daug organizaciniy pokyciy... Patys procesus susitvarkém.“ E10).

Kartu priverstinis mechanizmas generavo ir formalizacijg, nes reglamentavimo
apimtis augo greic¢iau nei realios operacinio veikimo galimybés, taip ribodama ope-
ratyvuma (,,Materialieji resursai... stringa dél ilgy vieSyjy pirkimy procediry. Biuro-
kratija ¢ia labai trukdo“ E9). Si jtampa tarp operacinio veikimo poreikio ir formaliy
reikalavimy sudaré salygas fragmentacijai, kai skirtingi padaliniai i situacijas reaguoja
nevienodai, priklausomai nuo vietiniy sprendimy ir praktiniy galimybiy.

Normatyvinis mechanizmas skatino integracija, ypa¢ situacijose, kai reikéjo ben-
dro taisykliy interpretavimo ir koordinuoto reagavimo i kintancius reikalavimus (,,Po
reformos pasikeité miisy poziiris j tvarkas ir standartus.“ E9). Tuo paliu pasireiské ir
hibridizacija, leidZianti derinti formalius procesus su praktiniais sprendimais, siekiant
islaikyti operatyvuma (,,Mes vis dar turim dalyky, kurie reikalauja sprendimo ne pagal

Papildomai identifikuotas ir konkurencinis mechanizmas, pasireiSkiantis per hi-
bridizacija, kai siekiant ilaikyti organizacijos patraukluma ir uztikrinti Zzmogiskuosius
isteklius taikomos lankstesnés, ne vien formaliomis taisyklémis grindziamos priemo-
nés (,,Yra konkurencija su statutiniy institucijy jvaizdziu ir patrauklumu, todél tenka
ieskoti budy pritraukti darbuotojus - iniciatyvos, planai, pristatymai, vizitai j moky-
klas.“ E7).
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43 pav. Operaciniy gebéjimy raiskos priezastiniai mechanizmai (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Paveiksle vizualizuojami operaciniy gebéjimy (Zalias elementas) raiskos priezas-
tiniai mechanizmai. Raudoni elementai atspindi i$orés spaudimo mechanizmus (pri-
verstinj, normatyvinj ir konkurencinj), o geltoni - vidinés adaptacijos mechanizmus
(integracija, hibridizacija, formalizacijg ir fragmentacija). Rodyklés nurodo tarp $iy
elementy nustatytus ry$ius, o ju kryptys atspindi prieZastiniy sasajy logika. Pazy-
meétina, kad rodykliy ilgis neturi analitinés reik§més ir neatspindi rysiy stiprumo ar
intensyvumo, nes yra nulemtas tik programinés jrangos (MAXQDA) vizualizavimo
specifikos.

Dokumenty analizé (I etapas) parodé, kad operaciné veikla Kaléjimy tarnyboje
yra viena silpniausiai dokumentuose atsispindinciy sri¢iy. Skirtinguose dokumenty
tipuose $ie gebéjimai pasireiskia fragmentiskai. Tai rodo, kad institucinis démesys do-
kumentiniame lygmenyje labiau sutelktas j procediiry, atitikties ir resursy uztikrini-
ma, o ne j praktinj veiklos vykdyma. Eksperty jzvalgos (II etapas) atskleidé, kad ope-
raciniai gebéjimai Kal¢jimy tarnyboje daugiausiai pasizymi rutinini$kumu. Dauguma
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eksperty pabrézé, kad pagrindiniai operaciniai procesai iSlieka stabilas, nusistovéje ir
grindziami anksc¢iau suformuotomis praktikomis.

Operaciniy gebéjimy raiska (III etapas) po reorganizacijos pirmiausia formuoja
priverstinis mechanizmas, susijes su butinybe veikti realiu laiku ir prisitaikyti prie
struktiiriniy poky¢iy, todél organizacijoje stipréja integraciniai procesai. Tuo paciu au-
gantis reglamentavimas skatina formalizacijg, kuri neretai riboja operatyvuma ir kuria
jtampa tarp taisykliy laikymosi ir praktinio veikimo. Si jtampa lemia fragmentuota
raiska, kai skirtingi padaliniai veikia nevienodai, priklausomai nuo situacijos ir vieti-
niy sprendimy. Papildomai operacing veiklg veikia normatyviniai ir konkurenciniai
mechanizmai, kurie skatina hibridinius sprendimus, derinan¢ius formalius reikalavi-
mus su praktiniu lankstumu.

Apibendrinant galima teigti, kad operaciniy gebéjimy raiska Kaléjimy tarnyboje
formuojasi kaip santykinai dinamiska ir j veikimg orientuota, ta¢iau ribojama forma-
lizacijos ir fragmentacijos, todél jos plétra vyksta per nuolatinj balanso ieSkojima tarp
taisykliy laikymosi ir praktinio operatyvumo.

Istekliy valdymo gebéjimy raiSka (Zr. 44 paveikslg) Kalé¢jimy tarnybos sistemoje
daugiausia buvo formuojama i$orinio priverstinio mechanizmo. Priverstinis spau-
dimas lémé vidinj suderinamumg per integracijos mechanizma. Centralizacija buvo
vertinama kaip naudinga, nes ne visuose padaliniuose buvo pakankamai kompeten-
cijy vykdyti sudétingas procediiras (,,kiekvienas kaléjimas anksciau turéjo savo tvar-
kas, dabar viskas suvienodinta“ E9). Tadiau priverstinis mechanizmas taip pat skatino
formalizacija (,daug kas stringa, nes Zmonés skirtingai pasiruose, skirtingai supranta“
E9) ir fragmentacija (,treti metai, o mes dar nesugebam kai kuriy tvarky pasirengti...
pasipriesinimas yra tokio dydZio, kad mes nesusitariam® E8).

Normatyvinis mechanizmas iStekliy valdymo gebéjimy raiska veiké keliomis
kryptimis ir formavo skirtingus vidinius adaptacijos atsakus. Pirma, jis stiprino vidi-
ne integracija. Augant reguliavimo ir standartizavimo reikalavimams, procesai buvo
vis labiau centralizuojami ir vienodinami (,Daug sprendimy, kurie anksciau priklausé
atskiram kaléjimui, dabar sprendZiami centralizuotai - vienodéja praktikos, procediiros
ir standartai“ E6). Tuo paciu normatyviniai poky¢iai skatino ir hibridizacijg, kai nau-
jai jvedamos taisyklés susipyné su jau egzistuojanc¢iomis, o skirtingi padaliniai deri-
no ankstesnes praktikas su naujais formaliais reikalavimais (,,Kai kurie procesai dabar
atliekami vienodai, anksciau kiekvienas darydavo savaip“ E10).

Vis délto normatyvinis spaudimas ne visur virto vienodais rezultatais. Jis taip pat
lémé ir fragmentacija, nes praktinis taisykliy taikymas padaliniuose i$liko nevienodas
(»Dar ne viskas vienoda, bet judame link to“ E10). Taigi normatyvinis mechanizmas
stiprino standartizacijg, ta¢iau kartu i$ryskino nevienodg adaptacija visoje Kaléjimy
tarnybos sistemoje.
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44 pav. I$tekliy valdymo gebéjimy raiskos priezastiniai mechanizmai
(Kalé¢jimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

Paveiksle vizualizuojami istekliy valdymo gebéjimy (Zalias elementas) raiskos prie-
Zastiniai mechanizmai. Raudoni elementai atspindi i$orés spaudimo mechanizmus
(priverstinj ir normatyvinj), o geltoni - vidinés adaptacijos mechanizmus (integracija,
hibridizacijg, formalizacija ir fragmentacija). Rodyklés nurodo tarp $iy elementy nu-
statytus rysius, o jy kryptys atspindi priezastiniy sasajy logika. Pazymeétina, kad rody-
kliy ilgis neturi analitinés reik§més ir neatspindi rysiy stiprumo ar intensyvumo, nes
yra nulemtas tik programinés jrangos (MAXQDA) vizualizavimo specifikos.

Dokumenty analizé (I etapas) parodé, kad istekliy valdymas yra viena i§ dominuo-
janciy institucijos sric¢iy. Taciau eksperty jzvalgos (II etapas) atskleidé, kad $i, nors ir
strategiskai svarbi, sritis vis dar pasizymi stipria biurokratizacija, létu reagavimu j inf-
rastruktaros ir personalo poreikius, ilgu derinimo ciklu bei ribotu lankstumu. Kartu
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dalis eksperty atkreipé démesj j misrig istekliy valdymo gebéjimy raiska. Kai kurie
procesai tampa greitesni ar labiau situaciniai, taciau $ie pokyciai islieka fragmentuoti
ir nesudaro nuoseklaus sisteminio poslinkio link dinamiskesnio veikimo.

Priezastiniy mechanizmy analizé (III etapas) atskleidé $iy neatitikimy kilme.
ISorinis priverstinis spaudimas plété procedary ir ataskaity apimtj, ta¢iau ne visada
stiprino realius gebéjimus, o vidiniai atsako mechanizmai skyrési tarp padaliniy. Dél
to iStekliy valdymo gebéjimy rai$ka formavosi nevienodu tempu, nes formalas reikala-
vimai augo sparciau nei praktiniai gebéjimai. Tai leidZia teigti, kad net ir budami vieni
i$ pagrindiniy institucijos gebéjimy, po reorganizacijos jie isliko daugiausia rutininiai,
papildyti tik tam tikrais dinamiskesnés raiskos elementais.

Treciojo etapo analizé parodé, kad Kaléjimy tarnybos administraciniy gebéjimy
rai$ka formavosi veikiant stipriam priverstiniam i$oriniam spaudimui ir nevienodo
intensyvumo vidinés adaptacijos mechanizmams. Reorganizacija ir suvienodinta
struktara labiausiai sustiprino koordinavimo gebéjimus, skatindama platesnj tarpins-
titucinj bendradarbiavimg, sklandesnius informacijos mainus ir daznesnj vidinj deri-
nima.

Vis délto tas pats spaudimas kartu karé ir atsiejimo poZymius. Formaliy tvarky
bei procediry plétra vyko sparc¢iau nei realiy gebéjimy stipréjimas. Dél to analitiniai,
reguliaciniai ir ypa¢ operaciniai gebéjimai isliko daugiausia rutininio tipo, o dinamis-
kesné raigka pasireiské fragmentiskai ir daugiausia ten, kur veikla reikalavo neatidélio-
tiny, techniniy ir praktiniy sprendimy.

3.3.3. Lyginamoji administraciniy gebéjimy raiskos priezastiniy
mechanizmy analizé

Siame poskyryje pateikiama lyginamoji Kariuomenés ir Kaléjimy tarnybos admi-
nistraciniy gebéjimy rai$kos prieZastiniy mechanizmy analizé, siekiant nustatyti, kaip
skirtingose nacionalinio saugumo institucijose saveikauja iSorés spaudimas ir vidinés
adaptacijos procesai. Analizé orientuota j tai, kokie mechanizmai dominuoja tame
paciame nacionalinio saugumo kontekste ir kaip jie lemia administraciniy gebéjimy
rai$kos skirtumus.

21 lenteléje apibendrinta Kariuomenés administraciniy gebéjimy raiska, integruo-
jant trijy tyrimo etapy rezultatus. Pirmojo etapo dokumenty analizé rodo, kad doku-
mentuose koordinavimo ir operaciniai gebéjimai yra dominuojantys, reguliaciniai ir
i$tekliy valdymo - tarpiniai, o analitiniai buvo maziausiai fiksuoti pagal pasireiskimo
dazni.

Antrojo etapo rezultatai atskleidzia, kad mezo lygmens administraciniai gebéjimai
pasizymi nevienodu gebéjimy tipu. Koordinavimo gebéjimams budingas dinamis-
kumas, operaciniams - dinaminis - inovacinis tipas, o reguliaciniai gebéjimai islieka
tarp rutininio ir dinaminio tipo. Analitiniai ir iStekliy valdymo gebéjimai pasizymi
didziausia variacija. Jie svyruoja nuo rutininio iki inovacinio tipo, kas rodo nevienoda
$iy mezo lygmens administraciniy gebéjimy isivystymo lygj ir prisitaikymo galimy-
bes.
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Treciojo etapo analizé leidzia paaiskinti $iuos skirtumus per dominuojanciy me-
chanizmy prizme. Visy gebéjimy raiskoje vyrauja priverstinis iSorés spaudimas, ku-
ris daugeliu atvejy aktyvuoja vidinj suderinamuma per integracijos mechanizmga. Tai
ypac budinga koordinavimo, reguliaciniams ir operaciniams gebé¢jimams, kur integra-
cija siejasi su dinamiskesne gebéjimy raiska.

Tuo tarpu analizuojant analitiniy gebéjimy raiska stebima sudétingesné mecha-
nizmy konfigiracija. Greta integracijos veikia formalizacija ir fragmentacija, kurios
siejasi su nevienoda gebéjimy raiSka — nuo rutininés iki inovacinés. Istekliy valdymo
gebéjimy raiska veikiantis formalizacijos mechanizmas rodo, kad $iy administraciniy
gebéjimy raiska islieka labiau ribota ir priklausoma nuo procediriniy reikalavimy,
nepaisant deklaruojamo peréjimo link dinamigkesniy gebéjimy.

21 lentelé. Kariuomenés administraciniy gebéjimy raiska remiantis trimis tyrimo etapais

Administraciniai | I etapas IT etapas III etapas
gebéjimai Dokumenty Gebéjimy Dominuojantys | Dominuojantys
analizé tipas iSorés vidinés
spaudimo adaptacijos
mechanizmai | mechanizmai
Koordinavimo Dominuojantys Dinaminis Priverstinis Integracija
Kaléjimy tarnyba | Maziausiai Misrus Priverstinis, Integracija,
pasireiskiantys normatyvinis, | formalizacija ir
mimetinis fragmentacija
Reguliaciniai Tarpiniai - Rutininis- Priverstinis Integracija
uztikrina veiklos | dinaminis
atitiktj, bet
nedominuoja
Operaciniai Dominuojantys Dinaminis- Priverstinis Integracija
inovacinis
Istekliy valdymo | Tarpiniai - palaiko | Misrus Priverstinis ir | Formalizacija
veiklg, bet néra normatyvinis
transformuojanti

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant galima teigti, kad Kariuomenés administraciniy gebéjimy raigka
pasizymi nevienodumu, ta¢iau bendrg kryptj formuoja priverstinis iSorés spaudimas
ir integracijos mechanizmas, kuris daugeliu atvejy siejasi su dinamiskesne ir pazanges-
ne gebéjimy raiska.

22 lenteléje apibendrinta Kaléjimy tarnybos administraciniy gebéjimy raiska, in-
tegruojant trijy tyrimo etapy rezultatus. Pirmojo etapo dokumenty analizé rodo, kad
reguliaciniai ir itekliy valdymo gebéjimai yra dominuojantys, o koordinavimo, anali-
tiniai ir operaciniai atlieka tik palaikantj vaidmenij.
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Antrojo etapo rezultatai atskleidzia, kad daugumai mezo lygmens administraciniy
gebéjimy budingas rutininis gebéjimy tipas. Analitiniai, reguliaciniai ir operaciniai
gebéjimai yra aigkiai rutininiai, o iStekliy valdymas islieka tarp rutininio ir dinaminio
tipo. Issiskiria koordinavimas, kuriam badingas dinaminis-inovacinis gebéjimy tipas,
taciau $ie gebéjimai organizacijoje neturi dominuojancio vaidmens.

Treciojo etapo analizé rodo, kad vyrauja priverstinis iSorés spaudimas, daznai
derinamas su normatyviniu spaudimu. Si mechanizmy kombinacija daugeliu atvejy
neskatina integracijos, o priesingai — siejasi su formalizacijos ir fragmentacijos me-
chanizmais. Tai ypa¢ akivaizdu reguliaciniy gebéjimy raiskoje, kur vienu metu veikia
formalizacija ir fragmentacija, bei operaciniy ir iStekliy valdymo gebéjimy raiskoje,
kur fragmentacija tampa dominuojanciu vidinés adaptacijos mechanizmu.

Analitingje veikloje dominuojanti formalizacija rodo, kad $iy administraciniy ge-
béjimy raiska yra stipriai orientuota j procediry laikymasi, o ne i jy turinio tobulini-
ma. Tuo tarpu koordinavimas iglieka vienintelis, kur matomas integracijos mechaniz-
mas, taciau jo poveikis bendram administraciniy gebéjimy stipréjimui yra ribotas dél
nepagrindinio $iy gebéjimy vaidmens.

22 lentelé. Kaléjimy tarnybos administraciniy gebéjimy raiska remiantis trimis tyrimo
etapais

Administraciniai | I etapas II etapas III etapas
gebéjimai Dokumenty Gebéjimy Dominuojantys | Dominuojantys
analizé tipas iSorés vidineés
spaudimo adaptacijos
mechanizmai | mechanizmai
Koordinavimo Maziausiai Misrus Priverstinis ir Integracija
pasireiskiantys normatyvinis
Analitiniai Tarpiniai, kaip Rutininis Priverstinis ir | Formalizacija
palaikanti funkcija normatyvinis
Reguliaciniai Dominuojantys Rutininis Priverstinis Formalizacija ir
fragmentacija
Operaciniai MaZiausiai Rutininis Priverstinis Fragmentacija
pasirei$kiantys
Istekliy valdymo | Dominuojantys Rutininis- Priverstinis ir | Fragmentacija
dinaminis normatyvinis

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant galima teigti, kad Kaléjimy tarnybos administraciniy gebéjimy
rai$ka pasizymi rutiniSkumu ir fragmenti$kumu, o dominuojantys i$orés spaudimo
mechanizmai dazniau aktyvuoja formalizacija ir fragmentacija nei integracija, taip ri-
bodami dinamiskesnés ar inovacinés gebéjimy raiskos plétra.
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Esminis Kariuomenés ir Kaléjimy tarnybos skirtumas atsiskleidzia per skirtingo
pobtidzio impulsus, formuojanc¢ius administraciniy gebéjimy raiSka. Kariuomenés
atveju ja lemia iSorinis geopolitinis spaudimas, kylantis i§ kintancios saugumo aplin-
kos ir reikalaujantis spartesnio veikimo, didesnio pasirengimo bei operacinés brandos.
Tuo tarpu Kaléjimy tarnybos administraciniy gebéjimy raiska formuojama visai kito-
kio pobudzio impulso, t. y. institucinés reorganizacijos, orientuotos j struktiiry suvie-
nodinimg, procedury vienodinimg ir formalios atitikties stiprinimg. Taigi skirtingas
impulso pobudis suponuoja ir skirtingg administraciniy gebéjimy raiskos logika.

Sie impulsai materializuojasi per skirtingus priezastinius mechanizmus. Kariuo-
menéje priverstinis i$orés spaudimas daugiausia aktyvuoja vidinj suderinamumg per
integracijos mechanizma, kuris pasireigkia intensyvéjanciu bendradarbiavimu, spar-
tesniais procesais ir stipréjancia operatyvumo logika. Tuo tarpu Kaléjimy tarnybos
reorganizacijos kontekste vyraujantys priverstinio ir normatyvinio spaudimo deriniai
dazniau aktyvuoja formalizacijos ir fragmentacijos mechanizmus, pasireiskiancius tai-
sykliy ir procedury gauséjimu bei nevienoda organizaciniy vienety adaptacija.

Dél $iy skirtumy formuojasi ir nevienoda administraciniy gebéjimy raiska. Kariuo-
menéje dalis administraciniy gebéjimy, ypa¢ koordinavimo ir operaciniy, pasizymi
dinaminiu ar inovaciniu tipu. Didéja reagavimo greitis, taikomos pazangios technolo-
gijos, ple¢iamos bendradarbiavimo formos. Analitiniy, reguliaciniy ir iStekliy valdy-
mo gebéjimy raika iglieka midri ir nevienoda. Tuo tarpu Kaléjimy tarnyboje dauguma
administraciniy gebéjimy islieka rutininio tipo, nors koordinavimo gebéjimai sudaro
i$imtj, pasizymédami dinamiskesne ir inovacine rai$ka. Vis délto $i i§imtis neatsveria
bendros institucinés tendencijos, kuriai budingas fragmentiskumas ir priklausomybé
nuo procediriniy reikalavimuy.

Operaciniai gebéjimai §j skirtumga atskleidzia ryskiausiai. Kariuomenéje operaci-
niai gebéjimai pasiZymi aukstu reagavimo pajégumu, didesniu sprendimy priémimo
operatyvumu ir gebéjimu veikti realiu laiku, o Kaléjimy tarnyboje jy raiska islieka la-
biau procediriné ir priklausoma nuo hierarchiniy derinimy.

Trediasis tyrimo etapas patvirtino, kad administraciniy gebéjimy rai$ka i§ esmés
priklauso nuo i$orés spaudimo ir vidiniy adaptacijos mechanizmy saveikos (ginama-
sis teiginys Nr. 2). Kariuomenés atveju stiprus geopolitinis spaudimas daugiausia ak-
tyvavo integracijos mechanizma, kuris skatino funkcijy suderinamuma, operatyvuma
ir gebéjimy stipréjima. Tuo tarpu Kaléjimy tarnybos reorganizacijos kontekste tas pats
spaudimo tipas dazniau pasireiské per formalizacijos ir fragmentacijos mechanizmus,
lémusius atsiejima, kai formalas reikalavimai plétési grei¢iau nei realts gebéjimai juos
igyvendinti. Tai rodo, kad i$orinis spaudimas néra vienareik§miskai teigiamas - jo po-
veikis priklauso nuo to, kokius vidinés adaptacijos mechanizmus jis aktyvuoja.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad administraciniy gebéjimy raiska institucijose lemia
iSorés spaudimo aktyvuojami vidinés adaptacijos mechanizmai (ginamasis teiginys
Nr. 3). Nustatyta, kad integracija ir hibridizacija, pasirei$kiancios per tarpinstitucinj
koordinavima, informacijos mainus ir veiklos derinima, siejasi su dinamine ir inova-
cine administraciniy gebéjimy raiska. Si tendencija ypa¢ ryski Kariuomenés atveju,
kur koordinavimo, operaciniams ir i$tekliy valdymo gebéjimams budingas funkcinis
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prisitaikymas ir transformacija. Tuo tarpu formalizacija ir fragmentacija, budingos
Kaléjimy tarnybos atvejui, siejasi su rutinine administraciniy gebéjimy raiska, kai po-
ky¢iai dazniau jgyvendinami proceddriniu, o ne funkciniu lygmeniu. Tai rodo, kad
skirtingi iSorés spaudimo aktyvuojami vidinés adaptacijos mechanizmai ne tik paais-
kina administraciniy gebéjimy raigkos skirtumus, bet ir formuoja jy vystymosi krypti.

