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SANTRUMPU SAVADAS

APVA - Lietuvos Respublikos aplinkos ministerijos Aplinkos projekty valdymo agentira
CPVA - viesoji jstaiga Centriné projekty valdymo agentiira

ES - Europos Sajunga

ESFA - Europos socialinio fondo agentura

INVEGA - uzdaroji akciné bendrové ,,Investicijy ir verslo garantijos®
JTO - Jungtiniy tauty organizacija

LMT - Lietuvos mokslo taryba

LR - Lietuvos Respublika

LSA - Lietuvos savivaldybiy asociacija

LVPA - viesoji jstaiga Lietuvos verslo paramos agentiira

MITA - Mokslo, inovacijy ir technologijy agentiira

NVO - nevyriausybiné (-és) organizacija (-0s)

OECD - Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija
VIPA - uzdaroji akciné bendrové Viesyjy investicijy plétros agentiira
VVG - vietos veiklos grupé (-és)



SAVOKU SAVADAS

Inovacija - sukurta ir jdiegta nauja idéja arba naujy idéjy jdiegimo procesas (Waite, 2006;
Doyle, 2011).

Inovacijy procesas - veiklos procediiry eiga, kuriy metu siekiama sukurti ir jdiegti inova-
cijas (Mulgan, Albury, 2003; Bland ir kt., 2010).

Inovacijy proceso iSorés trikdziai - iSorés aplinkos sglygojami veiksniai, trikdantys ar
visai sustabdantys inovacijy proceso eiga (Innobarometer, 2011; Borins, 2014).

Inovacijy proceso trikdziy valdymas - reikalingy priemoniy suradimas ir taikymas,
siekiant sumazinti ar panaikinti inovacijy proceso trikdzius (Bhatta, 2003; McNabb,
2009; Scoreboard, 2013; Bason, 2014).

Inovacijy proceso vidaus trikdziai — vidaus aplinkos salygojami veiksniai, trikdantys ar
visai sustabdantys inovacijy proceso eiga (Innobarometer, 2011; Borins, 2014).

Inovacijy sistema - tarpusavyje susijusiy institucijy ir organizacijy, jy saveikos rysiy ir
priemoniy visuma, sudaranti salygas plétoti inovacijas (Lietuvos inovacijy plétros
2014-2020 m. programa, 2013).

Istaigos vadovas — valstybés tarnautojas, priimtas vadovauti valstybés ar savivaldybés
institucijai ar jstaigai (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas, 1999,
2002).

Koncepcija - teoriniu ir empiriniu lygmeniu sudaryta bei pagrista, moksliniy paziary j
tam tikrus socialinius ar kitus rei$kinius sistema (Walliman, 2006; Oxford Advanced
Learner's Dictionary, 2015).

Modelis - dirbtiné realybés rekonstrukcija, atskleidzianti esminius nagrinéjamo reiskinio
aspektus ir rysj su Kkitais reikiniais (Rios, 2013).

Naujasis viesasis valdymas - viesojo valdymo modelis, pabréziantis misriy (vieSojo, vers-
lo, nevyriausybinio sektoriaus) organizacijy ir tinkliniy struktary formavima, ben-
druomeniskumo plétojima, pilietiniy organizacijy vystyma, palankios erdvés jtrau-
kiant pilie¢ius i sprendimy priémimg ir jgyvendinimg sukiarimg, vieSyjy organizacijy
veiklos kontrolés ir atsakomybés stiprinima (McNabb, 2009; Pierre, Guy Peters, 2013).

Procesas - i$ anksto apibrézty ir valdomy veiksmy seka, siekiant uzsibrézto tikslo (Ku-
rian, 2013).

Savivaldybé - jstatymo nustatytas valstybés teritorijos administracinis vienetas, kurio
bendruomené turi Konstitucijos laiduota savivaldos teise. Savivaldybé yra viesa-
sis juridinis asmuo (Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas, 1994, 2008,
3str.1d.).

Savivaldybés administracija - yra savivaldybés jstaiga, kurig sudaro struktariniai padali-
niai, i struktarinius padalinius nejeinantys valstybés tarnautojai ir savivaldybés admi-
nistracijos filialai — senitnijos. Savivaldybés administracijai vadovauja administraci-
jos direktorius (Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas, 1994, 2008).

Savivaldybés gyventojai — savivaldybés nuolatiniai gyventojai, t.y. Lietuvos Respublikos,
ES $aliy pilieciai ir kiti asmenys turintys teise nuolat gyventi Lietuvos Respublikoje,
deklarave gyvenamaja vietg arba jtraukti | gyvenamosios vietos neturin¢iy asmeny
apskaita Sioje savivaldybéje (Lietuvos Respublikos savivaldybiy taryby rinkimy jsta-
tymas, 1994, 2014).



Savivaldybés institucijos - uz savivaldos teisés jgyvendinima savivaldybés bendruome-
nés interesais atsakingos institucijos: savivaldybés atstovaujamoji institucija (taryba,
kuriai vadovauja tiesiogiai iSrinktas tarybos narys — meras); savivaldybés vykdomo-
ji institucija (administracijos direktorius, administracijos direktoriaus pavaduotojas
(pavaduotojai)) (Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas, 1994, 2008).

Sistema - darniai tarpusavio ry$iais susijusiy elementy visuma, i§ aplinkos i§skirianti kaip
savarankiskas vientisas darinys (Kurian, 2013).

Tarpsektorinis bendradarbiavimas (partnerysté) - jungtiniai bendradarbiavimo veiks-
mai tarp valdZios institucijy, vie$ojo, verslo ir nevyriausybinio sektoriaus organizacijy,
pilie¢iy (Bloch, Bugge, 2013).

Trikdys - koks nors poveikis, trikdantis kieno veikimg, funkcionavimg (Lietuviy kalbos
zodynas, 2008).

Trikdziy valdymas - veikla, kuria siekiama sumazinti ar panaikinti tam tikry procesy
eigoje atsirandancius trikdzius (Pitblado ir kt., 2016).

Valstybés politikai — asmenys, jstatymy nustatyta tvarka i$rinkti j Seimo nario, Respubli-
kos Prezidento, Europos Parlamento nario, savivaldybés tarybos nario ar savivaldybés
mero pareigas ar paskirti j Vyriausybés nario, savivaldybés mero pavaduotojo pareigas
(Lietuvos Respublikos valstybés politiky elgesio kodeksas, 2006).

Valstybés tarnautojas - fizinis asmuo, einantis pareigas valstybés tarnyboje ir atliekan-
tis vieSojo administravimo veikla (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstaty-
mas, 1999, 2002).

Viesasis sektorius — i§ valstybiy ir savivaldybiy biudZety pilnai ar i§ dalies i$laikomos
institucijos ir jstaigos, kuriy veikla yra viesa. VieSasis sektorius teikia viesgsias gérybes,
kurios turi bati prieinamos visiems pilie¢iams ir kitiems asmenims (Lane, 2001, 2009).

Vie$oji - privati partnerysté — vieSojo ir privataus sektoriy bendradarbiavimas, kurio
metu kuriamos vie$osios prekés ar paslaugos, dalinamasi rizika, istekliais ir i§laidomis,
prisiimama bendra atsakomybé (Matthews ir kt., 2009).

Viesojo sektoriaus inovacija — vie$ojo sektoriaus organizacijy naujy ar zZymiai pagerin-
ty produkty/paslaugy ar veiklos procediiry/proceso jtvirtinimas ir pavertimas viesaja
verte (OECD, 2005; Blad ir kt., 2010; Bason, 2014).

Vie$ojo sektoriaus inovacijy procesas — veiklos procediry seka, kurios metu siekiama
sukurti ir jdiegti inovacijas vieSajame sektoriuje (IDea, 2005).

Vie$ojo sektoriaus subjektas — valstybé, savivaldybés, biudZetinés jstaigos, ju kontroliuo-
jamos vieSosios jstaigos (aukstosios mokyklos, moksliniy tyrimy institutai, bendrojo
ugdymo mokyklos, profesinio mokymo jstaigos, sveikatos priezitiros, socialinés glo-
bos ir (arba) socialiniy paslaugy jstaigos programy ir projekty finansuojamy i$ vals-
tybés biudzeto administravimo funkcijas atliekancios jstaigos), viesoji jstaiga Lietuvos
nacionalinis radijas ir televizija, iStekliy fondai, mokes¢iy fondai, Investicijy jstatyme
nurodyti fondy fondai arba finansinés priemonés (Lietuvos Respublikos viesojo sekto-
riaus atskaitomybés jstatymas, 2007).
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JVADAS

Temos aktualumas. XXI a. globaliis procesai, lemiantys socialinius, ekonominius ir
politinius poky¢ius, salygoja i$sukius, su kuriais susiduria daugelis valstybiy. Siekiant uz-
tikrinti auksta uzimtumo lygj, naSumg ir socialine sanglauda, Europos Sajungoje (toliau —
ES) numatyti (2020 m. Europos strategija, 2010) pazangaus, tvaraus ir integracinio ukio
karimo strateginiai prioritetai. Jgyvendinant ES prioritetinius tikslus, butina reformuoti
vies$ajj administravimg, modernizuoti valdymo metodus, personalo gebéjimus, raciona-
liau sutelkti iteklius, skatinti vie$ojo valdymo institucijy ir visuomenés bendradarbiavi-
ma. Siekiant $iy tiksly, vie$ajame sektoriuje reikalingi inovatyvis sprendimai ir sékmingas
inovacijy procesy jgyvendinimas.

Strategijos ,,Europa 2020 pavyzdinéje iniciatyvoje ,,Inovacijy sajunga” (2010) i$skir-
tas geresnio supratimo apie vieojo sektoriaus inovacijas skatinimas, sékmingas iniciaty-
vy vieSinimas bei pazangos lyginamuyjy standarty nustatymas. Lietuvos inovacijy plétros
2014-2020 mety programoje (2013), atsizvelgus j Europos Komisijos prioritetus, taip pat
pabrézta inovacijy kirimo reik§meé, batinumas didinti inovacijy politikos formavimo ir
jgyvendinimo efektyvuma, skatinti inovacijas vie$ajame sektoriuje (Lietuvos inovacijy
plétros 2014-2020 mety programa, 2013), taciau realus i§skirty prioritety jgyvendinimas
vis dar yra problematiskas.

Europos Komisijos vie$ojo sektoriaus inovacijy suvestinés 2010 (Innobarometer, 2011)
(toliau - Inovacijy suvestiné 2010) ir Europos vie$ojo sektoriaus inovacijy $vieslentés 2013
(Scoreboard, 2013) (toliau - Inovacijy $vieslenté 2013) duomenimis, vertinant vie$ojo sek-
toriaus inovatyvuma, Lietuva atsidaré tarp valstybiy, surinkusiy Zemesnius balus nei ES
vidurkis. 2015 mety Pasaulinio inovacijy indekso reitinge, Lietuva uzémé trisdesimt as-
tuntg vietg tarp Simto keturiasdesimt vienos valstybés. Tai - vieni prasciausiy skaiciy ES
$aliy kontekste (The Global Innovation Index, 2015).

Nors Pasaulinio inovacijy indekso reitingas nei$skiria inovacijy privaciame ir viesa-
jame sektoriuje, ta¢iau parodo bendras $alies inovatyvumo salygas, inovacijy rezultatus,
inovacijy efektyvuma bei leidZia pagristai teigti, kad vieSojo sektoriaus inovacijy plétra
Lietuvoje vis dar yra nepakankama. Jgyvendinant inovacijy procesus Lietuvos vie$ajame
sektoriuje, santykinai silpnosiomis pusémis nurodomi inovacijy proceso trikdziai, susije
su nepakankamais finansiniais i$tekliais, nepalankia teisine aplinka, nelinkusiomis rizi-
kuoti organizacijomis bei jy vadovais, iniciatyvy tritkumu ir kt. (Lietuvos inovacijy plétros
2014-2020 mety programa, 2013).

Inovacijy proceso trikdziai neleidzia pradéti ir sklandziai vykdyti inovacijy veikly. Jie
daznai stabdo ar uzkerta kelig tolesnei inovacijy proceso eigai. Lyginant su privaciu sek-
toriumi, vie$ojo sektoriaus inovacijy procesy jgyvendinimas yra sudétingesnis, nes $iuos
procesus labiau salygoja politiniai sprendimai, teisiné aplinka, be to, jie tiesiogiai veikia
ir yra veikiami visuomenés, kritikuojami ziniasklaidos. Inovacijy proceso jgyvendinima
daznai i$kreipia ar net sustabdo trikdZiai, atsirandantys organizacijos vidaus, politinéje,
teisinéje ar su iSorés bendradarbiavimu susijusioje aplinkoje. Vie$ojo sektoriaus organi-
zacijy gebéjimai identifikuoti inovacijy proceso trikdzius, parengti ir taikyti tinkamas jy
valdymo strategines priemones, lemia inovacijy proceso kokybe bei efektyvuma, todél
trikdziy valdymas jvardijamas (Scoreboard, 2013) kaip viena i§ esminiy sékmingo inova-
cijy proceso salygy.
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Inovacijy proceso trikdziy valdymo moksliniai tyrimai bei praktinis taikymas labiau
siejami su privaciu sektoriumi. Privataus sektoriaus patirtis bei Zinios valdant trikdzius,
daznai tiesiogiai pritaikomos vieSajame sektoriuje, neatsizvelgus i pastarojo specifiskuma.
Besivystanti naujojo vie$ojo valdymo doktrina reikalauja gausesniy teoriniy bei empiriniy
tyrimy, i$skirtinai susijusiy su vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy, jy valdymo
priemoniy identifikavimu bei taikymu centriniame ir vietos savivaldos lygmenyje.

Savivaldybiy institucijos, jgyvendindamos savivaldos teise bendruomenés interesais
(Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas, 1994, 2008), yra atsakingos uz gyven-
tojams svarbiausiy paslaugy teikima, todél, siekiant uztikrinti paslaugy kokybe ir efekty-
vumg, savivaldybése butina skatinti inovacijas bei sudaryti inovacijy procesams palankias
aplinkos salygas.

Savivaldybiy administracijoms, kaip jstaigoms, kurioms pavesta organizuoti ir kon-
troliuoti savivaldybés institucijy sprendimy jgyvendinimg arba pac¢ioms juos jgyvendinti,
tenka svarbiausias uzdavinys identifikuojant inovacijy proceso trikdzius, juos salygojan-
¢ius aplinkos veiksnius, numatant ir taikant tinkamiausias trikdziy valdymo priemones.
Atsizvelgus | tai, akivaizdu, jog siekiant stiprinti Lietuvos savivaldybiy administracijy ino-
vacinius gebéjimus bei didinti inovacijy skai¢iy savivaldybése, mokslininkams ir prak-
tikams buitina daugiau démesio skirti inovacijy proceso trikdziy valdymo problemoms.

Temos iStirtumas. VieSojo sektoriaus inovacijy, inovacijy proceso ir trikdziy valdy-
mo problemos mokslinéje literataroje analizuojamos dazniau, tadiau tenka pripazinti,
kad moksliniai tyrimai, susij¢ su privaciu sektoriumi, turi gilesnes tradicijas ir vis dar yra
gausesni.

Inovacijy moksliniy tyrimy vienu i§ pradininky laikomas ekonomistas J. A. Schum-
peter, kuris 1943 m. veikale ,,Kapitalizmas, socializmas ir demokratija“ apibrézé inovaci-
jos sampratg ir pabrézé inovacijy svarba ekonominiams pokyc¢iams (Schumpeter, 2003).
Véliau kiti mokslininkai (Rogers, 1962; Cooper, 1986; Von Hippel, 1988; Christensen,
1997; Hamel, 1998) praplété inovacijos sampratg ir nagrinéjo jvairius inovacijy proceso
valdymo aspektus (Bason, 2014). XXI a. inovacijy ir inovacijy proceso moksliniai tyrimai
vis dazniau susij¢ su inovacijy organizacings, teisinés, bendradarbiavimo ir kity aplinkos
salygy sudarymu (Borgatti, Foster, 2003; Poole, Van de Ven, 2004; Hatch, Cunliffe, 2006;
Isaksen, Tidd, 2006; Maital, Seshandri, 2007; Bouckaert, Halligan, 2008; Crosno, Dahls-
trom, 2008; Owen-Smith, Powell, 2008; Baregheh ir kt., 2009; Rauf, 2009; Mysen ir kt.,
2011; Johnson, 2012; Austin, 2013; Damanpour, 2014 ir kt.).

XXI a. pirmoje puséje, ypa¢ Didziojoje Britanijoje, JAV, Australijoje, Kanadoje, o pas-
taruoju metu ir kontinentinéje Europoje, sparciai gauséja moksliniy tyrimy, susijusiy su
viesojo sektoriaus inovacijomis. Nemazai tyréjy dalyvauja ir praktiniuose inovacijy diegi-
mo viesajame sektoriuje (centrinio ir vietos lygmens) procesuose. Vis dazniau pabréziama
ir trikdziy valdymo reik§mé bendrame inovacijy proceso valdymo kontekste.

Vie$ojo sektoriaus mokslinius tyrimus, susijusius su inovacijy proceso valdymu, pa-
bréziant trikdziy valdyma, galima skirstyti j tokias grupes: 1) inovatyvumo ir vie$ojo sek-
toriaus inovacijy proceso reik§mé naujojo vie$ojo valdymo kontekste; 2) vieSojo sektoriaus
inovacijy procesy trikdziy ir jy prieZas¢iy identifikavimas; 3) vieSojo sektoriaus inovacijy
proceso trikdziy valdymo priemoniy suradimas bei taikymas, palankios inovacijy proceso
aplinkos sudarymas.
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XX ir XXI a. sandiara bei XXI a. pirmoji pusé pasizymi naujosios vieSosios vadybos
evoliucionavimu j naujajj viesaji valdyma, kurio metodologiniai aspektai tampa nauja vie-
$0jo valdymo tyrimy kryptimi. Zinomi Europos ir pasaulio vieSojo sektoriaus teoretikai
J. E. Lane (2001, 2009), M. Potucek (2004), G. Mulgan (2004), L. Meuleman (2008), T.
Bovaird ir E. Loffer (2009), D. Kettl ir J. Fesler (2009), D. E. McNabb (2009), E. Klijn
(2010), W. Drechler (2011), St. Osborne ir L.Brown (2011, 2013), B. Guy Peters (2013,
2015), T Erkkild ir P. Von Maravi¢ (2015) ir kiti, savo teorinése jZvalgose formuluodami
naujojo vie$ojo valdymo kriterijus, inovatyvuma jvardija kaip vieng esminiy naujojo vie-
$ojo valdymo veiksniy. Inovatyviy idéjy karimas bei tinkamos inovacijy proceso aplinkos
formavimas, uzkertant kelig trikdziams, nurodomi kaip svarbis naujojo viesojo valdymo
uzdaviniai.

Inovacijy proceso trikdziai dazniausiai analizuojami bendrame vie$ojo sektoriaus ino-
vacijy proceso valdymo kontekste, ta¢iau mokslininky ir praktiky démesys vis dazniau
kreipiamas j tokius su vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymu susijusius
probleminius klausimus kaip: vie$ojo valdymo inovacijy proceso trikdziy atsiradimg sg-
lygojantys veiksniai (Glor, 2003; Mulgan, Albury, 2003; McNabb, 2009; Kamensky, 2011;
Nelson, Svara, 2012; Borins, 2003, 2014; Bason, 2014); esminiai inovacijy proceso vidaus
ir iSorés trikdziai (Tan, 2004; Hamson, 2004; Borins, 2006, 2014; Segarra-Blasco ir kt.,
2008; Sithole, 2009; Fernandez, Wise, 2010); priemoniy, padedanciy panaikinti ar suma-
zinti inovacijy proceso trikdzius bei veiksmingai diegti inovacijas, jgyvendinimas (Mul-
gan, Albury, 2003; Thom, Ritz, 2004; Glor, 2006; Borins, 2006; Sithole, 2009; McNabb,
2009; Goldkuh, 2009; Bland ir kt., 2010; Melian-Gonzalez, 2010; Thenint, 2010; Osborne,
Brown, 2011, 2013; Agolla, Van Lill, 2013; Poister ir kt., 2013; Bloch, Bugge, 2013; Bason,
2014; Brorsstrom, 2015 ir kt.).

Vie$ojo sektoriaus mokslininkai daugiau démesio skiria vidaus ir iSorés aplinkos sa-
lygoms bei jy reik$mei inovacijy proceso trikdziy valdymui. I$skiriama strategijy ir jy
jigyvendinimo svarba (Bouckaert, 2003; Pollitt, 2003, 2011; Box, 2008; Halligan, 2008; Ra-
debe, 2009; Hayward, 2010; Laegreid, Verhoest, 2010; Calabro ir kt., 2011), pabréziama
rizikos valdymo reik§mé (Bhatta, 2003; Kalvet, Lember, 2010; Osborne, Brown, 2011), taip
pat personalo jgalinimas, motyvavimas bei lyderysté (Selman, 2002; Napier, 2009; Fernan-
dez, 2010, 2011; Pitts, 2011), analizuojami veiklos valdymo, inovacijy proceso bei rezulta-
ty vertinimo aspektai (Kamensky, 2011; Bloch, Bugge, 2013; Poister ir kt., 2013), gyventojy
jtraukimas j inovacijy procesy eiga (Beresford, Croft, 2008; Michels, 2011; Bason, 2014).
Analizuojant trikdziy valdymo klausimus, démesio sulaukia ir tokie vieSojo valdymo as-
pektai, kaip tarpsektorinis bendradarbiavimas bei tinklaveika (Swan, Scarborough, 2005;
Akintoye, Beck, 2009; Bexell, 2010; Andrews, Entwistle, 2010; Bland ir kt., 2010; Klijn,
2010; Morth, 2010; Warner, 2010; Beisheim, Kaan, 2010; Isett, 2011; Robins ir kt., 2011).

Diskusijos apima inovacijy proceso trikdziy identifikavimg ir jy valdymo priemoniy
taikyma ne tik centriniame, taciau ir vietos savivaldos lygmenyje. Inovacijy proceso trik-
dZiy valdymo specifika vietos valdzios institucijose bei jstaigose analizuoja J. Kim (2006),
E. Reeves (2008), A. Segarra-Blasco ir kt. (2008), M. B. Sanger (2008), J. H. Svara (2009),
G. J. Koppell (2010), K. L. Nelson ir J. H. Svara (2012), S. Brorstrom (2015).

Lietuvoje publikacijy vie$ojo sektoriaus inovacijy, ypa¢ trikdziy valdymo aspektu,
néra gausu, tatiau pabréziama (Guogis, 2010; Gudelis, Patapas, 2010; Smalskys, 2010;
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Raipa, 2009, 2010, 2011, 2012, 2014), kad naujojo vieSojo valdymo kontekste, Lietuvoje
turéty bati akcentuojamas inovatyvios vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybiniy
ir kiekybiniy parametry augimas bei inovacijoms tinkamy aplinkos salygy sudarymas.

Inovacijy vaidmenj organizacijy veikloje absorbcinio gebéjimo aspektu yra analizave
V. Domarkas ir V. Juknevic¢iené (2007, 2010). V. Juknevi¢iené 2015 m. apgyné daktaro di-
sertacija ,Regioninés inovacijy sistemos absorbcinio gebéjimo vystymas®, kurioje koncep-
tualizuotas absorbcinis gebéjimas regioninés inovacijy sistemos kontekste (Jukneviciené,
2015). Inovacijy proceso metodologinius aspektus, sékmés veiksnius yra analizave A. Ja-
kubavidius ir kt. (2003), M. Arimaviciaté (2007), V. Kavaliauskaité ir R. Jucevicius (2009),
A. Jakubavi¢ius (2009, 2010), V. Nakrosis ir R. Cerniate (2010), S. Valentinavi¢ius (2011),
J. Vijeikis (2011), A. Raipa (2012, 2013, 2014) ir kt. Inovacijy reik§me regiony plétrai pa-
brézé R. Dapkus (2001), R. Bagdzevi¢iené (2007), B. Melnikas (2003, 2009), I. Dzemyda
(2009). Minéty autoriy darbuose inovacijy proceso trikdziai ir jy valdymo priemonés ana-
lizuojamos fragmentiskai, dazniausiai bendrame inovacijy proceso valdymo kontekste.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés uzsakymu 2015 m. parengta vie$ojo sektoriaus
inovacijy studija ,,Inovatyvus vieSasis sektorius — misija jmanoma“ (VisionaryAnalytics,
2015), bene vienintelé i§samesné inovacijy vieSajame sektoriuje apzvalga, kurioje anali-
zuojamos Lietuvos inovatyvaus viesojo sektoriaus tendencijos ir i§§ukiai, poky¢iy dinami-
ka, pateikiami ryskiausiy viesojo sektoriaus inovacijy pavyzdziai, i§skiriami inovatyvuma
trikdantys ir skatinantys veiksniai. Minéta studija jvardijama kaip teminé ataskaita, todél
joje pasigendama moksliy tyrimy duomeny pagrindu paremty iSsamesniy interpretacijy
bei i$vady.

Mokslinés problemos formulavimas. Trikdziy valdymas, kaip gana nauja vieSojo
sektoriaus inovacijy proceso valdymo koncepcija, tiek teorijoje, tiek praktikoje susiduria
su problemomis, apiman¢iomis esminiy inovacijy proceso trikdziy identifikavimg, trik-
dzius salygojanciy aplinkos veiksniy nustatyma, trikdziy valdymo priemoniy parinkima
bei taikyma.

Problemine trikdziy valdymo sritimi pirmiausia deréty jvardinti inovacijy proceso
aplinkos salygy vie$ajame sektoriuje nustatymg bei daZniausiai atsirandanciy inovacijy
proceso trikdziy identifikavimg vie$ajame sektoriuje bendrai ir konkreéiai Lietuvos savi-
valdybiy administracijose. Taip pat svarbu pabreézti, kad siekiant sékmingo inovacijy pro-
ceso jgyvendinimo, reik§minga jvertinti atskiry viesojo sektoriaus organizacijy pasirengi-
ma valdyti inovacijy procesus bei nustatyti veiksmingiausias vidaus ir iSorés priemones,
kuriy pagalba bity galima jveikti ar bent jau sumazinti inovacijy proceso trikdzius.

Nors mokslininkai ir praktikai vis dazniau pabrézia inovacijy vie$ajame sektoriuje ska-
tinimo bei inovacijy proceso valdymo reik§me, taciau atskiry trikdziy identifikavimui ir
juy valdymo aspektams (Lietuvoje, ypac kalbant apie vietos savivaldos lygmenj) skiriamas
fragmentiskas démesys, dazniausiai bendrame inovacijy proceso valdymo kontekste.

Galima teigti, kad inovacijy proceso trikdziy valdymo savivaldybiy administracijose
problema tiek teoriniu, tiek praktiniu aspektu reikalauja specialaus, kompleksinio pobiu-
dZio tyrimo, todél jos sprendimui skirtas $is disertacinis darbas.

Moksliné problema - kokie inovacijy proceso trikdZiai identifikuojami vieSajame
sektoriuje ir kokios priemonés padeda sumazinti ar panaikinti trikdzius, siekiant sékmin-
go inovacijy proceso jgyvendinimo Lietuvos savivaldybiy administracijose.
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Ginamieji tyrimo teiginiai:

1. VieSojo sektoriaus organizacijy jgyvendinamus inovacijy procesus dazniausiai trik-
do vidaus ir iSorés aplinkoje atsirandantys finansavimo, strateginiai, rizikos, biuro-
kratiniai, inovatyvaus mastymo, kompetencijos ir mokymosi, Ziniy ir informacijos
sklaidos, politiniai, teisiniai bei gyventojy ir kity suinteresuotyjy salygojami trik-
dziai.

2. Sékmingas inovacijy procesy jgyvendinimas priklauso nuo Lietuvos savivaldybiy
administracijy pasirengimo valdyti inovacijy, taip pat ir trikdziy valdymo, proce-
sus. Trikdziy valdymas reikalauja palankios inovacijy proceso aplinkos sudarymo,
naudojant tokias priemones, kaip finansavimo uzZtikrinimas, inovacijy strategi-
jos rengimas, rizikos ir veiklos valdymas, procesy ir rezultaty vertinimas, jstaigos
struktdros ir tipo pritaikymas, klimato ir inovacijy kultaros karimas, kirybingos
aplinkos sudarymas, personalo motyvavimas ir jgalinimas, lyderystés skatinimas,
vadovy bendradarbiavimas, nematerialiyjy i$tekliy karimas, Ziniy ir informacijos
sklaida, politinés ir teisinés aplinkos sukarimas bei bendradarbiavimo su suintere-
suotaisiais skatinimas.

Tyrimo objektas — inovacijy proceso trikdziy valdymas viesajame sektoriuje.

Tyrimo tikslas - i$nagrinéjus inovacijy proceso trikdziy valdymo teorinius ir empi-
rinius aspektus, suformuoti inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcija Lietuvos savi-
valdybiy administracijose.

Siekiant suformuluoto tikslo, sprendziami konkretis tyrimo uzdaviniai:

1. I$nagrinéti metodologiniy vieSojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo aspekty

interpretacijas bei inovacijy ir inovacijy proceso teorines nuostatas.

2. Atlikti vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy bei jy valdymo viesajame sek-
toriuje teoring analize.

3. Parengti teorinj vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo modelj.

4. Vadovaujantis teoriniu vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo mo-
deliu, empiriskai i$nagrinéti inovacijy proceso trikdziy valdymo specifika Lietuvos
savivaldybiy administracijose.

5. Teorinio ir empirinio tyrimo duomeny pagrindu suformuoti vie$ojo sektoriaus ino-
vacijy proceso trikdziy valdymo koncepcijg Lietuvos savivaldybiy administracijose.

Tyrimo metodologija. Disertaciniame darbe remiamasi naujojo vie$ojo valdymo, vis
dazniau jvardijamo kaip metavaldymas (valdymo valdymas) (Bouckaert, Halligan, 2008;
Meuleman, 2008; Osborne, 2010; Guy Peters ir kt. 2015), modelio koncepcijomis, siekian-
¢iomis apjungti tradicinio vieSojo administravimo, rinkos elementy galimybiy naudojima
bei tarpsektorinio bendradarbiavimo ir tinklaveikos struktiry junginiy galimybes spen-
dziant vie$ojo sektoriaus inovatyvumo ir inovacijy procesy valdymo uzdavinius.

Mokslinio pazinimo pagrinda sudaro proceso ir sistemy teorijos. Vadovaujantis pro-
cesiniu pozitriu, trikdziy valdymas suprantamas kaip procesas, kuriame svarbu bendrame
inovacijy proceso kontekste identifikuoti atskiras trikdziy valdymo veiklas bei i$siaiskinti
ju saveika su kitomis procedromis. Vadovaujantis sisteminiu pozifiriu, viesojo sektoriaus
organizacijos nagrinéjamos kaip objektas, kurj sudaro du ir daugiau elementy, susiety vi-
daus ir iSorés ry$iais, todél inovacijy proceso trikdziy valdymas savivaldybiy administra-
cijose siejamas su jstaigy personalu bei iSorés subjekty salygojama aplinka.
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Disertacinj darbg sudaro teorinis pagrindimas ir empirinis tyrimas, kuriy pagrindu
parengiama vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcija Lietuvos
savivaldybiy administracijose, formuluojamos darbo i$vados bei rekomendacijos. 1 pa-
veiksle pateikiama disertacinio darbo rengimo loginé schema, kurioje vaizduojama ats-
kiry disertacijos daliy, skyriy ir poskyriy rengimo eiga bei nagrinéjamy reiskiniy saveika.

I INOVACLIY PROCESO TRIKDZIU VALDYMAS LIETUVOS SAVIVALDYBIU ADMINISTRACLIOSE I

T l I. Teorinis viefojo sektoriaus inovaciju proceso trikdiiu valdymo diskursas ]
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1 pav. Disertacinio darbo rengimo loginé schema
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Disertacinio darbo rengimo loginéje schemoje vaizduojamas teorinis pagrindimas
apima pirmaja darbo dalj, kurioje siekiama jgyvendinti tris pirmuosius tyrimo uzdavi-
nius. Pirmojo uzdavinio jgyvendinimo eiga schemoje jvardijama kaip inovacijy proce-
so valdymas ir apima metodologiniy inovacijy proceso valdymo aspekty interpretacijas
(1.1 skyrius) bei inovacijy ir inovacijy proceso teorines nuostatas (1.2 skyrius). Jgyven-
dinant antrajj tyrimo uzdavinj, analizuojamas inovacijy proceso trikdziy valdymas, api-
mantis teorine trikdziy (1.3 skyrius) ir jy valdymo (1.4 skyrius) analize. Inovacijy proceso
ir trikdziy valdymo teorinés analizés pagrindu sprendZiamas treciasis darbo uzdavinys,
kurio rezultatas - teorinis trikdziy valdymo modelis (1.5 skyrius). Antroji darbo dalis
skirta empiriniam tyrimui. Darbo rengimo schemoje vaizduojamas atskiry metody pa-
grindimas, tyrimo metodikos eigos aprasymas (2.1.1, 2.2.1, 2.3.1 ir 2.4.1 poskyriai) bei
tyrimo duomeny analizé. Pabréziamas vieny metody tyrimo duomeny naudojimas ren-
giant kitus tyrimus (schemoje vaizduojama briks$ninémis rodyklémis). Pavyzdziui, ren-
giant eksperty interviu klausimyna, remiamasi antrinés, strateginiy dokumenty ir teisés
akty analizés duomenimis, o sudarant apklausos anketa, naudojami ir eksperty interviu
duomenys. Atskiry tyrimy duomenys (schemoje jvardijami kaip tyrimo rezultatai (2.1.2,
2.1.3,2.2.2,2.2.3,2.3.2, 2.4.2 poskyriai)) vieni kitus papildo ir pagrindzia, leidzia papildyti
teorinj modelj, suformuoti vieSojo sektoriaus trikdziy valdymo koncepcija Lietuvos savi-
valdybiy administracijose (2.5 skyrius), pateikti diskusijas ir tolesniy tyrimy perspektyvas
(2.6 skyrius). Teorinio ir empirinio tyrimo pagrindu formuluojamos darbo i$vados bei
rekomendacijos.

Teorinis pagrindimas atlieckamas analizuojant moksline, daugiausia vie$ojo valdymo,
literatiira. Pradzioje, siekiant atskleisti vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo teo-
rinj diskursa, pateikiamos metodologiniy vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo
aspekty interpretacijos bei inovacijy ir inovacijy proceso teorinés nuostatos, apimancios
vie$ojo valdymo teorijy ir modeliy raidos konteksta, Siuolaikines metodologines trajekto-
rijas, reikéme modernizuojant vie$ajj sektoriy, inovacijy sampratos ir tipologijos apibréitj,
proceso eigos modelius bei inovacijy proceso valdymo ypatumus vie$ajame ir privaciame
sektoriuose. Toliau atliekama teoriné inovacijy proceso trikdziy analizé, i$skiriant trikdziy
atsiradimo prieZastis, tipologija bei identifikuojant esminius vidaus ir i§orés trikdzius.
Taip pat analizuojamas trikdziy valdymas, aptariant poky¢iy ir inovacijy proceso trikdziy
valdymo modelius bei nustatant trikdziy valdymo vidaus ir iSorés priemones.

Teorinés analizés pagrindu parengiamas ir charakterizuojamas teorinis vie$ojo sekto-
riaus trikdziy valdymo modelis, kuriuo vadovaujantis atliekamas empirinis tyrimas Lietu-
vos savivaldybiy administracijy kontekste. Teorinéje darbo dalyje identifikuoti trikdziai,
struktariniai inovacijy proceso trikdziy valdymo elementai ir i$skirti jy tarpusavio savei-
kos rysiai leidzia nustatyti atskiry empirinio tyrimo etapy tikslus, uzdavinius bei formu-
luoti interviu ir apklausos klausimus.

Teoriniai tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizés, lyginimo, loginio skirsty-
mo ir klasifikavimo, interpretavimo, apibendrinimo, dedukcijos, teorinio modeliavimo.
Naudojant i$vardintus metodus tyrinéjama, vertinama moksliné literatiira, identifikuoja-
mi ir klasifikuojami trikdZiai, palyginami ir i§skiriami trikdziy valdymo ypatumai, daro-
mos i$vados, i$skiriant bendrus désningumus, o i$ jy gaunamos naujos Zinios, leidziancios
kriti$kai jvertinti trikdZziy teorinius aspektus bei apibendrinti trikdziy valdymo specifika.
Vadovaujantis teoriniais aspektais, parengiamas teorinis trikdziy valdymo modelis.
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Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo Lietuvos savivaldybiy adminis-
tracijose empirinis tyrimas atliekamas vadovaujantis mokslinés literattros pagrindu, pa-
rengtu teoriniu vieSojo sektoriaus trikdziy valdymo modeliu. Tyrimo tikslas - i$nagrinéti
inovacijy proceso trikdziy valdymo specifikg Lietuvos savivaldybiy administracijose ir,
vadovaujantis apibendrintais rezultatais, suformuoti viesojo sektoriaus trikdziy valdymo
koncepcija Lietuvos savivaldybiy administracijose.

Atliekant empirinj tyrimg, remiamasi trianguliacijos principu, kurio pagrindu tiria-
mas reiskinys analizuojamas i§ keliy pozicijy. Taikant kelis tyrimo metodus, siekiama
iSvengti duomeny, jy analizés ir i$vady $aliSkumo, vienpusiskumo ir uztikrinti tyrimo
objektyvuma, reprezentatyvuma bei geresnj tiriamo objekto suvokimag (Kardelis, 2005;
Collis, Hussey, 2009; Cooper, Shindler, 2014).

Empirinj tyrima sudaro keturi vienas kitg papildantys etapai: 1) vadovaujantis antri-
nés duomeny analizés rezultatais, identifikuojami ir palyginami vieSojo sektoriaus ino-
vacijy proceso trikdzZiai bei su jais susije¢ veiksniai Lietuvoje ir kitose Europos Sgjungos
Salyse; 2) vadovaujantis strateginiy dokumenty ir teisés akty analize, nustatomos Lietuvos
savivaldybiy administracijy inovacijy proceso politinés, teisinés ir institucinés aplinkos
salygos (analizuoti ES, LR ir savivaldybiy strateginiai dokumentai ir teisés aktai, n=203);
3) vadovaujantis eksperty interviu duomenimis, nustatomi pagrindiniai inovacijy proce-
sus trikdantys veiksniai ir galimos jy sumazinimo ar panaikinimo priemonés savivaldybiy
administracijose (ekspertai - centrinés valdzios, mokslo, gyventojy bendruomeniy atsto-
vai, n=10); 4) vadovaujantis apklausos duomeny analize, identifikuojami didziausi inova-
cijy proceso trikdziai ir reikémingiausios jy valdymo priemonés bei jvertinama inovacijy
proceso trikdziy valdymo aplinka Lietuvos savivaldybiy administracijose (respondentai —
Lietuvos savivaldybiy administracijy valstybés tarnautojai, n=118).

Empiriniai tyrimo metodai:

- duomeny rinkimo metodai: antriniy duomeny analizé; ES, Lietuvos Respublikos
strateginiy dokumenty ir norminiy teisés akty analizé; eksperty interviu; anketiné
apklausa. Naudojant i$vardintus metodus, analizuojami antriniai statistiniai Inova-
cijy suvestinés 2010 (Innobarometer, 2011) ir Inovacijy $vieslentés 2013 (Scorebo-
ard, 2013) duomenys, dokumentai ir teisés aktai, atliekamas su inovacijy procesais
susijusiy iSorés eksperty interviu bei anketiné savivaldybiy administracijy valstybés
tarnautojy apklausa.

- duomeny apdorojimo metodai: lyginimo, struktiirinés analizés, dazniy, poriniy daz-
niy, sasajy lenteliy sudarymas ir koreliaciné analizé. Naudojant i§vardintus meto-
dus, analizuojami surinkti duomenys, pateikiami tyrimo rezultatai, kuriy pagrindu
papildoma ir pagrindziama vie$ojo sektoriaus trikdziy valdymo koncepcija Lietu-
vos savivaldybiy administracijose. Antriniai, interviu ir apklausos duomenys apdo-
roti naudojant ,,Microsoft Office Exel 2007 programa bei kompiuterinj IBM SPSS
Statistics 23.0 paketg.

Teorinio ir empirinio tyrimo duomeny pagrindu parengiama inovacijy proceso trik-
dziy valdymo koncepcija Lietuvos savivaldybiy administracijose. Pateikiamos ginamuyjy
teiginiy diskusijos ir nurodomos tolesniy tyrimy gairés. Tyrimo pabaigoje daromos i$va-
dos bei atskiroms suinteresuotyjy grupéms pateikiamos trikdziy valdymo Lietuvos savi-
valdybiy administracijose rekomendacijos.
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Teorinis darbo reik§mingumas ir mokslinis naujumas. Inovacijos tampa vienu i$
pagrindiniy vie$ojo sektoriaus reformy ir modernizavimo varikliy (Vigoda - Gadot ir kt.,
2008). Nors vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo tyrimy daugéja, taciau inova-
tyvumo vie$ajame sektoriuje problemos vis dar nesulaukia pakankamo Lietuvos moksli-
ninky démesio.

I$samiau (i$skyrus pavienius atskiry inovacijy aplinkos salygy tyrimus centrinés ar
vietos valdzios institucijose ar jstaigose) inovacijy proceso trikdziai ir jy valdymo prie-
monés Lietuvoje nebuvo analizuoti. Sis disertacinis tyrimas yra bene pirmasis, kuriame
kompleksiskai nagrinéjamos Lietuvos vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy val-
dymo tendencijos, ypa¢ vietos savivaldos kontekste. Darbo reik§mingumas ir mokslinis
naujumas pasireiskia tuo, kad:

o I3skirta bei pagrista vieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo reik§me

ir vieta bendrame inovacijy proceso valdymo kontekste.

« Parengtas kompleksinis teorinis vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy val-
dymo modelis.

« Parengta teoriskai pagrista bei empirine analize paremta vieSojo sektoriaus inova-
cijy procesy trikdziy valdymo koncepcija Lietuvos savivaldybiy administracijose,
kurioje:

- identifikuoti didziausi Lietuvos savivaldybiy administracijose iskylantys inovaci-
ju procesy vidaus ir iSorés trikdziai;

- nustatytos inovacijy procesy organizacijos vidaus, politinés, teisinés aplinkos s3-
lygos, taip pat bendradarbiavimo jtaka trikdziy atsiradimui;

- jvertintas Lietuvos savivaldybiy administracijy pasirengimas valdyti inovacijy
procesy trikdzius;

- iSanalizuotos, susistemintos vie$ojo valdymo teorijoje jvardijamos trikdziy val-
dymo priemonés bei empirinio tyrimo pagrindu identifikuotos reik§mingiausios
vidaus ir i$orés priemonés, padedancios savivaldybiy administracijoms valdyti
igyvendinamy inovacijy procesy trikdzius.

Disertacinis tyrimas padeda atskleisti daugiau analizuotiny probleminiy klausimy ir
skatina toliau i§samiau, placiau tirti inovacijy proceso trikdziy ar atskirus Lietuvos vie$ojo
sektoriaus inovacijy proceso valdymo aspektus.

Praktinis darbo reik§mingumas. Tyrimu bei jo pagrindu parengtomis rekomendaci-
jomis siekiama atkreipti centrinés ir vietos valdzios atstovy, istaigy, jy struktariniy padali-
niy vadovy, personalo, visuomeneés, kity suinteresuoty asmeny démesj i inovacijy procesy
trikdziy jtaka, jy valdymo problematika bei reik§me viesojo sektoriaus inovacijy procesy
valdymo kontekste.

Centrinés ir vietos valdZios subjektams tyrimo rezultatai ir rekomenduojami veiksmai
gali pasitarnauti formuojant vie$ojo sektoriaus inovacijy politikos gaires bei tobulinant
inovacijy proceso valdyma.

Teoriniu pagrindu parengtas vie$ojo sektoriaus trikdziy valdymo modelis yra univer-
salus ir gali bati praktikoje taikomas:

« centrinio ar vietos lygmens institucijose, jstaigose ar organizacijose nustatant ben-

dras inovacijy proceso aplinkos sglygas, identifikuojat dazniausius inovacijy proce-

so trikdZius bei numatant galimas jy valdymo priemones ir eiga;
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o siekiant planuoti ar jgyvendinanti konkrecias inovacijas, identifikuojant galin¢ius
atsirasti ar atsirandancius inovacijy proceso trikdzius, jy priezastis ir rengiant bei
igyvendinant trikdziy valdymo strategijas.

Teoriniu ir empiriniu pagrindu parengta viesojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy

valdymo koncepcija Lietuvos savivaldybiy administracijose gali padéti:

o geriau suvokti inovacijy procesy trikdziy jvairove, vidaus ir iSorés aplinkos salygy
jtaka jy atsiradimui bei reikémingiausiy valdymo priemoniy taikymo poreikj ir ga-
limybes bendrame Lietuvos savivaldybiy administracijy veiklos kontekste;

o identifikuoti konkrecios savivaldybés administracijos inovacijy proceso trikdzius
(bendrus ar atskiros inovacijos), juos salygojancius aplinkos veiksnius bei parinkti
tinkamiausias trikdziy valdymo priemones;

« konkrecioje savivaldybés administracijoje formuoti palankig inovacijy proceso
aplinkg, padedancia uzkirsti kelig trikdziams ir sékmingai jgyvendinti inovacijy
procesus.

