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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Birutés Beinorienés baigiamasis magistro darbas tema ,,Esminiai viesojo sektoriaus
organizacijy valdymo principai: inovacijy prielaidos ir i$Stkiai* yra paraSytas visiskai savarankiskai, o visi
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technologijos universitete galiojancia tvarka.
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SANTRAUKA

XX a. pab. pradétos jgyvendinti vieSojo valdymo reformos, kuomet pereita priec Naujosios
vieSosios vadybos, kuri numaté verslo vadybos principy, metody ir technologijy taikyma vieSojo
sektoriaus organizacijose. Tai reiSké inovacijy vieSajame sektoriuje pradzig, kuomet Siekiama
modernizuoti viesajj sektoriy, padidinti biurokratiniy struktiiry efektyvuma ir atskaitomybe pilie¢iams,
viesojo sektoriaus atsakingumo didinimg ir lankstuma, pilieciy pasitenkinimg vieSyjy paslaugy kokybe.

Tacdiau diegiant inovacijas vieSojo sektoriaus organizacijose susiduriama su tam tikromis
problemomis, tokiomis kaip politikos ir administravimo dichotomijos sglygotas administracinés
veiklos ribotumas (savarankiskumo stoka), vieSyjy interesy grupiy tiksly ir poreikiy suderinamumas,
darantis jtaka daznai pasireiSkian¢iam prieSiSkumui inovacijy diegimui, inovacijy sékmés vertinimo
sudétingumas, inovaciniy projekty planavimo, rizikos analizés bei reikiamy resursy jvertinimo
butinybé prie§ pradedant inovacinj projekta, kas daznai padidina jo atsisakymo galimybg. Nepaisant
iSkylanéiy problemy tyrimas parodo, kad vieSojo sektoriaus inovacijy diegimo galimybés darbuotojy
vertinamos palankiai. Organizacijy vykdomi inovaciniai projektai vertinami teigiamai dél suteikiamy
kokybisky paslaugy visuomenei. Vie$ojo sektoriaus organizacijos laiko save pakankamai
inovatyviomis, atitinkan¢iomis tarptautinius standartus ir gebancios ilgainiui perimant geraja praktika
siekti efektyvesnio ir spartesnio inovatyvumo.

Tyrimo objektas. Inovacijy prielaidos ir issukiai vieSojo sektoriaus Organizacijy valdymo
kontekste.

Tyrimo tikslas. Atskleisti inovacijy diegimo galimybes vieSojo sektoriaus organizacijose,
nustacius inovacijy diegimo prielaidas ir i8Siikius.

Tikslui pasiekti iSsikelti tokie uzdaviniai:

1. Atskleisti inovacijy diegimo problematika vieSojo sektoriaus organizacijy valdymo
kontekste.
2. ISanalizuoti teorinius i$Siikius, specifinius faktorius ir organizacinius inovacijy diegimo

trikdZius vieSojo sektoriaus jmonése.



VW -

3. Sudaryti inovacijy diegimo vieSojo sektoriaus organizacijose prielaidy ir i§§ukiy tyrimo
metodika.
4. Ivertinti inovacijy diegimo galimybes vieSojo sektoriaus organizacijose, nustacius

Vv —

inovacijy diegimo prielaidas ir i$stkius.



Beinoriené, Biruté. The Key Principles of Management of Public Sector Organisations:
Assumptions and Challenges of Innovations. Master’s Final Thesis in Enterprises Management.
Supervisor lect, dr. Inga Stankevicé. Department of Management, the School of Economics and

Business, Kaunas University of Technology.

Key words: organizational principles, innovation assumptions, public sector, challenges, culture,
interest groups, limitations of activities, process design, innovation installation.
Kaunas, 2017. 91 p.

SUMMARY

The twentieth century end launched the reform of the public administration, to the transition to
the New Public Management, which provided business management principles, methods and
technologies in public sector organizations. This meant the beginning of innovation in the public
sector, where appeared the aim to modernize the public sector, to increase the efficiency of the
bureaucratic structures and accountability to citizens, public sector responsibility and increasing
flexibility, citizens satisfaction with public services.

However, innovation in public sector organizations faced with certain problems, such as politics
and administration dichotomy caused administrative activity limitations (lack of independence) of
public interest groups, in compatibility of the objectives and needs, which influence often occurring ill-
feeling for innovations, innovation success evaluation complexity, innovation project planning, risk
analysis and assessment of the need for the necessary resources before starting an innovative project,
which often increases the possibility of refusal. Despite the facing challenges the study shows that
public sector innovation installation potential employees welcomed. Organizations innovative projects
are assessed positively for granted quality services to the public. Public sector organizations consider
themselves to be sufficiently innovative, complying with international standards and capable of
eventually taking over the best practices to achieve a more efficient and faster innovation.

Research object. Innovation assumptions and challenges in public sector organizations
management context.

Research goal. To reveal the assumptions and challenges of innovation in the public sector
organizations context.

In order to achieve the following tasks are:

1. Disclose innovation problems of the public sector organizations in the management context.

2. To analyze the theoretical challenges, specific factors and organizational innovation

interference in public sector enterprises.



3. To compose research methodology of innovation installation of public sector organizations
assumptions and challenges.
4. To sum up innovation installation opportunities in public sector organizations, setting

innovation installation assumptions and challenges.
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IVADAS

Temos aktualumas. XX a. daugelio Europos valstybiy valdymas buvo grindziamas tradiciniu
vieSojo administravimo modeliu sudarytu i§ grieztos hierarchinés biurokratijos struktiros,
centralizacijos, administraciniy procediry akcentavimo ir kt. Nuo 1980 m. daugelyje pasaulio
valstybiy buvo jgyvendinamos vieSojo valdymo reformos, kuomet pereita prie Naujosios vieSosios
vadybos (NVV). NVV numaté verslo vadybos principy, metody ir technologijy taikyma vieSojo
sektoriaus organizacijose bei vieSojo sektoriaus modernizavima, siekiant padidinti biurokratiniy
struktiiry efektyvuma ir atskaitomybe pilieCiams, vieSojo sektoriaus atsakingumo didinimg ir
lankstuma, pilieciy pasitenkinima vieSyjy paslaugy kokybe.

Kad biity efektyvios Siuolaikinés vie$ojo valdymo sistemos privalo sistemingai tobulinti esmines
visuomenés ir valstybés veiklos modernizavimo grandis, jvaldyti geraja praktika, orientuoti
organizacijy veiklg i rezultatus. VieSojo sektoriaus poky¢iai, reformos, modernizavimas ir inovaciniy
procesy valdymas tampa esminiais veiksniais lemianciais efektyvig vieSyjy organizacijy veikla.

Siandien daugelyje Vakary demokratijy 3aliy inovacijy reik§mingumas suvokiamas auks¢iausiu
politiniu ir administraciniu lygiu. Didéjantis démesys visuomeninéms inovacijoms pastebimas dél
ministeriniy inovaciniy vienety kirimo, inovaciniy idéjy laboratorijy formavimo. Tikimasi, kad
vieSyjy organizacijy darbuotojai ir vadovai prisiims atsakomybe uz inovacijy skatinimg ir mokymo
programas, kuriomis siekiama juos jtraukti j inovacijy proceso sklaida.

Ilgai manyta, kad inovacijos vieSajame sektoriuje ,,neegzistuoja‘““, nes manyta, kad naujovés turi
ateiti i$ (iSrinkty) politiky, o ne i§ biurokraty. Tai pasikeité 1990-aisiais su auganc¢iu démesiu vieSajam
valdymui ir literattra skirta inovacijoms vieSajame sektoriuje sparciai iSsiplété. Savo esme inovacijos
vis dar yra gin€ytinas terminas dél stiprios normatyvinés konotacijos. Porteris (1985) susieja inovacijas
su konkurenciniu pranasumu, Kolbio ir kt. (1979) nuomone inovacijos tai nuolatinio tobuléjimo forma,
K. Brownas ir S. P. Osborneas (2005) pabrézia, kad inovacijos daznai laikomos normatyviniu/
ideologiniu gériu, kuris vykdomas neatsizvelgiant j jo faktinj poveikj efektyvumui ar veiksmingumui.
V. Bekkerso ir kt. (2011) apibrézimu inovacijos — tai kaip ,,mokymosi procesas, kuriame vyriausybés
bando patenkinti konkredius visuomeninius uzdavinius“. Siame kontekste reik§mingas Zodis
,bandymas* yra svarbus tuo, kad leidzia suvokti jog inovacijos gali Zlugti. V. Bekkersas ir kt. (2011)
nurodo, kad Sie uzdaviniai gali buti jgyvendinti kuriant naujas paslaugas, technologijas, organizacines
struktiiras, valdymo metodus, valdymo procesus ir politikos koncepcijas. Jy konceptualizacija
pabrézia, kad inovatyvus vieSasis sektorius gali buti suprantamas Kkaip siekis sukurti naujus ir
prasmingus rysius tarp vyriausybeés ir visuomenes.

Problema. Dabartinj démesj inovacijoms vie$ajame sektoriuje lemia Visy pirma vis labiau
didéjantis spaudimas auganciy poreikiy ir likesciy dél vieSojo sektoriaus ir riboty viesyjy 1ésy, kurios
sumazéjo del fiskalinés krizés. PiliecCiai reikalauja geresniy ir labiau individualizuoty viesSyjy
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sprendimy ir paslaugy, taciau Sie sprendimai reikalauja ir didesniy 1éSy. Kai kurie reikalavimai
reikalauja kurybiSkesniy biidy, kurie pagerinty kokybe ir teikty labiau individualizuotus sprendimus
tuo paciu mazinant islaidas. Antra, daugéja problemy susijusiy su klimato kaita, skurdo mazinimu,
visuomenés saugumu, miesty planavimu, kaimo augimo stimuliacija. Sios problemos
charakterizuojamos kaip sunkiai apibréziamos ir sunkiai i§sprendziamos. Specializuoty ziniy reikia
norint uzfiksuoti problemos sudétingumga ir reikia imtis pastangy, kad sumazinti konflikty rizikg tarp
jvairiy suinteresuoty 3aliy. Cia reikalingas naujy ir kirybingy sprendimy formulavimas ir
igyvendinimas. Be Vviso to yra neatidéliotinas poreikis kurti nauja strateginj pozilirj j inovacijas
vieSajame sektoriuje, nes daugelis vieSyjy inovacijy atsitiktinio ir epizodinio pobudZio.

Kalbant apie biitinybg skatinti inovacinius procesus valstybés struktiry veikloje, gajus J.
Schumpeterio teiginys apie inovacijas kaip esminj vertés kiirimo Saltinj. Itin svarbi Siandien tampa
inovaciné ideologija diegiant naujus valdymo metodus ir taikant juos naujojo vieSojo valdymo
evoliucijoje. Todél esminés vieSyjy struktiiry pastangos Siandien turéty buti sutelktos i palankios
inovacinés aplinkos ir poky¢iy kiirima.

Siekiant didesnio efektyvumo, tobulinant valdymo struktiirg ir sistemas, didinant jy lankstuma ir
atsakomybe, nubréztas vykstancéiy viesojo administravimo reformy tikslas — démesj koncentruoti ne |
konkrec¢iy plany, o | pagrindiniy veiklos strategijy kiirimg ir tobulinimg; sistemos uzdarumg ir
intravertiSkumg keisti atvirumu ir bendradarbiavimu; démesj skirti ne tiek jdétoms pastangoms,
sgnaudoms ir vykstantiems procesams, kiek iSeigai ir rezultatams, siekti unifikuoty vieSyjy paslaugy
Jvairoves.

Pagrindiné priezastis slypinti uzZ mazo naSumo paslaugy yra susijusi su inovacijy trikumu ir
sunkumais integruojant inovatyvias technologijas i vieSyjy paslaugy teikimg. VieSasis sektorius turi
buti novatoriskas ir efektyvus siekiant susidoroti su iSkylan¢iomis visuomeninémis problemomis bei
kuo efektyviau paskirstyti iSteklius.

Taigi, inovacijos yra neatsiejama vieSojo valdymo reformy dalis, nes inovacijy kiirimas,
diegimas, naujy procesy ar produkty, paslaugy ir metody pateikimas lemia vieSojo sektoriaus veiklos
efektyvuma, kokybe ir s¢kmingg vieSojo valdymo reformy jgyvendinima.

Tyrimo objektas. Inovacijy prielaidos ir i$$ukiai vieSojo sektoriaus organizacijy valdymo
kontekste.

Tyrimo tikslas. Atskleisti inovacijy prielaidas ir i$§0kius vieSojo sektoriaus organizacijy

kontekste.

UZdaviniai:

1. Atskleisti inovacijy diegimo problematika vieSojo sektoriaus organizacijy valdymo
kontekste.

13



SV W —

2. ISanalizuoti teorinius i8§tikius, specifinius faktorius ir organizacinius inovacijy diegimo

trikdZius vie$ojo sektoriaus organizacijose.

3. Sudaryti inovacijy diegimo vieSojo sektoriaus organizacijose prielaidy ir i§Sukiy tyrimo
metodika.
4. Ivertinti inovacijy diegimo galimybes vieSojo sektoriaus organizacijose, nustacius

inovacijy diegimo prielaidas ir i§§ukiu.

sektoriaus organizacijy kontekste naudojamas dedukcinis metodas. Analizuojant specifinius faktorius
ir organizacinius inovacijy diegimo trikdzius vieSojo sektoriaus organizacijose remtasi lyginamaja bei
kontekste, pasitelkti tiek kiekybiniai, tiek kokybiniai tyrimo metodai. Kiekybinis tyrimas atliekamas
kiekybinés apklausos metodu, o kokybinis — atliekamas giluminis interviu su organizacijy vadovais bei
igaliotais atstovais.

kontekste, nustatyta, kad vieSojo sektoriaus organizacijos yra pajégios s€kmingai diegti inovacijas,
taiau tam reikia sudaryti palankesnes sglygas inovacinei aplinkai, kurti lankstesnes darbuotojy
motyvavimo sistemas, pritraukti didesnj finansavimg ir gerinti inovacijy diegimo koordinavimo
procesa. Taip pat tinkamai jvertinti inovacijy poreikj ir pritaikymo galimybes.

Darbo originalumas ir reikSmingumas. Lietuvos ir uzsienio autoriy moksliniy darby, kuriuose
biity nagrinéjamos inovacijy vieSajame sektoriuje diegimo galimybés, néra itin gausu. Teorinis darbo
naujumas tas, kad iSanalizavus moksling literatiirag apie inovacijy vieSajame sektoriuje diegimo
galimybes, susisteminti ir pateikti aktualiausi inovacijy diegimo organizacijose i8Sukiai ir prielaidos.
Praktiniu pozitriu tyrimo naujumas pasiZymi tuo, kad atskleidzia opiausias vieSojo sektoriaus
problemas inovacijy kontekste, butent i§ vidaus analizuojant diegimo proceso silpngsias vietas ir

palyginama su visuomenéje egzistuojanciais jsitikinimais.
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1. VIESOJO SEKTORIAUS ORGANIZACIJU VALDYMO PRINCIPU KAIP
INOVACIJU PRIELAIDU PROBLEMATIKA

1.1. Organizacijy valdymo esminiai principai kaip inovacijy prielaidos

Biita daug bandymy paaiskinti vieSojo sektoriaus motyvacija inovacijoms diegti. Tai, pasak dr.
W. Townsendo (2013), apima ,,politiniy, teisiniy, moksliniy ir ekonominiy veiksniy derinj arba

(1313

ieSkojimg kaip padidinti ,,socialing gerove™““ (p. 26). Vertinant inovacijas organizacinéje aplinkoje,
bitina jas sieti su veiklos, orientuotos i tiksly siekima, sgvoka. Anot B. Melniko (2012), ,,organizacijos
vadybos sistema galima biity apibrézti kaip politikos plétojimo, jgyvendinimo, analizes, palaikymo ir
tiksly nustatymo bei jy pasiekimo sistemg, todél, inovaciné veikla traktuotina kaip kryptingas inovacijy
formavimas ir jgyvendinimas“ (p. 15). Koncentracija j inovacijas kaip j tikslg savaime retai generuoja
ir padeda jgyvendinti veiksmingus pokycius. Susitelkimas j aisSkius norimus rezultatus ir lankstumas
bei atvirumas pokyc¢iams, bei j tai, kaip tie tikslai yra pristatomi, leidzia diegti inovacijas. | rezultata
orientuotas veiklos vertinimas neturi atgrasyti pazangaus inovatyvaus elgesio. Taciau vieSajame
sektoriuje daznai sunku jvertinti pageidaujamg rezultata tokiais biidais, kuriais matuojama
visuomeniné veikla ir manyti, kad pagaminta produkcija ar teikiama paslauga kuria vert¢ visuomenei.
Taigi daugiausia koncentruojantis j pristatymo procesa sudaromos kliitis poky¢iams, nes viesasis
sektorius maziau koncentruojasi i ekonoming verte, bet siekia patenkinti visuomenés interesus
(Townsend, 2013).

Pats svarbiausias inovacijy sistemos elementas (be kurio nebiity ir pacios inovacijy sistemos) yra
inovacinés jmongés. Inovaciné jmoné — tai jmoné, formuojanti ir diegianti inovacijas. Pasak A.
Jakubavciaus, R. Strazdo ir K. Geco (2003): ,,pagrindiniai inovacinés jmonés bruozai: orientacija |
poky¢ius, pastoviis informaciniai kanalai, komandinis darbas, decentralizacija, rizika — kaip savaime
suprantamas dalykas, biurokratiniy formalumy nepaisymas, iniciatyvumo skatinimas“ (cit. i§ L.
Baroniené, 2007, p. 968).

Inovacijy kiirimas ir jgyvendinimas vieSajame sektoriuje yra viena i$ strateginiy vieSojo valdymo
proceso modernizavimo reformy sékmés salygy. ,,Strateginis organizaciniy inovacijy pobudis
traktuojamas kaip sisteminj pobiidj turin¢ios organizacijy visuminés veiklos reik§més, charakteristikos,
kryptys, valdant visy rasiy visuomeninés sistemos iSteklius, siekiant jgyvendinti visuomenés
struktiiriniy dariniy, interesy grupiy, pilieiy tikslus ir likes¢ius* (Bason, 2014. p. 77).

Bet kurio lygmens vieSajame sektoriuje veikia daugybé institucijy, kurios skiriasi savo struktiira,
atlickamomis funkcijomis, vidinémis administravimo sistemomis, vidinés ir iSorinés aplinkos
ypatumais. Pagrindinis vieSojo valdymo struktiry, vieSojo sektoriaus organizacijy tikslas — telkti ir

efektyviai panaudoti Zmoniy, finansinius, technologinius ir informacinius organizacijy isteklius,
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siekiant vieSojo valdymo pokyc¢iy, kurie uztikrinty valstybés, regiono strateginiy tiksly ir uzdaviniy
1gyvendinima bei teiséty visuomenés liikesCiy, poreikiy ir interesy realizavima. Todél, kaip pazymi A.
Raipa ir L. JurkSiene¢ (2012), poky¢iy valdymas, inovatyviy idéjy vertinimas tiesiogiai veikia
igyvendinimo institucijy pasirengimg diegiant naujas veiklos formas (p. 28).

Formuojantis naujiems visuomeninio organizavimo modeliams, kintant organizacijy vertybiy
sistemoms ir jsigalint ilgalaikéms transformacijy tendencijoms, vieSojo sektoriaus valdymo kokybiniai
parametrai, modernizacija ir inovatyvumo lygmuo tampa esminiais veiksniais, lemianciais vie$ojo
valdymo pokyciy raidos rezultatyvuma ir efektyvuma (Raipa ir JurkSieng, 2012).

Kaip pazymi A. Raipa (2015), ,,vieSojo valdymo reformy procesas XXI a. tiesiogiai tapatinamas
su institucinémis reformomis, kuriy tikslas — naujo tipo organizaciniy struktiiry formavimas,
pasiteisinusiy organizacijy instituciniy reformy krypciy plétojimas. Formuojasi naujo tipo valdymo
kvaziautonominiai, subnacionaliniai organizaciniai dariniai, kur susidaro geresnés salygos organizacijy
veikloje derinti centralizavimo ir decentralizavimo principy realizavima® (p. 22 — 23).

Didéjant informaciniy ir rySiy technologijy (IRT) svarbai, vieSasis sektorius patiria spaudima
pereiti prie e. valdysenos ir taikyti naujus jrankius vieSosioms paslaugoms teikti, didinant jy
priecinamumg. Nuo tradiciniy, vieno zmogaus suteikiamy paslaugy kitam Zzmogui, pereinama prie e.
paslaugy, teikimy internetu, mobiliaisiais jrenginiais ir iSmaniyjy paslaugy. E. paslaugos kuria verte
didinanc¢ius tinklus, leidzian¢ius efektyviau vykdyti vidaus administracinius procesus ir teikti
paslaugas bei norimg informacijg bet kuriuo metu (Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarija.
Inovatyvus viesasis sektorius — misija jmanoma? Teminio tyrimo ataskaita, 2015, p. 14).

Gerinti vieSojo administravimo teikiamas paslaugas ir produktus padéty platesnis rinkodaros
metody taikymas vieSajam administravimui, kas leisty nustatyti pilieciy kaip vartotojy poreikius ir juos
nuodugniai jvertinti. Anot V. Rudzkienés ir R. Jasinavi¢iaus (2006), ,rinkodaros tyrimy taikymas
vieSajam administravimui gali biiti apibréztas kaip kokybinés ir kiekybinés informacijos apie paklausa
ir realiy bei potencialiy paslaugy pasitlg paieSka, sujungimas ir analizé, kurios tikslas — taktiniy ar
strateginiy sprendimy priémimas“ (p. 25). Rinkodaros tyrimai glaudziai siejasi su administravimo
strategija. Strateginio planavimo taikymas gali padéti kiekvienai organizacijai lengviau prisitaikyti prie
kintanc¢ios aplinkos ir greiCiau bei su mazesnémis sgnaudomis pasiekti uzsibrézty tiksly. Paprastai
s¢kmingai dirbanciose jmonése strateginis planavimas ir rinkodaros tyrimai kartu nueina ilga
vystymosi kelig. Rinkodaros tyrimai daznai tampa inovacijy priezastimi arba padeda sukurti naujas
strategijas (Rudzkiené ir Jasinavi¢ius, 2006).

Kintanti socialiné visuomené ir ekonominé aplinka, technologijy pazanga kelia naujus
reikalavimus vieSajam sektoriui, kas lemia struktiirinius pokyCius ir kintan¢ig vieSyjy paslaugy

samprata:
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e atsiranda personalizuoty vieSyjy paslaugy poreikis, kai pilieciai jtraukiami j vieSyjy paslaugy
kiirimg, o inovacijos kuria balansg tarp vieSojo sektoriaus efektyvumo ir rezultaty, kas
suponuoja paslaugy prieinamumg ir pilieCiy pasitenkinima;

e nuo vieSosios vadybos pereinama prie vieSojo verslumo, kai vieSosios institucijos skatinamos
bendradarbiauti su privaéiu sektoriumi, nevyriausybinémis organizacijomis, vartotojais bei
tarpusavyje;

e valdzia pereina nuo reaktyvios prie proaktyvios vieSyjy paslaugy tickimo sampratos, kai
skatinamas tarpinstitucinis  bendradarbiavimas, dalijimasis informacija, siekiama
sinchronizuoti organizacijos veiklg jos viduje.

VieSojo sektoriaus inovatyvumas apima jvairias prielaidas ir sritis, todél jo vertinimas itin
sudétingas. Atskiriems vieSojo sektoriaus inovatyvumo aspektams — prielaidoms inovacijoms atsirasti
ar inovatyvumo rezultatams — dazniausiai kuriami tik pavieniai rodikliai. Vertinant vieSojo sektoriaus
inovatyvumg pirmiausia apzvelgiama, ar egzistuoja pakankamos inovacijy prielaidos, kurios gali biiti
skirstomos ] zmogiSkuosius iSteklius ir dabarting vieSojo sektoriaus kokybe. VieSojo sektoriaus
darbuotojy issilavinimo, profesionalumo ir karybinj darbg dirbanciyjy duomenys rodo salygas
inovacijoms viesajame sektoriuje jgyvendinti. Kita inovatyvumo prielaida yra geras valdymas — kuo
didesnis valdymo efektyvumo lygis, tuo geresni inovatyvumo rezultatai. Valdymo efektyvumo rodiklio
dedamosios: viesyjy paslaugy kokybé¢, darbuotojy politizacijos lygis, biurokratijos kokybé, vieSosios
politikos tvarumas, biudzeto valdymo efektyvumas. Esant Zzemam valdymo efektyvumui, sunku
jgyvendinti nuoseklias reformas, valdZia neskatina inovacijy. LéSos, skiriamos viesajam sektoriui
finansuoti, yra viena i$ esminiy prielaidy, jgalinanciy inovacijy diegimg. Eurobarometro (Nr. 305,
2011) apklausos rezultatai atskleidZia, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai finansavimo trukuma mato
kaip vieng i§ esminiy Salies vieSojo sektoriaus problemy (Lietuvos Respublikos Vyriausybés
kanceliarija. Inovatyvus viesasis sektorius — misija jmanoma? Teminio tyrimo ataskaita, 2015, p. 16 —
18).