3.4. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir moksliné diskusija

Tyrimo rezultatai papildo administraciniy gebéjimy tyrimy tradicija, kurioje $i sg-
voka dazniausiai analizuojama fragmentiskai, siejant ja su instituciniu ar sisteminiu
pajégumu ir makrolygmens valdymo rezultatais, tokiais kaip reformy jgyvendinimas
ar viesojo sektoriaus efektyvumas (Pollitt ir Bouckaert, 2017; Nakrosis ir Vilpisauskas,
2025). Nors ankstesniuose tyrimuose galima aptikti skirtingiems analizés lygmenims
priskirtiny administraciniy gebéjimy elementy, jy tarpusavio sgsajos ir struktira ne
visada konceptualizuojamos nuosekliai. Siame tyrime administraciniai gebéjimai di-
ferencijuojami pagal makro, mezo ir mikro analizés perspektyvas, taip sudarant prie-
laidas nuosekliau atskleisti, kaip skirtingo lygmens gebéjimai tarpusavyje susije ir pri-
sideda prie vieSojo valdymo rezultaty.

Siame kontekste darbe sitilomas dvimatis administraciniy gebéjimy analizés lau-
kas prisideda prie teorinio $io rei$kinio konceptualizavimo, integruodamas mezo lyg-
mens administracinius gebéjimus ir mikro lygmens administraciniy gebéjimy tipus.
Tokia prieiga leidZia administracinius gebéjimus traktuoti ne kaip vientisg reiskinj, o
kaip diferencijuotg ir dinamiska sistema, kurioje skirtingi administraciniai gebéjimai
pasirei$kia nevienodu tempu ir skirtingomis kryptimis. Tai sudaro prielaidas pereiti
nuo statinio gebéjimy vertinimo prie jy raigkos analizés.

Svarbi teoriné jZvalga yra ta, kad administraciniy gebéjimy raiskos nepakanka ais-
kinti vien struktiriniais ar iSoriniais veiksniais. Organizacijy adaptacijos literatiiroje
pabréziamas iSorés spaudimo vaidmuo, tac¢iau daznai stokojama nuoseklios analitinés
logikos, paaigkinancios, kaip iSorés spaudimas siejasi su konkreciais organizaciniais
pokyciais (Skackauskiené ir kt., 2022; Liukinevi¢iené, 2022). Siame darbe sialoma
analitiné schema leidZia $ig spraga uzpildyti, i$skiriant iSorés spaudimo mechanizmus
kaip poky¢ius skatinancius veiksnius ir vidinés adaptacijos mechanizmus kaip organi-
zacinj atsaka.

Plétojant institucionalizmo teorine prieigg, klasikinis institucinio izomorfizmo
modelis (DiMaggio ir Powell, 1983) papildomas konkurencijos mechanizmu, lei-
dzianc¢iu geriau paaiskinti Siuolaikinéms vie$ojo sektoriaus organizacijoms budinga
konkurencijg dél iStekliy, legitimumo ir veiklos rezultaty. Kartu tyrimo rezultatai lei-
dZia susisteminti vidinés adaptacijos mechanizmus j dvi pagrindines kryptis — sude-
rinamumag ir atsiejimg Suderinamumas apima integracijos ir hibridizacijos procesus,
leidziancius organizacijoms internalizuoti poky¢ius ir stiprinti gebéjimus, o atsiejimas
pasireiskia per formalizacijg ir fragmentacijg, ribojancias realig transformacija.

Siy mechanizmy integravimas j dvimatj administraciniy gebéjimy lauka lei-
dzia konceptualiai susieti pokycio priezastis ir organizacinj atsakg. Mikro lygmens
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administraciniai gebéjimai $ioje schemoje interpretuojami kaip rutininis, dinaminis
ir inovacinis tipai, priklausomai nuo to, ar organizacijoje dominuoja suderinamumo,
ar atsiejimo mechanizmai. Tokiu bidu administraciniy gebéjimy raiska suprantama
kaip dinamiskas procesas, kuris formuojasi per nuolatine i$orés spaudimo ir organi-
zacijos vidiniy adaptacijos procesy saveika. Sitlomas teorinis modelis leidzia pereiti
nuo fragmentisko administraciniy gebéjimy aiskinimo prie nuoseklaus aiskinimo, ku-
riame integruojami iorés ir vidinés adaptacijos mechanizmai. Tai sukuria pagrinda
empiriskai tirti, kaip skirtinguose instituciniuose kontekstuose formuojasi nevienoda
administraciniy gebéjimy raiska.

Empiriniai rezultatai rodo, kad administraciniy gebéjimy raika skirtingose ins-
titucijose formuojasi nevienodai, o $ie skirtumai gali bati nuosekliai interpretuojami
pasitelkiant rutininio, dinaminio ir inovacinio gebéjimy tipus (Schulze ir Brusoni,
2022; Chikan ir kt., 2022). Kariuomenés atvejis atskleidzia kryptinga poslinkj nuo ru-
tininio link dinaminio, o kai kuriose srityse - ir inovacinio gebéjimy tipo, ypac koordi-
navimo ir operacinéje veikloje, kur vyrauja situacinis reagavimas, neformalis saveikos
mechanizmai ir nuolatiné parengtis. Tuo tarpu Kaléjimy tarnybos atveju dominuoja
priesinga logika: dauguma administraciniy gebéjimy islieka rutininio pobudzio, grin-
dziami formalizuotais procesais, procediromis ir hierarchine kontrole, o dinaminio
prisitaikymo elementai pasireiskia fragmentiskai. Sis skirtumas ypac iSryskéja analiti-
niy gebéjimy srityje, kur kariuomenéje stebimas peréjimas prie duomenimis grijsto ir
technologijomis paremto sprendimy priémimo, o Kaléjimy tarnyboje analitika islieka
fragmentuota ir menkai integruota j strateginius procesus.

Vis délto abiejose institucijose koordinavimo gebéjimai isiskiria dinamine gebéji-
my rai$ka. Kariuomenéje ji grindZiama operatyviu tarpinstituciniu reagavimu, o Ka-
léjimy tarnyboje - reorganizacijos paskatintu atvirumo ir bendradarbiavimo plétimu,
kuris kai kuriais atvejais jgauna ir inovaciniy bruozy. Tokia diferenciacija leidzia teigti,
kad nors rutininiai gebéjimai islieka esminiu vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos
pagrindu (Prester, 2023), jy raiska priklauso ne tik nuo poky¢iy intensyvumo, bet ir
nuo jy pobudzio. Kariuomenés atveju iSorinis saugumo $okas veikia kaip katalizato-
rius platesnio masto dinaminiy gebéjimy vystymuisi, tuo tarpu Kaléjimy tarnyboje
reorganizacija pirmiausia sustiprina koordinavimo gebéjimus, taciau kiti gebéjimai is-
lieka kaip stipri procedurinio stabilumo inercija. Tai atitinka literataroje akcentuojama
jtampg tarp stabilumo ir adaptacijos, lemian¢iag nevienoda gebéjimy tipy pasiskirsty-
ma organizacijose (Irwin ir kt., 2022; Schriber ir Léwstedt, 2020).

Gauti rezultatai rodo, kad iSorés spaudimo priezastiniai mechanizmai nagrinéja-
mose institucijose veikia nevienodai ir yra priklausomi nuo organizacinio konteksto.
Priverstinis iSorés spaudimo mechanizmas tiek Kariuomenéje, tiek Kaléjimy tarny-
boje i$ryskéja kaip reik§minga administraciniy gebéjimy raiskos priezastis, ypac tais
atvejais, kai i$oriniai reikalavimai jtvirtinami formaliais reguliavimo, kontrolés ir at-
skaitomybés mechanizmais. Sj mechanizma abiejose institucijose iliustruoja reguliaci-
niy gebéjimy raiska, kai iSoriniai reikalavimai siejasi su formaliy taisykliy, procediry
ir kontrolés mechanizmy taikymu. Tai atliepia teorine prielaidg, jog i$oriné galia pir-
miausia institucionalizuojama per formalius kontrolés ir atskaitomybés mechanizmus
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(Jian, 2020; Sanchan ir kt., 2015), ir sustiprina teorinj teiginj, kad priverstinis izomor-
fizmas pirmiausia veikia per reguliacines struktiras. Taigi reguliaciniy gebéjimy rais-
ka gali buti interpretuojama kaip vienas i§ empiriniy pavyzdziy, atskleidZianciy, kaip
priverstinis iSorés spaudimo mechanizmas siejasi su organizaciniais atsako procesais
(George ir kt., 2020).

Tuo tarpu normatyvinio i$orés spaudimo mechanizmas nagrinéjamose institucijo-
se atsiskleidzia fragmentiskai ir diferencijuotai. Kariuomenéje jo ribotas pasireiskimas
koordinavimo ir operaciniuose gebéjimuose rodo, kad $iuos gebéjimus labiau strukta-
ruoja hierarchiné valdZia nei profesiniy normy internalizacija, todél normatyvinis izo-
morfizmas ¢ia netampa dominuojanciu veiklos reguliavimo mechanizmu. Tai leidzia
abejoti prielaida apie vienodg normatyvinio spaudimo veikima skirtingose organizaci-
nése srityse. Kaléjimy tarnyboje, priesingai, silpniausias normatyvinio spaudimo me-
chanizmo pasireiskimas fiksuojamas reguliaciniy gebéjimy srityje, o tai leidzia kelti
prielaidg, kad net su skaidrumu ir atskaitomybe siejamose srityse profesinés normos
néra vienintelis ar pagrindinis veiklos reguliavimo pagrindas (Teodoro, 2014). Sie re-
zultatai rodo, kad normatyvinio i$orés spaudimo mechanizmo veikimas yra selekty-
vus ir priklauso nuo institucinio konteksto. Todél teorine prielaida tikslinga tikslinti
teigiant, kad normatyvinio mechanizmo reik§mé néra vienoda skirtingose organiza-
cijose, o priklauso nuo jy institucinés valdymo logikos ir funkciniy veiklos ypatumy.

Mimetinio i$orés spaudimo mechanizmo analizé taip pat leidZia paai$kinti admi-
nistraciniy gebéjimy raidkos skirtumus tarp nagrinéjamy institucijy. Kariuomenéje
jo veikimas analitiniy gebéjimy atveju gali bati aiSkinamas per prestiZzo mechanizma,
kai orientacija j auk$tesnio statuso organizacijas tampa sprendimy priémimo atskaitos
tasku (Kezar ir Sierra, 2019). Tai i§ dalies atliepia teorine prielaidg apie mimetinio izo-
morfizmo veikimg neapibréztumo sglygomis, taciau $io mechanizmo paaiskinamoji
reik§mé iglieka gana ribota. Priesingai, Kaléjimy tarnyboje mimetinio spaudimo me-
chanizmas apskritai nepasirei$kia, net ir po restruktarizacijos, todél kyla pagrindas
kriti$kai vertinti prielaids, jog organizaciniai pokyc¢iai savaime skatina ,,geryjy prakti-
ky“ perémima (Bhimani ir kt., 2016). Sie rezultatai leidzia tikslinti mimetinio izomor-
fizmo veikimo prielaidg, parodant, kad jo reikémé administraciniy gebéjimy raiskai
néra universali, o priklauso nuo konkretaus organizacinio konteksto. Taigi mimetinis
izomorfizmas nagrinéjamose institucijose veikia selektyviai ir néra nei automatinis,
nei nei§vengiamas procesas.

Konkurencinis spaudimas abiejose institucijose i$lieka silpniausiu i§ nagrinéty iso-
rés spaudimo mechanizmy. Kariuomenés atveju jo reik§mé administraciniy gebéjimy
rai$kai i8ryskéja analitiniy ir iStekliy valdymo gebéjimy srityse, i§ dalies atliepdama
teorine prielaidg apie konkurencijos rysj su veiklos efektyvumo didinimu (El Amine
ir kt., 2024). Vis délto ribota konkurencinio spaudimo reik§mé kitiems gebéjimams
rodo, kad konkurencija savaime néra pakankama platesnei administraciniy gebéjimy
raiskai paaiskinti. Kaléjimy tarnybos atveju konkurencinio spaudimo reik§mé apsiri-
boja operaciniy gebéjimy raiska, o tai leidzia §j mechanizmg pirmiausia sieti su funk-
ciniu efektyvumu.
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Tyrimo rezultatai rodo, kad iSorés spaudimo mechanizmai nagrinéjamose institu-
cijose veikia nevienodai ir jy reik§mé administraciniy gebéjimy raiskai néra univer-
sali. Priverstinis izomorfizmas i$lieka dominuojanciu i§ nagrinéty mechanizmy, o jo
reik§mé administraciniy gebéjimy raiskai ypac iSryskeéja reguliaciniy gebéjimy srityje,
kur i8oriniai reikalavimai siejasi su formaliais reguliavimo, kontrolés ir atskaitomybés
mechanizmais. Tuo tarpu normatyvinio ir mimetinio iSorés spaudimo mechanizmy
reik§meé administraciniy gebéjimy raiSkai yra selektyvi ir priklauso nuo organizacinés
struktaros, valdymo logikos bei profesiniy normy jsitvirtinimo. Konkurencinis spau-
dimas abiejose institucijose i8lieka silpniausiu i§ nagrinéty mechanizmuy, o jo reik§mé
administraciniy gebéjimy raiSkai apsiriboja atskiromis gebéjimy sritimis. Lyginamoji
analizé leidZia teigti, kad iSorés spaudimo mechanizmy reik§mé administraciniy ge-
béjimy raikai priklauso nuo institucinio konteksto ir funkciniy veiklos ypatumy. Tai
leidZia patikslinti teorine prielaida, parodant, kad i§orés spaudimo mechanizmai néra
universaliis: jy paaiSkinamoji reik§meé skirtingiems administraciniams gebéjimams
yra nevienoda ir priklauso nuo konkretaus organizacinio konteksto.

Analizé atskleidZia, kad suderinamumo per integracija mechanizmas nagrinéja-
mose institucijose veikia nevienodai, o jo reikmé administraciniy gebéjimy raiskai
priklauso nuo organizacinio konteksto. Kariuomenéje integracijos mechanizmo reiks-
mé i8ryskéja koordinavimo, analitiniy, reguliaciniy ir operaciniy gebéjimy srityse, o
tai rodo, kad iSoriniai reikalavimai yra siejami su vidinémis organizacinémis praktiko-
mis. Tai i§ dalies patvirtina teoring prielaida, jog aukstas suderinamumo lygis sudaro
salygas integruoti iSorinius reikalavimus j organizacinj veikima (Thorlakson, 2007;
Zhang ir kt., 2025). Tuo tarpu Kaléjimy tarnyboje integracijos mechanizmo reik§mé
administraciniy gebéjimy raiskai yra selektyvesné ir isryskéja koordinavimo gebéji-
muose ir, kiek silpniau, reguliaciniuose gebéjimuose. Tai patikslina teorine nuostata,
parodant, kad suderinamumas per integracija yra kontekstualus ir jo reik§mé admi-
nistraciniy gebéjimy raiskai priklauso nuo konkrec¢iy administraciniy gebéjimy bei
organizacinio konteksto (Barbalat ir Franck, 2025).

Rezultatai rodo, kad hibridizacijos mechanizmas abiejose institucijose turi ribota
ir funkciskai diferencijuotg reik§me administraciniy gebéjimy raigkai. Kariuomenéje
hibridizacijos mechanizmo reik§mé isryskéja selektyviai, daugiausia analitiniy gebe-
jimy srityje, o tai rodo, kad skirtingy instituciniy logiky derinimas siejasi tik su tam
tikromis veiklos sritimis. Tai i§ dalies patvirtina teorine prielaida, kad hibridizacija
atsiranda kaip atsakas j konkuruojancias normas ir veikimo logikas (Polzer ir kt., 2016;
Sadiq ir kt., 2022), taciau kartu rodo, kad $i jtampa jgauna nevienoda reik$me. Ka-
léjimy tarnyboje hibridizacijos mechanizmo reik§mé dar labiau ribota - ji iSryskéja
reguliaciniy, operaciniy ir iStekliy valdymo gebéjimy srityse, tac¢iau koordinavimo ir
analitiniy gebéjimy srityse jos reik§mé nenustatyta. Tai leidzia tikslinti teorine prie-
laidg apie hibridiniy formy paplitimg organizacijose, veikianciose keliy instituciniy
logiky aplinkoje, parodant, kad hibridizacijos mechanizmo reik§mé administraciniy
gebéjimy raiskai néra universali. Lyginamoji analizé rodo, kad abiejose institucijose
hibridizacija néra dominuojantis suderinamumo mechanizmas, o jos paaiskinamoji
reik§mé administraciniy gebéjimy raiskai yra selektyvi ir priklauso nuo organizacinio
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konteksto bei konkre¢iy administraciniy gebéjimy (Haapakorpi ir kt., 2024; Ferry ir
kt., 2024).

Formalizacijos kaip atsiejimo mechanizmo analizé atskleidZia nevienoda jos reiks-
me administraciniy gebéjimy raiskai skirtinguose instituciniuose kontekstuose. Ka-
riuomenéje formalizacijos mechanizmo reik§mé ryskiausiai iSryskéja analizuojant
analitinius ir i$tekliy valdymo gebéjimus, taciau islieka ribota tiriant kitus gebéjimus.
Tuo tarpu Kaléjimy tarnyboje formalizacijos mechanizmo reik§mé administraciniy
gebéjimy raiskai yra platesné - ji i§rySkéja analitiniuose, reguliaciniuose, operaci-
niuose ir i$tekliy valdymo gebéjimuose, o kiek silpniau - koordinavimo gebéjimuose.
Tai sudaro prielaidas ryskesniam skirtumui tarp deklaruojamo atitikimo ir praktinés
veiklos bei labiau atitinka klasiking atsiejimo logika, kai formalus suderinamumas
palaikomas nevisiskai transformuojant kasdienes praktikas (Meyer ir Rowan, 1977;
Gongalves ir kt., 2025). Sie rezultatai leidzia patikslinti teorine nuostata, parodant, kad
formalizacijos kaip atsiejimo mechanizmo reik§mé administraciniy gebéjimy raiskai
gali bati ribota arba platesné, priklausomai nuo institucinio konteksto ir konkreciy
gebéjimy (Hensel ir Guérard, 2020).

Fragmentacijos analizé rodo, kad §is atsiejimo mechanizmas stipriausiai pasireis-
kia Kal¢jimy tarnyboje ir i§ esmés atitinka teorines prielaidas. Fragmentacija ¢ia dau-
giausiai apima reguliacinius, operacinius ir i$tekliy valdymo gebéjimus, atskleisdama
praktinj heterogeniskuma ir nevienodg normy jgyvendinima skirtingose organizaci-
jos dalyse. Tai patvirtina teorine jzvalga, kad naujy normy perkélimas ne visada pakei-
¢ia esamas praktikas, todél gali susiformuoti ,,dvigubos struktiiros®, kuriose ankstes-
nés prielaidos riboja naujy struktary jgyvendinima (Rupidara ir McGraw, 2010). Fra-
gmentacija $iuo atveju atsiskleidzia per kasdieniy praktiky ir elgsenos nevienoduma,
todél skirtinguose administraciniuose gebéjimuose formuojasi nevienodas veiklos
nuoseklumas (Aksom, 2022). Tuo tarpu Kariuomenéje fragmentacija yra lokalizuota,
daugiausia pasireiskia analitiniy gebéjimy rai$koje ir neperauga j platesnj organizacinj
reiskinj, todél negali bati laikoma dominuojanciu atsiejimo mechanizmu.

Taigi vidinés adaptacijos mechanizmy tyrimo rezultatai rodo, kad nei suderina-
mumo, nei atsiejimo mechanizmai neveikia universaliai - jy veikimas yra selektyvus,
funkciskai diferencijuotas ir priklausomas nuo institucinio konteksto. Tai leidZia ne
tik patvirtinti, bet ir patikslinti teorines prielaidas, parodant, kad $iy mechanizmy vei-
kimas skirtingose nacionalinio saugumo institucijose yra nevienodas ir priklauso nuo
konkreciy administraciniy gebéjimy bei organizacinio konteksto.

Tyrimo rezultatai pagrindzia pirmaji ginamajj teiginj, iSrySkindami dvimacio
administraciniy gebéjimy raiskos analizés lauko analitine verte. Sis modelis leidzia
perzengti vienalytj administraciniy gebéjimy vertinima ir konceptualizuoti juos kaip
daugialype struktirg, kurioje mezo lygmens gebéjimai jgyja skirtingas raiskos formas
mikro lygmenyje per gebéjimy tipus. Tokia prieiga atskleidZia, kad organizaciniai skir-
tumai kyla ne tik dél struktariniy ar funkciniy ypatumuy, bet ir dél skirtingy gebéjimy
veikimo logiky. Dél to dvimatis analizés laukas tampa ne tik klasifikavimo, bet ir ais-
kinamuoju jrankiu, leidzian¢iu nuosekliai analizuoti, kaip skirtingi i$orés spaudimo ir
vidinés adaptacijos mechanizmai susije su nevienoda administraciniy gebéjimy raiska.
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Antrasis ginamasis teiginys grindziamas tuo, kad administraciniy gebéjimy raiska
negali buti ai$kinama izoliuotai nuo institucinio konteksto - ji formuojasi per i$o-
rés spaudimo ir vidiniy adaptacijos mechanizmy sgveikg. Tyrimo rezultatai rodo, kad
pats iSorés spaudimo egzistavimas savaime nenulemia administraciniy gebéjimy rais-
kos. Esmine reik§me turi tai, kaip organizacijos, veikiamos skirtingy iSorés spaudimo
mechanizmy, organizuoja vidine adaptacijg ir kokius adaptacijos mechanizmus pasi-
telkia. Todél iSorés spaudimas turéty bati analizuojamas ne kaip tiesioginis adminis-
traciniy gebéjimy raiskg lemiantis veiksnys, bet kaip priezastinis mechanizmas, kurio
poveikis atsiskleidZia per vidinius organizacinius procesus ir lemia skirtingg adminis-
traciniy gebéjimy raigka.