Darbo struktiira ir apimtis. Disertacinj darbg sudaro jvadas, dvi dalys, darbo i$vados,

rekomendacijos bei santraukos lietuviy ir angly kalbomis.

Pirmoji dalis skirta teoriniam tyrimo pagrindimui. Sioje dalyje pateikiamos meto-
dologiniy vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo aspekty interpretacijos, vie$ojo
sektoriaus inovacijy ir inovacijy proceso teorinés nuostatos, inovacijy proceso trikdziy ir
ju valdymo vie$ajame sektoriuje analizé bei teoriniy jzvalgy pagrindu parengtas teorinis
vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo modelis.

Antroje dalyje pristatomas inovacijy proceso trikdziy valdymo Lietuvos savivaldybiy
administracijose tyrimas. Analizuojami inovacijy proceso trikdziai ir su jais susije veiks-
niai Lietuvoje ir kitose ES Salyse, pateikiama Lietuvos savivaldybiy administracijy inova-
cijy proceso politinés, teisinés aplinkos ir institucinés sistemos apzvalga, identifikuojami
inovacijy proceso trikdzZiai ir jy valdymo priemonés, jvertinama trikdziy valdymo aplinka,
formuojama trikdziy valdymo koncepcija Lietuvos savivaldybiy administracijose, patei-
kiamos diskusijos bei nurodomos tolesniy tyrimy perspektyvos.

Darbo apimtis (be literataros saraso, priedy ir santrauky) yra 226 puslapiai. Darbe pa-
teiktos 29 lentelés ir 68 paveikslai. Literatros sarasa sudaro 278 $altiniai. Darbo pabaigoje
pateikta 11 priedy.
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1. TEORINIS VIESOJO SEKTORIAUS INOVACIJU PROCESO
TRIKDZIU VALDYMO DISKURSAS

Pirmoje dalyje, siekiant identifikuoti ir geriau suprasti inovacijy proceso trikdziy valdy-
mo tendencijas vieSajame sektoriuje, pateikiamas teorinis inovacijy proceso trikdziy valdy-
mo diskursas. Dalyje nagrinéjamos metodologiniy viesojo sektoriaus inovacijy proceso val-
dymo aspekty interpretacijos, apibréZiamos inovacijy ir inovacijy proceso teorinés nuostatos,
atliekama inovacijy proceso trikdZiy ir jy valdymo vieSajame sektoriuje teoriné analizeé, taip
pat pateikiamas ir charakterizuojamas teorinés analizés pagrindu suformuotas vieSojo sekto-
riaus inovacijy proceso trikdziy valdymo modelis, aptariamos jo pritaikymo galimybés vietos
savivaldos lygmenyje.

1.1 Metodologiniy viesojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo aspekty
interpretacijos
1.1.1  Inovacijy proceso valdymas vie$ojo valdymo teorijy ir modeliy raidos

kontekste

Vie$ojo valdymo moksliniuose tyrimuose, inovacijoms ir inovacijy procesy valdymui
vieSajame sektoriuje daugiausia démesio imta skirti tik XX a. pabaigoje, ta¢iau vie$ojo
sektoriaus tobulinimo, reformavimo, modernizavimo ir kity su inovacijy procesy valdy-
mu susijusiy principy galima rasti visame vie$ojo administravimo paradigmos raidos lai-
kotarpyje. Atsizvelgiant i vieSojo administravimo modeliy esminiy bruozy kaitg, galima
stebéti ir esminius inovacijy proceso valdymo elementy pokyc¢ius (Zr.1 lentele).

1 lentelé. Inovacijy proceso valdymas vie$ojo administravimo modeliy kontekste

Modeliai
. » Tradicinis vieSasis Naujoji viesoji Naujasis vieSasis
novacijy .. .
administravimas vadyba valdymas
[proceso Y Y
elementai
Salygos stabilios; konkurencingos; nuolat besikei¢iancios;
Inovacij N 1 R .
. i vientisos; i$sklaidytos; jvairiapusés;
paplitimas
plataus masto, daugiau organizacinés L
o =51 . . R centrinio ir vietinio
Inovacijy pobudis | nacionalinés, formos nei turinio . o
. o . . .. lygmens inovacijos;
universalios inovacijos; | inovacijos;
- . .. | tiksliai apibrézti rinkos salygoti kompleksiniai
Inovacijy poreikiai Lap 08 STVE pesmal
profesionaly; poreikiai; nepastovs, rizikingi;
didelio masto kaita, vadybiniai procesai, | permainingas
Tobulinimas bet mazai pritaikymo | sanaudy efektyvumo | ir nuolatinis
galimybiy; tobulinimai; tobulinimas;
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o L orientuota jrinkg ir | orientuota j pilietin

Strategija valstybiné; . ! 2 . P ¢
Kklientus; visuomene;

. . olitikai, valstybés irkéjai ir tiekéjai; . . ..

Dalyviai P  vasty purkejalt )t visuomenés lyderiai;
tarnautojai; klientai ir rangovai;
tinklinis, paremtas
Valdymas hierarchinis; paremtas rinka partneryste ir
bendradarbiavimu;
Pagrindinis tikslas | vieSosios gérybés; vie$asis pasirinkimas; | vieSosios vertybés;
Politikos areiskéjai, komisij
formuotojy vadovai; pareibkejal U lyderiai, aiskintojai;
. nariai;
vaidmuo
Viesojo sektoriaus efektyvumo i
vadybininky »Kklerkai ir kankiniai®; yvamow »atradéjai®;
. paklausos didintojai;

vaidmuo
Gyventojy klientai paslaugy gavéjai bendrakaréjai
vaidmuo ’ ’ ’

Saltinis: Hartley, 2005.

M. Weber (1992; 1997) biurokratijos teorijos, W.Wilson (1992), E Goodnow politikos
ir administravimo dichotomijos, F. W. Taylor, H. Fayol, mokslinés vadybos pritaikymo vie-
$ajame administravime principy, L. Gullick POSDCORB abreviataros pagrindu (Shafritz,
Hyde, 1992) suformuoto tradicinio (klasikinio) vieSojo administravimo modelio esminiai
bruozai apima griezto teisinio reguliavimo ir centralizuotos valdymo sistemos vyravima,
hierarchijos, kompetencijos ir vieSojo intereso iskélima (Lane, 2001).

Vadovaujantis tradicinio vieSojo administravimo modelio principais, viesojo sekto-
riaus inovacijy procesuose pagrindinis vaidmuo priklauso centrinés ir vietos valdzios
politikams, apibréziantiems radikalios naujos politikos rémus, formuojantiems visuo-
meneés nuomone, siekiantiems jos palaikymo, uztikrinantiems politiniy partijy pritarima
priimant inovacijy procesams reikalingus teisés aktus. Politikos formuotojai veikia kaip
inovacijy proceso jgyvendinimo vadovai, formuojantys teisinj reguliavimg ir palaikantys
plataus masto pokyc¢ius, o konkrecius inovacijy jgyvendinimo proceso veiksmus atlieka
biurokratinéje organizacinéje valdymo struktiiroje veikiantys valstybés pareigiinai. Val-
dininkai veikia arba kaip ,,klerkai®, aklai pritariantys ir paklastantys politinei valiai, arba
kaip ,,kankiniai®, turintys savo poziarj ir nuomone, ta¢iau ir toliau jgyvendinantys politi-
nius sprendimus, jy nekomentuodami (Hartley, 2005).

Tradicinio vie$ojo administravimo paradigmos nulemtas stagnacinis vieSasis valdy-
mas, vie$ojo sektoriaus sustabaréjimas ir realaus jgyvendinimo stoka (Lane, 2001), politi-
nio ir profesinio dominavimo sglygotas gyventojy, kaip vie$yjy paslaugy gavéjy, nuomo-
nés nepaisymas ir izoliavimas nuo inovacijy proceso eigos (Hartley, 2005), XX a. 7-ajame
desimtmetyje sudaré prielaidas formuotis naujojo viesojo administravimo doktrinai. Jos
tikslas - tobulinti vilsoning — véberine biurokratine valdymo sistema, skatinti vie$ojo
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administravimo modernizavimo procesus bei viesojo valdymo procesuose plétoti j demo-
kratinjus principus (Lane, 2001).

7 - 8-ajame XX a. deSimtmeciuose, paskatinti ir remdamiesi privataus sektoriaus te-
orija bei praktika, vie$ojo administravimo mokslininkai atkreipé démesj i inovacijas ir
inovacijy proceso valdyma. Ch. Bason (2014) teigimu, tuo metu viesojo sektoriaus inova-
cijos buvo labiau moksliniy tyrimy objektas. Vie$ojo valdymo praktikoje mokslinés Zinios
buvo pritaikomos retai, ta¢iau véliau naujosios viesosios valdybos doktrina émé keisti tiek
mokslininky, tiek praktiky pozitrj i inovacijy vieta vie$ajame sektoriuje.

XX a. paskutiniyjy desimtmeciy globalas pasaulio Zemélapio, socialiniy sfery, vals-
tybiy tarpusavio santykiy poky¢iai reikalavo tolesniy viesojo valdymo reformy, siekiant
efektyvesniy sprendimy, geresnio vie$yjy programy ir projekty jgyvendinimo (Pollitt,
Bouckaert, 2003). Besiformuojanti naujosios vieSosios vadybos teorija ir praktika skatino
privataus sektoriaus vadybos metody taikyma, demokratijos ir inovacijy plétra, démesj
skiriant efektyvumo ir veiksmingumo didinimui, politikos formavimo ir administravimo
atskyrimui nuo paslaugy teikimo, paslaugy gavéjy jtraukimui j sprendimy priémimo pro-
cesus, horizontalios valdymo struktaros jtvirtinimui, konkurenciniy salygy jtvirtinimui,
orientavimuisi j veiklos rezultatus, rinkos galimybiy i$naudojimui, vie$yjy vertybiy ir pas-
laugy ,,marketizavimui®, ,,privatizuotam® (nevyriausybiniam) reguliavimui (Ferlie ir kt.,
1996; Raipa, 2009).

Naujosios vieSosios vadybos doktrinoje, inovacijoms vieSajame sektoriuje skirtas dar
didesnis démesys. Ch. Bason (2014), cituodamas D. Osborne ir T. Gaebler, pabrézia, kad
XX a. pabaigos mokslininkai ir praktikai émé diskutuoti apie tai, jog siekiant prisitaiky-
ti prie naujy i8$ukiy ir galimybiy, inovacijos vie$ajame sektoriuje turi buati suvokiamos
ne kaip ,,galimos®, bet kaip ,,batinos (Bason, 2014). Viesojo sektoriaus inovacijy procesy
valdyme daugiausia démesio skirta jgyvendinamuyjy agentiiry karimui, tiekéjy - pirkéjy
sklaidai. Politiky vaidmuo inovacijy procesuose isliko, taciau daugiau funkcijy perduota
vie$ojo sektoriaus vadybininkams, siekiantiems efektyvumo ir paslaugy kokybés, didesnis
démesys skirtas gavéjy pasitenkinimui vieSosiomis paslaugomis (Hartley, 2005).

Naujosios vieSosios vadybos démesys paslaugy gavéjy poreikiams jgyvendinant ino-
vacijas, leido pagerinti kai kurias atskiras vie$asias paslaugas (Hartley, 2005), taciau pilie-
¢io laikymas tik paslaugos gavéju (klientu, vartotoju) buvo netikslus, nes pilie¢io, turin¢io
konstitucines teises, laisves ir pareigas vaidmuo yra Zymiai platesnis nei vartotojo. Jis gali
bati ne tik paslaugos gavéjas, taciau ir mokesc¢iy mokétojas, rinkéjas ar administracinés
atsakomybés subjektas (Gudelis, Patapas, 2010).

Naujosios vieSosios vadybos kritiky teigimu (Isett, 2011), privataus ir vie$ojo sek-
toriaus tikslai yra skirtingi, todél i§ privataus sektoriaus perimty tiksly formulavimas ir
jgyvendinimas yra sunkiai pritaikomas vieSajame sektoriuje. Atsizvelgus i kritika, XX a.
pradzioje pradedamas formuoti naujas vie$ojo administravimo modelis, kuriame vyrauty
ne vien rinkos principai, ta¢iau ir demokratiniai, pilie¢iy dalyvavimu paremti sprendimai
(Hartley, 2005).

XX - XXI a. sandura ir XXI a. pirmoji pusé pasiZzymi naujosios vie$osios vadybos evo-
liucionavimu i vadinama naujgjj (gergjj) viesgjj valdymg, kurio metodologiniai aspektai
tampa nauja vie$ojo valdymo tyrimy kryptimi. Vie$ojo sektoriaus teoretikai W. Drechler,
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B. Guy Peters, D. E Kettl, E. Klijn, J.E. Lane, St. Osborne, M. Potucek ir kt. formuoja nau-
jojo vieSojo valdymo kriterijus, apibendrina naujosios vieSosios vadybos raidg, formas ir
galimybes (Hartley, 2005; Raipa, 2011).

Naujojo vie$ojo valdymo turinj sudaro vieSosios politikos formavimas, jgyvendinimas
ir vertinimas, jungiantis jvairias Siuolaikines vie$ojo intereso interpretacijas ir ateities vizi-
jas. Sis modelis remiasi principais, isryskinanéiais misry (viesojo, verslo, nevyriausybinio
sektoriaus) organizacijy ir tinkliniy struktary formavimg, bendruomeniskumo plétojima,
pilietiniy organizacijy vystyma, palankios erdvés jtraukiant piliecius j sprendimy prié-
mimg ir jgyvendinimg sukirimg, analitinj sprendimy priémima, strateginio valdymo ir
mastymo tobulinima, vie$yjy organizacijy veiklos vieSumo, skaidrumo, kontrolés ir at-
sakomybés stiprinimg, tarnautojy mokyma ir lavinimg, gebéjima derinti vidaus ir iSorés
salygas ir kt. (Potucek 2004; McNabb, 2009; Raipa, 2011).

Identifikuojant vieSojo sektoriaus inovacijy ir inovacijy proceso valdymo vietg naujojo
vie$ojo valdymo kontekste, vie$ojo sektoriaus inovacijos i§skiriamos tarp kity struktariniy
elementy (Potucek, 2004; Hartley, 2005; McNabb, 2009; Osborne, Brown, 2011). Naujojo
vie$ojo valdymo elementai yra tarpusavyje susije, salygoja vieni kitus, todél, galima teigti,
kad viesojo sektoriaus inovacijos padeda vystytis kitiems valdymo elementams, o paciy
inovacijy procesy valdymas priklauso nuo naujojo vie$ojo valdymo elementy jgyvendini-
mo vie$ojo sektoriaus organizacijose lygio ir kokybés (zr. 2 pav.).

| vieSojo sektoriaus inovacijos 1\
; . -

| viegoo sektoriaus modenuzavimas ir reformos <
2 r .
E { demokratuns mteresu demmmas <«
= — 5 .
A¢ :: A1LE 4 3 Ji ANE a3
= | 15orés ir vidans aplinkos salveu balansavimas <
&
= | pulie¢in dalvvavimas i viefojn bel privatt partnervste |«
OE .
> { sprendimu renguno analitins pagnndas <
4] | |
.F _ . . . o . . . o .
: L | vietos valdZios stiprinimas ir regionalizacija <
o
pn — X X
= | bendradarbiavimasg, tinklaveika <
E | |
& . .
o | strategims valdymas 10 mastymas <
@ ; )
- R s s v
@ | socialiné integracija <
= _
= I valdvmo viesumas i skaidmumas <
| valdZios institucyy atsakomybe <
| personalo mokymas ir lavinimas <

2 pav. Viesojo sektoriaus inovacijy vieta naujojo viesojo valdymo elementy kontekste

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Potucek, 2004; Hartley, 2005; McNabb, 2009;
Osborne, Brown, 2011.
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Inovacijy procesy valdyme naujojo vie$ojo valdymo doktrina atgaivina politikos for-
muotojy, kaip lyderiy vaidmenj. Politiky uzdavinys yra sukurti inovacijoms palankig poli-
ting aplinkg ir teisine baze, tuo tarpu vie$ojo administravimo subjekty uzdavinys - rapintis
teisés akty jgyvendinimu, inovacijy procesams butiny istekliy suradimu ir bendradarbia-
vimo uztikrinimu. Vie$ojo sektoriaus organizacijos, jgyvendindamos inovacijy procesus,
turéty skatinti kirybinguma, nebijoti imtis iniciatyvos, tac¢iau kartu atsizvelgti j politines
gaires, gauti griztamajj rysj i$ pilieCiy ir kity suinteresuotyjy (Hartley, 2005).

Apibendrinant galima pastebéti, kad tarp vieSojo valdymo modeliy néra grieztos ri-
bos, todél $iuolaikiniy demokratiniy valstybiy vie$ajame administravime esama visy
modeliy bruozy (Pierre, Guy Peters, 2013). Naujasis vieSasis valdymas neretai jvardija-
mas kaip besivystantis metavaldymas (valdymo valdymas), siekiantis apjungti tradicinio
vie$ojo administravimo, rinkos elementy bei XXI a. tinklaveikiniy struktariniy junginiy
galimybiy i$naudojima vie$ojo sektoriaus veikloje (Bouckaert, Halligan, 2008; Meuleman,
2008; Osborne, 2010; Guy Peters ir kt. 2015). Siekiant spresti teorines ir praktines inovaci-
jy procesy valdymo problemas, naujojo vie$ojo valdymo doktrinos kontekste, i§skiriamos
metodologinés vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo trajektorijos.

1.1.2  Siuolaikinés inovacijy proceso valdymo metodologinés trajektorijos

Siuolaikinémis globalizacijos salygomis viesojo valdymo metodologijos, kaip teorijy,
modeliy, metody ir procedary naudojimas yra sudétingas tiek teoriniame, tiek prakti-
niame lygmenyje. Naujajai vieSajai vadybai evoliucionuojant j naujajj viesaji valdyma,
vie$ojo sektoriaus inovacijy metodologinés trajektorijos tampa ypac svarbiu veiksniu mo-
dernizuojant viesaji sektoriy, jtvirtinant humanistines valdymo formas, formuojant vals-
tybés strategines nuostatas bei politikos jgyvendinimo priemones (Melian — Gonzalez ir
kt., 2010; Raipa, 2010).

XXI a. tyréjams ir praktikams vis dazniau pabréZiant (Bason, 2014) vie$ojo sektoriaus
inovacijy batinuma, reikémingomis tampa mobkslinés bei valstybés strateginés nuostatos,
orientuotos j inovatyviy idéjy kirima bei inovacine praktika.

Analizuojant vie$ojo valdymo poky¢ius, inovacijas, jy procesus, i$skiriamos $iuolai-
kinés vieSojo valdymo metodologinés trajektorijos. Aiskinant vie$osios vadybos evoliu-
cijos priezastis ir kryptis, jos sickia modeliuoti teorines ir praktines galimybes, numatyti
tendencijas, argumentuoti naujojo vie$ojo valdymo formavimosi rodiklius, organizacijy
iSorés aplinka, suvokti nuolat vykstancius globalizacijos poky¢ius, jy poveikj vieSojo val-
dymo vystymuisi bei suprasti metodologiniy instrumenty paieskos svarbg vie$ojo valdy-
mo kaitos salygomis (Raipa, 2010).

Inovacijos jau néra i$imtinai privataus sektoriaus privilegija. Inovatyviy idéjy, meto-
dologijy taikymas vie$ajame sektoriuje butinas, ta¢iau inovacijy rengimas ir jgyvendini-
mas yra rizikinga vadybiné veikla, reikalaujanti papildomy pastangy ir galinti duoti ne-
prognozuojamus rezultatus (Pollitt, 2011).

Inovatyviy poky¢iy viesajame sektoriuje pobudis dvejopas (Bekkers ir kt., 2011):

1. VieSojo valdymo struktaros, rengiant ir jgyvendinant valstybines strategijas ir
programas, privalo politiskai ir teisi$kai jtvirtinti bei uztikrinti palankias sglygas
inovatyviam ekonominiam vystymuisi, Ziniy ekonomikos ir aukstyjy technologijy
plétotei.
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2. Viesasis sektorius turi buti grindZiamas inovatyviu valdymu, gebéti prisitaikyti prie
globaliy poky¢iy, sékmingai spresti globalias ir lokalias problemas, jtvirtinant esmi-
nes demokratinio valdymo vertybes, naudojant tarpsektorinés integracijos galimy-
bes bei uztikrinant bendra visy institucijy socialing atsakomybe.

I$skiriant vie$ojo sektoriaus inovacijy procesy valdymo metodologinius aspektus, pa-

bréziami (Pollitt, 2011; Bason, 2014) tokie veiksniai, kaip:

1. Sgmoningumas - inovacijy vieSajame sektoriuje batinumo suvokimas. Inovacijas
reikéty suvokti kaip tiksla, kuriuo siekiama pateikti inovatyvy produkta, paslaugas,
strategija, programg ir kitas valdymo priemones.

2. PavyzdZziai ir praktika, t.y. mokslinémis i§vadomis bei nuostatomis paremta geriau-
sios inovacinés praktikos sklaida.

3. TrikdZiai - problemos ir dilemos su kuriomis susiduria viesojo sektoriaus organiza-
cijos ir kurios lemia sunky, ilgg ar toliau nejmanoma inovacijy procesy jgyvendini-
ma. Svarbus ne tik inovacijy proceso trikdziy suvokimas, ta¢iau ir sgmoningumo,
kad butina stengtis juos naikinti, stiprinimas.

4. Inovacinés veiklos praktikavimas, apimantis inovacijy proceso jgyvendinimg skati-
nan¢iy salygy sudaryma bei suvokima, kad nereikia laukti ,,jkvépimo prosvaisciy
o butina aktyviai veikti.

Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso pazinimas siejamas (Bloch, Bugge, 2013) su inova-
cijy sistemos teorija, pabréziancia inovacijy proceso priklausyma nuo jvairiy dalyviy vaid-
mens ir sgveikos. I$skiriama tinklinio ir bendruomeninio valdymo, viesosios — privacios
partnerystés reik§mé inovacijy procesams (Box, 2008). Kartu pabréziama (Christensen
ir kt., 2007; Pollitt, 2011; Bloch ir M. M. Bugge, 2013), kad inovacijy procesus veikia for-
mali ar neformali organizacijos aplinka, apimanti teisés normas, socialines elgesio taisy-
kles, techninius standartus ir pan. Todél, siekiant suvokti viesojo sektoriaus organizacijy
inovacijy procesus, siiloma (Bloch, Bugge, 2013) nagrinéti ir suprasti inovacijy proceso
visumg, apimancia:

o vieSyjy paslaugy prigimtj;

« vieSojo sektoriaus organizacijy saveika su kity sektoriy subjektais;

« inovacijy proceso kontekstg vie$ojo sektoriaus organizacijose.

Vadovaujantis viesojo valdymo tyréjy teiginiais (Thom, Ritz, 2004; Christensen ir kt.,
2007; Box, 2008; Pollitt, 2011; Osborne, Brown, 2011; Bloch, Bugge, 2013, Bason, 2014),
galima tvirtinti, kad pagrindinés vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo metodolo-
ginés trajektorijos yra susijusios su inovatyvumo ideologija ir sgmoningumu, pavyzdziais
ir praktika, iSorés ir vidaus veiksniy salygojama inovacijy proceso aplinka, inovacijy pro-
ceso trikdziais bei inovacijy proceso valdymo aspektais. I$skirtos metodologinés trajek-
torijos gali persipinti tarpusavyje, taip pat gali (ir turi) bati veikiamos bei pacios veikti
naujojo vie$ojo valdymo elementus (zr. 3 pav.).
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galios centry trajektorijos veiksniai
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trikdziu valdymo
lll'l(‘m ones

3 pav. VieSojo sektoriaus inovacijy metodologinés trajektorijos

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Thom, Ritz, 2004; Christensen ir kt., 2007; Box, 2008; Pollitt,

2011; Osborne, Brown, 2011; Bloch, Bugge, 2013; Bason, 2014.

Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo metodologinés trajektorijos siejamos su
tokiais esminiais naujojo vie$ojo valdymo elementais, kaip:

politinés galios centry pozicija, lemianti ,,politinés paramos reik§me formuojant
ir jgyvendinant inovatyvias vie$asias programas bei projektus (Osborne, Brown,
2011);

pilie¢iy jtraukimas j sprendimy priémimo ir jgyvendinimo process, siekiant skatinti
novatoriskus visuomeniniy problemy sprendimus ir visuomenés pritarimg vie$ojo
sektoriaus inovacijoms (Thom, Ritz, 2004);

tarpsektoriné integracija, visy rasiy ir lygiy valdzios bei verslo struktary partnerys-
tés formy jvairové bei reik§meé inovacijy proceso eigai;

tinkliniy valdymo formy pritaikymas viesojo sektoriaus inovacijy proceso valdyme
(Box, 2008; Christensen ir kt., 2007);

inovacijy proceso sékmés veiksniai (inovatyvios aplinkos sudarymas, inovacijy pro-
ceso strategijos rengimas, rizikos valdymas, inovacijy kultiros jtvirtinimas ir kt.);
iskylanciy inovacijy proceso trikdziy ir jy valdymo priemoniy identifikavimas (Bloch,
Bugge, 2013; Bason, 2014).

XXT a. pirmoje puséje vie$ojo sektoriaus inovacijy moksliniai tyrimai jgauna platesnj
mastg. Tyréjams, analizuojantiems vieSojo sektoriaus inovacijas ir inovacijy proceso val-
dyma, jau daznai pakanka vien tik vie$ojo valdymo mokslinés literatiros, kuri pagal tyri-
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mo metodologija ir doméjimosi sritis gali buti skirstoma (Bhatta, 2003; Glor, 2003, 2006;
Agolla, Van Lill, 2013; Borins, 2014; Bason, 2014) j kelias grupes (Zr. 2 lentele).

2 lentelé. Viesojo sektoriaus inovacijy literatara

Metodolo- Doméjimosi kryptis
gija .. Viesojo sektoriaus . L.
Inovacijos e — Inovatyvios organizacijos
Behn, 1988,1991; Roberts, King, Schall, 1997; Light, 1998;
Golden, 1990; Barze- 1991, 1992, 1996; Bhatta, 2003; Glor, 2003,
lay, 1992; Straussman, | Howard, 2001; 2006; Donahue, 2008;
1993; Deyle, 1994; Bartlett, Dibben, Carstensen, Bason, 2012;
Atvejy ana- Levin, Sanger, 1994; 2002; Bernier, Haf- | Agolla, Van Lill, 2013; Ba-
lize Moore, 1995; Borins, si, 2007; Petchey, son, 2014.
2000; Walker, 2003; Williams, Carter,
Bovaird, Loffler, 2009; | 2008.
Cels, de Jong, Nauta,
2012.
Osborne, 1998; Lonti,
Borins, 1991, 1998, Teske, Schneider, Zgé?i}f%?;_z?gﬁ 1; kt.,
2000, 2001, 2006; 1994; Mintrom, > V18
. kt., 2008; Osborne, Chew,
Walker, Jeanes, Ro- 1997; Mintrom, .
. McLaughlin, 2008; Da-
wlands, 2002; Walker, | Vergari, 1998; .
e e s manpour, Schneider, 2008;
Statistiniai | 2006; Berry, Berry, Carter, Scott, 2004;
. . . . Walker, 2008; Damanpour,
tyrimai 2007; Hartley, Do- Considine, Lewis,
Walker, Avellaneda, 2013;
wne, 2007; Farah, Alexander, 2009;
. Salge, 2010; Walker, Da-
Spink, 2008; Hartley, Mack, Green, Ve- manpour. Devece. 2010:
2005, 2008; Wu, Ma, dlitz, 2008; Teodo- pour, ’ N
Yane, 2009 ro. 2011 Salge, Vera, 2012; Bernier,
& ’ > ’ Hafsi, Deschamps, 2012;
Nolan, 2012; Walker, 2014.

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Bhatta, 2003; Glor, 2003, 2006; Agolla, Van Lill, 2013; Borins, 2014;

Bason, 2014.

Atsizvelgiant j tyrimy metodologijos kryptis, i$skiriama atvejy studijy ir statistiniy ty-

rimy moksliné literatira, o pagal moksliniy tyrimy doméjimosi kryptis, skirstoma j ino-
vacijy, vie$ojo sektoriaus antreprenerystés ir inovatyviy organizacijy moksline literatiira
(Borins, 2014). Inovacijy mokslinéje literatiiroje analizuojama vie$ojo sektoriaus inovaci-
juy samprata, vystymasis, rezultatai, inovacijy procesus skatinantys ir trikdantys aplinkos
veiksniai ir pan. Antreprenerystés moksliné literatiira yra susijusi su vie$ojo sektoriaus per-
sonalo kompetencija ir motyvacija, o inovatyviy organizacijy literattra analizuoja viesojo
sektoriaus organizacijy gebéjimus lengvai ir sékmingai jgyvendinti inovacijy procesus.
Apibendrinant galima teigti, kad vieSojo sektoriaus inovacijy proceso metodologinés
trajektorijos atspindi tarpusavyje susijusius ir vienas kita veikiancius naujojo vie$ojo val-
dymo elementus, kur i§skiriama ir inovacijy proceso trikdziy valdymo reik§mé. Nors vie-
$asis sektorius, jgyvendindamas inovacijy procesus, turi daug ko pasimokyti i§ privataus
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sektoriaus, taciau, akcentuojama, kad vieSojo sektoriaus inovacijy metodologijoje turéty
buati siekiama identifikuoti ir aikiai apibrézti vieSojo sektoriaus konteksta bei, atsizvelgus
i ji, numatyti inovacijy proceso valdymo priemones bei metodus.

1.1.3  Inovacijy proceso reik§mé modernizuojant viesajj sektoriy

Salys, ypa¢ postkomunistinés erdvés, susiduria su ,,paveldétais ir naujai iskylanciais
issukiais, atsirandanciais dél skirtingo issivystymo lygio, ekonominiy kriziy ar nepa-
kankamo vie$ojo valdymo doktrinos koncepcijy taikymo, mazinant vieSyjy programy
sanaudas ir vieSgsias iSlaidas (Drechler, 2004). Valstybiy vyriausybés, siekdamos jveikti
XXI a. poky¢iy salygojamas problemas, privalo surasti naujus valdymo kelius, susijusius
su naujojo valdymo modelio principy taikymu tradicinése biurokratinése hierarchijose,
funkcijy, veiklos ir informacijos valdymu, visuomeniniy ir tarpasmeniniy jgadziy vysty-
mu ir naudojimu, vertinimu, atskaitomybe, tikéjimu ir pasitikéjimu valdzia, investavimu j
zmogiskajj kapitalg, visuomenés jtraukimu ir dalyvavimu, pamatiniy strateginiy vertybiy
keitimu ir pan. (McNabb, 2009; Laegreid, Verhoest, 2010).

Taigi, naujojo vie$ojo valdymo kontekste, globali visuomené ir jos salygoti poky¢iai i§
vie$yjy organizacijy reikalauja reformuoti vie$gjj administravima, modernizuoti valdymo
metodus, keisti tiksly siekimo biidus. Tai jmanoma pasiekti viesojo valdymo organizaci-
joms vystant originalias idéjas. Inovatyvis sprendimai, inovacijy proceso jgyvendinimas
vieSajame valdyme jvardijami (Isaksen, Tidd, 2006; Raipa, 2009; Bucinskas ir kt., 2012;
Agolla, Van Lill, 2013) kaip vieni esminiy viesojo sektoriaus modernizavimo veiksniy.

Vadovaujantis XXI a. pradzios vie$ojo valdymo mokslininky (Pollitt, Bouckaert 2003;
Thom, Ritz, 2004; Duranni, 2008; Agolla, Van Lill, 2013; Bason, 2014; Borins, 2014) tei-
giniais, i§skiriami esminiai inovacijy poreikj vieSajame sektoriuje salygojantys veiksniai:

o Viesojo sektoriaus produktyvumo didinimo biitinybé, siekiant efektyvesnio mokes¢iy

panaudojimo, biudzeto deficito mazinimo.

o Didéjantys visuomenés litkes¢iai. Visuomené, gaudama kokybiskas, inovacijomis pa-
remtomis, j klientg orientuotas privacias paslaugas, i§ vie$ojo sektoriaus reikalauja
gerinti vieSasias paslaugas, didinti vie$ojo sektoriaus patrauklumg visuomenei.

« Globalizacija. Mokes¢iy, muity, $vietimo, aplinkosaugos, darbo rinkos sritys, ypac¢
veikiamos ekonominés, kultiirinés ir socialinés tarpusavio priklausomybés visame
pasaulyje. Viesojo sektoriaus uzdavinys - identifikuoti pozitirius ir sprendimus nau-
joje globalioje aplinkoje, dirbti minimaliai mazindamos rizika bei siekdamos pelny-
ti naudos i$ globalizacijos.

o Ziniasklaidos jtaka. Didéjanti Ziniasklaidos jtaka, spaudimas ir démesys i§ viesojo
sektoriaus reikalauja greito ir efektyvaus atsako bei reakcijos.

o Technologijos. VieSasis sektorius turi spresti problema kaip geriausiai ir maziausio-
mis i$laidomis galéty panaudoti naujausias technologijas visuomeniniais tikslais.

o Demografiniai pokyciai. Senéjanti populiacija, didéjantis nedarbas, valstybés finan-
suojamy ir teikiamy paslaugy paklausa ar konkurencija su priva¢iu sektoriumi dél
darbuotojy, reikalauja naujy vie$ojo valdymo sprendimy, surandant papildomus
iSteklius, gerinant vie$ojo sektoriaus konkurencinguma.

33



o Nenumatyti jvykiai. Kariniai konfliktai, aktyvi teroristy veikla, stichinés nelaimeés
reikalauja ZaibiSkos ir efektyvios inovacijomis grjstos vie$ojo sektoriaus organizaci-
ju reakcijos.

o Klimato pokyciai. Aplinkosaugos problemos, pvz.: ozono sluoksnio mazéjimas, kli-
mato §iltéjimas, oro, vandens ir Zemés uzter§tumas, vercia tobulinti esmines dauge-
lio valstybiy ir jy bendrijy strategijas bei programas.

XXI a. valstybése, inovatyviai kei¢ianciose valdzios vaidmenj ir funkcijas, gerinanciose
veiklos kokybe, stiprinami valdzios institucijy rysiai su pilieciais, verslo sektoriumi ir pi-
lietinémis organizacijomis (Puskorius, Raipa, 2002). Inovacijy proceso eiga bei rezultatai
reik§mingi ir pa¢ioms vieSojo sektoriaus organizacijoms, nes identifikuojami ir jgyvendi-
nami sprendimai, padedantys koreguoti bendra organizacijos strategija bei siekti strategi-
niy tiksly (Bason, 2014).

Vie$ojo sektoriaus inovacijy pagrindinis tikslas siaurgja prasme - sukurti viesaja verte,
apimancia (Cole, Partson, 2006) i$laidy efektyvuma ir rezultatus. Pla¢igja prasme, vie-
$osios vertés kiirimas apima (Bloch, Bugge, 2013) ne tik vie$yjy paslaugy efektyvuma,
kokybe, vartotojy pasitenkinima, paklausos didéjima, taciau ir socialinio pobudzio rezul-
tatus, kaip socialinés sanglaudos, lygybés, saugumo, skurdo mazinimo, issilavinimo lygio
didéjima, sveikatingumo geréjima, teisétuma, visuomenés pasitikéjima, vieSojo sektoriaus
atsakomybe.

I$skiriant ir detalizuojant inovacijy proceso metu sukuriamus vie$osios vertés tipus,
gali bati remiamasi Ch. Bason (2014) ivystyta koncepcija (zr. 4 pav.).

Sanaudos | Veiksmingumas [~ Produkcija | Efektyvumas _} Pasekmeés
(  Produktyvumas

| Administracines inovacijos  Paslangy inovacijos  Folitinés inovacyjos |

Demokratines movacijos

4 pav. Keturi vieSojo sektoriaus inovacijy sukurti vieSosios vertés tipai
Saltinis: Bason, 2014.

Koncepcija apima tokius su sgnaudomis, pasekmémis bei atskiromis inovacijy

rasimis siejamus vie$osios vertés elementus, kaip (Bason, 2014):
o Produktyvumas — geriausias sagnaudy ir naSumo balansas teikiant vie$gsias paslaugas.
o Paslaugos - privataus sektoriaus, gyventojy subjektyvi patirtis ir pasitenkinimas.
o Rezultatai - vie$ojo sektoriaus pageidaujamy ir siekiamy pasekmiy i$raiska.
o Demokratija - pilie¢iy dalyvavimo, jgalinimo, skaidrumo, atsakomybés, lygybés
augimas.
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Galima teigti, kad nuolatiniai pokyciai salygoja esminiy ekonominiy, finansiniy, po-
litiniy sistemy modernizavimo poreikj, kuris nejsivaizduojamas be inovacijy procesy ir
jy sukurtos jvairiy tipy vieSosios vertés. Kadangi pabréziama (Bason, 2014), jog inovacijy
proceso jgyvendinimo metu sunkiausia siekti vieno tipo vieSosios vertés, nepazeidziant
kito tipo vertés, siekiant i$vengti trikdziy, vieSojo sektoriaus organizacijoms butina apgal-
voti strateginius inovacijy proceso valdymo ir vertés matavimo modelius. Siekiant minéty
tiksly, pirmiausia svarbu suvokti vie$ojo sektoriaus inovacijy samprata, tipa bei inovacijy
proceso eiga.

1.2 VieSojo sektoriaus inovacijy ir inovacijy proceso teorinés nuostatos

Inovacijy samprata. Zod%io ,inovacija“ kilmé siekia XVT a., kai Vidurio Pranciizijoje
vartotas zodis ,inovacyon®, reiSkiantis atsinaujinimg, naujo pavidalo jau esan¢iam daiktui
suteikimg (Vijeikis, 2011). Zodis turi lotyniska kilme, kur ,,novus* reiskia , nauja*, o ,,no-
vare® - ,naujinti, kurti, iSrasti“ (Harrington, Voehl, 2013).

Siais laikais inovacijos Zod%io naudojimas itin populiarus, tatiau vis daZniau jis var-
tojamas kaip populiarios retorikos, o ne kaip analitinis terminas, todél nenuostabu, kad
inovacija, kartais net sinonimiskai, siejam su poky¢iu ar iSradimu (nauja idéja) (Calabro,
2011). Inovacijos, poky¢io ar iSradimo (naujos idéjos) terminy naudojimas, kaip sinoni-
muy, néra tikslus, taciau jy savokos yra glaudziai tarpusavyje susijusios (zr. 5 pav.).

POKYTIS
INOV '_-5('1,]_45:\:*
R
VIESOJI |V
VERTE |C
E
S
A
S

5 pav. Poky¢io, inovacijos ir iSradimo ar naujos idéjos savoky santykis

Saltinis: parengta autorés.

»Pokytis“ (lot. cambiare, angl. change) apbudinamas (Oxford Advanced Learner's
Dictionary, 2015; Cambridge Advanced Learners Dictionary & Thesaurus, 2015), kaip
veiksmas ar procesas, kurio metu kazkas pasikeicia ar pakei¢iama. Mokslinéje literataroje
(Brorstrom, 2015) diskutuojama dél poky¢io ir inovacijos sampraty, ta¢iau bendro pozii-
rio néra. Pokytis dazniausiai suprantamas platesne prasme, t.y. kaip bet koks kontroliuo-
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jamas ar nekontroliuojamas pasikeitimas, kurio metu viena busena pasikei¢ia/pakei¢iama
i kita. Poky¢iai gali vykti tiek su inovacijy pagalba, tiek ir be jy. Tam, kad pokytis tapty
inovacija, jis turi pasizyméti naujumu ir sukurti tam tikra (geriausiai ilgalaike) verte (nau-
da) (Brorstrom, 2015). Taigi, pokytis ne visada veda link inovacijy, tuo tarpu kiekviena
inovacija visuomet lemia poky¢ius.

Inovacijos sagvoka daznai, netgi mokslinéje literatiiroje, tapatinama ir su i$radimu ar
naujove (Moore, Hartley, 2008). Isradimas - kiirybinio proceso metu sukurta nauja idéja,
kurig galima pritaikyti praktikoje. Pats savaime i§radimas dar néra inovacija (gali nieka-
da ir netapti) tol, kol jis, jdéjus pastangy, nebus paverstas vertingu produktu, paslauga
ar procesu (Harrington, Voehl, 2013; Maital, Seshadri, 2007; Salter, Alexy, 2014). Taigi,
inovacijos samprata yra platesné ir apima naujy idéjy ar praktikos jgyvendinima, o iSra-
dimai - tik naujos idéjos sukiirimg. Ne viskas kas yra nauja, kartu yra ir inovatyvu. Tik
valdymo ir jgyvendinimo déka, naujas idéjas sékmingai perkélus i praktika ir gavus i§ to
nauda, jos tampa inovacijomis.

XX a. pirmoje puséje inovacijy savoka apibrézé Harvardo ekonomikos profesorius J.
A. Schumpeter, jas suvokes kaip procesa, kurio metu iSradimas paverc¢iamas ekonomiskai
naudingu ir paklausiu produktu arba paslauga. J. A. Schumpeter inovacijas charakterizavo
kaip ,karybiska griovima®, padedantj kelti kapitalizmg ir duodantj visuomenei impulsa
kurti (Tan, 2004; Bason, 2014).

Mokslininky darbuose inovacijos sampratos apibrézimy gausu (Zr. 1 prieds), taciau
dazniausiai inovacijos suvokiamos keliomis prasmémis, t.y. kaip:

1) procesas — metodai ir praktika, kuriy metu sukurta nauja idéja paver¢iama nau-
jais produktais, paslaugomis ar procesais (Mulgan, Albury, 2003; Thom, Ritz, 2004;
APSC.GOV.AU, 2006; Moore, Hartley, 2008; Valentinavicius, 2011; Doyle, 2011;
Harrington, Voehl, 2013);

2) rezultatas — jgyvendinus inovacijy process, jdiegtas, praktiskai pritaikytas ir naudo-
jamas naujas produktas, paslauga ar procesas (Waite, 2006; Moore, Hartley, 2008;
Valentinavicius, 2011; Harrington, Voehl, 2013).

Apibréziant inovacijas, démesys skiriamas pokyciy reik§mingumo lygiui ir teigiama
(Moore, 2005; Thom, Ritz, 2004), kad poky¢ius galima vadinti inovacijomis, tik jei jie nau-
ji, gana dideli bei ilgalaikiai, kad paveikty organizacijos pobadj ar tiksliniy grupiy elgesi.
Kalbant apie inovacijy naujuma, pabréziama (Bloch, Bugge, 2013; Bason, 2014), kad sie-
kiant inovacijy, néra batina sukurti kazka naujo, ta¢iau reikia surasti naujus jau esamy
elementy, Ziniy ar technologijy derinius (Tan, 2004; Salter, Alexy, 2014). Taigi inovacijos
nebatinai privalo bati visiskai naujos. Jomis galima laikyti ir jau egzistuojanciy elementy
naujas kombinacijas, tac¢iau inovacijy salygoti paky¢iai turi bati zenklas bei ilgalaikiai.

A. Baregheh ir kt. (2009), analizave jvairiy sri¢iy mokslininky pateiktas inovacijy sam-
pratas, pabrézé, kad vieningos inovacijos sampratos mokslinéje literatiroje trakumas gali
sukurti neai$kuma, todél i§skyré badingiausius inovacijy sampratos bruozus, susijusius su
inovacijy proceso etapais, dalyviais, reik§me, prigimtimi, rasimis ir tikslais (zr. 3 lentele).
Siy atskiry inovacijy proceso elementy nustatymas bei apibendrinimas, leidzia individua-
liai apibrézti konkrecios inovacijos sampratg.
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3 lentelé. Inovacijy sampratos bruozai

Inovacijy proceso elementai

Etapai - O Sukarimas [J Generavimas (J Vykdymas
apal O Plétra O [sisavinimas

Dalvviai - O Organizacijos OJ Klientai
ayvial O Socialinés sistemos (J Darbuotojai OJ Karéjai

Reikéme - O Technologijos O Idéjos O ISradimai
ereomes O Karybiskumas OJ Rinka

Prigimtis “~ O Nauja O Tobulinama O Keic¢iama

Rii - O Produktas (J Paslauga [J Procesas
ek O Technologija

Tikslas Yo« O Pasikeisti O I$siskirti (0 Konkuruoti

Inovacijos samprata

Saltinis: Baregheh ir kt., 2009.