Inovacijy sistemy teorija pabrézia, kad inovacijos neatsiranda izoliacijos salygomis, bet
priklauso nuo sgveikos tarp daugelio skirtingy tipy veikéjy, kurie dalyvauja inovacijy procese ir atlieka
jvairius vaidmenis. Tai dazniausiai blina santykiuose tarp veikéjy ir jy atitinkamy ziniy bazés, kur
iSkyla inovacijos per turimy ziniy kombinacijas. IS tiesy, yra keletas institucinés aplinkos inovacijy
sistemos faktoriy, kurie formuoja salygas atsirasti inovacijoms toje aplinkoje. VieSojo sektoriaus
inovatyvumui jtakos gali turéti daugybé sgsajy jvairiuose jo kontekstuose. C. Blocho ir M. M. Bugges
(2013) teigimu, ,,pieSiant sisteminj poziiirj ] vieSgji sektoriy, galima identifikuoti keletg sasajy: tarp
viesojo ir privataus sektoriy (jskaitant valstybés valdomy jmoniy); tarp vieSojo sektoriaus ir pilieciy;
sasajos tarpvyriausybiniame lygmenyje vieSajame sektoriuje, t. y. politikos, vieSojo administravimo ir
paslaugy teikimo; sgsaja tarp jvairiy geografiniy lygiy vieSojo sektoriaus (1. y. vietos, regioniniy ir
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nacionaliniy); sgsajos tarp skirtingy vieSyjy sri¢iy (pvz.: sveikatos, Svietimo, gynybos). Kai kurie
vyriausybiniai lygiai vieSajame sektoriuje (t. y. politiniu lygiu ir administraciniu lygmeniu) ne visada
tiesiogiai teikia paslaugas privaciam sektoriui ar pilieiams, nes teikia politines ir reguliavimo sistemas
ir jy nuostatas perkeldami jas j vieSasias paslaugas® (p. 135). Sios sasajos yra svarbios norint suprasti
vieSojo sektoriaus inovatyvuma, jo sklaidg ir veikianCius faktorius. Sprendimy priémimo ir
organizaciné vieSojo sektoriaus struktiira sudaro pagrinda formuojant sglygas inovacijoms (Blocha &
Bugge, 2013).

Yra keletas svarbiy veiksniy inovacijoms vieSajame sektoriuje diegti. Nereikty pamirsti, kad
politikai turi parodyti politing lyderyste teikiant naujas id¢jas ir ragindami politinéms reformoms.
Piliec¢iai per savo dalyvavimg taip pat vaidina svarby vaidmenj skatinant vieSojo sektoriaus
inovatyvuma, kritikuodami ir suteikdami konstruktyvy griztamajj rysj apie pasitenkinimg teikiamomis
paslaugomis ir vykdoma politika. Visuomeninés organizacijos turi stabilias zvalgymo bei naujy idéjy
ir sprendimy eksploatavimo procediras, taigi viesasis sektorius diegdamas pokycius ir vykdydamas
reformas taip pat gali biiti gana novatoriskas (Sgrensen & Torfing, 2012).

Viesojo sektoriaus polinkis diegti inovacijas priklauso nuo vidiniy, iSoriniy ir politiniy veiksniy,
kurie gali ir paskatinti inovacijas, ir tapti barjeru jy diegimui.

Vidiniai organizacijos veiksniai skirstomi j:

e veiksnius, susijusius su zmogiSkaisiais iStekliais. Valstybés tarnautojy mokymas, paskaty ir

gero vadovavimo kiirimas, lyderysté;

e veiksnius, susijusius su biurokratine ir organizacine struktiira bei dizainu. Kokybés vadybos

modeliy diegimas, vidiné¢ inovatyvumo kulttra.

ISoriniai veiksniai skatinantys inovacijas dazniausiai kyla i§ organizacijos aplinkos. Tokiais
veiksniais dazniausiai laikomi: tarptautiné gerosios praktikos sklaida, tarptautiniai vertinimai,
nacionalinio masto apdovanojimai, kooperacija tarp vie$ojo ir privataus sektoriy, vartotojy itraukimas j
vieSyjy paslaugy dizaino kirima, pilieéiy ir verslo reikalavimai. Politiniai veiksniai kyla i§ politinés
aplinkos ir apima vieSosios politikos sprendimus, biudzeto klausimus, organizacijy finansavima, naujy
jstatymy poveikj, opozicijos elgseng ir nuostatas. Taigi, esminiais vieSojo sektoriaus inovatyvumo
barjerais, galima laikyti tuos, kurie kyla paciy organizacijy viduje. Todél siekiant pokyciy, reikéty
pradéti nuo pacios organizacijos — reformuoti Zmogiskyjy iStekliy valdyma ir spresti institucines
aplinkos problemas (Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarija. Inovatyvus viesasis sektorius —
misija jmanoma? Teminio tyrimo ataskaita, 2015, p. 13).

Apibendrinant, organizacijos susiduria su jvairiais veiksniais, kurie tampa prielaidomis
inovacijoms. Pacios organizacijos savo veikla kuria prielaidas inovacijoms, t.y. darbuotojy
motyvavimu, palankios aplinkos inovatyvioms idéjoms atsirasti kirimu, rinkodaros analizés ir

strateginio planavimo derinimu. Taciau, kaip priklausancios vieSajam sektoriui, organizacijos susiduria
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su tam tikromis kliGitimis, kylanCiomis i§ iSorés, 1§ tam tikry nepajudinamy ir nuo jy paciy

nepriklausanciy veiksniy.
1.2. Probleminiai viesojo sektoriaus inovacijy klausimai

Inovacijos, A. Raipos ir M. Berulienés (2012), apibréziamos, kaip pagrindinis ekonomikos
augimo ir naujy uzimtumo galimybiy S$altinis, 0 pati inovacijos sgvoka tiesiogiai sicjama su veikla.
Inovaciné veikla apibiidinama kaip ,,mokslinés, technologinés, projektavimo, irangos ar technologijos
idiegimas, naujy gamybos organizavimo metody taikymas, sudarantis sglygas gaminti naujus arba
kokybiskesnius produktus ir tobulinti procesus. Inovaciné veikla apima visus lygius: nuo idéjos
gimimo iki galutinio rezultato, bei glaudzig organizacijos ir aplinkos sgveikg“ (Raipa ir Beruliené,
2012, p. 28).

Inovaciniy procesy valdymas, kaip teigia Ch. Basonas (2014), vieSajame sektoriuje yra zymiai
sudétingesnis, nei privaciajame sektoriuje dél to, kad nepasiteisinusios inovacijos, turincios tiksla
keisti, modernizuoti ir reformuoti vieSyjy institucijy veiklg, turi nepalyginamai didesnio masto
pasekmes gyvybiskai svarbiose visos valstybés ekonominése, socialinése, ekologinése ir kitose
visuomenei reikSmingose srityse. Todél Ch. Basonas (2014), atsizvelgdamas | tai, kad valstybinés
institucijos ir jy veikla labiau hierarchizuota, orientuota j veiklos procesy biurokratinius suvarzymus,
teigia, kad viena i§ pagrindiniy inovatyvios aplinkos kiirimo ir inovacijy diegimo sékmés salygy
vieSajame sektoriuje jzvelgiama jo tiesioginéje saveikoje, jvairiose partnerystés, kooperacijos ir
integracijos formose su verslo ir nevyriausybinémis organizacijomis bei strukttiromis (p. 156 — 157).

A. Bucinskas, A. Raipa ir V. Giedraityt¢ (2012), antrindami Ch. Basono nuomonei, pazymi, kad
inovacijos vieSajame sektoriuje sudétingesnés dél didziulio poveikio visuomenei. ,,Viesasis sektorius
sickdamas sékmingai diegti naujoves, turi uzsitikrinti politing parama, biiti pasiruoses taikyti
suplanuotg kaitos strategija, sukurti kompetencijomis pagrista kultiira, remti inovatyvias id¢jas, igalinti
personala, taikyti bendradarbiavimo metodus ir inovatyvias priemones, apsvarstyti inovacijy etika,
prisiimti rizikg ir pripazinti nesékmes“ (Bucinskas, Raipa, Giedraityté, 2012, p. 6). Taigi, politinés
valdzios kuriama politika, dalyviy poziiiris, pritarimas inovacijoms, teigiama motyvacija,
bendradarbiavimas yra reikSmingi s€ékmingy inovacijy diegimo veiksniai.

Taciau, diegiant inovacijas neapsieinama ir be tam tikry keblumy. Sunkumai ir i$stkiai vieSojo
sektoriaus inovacijy kontekste, J. Pottso (2010) paaiskinami kalbant apie silpng motyvacijg ir
paskatas, netiesiogines iSlaidas, ilgalaikés kadencijos ir trumpalaikés atskaitomybés paplitimg, rizikos
vengima, viesosios atskaitomybés ir teisingumo problemas, organizacinés kulttiros skirtumus.

J. Kamensky‘is (2011) inovaciniy procesy problemas traktuoja kaip politikos ir veiklos vadybos

problemy dalj, kurios pasireiskia tiek centrinés, tiek vietinés valdzios institucijose. Analizuodamas
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inovacinés veiklos probleminius aspektus, S. Borinsas (2006) inovacijy vieSajame sektoriuje
problemas skirsto | tris grupes:

e problemos, kylancios dél politinés aplinkos (politinés paramos stoka, nepakankami iStekliai,
teisinio reguliavimo suvarZymai);

e problemos, kylancios dél biurokratijos ar organizacijos (skeptiSkas pozitris, veiklos
planavimo ir koordinavimo sudétingumas, dalyviy pasiprieSinimas versluma skatinantiems
veiksmams);

e problemos, nulemtos iSorinés aplinkos (visuomenés abejonés dél programy tikslingumo ir
veiksmingumo, nepasitenkinimas dél pilieciy dalyvavimo galimybiy ignoravimo, sudétinga
pasiekti programy tikslines grupes) (cit. i§ A. Bucinskas, A. Raipa, V. Giedraityté, 2012, p.
8).

Rizikos ar nesékmés baimé, C. Blocho ir M. M. Bugge (2013) teigimu, daznai laikoma
pagrindine klititimi inovacijoms vieSajame sektoriuje diegti, ir tai yra vienas didziausiy kontrasty tarp
vieSojo ir privataus sektoriy inovacijy diegimo srityje. Menamas skirtumas tarp viesojo ir privataus
sektoriy yra tai, kad jmonés turi imtis rizikos, kad galéty iSlikti rinkoje, o vieSojo sektoriaus
organizacijos turi maziau naudos i$ rizikos negu jos atsisakant, kai prarandama maziau. Be to,
vieSajame sektoriuje Si rizika didesné ir dél Ziniasklaidos, opozicijos ir visuomenés pasmerkimo
tikimybés. Privadiame sektoriuje tikétinas atlygis uz sékmingai jvykdytas inovacijas, kas maziau
tikétina vieSajame sektoriuje (p. 4).

R. Strazdas, R. Bareika, E. Grachiov, A. Zabielavi¢ius ir Z. Jan¢oras (2009) pazymi, kad
inovacijy diegimas yra tiesiogiai siejamas su padidéjusia rizika, kadangi net ir atlikus i§samius rizikos
veiksniy skai¢iavimus ir jdiegus veiksmingas rizikos valdymo priemones, inovacijy diegimas gali biiti
nesékmingas (p. 69).

G. Bhatta skiria keletg inovacijy trukdZziy, kurie susije su rizikos valdymu:

e abejones ir informacijos asimetrija: organizacijos turi gebéti pamatyti reikiamus aspektus,

atskirti reikalingg ir atmesti nereikSmingg informacija;

e ribotas racionalumas: pasitenkinama tuo, kas yra, o ne ieSkoma optimaliy ir butiny
sprendimy;

e neaiskumo baimé ir nenoras rizikuoti: sprendimy rengejai iSsigasta galimy pasekmiy ir
nelinke inovatyviai veikti (cit. i§ Bu€inskas, Raipa, Giedraityte, 2012, p. 9).

Taigi, R. Strazdo ir kt. (2009) teigimu, nepasisekus inovacijoms vieSojo administravimo
institucijos gali biiti apkaltintos neefektyviu biudzetiniy 1éSy naudojimu, gali sukelti didelj visuomenés
nepasitenkinimg. Tai zinodami vie$ojo administravimo institucijy vadovai paprastai ryztasi diegti tik
jau seniai versle ar kitose institucijose diegiamas naujoves, o Sis pasiryZimas tiesiogiai priklauso nuo
visuomeneés tolerancijos lygio (p. 69).
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Dar viena problema, su kuria susiduriama diegiant inovacijas, tai kad inovaciniams projektams
igyvendinti bitini finansiniai iStekliai. Finansavimo nelankstumas, kaip teigia A. Bucinskas, A. Raipa
ir V. Giedraityté (2012) vieSajame valdyme, net ir esant programiniam finansavimui, palyginus su
privaciu sektoriumi, yra opi problema nulemta centralizacijos ir decentralizacijos principy derinimo
laipsnio, valdZiy lygiy ir rusiy kokybiniy charakteristiky. VieSojo sektoriaus organizacijos, skirtingai
nei privacios jmonés, negali tiesiog nurasyti nesekmiy. Todél vieSojo valdymo sistemos ] pokycius
neretai reaguoja konservatyviai, kuomet alternatyvy atranka baigiasi nicko nedarymu (p. 9).

Teigiama, kad inovacijos paprastai atsiranda technologiniy ir organizaciniy veiksniy kontekste,
organizacijoms derinant savo elgsena, sistemas, valdymo metodus ir procesus. Anot A. Bucinsko ir kt.
(2012) viesajame sektoriuje diegti inovacijas daznai trukdo tam tikros organizacinés struktiiros
pasiprieSinimas ar nesugeb¢jimas priimti naujoviy. Radikalios inovacijos, R. Strazdo ir kt. (2009)
teigimu, sukelia didelius poky¢ius, kurie gali sukelti sumaistj, todél darbuotojai daZniausiai bijo
dideliy pokyc¢iy, nes jie vercia keisti jau susiformavusius jproCius bei pazeidzia jy komforto zong.
,Paprastai vieSojo administravimo institucijy darbuotojai tiek moraliai, tiek jstatymiSkai turi tvirtesnes
pozicijas potencialiai kovai su vadovu, nes jie yra ne tik darbuotojai, bet ir rinkéjai — mokesciy
mokétojai, kurie yra tos vieSosios institucijos bendratur¢iai. Tai reiskia, kad vieSojo administravimo
institucijos vadovas, diegdamas inovacijas ir susidiirgs su darbuotojy pasiprieSinimu, turi maZziau
galimybiy palauzti pasiprieSinimg prievarta“ (Strazdas ir kt., 2009, p. 69).

Kaip viena galimy problemy, vykdant inovacinius procesus, nurodoma dazna viesojo sektoriaus
institucijy vadovy kaita. Dazna vadovy kaita, kaip pazymi A. Bulinskas ir kt. (2012) ,,neleidZia baigti
igyvendinti pradéty inovaciniy projekty, jsitikinti, kad pokyciai veiksmingi. Be to, neretai nauji
vadovai koreguoja (daznai radikaliai) ankstesne¢ inovacing politika, jos kryptys daznai ne tik
kei¢iamos, bet ir visai pamirStamos* (p. 10).

Inovacijy rezultato matavimas, taip pat atspindi vieng i§ probleminiy inovacijy diegimo
klausimy. Verslo jmonése, R. Strazdo ir kt. (2009) teigimu, inovacijy jdiegimo rezultata rodo padidéjes
darbo nasSumas, darbuotojy lojalumas, pardavimo masto augimas, technologinis pranasumas, kas veda
prie padidéjusio pelningumo. Taigi, matuojant verslo procesy parametrus ir rengiant finansines
ataskaitas, pastoviai gaunami duomenys, Kurie parodo jdiegty ar diegiamy inovacijy rezultatus. Tuo
tarpu vieSojo administravimo institucijos, atsizvelgdamos ] tai, kad néra pelno siekianc¢ios jmong¢s,
dazniausiai klaidingai manydamos, kad joms to nereikia, nematuoja savo darbo efektyvumo. Be to ir
gaunamos naudos analizé yra gana sudétinga ir sunkiai pastebima. Kaip paZzymi R. Strazdas ir kt.
(2009), viesojo administravimo institucijoms daznai yra suteiktos monopolinés teisés teikti paslaugas,
o tai yra labai nepalanku inovacijoms diegti, nes nevyksta tiesioginé konkurencija tarp organizacijy,
tampa sunku keisti jau suformuotg vie$ojo administravimo institucijos veiklos modelj, bent minimaliai

tenkinantj visas suinteresuotas grupes. ,,Vadovai, steigéjai, darbuotojai, vartotojai ilgainiui pripranta
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prie tokio veiklos modelio ir jauciasi komfortiSkai, o bet koks veiklos modelio keitimas sukelia visy
suinteresuoty pusiy pasiprieSinimg. Nesant tiesioginés konkurencijos, inovacijos diegiamos tik tada,
kai, pasikeitus aplinkybéms, nebéra galimybiy iSlaikyti ankstesnj veiklos modelj“ (Strazdas ir kt.,
2009, p. 69).

Kalbant apie inovacijy diegima, organizacijos susidurdamos su gausybe probleminiy aspekty
nepakankamai démesio skiria politiniy strategijy ir programy kiirimo, tiksly formavimo kokybei,
daZnai bijo prisiimti rizikg ir veikia neryZtingai. Tai daro jtakg jy neveiklumui, negebéjimui prisitaikyti
prie naujy i88tkiy, baime ir nenorg perimti tinkamy vieSyjy strukttiry reformy patirtj. Todél, A. Raipos
ir L. JurkSienés (2012) teigimu, ,,vieSyjy organizacijy strategijoje turi buti fiksuojama ir akcentuojama
inovaciniy procesy valdymo tobulinimo kryptys — nuolatinis personalo lavinimas, socialiné rinkodara,
teisinis, finansinis, ideologinis inovaciniy procesy valdymo apriipinimas. Toks racionalus priemoniy
parinkimas skatinty daugybés barjery, uzkertanciy kelig diegti inovacijas, eliminavimg“ (p. 31). Anot
L. Matei ir C. G. Lazaro (2011) tai suponuoty valstybés gebéjima geriau optimizuoti sprendimy
priémimo procesus, tinkamai ir pakankamai gerinti Zmogiskyjy iStekliy, visuomenés ir valstybés
finansy valdyma bei uztikrinti viesyjy paslaugy kokybés gerinima.

Apibendrinant, galima teigti, kad vieSojo sektoriaus organizacijos susiduria su daugybe klit¢iy
diegiant inovacijas. Klititys blina ne tik vidinés, kai inovacijoms nepalanki pati organizaciné struktiira,
vidiné kultiira ir atviras darbuotojy pasiprieSinimas, taciau ir iSorés veiksniy sudaromos klititys, kali
visuomené nepateisina inovacijy, o politikos formuotojai nepalaiko ir neteikia finansiniy iStekliy
inovacijy diegimui. Be to, vieSojo sektoriaus organizacijos susiduria su inovacijy rezultaty matavimo
problemomis, kuomet nerenkami ir negaunami tikslis duomenys apie darbo naSuma, pardavimy
augima, technologinj pranaSuma ir galiausiai didéjant] pelninguma, taigi stinga nuorody j veiklos

efektyvuma.
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2. VIESOJO SEKTORIAUS ORGANIZACIJU VALDYMO ELEMENTAI
KAIP INOVACIJU PRIELAIDOS: TEORINIAI ASPEKTAI

2.1. VieSojo sektoriaus organizacijy valdymo elementai: iSSuikiai

2.1.1. VieSojo valdymo organizaciniai principai

J. Pottsas ir T. Kastelle (2010) teigia, kad ,,kaip organizacinis domenas, vieSasis sektorius
vadovaujasi ekonominiais efektyvumo principais: siekia iki minimumo sumazinti iSlaidas ir padidinti
rezultatus nuo baigtinio biudzeto (p. 124). VieSojo sektoriaus organizacijos turi kurti verte, kaip tai
daro rinka pagrjstos jmonés. Kad tai daryti sekmingai reikalingas inovatyvumas.

Organizacinés inovacijos vieSojo sektoriaus institucijose turi dvejopa teigiama poveikj: jos
didina vieSyjy paslaugy produktyvuma (teigiamas iSorés poveikis) ir gerina pacios organizacijos
vidaus procesy efektyvuma (teigiamas vidinis poveikis). | rezultatus orientuotas valdymas didina
vieSojo sektoriaus visuminj produktyvumag per tokias priemones, kaip prioritety nustatymas, veiklos
valdymas, funkcijy perzitra, administracinio efektyvumo didinimas per masto ekonomijos
panaudojimg ir turimy iStekliy tinkamg panaudojima (Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarija.
Inovatyvus viesasis sektorius — misija jmanoma? Teminio tyrimo ataskaita, 2015, p. 13).

K. Lewinas skiria devynis organizacinius vie$ojo sektoriaus principus, kurie svarbiis inovacijy
1gyvendinimo kontekste:

Pirmasis principas — vedanciosios (pagrindinés) koalicijos formavimas. Si koalicija jpareigota
vadovauti komandai, valdyti iniciatyvinius komitetus, darbo grupes. Sios koalicijos tikslas atstovauti
organizacijg, veikti kaip lyderiams, mokslininkams, rinkti informacijg, atlikti koregavimo veiksmus
inovacijy proceso metu.

Antrasis principas — atpazinti ir reaguoti ] zmones, kurie gali buti priesiski inovacijoms. K.
Lewino teigimu, pokyciai yra jéga, kuri sukuria stresg ir pazeidzia nusistovéjusia pusiausvyra.

Treciasis principas — jrodyti inovacijy poreikj. Organizacijos inovaciné plétra turéty prasidéti
atvira diskusija dél kai kuriy fakty ir bendro suvokimo klausimais, siekiant jrodyti tikéting
pasitenkinimg inovacijy teiktinomis galimybémis.

Ketvirtasis principas — artikuliuoti jsivaizduojamus rezultatus. Vizija apibiidina pagrindines
vertybes ir organizacijos tikslus, kas aiskiai iSreiSkia projektuojamg kryptj jgyvendinant organizacijos
pokycius.

Penktasis principas — proceso sukiirimas planui jgyvendinti. Planas yra hipotezé apie tai, kaip
elgtis, jei visos prielaidos, kuriomis paremtas planas yra teisingos.
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Sestasis principas — sutelkti démesj j nuolatinj tobuléjima, o ne j matavimy teisinguma.
Nepaisant uzdaviniy ir tiksly nustatymo naudingumo, taip pat svarbu skatinti nuolatinj programos
tobulinima, skiriant démesj veiksmams, iniciatyvoms ir priemonéms kuriy imamasi.

Septintasis principas — jsipareigojimy plano plétojimas. Sis planas, tai strategija aprasanti seka,
siekiant uzsitikrinti jsipareigojimus ty, kurie yra batini vykdant inovacijas — tai valdanciyjy i$ virSaus
patvirtinimas, reikiamy darbuotojy jtraukimas ir pan. Sékmingas inovacijy diegimas reikalauja
iSanalizuoti kas tiki idéja, kas apriipins iStekliais, bei kas vystys ir dirbs su nauju procesu.

AStuntasis principas — valdymas vaikstant aplinkui. Tai procesas, kurio metu vadovai ir
vadybininkai jtraukiami j tarpusavio sgveika su pagrindiniais proceso darbuotojais, kad iSsiaiSkinti kas
vyksta, kuo darbuotojai skundziasi ir kuo yra susiriiping bei kas yra jvykdyta.

Devintasis principas — strukturos ir zmogiskyjy istekliy sistemos poky¢iai. Efektyvi zmogiskyjy
iStekliy sistema yra vertinama kaip esminé formali organizacijos dalis jtvirtinant pokycius ir asmeninj
bei organizacinj vystymasi (cit. i§ J. B. Cunningham & J. S. Kempling, 2009, p. 332-336).

Taigi, siekiant uztikrinti organizacijos sékmés tvarumg, A. Raipos ir kt. (2012) teigimu, ,,yra
svarbu ne tik kokiy rezultaty pasiekiama, bet ir kaip jy pasieckiama, kokie yra darbuotojy gebéjimai ir
potencialas. Tod¢l veiklos valdymo sistemos apima Siuos elementus:

e rezultaty pasiekimo matavimg, nustatant tikslus ir parenkant jy matuoklius;

e darbuotojy kompetencijy vertinima, taikant organizacijos kompetencijy modelj” (p. 28).

Itin svarbiais inovaciniy procesy valdymo struktiiros elementais laikomas valdymo
kiirybingumas, t. y. naujos organizacinés elgsenos, naujy motyvatoriy, inovatyviy viesojo valdymo
demokratizavimo formy ir metody bei instrumenty paieska. Siuolaikinio (naujojo) vieSojo valdymo
struktiiroje, A. Raipos ir L. JurkSienés (2013) teigimu, ,,administracinis (valdymo) kairybingumas
suprantamas kaip gebéjimas identifikuoti potencialias inovacijas, suvokimas, kad Siandien neuztenka
,dirbti ir veikti gerai®, nes biitina veikti ,,skirtingai®, t. y. inovatyviai, remtis inovatyviais investicijy
valdymo, strateginio veiklos pozicionavimo, ziniy kiairimo ir valdymo, organizacinés rutinos
iSeliminavimo ir veiklos procesy valdymo bei kitais inovacinés veiklos determinantais (p. 232).

Kaip pazymi V. Domarkas ir V. Juknevi¢iené (2010), vieSosiose organizacijose diegti inovacijas
trukdoma dél keleto priezasciy:

e prastai valdomos vieSosios institucijos ir paslaugos;

e nepakankami vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy gebéjimai, susij¢ su ziniomis, jgudziais,

motyvacija ir jsipareigojimais;

e nesugebéjimas rinkti ir valdyti vieSuosius finansinius resursus;

e 7ziniy, inovacijy ir technologijy strategijy trukumas. Kadangi Siandieniniame inovacijy
diegimo procese esminiai tampa absorbcinis ir vystymosi geb¢jimai Ziniy ekonomikos
saglygomis, vieSajame sektoriuje labiausiai pasigendama tikslumo ir efektyvumo (p. 81).
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Taigi, A. Raipos (2015) teigimu, ,,svarbiausia s€kmingo viesojo valdymo reformy jgyvendinimo
salyga — tai organizacinés elgsenos ir organizacinés kultiiros modernizavimas. Kompleksinis valdymo
reformavimas jungia savyje visy visuomenés procesy valdymo reformavimo plétrg* (p. 22).