Treciasis ginamasis teiginys atskleidZia, kad administraciniy gebéjimy raigka lemia
iSorés spaudimo aktyvuojami vidinés adaptacijos mechanizmai. Skirtingi adaptaci-
jos mechanizmai siejasi su skirtingu administraciniy gebéjimy veikimo pobudziu -
vienais atvejais gebéjimai pasizymi dinamisko ir inovacinio veikimo bruozais, kitais
iSlieka labiau rutininiai ir procedariniai. Tai leidZzia administraciniy gebéjimy raiska
interpretuoti kaip nevienalytj reiskinj, kurio pobudis priklauso nuo organizacijoje
veikianciy adaptacijos mechanizmy. Tyrimas parodé, kad tame paciame nacionalinio
saugumo kontekste veikiancios organizacijos gali pasizymeéti skirtinga administra-
ciniy gebéjimy raiska, nes iSorés spaudimas per vidinés adaptacijos mechanizmus j
organizacine veiklg jsiterpia nevienodai. Tokiu badu tyrimas prisideda prie gilesnio
supratimo, kaip iSorés spaudimo ir vidinés organizacinés adaptacijos saveika paaiskina
skirtingg administraciniy gebéjimy raiska.

3.5. Siulymai ateities tyrimams

Sio tyrimo metu sukurta dvimacio administraciniy gebéjimy raiskos lauko anali-
zés prieiga bei identifikuoti iSorés spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmai atve-
ria platesnj tolesniy tyrimy lauka, ypac siekiant geriau suprasti, kaip viesojo sektoriaus
organizacijose pasireiskia skirtingy tipy administraciniai gebéjimai. Remiantis gautais
rezultatais, galima isskirti kelias ateities tyrimy kryptis.

Pirmiausia, ateities tyrimai galéty patikrinti dvimacio administraciniy gebéjimy
raiskos lauko pritaikomuma kituose instituciniuose kontekstuose. Analizés i$plétimas
suteikty galimybe jvertinti modelio pritaikomumo ribas ir kontekstinj jautruma bei
identifikuoti skirtingiems kontekstams budingus administraciniy gebéjimy raiskos
ypatumus.

Siame tyrime administraciniy gebéjimy raiska buvo analizuota tam tikru laiko
momentu, todél ateityje vertingi baty ilgalaikiai tyrimai, leidZiantys stebéti raigkos
stabiluma, nuoseklumg ir kryptis. Tokie tyrimai padéty atskleisti, kokiomis salygomis
stipréja arba silpnéja tam tikry gebéjimy raiska bei kaip iSoriniai spaudimai veikia
organizacijy vidiniy praktiky jsitvirtinima.

Ateities tyrimuose buty tikslinga derinti dvimatj gebéjimy raiSkos modelj su kieky-
binémis metodikomis (pvz., auditais, apklausomis). Tai leisty identifikuoti statistiSkai
reik§mingus rysius tarp skirtingy lygmeny (mikro, mezo) administraciniy gebéjimy
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rai$kos bei testuoti dvimacio modelio ai$kinamajg galig skirtinguose instituciniuose
kontekstuose.

Empiriniai rezultatai taip pat iSryskino kryptis, susijusias su konkrecdiy gebéjimy
rai$kos ribotumais. Kariuomenés atveju nustatytas netolygus analitiniy gebéjimy rais-
kos pasiskirstymas rodo poreikj tolesniems tyrimams, kurie leisty paaiskinti $io ne-
tolygumo prieZastis. Ateities tyrimai galéty analizuoti, ar tai susije su kompetencijy
skirtumais, duomeny prieinamumu, technologiniy priemoniy naudojimu ar organi-
zaciniu analitinés funkcijos jtvirtinimu, taip prisidedant prie platesniy diskusijy apie
duomenimis gristo valdymo plétra vieSajame sektoriuje.

Remiantis vieno eksperto (E8) jZvalga, kad esminiams organizaciniams pokyc¢iams
Kaléjimy tarnyboje jsitvirtinti reikalingas mazdaug septyneriy mety laikotarpis, baty
tikslinga atlikti pakartotinj tyrima po ketveriy mety. Toks tyrimas leisty jvertinti, kaip
toliau reiSkiasi administraciniai gebéjimai ir ar reorganizacijos kontekste inicijuotos
praktikos — procesy suvienodinimas, analitiniy gebéjimy stiprinimas, bendry tvarky
taikymas, skaitmenizavimas ir tarpinstitucinis bendradarbiavimas - tampa nuosekliai
jtvirtinta organizacine veikla.

Tolesni tyrimai galéty detaliau nagrinéti konkurencinio spaudimo vaidmenj viesa-
jame sektoriuje, siekiant jvertinti, kokiomis salygomis jis gali tapti reikémingu admi-
nistraciniy gebéjimy raiskai, o ne tik fragmentigku efektyvumo didinimo mechaniz-
mu, identifikuojant institucines ir organizacines prielaidas, tokias kaip veiklos auto-
nomijos lygis, finansavimo modeliai, veiklos rezultaty vertinimo sistemos ar iSoriniy
suinteresuotyjy Saliy spaudimas, taip pat analizuojant, ar konkurencinis spaudimas
veikia tiesiogiai per efektyvesnj i$tekliy panaudojima, ar netiesiogiai — per organizaci-
nj mokymasi, inovacijy diegimg ir naujy veiklos praktiky perémima.

Kartu svarbu tirti konkurencijos mechanizmo saveika su kitais iSorés spaudimo
mechanizmais, ypac priverstiniu ir normatyviniu izomorfizmu, siekiant nustatyti, ar
konkurencija sustiprina $iy mechanizmy poveikj, ar ji riboja, bei empiriskai jvertinti,
kokiomis salygomis ji gali prisidéti prie peréjimo nuo rutininio prie dinaminio ar ino-
vacinio gebéjimy tipo, taip iSple¢iant jos vaidmenj nuo siauro efektyvumo didinimo
iki platesnés organizacinés transformacijos skatinimo.

Sios siilomos tyrimy kryptys kartu atveria galimybe toliau plétoti administraci-
niy gebéjimy tyrimy lauka tiek metodologiniu, tiek koncepciniu poziariu, prisidedant
prie gilesnio vie$ojo sektoriaus organizacijy adaptacijos ir atsparumo supratimo.
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ISVADOS

I$analizavus administraciniy gebéjimy raiSkos teorines prieigas, nustatyta, kad:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

Administraciniy gebéjimy samprata vieSojo valdymo literataroje islieka
fragmentuota ir konceptualiai nevienareik§mé. Skirtingi autoriai nevieno-
dai apibrézia gebéjimy turinj, jy analizés lygmenis, klasifikacija ir tipus,
todél stokojama vieningo analitinio pagrindo, leidZianc¢io nuosekliai tirti
§j reiskinj.

Administraciniai gebéjimai konceptualiai diferencijuojami | mezo lyg-
mens (angl. administrative capacity) ir mikro lygmens (angl. administra-
tive capability) gebéjimus, kurie apibiidina skirtingas, ta¢iau tarpusavyje
susijusias organizacijy veikimo dimensijas.

Mezo lygmens gebéjimai apima koordinavimo, analitinius, reguliacinius,
operacinius bei i$tekliy valdymo gebéjimus, o mikro lygmens gebéjimai
pasireiskia kaip praktinis organizacijos veikimas, i$reikstas rutininiais, di-
naminiais ir inovaciniais gebéjimy tipais.

Mezo ir mikro lygmeny integravimas sudaro prielaidas analizuoti admi-
nistraciniy gebéjimy raiska kaip dvimatj reiskinj, leidziantj koordinavimo,
analitinius, reguliacinius, operacinius ir i$tekliy valdymo gebéjimus ver-
tinti per rutininj, dinaminj ir inovacinj gebéjimy tipus bei atskleisti $ios
rai$kos ypatumus skirtingose institucijose.

I$nagrinéjus priezastiniy mechanizmy teorine logika, nustatyta, kad:

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

Administraciniy gebéjimy raiska formuojasi ne vien struktariniy ar insti-
tuciniy veiksniy pagrindu, bet per priezastiniy mechanizmy veikima, ku-
ris leidZia paaiskinti, kaip iSorinés sglygos yra adaptuojamos j konkrecius
organizacinius rezultatus.

ISorés spaudimas veikia kaip administraciniy gebéjimy raiska inicijuojan-
tis mechanizmas, skatinantis organizacijas reaguoti i aplinkos reikalavi-
mus, ta¢iau pats spaudimo egzistavimas savaime nenulemia administra-
ciniy gebéjimy raiskos. Jo reikémé priklauso nuo to, kaip organizacijos
interpretuoja iSorés spaudima ir kokius vidinés adaptacijos mechanizmus
pasitelkia j jj reaguodamos.

Vidinés adaptacijos mechanizmai - integracija ir hibridizacija, uztikrina
vidinj suderinamumg, o formalizacija ir fragmentacija, lemia atsiejima
organizacijos viduje. Sie mechanizmai apibudina skirtingus organizacinio
atsako j iSorés spaudima budus ir leidZia analizuoti, kaip iSoriniai reikala-
vimai siejasi su vidinémis organizacinémis praktikomis.

Skirtinga $iy mechanizmy sgveika siejasi su nevienoda administraciniy
gebéjimy raiska. Integracijos ir hibridizacijos mechanizmai dazniau sie-
jasi su dinamiSkesne ir inovacine administraciniy gebéjimy raiska, o for-
malizacijos ir fragmentacijos mechanizmai - su rutinine ir procedarine
rai$ka. Taigi prieZastiniy mechanizmy analizé leidzia paaiskinti, kodél



tame paciame nacionalinio saugumo kontekste veikiancios institucijos
pasizymi skirtinga administraciniy gebéjimy raiska.

Suformavus administraciniy gebéjimy raiskos tyrimo metodologinj pagrinda,

nustatyta, kad:

3.1. Kritinio realizmo prieiga sudaro prielaidas administraciniy gebéjimy
rai$ka analizuoti kaip gilesniy, tiesiogiai nepastebimy priezastiniy me-
chanizmy veikimo rezultatg ir leidZia atskleisti ne tik pavirsinius reiski-
nius, bet ir jy susidarymo priezastis.

3.2. Dvimatis administraciniy gebéjimy raiSkos analizés modelis, derinamas
su priezastiniy mechanizmy logika, sudaro nuosekly ir teoriskai pagrjsta
metodologinj pagrinda empiriniams tyrimams, leidziant] ne tik identifi-
kuoti gebéjimy raiSka pagal mezo ir mikro lygmenis, bet ir paaiskinti ja
lemiancias priezastis.

Atlikus empirinius tyrimus nacionalinio saugumo institucijose, nustatyta, kad:

4.1. Mezo lygmens analizé parodé, kad analizuoty institucijy administraciniy
gebéjimy pasiskirstymas dokumentuose i§ esmés skiriasi, nepaisant ben-
dro nacionalinio saugumo konteksto. Kariuomenéje dominuoja koordi-
navimo ir operaciniai gebéjimai, orientuoti j greitg reagavima, tarpinsti-
tucinj veiklos suderinamumg ir sprendimy priémimo operatyvumg, tuo
tarpu Kaléjimy tarnyboje vyrauja reguliaciniai ir i$tekliy valdymo gebéji-
mai, atspindintys didesne orientacijg j procedirinj reglamentavimg, kon-
trole ir iStekliy administravima.

4.2. Mikro lygmens analizé atskleidé reikémingus administraciniy gebéjimy
raiSkos skirtumus. Kariuomenéje administraciniai gebéjimai pasizymi
dinaminiu ir i§ dalies inovaciniu tipu, ypa¢ koordinavimo ir operaci-
néje veikloje, kur svarbus lankstumas, greitas reagavimas ir gebéjimas
veikti neapibréztumo salygomis. Tuo tarpu Kaléjimy tarnyboje vyrauja
rutininio tipo gebéjimai, grindZiami nusistovéjusiomis procediromis ir
standartizuotais veiklos modeliais, o dinaminio tipo gebéjimy elementai
pasireiskia ribotai ir fragmentiskai.

4.3. Priezastiniy mechanizmy analizé parodé, kad, nors abi institucijos veikia
tame paciame nacionalinio saugumo kontekste, ju administraciniy gebé-
jimy raiska siejasi su skirtingu vidinés adaptacijos mechanizmy veikimu.
Kariuomenéje iSorés spaudimo mechanizmy reikémé administraciniy
gebéjimy raiskai daugiausia atsiskleidZia per integracijg, o kai kuriose sri-
tyse, ypac analitiniy gebéjimy, nustatomi ir hibridizacijos elementai. Tuo
tarpu Kal¢jimy tarnyboje administraciniy gebéjimy raidka labiau siejasi
su formalizacijos ir fragmentacijos mechanizmais, kurie atspindi didesn¢
procedarinio atitikimo ir nevienodo organizaciniy praktiky jsitvirtinimo
reikSme.
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4.4.

Empiriné analizé atskleidé, kad formalus i$orés reikalavimy jgyvendi-
nimas ne visada siejasi su dinamiskesne administraciniy gebéjimy rais-
ka. Kai kuriais atvejais i$ryskéja atsiejimas tarp formaliy reikalavimy ir
praktinio organizacinio veikimo, kai procedirinis atitikimas egzistuoja
greta riboto vidiniy praktiky integravimo. Tai rodo, kad formalus iSorés
reikalavimy jgyvendinimas savaime nelemia vienodos administraciniy
gebéjimy raiskos.

Apibendrinant administraciniy gebéjimy raiskos ir jg lemianc¢iy mechanizmy
veikimo logikos empirinio tyrimo rezultatus, paai$kéjo, jog:

5.1.

5.2.

5.3.

54.

Administraciniy gebéjimy raiskos skirtumus lemia ne pats iSorés spaudi-
mas, bet tai, kokius vidinés adaptacijos mechanizmus jis aktyvuoja ir kaip
$ie mechanizmai sgveikauja organizacijos viduje.

Skirtingos vidinés adaptacijos mechanizmy konfigiracijos formuoja ne-
vienodas administraciniy gebéjimy raiskos logikas — nuo integruotos, j
rezultatg orientuotos ir adaptyvios veiklos iki fragmentuotos, proceda-
riSkai grindziamos ir maziau lankscios organizacinés praktikos.
Lyginamoji analizé atskleidé, kad skirtingose nacionalinio saugumo ins-
titucijose administraciniy gebéjimy raiskg lemia nevienodo pobudzio
pirminiai impulsai ir jy aktyvuojami priezastiniai mechanizmai. Kariuo-
menéje geopolitinio pobudzio iSorés spaudimas daugiausia skatino inte-
gracijos mechanizma ir sudaré prielaidas didesniam operatyvumui bei
veiklos koordinavimui, tuo tarpu Kaléjimy tarnyboje institucinés reor-
ganizacijos kontekste vyraujantis priverstinio ir normatyvinio spaudimo
derinys dazniau aktyvavo formalizacijg ir fragmentacija, kurios ribojo
adaptacijg ir palaiké proceduriskai orientuotg veiklos logika.

Tyrimo rezultatai parodé, kad administraciniy gebéjimy raiska yra kon-
tekstuali ir funkcigkai diferencijuota, todél dvimacio administraciniy ge-
béjimy raiskos analizés modelio ir jj papildancios prieZastiniy mechaniz-
my logikos pritaikomuma tikslinga toliau tikrinti kituose instituciniuose
kontekstuose.



REKOMENDACIJOS

Remiantis atlikta Kariuomenés ir Kaléjimy tarnybos administraciniy gebéjimy
rai$kos analize, pateikiamos tikslinés rekomendacijos, skirtos stiprinti administraci-
nius gebéjimus bei mazinti atsiejimo (formalizacijos ir fragmentacijos) rizikas. Reko-
mendacijos orientuotos j tuos administracinius gebé¢jimus, kuriuose tyrimas identifi-
kavo ribotumus.

Rekomendacijos Kariuomenei:

Tyrimo rezultatai parodé, kad analitiné veikla Kariuomenéje islieka netolygiai is-
vystyta ($io darbo 3.2.1 poskyris). Kai kuriuose padaliniuose analitiniai procesai veikia
sklandziai, taciau kitur i$lieka fragmentiski ar priklausomi nuo pavieniy specialisty.
Eksperty vertinimu, po 2022 m. gerokai iSaugus operaciniam kraviui, analitiniai pro-
cesai vietomis buvo nustumiami j $alj, o sparciai didéje informaciniai srautai ne visada
buvo pakankamai filtruojami ar tikrinami. Tai lémé nevienoda analitinio darbo koky-
be ir apsunkino bendrs situacijos vertinima. Atsizvelgiant i $iuos is$ukius, pateikiami
sialymai, susije su analitiniais gebéjimais:

1. Sukurti bendrg analitiniy vertinimy ir duomeny interpretavimo standartg.

Nors Kariuomenéje naudojamos analitinés metodikos, jos néra taikomos vienodai
visoje organizacijoje. Dél to analitinés i$vados skiriasi priklausomai nuo padalinio pa-
tirties, pajégumy ir darbo kultaros. Vieningas standartas uztikrinty aiSkesne analitinio
darbo struktirg, sumazinty interpretacijos skirtumus ir padéty palaikyti pastovig ver-
tinimy kokybe net esant dideliam informaciniy srauty spaudimui.

2. JTkurti centralizuotg analitinés paramos grupe.

Tokia grupé galéty teikti metodine pagalbg padaliniams, kuriuose analitiniai jgu-
dZiai yra silpnesni arba labai nevienodi. Siuo metu analitinis darbas Kariuomenéje i3
dalies priklauso nuo pavieniy darbuotojy kompetencijos, todél centralizuotas vienetas
sumazinty $ig rizika ir leisty grei¢iau diegti pazangesnius duomeny analizés metodus.
Tai sustiprinty visos organizacijos atsparuma, ypac esant dideliems informacijos srau-
tams ar neapibréztoms situacijoms.

3. Testi ir plétoti Mokymo ir doktriny valdybos kuriamg kaupiamyjy duomeny plat-
formg.

Platforma jau pasiteisino kaip veiksminga priemoné sistemingai kaupti ir apdoroti
informacijg, taip pat jtraukti daugiau kariuomenés personalo j duomeny rinkima. To-
lesnis platformos vystymas galéty tapti patikimu informacijos filtravimo ir ziniy kau-
pimo jrankiu. Tai ypa¢ svarbu tais atvejais, kai informacijos srautas yra intensyvus, o
duomeny patikimumas — nevienodas. I$plésta platforma padéty greic¢iau identifikuoti
svarbias tendencijas ir palaikyti nuoseklesne analitinio darbo kokybe visoje organiza-
cijoje.
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Rekomendacijos Kaléjimy tarnybai:

Tyrimas parodé ($io darbo 3.2.2 poskyris), kad Kaléjimy tarnybos administraciniai
gebéjimai daugiausia yra rutininio tipo. Pasak eksperty, kai kurie gebéjimai (koor-
dinavimo, i$tekliy valdymo) per reorganizacija patyré reikémingg $uolj, taciau kiti —
analitiniai, reguliaciniai ir operaciniai vis dar veikia riboto lankstumo, procedurinio
stabilumo pagrindu.

Analitiné veikla Kal¢jimy tarnyboje $iuo metu labai ribota. Eksperty vertinimu, di-
delé dalis analitinio darbo daroma inercijos principu. Ataskaitos rengiamos todél, kad
turi bati parengtos, o ne todél, kad jos aktyviai naudojamos sprendimams. Analitiniai
gebéjimai tarp padaliniy skiriasi, néra nuosekliai taikomo duomeny interpretavimo
standarty rinkinio, o kompetencijy stygius stabdo gilesne analize. Atsizvelgiant i Siuos
issukius, pateikiami sitilymai, susij¢ su analitiniais gebéjimais:

1. Parengti vieningg duomeny analizés ir vertinimo standartq.
Tai padéty suvienodinti analitinio darbo kokybe ir uztikrinty, kad analitiniai do-
kumentai baty naudojami kaip valdymo jrankis, o ne tik formalus reikalavimas.

2. Integruoti analitinius procesus j kasdienj valdymag.
Vertinimai turéty tapti reguliaria vadovy darbo dalimi - su ai$kiais ciklais, kada
ir kokiu lygiu analitiné informacija aptariama bei naudojama priimant sprendimus.

3. Sistemingai investuoti j analitines kompetencijas.

Ypac Zemesnés ir vidurinés grandies darbuotojams, kurie kasdien dirba su duome-
nimis. Reikalingi mokymai apie duomeny interpretavima, riziky vertinima, indikato-
rius ir analitiniy jrankiy naudojima.

Po reorganizacijos atsirado didelé norminiy dokumenty ir procediry gausa. Dalis
ju dubliuojasi arba daznai kei¢iami, todél Zemesniems lygmenims tai kuria neapibréz-
tumo ir chaoso pojutj. Atsakomybés ribos ne visada aiskios, o pasiprie$inimas procesy
vienodinimui stabdo tvarky jtvirtinima. Atsizvelgiant j $iuos i$§ukius, pateikiami sia-
lymai susije su reguliaciniais gebéjimais:

1. Atlikti Kaléjimy tarnybos reguliacinés bazeés perZiiirg.
Atsisakyti pertekliniy ar dubliuojanc¢iy dokumenty ir palikti tik batiniausius bei
aiSkiausiai apibréztus.

2. Sutvirtinti atsakomybés logikg.

Kiekvienoje tvarkoje turi buti ai$kiai nurodyta, kas atsakingas uz jos vykdyma,
prieziurg ir atnaujinima.

3. [diegti nuosekly reguliavimo pokyciy valdymo ciklg.

Tai sumazinty netikéty, chaotisky pakeitimy poveiki ir suteikty darbuotojams dau-

giau nuspéjamumo.
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Operaciniai procesai daug kur dar tik formuojasi. Vadovai neretai perima speci-
alisty funkcijas, nes darbuotojai ne visuomet jauciasi turintys pakankama mandata
priimti sprendimus. Triuksta projekty valdymo ir vadybiniy kompetencijy, o klaidos
dazniau matomos kaip personalo problema, o ne mokymosi galimybé. Atsizvelgiant j
$iuos is$ukius, pateikiami sitlymai susije su operaciniais gebéjimais:

1. Jtvirtinti aiskias delegavimo taisykles.
Reikia nustatyti, kokius sprendimus priima darbuotojas, o kokius - vadovas, kad
baty i$vengta funkcijy dubliavimosi.