Skirtingas inovacijy sampratas lemia skirtingy discipliny doméjimosi laukai, todél kie-
kviena mokslo sritis pateikia jai bidingiausia inovacijos sampratg (Baregheh ir kt., 2009).
Analizuojant vie$ojo sektoriaus inovacijas, i§ esmés naudojami (Roberts, 1999; Mulgan;
Albury, 2003; Thom, Ritz, 2004; APSC.GOV.AU, 2006) privataus sektoriaus inovacijy api-
bréZimai, ta¢iau kartu pabréziamas vie$ojo sektoriaus inovacijoms budingas specifiniy
vieSojo valdymo tiksly siekimas. Vie$ojo sektoriaus inovacijos apibiiddinamos (Mulgan,
Albury, 2003; Damanpour, Schneider, 2008; Walker ir kt., 2011; Leon ir kt., 2012) kaip:

o politikos konstravimo keliai ir jrankiai, naudojami siekiant tuos kelius skatinti, su-

rasti ir jgyvendinti (naujy taisykliy, programuy, projekty suradimas);

o vieSyjy paslaugy valdymo pokyciai, gerinant atsakomybe, skaidruma, veikla, varto-

tojy jtraukimo bei pasitenkinimo lygj;

« naujos valdymo formos, lemianc¢ios organizacijos ,dizaing®, naujus finansavimo

jrankius ar geresnj organizacijy Zmogiskuyjuy istekliy valdyma;

o funkcijos ir/arba vieSojo sektoriaus organizacijy funkcionavimo atnaujinimas.

Taigi, disertaciniame darbe, apibréziant vie$ojo sektoriaus inovacijos samprata, i§ski-
riama (Bland ir kt., 2010; Bason, 2014) naujoviy pagrindu kuriamo viesyjy gérybiy pro-
greso ir vieSosios vertés reik§mé, taip pat pabréziamas (Thom, Ritz, 2004) jtakos visuome-
nei bei i§ jos gaunamo griztamojo rysio vaidmuo. Konkrecios vieSojo sektoriaus inovacijos
samprata priklauso ir nuo jos tipo.

Inovacijy tipologija. Inovacijos klasifikuojamos (Jakubavic¢ius ir kt., 2003) vadovau-
jantis jvairiais pozymiais - turiniu, organizacijos ypatybémis, pobtdziu, galutiniu rezul-
tatu, poveikiu, jgyvendinimo lygiu, mastu, naujumo laipsniu ir t.t. VieSojo, kaip ir priva-
taus, sektoriaus inovacijy gausu, todél sudétinga jas visas nurodyti ir aptarti placiau, taciau
4 lenteléje isskiriamos dazniausiai vie$ojo valdymo tyréjy analizuojamos inovacijy rasys.
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4 lentelé. Viesojo sektoriaus inovacijy tipologija
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paslaugy/produkty v v v v 4 v v
proceso 4 4 v 4 v
administracinés/
A v v v v v v
organizacinés
strateginés/politikos v v v v
pagalbinés v
komunikacinés/
. . v v
technologinés
teikimo v v
sistemos 4 v v
institucinés v v
k tuali
onceptualios/ v v v
valdymo
demokratinés v v
retorinés v v
pozicinés v v
paradigmos v
pazangios v v
radikalios v 4

Saltinis: parengta autorés.

Dazniausiai nurodomos paslaugy (produkty), proceso, administracinés/organizaci-
nés ir strategijos/politikos paslaugy viesojo sektoriaus inovacijos. Paslaugy (produkto)
inovacijos apibréziamos, kaip vieSujy organizacijy sitlomos, vartotojy ir rinkos poreikius
tenkinancios, naujos paslaugos ar produktai (OECD, 2005; Isaksen, Tidd, 2006; APSC.
GOV.AU, 2006; Walker ir kt., 2011; Bloch, Bugge, 2013; Bason, 2014). Atsizvelgus j vieSojo
sektoriaus santykiy su vartotojais esme, paslaugy inovacijos gali bati siejamos su naujy
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paslaugy sukdrimu naujiems vartotojams (pvz., reaguojant j naujas ligas, sukeltas SARS,
ZIKA virusy, ir t.t.), esamy paslaugy teikimu naujiems vartotojams (pvz., NVO laimint
projekta teikti vie§gsias paslaugas naujiems vartotojams) ir naujy paslaugy sukarima esa-
miems vartotojams (Walker ir kt., 2011).

Proceso inovacijos yra orientuotos j vieSyjy paslaugy veiksmingumg ir efektyvuma
(pvz., nauji paslaugy teikimo ir pirkimo, pajamy generavimo metodai) (Domarkas, Jukne-
vic¢iené, 2010; Walker ir kt., 2011) bei naujy vidaus procediry, politikos ar organizavimo
formy karimg (OECD, 2005; Isaksen, Tidd, 2006; APSC.GOV.AU, 2006; Bason, 2014). Jos
apima poky¢ius organizacijos nariy santykiuose, poveikj vaidmenims, bendravimui, nariy
mainams organizacijos viduje ir i$oréje (Walker ir kt., 2011).

Administracinés/organizacinés inovacijos yra laikomos (Walker ir kt., 2011) proceso
inovacijy dalimi arba i$skiriamos (OECD, 2005; Domarkas, Juknevi¢iené, 2010; Carsten-
sen, Langergaard, 2014) kaip atskira vieSojo sektoriaus inovacijy rasis. Jos apima naujoves
organizacijos struktiroje, administraciniuose procesuose, susijusiuose su organizacijos
darbo veiklos ir socialinés sistemos poky¢iais (Domarkas, Juknevi¢iené, 2010; Walker ir
kt., 2011; Bloch, Bugge, 2013; Carstensen, Langergaard, 2014).

Strateginés (dar vadinamos politinés) inovacijos apibréziamos kaip sukurta ir jdiegta
nauja misija, tikslai, strategija ar loginis pagrindas (APSC.GOV.AU, 2006). Jy tikslas, atsi-
zvelgus j naujus tikslus ar ,vartotojus®, perskirstyti valdanciy struktiry pozicijas (Leon ir
kt., 2012; Bloch, Bugge, 2013; Carstensen, Langergaard, 2014).

I$skiriamos (Walker, 2006; Walker ir kt. 2011; Calabro, 2011) ir pagalbinés inovacijos,
atspindincios partnerystés ir tinkly jtakg kuriant modernias vie$gsias tarnybas. Jos susiju-
sios su darbu uz organizacijos riby, paslaugy teikéjais, vartotojais ar vieSosiomis organiza-
cijomis. Nurodomos ir komunikacinés arba technologinés inovacijos(Walker ir kt. 2011),
susijusios su komunikavimo, informaciniy technologijy, techninés, programinés jrangos
pokyciais; teikimo inovacijos (APSC.GOV.AU, 2006), apimancios naujus ar pakeistus vie-
$ujy paslaugy teikimo, bendravimo su paslaugy gavéjais budus; sistemos inovacijos (Leon
ir kt., 2012; Bloch, Bugge, 2013), nustatancios naujus saveikos su kitais subjektais badus ir
struktiras; institucinés inovacijos (Domarkas, Juknevi¢iené, 2010), orientuotos j instituci-
jy atnaujinima ar naujy institucijy karima.

Konceptualios arba valdymo inovacijos apima naujy valdymo ir demokratiniy pilieciy
jgalinimo formy karimg (Domarkas, Juknevic¢iené, 2010; Leon ir kt., 2012; Bloch, Bugge,
2013). Sios inovacijos jvardijamos (Calabro, 2011), kaip ypa¢ aktualios vietos valdzios ly-
gmenyje, ieSkant naujy politiniy struktary, siekiant paslaugy planavimo ir teikimo, orga-
nizaciniy poky¢iy ir pan.

Vie$ajam sektoriui badingos ir demokratinés inovacijos, didinan¢ios demokratinius
isipareigojimus pilie¢iams, gerinancios visuomenés funkcijas bei viesojo sektoriaus legi-
timumg (Leon ir kt., 2012; Carstensen, Langergaard, 2014), taip pat pozicinés, kai pro-
duktui ar procesui suteikiamas naujas kontekstas (reikémé vartotojams, tikslinés grupés)
(Isaksen, Tidd, 2006; Leon ir kt., 2012; Bason, 2014), retorinés — jvedamos naujos kalbos
ar sgvokos (Leon ir kt., 2012; Carstensen, Langergaard, 2014) ar paradigmos, kai visigkai
pakei¢iamas egzistuojantis organizacijos modelis (pvz., kontrolés funkcijas atliekanti or-
ganizacija, pakei¢iama j paslaugas teikianciaja) (Leon ir kt., 2012; Bason, 2014).

Viena inovacija gali turéti kelioms rasims badingus pozymius (Bason, 2014), todél gali
pasitarnauti vadinamos ,,inovacijy erdvés® suvokimas (Isaksen, Tidd, 2006) (Zr. 6 pav.).
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6 pav. ,,Inovacijy erdvés“ modelis pagal S. G. Isaksen ir J. Tidd
Saltinis: Isaksen, Tidd, 2006; Bason, 2014.

S. G. Isaksen ir J. Tidd ,,inovacijy erdvés“ modelyje (Isaksen, Tidd, 2006), inovacijos,
pvz., proceso, paradigmos, produkto ar pozicinés, gali bati grupuojamos kartu su pazan-
giomis ir radikaliomis inovacijomis. Atsizvengiant j naujumo lygj, inovacijos gali bati vyk-
domos laipsniskai, mazais Zingsneliais (pazangios), o taip pat gali bati jdiegiamos visiskai
naujos, revoliucinés (radikalios) inovacijos (Thom ir Ritz, 2004; Bason, 2014). Radikalios
inovacijos yra labai retos ir gali buti jdiegtos, pvz., tik karta per trisdeSimt mety (Salter,
Alexy, 2014). Ta¢iau vadovaujantis ,,inovacijy erdvés“ modeliu (Isaksen, Tidd, 2006), radi-
kaliy inovacijy pagrindu visa laikq turéty bati laipsniskai diegiamos pazangios inovacijos,
ir atvirk$ciai, laipsni$kai diegiant pazangias inovacijas, nors ir retai, ta¢iau sudaroma gali-
mybeé jdiegti radikalia inovacija.

Apibendrinant, galima teigti, kad mokslinéje literataroje pateikiama plati viesojo sek-
toriaus inovacijy tipologija, taip pat pabréziamos galimos skirtingy inovacijy tipy kom-
binacijos, kuriy geresniam supratimui sitilomas ,inovacijy erdvés“ modelio taikymas,
leidziantis nustatyti diegiamos inovacijos naujumo lygj ir, atsizvelgus j pokycio pobudj,
igyvendinti inovacijy procesa.

Inovacijy proceso eigos modeliy teoriné analizé. Inovacijy procesas apibréZiamas
kaip metodai ir praktika, padedantys sukurti ir jgyvendinti inovacijas (Mulgan, Albury,
2003; Bland ir kt., 2010; Valentinavic¢ius, 2011). Inovacijy procesas yra ilgas, interaktyvus
ir socialus, jungiantis skirtingus gabumus, jgadzius ir i$teklius turin¢ius asmenis (IDeA,
2005). Viesojo sektoriaus inovacijy proceso jgyvendinimas laikomas (Glor, 2006) sudétin-
gesniu nei kitos veiklos, nes vykdant inovacijy pokyc¢ius, susiduriama su nemaza rizika, be
to, inovacijy procesai vie$ajame sektoriuje reikalauja pastangy siekiant uztikrinti politiky,
vie$ojo, privataus, nevyriausybinio sektoriaus bei visuomenés partneryste.
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Savo esme inovacijy procesas yra dinamiskas ir intensyvus. Jame skirtingi etapai susi-
pina ir susijungia vienas su kitu. Jis labiau primena j visas puses besi$akojantj medj, o ne
linijinj konvejerj (Jucevic¢iaus, 2007). VieSojo sektoriaus inovacijy proceso eiga vieSajame
valdyme gali buati planuojama ir jgyvendinama vadovaujantis J. J. Willis ir S. D. Mastrofski
(2011), N. Thom ir A. Ritz (2004), T. Bland ir kt. (2010), G. Mulgan ir D. Albury (2003),
E. D. Glor (2006) ar J. E. Agolla ir J. B. Van Lill (2013) inovacijy proceso eigos modeliais.

J. J.Willis ir S. D. Mastrofski (2011) inovacijy procesg skirsto j du stambius, ta¢iau daug
procediiry apimancius etapus (Zr. 7 pav.).

[novacijos [novacijos
Inicijavimas 1gyvendinimas

renkama informacija, pritmami sprendimai,
| konceptualiznojamos idéjos, | | vykdomi renginiai, akeijos, I
| planuojamos ir priimamos | | po krin inovacijos |
| movacijos merlednnms nandoti |

7 pav. Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso eigos modelis pagal ].J.Willis ir S. D. Mastrofski

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Willis, Mastrofski, 2011.

Pirmojo, inicijavimo etapo metu renkama informacija, konceptualizuojamos, planuo-
jamos ir priimamos inovacijos, o antrajame, jgyvendinimo etape priimami sprendimai,
vykdomi renginiai, akcijos, po kuriy inovacijos pradedamos naudoti. Politiniai sprendi-
mai, naujos galimybés ar nenumatyti jvykiai gali veikti jau priimtus susitarimus ir pagrin-
dinius planus (Willis, Mastrofski, 2011), todél svarbu suvokti inovacijy proceso dinamis-
kumga bei koreguoti proceso veiklas.

N. Thom ir A. Ritz (2004) bei T. Bland ir kt. (2010), skirtingai nei J. J.Willis ir S. D.
Mastrofski (2011), pabrézia, jog inovacijy inicijavimas apima du tarpusavyje glaudziai su-
sijusius, ta¢iau atskirus ir specifinius idéjy generavimo bei priémimo etapus, ir pateikia
trijy etapy inovacijy proceso eigos modelj (Zr. 8 pav.).

Idéjy generavimo (dar vadinamo iniciavimu) etape i$skiriamas idéjy paieskos laukas
(Thom, Ritz, 2004), t.y. identifikuojamos problemos, inovacijos poreikis, taip pat jvertina-
mi organizacijos tikslai bei strategija, ieSkomos, vertinamos ir ai$kinamos naujos idéjos
(Thom, Ritz, 2004; Bland ir kt., 2010). Idéjy priémimo etape rengiamos galimybiy studi-
jos, atliekamas idéjy adaptavimas ar modifikavimas, nustatomi inovacijy proceso tikslai
(Bland ir kt., 2010), taip pat vyksta galimy tiksliniy grupiy jtikinéjimas, siekiama politinés
ir administracinés paramos, priimami sprendimai dél idéjy jgyvendinimo budy bei reika-
lingy valdymo priemoniy (Thom, Ritz, 2004). Idéjy jgyvendinimo etapa sudaro finansiniy
ir zmogiskyjy iStekliy formavimas, struktaros ir proceso vystymas, stebésena, inovacijy
pateikimas adresatams, rezultaty vertinimas (Thom, Ritz, 2004 ir Bland ir kt., 2010).
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8 pav. Viesojo sektoriaus inovacijy proceso eigos modelis pagal N. Thom, A. Ritz bei T.Bland ir kt.
Saltinis: Thom, Ritz, 2004, papildyta autorés, vadovaujantis Bland ir kt., 2010.

Nors inovacijy proceso eiga N. Thom ir A. Ritz (2004) bei T. Bland ir kt. (2010) mo-
delyje vaizduojama linijine schema, taciau kartu pabréziama (Bland ir kt., 2010), kad ino-
vacijy procesas savo prigimtimi néra paprastas, nes jo etapai, priklausomai nuo eigos, gali
susipinti bei atsinaujinti.

G. Mulgan ir D. Albury (2003) savo modelyje i§ esmés analizuoja tuos pacius tarpusa-
vyje susipynusius inovacijy proceso elementus, taciau atskiruose etapuose jie siekia isskirti
inovacijy proceso veiklas, susijusias su kiarybingumo, rizikos valdymo, komunikavimo bei
vertinimo ir mokymosi priemoniy taikymu (zr. 9 pav.).

~

Galimybia
generavimas

Brandinimasir
prototipu
suradimas

Replikavimas

ir iskélim as

Analizavimas
ir mokymasis

9 pav. Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso eigos modelis pagal G. Mulgan ir D. Albury
Saltinis: IDeA, 2005.
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Pirmiausia G. Mulgan ir D. Albury (2003) modelyje pabréziamas inovatyviy idéjy ska-
tinimas ir rémimas (galimybiy generavimas), mechanizmy, naudojamy plétojant idéjas ir
valdant inovacijy riziks, suradimas (idéjy brandinimas ir prototipy suradimas). Taip pat
i§skiriamas informavimas ir sékmingy inovacijy proceso veikly vie$inimas (replikavimas
ir i$kélimas) bei inovacijos proceso vertinimas ir nuolatinio mokymosi skatinimas (anali-
zavimas ir mokymasis) (IDeA, 2005).

E. D. Glor (2006) sitilomame inovacijy proceso eigos modelyje i$skiriami parengia-
masis ir pagrindinis etapai (Zr. 10 pav.), kurie i§ esmés atitinka bendrus J. J. Willis ir S.
D. Mastrofski (2011) modelyje nurodomus inovacijos inicijavimo ir jgyvendinimo etapy
principus.

Problemy / ‘ Problemy/ I Froblemy/ Sprendimy
= galimybiy -~ - - galimybiy = -  galimybiy - paieika
suvokimas pripaiinimas apibréZimas
J | l ;
I
e e T T T S R S T e
¥ : :
Sprendimy Sprendimy Teigiami Pasirengimas
identifikavimas — => tikrinimas ~—-> rezultatai -

v

Igaliojimy Inovacijos Rezultaty Griitamojo ryviio
gavimas igyvendinimas sekimas gavimas ir
panaudojimas

10 pav. Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso eigos modelis pagal E. D. Glor
Saltinis: Glor, 2006.

E. D. Glor (2006) modelyje nurodoma proceso veikly seka, kur parengiamajji etapa
sudaro problemy ir jy sprendimo galimybiy suvokimas, pripazinimas, apibrézimas, taip
pat galimy sprendimy varianty identifikavimas, tikrinimas, o gavus teigiamus rezulta-
tus, peréjimas prie pagrindinio etapo. Pagrindinj inovacijy proceso eigos etapg sudaro
pasirengimas, susijes su inovacijy procesams palankios aplinkos karimu, jgalioty asmeny
pritarimas ir butiny leidimy gavimas, efektyvus jgyvendinimas, apimantis strategijy ren-
gima ir vystyma, taip pat rezultaty sekimas, griztamojo rysio gavimas bei klaidy analizés
pagrindu vykdomas mokymasis.

J. E. Agolla ir J. B. Van Lill (2013), sudarydami inovacijy proceso eigos modelj remiasi
atviros sistemos teorija. Skirtingai nei prie§ tai analizuotose modeliuose, jie i§skiria inova-
cijy procese veikiancius subjektus bei ju salygojamus proceso eigos veiksnius (Zr. 11 pav.).

Modelyje (Agolla, Van Lill, 2013) pabréziama inovacijy rezultaty pasekmiy ir griz-
tamojo rysio salygojamy vidaus bei iSorés veiksniy jtaka inovacijy idéjy brandinimui ir
jgyvendinimui. I$skiriama ir organizacijos nariy tarpusavio bendradarbiavimo bei rysiy
su kitais subjektais reik§meé, siekiant uzkirsti kelig inovacijy proceso trikdziy atsiradimui,
gerinti organizacijos jvaizdj bei gauti inovacijy rezultatus.
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11 pav. Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso eigos modelis pagal J. E. Agolla ir J. B. Van Lill
Saltinis: Agolla, Van Lill, 2013.

Taigi, visi analizuoti inovacijy proceso eigos modeliai, i§ esmés apima panasias, taciau
jvairiai suskirstytas proceso veiklas. Skirtingi tyréjai siekia i$skirti, atskirus, jy manymu,
esminius vidaus ar i$orés veikly elementus, taciau visuose analizuotuose modeliuose do-
minuoja etapai, susije su esminémis idéjy inicijavimo, priémimo bei paktinio jgyvendi-
nimo veiklomis. Toks trijy etapy inovacijy procesy eigos skirstymas naudojamas ir Siame
disertaciniame darbe. Toliau tekste siekiama isskirti vieSojo sektoriaus inovacijy proceso
valdymo ypatumus, juos lyginant su privaciu sektoriumi.

Viesojo ir privataus sektoriy inovacijy proceso valdymo ypatumai. Kalbant apie
inovacijy proceso eiga ir rezultatus, galima pabrézti, kad inovacijy procesai viesajame ir
priva¢iame sektoriuje yra panasis (Calabro, 2011), taciau svarbu akcentuoti, kad $iuos
sektorius veikia skirtingi interesai, reikalavimai ir apribojimai, todél inovacijy proceso
jigyvendinimas bei jo metu i$kylantys trikdZiai turi savy ypatumy (Zr. 5 lentele).

Pabréziama (IDeA, 2005), kad vie$ojo sektoriaus specifika reikalauja ypatingy inova-
cijy proceso valdymo priemoniy. Vie$ojo sektoriaus institucinés ir organizacinés aplin-
kos sudétingumas bei politinis kontekstas, skiria jj nuo privataus sektoriaus ir suformuoja
veiksnius, trikdancius vie$ojo sektoriaus inovacijy procesus (Bhatta, 2003; Moore, 2005;
Bason, 2014).
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5 lentelé. Viesojo ir privataus sektoriaus inovacijy proceso ypatumai

Kriterijai Viesasis sektorius Privatus sektorius
Inovacijy politikai, visuomené ar kitos suinte- | rinkos poky¢iai;
varikliai® resuotos $alys;
»
: vie$ojo sektoriaus personalas, pilie- ersonalas, klientai, verslo partne-
Suinteresuotos ) p P P p
Salys Ciai/vartotojai, verslo atstovai, politi- | riai, valstybés institucijos;

kai ir organizacijos, nevyriausybinés
organizacijos, Ziniasklaida;

Paslaugy gavéjai

néra galimybés pasirinkti paslaugy
gavéjy; privaloma uztikrinti visy
gyventojy lukescius ir poreikius;

yra galimybé pasirinkti tikslines
grupes, néra batinybés ,,jtikti vi-
siems asmenims;

Suinteresuoty
Saliy jtaka

suinteresuotieji turi grieztus reikala-
vimus, nuomone, reikalauja atsako-
mybés, kritikuoja;

suinteresuotieji daro jtaka per verslo
sandoriy, pasitikéjimo, lojalumo
pagalba;

Inovacijy proceso
tikslas

vie$osios gérybés;

pelno iglaikymas, i8likimas konku-
rencingje aplinkoje;

Nepasiteisinusiy
inovacijuy
pasekmés

susijusios su gyvybiskai svarbiais
visuomenés poreikiais (socialiniai,
medicinos, vie$ojo saugumo ir kt.);

susijusios su organizacijos veikla ir
islikimu, atsiranda valstybés ekono-
minéje ir uZimtumo srityje;

Politiné aplinka

politiniai sprendimai tiesiogiai vei-
kia inovacijy procesus, naudojant
strateginiy tiksly nustatymag, teisinj
reguliavima, vie$a palaikyma ar
kritika;

politiniai sprendimai susije su
inovacijas skatinanc¢ios aplinkos
sudarymu;

daugiausiai investuojama i§ valsty-

daugiausiai investuojama i§ jmonés

paplitimo mastas

Finansavimas ‘ ‘ e n -
bés ar savivaldybiy biudzeto lésy; lésy;
Thefintls veiklos teisinis reguliavimas daz- veiklos teisinis reguliavimas daz-
reguliavimas niausiai imperatyvus, veikiama pa- niausiai dispozityvus , viduje veikia
gal valstybés suteiktus jgaliojimus; pagal savo suformuluotas normas;
Organizaciné vyrauja rizikos atmetimo kultira; dazniausiai vyrauja inovacijoms
Lultiira palanki, kiirybingumg skatinanti ir
rizikuoti leidZianti kultiira;
Individy piniginis atlygis, karjeros galimybés, | piniginis atlygis, karjeros galimybés,
motyva Cij a savirai$ka, prestizas, galia, saugu- savirai$ka, prestiZas, galia, saugu-
mas, profesinis pripaZinimas, gali- | mas, idealizmas;
mybé gauti papildomas pajamas;
Inovacijy uztikrina platesnj viesujy istekliy organizacijas ver¢ia rapintis intelek-

naudojima;

tinés nuosavybés teisiy apsauga;

Organizaciné val-
dymo struktira ir
sistemos

biurokratiné, dazniausiai centra-
lizuota struktira, didelés ir kom-
pleksiskos sistemos, trikdancios
inovacijy sklaidg.

lanksti, dazniausiai decentralizuota
struktara, komunikavimu paremtos
sistemos, skatinancios inovacijy
sklaida.

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Bhatta, 2003; Moore, 2005; Hartley, 2005; Isaksen, Tidd, 2006;

Bland ir kt., 2010; Thenint, 2010; Bloch, Bugge, 2013; Bason, 2014.
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Vie$ojo sektoriaus inovacijy procesy eigoje dalyvauja ne tik vieojo sektoriaus organi-
zacija, taCiau ir platesnis subjekty spektras, apimantis politikus, NVO, privataus sektoriaus
ar mokslo atstovus (Hartley, 2005). Politiky ir kity suinteresuotyjy poveikis inovacijy pro-
ceso eigai vie$ajame sektoriuje gali bati prilyginamas (Thenint, 2010) rinkos poky¢iams
privaciame sektoriuje ir jy skatinamajam ar trikdan¢iam poveikiui. Viesojo sektoriaus or-
ganizacijoms, siekian¢ioms geriau uztikrinti visy visuomenés nariy liikes¢ius, tenka labiau
laviruoti ir atsizvelgti j visy gyventojuy (nebitinai paslaugy gavéju) poreikius, pageidavi-
mus bei nuomone (Mulgan, Albury, 2003; McNabb, 2009; Borins, 2014).

Privaciy jmoniy postimis sékmingai diegti inovacijas, labiau siejamas (IDeA, 2005;
APSC.GOV.AU, 2006; Borins, 2014) su siekiu islaikyti arba padidinti pelng ir taip islikti
konkurencingoje pasaulio ekonomikoje, o vieSajame sektoriuje (Bloch, Bugge, 2013; Ba-
son, 2014) - daugiau su suinteresuotyjy Saliy spaudimu mazinti i$laidas, didinti veiklos
ar vie$yjy paslaugy efektyvumg ir kokybe. Taigi privataus sektoriaus inovacijy proceso
i$sukis daugiau yra susijes su galimybiy identifikavimu ir jy pavertimu konkurenciniu pra-
nasumu, o vie$ojo sektoriaus - problemy identifikavimu ir sprendimy priémimu (Bason,
2014).

Pabréziama (Bason, 2014), kad inovacijy verté privaciame sektoriuje dazniausiai yra
matuojama gautomis pajamomis, padidéjusiu pelnu ir/ar pakilusia akcijy verte. Tuo tarpu
vie$ojo sektoriaus inovacijy verté yra sunkiau ap¢iuopiama ir pamatuojama, nes glaudziai
susijusi su socialiniais aspektais (Thenint, 2010) ar demokratiniy principy jgyvendinimu
(Bloch, Bugge, 2013; Bason, 2014).

Atsizvelgus j inovacijy proceso tiksly ypatumus, privataus sektoriaus inovacijy pro-
ceso rizika dazniau siejama su jmonés veiklos sulétéjimu, sustojimu, taip pat jtaka valsty-
bés ekonomikai ar uzimtumui, o vie$ojo sektoriaus rizika labiau susijusi gyvybiskai svar-
biomis visuomenés ir konkreciy individy poreikius tenkinanc¢iomis paslaugomis (IDeA,
2005). Bland ir kt. (2010) nuomone, jei naujas veiksmas sutaupo lésy, taciau jo rezultatai
sukelia neigiamy pasekmiy pilie¢iams, jis negali buti jvardijamas kaip inovacija. Taigi, vie-
$osios vertés kirimas turi biti pagrjstas patikimais jrodymais, kad inovacijos realiai veiks,
nes nepasiteisinusios jos gali sukelti ne tik visuomenés ir politiky pasipiktinimg, ta¢iau ir
turéti drastiskg poveikj svarbiausiy paslaugy, pvz., socialiniy, medicinos, vie$ojo saugumo
ir pan., teikimui (Thenint, 2010; Bland ir kt., 2010).

Vie$ojo sektoriaus organizacijy institucinis, organizacinis ir strateginis kontekstas yra
grieztai normiskai reglamentuotas (Glor, 2006; Perry, Buckwalter, 2010), todél vieSojo
sektoriaus organizacijy tikslai, sprendimy priémimas, tarpusavio santykiai ir aplinka turi
skirtingas inovacijy proceso charakteristikas ir varomasias jégas nei privatus sektoriaus.
Privataus sektoriaus organizacijos inovacijy tikslus bei uzdavinius gali lengviau keisti at-
sizvelgdamos | verslo perspektyvas, tuo tarpu viesasis sektorius privalo vadovautis jam
suteiktais jgaliojimais, teisés bei moralés normomis (Bason, 2014).

Atskiry individy motyvacija dalyvauti inovacijy procesuose, vie$ajame ir priva¢iame
sektoriuje i§ esmés skiriasi mazai, taciau vie$ajame sektoriuje labiau pabréziamos (The-
nint, 2010) ne tiek finansiniy paskaty, kiek profesinio pripazinimo reik§meé.

Aptariant inovacijy paplitimo reik§éme privaciame ir vieSajame sektoriuje, pabrézia-
ma (Bloch, Bugge, 2013), kad privacios jmonés, siekdamos islaikyti pranasuma rinkoje,
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skleisdamos inovacijas turi apsisaugoti nuo plagijavimo ir intelektinés nuosavybés teisiy
pazeidimo, tuo tarpu didesnis vie$ojo sektoriaus inovacijy paplitimas, atvirks¢iai, uztikri-
na geresnj vie$yjy istekliy panaudojima.

Skirtingas inovacijy paplitimo mastas priklauso ir nuo organizaciniy struktaros ir
sistemos sandaros. Viesojo sektoriaus organizacijy struktiry kompleksiskumas, centrali-
zuotas valdymas daznai (Thenint, 2010) lemia ilgesnes sprendimy priémimo procediras,
reikalauja tvirtesnés strategijos ir dél to salygoja létesnius inovacijy procesus nei priva-
¢iame sektoriuje, kuris, naudodamas komunikavimo galimybes ir turédamas lankstesnes
organizacines valdymo struktaras, sugeba greic¢iau valdyti informacija bei skleisti naujas
technologijas ar produktus.

Apibendrinant galima pastebéti, kad vie$ojo ir privataus sektoriaus prigimtis nulemia
inovacijy proceso valdymo veiksnius, susijusius su skirtingy tiksly, vertybiy ir poreikiy
tenkinimu, kitokio pobudzio ir lygio organizacijos vidaus, politinés, teisinés aplinkos saly-
gomis, suinteresuotyjy jtaka, suvarzymais bei trikdziais, kurie pla¢iau analizuojami toliau
tekste.

1.3 Teoriné vieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy analizé

1.3.1  Trikdziy atsiradimo prielaidos ir tipologizavimas

Inovacijy procesai ir inovacijos, kaip jy rezultatas, yra reik§émingi ir nei§vengiami mo-
dernizuojant viesajj sektoriy ir kuriant vies$aja verte, taciau inovacijy proceso eigoje daznai
susiduriama su trikdziais, kurie létina arba stabdo inovacijy procesus. Disertaciniame dar-
be naudojama Lietuviy kalbos Zodyne (2008) pateikta trikdziy samprata, kur trikdys api-
bréziamas kaip ,,poveikis, trikdantis kieno veikimg, funkcionavima® Vadovaujantis tuo,
inovacijy procesy trikdziai apibréziami kaip vidaus ir i$orés aplinkos sglygojami veiksniai,
trikdantys ar visai stabdantys inovacijy proceso eiga.

Vie$ojo sektoriaus rizika ir veiklos pasekmés yra susijusios su svarbiais visuomenés ir
konkre¢iy individy poreikiais, o inovacijas veikiantys trikdZiai yra specifiniai. E. D. Glor
(2003) teigimu, ,,viesojo valdymo prigimtis yra tokia, kad, diegiant inovacijas, susiduriama
su dideliais keblumais ir kartais gali atrodyti, jog vien jau tai, kad kai kurios inovacijos
pradeda veikti, yra stebuklas“ (Glor, 2003, p. 13).

Inovacijy proceso trikdziy atsiradimas daznai siejamas su vadinama kontrapreneriska,
t.y. bet kokiems inovacijy pokyciams, su inovacijomis susijusiam valdymui, inovacijy ide-
ologijos plitimui, nepalankia ar priesiska aplinka. Inovacijoms nepritarianti ar besipriesi-
nanti, vidaus ir i$orés subjekty veikiama aplinka, saglygoja inovacijy proceso létéjima ar su-
stojimg bei neigiamai veikia inovacijy proceso rezultatus (Raipa, Smalskys, 2008). Todél,
siekiant sékmingo inovacijy proceso jgyvendinimo, svarbu atsizvelgti j atskirus inovacijy
proceso aplinkos veiksnius, identifikuoti esamus ar galincius iskilti inovacijy proceso trik-
dzius bei nustatyti jy atsiradimo prielaidas.

XXI a. pradzioje vie$ojo sektoriaus organizacijy inovacijy veikla yra supranta kaip
strateginé perspektyva, siekiant organizacinés veiklos efektyvumo, kokybés ir moder-
nizavimo tiksly, tobulinant organizaciniy valdymo struktiiry funkcijas, todél inovacijy
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diegimo trikdZiai analizuojami placiame inovatyvumo kontekste (Nelson, Svara, 2012).
Analizuojant vie$ojo sektoriaus organizacijy inovacijy procesus, inovacijy proceso trik-
dziai, pagal tai, kokioje aplinkoje jie atsiranda, gali buti skirstomi j vidaus ir iorés trik-
dzius (Zr. 6 lentele).

6 lentelé. Inovacijy proceso trikdziy klasifikavimas

Trlkdz.lq Trikdziy atsiradimo prielaidos Autoriai
grupes
Finan- finansavimo nepakankamumas; Pollitt, Bouc-
savimo per dideliy i$laidy inovacijoms numatymas; kaert, 2003;
trikdziai strateginio pobaidzio stoka valdant biudzeto procesus; Mulgan, Albury,
strateginio pobaidzio stoka modernizuojant biudzeto 2003; Segar-
valdyma; ra-Blasco ir kt.,
ekonominiy kriziy salygotas finansavimo ribotumas. 2008; Borins,
2006, 2014.
Strategi- tik i tikslus orientuotos strategijos; Mulgan, Albury,
niai inovacijy strategijos nebuvimas; 2003; Borins,
trikdziai vietos inovacijoms nenumatymas; 2006, 2014;
strategijos, numatancios inovacijy nauda, nebuvimas, Bason, 2014.
inovatyvumo lygio nenustatymas;
trumpalaikiai planai;
strateginio planavimo jgudziy stoka.
=)
E Rizikos rizikos baimé; Mulgan, Albury,
g | trikdziai rizikos kapitalo nebuvimas; 2003; Segar-
prasti aktyvios rizikos, pokyc¢iy valdymo jgadziai; ra-Blasco ir kt.,
nenoras panaikinti silpnas, Zlungancias programas ar 2008; Bason,
organizacijas. 2014.
Biuro- administraciné nasta/organizaciné rutina; Mulgan, Albury,
kratiniai kova dél jtakos / kontrolés; 2003;
trikdziai diegiant naujas technologijas, organizacijy veiklos planavi- Borins, 2006,
mo ir koordinavimo sudétingumas; 2014; Glor, 2003;
logistinés problemos; Bason, 2014.
jvairiy lygiy vadovy nepritarimas ir pasipriesinimas ino-
vacijoms;
atsakomybés paskirstymo klausimai;
siekis naujas problemas spresti senais metodais;
inovacijy skatinimas ,,i§ virSaus;
i$skirtinumo netoleravimas;
organizacinis ,,silosas®
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klima- « inovacijy sampratos nesuvokimas; Glor, 2006;
tas ir « inovacijy reik§més ir potencialo nesuvokimas; Bason, 2014.
kultara | e naujoviy, inovacijy baimé;
o nulio-klaidy kulttra;
Kiiry- « administracinio karybingumo stoka; Kamensky, 2011;
I ) bineu- « karybinio mastymo, kaip inovacijy $altinio, ne- | Nelson, Svara,
nova ingu A
tyvaus mas pl_‘lpaz.mlmas; o 2012; Bason,
« karybingumo jgudziy stoka; 2014.
magstymo
trikdziai « personalo iniciatyvumo stoka; Mulgan, Albury,
« priesiskas ir skeptiSkas personalo poziuris j ino- | 2003; Glor, 2006;
moty- vacijas; McNabb, 2009;
vacija « personalo pasiprie$inimas inovacijoms; Borins, 2006,
- o pasiprieSinimas verslumo veiksmams; 2014; Bason,
3 « neigiama personalo reakcija j poky¢ius; 2014.
= « menkas atlygis bei paskatos.
> « netinkamai parinkti valdymo modeliai; Mulgan, Albury,
Kompe- |+ batiny technologijy apribojimas; 2003; Segar-
tencijos |+ biurokratijos nekompetentingumas; ra-Blasco ir kt.,
ir moky- |e neapgalvotai jdiegtos e-valdzios sistemos; 2008; McNabb,
mosi « vienos srities jgtdziy dominavimas; 2009; Bason,
trikdziai |« savianalizés trikumas; 2014.
« mokymosi i§ inovacijy veiklos trikumas.
Zinigir | nesugebéjimas pritaikyti geraja patirtj ir organizacing praktika; | Segarra-Blasco
. « ziniy, reikiamy priemoniy trikumas; ir kt., 2008;
infor- . . . .
macijos . 1n<.)vvac1]o.ms. t1nkarflos platformc3§ nebuvu'nas; Kamensky, 2011;
sklaidos | ° 8FiZtamojo inovacijy proceso rysio nebuvimas; Nelson, Svara,
. 1w... | duomeny apie kuriamg inovacijy verte nebuvimas; 2012; Bason,
trikdziai s " .
« nepakankama technologinés informacijos sklaida. 2014.
Politiniai | nepalankus politinis klimatas; Pollitt, Bouck-
trikdziai |« politiky ideologinés nuostatos; aert, 2003; Bo-
« politinés paramos trakumas; rins, 2006, 2014;
« politiky nepritarimas ir pasiprie$inimas; Bason, 2014.
« santykiy su politikais nenuoseklumas.
Teisiniai | varzantys vidaus ir iSorés reikalavimai; Pollitt, Bouck-
trikdziai | e teisinio reguliavimo grieZtumas ir nelankstumas; aert, 2003; Bo-
é « painus veiklos reglamentavimas. rins, 2006, 2014;
) Bason, 2014.
2
Gyvento- |e sunkumai pasiekiant inovacijy programy tikslines grupes; Pollitt, Bouck-
juirkity |e visuomenés abejonés, skepticizmas; aert, 2003; Bo-
suintere- | visuomenés nepasitenkinimas, pasipries$inimas; rins, 2006, 2014;
suotyjy « privataus sektoriaus konkurencija; McNabb, 2009;
saly- o iSoreés kritika; Bason, 2014.
gojami « gyventojy ar verslo atstovy nejtraukimas j inovacijy procesus;
trikdziai | suinteresuotyjy jtraukimo patirties ir metody trakumas;
o ,tinklinio“ mgstymo trakumas.

Saltinis: sudaryta autorés, vadovaujantis Glor, 2003; Mulgan, Albury, 2003; Borins, 2006, 2014; McNabb,
2009; Kamensky, 2011; Nelson, Svara, 2012; Bason, 2014.
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Vidaus aplinkoje atsirandantys trikdziai mokslininky yra siejami su organizacijy vei-
klos aspektais ir neretai jvardijami kaip organizaciniai trikdziai (Mulgan, Albury, 2003;
Borins, 2006, 2014; Kamensky, 2011; Nelson, Svara, 2012). Vidaus (organizaciniai) trik-
dZiai, atsizvelgiant j dazniausiai minimus inovacijy proceso vidaus aplinkos elementus,
gali bati klasifikuojami j finansinius, strateginius, rizikos, biurokratinius, inovatyvaus
mastymo, kompetencijos ir mokymosi bei Ziniy ir informacijos sklaidos trikdzius.

Pirmiausia i§skiriami su inovacijy proceso finansavimo tritkumu susij¢ trikdziai, saly-
gojami tokiy veiksniy, kaip nepakankamas inovacijy proceso finansavimas, inovacijoms
numatyty islaidy neproporcingumas, strateginio pobudzio stoka, valdant biudzeto pro-
cesus, ar strateginio pobidzio stoka, modernizuojant bendro biudzeto valdyma (Mulgan,
Albury, 2003; Segarra-Blasco ir kt., 2008; Borins, 2006, 2014). Ch. Pollitt ir G. Bouckaert
(2003), kaip finansavimo trikumo pasekme, pabrézia ir ekonominiy kriziy jtaka valsty-
biy biudZety ribotumui bei inovacijy procesy finansavimo uztikrinimui. Galima pritarti
S. Borins (2014) teiginiui, kad finansavimo trikumui yra budingi tiek vidaus, tiek iSorés
pozymiai, todél $is trikdys gali bati klasifikuojamas atskirai, taciau finansavimga labiau sie-
jant su organizacijos pastangomis ir veiksmais siekiant papildomai gauti, paskirstyti bei
tikslingai panaudoti inovacijy proceso isteklius, disertaciniame darbe jis yra priskiriamas
prie vidaus trikdziy.

Inovacijy proceso trikdziai taip pat siejami su strateginio planavimo trakumais, ku-
riuos lemia tai, jog strategijos daznai biina orientuotos tik j tiksly siekima, bendrose stra-
tegijose neskiriama vietos inovacijoms, nerengiamos inovacijy strategijos, o rengiamose
strategijose nenumatoma inovacijy nauda ir nenustatomas inovatyvumo lygis (ribos).
Strategijos daznai apima trumpalaikiy plany jgyvendinima, be to, stokojama inovacijy
strateginio planavimo jgadziy (Mulgan, Albury, 2003; Borins, 2006, 2014; Bason, 2014).

I$skiriamy rizikos trikdziy atsiradima salygoja tokie veiksniai, kaip rizikos baimé, atsi-
randanti dél visuomenés ir kontroliuojan¢iy institucijy kritikos, nustatyty pernelyg auksty
atsakomybés standarty, taip pat rizikos kapitalo nebuvimas, prasti aktyvios rizikos ir po-
ky¢iy valdymo jgudziai, nenoras naikinti silpnas, Zlungancias programas, funkcijas ar net
organizacijas (Mulgan, Albury, 2003; Segarra-Blasco ir kt., 2008; Bason, 2014).

Analizuodami su biurokratine aplinka susijusius veiksnius ir jy salygojamus trikdzius,
G. Mulgan ir D. Albury (2003) i$skiria administracine nastg (E.D. Glor (2003) jvardijama
kaip organizacine ruting), susijusig su laiko trakumu bei intensyvia kasdiene vieSojo sek-
toriaus vadovybés ir personalo veikla. Tuo tarpu S. Borins (2006) biurokratinius trikdzius
sieja su priedisku ir skeptisku pozitriu i inovacijas, kova dél jtakos ar kontrolés, orga-
nizacijy veiklos planavimo ir koordinavimo sudétingumu diegiant naujas technologijas,
logistinémis problemomis bei jvairiy grandZiy vadovy ar personalo pasiprie$inimu bet
kokiems verslumo ir inovacijy veiksmams. Taip pat i$skiriami tokie veiksniai, kaip atsako-
mybés paskirstymo klausimai, siekis naujas problemas spresti senais metodais, inovacijy
skatinimas ,,i§ vir$aus®, i§skirtinumo netoleravimas, organizaciné rutina ar organizacinis
»silosas® (organizaciné valdymo struktara, sudaryta taip, kad jos nariai pasiskirste pagal
atskiras specializacijas ar veiklas, ir vieni su kitais neturi jokiy rysiy, nebendradarbiauja)
(Glor, 2003; Bason, 2014).

Inovacijy proceso trikdZiai taip pat siejami su tam tikrais inovatyvaus mastymo aspek-
tais. Vie$ojo sektoriaus inovacijy procesai apima jvairias veiklas, reikalaujancias kruops-
taus apmastymo ir sprendimy priémimo. Inovacijy trikdZiai daznai atsiranda dél poziario
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i inovacijas, inovatyvaus mastymo, prielaidy interpretavimo, prieZastingumo analizés ko-
kybés bei galimy alternatyvy identifikavimo stokos (Glor, 2003). I$skiriami inovatyvaus
mastymo trikdziai, pirmiausia susij¢ su organizacijos klimatu (Ch. Bason (2014) vadina-
mu savimone) ir kultara, pvz., inovacijy sampratos, reik§més ir potencialo nesuvokimas,
naujoviy ir inovacijy baimé, ,,nulio-klaidy“ tolerancija (Glor, 2006; Bason, 2014), taip pat
karybingumu, pvz., administracinio karybingumo stoka, kiirybinio mastymo kaip inova-
cijy $altinio nepripazinimu, karybingumo jgidziy stoka (Kamensky, 2011; Nelson, Svara,
2012; Bason, 2014), ir motyvacija, pvz., personalo iniciatyvumo stoka, priesisku ir skep-
ti$ku personalo pozitriu | inovacijas, personalo pasiprie$inimu inovacijoms ir verslumo
veiksmams, neigiama personalo reakcija j poky¢ius, menku atlygiu bei paskatomis (Glor,
2006; McNabb, 2009; Borins, 2006, 2014; Bason, 2014).