Apibendrinant, vieSojo sektoriaus organizacijy valdymo principai remiasi tam tikra logine seka,
kai diegiant inovacijas sukuriama tam tikra sistema, turinti per inovacijas pagerinti viesyjy paslaugy
valdyma, inovacijy poreikio iSaiSkinimg, skatinti ir motyvuoti darbuotojus gerinant jy inovacinius

1gudzius bei tarpusavio komunikacijg, efektyvinti finansiniy resursy panaudojima.

2.1.2. Organizaciné inovacinés veiklos kultira

Vertinant inovacinés aplinkos salygas vienu svarbiy vieSyjy organizacijy pasirengimo valdyti
inovacinius procesus veiksniy iSskiriama inovacinés veiklos kultiira. Kaip daugialypis procesas
organizaciné kultira gali buti lemiamas veiksnys siekiant jdiegti inovacinius valdymo pokycius.
Dazniausiai tai biina susij¢, A. Raipos ir kt. (2012) teigimu, ,,su institucijos viduje placiai paplitusiomis
kontrapreneriSkomis biurokratinés elgsenos nuostatomis ir elementais, kurie suprantami kaip menka
personalo tolerancija valdymo naujovéms ir organizaciniams pokyc¢iams. Todél jvairios Siuolaikinés
diskusijos apie inovatyviy idéjy, inovatyvios ideologijos vietg ir vaidmenj naujojo viesojo valdymo
teorinése interpretacijose ir praktin¢je veikloje neatsiejamos nuo postmodernioje visuomenéje
vykstanéiy bendryjy valdymo kultiros, kultiiriniy ir ideologiniy poky¢iy, turinéiy daugiadimensinj,
kompleksinj pobtdj, globalias kultariniy sistemy patirties sklaidos tendencijas (p. 30).

Vienu i§ svarbiausiy organizacijy pasirengimo valdymo modernizavimo reformoms veiksniy
tampa vadovy ir personalo motyvacija keisti organizacines nuostatas, inicijuoti naujus veiklos
standartus, modernizuoti paslaugy teikimo formas. Anot E. Gloro (2006), kaip ,,motyvatoriais
sékmingai organizacijy Vveiklos pertvarkai itin svarbus yra politinés paramos Kriterijus, t.y. centriniy ir
aukstesnio lygio vadovaujanc¢iy struktliry parama rengiant reformy Strategijas ir jy jgyvendinimo
mechanizmus, modernizuojant reformy procesy finansavimg bei reformy prioritety isskyrimg“. R.
Boxo (2008) teigimu, ,,vieSojo valdymo institucijy personalo motyvatoriais rengiant ir jgyvendinant
strukttrines — funkcines reformas tampa jvairiy lygiy personalo patirties, darbuotojy statuso, jy
gebéjimy ir kompetencijy galimybiy panaudojimas reformy eigoje, moraliniai imperatyvai,
jsitikinimai, nuostatos, t.y. tam tikra empatija veiklai viesajame sektoriuje kaip profesijai, gyvenimo ir
veiklos principams* (cit. i§ A. Raipa, 2015, p. 23).

Vienu svarbiausiy veiksniy, skatinant vieSojo administravimo institucijas aktyviai diegti
inovacijas yra institucijos vadovo ir darbuotojy poziiiris j inovacijas bei gebéjimai jas diegti, kas yra
tarpusavyje susije. Jei gebéjimai menki, tai poziliris dazniausiai yra neigiamas, ir atvirksciai, jei
poziliris neigiamas, tai ir gebéjimai nedideli. R. Strazdo ir kt. (2009) teigimu atsizvelgiant j tai, kad

»inovacijy svarba nekelia abejoniy, to pakanka, kad biity pradéta nuo gebéjimy diegti inovacijas
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ugdymo. Pradedant ugdyti inovacinius geb¢jimus labai svarbu nustatyti esama institucijos inovaciniy
gebéjimy lygj, o tam reikia matuoti, kaip gebama inicijuoti ir vykdyti pokycius, taciau dél proceso
ilgalaikiskumo tai padaryti sudétinga“ (p. 69).

Anot A. Raipos ir kt. (2012), siekiant vieSojo valdymo modernizavimo inovacijy kontekste, itin
svarbu organizacijos nariy iniciatyvumo skatinimas bei tokiy galimybiy didinimas, kam realizuoti
bitini naujojo vieSojo valdymo standartus atitinkantys vadovai ir vadybininkai, organizacijy lyderiai.
VieSojo sektoriaus organizacijy personalo valdymo sistema Siandien turi sudaryti ne vien darbuotojy
lavinimas, bet ir sisteminis pozilris | vieSyjy organizacijy personalo vertybiy bei veiklos kokybiniy
dimensijy jtvirtinimg, siekiant Zziniy ir kompetencijos bei vertinant personalo nariy indélj |
organizaciniy poky¢iy valdyma, inovatyvumo ugdyma, tobulinant veiklos vertinimo sistemas. Daug
démesio skiriama inovacijas vykdanciy organizacijy ir individy kompetencijos lygmeniui, jy
pasirengimui generuoti inovatyvias idéjas ir formuoti inovacines vieSojo valdymo praktines
konstrukcijas (p. 30).

Nepaisant reik§mingos darbuotojy jtakos organizacinei aplinkai formuotis, kaip pazymi A. Raipa
ir kt. (2012), didziausig jtakg jai visgi turi institucijos vadovai: ,,Jei terpé tinkama, galima teigti, kad
inovaciniai institucijos vadovy gebéjimai yra tinkami, o jei terpé netinkama — gebéjimai vadovy néra
tinkami. Taigi, Siuolaikinés ekonomikos salygomis vieSojo administravimo institucijy uzduotis —
sukurti ,,idealig* situacija, kai terpé inovacijoms yra palanki ir darbuotojai turi reikiamy inovaciniy
gebéjimy“ (p. 30).

A. Maceika ir R. Strazdas (2007) nurodo, kad siekiant sudaryti inovacijoms palankig aplinka,
butinas lyderis, kuris sugebéty organizuoti planingg inovacijy kiirimo ir panaudojimo procesg. ,,TUO
tikslu butina skatinti darbuotojy nora dalyvauti inovatyviuose procesuose ir jveikti pasiprieSinimg
teigiamiems pokyciams, skatinti organizacijy bendradarbiavimg. Kryptingas ir nenutriikstamas
organizacijos veiklos atnaujinimas ir bendradarbiavimas su kitomis inovatyviomis organizacijomis
sudaro sglygas prisitaikyti prie kintanc¢ios aplinkos ir uZztikrina, kad darbuotojai nebiity Sokiruoti
jvykus staigiems pokyc¢iams. Taikomos motyvavimo priemonés, skirtos teigiamai inovacinei veiklai
skatinti ir neigiamiems kiirybos padariniams neutralizuoti* (p. 63 — 64).

K. M. Karyotakis ir V. S. Moustakis (2014) isskiria priezastis, kurios pastiméja zmones
prieSintis pokyciams:

e Baimé. Baime¢ kuria nezinomybé, kurig reikia neutralizuoti, tada baimé gali biti iSsklaidyta
tinkamai komunikuojant, kalbant apie rezultatus kurie bus pasiekiami diegiant inovacijas ir
akcentuojant teigiamus aspektus jvykdzius pokyc€ius, tokius kaip nauja patirtis ir jgiidZiai.

e Asmeninis interesas. Daugelis mano, kad poky¢iai turés neigiama jtaka jy tolesniam buvimui

ir karjerai organizacijoje.
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e Jpratimas. Inovacijos visada atnesa pakitimus procese, 0 zmonés biina jprate dirbti tam tikru

budu. Kai kuriais atvejais inovacijos reikalauja naujy mokymy, jgudziy ir kity paramos.

e Zema tolerancija poky&iams. Kai kurie yra atviri poky&iams, tuo tarpu kiti Zmonés neryztingi

(p. 39). Kaip teigia Druckeris (2012) yra limituotos galimybés individams susidoroti su
poky¢iais. Dél to, pokyciy tikslas turi biti realus ir lankstus.

Taigi, tam, kad organizacija galéty kurti ir diegti inovacijas, joje turéty biiti sukurta atitinkama
terpé inovacijoms, ir darbuotojai turéty turéti atitinkamus inovacinius gebéjimus. Nesukiirus tinkamos
aplinkos ir neturint darbuotojy su reikiamais gebéjimais, inovacijy diegimas greiciausiai patirs
nesékme, todél, R. Strazdo ir kt. (2009) teigimu, $j procesg rekomenduotina pradéti poky¢iy valdymo
metodikos diegimu. Jdiegus Sig metodika, organizacija bus pasiruosusi tinkamai suvaldyti inovacijy
sukeltus poky¢ius. R.Strazdas ir kt. (2009) parengé inovaciniy gebéjimy ugdymo metodika O3, skirtg
inovaciniams institucijy gebéjimams ugdyti. Kaip nurodo autoriai, metodikos iSskirtinumas tas, kad
institucijoje yra jdiegiamos poky¢iy valdymo priemonés, kurios integruojamos j jau susiformavusj
institucijos veiklos modelj, palaipsniui jj kei¢iant, kai patys darbuotojai tampa poky¢iy iniciatoriais,
naudojamas jy kiirybinis potencialas, taip ugdant inovacinius geb¢jimus. Pagal O3 metodika pokyciy
valdymo procesas yra skirstomas j 4 pagrindinius etapus:

1. suvokimo;

2. idéjy generavimo;

3. idéjy vertinimo;

4. jgyvendinimo (p. 71).

Pagrindinis Sios metodikos naujumas, kaip pazymi R. Strazdas ir kt. (2009), pasireiskia tuo, kad:
,,1) Visi etapai yra grieztai atskirti ir nuosekliai vykdomi; 2) j poky¢iy valdymo procesg jtraukiami visy
suinteresuoty pusiy atstovai; 3) pokyciai valdomi vizualiai naudojant vizualaus valdymo priemones,
kas padeda aiSkiau struktiiruoti visg valdymo procesa, pagerina komunikacijg tarp suinteresuoty
grupiy, leidzia stebéti poky¢iy jgyvendinimg; 4) pokyc¢iy valdymas vykdomas sistemiSkai ir reguliariai,
0 tai reiskia, kad pokyc¢iy valdymo veikla yra integruojama j visos institucijos valdymo procesg ir
tampa neatskiriama jos dalimi; 5) integruotos karybiskumo skatinimo priemonés, kuriomis sukuriama
saugi ir idéjiska aplinka skatinanti dalyviy atviruma bei panaikinanti baime¢ biiti nesuprastam® (p. 71 —
72) .

Inovacijy diegimo ir valdymo procese, A. Bucinsko ir kt. (2012) teigimu, itin svarbus
organizacinés aplinkos jautrumas. Daugiausiai inovatyviy idéjy kyla aukStesnéje ir vidurinéje
organizacijy grandyse, kur dirba jauni, i$silaving, pazangiai mastantys zmonés, linke diegti naujausias
technologijas, todé¢l inovatyvios idéjos ir inovaciniai procesai jiems yra savaime suprantami. Taciau,
kad inovacinis procesas biity sékmingas reikia motyvuoti visus vieSojo sektoriaus darbuotojus, juos ne

tik skatinti, bet ir sudaryti palankias sglygas inovacinés veiklos plétrai. Svarbu, kad darbuotojai pritarty
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ir palaikyty inovacijy procesg, o tam reikia motyvacijos, kuri priklauso nuo kompetencijos,
iniciatyvumo, atlygio, sgmoningumo, darbuotojy jgalinimo prisidéti prie sprendimy ir imtis iniciatyvos
nebijant rizikos.

Apibendrinant, inovacijos sukelia reikSmingus ir pastebimus pokycius, kuriuos valdyti yra
sudétinga. Inovaciniams procesams reikia didelio kiirybiskumo, kad biity sukurta inovacijoms palanki
ir tinkama organizacijos aplinka, kurioje atsirasty lyderiy, o visi darbuotojai biity pajégiis ir noriai

jsitraukty j inovacijy diegimo procesus.
2.2. Specifiniai inovacijas veikiantys faktoriai vieSajame sektoriuje

2.2.1. Administracinés veiklos ribotumas vieSajame valdyme

Siuolaikinio vieSojo valdymo struktiiroje inovatyvumas, inovacin¢ ideologija ir inovacinés
veiklos praktika teoretiky yra suprantama kaip modernus, kompleksinis atsinaujinimo procesas tiek
vieSyjy organizacijy, tiek jy instituciniy tinkly, tiek tarpsektorinés sgveikos lygmenyse. Inovacijy
valdymo procesas yra tiesiogiai siejamas su globalizacijos i§Siikiais valdymo modernizavimui, reformy
strateginiy krypéiy formavimui (Raipa, 2014).

VieSojo sektoriaus organizacijos turi konkrecius tikslus, kuriuos gali pasiekti inovacijy pagalba
pasitelkusios institucinius susitarimus, nes organizacing dinamika vieSajame sektoriuje daznai lemia
naujos jeégos struktiiros i$ virSaus ir nepakankamai galimybiy kylanciy i§ apacios. Geresnis valdymas
gali jnesti inovacijas j vie$aji sektoriy (Potts et al., 2010).

Pasak E. Sgrenseno ir J. Torfingo (2012), savo esme, naujasis vieSasis valdymas yra ,keista
santuoka® tarp menedzerizmo pagrjsto valdymo metodais perimtais i§ privataus sektoriaus ir
padidintos marketizacijos vie$ojo sektoriaus per apjungima privatizacijos, rangos ir komercializacijos
likusiy viesyjy veikly. Idéja ta, kad kombinacija konkurencinio spaudimo ir stiprios lyderystés padarys
viesgjj sektoriy labiau efektyvy, atsizvelgiant j politikos ir administravimo atskyrimg. Vadinasi,
politikai turéty suformuluoti bendruosius tikslus, o administratoriai turéty teikti vieSgsias paslaugas ir
atlikti reguliavima, efektyviai naudojant lanksty istekliy, darbuotojy ir organizacinj paskirstymg. Deja,
anot J. Wyneno, K. Verhoesto, E. Ongaro ir S. van Thielo (2014), ,.teigiama koreliacija tarp valdymo
autonomijos ir organizacinés kultliros nedaug tepasako apie priezastingumo kryptj, gali biti, kad
daugiau autonomijos veda j inovacijas orientuotg kultiirg arba, kad agenttros su inovatyvia kultara
yra pajégesnés iSgauti didesn¢ autonomijg i$ priezitiros institucijy per laikg™ (p. 46). Bégant metams,
naujajame viesajame valdyme atsirado kai kuriy teigiamy pokycCiy, pavyzdziui, augantis démesys
strateginiam valdymui, didinant tiksly generavimg ir daugiau démesio sutelkiant j veiklos vertinima.
Taciau daugelis Siy pokycCiy tapo kasdiene praktika, todel jie nebeatnesa naudos vieSojo sektoriaus
veiklos gerinime ir valstybés geroveés didinime. Taciau nereikty pamirsti ir neigiamy padariniy, tokiy
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kaip grieZtas ir brangus audito reZzimas, naujos kartos pilieciai, kurie elgiasi kaip godis ir neatsakingi
klientai ir apskritai politiky silpnumas priimant sprendimus ir nustatant vieSojo sektoriaus ateities
neturi atsakymuy: tai ir griezti fiskaliniai suvarZymai, globalizacijos keliami procesai, kitos problemos
ir poreikis inovatyviy sprendimy, kurie iSvesty i$ politinés aklavietés ir pagerinty vieSyjy paslaugy
kokybe (Sgrensen & Torfing, 2012).

VieSajame sektoriuje inovacijos diegiamos ilgiau dél hierarchinés struktiros daugumoje vieSyjy
institucijy bei atsakomybés uztikrinimo sistemy. Inovacijos néra skirtos finansinés naudos didinimui, o
orientuotos 1 naujy paslaugy pilieCiams, naujy produkty, naujy procediry kirimg ir diegima
(Karyotakis & Moustakis, 2014).

Kadangi ministerijy departamentai yra vis dar veikiami tradiciniy kultiiry pabréziant reikalavimy
laikymasi, informacijos ir tikslumo svarbg, naujai sukurtos agentliros pabrés organizacines kultiras,
kurios yra pakankamai skirtingos: paremtos orientacija | klienta, lankstumo, inovacijy ir rizikos
prisiémimo elgsenos. V. Thielas ir V. der Walas (2010) pastebi, kad organizacijos su daugiau valdymo
autonomijos iSreiskia daugiau vadybiniy vertybiy, jskaitant inovacijas, negu tradiciniai departamentai
ar vieSojo sektoriaus jstaigos su mazesniu valdymo savarankiSkumu. Organizacijos turin¢ios daugiau
valdymo autonomijos yra labiau linkusios priimti verslo vertybes ir rodyti norg veikti dalykiskiau
ateityje. Autoriai pazymi, kad H. de Bruijnis ir W. Dicke‘as (2006) pri¢jo panasia iSvada ir teigia, kad
rinkos vertybés tampa vis svarbesnés vieSojo sektoriaus organizacijoms, kurios buvo autonomizuotos,
liberalizuotos ar privatizuotos. Kai kurie jrodymai rodo, kad agentifikacija ir valdymo
autonomis$kumas veda prie daugiau inovacijy ar inovatyvesnés kulttros (cit. i§ J. Wynen et. al., 2014,
p. 49).

Mokslininky teigimu, vyriausybés visame pasaulyje aktyviai ieSko alternatyviy modeliy
racionalizuoti ir patobulinti veiklg. Kaip teigia P. Michelis, M. Schoemanas, D. Baxteris ir K. Goffinas
(2012), vienas kylantis verslo modelis, komercializacijos partnerysté, sitilo potencialiai naudingg
poziiir] 1 vieSojo sektoriaus inovacijy diegimg. Komercializaciné partnerysté yra bendradarbiavimas
tarp vieSojo sektoriaus organizacijy ir privac¢iy kompanijy, kurivo siekiama kurti ekonoming verte i§
vieSojo sektoriaus turto. Pagal §j modelj privataus sektoriaus partneris paprastai teikia verslo plétros
patirt] ir technologinius sprendimus, o vieSojo sektoriaus partneris suteikia teises | konkrety turta,
pavyzdziui tam tikrus duomenis, vyriausybés nekilnojamajj turta ar kitus objektus. Sis modelis gali
atneSti pagrindinius privatizavimo privalumus, jskaitant sumazintas iSlaidas, efektyvumo ir pajamy
padidéjima, be nuosavybés perleidimo.

VieSojo sektoriaus organizacijos priima naujus verslo modelius siekiant glaudesnio
bendradarbiavimo su privadiuoju sektoriumi, taip sumazindamos kliiitis inovacijoms. Nauji verslo

modeliai gali paskatinti daugiau démesio skirti apiuopiamai naudai gauti ir patobulinti teikiamas
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paslaugas pilieciams. Puosel¢jant glaudesnj privataus sektoriaus organizacijy dalyvavimg jleidziama
naujy jgudziy ir naujy idéjy i vieSojo sektoriaus organizacijas, o tai savo ruoZtu gali padeti jveikti
organizacin] pasiprieSinimg pokyciams bei rizikos vengimg. Naujy verslo modeliy atsiradimas reiskia
pasikeitusj vieSojo ir privataus sektoriy organizacijy bendradarbiavimg ir tai turi jtakos tam, kad
privataus sektoriaus technologijy vadovai iesko biidy kaip pristatyti ir jvesti inovacijas ] vyriausybines
organizacijas (Micheli et. al., 2012).

Bendradarbiaujant su priva¢iomis jmonémis, kaip pazymi P. Michelis ir kt. (2012), vieSojo
sektoriaus organizacijos yra priémusios sutartinius susitarimus (kontraktinius susitarimus):

e uzsakomosios paslaugos — sutartinis susitarimas, pagal kurj iSorés paslaugy teikéjas perima i$

vieSojo sektoriaus pristatymo paslaugg ar funkcija;

e koncesijos — sutartis ar leidimas, kuris leidZia priva¢iam verslui valdyti kito nuosavybe;

e privacios finansinés iniciatyvos — vieSojo ir priva¢iojo sektoriy partnerysté, kur vieSyjy
paslaugy pristatymas jtraukia privaciojo sektoriaus investicijas j infrastruktiira;

e Dbendra jmoné — susitarimas, pagal kurj kiekviena Salis prisideda iStekliais ir naujas verslas
kuriamas abiems puséms pasidalinant rizika ir nauda;

e privatizacija — pilng ar dalinj vieSojo turto pardavimg privatiems asmenims ar bendrovéms;

e komercializavimo partnerysté — plétra pajamy srauto ar ekonominés vertés generavimas i$
vieSojo sektoriaus turto, materialaus ar nematerialaus, nenukrypstant nuo viesojo sektoriaus
misijos (p. 53).

Taigi, vieSojo ir privataus sektoriy partnerysté pasizymi abipusiais mainais — pelno siekianti
struktiira pasidalija su viesgja institucija iStekliais ir valdymo gebé¢jimais jgyvendinant vie$aja politika,
0 mainais uz tai gauna galimybe susieti savo interesus su kuriama viesgja verte paslaugy ar produkto
forma. Kaip teigia A. Raipa ir kt. (2012), ,tarpsektoriné saveika jvairiomis formomis keicia vieSyjy
paslaugy kiirima, jy teikimo aplinkybes, leidzia pasidalyti galimy inovacijy diegimo nesékmiy rizika:

e VieSosios institucijos tvirtina, kad privatiis verslininkai negali garantuoti butiny veiksmy
pokyciams jgyvendinti, ta¢iau dazniausiai tai susij¢ su neskaidriu 1éSy panaudojimu jvairiems
projektams kurti — didesnis partneriy skaiCius apsunkinty neskaidraus finansy valdymo
galimybes;

e privataus sektoriaus atstovai neturi pakankamai motyvacijos imtis veiklos, kuri jau vykdoma,
nes neturés pakankamai galimybiy konkuruoti su dideles finansines iSlaidas sau galin¢iomis
leisti finansy institucijomis® (p. 33).

Verslumas vieSajame sektoriuje pateiktas kaip apgalvotas ieSkojimas inovatyviy pokyciy,
generavimas naujy pajamy Saltiniy ir paslaugy teikimo per pilie¢iy jtraukimg sickiant didesnio
efektyvumo ir veiksmingumo. Kitas pozitiris j vieSojo sektoriaus verslumg apima darbuotojy ir
operacijy apim¢iy mazinimg, perorientuojant tiksly kryptis per privatizacijg, orientuojantis j klienta,
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laikantis konkurenciniy rinkos jégy, perimant kiirybinguma ir dalinimasi rizika bei veikla lyginant su
palaikan¢iu administraciniu vaidmeniu, kur reikalinga verslumo pagalba per privaty sektoriy (Luke,
Verreynne & Kearins, 2010, p. 140).

L. Kraujutaitytés (2011) teigimu privatizacijos tikslas — vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumas,
o esmé — tai vieSosios nuosavybés keitimas privacia (sumazinus valstybés nuosavybe) ir privacios
vadybos metody diegimas vieSajame sektoriuje. Tai reiSkia, kad wvalstybés paslaugy teikimas
pavedamas atlikti privadioms ir nevyriausybinéms organizacijoms, kurios darba atlieka pagal
specialias vyriausybines programas ir formalias sutartis. Taip tikimasi, kad jos ivykdys programas su
mazesnémis sagnaudomis ir per trumpesn] laika. ,,Privatizacija dazniausiai vykdoma laikantis pilieciy
pasirinkimo teisiy ir konkurencijos principy: be konkurencijos negali biiti ir plataus pasirinkimo, o be
privataus kapitalo — ir auksStos kokybés prekiy bei paslaugy, tarp jy ir efektyviy vieSojo sektoriaus
paslaugy™ (p. 103). Tad privatizavus dalj tradiciniy vieSyjy paslaugy tikimasi pakelti jmoniy
konkurencingumg ir taip pagerinti veiklos rezultaty kokybe.

To paties efektyvumo siekiama vieSajame sektoriuje bandant diegti privacios vadybos metodus.
L. Kraujutaitytés (2011) teigimu, vykdant dekoncentracija diegiamas laisvesnis valdZios hierarchiniy
lygmeny tinklas, naikinami dideli padaliniai, kurie performuojami j mazos apimties savarankiskas
agentlras, gebancias lanksCiau reaguoti | rinkos poreikius. VieSyjy vertybiy kiirybos pasirinkimai
dazniausiai grindziami vietos gyventojy pritarimu, kas rodo, kad siekiama gerbti gyventojy
preferencijas ir jiems tiesiogiai atsiskaityti. Tokia aplinka padeda skleistis inovacijoms ir
eksperimentuoti, 0 tai neatsiejama nuo rizikos ir tolerancijos, kuomet labiau rGpinamasi Zmoniy
iStekliy vadyba, mazinama administraciné kontrolé, imami taikyti vidinis veiklos vertinimas ir analizé
bei palaikomi grjztamieji rysiai su paslaugy vartotojais (p. 104).