2. Stiprinti operaciniy procesy stabilizavimg.
Dokumentavimas, ai$kas veiklos standartai ir bendri procedariniai pagrindai leis-
ty sumazinti kasdienj improvizavima.

Kaléjimy tarnyba priziari itin platy veiklos spektra, taciau iStekliy valdymo gebé-
jimai ne visada adekvatas $iai apimciai. Truksta zmogiskyjy iStekliy pritraukimo ir
ilaikymo mechanizmy. Politiniai sprendimai taip pat daro didele jtaka isStekliy pa-
skirstymui. Atsizvelgiant i $iuos is§ukius, pateikiami sialymai susije su i$tekliy valdy-
mo gebéjimais:

1. Sukurti tvarig motyvacing ir karjeros vystymo sistemg, kuri padéty mazinti dar-
buotojy kaitg ir sistemingai kaupti kompetencijas.

2. Plesti procesy skaitmeninimg, kuris sumaZinty Zmogiskojo faktoriaus poveik,
ypac srityse, kuriose klaidy ar korupcijos rizika didesné.

Bendra rekomendacija abiem institucijoms - vertinant administraciniy gebéjimy
stiprinimo priemones, atsizvelgti ne tik j formaliy reikalavimy jgyvendinima, bet ir j
tai, kaip jie integruojami j realias organizacines praktikas. Tai leisty anksti identifikuoti
formalizacijos ir fragmentacijos poZymius bei mazinti atsiejimo tarp deklaruojamy ir
faktiskai veikianc¢iy administraciniy gebéjimy rizika.
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PRIEDAS 1. I tyrimo etape analizuoti dokumentai
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Strateginiai
dokumentai

Lietuvos Respublikos Seimas.

(2024 m. kovo 21 d.). Nutarimas Nr.
XIV-2505 dél krasto apsaugos sistermos
stiprinimo ir plétros programos
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Lietuvos Respublikos krasto apsaugos
ministerija. (2023 m. kovo 6 d.).
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valdymo sriciy 2023-2025 mety
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apsaugos ministerija.

Lietuvos Respublikos krasto apsaugos
ministerija. (2025 m. kovo 10 d.).
Isakymas Nr. V-214 dél Lietuvos
Respublikos krasto apsaugos ministro
valdymo sriciy 2025-2027 mety
strateginio veiklos plano patvirtinimo.
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apsaugos ministerija.

Lietuvos Respublikos teisingumo
ministerija. (2024). Lietuvos Respu-
blikos teisingumo ministro valdymo
sri¢iy 2024-2026 mety strateginis
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ministerija.
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Tarpinstitucinis
bendradarbia-
vimas
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ministerijos. Prieiga per interneta:
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ministerijos-5Y3/

Lietuvos kalé¢jimy tarnyba. (2025).
Pasirasyta bendradarbiavimo sutar-
tis su Generolo Jono Zemaicio Lie-
tuvos karo akademija. Prieiga per
interneta: https://kalejimailrv.lt/It/
naujienos/pasirasyta-bendradar-
biavimo-sutartis-su-generolo-jono-
zemaicio-lietuvos-karo-akademija-
54/

Lietuvos kalé¢jimy tarnyba & Bulga-
rijos Respublikos Bausmiy vykdymo
generalinis direktoratas. (2025). Su-
sitarimo memorandumas
https://kalejimai.lrv.lt/public/cano-
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Saltinis: sudaryta autorés
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PRIEDAS 2. I tyrimo etapo koduotés Zinynas (Kariuomenés atvejis)

1 Koordinavimo gebéjimai 96
1.1 Politiniai veiksniai 30
1.2 Ekonominiai veiksniai 1
1.3 Socialiniai veiksniai 33
1.4 Technologiniai veiksniai 4
1.5 Aplinkosauginiai veiksniai 0
1.6 Teisiniai veiksniai 16

2 Analitiniai geb¢jimai 20
2.1 Politiniai veiksniai 1
2.2 Ekonominiai veiksniai 0
2.3 Socialiniai veiksniai 0
2.4 Technologiniai veiksniai 1
2.5 Aplinkosauginiai veiksniai 0
2.6 Teisiniai veiksniai 1

3 Reguliaciniai gebéjimai 39
3.1 Politiniai veiksniai 4
3.2 Ekonominiai veiksniai 0
3.3 Socialiniai veiksniai 6
3.4 Technologiniai veiksniai 0
3.5 Aplinkosauginiai veiksniai 0
3.6 Teisiniai veiksniai 7

4 Operaciniai geb¢jimai 88
4.1 Politiniai veiksniai 17
4.2 Ekonominiai veiksniai 2
4.3 Socialiniai veiksniai 20
4.4 Technologiniai veiksniai 8
4.5 Aplinkosauginiai veiksniai 1
4.6 Teisiniai veiksniai 12

5 Istekliy valdymo gebéjimai 51
5.1 Politiniai veiksniai 1
5.2 Ekonominiai veiksniai 7
5.3 Socialiniai veiksniai 0
5.4 Technologiniai veiksniai 3
5.5 Aplinkosauginiai veiksniai 0
5.6 Teisiniai veiksniai 2

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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PRIEDAS 3. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas
tarptautiniuose jsipareigojimuose (Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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PRIEDAS 4. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas
strateginiuose planuose (Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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PRIEDAS 5. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas
KAM metinése ataskaitose (Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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PRIEDAS 6. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas tar-
pinstituciniame bendradarbiavime (Kariuomenés atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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PRIEDAS 7. Interviu klausimynas (Kariuomenés atvejis)

IVADINIAI KLAUSIMAI

1. Kaip apibudintuméte svarbiausius poky¢ius jisy institucijoje po 2022 m.?

2. Kiek $iuos pokycius 1émé iSoriniai (politika, geopolitika, visuomenés lukes-
¢iai) veiksniai, o kiek - vidiné institucijos brandos ir gebéjimy kaita?

3. Kiek, jisy nuomone, pokyc¢iai buvo realiis veikimo turinyje, o kiek — labiau

formali adaptacija prie taisykliy ar politiniy jsipareigojimy?

1. KOORDINAVIMO GEBEJIMAI
a) Rutininis (iki 2022 m.)

1. Kaip iki 2022 m. buvo organizuojamas bendradarbiavimas su kitomis institu-
cijomis - labiau formalus ar operacinis?

2. Kiek tuometiniai koordinavimo procesai rémési nusistovéjusiomis procedu-
romis, o kiek sprendimai buvo priimami ad hoc?

3. Kas padédavo palaikyti koordinavimg - vidinés struktaros, asmeninés pazin-
tys, formali sistema?

b) Dinaminis (po 2022 m.)

1. Kokie nauji koordinavimo mechanizmai atsirado po 2022 m. (jungtinés gru-
pés, nuolatiniai tinklai, greito reagavimo kanalai)?

2. Kiek jusy institucija gali pati inicijuoti poky¢ius koordinavimo procese, o kur
dar vis i8lieka priklausomybé nuo aukstesniy lygmeny?

3. Kaip sprendziami instituciniy interesy konfliktai arba skirtingi prioritetai?

¢) Inovacinis

1. Ar po 2022 m. atsirado naujy bendradarbiavimo formy, pagristy technologi-
niais sprendimais (realus laikas, duomeny mainai, platformos)?

2. Kaip pasikeité asmeniniai ir neformalas rysiai kaip koordinavimo ,tepalas“?
Ar jy vaidmuo sustipréjo?

3. Kaip kito bendradarbiavimas su priva¢iu sektoriumi, NVO ar tarptautiniais

partneriais?

2. ANALITINIAI GEBEJIMAI
a) Rutininis

1. Kaip iki 2022 m. buvo atliekami vertinimai ar analizés — ar jos labiau formaliai
atlikdavo reikiamg funkcija, ar remdavosi gilesniu problemy supratimu?

2. Kokie pagrindiniai $altiniai ar duomenys tuomet buvo naudojami?

3. Ar analizés dazniau buvo skirtos pateisinti jau priimtus sprendimus, ar joms
patikimai deleguota sprendimy pagrindimo funkcija?

b) Dinaminis (po 2022 m.)

1. Ar po 2022 m. atsirado naujy duomeny rinkimo ar vertinimo budy? Kas pa-
skatino $iuos pokycius?

2. Kaip greitai institucija geba reaguoti ir mokytis i$ naujy situacijy ar kriziy?

3. Kokiomis salygomis organizacijoje lengviau priimami duomenimis pagristi

sprendimai?
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¢) Inovacinis

1. Ar pastaraisiais metais buvo diegiami analitikos, informaciniy sistemy, dirbti-
nio intelekto ar panasis sprendimai?

2. Kaip vertinate bendradarbiavimg su akademinémis ar ekspertais iSoréje — ar
tai realiai prisideda prie geresnés analizés?

3. Kiek analitiniai duomenys $iandien kei¢ia sprendimy priémimo logika, ar vis
dar dominuoja operacinis poziaris?

3. REGULIACINIAI GEBEJIMAI

a) Rutininis

1. Kaip daznai kei¢iami reglamentai ir proceduros?

2. Kiek $iy pakeitimy iniciuojate patys, o kiek jie ateina ,,i§ viraus“?

3. Arreglamentavimas dazniau padeda veikti efektyviau, ar riboja lankstuma?

b) Dinaminis

1.  Ar yra teke greitai taikyti taisykles naujoms situacijoms (ypa¢ po 2022 m.)?

2. Kiek institucija turi realios erdvés taisykles adaptuoti?

3. Kaip sprendziate konflikta tarp formalios tvarkos ir realiy poreikiy?

¢) Inovacinis

1. Ar buvo taikomi eksperimentiniai, laikini ar pilotiniai reguliavimo sprendi-
mai?

2. Kiek naujos taisyklés kuriamos bendradarbiaujant tarp institucijy?

3. Kiek politinis ar reputacinis spaudimas veikia reguliacines adaptacijas?

4. OPERACINIAI GEBEJIMAI

a) Rutininis

1. Kaip karo pradzia paveiké kasdieniy procediiry organizavimag?

2. Kiek kasdieniai procesai remiasi griezta hierarchija, o kiek - iniciatyva i$ apa-
Cios?

3. Kaip organizuojamas veiklos testinumas ekstremaliomis situacijomis?

b) Dinaminis

1. Kiek ir kaip pastaryjy mety patirtys skatino procesy tobulinimg?

2. Ar darbuotojai yra jtraukiami sialyti patobulinimus? Kaip jy idéjos realizuo-
jamos?

3. Kaip organizuojamas bendradarbiavimas tarp padaliniy sprendziant proble-
mas?

¢) Inovacinis

1. Kokios naujos technologijos ar valdymo priemonés buvo diegiamos ir kaip jos
pakeité darba?

2. Ar naujovés buvo diegiamos sekant kity institucijy pavyzdzius?

3. Kaip naujos priemonés prisideda prie greitesnio reagavimo ir veiklos efekty-
vumo?



5. ISTEKLIY VALDYMO GEBEJIMALI

a) Rutininis

1. Kaip po 2022 m. pasikeité finansavimo struktiira ir sprendimy laisvé dél iste-
kliy paskirstymo?

2. Kiek institucija gali savarankiskai prioritetizuoti finansinius ar Zzmogiskuosius
iSteklius?

b) Dinaminis

1. Kaip buvo perskirstyti resursai naujiems poreikiams atsiradus po 2022 m.?

2. Kaip keitési partnerystés — ar juy daugéjo (pvz., dél finansavimo, pajégumuy,
technologiju)?

¢) Inovacinis

1. Kiek institucija dalyvauja bendruose projektuose su kitomis organizacijomis
(gynybos, NVO, tarptautinémis)?

2. Kaip $iandien apibudintuméte konkurencija dél resursy, jvaizdzio, Zzmoniy ar
Ziniy valstybés saugumo sektoriuje?

3. Kokie sprendimai ar iniciatyvos padeda stiprinti institucijos matomumg ir pa-
traukluma?
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PRIEDAS 8. I tyrimo etapo koduotés Zinynas (Kaléjimy tarnybos atvejis)

1 Koordinavimo gebéjimai 21
1.1 Politiniai veiksniai 7
1.2 Ekonominiai veiksniai 0
1.3 Socialiniai veiksniai 4
1.4 Technologiniai veiksniai 5
1.5 Aplinkosauginiai veiksniai 0
1.6 Teisiniai veiksniai 12

2 Analitiniai geb¢jimai 35
2.1 Politiniai veiksniai 3
2.2 Ekonominiai veiksniai 2
2.3 Socialiniai veiksniai 1
2.4 Technologiniai veiksniai 2
2.5 Aplinkosauginiai veiksniai 0
2.6 Teisiniai veiksniai 7

3 Reguliaciniai geb¢jimai 98
3.1 Politiniai veiksniai 15
3.2 Ekonominiai veiksniai 0
3.3 Socialiniai veiksniai 2
3.4 Technologiniai veiksniai 4
3.5 Aplinkosauginiai veiksniai 0
3.6 Teisiniai veiksniai 38

4 Operaciniai geb¢jimai 26
4.1 Politiniai veiksniai 2
4.2 Ekonominiai veiksniai 0
4.3 Socialiniai veiksniai 6
4.4 Technologiniai veiksniai 1
4.5 Aplinkosauginiai veiksniai 0
4.6 Teisiniai veiksniai 2

5 Istekliy valdymo gebéjimai 74
5.1 Politiniai veiksniai 6
5.2 Ekonominiai veiksniai 23
5.3 Socialiniai veiksniai 2
5.4 Technologiniai veiksniai 4
5.5 Aplinkosauginiai veiksn 0
5.6 Teisiniai veiksniai 5

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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PRIEDAS 9. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas
tarptautiniuose jsipareigojimuose (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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PRIEDAS 10. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas
strateginiuose planuose (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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PRIEDAS 11. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas
TM metinése ataskaitose (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg

183



PRIEDAS 12. Mezo lygmens administraciniy gebéjimy pasiskirstymas
tarpinstituciniame bendradarbiavime (Kaléjimy tarnybos atvejis)

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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PRIEDAS 13. Interviu klausimynas (Kaléjimy tarnybos atvejis)

IVADINIAI KLAUSIMAI

1. Kaip vertinate svarbiausius pokyc¢ius Lietuvos Kal¢jimy tarnybos veikloje po
2023 m.?

2. Kurie ioriniai veiksniai (politika, teisé, socialiniai poky¢iai, finansai) turéjo
didZiausig jtaka Siems pokyc¢iams?

3. Kiek $ie pokyciai reigké realy veiklos keitima, o kiek - formaly prisitaikyma
prie reikalavimy?

KOORDINAVIMO GEBEJIMAI

Rutininis

1. Kaip iki 2023 m. vyko kasdienis bendradarbiavimas su kitomis institucijomis?
2. Kiek koordinavimo procesai reglamentuoti, o kiek remiasi neformaliais ry-

Siais?

3. Su kokiais nuolatiniais i§$tukiais susiduriate palaikydami tarporganizacinj ko-
ordinavima?

Dinaminis

1. Kaip sprendziamos situacijos, kai skirtingy institucijy interesai nesutampa?

2. Ar koordinavimo sprendimus galima priimti greitai, ar procesas dazniausiai
ilgai derinamas?

3. Kaip po 2023 m. pasikeité sprendimy lankstumas?

Inovacinis

1. Ar atsirado naujy bendradarbiavimo formy ar priemoniy po 2023 m.?

2. Kiek jos pakeité kasdienj darba - i§ esmés ar tik formaliai?

3. Kokie nauji sprendimai bendradarbiavimo srityje pasiteisino labiausiai?

ANALITINIAI GEBEJIMALI

Rutininis

1. Kaip iki 2023 m. buvo organizuojamos analizés - ar jos buvo realiai naudoja-
mos sprendimams?

2. Arpo 2023 m. analitiné funkcija sustipréjo?

3. Kaip vertinate duomeny kaupimo ir panaudojimo kokybe?

Dinaminis

1. Kaip organizacija mokosi i§ incidenty ar problemy?

2. Kaip greitai nauja informacija gali pakeisti sprendimus ar tvarkas?

3. Ar analitinés jzvalgos daro realig jtaka veiklos koregavimui?

Inovacinis

1. Ar taikomos naujos analizés priemonés ar metodikos?

2. Kiek jos pakeité kasdienj sprendimy priémima?

3. Kur dar labiausiai triksta analitinio pajégumo?
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REGULIACINIAI GEBEJIMAI

Rutininis

1. Kaip daznai tenka keisti teisines ar procedirines nuostatas?

2. Kas dazniau inicijuoja pakeitimus - LKT ar TM?

3. Kaip vyksta sprendimy priémimas kei¢iant taisykles?

Dinaminis

1. Kaip elgiama, kai reali situacija neatitinka galiojanciy taisykliy?

2. Ar yra galimybiy lanksc¢iai interpretuoti reikalavimus, ar viskas grieztai regla-
mentuota?

3. Kaip politiné ar socialiné aplinka vercia keisti reguliavima?

Inovacinis

1. Aryra bandymy supaprastinti procesus ar sumazinti biurokratinj kravj?

2. Kas pasiteisino, o kas — ne?

3. Ar manote, kad teisiné aplinka pakankamai lanksti instituciniam tobuléjimui?

OPERACINIAI GEBEJIMAI

Rutininis

1. Kaip po 2023 m. pasikeité kasdiené darbo organizacija?

2. Kiek sprendimai dél veiklos priimami vietoje, o kiek — centralizuotai?

3. Kaip vertinate atotrukj tarp formalaus pareigy aprasymo ir realiy uzduociy?
Dinaminis

1.  Ar darbuotojai gali inicijuoti procediry keitima?

2. Ar tokie pasitlymai realiai jgyvendinami?

3. Kaip daznai operaciniai procesai adaptuojami esant situaciniams pokyc¢iams?
Inovacinis

1. Kokios naujos technologijos ar priemonés jdiegtos po 2023 m.?

2. Arjos pakeité veikla realiai, o ne tik formaliai?

3. Kokie poky¢iai labiausiai pagerinty kasdienj darbo efektyvuma?

ISTEKLIY VALDYMO GEBEJIMALI

Rutininis
1. Kiek LKT turi sprendimy laisvés dél finansy, personalo ar infrastrukttros pa-
skirstymo?

2. Kaip po 2023 m. keitési finansavimo ar resursy valdymo modelis?
3. Kokio tipo resursy tritksta dazniausiai?

Dinaminis
1. Kaip reaguojama i naujus poreikius, kai jy nebuvo numatyta planuose ar biu-
dzete?

2. Kaip keitési bendradarbiavimas dél resursy su kitomis institucijomis?

3. Kokie sprendimai dazniausiai padeda kompensuoti iStekliy trakuma?
Inovacinis

1. Ar LKT dalyvauja projektuose, leidzianciuose pritraukti papildomy istekliy?
2. Kaip vertinate konkurencijg dél resursy su kitomis saugumo institucijomis?
3. Koks resursy valdymo modelis, Jasy akimis, buty efektyviausias ateityje?



PRIEDAS 14. Informuoto sutikimo forma

INFORMUOTO ASMENS SUTIKIMO FORMA

Tyrimo pavadinimas: Administraciniy gebéjimy raiSka nacionalinio saugumo
kontekste (Daktaro disertacija).

Tyrimo tikslas: I$tirti administraciniy gebéjimy raiska ir ja lemiancius priezastinius
mechanizmus nacionalinio saugumo institucijose, analizuojant Kariuomenés ir
Kaléjimy tarnybos atvejus.

Tyrimo rezultatai bus naudojami tik moksliniais tikslais rengiant daktaro disertacija
ir susijusias publikacijas.

Dél tyrimo informacijos galite kreiptis i tyréja el. pastu svajune.unguryte@gmail.com.
Jei Jei
sutinkate, nesutinkate,
pazymékite paZymekite
varnelg varnelg
1. AS$ patvirtinu, kad perskai¢iau ir suprantu minéto mokslinio tyrimo O O
informacinj lapa. Turéjau galimybe susipazinti su informacija, uzduoti
klausimus ir j juos gauti atsakymus.

2. A$esu informuotas, kad mano dalyvavimas yra savanoriskas ir kad a$ O O
galiu i$ tyrimo pasitraukti bet kuriuo metu, nenurodydamas priezasties,
nepatirdamas jokiy neigiamy padariniy ar negaudamas baudy.

3. ASesu informuotas, kad tyrimo metu surinktus duomenis gali O O
perziuréti jgalioti asmenys, nepriklausantys tyréjy grupei (pvz.,
duomeny apsaugos pareigiinui, Lietuvos Respublikos Akademinés
etikos ir procediiry kontrolieriaus tarnybai).

4. AS$ esu informuotas, kas turés prieigg prie mano pateikty asmens O O
duomeny, kaip duomenys bus saugomi ir kas bus su duomenimis
pasibaigus projektui.

5. A$ esu informuotas, kad apibendrinti tyrimo rezultatai gali bati O O
paskelbti viesai mokslo ar mokslo populiarinimo publikacijose.