Analizuojant kompetencijos ir mokymosi trikdzius, i$skiriami tokie jy atsiradima
salygojantys veiksniai, kaip netinkamai pasirinkti valdymo modeliai, biurokratijos ne-
kompetentingumas valdant inovacijy procesus, batiny technologijy nepakankamas nau-
dojimas ar visy jy galimybiy nei$naudojimas, neapgalvotai jdiegtos e-valdzios sistemos,
vienos srities jgtidziy dominavimas, vidaus veiklos analizés nepakankamumas, mokymosi
i$ inovacijy proceso veikly ir rezultaty trikumas (Mulgan, Albury, 2003; Segarra-Blasco ir
kt., 2008; McNabb, 2009; Bason, 2014).

Vidaus trikdziams priskiriama ziniy ir informacijos sklaidos trikdziy grupé, moks-
lininky (Segarra-Blasco ir kt., 2008; Kamensky, 2011; Nelson, Svara, 2012; Bason, 2014)
daznai siejama su tokiomis atsiradimo prielaidomis, kaip nesugebéjimu pritaikyti pasi-
tvirtinusig gerajg patirtj ir organizacine praktika, inovacijy procesams bitiny ziniy bei
priemoniy trikumu, inovacijoms tinkamos platformos, griztamojo inovacijy proceso
rysio ir duomeny apie kuriamg inovacijy verte nebuvimu, nepakankama technologinés
informacijos sklaida.

Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso iSorés trikdziai, remiantis dazniausiai nustatyto-
mis ir veikian¢iomis iSorés jégomis, yra skirstomi j politinius, teisinius, gyventojy bei kity
suinteresuotyjy salygojamus trikdzius.

TrikdzZiai, atsirandantys dél politinés aplinkos, dazniausiai siejami su tokiomis salygo-
mis, kaip inovacijoms nepalankus politinis klimatas, konservatyvios politiky ideologinés
nuostatos, politinés paramos trikumas, politiky nepritarimas ir pasiprieSinimas, santykiy
ir bendradarbiavimo su politikais nenuoseklumas (Pollitt, Bouckaert, 2003; Borins, 2006,
2014; Bason, 2014).

Teisinés aplinkos trikdZiy atsiradimg, pasak mokslininky (Pollitt, Bouckaert, 2003;
Borins, 2006, 2014; Bason, 2014), salygoja varzantys vidaus ir iSorés reikalavimai, teisés
normy grieztumas ir nelankstumas, painus arba nevienareik§miskas inovacijy veiklos re-
glamentavimas.

Visuomeneés, t. y. gyventojuy, verslo atstovy ir kity suinteresuotyjy grupiy veikiami trik-
dziai siejami su sunkumais pasiekiant inovacijy programy tikslines grupes, visuomenés
abejonémis ir skepticizmu inovacijy atzvilgiu, taip pat atsirandanciu nepasitenkinimu ar
pasiprie$inimu inovatyviems veiksmams, viesa kritika, privataus sektoriaus konkurencija
teikiant paslaugas, gyventojuy, verslo ar kity subjekty nepakankamu dalyvavimu inovacijy
procesuose, jy jtraukimo patirties ir metody bei ,,tinklinio® mastymo triakumu (Pollitt,
Bouckaert, 2003; Borins, 2006, 2014; McNabb, 2009; Bason, 2014).
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Inovacijy proceso trikdziy skirstymo j grupes problematika yra aktuali ne tik tyreé-
jams, taciau sulaukia ir atskiry $aliy ar valstybiy bendrijy valdymo institucijy démesio.
Pavyzdziui, Australijos vyriausybés uzsakytame vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso tyri-
me (MAGC, 2010), trikdziai klasifikuojami atsizvelgiant j jy atsiradima tam tikrose inova-
cijy proceso stadijose. Trikdziai skirstomi j atsirandancius idéjy generavimo, atrinkimo,
igyvendinimo, i$laikymo ir skleidimo stadijose (Zr. 7 lentele). Skirtingi trikdZiai gali bati
budingi visoms arba atskiroms inovacijy proceso stadijoms.

7 lentelé. Trikdziy jtaka skirtingose inovacijy proceso stadijose

Inovacijy proceso stadijos

Trikdziy sritys Idéjy gene- | Idéjy at- | Igyvendi- | ISlaiky- | Skleidi-
ravimas rinkimas nimas mas mas

Rizika v v v v

Trumpalaikiai tikslai

Lyderystés trikumas

Strategija ir procediiros

Efektyvumas ir iStekliai

NEAYAYAYAYA

ISorés opozicija

SNTISTS SIS )S

Igadziai ir mobilumas

SNTISTS IS IS SIS

Nepavykusios inovacijos

Viesujy pirkimy
reikalavimai
Pripazinimas ir
grjztamasis rysys

S |TS SIS ISIS SIS

Vertinimas ir poveikis

N AR RN A AT AN AYANA

Skirtingos tarnybos salygos

Politika v v

Hierarchija v

<

Bendradarbiavimo
trakumas

Teisinis reguliavimas v

Atskaitomybé

PasiprieSinimas

Siekis ilaikyti senas
programas

Inovacijy islaikymo
sunkumai

Nesugebéjimas identifikuo-
ti sékmeés veiksniy

Saltinis: MAC, 2010.
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Kiekvienai inovacijy proceso stadijai nurodytos badingiausios trikdziy sritys leidzia
geriau suvokti atskiry inovacijy proceso etapy problemiskiausias vietas bei imtis veiksmy
jas koreguojant.

Europos Sajungos viesojo sektoriaus inovacijy suvestinéje 2010 (Innobarometer, 2011)
ir Inovacijy Svieslentéje 2013 (Scoreboard, 2013) trikdziai klasifikuojami vadovaujantis
juos salygojanciais aplinkos veiksniais (Zr. 8 lentele). Trikdziy skirstymas j vidaus, t.y. at-
sirandancius vie$ojo sektoriaus organizacijy viduje, ir iSorés, iskylancius uz organizacijos
riby, padeda jvertinti inovacijy proceso aplinkos vidaus ir i§orés salygas.

8 lentelé. Vidaus ir iSorés inovacijy proceso trikdziai

Inovacijy proceso trikdziai

Vidaus ISorés

o Nepakankami Zzmogiskieji ir finansiniai « Norminiai reikalavimai;

iStekliai; o Abejotinas paslaugy gavéjy pritarimas.
o Vadovybés palaikymo triakumas;
o Personalo iniciatyvumo stoka;
« Personalo pasiprie$inimas inovacijoms;
« Rizikos atmetimo kultira.

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Innobarometer, 2011; Scoreboard, 2013.

Apibendrinant galima teigti, kad vieSojo valdymo mokslininkai, klasifikuodami
inovacijy proceso trikdZius, daZniausiai juos skirsto j finansavimo, strateginius, rizikos,
biurokratinius, inovatyvaus mastymo, kompetencijos ir mokymosi, Ziniy ir informacijos
sklaidos, politinius, teisinius bei gyventojy ir kity suinteresuotyjy salygojamus trikdzius.
Dazniausiai inovacijy proceso trikdziai pasireiskia tendencija keisti valdymo struktiras,
galias ir dinamika, galiojancias veiklos proceduras, profesinius modelius, darbo pobudi,
profesiniy ar socialiniy grupiy santykius, jprocius, todél inovacijy proceso trikdziai ben-
drai gali bati skirstomi j atsirandancius organizacijos vidaus ir iSorés aplinkos kontekste.

1.3.2  Inovacijy proceso vidaus trikdZiai

Vie$ojo valdymo organizacijose nemazai inovacijy proceso valdymo metody yra peri-
mama i§ privataus sektoriaus, ta¢iau dél vie$ojo sektoriaus specifikos bei inovacijy pro-
ceso valdymo kompetencijos ir jgudziy stokos, susiduriama su trikdziais, iSry$kéjancias
organizacijos vidaus aplinkoje (Koppell, 2010). Toliau placiau analizuojami dazniausiai
mokslinéje literatiiroje nagrinéjami vidaus trikdziai.

Finansiniy istekliy tritkumas. Finansiniy i$tekliy trakumas moksliniuose tyrimuose
ir tyrimy ataskaitose (Mulgan, Albury, 2003; Glor, 2006; Borins, 2006; Bason, 2014; Inno-
barometer, 2011; Scoreboard, 2013; ir kt.) jvardijamas kaip vienas svarbiausiy ir dazniau-
siai atsirandan¢iy vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy.

Finansavimo nelankstumas vie$ajame valdyme, net ir esant programiniam finansavi-
mui, lyginant su privaciu sektoriumi, yra gana opi problema, kylanti dél centralizacijos ir
decentralizacijos principy derinimo, skirtingy valdziy lygiy (Page, 2005), todél finansiniy
iStekliy trakumas yra vienas i§ dazniausiai iSkylanciy inovacijy proceso trikdziy. Vie$ojo
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sektoriaus inovacijos dazniausia yra finansuojamos i$ laisvy ar sutaupyty biudzeto lésy,
tadiau tokie finansavimo $altiniai yra nepastoviis, nes daugelyje valstybiy galioja tvarka,
kad nepanaudotos 1é3os turi bati grazintos j valstybés biudzetg (Borins, 2006).

Inovacijy procesus daznai skatina neatidéliotinas poky¢iy poreikis, tac¢iau pats proce-
sas uztrunka gana ilgai. Nors svarbu jgyvendinti ir trumpalaikius tikslus, ta¢iau inovacijy
proceso prigimtis reikalauja ilgalaikiy uzdaviniy numatymo bei vykdymo, todél kaip vie-
ng i§ problemy, susijusiy su finansiniy istekliy trakumu, G. Mulgan ir D. Albury (2003)
jvardija trumpalaikj ir nepakankamg biudZeto bei planavimo proceso numatymg. Dél ri-
boty biudzeto planavimo galimybiy vieSajame sektoriuje daznai apsiribojama kasdieni-
niais jsipareigojimais (IDeA, 2005).

Susikoncentravus | trumpalaikius tikslus, sunkiau gauti net nedidelj finansavima
inovacijy eksperimentams ar bandymams. Si problema jvardijama kaip rizikos kapitalo
nebuvimas. Pazymima, kad daznai vie$ajame sektoriuje yra vengiama investuoti i ,,profi-
laktinius“ sprendimus, kuriy jgyvendinimas padéty uzkirti kelig véliau galin¢ioms iskilti
problemoms (Bason, 2014). Taip pat pastebima tendencija, kad jgyvendintoms, aigkiai pa-
matuotas vertybes ir naudg jau suktrusioms inovacijoms, dar sudétingiau gauti finansa-
vima atnaujinimui. Tokig situacija Ch. Bason (2014) iliustruoja A. Coggins citata, kurioje
teigiama, kad ,lengviau pradéti viska nuo pat pradziy, nei tobulinti jau funkcionuojancius
procesus ar sistemas“ (Bason, 2014, p. 65).

Taigi, finansiniy iStekliy trikumas inovacijy procesams daznai siejamas ne tik su ribo-
tu viesojo sektoriaus organizacijy biudzetu, taciau ir nesuteikta galimybe i$naudoti laisvas
biudzeto lésas, trumpalaikiy tiksly siekimu, rizikos kapitalo ir atnaujinty inovacijy finan-
savimo trakumu.

Finansiniy iStekliy ribotumas néra vienintelis trikdys, galintis stabdyti inovacijy pro-
cesus. Problemos daznai kyla, kai vieSojo sektoriaus organizacijos nenustato aiskiy tiksly
ir nesudaro inovacijy proceso jgyvendinimo strategijos.

Tiksly neaiskumas ir strategijos nebuvimas. Siekiai ir uzdaviniai yra jvardijami kaip
konkretiis organizacijos strateginiai tikslai. Vie$ojo sektoriaus organizacijy tikslai daznai
teisiSkai reglamentuojami, neturint galimybés daznai juos koreguoti, keisti ar papildyti.
Reglamentuoti tikslai daznai yra sudétingi, neaiskas ir nulemia tolesnj uzdaviniy bei re-
zultaty komplikuotumg. Norédamos jgyvendinti inovacijy procesus, kai kurios viesojo
sektoriaus organizacijos siekia praplésti savo tikslus, ta¢iau kartu rizikuoja perzengti savo
formalig kompetencija, jzengdamos j kity organizacijy kompetencijos ribas. Ta¢iau vyrau-
ja tendencija, kad vieSojo sektoriaus organizacijy funkcijos retai kada kei¢iamos dél atsi-
radusiy naujy idéjy, nors inovacijy procesy jgyvendinimui organizacija ir turi reikiamus
pajégumus (Bason, 2014).

Inovacijy tiksly ir rezultaty neai$kuma salygoja inovacijy strateginio planavimo tra-
kumas, inovacijy proceso tiksly ir rezultaty nei$skyrimas bendruose organizacijos stra-
teginiuose planuose, inovacijy strategijy nebuvimas (Glor, 2003; Mulgan, Albury, 2003;
Segarra-Blasco ir kt., 2008).

Tiksly ir strategijos formavimo problemos glaudziai susijusios su vie$ojo sektoriaus
organizacijose daznai atsirandanciu inovacijy proceso trikdziu - biurokratizmu.

Biurokratizmas. Vie$ojo sektoriaus organizacijos - specialiy jgiidziy turin¢iy Zmo-
niy grupés, suburtos ir aprapintos itekliais tam, kad siekty visuomenei svarbiy tiksly ir
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uzdaviniy. Sios organizacijos veikia specifinés socialinés ir politinés jurisdikcijos pagrin-
du, jos narius vienija bendras, visuomenei naudingas tikslas, susijes su butiny paslaugy
teikimu (McNabb, 2009).

Nors neoveberizmo doktrina bando derinti pozityvy naujajj vie$aji valdyma su kla-
sikiniais biurokratijos principais, ta¢iau E. McNabb (2009) nuomone, viesojo sektoriaus
organizacijos vis dar yra per daug ,biurokratizuotos®, pasizymincios griezta hierarchine
valdymo struktira, tiksliai nustatytomis procediromis, pernelyg dideliu ,,popierizmu®.
Tokiy organizacijy administraciniai tikslai yra stabilumas ir tvarka. Biurokratinis ir hie-
rarchija paremtas organizacijos valdymas yra tinkamas siekiant koordinuoti dideliy gru-
piy darba, taciau nepasiteisina skatinant karybinguma, telkiant visuomenés sluoksniy ir
grupiy pastangas, imantis iniciatyvos (Bason, 2014).

Inovacijy proceso prigimtis reikalauja sudaryti karybine aplinka, jgalinti personala
nevarzomai kurti, laisvai veikti, atsizvelgus j vertinimy rezultatus, koreguoti inovacijy pro-
ceso eigg ir pan. (IDeA, 2005), ta¢iau vie$ojo sektoriaus biurokratinéje organizacinéje val-
dymo struktiiroje daznai vyrauja taisyklé, kad viskas draudziama, kas néra leista (Vaisvila,
2013). Vie$ojo sektoriaus personalas, bijodamas perzengti savo funkcijas, kompetencijg ar
pazeisti nustatyta hierarchijg, vengia prisiimti su inovacijy procesais susijusius papildo-
mus jsipareigojimus ar atsakomybe (Mulgan, Albury, 2003). Taigi, pernelyg biurokratiné
organizacijos aplinka gali tapti rimtu inovacijy proceso trikdziu, glaudziai susijusiu ir su
kitais trikdziais, kaip rizikos baimé, vadovybés nepritarimas ar personalo pasipriesinimas.

Rizikos baimé. VieSojo valdymo institucijy prievolé - sukurti svarbiausiy paslaugy
standartus, iSlaikyti sprendimy testinuma, sistemingai informuoti visuomene bei atsiskai-
tyti mokes¢iy mokétojams. Viesojo sektoriaus organizacijos, skirtingai nei privacios jmo-
nés, negali paprastai nurasyti nesékmiy (Bhatta, 2003), todél j bet kokius pokycius jos
daznai reaguoja konservatyviai, veikia saugiai ir vengia j savo veiklg jtraukti inovacijas.

»Polinkis Zaisti saugiai ryskiausia poveikj turi skatinant inovatyviy alternatyvy atran-
ka, kuri dazniausiai baigiasi nieko nedarymu. Tvirtas savo pozicijos laikymasis bei kon-
servatyvumas, uzuot ie$kojus alternatyvy, pasireiskia ir kitose inovacijy proceso veiklose“
(Tan, 2004, p. 7). Taigi vie$ajame sektoriuje, uzuot siekus suvaldyti inovacijy rizika, daznai
bandoma jos i$vengti. To priezastimi gali bati rizikos valdymo jgudziy vie$ajame sekto-
riuje trikumas.

Rizikos baimés trikdziai yra glaudziai susije su inovacijy proceso dalyviy socialinio
elgesio salygotais veiksniais. Inovacijy jgyvendinimo procese itin svarbus organizacinés
aplinkos jautrumas (Osborne, Brown 2011), apimantis vie$ojo sektoriaus subjekty prita-
rima, palaikyma, pozityvig motyvacijg, kiirybinj ir Ziniy potencialg. Taciau $iose srityse
taip pat atsiranda tokie inovacijy proceso trikdziai, kaip dazna vadovybés kaita ir pritari-
mo inovacijoms stoka ar organizacijos darbuotojy pasiprieSinimas, nesugebéjimas priimti
naujoves.

Vadovybés pritarimo inovacijoms stoka ir dazna kaita. Inovacijy jgyvendinimo pro-
cese lyderis uzima svarbig vietg. Organizaciné lyderysté sukuria aplinka, kurioje darbuoto-
jai veikia ir bendradarbiauja. Vadovy pritarimo inovacijy procesams stoka, i§skiriama kaip
vienas i§ galimy inovacijy proceso trikdZiy. Jgyvendindamas inovacijy procesus, persona-
las ne visada sulaukia vadovy pritarimo ir palaikymo, dél to jam gali trakti motyvacijos
prisiimti didesne atsakomybe ar rizikg (Mulgan, Albury, 2003; IDeA, 2005; Borins, 2006).
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Dazna vieSojo sektoriaus institucijy vadovy kaita, pavyzdziui, keic¢iantis politinéms
jégoms ar pasibaigus nustatytam vadovo kadencijos laikotarpiui, taip gali trikdyti inova-
cijy procesus (Bason, 2014). Vadovy kaita trukdo realizuoti pradétus inovacijy projektus,
jsitikinti, jog poky¢iai ir inovacijos turi poveikj. Nauji vadovai linke koreguoti, daznai ir
radikaliai, ankstesne inovacijy politika. Ankstesnés politikos kryptys gali biti ne tik kei-
¢iamos, bet ir visai uZmir$tamos (Hamson, 2004). Dazna vadovy kaita bei pritarimo ir pa-
laikymo stoka, personalg taip pat gali skatinti nepritarti ar priesintis inovacijy procesams.

Organizacijos personalo nepritarimas ar pasipriesinimas. E. H. Schein (2010) pa-
brézia, kad organizacijy vadovai, planuojantys inovacijy poky¢ius, klaidingai mano, jog
vien tik informavimas apie poky¢iy batinumg ir norminis reguliavimas leis pasiekti nori-
my tiksly. Didesnis ar mazesnis pasiprie§inimas poky¢iams atsiranda visuomet (Schein,
2010). D. E. McNabb (2009) netgi pabrézZia, jog mokslinéje literatiiroje galima rasti nuo-
moniy, kad vie$ajame sektoriuje jgyvendinant inovacijomis paremtus pokycius kartais
lengviau sukurti nauja organizacija, nei bandyti pakeisti egzistuojancios organizacijos
personalo pozidrj j inovacijas.

Pasipriesinimas gali bati nukreipiamas prie$ atskirus asmenis, jy grupes, inovacijy
proceso iniciavimo ir jgyvendinimo pobudj, terminus, bendrg inovacijy procesy jgyven-
dinamo situacija, taip pat konkrecios inovacijos turinj (Thom, Ritz, 2004). N. Hamson
(2004) pateikia vaizdy dalyviy pozitrj i viesojo sektoriaus inovacijy procesus: ,,Keiskite ir
naujinkite, jei tik yra butina, bet tik ne mano kieme, ne mano pamainos metu ir ne mano
darbo vietoje...“ (Hamson, 2004, p. 6). D. E. McNabb (2009), analizuodamas D. Harvey ir
D. R. Brown (2001) tyrimus, teigia, kad personalo pasiprie$inimas tiesiogiai veikia inova-
cijy proceso sékme, t.y. kuo didesnis nustatomas personalo pasipriesinimas, tuo maziau
garantuota proceso sékmé, ir atvirk$¢iai, mazéjant pasipriesinimo lygiui, didéja sékmingy
inovacijy procesy tikimybé (zr. 12 pav.).
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12 pav. Personalo pasipriesinimo jtaka inovacijy proceso sékmingumui

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis McNabb, 2009.

Personalo pasipriesinimo $altiniai - susiformave jprociai, poziris, jgidziai, patirtis
ir santykiai, saugumo ir stabilumo poreikis, nezinomybés baimé, ekonominiai veiksniai,
vyraujancios grupinés nuostatos, nusistovéjes istekliy paskirstymas (Robbins, 2006). Taip
pat iSskiriamas asmeny nenoras nieko keisti savo aplinkoje, motyvacijos keistis trikumas
bei netinkamai suvokiama faktiné inovacijy nauda (Tan, 2004; Perry, Buckwalter, 2010).
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Personalo pasiprie§inimas gali buti atviras, pasléptas ar uzdelstas. Atviras pasipriesi-
nimas pasireiskia personalo greita ir aktyvia reakcija, nusiskundimais, sulétintu darbu ar
grasinimu streikais. Pasléptas pasipriesinimas veikia netiesiogiai, pvz., prarandant lojalu-
mg organizacijai, darbui, padaznéjus klaidoms. Esant uzdelstam pasiprieSinimui, i§ pirmo
zvilgsnio permainos sukelia minimalig reakcija, taciau tikroji reakcija iskyla po kurio laiko
(savai¢iy, ménesiy, mety). Paslépta ir uzdelsta pasipriesinima nustatyti sunkiau (Robbins,
2006). Kaip inovacijy trikdys pasipriesinimas dazniausiai i$ryskeéja tik tuomet, kai atsiran-
da tam tikri veiklos nesklandumai (Thom, Ritz, 2004), todél galima teigti, kad ankstyvas
pasipries$inimo atpazinimas ir reikiamy priemoniy taikymas yra itin svarbus inovacijy
proceso valdymo aspektas.

Personalo kompetencijos stoka. Jgyvendinant inovacijy procesus, vie$ajame sektoriu-
je daznai susiduriama su problema, jog personalui triaksta ziniy ir gebéjimy tiek proceso
valdymo ir jgyvendinimo, tiek inovacijy naudojimo srityse. Ypa¢ daznai su $iomis proble-
momis susiduriama diegiant technologines inovacijas (Agolla, Van Lill, 2013).

Kvalifikacijos ir kompetencijos stoka lemia inovacijy procesus jgyvendinanciy ir ino-
vacijas naudojanciy darbuotojy nesugebéjimg veikti ir atlikti jiems patikétas funkcijas
(Thom, Ritz, 2004). Kaip jau minéta anksciau tekste, jgyvendinant inovacijy procesus,
daznai identifikuojamas strateginio inovacijy planavimo, rizikos ir bendrai poky¢iy val-
dymo jgidziy stoka (Mulgan, Albury, 2003; Kamensky, 2011; Nelson, Svara, 2012). Per-
sonalo kompetencijos stoka gali bati siejama ir su toliau aptariamu Ziniy ir informacijos
sklaidos trikdziu.

Ziniy ir informacijos sklaidos trikdZiai. Bendradarbiaujant organizacijoms bei jvai-
rioms jy struktiiroms, Ziniy ir informacijos sklaida leidzia sékmingai jgyvendinti inovacijy
procesus (Swan, Scarborough, 2005). Zinios ir informacija dazniausiai perduodama tin-
klinio valdymo pagalba, taciau ¢ia taip pat gali atsirasti trikdziai, susije su nesugebéjimu
perduoti informacijg, nesuderintais tikslais ar koordinavimo stoka (Bland ir kt., 2010).

Naudojant ziniy ir informacijos sklaidos formas, gaunamos specializuotos Zinios,
informacija ir patirtis, tac¢iau vienas svarbiausiy i$$tkiy yra susijes su asmeny kultaros
ir profesiniais skirtumais. Ne tik skirtingas organizacijas, taciau ir ty paciy organizacijy
skirtingas struktiiras atstovaujantys asmenys, gali skirtingai interpretuoti informacija bei
vertinti problemas. Ziniy ir informacijos sklaidos tinklai daznai jungia dalyvius, kuriy
tikslai sutampa, taciau problemos gali iskilti tuomet, kai dalyviai pirmiausia siekia savo
paciy interesy. Dar viena problema yra susijusi su koordinavimo ir atsakingumo trakumu.
Esant didesniam kompleksiskumui ir neaiskiai dalyviy atsakomybei, atsiradusios ziniy ir
informacijos sklaidos koordinavimo problemos gali pakenkti inovacijy procesui (Gie-
draityté, Raipa, 2012). Galima teigti, kad siekiant sukurti veiksmingus inovacijy proceso
komunikacijos kanalus, svarbu jvertinti Ziniy ir informacijos sklaidos dalyviy kultirinius
ir profesinius skirtumus, uztikrinti visy dalyviy teises, apibrézti susitarimus, siekiamus
tikslus bei sukurti atsakomybés ir kontrolés formas.

Kaip minéta anks¢iau, vie$ojo sektoriaus inovacijy procesus veikia ne tik organizacijos
viduje esancios, taciau ir i§orés aplinkoje iSkylancios jégos, salygojancios trikdziy atsiradi-
ma, taigi toliau analizuojami inovacijy proceso iSorés trikdziai.
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1.3.3  Inovacijy proceso iSorés trikdziai

Inovacijoms palanki politiné, teisiné aplinka bei gyventojuy, kaip vieSujy vertybiy var-
totojy, pritarimas ir dalyvavimas inovacijy procesuose jvardijami kaip viena esminiy prie-
laidy siekiant sékmingai jgyvendinti inovacijy procesus vie$ajame sektoriuje, taciau $ioje
aplinkoje atsirandantys veiksniai daznai tampa inovacijy procesus létinanciais ar stabdan-
¢iais trikdziais.

Politinés paramos tritkumas. Inovacijos XXI a. tampa kertiniu valstybiy strategijy pa-
matu, todél inovacijy proceso sudétingumo supratimas formuojant viesaja politika, ren-
giant ir jgyvendinant vie§gsias programas bei projektus lemia sékminga viesojo sektoriaus
veiklos modernizavima (Osborne, Brown, 2011).

Politiné parama, pirmiausia pasireiskia inovacijy projekty sankcionavimu, jgaliojimy
suteikimu bei inovacinés kulttros karimu, taciau auksé¢iausiyjy valdzios institucijy vado-
vy palankus inovacijy vertinimas ir inovacijy procesy palaikymas neretai priklauso nuo
to, kiek inovacijos yra naudingos juy reprezentuojamoms politinéms grupéms ar asmeni-
néms ambicijoms tenkinti. Daznai inovatyvis procesai sulaukia ,,politinio uznugario, ta-
¢iau, pasikeitus politinei valdZiai ar atsiradus kitoms politinéms aplinkybéms, jj praranda
(Borins, 2006).

Politiné aplinka gali sudaryti sglygas iskreiptam politikos formuotojy pozitriui, lei-
dZianc¢iam supainioti asmeninius ir valstybés, atskiry individy ir bendruomenés interesus.
Inovatyviais metodais ar inovatyviomis idéjomis gali bati prisidengiama siekiant grupiniy
interesy, o politinis valstybés pareiginy neiSprusimas gali vesti j nepamatuota rizika pa-
remty sprendimy priémima bei teiséty pilieciy lukesc¢iy nejgyvendinima (Spicer, 2010).
Taigi, galima teigti, kad siekiant inovacijy proceso jgyvendinimui bitino politinio palan-
kumo, reikia jvertinti jo gavimo aplinkybes ir pasekmes.

Nelanksti teisiné aplinka. Teisinis reguliavimas uztikrina lygybés prie§ jstatyma prin-
cipo jgyvendinima, administraciniy procesy nuoseklumg bei viesyju paslaugy kokybe,
taciau pernelyg gieztas administracinis reguliavimas gali stabdyti produktyvumo augima,
galimybe eksperimentuoti, atlikti bandomuosius projektus ir pan. (Bason, 2014). Teisinio
reguliavimo nelankstumas jvardijamas kaip vienas i§ esminiy vieSojo sektoriaus inovacijy
proceso trikdziy (Pollitt, Bouckaert, 2003; Borins, 2006, 2014; Bason, 2014). Jis salygoja
biurokratinés valdymo struktiiros vyravima, pernelyg griezta atsakomybés ir atskaitomy-
bés reglamentavima, o tai, savo ruoztu, trikdo inovacijy proceso eigg.

Teisés normomis jy leidéjas isreiSkia ir pabrézia tam tikras visuomenines vertybes.
Skirtingos vertybés reglamentuojamos atskiruose teisés aktuose jtvirtintomis taisyklémis,
taciau pasitaiko, kad nustatomos viena kitai priestaraujancios vertybés. ] $iuos priestara-
vimus teisés akty leidéjai ne visuomet atkreipia démesj, todél viesojo sektoriaus organiza-
cijoms, diegian¢iomis inovacijas daznai tenka laviruoti tarp skirtingy interesy ir vertybiy
uztikrinimo (Goldkuh, 2009). Viesojo sektoriaus organizacijos susiduria ne tik su i§$akiu
panasiose situacijose pilie¢iams uztikrinti vienodas paslaugas, ta¢iau suprantant, kad ,,vie-
nas dydis tinka ne visiems®, garantuoti skirtingus suinteresuotyjy poreikius (Bason, 2014;
Goldkuh, 2009).

Kaip minéta anksciau, vieSojo sektoriaus organizacijoms budingas grieztos biuro-
kratinés valdymo struktaros vyravimas, pasiZzymintis padalintomis veiklos funkcijomis,
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grieztai reglamentuota kompetencija, kontrolés bei sankcijy sistema. Bet kokia veikla to-
kiose organizacijose daznai yra reguliuojama bendromis ir imperatyviai apibréztomis tai-
syklémis. Siy bendry, nelanks¢iy taisykliy taikymas konkreciais atvejais ar specifinése sri-
tyse, pvz., igyvendinant inovacijy proceso veiklas, tampa problematiskas (Merton, 1992).

Taigi, vieSojo sektoriaus organizacijos neretai susiduria su norminiais reikalavimais,
trikdanciais ar net stabdanciais inovacijy procesy eiga. Tuo tarpu inovacijy procesy pri-
gimtis kaip tik reikalauja ,,lauzyti taisykles, nes teisés normy gausa ir jvairové ne visuomet
reiSkia, kad bus uZztikrinta geresné kontrolé, kurios pagalba bus pasiekti visi uzsibrézti
tikslai (Mulgan, Albury, 2003).

Kalbant apie administracinés teisés normas, kartu iskyla klausimas dél atsakomybés ir
atskaitomybés reguliavimo. Atsakomybés ir atskaitomybés proceso modernizavimas, sie-
kiant uztikrinti vie$yjy paslaugy kokybe, viesojo sektoriaus personalo kompetencija, yra
aktualus naujojo vie$ojo valdymo mokslininky tyrimo objektas (Perry, Buckwalter, 2010).
Atsakomybés ir atskaitomybés paskirstymo problema ypac svarbi inovacijy procesuose.

Inovacijos reikalauja autonomijos, decentralizavimo, rizikos prisiémimo ir neuzpro-
gramuoty uzduociy. Tuo tarpu atsakomybé ir atskaitomybé yra grindziamos i$ankstine
prognostika, standartizavimu, pasikartojimu ir stabilumu. Inovatyvus vieSojo sektoriaus
darbuotojai, dirbdami grieztai taisyklémis besivadovaujancioje organizacijoje, kartais rizi-
kuoja tapti pazeidéjais arba savotiskais organizacijos ,inovacijy partizanais“ (Glor, 2006).
I8kyla konfliktas tarp poreikio veikti laisviau ir kontrolés, siekiant uztikrinti vie$ajj inte-
resg. VakarietiSkose demokratijose vykstanc¢ios vieSojo valdymo reformos, kaip vieng i§
svarbiausiy praktiniy inovatyvios valdymo veiklos problemy i$skiria kontrolés jgyvendi-
nima naudojant veiksmingas politinés ir pilietinés kontrolés formas (Raipa, 2011).

Gyventojy nepritarimas ar pasipriesinimas. Vie$ojo sektoriaus inovacijy tikslas -
naujy sprendimy pagalba teikti geresnes vie$asias paslaugas, tenkinancias gyventojy la-
kescius ir poreikius. Mokslinéje literatiroje (Mulgan, Albury, 2003; Borins, 2006; McNa-
bb, 2009; Thenint, 2010; Bason, 2014; ir kt.) daznai jvardijami inovacijy proceso trikdziai,
susije su suinteresuotyjy $aliy nepasitikéjimu, neigiamu pozidriu, nepritarimu ar net pasi-
priesinimu vie$ojo sektoriaus vykdomiems inovacijy poky¢iams. Suinteresuotoms $alims
gali bati priskiriami vie$yjy paslaugy gavéjai (galutiniai vartotojai), kiti gyventojai, kurie
netiesiogiai naudojasi vieSosiomis paslaugomis, taciau yra su jomis susije (pvz., paslaugy
gavéjy giminaidiai, globéjai), taip pat visuomeninés organizacijos (pvz., vietos bendruo-
meneés), ziniasklaida, verslo atstovai ir t.t.

Paslaugy gavéjy pozitris j inovacijy procesus yra glaudziai susijes su asmeniniais, kul-
tariniais ir socialiniais aspektais. Visuomené i§ viesojo sektoriaus organizacijy reikalauja
stabilumo, testinumo ir nuspéjamumo, todél permainy ir inovacijy siekimas gali jnesti
painiavos bei nepasitikéjimo (Pollitt, Bouckaert, 2003). Inovacijos i§ vartotojo, kaip pas-
laugy gavéjo, daznai reikalauja naujy jgudziy. Kai kuriems visuomenés sluoksniams dél
amziaus, i$silavinimo, kalbos, kult@iros, gyvenamosios vietos, naujausiy technologijy nau-
dojimo gebéjimy ir kity skirtumy, inovatyvius sprendimus yra sunkiau suprasti ir taiky-
ti, todél inovacijos gali jgauti tam tikra nelygybés aspekta (Bason, 2014). Be to, vie$ojo
sektoriaus organizacijos, daznai jgyvendina inovacijy procesus, kurie brangiai kainuoja,
taciau nei$sprendzia problemy, nepatenkina gyventojy liakes¢iy, o atvirksciai, praranda jy
pasitikéjima (Pollitt, Bouckaert, 2003). Minéti veiksniai daznai salygoja paslaugy gavéjy ir
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kity suinteresuoty asmeny nepritarima ar netgi pasipriesinima inovatyvioms idéjoms ir
inovacijy procesy jgyvendinimui.

Dar karta galima pabrézti, kad inovacijy proceso vidaus aplinka, o taip pat specifiné
vie$ojo sektoriaus iSorés aplinka, salygojanti galimy politiniy, teisiniy ar su visuomenés
nepritarimu susijusiy trikdziy atsiradima, reikalauja specifiniy trikdziy valdymo priemo-
niy suradimo bei taikymo.

1.4 Inovacijy proceso trikdziy valdymas vieSajame sektoriuje

1.4.1  Pokyciai ir inovacijy proceso trikdziy valdymo modeliai

Inovacijy procesai daznai laviruoja tarp sékmingy ir nesékmingy organizacijos veiklos
projekty ir jy rezultaty (Borins, 2014). Inovacijy procesai susiduria su trikdziais, i$§ kuriy
vienus galima jveikti, o kitus tik sumazinti arba prie jy prisitaikyti. Vie$ojo sektoriaus orga-
nizacijos privalo numatyti galimus trikdzius ir imtis priemoniy, padedanciy juos valdyti.

Trikdziy valdymas mokslinéje literataroje (Pitblado ir kt., 2016) apibréziamas kaip vei-
kla, kuria siekiama sumazinti ar panaikinti tam tikruose procesuose atsirandancius trik-
dZius. Vadovaujantis G. Bhatta (2003), D. E. McNabb (2009), Ch. Bason (2014) bei Ino-
vacijy $vieslentéje 2013 (Scoreboard, 2013) aptariamomis sampratomis, inovacijy proceso
trikdziy valdyma galima apibrézti kaip tam tikry priemoniy suradima ir taikyma, siekiant
sumazinti ar panaikinti inovacijy proceso trikdzius. Nustatant trikdziy valdymo pobudj,
pirmiausia batina iSanalizuoti vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso bei trikdziy valdymo
teorinius aspektus.

Vie$ojo sektoriaus inovacijy procesai, kaip jau minéta anksc¢iau, skirtingai nei pri-
vataus sektoriaus, jtraukia ir veikia didesnes ir jvairesnes dalyviy ir kity suinteresuotyjy
grupes. Mokslinéje literattiroje pateikiami skirtingi inovacijy proceso vie$ajame sektoriuje
valdymo modeliai. Vieni autoriai (Poole, Van de Ven, 2004; McNabb, 2009) i inovacijy
proceso valdymg zitri per organizacijos viduje veikiancius subjektus ir jy salygojamus
veiksnius, kaip organizacijos lyderio ir personalo vaidmuo, organizacijos klimatas, orga-
nizaciné kultiira, organizacijos materialieji ir nematerialieji i$tekliai ir pan. Tuo tarpu kity
autoriy (Pollitt, Bouckaert, 2003; Vigoda — Gadot ir kt., 2008; Bason, 2014) nuomone,
vie$ojo sektoriaus inovacijy procesams badinga politiniy ir ekonominiy jégy, gyventojy ir
kity suinteresuotyjy jtaka.

Globalizacijos akivaizdoje, Siuolaikinés vie$ojo sektoriaus organizacijos susiduria su
pretenzingos, greitai besikei¢iancios aplinkos salygomis, todél senieji valdymo modeliai ir
strategijos nebeatitinka $iandieniniy i§$tkiy. Vie$ojo valdymo reformos bei veiklos mo-
dernizavimas jmanomas tik organizacijoms valdant poky<ius, kuriy pagrindas turéty biti
kiarybingumo skatinimas, trikdziy jveikimas bei sékmingas inovacijy proceso jgyvendini-
mas (Isaksen, Tidd, 2006).

Organizacijy poky¢iai ir inovacijy procesai jvairiuose etapuose gali buti nagrinéjami
vadovaujantis jvairiomis teorijomis, modeliais ar jy tarpusavio deriniais, pvz., analizuo-
jant proceso teorijy kontekste, kur poky¢iai ir inovacijy proceso trajektorijos supranta-
mos procesg skatinanc¢iy mechanizmy, Zmogiskojo faktoriaus, neigiamy veiksniy jtakos ir
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tarpusavio sgveikos kontekste (Poole, Van de Ven, 2004). M. S. Poole ir A. H. Van de Ven
(2004) identifikuoti keturi procesy teorijy pagrindu sudaryty modeliy elementai, atsklei-

dZia poky¢ius ir inovacijas salygojancius veiksnius (zr. 13 pav.).
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13 pav. Poky¢iy ir inovacijy proceso teorijy tipologija
Saltinis: Poole, Van de Ven, 2004.

Vadovaujantis pateiktais (Poole, Van de Ven, 2004) modeliais, j inovacijy procesus ga-
lima Zziareéti kaip j pasikartojancia permainy, atrankos ir padéties i$laikymo seka, atsiran-
dancia tarp tam tikros grupés (populiacijos) subjekty, salygojama populiacijos nepakanka-
mumo, aplinkos atrankos ir konkurencijos dél riboty istekliy (evoliucinis/konkurenciniy
poky¢iy modelis). Inovacijy proceso veiklos tokiu atveju turéty buti koreguojamos dau-
giau démesio skiriant tyrimams, mokymuisi bei jvairaus pobidzio bendradarbiavimui.
Poky¢iai taip pat gali buti salygojami subjekto viduje ar iSoréje esanciy priestaravimy,
konflikty ir jtampos (dialektinis/konfliktiniy poky¢iy modelis). Tuomet inovacijy proceso
galutinis tagkas néra ai$kus, todél galutiniai proceso rezultatai priklauso nuo gebéjimy
priimti dauguma tenkinancius sprendimus (teziy ir antiteziy sintezé). Poky¢iai gali vyk-
ti ir pagal numatyta jvykiy seka bei nustatytas taisykles (gyvavimo cikly/reguliuojamy
poky¢iy modelis). Cia inovacijy proceso ciklai aiskiai apibréziami, tikslai numatomi dar
proceso pradzioje, o organizacija veikia kaip atskiras vienetas, todél inovacijy proceso ei-
goje ypac reik§mingas lyderio vaidmuo. Inovacijy procesai taip pat gali buti jgyvendinami
planuojant, apibréziant tikslus, taciau pacia proceso eigg koreguojant atsizvelgus j proceso
eigg bei tikslui siekti reikalingas veiklas (teleologinis modelis). Tokiu atveju organizacija,
inovacijy procese siekdama tikslo, gali veikti kaip atskiras vienetas arba bendradarbiauda-
ma su kitais vienetais (Poole ir Van de Ven, 2004).
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M. S. Poole ir A. H. Van de Ven (2004) poky¢iy ir inovacijy proceso valdymo modeliy
pritaikomuma vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso ir trikdziy valdymo kontekste, galima
vertinti keliais aspektais. Pirma, atsizvelgus j inovacijy poky¢ius salygojancius veiksnius,
parinkti tinkamiausig inovacijy proceso valdymo modelj. Antra, j trikdzius Ziarint kaip
inovacijy proceso eigg veikiancius pokycius, koreguoti trikdziy valdymo process, paren-
kant tinkamiausius trikdZiy valdymo veiksmus bei priemones.

D. E. McNabb (2009) viesojo sektoriaus poky¢iy ir inovacijy proceso elementy mode-
lyje taip pat i$skiriamas organizacijos viduje atsirandanciy veiksniy valdymas (zr. 14 pav.).
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l | l
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I

Poky¢iy iniciatyvy jeyvendinimas

14 pav. Viesojo sektoriaus poky¢iy ir inovacijy proceso valdymo modelis pagal D.E. McNabb
Saltinis: McNabb, 2009.

Modelyje (McNabb, 2009) remiamasi tokiais vie$ojo sektoriaus poky¢iy jgyvendinimo
pozitriais, kaip: keturiy lygiy poky¢iy ir inovacijy proceso poziiriu, pabrézianc¢iu priezas-
¢iy (pvz., naujy ekonominés veiklos modeliy, organizacijy konkurencijos, paslaugy gavéjy
lukes¢iy ir pan.) identifikavimg ir inovacijy procesams palankios organizacinés kultaros
formavima; Sandia nacionaliniy laboratorijy' poziariu, akcentuojanciu lyderystés ir or-
ganizacijos nariy pritarimo bei inovacijy procesy palaikymo reik$me; astuoniy veiksniy
viesojo valdymo pozitriu, iSry$kinanciu viesojo sektoriaus personalo veikla inovacijy pro-
cesuose.

Inovacijy proceso trikdziy valdyma vertinant D. E. McNabb (2009) modelyje pateik-
ty poky¢iy ir inovacijy proceso valdymo etapy kontekste, i$skiriamos esminés organi-
zacijos vidaus priemonés, kaip inovacijoms palankios vie$osios politikos formavimas,
inovacijy programy ir veiklos vertinimas, organizacinés kultaros ir klimato nustatymas

1 JAV federalinés valdzios finansuojamas tyrimy ir vystymo centras.
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bei formavimas, istekliy ir sistemy numatymas. Sistemingas minéty priemoniy taikymas
inovacijy procesuose, sudaro galimybe valdyti inovacijy proceso trikdzius, $alinant trik-
dziy atsiradimo prielaidas, mazinant ar naikinant trikdzius, ta¢iau minéty priemoniy tai-
kymas daugiau susijes su vidaus, o ne iSorés trikdziy valdymu.

Ch. Pollitt ir G. Bouckaert (2003) vieSojo sektoriaus poky¢iy ir inovacijy proceso val-
dymo modelyje neapsiribojama vien organizacijos vidaus (administracinés) aplinkos saly-
gomis, taciau pabréziamas socio-ekonominiy jégy bei politinés sistemos poveikis vie$ojo
sektoriaus inovacijy procesams (Zzr. 15 pav.).

| | Globalines Socialiniail ir : I Nanjos Piliecin :
| | ekonomines demografinma | valdymo spaudimas
| |jegos 1 | pokyéiai I | |idejos | f |
| Nacionalinés socio= [ | Partijos I
| ekonominés ] | politinés |
| politikos kivptys | idéejos |
L _ Socio-ekonominésjégos _ _| rl_ _ _ _Politinésistema_ |
Elito supratimas, Elito Nenumatyti
koldos valdvmo supratimag, ivvkiai,
idejos kokie pokycial sleandalai,
pageidautinos lzyvendinami nelaimes
¥y PpA—
| e . s _l
| | Programu tunnys | I
| ¥
Q_l—l lgyvendimmo procesas ]——l—)
¥ I

—{—' Ivykdyt pokyéim I—'—

| Administracing sistema I
=1

15 pav. Vie$ojo sektoriaus poky¢iy ir inovacijy proceso valdymo modelis
pagal Ch. Pollitt ir G. Bouckaert

Saltinis: Pollitt, Bouckaert, 2003.