Negalima besalygiskai teigti, kad NVV ir ja grindZiamos reformos duoda tik teigiamy rezultaty.
Kai kurie autoriai, C. Pollittas, G. Bouckaertas (2003), yra pastebéje, kad tam tikry reformy turinys
nurodo ] Zlugimo galimybe. Pavyzdziui, ,,decentralizuojant hierarchines struktiiras ir skaidant jas }
autonomiskas agentiiras, atsiranda koordinavimo, kontrolés stoka. Susiduriama su tokiais trikumais
kaip:

e rinka tinka ne visoms valdzios veiklos sritims;

e neaiskis, neapibrézti ir dviprasmiski efektyvumo rezultatai;

e didesné administratoriy autonomija reiskia neaiskia atskaitomybe ir didesng rizika;

e konkurencijos principy taikymas vieSajame sektoriuje vie$gsias organizacijas skatina

konfliktuoti, o ne bendradarbiauti (cit. i§ J. Babravicius ir . Dzemyda, 2012, p. 54).

Apibendrinant, vieSojo sektoriaus rizika ir veiklos pasekmés yra susijusios su itin svarbiais
visuomeneés ir konkreciy individy poreikiais, todél ir inovacijas veikiantys faktoriai vieSajame valdyme
yra specifiniai. Administraciniai organizacijy suvarZymai vis dar riboja jy inovacinius gebéjimus, vis
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dar ne pakankamai lankséiai reaguojama j rinkos poreikius, teikiamos paslaugos vertinamos kaip

nepakankamai sparcios ir kokybiskos, o inovaciniai eksperimentai ir rizika vis dar menkai toleruojama.

2.2.2. Interesy grupiy jtakos poveikis inovacijy prielaidoms

Inovacijos gali buti sukurtos viduje, paskatintos iSorinio spaudimo ar bendradarbiaujant su
suinteresuotomis Salimis. Bendradarbiavimo pasékoje sukurty inovacijy idé¢ja suponuoja iSoriniy, ne
organizaciniy subjekty dalyvavimag ir minimaly inovacinio proceso atvirumo lygj (Collm & Schedler,
2014).

Inovaciniy pokyciy, inovacijy diegimo praktikoje daznai dalyvauja ne tik inovacijy generuotojai,
bet ir vartotojali, t. y. visuomenés interesy grupés (Raipa ir Jurksiené, 2012).

Pilie¢iy dalyvavimas valstybés valdymo procesuose, A. Raipos ir J. Buskeviciatés (2011)
teigimu, yra vienas esminiy valstybés veiklos efektyvumo uztikrinimo kriterijy. Diskusijos apie
pilie¢iy dalyvavimo galimybes, jy skatinimg aktyviai dalyvauti formuojant viesaja politika, priimant
visuomenei ypa¢ svarbius sprendimus, tobulinant vieSyjy paslaugy teikimo procesus bei partnerystés
principus ypa¢ suaktyvéjo XX a. pabaigoje, kai émé rySkéti pirmieji naujosios vieSosios vadybos
paradigmos elementai. Pastaruoju metu itin pabréziamas pilie¢iy kaip vieSyjy paslaugy bendryjy
kiir¢jy vaidmuo, o tai reiSkia, kad pilieCiai yra ne tik tiesioginiai vieSyjy paslaugy gavéjai, bet ir
aktyviai prisideda prie $iy paslaugy kiirimo bei jy tobulinimo (Raipa ir kt., 2011, p. 30).

Ch. Basonas (2014) pazymi pilieCiy, jy asocijuoty struktiiry dalyvavimo inovacijy karimo ir
diegimo procesuose problema viesojo sektoriaus veiklos sistemy tobulinime. Cia pabréZiamas itin
svarbus valdZzios institucijy vaidmuo jtraukiant daznai indiferentiSkai nusiteikusias pilieiy grupes,
skatinant ir siekiant plétoti sglygas, leidzianCias pasireiksti jy kurybingumui, iniciatyvoms,
novatoriSkumui. Ta¢iau nepaisant tam tikry keblumy, Ch. Basonas (2014) pancigia egzistuojancias
teorijas apie pilieCiy organizacijy ir individy jtraukimo ] inovaciniy procesy vystyma, kaip pernelyg
dideliy kasty procesa, nerealius tokio pilie¢iy jtraukimo rezultaty lukesCius ir kt. Anot autoriaus
pilieciai i§ pasyviy vieSyjy paslaugy vartotojy gali ir privalo tapti aktyviais paslaugy teikimo dalyviais
(Bason, 2014, p. 156 — 157).

Uzdaras mentalitetas, pasak B. E.P. Thapaa, B. Niehavesbio, C. E. Seidelco ir R. Plattfautdo
(2015), wviesojo sektoriaus inovatyvume siejamas su Naujosios vieSosios vadybos paradigma, kad j
pilieCius reikia Zvelgti kaip i klientus. Kol pilie¢iai kvieciami iSreiksti savo pasitenkinimg naujomis
vieSomis paslaugomis, pats inovacinis procesas vyksta organizaciniuose vieSojo administravimo
rémuose. Atsizvelgiant j tai M. Lodge‘as ir K. Wegrichas (2012) teigia, kad tikrasis tikslas pilieciy
itraukimo ] vieSojo sektoriaus inovacijas yra padidinti suvokiama (jgauta) teisétuma vyriausybeés

veiksmy, o ne kurti inovatyvius sprendimus.
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Terminas ,,orientacija j klientg* yra pla¢iai naudojamas siekiant apibiidinti jsitikinima, kad
klienty poreikiai ir pasitenkinimas yra organizacijos prioritetas. | klientg orientuota sagvoka greitai jgijo
svarbg ir vieSajame sektoriuje kaip valdymo praktika perimta i§ privataus sektoriaus ir pritaikyta, kaip
dalis naujosios vieSosios vadybos paradigmos. Piliecio kaip kliento idéja rado savo vieta vieSyjy
paslaugy reformose visame pasaulyje. Taciau diegiant inovacijas gali nepavykti gauti iSmatuojamy
duomeny apie vieSyjy paslaugy gerinimg klienty atzvilgiu dé¢l keliy priezasCiy. Pirma, vieSyjy paslaugy
organizacijos gali generuoti inovacijomis, kurios maziau reikSmingos 1§ kliento perspektyvos. Tai gali
buti priskirta klaidingam klienty poreikiy vertinimui ar suvokiamai vertei, kurig Klientui teikia naujas
produktas, paslauga ar procesas. Antra, inovaciné veikla gali buti sukelta kity motyvy nei verté
klientui, o siekiant padidinti galig ar savo statusa, vaikantis mados ar signalizuojant pazanguma,
reguliavimo gerinimg ir atsidavimg platesnés visuomenés interesams. Taigi, jei varomoji jéga yra tokie
simboliniai motyvai, inovacijos gali zlugti ir nepademonstruoti teigiamo efekto paslaugy kokybei. Tai
gali turéti ir neigiama efekta, kai iStekliams reikalinga inovaciné veikla yra pasalinama i§ aptarnavimo
nuostatos (Salge & Vera, 2012, p. 552).

VieSojo valdymo institucijos daznai spekuliuoja pilie¢iy likeséiais. Pastarieji, nors ir suprasdami
finansines ir ekonomines valstybés galimybes daznai reikalauja spresti ilgalaikes problemas nedelsiant,
kelia valdzios institucijoms ne visada pagristus reikalavimus. Tod¢l, A. Raipos ir J. BuSkeviciiités
(2011) teigimu, vietoje lukes¢iy tenkinimo kompromisy susitarimy budu, pilieiai daznai sulaukia
radikaliy valdzios sprendimy, o valstybés institucijos pasirenka formalias sprendimy procediras dél
kuriy pilie¢iy likesciai yra dar pras¢iau realizuojami, o patys pilieciai patiria tiesioginius nuostolius.
Jie daznai nebemato valdzios struktiiry veikloje pozityviy elementy, itin jautriai priima nerezultatyvius
sprendimus ir jy pasekmes, o tai dar labiau didina socialines problemas (p. 30).

Taigi, pilie¢iy jtraukimas j sprendimy priémimg yra perspektyvus biidas siekiant didesnio
skaiCiaus diegiamy inovacijy vieSajame administravime, kuris kovoja su iStekliy stagnavimu ir
budingu ribotu inovatyvumu.

Viesasis sektorius siekdamas sékmingai diegti inovacijas, A. Bucinsko ir kt. (2012) teigimu, turi
uzsitikrinti  politing parama, biti pasiruoSes taikyti suplanuota kaitos strategija, sukurti
kompetencijomis pagrista kultirag, remti inovatyvias idé¢jas, jgalinti personalg, taikyti
bendradarbiavimo metodus ir inovatyvias priemones, apsvarstyti inovacijy etika, prisiimti rizikg ir
pripazinti nesékmes. Politinés valdzios kuriama politika, dalyviy pozilris, pritarimas inovacijoms,
teigiama motyvacija, bendradarbiavimas yra reikSmingi sékmingy inovacijy diegimo veiksniai.
Politikos kiuréjai, A. BucCinsko ir kt. (2012) teigimu, siekdami vieSojo sektoriaus efektyvumo,
»pirmiausiai privalo prisiimti atsakomybe uz tai, kad biity nustatytos teisé€s normos ir standartai, kurie
sudaryty salygas ir netrukdyty vykti inovaciniams procesams. Siandienos vie$yjy organizacijy

strateginiai inovacijy rengimo ir jgyvendinimo uzdaviniai didele dalimi yra nulemti vieSosios politikos
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konstruktoriy, t. Y. jy parengty politiniy programy ir projekty kokybiniy dimensijy bei charakteristiky.
Inovacijos turéty bati ne tik politiSkai finansuojamos ir skatinamos, bet ir planuojamos bei
jgyvendinamos rengiant strategijas, taCiau dél biurokratiniy procediiry, dazno neigiamo poziiirio ir
neretai nepagristos kritikos tik nedaugelis idéjy tampa inovacija ir gali buti s€ékmingai jgyvendinama“
(p. 6). Inovacijy sé¢kmés uztikrinimui biitinas auksto lygio rizikos valdymas ir reikia rasti erdve kur
buty galima isbandyti inovacinius procesus ir paslaugas, tai gali biiti elektroniné¢ erdve, inovacijy
igyvendinimas mazesnése teritorijose prie$ diegiant nacionaliniu lygiu, pasirenkama siauresné sritis,
bandomi skirtingi metodai. Kartais nutinka taip, kad valstybés politikai paveikti opoziciniy interesy
grupiy priima netinkamus sprendimus, kurie susilaukia didesnio visos bendruomenés pasipriesinimo
(Raipa ir Buskeviciate, 2011) .

E. Sgrensenas ir kt. (2012) teigimu, inovaciniai procesai vyksta dazniausiai tada kai nauji
istatymai reikalauja vietos pakeitimy, kai viesSasis sektorius nukencia dél skandaly ar kriziy, kai
naujieji vadovai vieSajame sektoriuje bando jrodyti savo verte, kai naujos technologijos siiilo naujas
galimybes.

Apibendrinant, inovacijos turi bati jjungtos j nuolatine ir sistemingg veikla, kuri persmelkty visg
vie$gji sektoriy. Tai nereiSkia, kad vieSasis sektorius turéty nuolatos keistis, taciau turi buti
novatoriskas. Tai reiskia, vieSojo valdymo nuostata dél reguliaraus svarstymo apie tai kaip pagerinti
veikla sumaniais, kiirybingais sprendimais, kuriais biity tenkinami visy interesy grupiy poreikiai,

kadangi interesy grupiy poveikis yra neatsiejamas nuo viesojo sektoriaus.
2.3.0rganizaciniai inovaciju diegimo trikdziai
2.3.1. Inovacinés veiklos procesy projektavimo problematika

Inovatyviy idéjy projektavimas ir jgyvendinimas skatina visy lygiy vieSojo valdymo reformy
procesa, struktiiry vystymasi ir nuolatinj tobulé¢jimg. Ypatinga priemoné padedanti siekti $io tikslo yra
projektiné veikla. Kaip pazymi A. Raipa ir kt. (2012), ji padeda atkreipti démesj j vartotojy ir
darbuotojy poreikius bei likescius, skatinti valdymo proceso dalyviy kurybiskuma. Rizikos valdymas
ir naujy idéjy identifikavimas reiskia, kad strateginio valdymo srityje atsiranda poreikis diegti
projektus, taip pat noras investuoti laikg ir iSteklius, kad projektai biity tinkamai administruojami,
uztikrinty laukiamus rezultatus. A. Raipos ir kt. (2012) teigimu, ,,inovatyvumas tradiciskai
suprantamas kaip technologiskai pazangiy metody taikymas. Taciau atsizvelgiant ] tai, kad projektas
turi biiti nukreiptas j rinkos poreikiy tenkinima, vien technologinés inovacijos nelaikomos projekto
tikslu. Salia technologiniy naujoviy inovatyviame projekte atsiranda begalé kintamyjy ir kity jveréiy,
be kuriy projektas negali biiti sékmingai jgyvendintas“ (p. 26). Siuolaikinéje globalioje ir dinamiskoje
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kuriuos reikia jvertinti ir jveikti. Tik inovatyviis projektai ir integruoti valdymo sprendimai gali
uztikrinti didesnes konkurencines galimybes ir viesojo intereso tenkinima, 0 standartizuojami procesai
leidzia taupyti, plétoti organizacijos veikla, orientuojantis j Salies, regiono strategines darnios plétros
kryptis, tendencijas ir galimybes (Raipa ir Berulien¢, 2012).

VieSyjy projekty valdymo srityje, kaip esminéje vieSojo valdymo struktiirinéje dalyje,
akcentuojamos inovatyvumo paieskos, inovaciniy procesy politinis palaikymas, racionalus istekliy
paskirstymas ir perskirstymas. A. Raipos ir kt. (2012) teigimu, ,,vieSajame sektoriuje inovacijy ir
inovatyvumo sampratos skalé gana plati ir jungia naujy id€jy generavimo procesus valstybés, regiono,
savivaldybés lygmenimis placiai dalyvaujant interesy grupéms, asocijuotoms struktiiroms,
nevyriausybinéms organizacijoms, t. y. platesnei visuomenes daliai* (p. 28).

Inovaciniams projektams yra bitini finansiniai iStekliai. Finansavimo nelankstumas vieSajame
sektoriuje, net ir esant programiniam finansavimui, palyginti su privaciuoju sektoriumi yra gana opi
problema V. Giedraitytés ir A. Raipos (2012) teigimu, ,.kylanti dél centralizacijos ir decentralizacijos
principy derinimo lygmens, valdziy lygiy, riiSiy kokybiniy charakteristiky ir kt. Finansiniy istekliy
trikumas yra vienas 1§ dazniausiai iSkylanciy trikdziy inovacijoms. Tradiciskai vieSojo sektoriaus
inovacijos yra finansuojamos i§ laisvy biudzeto léSy ar i§ dél padidéjusio efektyvumo sutaupyty
pinigy” (p. 190). DidZiausia problema yra ta, kad tokio pobiidzio finansavimo Saltiniai yra nepastovis,
todél S. Borinsas sitilo reformuoti vie$ojo sektoriaus finansy valdyma, sustiprinant vidinj inovacijy
finansavima.

J. Yeowas ir J. Edleris (2012) jzvelgia dar vieng Siy dieny problemg kuriant inovatyvius
projektus — kaip viesojo sektoriaus tikslus suderinti su rinkos poreikiais. Itin svarbu aiskiai jzvelgti ir
suprasti poreikius, i kuriuos bus nukreiptos inovatyvios pastangos. A. Raipos teigimu, ,,daugybé
mokslininky (pvz. Conforto & Amaral (2010), Blindenbach-Driessen, Van den Ende (2010)),
tyrinéjan¢iy inovacijy valdyma, pazymi inovatyviy projekty planavimo ir efektyvaus jgyvendinimo
svarbg. Kaip esminé projekty integruoto valdymo dalis, projekty planavimas yra viena i§ projektinés
organizacijos stiprybiy. Integruota strateginio planavimo procesa sudaro tikslai, priemonés, elementy
struktiira, skirta vieSosios politikos problemoms spresti®. Panasy procesg galima taikyti planuojant
strateginiy inovacijy vietg ir vaidmen;] realizuojant vieSuosius projektus, o teorinj modeliavimg sitiloma
taikyti jgyvendinant kompleksinj integruota planavima. ,,Sios konstrukcijos jungia tokius
kompleksinio strateginio planavimo elementus:

e strateginé analizé, atlickama centralizuoty planavimo struktiiry, dalyvaujant ekspertams ir

eksperty sistemoms;

e oOrganizacijos, rengiancios ir jgyvendinancios strateginj planavima, tikslingos perspektyvos

nustatymas, t. y. svarbiausiy tiksly ir uzdaviniy numatymas ir prognozavimas;
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e strateginiy sprendimy rengimas, jtraukiant struktOrinius organizacijos vienetus kaip tam

tikrus posistemius, iSple€iant suinteresuotyjy rata;

e oOrganizacijos priemoniy mechanizmo, skirto strateginiams uZdaviniams jgyvendinti,

parengimas;

e Sisteminga vertinimo sistema, apimant veiklos ir finansinio audito, kontrolés institucijy,

eksperty galimybes;

e (geb¢jimas reguliariai reinventorizuoti strateginio plano metu atsirandancias disfunkcijas,

eliminuojant nepasiteisinusias planavimo mechanizmo priemones.

Tokia organizacija kiekviename projekty planavimo etape pasizymi didesne jzvalga, geb¢jimu
taikyti ankstesng¢ patirtj ir greiciau reaguoti j besikeic¢iancios aplinkos salygas* (Raipa ir kt., 2012, p.
29).

Svarbiausia projekto vykdymo sékmés saglyga, A. Raipos ir kt. (2012) teigimu — jo vykdytojy
iSmintingumas, geb¢jimai, kompetencijos ir motyvacijos. Kadangi, inovatyvios uzduotys
charakterizuojamos auksStu neapibréztumo lygiu, jos reikalauja nenutriikstamo susijusiy veikly
koordinavimo, inovaciniy visy projekto dalyviy pastangy, o projekto vykdymas neatsiejamas nuo
nuolatinés stebésenos (monitoringo) ir kontrolés. W. Veenemanas ir J. Koppenjanas (2010) teigia, kad
vie$oji inovacijy verté neretai pradingsta projektinéje veikloje, kuomet procesas tampa svarbesnis uz
rezultatg, nes projekty vykdytojai daznai pernelyg susitelkia j sisteminj veikly realizavimg.

Atsizvelgiant j projekto valdyma visy jo ciklo faziy metu, neatsiejamai nuo inovatyvios vertés
seka rizikos valdymas. Jvertinant kaip organizacija suvokia rizikos valdymg, galima nustatyti, kaip
veiksmingai siekiama naujoviy. A. Raipa ir kt. (2012) pabrézia, kad ,rizikos valdymas turi biti
pagrindin¢ efektyviausiai ir sékmingiausiai veikian¢iy inovatyviy struktiiry ir jy personalo
kompetencija. Kadangi procesy rezultatai negali biiti Zinomi i§ anksto, rizikos valdymas susijes su
organizacijy polinkiu kelti ir jgyvendinti projektinius tikslus bei uzduotis, prisiimant didesnj rizikos
lygj vystant naujas paslaugas ir produktus® (p. 30). Taigi, anot L. T. S. Lee ir B. M. Sukoco (2011), per
didelé rizika neretai nepasiteisina. Nauji produktai, paslaugos ar procesai rinkoje gali Zlugti, taciau
rizikos veiksnys yra neiSvengiamas inovaciniy projekty, orientuoty j naujy technologijy, veiklos
veiksniy paieskas, inovatyvumo ir inovatyviy idéjy plétote.

Apibendrinant, vieSojo sektoriaus organizacijos savo veikloje turi vykdyti inovaciniy projekty
planavimg, kadangi toks planavimas suteikia didesn¢ jZvalga bei lankstumg reaguojant |
besikeiciancias aplinkos salygas nuo ko priklauso efektyvumas ir rezultatyvumas inovatyviy projekty.
Tinkamas planavimas ir vykdoma kontrolé projekto eigoje leidzia sékmingai diegti inovacijas, taip

sumazinant nes¢kmés rizikg ir didinant visuomenés pasitenkinimg.
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2.3.2. Inovacijy diegimo proceso valdymo trikdzZiai

Inovatyviy pokyciy diegimo valdymo procesai vieSosiose organizacijose, A. Raipos ir kt. (2012)
teigimu, ,reikalauja holistinio poziiirio, t. y. naujoviy diegimo, sistemos struktiiriniy elementy
i§skyrimo ir jy sgveikos veiksniy stiprinimo, iSorinés aplinkos veiksniy poveikio galimybiy jvertinimo.
Inovacijy kirimo ir diegimo sékme¢ daugiausia lemia atskiry sektoriy tarpusavio veikla, tod¢l vieno
dalyvio (verslo, mokslo ar valstybinio sektoriaus) atskiry savybiy ir galimybiy stiprinimas neuZztikrina
Vis0s inovacinio proceso sistemos efektyvumo® (p. 33).

Kad poky¢iy valdymui buty tinkamai pasirengta, A. Raipa (2013) pazymi ,,kompleksinio
poziiirio jvaldymo konceptualius elementus, nuo kuriy priklauso visa apimanti organizacijy
pasirengimo pokyc¢iams erdvé, faktoriai, indikatoriai ir kt.:

1. laiko (trukmés) konceptas. Nurodo, kokie terminai reikalingi organizacijos pasirengimui
poky¢iy valdymo veiklos procesy reformoms, inovatyvios ideologijos jtvirtinimui
organizacijos kulttroje;

2. krypties konceptas, kuris grindziamas esmine idéja apie pasirinktos krypties rezultaty,
galimybiy tendencijy potencialuma;

3. “galimybiy lango* konceptas. Radikalus sprendimy pokytis, susijes su staigiais pokyciais,
kei¢iancCiais organizacijy veiklos pobudj ir krypti. Tokie pokyc¢iai gali buti i§ anksto
prognozuojami, numatomi, jiems pasirengiama i§ anksto, kompleksiskai iSnaudojant
»galimybiy langa“ pokyc€iy instaliavimo sprendimams priimti;

4. cikly konceptas, reiSkiantis, kad pasirengimas pokyCiams turi buti gerai struktiiruotas,
evoliucinis procesas, Kiekviename cikle sprendziantis tam tikrus organizacijy pasirengimo
pokyc¢iams socialinius, ekonominius, finansinius uzdavinius;

5. priezastingumo mechanizmo konceptas, jgalinantis detaliai paaiskinti jvairias aplinkybes,
kodél tam tikri procesai, jvykiai, veiksmai susiklosto, atsiranda, formuojasi ar iSnyksta
bendrame aplinkybiy kontekste;

6. misrus laiko konceptas, kuris apima anksciau pateiktus konceptualius kompleksinio pazinimo
elementus, numatant perspektyvias veiklos kryptis« (p. 535).

Taigi, inovacijy formavimo ir diegimo procesas yra itin kompleksinis ir jvairus reformuojant

vie$ojo valdymo struktiirg ir funkcijas.

A. Raipos (2015) teigimu, ,inovaciniy procesy valdymas, reformy eigoje ir kontekste
suprantamas kaip ekonominiu pagrindu orientuoto tradicinio valdymo transformacija j valdyma
pasizyminti atvirumu, dinamiSkumu ir kitomis lanks¢iomis bei kiirybingomis veiklos
charakteristikomis. Taciau kurybingas valdymas neatmeta tradiciniy ankstesnio valdymo principy,

standarty ir nuostaty, t. y. kuriamas balansas tarp tradiciniy ir inovatyviy vertybiy kaip viena
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svarbiausiy salygy darniai visuomeninio gyvenimo plétrai“ (p. 21). Kirybingas valdymas yra
dinamiskesnis ir lankstesnis nei racionalus — biurokratinis, tradicinis valdymas, paremtas ekonominio
naudingumo parametrais. Kirybingas valdymas pasizymi gebéjimu atskirti subjektyvaus ir
objektyvaus pobuidzio Zinias ir informacija, geba priimti reformy jvairove bei pasireiskia misria sinteze
tarp analitinés pazinimo logikos ir veiklos procesy. VieSosios organizacijos siekdamos jtvirtinti
palankig aplinka kiirybingam mastymui, kaip esming salyga veiklos efektyvumui, turi sutelkti savo
pastangas ] tris veiklos metodikos kryptis:

e suteikti galimybe reikstis kiirybingoms asmenybéms, jy grupéms.

e susitelkimas j kiirybingumo procesus.

e koncentravimasis j kiirybingas idéjas (Raipa, 2015, p. 22).

Poky¢iy kontekste vertinant vieSojo valdymo inovacijy diegimo procesg, A. Raipa ir kt. (2012)
iSskiria keleta aspekty:

e kaip greitai vieSosios strukttiros gali reaguoti j pasikeitimus, kaip lanks¢iai spresti svarbius ir
sudétingus ekonominius ar socialinius klausimus, kaip rengti, priimti ir jgyvendinti pagrjstus
sprendimus, uztikrinancius vieSojo valdymo aplinkos, palankios inovaciniy procesy plétrai,
formavima;

e kaip iSlaikyti ir nuolat didinti valstybés, organizacijos konkurencingumg, kaip inovacing
ideologija, inovatyvias id¢jas transformuoti j priemones konkurenciniam pranaSumui
itvirtinti,

e kaip uztikrinti efektyvumo, politinio stabilumo ir socialinio komforto tiksly ir uzdaviniy
lgyvendinima taikant inovacijy diegimo praktika;

e kaip plétoti tarp-sektoring integracija, kurti naujas vieSojo valdymo sferoje sékmingai
galindias veikti hibridines, miSrias organizacijas, uztikrinanc¢ias visy sektoriy interesy balansg
(p. 28 — 29).