6. AS esu informuotas, kur kreiptis dél tyrimo. O O

7. AS sutinku, kad buty daromas garso jrasas. O O

8. AS§ esu informuotas, kad garso jrasai bus naudojami apibendrinant O O
tyrimy rezultatus.

9. AS$sutinku, kad mano citatos buty anonimizuotos apibendrinant O O
tyrimy rezultatus

10. AS$ sutinku dalyvauti tyrime O O

Dalyvio vardas, pavardé Data Paragas

Tyréjo vardas, pavardé Data Paragas
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PRIEDAS 15. II tyrimo etapo mikro administraciniy gebéjimy tipai (E1-

E5)
El
Gebéjimai Tipas Citata
Koordinavimo | Dinaminis »Jie tapo dinamiski - jei buvo poreikis, jie vykdavo bet kurig
savaités dieng, be skirtumo.“
Koordinavimo | Dinaminis »Be NATO rémy atsirado daugiau dvisaliy susitikimy... susi-
tikimai biadavo tiek bendri, tiek orientuoti j vieng institucijg.
Koordinavimo | Dinaminis »Reikéjo greito tarpusavio supratimo... neformaliis susiderini-
mai tapo kasdienybe.“
Analitiniai Rutininis JIki 2022 m. veiké aiski metodika - cikliniai vertinimai... ta-
Ciau karo metu procesai buvo nustumiami j alj.“
Analitiniai Rutininis »Noréjome rinkti ir analizuoti informacijg, bet tritko patikimy
kanaly...“
Analitiniai Rutininis »Kvietéme Zmones, griZusius is fronto... dabar turime aiskesne
sistemg.
Analitiniai Rutininis »Dirbtinis intelektas iki Siol iSlieka isSikis... bandymai nepa-
siteisino.
Reguliaciniai | Dinaminis »Dazniausiai pakeitimai atsiranda reaguojant j konkrety jvykj,
situacijg...“
Reguliaciniai | Rutininis »2022 m. orientacija j rezultatq... vadovas turi palaikyti balan-
sq tarp taisykliy ir lankstumo.“
Reguliaciniai | Dinaminis »Po Krymo aneksijos atsirado poreikis suteikti kariuomenei tei-
se vykdyti operacijas LT teritorijoje.“
Reguliaciniai | Dinaminis »Dabar panasis procesai vyksta oro erdvés srityje — dél drony,
baliony...“
Operaciniai Dinaminis »Rutininiai procesai liko galioti, bet realiai jiems skirta maZiau
démesio.“
Operaciniai Dinaminis »Pasikeité reagavimo reZimas - kiekvienas darbuotojas turéjo
bati pasirenges...
Operaciniai Inovacinis »Dabar jy daug daugiau - tiek misio valdymo sistemas, tiek
bepilociy integracija.
Operaciniai Inovacinis »Miisy sprendimai paremti NATO patirtimi... taip pat bendra-
darbiavimu su verslu.“
Itekliy Rutininis »Pagrindiniai iStekliai visada ateina i$ valstybés biudZeto... po-
valdymo kycio esmé buvo augantis finansavimas.
Itekliy Dinaminis »Kariskasis patarimas nurodo, kq reikéty pirkti... kariuomené
valdymo turi jtakq prioritetams.
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Itekliy Rutininis »2022 m. iniciatyvy beveik nebuvo - tarnyba laikoma bitinu

valdymo karjeros etapu.

Istekliy Dinaminis »Kariuomené ir ministerija kelia profesijos patrauklumg... pa-

valdymo sitikéjimas mazéjo.

Istekliy Dinaminis »Pokyciai jsigijimuose ir modernizacijoje — planai perziuréti po

valdymo Rusijos agresijos.“

E2

Gebéjimai Tipas Citata

Koordinavimo | Dinaminis »larpinstitucinis bendradarbiavimas negaléjo pasikeisti per
vieng dieng... sumazéjo biurokratijos.“

Koordinavimo | Dinaminis »Buvo daug daugiau tiesioginio bendravimo... sumazéjo deri-
nimo etapy.

Koordinavimo | Dinaminis »Buvo kuriami nauji formatai... jtraukiami kity institucijy at-
stovai.“

Koordinavimo | Dinaminis »Imtas taikyti whole-of-government approach.

Analitiniai Dinaminis »Analitikai buvo nuolat spaudziami tirti rizikas... darbo krii-
vis iSaugo.“

Analitiniai Dinaminis »Po mety sistema stabilizavosi naujame rezime...“

Analitiniai Inovacinis »Buvo aktyviai diegiama Palantir sistema... automatizuoja
isvadas.“

Analitiniai Inovacinis »Dirbtinis intelektas leido pateikti detalesnes ir operatyvesnes
analizes.

Reguliaciniai | Rutininis »SVP procediros - toliau isliko kartg per metus perziirimos.

Reguliaciniai | Dinaminis »Nebitina laukti termino — pokyciai gali biti teikiami anks-
Ciau.“

Operaciniai Dinaminis »Buvo siekis mazinti biurokratijg, kad darbuotojai galéty skirti
laikg turiniui.“

Reguliaciniai | Rutininis »Reguliacinéje srityje reikSmingo lisZio nebuvo.“

Operaciniai Dinaminis »Karivomené buvo reaguojanti ir iki 2022 m., taciau karas $ig
savybe dar sustiprino.

Operaciniai Inovacinis »Inovacijos keiciasi taip greitai, kad sunku apsispresti, kg dieg-
ti...“

Istekliy Inovacinis »Daugiau pinigy suteiké kiirybinés laisves... daugiau pratyby,

valdymo treniruociy.

Itekliy Dinaminis »Sistemq finansuoja ne tik ministerija - yra ir kity srauty.“

valdymo
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E3

Gebéjimai Tipas Citata

Koordinavimo | Dinaminis »Pasikeité labai stipriai... atsirado Nacionalinis kriziy valdy-
mo centras.“

Koordinavimo | Dinaminis »Atsirado NATO gynybos planai - iki tol jy nebuvo.

Analitiniai Dinaminis »Atsirado suvokimas, kad reikia DI jrankiy, kad laimétume
greiciu.“

Analitiniai Dinaminis »Naudojame programas informaciniy ataky identifikavimui.“

Analitiniai Rutininis »Dabar tai dar pasiruosimo fazé.“

Analitiniai Rutininis »Slaptumo reikalavimai apsunkina DI naudojimg.“

Reguliaciniai | Rutininis »Kaip per COVID - reikéjo lauzyti taisykles.

Reguliaciniai | Dinaminis »Popierius neisgelbés. Turime veikti ¢ia ir dabar.“

Operaciniai | Dinaminis »Kasdienés veiklos i$ esmés yra lauko aplinkoje.

Operaciniai Inovacinis »Train till failure - pratybose leidZiame sau pralaiméti.

Itekliy Rutininis »Finansavimas rekordinis, bet pajégumy jgyvendinimas ilgas.“

valdymo

Istekliy Rutininis »Negalima tiesiog nupirkti naikintuvo ir tikétis, kad jis veiks.“

valdymo

Istekliy Rutininis SVieSieji pirkimai létina jsisavinimg.

valdymo

E4

Gebéjimai Tipas Citata

Koordinavimo | Dinaminis »Atsirado daugiau sglycio tasky su ukrainieciais - keitimasis
patirtimi.”

Analitiniai Dinaminis »Informacinés aplinkos vertinimas tapo dominuojantis.

Reguliaciniai | Rutininis »Operacinés procediiros keiciasi retai — gali galioti ilgus metus.

Reguliaciniai | Rutininis »Dokumentai keiciasi reCiau, kai priklauso nuo jstatymo.“

Reguliaciniai | Dinaminis »Inicijuota daug pokyciy dél personalo pritraukimo.“

Operaciniai Inovacinis »2021 m. migracijos krizé - veikta operatyviai sujungiant ins-
titucijas.“

Operaciniai | Dinaminis ~Operacinis tempas smarkiai padidéjo.“

Istekliy Rutininis »Istoriskai gaudavome labdarg centralizuotai, ne per aukoji-

valdymo mus.“

Istekliy Rutininis »Procesas ilgesnis — vyksta per Gynybos resursy agentiirg.“

valdymo
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E5

Gebéjimai Tipas Citata

Koordinavimo | Dinaminis »Tarpinstitucinis bendradarbiavimas sustipréjo... plany rengi-
mas tapo neisvengiamas.“

Analitiniai Inovacinis »Analitiniai gebéjimai geréja - ateina naujos kartos.“

Analitiniai Dinaminis »Naudojamas vienkryptis diody principas - informacija paten-
ka, bet neiSeina.”

Reguliaciniai | Dinaminis »Pamokos is karo integruojamos j kasdiene veiklg.“

Reguliaciniai | Dinaminis »~MaZiau pertekliniy raporty — procesai supaprastinami.

Reguliaciniai | Rutininis »Kartais klausimas ne kaip atlikti darbg, o kaip apeiti regla-
mentg.

Operaciniai Dinaminis »Strukturizavimas leidZia veikti ne chaotiskai, o sistemiskai.“

Operaciniai Inovacinis »Incidenty padaugéjo - susitikimai tapo papildomi, reakcijos
tempas isaugo.“

Istekliy Rutininis »Materialiis istekliai pirmiausia nukrypsta j ginkluote, perso-

valdymo nalas auga léciau.“

Itekliy Dinaminis »Daznesnis finansy perskirstymas, plany perZiiiros kas ketvir-

valdymo 1.«
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PRIEDAS 16. II tyrimo etapo mikro administraciniy gebéjimy tipai (E6-

E10)
E6
Gebéjimai Tipas Citata
Koordinavimo | Dinaminis »Po reorganizacijos visi kaléjimai ir Kaléjimy departamentas
tapo viena institucija... atsirado daug naujy bendradarbiavi-
mo sutarciy.
Koordinavimo | Dinaminis »Kai kurie dalykai... dabar sprendZiami centralizuotai... ben-
dradarbiaujant su kitomis institucijomis.
Koordinavimo | Dinaminis ~Koordinavimas - tikrai dinaminis. .. susitikimai ir bendradar-
biavimas vyksta nuolat.
Analitiniai Rutininis »Daug veikiame inercijos pagrindu... triksta ilgalaikés, siste-
mingos analizés.“
Analitiniai Rutininis »Analitiniai gebéjimai - labiau rutininiai... tritksta planavimo
ir griztamyjy mechanizmy.“
Reguliaciniai | Rutininis »Taisykliy ir norminiy akty pokyciy daug, jie vyksta nuolat...
tritksta stabilumo.“
Reguliaciniai | Rutininis »Pokyciai darbuotojams kartais daugiau chaoso nei stabilu-
mo.“
Reguliaciniai | Dinaminis »Reguliaciniai - taip pat dinaminiai... pokyciai nuolat daromi,
taisyklés tobulinamos.“
Operaciniai Rutininis »Darbuotojai ne visada geba dirbti taip greitai, kaip keiciasi
organizacija.“
Operaciniai Rutininis »Dalis jprate dirbti ,,kaip buvo anksciau; vengia priimti spren-
dimus.“
Operaciniai Rutininis »Vadovai neretai daro ne vadovy, o specialisty darbg... tritksta
vadovavimo kompetencijy.
Operaciniai Rutininis »Netoleruojamos klaidos... tai trukdo augti ir létina pokycius.
Istekliy Rutininis »Suvaldyti tokig jvairove sudétinga... logistika - pamatas visai
valdymo operacinei veiklai.“
Istekliy Rutininis »Kai kurie sprendimai stringa dél politinés valios stokos.“
valdymo
Istekliy Dinaminis »IStekliy valdymas - ir dinaminis... reaguojama j naujus po-
valdymo reikius.“
Itekliy Rutininis »Istekliy valdymas - daug dalyky daroma taip pat, tik dides-
valdymo niais mastais.“
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E7

Gebéjimai Tipas Citata

Koordinavimo | Dinaminis »Institucijos viduje bendravimas tikrai sustipréjo... bendras
planavimas ir aptarimai.“

Koordinavimo | Rutininis LTarpinstitucinis bendradarbiavimas i§ esmés isliko toks, koks
buvo.“

Koordinavimo | Rutininis »Padaugéjo suinteresuoty Saliy... bet detalés labiau vadovy
kompetencija.“

Koordinavimo | Rutininis »Procesai formaliai reglamentuoti... jais nesinaudojame.

Analitiniai Rutininis »Daugiau démesio skiriame kontrolés mechanizmams... statis-
tiné analizé centralizuota.“

Reguliaciniai | Rutininis »Reguliaciné sistema priklauso nuo politinés valdZios kaitos.

Reguliaciniai | Rutininis »Kai reglamentavimo pernelyg daug, jis tampa biurokratine
nasta.“

Operaciniai Rutininis »Turime savaitinius susitikimus... darbuotojai nutolusiuose
padaliniuose.”

Itekliy Dinaminis »Anksciau tvarkos skyrési... dabar suvienodintos.“

valdymo

Istekliy Dinaminis »Projekty iniciatyvos itin suintensyvéjo 2024-2025 m.“

valdymo

Istekliy Rutininis »Yra konkurencija su kity institucijy jvaizdziu... ieSkome budy

valdymo pritraukti darbuotojus.
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E8

Gebéjimai Tipas Citata

Istekliy Rutininis »Po pokyciy — panika, chaosas visuose lygmenyse... Seséliniai

valdymo procesai.

IStekliy Rutininis »Pasipriesinimas toks didelis, kad negalim sudélioti net turto

valdymo tvarkymo tvarkos.“

Istekliy Rutininis »Yra politinio palaikymo Sitam pasipriesinimui... po to sako-

valdymo ma, kad niekas nepavyko.“

Operaciniai Rutininis »Labai daug nenoro keisti nusistovéjusiy procesy... skirtingi
kaléjimai dirba skirtingai.“

Operaciniai Rutininis »Procesy vienodinimg be galo sunku daryti... pasipriesinimas
nuolat vyksta.“

Koordinavimo | Dinaminis »larpinstituciniam bendradarbiavimui - didelis Suolis dél va-
dovybeés lyderystés.

Koordinavimo | Dinaminis »Projekty su kitomis institucijomis - itin daug, tokio srauto
anksciau nebuvo.“

Koordinavimo | Inovacinis ,Vienas tiksly buvo atidaryti kaléjimus... pereiti prie atviresnés
sistermos.

Koordinavimo | Dinaminis »Ryskus atsivérimas bendradarbiavimui su nevyriausybinémis
organizacijomis.“

Analitiniai Rutininis »Analitika visada buvo silpna... bet pokytis yra.“

Analitiniai Rutininis »Néra Zmoniy su kompetencijomis, kurie tuo uZsiimty.“

Analitiniai Rutininis »Veiklos ataskaitoje néra analitinés dalies.

Analitiniai Rutininis »Yra labai platus laukas, kg bity galima daryti, bet dar nepa-
daryta.”

Reguliaciniai | Rutininis »1reti metai nesugebame pasirengti kai kuriy tvarky.“

Reguliaciniai | Rutininis »Daznai parasoma tvarka, bet nenurodoma, kas uz kq atsa-
kingas.“

Operaciniai Rutininis »Negaléciau pasakyti, kad esame rutininéje stadijoje.

Operaciniai Rutininis »Skyriuose dar néra nusistojusiy procesy.“
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E9

Gebéjimai Tipas Citata

Koordinavimo | Dinaminis »Anksciau bendradarbiavimas buvo menkas... dabar - visiskai
atviri.“

Koordinavimo | Dinaminis »Dabar kas tik nori gali bendradarbiauti.”

Analitiniai Rutininis »Daugiau naudojame kasty ir naudos analize... bet sudétingy
jrankiy neturime.

Analitiniai Rutininis »Organizacija dar ankstyvoje stadijoje - tvarkome teising
baze.“

Reguliaciniai | Rutininis »Yra sriciy, kur tiesiog stringame.

Istekliy Rutininis »Kaléjimy infrastruktiirai reikia milZinisky resursy... psicholo-

valdymo giskai labai sudétinga vieta.“

Operaciniai | Rutininis »Principai tie patys, tik prisitaikome prie ES standarty.*

Istekliy Rutininis »Zmogiskieji istekliai - didZiausia problema.“

valdymo

Istekliy Rutininis »Materialieji resursai — tritksta, viesieji pirkimai trukdo.“

valdymo

E10

Gebéjimai Tipas Citata

Reguliaciniai | Rutininis |, Sprendimy priémimo laikas pailgéjo... daznai stringame centre.“

Koordinavimo | Rutininis |, Neturime jgaliojimy inicijuoti bendradarbiavimo... viskas cen-

tralizuota.“
Koordinavimo | Rutininis »Darbuotojas néra man pavaldus, priklauso kitam vadovui... sis-
tema néra gera.“

Analitiniai Rutininis |, Patys nusistatyti, kad dirbsime kitaip, negalime.“

Reguliaciniai | Rutininis | ,Centro padaliniai iki Siol néra susidélioje savo veiklos.“

Istekliy Rutininis |, Elementari spyna - visas procesas... vieSieji pirkimai trukdo.“

valdymo

Operaciniai | Rutininis |, Pokyciai susije su projektais... procesus susitvarkéme patys.“

Istekliy Rutininis |, Finansai - centre... viskas uztrunka.“

valdymo

Istekliy Rutininis |, Negalime savarankiskai planuoti... viskas per centrg.“

valdymo

Istekliy Rutininis |, Daug kur galéciau pasidaryti pats, bet centras nusprendzia, kad

valdymo »hereikia®

Reguliaciniai | Rutininis |, Po reorganizacijos sustojo tvarkos ir reglamentai.“

Reguliaciniai | Rutininis |, Turime kritiniy sriciy, kurios néra aprasytos... prisiimame rizikg.“
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PRIEDAS 17. III tyrimo etapo koduotés zinynas (Kariuomenés atvejis)

1 Administraciniai gebéjimai 0
1.1 Koordinavimo 21
1.2 Analitiniai 32
1.3 Reguliaciniai 26
1.4 Operaciniai 19
1.5 Istekliy valdymo 20

2 Mechanizmai 0
2.1 ISorés spaudimo 0

2.1.1 Priverstinis 58
2.1.2 Normatyvinis 29
2.1.3 Mimetinis 13
2.1.4 Konkurencinis 6
2.2 Vidinés adaptacijos

2.2.1 Integracija 57
2.2.2 Hibridizacija 13
2.2.3 Formalizacija 21
2.2.4 Fragmentacija 13

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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PRIEDAS 18. III tyrimo etapo koduotés Zinynas (Kaléjimy tarnybos atve-

jis)

1 Administraciniai gebéjimai
1.1 Koordinavimo
1.2 Analitiniai
1.3 Reguliaciniai
1.4 Operaciniai
1.5 Istekliy valdymo
2 Mechanizmai
2.1 ISorés spaudimo
2.1.1 Priverstinis
2.1.2 Normatyvinis
2.1.3 Mimetinis
2.1.4 Konkurencinis
2.2 Vidinés adaptacijos
2.2.1 Integracija
2.2.2 Hibridizacija
2.2.3 Formalizacija

2.2.4 Fragmentacija

Saltinis: sudaryta autorés naudojant MAXQDA programg
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SANTRAUKA

Temos aktualumas ir naujumas. Nacionalinio saugumo institucijy veikla Siuolai-
kinéje geopolitinéje aplinkoje jgauna ypatingg reik§me. VieSojo valdymo praktikoje
vis dazniau pabréZziama, kad administraciniai gebéjimai néra vien proceduriniy tai-
sykliy ar turimy i$tekliy rinkinys. Tai kompleksiné reiskiniy visuma, apimanti insti-
tucijy mokymasi, patirties kaupima, gebéjima prisitaikyti, transformuoti procesus ir
greitai veikti nuolat kintancioje aplinkoje. Kadangi administraciniy gebéjimy raigka
yra tiesiogiai susijusi su instituciniu kontekstu, jy analizé neatsiejama nuo institucinei
aplinkai budingos dinamikos (Pollitt ir Bouckaert, 2017). Administraciniai gebéjimai
laikytini kritiniu nacionalinio saugumo atsparumo komponentu, leidzian¢iu veiks-
mingai valdyti krizes ir tinkamai reaguoti j aplinkos keliamus i8stkius (Bileiis ir Un-
guryté-Ragauskiené, 2025; Gnielinski, 2026 ir kt.). Todél administraciniy gebéjimy
rai$kos analizé tampa svarbiu pagrindu ne tik vertinant nacionalinio saugumo institu-
cijy veikima, bet ir aiSkinant, kaip administraciniai gebéjimai reigkiasi sudétingos bei
kintandios aplinkos salygomis.

Pastaraisiais metais nacionalinio saugumo kontekste i§ry$kéjo du skirtingo pobi-
dzio impulsai. I$orinis geopolitinis sukrétimas, kiles po 2022 m. karo Ukrainoje pra-
dzios, aktualizavo batinybe tobulinti Lietuvos kariuomenés (toliau — Kariuomenés)
valdymo procesus, reagavimo logika ir analitines funkcijas. Tuo tarpu institucinés
reorganizacijos, tokios kaip 2023 m. Lietuvos kaléjimy tarnybos (toliau — Kaléjimy
tarnyba) reforma, i§ esmés pakeité organizacine struktirg ir veikimo principus. Atsi-
zvelgiant | nacionalinio saugumo sistemos kompleksiskumg, $iame tyrime sgmoningai
pasirinktos dvi skirtingos iSorés (gynybos) ir vidaus (vieSojo saugumo) institucijos.
Toks pasirinkimas leidzia analizuoti administraciniy gebéjimy rai$kg tame paciame
nacionalinio saugumo kontekste, taciau skirtingomis veikimo salygomis. Lyginamoji
analizé leidZia atskleisti, kaip skirtingas institucinis kontekstas ir jj veikiantys impulsai
siejasi su nevienoda administraciniy gebéjimy raigka.

Nors nacionalinio saugumo institucijos nuolat veikiamos tiek iSoriniy, tiek vidiniy
procesy, administraciniai gebéjimai mokslinéje literattiroje dazniausiai analizuojami
fragmentiskai. Toks pozitris neleidzia sistemiskai atskleisti jy raiskos ir ja lemianciy
priezastiniy mechanizmy. Si disertacija siekia uzpildyti $ig spraga, pasiiilydama dvi-
matj administraciniy gebéjimy laukg kaip analitinj jrankj, leidZiantj sistemiskai ana-
lizuoti gebéjimy raiska mezo ir mikro lygmeny sgveikoje. Administraciniy gebéjimy
raiska ai$kinama remiantis priezastiniy mechanizmy logika, identifikuojant iSorés
spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmus bei atskleidziant, kaip ir kodél skirtin-
gose institucijose formuojasi nevienoda gebéjimy raiska. Tokia integruota prieiga lei-
dzia ne tik nustatyti administraciniy gebéjimy raiSkos skirtumus, bet ir paaiskinti jy
formavimasi skirtingose to paties nacionalinio saugumo konteksto institucijose, vei-
kianciose skirtingy pobudzio impulsy salygomis. Pazymeétina, kad nors darbe koncep-
tualiai atskiriami makro, mezo ir mikro gebéjimy lygmenys, empirinéje dalyje makro
lygmuo netiriamas, o pasitelkiamas tik kaip teorinis kontekstas lygmeny skirtumams
iSryskinti.
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Nors nacionalinio saugumo institucijos veikia bendrame kontekste, jy administra-
ciniy gebéjimy raiska nevienoda. Todél $iame darbe keliama mokslinio tyrimo pro-
blema - kokia yra administraciniy gebéjimy raiska nacionalinio saugumo institucijo-
se ir kokie priezastiniai mechanizmai jg lemia?

Mokslinio tyrimo objektas. Administraciniy gebéjimy raiska Lietuvos nacionali-
nio saugumo institucijose (Kariuomenéje ir Kal¢jimy tarnyboje).