ISorés jégy salygojamy ir politinio elito formuojamy programy turinys bei inovacijy
proceso jgyvendinimas gali bati veikiamas trikdziy, susijusiy su socialiniais ekonominiais
veiksniais, pvz., gyventojy sudétimi, ekonominiais pakilimais ir nuosmukiais, globaliy
ekonominiy jégy jtaka ar iSorés subjekty pazinimu (Pollitt, Bouckaert, 2003). Taigi, sie-
kiant valdyti inovacijy proceso trikdZius, svarbu i$skirti bei jvertinti ne tik vidaus, ta¢iau
ir i$orés subjekty (pvz., politiky, gyventojy) salygojamas trikdziy atsiradimo prielaidas bei
taikyti reikiamas jy valdymo priemones.

Trikdziy valdymo proceso etapai gali bati nustatomi vadovaujantis D. E. McNabb
(2009) sitloma ,,$e$iy Zingsniy proceso” eiga (zr. 16 pav.).
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16 pav. Sesiy zingsniy trikdZiy valdymo proceso etapai

Saltinis: parengta autoreés, vadovaujantis McNabb, 2009.

Pirmajame Zingsnyje turéty bati detaliai apibidinama organizacijos aplinka, kurioje
atsiranda ar gali atsirasti vienas ar keli trikdZiai. Nustatomos problemos, iskylancios orga-
nizacijos viduje, pvz., organizacinés kultaros, zmogiskyjy istekliy valdymo srityje. Taip pat
identifikuojami iSorés aplinkos trikdziai, pvz., salygojami technologiniy poky¢iy, santykiy
su gyventojais, kitais suinternuotaisiais. Prie$ imantis konkrec¢iy priemoniy ar veiksmuy,
antrajame zingsnyje butina nustatyti esamy ar galimy trikdziy priezastis, atkreipiant dé-
mesj tiek j organizacijos vidaus, tiek j iSorés aplinkg. Treciasis zingsnis apima optimaliy
strategijy rengima, siekiant panaikinti ar sumazinti trikdZius. Sio Zingsnio metu numato-
mi pagrindiniai tikslai, nustatomas zmogiskujy ir finansiniy iStekliy poreikis, trikdziy val-
dymo priemonés ir pan. Ketvirtajame Zingsnyje yra pasidalijama funkcijomis, veiklomis,
nustatomos atsakomybés ribos, personalo jsipareigojimai. Penktojo Zingsnio metu jgy-
vendinamos trikdziy valdymo strategijos, todél svarbu jtraukti darbuotojus, jgalinti juos
imtis iniciatyvos ir veikti. Sestajame Zingsnyje atliekamas trikdZiy valdymo proceso verti-
nimas, nustatoma ar pasiekti uzsibrézti tikslai ir uzdaviniai. Atsizvelgus j vertinimo rezul-
tatus, gali bati grjZtama j ankstesnius etapus, t.y. gali bati atnaujinami, kei¢iami veiksmai,
jsipareigojimai ir jy pagrindu koreguojamas trikdziy valdymo procesas (McNabb, 2009).

Inovacijy proceso prigimtis yra sunkiai suderinama su valdymu dél to, kad procesas
turi karybiniy, analitiniy, i rezultata orientuoty elementy, daznai plétojamas ilga laika
ir yra veikiamas plataus suinteresuoty asmeny rato (Thom, Ritz, 2004) bei organizaci-
nés tvarkos (Bland ir kt., 2010). Todél, vertinant analizuotus poky¢iy ir inovacijy proceso
valdymo modelius, galima teigti, jog siekiant valdyti inovacijy procesy trikdzius, batina
atkreipti démesj j inovacijy proceso kompleksiskuma ir jj veikiancias vidaus (organizaci-
jos) bei i$orés (politinés, socio-ekonominés, suinteresuotyjy) aplinkos salygas. Siy salygy
identifikavimui bei tinkamy valdymo priemoniy taikymui turi bati skiriamas ypatingas
démesys.
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1.4.2  Inovacijy proceso trikdziy valdymo vidaus priemonés

Inovacijy proceso vidaus trikdZiy valdymo mechanizmai susije su organizacijos vidu-
je, jos dalyviy (vadovy ir personalo) vykdomais veiksmais ir jgyvendinamomis priemo-
némis, padedanciomis sumazinti ar panaikinti inovacijy procesus neigiamai veikiancius
ar stabdancius trikdzius. Isskiriamos vidaus trikdziy valdymo priemonés, kaip: finansiniy
istekliy suradimas, inovacijy strategijos kirimas, rizikos valdymas, palankios inovacijy
procesy organizacinés valdymo struktairos, klimato ir kultaros formavimas, kirybingos
aplinkos sudarymas, personalo motyvacijos ir jgalinimo didinimas, strateginés lyderystés
ir vadovo vaidmens stiprinimas, nematerialiyjy istekliy formavimas bei ziniy ir informa-
cijos sklaida.

Finansiniai istekliai. Kaip minéta anksc¢iau, vienas i§ dazniausiy inovacijy proceso
trikdZiy yra finansiniy iStekliy stoka, taigi, inovacijy procesams reikiamy finansiniy iste-
kliy gavimas bei valdymas reikalauja papildomy vie$ojo sektoriaus organizacijy pastangy.

Sprendziant finansiniy iStekliy problema, sitloma reformuoti vie$ojo sektoriaus finan-
sy valdyma bei stiprinti inovacijy proceso finansavimg (Borins, 2006). Organizacijoms
turéty bati suteikiama galimybé rinkti i§ vartotojy mokescius ir tam tikras mokestines
pajamas panaudoti inovacijy plétrai. Tokiu badu vie$ojo sektoriaus organizacijos bty
labiau suinteresuotos prisiimti atsakomybe dél islaidy ir, atsizvelgdamos i aplinkybes, da-
ryty inovacijy procesams palankius struktarinius bei strateginius pakitimus (Fernandez,
Pitts, 2011).

Kaip viena i§ galimybiy sprendZiant inovacijy finansavimo problema, gali bati jvardi-
jami ir centrinés bei vietos valdZios sukurti centriniai inovacijy fondai, teikiantys paskolas
organizacijoms, siekianc¢ioms diegti inovacijas. Paskoly grazinimo terminai biity nustato-
mi atsizvelgus j veiklos rezultatus. Toks finansavimas yra apibadinamas schema - ,,projek-
tas po projekto” (Borins, 2006).

Kaip vienas i§ papildomy finansiniy $altiniy minimas ir priva¢iame sektoriuje jprasty
inovacijy ,inkubatoriy“ karimas. Inkubatorius gali sudaryti jvairas subjektai: vie$ojo sek-
toriaus atstovai, privatus verslas, mokslo jstaigos, nevyriausybinés ir filantropinés organi-
zacijos (Mulgan, Albury, 2003). Jkurti inovacijy inkubatoriai, partnerystés ir bendradar-
biavimo déka, inovacijy projektams galéty teikti inovatyvias idéjas, verslo konsultacijas,
technologine ar infrastruktiiros paramg, pradinj kapitalg ir kitg finansine parama. Be to,
jie uztikrinty finansine laisve nuo politiniy struktiry ir taisykliy suvarzymo bei nepriklau-
somumg nuo kity vidaus ir i$orés jégy jtakos (Bason, 2014).

Inovacijy proceso jgyvendinimui yra svarbus be tik finansavimo uztikrinimas, ta¢iau
ir strateginis planavimas. Dar vienas Zingsnis siekiant uzkirsti kelig inovacijy procesus
trikdantiems veiksniams yra parengti bei jgyvendinti inovacijy strategija.

Inovacijy strategija ir strateginé inovacija. Strategija — viena svarbiausiy sékmingy
inovacijy proceso valdymo priemoniy, nustatan¢iy veiklos kryptis bei sutelkianciy démesj
i pagrindinius inovacijy proceso tikslus.

Bendrus organizacijos strateginius uzdavinius, nusakancius organizacijos siekius, pir-
miausia vertéty atskirti nuo strategijy, detalizuojanciy inovacijy proceso jgyvendinimo
tikslus bei biidus. Taip pat, reikéty suvokti skirtingas inovacijy strategijos ir strateginés
inovacijos sgvokas. Inovacijy strategija atsako j klausima , kaip?“ atrinkti idéjas, formuoti
organizacijos vidaus jgadzius bei kompetencijas. Tuo tarpu strateginé inovacija susijusi su
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klausimu ,,kas?“ inovatyviy sprendimy déka padéty i$spresti iskilusius i§$tkius ir sukurty
norima verte (Bason, 2014).

Viena i§ naujojo vieSojo valdymo doktrinos struktiiriniy daliy yra daug grieztesnis,
racionalesnis pozZiuris j strateginio valdymo galimybes, jo potencialg jveikiant organizaci-
nio, socialinio ir kitokio pobudzio trikdZius siekiant plétoti inovatyvias idéjas ir inovaci-
nés veiklos praktika. DaZnai toks inovatyvus ,,strateginio valdymo™ galimybiy traktavimas
mobkslinégje literatiiroje (Melian — Gonzalez ir kt., 2010) jvardijamas kaip ,.evoliucionuo-
jantis strateginis valdymas®, ,iStekliais pagrjstas strateginis valdymas® ar ,veikla grjstas
strateginis pozitris Siuolaikinis strateginis valdymas, A. Melian — Gonzalez ir kt. (2010)
teigimu, labiau orientuotas j vartotojy vertybiniy orientacijy, konkurenciniy galimybiy
iSaugima, tobulesne vie$yjy institucijy veiklos vadyba.

Strateginio valdymo tikslas - apibrézti inovacijy proceso strategijos vystymosi ciklus,
apimancius strategijos, biudzeto, inovacijy, mokymosi bei vertinimo procesus (Bason,
2014). Apibréziant ciklus, vie$ojo sektoriaus organizacijoms rekomenduojama atsakyti j
tokius klausimus:

1. Kokie yra pagrindiniai strateginiai i§§tkiai, iStekliai ir laiko apribojimai?

2. Ar tikétina, kad inovacija bus sékminga (ieSkoti kity pavyzdziy, tikrinti ar aiSkiai

suformuluota sprendZiama problema)?

. Ar potenciali inovacijos nauda yra proporcinga jos jgyvendinimo ilaidoms?

. Ar aiSkus inovatyvios idéjos diegimo planas?

. Kaip bus bendradarbiaujama su i$orés subjektais?

. Kokia organizavimo tvarka, reikalavimai ir salygos personalui leis sukurti daugiau
geresniy idéjy bei skatins inovacijas?

7. Kokios reikalingos specifinés kompetencijos, jgidziai, priemonés, lyderystés savy-
bés, bei kokiais budais jy bus siekiama?

8. Kokiais budais reikia sistemingai bendradarbiauti su galutiniais vartotojais?

9. Kokiomis priemonémis ir kokiais kriterijais remiantis bus matuojamas veiklos bei
inovacijy lygis ir verté? (IDeA, 2005; Borins, 2006; Napier, 2009; Bason, 2014).

Rengiant inovacijy strategija taip pat svarbu konkreciai apibrézti inovacijos nauda or-
ganizacijai, jos veiklos sriciai ar personalui, nuspresti kaip bus naudojamos technologijos
(Agolla, Van Lill, 2013), paskirstyti atsakomybe (Napier, 2009).

Inovacijy strategijos turéty buti formuojamos atsizvelgus j inovacijy pobudj bei
$altinius:

« Verslumo inovacijy strategijos démesj sutelkia j individualius ir organizacijy veiks-
mus, siekianc¢ius sukurti kazka visiskai naujo arba identifikuoti taisytinas klaidas.
Verslumo inovacijas skatina individy smalsumas bei jsipareigojimai.

« Institucinés inovacijy strategijos susijusios su organizacijy siekiu inovacijy procesus
igyvendinti remiantis vidaus itekliais. Organizacijos naudoja savo personalo patirtj
bei tradicijas. Tokiu badu gali bati jgyvendinamos ne daugiau nei pazangios inova-
cijos.

« Atviros inovacijy strategijos kitaip vadinamos vartotojy ar kity suinteresuoty asme-
ny skatinamos inovacijy strategijos. Inovacijy $altiniai gali bati gyventojai, akade-
miné visuomené, privacios, konsultacinés jmonés, nevyriausybinés organizacijos,
ekspertai, politikai. Sio inovacijy strategijos tipo esmé yra ta, kad atvirumas turéty
bati numatomas ne tik atskiruose proceso etapuose, taciau visame inovacijy procese.

A U W
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« Strateginio mastymo inovacijy strategijos siekia suderinti iSorés subjekty pozicijas
su konkrecios organizacijos pazitiromis. Sis strategijy tipas pasizymi tuo, kad vei-
kiant i$orés aplinkai, jtakos turi organizacijos vidaus normos, tradicijos bei proce-
daros. Démesys skiriamas ilgalaikiam stabilumui, nurodymy pritaikymui, siekiant
aktyviai naudoti iSorés jkvépima, gyventojy, kaip galutiniy vartotojy, ir kity suin-
teresuoty asmeny dalyvavima inovacijy proceso eigoje (Mergel, Desouza, 2013;
Bason, 2014).

Rengiant inovacijy strategija taip pat batina atkreipti démesj ir i organizacijy dydj
bei galimybes. Inovacijy procesai gali buti jgyvendinami jvairaus dydzio organizacijose,
taciau skirtumas yra tarp organizacijy, skatinanciy auksto lygio pazangias inovacijas ir
siekian¢iy auksto lygio radikaliy inovacijy. Pazangios inovacijos paprastai aptinkamos
ten, kur gana didelé mazy organizacijy grupé konkuruoja dél vartotojy, gaunanciy bendra
standartine informacija. Tuo tarpu radikalios inovacijos aptinkamos tose srityse, kurios
sudaro vadinamg oligopolija, t.y. veikia nedaug stambiy organizacijy, tac¢iau aplinkui yra
didelis skai¢ius smulkiy paslaugy teikéjy (Mulgan, Albury, 2003).

Rizikos valdymas. Siekiant uzkirsti kelig tokiems trikdziams kaip rizikos baimé, po-
litiky, gyventojy ir kity suinteresuotyjy pritarimo, palaikymo stoka ir pan., batina sufor-
muoti ypac auksto lygio rizikos valdyma bei sukurti inovacijy i§bandymy erdves.

Ch. Bason (2014), analizuodamas vieSojo sektoriaus inovacijy proceso rizikos struk-
tirg, teigia, kad ,,ne visos nesékmés yra vienodos“ (Bason, 2014, p. 121). Klaidas galima
skirstyti j ,kvailas“ ir ,,sumanias® ,,Kvailos“ klaidos padaromos gerai zinomuose, kasdie-
niuose procesuose, o ,,sumanios” - atliekant naujas veiklas. Vie$ojo sektoriaus organizaci-
jos, daznai démes;j sutelkia ,,kvaily* klaidy i$vengimui ir tokiu bdu suformuoja organi-
zacine kultiirg bei praktika, kurioje stengiamasi i$vengti ir ,,sumaniy“ klaidy. ,,Sumanios*
klaidos - organizacijos mokymosi dalis, todél pagrindinis klausimas neturéty buti susijes
su tuo galima ar negalima suklysti, o kur ir kiek galima ar draudziama eksperimentuoti
(Bason, 2014). Jvertinant minétus klausimus bei nustatant priimtiny klaidy bei nesékmiy
apimtis, svarbu suformuoti inovacijy rizikos valdymo strategija.

Rizikos valdymo strategijoje sprendziami uzdaviniai susij¢ su visy suinteresuoty as-
meny rizikos bei naudos skirtinguose inovacijy proceso etapuose nustatymu ir jvertini-
mu, galimy trikdziy mazinimo veiksmy apibrézimu, atsakomybeés ir veiksmy paskirstymu
bei papildomy islaidy numatymu (Kalvet, Lember, 2010).

Inovacijy rizikos valdymas gali bati skirstomas j kelis etapus (zr. 17 pav.).
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17 pav. Rizikos valdymo proceso etapai

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Kalvet, Lember, 2010; Brown, Osborne, 2013.

Valdant rizikg, pirmiausia nustatomas inovacijos tipas ir parenkamas rizikos valdymo
buadas, numatoma rizikos rasis ir pobudis (poveikis individams, organizacijai, visuome-
nei) (Brown ir Osborne, 2013), taip pat surenkama informacija apie inovacijos rizikos
priezastis, trikdzius, jy tikimybe, galimas pasekmes, papildomas islaidas ar sumazéjusia
naudg. Toliau apibréziami trikdZiy mazinimo veiksmai (Kalvet, Lember, 2010), numato-
mas bendradarbiavimo procesas (priimtino lygio rizikos supratimas, poziariy pripazi-
nimas, gin¢y sprendimas), sudarantis galimybe dalyvauti pla¢iam suinteresuotyjy ratui
(Brown, Osborne, 2013). Pabaigoje, atsizvelgus j rizikos atsiradimo tikimybe, sukuriamas
vertinimo mechanizmas (reguliarios apzvalgos, grjztamojo ry$io svarstymai) (Kalvet,
Lember, 2010; Brown, Osborne, 2013).

Siekiant uzkirsti kelig trikdziams, susijusiems su rizikos baime, nepritarimu ar pasi-
priesinimu, batina suformuoti ne tik rizikos valdymo strategija, bet ir atrasti inovacijy
iSbandymo erdve. Inovatyviy projekty iS$bandymas suteikia patikimumga idéjoms, padeda
sumazinti konfliktus ir gin¢us, be didesniy 1ésy, visuomenés ir Ziniasklaidos kritikos is-
bandyti naujas idéjas (Michels, 2011; Borins, 2014). Bandomieji ir parodomieji inovacijy
projektai ne tik padeda jrodyti inovacijy potencialig, taciau kartu atkreipia démes;j j gali-
mus inovacijy proceso trikdzius bei jy valdymo priemones (Glor, 2006). Bandomiesiems
projektams turi bati skiriama pakankamai laiko, jy metu atliekama pastovi stebésena, re-
zultatai fiksuojami (Mulgan, Albury, 2003, Glor, 2006; Bason, 2014).

»Pilotai®, ,kelrodZiai®, ,zonos“ jvardijami kaip ,saugios erdvés®, padedancios nusta-
tyti inovacijy rizikos veiksnius. ,,Pilotai“ - testai (pvz., elektroninéje erdvéje), naudojami
tikrinant naujas idéjas ar politinius sialymus, kuriy metu testuojamos atsitiktinés tiks-
linés grupés. Jy pagalba patikrinama ar teisingai nustatytos laiko skalés, ar pasirengta
reaguoti j rezultatus, jskaitant proporcinga 1é$y didéjimg/mazéjima ir pan. (Mulgan, Al-
bury, 2003). Atliekant ,pilotinj“ testavimg galima susidurti su teisiniais trikdziais, pvz.,
socialinio kompromiso ir lygybés principy taikymu, kai testuojamos viesosios paslaugos
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testuojamiesiems vartotojams suteikia pranasumg, lyginant su asmenimis, kurie naudojasi
jprastinémis paslaugomis, taip sukeliant nedalyvaujanciyjy ,,pilotiniame® projekte asme-
ny nepasitenkinima (Mulgan, Albury, 2003; Bason, 2014). ,,Kelrodziai“ (,,pédsekiai®) -
inovacijy projektai pirmiausia jgyvendinami mazesnése teritorijose ar struktiirose, sten-
giamasi mokytis, numatyti trikdzius, o juos jveikus, jdiegti inovacijas platesniu lygmeniu.
»Zonos“ - pasirenkamos siauresnés sritys, patikrinami alternatyvis inovacijy modeliai,
jdiegiami nauji praktikos metodai, kurie po to jgyvendinami platesnése sferose (Mulgan,
Albury, 2003; Glor, 2006; Bason, 2014).

Kontroliuojamu eksperimentu sprendziamos politikos ar paslaugy srityse i$kylancios
problemos, kuriy priezastys yra nezinomos arba sunkiai nustatomos. Eksperimento metu
iSbandomi ir palyginami skirtingi metodai, jvertinami skirtingi pozitriai. Elgsenos imi-
tavimas naudojamas siekiant uzfiksuoti sudétingiausiuose inovacijy politikos siilymuo-
se numatomy kintamuyjy, jvairiy asmeny elgesj veikianc¢iy aspekty kompleksiskumg bei
saugiai iSbandyti inovacijas. Kaip alternatyvus ir maziau islaidy reikalaujantis metodas
»saugioms erdvéms“ ir eksperimentams gali biti naudojamas inovacijy rizikos modelia-
vimas. Modeliuojant, perspektyviausios idéjos patikrinamos svarstant jvairius scenarijus,
atsizvelgus i konkrecias, ,tikrovei“ artimas salygas (Mulgan, Albury, 2003; IDeA, 2005;
Glor, 2006; Bason, 2014).

Rizikos valdymui bei bandymams gali pasitarnauti ir inovacijy laboratorijos (Bason,
2014) bei inovacijy ,,inkubatoriai (Mulgan, Albury, 2003; Bason, 2014), kur baty galima
iSnaudoti mokslo, verslo, NVO ir kity suinteresuotyjy turimy Ziniy, patirties ar finansy
potenciala.

Veiklos valdymas. Veiklos valdymas glaudziai susijes su inovacijy proceso jgyvendi-
nimu, nes siekia sistemiskai keisti vieSojo sektoriaus organizacijy funkcijas ir struktiras,
kurti savitus inovatyviy valdymo formy modelius, jy komponentus ir santykius (Boucka-
ert, Halligan, 2008). Veiklos valdymas negali bati izoliuotas nuo kity inovacijy proceso
veikly, turin¢iy jtaka inovacijy proceso trikdziy identifikavimui bei $alinimui (zr.9 lentele).

9 lentelé. Veiklos valdymo reik§émé ir poZymiai jgyvendinant vieSojo sektoriaus inovacijy procesus

Veiklos valdymas

Reiksmé Pozymiai

« veiklos skaidrumas; « aiskas veiklos tikslai ir

« vie$ojo sektoriaus organizacijy personalo uzduotys;
atskaitingumas; « jgyvendinanciy subjekty
« naudingumas baudziant, skatinant, motyvuojant lankstumas;
personala; « ataskaitos ir konkreciy

« galimybé jvertinti sékmingas inovacijy proceso veiklas;
« informavimas apie sukurtg vie$aja verte;

« geresnis sprendimy priémimas;

« i§laidy taupymas;

« efektyvumo didinimas;

« mokesciy mokétojy pasitikéjimo didinimas;

« politiniy jégy ir gyventojy pritarimas;

« mokymasis.

veikly vertinimas;

« sisteminis dialogas dél
duomeny reik§meés ir
panaudojimo;

« duomeny naudojimas
veiklos rezultaty jvertinimui,
veiklos tobulinimui ir
mokymuisi.

Saltinis: sudaryta autorés vadovaujantis Poister ir kt., 2013; Sanger, 2008; Bason, 2014.
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Veiklos valdymo pagalba stiprinamas mokesc¢iy mokétojy pasitikéjimas viesojo sek-
toriaus organizacijy veiklomis, didinamas skaidrumas, informuojama apie pastangas ir
pasiekimus, parodoma sukurta vie$oji verté, siekiama personalo atskaitingumo, islaidy
mazinimo bei veiklos efektyvumo. Veiklos valdymas leidzia didinti politiky, gyventojy
ir kity suinteresuotyjy pritarimg vie$ojo sektoriaus organizacijy inovacijy sumanymams,
o pacioms organizacijoms, atsizvelgus i veiklos rezultatus, mokytis jveikti trikdZius bei
tobulinti inovacijy procesus (Sanger, 2008).

Veiklos valdymas gali buti apibadinamas kaip susitelkimas j rezultatus ar tikslinis val-
dymas (Bouckaert, Halligan, 2008) ir suvokiamas kaip sistema, kuri strateginio planavi-
mo ir veiklos vertinimo pagrindu kaupia veiklos informacija bei susieja ja su sprendimy
priémimu (Poister ir kt., 2013). Veiklos valdymo ciklas apima veiklos tiksly ir uzduociy
numatyma, subjekty veiklos lankstumo nustatymg, ataskaity teikimg, konkreéiy veikly
vertinima, vertinimo duomeny naudojama priimat sprendimus, susijusius su programy
finansavimu, karimu, veiklomis, mokymusi i§ patirties, sankcijy taikymu, motyvavimu,
sistemisku dialogu, susijusiu su veiklos duomeny reik$me ir naudojimu (Bason, 2014).

Atliekant veiklos valdyma, svarbu uztikinti veikly tiksly aiSkumg, nedviprasmiskuma,
siekti kaip galima tiksliau pamatuoti rezultatus, teikti svarius, patikimus, laiku surinktus
ir pagristus veiklos vertinimo duomenis, juos nukreipiant j inovacijy strategijos igyven-
dinimg (Poister ir kt., 2013). Pabréztina, kad veiklos valdymas neturéty bati suprantamas
kaip veiklos pabaiga, ta¢iau kaip mokymosi ir inovacijy procesy tobulinimo pagrindas.
Tobulinant veiklos valdymag ir jveikiant inovacijy proceso trikdzius, reikémingg vietg uzi-
ma inovacijy proceso vertinimas.

Inovacijy proceso vertinimas. Vertinimas gali padéti ne tik nustatyti, ta¢iau ir jveikti
tokius inovacijy proceso trikdzius, kaip rizikos baimé, suinteresuoty asmeny nepritari-
mas, pasiprieSinimas (IDeA, 2005; Thenint, 2010; Bason, 2014).

Vie$ojo sektoriaus organizacijos, turédamos ribotus isteklius ir sparciai augancius po-
reikius, privalo jgyvendinti visuomenés trokstamas vertybes sukuriancias veiklas. Vertini-
mas leidZia suvokti ar atliekamos inovacijy proceso veiklos yra tinkamos, pakankamos bei
veda uzsibrézty tiksly link. Tinkamas ir laiku atliktas vertinimas stiprina veiklas, didina
produktyvuma bei duoda geresnius rezultatus (Bason, 2014). Efektyvus inovacijy verti-
nimas tiksliai diagnozuoja problemas, nustato tinkamus sprendimus, i$aiskina programy
pazanguma, pajéguma bei iskilusius trikdzius (Glor, 2006).

Pagrindiniai inovacijy proceso vertinimo tikslai turéty apimti siekj mokytis i§ sékmin-
gu veikly, padaryty klaidy (Bason, 2014), taip pat uztikrinti rezultaty vie$inimo bei mo-
tyvavimo funkcijy jgyvendinimg. Vertinimo rezultaty vie$inimas didina atsakingumg ir
skaidrumag prie$ politikus, mokes¢iy mokétojus, ziniasklaida bei kelia pasitikéjima vieSojo
sektoriaus organizacijy jgyvendinamais inovacijy procesais. Vertinimas, kaip motyvavimo
veiksnys, pasirei$kia tuo, kad vertinami asmenys skatinami déti visas pastangas atliekant
veiklas ir siekiant numatyty tiksly (Austin, 2013).

Susiduriama su problema, kad daugelis metody yra skirti vertinti technologinio-gamy-
binio pobudzio inovacijas, ta¢iau netinkami vieSojo sektoriaus inovacijy, susijusiy su pas-
laugomis ar procesais, vertinimui (Thenint, 2010). Vie$ojo sektoriaus organizacijy pobudis,
dydis bei jvairiy dalyvaujanciy subjekty ratas (vadovybés, personalo, politiky, privatus ir
nevyriausybinio sektoriaus, gyventojy, ziniasklaidos) gali lemti vertinimo subjektyvumg ar
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iskreiptuma. Siekiant uztikrinti vertinimo objektyvuma bei tiksluma, reikia aiskiai nustaty-
ti pagrindinius vertinimo kriterijus ir priemones (Thenint, 2010; Austin, 2013).

Inovacijy procesas gali buti vertinamas sudarinéjant ,,sékmés metrikas“ (Mulgan, Al-
bury, 2003), kuriose nustatomos aiskios matavimo sistemos ir inovacijy proceso vertinimo
kriterijai. Vertinimas gali bati atliekamas naudojant kokybinius ar kiekybinius metodus
(Bason, 2014).

Vertinimg svarbu atlikti tiek inovacijy proceso eigoje, tiek jdiegus ir naudojant pacia
inovacija (IDeA, 2005). Sukarus palankia inovacijy procesy aplinka ir toliau nuosekliai
mokantis, sukuriama didesné ir geresné pridétiné verté, todél viesojo sektoriaus inovacijy
proceso vertinimas turéty buti atliekamas atsizvelgus i kriterijus, susijusius su organiza-
cijos potencialu, mokymusi bei inovacijy vertés nustatymu (Thenint, 2010; Bason, 2014)
(2r.10 lentele).

Organizacijos potencialas parodo organizacijos galimybes jgyvendinti inovacijy pro-
cesus ir vertinamas atsizvelgiant j organizacijos savimone, pajégumus, kirybinj potenciala
bei dragsg. Mokymasis i$ inovacijy proceso, leidzia nedelsiant reaguoti ir mokytis, taip pat
koreguoti bei keisti jgyvendinamy inovacijy proceso veiklas. Inovacijy verté matuojama
atsizvelgus j inovacijy proceso metu gautg produkcija bei jos salygojamas pasekmes - pro-
duktyvumag, paslaugas, rezultatus ir demokratijg. Verté nustatoma gaunant griztamajj rysj,
susijusj su inovacijy proceso poky¢iais, paslaugy programomis, politikos iniciatyvomis,
poveikiu gyventojams bei subjekty teisiy jgyvendinimui (Bason, 2014).

Inovacijy proceso vertinimas - sisteminga veikla, padedanti identifikuoti ir jveikti ino-
vacijy proceso trikdzius. Pats vertinimas néra naudingas, jei jo rezultatai néra naudojami
inovacijy proceso tobulinimui bei tinkamos inovacijy procesams organizacinés valdymo
struktaros ir tipo karimui.

Organizaciné valdymo struktira ir tipas. Inovacijy procesai daznai trikdomi ne-
lanks¢ios, biurokratinés, inovacijoms nepalankios organizacinés valdymo struktaros, kuri
gali buti analizuojama inovacijy proceso etapy kontekste. Kiekvienas sékmingai baigtas
inovacijy proceso etapas, reikalauja skirtingo pozitirio, strategijos ir struktariniy salygy.
Pavyzdziui, idéjy iniciavimo stadijoje organizacija turéty buti atviresné, jvairesné, organis-
kesné ir labiau decentralizuota, o priémimo ir jgyvendinimo etapuose - uzdaresné, centra-
lizuota ir labiau formalizuota (IDeA, 2005).

Kai kurie mokslininkai (pvz., Bland ir kt., 2010), atsiZzvelgdami j inovacijy esme, is
viso abejoja ar jgyvendinant inovacijy procesus yra svarbi valdymo struktira. Inovacijy
procesas, ju manymu, turi bati vertinamas kaip tam tikry socialiniy praktiky ir socialiniy
veikéjy sgveika. Organizaciné valdymo struktiira atskiria inovacijy proceso etapus ir $ie
netenka bendry sasajy, taip pat pamir§tami kolektyviniai ir socialiniai inovacijy proceso
aspektai, todél inovacijy proceso valdymas turéty bati suvokiamas ne kaip strukttrizuotas
dalykas, bet kaip tam tikras Ziniy ir informacijos srauty derinys (Bland ir kt., 2010).

S. Fernandez ir D. V. Pitts (2011), inovacijy proceso eigoje analizuodami organizacinés
valdymo struktaros vieta, sitilo vadinamg ,,abirankés organizacijos“ (angl. ambidextrous)
koncepcijg. ,,Abirankése organizacijose“ formuojami organiskos struktiiros, nuo organi-
zacinés hierarchijos izoliuoti vienetai, atsakingi uz inovacijy procesus. Siuose vienetuose,
personalui suteikiama teisé kurti ir i$bandyti radikalesnés idéjas, nebijoti neigiamy sank-
cijy, jei tos idéjos nepasiteisina (Fernandez, Pitts, 2011).
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Tuo tarpu D. E. McNabb (2009) nuomone, inovatyviausias yra verslios organizaci-
jos tipas. Versli organizacija pasizymi tokiais bruozais, kaip auks¢iausio lygio lankstumas,
pasiryzimas priimti poky¢ius, formalumy vengimas ir nuolatinis mokymasis. Ch. Bason
(2014) isskirti tradicinés ir lankscios organizacijos bruozai leidzia geriau suvokti organi-
zacijos tipo jtaka inovacijy procesy eigai (Zr. 11 lentele).

11 lentelé. Organizacijos tipai

----------- Tradiciné organizacija Lanksti organizacija
Valdymo | darbuotojas - ,,darbo masina“ darbuotojas — pagrindinis iSteklius;
stilius »auksta“ hierarchijos struktara; »plokscia“ hierarchijos struktira;

nepastebimi zmogiskieji istekliai; profesionalis Zmogiskieji istekliai;
fiksuoti darbo ir veiklos terminai; lankstas darbo ir veiklos terminai;
valdymas remiasi taisyklémis ir kontrole;| valdymas remiasi tikslais ir verte;
Darbo siauro pobudzio darbai; plataus pobudzio darbai;
organiza- | 7emas autonomijos lygis; aukstas autonomijos lygis;
vimas individualus darbas; kolektyvinis darbas;
jgyta formali kvalifikacija. kompetencijy plétojimas.

Saltinis: Bason, 2014.

Taigi, $iuolaikinés inovatyvios vie$ojo sektoriaus organizacijos turi turéti prisitaikan-
¢ig organizacine valdymo struktirg, profesionaly Zmogiskyjy istekliy valdyma ir lanks¢ius
darbo susitarimus. Nedidelis valdymo lygiy skaic¢ius, veikly ir atsakomybés pasidalijimas,
komandinis darbas, kompetencijos vystymas turi bati inovatyvios organizacijos veiklos
pagrindas. Vie$ojo sektoriaus organizacijy vadovy uzdavinys yra atrasti pusiausvyra tarp
organizacijy noro biurokratizmo ir kontrolés pagalba susikurti vidaus stabilumg bei, sie-
kiant karybingumo ir inovatyvumo, poreikio vystyti lanks¢ios organizacijos bruozus (Ba-
son, 2014). Biurokratizmo mazinimas bei organizacinés valdymo struktaros lankstumas
ir pritaikymas inovacijy procesams priklauso ir nuo organizacijos klimato bei inovacijy
kultaros jtvirtinimo.

Organizacijos klimatas ir inovacijy kultiriné aplinka. Inovacijy proceso valdymo
metodai ir priemonés neatne$ naudos, jeigu nebus pakeistas organizacijos klimatas ir su-
formuota inovacijoms palanki kultiira (Bason, 2014). Organizacijos klimatas suvokiamas
kaip pozitriai bei elgesio tendencijos, charakterizuojantys organizacijos gyvenimga ir ma-
tuojami vadovaujantis organizacijos nariy suvokimu (Agolla, Van Lill, 2013).

Organizaciné kultiira - naujiems darbuotojams i§ senesniy perduodamos bendros or-
ganizacijos vertybés, jsitikinimai ir elgesys tam tikrose situacijose, pozitris j problemy
sprendimus ir pan. Viesojo sektoriaus organizaciné kulttra turéty atspindéti tokius vieso-
jo sektoriaus principus, kaip tarnavimas visuomenés labui ir interesams, pilie¢iy pasitike-
jimo naudojamas bendram geériui siekti, visuotinai priimty vertybiy, kaip saziningumas,
darbstumas, i$mintis, nuo$irdumas, laikymasis, lojalumas vadovams ir organizacijai, efek-
tyvumo ir ekonomiskumo principy naudojimas, teisinis valstybés tarnautojy subjektisku-
mas, skyrimas j tarnybg asmeniniy nuopelny, o ne privilegijy, pagrindu (McNabb, 2009).
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Viesojo sektoriaus organizacijose vyraujanti biurokratinio mastymo kultiira daznai sa-
lygoja tokius inovacijy proceso trikdzius, kaip rizikos baimé, pasipriesinimas poky¢iams,
todél siekiant sklandziai jgyvendinti inovacijy procesus, butina formuoti palanky inova-
cijoms organizacijos klimatg ir organizacine inovacijy kultarg (Maital, Seshandri, 2007;
McNabb, 2009).

Formuojant inovacijy kultira, gali bati naudojama viena i§ D. E. McNabb (2009) siilo-
my organizacinés kultaros keitimo strategijy. Naudojant pirmaja strategija, inovatyvuma
skatinancios vertybés i jau egzistuojancig organizacine kultarg gali bati perkeliamos pa-
garba ir pasitikéjima turinciy organizacijos nariy pagalba. Vadovaujantis antraja strategija,
organizaciné kultara kei¢iama i§ viraus j apacia, t.y. vertybes, atsizvelgus j inovacijy pro-
cesy tikslus ir uzdavinius, formuoja bei personalui pateikia organizacijos vadovybé. Tre-
¢ioji strategija apima procesa, kurio metu personalas jtikinamas, kad kitose organizacijose
ar grupése egzistuojancios ir taikomos vertybés yra naudingos (McNabb, 2009).

Inovacijy kultdra paremta suvokimu, jog inovacijos yra taip pat reikalingos ir reik§min-
gos, kaip ir kitos darbinés veiklos. Inovacijy procesai suvokiami kaip organizacijos DNR
dalis (Bason, 2014). Organizacijos grupés dalijasi vertybémis, paprociais, paziiromis pa-
lankiomis inovatyvioms idéjoms bei poky¢iams. Organizacijoje vyrauja profesionalumas,
personalo pasi$ventimas, inovatyvumo palaikymas, susitelkimas j ilgalaikiy plany jgyven-
dinima. Inovacijos yra visy organizacijos nariy reikalas, jy samprata yra visiems zinoma ir
priimtina, suvokiama, kad inovacijy procesuose klaidos nei§vengiamos ir yra mokymosi
dalis. Nariai siekia aktyviai dirbti organizacijos labui, tiki ir yra pasirenge priimti bendrus
organizacijos inovacijy tikslus bei vertybes, paremtas tarpusavio pasitikéjimu, pasidalinta
atsakomybe bei minimalia formalia kontrole (Agolla, Van Lill, 2013; Salter, Alexy, 2014;
Bason, 2014). Skatinant inovacijy kultarinés aplinkos formavimui svarby organizacijos
nariy iniciatyvuma bei kiirybingumg nemazg reik§me turi kirybinga inovacijy aplinka.

Karybinga inovacijy proceso aplinka. Pagal inovacijy prigimtj, jos gali buti pritaiky-
tos (adaptuotos) arba sukurtos paciy organizacijy. Moksliniy tyrimy pagrindu (Fernan-
dez, Wise, 2010) galima teigti, kad organizacijos, savarankiskai sukuriancios inovacijas,
sulaukia didesnio pasisekimo. VieSojo sektoriaus organizacijos, siekdamos gerinti vieSyjy
paslaugy kokybe, turéty generuoti ir savo, o ne vien tik pritaikyti kity organizacijy sukur-
tas idéjas (Glor (2006).

Daugiausiai inovatyviy idéjy kyla organizaciniame lygmenyje, todél batina sukurti
erdve, kurioje nepaisant laiko, organizaciniy ar kity suvarzymy bty galima plétoti ino-
vatyvias idéjas. Organizacijos, turin¢ios plataus mastymo darbuotojy spektra, dazniausiai
pasizymi novatoriSkumu. Inovatyvus mastymas ir veiksmai klesti esant nevienalytiskumo
ir netgi konstruktyvaus konflikto saglygoms, todél batina i$naudoti tarnautojy jvairove bei
skirtumus (Mulgan, Albury, 2003).

Karybingumas priklauso nuo asmeniniy bruozy, gebéjimy problemy sprendimui
pateikti gausias idéjas (kaleidoskopinis mastymas), vidaus motyvacijos, rizikos suvo-
kimo, jvairios patirties, patirties specifinése srityse ar socialiniy jgudziy (Borins, 2006;
Glor, 2006). Karybinio mastymo gebéjimai gali buti formuojami taikant jvairius metodus
(pvz., fikcijos, vaidmeny zaidimy), kuriais siekiama issilaisvinti nuo jprasty sprendimy,
linijinio ir racionalus mastymo, ,jrodyty“ Ziniy taikymo. Karybinguma galima didinti
sukuriant ir svarstant kuo daugiau idéjy. Rezultatas gaunamas susumavus individualias
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idéjas, jas integravus ir pasirinkus geriausig ir daugiausiai palaikymo sulaukusj varianta.
Taikant §j metoda reikia atkreipti démesj j tai, kad asmenys, dirbdami grupése gali biti
linke pritarti kitiems dalyviams, dél ko individualus karybingumas gali sumazéti (Glor,
2006).

Pabréziama (Borins, 2006), kad daugiausia inovatyviy idéjy kyla organizacijy aukstes-
néje ir vidurinéje grandyje, kur dirba jauni, i$silavine, pazangaus mastymo Zmoneés, akty-
viai naudojantys naujausias technologijas. Inovatyvios idéjos ir inovacijy procesai jiems
savaime suprantami, todél batina i$naudoti butent tokio personalo potencialg. Siekiant
geresniy naujy idéjy ir sékmingesnio inovacijy proceso igyvendinimo, vien tik karybingy
salygy plétros nepakanka, taip pat butinas personalo pritarimas bei motyvacija dalyvauti
inovacijy procesuose.

Personalo motyvavimas ir jgalinimas. Ankstyvas personalo pasipriesinimo, kaip ino-
vacijy proceso trikdzio, atpazinimas ir jo jveikimo priemoniy taikymas yra svarbus inova-
cijy proceso valdymo aspektas (Thom, Ritz, 2004). Motyvavimas ir jgalinimas jvardijami
kaip vieni i§ esminiy veiksniy siekiant sumazinti ar jveikti personalo pasipries$inimg ino-
vacijy procesams (Robbins, 2006).

Sulaukus organizacijos nariy pritarimo ir teigiamos reakcijos, inovacijy procesai
tampa savaime suprantami. Personalas gali ir turi bati inovatyviy idéjy karéjas bei jgy-
vendintojas (Selman, 2002). Ch. Bason (2014) isskiria personalo dalyvavimo inovacijy
procesuose aspektus: pirma, personalas turi konkrecig patirtj ir Zinias apie organizacijo-
je vykstancius procesus, uzduotis ir aptarnaujamus paslaugy gavéjus; antra, jvairiy sriciy
specialistai gali padéti i$spresti specifinio pobudzio problemas; trecia, inovacijy procesai
igyvendinami vadovaujantis karybingais ir pozityviais santykiais, verc¢ianciais personalg
jausti pasitikéjima, pagarba bei sukuriantj auksta pasitenkinimo darbu lygj (Bason, 2014).

Motyvuotas personalas tvirtai tiki ir pritaria organizacijos tikslams bei vertybéms,
siekia likti organizacijoje ir troksta dirbti jos labui (McNabb, 2009). Siekiant pritarimo
inovacijy procesams, batina motyvuoti visg organizacijos personalg nepriklausomai nuo
uzimamy pareigy, amZiaus ir kity skirtumy (Fernandez, Pitts, 2011).

Vie$ojo sektoriaus personalo motyvacija jgyvendinti inovacijy procesus apima emo-
cine motyvacija, kai asmuo inovacijy programa supranta kaip socialiai svarbig, patriotine
(Glor, 2006; Fernandez, Pitts, 2011), taip pat racionalig motyvacijg, kai inovacijos ir inova-
cijy procesai suvokiami kaip individualiai naudingi (Glor, 2006), bei normomis grindzia-
ma motyvacija, paremta idealizmu ir apimancia lojaluma bei norg tarnauti visuomenés
interesams (Glor, 2006; Fernandez, Pitts, 2011).

Personalo motyvacija gali priklausyti nuo darbo tiksly ar paskirties, saves vertinimo,
iniciatyvumo, asmeninio sgmoningumo, darbinio savaranki$kumo, rezultaty, atlygio
(Fernandez, Pitts, 2011). Todél motyvacija galima didinti naudojant tokius badus, kaip
$vietimas ir komunikavimas, palaikymas ir pritarimas, deréjimasis ir susitarimas, lyderiy
pavyzdys ar formalumy mazinimas (McNabb, 2009). Personalg taip pat galima motyvuoti
jtikinant, kad néra kitos ieities ir inovacijy procesai yra privalomi, nes toks yra vadovybés
jsakymas ar nurodymas (Glor, 2006; McNabb, 2009).