Kaip minéta, inovacijy diegimo sistema yra glaudZiai susijusi su savo aplinka, todél bitina
analizuoti ir toje aplinkoje veikiancius bei jtaka darancius veiksnius. L. Sapiegien¢, V. Jukneviciené ir
S. Stoskus (2009) isskyré keturis ,,vidinius elementus, kurie svarbiis vertinant viding jmonés aplinka:
personalas (nuo jo priklauso ar inovacinés veiklos rezultatai atitiks iSkeltus tikslus), informacija (nuo
jmong¢je veikiancios informacijos sistemos efektyvumo priklauso valdymo sprendimy pri€émimo
kokybé¢, o nuo jy — inovacinés veiklos efektyvumas), istekliai, jmonés kultira ( inovacinés veiklos
plane biitina numatyti visos komandos kultiiros plétojima, kaip bus susietos visy dirbanciyjy Zinios ir
jausmai, o pats vidinés kultiros sukiirimas svarbus teigiamiems inovacinés veiklos rezultatams, nes
technologijos nepakeicia kiirybiskai mastan¢iy zmoniy)“ (Sapiegien¢, Jukneviciené ir StoSkus, 2009,
p. 239). Kaip pazymi L. Sapiegiené ir kt. (2009), inovacijy diegimo procesas prasideda idéjos
generavimu ir baigiasi jgyvendinimo etapo pabaiga, o diegimo procesas palaikomas istekliais ir
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informacija. Atsizvelgiant j tai, kad rinka nuolat kinta, pokyc¢ius reikia nuolat stebéti ir gebéti prie jy
pritaikyti inovacinés veiklos vystymo procesg, bei iSlaikyti sgveikag tarp vidinés ir iSorinés jmonés
aplinkos.

Kaip nurodo L. Sapiegiené ir kt. (2009), daugelyje moksliniy straipsniy pateikiamas Hauschildto
(2002) supaprastintas inovacijy diegimo modelis, kuriame iSskiriami trys pagrindiniai inovacijy
diegimo etapai: koncepcija, jgyvendinimas, rinkodara. Pats inovacinis procesas prasideda nuo noro
sukurti kazka naujo ar pakeisti sengja tvarka (nauji ar patobulinti produktai, paslaugos, gamybos
procesai, organizaciné struktiira ir pan.), taigi inovatyvios idéjos atsiranda kaip rinkos poreikiy arba
kaip moksliniy tyrimy pasekmé. Pirmoji inovacijy diegimo modelio fazé prasideda inovacijy diegimo
iniciatyva ir baigiasi inovacinio plano sudarymu: priimami sprendimai dél techniniy galimybiy plano
sudarymo. Antrajame etape plétojama ir jgyvendinama idéja sukurta pirmojoje fazéje bei sukuriamas
prototipas ir atlieckamas testavimas. Baigiamajame etape numatoma inovacijy rinka. Taigi, inovacijy
procesas traktuojamas kaip vientisas srautas, kur tarpusavyje susij¢ visi veiksniai. Taciau iSskiriami
griztamojo rySio nebuvimo trikumas bei nenumatomas vidings ir iSorinés aplinkos poveikis procesui.
(Sapiegiené ir kt., 2009, p. 241).

Id¢jos, zinios ir informacijos srautai, A. Bucinsko ir kt. (2012) teigimu, sudaro inovaciniy
procesy valdymo pagrinda. Tinkama informacijos sklaida, bendradarbiaujant jvairioms struktiiroms ir
organizacijoms, lemia inovacijy sékme. Taciau galimos kelios klittys, kylan¢ios inovacijy diegimo
procese taikant tinkling Ziniy bei informacijos valdymo formga. Visi tinklaveikos dalyviai pasizymi
kultriniais ir profesiniais skirtumais, todél tokia junginiy jvairové gali lemti nesugebéjimg perduoti
informacija, todél bitina sukurti vieningus ir veiksmingus komunikacijos kanalus visose
organizacijose. Problemos taip pat kyla dél nesuderinty tiksly — blaskymosi tarp keliy interesy, kali
tinklo dalyviai stengiasi maksimizuoti savo paciy interesus. Todél pagrindinis inovacijy plétros
uzdavinys — nustatyti kaip pasiekti susitarimg negriaunant tarpusavio rySiy ir pasitikéjimo. Kita
problema su kuria susiduriama — tai koordinavimas, kai tinkluose triksta kontrolés procediry. Esant
dideliam kompleksiSkumui ir neaiSkiai atsakomybei, atsiradusios koordinavimo problemos gali
pakenkti inovacijy diegimo procesui, todél reikalingos inovacinés Veiklos kontrolés formos.
Atskaitomybés paskirstymo ir procesy modernizavimo problema, siekiant uztikrinti vieSyjy paslaugy
kokybe ir vieSojo sektoriaus personalo kompetencijg, ypa¢ aktuali inovaciniuose procesuose. Kadangi
ne visada aiSku kas atsakingas uz inovacijy jgyvendinima, todél islieka centralizuoto vadovavimo ir
decentralizuoto valdymo suderinimo poreikis. Bucinskas ir kt. teigimu ,,inovatyvios viesojo valdymo
reformos, kaip vieng svarbiausiy praktiniy inovatyvios valdymo veiklos problemy, iSskiria vie$ojo
valdymo sistemy (biurokratiniy institucijy) kontrolés jgyvendinimg taikant veiksmingas kontrolés

formas (politinés ir pilietinés). Tarp esminiy naujojo vieSojo valdymo doktrinos adoruojamy
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inovatyviy kontrolés formy determinuojamos skaidrumo ir atsakomybés, stebésenos, antikorupcinés
veiklos, korporatyvinés socialinés atsakomybés dimensijos* (Buéinskas ir kt., 2012, p. 10 — 11).

Vertinant vieSyjy institucijy pasirengimg diegti inovacijas strateginio planavimo kontekste
galima teigti, kad pradZioje institucijos turéty inicijuoti pokycius esamojo momento procesuose. Tai
reiSkia, kad bitina diegti ne visiSkai naujas veiklos kryptis ir metodus, o koreguoti jau vykdomas
programas ir projektus. Remiantis LLRI atlikta analize galima iSskirti ,,esmines vieSyjy institucijy
veiklos problemas, kurios turi biiti eliminuojamos siekiant diegti ilgalaikius inovacinius pokycius:

e strateginio planavimo procesas vis dar turi per daug isreikstg institucinj pradg — butina labiau

orientuotis j inovatyvy, t. y. programinj, strateginiy plany kiirima;

e neatskleidZiama strateginiy programy vieta ir vaidmuo naujojo vieSojo valdymo evoliucijoje;

e rengiant inovacijy diegimg tikslinga akcentuoti strateginius inovacijy diegimo tikslus, taciau
Siuo metu tikslai ir metodai daznai formuluojami per daug formaliai ir abstrakciai,
akcentuojama ne organizacijos inovacijy diegimo vizija ir misija, o susitelkiama j veiksmus
ir funkcijas;

e valstybés strateginiy programy jgyvendinimo biudzetai vis didé¢ja, o tai sukelia pilieciy
jtarumg bei nepasitikéjimg matant neskaidruma ir norg prieSintis pokyCiy diegimui, todeél
vieSosios institucijos turi akcentuoti iStekliy taupymo ir racionalaus naudojimo skatinima,
siekti uztikrinti skaidruma disponuojant biudzetinémis ir tarpsektorinés integracijos pagrindu
pritrauktomis 1éSomis* (Raipa, ir kt., 2012, p. 32).

Apibendrinant, inovacijy diegimo proceso valdymas susiduria su kai kuriais trukdZziais, kuriuos
reikia spresti, kad procesas bity s¢kmingas. Inovacijy diegimo valdymas turi pasizyméti lankstumu
sprendziant iSkylancius probleminius klausimus, priimti ir jgyvendinti pagristus sprendimus,
uztikrinan¢ius inovaciniy procesy plétra, organizacijos konkurencingumg ir efektyvuma, tinkamai
plétoti tarpsektoring integracija. Kad visi procesai vykty sklandziai biitinas iSorinés aplinkos veiksniy
poveikio jvertinimas, krypties ir terminy nustatymas, tinkama informacijos sklaida. Pasirengimas
inovacijy diegimui turi biiti gerai struktiiruotas, jvertintas finansinis atsiperkamumas, numatoma

inovacijy rinka bei tinkamai paskirstyta atsakomybe.
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3. INOVACIJU DIEGIMO VIESOJO SEKTORIAUS ORGANIZACIJOSE
PRIELAIDU IR ISSUKIU TYRIMO METODIKA

VieSojo sektoriaus organizacijos, jgyvendindamos nustatytas vieSojo administravimo funkcijas,
turi veikti veiksmingai ir ekonomiSkai naudoti priskirtus iSteklius, kadangi efektyvumas ¢ia yra labai
svarbus. Taigi iSkyla kokybinis teikiamy paslaugy reikalavimas, kuriam reikSmingas dalyvavimo
principas. VieSajame sektoriuje turi buti skatinamas valstybés tarnautojy dalyvavimas, siekiant
valdymo efektyvumo, nes biitent jie geriausiai zino veiklos problemas. Taigi, turi bati kuriama
inovacijoms palanki aplinka kas islicka vis dar itin aktualia problema. VieSojo sektoriaus organizacijy
tyrimai aktual@is, nes vis dar stokojama teisinés ir administracinés aplinkos adaptavimo ir
supaprastinimo, inovacijy finansavimo lengvinimo ir prieSiSkumo inovacijoms mazinimo, didesnio
démesio teikiamy paslaugy atnaujinimui ir jy kokybés gerinimui bei tikslingesnio inovacijy planavimo
(Domarkas ir Jukneviciené, 2010).

Siuo tyrimu norima pateisinti arba paneigti hipoteze, kad efektyvus inovacijy diegimo proceso
valdymas paspartina inovaciniy projekty jvykdyma, sumazina projekty finansinius kastus ir laika bei

leidZia pasiekti didesnj efektyvuma.
3.1. Tyrimo metodikos loginé schema

Tyrimo tikslams pasiekti pasitelktas kokybinis ir kiekybinis tyrimo metodai. Abu metodai
pasitelkti todél, kad norima kuo tiksliau ir objektyviau jvertinti inovacijy diegimo vie$ojo sektoriaus
Bendroji tyrimo strategija. Atsizvelgiant j darbo objekta, numatyti penki svarbiausieji etapai:

e teoriné analizé;

e empirinio tyrimo instrumento rengimas;

* empirinis tyrimas (interviu, kiekybiné apklausa);
* empirinio tyrimo duomeny analiz¢;

* iSvady rengimas (Zr. 1 pav.).

Il etapas
Empirinio tyrimo
instrumenty rengimas

IV etapas
Tyrimo duomeny
analizavimas

| etapas [
Teoriné analizé I

Il etapas —
Empirinis tyrimas [

V etapas
I1Svady rengimas

Tyrimo etapy eiga

1 pav. Tyrimo etapai (sudaryta pagal Kardelis(2002))
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Kokybinis tyrimas atlickamas struktirizuotu interviu metodu. Kai visi klausimai ir visa
procediira numatoma 1§ anksto ir interviu eigoje mazai kas keiciasi, situacija yra apibrézta (Kardelis,
2002). Interviu atlikti pasirinkti respondentai, dirbantys jmonése vadovaujantj darbg ir lemiantys
pagrindines organizacijy veikly vykdymo priemones, 1§ jy 2 respondentai jgalioti atstovauti jmong,
aktyviai dalyvaujantys jmonés veikloje ir puikiai iSmanantys visus su organizacija susijusius faktus.
Kokybinis tyrimas atliekamas organizacijose: Lictuvos darbo birzoje prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos (SADM) — respondentas veiklos valdymo departamento direktoré, UAB ,,Klaipédos
regiono atlieky tvarkymo centre (KRATC) — respondentas vieSyjy rysiy atstovas, biudzetinéje
istaigoje Klaipédos miesto visuomenés sveikatos biuras — respondentas direktorés pavaduotoja,
Lietuvos saugios laivybos administracijoje prie Lietuvos Respublikos susisiekimo ministerijos —
respondentas tikio subjekty veiklos priezitros vedéjas, AB ,,Klaipédos nafta“ — respondentas personalo
skyriaus administratoré. Siy organizacijy inovatyvumo lygis yra gana aukstas ir nuolat yra stengiamasi
pereiti prie lankstesniy, spartesniy, rezultatyvesniy paslaugy teikimo biidy, ieSkoma naujy sprendimy.

Detaliau jmoniy specifika pateikiama lenteléje Nr. 1.

1 lentelé. Tiriamy organizaciju charakteristika (sudaryta autorés, 2016)

Lietuvos darbo UAB Klaipédos miesto | Lietuvos saugios laivybos AB
birza »KRATC* visuomenés administracija »Klaipédos
sveikatos biuras nafta“
Veikla | Jgyvendinti Sukurti naujg, | Vykdyti Pagal kompetencijg Naftos
uzimtumo Europos visuomenés organizuoti Lietuvos produkty bei
rémimo politikg | Sgjungos sveikatos Respublikos, Europos suskystinty
ekologijos prieziiira Sajungos ir tarptautinés gamtiniy dujy
standartus Klaipédos mieste | teisés akty, terminaly
atitinkancia ir pagal sutartis reglamentuojanéiy saugiag | operavimas
atlieky kitose laivyba ir tar$os i$ laivy
tvarkymo savivaldybése. prevencija, reikalavimy
sistemg igyvendinima ir uztikrinti
Klaipédos ju vykdymo kontrole.
regione.
Darbuo 95 67 43 116 366
tojuy
skaiciu
S

Atliekant kokybing analize, duomenys neapdorojami statistiSkai ir neiSreiSkiami skaiciais — tai

duomeny sisteminimas, grupavimas, klasifikavimas, priezastiniy, funkciniy, struktiiriniy rySiy
nustatymas ir kt. Pagrindiniai $io tyrimo interviu vertinimo kriterijai: esamos situacijos vertinimas,
organizacijos inovatyvumo ir inovaciniy galimybiy vertinimas, iSoriniy ir vidiniy aplinkos veiksniy
poveikio inovacijoms vertinimas.

Kokybinis tyrimas buvo atliekamas penkiais etapais (Zr. lent. 2).

2 lentelé. Kokybinio tyrimo etapai (sudaryta autorés, 2016)
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| etapas — mokslinés literatiiros analizé 2016 rugséjo 5 d. — 2016 lapkricio 28 d. — teoriné problemos
analizé

11 etapas - koncepcijos formavimas 2016 lapkri¢io 28 d. — 2016 gruodzio 2 d. apgalvotas tyrimo
instrumentas (klausimynas), duomeny analizés metodai
(matematiné analizé)

111 etapas - empirinis procesas (interviu) 2016 gruodzio 5 d. — 2016 gruodzio 9 d.

IV etapas — tyrimo duomeny analizé 2016 gruodzio 9 d. — 2015 gruodzio 13 d.

V etapas - sklaida 2016 gruodzio 14 d. isvady ir rekomendacijy rengimas

Kiekybinis tyrimas atliekamas kiekybinés apklausos metodu. Anketos anoniminés, pateikiamos
vie$ojo sektoriaus jmoniy darbuotojams. Atsitiktine tvarka atrenkami darbuotojai i$ skirtingy jmoniy
struktiiry lygiy. Buvo paskirstyta, kad gauty anketg ne tik vadovybé, bet ir administracijos darbuotojai
bei jvairiy sri¢iy specialistai. Tokiu budu siekta suzinoti, ka skirtingas pareigybes uzimantys
darbuotojai mano apie inovacijy diegimg ir susijusias su juo prielaidas ir i$$tkius bei apskritai apie
pokycius organizacijose bei kaip vertina savo galimybes prisidéti ir daryti jtakg inovacijoms.

Kiekybinio tyrimo instrumentas — anketa. Empirinis tyrimas, atsizvelgiant j jo tipa, buvo
atliekamas laikantis keliy autoriy (Bitinas, 2006; Kardelis, 2002) rekomendacijy ir bendryjy anketinés
apklausos reikalavimy: logiskai ir motyvuotai paaiSkintas atlieckamo tyrimo tikslas, pateikiama trumpa
anketos uzpildymo instrukcija. Kiekybinio tyrimo pagrindiné paskirtis — objekto aiSkinimas ir
prognozavimas: siekiama empiriskai pagristi objekto esminius poZymius, jo funkcionavimo veiksnius.

Kiekybinis tyrimas taip pat buvo atliekamas penkiais etapais (zr. lent. 3).

3 lentelé. Kiekybinio tyrimo etapai (sudaryta autoré, 2016)

| etapas - mokslinés literatiros analizé 2016 rugséjo 5d. — 2016 lapkricio 28 d. — teoriné problemos
analizé
11 etapas - koncepcijos formavimas 2016 lapkri¢io 29 d. — 2016 gruodzio 14 d. apgalvotas tyrimo

instrumentas (klausimynas), duomeny analizés metodai
(matematiné analiz¢)

111 etapas - empirinis procesas (anketos) 2016 gruodzio 15 d. — 2017 sausio 16d.

IV etapas — tyrimo duomeny analizé 2017 sausio 17 d. — 2017 sausio 31 d.

V etapas - sklaida 2017 vasario 1 d. i§vady ir rekomendacijy rengimas

Tyrimo etika. Respondentams buvo nurodytas apklausos tikslas, anketos pildymo salygos. Buvo
pabrézta, kad anketa anoniming, kiekvienam respondentui buvo sudarytos salygos never¢iamam
uzpildyti anketa. Tyrimas buvo atlieckamas remiantis laisvanoriSkumo principu. Tyrimo dalyviai
suzinoj¢ apie tyrima tur¢jo laisvg galimybe apsispresti dél dalyvavimo (jiems nebuvo daromas
tiesioginis ar netiesioginis spaudimas). Tyrimo duomenys Siame darbe pateikiami tik apibendrinti.

Tyrimo imties dydzio apskaifiavimas. Paprastai dominanciy pozymiy pasiskirstymas
generalinéje aib¢je (populiacijoje) néra zinomas ir norint tai nustatyti, reikéty istirti visus generalinés
aibés elementus, o tai padaryti gana sudétinga, tode¢l dazniausiai dirbama su populiacijos poaibiu —
imtimi (Kardelis, 2012). Imties parinkimas yra vienas i§ svarbiausiy statistinés analizés etapy, nes nuo

imties duomeny priklauso analizés rezultatai.
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Siame tyrime imties dydziui apskaiciuoti taikoma formulé:

Za“*S

n= 7A2 ,s =+/p- (100 — p)

kur
n — imties dydis;
s — imties vidutinis kvadratinis nuokrypis;

p — bandomojo tyrimo metu nustatytas kokybinis rodiklis;

Za — standartinio normaliojo skirstinio @ lygmens kritiné reik§mé;
2

A - atrankos paklaida.
Pasirinkta netikimybiné¢ patogumo imtis. Tyrime apklausti skirtingose jmonése dirbantys
projektuotojai ir statybininkai. Fiksuojant atrankos tyrimo tikslumg, A = 10 %, reikSmingumo
lygmenj, a = 0.05, kokybinj tyrimo rodiklj p = 50 %, pasikliovimo lygmens standartizuotg reikSme,

Za = Zoos = 1.96 - rekomenduojamas tyrimo imties dydis lygus:
2 2

n = 1.962-(,/50-(100—50))2 ~06

0,17
Atlikus skai¢iavimus nustatyta, kad rekomenduojama tyrimo imtis turi biiti nemaZesné nei 96
respondentai.
Tyrimo metu naudoti statistiniai metodai. Tyrimo metu, priklausomai nuo turimy duomeny
tipo, naudojami skirtingi statistiniai kriterijai. Tyrime naudojamy statistiniy kriterijy apibendrinimas

pateikiamas 4 lenteléje.

4 lentelé. Tyrime naudoti statistiniai kriterijai (sudaryta autorés, 2017)

Statistinis Kriterijus Taikymo sritis

Dazniy ir procentiniy dazniy lentelés naudotos atvaizduoti respondenty

nominaliy klausimy vertinimus ir nustatyti, koks skaicius bei procentiné dalis
Dazniy ir kontingencijos o ) _ . o
respondenty pasirinko tam tikra atsakyma. Kontingencijos lentelés leidzia

fentelés apibendrintai pavaizduoti tiriamyjy demografines charakteristikas bei
palyginti vertinimus skirtingg iSsilavinimg bei darbo stazg turinciose grupése.
Nominaliy klausimy vertinimy palyginimui skirtingose tiriamyjy grupése
sudarytos kontingencijos lentelés, kurios atvaizduoja pozitrio ] inovacijas
Chi-kvadrato kriterijus vertinimus tarp skirtingy darbo pobudj bei stazg turinCiy respondenty.

Naudojant Chi-kvadrato kriterijy tikrinama poZymiy neprikalusomumo

prielaida ir nustatoma, ar poZymiai yra susije.
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Tyrimo metu palygintas darbuotojy pozitris j skirtingus su inovacijomis
Vieno faktoriaus ANOVA | susijusius klausimus tarp skirtingy darbo pobiidj bei staza turinCiy
kriterijus respondenty. Tam tikslui taikytas vienfaktorinis ANOVA kriterijus kuris

jvertina faktoriaus poveikj tiriamyjy poZiiiriui j inovacijy procesus.

3.2. Kokybinio ir kiekybinio tyrimy pagrindimas
3.2.1. Kokybinio tyrimo pagrindimas

Kokybiniam tyrimui atlikti respondenty buvo klausiama septyniy klausimy, susijusiy Su
inovacijy vertinimu, inovacijy diegimo proceso planavimu ir inovacinés aplinkos vertinimu. Interviu
su kiekvienu respondentu uztruko apie 10 — 15 minuciy. Respondentai atsakinéjo noriai, buvo i§ anksto
susipazing su interviu klausimais. Interviu vyko jy darbo vietose.

Toliau Siame skyriuje pateikti respondentams uzduoti interviu metu klausimai ir jy
reikSmingumas.

Pirmu klausimu: ,,Kaip vertinate inovacijy diegimo galimybes savo organizacijoje?*“ buvo
siekiama iSsiaiSkinti, koks vyrauja poziiiris ] inovacijas. Ar jos yra suvokiamos ir siejamos su
organizacijos veiklos efektyvinimu bei ar organizacija diegia ir yra palanki inovacijoms.

Antru ,,Ar Jisy imonéje vyksta inovaciju diegimo planavimas? Kaip jis vyksta?* ir treciu
»Kokie turéty biuti Zingsniai, norint jdiegti sékmingai inovacijas Jasy jmonégje?*“ klausimais
siekiama i$siaiSkinti ar inovacijos organizacijose yra planuojamos ar jos vyksta spontaniskai, ar jos i$
viso néra planuojamos nes vertinamos kaip nereikSmingos ir nebttinos. O jeigu planuojamos, tai kaip
tas planavimas vyksta ir ar jis nurodo j sékmingg inovacijy jdiegimg. Ar planavimas vertinamas
kritiskai, nurodant, kad jis néra pakankamai efektyvus ir nenurodo j s¢kmingg inovacijy diegima.

Ketvirtu klausimu ,,Kokie, Jisy nuomone, pagrindiniai trikdZiai diegiant inovacijas Jusu
organizacijoje?“ siekiama nustatyti pagrindines klititis, su kuriomis susiduriama diegiant inovacijas.
Daznai nepakankamai jvertinama tam tikry veiksniy jtaka inovacijy diegimui, klititys identifikuojamos
per vélai, kuomet diegimo procesas biina prasidéjes ir keisti jj darosi sudétinga. Prie trikdziy arba
atvirk§¢iai — prie inovacijy skatintojy priskiriama interesy grupés, i§ to seka penktasis klausimas
»Kokias interesy grupes jvardytuméte, kurios daro jtaka inovaciju diegimui? Kaip vertinate
interesy grupiu poveikj inovacijuy organizacijoje diegimui?*“. Interesy grupiy poveikis gali biiti
Jvairaus pobtidzio, reikSmingas ar nereikSmingas, pastebimas tiesiogiai ar per tam tikras struktiiras.
Kadangi organizacijos aplinka itin reikSminga inovacijy diegimui, SeStuoju klausimu ,,Ar
nepasigendate lankstesnio bendradarbiavimo tarp organizacijos padaliniy/ darbuotoju/ su iSorés
partneriais diegiant inovacijas?“ sieckiama iSsiaiSkinti ar vyksta viding ir iSoriné komunikacija, kokia
yra ziniy ir informacijos sklaida, ar vyksta gerosios praktikos apsikeitimas bei ar siekiama bendry

tiksly. Ir septintasis klausimas ,,Kaip vertinate organizacijos darbuotojy iniciatyvy skatinimg ir
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motyvavima diegti inovacijas? Ar jdiegta (sukurta) motyvavimo ir skatinimo sistema?* taip pat
nurodo ] organizacing aplinka, tik 1§ darbuotojy pozicijos. Siekiama iSsiaiSkinti ar jie turi galimybe
prisidéti, inicijuoti inovacijas, ar skatinami tai daryti, nes kaip Zinia, darbuotojy nuostatos ir veikla gali
tapti ir klititimis sékmingam inovacijy diegimui ir gali prisideti prie efektyvaus inovacijy diegimo.
Todél jy supazindinimas su ketinama diegti inovacija, tinkama komunikacija ir jtraukimas gali Zenkliai

palengvinti inovacijy diegimo procesa.
3.2.2. Kiekybinio tyrimo pagrindimas

Anketa sudaro 18 klausimy. IS jy 3 pusiau uzdaro tipo.

Respondentai informuoti, jog anketa yra anonimings, duomenys bus suvesti ir panaudoti kaip
magistrinio darbo ,,Esminiai viesojo sektoriaus organizacijy valdymo principai: inovacijy prielaidos ir
isSukiai“ tiriamoji dalis.