Mokslinio tyrimo tikslas. Istirti administraciniy gebéjimy raiska ir ja lemiancius
priezastinius mechanizmus nacionalinio saugumo institucijose, analizuojant Kariuo-
menés ir Kaléjimy tarnybos atvejus.

Siekiant iskelto tikslo, disertacijoje sprendziami tokie uzdaviniai:

1. I8analizuoti administraciniy gebéjimy raiSkos teorinius aspektus, konceptualiai
i$skiriant gebéjimy lygmenis, klasifikacija ir tipus.

2. I$nagrinéti teorines priezastiniy mechanizmy prieigas, identifikuojant iSorés
spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmus.

3. Parengti administraciniy gebéjimy raiSkos analizés metodologinj pagrinda, grin-
dZiamg kritinio realizmo prieiga ir orientuotg j administraciniy gebéjimy raiskos
bei juos lemianciy priezastiniy mechanizmy sgveikos analize.

4. Atlikti dviejy nacionalinio saugumo institucijy empirinius tyrimus, analizuojant
administraciniy gebéjimy raiska ir jg lemiancius priezastinius mechanizmus.

5. Atskleisti administraciniy gebéjimy raiskos ir jg lemian¢iy mechanizmy veikimo
logika, remiantis empiriniy tyrimy rezultatais, ir pateikti rekomendacijas jy sti-
prinimui nacionalinio saugumo institucijose.

Mokslinio tyrimo metodai. Teorinéje disertacijos dalyje atlikta mokslinés litera-
taros analizé ir apibendrinimas. Rengiant tyrimo instrumentarijy naudota teoriniy
jzvalgy sintezé ir loginé analizé. Empiriné tyrimo dalis grindZiama teorinéje dalyje
suformuotomis prielaidomis ir remiasi kritinio realizmo paradigmos nuostatomis. Va-
dovaujantis kritinio realizmo epistemologija pasirinkta retrodukciné analizés logika -
i§ empiriskai stebimos administraciniy gebéjimy raiskos siekiama atsekti ir rekons-
truoti giluminius prieZastinius mechanizmus. Tyrimas vykdomas taikant keliy atvejy
tyrimo dizaing, o duomeny patikimumui ir interpretacijy pagristumui uztikrinti pasi-
telkta duomeny trianguliacija.

Disertacijos ginamieji teiginiai:

1. Dvimatis administraciniy gebéjimy raiSkos analizés laukas yra originalus anali-
tinis modelis, leidZiantis sistemiskai analizuoti mezo lygmens gebéjimy ir mikro
lygmens gebéjimy tipy saveika.

2. Administraciniy gebéjimy raiSka lemia priezastiniy mechanizmuy, t.y. i$orés spau-
dimo ir vidinés adaptacijos saveika.

3. Administraciniy gebéjimy raika institucijose lemia iSorés spaudimo aktyvuojami
vidinés adaptacijos mechanizmai: integracija ir hibridizacija siejasi su dinaminiais
ir inovaciniais gebéjimy tipais, o formalizacija ir fragmentacija - su rutininiu.

Tyrimo teorinis ir praktinis reik§mingumas. Sukurtas dvimatis administraciniy
gebéjimy raiskos analizés laukas gali buti taikomas kaip analitinis jrankis, leidzian-
tis sistemiSkai analizuoti mezo ir mikro lygmeny sgveikg. Modelis sudaro galimybes
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identifikuoti ir jvertinti administraciniy gebéjimy raiska, atskleidziant, kada mezo lyg-
mens administraciniai gebéjimai (koordinavimo, analitiniai, reguliaciniai, operaciniai
ir i$tekliy valdymo) islieka rutininiai, kada tampa dinamigki ir kada jgauna inovaci-
nj pobudj. Praktiniu lygmeniu modelis gali bati taikomas vertinant institucijy veikla,
planuojant poky¢ius ir identifikuojant sritis, kuriose administraciniai gebéjimai yra
silpni ar nepakankamai i$plétoti.

Administraciniy gebéjimy raiskos analizé, grindziama prieZzastiniy mechanizmy
logika, leidzia identifikuoti iSorés spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmus bei jy
saveika. Tai suteikia galimybe paaiskinti, kodél skirtingose institucijose susiformuoja
nevienoda administraciniy gebéjimy raiska ir sudaro prielaidas tikslingam jy stipri-
nimui. Tai ypa¢ aktualu Siandieniniame nacionalinio saugumo kontekste, kuriam bi-
dingas didéjantis geopolitinis neapibréztumas, hibridiniy grésmiy plétra ir poreikis
uztikrinti greita bei koordinuota institucijy reakcijg. Tokiose salygose administraciniy
gebéjimy stiprinimas tampa ne tik organizacinio efektyvumo, bet ir nacionalinio sau-
gumo uztikrinimo prielaida.
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PIRMOSIOS DALIES APZVALGA: TEORINIAI ADMINISTRACINIU
GEBEJIMU RAISKOS ASPEKTAI NACIONALINIO SAUGUMO
KONTEKSTE

Pirmajame skyriuje pristatoma gebéjimy samprata ir jos diferenciacija makro,
mezo ir mikro vie$ojo valdymo lygmenimis. Aptariami skirtingi gebéjimy turiniai pri-
klausomai nuo analizés lygmens, iSryskinant sisteminj, institucinj ir organizacinj jy
pobiudj. Makro ir mezo lygmens gebéjimai siejami su turimais istekliais, struktaromis,
sistemomis ir procesais, sudaranciais salygas institucijoms vykdyti pavestas funkcijas.
Mikro lygmens gebéjimai siejami su konkrecios organizacijos gebéjimu veiksmingai
panaudoti turimus isteklius, prisitaikyti prie kintanéiy salygy ir juos perkonfigaruoti.
Taip pagrindziamas gebéjimy diferencijavimas pagal vie$ojo valdymo analizés lygme-
nis ir sudaromas teorinis pagrindas tolesnei administraciniy gebéjimy analizei.

Antrojoje dalyje analizuojami administraciniai gebéjimai makro (sisteminiame)
lygmenyje. Makro lygmens gebéjimai suprantami kaip valstybés gebéjimy visuma,
sudaranti pagrinda valstybés funkcionavimui ir strateginiy tiksly jgyvendinimui. Sia-
me lygmenyje i$skiriamas sisteminis pajégumas vykdyti esmines valstybés funkcijas -
administracine, fiskaling, teising, reguliacing, gynybing ir kt. Makro lygmuo $iame
darbe empiriSkai netiriamas ir pasitelkiamas kaip teorinis kontekstas, leidZiantis at-
skleisti skirtingy gebéjimy analizés lygmeny skirtumus.

Trec¢iajame skyriuje démesys sutelkiamas j mezo lygmens administracinius gebéji-
mus, akcentuojant kontekstualumo svarbg ir klasifikacija: koordinavimo, analitinius,
reguliacinius, operacinius ir istekliy valdymo gebéjimus. Ketvirtajame skyriuje nagri-
néjami mikro (organizacinio) lygmens gebéjimai, i$skiriant jy tipus ir tarpusavio rysj
su mezo lygmens administraciniais gebéjimais dvimaciame raiskos lauke. Dvimatis
administraciniy gebéjimy raiskos laukas (Zr. 1 paveiksla) parodo, kad institucijy veiki-
mas yra daugiasluoksnis ir dinamigkas rei$kinys, priklausantis tiek nuo mezo lygmens
administraciniy gebéjimy, tiek nuo mikro lygmens veikimo logikos. Gebéjimy tipai
(rutininiai, dinaminiai ir inovaciniai) atskleidzia, kiek institucija geba ne tik atlikti
numatytas funkcijas, bet ir reaguoti { pokycius, perkonfigiiruoti isteklius ar generuoti
naujas veiklos formas. Si struktirra leidzia matyti, kad administraciniai gebéjimai néra
statiski ar vien tik procedariniai. Jy raiska siejasi su aplinkos veiksniais ir pacios orga-
nizacijos veikimo pobudziu. Todél institucijos veikimas gali jgyti rutininj, dinaminj, o
tam tikrose srityse ir inovacinj pobiidi. Sie skirtumai svarbiis aiskinant, kaip formuo-
jasi naujos praktikos ir kaip organizacijos prisitaiko platesniame valdymo kontekste.
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1 pav. Dvimatis administraciniy gebéjimy raiskos laukas

Saltinis: sudaryta autorés

Penktajame skyriuje aptariami administraciniy gebéjimy rai$kos prieZastiniai me-
chanizmai, analizuojant iSorés spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmus. I$oriniai
instituciniai spaudimai (priverstinis, normatyvinis, mimetinis ir konkurencinis) nu-
kreipia institucijy prisitaikyma ir formuoja legitimumo reikalavimus, taciau savaime
nelemia realiy organizaciniy transformacijy. Esmine reik$me turi vidinés adaptacijos
mechanizmai (suderinamumas ir atsiejimas), kurie formuoja, ar Sie spaudimai virsta
administraciniy gebéjimy stipréjimu, ar ilieka tik formaliu prisitaikymu.

Sestajame skyriuje pristatomas administraciniy gebéjimy raiskos nacionalinio
saugumo kontekste konceptualizavimas. Jis leido pagrijsti tolesn¢ empirine analize ir
sudaré prielaidas dvimacio administraciniy gebéjimy raiskos lauko bei priezastiniy
mechanizmy interpretacijai nacionalinio saugumo kontekste.
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ANTROSIOS DALIES APZVALGA: ADMINISTRACINIU GEBEJIMU
RAISKOS NACIONALINIO SAUGUMO KONTEKSTE TYRIMO
METODOLOGIJA

Antrojoje disertacijos dalyje buvo pristatoma tyrimo metodologija, grindzianti
administraciniy gebéjimy raiskos nacionalinio saugumo kontekste analize. Skyrius
pradedamas filosofine tyrimo prieiga, paaiskinancia kritinio realizmo ontologines ir
epistemologines nuostatas, kurios sudaro pagrinda socialinés tikrovés aiskinimui per
priezastinius mechanizmus. Kritinio realizmo filosofiné tyrimo prieiga leidzia anali-
zuoti administraciniy gebéjimy raiska kaip daugiasluoksnj ir priezastinj reiskinj. Kri-
tinis realizmas pripazjsta, kad empirinis zinojimas yra socialiai ir istoriskai salygotas,
taciau realiis priezastiniai mechanizmai egzistuoja nepriklausomai nuo musy inter-
pretacijy. Toks pozitris suteikia galimybe neapsiriboti pavir$iniais poky¢iy pozymiais,
bet siekti atskleisti, kas tuos pokycius generuoja organizacijy viduje ir jy aplinkoje.

Analitiné tyrimo logika grindziama tarpusavyje susijusiy mezo ir mikro lygmeny
analize bei ai$kinamuoju (mechanizmy) etapu (Zr. 2 paveiksla). Mezo lygmuo atsako j
klausimg, koks yra administraciniy gebéjimy pasiskirstymas, tiriant strateginius doku-
mentus ir organizacinius planus bei kokie yra pagrindiniai koordinavimo, analitinius,
reguliacinius, operacinius ir i$tekliy valdymo gebéjimus veikiantys aplinkos veiksniai.
Mikro lygmeniu siekiama suprasti, kaip $ie gebéjimai veikia praktikoje, remiantis eks-
perty patirtimis. Siame etape taikomas dvimatis analitinis administraciniy gebéjimy
laukas leidzia jvertinti administraciniy gebéjimy raiska. Galiausiai, treciasis etapas su-
daro prielaidas paaiskinti rai$kos giluminius prieZastinius mechanizmus. Toks nuose-
klus peréjimas tarp klausimy ,,koks", ,kaip“ ir ,kodél* leidZia atskleisti daugiasluoksne
gebéjimy raiska ir jos priezastine mechanizmy sgveika.

Dokumenty analizé Administraciniy gebéjimy

1 (mezo administraciniy pasiskirstymo ir aplinkos
etapas P PP X

gebéjimy lygmuo) veiksniy analizé, interviu

klausimyno rengimas

Ekspertiniai interviu
2 etapas (mikro administraciniy
gebéjimy lygmuo)

Administraciniy gebéjimy
raiSka dvimaciame lauke

ISorés spaudimo ir vidinés

Priezastiniy % idine

i adaptacijos mechanizmai,

3 ctapas mechanizmy trijy tyrimo etapy rezultat
identifikavimas Ju ty pu Y

sintezé

2 pav. Tyrimo etapy loginé seka
Saltinis: sudaryta autorés
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Tyrime pasirinktos dvi skirtingos nacionalinio saugumo institucijos — Kariuome-
nés Gynybos Stabas (toliau -~ GS) ir Teisingumo ministerijai (toliau — TM) pavaldi
Kaléjimy tarnyba. Si atranka néra atsitiktiné, nes sudaro analiting prielaidg lyginti ir
vertinti dviejy fundamentaliai skirtingy saugumo sric¢iy - iSorés (gynybos) ir vidaus
(vieSojo saugumo) — administraciniy gebéjimy raiska. Gynybos institucijos veikia
nuolatinés geopolitinés jtampos, tarptautiniy jsipareigojimy ir karinés strategijos logi-
kos salygomis, o vieSojo saugumo institucijos balansuoja tarp teisinio reguliavimo, so-
cialinés reintegracijos ir operacinio kasdieni$kumo. Tokie skirtingi veikimo kontekstai
leidZia patikrinti dvimacio administraciniy gebéjimy raiskos modelio pritatkomuma
bei identifikuoti, kaip skirtingo pobudzio spaudimai (tiek iSorés, tiek vidaus) generuo-
ja skirtingas gebéjimy raiska.

Siame tyrime i3ryskéjo keli ribotumai, susije su ribota empirinés analizés apimti-
mi, metodologiniais pasirinkimais ir duomeny prieinamumu: analizuotos tik dvi na-
cionalinio saugumo institucijos, todél rezultaty apibendrinimas yra ribotas. Kokybiné
prieiga nei$vengiamai apima tyréjo interpretacija, nors ji buvo mazinama sistemingu
kodavimu ir kritinio realizmo principais. Informacijos prieinamuma varzé nacionali-
nio saugumo sektoriaus uzdarumas ir neviesy dokumenty neprieinamumas. Pasirink-
ta filosofiné prieiga orientuota j priezastiniy mechanizmy atskleidimg konkre¢iame
kontekste, o ne universaliy désningumy formulavimg. Galiausiai, tyrimas apsiribojo
vienu laikotarpiu, todél neleidzia jvertinti administraciniy gebéjimy raigkos ilgalaikéje
perspektyvoje.
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TRECIOSIOS DALIES APZVALGA: ADMINISTRACINIU GEBEJIMU
RAISKOS NACIONALINIO SAUGUMO KONTEKSTE TYRIMO
REZULTATAI

Treciojoje darbo dalyje pateikiami atlikto tyrimo rezultatai. Pirmajame skyriuje
nagrinéjami mezo lygmens administraciniai gebéjimai, remiantis dokumenty analize.
Identifikuojamas Kariuomenés ir Kaléjimy tarnybos mezo lygmens administraciniy
gebéjimy pasiskirstymas bei jy sgveika su aplinkos veiksniais. Mezo lygmens adminis-
traciniy gebéjimy analizé parodé aiskia institucijy diferenciacija. Kariuomenés mezo
lygmens gebéjimy struktiiroje i§ryskéja veikimo dinamika, koordinacija ir operatyvu-
mas, o Kaléjimy tarnybos - reguliavimas ir iStekliy valdymas. Sie skirtingi instituciniai
profiliai siejasi su skirtingu institucijy reagavimo i politinius, teisinius, ekonominius ir
socialinius aplinkos veiksnius pobudziu.

Antrajame skyriuje pristatomi mikro lygmens administraciniy gebéjimy tyrimo
rezultatai, paremti ekspertiniy interviu analize. Analizuojama administraciniy gebe-
jimy raiska dvimaciame analitiniame lauke. Kariuomenés administraciniy gebéjimy
rai$koje labiau iSryskéja dinaminis ir inovacinis pobudis, ypa¢ koordinavimo, opera-
ciniy ir analitiniy gebéjimy srityse. Si raiska siejasi su iSorés grésme ir karo salygomis
susiformavusiu nuolatinio pasirengimo rezimu. Kaléjimy tarnybos gebéjimy raiska
yra labiau proceduriné ir siejasi su vidiniy pertvarky tempu bei neapibréztumu, todél
dinaminés ir inovacinés raiskos apraisky nustatyta maziau.

Tre¢iajame skyriuje sisteminami empiriniai duomenys ir atliekama priezastiniy
mechanizmy analizé. Identifikuojami iSorés spaudimo ir vidinés adaptacijos mechaniz-
mai, padedantys paaigkinti administraciniy gebéjimy raigka kiekvienoje institucijoje.
Kariuomenéje priverstinis iSorés spaudimas daugiausia aktyvuoja vidinj suderinamu-
ma per integracijos mechanizma, kuris pasireiskia intensyvéjanciu bendradarbiavimu,
spartesniais procesais ir stipréjancia operatyvumo logika. Tuo tarpu Kaléjimy tarny-
bos reorganizacijos kontekste priverstinio ir normatyvinio spaudimo deriniai dazniau
siejasi su formalizacijos ir fragmentacijos mechanizmais, pasireiskianciais taisykliy ir
procediiry gauséjimu bei nevienoda organizaciniy vienety adaptacija.

Treciojo tyrimo etapo rezultatai parodé, kad administraciniy gebéjimy raiskos
skirtumus padeda paaiskinti i$orés spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmy sg-
veika. Kariuomenés atveju geopolitinis spaudimas siejosi su integracijos mechanizmo
aktyvéjimu ir gebéjimy stipréjimu, o Kaléjimy tarnyboje dazniau pasireiské formali-
zacijos ir fragmentacijos mechanizmai, siejami su atsiejimu. Taip pat nustatyta, kad
skirtingi vidinés adaptacijos mechanizmai siejasi su skirtingu administraciniy gebéji-
muy raigkos pobudziu: integracijos ir kai kuriais atvejais hibridizacijos elementai siejasi
su dinamine ir inovacine raiska, o formalizacijos ir fragmentacijos mechanizmai - su
rutinine ir procedurine veikla.
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Tyrimas taip pat atveria tolesniy tyrimy kryptis: siafloma tikrinti dvimacio modelio
pritaikomuma kituose kontekstuose, taikyti ilgalaikius tyrimus ir derinti kokybinius
bei kiekybinius metodus. Be to, aktualu gilintis j konkreciy gebéjimy, pavyzdziui, ana-
litiniy gebéjimuy, raiskos netolygumus bei stebéti reorganizacijos poveikj laike, siekiant
jvertinti, ar jgyvendinamos praktikos tampa tvaria organizacine veikla.

208



ISVADOS

I$analizavus administraciniy gebéjimy raigkos teorines prieigas, nustatyta, kad:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

Administraciniy gebéjimy samprata vieSojo valdymo literataroje islieka
fragmentuota ir konceptualiai nevienareik§mé. Skirtingi autoriai nevieno-
dai apibrézia gebéjimy turinj, jy analizés lygmenis, klasifikacijg ir tipus,
todél stokojama vieningo analitinio pagrindo, leidZianc¢io nuosekliai tirti
§j reiskinj.

Administraciniai gebéjimai konceptualiai diferencijuojami j mezo lyg-
mens (angl. administrative capacity) ir mikro lygmens (angl. administra-
tive capability) gebéjimus, kurie apibaidina skirtingas, taciau tarpusavyje
susijusias organizacijy veikimo dimensijas.

Mezo lygmens gebéjimai apima koordinavimo, analitinius, reguliacinius,
operacinius bei iStekliy valdymo gebéjimus, o mikro lygmens gebéjimai
pasireiskia kaip praktinis organizacijos veikimas, iSreik$tas rutininiais, di-
naminiais ir inovaciniais gebéjimy tipais.

Mezo ir mikro lygmeny integravimas sudaro prielaidas analizuoti admi-
nistraciniy gebéjimy raiska kaip dvimatj reiskinj, leidziantj koordinavimo,
analitinius, reguliacinius, operacinius ir iStekliy valdymo gebéjimus ver-
tinti per rutininj, dinaminj ir inovacinj gebéjimy tipus bei atskleisti $ios
rai$kos ypatumus skirtingose institucijose.

I$nagrinéjus prieZastiniy mechanizmy teorine logika, nustatyta, kad:

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

Administraciniy gebéjimy raiska formuojasi ne vien struktariniy ar insti-
tuciniy veiksniy pagrindu, bet per priezastiniy mechanizmy veikima, ku-
ris leidzia paaiskinti, kaip iSorinés salygos yra adaptuojamos j konkrecius
organizacinius rezultatus.

I$orés spaudimas veikia kaip administraciniy gebéjimy raiska inicijuojan-
tis mechanizmas, skatinantis organizacijas reaguoti i aplinkos reikalavi-
mus, ta¢iau pats spaudimo egzistavimas savaime nenulemia administra-
ciniy gebéjimy raiskos. Jo reiksmé priklauso nuo to, kaip organizacijos
interpretuoja iSorés spaudima ir kokius vidinés adaptacijos mechanizmus
pasitelkia j jj reaguodamos.

Vidinés adaptacijos mechanizmai - integracija ir hibridizacija, uztikrina
vidinj suderinamumg, o formalizacija ir fragmentacija, lemia atsiejima
organizacijos viduje. Sie mechanizmai apibadina skirtingus organizacinio
atsako j iSorés spaudimg budus ir leidZia analizuoti, kaip iSoriniai reikala-
vimai siejasi su vidinémis organizacinémis praktikomis.

Skirtinga $iy mechanizmy saveika siejasi su nevienoda administraciniy
gebéjimy raiska. Integracijos ir hibridizacijos mechanizmai dazniau sie-
jasi su dinamiskesne ir inovacine administraciniy gebéjimy raiska, o for-
malizacijos ir fragmentacijos mechanizmai - su rutinine ir procedarine
rai$ka. Taigi priezastiniy mechanizmy analizé leidZia paaiskinti, kodél
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tame paciame nacionalinio saugumo kontekste veikiancios institucijos
pasizymi skirtinga administraciniy gebéjimy raiska.

Suformavus administraciniy gebéjimy raiskos tyrimo metodologinj pagrinda,
nustatyta, kad:

3.1.

3.2.

Kritinio realizmo prieiga sudaro prielaidas administraciniy gebéjimy
rai$kg analizuoti kaip gilesniy, tiesiogiai nepastebimy priezastiniy mecha-
nizmy veikimo rezultaty ir leidzia atskleisti ne tik pavirsinius reiskinius,
bet ir jy susidarymo prieZastis.