Vie$ajame sektoriuje daznai taikoma motyvavimo priemoné — apdovanojimai, pinigi-
nés premijos uz inovatyvias idéjas ar inovacijy proceso rezultatus. S. Borins (2006) jvar-
dina vyriausybés ar konkrecios vie§ojo sektoriaus institucijos premijas, nevyriausybiniy
organizacijy apdovanojimus (pvz., Fordo - Kenedzio valdymo mokyklos premija (Ford-
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KSG) JAV, Sandraugos $aliy viesojo administravimo ir valdymo asociacijos (CAPAM)
premija) bei ,,pelno pasidalijimo® premijas (piniginj atlygj, mokamga atsizvelgiant j gauta
naudg, pvz., inovacijomis sutaupytas 1ésas) (Borins, 2006).

Kadangi vyriausybiy biudZetai paprastai bana riboti, todél vyriausybinés ar institu-
cinés premijos (,,garbés premijos®), lyginant su privaciu sektoriumi, yra nedidelés, todél
vieSajame sektoriuje labiau i$skiriamas ne motyvavimas pinigine israiska, o viesas pripa-
Zinimas, jvertinimas (IDeA, 2005). S. Fernandez ir D.W. Pitts (2011) tokj jvertinimg va-
dina ,vidaus“ jvertinimu, kurj sudaro saugumo jausmo tarnyboje uztikrinimas, galimybé
atlikti sudétingg ir prasmingg darba, siekti visuomenei reik§mingy rezultaty. Svarbu, kad
inovatyvios personalo idéjos sulaukty tinkamo vadovybés démesio, apie atlikta darba bity
informuota vie$ai, pagarba pareiksta valstybinés ar vietos reik§més renginiuose ir pan.
(Borins, 2006, 2014).

Pritarti inovacijy procesams bei imtis iniciatyvos personalg skatina ir jgalinimai. Or-
ganizaciniame lygyje asmens galia yra paremta dalyvio galimybe savarankiskai atlikti
veiksmus (McNabb, 2009). E. D. Glor (2006) teigimu, jgalioti ir savarankiski asmenys turi
didesn¢ motyvacija siekti norimy rezultaty. Jgalinimo procesas prasideda, kai vadovas ar
lyderis pasidalina savo galia su pavaldiniais. Jgalinimai yra naudojami skatinant savirais-
ka, suteikiant juriding galia numatyti inovacijy proceso jgyvendinimo priemones ir gali-
mybes, pvz., planuojant proceso eiga ir pan.

Vie$ojo sektoriaus organizacijose personalo jgalinimui gali bati naudojamos jvairios
priemonés, pvz., siekiant pasidalinti pozitriais ir idéjomis, vykdomos konsultacijos, lei-
dZiama dalyvauti sprendimy priémima veikian¢iose darbo grupése ar suteikiama galimy-
bé patiems priimti svarbius sprendimus. I$tekliy paskirstymas, kai jgyjami oficialas or-
ganizaciniy istekliy jgaliojimai ar kontrolé, taip pat laikomas vienu i§ jgalinimo metody
(Glor, 2006).

Personalo motyvavimo priemoniy taikymas, valdzios pasidalinimas, jgaliojimy su-
teikimas, leidziantis, deleguojantis ar decentralizuojantis sprendimy priémima bei jgy-
vendinima, sudaro galimybe jveikti inovacijy proceso trikdzius, susijusius su personalo
nepritarimu ar pasiprieS§inimu inovacijy procesams. Minéti veiksniai yra glaudziai susije
su toliau analizuojamais lyderystés bei vadovavimo gebéjimais.

Lyderysté ir vadovavimas. Inovatyvios organizacijos, siekianc¢ios radikaliy valdymo
poky¢iy, trikdziy jveikimo bei sékmingo inovacijy proceso jgyvendinimo, naudojasi ly-
derystés principais, apimanciais tokias savybes kaip i$skirtinis elgesys, technologiniai
jgidziai, problemy sprendimas, kritinis ir strateginis mastymas (Agolla, Van Lill, 2013).
Stipri lyderysté, lyderio vaidmuo padeda aiskiau suformuluoti politines gaires, numatyti
ilgalaikius planus ir didina gyventojy pritarimg bei paramg inovacijy proceso jgyvendini-
mui (Vigoda - Gadot ir kt., 2008).

Vie$ojo sektoriaus inovacijy procesuose jvardijami tokie lyderiai, kaip politikai, auks-
c¢iausio lygio vykdomosios valdzios, viduriniojo lygmens bei jstaigy vadovai. Politikai
(i8rinkti ar paskirti jstatymy nustatyta tvarka, pvz., ministrai, savivaldybiy taryby nariai,
merai), turi gebéti formuluoti ambicingas ir ryZtingas inovacijy vizijas, vieojo sekto-
riaus organizacijoms nurodyti inovatyvios veiklos kryptis, didinti organizacijy energija
bei motyvacijg jgyvendinti inovacijy procesus. Auksciausio lygio vykdomosios valdzios
lyderiy (centrinés valdzios jstaigy, departamentuy, vietos valdZios administracijy vadovy)
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uzduotis skatinti ir sudaryti tinkamas inovacijy proceso salygas, stebéti, kelti klausimus,
uzmegzti tinklus ir siekti tarpsektorinés partnerystés. Viduriniojo lygmens vadovy (,,360
laipsniy novatoriy” - departamenty, skyriy vadovy) tikslas - sukurti strategine inovacijy
erdve, leidZiancia priimti ir jgyvendinti inovatyvius poziarius ir praktikas, stiprinti per-
sonalo motyvacijg ir inovacinius gebéjimus, formuoti ir apibréZti strateginj dialogg, ben-
dradarbiavimg su auksciausio lygmens vadovybe, gyventojais ir kitais suinteresuotaisiais.
Istaigy vadovai (,,ziniy projektuotojai“- vie$asias paslaugas teikianciy $vietimo, sveikatos,
socialiniy ir kt. jstaigy vadovai), turi sudaryti galimybes paslaugy gavéjams ar jy atstovams
tapti inovacijy proceso dalyviais, jtikinti darbuotojus inovacijy proceso nauda, derinti
santykius su valdZios administracinémis struktaromis, gerinti bendradarbiavimo kompe-
tencijas ir skatinti eksperimentuoti (Bason, 2014).

Lyderiu gali tapti ne tik vadovaujancias pareigas uzimantis asmuo, taciau bet kuris
darbuotojas, norintis, sugebantis imtis iniciatyvos, prisijunti prie organizacijos pajégumy
kurti, diegti ir vertinti inovacijas (Glor, 2006; Hartley, Allison, 2006). Priimant sprendi-
mus, daznai susiduriama realybe, jog skirtingi asmenys tuo pac¢iu metu gali nesugebéti
priimti bendry sprendimy, todél lyderis, anksc¢iau nei kiti, turéty imtis veiksmy, pade-
danciy suprasti pasirinkimy privalumus. Lyderio uzduotis yra ne tik jgyvendinti inovacijy
procesus, taciau padéti sukurti inovacijoms palankig aplinka (IDeA, 2005).

Inovacijy proceso trikdziy valdymo veiksniu gali bati ir suformuota konkretaus vado-
vo bei pavaldaus personalo bendravimo ir bendradarbiavimo kultara. Vadovy ir persona-
lo bendradarbiavima S. Fernandez ir D.W. Pitts (2011) skirsto j vertikalyji ir horizontalyjj,
taip pat zemo ir auksto lygio. Vertikalaus bendradarbiavimo metu i$siaiskinami vadovybés
prioritetai ir tikslai, tiesiogiai veikiantys darbuotojy pastangas, todél vadovybé turi gebéti
perduoti aiskius ir nedviprasmiskus savo reikalavimus Zemesniam lygmeniui. Horizonta-
lusis personalo bendradarbiavimas skatina jvairiy idéjy persipynima, suteikia galimybe
suzinoti valstybés tarnautojy, darbo grupiy ir visos organizacijos nuomone apie konkrecia
inovacija bei jos jgyvendinimo etapus (Glor, 2006; Fernandez, Pitts, 2011).

Zemo lygio vadovy ir personalo santykiai pasizymi Zemu tarpusavio pasitikéjimu.
Pavaldiniams reikia laikytis nustatyty taisykliy ir uz tai gauti darbo uzmokestj. Auksto
lygio tarpusavio santykiai, atvirksciai - pasizymi tuo, kad vadovas kontroliuoja uzduociy
skyrima, didesnés atsakomybés delegavima, informacijos prieinamumg, sprendimy per-
davimo teise, asmenine paramg ir pritarimg, galimybe didinti darbo uzmokestj. Mainais
i$ pavaldiniy vadovas tikisi ryzto siekti inovacijy proceso tiksly, iStikimybés ir pareigy
pasidalijimo (Fernandez, Pitts 2011).

Vertinant minétus personalo bendradarbiavimo badus, galima pabrézti, kad kuriant
trikdZiams atsparig inovacijy proceso aplinkg turéty biti islaikoma pusiausvyra tarp hori-
zontalaus ir vertikalaus vadovy bei personalo bendradarbiavimo. Taip pat ,siekiant inova-
tyviy problemy sprendimo, turéty bati plétojami auksto lygio santykiai, suteikiant perso-
nalui veiksmy laisve rizikuoti, eksperimentuoti bei nukrypti nuo standartiniy procedary
(Isaksen, Tidd, 2006).

Kaip jau minéta, lyderyste, vadovy ir personalo bendravimu bei bendradarbiavimu
paremtas organizacijos valdymas mazina inovacijy proceso trikdziy, ypa¢ veikiamy or-
ganizacijos vidaus aplinkos salygy, atsiradimo galimybe, taciau kartu neatsiejamas su po-
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reikiu didinti organizacijos nariy profesionaluma bei kurti besimokancios organizacijos
kultarg.

Organizacijos nematerialiyjy istekliy kiirimas. Nematerialieji i$tekliai apima organi-
zacijos personalo jgudzius, profesionalumo lygj ir masta. Personalo profesiniai jgudziai ir
atskiry sric¢iy zinios ypac reik§mingi jgyvendinant inovacijy procesus, todél svarbu, kad
organizacijos investuoty j vadinama zmogiskaji kapitalg jtvirtindamos $vietimo, lavinimo
ir mokymo galimybes bei ugdydamos personalo gebé¢jimus inovacijy srityje (Agolla, Van
Lill, 2013).

Viesasis sektorius, siekdamas gerinti inovacijy proceso jgyvendinimo profesionaluma,
raginamas steigti inovacijy laboratorijas, kurioms buty pavesta valdyti inovacijy procesus.
Taip pat sitiloma j formalaus $vietimo programas jtraukti inovacijy disciplinas ir kompe-
tencijy ugdymo veiklas bei kelti vadovy ir personalo su inovacijy proceso jgyvendinimu
susijusig kvalifikacija (Bason, 2014).

Igyvendinant inovacijy procesus, ypa¢ jveikiant trikdzius, svarbus vie$ojo sektoriaus
verslumo jgadziai. Verslumas apima organizacijos personalo gebéjimus jgyvendinti nau-
jas idéjas. Tobulinant verslumo jgidzius svarbu ugdyti personalo psichologinius (pasi-
tikéjima, savimone, norg mokytis ir veikti, gebéjima greitai atgauti fizines ir dvasines
jégas, nepastovumo tolerancijg), tarpasmeninius (pardavimy, deryby, darbo grupéje,
tarpusavio santykiy, konfliktiniy situacijy sprendimo, bendravimo) bei techninius (idéjy
vystymo, strateginio planavimo, rinkos tyrimy, ekonominio vertinimo, marketingo, fi-
nansinés kontrolés, rizikos valdymo, intelektinés nuosavybés valdymo) jgadzius (Agolla,
Van Lill, 2013).

Mokslinéje literatiiroje pabréziama, kad siekiant sklandaus ir naudingo kolektyvinio
darbo, butina i$naudoti personalo jvairove bei skirtumus (Damanpour, 2014; Brorstrom,
2015). Personalo jvairové apima skirtingg organizacijos nariy socialinj ir kultarinj iden-
titetg, susijusj tiek su lytimi, rase, religija ar amziumi, tiek su asmeninémis savybémis,
vertybémis, poreikiais ar darbo patirtimi (Mulgan, Albury, 2003; Bason, 2014).

Vie$ojo sektoriaus organizacijos yra gana vienalytés. Jas dazniausiai sudaro ,klasiki-
niy“ discipliny, kaip teisé¢, ekonomika ar viesasis administravimas, specialistai. Inovacijy
procesuose svarbu jtraukti ir kity sric¢iy (pvz., antropologijos, etnologijos, sociologijos,
psichologijos, dizaino, komunikacijos, medicinos, pedagogikos, technologijy) atstovus.
Siekiant tinkamai i$naudoti personalo jvairove, kiekviena organizacija turéty i$siai$kinti ar
konkretiems inovacijy procesams reikalingi specifiniai jgiidziai, jei taip, kokie, ir ar j inova-
cijy procesus yra aktyviai jtrauktas skirtingus pozymius turintis personalas (Bason, 2014).

Igyvendinant inovacijy procesus, svarbu gebéti tinkamai planuoti laikg, suprasti, ana-
lizuoti, vertinti inovacijy procesus, plésti vieSojo sektoriaus personalo jgtdzius ir patir-
ti, todél ypatinga reikSme jgauna vie$ojo sektoriaus personalo mokymas (IDeA, 2005).
Profesionaliis vadovai ir administratoriai gali geriau naudoti sudétingesnius ir jvairesnius
problemy sprendimo priémimo metodus. Be to mokymasis jkvepia naujy idéjy imluma,
svarby nustatant inovacijy poreikj ir sukuriant inovacijy procesams palankia aplinkg (Da-
manpour, Schneider, 2008). Nuolatinis personalo mokymasis ir tobuléjimas taip pat pa-
deda numatyti ateities galimybes ir i§$tkius, uztikrina pasitikéjima bei stabiluma (Bason,
2014). Personalas atsisako pasenusio mastymo, tampa atviresnis, suvokia organizacijos
planus ir vizija, supranta organizacijos veiklos aspektus (procesus, funkcijas, sgveika su
aplinka) (Robbins, 2006).
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Mokymosi kultaros organizacijoje suktrimas jvardijamas kaip viena i§ priemoniy,
padedanti jveikti inovacijy proceso trikdzius, susijusius su personalo jgidziy ir profesio-
nalumo tritkumu. Mokymosi kulttra, R. E Sta Maria (2003) teigimu, yra reik§mingesné
inovacijy procesams nei teigiamas personalo poziiris ar pritarimas. Mokymasis apima
ziniy, potencialiai kei¢ianc¢iy dalyviy elgseng, sukarima, jgijimg ir jvaldymg. Mokymosi
siekis yra pakeisti personalo elgseng taip, kad didéty organizacijos na§umas, buty sukur-
tas inovatyviy idéjy ir sékmingy inovacijy procesy jgyvendinimo pamatas (Fernandez,
Pitts, 2011).

Kuriant mokymosi kultairg, batina numatyti mokymasi fiksuojanc¢ius mechanizmus
bei metodus. Kaip vienas i§ efektyviausiy mokymosi bady yra jvardijamas mokymasis
»18 iSorés®, apimantis organizacijos nariy individualy Svietima, dalyvavima konferencijo-
se, praktiniuose uzsiémimuose, iSorés eksperty ir pagalbininky jtraukima, apsilankymus
projekty igyvendinimo vietose, dalyvavima profesiniuose tinkluose (Glor, 2006).

Mokymosi procese organizacija gali elgtis neutraliai, t.y. palikti mokymosi iniciaty-
va paciam asmeniui arba aktyviai skatinti, t.y. finansuoti i$orés mokymasi, sukurti gali-
mybe vidaus seminaruose pasidalinti patirtimi (Bason, 2014). Kai kurios organizacijos,
suprasdamos, jog technologines naujoves lengviau jsisavina jaunesni vie$ojo sektoriaus
darbuotojai, naudoja vadinamas atvirkstines kuravimo programas. Siy programy esmeé ta,
kad jaunesni personalo nariai padéty vyresniems i$mokti naudotis naujausiomis techno-
logijomis, o vyresnieji perduoty turimga patirtj bei Zinias. Tokiu badu skirtingos personalo
grupés padidinty savo potencialg ir gebéjimus (Borins, 2006).

Nematerialiy i$tekliy karimas, siekiant didinti vie$ojo sektoriaus profesionalumo lygj
bei kurti mokymosi kultiirg, susijes ir su ziniy bei informacijos sklaidos organizacijose
kokybe.

Ziniy ir informacijos sklaida. Nauji procesai ir metodai daznai reikalauja Ziniy ir pa-
tirties, kuriuos turi jvairiis organizaciniai vienetai ar neformalios grupés. Zinios bei in-
formacijos srautai sudaro inovacijy proceso pamata. Jos formuojasi remiantis patirtimi ir
proceso dalyviy bendradarbiavimu (Swan, Scarbrough, 2005). Ziniy ir informacijos sklai-
dos trikdziai, susije su nesugebéjimu valdyti Ziniy ir informacijos srautus, salygoja létesne
inovacijy procesy eiga bei kokybe (Bland ir kt., 2010).

Zinios ir informacija negali bti atskirtos nuo konkreiy praktikoje atsirandanéiy so-
cialiniy santykiy, be to, skirtingai nei materialts turtai, jos auga jomis dalijantis. Siekiant
Zinias ir informacija panaudoti trikdziy uzkirtimui bei sekmingam inovacijy procesy jgy-
vendinimui, vie§ojo sektoriaus organizacijoms siitloma (Bland ir kt. 2010) atsakyti j tokius
klausimus:

« Kaip informacijos srautai sklinda organizacijoje?

o I ka asmenys turi kreiptis patarimy?

o Arasmenys ir grupés organizacijoje gali pasidalinti savo ypatingomis Ziniomis?

« Ar organizacija turi prieigg prie reikalingy Ziniy ir informacijos $altiniy?

« Kaip Ziniy ir informacijos sklaida veikia inovacijy procesus?

Inovacijy proceso eigoje zinios ir informacija gali bati gaunamos pasyviai (,,skenuo-
jant®) bei atliekant aktyvig paieska (,,zonduojant®). Pasyvaus skenavimo buadu patvirti-
nama ir taip jau turima bei Zinoma informacija, o aktyvi paieska pasireiskia stebint kity
valstybiy, organizacijy, sektoriy patirtj bei analizuojant technologiniy naujoviy, moksli-
niy tyrimy, vertinimo ar audito iSvadas (Bhatta, 2003). G.Mulgan ir D. Albury (2003)
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tokj aktyvy stebéjimg dar vadina ,,nuolatiniu akiraciy ir skirtumy skenavimu“ (Mulgan,
Albury, 2003, p. 25).

Igyvendinant inovacijy procesus, Zinios ir informacija gali bati pritaikomos keliais
buadais, pvz.: naudojant pamégdziojamajj pritaikyma, kai organizacijos pacios neeksperi-
mentuoja, o priimama kitur iSbandytas inovacijy proceso zinias; nemégdziojamajj pritai-
kyma, kai remiamasi kity inovacijy idéjomis, ta¢iau tos idéjos yra patikrinamos; pameég-
dziojamajj atitikima, kai paciy sumodeliuojama inovacijy proceso eiga, ta¢iau remiasi kity
organizacijy sékminga patirtimi; nemégdziojamajj atitikima, kai sukuriama ir i$bandoma
originali idéja ar procesas (Bhatta, 2003).

Apibendrinant galima teigti, kad vie$ojo sektoriaus organizacijy gebéjimai uztikrinan-
ti sklandy Zziniy ir informacijos gavimg bei naudojima, padeda ne tik i§spresti inovacijy
proceso trikdZius, susijusius su Ziniy ir informacijos sklaidos problemomis, ta¢iau nusta-
tyti ir kitus trikdZzius bei atrasti geriausias jy valdymo priemones.

1.4.3  Inovacijy proceso trikdziy valdymo iSorés priemonés

Vies$ojo sektoriaus inovacijy proceso iSorés trikdziai daznai jvardijami kaip specifiniai
veiksniai, biidingi vie$ajam sektoriui, todél toliau analizuojamos iorés trikdziy valdymo
priemonés, padedancios kurti inovacijy procesams palankia politine, teisine ir bendradar-
biavimo aplinka.

Inovacijy procesams palanki politiné aplinka. Politikos formuotojai, siekdami vieso-
jo sektoriaus modernizavimo, privalo formuoti politing vizija, kurioje vieSojo sektoriaus
inovacijy procesai bty suvokiami kaip butinybé ir kuri jkvépty organizacijas uzsibrézti
savo strategines inovacijy ambicijas, prisiimti atsakomybe uz palankios, inovacijy procesy
netrikdancios politinés bei teisinés aplinkos sudaryma (Bason, 2014; Radebe, 2009).

Politiné vie$ojo sektoriaus inovacijy parama sudaro pakankamo inovacijy proceso fi-
nansavimo uztikrinima, politing valig i8reiskianciy sprendimy priémima bei reikalingy
teisés akty priémimg (Osborne, Brown, 2011; Bason, 2014). Taip pat ji pasireiskia indi-
vidualaus inovacijy projekto sankcionavimu, aktyviu politiky pasisakymu uz inovacija,
jgaliojimy suteikimu, inovacinés kultros karimu, leidimu vie$ojo sektoriaus subjektams
rizikuoti, nors ir bty reali nesékmeés tikimybé (Borins, 2006; Osborne, Brown, 2011; Ba-
son, 2014).

Politinis inovacijy proceso palaikymas dazniausiai priklauso nuo valstybés politinés
ideologijos, kritiniy jvykiy ar visuomenés spaudimo, todél valstybés inovacijy politika
turéty formuluoti atsizvelgdamos j savo unikalias politines, socialines bei ekonomines
salygas (Agolla, Van Lill, 2013). Inovacijos turéty bati kertinis bet kurios valstybés poli-
tikos pamatas. Ta¢iau formuojant inovacijy politikg pirmiausia batina suvokti inovacijy
proceso sudétinguma bei pripazinti, kad inovacijy procesai reikalauja papildomy istekliy
(Osborne, Brown, 2011; Agolla, Van Lill, 2013). Politiné inovacijy iniciatyva apima jstaty-
mine iniciatyva, kai inovacijos ir inovacijy procesai nustatomi jstatymais, bei vykdomaja
iniciatyva, reglamentuojama centrinés ar vietos valdZios politiky priimtais jstatymy jgy-
vendinamaisiais teisés aktais (Borins, 2014).

Bendradarbiavimas ir politiky jtraukimas j inovacijy proceso eiga gali bati naudoja-
mas kaip vienas i$ politinés paramos ir iniciatyvos uztikrinimo mechanizmy. Pirmiausia
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politikai galéty dalyvauti kaip inovatyviy idéjy autoriai (Bason, 2014). Pastebima (Fer-
nandez, Pitts, 2011), kad i$rinkty ir paskirty politiky inovacijy idéjy pagauséja politinéms
partijoms ar atskiriems politikams prarandant populiaruma. Trok§dami démesio jie sten-
giasi sialyti kuo daugiau inovatyviy idéjy, o véliau siekia, kad $ios idéjos biity jgyvendintos
praktikoje. Bendradarbiavimo su politikais skatinimas gali bati uztikrinamas vykdanciyjy
institucijy atstovams dalyvaujant parlamentiniy ir kity politiniu pagrindu sudaryty ko-
misijy darbe, o politiky jtraukimas j inovacijy procesus — juos, kaip pataréjus, numatant
vykdomujy institucijy komisijose ar darbo grupése (Thom, Ritz, 2004).

Pasak S. Borins (2006), parlamentinése sistemose, naudojantis valdancigja dauguma
lengviau pristatyti i$samig inovacijy programa nacionaliniu mastu ir gauti jai politinj pri-
tarimg. Parlamentiné dauguma turi bati uzsitikrinama atskiram naujam teisés aktui ar jo
normai. Kiekvienas naujas pasitlymas turi ne tik tvirtus Salininkus, oponentus, taciau ir
neapsisprendusius parlamentarus. Pastaruosius jtikinti palaikyti inovatyvy projektg jma-
noma supazindinus su eksperimentine baze bei bandomujy (pilotiniy) programy rezul-
tatais. Taciau jstatymy leidybos procesas yra sudétingas ir gali uztrukti ilgg laika, todél
vykdomosios (centrinés ir vietos) valdzios atstovai privalo imtis priemoniy ir jgyvendinti
inovacijy procesus, iSnaudodami savo jgaliojimus bei jgyvendinamujy teisés akty poten-
cialg (Borins, 2014).

Siekiant i§vengti politiniy trikdziy, svarbu nustatyti tinkamiausig inovacijy proceso
igyvendinimo laikg. Pavyzdziui, svarstant bei skirstant biudzeta, jtikinti politikus paremti
inovacijy procesus yra gana sudétinga uzduotis, taciau politinio palaikymo inovacijy pro-
jektams tikslingiausia siekti priesrinkiminiu laikotarpiu. Tuomet lengviau gauti pritarima,
nes, norédami atkreipti ziniasklaidos bei rinkéjy démesj, vieSosios politikos dalyviai (poli-
tinés partijos, atskiri politikai) palaiko inovacijy idéjas ir inovacijy projekty jgyvendinima
bei siekia sukurti inovacijoms palankig teisine aplinkg (Hamson, 2004).

Lanksti teisiné aplinka ir vertybiy derinimas. Siekiant sékmingo viesojo sektoriaus
inovacijy proceso jgyvendinimo, batina sudaryti inovacijoms palankia teisine aplinka.
Inovacijy procesus reguliuojancios teisés normos turéty bati aiskios, proporcingos bei
tikslingos. Mazinant dél teisinio reguliavimo atsirandancius inovacijy proceso trikdzius,
tiek politiniame, tiek administraciniame lygmenyje batina perzvelgti egzistuojancias tei-
sés normas bei jas koreguoti atsizvelgiant i siekiamus tikslus (CCAF, 2010).

Siekiant inovacijy procesams suteikti daugiau laisvés, reikia panaikinti taisykles ir vei-
klos procediiras, varzancius naujy sprendimy priémima bei jgyvendinima. Ir nors pilnai
to padaryti ne visada jmanoma, tac¢iau svarbu uzsitikrinti inovacijy procesams reikalinga
politinj pritarimg ir siekti perziareéti teisinj reguliavima, atsakant i tokius klausimus:

« Kokie politiniai ir teisinés aplinkos veiksniai (strateginés nuostatos, administraci-
nés ir kitos teisés normos) varzo ar skatina organizacijos galimybes jgyvendinti ino-
vacijy procesus?

o Kuriuos i$ $iy veiksniy galima visi$kai panaikinti?

o Jeigu buty pageidautinas teisinis reguliavimas, kokj didziausig teigiamg poveikj jis
daryty organizacijos galimybéms jgyvendinti inovacijy procesus? (Bason, 2014).
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Teisinio reguliavimo lankstumas jgyvendinant inovacijy procesus yra reik§mingas, ta-
¢iau neabsoliutus, nes kartu privaloma laikytis egzistuojanciy taisykliy. Vadovybé ir per-
sonalas, privalo gerbti organizacine valdymo sistemg, laikytis jos taisykliy bei prisiimti
atsakomybe uz padarytus pazeidimus (CCAF, 2010).

Sudarant inovacijoms palankig teising baze, batina uzkirsti kelig teisés normoms, re-
glamentuojancioms viena kitai priestaraujancias vertybes. Pirmiausia reikia nustatyti ben-
dras, pamatines vertybes, reguliuojancias saveika tarp atskiry suinteresuoty asmeny, ta-
¢iau i$ryskéjus normoms, reguliuojanc¢ioms priestaraujancias vertybes, vie$ojo sektoriaus
organizacijos turi naudoti vadinamg ,,vertybiy derinima® ,Vertybiy derinimas“ — procesas,
kurio metu viesojo sektoriaus organizacijos tam tikroje situacijoje interpretuoja skirtinga
teisinj reguliavima, vertina galimus vertybiy konfliktus ir priima skirtingas vertybes uzti-
krinantj sprendima. ,Vertybiy derinimas“ turi remtis pamatiniy vertybiy (ypa¢ Zmogaus
teisiy) uztikrinimu, teisés hierarchijos laikymusi bei veiklos skaidrumu (Goldkuh, 2009).

Inovacijy procesams palankios teisinés aplinkos sudarymas viesojo sektoriaus orga-
nizacijoms leidzia ne tik lanksc¢iau reaguoti, taciau kartu padeda uzkirsti kelia inovacijy
proceso trikdziams, susijusiems su bendradarbiavimo aplinkos karimu.

Bendradarbiavimo aplinka. Viena i§ butiny sékmingy inovacijy procesy salygy yra
bendradarbiavimas (Salter, Alexy, 2014). Inovatyviausios organizacijos turi platy bendra-
darbiavimo spektra. Tarpsektoriniai, tarpdisciplininiai ir tarpjurisdikciniai mainai ir pro-
jektai padeda sékmingai jveikti inovacijy proceso trikdzius susijusius su finansiniy ir kity
iStekliy triakumu, rizikos baime, suinteresuotyjy nepritarimu ar pasipriesinimu (McQu-
aid, 2010; Walker ir kt., 2011).

Inovacijy procesams jtakos turi tai, kad juose saveikauja centriné bei vietos valdzia,
akademiné bendruomené, vieSyjy paslaugy teikéjai, verslo atstovai, nevyriausybinés or-
ganizacijos, pilieciai. Tokiu badu pasidalijama Ziniomis ir patirtimi. Norint patikrinti
inovacijy proceso galimybes, jtraukiami ir vadinamieji galutiniai vartotojai - gyventojai.
Diskusijose su paslaugy gavéjais, iSryskéja platesnio pobuadzio idéjos, vertybés, strukta-
ros ir veiklos ribos (Glor, 2006; Beresford, Croft, 2008; Silverman, 2008; Radebe, 2009;
Borins, 2014).

C. Bloch ir M. M. Bugge (2013), remdamiesi sisteminiu poziriu, i$skiria vie$ojo sek-
toriaus organizacijy vidaus ir iSorés saveikos salygojamas bendradarbiavimo su kitais ino-
vacijy proceso dalyviais rasis (Zr. 18 pav.).
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18 pav. Vie$ojo sektoriaus organizacijy saveika su kitais inovacijy proceso dalyviais

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Bloch, Bugge, 2013.

Vidaus bendradarbiavimas, siekiant inovacijy procesams palankios aplinkos, susijes
su jau analizuotomis vidaus priemonémis, kaip vieSojo sektoriaus organizacijy vadovy ir
personalo tarpusavio bendradarbiavimas, lyderystés uztikrinimas, nematerialiy istekliy
karimas, ziniy ir informacijos sklaida. Tuo tarpu i$orés bendradarbiavimas apima vie$ojo
sektoriaus organizacijy saveika su valstybinio lygmens, jvairiy geografiniy lygmeny (regi-
oninio, vietos) ar atskiry sri¢iy (pvz., sveikatos, §vietimo, gynybos ir pan.) vie$ojo sekto-
riaus institucijomis ir jstaigomis, privataus ir nevyriausybinio sektoriaus organizacijomis,
pilieciais (Bloch, Bugge, 2013).

Vie$asis sektorius, veikiamas riboto biudzeto, taciau siekdamas uztikrinti vieSojo
sektoriaus inovacijy proceso sékminguma, turéty labiau pasitikéti rinkos priemoniy tei-
kiamomis galimybémis (Koppell, 2010). Atkreiptas démesys j tokias bendradarbiavimo
formas, kaip tarpsektoriné partnerysté ir jvairiy sektoriy hibridai (Hefetz, Warner, 2011).

Tarpsektorinés partnerystés tikslai: bendrai jtvirtinti taisykles, procediiras ar struk-
taras, skirtas personalo ir tarpinstituciniy santykiy valdymui; spresti problemas, kuriy
viena organizacija negali i$spresti dél informacijos, finansy, laiko ar rinkos apribojimuy;
igyvendinti bendrus inovacijy procesus ir sukurti vie$aja verte; teikti kokybiskiausias pas-
laugas maziausiomis i§laidomis; jsitikinti, kad paslaugy teikéjai yra atsakingi ir atskaitingi;
sistemingai vertinti jvairioms visuomenés interesy grupéms teikiamas paslaugas; objek-
tyviai apibrézti paslaugy konkurencingumg ir jo mastg; sumazinti konkurencijos poveikj
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darbuotojams; sudaryti tinkama veiklos lauka visiems potencialiems paslaugy teikéjams
(Akintoye, Beck, 2009).

Tarpsektoriné partnerysté gali buti jgyvendinama konkurenciniu pagrindu, taip pat
kartu veikiant, atliekant tarpusavio operacijas ar naudojantis vienas kito specifinémis, eks-
pertinémis paslaugomis (McNabb, 2009).

Isskiriamos (Matthews ir kt., 2009; Andrews, Entwistle, 2010; McQuaid, 2010; Caiden,
2011; Raipa ir kt., 2016) pagrindinés tarpsektorinés partnerystés formos:

o Viesojo sektoriaus organizacijy tarpusavio partnerysté. Padeda praplésti tiksly igy-
vendinimui nepakankamag jtakg ir jurisdikcij, taip pat, dalijantis turima informa-
cija bei patirtimi, gerinti inovacijy proceso jgyvendinima bei uztikrinti inovacijy
efektyvuma (Caiden, 2011).

o VieSojo ir nevyriausybinio sektoriaus partnerysté. Nevyriausybinés organizacijos
geriau supranta socialiai atskirty ir maziausiai atstovaujamy grupiy poreikius, to-
dél partnerysté formuoja politika, jautresne vietos poreikiams, stiprina socialinés
jtraukties galimybes, privercia i$samiau i$analizuoti socialinius poreikius, taip pat
padeda mobilizuoti bendruomenes, kuria idéjas, didinancias vartotojy pasitikeéji-
mg, skatinandias savanoriska veiklg.

o Viesojo ir privataus sektoriaus partnerysté. Padeda gauti 1é3y investicijoms j inovaci-
ju procesus, jgyti abipusés valdymo, technologinés arba profesinés patirties, sukurti
lankstesnj inovacijy proceso jgyvendinima, prisiimti atsakomybe, pasidalinti rizika
(Matthews ir kt., 2009; Caiden, 2011). Privatus sektorius yra maziau biurokratiskas
ir suvarzytas taisykliy, todél gali pozityviai veikti produktyvuma, greiciau ir leng-
viau jgyvendinti procesus bei pasiekti uzsibréztus inovacijy tikslus (Caiden, 2011).

Viedojo ir privataus sektoriy partnerysté inovacijy procesuose yra bene dazniausiai
mobkslinéje literatiiroje (Gow, 2005; Matthews ir kt., 2009; McNabb, 2009; Forrer ir kt., 2010;
Andrews, Entwistle, 2010; Caiden, 2011) analizuojama tarpsektorinés partnerytés forma.

Svarbu, kad vie$ojo ir privataus sektoriaus partneriai aiskiai apibrézty bei pasiskirs-
tyty inovacijy proceso rizika (Zr. 12 lentele). Daugiausiai rizikos veiksniy turéty pri-
siimti organizacija, geriausiai suprantanti ir gebanti kontroliuoti inovacijy rizikg bei
galinti padidinti visuomenine nauda. Jprasta, kad daZniausiai uZ rizika yra atsakingas
vieasis sektorius, tac¢iau daugiausiai rizikos turéty prisiimti batent privatus sektorius
(Gow, 2005; Forrer ir kt., 2010; Raipa ir kt., 2016).

12 lentelé. Viesosios ir privacios partnerystés rizikos veiksniy paskirstymas

Pz.lrtnerys.— RlZlkO.S- Rizikos pobiudis Rizikos paskirstymas
tés etapai | kategorija

Politiné Politiné opozicija Viesasis sektorius

rizika Teisés akty keitimas Viesasis sektorius
Karimas ir Suinteresuotyjy 3aliy jtrauki- Bendras ar pagal susitarima
planavimas mas

Finansiné | I8laidy poky¢iai Privatus sektorius

rizika

85



Veikimo Veikimo vietos parinkimas Bendras ar pagal susitarima
vietos Leidimai Privatus sektorius
rizika . - . .
Aplinkos rizika Privatus sektorius
s Kons- Islaidy finansavimas Privatus sektorius
udarymas ;
¥ travimo I3laidy virsijimas Privatus sektorius
rizika . . ;
Subrangovy veikla Privatus sektorius
Viesosios valdzios poky¢iai Viegasis sektorius
Darby atidé(lio)jimas Privatus sektorius
Veikimo Naudojimas/paklausa Bendras ar pagal susitarima
rizika Nagumas/pagrindiniai veiklos | Privatus sektorius
rodikliai
Vertinimas Viegasis sektorius
Technologiniai pokyciai Privatus sektorius
Veikimas I$mokos i§ pajamy Bendras ar pagal susitarimg
Prieinamumas ir paslaugos Privatus sektorius
Islaikymas ir aptarnavimas Privatus sektorius
Pabaigos | Isipareigojimy nevykdymas Privatus sektorius
rizika i ;
Nenumatytos aplinkybés Viesasis sektorius
Likutiné verteé (islaidos) Vietasis sektorius

Saltinis: Forrer ir kt., 2010.

Vie$ojo sektoriaus pareiga bty suformuluoti aiskig rizikos valdymo strategija, prisi-
imti atsakomybe uzZ politinés, teisinés, organizacijos vidaus aplinkos formavimg, procesy
ir rezultaty vertinima, i$laidy, atsirandanciy dél nenumatyty aplinkybiy, padengimg. Pri-
vatus sektorius turéty prisiimti rizika, susijusia su finansy ir kity iStekliy uztikrinimu bei
paslaugy teikimu (Forrer ir kt., 2010).

Naujojo vie$ojo valdymo doktrina inovacijy proceso kirimo ir jgyvendinimo procesa
daznai sieja su tokia vie$ojo ir privataus sektoriaus partnerystés forma, kaip kontraktavi-
mas (Kim, 2006), kuris apibréziamas kaip partnerystés forma, kur privatus subjektas yra
gamintojas/paslaugos teikéjas, o vie$ojo sektoriaus subjektas — organizatorius, mokantis
gamintojui/paslaugos teikéjui (Dtada, 2010). Kontraktavimas gali bati visi$kas (dalyvauja
trys ir daugiau paslaugy pirkéjy ir teikéjy, sutartys nustato $aliy teises, pareigas, rezultatus
ir paslaugy kainas, $aliy santykius reguliuoja biurokratiniai mechanizmai, jgyvendinimo
iSlaidos nedidelés), dalinis (sudaromos sutartys, kuriose i$samiai numatomos paskatos
ir sankcijos, skatinamas paslaugy teikéjy konkurencingumas) ar santykiais grjstas (Salys
tampa viena nuo kitos priklausomos, yra vienas paslaugy teikéjas, tarpusavio pasitike-
jimas grindziamas ne tiek sutartimis, kiek reputacija, o gincai spendziami neformalaus
proceso tvarka) (Kim, 2006).

19 paveiksle pateikiami veiksniai, galintys potencialiai mazinti kontraktavimo efekty-
vumg inovacijy procese.
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F.oncentravimasis | mazesne kaina, o ne paslangukokybe

Paslaugas perkanéiyu kontraktavimo patirties stoka

Valdzios galios asunetrija kontraktininese santykinose

Skirtinga sandono svarba saluns

Skutinga sandoro salig patirtis e i3teklhan

Neproporemgas 1ilaidu pasiskustymas

ooy

19 pav. Kontraktavimo efektyvuma mazinantys veiksniai

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Reeves, 2008.

Inovacijy procesuose naudojant kontraktavimga, batina uztikrinti konkurencinj prin-
cipg, surandant geriausig santykj tarp paslaugy kainos ir kokybés, taip pat garantuoti ne-
varzomga $aliy savarankisko pasirinkimo teise, uztikrinti tarpusavio nepriklausomuma,
nustatyti ai$kias sutarties salygas, dél nenumatyty islaidy, atsakomybés pasiskirstymo bei
numatyti su spaudimu ar nuobaudomis nesusijusius nesutartinius mechanizmus (Ree-
ves, 2008).

Igyvendinant inovacijy procesus, taip pat gali bati naudojamas potencialas, kuris gau-
namas i$ kity vieSosios bei privacios partnerystés formuy, kaip koncesijos, francizés, jung-
tines jmoneés ar strateginés partnerystés.

Koncesijos apibréziamos kaip specialios teisés, kuriomis privataus sektoriaus jmonei
(koncesininkui) yra perduodama atsakomybé uz valstybés ar savivaldybés infrastruktaros
objekty kiarima, prieziiirg ir valdyma. Francizés - monopoliniy teisiy suteikimas privaciai
firmai konkreciai paslaugai teikti (neapima projektavimo ir statymo). Suteikdama fran-
Cize, valdzia paprastai pasilieka sau teis¢ reguliuoti paslaugy kaing (,,paslaugy koncesi-
ja“). Jungtinés jmonés - bendros kompanijos jsteigimas inovacijy projektams jgyvendinti.
Strateginé partnerysté sutelkia vieSojo ir privataus sektoriaus subjektus bendrai veiklai,
yra neterminuota, leidZia tarp partneriy pasidalyti rizika ir nauda bei plétoti savarankiska
veiklg (Dada, 2010).

Apibendrinant, galima teigti, kad jgyvendinant inovacijy procesus bet kokiy formy
produktyvi vie$oji ir privati partnerysté bei bendrai tarpsektoriné sgveika, reikalauja
pastangy derinant suinteresuoty struktary poziarj ir pozicijas, i$skiriant inovacijy pro-
cesuose dalyvaujanciy sektoriy veiklos ir aplinkos aspektus, ideologines skirtingy orga-
nizacijy vertybes, planuojant organizacinés elgsenos poky¢ius, nustatant kompetencijos
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ir patikimumo vertinimo formas bei i$siaiSkinant visuomeneés, kaip pagrindinio tarpor-
ganizacinio eksperto, pozicijas (Klijn 2010; Raipa ir kt., 2016). Efektyvi inovacijy procesy
bendradarbiavimo aplinka gali biiti formuojama naudojant tinkliniy valdymo formy ga-
limybes.

Tinklinés valdymo formos. Naujajai vieSajai vadybai vystantis j naujajj viesajj valdy-
ma, inovacijy proceso jgyvendinime vis didesne reik§me jgauna tinkliniy valdymo formy
karimas (Isett ir kt., 2011). Tinklai apibadinami kaip subjekty santykiai, jungiantys ben-
drus tikslus turincius individus, grupes, organizacijas, siekiant keistis informacija, mate-
rialiniais ir kitais iStekliais, didinti veiklos efektyvumag, tarpusavyje atlikti ekonominius ar
socialinius mainus (Davis, Rhodes, 2000; Carson ir kt., 2004).

Viesojo valdymo teorijoje (Atkinson, Coleman, 1989; Isett ir kt., 2011) i$skiriamos
tokios tinkly rasys:

« DPolitikos tinklai — nustato subjekty saveika, daugiausia démesio skiriama biurokra-
tiniy struktiry santykiams su visuomenés veikéjais (Atkinson, Coleman, 1989). Tai
teisékaros institucijy, valstybiniy jstaigy ir privataus sektoriaus organizacijy jungi-
niai, priimantys sprendimus, susijusius vie$uyjy istekliy paskirstymu.

« Bendradarbiavimo tinklai - susitelkia j bendrg paslaugy teikima. Jy tikslas - veikti
visuomenés labui. Siuos tinklus gali sudaryti valstybinés jstaigos, ne pelno ir pri-
vataus sektoriaus organizacijos. Kai organizacija neturi galimybiy teikti tam tikry
paslaugy, tuomet ji gali pasidalinti savo funkcijomis su kitomis organizacijomis.

« Valdymo tinklai - sujungia bendry vie$uyjy gérybiy ir paslaugy teikima su kolekty-
viniu politikos formavimu, pvz., vystant verslo struktiaras, kuriant palankig aplinka.
Siekiant bendro organizacijy tikslo, daugiausia démesio skiriama tinkly koordina-
vimui (Isett ir kt., 2011).

Tinkliniy valdymo formy naudojimas inovacijy procesuose vie$ojo sektoriaus organi-
zacijy veikla padaro labiau decentralizuota, pliuralistine, suteikia galimybe aktyviau ben-
dradarbiauti su kitais subjektais. Tinklai tampa svarbia hierarchijos ir valdymo mecha-
nizmy alternatyva (Budinskas ir kt., 2012). Jie gali bati naudojami kaip priemoné, kurios
pagalba skleidziamos politikos ir valdymo inovacijos, taip pat kaip investicija j socialinj
kapitala, tobulinant dalyviy kolektyvinius veiksmus bei kaip kulttriniy poky¢iy gairés,
pasitelkiant mokymosi procesus (Raipa ir kt., 2016).

Tinklai gali buti nustatyti naudojant centralizuotus veiksmus (oficialas) arba sukur-
ti be nustatyty bendryjy operacijy (neformalas). Oficialas tinklai - sukurti sgmoningai
ir jforminti teisés aktais ar sutartimis, todél dalyviy santykiai, funkcijos ir atsakomybé
yra aiskiai apibrézti. Oficialas tinklai yra stabilts, todél jy valdymas paprastesnis, turin-
tis didesnj dalyviy pasitikéjimg. Neformalus tinklai - susiformave organiskai, sprendziant
nenumatytus klausimus, o jy nariai néra oficialiai jsipareigoje¢. Neformalis tinklai susifor-
muoja siekiant keistis turima informacija, stiprinti gebéjimus, spresti problemas ar teikti
paslaugas. Pastebima, kad neformalas tinklai, praéjus tam tikram laikui, tampa labiau for-
malizuotais, tac¢iau valdymo taisykliy formulavimas ar veiksmy plano sudarymas negali
trikdyti neformaliy tinkly veiklos (Isett ir kt., 2011).