Anketa suskirstyta j 3 blokus. Pirmame bloke buvo klausimai, skirti iSsiaiSkinti respondenty
amziy, veiklos sritj, darbo staza, i§silavinima bei pozitrj j inovacijy diegima. Siais klausimais siekta
iSsiaiskinti ar iSrySkés karty skirtumas vertinant inovacijas, ar skiriasi poziliris | inovacijy biitinumag
priklausomai nuo stazo, iSsilavinimo. Tarkime ar jaunesni respondentai inovacijas vertina palankiau,
nei vyresnio amziaus darbuotojai, vyresni jaucia didesn¢ inovacijy baimg¢ ir yra link¢ joms priesintis.
Ar darbo stazas bei iSsilavinimas leidzia giliau pazvelgti | organizacijy problemas ir jas suvokti.
Galima daryti prielaida, jog respondentai su aukStesniu iSsilavinimu, norés daugiau pokyciu,
nepriklausomai nuo jy uzimamy pareigy.

Antrame bloke yra klausimai, susij¢ su vykdomomis inovacijomis, t.y. ar sutampa vykdyty
inovacijy skai¢ius su sékmingai jdiegtomis inovacijomis, kas savaime gali daryti jtakag darbuotojy
pozilriui j inovacijas ir parodo paciy inovacijy kokybe. Taip pat siekiama iSsiaiskinti kokie veiksniai
iSSaukia inovacijas, kurie veiksniai trukdo inovacijy diegimui, kokj poveikj daro interesy grupés. Taip
pat — ar organizacijos atlieka inovaciniy projekty planavima, kas gali biti lemiamu veiksniu sékmingai
jgyvendinant inovacijas. Visi Sie veiksniai vienaip ar kitaip veikia inovacijy diegimo procesus, taciau
kai kurie jy turi didZiausig jtaka, kg ir siekiama iSsiaiskinti.

Paskutiniame tre¢iame klausimy bloke yra klausiama apie vidinés aplinkos veiksnius darancius
jtaka inovacijoms. Personalo jtraukimas ir motyvavimas, geb&jimas daryti jtaka procesui, asmeniniai
inovaciniai gebéjimai yra vieni reikSmingiausiy sékmingam inovacijy diegimo procesui. Taigi
vertinama ar motyvuoti ir ] procesg jtraukti darbuotojai lemia s€ékmingas inovacijas ir daro organizacijg
inovatyvia, ir prieSingai — nemotyvuoti ir neturintys galimybiy prisidéti prie inovacijy darbuotojai
lemia paciy inovacijy nebuvimg ir jy neefektyvuma. Taip pat analizuojama kaip vertinamas valdymo
efektyvumas, atsizvelgiant | visus veiksnius, ar organizacija teikia kokybiskas paslaugas, geba
efektyviai panaudoti biudzZetg ir tinkamai atlikti nustatytus tikslus bei uzdavinius.
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4. INOVACIJU DIEGIMO VIESOJO SEKTORIAUS ORGANIZACIJOSE
PRIELAIDU IR ISSUKIU TYRIMO REZULTATAI IR JU VERTINIMAS

4.1. Kokybinio tyrimo rezultatai ir iSvados

Pirmu klausimu ,,Kaip vertinate inovacijy diegimo galimybes savo organizacijoje?“ buvo
siekiama iSsiaiskinti, koks vyrauja pozilris j inovacijas, j jy reikSmingumo organizacijos vystymuisi ir
efektyvumo didinimui svarbg. Respondentai atsaké daugmaz vienodai, visy vertinimas buvo teigiamas.
Kiekvienas respondentas pazyméjo savo organizacijos inovatyvumag akcentuodami atitikimg ES ISO
standartams, inovatyvias duomeny bazes ir informacines sistemas. Pabrézé, kad galimybés diegti
inovacijas jy organizacijose tikrai yra ir inovacijos yra diegiamos tiek informaciniy technologijy
srityje, tiek personalo mokymuose, tiek siekiant efektyviau valdyti finansinius isteklius bei
efektyvinant gamybinius procesus. Ir keletas respondenty pazyméjo, jog inovacijy diegimo galimybés
atsiremia ] finansiniy rodikliy pagrjstumg. Tai reiskia, kad inovacijos turi biiti pagrjstos, kad tikétinas
Jjy atsiperkamumas ir tada jos gali buti diegiamos.

Atsakydami j antrg klausima ,,Ar Jisy jmonéje vyksta inovacijy diegimo planavimas? Kaip jis
vyksta?, respondentai akcentavo, kad inovacijos yra planuojamos, jos jtraukiamos j strateginius
planus, kadangi yra tam tikri teisiniai jpareigojimai, kurie skatina buti inovatyviais. Planuojant
inovacijas yra objektyviai jvertinami iSoriniai ir vidiniai veiksniai bei numatomas jy pokytis ateityje,
stebimi procesai, matuojant jy efektyvuma, lyginant rodiklius bei gaunamus rezultatus. Taip pat
vykdomos raSytinés jstaigos klienty ir vidinés apklausos, siekiant gauti pasiiilymus dél istaigos veiklos
tobulinimo ir veiklos efektyvumo didinimo. Visa tai apibendrinusios organizacijos pastebi tam tikrus
nesklandumus viename ar kitame procese, ko pasékoje teikiami inovaciniai pasitilymai svarstyti, jei jie
priimtini ir tikétinas inovacijy atsiperkamumas, sudaromas biudzetas ir pradedamas inovacijy diegimo
procesas.

Treciu klausimu ,,Kokie turéty bati Zingsniai, norint jdiegti s€kmingai inovacijas Jisy jmonéje?*,
siekta iSsiaiskinti kaip darbuotojai jsivaizduoja turéty vykti inovacijy diegimas, kokia turéty biti eiga ir
ar Sie atsakymai stipriai skiriasi nuo antrojo klausimo, kur iSsiaiSkinama planavimo eiga. Taigi
apibendrinus respondenty atsakymus galima sudaryti tokia seka:

1) Jvertinama esama padétis, t. y. reikalinga tam tikra esamy procesy stebésena ir rodikliy

matavimas bei prognozavimas;

2) Issiaiskinti inovacijy poreikj bei apskaiciuoti preliminary teigiamg efekta;

3) Planavimas: analizuojamas atsiperkamumas ir ieSkoma investicinio kapitalo; planavimas

susijes su ES ir Lietuvos teisés akty numatytomis direktyvomis ir jmonei suteikta misija kurti
ir vykdyti inovacijas

4) Inovacijai diegti reikalingy priemoniy parinkimas;
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5) Darbuotojy paruosimas, t.y. vykdoma tinkama komunikacija darbuotojy tarpe, mokymai;

6) Inovacijy diegimas, t.y. ipildymas padaliniuose.

Taigi, siekiant, kad inovacijos biity sékmingos ir rizika pasiteisinty, respondenty teigimu
inovacijos turéty buti diegiamos pagal nuoseklia tvarka. Sklandus jdiegimas vienokios ar kitokios
inovacijos néra savaiminis sékmés faktorius. Kad inovacija kurty pridétine verte jos poreikis turi biti
tinkamai pamatuotas.

Ketvirtu klausimu ,,Kokie, Jisy nuomone, pagrindiniai trikdziai diegiant inovacijas Jusy
organizacijoje?, iSryskéjo keletas reikSmingy aspekty. Didzioji dauguma respondenty kaip vieng
esminiy trikdziy diegti inovacijas jvardijo 1éSy trikumg ir nepakankamg finansavima. Kitas, ne ka
maziau svarbus trikdis, tai Zmogiskyjy iStekliy gebanciy analizuoti bei realizuoti inovacijas trukumas.
Taip pat akcentuojamas darbuotojy pasiprieSinimas inovacijoms ir komunikacijos tarp darbuotojy
nebuvimas bei menka darbuotojy motyvacija, nenoras keisti tai kas sena, patikima ir aiskiai
suprantama. Toliau seka tam tikras procesy nenuoseklumas, susijgs su biurokratija ir politika, kuomet
sudaromus planus reikia pritaikyti prie besikeifian¢iy jstatymy, kas iSbalansuoja veikla, nesukuria
darnos.

I penktajj klausimg ,,Ar nepasigendate lankstesnio bendradarbiavimo tarp organizacijos
padaliniy/ darbuotojy/ su iSorés partneriais diegiant inovacijas?*, didzioji dauguma respondenty atsaké
teigiamai, bendradarbiavimo netriiksta, jis pakankamai intensyvus ir lankstus, pasireiskia tiek viduje
tarp darbuotojy, tiek ir tarp respublikinius ir tarptautinius projektus vykdanciy partneriy. Visgi, viena
organizacija 1Sskyré iSkylancius biurokratinius trukdZius spartesniam bendradarbiavimo procesui tarp
skirtingy organizacijy. Ir vienos organizacijos buvo neigiamas atsakymas, dél to, kad
bendradarbiavimo pasigendama tarp organizacijos skyriy. Respondento teigimu, kiekvienas skyrius
dirba tarytum sau, zitri savy interesy. Néra bendro suvokimo, kad dirbama bendram tikslui. Ir antrina
pries tai minétiems biurokratijos sudarytiems trukdziams, komunikuojant su kitomis organizacijomis,
kurios i8sprendZiamos padidéjus laiko sagnaudoms ir kastams.

Sestuoju klausimu ,,Kaip vertinate organizacijos darbuotojy iniciatyvy skatinimg ir motyvavima
diegti inovacijas? Ar jdiegta (sukurta) motyvavimo ir skatinimo sistema?‘, siekta iSsiaiSkinti ar
darbuotojai turi galimybe biiti aktyviais ir prisidéti prie inovacijy. Atsakymai nevienareikSmiai, dalis
respondenty teigé, kad darbuotojai skatinami imtis inovacijy ir dalis teige, kad ne.

Pirmieji respondentai akcentavo, kad yra sudarytos galimybés teikti inovatyvius pasitilymus,
inovatyviis sprendimai gimsta darbuotojy saveikoje, jie visada iSklausomi ir bendru nutarimu
inovatyvios idéjos pritaikomos organizacijos veikloje. Motyvavimas vienose organizacijose atsispindi
tame, kad renkami ir apdovanojami kiirybiskiausi specialistai, kitoje organizacijoje yra sukurtas tam
tikras vadovy fondas kur kiekvieng ménesj padaliniy vadovai turi galimybe darbuotojams skirti

piniging suma uz pateiktas inovatyvias idé¢jas.
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Antroji respondenty grupé teige, kad specialaus skatinimo sistemos uZ inovacijy diegimg néra,
taikoma bendroji skatinimo sistema, kurios vienas i§ pagrindy gali bati ir veikla inovacijy srityje,
taCiau papildomai darbuotojai neskatinami ir nemotyvuojami, kadangi motyvavimo sistema labai
aiskiai reglamentuota teisés aktais ir didesniy interpretacijy tokiy kaip DU nuo rezultato ar papildomos
Socialinés garantijos — negalima, lankstumo S$iais sri¢iai néra tiek daug. Tokiose organizacijose
darbuotojai, respondenty teigimu, j naujoves zilri pakankamai atsargiai ir nepatikliai, triksta
pasitikéjimo savo jégomis.

I septintaji klausima ,,Kokias interesy grupes jvardytuméte, kurios daro jtaka inovacijy diegimui?
Kaip vertinate interesy grupiy poveikj inovacijy organizacijoje diegimui?“, atsakymai respondenty
gana panasis. Taigi apibendrinant juos, jtaka inovacijy diegimui daro:

e politikai ir institucijos reglamentuojancios organizacijy veiklag — formuoja teisés aktus, kuriy

1gyvendinimui reikalingi patogesni ir efektyvesni jrankiai, finansuoja veikla;

e valdyba/ akcininkai — skatina inovacijas ir visa veikla organizacijos labai priklauso nuo jy;

e administracija — gali inicijuoti inovacinj procesg ir jj kontroliuoti;

o klientai — dél jy stengiamasi paslaugas padaryti kuo paprastesnes, patrauklesnes ir greitesnes;

e verslo struktiros — gali itraukti  tam tikry naujoviy pristatymus ir pademonstruoti produkty

inovatyvumg ir jy reikalinguma organizacijoms;

e darbuotojai — fiksuoja ir mato, kad su laiku jrankiai tampa nebe veiksmingi, o procesai per

ilgi.

Taigi, jvardytos interesy grupés reikSmingos diegiant inovacijas dél teikiamo finansavimo,
pritarimo bei vertinimo.

Taigi apibendrinant interviu, galima teigti, jog dauguma respondenty buvo aktyviis, stengési
18samiau atsakyti j pateiktus klausimus. Galima daryti iSvada, jog inovacijos vieSojo sektoriaus
organizacijose jgauna svarby vaidmenj, jos suprantamos kaip reikSmingos ir galin€ios pagerinti
teikiamy paslaugy kokybe, sumazinti laiko sgnaudas ir padidinti veiklos efektyvuma. Taciau vis dar
susiduriama su nemazai trukdziy, kurie létina inovacinius procesus ir kurie néra lengvai panaikinami
dél esancios biurokratijos, nepakankamo finansavimo ir paciy darbuotojy poziiirio ir elgsenos. Taigi
tieck vidingé, tiek iSoriné organizacijos aplinka veikia dvejopai, i§ vienos pusés skatindama

inovatyvuma, i$ kitos — ji stabdydama.
4.2. Kiekybinio tyrimo rezultatai ir iSvados

Tyrimo pradzioje apzvelgiamos sociodemografinés respondenty charakteristikos. Kaip matyti i$
2 pav., didziausig (31,34 %) pagal amziy grupe¢ sudaro 26 — 35 m. amziaus respondentai, nedaug
atsilieka ir 36 — 45m. amziaus grupés dydis (26,87 %), tuo tarpu jaunesniy nei 25 m. darbuotojy tyrime

dalyvavo maziausiai (8,96 %). Daugiausiai (38,81 %) respondenty dirba adminstracinio pobudZio
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darba, nedaug atsiliecka vadovaujantys (31,34 %), o projektinio pobtdzio darbag dirba tik 5,97 %

respondenty (3 pav.).

Jisy amzius:

Wiki25m
W26-3:Em
O36-45m
WacsEm
[ Daugiau nei 55 m.

2 pav. Amziaus rodiklis (sudaryta autorés, 2017)

Jisy darbo sritis:

B vadovaujantis

EProjektinis

O vadyhinis

W Administracinis
ita

3 pav. Darbo sritis (sudaryta autorés, 2017)

Beveik visi (92,54 %) respondentai turi auk$tgjj universitetinj i$silavinima, neuniversitetinj

laipsnj turi tik 5,97 %, o vidurinj i$silavinima vos 1,49 % respondenty (4 pav.). 2 — 5 mety (32,84 %) ir

daugiau nei 10 mety (38,81 %) darbo stazg turintys respondentai sudaro absoliuc¢ig daugumg tyrime (5

pav.).

Jisy issilavinimas:

W vidurinis

4pav. I8silavinimas (sudaryta autores, 2017)

[ Auktasis neuniversttetinis
O aukstasis universitetinis

Jisy darbo stazas dabartinése pareigose:

Wi 1 mety
W25 metai
C16-10 mety,
M Daugiau nei 10 mety

5pav. Darbo stazas dabartinése pareigose
(sudaryta autorés, 2017)
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Kaip vertinate inovacijy diegimo galimybes vieZojo sektoriaus organizacijose? Kas Jus skatina priesintis inovacijoms:

6 pav. Viesojo sektoriaus organizacijy 7 pav. PrieSinimosi inovacijoms priezastys
inovaciniy galimybiy vertinimas (sudaryta autores, 2017)

(sudaryta autorés, 2017)

Kaip matyti i§ 6 pav., absoliuti dauguma (96,55 %) respondenty galimybes diegti inovacijas
vie$ojo sektoriaus organizacijose vertina teigiamai. Visi vadovaujanc¢io, administracinio bei vadybinio
pobiidzio darbuotojai vienareik§miskai teigiamai vertina inovacijy diegimo galimybes (Zr. priedas, 1
lentelé), tuo tarpu dirbantys kito pobiidzio darbg abejojo labiau (11,11 %), o projektinj darba dirbantys
respondentai §iuo klausimu labiausiai (25,00 %), egzistuoja statistiSkai reikSmingi $io klausimo
vertinimo skirtumai tarp skirtingg darbg dirbanciyjy darbuotojy (p=0,000<0,05, zr. priedas, 1 lentelé).
Visi 2 — 5 bei daugiau nei 10 mety dirbantieji vienareik§miskai teigiamai vertina inovacijy diegimo
galimybes (Zr. priedas, 2 lentelé), tuo tarpu dirbantys 6 — 10 metus abejojo labiau (10 %), o iki vieneriy
mety dirbantys respondentai Siuo klausimu abejojo labiausiai (16,7 %), egzistuoja statistiSkai
reikSmingi Sio klausimo vertinimo skirtumai tarp skirtingg darbo staza turinCiy darbuotojy
(p=0,000<0,05, zr. priedas, 2 lentelé).

Absoliuciai visi respondentai sutinka jog organizacijoje kurioje jie dirba reikalingos inovacijos.

I$ 7 pav. matyti kad jpratimas yra pagrindinis inovacijy stabdis (70,15 %), taip pat galima
paminéti Zemg tolerancija pokyciams (13,43 %) ir asmeninius interesus (10,45 %). Ipratimas
stipriausiai prieSintis inovacijoms skatina visy tipy darbuotojus, nors projektinio tipo darbuotojus jis
veikia labiausiai (100 %). Tuo tarp Zema tolerancija pokyciams labiausiai stabdo kito pobudZzio
darbuotojus (44,4 %), baimé — vadybinj (14,3 %) ir administracinj (11,5 %) darbag dirbancius, o
asmeninis interesas — visus i$skyrus projektinj ir kitokio pobtudZio darbg dirbanciuosius, egzistuoja
statistiSkai reikSmingi inovacijy pasiprieSinimo skirtumai tarp skirtingg darbag dirbanciyjy darbuotojy
(p=0,000<0,05, 7r. priedas,] lentel¢). Zema tolerancija poky&iams inovacijas labiausiai stabdo 6 — 10
mety stazg turin¢iy darbuotojy tarpe (27,3 %), baimé — iki mety dirbanciuosius, o asmeninis interesas

visus kurie dirba ilgiau nei metus (Zr. priedas, 2 lentelé). Sie pasipriesinimo inovacijoms skirtumai tarp
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skirtingg darbo staza turinéiy darbuotojy yra statistiSkai reikSmingi (p=0,000<0,05, Zr. priedas, 2
lentele).

Kiek inovaciniy projekty vykdyta organizacijoje per pastaruosius 10 mety:

Kiek inovacijy sékmingai jdiegta organizacijoje per pastaruosius 10mety:

8 pav. Inovaciniy projekty skaicius 9 pav. Sékmingai idiegty inovacijy skaicius
organizacijoje per pastaruosius 10 mety organizacijoje per pastaruosius 10 mety
(sudaryta autores, 2017) (sudaryta autorés, 2017)

Kaip matyti i§ 8 pav., dazniausiai (34,33 %) respondentai nurodé 3 — 5 inovacinius projektus
vykdytus per pastaruosius 10 mety, nedaug atsiliko (31,34 %) 6 — 10 vykdyti projektai, daugiau nei 10
vykdyty projekty nurodé 25,73 %, o maziau nei 3 — tik 8,96 % respondenty. Iki 3 projekty dazniau (25
%) nei likusieji nurodé projektinj darbg dirbantieji (zr. priedas, 1 lentel¢), kartu su kitokio pobuidZio
darbuotojais jie dazniau nei visi kiti vykdé 3 — 5 projektus, tuo tarpu vadovai, adminstracinio bei
vadybinio pobiidzio darbg dirbantys respondentai per paskutinius 10 mety dazniau nei likusieji vykdeé
daugiau nei 5 projektus, egzistuoja statistiskai reikSmingi vykdyty inovacijy skirtumai tarp skirtingg
darbg dirbanciyjy darbuotojy (p=0,000<0,05, Zr. priedas, 1 lentel¢). Dauguma (75 %) dirbanciyjy iki 1
mety darbuotojy yra vykde iki 6 inovaciniy projekty (zr. priedas, 2 lentelé), tuo tarpu isdirbusiyjy
ilgiau nei metus tarpe daugiau nei pusé darbuotojy yra vykde daugiau nei 6 projektus, Sie inovacijy
vykdymo skirtumai tarp skirtingg darbo stazg turin€iy darbuotojy yra statistiSkai reikSmingi
(p=0,001<0,05, zr. priedas, 2 lentelé).

Labai panaSiai pasiskirsté ir per pastaruosius 10 mety s€ékmingai jgyvendinty inovacijy skaicius
(9 pav.), dazniausiai darbuotojai nurodé 3 — 5 (35,82 %) ir 6 — 10 (34,33 %) inovacijas, kiek daugiau
nei penktadalis (20,90 %) respondenty nurodé daugiau nei 10 sékmingai jgyvendinty, o maziau nei 3
inovacijas — vos 8,96 % darbuotojy. Vadovaujanéio, vadybinio ir administracinio pobtidZzio darbuotojy
dauguma yra jvykdziusi daugiau nei 5 sékmingas inovacijas, tuo tarpu projektinio ir kitokio pobiidzio
atstovy dauguma sékmingai jgyvendino maziau nei 6 projektus, egzistuoja statistiSkai reikSmingi
sékmingai jvykdyty inovacijy skirtumai tarp skirtingg darba dirbanciyjy darbuotojy (p=0,000<0,05, Zr.
priedas, 1 lentelé).
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5 lentelé. Kada vyksta inovaciniai procesai pagal darbo pobudj

Juisy darbo sritis:

Vadovaujantis | Projektinis [ Vadybinis | Administracinis| Kita [ Viso
Kai to reikalauja Daznis 30 6 12 48 6 102
nauji jstatymai 9 47,6% 50,0%| 57,1% 61,5%] 22,2%
Pasikeitus Daznis 9 3 3 21 6 42
imongs vadovui 9 14,3% 25,0% 14,3% 26,9%| 22,2%
Atsiradus Daznis 24 9 18 42 6] 99
naujoms %
technologiioms 38,1% 75,0% 85,7% 53,8%22,2%
Inovacijas Daznis 3 3 3 9 3 21
iSsaukia krizés ir 0
visuomeneés 4,8% 25,0% 14,3% 115%(11,1%
nepasitenkinimas
Inovacijos Daznis 48 6 12 36 12| 114
vyksta nuolatos 95 76,2% 50,0%| 57,1% 46,2% | 44,4%
Viso 63 12 21 78 27| 201

Kaip matyti i§ 5 lentel¢je pateikty rezultaty, vadovai dazniau nei likusieji nurod¢ kad inovacijos

vyksta nuolatos (76,2%), vadybin;j ir administracinj darbg atlickantieji dazniau nei kiti nurodé naujus

jstatymy reikalavimus, visi i$sskyrus vadovus ir vadybininkus dazniau nurodé, kad pasikeitusi

vadovybé yra inovacijy katalizatorius, o naujas technologijas dazniausiai jvardijo projektinj bei

vadybinj darbg atliekantys darbuotojai, tuo tarpu projektiniai darbuotojai dazniau nei visi kiti galvoja,

kad inovacijas i$Saukia krizés ir visuomenes nepasitenkinimas.

6 lentelé. Kada vyksta inovaciniai procesai pagal darbo staza

Juisy darbo stazas dabartinése pareigose:

ki 1 Daugiau nei

mety | 2-5 metai | 6-10 mety 10 mety Viso
Kai to reikalauja nauji ~ Daznis 9 48 15 30 102
Istatymai % 375%| 72,7%|  455% 38,5%
Pasikeitus jmonés Daznis 9 21 3 9 42
vadovui % 375%| 31,8% 9,1% 11,5%
Atsiradus naujoms Daznis 18 42 12 27 99
technologijoms % 750%| 63,6%|  364% 34,6%
Inovacijas i§saukia Daznis 6 6 6 3 21
krizés ir visuomenés %
nepasitenkinimas 25.0% 9,1% 18,2% 3,8%
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Inovacijos vyksta Daznis 9 39 18 48 114
nuolatos % 375%| 59,1% 54,5% 61,5%

Viso 24 66 33 78 201

Kaip matyti i§ 6 lenteléje pateikty rezultaty, darbuotojai dirbantys iki 1 ir 2 — 5 metus dazniau nei
likusieji pamin¢jo naujas technologijas kurios skatina vystyti inovacinius procesus, naujus jstatymy
reikalavimus dazniausiai nurodo 2 — 5 metus i$dirbusieji, o jmonés vadovo pasikeitima — dirbantieji iki
6 mety, tuo tarpu, kad inovacijos vyksta nuolatos maziausiai sutinka maziau nei metus dirbantieji, 0
krizés ir visuomenés nepasitenkinimas kaip inovacijy variklis dazniausiai minimas iki 1 ir 6 — 10 mety

darbo stazg turin¢iy darbuotojy.

Vidurkis
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2,73
2,34
1
0 T T T T T
IEtekliai Personalas monéje veikianti Proceso Neaigki atskaitomybé
informacios sklaidos  koordinavimas
sistema

10 pav. Inovacijy diegimo trukdziai (sudaryta autorés, 2017)
Kaip matyti i§ 10 pav., labiausiai inovacijoms trukdo neaiSki atskaitomybé (3,60) ir iStekliai

(3.,49), tuo tarpu informacijos sklaidos sistema (2,34) turi maziausiai jtakos inovacijy diegime.
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Mean of Personalas

& 250

344 W 205

2,00

1,75

1,50

@
1
Mean of Jmonéje veikianti infor

T T T T T T T T
Vadovaujartis Projektinis Vadybinis Administracins Kita Vadovaujartis Frojektinis Vadybinis Administracinis Kita

Jasy darbo sritis: Jasy darbo sritis:
11 pav. Personalas pagal darbo sritj 12 pav. Informacijos sklaidos sistema pagal
(sudaryta autorées, 2017) darbo srit] (sudaryta autores, 2017)

Kaip matyti i§ 11 pav. personalg kaip inovacijy stabdj labiau nei likusieji vertina dirbantys

projektinj darba, Sie personalo jtakos inovacijoms skirtumai yra statistiskai reikSmingi (p=0.044<0.05,

7T,

priedas, 3 lentelé). Tuo tarpu informacijos sklaidos sistemg jmonéje kaip inovacijy stabdj dirbantys

projektinj darba sureikSmina maziausiai i§ visy (12 pav.), Sie informacijos sklaidos sistemos jmong¢je

itakos inovacijoms skirtumai yra statistiSkai reikSmingi (p=0.005<0.05, zr. priedas, 3 lentel¢).