Dvimatis administraciniy gebéjimy raiSkos analizés modelis, derinamas
su priezastiniy mechanizmy logika, sudaro nuosekly ir teoriskai pagrijsta
metodologinj pagrinda empiriniams tyrimams, leidziantj ne tik identifi-
kuoti gebéjimy raiska pagal mezo ir mikro lygmenis, bet ir paaigkinti ja
lemiancias priezastis.

Atlikus empirinius tyrimus nacionalinio saugumo institucijose, nustatyta, kad:

4.1.

4.2.

4.3.

Mezo lygmens analizé parodé, kad analizuoty institucijy administraci-
niy gebéjimy pasiskirstymas dokumentuose i§ esmés skiriasi, nepaisant
bendro nacionalinio saugumo konteksto. Kariuomenéje dominuoja ko-
ordinavimo ir operaciniai gebéjimai, orientuoti j greita reagavima, tar-
pinstitucinj veiklos suderinamuma ir sprendimy priémimo operatyvuma,
tuo tarpu Kaléjimy tarnyboje vyrauja reguliaciniai ir iStekliy valdymo ge-
béjimai, atspindintys didesne orientacijg j procedurinj reglamentavima,
kontrole ir i$tekliy administravima.

Mikro lygmens analizé atskleidé reik§mingus administraciniy gebéjimy
rai$kos skirtumus. Kariuomenéje administraciniai gebéjimai pasizymi
dinaminiu ir i§ dalies inovaciniu tipu, ypa¢ koordinavimo ir operacinéje
veikloje, kur svarbus lankstumas, greitas reagavimas ir gebéjimas veikti
neapibréztumo salygomis. Tuo tarpu Kaléjimy tarnyboje vyrauja rutini-
nio tipo gebéjimai, grindziami nusistovéjusiomis procedaromis ir stan-
dartizuotais veiklos modeliais, o dinaminio tipo gebéjimy elementai pasi-
rei$kia ribotai ir fragmentiskai.

Priezastiniy mechanizmy analizé parodé, kad, nors abi institucijos veikia
tame paciame nacionalinio saugumo kontekste, jy administraciniy gebé-
jimy raigka siejasi su skirtingu vidinés adaptacijos mechanizmy veikimu.
Kariuomenéje i$orés spaudimo mechanizmy reik§mé administraciniy
gebéjimy raiskai daugiausia atsiskleidZzia per integracija, o kai kuriose sri-
tyse, ypac analitiniy gebéjimy, nustatomi ir hibridizacijos elementai. Tuo
tarpu Kaléjimy tarnyboje administraciniy gebéjimy raigka labiau siejasi
su formalizacijos ir fragmentacijos mechanizmais, kurie atspindi didesne
procedirinio atitikimo ir nevienodo organizaciniy praktiky jsitvirtinimo
reik$me.



4.4.

Empiriné analizé atskleidé, kad formalus i$orés reikalavimy jgyvendini-
mas ne visada siejasi su dinamiSkesne administraciniy gebéjimy raigka.
Kai kuriais atvejais i$rySkéja atsiejimas tarp formaliy reikalavimy ir prak-
tinio organizacinio veikimo, kai procedurinis atitikimas egzistuoja greta
riboto vidiniy praktiky integravimo. Tai rodo, kad formalus i$orés reika-
lavimy jgyvendinimas savaime nelemia vienodos administraciniy gebéji-
my raiskos.

Apibendrinant administraciniy gebéjimy raiskos ir ja lemian¢iy mechanizmy
veikimo logikos empirinio tyrimo rezultatus, paaiskéjo, jog:

5.1.

5.2.

5.3.

5.4.

Administraciniy gebéjimy raiskos skirtumus lemia ne pats iSorés spaudi-
mas, bet tai, kokius vidinés adaptacijos mechanizmus jis aktyvuoja ir kaip
$ie mechanizmai sgveikauja organizacijos viduje.

Skirtingos vidinés adaptacijos mechanizmy konfigtracijos formuoja ne-
vienodas administraciniy gebéjimy raiskos logikas — nuo integruotos, i
rezultatg orientuotos ir adaptyvios veiklos iki fragmentuotos, proceduris-
kai grindZiamos ir maziau lanksc¢ios organizacinés praktikos.
Lyginamoji analizé atskleidé, kad skirtingose nacionalinio saugumo ins-
titucijose administraciniy gebéjimy raiska lemia nevienodo pobudzio
pirminiai impulsai ir jy aktyvuojami priezastiniai mechanizmai. Kariuo-
menéje geopolitinio pobudzio iSorés spaudimas daugiausia skatino in-
tegracijos mechanizmg ir sudaré prielaidas didesniam operatyvumui bei
veiklos koordinavimui, tuo tarpu Kaléjimy tarnyboje institucinés reor-
ganizacijos kontekste vyraujantis priverstinio ir normatyvinio spaudimo
derinys dazniau aktyvavo formalizacija ir fragmentacija, kurios ribojo
adaptacijg ir palaiké proceduriskai orientuotg veiklos logika.

Tyrimo rezultatai parodé, kad administraciniy gebéjimy raigka yra kon-
tekstuali ir funkcikai diferencijuota, todél dvimacio administraciniy ge-
béjimy raiskos analizés modelio ir jj papildancios prieZastiniy mechaniz-
my logikos pritaikomuma tikslinga toliau tikrinti kituose instituciniuose
kontekstuose.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis atlikta Kariuomenés ir Kal¢jimy tarnybos administraciniy gebéjimy
rai$kos analize, pateikiamos tikslinés rekomendacijos, skirtos stiprinti administraci-
nius gebéjimus bei mazinti atsiejimo (formalizacijos ir fragmentacijos) rizikas. Reko-
mendacijos orientuotos j tuos administracinius gebéjimus, kuriuose tyrimas identifi-
kavo ribotumus.

Rekomendacijos Kariuomenei:

Tyrimo rezultatai parodé, kad analitiné veikla Kariuomenéje islieka netolygiai is-
vystyta ($io darbo 3.2.1 poskyris). Kai kuriuose padaliniuose analitiniai procesai veikia
sklandziai, tac¢iau kitur islieka fragmentigki ar priklausomi nuo pavieniy specialisty.
Eksperty vertinimu, po 2022 m. gerokai iSaugus operaciniam kraviui, analitiniai pro-
cesai vietomis buvo nustumiami j $alj, o sparciai didéje informaciniai srautai ne visada
buvo pakankamai filtruojami ar tikrinami. Tai Iémé nevienoda analitinio darbo koky-
be ir apsunkino bendrg situacijos vertinimg. Atsizvelgiant i Siuos is$tkius, pateikiami
sialymai, susije su analitiniais gebéjimais:

4. Sukurti bendrg analitiniy vertinimy ir duomeny interpretavimo standartg.

Nors Kariuomenéje naudojamos analitinés metodikos, jos néra taikomos vienodai
visoje organizacijoje. Dél to analitinés i$vados skiriasi priklausomai nuo padalinio pa-
tirties, pajégumy ir darbo kultaros. Vieningas standartas uztikrinty aiSkesne analitinio
darbo struktirg, sumazinty interpretacijos skirtumus ir padéty palaikyti pastovig ver-
tinimy kokybe net esant dideliam informaciniy srauty spaudimui.

5. Jkurti centralizuotg analitinés paramos grupe.

Tokia grupé galéty teikti metodine pagalbg padaliniams, kuriuose analitiniai jga-
dZiai yra silpnesni arba labai nevienodi. Siuo metu analitinis darbas Kariuomengje is
dalies priklauso nuo pavieniy darbuotojy kompetencijos, todél centralizuotas vienetas
sumazinty $ig riziky ir leisty grei¢iau diegti pazangesnius duomeny analizés metodus.
Tai sustiprinty visos organizacijos atsparuma, ypac esant dideliems informacijos srau-
tams ar neapibréztoms situacijoms.

6. Testi ir plétoti Mokymo ir doktriny valdybos kuriamg kaupiamyjy duomeny plat-
formg.

Platforma jau pasiteisino kaip veiksminga priemoné sistemingai kaupti ir apdoroti
informacija, taip pat jtraukti daugiau kariuomenés personalo j duomeny rinkimg. To-
lesnis platformos vystymas galéty tapti patikimu informacijos filtravimo ir ziniy kau-
pimo jrankiu. Tai ypa¢ svarbu tais atvejais, kai informacijos srautas yra intensyvus, o
duomeny patikimumas — nevienodas. I$plésta platforma padéty grei¢iau identifikuoti
svarbias tendencijas ir palaikyti nuoseklesne analitinio darbo kokybe visoje organiza-
cijoje.
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Rekomendacijos Kaléjimy tarnybai:

Tyrimas parodé ($io darbo 3.2.2 poskyris), kad Kaléjimy tarnybos administraciniai
gebéjimai daugiausia yra rutininio tipo. Pasak eksperty, kai kurie gebéjimai (koor-
dinavimo, iStekliy valdymo) per reorganizacijg patyré reik§émingg Suolj, taciau kiti —
analitiniai, reguliaciniai ir operaciniai vis dar veikia riboto lankstumo, procedurinio
stabilumo pagrindu.

Analitiné veikla Kal¢jimy tarnyboje $iuo metu labai ribota. Eksperty vertinimu, di-
delé dalis analitinio darbo daroma inercijos principu. Ataskaitos rengiamos todél, kad
turi bati parengtos, o ne todél, kad jos aktyviai naudojamos sprendimams. Analitiniai
gebéjimai tarp padaliniy skiriasi, néra nuosekliai taikomo duomeny interpretavimo
standarty rinkinio, o kompetencijy stygius stabdo gilesne analize. Atsizvelgiant i Siuos
i$$ukius, pateikiami sitilymai, susij¢ su analitiniais gebéjimais:

4. Parengti vieningg duomeny analizés ir vertinimo standartg.
Tai padéty suvienodinti analitinio darbo kokybe ir uztikrinty, kad analitiniai do-
kumentai baty naudojami kaip valdymo jrankis, o ne tik formalus reikalavimas.

5. Integruoti analitinius procesus j kasdienj valdymg.
Vertinimai turéty tapti reguliaria vadovy darbo dalimi - su aiskiais ciklais, kada
ir kokiu lygiu analitiné informacija aptariama bei naudojama priimant sprendimus.

6. Sistemingai investuoti j analitines kompetencijas.

Ypac Zemesnés ir vidurinés grandies darbuotojams, kurie kasdien dirba su duome-
nimis. Reikalingi mokymai apie duomeny interpretavima, riziky vertinima, indikato-
rius ir analitiniy jrankiy naudojima.

Po reorganizacijos atsirado didelé norminiy dokumenty ir procediry gausa. Dalis
ju dubliuojasi arba daznai kei¢iami, todél Zemesniems lygmenims tai kuria neapibréz-
tumo ir chaoso pojatj. Atsakomybés ribos ne visada aiskios, o pasiprie§inimas procesy
vienodinimui stabdo tvarky jtvirtinima. Atsizvelgiant i $iuos i$$ukius, pateikiami si-
lymai susije su reguliaciniais gebéjimais:

4. Atlikti Kaléjimy tarnybos reguliacinés bazés perZitirg.
Atsisakyti pertekliniy ar dubliuojan¢iy dokumenty ir palikti tik batiniausius bei
aiskiausiai apibréztus.

5. Sutvirtinti atsakomybés logikg.

Kiekvienoje tvarkoje turi buti aigkiai nurodyta, kas atsakingas uz jos vykdyma,
prieziira ir atnaujinima.

6. Idiegti nuosekly reguliavimo pokyciy valdymo ciklg.

Tai sumazinty netikéty, chaotisky pakeitimy poveikj ir suteikty darbuotojams dau-
giau nuspéjamumo.
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Operaciniai procesai daug kur dar tik formuojasi. Vadovai neretai perima speci-
alisty funkcijas, nes darbuotojai ne visuomet jauciasi turintys pakankama mandata
priimti sprendimus. Truksta projekty valdymo ir vadybiniy kompetencijy, o klaidos
dazniau matomos kaip personalo problema, o ne mokymosi galimybé. Atsizvelgiant j
$iuos is$ukius, pateikiami sitilymai susije su operaciniais gebéjimais:

3. Jtvirtinti aiskias delegavimo taisykles.
Reikia nustatyti, kokius sprendimus priima darbuotojas, o kokius - vadovas, kad
baty i$vengta funkcijy dubliavimosi.

4. Stiprinti operaciniy procesy stabilizavimag.
Dokumentavimas, aiSkus veiklos standartai ir bendri proceduriniai pagrindai leis-
ty sumazinti kasdienj improvizavima.

Kaléjimy tarnyba priziari itin platy veiklos spektra, taciau istekliy valdymo gebé-
jimai ne visada adekvatas $iai apimciai. Truksta zmogiskyjy iStekliy pritraukimo ir
iSlaikymo mechanizmy. Politiniai sprendimai taip pat daro didele jtaka istekliy pa-
skirstymui. Atsizvelgiant j $iuos i$$ukius, pateikiami sialymai susije su i$tekliy valdy-
mo gebéjimais:

3. Sukurti tvarig motyvacine ir karjeros vystymo sistemg, kuri padéty maZinti dar-
buotojy kaitg ir sistemingai kaupti kompetencijas.

4. Plésti procesy skaitmeninimg, kuris sumazinty Zmogiskojo faktoriaus poveikj, ypac
srityse, kuriose klaidy ar korupcijos rizika didesné.

Bendra rekomendacija abiem institucijoms - vertinant administraciniy gebéjimy
stiprinimo priemones, atsizvelgti ne tik i formaliy reikalavimy jgyvendinima, bet ir |
tai, kaip jie integruojami j realias organizacines praktikas. Tai leisty anksti identifikuoti
formalizacijos ir fragmentacijos poZymius bei mazinti atsiejimo tarp deklaruojamy ir
faktiskai veikianc¢iy administraciniy gebéjimy rizika.
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SUMMARY

Relevance of the topic. The activities of national security institutions have ac-
quired particular significance in the contemporary geopolitical environment. In pub-
lic governance practice, it is increasingly emphasized that administrative capacities
are not merely a set of procedural rules or available resources. Rather, they constitute
a complex set of phenomena encompassing institutional learning, accumulation of
experience, the ability to adapt, transform processes, and act rapidly in a constantly
changing environment. Since the enactment of administrative capacities is directly
related to the institutional context, their analysis is inseparable from the dynamics
characteristic of the institutional environment (Pollitt and Bouckaert, 2017). Admin-
istrative capacities can be regarded as a critical component of national security resil-
ience, enabling institutions to manage crises effectively and respond appropriately to
challenges arising from the environment (Bilei$is and Unguryté-Ragauskiené, 2025;
Gnielinski, 2026, et al.). Therefore, analysing the enactment of administrative capaci-
ties becomes an important basis not only for assessing the functioning of national
security institutions but also for explaining how administrative capacities are enacted
under complex and changing environmental conditions.

In recent years, two different types of impulses have become particularly salient
in the national security context. The external geopolitical shock following the out-
break of the war in Ukraine in 2022 highlighted the need to improve the management
processes, response logic, and analytical functions of the Lithuanian Armed Forces
(hereinafter — the Armed Forces). Meanwhile, institutional reorganizations, such as
the 2023 reform of the Lithuanian Prison Service (hereinafter — the Prison Service),
substantially changed its organizational structure and operating principles. Given the
complexity of the national security system, this study deliberately selected two institu-
tions operating in different domains - external (defence) and internal (public securi-
ty). This choice makes it possible to analyse the enactment of administrative capacities
within the same national security context but under different operating conditions.
The comparative analysis makes it possible to reveal how different institutional con-
texts and the impulses affecting them are associated with differences in the enactment
of administrative capacities.

Although national security institutions are continuously affected by both external
and internal processes, administrative capacities are most often analysed fragmentari-
ly in the academic literature. Such an approach does not allow their enactment and the
causal mechanisms shaping it to be revealed systematically. This dissertation seeks to
address this gap by proposing a two-dimensional field of administrative capacities as
an analytical tool for systematically analysing their enactment through the interaction
of the meso and micro levels. The enactment of administrative capacities is explained
through the logic of causal mechanisms by identifying external pressure and internal
adaptation mechanisms and revealing how and why different patterns of capacity en-
actment emerge across institutions. This integrated approach makes it possible not
only to identify differences in the enactment of administrative capacities but also to
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explain their formation across institutions operating within the same national security

context but under different types of impulses. It should be noted that although macro,

meso, and micro levels of capacities are conceptually distinguished in the dissertation,
the macro level is not examined empirically and is used only as a theoretical context
for highlighting differences between the levels.

Although national security institutions operate within a common context, the en-
actment of their administrative capacities varies. Therefore, the research problem ad-
dressed in this dissertation is: what is the nature of administrative capacity enactment
in national security institutions, and what causal mechanisms shape it?

Research object. The enactment of administrative capacities in Lithuanian nation-
al security institutions (the Armed Forces and the Prison Service).

Research aim. To examine the enactment of administrative capacities and the
causal mechanisms shaping it in national security institutions by analysing the cases of
the Armed Forces and the Prison Service.

To achieve the stated aim, the dissertation addresses the following objectives:

1. To analyse the theoretical aspects of administrative capacity enactment by con-
ceptually distinguishing the levels, classification, and types of capacities.

2. To examine theoretical approaches to causal mechanisms by identifying external
pressure and internal adaptation mechanisms.

3. To develop a methodological framework for analysing administrative capacity
enactment, grounded in a critical realist approach and oriented towards analysing
the interaction between administrative capacity enactment and the causal mecha-
nisms shaping it.

4. To conduct empirical studies of two national security institutions, analysing
administrative capacity enactment and the causal mechanisms shaping it.

5. To reveal the logic of administrative capacity enactment and the operation of the
mechanisms shaping it based on the results of the empirical studies, and to pro-
vide recommendations for strengthening them in national security institutions.

Research Methods. The theoretical part of the dissertation employs analysis and
synthesis of the scientific literature. The development of the research instrument was
based on the synthesis of theoretical insights and logical analysis. The empirical part
of the study is grounded in the assumptions developed in the theoretical part and fol-
lows the principles of the critical realist paradigm. In accordance with critical realist
epistemology, a retroductive analytical logic was adopted, whereby the study seeks to
trace and reconstruct underlying causal mechanisms from the empirically observed
enactment of administrative capacities. The study employs a multiple-case study de-
sign, while methodological triangulation is used to enhance the reliability of the data
and the substantiation of interpretations.
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Defended Research Statements:

1. The two-dimensional field for analysing administrative capacity enactment cons-
titutes an original analytical model that enables the systematic analysis of the inte-
raction between meso-level capacities and micro-level capacity types.

2. The enactment of administrative capacities is shaped by the interaction of causal
mechanisms, namely external pressure and internal adaptation.

3. The enactment of administrative capacities within institutions is shaped by in-
ternal adaptation mechanisms activated by external pressure: integration and
hybridization are associated with dynamic and innovative capacity types, whereas
formalization and fragmentation are associated with routine capacity types.

Theoretical and practical significance of the dissertation. The developed two-
dimensional field for analysing administrative capacity enactment can be applied as
an analytical tool for systematically examining the interaction between the meso and
micro levels. The model enables the identification and assessment of administrative
capacity enactment by revealing when meso-level administrative capacities - coordi-
nation, analytical, regulatory, operational, and resource management — remain rou-
tine, when they become dynamic, and when they acquire an innovative character. At
the practical level, the model can be applied to assess institutional performance, plan
changes, and identify areas in which administrative capacities are weak or insufficient-
ly developed.

An analysis of administrative capacity enactment based on the logic of causal
mechanisms makes it possible to identify external pressure and internal adaptation
mechanisms and their interaction. This provides an opportunity to explain why dif-
ferent patterns of administrative capacity enactment emerge across institutions and
creates conditions for their targeted strengthening. This is particularly relevant in the
contemporary national security context, characterized by increasing geopolitical un-
certainty, the expansion of hybrid threats, and the need to ensure a rapid and coor-
dinated institutional response. Under such conditions, strengthening administrative
capacities becomes not only a prerequisite for organizational effectiveness but also a
condition for ensuring national security.
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OVERVIEW OF THE FIRST PART: THEORETICAL ASPECTS OF
ADMINISTRATIVE CAPACITY ENACTMENT IN THE CONTEXT OF
NATIONAL SECURITY

The first chapter introduces the concept of capacities and their differentiation
across the macro, meso, and micro levels of public governance. Different capacity con-
tents are discussed depending on the level of analysis, highlighting their systemic, in-
stitutional, and organizational nature. Macro- and meso-level capacities are associated
with available resources, structures, systems, and processes that enable institutions to
perform their assigned functions. Micro-level capacities are associated with an organi-
zation's ability to effectively utilize available resources, adapt to changing conditions,
and reconfigure them. This provides a basis for differentiating capacities according to
the levels of public governance analysis and establishes the theoretical foundation for
further analysis of administrative capacities.

The second chapter analyses administrative capacities at the macro (systemic) level.
Macro-level capacities are understood as the overall set of state capacities that provides
the basis for the functioning of the state and the achievement of strategic objectives.
At this level, systemic capacity to perform essential state functions — administrative,
fiscal, legal, regulatory, defence, and others - is distinguished. The macro level is not
empirically examined in this study and is used as a theoretical context for highlighting
differences between the levels of capacity analysis.

The third chapter focuses on meso-level administrative capacities, emphasizing
the importance of contextuality and their classification into coordination, analytical,
regulatory, operational, and resource management capacities. The fourth chapter ex-
amines micro-level (organizational) capacities, distinguishing their types and their
relationship with meso-level administrative capacities within the two-dimensional
field of enactment. The two-dimensional field of administrative capacity enactment
(see Figure 1) demonstrates that institutional functioning is a multilayered and dy-
namic phenomenon shaped by both meso-level administrative capacities and the logic
of micro-level functioning. Capacity types (routine, dynamic, and innovative) reveal
the extent to which an institution is able not only to perform assigned functions but
also to respond to change, reconfigure resources, and generate new forms of activ-
ity. This structure demonstrates that administrative capacities are not static or merely
procedural. Their enactment is associated with environmental factors and the way the
organization operates. Therefore, the enactment of administrative capacities may be
routine, dynamic, and, in certain areas, innovative. These differences are important for
explaining how new practices emerge and how organizations adapt within the broader
governance context.
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Figure 1. Two-dimensional field of administrative capacity enactment

Source: compiled by the author

The fifth chapter discusses the causal mechanisms of administrative capacity enact-
ment, analysing external pressure and internal adaptation mechanisms. External insti-
tutional pressures (coercive, normative, mimetic, and competitive) direct institutional
adaptation and shape legitimacy requirements, but do not in themselves determine
actual organizational transformations. Internal adaptation mechanisms (compatibility
and decoupling) are of particular importance, shaping whether these pressures trans-
late into strengthened administrative capacities or remain merely formal adaptation.