Efektyvus tinkly sistemos valdymas reikalauja sudarytos tinkly struktaros, kurios
veiksmy koordinavimas remiasi tarpusavio pasitikéjimu bei komandiniu bendradarbia-
vimu, konkreciai nustatyty ir visiems tinkly dalyviams zinomy bei suprantamy tiksly ir
veiksmy (Robins ir kt., 2011). Tinkliniy valdymo formy naudojimas inovacijy procesuose,
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neatsiejamas nuo gyventojy, kaip pagrindiniy viesujy paslaugy gavéjy ir vieSosios vertés
naudotojy, dalyvavimas.

Gyventojy jtraukimas. Pilie¢iy ir apskritai visy gyventojy dalyvavimas vie$ojo val-
dymo procesuose naujojo vieSojo valdymo doktrinoje nurodomas kaip vienas i§ esminiy
vie$ojo valdymo aspekty (Potucek, 2004; Osborne, Brown, 2011; Pollitt, 2011). Pilieciy da-
lyvavimas valstybés valdyme daZznai apsiriboja tuo, kad yra iSrenkami atstovai, tampantys
realiais sprendimy priéméjais. Gyventojy vaidmuo inovacijy procesuose diskutuojamas
vis dazniau, o jy jtraukimas j procesus ir jgalinimas dalyvauti sprendimy priémime, jvar-
dijamas kaip vienas esminiy veiksniy, padedanciy uzkirsti kelig tokiems inovacijy proce-
so trikdziams, kaip visuomenés nepasitikéjimas, nepritarimas, kritika ar pasiprie$inimas
inovacijoms (Dror, 2004).

Gyventojy jtraukimas i inovacijy procesus padeda uztikrinti ne tik demokratinio da-
lyvavimo ar legitimumo principus, taciau yra susijes ir su geresniu sprendimy priémimu
siekiant politiskai apibrézty tiksly. Gyventojai negali ir neturi buti specialistai (i$skyrus
nuolatinius naudotojus) formuluojant teisinj reguliavimg ar surandant techninius spren-
dimus. Gyventojy jtraukimo j inovacijy procesus pagrindinis tikslas - geriau suvokti jy
patyrimus, nustatyti tobulintinas bei keistinas sritis (Bason, 2014).

Vie$omis gérybémis besinaudojantys ir vie$asias paslaugas gaunantys gyventojai j
vieSojo sektoriaus inovacijy procesus gali padéti pazvelgti i§ Sono. Jie, pasak Ch. Bason
(2014), »yra savo paciy gyvenimo ekspertai, ir niekas geriau inovacijy procesuose neat-
liks eksperto vaidmens, nei gyventojai“ (Bason, 2014, p. 151-152). Gyventojai gali padéti
geriau suprasti kokie pakeitimai jiems reikalingiausi ir naudingiausi, pvz., priimtiniausi
paslaugy terminai ar rezultatai, naujoviy reikalaujancios paslaugos. Pazvelgimas j gyven-
tojy kasdienybe, suteikia galimybe pamatyti kaip jtvirtintas reguliavimas, programos ar
veiksmai praktikoje veikia Zmoniy buitj, santykius su vieSojo sektoriaus organizacijomis,
verslo institucijomis, Seima ar bendruomene. Taip pat padeda identifikuoti pilie¢iy ar ben-
druomeniy resursus, motyvacija ir jgiidzius, kurie jgyvendinant inovacijy procesus gali
bati naudojami kaip materialieji ir nematerialieji iStekliai (Vigoda - Gadot ir kt. 2008;
Bason, 2014). Analizuojant gyventojy jtraukimo ir jgalinimo badus, pirmiausia reikéty
i$siaiskinti jy poZitrj j vie$ojo sektoriaus inovacijy procesus.

Gyventojy poziirio j inovacijy procesus formavimosi eiga atskleidziama E. Vigoda -
Gadot ir kt. (2008) modelyje (zr. 20 pav.).
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20 pav. Gyventojy pozitirio j vieSojo sektoriaus inovacijas modelis
Saltinis: Vigoda — Gadot ir kt., 2008.

Gyventojy poziaris i vieSojo sektoriaus inovacijy procesus analizuojamas keliais as-
pektais. Pirma, gyventojy kaip galutiniy vie$yjy paslaugy vartotojy pozitris j inovacijy
procesus nagrinéjamas atsizvelgiant j jy rysius su vieSojo sektoriaus subjektais (paslaugy
teikéjais). Sie rysiai analizuojami vadovaujantis dar pries inovacijy procesus susiformavu-
siais kintamaisiais, kaip vie$ojo sektoriaus reagavimas j gyventojy poreikius, organizacijos
politika, profesionalumas, lyderysté ir vizija, etika ir moralé. Antra, gyventojy pozitris
siejamas su inovacijy proceso rezultatais, kaip gyventojy pasitenkinimas vieSosiomis pas-
laugomis, pasitikéjimas valdzia ir vie$ojo sektoriaus jvaizdis (Vigoda — Gadot ir kt., 2008).

Vadovaujantis E. Vigoda - Gadot ir kt. (2008) modeliu, galima teigti, kad gyventojy
pozitrj j inovacijy procesus lemia tai, kaip vie$asis sektorius tiek prie§ inovacijy procesus,
tiek jy metu geba reaguoti j gyventojy poreikius ir teisétus liikes¢ius. Reagavimas apima
planavimg (j gyventojy poreikius atsizvelgiama rengiant inovacijy proceso planus), jgy-
vendinima (reaguojama jgyvendinant planus), informacijos valdyma (skleidZiama su ino-
vacijy procesais susijusi informacija) ir mokymasi (prisitaikyti prie poky¢iy, kokybiskai
teikti vie$asias paslaugas).

Kitas aspektas, veikiantis gyventojy pozitrj j inovacijy procesus, - organizacijos po-
litika, apimanti organizacijos aplinkos konflikty lygj, naudojamas spaudimo ar poveikio
priemones bei atspindinti saziningumo ir teisingumo principy organizacijoje suvokima
bei jgyvendinimg. Vie$ojo sektoriaus personalo profesionalumas, t.y. personalo Zinios, ge-
béjimai, profesionalumas, savo darby ir jsipareigojimy suvokimas, gyventojams taip pat
leidZia geriau suprasti inovacijy procesus ir pasitikéti jy jgyvendinimu. Jtakos turi lyderio
vaidmuo ir vizija bei vie$ojo sektoriaus personalo etika ir moralumas. Gyventojai, ma-
nantys, kad vie$ojo sektoriaus personalas yra moralus, saziningas ir etiskas, suvokia jj
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kaip inovatyvy, kiirybingg ir besirtipinantj savo teikiamomis paslaugomis. Minéti veiks-
niai formuoja gyventojy pritarima ir palaikyma vie$ojo sektoriaus inovacijy procesams bei
salygoja juy pasitenkinima, teigiamg poziirj bei tikéjima, kad viesasis sektorius tinkamai
jigyvendina visus savo jsipareigojimus (Vigoda - Gadot ir kt., 2008).

Inovacijy procesuose gyventojy grupés ir kiti suinteresuotieji gali bati jtraukiami j
bendrg kiarimg ir bendrg jgyvendinimg (Hartley, Allison, 2006; Bason, 2014). Bendras
karimas yra gyventojy kartu su vieSojo sektoriaus subjektais ar savarankiskas dalyvavimas
kuriant naujus inovacinius sprendimus. Bendras jgyvendinimas apima gyventojy dalyva-
vimg svarstant vykdomosios veiklos aspektus, pasveriant kiekvieno zmogaus asmeninius
iSteklius ir siekiamas vie$gsias gérybes.

Gyventojai gali bati jtraukiami tokiais budais, kaip karybinés dirbtuvés, bendradar-
biavimo forumai, paslaugy gavéjy dalyvavimas, internetinés platformos naudojimas,
kokybiniai tyrimai ar kiekybinés apklausos (Thom, Ritz, 2004; Bason, 2014) (placiau zr.

13 lenteléje).

13 lentelé. Gyventojy jtraukimo i inovacijy procesus budai

vimo forumai

Jtraukimo ol T
. Apibadinimas
bidai 3
Karybineés Padeda visiems suinteresuotiesiems kartu istirti ir aptarti inovacijy galimy-
dirbtuvés, bes. Cia daznai naudojamas ir vadinamas prototipy metodas, kai prista-
bendradarbia- | tomi potencialis sprendimai (produktai) ir gaunamas griztamasis rysys i$

gyventojy.

Nuolatiniy Kai kurie gyventojai ,vedami butiny poreikiy, jpratimo ar pomégiy, tam-
paslaugy nau- | pa daznais vieny ar kity paslaugy gavéjais. Jie gerai susipazing su tomis
dotojy dalyva- | paslaugomis, jy privalumais ir trikimais, taigi yra savotiski paslaugy ,eks-
vimas pertai®, kurie gali pateikti inovatyviy idéjy ar pasitlymy. Pagrindiniai pas-

laugy naudotojai gali buti jtraukiami j valdybas, komisijas, darbo grupes
arba suformuojama internetiné erdvé, kur jie gali dalintis savo patirtimi
bei idéjomis.

»Saltiniai i§
minios“

Idéjos ir pasitalymai gali bt gaunami naudojant interneto platforma, pvz.,
socialinius tinklus, specialius internetinius tinklapius. Juose publikuoja-
mos problemos, i$§ukiai, kita informacija ar duomenys, o gyventojai gali
pateikti savo nuomong ir inovatyvius problemy sprendimy badus. Taip pat
gali buti rengiami idéjy konkursai, numatomi apdovanojimai ir pan.

Kokybiniai
tyrimai

Padeda suprasti aplinkg i§ tyrimo subjekto perspektyvos. Kokybiniai tyri-
mai gali buti atliekami tokiais metodais, kaip interviu (atviro tipo klausi-
mai, leidziama pareikti apibadinimus, pavyzdzius), stebéjimai (tam tikrg
laikg stebimas asmuo, jo veikla ar veiksmo vieta), retrospektyvinés apzval-
gos (nuosekliai atkuriama jvykiy seka), kultiros zondavimas (kasdienio
gyvenimo detaliy fiksavimas mobiliaisiais telefonais, kitomis techninémis
priemonémis).

Kiekybinés
apklausos

Gyventojy apklausos atliekamos suformuluojant ir pateikiant konkrecius
uzdarus ar atvirus klausimus. Nors apklausos néra jvardijamos kaip ypac
veiksmingos gyventojy jtraukimo priemonés, tac¢iau naudojamos su kitais
budais, gali padéti geriau suprasti gyventojy pozitrj i tam tikrus inovacijy
proceso aspektus, atsakyti j proceso metu iSkylancius klausimus ir pan.

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Thom, Ritz, 2004; Bason, 2014.
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Pabréziama ir gyventojy informavimo svarba, siekiant sumazinti kritikg ir inovacijy
procesams uzsitikrinti visuomenés pritarimg (Vigoda - Gadot ir kt., 2008; Borins, 2014).
Informavimui gali bati pasitelkiamos vieSujy rysiy, Ziniasklaidos priemonés ar socialiniai
tinklai. Kritikai atremti (ypac jau jdiegty inovacijy) gali biti naudojami ir viesi iSorés eks-
perty atsiliepimai, kiekybiniai inovacijy rezultaty vertinimai (Borins, 2014).

Apibendrinant galima teigti, kad gyventojy, kaip pagrindiniy viesojo sektoriaus pas-
laugy naudotojy, jtraukimas j inovacijy procesus bei visuomenés informavimas, vieSojo
valdymo tyréjy yra jvardijami ypac svarbios priemonés, padedancios uzkirsti kelig trik-
dziams, susijusiems su gyventojy nepritarimu, pasiprie§inimu ar nepalankia politine
aplinka. Gyventojy dalyvavimas inovacijy proceso eigoje gerina vie$ojo sektoriaus jvaizdj,
pasitikéjimg valdzia ir pasitenkinimg vie$ojo sektoriaus teikiamomis paslaugomis.

1.5 Teorinis vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo modelis

1.5.1 Modelio charakteristika

Atlikus mokslinés literataros $altiniy analize, pateikiamas ir apraSomas mokslinés te-
orijos pagrindu sudarytas teorinis inovacijy proceso trikdziy valdymo modelis. Sudarant
modelj, remiamasi modeliavimo metodu, kai tam tikry objekty, jy sistemy ar proceso
santykiai ir elgsena atskleidziama sudarant ir tyrinéjant modelius (Tidikis, 2003). Mode-
liai atspindi pagrindines rei$kinio savybes, padeda atskleisti esminius reiskinio aspektus,
lemia geresnj reiskinio ir jo rysio su kitais reiskiniais suvokima. Taigi modelis yra tam
tikra dirbtiné realybés rekonstrukcija (Rios, 2013).

Modelio problemos formulavimas. Pagrindiniai vie$ojo sektoriaus inovacijy proce-
so valdymo metodologiniai aspektai apima suvokima apie inovacijy poreikj ir inovacijy
proceso valdymo reik§me, gerujy pavyzdziy analize, galimy ir esamy inovacijy proceso
trikdziy valdyma bei palankiy inovacijy proceso aplinkos salyguy sudaryma (Christensen,
2007; Box, 2008; Bloch, Bugge, 2013; Bason, 2014). Inovacijy proceso trikdziy valdymas
yra svarbi inovacijy proceso sudétiné dalis.

Vie$ojo sektoriaus inovacijy procesai ir juose iskylantys trikdziai mokslinéje litera-
taroje analizuojami dazniau, tac¢iau lyginant su priva¢iu sektoriumi, tyrimai vis dar yra
negausiis. Mokslinéje literatiiroje (Mulgan, Albury, 2003; Glor, 2003, 2006; Thom, Ritz,
2004; Borins, 2006; McNabb, 2009; Sithole, 2009; Goldkuh, 2009; Bland ir kt., 2010; The-
nint, 2010; Melian-Gonzalez, 2010; Kamensky, 2011; Willis, Mastrofski, 2011; Osborne,
Brown, 2011,2013; Nelson, Svara, 2012; Agola, Van Lill, 2013; Poister ir kt., 2013; Bloch,
Bugge, 2013; Bason, 2014; Brorsstrom, 2015 ir kt.) daugiausia nagrinéjami atskiri vie$ojo
sektoriaus inovacijy proceso trikdziai ar jy grupés, taip pat pavienés inovacijy proceso ir
konkreciy trikdziy valdymo priemonés, jy neapjungiant j viena bendra trikdziy valdymo
struktarg.

Todél modeliavimo tikslas disertaciniame darbe yra, apibendrinant mokslinéje lite-
ratiroje analizuojamus vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo bei trikdziy iden-
tifikavimo ir valdymo aspektus, pateikti kompleksinj teorinj inovacijy proceso trikdziy
valdymo modelj.

92



Dalykiné sritis — vidaus ir iSorés trikdziy jtaka vieSojo sektoriaus inovacijy proceso
eigai ir valdymo priemoniy taikymas siekiant sumazinti/panaikinti trikdziy poveikj ino-
vacijy proceso eigai.

Modeliavimo ribos. Viesojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo modelis
yra bendrasis. Formuojant modelj jvertinama skirtingy rasiy inovacijy karimo ir jgyven-
dinimo galimybé, taciau pac¢iame modelyje struktariniai elementai ir jy ry$iai nedetali-
zuojami atskiry inovacijy rasiy atveju. Taip pat nors disertacijos empirinis tyrimas atlieka-
mas Lietuvos savivaldybiy administracijose, ta¢iau teoriniame modelyje nedetalizuojamas
konkretus vie$ojo sektoriaus lygmuo, sritis ar organizacija. Taigi, modelis yra universalus
ir gali buti pritaikomas diegiant skirtingy rasiy inovacijas skirtinguose viesojo sektoriaus
lygmenyse ar institucijose. Modelio poreikis ir pritaikomumas vietos savivaldoje aptaria-
mas 1.5.2 poskyryje.

Metodai. Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo modelis konstruoja-
mas vadovaujantis mokslinés literatiiros analizés, lyginimo, loginio skirstymo ir klasifi-
kavimo, interpretavimo, apibendrinimo ir dedukcijos metodais gautais ir apibendrintais
struktiriniais elementais bei jy sgveikos rysiais. Atlikus empirinj tyrima (apragymas 2 da-
lyje), teorinis modelis papildomas tyrimo duomenimis ir parengiama trikdziy valdymo
koncepcija Lietuvos savivaldybiy administracijose.

Pagrindiniy modelio struktiiriniy elementy apibréZimai ir sgveika. Modeliai remiasi
struktiriniy elementy loginiu i§déstymu ir sgveika. Struktariniy elementy aibés dydj ir
variavimo ribas salygoja skirtingus atvejus iliustruojantys modeliai, kurie grindziami skir-
tingais elementais ir skirtingomis jy tarpusavio sagveikomis (Stumbraité-Vilkisiené, 2013).

Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo modelyje identifikuojami pa-
grindiniai disertacijos probleminj klausima analizuojantys struktiriniai elementai ir jy
saveika. Isskiriami tokie vieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo modelio
struktiriniai elementai, kaip inovacijy proceso etapai, suinteresuotosios $alys, iSorés ir vi-
daus trikdziai, valdymo priemoneés ir trikdziy valdymo proceso eiga.

Teorinio trikdziy valdymo modelio schema vaizduojama 21 paveiksle. Schemoje pa-
teikiami pagrindiniai teorinio modelio elementai. Elementai schemoje vaizduojami kaip
tarpusavio rys$iais susijusios struktarinés modelio dalys, nurodant trikdziy poveikj inova-
cijy procesui ir atskiriems jo eigos etapams, trikdziy valdymo proceso eiga bei suintere-
suoty asmeny poveikj ir griztamajj rysj inovacijy proceso ir trikdziy valdymo proceso ei-
gos kontekste. Schemoje trikdziy valdymas vaizduojamas kaip uzdaras ir nenutrikstantis
procesas, kurio jgyvendinimo poreikis nustatomas bet kuriame inovacijy proceso etape.
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21 pav. Teorinis vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo modelis

94



Atlikus mokslinés literatiiros analize (pla¢iau 1.2 skyriuje), pasirinkta ir naudojama
apibendrinta vieSojo sektoriaus inovacijos samprata. Vie$ojo sektoriaus inovacija suvokia-
ma kaip vieSojo sektoriaus organizacijy naujy ar zymiai pagerinty produkty/paslaugy ar
veiklos procediiry/proceso jtvirtinimas ir pavertimas vie$aja verte (Blad ir kt., 2010; Ba-
son, 2014). Taigi, modelio schemoje viesojo sektoriaus inovacijy sampratoje i§skiriamas
produkto, paslaugos ar proceso naujumas bei vieSosios vertés sukiarimas.

Inovacijy procesas modelyje apibréziamas kaip atskiry procediry (etapy) seka, taikant
metodus ir priemones, padedancias sukurti ir jdiegti inovacijas (IDea, 2005). Sudarant
teorinj inovacijy proceso trikdziy valdymo modelj, remiamasi N. Thom ir A. Ritz (2004)
bei T. Bland ir kt. (2010) inovacijy proceso etapy skirstymu (placiau 1.2 skyriuje). Modelio
schemoje inovacijy proceso etapai skirstomi j idéjos iniciavima, idéjos priémimga bei idéjos
jigyvendinimg. Vaizduojamas nelinijinis inovacijy procesas. Skirtingi jo etapai susipina,
veikia vieni kitus, pvz., skirtingy etapy eigoje, susidirus su nenumatytomis aplinkybémis,
iSanalizavus ir jvertinus procesus, gali buti grjztama j ankstesnius etapus, koreguojamos
proceso veiklos, susitarimai, perskirstomos funkcijos, mokomasi ir pan.

Modelio schemoje pavaizduota, kaip vie$ojo sektoriaus inovacijy procesai ir inova-
cijos, kaip juy rezultatai, veikia ir yra veikiami suinteresuoty subjekty (modelio schemoje
nurodoma kaip suinteresuotyjy poveikis ir griztamasis ry$ys). Suinteresuoti asmenys - or-
ganizacijos viduje ir i$oréje veikiantys subjektai. Jais gali bati politikai, valdzios institu-
cijos, vie$ojo sektoriaus organizacijos, organizacijy vadovai, personalas, nevyriausybinés
organizacijos, privataus sektoriaus atstovai, gyventojai, jy interesus atstovaujancios orga-
nizacijos (Thom, Ritz, 2004; Borins, 2006; Glor, 2006; McNabb, 2009; Agolla, Van Lill,
2013; Bason, 2014). Suinteresuotieji inovacijy procesus gali veikti juos skatindami arba
trikdydami. Pavyzdziui, vieSojo sektoriaus organizacijos, nevyriausybinés organizacijos,
privataus sektoriaus ar kiti subjektai, bendradarbiaudami gali padéti jgyvendinti inovaci-
ju procesus ar pasidalinti rizika, ir atvirk$¢iai, politikai, organizacijy vadovai, personalas,
gyventojai ar kiti suinteresuotieji, gali trikdyti inovacijy procesus jiems nepritardami ar
priesindamiesi.

Inovacijy procesai yra ne tik veikiami suinteresuoty subjekty, taciau tiesiogiai ar ne-
tiesiogiai veikia ir pacius suinteresuotuosius, pvz., gyventojus, kaip pagrindinius vieSyjy
produkty ir paslaugy gavéjus, arba vie$ojo sektoriaus organizacijy personalg, kaip inova-
cijy proceso jgyvendintojus ar inovacijomis gristos veiklos vykdytojus.

Vienas esminiy inovacijy proceso trikdziy valdymo modelio elementy - inovacijy pro-
ceso trikdziai. Vadovaujantis mokslinés literatiiros analize (plac¢iau 1.3 skyriuje), vie$ojo
sektoriaus inovacijy proceso trikdziai salygojami vidaus ir iSorés aplinkos veiksniy, ap-
imanciy organizacijos vidaus, politing, teising ir bendradarbiavimo su i$orés subjektais
aplinka. Modelio schemoje pateikiami dazniausiai mokslinéje literatiiroje (Mulgan, Al-
bury, 2003; Glor, 2003; Bhatta, 2003; Tan, 2004; Hamson, 2004; Thom, Ritz, 2004; Page,
2005; Robins, 2006; Borins, 2006; McNabb, 2009; Osborne, Brown, 2011; Bason, 2014)
iskiriami vidaus trikdZiai: finansiniy i$tekliy trakumas, tiksly neaiSkumas ar inovacijy
strategijos nebuvimas, biurokratiné viesojo sektoriaus organizaciné valdymo struktira,
rizikos baimé, vadovybés pritarimo stoka, personalo pasipriesinimas, kompetencijos sto-
ka, ziniy ar informacijos sklaidos problemos. Taip pat moksliniuose tyrimuose (Mulgan,
Albury, 2003; Pollit, Bouckaert, 2003; Borins, 2006; Goldkuh, 2009; Spicer, 2010; Perry,
Buckwalter, 2010; Thenint, 2010; Fernandez, Pitts, 2011; Bason, 2014) identifikuojami ir
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nurodomi tokie vie$ojo sektoriaus iSorés trikdziai, kaip nepalanki politiné aplinka, ne-
lanksti teisiné aplinka bei gyventojy nepritarimas ar pasiprie$inimas inovacijy procesams.
Sudarant teorinj modelj, jvertinama aplinkybé, kad tam tikri inovacijy proceso trikdziai
gali atsirasti (arba ne) skirtinguose inovacijy proceso etapuose, taciau preziumuojama,
kad i$skirti ir schemoje pavaizduoti trikdziai yra vienodai badingi visiems modelyje nuro-
dytiems inovacijy proceso etapams. Atskiriems etapams didesnj poveikj darantys trikdziai
detalizuojami empirinio tyrimo pagalba.

Valdant inovacijy proceso trikdzius, sitloma naudoti naujojo vie$ojo valdymo teori-
joje placiau akcentuojamas priemones, kuriy pagalba galima sumazinti ar panaikinti ino-
vacijy proceso trikdzius (placiau 1.4.2 ir 1.4.3 poskyriuose). Modelyje pabréziama, kad
siekiant sékmingo inovacijy proceso trikdziy valdymo, svarbu atkreipti démesj i daznai
jvardijamus trikdziy valdymo principus, apimancius inovacijy inicijavimo, skatinimo bei
galimy trikdziy identifikavimo ir naikinimo uztikrinimg, inovacijy proceso kontroliavima
ir veikly valdyma, rizikos kultaros karima, nereikalingy administraciniy normy pasalini-
ma ir kelio naujy pertekliniy normy karimui uzkirtima, egzistuojanciy taisykliy laikymasi
(CCAEF 2010), inovacinés veiklos kompetencijos kélima, privataus ir nevyriausybinio sek-
toriaus dalyvavima, organizacijy personalo, pilie¢iy ir jy bendruomeniy jgalinima (Bo-
rins, 2006; Glor, 2006), politinés paramos uzsitikrinimg (Glor, 2006), gerosios praktikos
analize¢, mokymosi misijos ir vizijos formavima (Sithole, 2009), lyderystés skatinima, stra-
teginj planavima (McNabb, 2009; Agolla, Van Lill, 2013) ir t.t.

Minéty principy pagrindu, mokslinéje literataroje (Mulgan, Albury, 2003; Thom, Ritz,
2004; Glor, 2006; Borins, 2006; Sithole, 2009; McNabb, 2009; Goldkuh, 2009; Bland ir
kt., 2010; Melian-Gonzalez, 2010; Thenint, 2010; Osborne, Brown, 2011,2013; Agolla, Van
Lill, 2013; Poister ir kt., 2013; Bloch, Bugge, 2013; Bason, 2014; Brorsstrom, 2015 ir kt.)
isskiriamos ir modelio schemoje vaizduojamos vidaus ir iSorés trikdziy valdymo priemo-
neés, taikomos organizacijos vidaus, politinéje, teisinéje ir bendradarbiavimo aplinkoje.
Vidaus priemonés apima finansiniy i$tekliy suradimg inovacijy fondy ar “inkubatoriy®
pagalba, inovacijy strategijos formulavimg, rizikos valdyma, lanks¢ios organizacinés val-
dymo struktiiros jtvirtinima, inovacijy klimato ir kulttiros suktirima, karybingos aplinkos
sudarymg, nematerialiy iStekliy formavima, personalo motyvacijos didinima ir jgalinima,
strateginés lyderystés ir vadovo vaidmens jtvirtinima. Modelyje nurodomos iSorés prie-
mongés, kaip inovacijoms palankios politinés aplinkos formavimas, j inovacijy procesus
jtraukiant politikus, lankscios teisinés aplinkos sudarymas, nereikalingu/pertekliniy teisés
normy naikinimas, teisiniy vertybiy derinimas, tarpsektorinés parterystés ar tinkly pagal-
ba jgyvendinamas bendradarbiavimas, gyventojy palankumo uztikrinimas jtraukiant juos
j inovacijy procesus.

Vadovaujantis mokslinés literatiiros analize (placiau 1.4 skyriuje), iSskiriamos konkre-
¢ios trikdziy valdymo priemoneés, galinc¢ios padéti sumazinti ar panaikinti konkrecius ino-
vacijy proceso trikdzius (zr. 14 lentele). Viena trikdziy valdymo priemoné daznai gali bati
naudojama siekiant sumazinti ar panaikinti ne viena, o kelis inovacijy proceso trikdzius.
Be to, kiekvienu konkreciu atveju naudojamos valdymo priemonés gali padéti uzkirti kelia
ir nenurodytiems, taciau konkrec¢iame inovacijy procese iskylantiems trikdziams. Inova-
cijy proceso trikdziy sasajos su tam tikromis jy valdymo priemonémis analizuojamos ir
empirinéje disertacijos dalyje.
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14 lentelé. Priemoneés, padedancios sumazinti ar panaikinti inovacijy proceso trikdzius

Trikdziai Vidaus ISorés

pasipriesSinimas

Finansiniy i$tekliy tra-
pasipriesSinimas

kumas
Personalo nepritarimas/
Gyventojy nepritarimas/

Politinés paramos tra-

Tiksly/strategijos ne-
Biurokratiné struktara
Kompetencijos stoka
Ziniy/informacijos
sklaidos trikdziai
kumas

buvimas
Nelanksti teisiné

/pritarimo stoka
aplinka

Vadovybés kaita

Priemonés

+| Rizikos baimé

+
+
+

Papildomas finansavimas/
inovacijy fondai/“inku-
batoriai*

Inovacijy strategija
Rizikos apim¢iy nusta- ]+
tymas

Rizikos valdymo planas

+
+
+
+
+
+
+
+
+
+
+

Eksperimentavimo erdvé
Inovacijy proceso verti- | * + + +
nimas

Veiklos valdymas
Lanksti organizaciné val- + +
dymo struktira
Inovacijy klimatas ir + + +
kultara

Kirybinga aplinka
Personalo motyvavimas ir
jgalinimas

Lyderysté ir vadovavimas

Vidaus

+
+

Profesionalumas

Personalo jvairové

+| +| +| +

Mokymosi kultira
Ziniy ir informacijos
sklaida

Politiky jtraukimas

+| +| +| 4| +
+| +| +| +| +
+| +| +| +| +
+| +| +| +| +
+| +| +| +| +

Palanki teisiné bazé
Nereikalingy/varzanciy
normy, procediry panai-
kinimas

Vertybiy derinimas
Tarpsektorinis bendra- + + ]+ S B + +
darbiavimas, vie$oji-pri-
vati partnerysté

Tinklai T ottt

Gyventojy jtraukimas

Y.
sores

I

+ +

Saltinis: sudaryta autorés, vadovaujantis Mulgan, Albury, 2003; Thom, Ritz, 2004; Glor, 2006; Borins, 2006;
Sithole, 2009; McNabb, 2009; Goldkuh, 2009; Bland ir kt., 2010; Melian-Gonzalez, 2010; Thenint, 2010;
Osborne, Brown, 2011, 2013; Agolla, Van Lill, 2013; Poister ir kt., 2013; Bloch, Bugge, 2013; Bason, 2014;
Brorsstrom, 2015 ir kt.
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Inovacijy proceso trikdziy valdymo eiga teoriniame modelyje nustatoma vadovau-
jantis D. E. McNabb (2009) pateikiamu ,$esiy zingsniy“ proceso modeliu (placiau 1.4.1
poskyryje). Trikdziy valdymo proceso eiga modelio schemoje apima potencialiy trikdziy
identifikavima, jy atsiradimo priezasciy nustatyma, optimaliy trikdziy valdymo strategijy
rengima, veiksmy ir jsipareigojimy numatyma, strategijy igyvendinima, proceso vertini-
ma ir, atsizvelgus j vertinimo rezultatus bei esant poreikiui, ankstesniy trikdziy valdymo
etapy veikly koregavima.

Trikdziy valdymo eiga modelyje suvokiama ir schemoje pateikiama kaip inovacijy
proceso dalis (procesas procese). Trikdziy identifikavimo ir valdymo poreikis ar batinybé,
vadovaujantis modeliu, gali atsirasti bet kuriame inovacijy proceso etape. Identifikavus
trikdzius, parengus, jgyvendinus jy valdymo strategijas, panaikinus ar sumazinus trik-
dZius, sudaroma galimybé toliau jgyvendinti inovacijy proceso veiklas.

Kaip jau buvo minéta, teorinis modelis parengtas vadovaujantis universalumo princi-
pu. Jame néra detalizuojamos atskiros inovacijy raisys, taip pat néra konkretizuotas viesojo
sektoriaus lygmuo, sritis ar organizacija. Rengiant teorinj modelj, vadovautasi prielaida,
kad jis gali bati pritaikomas nustatant skirtingy inovacijy rasiy aplinka skirtinguose vie-
$ojo sektoriaus institucijose ar jstaigose. Atskiry inovacijy ar inovacijy proceso skirtingose
organizacijose trikdziy valdymo specifikg galima nustatyti atlikus empirinj tyrima bei api-
bendrinus jo rezultatus.

1.5.2  Modelio poreikis ir pritaikymo galimybés vietos savivaldos lygmenyje

XXI a. pradZioje daugelio valstybiy vietos valdZios institucijos susiduria ir, pasak T.
Hayward (2010), dar ilgai susidurs su tokiais i§$tkiais kaip infrastrukttiros nepakanka-
mumas, ribotas biudzetas, baisto nejperkamumas, gyventojy senéjimas, viesyjy paslaugy
neefektyvumas ir t.t. Sios ir kitos problemos reikalauja modernizuoti vietos savivaldos val-
dymo metodus, vie$ajj administravima, skatinti vietos savivaldos institucijy ir visuomenés
tarpusavio bendradarbiavimg (Warner, 2010).

Europos regioninés politikos komisaro ataskaitoje (Ateities miestai. I$stkiai vizijos
ir perspektyvos, 2011) i$skirtas miesty ir aplinkiniy teritorijy vaidmuo uztikrinant Eu-
ropos teritoring plétra. Ataskaitoje nurodoma, kad siekiant su ateities miestais susijusiy
tiksly, batina skatinti inovacijas, o taip pat i$naudoti socialinés, ekonominés, kultarinés,
karty ir etninés jvairovés, kaip inovacijy $altinio, potencialg. Inovacijy strategijos turéty
bati jvairiapusés, apimancios paslaugas ir technologijas, taip pat institucines ir socialines
inovacijas. Tam reikalingos naujos valdymo formos, kur valdymo sistemos prisitaikyty
prie kintanciy aplinkybiy, buty plétojami jvairts sektoriai, skatinamas horizontalus ir ver-
tikalus bendradarbiavimas, valdymo modeliai biity pagristi galios suteikimu piliec¢iams,
suinteresuotyjy dalyvavimu ir pan. Siekiant i§vengti konflikty, susidorojant su galimais
trikdZiais bei teigiamai reaguoti j pokycius, butina Zvelgti toliaregiskai, todél ypa¢ svarbu
turéti Ziniy bei gebéti plétoti inovacijomis paremta ateities vizija (Ateities miestai. Is$tkiai
vizijos ir perspektyvos, 2011).

Pasak A. Calabro (2011), vietos valdzia, siekdama jgyvendinti inovacijy procesus, pri-
valo iSlaikyti pusiausvyra tarp skirtingy tiksly, vertybiy ir poreikiy, kuriuos salygoja visuo-
mené, centriné valdzia ar rinka. Taigi, vietos valdzios institucijoms tenka valdyti santykius
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tarp skirtingy veikéjy, taip pat siekti viesyjy paslaugy teikimo efektyvumo, jgyvendinti
socialinius ir politinius uzdavinius bei uztikrinti atskaitomybe pries visuomene.

Vadovaujantis Eurobaromentro duomenimis, Lietuvos vietos valdzios institucijomis
2015 metais pasitikéjo 46 proc. respondenty (2014 m. 38 proc.) (Zr. 15 lentele). Sie skaiciai
artimi Europos Sajungos vidurkiui (ES 2015 m. - 47 proc.; 2014 m. - 44 proc.), taciau
lyginant su Vokietija, Danija, Liuksemburgu, Nyderlandais ar Svedija, pasitikéjimas Lie-
tuvos vietos valdzioms institucijomis yra Zymiai mazesnis (Eurobarometer: Regional or
Local Public Authorities, 2014-2015). 2015 m. gyventojy pasitikéjimo augimg lyginant su
2014 m. galima paaiskinti gyventojy likesciais po 2015 m. kovo 1 dienos savivaldos taryby
ir pirmujy tiesioginiy mery rinkimuy.

15 lentelé. Gyventojy pasitikéjimas vietos valdzios institucijomis

—————————— ES vidurkis | Lietuva | Vokietija | Danija | Liuksemburgas | Nyderlandai | Svedija

2014 m. | 44% 38% 66% 73% 67% 61% 65%

2015m. | 47% 46% 71% 71% 69% 60% 67%

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Eurobarometer: Regional or Local Public Authorities, 2014-2015.

Siekiant i8laikyti ir didinti vietos bendruomenés pasitikéjima savivaldybés institucijo-
mis, batina tenkinti gyventojy lakes¢ius ir organizuoti juos atitinkantj kokybiska viesyjy
paslaugy teikima. Svarby vaidmenj Sioje veikloje uzima ir sékmingas inovacijy procesy
igyvendinimas.

Lietuvoje, jgyvendinant savivaldos teise bendruomenés interesais, savivaldybés ins-
titucijoms numatyta atlikti daugiau nei keturiasdesimt tris savarankiskas bei daugiau nei
trisde$imt septynias valstybés perduotas funkcijas (Lietuvos Respublikos vietos savivaldos
jstatymas, 1994, 2008). Savivaldos teise jgyvendinti, vadovaujantis Lietuvos Respublikos
vietos savivaldos jstatymu (1994, 2008), patikéta savivaldybés atstovaujamajai institucijai -
savivaldybés tarybai, vadovaujamai tiesiogiai gyventojy iSrinkto tarybos nario — mero, bei
savivaldybés jgyvendinamajai institucijai — administracijos direktoriui ir direktoriaus pa-
vaduotojui (-jams). Savivaldybés taryba atlieka vietos valdZios ir vieSojo administravimo
teises bei pareigas, o igyvendinamoji institucija - vieSojo administravimo teises ir pareigas.
Savivaldybiy institucijos, siekdamos uztikrinti svarbiausiy gyventojams viesujy paslaugy
teikima ir teikimo administravima kokybe ir efektyvuma jos privalo skatinti inovacijas ir
sékmingai valdyti inovacijy procesus.

Administracijos direktoriaus vadovaujamoms savivaldybiy administracijoms, kaip
jstaigoms, kurioms pavesta organizuoti ir kontroliuoti savivaldybés institucijy sprendi-
my jgyvendinimg arba pacioms juos jgyvendinti, tenka svarbiausias uzdavinys valdant
inovacijy procesus, identifikuojant ir jveikiant inovacijy proceso trikdzius bei uztikrinant
sékminga inovacijy proceso jgyvendinima. Todél Lietuvos savivaldybiy administracijoms
svarbu gebéti identifikuoti inovacijy proceso trikdzius, juos salygojancius veiksnius bei
numatyti trikdziy valdymo priemones.

Teorinis trikdziy valdymo modelis (placiau 1.5.1 poskyryje) savivaldybiy administra-
cijoms sudaro galimybe:
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1. Inovacijy proceso valdymo etapy kontekste, nustatyti trikdziy valdymo proceso
vietg bei eiga, leidZiancia savivaldybiy administracijose inovacijy procesus jgy-
vendinantiems subjektams planuoti bei atlikti trikdziy valdymo veiklas, prade-
dant trikdziy identifikavimu ir baigiant proceso eigos bei rezultaty vertinimu.

2. Vidaus ir i$orés aplinkoje identifikuoti inovacijy proceso trikdzius, galin¢ius atsi-
rasti arba atsirandancius savivaldybiy administracijoms planuojant arba jau jgy-
vendinant inovacijy procesus.

3. Nustatyti pagrindines trikdZziy priezastis bei jy atsiradimg lemiancias organiza-
cijos vidaus (jstaigos galimybés, personalo elgesys, motyvacija ir t.t.), politinés
(centrinés valdZios, savivaldybés tarybos politiky poziaris, pritarimas/neprita-
rimas, strateginés nuostatos), teisinés (centrinés, vietos valdzios, jstaigos vidaus
teisés aktai) ir bendradarbiavimo (santykiai su priva¢iu ir nevyriausybiniu sekto-
riumi, vietos bendruomene ir kitais suinteresuotais asmenimis) aplinkos salygas.

4. Parengti optimalias trikdZiy valdymo strategijas, naudojant teorijoje identifikuo-
jamas vidaus ir i$orés trikdziy valdymo priemones, kuriy pagalba galima suma-
zinti ar panaikinti galinc¢ius i8kilti ar ikylancius inovacijy procesy trikdzius.

5.  Gauti grjztamajj ry$j i$ suinteresuoty asmeny, kaip centrinés ir vietos valdZios
politiky, administracijos vadovy, administracijos personalo, savivaldybés verslo
ir nevyriausybiniy organizacijy atstovy, savivaldybés bendruomenés bei nustatyti
suinteresuotyjy asmeny poveikj inovacijy procesy eigai.

6. Vykdant parengtas trikdziy valdymo strategijas, sékmingai jgyvendinti inovacijy
procesus savivaldybiy administracijose ir jdiegti naujg produkta, paslaugg ar pro-
cesy, kuris leisty sukurti viesaja verte, didinant vie$yjy paslaugy produktyvuma,
gerinant visuomenés pasitenkinima, siekiant vie$ojo sektoriaus efektyvumo ir uz-
tikrinant demokratines vertybes.

7. Vadovaujantis teoriniu modeliu, nustatyti ir jvertinti konkre¢iy savivaldybiy
institucijy ar jstaigy inovacijy proceso vidaus ir iSorés aplinkos salygas bei imtis
veiksmy, sudarant jose palankia inovacijy proceso aplinka.

Taigi, naudojant teorinio trikdziy valdymo modelio elementus, patikslinus juos kon-
kreciy savivaldybiy aktuliais duomenimis, galima identifikuoti konkreéios savivaldybés
administracijos ar kitos savivaldybés jstaigos inovatyvios aplinkos salygas, nustatant
veiksnius, galin¢ius daryti jtaka inovacijy procesy trikdZiy atsiradimui. Teorinis trikdziy
valdymo modelis taip pat gali bati taikomas siekiant nustatyti konkrecios inovacijos spe-
cifika, jos salygojama inovacijy proceso trikdziy atsiradima bei identifikuoti konkrecios
inovacijos proceso aplinkos sglygas.

Apibendrinant pirmgjg dalj, galima teigti, kad isnagrinéjus metodologiniy vieSojo sek-
toriaus inovacijy proceso valdymo aspekty interpretacijas, nustatyta, kad identifikuojant
Siuolaikines vieojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo tendencijas, naudojama viesojo
administravimo paradigmos kaitos analizé. Reformavimo, modernizavimo ir kity inovacijy
apraisky galima rasti visame vieSojo administravimo raidos laikotarpyje, taciau inovacijy
proceso, tarp jy trikdZiy, valdymui daugiau démesio skirta tik XX a. pabaigoje. Apibréziant
Siuolaikines inovacijy proceso valdymo metodologines trajektorijas, akcentuojamas inovaty-
vumo ideologijos ir sgmoningumo kirimas, geryjy pavyzdZiy ir praktikos taikymas, inovaci-
juy proceso valdymas, trikdZiy identifikavimas ir Salinimas, vidaus ir iSorés sglygy gerinimas.
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Metodologineés trajektorijos siejamos su tokiais naujojo viesojo valdymo elementais kaip poli-
tinés galios centry pozicija, pilieciy jtraukimas, trikdziy valdymo priemonés, procesy sékmés
veiksniai, tarpsektoriné integracija ar tinklai. Globali visuomené ir jos sglygojami pokyciai
reikalauja inovacijy procesy pagalba modernizuoti viesgjj valdymaq bei sukurti produktyvu-
mg, viesgsias paslaugas, valdymo rezultatus bei demokratijq gerinanciq viesgjg verte.

Remiantis mokslinéje literatiiroje pateikiamomis inovacijy sampratomis, galima teigti,
jog vyrauja inovacijy sampratos, kur inovacijos suvokiamos ir apibréZiamos kaip naujy ide-
ju sglygotas procesas ar rezultatas. Konkrecios inovacijos sampratos formavimui jtakos turi
inovacijy proceso etapai, dalyviai, reiksmé, prigimtis, riiSys bei tikslai. Viesojo sektoriaus
inovacijy sampratoje pabréZiama naujoviy pagrindu kuriamos viesosios vertés reik§mé. Nu-
statyta, jog plati vieSojo sektoriaus inovacijy tipologija bei atskiry inovacijy tipy galimos
kombinacijos, reikalauja geriau suvokti ,inovacijy erdve® bei, derinant atskirus inovacijy
bruozus, valdyti inovacijy procesy eigg.

Aptarus viesojo sektoriaus inovacijy proceso eigos modelius, galima teigti, jog inovacijy
proceso veiklos ir jy seka vaizduojama jvairiai, taciau daZniausiai inovacijy procesais apima
idéjy generavimg, priémimgq bei jgyvendinimg. Nors pagal proceso eigg, inovacijy procesai
viesajame ir privaciame sektoriuje yra panasiis, taciau pabréZiama, kad Sie sektoriai siekia
skirtingy tiksly, vertybiy ir poreikiy tenkinimo, juos veikia specifinés vidaus, politinés ar tei-
sinés aplinkos sglygos, suvarZymai, suinteresuotosios Salys. Todél viesojo sektoriaus ypatumai
reikalauja inovacijy proceso trikdziy valdymo teoriniy ir empiriniy prieigy modeliavimo, jy
valdymo mechanizmy, priemoniy paieskos bei praktiniy taikymo galimybiy ir sqlygy for-
mavimo.