Mean of Proceso koordinavimas

2,754 é
e vane b . e s
13 pav. Proceso koordinavimas pagal 14 pav. Istekliai pagal darbo stazg
darbo sritj (sudaryta autorés, 2017) (sudaryta autorés, 2017)

Vadovai maziau nei visi likusieji darbuotojai (13 pav.), linke manyti, kad proceso koordinavimas

trukdo sekmingam inovacijy diegimo procesui, Sie proceso koordinavimo jtakos inovacijoms skirtumai

yra statistisSkai reikSmingi (p=0.000<0.05, Zr. priedas, 3 lentel¢). Turintys 2 — 5 mety staza maziau nei

visi Kiti yra linke¢ kaltinti iSteklius dél sékmingo inovacijy diegimo (14 pav.), Sie iStekliy jtakos

inovacijoms skirtumai yra statistiskai reikSmingi (p=0.046<0.05, Zr. priedas, 4 lentel¢).
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Jisy darbo staZzas dabartinése pareigose: Jiisy darbo staZas dabartinése pareigose:
15 pav. Personalas pagal darbo staza 16 pav. Informacijos sklaidos sistema pagal
(sudaryta autores, 2017) darbo staza (sudaryta autores, 2017)

Turintys 2 — 10 mety stazg maziau nei visi kiti yra linke Kkaltinti personalg dél sékmingo
inovacijy diegimo (15 pav.), Sie personalo jtakos inovacijoms skirtumai yra statistiSkai reikSmingi
(p=0.000<0.05, zr. priedas, 4 lentelé¢). MazZesnj nei 1 mety stazg turintys darbuotojai labiau nei visi kiti
informacijos sklaidos sistema jmonéje vertina kaip inovacijy stabdj (16 pav.), Sie informacijos sklaidos

sistemos jmonéje jtakos inovacijoms skirtumai yra statistiskai reikSmingi (p=0.003<0.05, Zr. priedas, 4

lentele).
40 407
E 35+ % 357
H s
§ 3,0 % 307
3 5
é 254 2 2
20 20
i1 mety 2.5 metai S0 et Daugiau nei 10 ety W1 mety 25 metat 610Tmety Daugiau e 10 mety
Jiisy darbo staZas dabartinése pareigose: Jisy darbo stazas dabartinése pareigose:
17 pav. Proceso koordinavimas pagal darbo 18 pav. Atsakomybé pagal darbo staza
stazg(sudaryta autoré, 2017) (sudaryta autores, 2017)

Turintys 2 — 5 mety stazg labiau nei visi likusieji darbuotojai (17 pav.), linke manyti, kad proceso
koordinavimas trukdo sékmingam inovacijy diegimo procesui, Sie proceso koordinavimo jtakos
inovacijoms skirtumai yra statistiSkai reikSmingi (p=0.000<0.05, Zr. priedas, 4 lentel¢). Neaiski
atskaitomybé sékmingai diegti inovacijas labiausiai trukdo didesnj nei vieneriy mety staza turintiems
darbuotojams (18 pav.), Sie atskaitomybés jtakos inovacijoms skirtumai yra statistiSkai reikSmingi
(p=0.000<0.05, zr. priedas, 4 lentelé).
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Ar pritariate teiginiui, kad interesy grupiy daroma jtaka skatina inovacijy diegima;

] Taip
Ene

19 pav. Interesy grupiy jtaka (sudaryta autorés, 2017)

Kaip matyti i§ 19 pav., absoliuti dauguma (79,10 %) darbuotojy sutinka, kad interesy grupiy
daroma jtaka skatina inovacijy diegima. Siam teiginiui pritaré dauguma visy profiliy darbuotojy, tuo
tarpu daugiau nei pusé (57,10 %) dirbanciy vadybinj darba nesutinka, kad interesy grupiy jtaka
skatina inovacijy diegima, egzistuoja statistiskai reikSmingi nuomonés apie interesy grupiy jtaka
inovacijy skatinimui skirtumai tarp skirtingg darba dirbanc¢iyjy (p=0,000<0,05, zr. priedas, 1 lentel¢).

Ar pastebimas Jasy jmonéje personalo motyvavimas ir skatinimas diegti

: Ic Ar Jums suteikiamos galimybés prisidéti prie inovacijy diegimo jmonéje:
inovacijas:

W Taip
Ene

20 pav. Personalo motyvavimas ir 21 pav. Galimybés prisidéti prie inovacijy diegimo
skatinimas (sudaryta autorés, 2017) organizacijoje (sudaryta autorés, 2017)

I$ 20 pav. matyti, kad vertindami ar personalas yra motyvuojamas diegti inovacijas darbuotojai
pasiskirste po lygiai.

Tik ketvirtis (25,37 %) darbuotojy skundziasi, kad jiems néra suteikiamos galimybés prisidéti
prie inovacijy diegimo jmon¢je (21 pav.). Dirbantys projektinio pobiidzio darbg proga prisidéti prie
inovacijy diegimo jmonéje gauna kur kas reciau nei kity sri€iy specialistai, egzistuoja statistiskai
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reikSmingi galimybiy prisidéti prie inovacijy diegimo skirtumai tarp skirtingg darbg dirbanciy
darbuotojy (p=0,000<0,05, zr. priedas, 1 lentel¢). Turintys mazesnj nei vieneriy mety stazg proga
prisidéti prie inovacijy diegimo jmonéje gauna kur kas reciau nei didesnj darbo stazg turintys
darbuotojai, egzistuoja statistiSkai reikSmingi galimybiy prisidéti prie inovacijy diegimo skirtumai tarp
skirtingg darbo staza turin¢iy darbuotojy (p=0,016<0,05, zr. priedas, 2 lentele).

Ar binate jtraukiamas j inovacijy diegimo procesa:

| Taip
Ene

22 pav. Personalo jtraukimas j inovacijy diegimo procesg (sudaryta autorés, 2017)

Kaip matyti i§ 22 pav., absoliuti dauguma (73,13 %) darbuotojy yra jtraukiama j inovacijy
diegimo procesg. Vadybinio bei administracinio profilio darbuotojai kur kas reciau nei likusieji yra
jitraukiami ] inovacijy diegimo procesa, egzistuoja statistiSkai reikSmingi jtraukimo j inovacijy diegimo

procesa skirtumai tarp skirtingo darbo pobiidzio darbuotojy (p=0,000<0,05, Zr. priedas, 1 lentelé).
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23 pav. Asmeniniy inovaciniy gebé&jimy vertinimas (sudaryta autorés, 2017)

Kaip matyti i§ 23 pav., darbuotojai geriausiai vertina savo inovacijy suvokima (3,85), tuo tarpu

sugebéjima planuoti (2,60) bei vykdyti (2,73) inovacinj procesg jie vertina pras¢iausiai.
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Jisy darbo sritis: Jisy darbo sritis:
24 pav. Inovacijy suvokimas pagal 25 pav. Inovaciniy idéjy generavimas
darbo sritj (sudaryta autorées, 2017) pagal darbo sritj (sudaryta autores, 2017)

Kaip matyti i§ 24 pav. dirbantys projektinj darba savo inovacijy suvokima vertina kur kas geriau
nei likusieji darbuotojai, Sie inovacijy suvokimo skirtumai yra statistiSkai reikSmingi (p=0.002<0.05,
zr. priedas, 5 lentelé). Tuo tarpu savo inovaciniy idéjy generavimg geriau nei likusieji vertina
administracinj bei projektinj darbo pobudj dirbantieji (25 pav.), Sie inovaciniy idéjy generavimo

skirtumai yra statistiSkai reikSmingi (p=0.004<0.05, zr. priedas, 5 lentel¢).
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pagal darbo sritj (sudaryta autores, 2017) planavime pagal darbo sritj

(sudaryta autorés, 2017)

Kaip matyti i§ 26 pav. vadybininkai kur kas geriau nei likusieji vertina savo inovacijy vertinimo
ir kontrolés sugebéjimus, $ie nuomonés skirtumai yra statistiSkai reikSmingi (p=0.000<0.05, zr.
priedas, 5 lentel¢). Savo gebéjimus dalyvauti inovacinio proceso planavime vadovai bei dirbantys
projektinj darbg vertina kur kas geriau nei likusieji (27 pav.), Sie gebéjimo dalyvauti inovacinio

proceso planavime skirtumai yra statistiSkai reikSmingi (p=0.000<0.05, zr. priedas, 5 lentel¢).
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Jisy darbo sritis: Jiisy darbo staZas dabartinése pareigose:
28 pav. Dalyvavimas inovacinio proceso 29 pav. Inovacijy vertinimas ir kontrolé

vykdyme pagal darbo sritj (sudaryta autores, 2017) pagal darbo staza (sudaryta autores, 2017)

Kaip matyti i§ 28pav. dirbantys projektinj darbg labiausiai abejoja savo galimybe vykdyti
inovacininj procesa, Sie nuomonés skirtumai yra statistiskai reikSmingi (p=0.000<0.05, Zr. priedas, 5
lentel¢). Savo geb¢jimus vertinti bei kontroliuoti inovacijas dirbantys 2 — 5 metus vertina prasc¢iau nei
visi Kkiti (29pav.), Sie gebéjimo inovacijy vertinimo ir kontrolés gebéjimo skirtumai yra statistiskai

reikSmingi (p=0.034<0.05, Zr. priedas, 6 lentel¢).
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Jiisy darbo staZas dabartinése pareigose:

30 pav. Dalyvavimas inovacinio proceso planavime pagal darbo staza (sudaryta autorés, 2017)
Turintys ilgesnj nei 6 mety staza savo gebéjimus planuoti inovacinius procesus vertina kur kas
prasCiau nei trumpiau dirbantieji (30 pav.), Sie gebéjimo planuoti inovacin] procesg skirtumai yra

statistiSkai reikSmingi (p=0.031<0.05, zr. priedas, 6 lentele).
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31 pav. Organizacijy valdymo efektyvumo vertinimas (sudaryta autorés, 2017)

Kaip matyti i§ 31 pav., geriausiai darbuotojai vertina vieSyjy paslaugy kokybe (3,60) bei
biudzeto valdymo efektyvuma (3,48), tuo tarpu darbuotojy politizacijos lygi (2,63) ir biurokratijos
kokybe (2,51) jie vertina prasCiausiai.
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32 pav. Viesyjy paslaugy kokybé pagal 33 pav. Darbuotojy politizacijos lygis pagal
darbo sritj (sudaryta autorés, 2017) darbo sritj (sudaryta autorés, 2017)

Kaip matyti i§ 32 pav. dirbantys projektinj darba kur kas geriau nei likusieji vertina vieSyjy
paslaugy kokybe, Sie nuomonés skirtumai yra statistiSkai reikSmingi (p=0.040<0.05, zr. priedas, 7
lentel¢). Darbuotojy politizacijos lygiu maziau nei visi kiti skundZiasi administracinio pobiudZio
darbuotojai (33 pav.), Sie politizacijos lygio vertinimo skirtumai yra statistiSkai reikSmingi
(p=0.001<0.05, zr. priedas, 7 lentelé).
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Jiisy darbo staZas dabartinése pareigose: Jiisy darbo staZas dabartinése pareigose:
34 pav. Darbuotojy politizacijos lygis 35 pav. Viesosios politikos tvarumas

pagal darbo stazg (sudaryta autorés, 2017) pagal darbo stazg (sudaryta autorés, 2017)

Dirbantys ilgiau nei 5 metus kur kas maziau nei kiti nepatenkinti darbuotojy politizacijos lygiu (34
pav.), Sie darbuotojy politizacijos lygio vertinimo skirtumai yra statistiSkai reikSmingi (p=0.017<0.05,
zr. priedas, 8 lentel¢). Didesnj nei 10 mety stazg turintys darbuotojai maziau nei visi kiti patenkinti
vieSosios politikos tvarumu (35 pav.), Sie vieSosios politikos tvarumo vertinimo skirtumai yra

statistiSkai reikSmingi (p=0.004<0.05, Zr. priedas, 8 lentel¢).
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Jisy darbo staZas dabartinése pareigose:

36 pav. Biudzeto valdymo efektyvumas pagal darbo staza (sudaryta autorés, 2017)
6 — 10 mety staza turintys darbuotojai biudzeto valdymo efektyvumg vertina prasciau nei visi kiti
(36 pav.), sie biudzeto valdymo efektyvumo skirtumai yra statistiSkai reikSmingi (p=0.039<0.05, Zr.
priedas, 8 lentel¢).

Ar Jasy jmonéje vyksta inovacijy diegimo planavimas?

| Taip
HEne

37 pav. Inovacijy diegimo planavimas (sudaryta autorés, 2017)
Kaip matyti i§ 37 pav., tik 24,14 % apklaustyjy teigia, kad jy jmonéje nevyksta inovacijy
diegimo planavimas.
Atlikus kiekybinj tyrima, vertinant respondenty atsakymus, buvo atsizvelgiama j darbo stazg ir
darbo pobudj. ApZvelgta kaip skirtingas pareigas uzimantys darbuotojai vertina inovacijy diegimo
galimybes, atsizvelgiant j inovaciniy procesy valdyma, projekty jgyvendinima, apzvelgiama su

kokiomis klititimis susiduriama bei kaip vertina savo galimybes prisidéti prie inovacijy diegimo.
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Respondentai vienareik§miskai teigia, kad inovacijos yra biitinos jy organizacijose ir nepaisant
daugumos teigiamai vertinamy inovacijy diegimo galimybiy, jauniausi ir trumpiausiai dirbantys
vieSajame sektoriuje, projektinj darbg dirbantys ir dirbantys 6 — 10 mety abejoniy turé¢jo daugiausiai.

Nepaisant to, kad inovacijy svarba suvokiama jau ne vienerius metus, taciau remiantis tyrimo
rezultatais, vieSajame sektoriuje inovaciniy projekty diegimas susiduria su esminémis kliiitimis, kurios
nekinta jau eile mety. DeSimties mety bégyje dauguma respondenty, i§ jy pagrinde projektinj darbg
dirbantys, nurodé 3 — 5 jvykdytus inovacinius projektus, kuriuos taip pat vertina kaip sékmingai
idiegtus, kiek maziau respondenty nurodé 6 — 10 projekty, i$ jy dauguma vadovaujantj, administracinj
ir vadybinj darba dirbantys respondentai. Pagrindinémis klititimis sékmingai diegti inovacijas,
respondentai i§skyré jpratima (daugumoje projektinj darbg dirbantys) prie esamos situacijos, taip pat
daugelis jvardijo Zemga tolerancijg pokyciams (vadybinj ir administracinj darbg dirbantys) bei
asmeninius interesus. Baime jvardijo trumpiausiai vieSajame sektoriuje dirbantys respondentai.
Labiausiai inovacijoms diegti trukdo neaiSki atsakomybe, nepakankami iStekliai ir netinkamas
inovacijy diegimo proceso koordinavimas. Nepaisant to, kad inovacijy reikalingumas ir planuojamy
diegti inovacijy suvokimas vertinamas palankiausiai, taCiau inovacijy diegimo planavimas ir
vykdymas vertinami prasciausiai. Taigi, nepaisant to, kad inovacijy diegimo planavimas, daugumos
respondenty teigimu, vyksta nuolatos, taciau jis yra ne pakankamai isbaigtas ir neturi tgstinumo, kad
tolesniuose etapuose diegimo procesas vykty sklandziai. Dél to susiduriama su nepakankamo
finansavimo ir biudZeto valdymo problemomis, su inovaciniy projekty testinumu, bei asmenine
darbuotojy tolerancijos pokyCiams stoka. Puse respondenty nesijauc¢ia motyvuojami ir skatinami
prisidéti prie inovacijy organizacijose, ir net ketvirtis mano, kad jiems nesuteikiamos galimybés
prisidéti prie inovacijy diegimo proceso. Tai prisideda prie neefektyvaus inovacijy diegimo proceso

valdymo bei sulétina inovaciniy projekty vykdyma, padidina projekty finansinius kastus.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Inovacijy diegimas vieSojo sektoriaus organizacijose turi tam tikry probleminiy tasky, kurie
tampa itin pastebimi inovacinio projekto proceso diegimo eigoje. Pagrindiniai probleminiai aspektai
yra: tarpsektorinés komunikacijos disbalansas, nepalanki organizaciné struktiira, neinovatyvi viding
organizacijos kultlira, finansiniy istekliy trikumas, nelankstus inovacinio proceso valdymas,
neefektyvus inovatyvaus projekto proceso laiko paskirstymas.

2. Diegiant inovacijas vieSojo sektoriaus organizacijose svarbu jvertinti ar organizacija sudaro
prielaidas inovacijoms ir ar ji yra pajégi jveikti iSkylancius i$8tkius. ISanalizavus teorinius aspektus,
galima teigti, kad organizacijos siekdamos sukurti prielaidas inovacijoms, turi remtis darbuotojy
skatinimu ir motyvavimu, kurti inovatyvioms idéjoms ir paCioms inovacijoms palankig aplinka,
analizuoti rinkos poreikius ir jvertinti pacios organizacijos gebéjimus tapti inovatyvia. Nepakankamas
démesys vidinés ir iSorinés aplinkos analizei, sukuria tam tikras kliditis inovacijy diegimui. Nejvertinus
tinkamai vidinés aplinkos, t. y. nepalankios organizacinés strukttiros, vidinés kultaros ir galimo
darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams, bei iSorinés aplinkos, t. y. visuomené nepateisina inovacijy, o
politikos formuotojai nepalaiko ir neteikia finansiniy iStekliy inovacijy diegimui, tai sudaro salygas,
vykti organizacijy stagnacijai, jos tampa ne inovatyvios, neteikia kokybisky paslaugy ar produkty,
iSSaukia visuomenés nepasitenkinima, nes nebeatitinka joms keliamy reikalavimy. Taip tampa sunku
vertinti organizacijy veiklos efektyvuma.

3. Siekiant istirti inovacijy diegimo galimybes vieSojo sektoriaus organizacijose, nustaius
kiekybinis tyrimas. Sudarius tyrimo metodikg ir atlikus tyrima, galima teigti, kad inovacijy diegimas
sudaro tam tikra loging seka, kuri remiasi organizacijy valdymo principais. Taciau Sig seka gali
iSbalansuoti tam tikri specifiniai faktoriai, kas sukelia inovacijy diegimo trikdZius vieSojo sektoriaus
organizacijose. Inovacijy diegimo valdymas turi pasizyméti lankstumu sprendZiant iskylan¢ius
probleminius klausimus, turi bati vertinama iSorinés Ir vidaus aplinkos veiksniy poveikis.
Pasirengimas inovacijy diegimui turi buti strategiSkai planuojamas, jvertinama nuokrypis nuo
inovacinio projekto, gerai struktiiruotas, jvertintas finansinis atsiperkamumas, numatoma inovacijy
rinka ir tinkamai paskirstyta atsakomybé bei vykdoma kontrolé. Diegiant inovacijas svarbu jvertinti
administracinius suvarzymus, kurie riboja inovacinius organizacijos geb¢jimus, bei suderinti interesy
grupiy poreikius, kad biity pasiektas maksimalus inovacijy teikiamas efektyvumas.

4. Atlikus tyrima, pasitvirtino iSkelta hipotez¢, kad vieSojo sektoriaus organizacijose dél
neefektyvaus inovacijy diegimo proceso valdymo ir Zemos biurokratijos kokybés, létéja projekty
vykdymas, didéja finansiniai kaStai, kas trukdo pasiekti didziausig efektyvuma, dél ko kyla

visuomenés nepasitenkinimas.
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Kiekybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad vieSojo sektoriaus organizacijoms triksta inovatyvumo
dél neskiriamo pakankamo démesio kuriant inovacijoms palankig aplinkg. Nors organizacijy
galimybés diegti inovacijas darbuotojy vertinamos palankiai, taciau stinga darbuotojy motyvavimo,
iSlieka asmeniniy interesy, o ne organizaciniai ir visuomeniniai prioritetai. D¢l netinkamo inovacijy
diegimo proceso koordinavimo, neaiskios atsakomybes ribos, o planavimas ir vykdymas susiduria su
tam tikrais nesklandumais.

Kokybinio tyrimo metu respondentai akcentavo inovacijy jtraukimg j Strateginius planus,
objektyvy iSoriniy ir vidiniy veiksniy vertinima, procesy steb¢jima ir rezultaty vertinima, kadangi yra
tam tikri teisiniai jpareigojimai, kurie skatina biiti inovatyviais. Taciau organizacijose pastebimi tam
tikri nesklandumai viename ar kitame procese, kai sudaromus planus reikia pritaikyti prie
besikei¢ian¢iy jstatymy, kas iSbalansuoja veiklg. Vienas esminiy trikdziy diegti inovacijas iSlieka
nepakankamas finansavimas, zmogiskyjy istekliy gebanéiy analizuoti bei realizuoti inovacijas
trikumas, darbuotojy pasipriesinimas inovacijoms ir komunikacijos tarp darbuotojy nebuvimas bei
menka darbuotojy motyvacija. Néra bendro suvokimo, kad dirbama bendram tikslui, islieka asmeniniy
interesy virSenybe.

Taigi, vieSojo sektoriaus organizacijy galimybes diegti inovacijas, atsizvelgiant | analizuotas
prielaidas ir i8Stkius, galima vertinti palankiai, kadangi darbuotojai savo organizacijas vertina kaip
pakankamai inovatyvias, puikiai suvokia inovacijy reikSme¢ tolesniam vystymuisi, o paslaugas kaip
kokybiskas atitinkancias ne tik Lietuvos jstatymus, bet ir tarptautinius standartus, organizacijose
nuolatos vykdomi inovaciniai projektai. Taciau yra spestiny probleminiy aspekty, kurie sudaro klititis
maksimaliai efektyviam inovatyvumui. Kad minétas problemas spesti, sitilytina kurti lankstesne
darbuotojy motyvavimo sistema, kas pritraukty darbuotojus gebancius sékmingiau realizuoti
inovacinius procesus, sutelkti démesj ] tinkamg ir sklandy inovacijy proceso koordinavimg, proceso

planavimo ir vykdymo suderinamuma bei tinkamai spresti inovacijy finansavimo problema.
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1 Priedas

Kokybinis tyrimas
Klausimai:

1. Kaip vertinate inovacijy (jvairaus pobudzio: valdymo, IT, struktiirines ir pan.) diegimo
galimybes savo organizacijoje?

Ar Jusy jmonéje vyksta inovacijy diegimo planavimas? Kaip jis vyksta?

Kokie turéty biiti Zingsniai, norint jdiegti s€kmingai inovacijas Jiisy jmonéje?

Kokie, Jusy nuomone, pagrindiniai trikdziai diegiant inovacijas Juisy organizacijoje?

o > DN

Ar nepasigendate lankstesnio bendradarbiavimo tarp organizacijos padaliniy/ darbuotojy/ su

iSorés partneriais diegiant inovacijas?

6. Kaip vertinate organizacijos darbuotojy iniciatyvy skatinimg ir motyvavimg diegti
inovacijas? Ar jdiegta (sukurta) motyvavimo ir skatinimo sistema?

7. Kokias interesy grupes jvardytuméte, kurios daro jtakg inovacijy diegimui? Kaip vertinate

interesy grupiy poveikj inovacijy organizacijoje diegimui?

Apklausiami biity:

1. Lietuvos darbo birza — Veiklos valdymo departamento direktore;

2. UAB,Klaipédos regiono atlieky tvarkymo centras — Viesyjy rysiy atstovas;

3. Klaipédos miesto visuomengs sveikatos biuras — Direktorés pavaduotoja;

4. Lietuvos saugios laivybos administracija — Ukio subjekty veiklos prieziiiros vedéjas;
5

AB ,,Klaipédos nafta“ — Personalo skyriaus administratoré.
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2 priedas
Kiekybinis tyrimas

Sveiki,

Esu Biruté Beinorien¢, Kauno technologijy universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto Imoniy
valdymo magistrantiiros studenté. Savo magistriniame darbe atlieku tyrima apie Inovacijy diegimo
vieSojo sektoriaus organizacijose prielaidas ir isStkius. Siekdama gauti tikslig ir objektyviag informacija
Sia tema, a$ Jiisy maloniai praSau atsakinéti nuoSirdziai.

Prasau Jusy skirti keletg minuciy ir atsakyti ] anketos klausimus, pasirinkta atsakyma
apibraukite. Anketa yra anonimiska, duomenys bus suvesti ir panaudoti kaip magistrinio darbo
,,Esminiai vieSojo sektoriaus organizacijy valdymo principai: inovacijy prielaidos ir i$sukiai* tiriamoji

dalis.

1. Jasy amZius:
1) iki 25 m.

2) 26-35 m.

3) 36-45 m.

4) 46-55 m.

5) >56 m.