The sixth chapter presents the conceptualization of administrative capacity enact-
ment in the context of national security. It provided a basis for the subsequent empiri-
cal analysis and established the conditions for interpreting the two-dimensional field
of administrative capacity enactment and causal mechanisms in the national security
context.
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OVERVIEW OF THE SECOND PART: METHODOLOGY FOR THE
STUDY OF ADMINISTRATIVE CAPACITY ENACTMENT IN THE
CONTEXT OF NATIONAL SECURITY

The second part of the dissertation presents the research methodology underly-
ing the analysis of administrative capacity enactment in the context of national se-
curity. The section begins with the philosophical research approach, explaining the
ontological and epistemological assumptions of critical realism that provide the basis
for interpreting social reality through causal mechanisms. The philosophical approach
of critical realism enables administrative capacity enactment to be analysed as a multi-
layered and causal phenomenon. Critical realism recognizes that empirical knowledge
is socially and historically conditioned, while real causal mechanisms exist indepen-
dently of our interpretations.

The analytical logic of the study is based on the interconnected analysis of the
meso and micro levels and an explanatory (mechanism) stage (see Figure 2). The meso
level addresses the question of what the distribution of administrative capacities is by
examining strategic documents and organizational plans, as well as the main environ-
mental factors affecting coordination, analytical, regulatory, operational, and resource
management capacities. At the micro level, the study seeks to understand how these
capacities operate in practice, based on expert experiences. At this stage, the two-di-
mensional analytical field of administrative capacities is applied to assess administra-
tive capacity enactment. Finally, the third stage provides the basis for explaining the
underlying causal mechanisms of enactment. This sequential transition between the
questions “what”, “how”, and “why” makes it possible to reveal the multilayered nature
of capacity enactment and the interaction of its causal mechanisms.

Analysis of administrative

Document capacity profiles and
Stage 1 analysis(meso level environmental factors,
administrative preparation of interview
capacities) questions

Expert interviews

(micro level Administrative capacity

Stage 2 A . enactment in the two-
administrative . -
g dimensional field
capabilities)
External pressure and internal
Stage 3 Identification of causal adaptation mechanisms,
g mechanisms synthesis of the results of the

three research stages

Figure 2. Logical sequence of the research stages

Source: compiled by the author



The study selected two different national security institutions — the Defence Staff
of the Lithuanian Armed Forces (hereinafter - the Armed Forces) and the Prison Ser-
vice under the Ministry of Justice (hereinafter - the Prison Service). This selection is
not arbitrary, as it provides an analytical basis for comparing and assessing the enact-
ment of administrative capacities in two fundamentally different security domains -
external (defence) and internal (public security). Defence institutions operate under
conditions of continuous geopolitical tension, international commitments, and mili-
tary strategic logic, whereas public security institutions balance legal regulation, social
reintegration, and the operational demands of everyday functioning. These different
operating contexts make it possible to assess the applicability of the two-dimensional
model of administrative capacity enactment and to identify how different types of
pressure, both external and internal, generate different patterns of capacity enactment.

Several limitations emerged in the study, related to the limited scope of the empiri-
cal analysis, methodological choices, and data availability. Only two national security
institutions were analysed, limiting the generalizability of the results; the qualitative
approach inevitably involves researcher interpretation, although this was mitigated
through systematic coding and the principles of critical realism; access to information
was constrained by the closed nature of the sector and the unavailability of non-pub-
lic documents; furthermore, the chosen philosophical approach is oriented towards
revealing causal mechanisms in a specific context rather than formulating universal
regularities. Finally, the study was limited to a single period and therefore does not
allow the enactment of administrative capacities to be assessed from a long-term per-
spective.
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OVERVIEW OF THE THIRD PART: RESEARCH RESULTS ON
ADMINISTRATIVE CAPACITY ENACTMENT IN THE CONTEXT OF
NATIONAL SECURITY

The third part of the dissertation presents the results of the empirical study. The first
chapter examines meso-level administrative capacities based on document analysis. It
identifies the distribution of meso-level administrative capacities in the Lithuanian
Armed Forces and the Prison Service, as well as their interaction with environmental
factors. The analysis of meso-level administrative capacities revealed clear institutional
differentiation. Within the meso-level capacity structure of the Armed Forces, opera-
tional dynamics, coordination, and responsiveness are prominent, whereas regulation
and resource management are more pronounced in the Prison Service. These differ-
ent institutional profiles are associated with differences in how institutions respond to
political, legal, economic, and social environmental factors.

The second chapter presents the results of the analysis of micro-level adminis-
trative capacities based on expert interviews. Administrative capacity enactment is
analysed within the two-dimensional analytical field. In the Armed Forces, dynamic
and innovative patterns of administrative capacity enactment are more prominent,
particularly in the areas of coordination, operational, and analytical capacities. This
enactment is associated with external threats and a continuous state of preparedness
that emerged under wartime conditions. In the Prison Service, capacity enactment is
more procedural and is associated with the pace and uncertainty of internal organiza-
tional reforms; consequently, fewer manifestations of dynamic and innovative enact-
ment were identified.

The third chapter systematizes the empirical data and analyses causal mechanisms.
External pressure and internal adaptation mechanisms are identified to help explain
administrative capacity enactment in each institution. In the Armed Forces, coercive
external pressure primarily activates internal compatibility through the mechanism of
integration, which manifests itself through intensified cooperation, faster processes,
and a strengthening of the logic of responsiveness. In the context of the Prison Service's
reorganization, combinations of coercive and normative pressures are more often as-
sociated with formalization and fragmentation mechanisms, manifested through an
increase in rules and procedures and uneven adaptation across organizational units.

The results of the third research stage showed that differences in administrative
capacity enactment can be explained, in part, by the interaction between external pres-
sure and internal adaptation mechanisms. In the case of the Armed Forces, geopoliti-
cal pressure was associated with the activation of the integration mechanism and the
strengthening of capacities, whereas in the Prison Service, formalization and fragmen-
tation mechanisms associated with decoupling were more frequently observed. It was
also established that different internal adaptation mechanisms are associated with dif-
ferent patterns of administrative capacity enactment: integration and, in some cases,
elements of hybridization are associated with dynamic and innovative enactment,
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whereas formalization and fragmentation mechanisms are associated with routine and
procedural activity.

The study also opens up directions for future research. It is proposed to examine
the applicability of the two-dimensional model in other contexts, conduct longitudinal
studies, and combine qualitative and quantitative methods. In addition, further re-
search should address differences in the enactment of specific capacities, such as ana-
lytical capacities, and examine the effects of organizational reorganization over time
in order to assess whether implemented practices become sustainable organizational
activity.
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CONCLUSIONS

Analysis of the theoretical approaches to administrative capacity enactment

established that:

1.1. The concept of administrative capacity remains fragmented and concep-
tually ambiguous in the public governance literature. Different authors
define the content, levels of analysis, classification, and types of capaci-
ties in different ways; therefore, there is a lack of a unified analytical
framework that would allow this phenomenon to be examined consist-
ently.

1.2. Administrative capacities are conceptually differentiated into meso-lev-
el (administrative capacity) and micro-level (administrative capability)
capacities, which describe different yet interrelated dimensions of or-
ganizational functioning.

1.3. Meso-level capacities encompass coordination, analytical, regulatory,
operational, and resource management capacities, whereas micro-level
capacities are expressed through the practical functioning of an organi-
zation, reflected in routine, dynamic, and innovative capacity types.

1.4. Integrating the meso and micro levels provides a basis for analysing
administrative capacity enactment as a two-dimensional phenomenon,
enabling coordination, analytical, regulatory, operational, and resource
management capacities to be assessed through routine, dynamic, and in-
novative capacity types and allowing the specific characteristics of such
enactment across different institutions to be revealed.

Analysis of the theoretical logic of causal mechanisms established that:

2.1. Administrative capacity enactment is shaped not only by structural or
institutional factors but also through the operation of causal mecha-
nisms, which makes it possible to explain how external conditions are
adapted into specific organizational outcomes.

2.2. External pressure acts as a mechanism initiating administrative capacity
enactment and encouraging organizations to respond to environmental
demands; however, the existence of pressure alone does not determine
administrative capacity enactment. Its significance depends on how or-
ganizations interpret external pressure and which internal adaptation
mechanisms they employ in responding to it.

2.3. Internal adaptation mechanisms - integration and hybridization - en-
sure internal compatibility, whereas formalization and fragmentation
lead to decoupling within the organization. These mechanisms repre-
sent different forms of organizational response to external pressure and
make it possible to analyse how external requirements are related to in-
ternal organizational practices.



2.4.

Different interactions among these mechanisms are associated with dif-
ferent patterns of administrative capacity enactment. Integration and
hybridization mechanisms are more often associated with more dy-
namic and innovative administrative capacity enactment, whereas for-
malization and fragmentation mechanisms are associated with routine
and procedural enactment. Thus, causal-mechanism analysis makes it
possible to explain why institutions operating within the same national
security context exhibit different patterns of administrative capacity en-
actment.

Development of the methodological foundation for analysing administrative
capacity enactment established that:

3.1.

3.2.

The critical realist approach provides a basis for analysing administra-
tive capacity enactment as the outcome of deeper, directly unobservable
causal mechanisms and makes it possible to reveal not only surface-level
phenomena but also the causes underlying their emergence.

The two-dimensional analytical model of administrative capacity en-
actment, combined with causal-mechanism logic, provides a coherent
and theoretically grounded methodological basis for empirical research,
enabling not only the identification of capacity enactment across the
meso and micro levels but also the explanation of the underlying causes
shaping it.

Empirical research in national security institutions established that:

4.1.

4.2.

The meso-level analysis showed that the distribution of administra-
tive capacities in the analysed institutions differs substantially in the
documents, despite the shared national security context. In the Armed
Forces, coordination and operational capacities predominate, oriented
towards rapid response, interinstitutional coordination, and decision-
making responsiveness, whereas in the Prison Service, regulatory and
resource management capacities predominate, reflecting a stronger ori-
entation towards procedural regulation, control, and resource adminis-
tration.

The micro-level analysis revealed significant differences in administra-
tive capacity enactment. In the Armed Forces, administrative capacities
exhibit predominantly dynamic and partly innovative patterns, particu-
larly in coordination and operational activities, where flexibility, rapid
response, and the ability to operate under conditions of uncertainty are
important. In the Prison Service, routine capacity types predominate,
based on established procedures and standardized modes of operation,
while elements of dynamic capacity types are manifested to a limited
and fragmented extent.
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4.3.

4.4.

The causal-mechanism analysis showed that, although both institutions
operate within the same national security context, their administrative
capacity enactment is associated with different configurations of inter-
nal adaptation mechanisms. In the Armed Forces, the significance of
external pressure mechanisms for administrative capacity enactment is
primarily manifested through integration, while elements of hybridiza-
tion were also identified in certain areas, particularly analytical capaci-
ties. In the Prison Service, administrative capacity enactment is more
strongly associated with formalization and fragmentation mechanisms,
reflecting the greater significance of procedural conformity and the un-
even embedding of organizational practices.

The empirical analysis revealed that the formal implementation of ex-
ternal requirements is not always associated with more dynamic ad-
ministrative capacity enactment. In some cases, decoupling emerges
between formal requirements and practical organizational function-
ing, whereby procedural conformity coexists with limited integration
of internal practices. This indicates that the formal implementation of
external requirements does not, in itself, determine a uniform pattern
of administrative capacity enactment.

The empirical analysis of administrative capacity enactment and the logic of
the operation of the mechanisms shaping it showed that:

5.1.

5.2.

5.3.

54.

Differences in administrative capacity enactment are shaped not by ex-
ternal pressure itself but by the internal adaptation mechanisms it acti-
vates and by how these mechanisms interact within the organization.
Different configurations of internal adaptation mechanisms shape dif-
ferent logics of administrative capacity enactment - ranging from inte-
grated, result-oriented, and adaptive activity to fragmented, procedurally
grounded, and less flexible organizational practices.

Comparative analysis revealed that, across different national security
institutions, administrative capacity enactment is shaped by different
types of primary impulses and the causal mechanisms they activate. In
the Armed Forces, geopolitical external pressure primarily promoted the
integration mechanism and created conditions for greater responsiveness
and coordination of activities, whereas in the Prison Service, within the
context of institutional reorganization, the prevailing combination of co-
ercive and normative pressures more often activated formalization and
fragmentation, which constrained adaptation and sustained a procedur-
ally oriented logic of activity.

The findings showed that administrative capacity enactment is contextu-
al and functionally differentiated. Therefore, the applicability of the two-
dimensional analytical model of administrative capacity enactment and
the complementary causal-mechanism logic should be further examined
in other institutional contexts.



RECOMMENDATIONS

Based on the analysis of administrative capacity enactment in the Armed Forces
and the Prison Service, targeted recommendations are provided to strengthen admin-
istrative capacities and reduce the risks of decoupling (formalization and fragmenta-
tion). The recommendations focus on those administrative capacities in which the
study identified limitations.

Recommendations for the Armed Forces:

The research findings showed that analytical activity in the Armed Forces remains
unevenly developed (Section 3.2.1 of the dissertation). In some units, analytical pro-
cesses operate smoothly, whereas in others they remain fragmented or dependent on
individual specialists. According to the experts, following the substantial increase
in operational workload after 2022, analytical processes were at times deprioritized,
while rapidly increasing information flows were not always sufficiently filtered or veri-
fied. This resulted in uneven quality of analytical work and complicated overall situ-
ational assessment. In response to these challenges, the following recommendations
concerning analytical capacities are proposed:

1. Develop a common standard for analytical assessments and data interpretation.

Although analytical methodologies are used in the Armed Forces, they are not
applied uniformly across the organization. As a result, analytical conclusions vary de-
pending on the experience, capacities, and work culture of individual units. A com-
mon standard would provide a clearer structure for analytical work, reduce differences
in interpretation, and help maintain consistent assessment quality even under condi-
tions of high information-flow pressure.

2. Establish a centralized analytical support group.

Such a group could provide methodological support to units where analytical skills
are weaker or highly uneven. Currently, analytical work in the Armed Forces is partly
dependent on the competencies of individual employees; therefore, a centralized unit
could reduce this risk and facilitate the faster adoption of more advanced data-analysis
methods. This would strengthen the resilience of the organization as a whole, particu-
larly under conditions of high information flows or uncertainty.

3. Continue and further develop the data-aggregation platform being developed by
the Training and Doctrine Board.

The platform has already proven effective as a tool for systematically collecting
and processing information, as well as for involving more military personnel in data
collection. Further development of the platform could make it a reliable tool for infor-
mation filtering and knowledge accumulation. This is particularly important when in-
formation flows are intensive and data reliability varies. An expanded platform would
help identify important trends more quickly and support more consistent analytical
work across the organization.
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Recommendations for the Prison Service:

The study showed (Section 3.2.2 of the dissertation) that the administrative capaci-
ties of the Prison Service are predominantly routine in type. According to the experts,
some capacities, particularly coordination and resource management, experienced a
significant increase during the reorganization, whereas others — analytical, regulatory,
and operational capacities — continue to operate on the basis of limited flexibility and
procedural stability.

Analytical activity in the Prison Service is currently very limited. According to
the experts, a substantial part of analytical work is carried out largely as a matter of
routine. Reports are prepared because they are required, rather than because they are
actively used to support decision-making. Analytical capacities vary across units, there
is no consistently applied set of standards for data interpretation, and a lack of compe-
tencies constrains more in-depth analysis. In response to these challenges, the follow-
ing recommendations concerning analytical capacities are proposed:

1. Develop a common standard for data analysis and assessment.

This would help standardize the quality of analytical work and ensure that analyti-
cal documents are used as management tools rather than merely as a formal require-
ment.

2. Integrate analytical processes into day-to-day management.

Assessments should become a regular part of managerial practice, with clear cy-
cles specifying when and at what level analytical information is discussed and used in
decision-making.

3. Systematically invest in analytical competencies.

Particular attention should be given to lower- and middle-level employees who
work with data on a daily basis. Training should address data interpretation, risk as-
sessment, indicators, and the use of analytical tools.

Following the reorganization, a large volume of regulatory documents and proce-
dures has emerged. Some of them overlap or are frequently amended, creating a sense
of uncertainty and confusion at lower organizational levels. Responsibility boundaries
are not always clear, while resistance to standardizing processes hinders the institu-
tionalization of procedures. In response to these challenges, the following recommen-
dations concerning regulatory capacities are proposed:

1. Review the Prison Service's regulatory framework.
Remove excessive or duplicative documents and retain only those that are neces-
sary and clearly defined.

2. Strengthen the logic of responsibility allocation.
Each procedure should clearly specify who is responsible for its implementation,
oversight, and updating.
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3. Introduce a consistent regulatory change-management cycle.

This would reduce the impact of unexpected and uncoordinated changes and pro-
vide employees with greater predictability.

Operational processes are still developing in many areas. Managers often take over
specialists’ functions because employees do not always feel that they have a sufficient
mandate to make decisions. Project management and managerial competencies are
lacking, while errors are more often perceived as a personnel problem rather than as
an opportunity for learning. In response to these challenges, the following recommen-
dations concerning operational capacities are proposed:

1. Establish clear delegation rules.
It is necessary to define which decisions are to be made by employees and which by
managers in order to avoid duplication of functions.

2. Strengthen the stabilization of operational processes.

Documentation, clear operational standards, and common procedural frameworks
would help reduce day-to-day improvisation.

The Prison Service oversees a particularly broad range of activities, yet its resource
management capacities are not always adequate to this scope. Mechanisms for attract-
ing and retaining human resources remain insufficient. Political decisions also have a
significant influence on resource allocation. In response to these challenges, the fol-
lowing recommendations concerning resource management capacities are proposed:

1. Develop a sustainable motivation and career-development system to reduce em-
ployee turnover and systematically accumulate competencies.

2. Expand process digitalization to reduce the impact of the human factor, particu-
larly in areas where the risks of errors or corruption are higher.

General recommendation for both institutions - when assessing measures for
strengthening administrative capacities, both institutions should consider not only the
formal implementation of requirements but also how these requirements are integrat-
ed into actual organizational practices. This would make it possible to identify signs
of formalization and fragmentation at an early stage and reduce the risk of decoupling
between declared and actually functioning administrative capacities.
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Nacionalinio saugumo institucijy gebéjimas veiksmingai reaguoti j kintancig aplinkg ir pri-
sitaikyti prie naujy grésmiy siejasi su jy administraciniy gebéjimy praktiniu realizavimu, taciau
mokslinéje literatiroje Sie gebéjimai daznai analizuojami fragmentiskai. Disertacijoje siekiama
konceptualizuoti administraciniy gebéjimy raiskg nacionalinio saugumo kontekste ir atskleisti
jg paaiskinancius prieZastinius mechanizmus. Administraciniai gebéjimai analizuojami makro,
mezo ir mikro lygmenimis, klasifikuojant penkis mezo lygmens administracinius gebéjimus - ko-
ordinavimo, analitinius, reguliacinius, operacinius ir istekliy valdymo - bei tris mikro lygmens
gebéjimy tipus - rutininius, dinaminius ir inovacinius. Jy sqveikai analizuoti pasiiulytas dvima-
tis administraciniy gebéjimy raiskos laukas, o raiskg aiskinanciai analizei taikoma priezastiniy
mechanizmy logika, iSskiriant iSorés spaudimo ir vidinés adaptacijos mechanizmus. Empirinis
tyrimas, grindzZiamas kritinio realizmo prieiga, dokumenty analize ir ekspertiniais interviu, atlik-
tas analizuojant Lietuvos kariuomeneés ir Kaléjimy tarnybos atvejus. Tyrimas atskleidé skirtingg
institucijy administraciniy gebéjimy raiskg: Kariuomenéje labiau isryskéjo koordinavimo ir opera-
ciniai gebéjimai bei dinaminis ir kai kuriose srityse inovacinis jy pobidis, o Kaléjimy tarnyboje -
reguliaciniai ir istekliy valdymo gebéjimai bei rutinine ir procediirine veikla grindZiamas veikimas.
Nustatyta, kad Siuos skirtumus padeda paaiskinti vidinés adaptacijos mechanizmai: Kariuomenéje
dazniau iSryskéjo integracija, o Kaléjimy tarnyboje - formalizacija ir fragmentacija. Disertacijoje
pasitilytas modelis sudaro prielaidas tolesniems administraciniy gebéjimy tyrimams skirtinguose
instituciniuose kontekstuose.

The ability of national security institutions to respond effectively to a changing environment
and adapt to emerging threats is associated with the practical enactment of their administrative
capacities; however, these capacities are often analysed in a fragmented manner in the academic lit-
erature. The dissertation aims to conceptualize administrative capacity enactment in the context of
national security and to reveal the causal mechanisms that help explain it. Administrative capaci-
ties are analysed at the macro, meso, and micro levels, distinguishing five meso level administrative
capacities — coordination, analytical, regulatory, operational, and resource management—and
three micro level capabilities types — routine, dynamic, and innovative. To analyse their interac-
tion, a two-dimensional field of administrative capacity enactment is proposed, while the analysis
of enactment is guided by a causal-mechanism logic distinguishing external pressure and internal
adaptation mechanisms. The empirical study, grounded in a critical realist approach and based
on document analysis and expert interviews, examines the cases of the Lithuanian Armed Forces
and the Prison Service. The study reveals distinct administrative capacity enactment across the
institutions: in the Armed Forces, coordination and operational capacities are more prominent,
with their enactment being dynamic and, in some areas, innovative, whereas in the Prison Service,
regulatory and resource management capacities are more prominent, with organizational action
largely based on routine and procedural activity. The findings indicate that these differences can
be explained, in part, by internal adaptation mechanisms: integration is more prominent in the
Armed Forces, whereas formalization and fragmentation are more evident in the Prison Service.
The proposed model provides a basis for further research on administrative capacities across differ-
ent institutional contexts.
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