2. Jusy darbo pobiudis:

1) Vadovaujantis darbas (direktorius, direktoriaus pavaduotojas, skyriaus vedéjas)
2) Projektinis darbas (projekty atranka, projekty valdymas)

3) Vadybinis darbas

4) Administracinis darbas

5) Kita

3. Jusy iSsilavinimas:

1) Vidurinis

2) Profesinis

3) Aukstasis neuniversitetinis

4) Aukstasis universitetinis

4. Jiisy darbo stazas dabartinése pareigose:
1) Iki 1 mety
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2) 2-5 metai
3) 6-10 mety
4) Daugiau nei 10 mety

5.Kaip vertinate inovacijuy diegimo galimybes vieSojo sektoriaus organizacijose?
1) Teigiamai
2) Neigiamai

6. Kaip manote, ar organizacijoje, kurioje dirbate, reikalingos inovacijos:
1) Taip
2) Ne

7. Kas Jus skatina prieSintis inovacijoms:
1) Baimé

2) Asmeninis interesas

3) Ipratimas

4) Zema tolerancija poky&iams

8. Kiek inovaciniy projekty vykdyta organizacijoje per 5-10 mety:
1) <3

2) 3-5

3) 6-10

4) >10

9. Kiek inovacijy sékmingai jdiegta organizacijoje per pastaruosius 5-10mety:
1) <3

2) 3-5

3) 6-10

4) >10

10. Kada vyksta inovaciniai procesai Jusy organizacijoje:
1) Kai to reikalauja nauji jstatymai

2) Pasikeitus jmonés vadovui

3) Atsiradus naujoms technologijoms

4) Inovacijas iSsaukia krizés ir visuomenés nepasitenkinimas
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5) Inovacijos vyksta nuolatos

11. Kurie aspektai labiausiai trukdo sékmingam inovaciju diegimo procesui? Suranguokite
(maziausiai veikia — 1, daugiausiai veikia — 5).

[ 1stekliai

[ ]Personalas

[ |Imonéje veikianti informacijos sklaidos sistema

[ ]Proceso koordinavimas

[ | Neaiski atskaitomybé

12. Ar pritariate teiginiui, kad interesy grupiy daroma jtaka (visuomené, politiné valdZia) skatina
inovaciju diegima:

1) Taip

2) Ne

13. Ar pastebimas Jusy jmonéje personalo motyvavimas ir skatinimas diegti inovacijas:
1) Taip
2) Ne

14. Ar Jums suteikiamos galimybés prisidéti prie inovaciju diegimo imonéje:
1) Taip
2) Ne

15. Ar biinate jtraukiamas j inovaciju diegimo procesa:
1) Taip
2) Ne

16. Kaip vertinate savo asmeninius inovacinius gebéjimus (vertinama labai blogai — 1, vertinama
labai gerai — 5):

[ | Dalyvavimas inovacinio proceso planavime

D Dalyvavimas inovacinio proceso vykdyme

D Inovacijy vertinimas ir kontrolé

D Inovaciniy id¢jy generavimas

D Inovacijy suvokimas
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17. Kaip vertinate jmonés valdymo efektyvuma. Suranguokite (vertinama labai blogai — 1,

vertinama labai gerai — 5).

D vieSyjy paslaugy kokybé

[ ] darbuotojy politizacijos lygis
[ | biurokratijos kokybé

[ ] viesosios politikos tvarumas

D biudzeto valdymo efektyvumas
18. Ar Jusy jmonéje vyksta inovacijuy diegimo planavimas?
1) Taip

2) Ne

Aciii uz skirtq laikq!
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3 Priedas

Interviu isklotiné

Arianas Liubinavicius:

1) Kaip vertinate inovacijy (jvairaus pobuidzio: valdymo, IT, struktiirines ir pan.)
diegimo galimybes savo organizacijoje?

Vertinu labai gerai, jos imonéje pasireiskia visame kame. Kadangi tai yra ganétinai nauja jmoné,
atitinkanti visus Europos Sajungos ISO standartus, turi inovatyvig duomeny baze, informacing sistema,
nuolatos vyksta personalo mokymai. Imoné orientuota j klientus, pripaZzinta ekonomiskai sparciai

kylanti, sékmingai vykdanti ES projektus. Tai labai inovatyvi jmoné.

2) Ar Jusy imonéje vyksta inovacijy diegimo planavimas? Kaip jis vyksta?

Taip, planavimas vyksta. Vyksta jis visoje jmonéje, kiekvienas padalinys turi strateginius planus,
yra tam tikri teisiniai jpareigojimai, kurie skatina biti inovatyviais. Remiami ir vykdomi Europos
Sajungos aplinkosaugos projektai. Nuolatiniai darbuotojy mokymo procesai taip pat prisideda prie

inovacijy planavimo.

3) Kokie turéty biiti Zingsniai, norint jdiegti sékmingai inovacijas Jusy imonéje?

Inovacijos turéty biiti diegiamos pagal nuoseklig tvarka. Vykdomas planavimas susijes su ES ir
Lietuvos teisés akty numatytomis direktyvomis ir jmonei suteikta misija kurti ir vykdyti inovacijas
atlieky tvarkymo srityje. AiSku turéty biiti eiliSkumas, tai numatoma strategija, pacioje imonéje

vykdomas planavimas ir galiausiai i§pildymas padaliniuose.

4) Kokie, Jiisy nuomone, pagrindiniai trikdZziai diegiant inovacijas Jiisy
organizacijoje?

Nenuoseklumas. Strateginis planavimas — tai regioninés plétros planas. Veikla numatyta ir
planuojama iki 2020 mety. Planai sudaromi penkmeciui, o jstatymai vis kinta. Taigi yra politinis
nepatogumas. Kadangi tai keliy savivaldybiy bendra jmon¢, tarp savivaldybiy numatyty uzdaviniy
néra darnos. Per didelis kontroliuojanciy jstaigy démesys, vyksta nuolatiniai patikrinimai, kurie taip

pat iSbalansuoja.

5) Ar nepasigendate lankstesnio bendradarbiavimo tarp organizacijos padaliniy/

darbuotoju/ su iSorés partneriais diegiant inovacijas?
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Ne, manau, kad ne, nes bendradarbiavimas yra ir taip gana intensyvus, jis vyksta nuolatos ir

geranoriSkai, yra prisidedama prie visuomeniniy iniciatyvy.

6) Kaip vertinate organizacijos darbuotoju iniciatyvy skatinimg ir motyvavima diegti

inovacijas? Ar jdiegta (sukurta) motyvavimo ir skatinimo sistema?

Yra sistema, yra galimybé teikti pasitilymus. Kiekviename padalinyje yra sudaromos mini
grupés, kuriose Zinoma atsiranda lyderiy ir inovatyviis sprendimai gimsta darbuotojy saveikoje. Taigi
inovacijos kyla ir i$ apacios, suteikiama galimybé daryti karjera ir tobuléti. Kadangi biitent darbuotojai

Sig jmong iSkélé, taigi ir salygos rodyti iniciatyva, sitilyti inovatyvius sprendimus yra sudarytos.

7) Kokias interesy grupes jvardytuméte, kurios daro jtaka inovaciju diegimui? Kaip
vertinate interesy grupiu poveikj inovacijy organizacijoje diegimui?

Kaip interesy grupe darancig jtaka jvardyCiau pacia KRATC administracija, kuri skatina
inovacijas.

I$ iSorés — akcininky pageidavimai, kurie daro jtaka.

Ir i institucijy, kurios reglamentuoja KRATC veiklg — daro jtaka strateginiam planavimui.

Aciii uz pokalb.

Prasom.

Giedre Vite:

1) Kaip vertinate inovacijy (ivairaus pobudzio: valdymo, IT, struktiirines ir pan.)
diegimo galimybes savo organizacijoje?

Teigiamai jei tai kuria pridéting verte organizacijai bei leidzia jstaigai efektyviau valdyti tiek IT,

tiek zmogiskuosius, tiek finansinius iSteklius.

2) Ar Jusy organizacijoje vyksta inovaciju diegimo planavimas? Kaip jis vyksta?

Kaip ir kiekvienoje jstaigoje, toks planavimas vyksta ir pas mus. Stebint procesus, matuojant jy
efektyvuma, lyginant rodiklius bei gaunamus rezultatus. Visa tai apibendrinus matyti tam tikri
nesklandumai viename ar kitame procese, ko pasékoje priimamas sprendimai dél vienokiy ar kitokiy

procesiniy dalyky tobulinimo.

3) Kokie turéty biti Zingsniai, norint jdiegti sékmingai inovacijas Jusy organizacijoje?
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Sklandus jdiegimas vienokios ar kitokios programinés jrangos néra savaiminis s¢kmeés faktorius
inovacijos organizacijoje atsiradime. Kad inovatyvi programiné jranga kurty pridéting verte jos
poreikis turi buti tinkamai pamatuotas. Todél vienokiy ar kitokiy poky€iy atsiradimui reikalinga tam
tikra esamy rodikliy stebésena bei prognozavimas efektyvesnio bei pigesnio rezultato pasiekimo.
Todél stebéti savo procesus bei matuoti savo organizacijos rodiklius turéty biiti kiekvienos jmonés bei

jstaigos sékmingo inovacijy diegimo pamatas.

4) Kokie, Jiisy nuomone, pagrindiniai trikdZiai diegiant inovacijas Jiisy
organizacijoje?

LésSos, zmogisSkyjy istekliy gebanciy analizuoti bei realizuoti inovacijy atsiradimui reikalingus
duomenis trukumas, menka darbuotojy motyvacija, nenoras keisti tai kas sena, patikima ir aiskiai

suprantama, saves nuvertinimas.

5) Ar nepasigendate lankstesnio bendradarbiavimo tarp organizacijos padaliniy/
darbuotoju/ su iSorés partneriais diegiant inovacijas?

Lankstumui vietos yra pakankamai, tik susiduriama su tam tikrais biurokratiniais trukdziais,
laiko prasme, kai sékmingam diegiamos programinés jrangos veikimui reikalingi kity valstybiniy
istaigy valdomi duomenys. Prasidé¢jus duomeny apsikeitimo varianty derinimui, paaiskéja, kad tam,
kad vienokie ar kitokie duomenys biity sékmingai paduoti musy jstaigai, reikia programiniy pakeitimy
ir praSomose jstaigose. O tai uztrunka laike arba valstybinés jstaigos biina nejsiverting ir nesusiplanave

1€8y tokiems pokyc¢iams.

6) Kaip vertinate organizacijos darbuotoju iniciatyvy skatinima ir motyvavima diegti
inovacijas? Ar jdiegta (sukurta) motyvavimo ir skatinimo sistema?

Kaip ir minéjau auk$¢iau, Zmonés j naujoves ziliri pakankamai atsargiai ir nepatikliai.
DaZniausiai jie nepasitiki savo jégomis, mano, kad jie nepajégs prisitaikyti prie naujoviy arba
priesinasi, nes biina priprat¢ prie nusistovejusiy ir tapusiy ilgamete jstaigos tradicija, procesy.

VieSajame sektoriuje motyvavimo sistema labai aiSkiai reglamentuota teisés aktais ir didesniy
interpretacijy tokiy kaip DU nuo rezultato ar papildomos socialinés garantijos — negalima.

Tiek kiek leidzia jstatymai, misy jstaiga taip pat stengiasi rezultatus susieti su DU, bet

lankstumo Siais sriciai néra tiek daug.

7)  Kokias interesy grupes jvardytuméte, kurios daro jtaka inovaciju diegimui Jiisy

organizacijoje? Kaip vertinate interesy grupiu poveikj inovaciju organizacijoje diegimui?
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Pirmiausia tai Klientai. Jie yra miisy suinteresuotos grupés dél kuriy stengiamasi paslaugas
padaryti kuo paprastesnes, patrauklesnes ir greitesnes.

Galbtit verslo struktiiros jtraukianc¢ios ] tam tikry naujoviy pristatymus ir sugebancios
pademonstruoti produkty inovatyvuma ir jy reikalinguma organizacijoms.

Tam tikra prasme politikai — formuodami teisés aktus, kuriy jgyvendinimui reikalingi patogesni
ir efektyvesni jrankiai.

Ir Zinoma patys darbuotojai, nes jie fiksuoja ir mato, kad su laiku jrankiai tampa nebeveiksmingi,

0 procesai per ilgi.

Labai a¢it uz pokalbj.

Prasom.

Tadas Skimelis:
1) Kaip vertinate inovacijy (jvairaus pobudzio: valdymo, IT, struktiirines ir pan.)
diegimo galimybes savo organizacijoje?

Teigiamai, ypac¢ IT sferoje. (placiau nekomentuoja)

2) Ar Jiusy ijmonéje vyksta inovacijuy diegimo planavimas? Kaip jis vyksta?

Kiekvienais metais vykdomos raSytinés jstaigos klienty ir vidinés apklausos, siekiant gauti
pasiilymus dél jstaigos veiklos tobulinimo ir veiklos efektyvumo didinimo. Apklausy rezultatai
apibendrinami ir pateikti pasiiilymai svarstomi, sprendziant klausimg dél pasiulymy jgyvendinimo

galimybiy bei jtraukimo i strateginius veikos planus.

3) Kokie turéty biti Zingsniai, norint jdiegti sékmingai inovacijas Jusy imonéje?
ISsiaiskinti inovacijy poreikj bei apskaiciuoti preliminary teigiamg efekta, jei inovacijos bty

idiegtos.

4) Kokie, Jisy nuomone, pagrindiniai trikdZziai diegiant inovacijas Jiisy
organizacijoje?

Lésy trukumas. O visa kita antraeiliai dalykai.
5) Ar nepasigendate lankstesnio bendradarbiavimo tarp organizacijos padaliniu/

darbuotoju/ su iSorés partneriais diegiant inovacijas?

Ne. (Placiau nekomentuoja)
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6) Kaip vertinate organizacijos darbuotoju iniciatyvy skatinima ir motyvavima diegti

inovacijas? Ar jdiegta (sukurta) motyvavimo ir skatinimo sistema?

Specialaus skatinimo sistemos uz inovacijy diegimg néra, taikoma bendroji skatinimo sistema,

kurios vienas i§ pagrindy gali biti ir veikla inovacijy srityje.

7) Kokias interesy grupes jivardytuméte, kurios daro jtaka inovaciju diegimui? Kaip
vertinate interesy grupiu poveikj inovaciju organizacijoje diegimui?
Ukio subjekty asociacijos, kuriy pritarimas ir konsultacijos gali biti naudingos diegiant

inovacijas.

Labai aciti uz pokalb;.

Prasom.

Jurgita Mockuviené:

1) Kaip vertinate inovaciju (jvairaus pobudZio: valdymo, IT, struktirines ir pan.)
diegimo galimybes savo organizacijoje?

Puikiai. Nuolat dalyvaujame seminaruose, mokymuose, vykstame ] tarptautines parodas,
stebime, ieSkome inovacijy ir jy pritaikymo galimybiy miisy organizacijoje. Administracinéje veikloje
idiegta naujy dokumenty valdymo sistemy, be kuriy dabar nejsivaizduojame savo darbo. Gamyboje
taip pat propaguojama inovatyvi veikla, stengiamés tai daryti ir tai vyksta, nes esame pakankamai

inovatyvi jmoné.

2) Ar Juisy organizacijoje vyksta inovacijuy diegimo planavimas? Kaip jis vyksta?
Planavimas vyksta, visa veikla, tame tarpe ir inovacijy, planuojama atsizvelgiant j biudzeta.
Taciau biina ir taip, kad atsiradus biudZetiniy mety eigoje papildomy laisvy 1é8y, inovacijos gali kilti

spontaniskai.

3) Kokie turéty biiti Zingsniai, norint jdiegti sékmingai inovacijas Jusy organizacijoje?
Planavimas, inovacijai diegti reikalingy priemoniy parinkimas, darbuotojy paruosimas, vykdoma
tinkama komunikacija darbuotojy tarpe. Nes viena i$ problemy, tai vyresnio amziaus darbuotojy

pasiprieSinimas inovacijoms. Tada mokymai ir praktinis inovacijy taikymas.

4) Kokie, Jiisy nuomone, pagrindiniai trikdZziai diegiant inovacijas Jiisy

organizacijoje?
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Darbuotojy pasiprieSinimas inovacijoms ir komunikacijos tarp darbuotojy nebuvimas.
Darbuotojai nenuteikiami, tinkamai neparuoSiami inovacijoms, nepaaiSkinama kam tai bus naudinga,
kodél vienokia ar kitokia inovacija diegiama. Vykstantys mokymai su galutiniu produktu ne visada itin

kokybiski, btina pernelyg abstraktiis, nekonkretiis. Mokymai vyksta pernelyg didelése grupése.

5) Ar nepasigendate lankstesnio bendradarbiavimo tarp organizacijos padaliniy/
darbuotoju/ su iSorés partneriais diegiant inovacijas?

Taip, pasigendama tarp organizacijos skyriy, kadangi néra peréjimo grandziy, kiekvienas skyrius
dirba sau, zitri savy interesy. Néra tam tikro apjungimo, suvokimo, kad dirbama bendram tikslui.
Nesudélioti prioritetai. Kartais pasitaiko programinis nesutapimas su iSorés partneriais, taciau per laika

jie iSsisprendZia.

6) Kaip vertinate organizacijos darbuotoju iniciatyvy skatinima ir motyvavima diegti
inovacijas? Ar jdiegta (sukurta) motyvavimo ir skatinimo sistema?

Skatinimas gana vidutinis. Yra sukurtas tam tikras vadovy fondas, kur kiekvieng ménesj
padaliniy vadovai turi galimybe darbuotojams skirti piniging sumg uz pateiktas inovatyvias idé¢jas. Yra
gim¢ inovatyviy projekty i§ pavieniy darbuotojy pateikty idéjy, kaip tam tikrus procesus pritaikyti

miisy organizacijoje, kurie virto realiu produktu.

7) Kokias interesy grupes jvardytuméte, kurios daro jtaka inovaciju diegimui Jusy
organizacijoje? Kaip vertinate interesy grupiu poveikj inovaciju organizacijoje diegimui?
(tyla) Valdyba — kuri skatina inovacijas ir visa veikla organizacijos labai priklauso nuo jy.

Administracija — kuri gali inicijuoti inovacinj procesa ir jj kontroliuoti.

ACciil uz sugaista laika.

Prasau.

Aiva Dabasinskiené:
1) Kaip vertinate inovacijy (ivairaus pobiidzio: valdymo, IT, struktiirines ir pan.)
diegimo galimybes savo organizacijoje? (Pakomentuokite placiau)

Vertinu teigiamai, manau, kad yra pakankamai galimybiy ir tinkamos salygos jas jdiegti.

2) Ar Jusy organizacijoje vyksta inovaciju diegimo planavimas? Kaip jis vyksta?
Organizacijoje inovacijy diegimo planavimas vyksta. Pirmiausia objektyviai jvertiname iSorinius

ir vidinius veiksnius bei numatome jy pokycius ateityje.
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3) Kokie turéty biti Zingsniai, norint jdiegti sékmingai inovacijas Jusy organizacijoje?

Poreikio analizés dél inovacijy atlikimas, planavimas, priemoniy rengimas, diegimas.

4) Kokie, Jioisu nuomone, pagrindiniai trikdziai diegiant inovacijas Jisuy
organizacijoje?

Zmogiskyjy istekliy trikumas, nepakankamas finansavimas.

5) Ar nepasigendate lankstesnio bendradarbiavimo tarp organizacijos padaliniu/
darbuotojuy/ su iSorés partneriais diegiant inovacijas?

Bendradarbiavimo netriiksta, vykdomi respublikiniai ir tarptautiniai projektai bei tyrimai.

6) Kaip vertinate organizacijos darbuotoju iniciatyvy skatinima ir motyvavima diegti
inovacijas? Ar jdiegta (sukurta) motyvavimo ir skatinimo sistema?

Organizacijoje darbuotojy iniciatyvos yra skatinamos, visada iSklausomos ir bendru nutarimu
pritaikomos organizacijos veikloje. 2016 m. buvo renkami ir apdovanojami kiirybiskiausi visuomeneés

sveikatos specialistai Salyje.

7) Kokias interesu grupes ivardytuméte, kurios daro jtaka inovacijuy diegimui Juasuy
organizacijoje? Kaip vertinate jvardyty interesy grupiu poveiki inovaciju organizacijoje
diegimui?

Visuomenés Sveikatos Biurai yra savivaldybés biudzetinés jstaigos, t.y. jy veikla finansuojama i$
biudzeto, todél gal ne visada uztenka l1éSy visoms inovacijoms jgyvendinti.

Labai acit uz pokalbj.

Prasom.
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4 priedas
1 lentelé (sudaryta autorés, 2017)
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2 lentelé (sudaryta autorés, 2017)
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uy
diegimo
procesg:
ﬁ; OJI‘IJCSJ% Taip 18 18& 45 75(;/2 21| 001 45 72(;/2 6,669 083
vyksta  Ne
inovacij
giegimo 0/00%| 15 25(;/2 o| 300 g 275/30
planavi
mas?
3 lentelé (sudaryta autorés, 2017)
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
IStekliai Between Groups 14,033 4 3,508 1,762 ,138
Within Groups 390,206 196 1,991
Total 404,239 200
|Personalas Between Groups 15,858 4 3,964 2,493 ,044
Within Groups 311,635 196 1,590
Total 327,493 200
Imonéje veikianti Between Groups 17,691 4 4,423 3,842 ,005
linformacijos sklaidos Within Groups 225,623 196 1,151
sistema Total 243,313 200
|Proceso koordinavimas ~ Between Groups 37,794 4 9,448 6,526 ,000
Within Groups 283,788 196 1,448
Total 321,582 200
[Neaiski atskaitomybé Between Groups 21,771 4 5,443 2,296 ,061
Within Groups 464,587 196 2,370
Total 486,358 200
4 lentelé (sudaryta autorés, 2017)
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
IStekliai Between Groups 16,033 3 5,344 2,712 ,046
Within Groups 388,206 197 1,971
Total 404,239 200
|Personalas Between Groups 31,500 3 10,500 6,988 ,000
Within Groups 295,993 197 1,503
Total 327,493 200
lImoné¢je veikianti Between Groups 16,866 3 5,622 4,891 ,003
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|inf0rmacijos sklaidos Within Groups 226,448 197 1,149
sistema Total 243,313 200
|Proceso koordinavimas ~ Between Groups 89,803 3 29,934 25,443 ,000
Within Groups 231,779 197 1,177
Total 321,582 200
[Neaiski atskaitomybé Between Groups 42534 3 14,178 6,293 ,000
Within Groups 443,824 197 2,253
Total 486,358 200
5 lentelé (sudaryta autorés, 2017)
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Inovacijy suvokimas Between Groups 25,353 4 6,338 4,498 ,002
Within Groups 276,169 196 1,409
Total 301,522 200
Inovaciniy idéjy Between Groups 26,785 4 6,696 4,031 ,004
generavimas Within Groups 325,603 196 1,661
Total 352,388 200
Inovacijy vertinimas ir Between Groups 44,375 4 11,094 6,925 ,000
[kontrole Within Groups 314,013 196 1,602
Total 358,388 200
Dalyvavimas inovacinio Between Groups 74,254 4 18,563 13,274 ,000
proceso planavime Within Groups 274,104 196 1,398
Total 348,358 200
Dalyvavimas inovacinio  Between Groups 44,007 4 11,002 5,266 ,000
proceso vykdyme Within Groups 409,485 196 2,089
Total 453,493 200
6 lentelé (sudaryta autorés, 2017)
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Inovacijy suvokimas Between Groups ,641 3 214 ,140 ,936
Within Groups 300,881 197 1,527
Total 301,522 200
[novaciniy idéjy Between Groups 9,997 3 3,332 1,917 ,128
generavimas Within Groups 342,391 197 1,738
Total 352,388 200
Inovacijy vertinimas ir Between Groups 15,360 3 5,120 2,940 ,034
|kontrolé Within Groups 343,028 197 1,741
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Total 358,388 200
Dalyvavimas inovacinio  Between Groups 15,295 3 5,098 3,016 ,031
proceso planavime Within Groups 333,063 197 1,691
Total 348,358 200
Dalyvavimas inovacinio  Between Groups 5,168 3 1,723 157 ,520
proceso vykdyme Within Groups 448,324 197 2,276
Total 453,493 200
7 lentelé (sudaryta autorés, 2017)
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
VieSyjy paslaugy kokybé Between Groups 20,230 4 5,058 2,554 ,040
Within Groups 388,128 196 1,980
Total 408,358 200
Darbuotojy politizacijos Between Groups 30,905 4 7,726 4,615 ,001
llygis Within Groups 328,110 196 1,674
Total 359,015 200
Biurokratijos kokybé Between Groups 7,111 4 1,778 1,410 ,232
Within Groups 247,128 196 1,261
Total 254,239 200
VieSosios politikos Between Groups 6,631 4 1,658 ,896 467
[tvarumas Within Groups 362,592 196 1,850
Total 369,224 200
Biudzeto valdymo Between Groups 9,315 4 2,329 1,122 ,347
efektyvumas Within Groups 406,834 196 2,076
Total 416,149 200
8 lentelé (sudaryta autorés, 2017)
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
VieSyjy paslaugy kokybé Between Groups 13,565 3 4,522 2,256 ,083
Within Groups 394,794 197 2,004
Total 408,358 200
Darbuotojy politizacijos Between Groups 18,145 3 6,048 3,496 ,017
llygis Within Groups 340,870 197 1,730
Total 359,015 200
Biurokratijos kokybé Between Groups 6,130 3 2,043 1,623 ,185
Within Groups 248,108 197 1,259
Total 254,239 200
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VieSosios politikos Between Groups 23,899 3 7,966 4,545 ,004
[tvarumas Within Groups 345,325 197 1,753

Total 369,224 200
Biudzeto valdymo Between Groups 17,304 3 5,768 2,849 ,039
efektyvumas Within Groups 398,845 197 2,025

Total 416,149 200
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