Atlikus teoring viesojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy analize, nustatyta, kad at-
sizvelgus j vieSojo sektoriaus inovacijy proceso pobudj, trikdziai dazniausiai iskyla organi-
zacijos vidaus, politiniy, teisiniy ir dalyviy (auksciausios politinés valdZios, viesojo valdymo
institucijy vadovy, tarnautojy ir darbuotojy, visuomenés, paslaugy gavéjy, NVO, privataus
sektoriaus, mokslo atstovy) tarpusavio bendradarbiavimo aplinkos sglygy kontekste, todél
vidaus ir iSorés aplinkos sglygy identifikavimui ir valdymui turi biti skiriamas ypatingas
démesys. ISanalizavus mokslinés literatiiros Saltinius, nustatyti vidaus trikdZiai, susije su
finansiniy istekliy ir strateginio planavimo triakumu, biurokratizmu, rizikos baime, vado-
vybeés pritarimo stoka ir dazna kaita, personalo nepritarimu ir pasipriesinimu, kompetenci-
jos stoka, Ziniy ir informacijos sklaidos problemomis. Taip pat identifikuoti iSorés trikdZiai,
susije su politinés paramos triakumu, nelankscia teisine aplinka bei gyventojy nepritarimu
ir pasipriesinimu.

Viesojo sektoriaus inovacijy proceso kompleksiskumas reikalauja specifiniy trikdziy val-
dymo priemoniy suradimo ir taikymo. Siekiant sékmingai valdyti inovacijy proceso trik-
dzius, pirmiausia svarbu nustatyti organizacijg veikiancias jégas, jy jtakg inovacijy proceso
eigai, identifikuoti iSorés ir vidaus jégy sglygojamus trikdZius, numatyti trikdziy valdymo
strategijas, jsipareigojimus bei imtis jgyvendinimo veiksmy, kurie sumazinty ar panaikinty
esamus ar galimus inovacijy proceso trikdzius. Vadovaujantis mokslinés literatiiros analize,
iSskirtos tokios trikdzius padedancios valdyti priemonés, kaip papildomy inovacijy finansa-
vimo priemoniy suradimas, inovacijy strategijos rengimas, rizikos ir veiklos valdymas, ino-
vacijy proceso vertinimas, inovacijy kultiiros bei kiirybingos aplinkos formavimas, personalo
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motyvavimas, jgalinimas, lyderysté, kompetencijos didinimas, jvairiy subjekty (politiky,
verslo, gyventojy) bendradarbiavimas ir jtraukimas j inovacijy proceso eigg.

Identifikuoti esminiai teoriniai aspektai leidZia suformuoti teorinj viesojo sektoriaus ino-
vacijy proceso trikdziy valdymo modelj, kurj sudaro esminiai vidaus ir iSorés trikdZiai, ino-
vacijy proceso ir trikdziy valdymo proceso eiga, trikdziy valdymo priemonés, inovacija, kaip
inovacijy proceso rezultatas, suinteresuotyjy asmenj poveikis ir griztamasis rysys. Teorinio
modelio universalumas, leidZia jj pritaikyti skirtingy inovacijy jgyvendinimui, skirtingose
centrinés ar vietos valdZios institucijose ir jstaigose.
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2 VIESOJO SEKTORIAUS INOVACIJU PROCESO TRIKDZIU VALDYMO
LIETUVOS SAVIVALDYBIU ADMINISTRACIJOSE TYRIMAS

Antroje dalyje, atsizvelgus j ankstesnéje disertacinio darbo dalyje pateiktq teorinj vieSojo
sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo diskursq ir, vadovaujantis parengtu teoriniu
trikdziy valdymo modeliu, pateikiamas inovacijy proceso trikdziy valdymo Lietuvos savival-
dybiy administracijose tyrimas. Tyrimg sudaro keturi etapai, kuriy metu: 1) vadovaujantis
antrinés duomeny analizés rezultatais, identifikuojami ir palyginami vieSojo sektoriaus ino-
vacijy proceso trikdziai bei su jais susije veiksniai Lietuvoje ir kitose Europos Sgjungos Salyse;
2) strateginiy dokumenty ir teisés akty analizés pagrindu atliekama Lietuvos savivaldybiy
administracijy politinés, teisinés bei inovacijy institucinés aplinkos analizé; 3) eksperty in-
terviu pagrindu nustatomi pagrindiniai inovacijy procesus trikdantys veiksniai ir galimos
Jy sumazinimo ar panaikinimo priemonés savivaldybiy administracijose; 4) savivaldybiy
administracijy tarnautojy apklausos duomeny analizés pagrindu identifikuojami didZiausi
inovacijy proceso trikdziai ir reik§mingiausios jy valdymo priemonés bei jvertinama inova-
cijy proceso trikdziy valdymo aplinka Lietuvos savivaldybiy administracijose. ISanalizavus
ir apibendrinus tyrimo metu surinktus duomenis, formuluojama teoriniais ir empiriniais
duomenimis paremta vieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdZiy valdymo Lietuvos savi-
valdybiy administracijose koncepcija, pateikiama ginamyjy teiginiy diskusija ir nurodomos
tolesniy tyrimy perspektyvos.

2.1 Inovacijy proceso trikdziy bei su jais susijusiy veiksniy analizé Lietuvoje
ir kitose Europos Sajungos salyse

2.1.1  Antrinés duomeny analizés metodo pagrindimas ir tyrimo metodika

Siekiant formuluoti ir tikslinti kity tyrimy (dokumenty analizés, interviu, apklausos)
uzdavinius bei klausimus, o taip pat atskleisti Lietuvoje vyraujancius vie$ojo sektoriaus
inovacijy proceso trikdzius bei jiems jtaka turincius veiksnius bendrame ES $aliy konteks-
te, naudotas antrinés duomeny analizés metodas. Antriné kiekybiniy duomeny analizé —
tai analizé, kai tyréjai analizuoja duomenis, surinktus kity tyréjy ar institucijy (Butkevicie-
né, Vaicekauskaité, 2010). Antrinés duomeny analizés pagalba galima greiciau isiaiskinti
problemos pagrindus, konteksta, identifikuoti tam tikrus tiriamy reiSkiniy aspektus, juy
iStirtumg, numatyti galimas butiny tyrimy gaires (Cooper, Shindler, 2014; Van Theal,
2014). Antrinés duomeny analizés metodu gauty rezultaty pagalba buvo identifikuoti kity
tyrimy probleminiai klausimai, formuluojami interviu ir apklausos klausimynai, taip pat
duomenys lyginti su naujai gautais eksperty interviu ir tarnautojy apklausos rezultatais,
kuriy pagrindu daryti galutiniai apibendrinimai.

Tyrimo tikslas - vadovaujantis antrine duomeny analize, palyginti inovacijy proceso
trikdzZius ir su jais susijusius veiksnius Lietuvoje ir Europos Sajungoje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Palyginti inovacijy proceso trikdzius Lietuvoje ir kitose Europos Sajungos $alyse.

2. Palyginti su trikdziais susijusius veiksnius Lietuvoje ir kitose Europos Sajungos

Salyse.
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Tyrimo objektas — inovacijy proceso trikdziai ir su jais susije veiksniai Lietuvos ir kity
ES $aliy viesojo sektoriaus organizacijose.

Tyrimo atlikimo laikotarpis: 2014 m. sausio — spalio mén.

Tyrimo duomenys. Tyrimo duomenys analizuojami naudojant lyginimo metoda, ku-
rio pagalba palygintas inovacijy proceso trikdziy bei jiems jtakos turinciy veiksniy ba-
dingumas Lietuvoje ir kitose ES Salyse. Lyginamoji analizé atskleidZia esminius Lietuvos
ir kity ES $aliy viesojo sektoriaus organizacijose vyraujanciy trikdziy ir su jais susijusiy
veiksniy skirtumus.

Analizuojami Europos Komisijos vie$ojo sektoriaus inovacijy suvestinés 2010 (Inno-
barometer, 2011) ir Europos vie$ojo sektoriaus inovacijy $vieslentés 2013 (Scoreboard,
2013)) duomenys. Inovacijy suvestiné 2010 (Innobarometer, 2011) - specialaus vieSo-
jo sektoriaus inovacijoms skirto ,Inovacijy suvestiniy“ (Innobarometer) serijos tyrimo
ataskaita, kurios tikslas analizuoti Europos vie$ojo sektoriaus inovacijy aplinkos salygas.
Ataskaitoje pateikiama informacija susijusi su inovacijy jvairove ir paplitimu, neigiamu ir
teigiamu poveikiu, inovacijas skatinanciais veiksniais ir inovacijy proceso jgyvendinimo
trikdZiais. Tyrimas apima 27 Europos Sajungos valstybes, taip pat Norvegija ir Sveicarija.
Duomenys gauti i§ 3693 organizacijy, veikian¢iy vie$ojo administravimo srityje. Lietuvoje
apklausta 50 vie$ojo administravimo organizacijy atstovy. Net 72 proc. Lietuvos respon-
denty (ES 79 proc.) yra vietos savivaldos lygmens atstovai (Innobarometer, 2011), todél
galima teigti, kad tyrimo duomenys reik§mingai atspindi vietos savivaldos institucijy ir
jstaigy inovacijy aplinkos salygas.

Europos vie$ojo sektoriaus 2013 inovacijy $vieslenté (Scoreboard, 2013) - bandoma-
sis projektas, kurj Europos Komisija émé jgyvendinti remdamasi Europa 2020 ,,Inova-
cijy sgjungos” nuostatomis. Pilotiniame tyrime i$skirti inovacijy matmenys, pradedant
zmogiskyjy istekliy valdymu ir baigiant inovacijas skatinanciais veiksniais bei trikdziais.
Inovacijy $vieslentés 2013 duomenys gauti vadovaujantis jvairiais $altiniais, jskaitant ES
statistikos tarnybg (EUROSTAT), Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizaci-
ja (OECD), Tarptautine plétros asociacija (IDA), Pasaulio ekonomikos foruma (WEF) ir
Inovacijy suvestine 2010 (Scoreboard, 2013).

Vélesniu laikotarpiu specialiy vieSajam sektoriui skirty inovacijy suvestiniy ES nebuvo
rengta. Vadovaujantis Pasaulio inovacijy indekso reitingu (The Global Innovation Index,
2015), Lietuvos inovatyvumas 2010-2015 mety laikotarpiu pasaulio ir ES $aliy kontekste
mazai keitési. Pasaulio Saliy tarpe Lietuva 2010 m. uzémeé 39 vietg, 2011 m. - 40; 2012 m. —
38;2013 m. - 40; 2014 m. - 39; 2015 m. - 38 vietg. Vieno balo skal¢je Lietuvos inovatyvu-
mas 2010 - 2015 m. laikotarpiu buvo tarp 0,24 ir 0,28 (ES vidurkis - apie 0,5 balo). Nors
Pasaulio inovacijy reitinge nei§skiriamas privatus ir vie$asis sektorius, ta¢iau parodomas
bendras Salies inovatyvumo lygis. Inovacijy indeksas leidzia teigti, kad inovacijy aplin-
kos salygos, inovacijy rezultatai ir efektyvumas Lietuvoje tiek privaciame, tiek vie$ajame
sektoriuje nuo 2010 m. mazai keitési, todél vieSojo sektoriaus Inovacijy suvestinés 2010 ir
Inovacijy $vieslentés 2013 duomenys yra reik§mingi nagrinéjant viesojo sektoriaus inova-
tyvumo konteksta.
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2.1.2  VieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziai Lietuvoje ir kitose Europos
Sajungos Salyse

Prie$ aptariant vieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdzius savivaldybiy adminis-
tracijose, naudinga nustatyti Europos Sajungos $aliy inovatyvumo lygj remiantis jdiegty
inovacijy skai¢iumi. Inovacijy suvestingje 2010 (Innobarometer, 2011) inovacijos yra api-
bréziamos kaip naujos ar zZymiai pagerintos paslaugos, nauji bendravimo ir organizavimo
metodai. Vadovaujantis Inovacijy suvestinés 2010 (Innobarometer, 2011) duomenimis,
jdiegty inovacijy vidurkis ES $alyse yra apie 56 proc. Malta (77 proc.), Danija (75 proc.),
Ispanija (74 proc.), Nyderlandai (73 proc.), Portugalija (71 proc.), Airija (69 proc.) uzi-
ma aukstas pozicijas diegiant vie§ojo sektoriaus inovacijas. Tuo tarpu, Lietuva su 43 proc.
uzima vieng i§ paskutiniy viety bendrame ES $aliy kontekste (Zr. 22 pav.). Zemas viesojo
sektoriaus inovacijy diegimo procentas yra salygojamas maziau inovacijoms palankios
aplinkos bei inovacijy proceso trikdziy vyravimo (Scoreboard, 2013).

@0

80 I
= 3 Tl 69 68 68 g7 66
0 T
|56 63 60 55 45 wy 4 wn
£ 55550 50 .
50 40 5
43
A0 35
a0 =
20
1o
i : - -
& W R D A @ S T - & o0 K ST Y N
F T SS FE S S S FI SIS SE SIS S
o ~0\-_<:bé\-<§v‘v,¢¢¢\. S B A 8 V<l ST e g
3 g 5 < o Ly - &
& e vl ¥ K

22 pav. Naujy ar Zymiai pagerinty paslaugy, komunikavimo ir organizavimo metody jdiegimas
per 3 metus ES Salyse, %

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Innobarometer, 2011; Scoreboard, 2013.

Inovacijy $vieslenté 2013 inovacijy trikdzius klasifikuoja j vidaus ir iSorés trikdzius.
Vidaus trikdZiams priskiriami nepakankami zmogiskieji ir finansiniai istekliai, vadovybés
palaikymo trikumas, personalo iniciatyvumo stoka ir pasiprie§inimas inovacijoms bei
rizikos atmetimo kultara. Tuo tarpu iSorés trikdziams priskiriami nelankstiis norminiai
reikalavimai bei abejotinas paslaugy gavéjy pritarimas (Scoreboard, 2013).

Nepakankami Zmogiskieji ir finansiniai istekliai. Finansiniy ir Zmogiskyjy istekliy
tritkumas, moksliniuose tyrimuose (Mulgan, Albury, 2003; Borins, 2006) jvardijamas kaip
vienas svarbiausiy ir dazniausiai atsirandanciy inovacijy proceso trikdziy viesojo sekto-
riaus organizacijose. Didzioji dalis ES $aliy organizacijy §j trikdj jvardija kaip labai svarby
(50 proc.) ar vidutiniskai svarby (26,7 proc.). Lietuvoje net 64 proc. respondenty finansi-
niy ir zmogiskyjy istekliy tritkuma jvardijo kaip labai svarby trikdj jgyvendinant inovaci-
jy procesus vie$ojo sektoriaus organizacijose. Lenkijoje (75,6 proc.), Estijoje (71,2 proc.),
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Bulgarijoje (69,1 proc.) $is trikdys nurodytas kaip labai svarbus, tuo tarpu tokiose Salyse
kaip Malta (30 proc.), Liuksemburgas (30 proc.), Austrija (33 proc.) ir Svedija (33,7 proc.)
finansiniy ir Zzmogiskyjy istekliy trikumga kaip labai svarby trikdj jvardija tik apie 30 proc.
respondenty (zr. 23 pav.) (Innobarometer, 2011; Scoreboard, 2013).
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23 pav. Nepakankamy Zmogiskuyjy ir finansiniy istekliy kaip trikdziy svarba Lietuvoje ir ES, %

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Innobarometer, 2011; Scoreboard, 2013.

Inovacijy jgyvendinimo procese itin svarbus organizacijos aplinkos jautrumas. Tam
jtakos turi tokie veiksniai, kaip vie$ojo sektoriaus subjekty pritarimas, palaikymas ir po-
zityvi motyvacija, karybinis, Ziniy potencialas ir kt. (Osborne, Brown, 2011). Minéty
veiksniy salygojami atsiranda tokie inovacijy proceso trikdziai, kaip vadovybés pritarimo
inovacijoms stoka, organizacijos darbuotojy iniciatyvumo stokai pasiprie$§inimas, nesu-
gebéjimas priimti inovacijas.

Vadovybés palaikymo trikumas. Lyderis uzima svarbig vietg inovacijy jgyvendinimo
procese. Organizaciné lyderysté sukuria aplinka, kurioje darbuotojai veikia ir bendradar-
biauja (Scoreboard, 2013). Lietuvos viesojo sektoriaus organizacijos vadovybés palaikymo
trakumg jvardija (Innobarometer, 2011) kaip labai svarby trikdj (48 proc.) jgyvendinant
inovacijy procesus. ES $aliy vidurkis, kalbant apie $io trikdzio svarbg, yra Zymiai mazesnis,
tik 25,9 proc. Panasiai kaip Lietuvoje, labai svarbiu trikdziu vadovybés palaikymo traku-
ma jvardija tokiy $aliy respondentai kaip Lenkija (51,8 proc.), Belgija (48 proc.), Slovénija
(48 proc.). Tuo tarpu Maltoje ir Liuksemburge kaip labai svarbus, $is trikdys i$ viso nebuvo
paminétas, o Vengrijoje ji paminéjo tik 2 proc. respondenty (Zr. 24 pav.).
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24 pav. Vadovybés palaikymo tritkumo kaip trikdzio svarba Lietuvoje ir ES, %

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Innobarometer, 2011; Scoreboard, 2013.
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Tokie rezultatai Lietuvoje gali bati paai$kinami tuo, kad Lietuvoje (tiek centriniame,
tiek vietos valdzios lygmenyje) daugiausiai dominuoja vienos rasies, t.y. linijinés, orga-
nizacinés valdymo struktiros. Tokiose organizacijose vyrauja minimalus valdymo lygiy
skaicius ir aiSkiai i$reikstas tiesioginis pavaldumas. Linijiniam vadovui suteikiama teisé
priimti sprendimus ir veikti nesuderinus su kitais vadovais. Jis yra atsakingas uz visg or-
ganizacijos veikla (VRM, 2010). Tokia valdymo sistema lemia savotiska autokratijos, vien-
valdiskumo, asmeninés auksciausiy vadovy atsakomybés principy paplitima, o taip pat ir
inovacijy proceso eigos priklausomumg nuo vadovo poziario ir pritarimo.

Personalo iniciatyvumo stoka ir pasipriesinimas inovacijoms. Personalo inicia-
tyvumo stoka, kaip labai svarby inovacijy proceso trikdj ES valstybése jvardija tik apie
22,9 proc. respondenty, tuo tarpu Lietuvoje $is trikdys yra beveik dvigubai svarbesnis -
39,6 proc. Bulgarijoje personalo iniciatyvumo stoka kaip labai svarby trikdj jvardija
50 proc. respondenty, Graikijoje 48 proc., Slovénijoje 44 proc. ES $alyse §j trikdj kaip labai
svarby jvardija nuo 8 proc. iki 26 proc. respondenty, o tokiose Salyse kaip Kipras ir Malta
procentinis skai¢ius yra lygus 0 (zr. 25 pav.).

Personalo pasipries$inima kaip labai svarby inovacijy proceso trikdj jvardija 18,6 proc.
ES $aliy vie$ojo sektoriaus organizacijy respondenty, vidutiniskai svarbiu - 27,7 proc. Va-
dovaujantis $iuo rodikliu, Lietuvos duomenys nuo ES vidurkio skiriasi neZymiai. Perso-
nalo pasipriesinimg labai svarbiu trikdziu nurodo 26 proc., o vidutinés svarbos - 28 proc.
respondenty (Zr. 26 pav.) (Innobarometer, 2011; Scoreboard, 2013).
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25 pav. Personalo iniciatyvumo stokos 26 pav. Personalo pasiprie$inimo inovacijoms
kaip trikdZio svarba Lietuvoje ir ES, %. kaip trikdZio svarba Lietuvoje ir ES, %.
Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Inno- Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Innobaro-
barometer, 2011; Scoreboard, 2013. meter, 2011; Scoreboard, 2013.

Vertinant, gana auksta Lietuvos personalo iniciatyvumo stokos ir pasiprie$inimo lygj
galima paaigkinti tyrimais, kurie atlikti siekiant i$siai$kinti Lietuvos vie$ojo sektoriaus
personalo motyvacija(Palidauskaité, 2008; Palidauskaité, Segaloviciené, 2008). Sie ty-
rimai rodo, kad vie$ojo sektoriaus darbuotojus labiausiai motyvuoja tinkamas vadovo
pavyzdys, aiskus uzduociy formulavimas, jtraukimas j sprendimy jtraukimo procesa,
aukstas veiklos autonomijos lygis, griZztamasis rysys, skaidrus veiklos vertinimas, uzmo-
kestis, atitinkantis darbo rezultatus, geras organizacijos klimatas. Tuo tarpu, labiausiai
demotyvuojanciais veiksniais Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijose yra jvardijami
nepakankamas darbo uzmokestis, per didelis biurokratizmas, nuolat besikei¢iantis teisi-
nis reguliavimas, nuolatinis spaudimas ir stresas darbe, neigiama visuomenés nuomoné,
nekvalifikuotas valdymas ir pan.
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Rizikos atmetimo kultiira. Lietuvos viesojo sektoriaus organizacijos rizikos atmetimo
kulttirg mini kaip vidutiniskai svarby trikdj, t.y. 46 proc., o ES - 33 proc. Tuo tarpu, kaip
labai svarby trikdj Lietuvoje jvardija tik 18 proc., o ES $alyse - 18,3 proc. respondenty.
Tokiose $alyse kaip Belgija (52 proc.), Bulgarija (51,9 proc.), Kipras (40 proc.) rizikos at-
metimo kultira paminéta kaip labai svarbus trikdys (zr. 27 pav.) (Innobarometer, 2011;
Scoreboard, 2013).
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27 pav. Rizikos atmetimo kultiros kaip trikdzZio svarba Lietuvoje ir ES, %.

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Innobarometer, 2011; Scoreboard, 2013.

Norminiai reikalavimai. Nelanksty teisinj reguliavima kaip vidutinj ir labai svarby
inovacijy trikdj mini net 78 proc. Lietuvos vie$ojo sektoriaus respondenty, ES $is skai¢ius
siekia 63,3 proc. Lietuvoje $is trikdys kaip labai svarbus jvardijamas 40 proc., o ES $alyse
35,3 proc. respondenty. Panasis kaip Lietuvoje rezultatai yra Prancuzijoje (41,4 proc.),
Jungtinéje Karalystéje (41,8 proc.), Graikijoje (42 proc.), Latvijoje (45,3 proc.) ir Esti-
joje (46,2 proc.). Tuo tarpu kai kuriose kitose $alyse §is trikdys minimas kaip vienas i§
svarbiausiy, jgyvendinant vie$ojo sektoriaus inovacijas. Pavyzdziui, Lenkijoje jis siekia
net 78 proc., Belgijoje — 63 proc., Kipre — 60 proc. (zr. 28 pav.) (Innobarometer, 2011;
Scoreboard, 2013).

30

mesvarbu mazat svarbn vidutimikan  labmsvabu néraduomenn
svirhu

=& Ewopos Syunga  —8=—Liztuva

28 pav. Norminiy reikalavimy kaip trikdZio svarba Lietuvoje ir ES, %.

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Innobarometer, 2011; Scoreboard, 2013.
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Tokius rezultatus gali lemti Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijose vyraujanti, daz-
niausiai imperatyvaus teisinio reguliavimo (Lietuvos Respublikos viesojo administravimo
jstatymas, 1999; 2006; Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas, 1994; 2008) nu-
lemta griezta biurokratiné struktiira, pasizyminti padalintomis veiklos funkcijomis, griez-
tai reglamentuota kompetencija, kontrolés bei sankcijy sistema.

Abejotinas paslaugy gavéjy pritarimas. Viesojo sektoriaus mokslinéje literatiiro-
je (Hartley, Allison, 2006; Vigoda - Gadot ir kt., 2008; Osborne, Brown, 2011; Bason,
2014 ir kt.) vis dazniau pabréziama didéjanti pilie¢iy, kaip paslaugy vartotojy, dalyvavimo
svarba diegiant naujas ar tobulinant jau esancias vie$gsias paslaugas. Abejoting paslaugy
gavéjy pritarima kaip vidutinés svarbos inovacijy proceso trikdj jvardija 32 proc. Lietuvos
vie$ojo sektoriaus organizacijy, o kaip labai svarby trikdj - 36 proc. ES $alyse 31,6 proc.
respondenty pilie¢iy abejojimg ar nepritarimg inovacijoms mini kaip vidutiniskai svarby
trikdj, tuo tarpu kaip labai svarby - tik 17,7 proc. Kai kuriose $alyse (pvz., Vengrijoje
(54 proc.), Liuksemburge (50 proc.), Pranciizijoje (46,4 proc.), Maltoje (40 proc.), Cekijos
Respublikoje (39 proc.)) $is trikdys yra minimas kaip visiSkai nesvarbus jgyvendinant ino-
vacijy procesus (zr. 29 pav.) (Innobarometr, 2011; Scoreboard, 2013).
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29 pav. Abejotino paslaugy gavéjy pritarimo kaip trikdZio svarba Lietuvoje ir Europos Sajungoje, %.

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Innobarometer, 2011; Scoreboard, 2013.

Apibendrinant svarbiausiy inovacijy proceso trikdziy analize Lietuvoje ir kitose ES
Salyse, galima teigti, kad svarbiausiu Lietuvos ir kity ES $aliy vieSojo sektoriaus inovaci-
jy trikdziu jvardijamas zmogiskyjy ir finansiniy istekliy trakumas. Labai ir vidutiniSkai
svarbias trikdziais tiek Lietuvoje, tiek ES $alyse nurodomi nelankstiis norminiai reikala-
vimai, personalo iniciatyvumo stoka ir pasiprie$inimas inovacijoms bei rizikos atmetimo
kultiira. Duomenys, dél kity inovacijy proceso jgyvendinimo trikdziy svarbos Lietuvoje
ir kitose ES Salyse $iek tiek skiriasi. Analizés rezultatai rodo, kad Lietuvoje labai svarbiais
trikdziais yra laikomi vadovybés palaikymo trikumas bei abejotinas paslaugy gavéjy pri-
tarimas. Daugelyje kity ES valstybiy Sie trikdZiai minimi kaip mazai svarbiis ar nesvarbiis
jigyvendinant inovacijy procesus (zr. 16 lentele).
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16 lentelé. Labai svarbiais jvardinti inovacijy proceso trikdziai Lietuvoje ir ES
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ES 50,7% 25,9% 22,9% 18,6% 18,3% 35,3% 17,7%

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Innobarometer, 2011; Scoreboard, 2013.

Inovacijy procesy trikdziy skirtumai lyginant su kitomis ES $alimis gali bati grindzia-
mi ir 2013 m. Europos valdymo kokybés indeksu, kurio duomenys apima pilie¢iy nuomo-
ne apie vie$yjy paslaugy kokybe, valdymo efektyvuma, viesojo sektoriaus atskaitomybe,
kova su korupcija bei teisés virSenybés pricipo taikyma. Pagal valdymo kokybe Lietuva
uzémeé 179 vietg i§ 236 tirty Europos regiony (VisionaryAnalytics, 2015). Rezultatai dar
kartg patvirtina vieSojo sektoriaus inovacijy trikuma bei poreikj valdyti Lietuvos vie$ojo
sektoriaus organizacijose vyraujancius inovacijy proceso trikdzius.

2.1.3  Veiksniai, turintys jtakos inovacijy proceso trikdZiams Lietuvoje ir kitose
Europos Sajungos Salyse

Inovacijy trikdziai, ypac personalo pasiprie$inimas inovacijoms, iniciatyvumo stoka,
rizikos baimé, gyventojy nepritarimas, finansavimo trikumas, yra tiesiogiai susije su
tokiais veiksniais kaip, jdiegty naujy ar Zymiai pagerinty paslaugy vertinimas, paslaugy
gavéjy jtraukimas j inovacijy procesus, personalo karybingumas ir iniciatyvumas,
aktyvi vadovaujanc¢iy asmeny veikla diegiant ir jgyvendinant inovacijas, galimy klaidy
toleravimas ir inovatyviy idéjy isbandymas, finansavimo padidinimas, naujy teisés
normy ir reikalavimy priémimas, naujy politikos prioritety iskélimas, naujy technologijy
diegimas (Scoreboard, 2013). Dél to, svarbu apzvelgti kiek minéty priemoniy naudojimas
yra budingas ir pageidautinas Lietuvos ir kity ES $aliy vie$ojo sektoriaus organizacijose.

Inovacijy suvestinés 2010 (Innobarometer, 2010) ir Inovacijy $vieslentés 2013
(Scoreboard, 2013) duomenys atskleidzia kaip daznai i$skirtos priemonés yra taikomos
ES vie$ojo sektoriaus organizacijoms jgyvendinant inovacijy procesus (Zr. 30 pav.).
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Priemonés, dadmai taikomos Lietuvos ir ES faliu viefojo sektoriaus organizacijose, %
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30 pav. Priemoneés, daznai taikomos inovacijy procesuose Lietuvos ir ES Saliy vie$ojo sektoriaus
organizacijose, %.

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Innobarometer, 2011; Scoreboard, 2013.

Apytiksliai 46 proc. ES $aliy respondenty nurodé, kad jy organizacijose daznai taiko-
mas naujy ar zymiai pagerinty paslaugy vertinimas. Dazniausiai vertinimas buvo jvardin-
tas tokiose $alyse kaip DidZioji Britanija (67,7 proc.), Airija (63,3 proc.) ir Nyderlandai
(57,6 proc.), taip pat Latvija (56,6 proc.), Bulgarija (54,3 proc.), Rumunija (54,2 proc.) ir
Cekijos Respublika (52,7 proc.). Lietuvoje, kaip Graikijoje, Austrijoje ir Vokietijoje, miné-
tos priemonés taikyma kaip dazng jvardija apie 30% respondenty. Tuo tarpu Liuksembur-
ge - tik 11,1 proc.

Paslaugy gavéjai | inovacijy procesy eiga daznai jtraukiami tokiose $alyse, kaip Belgija
(62,6 proc.), Nyderlandai (49,5proc.) ir DidZioji Britanija (47,6 proc.). Tuo tarpu Bulga-
rijoje, Liuksemburge, Vengrijoje, Ispanijoje ir Rumunijoje $is procentas maziausias - tik
11-12 proc. ES $aliy vidurkis taip pat néra labai aukstas - 27,6 proc. Lietuvoje 28,9 proc.
respondenty nurodé, kad paslaugy gavéjai daznai jtraukiami i inovacijy procesy planavi-
mag bei jtvirtinimg.

Personalo kiarybingumas ir iniciatyvumas inovacijy procesuose daznai pasireis-
kia Danijoje (72 proc.) Belgijoje (57 proc.), Portugalijoje (48,5 proc.), Nyderlanduose
(42 proc.), Airijoje (42 proc.). ES vidurkis - apie 30,2 proc., o Lietuvos - $iek tiek auks-
tesnis, t.y. 38 proc.

Vadovaujanciy asmeny aktyvumas inovaciniy procesy eigoje dazniausias tokiose $a-
lyse, kaip Airija (85, 7 proc.), DidZioji Britanija (74,2 proc.), Danija (70 proc.), Belgija
(67 proc.). ES vidurkis taip pat siekia beveik 50 proc., t.y. 49,7 proc. Maziausiai responden-
ty vadovy aktyvuma nurodé tokiose $alyse kaip Kipras (22,2 proc.), Vokietija (28,6 proc.)
ir Slovénija (29,5 proc.). Lietuvoje, panasiai ES vidurkiui, vadovy aktyvuma nurodé
47,4 proc. respondenty.

Galimy klaidy toleravimas (i§ vadovy pusés) ir inovatyviy idéjy iSbandymas, kaip daz-
nai taikoma priemoné taikoma 26,4 proc. ES $aliy, o 24 proc. - Lietuvos vie$ojo sekto-
riaus organizacijose. Minétg priemone daZniausiai jvardijo Svedijos (75 proc.), Belgijos
(56 proc.), Vengrijos (40 proc.) ir Maltos (40 proc.), o re¢iausiai — Austrijos (6 proc.), Slo-
vakijos (7,8 proc.) ir Cekijos Respublikos (9,5 proc.) respondentai (Innobarometer, 2010;
Scoreboard, 2013).
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Inovacijy suvestinés 2010 (Innobarometer, 2010) ir Inovacijy $vieslentés 2013 (Score-
board, 2013) duomenys parodo kokios priemonés yra laikomos svarbiomis jgyvendinant
inovacijy procesus ES $aliy vie$ojo sektoriaus organizacijose (zr. 31 pav.).
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31 pav. Priemonés, laikomos svarbiomis jgyvendinant inovacijy procesus Lietuvos ir ES $aliy
vieSojo sektoriaus organizacijose, %.

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Innobarometer, 2011; Scoreboard, 2013.

Inovacijy procesy finansavimo didinimg, kaip ypac svarbig priemone jgyvendinant
inovacijy procesus, jvardijo 36,8 proc. Lietuvos respondenty, o 23,5 proc. ES $aliy respon-
denty finansavimo didinimg jvardijo kaip ypac svarbig priemone. Dazniausiai buvo jvar-
dinta tokiy $aliy respondenty, kaip Liuksemburgas (44,4 proc.), Slovakija (43,2 proc.), Bel-
gija (42,9 proc.), o reciausiai — Malta (10 proc.), gvedija (9,4 proc.) ir Austrija (5,9 proc.).
Naujy teisés normy ir kity taisykliy sukiirima bei pritaikymg inovacijy procesams kaip
ypac svarbig priemone nurodé 47,4 proc. Lietuvos ir 49,2 proc. ES respondenty. Dazniau-
siai buvo jvardinta tokiy $aliy respondenty, kaip Estija (72,9 proc.), Belgija (67 proc.),
Latvija (62,3 proc.), Airija (61,2 proc.), re¢iausiai — Malta (10 proc.). Su inovacijy procesy
skatinimu vie$ajame sektoriuje susijusiy naujy politikos prioritety nustatyma kaip ypac
svarbig priemoneg jvardijo 36,8 proc. Lietuvos ir 41,7 proc. ES respondenty. Dazniausiai
nurodé tokiy $aliy respondentai, kaip Malta (70 proc.), Didzioji Britanija (68,4 proc.),
Belgija (67 proc.), re¢iausiai — Slovénija (10,6 proc.). Naujy technologijy, kaip e-valdzia,
internetu teikiamos paslaugos ir pan., diegimas kaip ypac svarbi priemoné nurodyta net
44,7 proc. Lietuvos ir 40,7 proc. ES respondenty. Dazniausiai buvo jvardinta Estijos (68,8
proc.), Graikijos (64,5 proc.), Ispanijos (62,1 proc.), o re¢iausiai Pranctzijos (17,5 proc.) ir
Suomijos (19,1 proc.) respondenty (Innobarometer, 2010; Scoreboard, 2013).

Apibendrinant gautus duomenis, galima teigti, kad Lietuvos viesojo sektoriaus ino-
vacijy proceso trikdziy valdymui badingas tam tikry valdymo priemoniy (pvz., paslaugy
vertinimas, paslaugy gavéjy jtraukimas, klaidy toleravimas, idéjy iS$bandymas) nepakan-
kamas naudojimas, taip pat didesnio finansavimo inovaciniams procesams poreikis. Lie-
tuvos vieSojo sektoriaus organizacijoms vis dar budingas teisinio reguliavimo nelankstu-
mas, biurokratizuota valdymo struktiira, mazesnis galimy klaidy toleravimas, inovatyviy
idéjy iS$bandymo trakumas, rec¢iau taikomas vie$yjy paslaugy vertinimas ir nepakankamas
paslaugy gavéjy jtraukimas j inovacijy procesus.
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Tyrime identifikuoti Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijose vyraujantys inovaci-
jy proceso trikdziai, aplinkos salygos ir reik§mingiausios valdymo priemonés gali buti
grindziami Lietuvos vie$ojo sektoriaus inovatyvumo teminio tyrimo ataskaitoje (Visiona-
ryAnalytics, 2015) i§skirtomis silpnybémis bei nepakankamai i$naudotomis galimybémis

(Zr. 17 lentele).

17 lentelé. Lietuvos vie$ojo sektoriaus silpnybés ar nepakankamai i$naudojamos inovatyvumo

galimybés

Inovatyvumo
sferos

Silpnybés ar nepakankamai iSnaudojamos galimybés

Paskatos
inovacijoms

Zemas ir létai augantis Lietuvos valdymo efektyvumas;

inovacijy kultaros triakumas;

nepakankamai tiriamas vie$ojo sektoriaus inovatyvumas;

personalo palaikymo inovacijy diegimui trikumas;

netinkamy priemoniy inovacijoms palankiai aplinkai kurti parinkimas;
darbuotojy jtraukimo j sprendimy kirima, priémima ir jgyvendinima
trakumas;

formalis barjerai tarp skirtingas funkcijas atliekanciy institucijy;
nepakankamai i§vystyta lyderystés kultara;

priemoniy motyvuoti valstybés tarnautojus diegti inovacijas
nepakankamumas;

nepakankamai kokybigkas teisinis reguliavimas.

Organizacinés
ir vadybos
inovacijos

kokybés vadyba — pasenusi ir taikoma neefektyviai;

naujieji kokybés vadybos metodai (pvz., ,,Lean, ,,Six Sigma®,
suderinty veiklos rodikliy modelis, apribojimy teorija) taikomi
vangiai;

menkai skatinamas tarpinstitucinis bendradarbiavimas;

stokojama vie$ojo verslumo;

nepakankamai i§vystyta atviry duomeny (atsakomybés, motyvacijos,
duomeny teikimo) taikymo praktika.

Nauji vieSyjy
paslaugy
tiekimo budai
ir kanalai

vis dar tebéra plétojama e-valdZia, uzuot peréjus prie e-valdysenos;
visuomené nepakankamai jtraukiama i valstybés valdyma;
visuomené ir suinteresuotosios pusés nepakankamai jtraukiamos j
vie$yjy paslaugy karima ir teikima;

griztamasis ry$ys i§ paslaugy vartotojy naudojamas neefektyviai arba
jo visai néra;

vieningos atviry duomeny strategijos jgyvendinimo trikumas yra
nepalankus ir vie$yjy paslaugy vartotojams;

neuztikrinama konkurencija teikiant savivaldybiy vietos vie$gsias
paslaugas.

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis VisionaryAnalytics, 2015.
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I$vardinty inovatyvumo sfery, apimanciy inovacijy paskatas, organizaciniy ir vadybos
inovacijy potencialo bei naujy vie$yjy paslaugy teikimo budy ir kanaly potencialo neis-
naudojimas ar nepakankamas i$naudojimas neleidzia efektyviai valdyti inovacijy proceso
trikdZiy bei lemia tiek centrinio, tiek vietos lygmens vie$ojo sektoriaus inovatyvumo stoka
bei nepakankama pazanga inovacijy srityje.

2.2 Lietuvos savivaldybiy administracijy inovacijy politinés, teisinés
aplinkos ir institucinés sistemos apzvalga

2.2.1 Dokumenty analizés metodo pagrindimas ir tyrimo metodika

Siekiant i$analizuoti inovacijy proceso politinés, teisinés ir institucinés aplinkos sa-
lygas Lietuvos savivaldybiy administracijose, buvo pasirinktas strateginiy dokumenty ir
teisés akty analizés metodas. Dokumenty analizés metodas - duomeny rinkimas, kai do-
kumentai naudojami kaip pagrindiniai informacijos $altiniai (Tidikis, 2003).

Tyrimo tikslas - i$analizuoti inovacijy proceso politinés, teisinés ir institucinés aplin-
kos salygas Lietuvos savivaldybiy administracijose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. I$analizuoti ES ir Lietuvos Respublikos centrinés bei vietos valdzios strateginius
dokumentus bei teisés aktus ir identifikuoti juose i§skiriamus inovacijy proceso po-
litinius ir teisinius valdymo aspektus.

2. Vadovaujantis Lietuvos Respublikos teisés akty nuostatomis, atskleisti Lietuvos sa-
vivaldybiy administracijy inovacijy proceso valdymo institucine sistema.

Tyrimo objektas — Lietuvos savivaldybiy administracijy inovacijy proceso valdymo

politiné, teisiné aplinka ir instituciné sistema.

Tyrimo atlikimo laikotarpis: 2015 m. birzelio - 2015 m. gruodzio mén.

Tyrimo duomenys. Siekiant identifikuoti oficialiy valdzios institucijy nustatytus vieso-
jo sektoriaus inovacijy proceso valdymo aspektus, buvo naudojamas teisiniy dokumenty
analizés metodas. Siekiant nustatyti savivaldybiy administracijy inovacijy proceso institu-
cine aplinka, analizuojant institucijy ir jstaigy veikla reglamentuojancius teisés aktus bei
kitg viesai pateikiama informacija, buvo naudota struktariné analizé. Dokumenty analizés
metodas padeda issiaiskinti nagrinéjamo reigkinio atzvilgiu vyraujancia oficialia pozicija,
nustatytus veiklos procesus bei jvertinti pozicijos ir procesy kaitg. Struktariné analizé su-
teikia galimybe iSaiskinti reiskinio funkcionavimg struktarizuotoje socialinéje aplinkoje
bei i§skirti elementy tarpusavio rysius (Tidikis, 2003).

Tyrimo metu naudoti tokie duomeny $altiniai, kaip ES strateginiai dokumentai ir tei-
sés aktai, Lietuvos Respublikos centrinés ir vietos valdzios priimti strateginiai dokumentai
bei teisés aktai, taip pat viesai prieinama institucijy ir jstaigy skelbiama informacija. Ana-
lizei naudotos 2015 m. spalio 1 d. strateginiy dokumenty bei 2016 m. sausio 1 d. teisés
akty redakcijos. ES strateginiai dokumentai bei teisés aktai ie$koti naudojant oficialig ES
teisés akty duomeny bazés svetaing http://eur-lex.europa.eu, Lietuvos Respublikos strate-
giniai dokumentai ieskoti oficialiame Teisés akty registre (https://www.e-tar.lt), Seimo do-
kumenty paieskos sistemoje (https://e-seimas.lrs.It/portal/documentSearch/It) bei atskiry
savivaldybiy teisés akty bei dokumenty paieskos sistemose.
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Siekiant atskleisti politine ir teising inovacijy procesy aplinka, strateginiai dokumentai
bei teisés aktai ieskoti ir analizuoti naudojant raktinius ZodZius ,,inovacija®, ,,inovatyvus®,
»haujove ir strateginiy dokumenty bei teisés akty blanketines (nukreipiancias i kitus do-
kumentus, teisés aktus) normas. Inovacijy institucinés aplinkos struktiros analizei naudo-
ti teisés aktai ieSkoti vadovaujantis institucijy internetiniy puslapiy duomenimis, taip pat
naudojant blanketines teisés akty normas.

2.2.2  Inovacijy proceso politiné ir teisiné aplinka

Europos Sgjungos strateginiai dokumentai. XXI amziuje inovacijos yra laikomos pa-
grindiniu valstybiy ekonominio augimo varikliu, todél $iuolaikiniy valstybiy vyriausybés
yra skatinamos daugiau démesio skirti inovatyvios aplinkos karimui, vie$ojo sektoriaus
institucijy jsitraukimui, vietos valdzios aktyvumui jgyvendinant inovacijy procesus. Eu-
ropos Sajungos pozicija ir reikalavimai yra nustatomi strateginiuose dokumentuose bei
privalomuose jgyvendinti teisés aktuose (Zr. 2 prieda).

2010 metais priimtame Europos Komisijos komunikate ,,2020 m. Europa. Pazangaus,
tvaraus ir integracinio augimo strategija“ (toliau - 2020 m. Europos strategija) jtvirtinti
trys XXI amziaus Europos socialinio rinkos tikio vizijos prioritetai:

1. Pazangus augimas, reiSkiantis Ziniomis ir inovacijomis pagrjsto ukio vystyma.

2. Tvarus augimas, susijes su tausiau i$teklius naudojancio, ekologiskesnio ir konku-

rencingesnio tkio skatinimu.

3. Integracinis augimas, apimantis didelio uZimtumo ukio, kuriame uztikrinta sociali-

né ir teritoriné sanglauda, skatinima.

Kaip viena i§ priemoniy siekiant jgyvendinti strategijoje uzsibrézta vizijg yra jvardija-
mas didesnis moksliniy tyrimy ir technologinés plétros pajégumas, taupesnis i$tekliy nau-
dojimas bei inovacijy skatinimas visuose tikio sektoriuose. 2020 m. Europos strategijoje
jvardinta partnerystés svarba, kuri apima ne tik ES institucijy, $aliy parlamenty, nacionali-
nés, vietos ir regiony valdzios institucijy, tac¢iau ir socialiniy partneriy, kity suinteresuoty
$aliy bei pilietinés visuomenés jtraukima ir dalyvavima jgyvendinant strateginius tikslus.
Ypa¢ pabréziama finansiniy istekliy sutelkimo batinybé, kur svarbu ie$koti naujy budy
derinant privacius ir vie$uosius finansus, kuriant naujoviskas priemones reikalingoms in-
vesticijoms finansuoti (2020 m. Europos strategija, 2010).

2020 m. Europos strategija (2010), siekdama uzsibrézty tiksly, numato septynias pa-
vyzdines iniciatyvas, skirtas prioritetinéms temoms skatinti. Viena i§ iniciatyvy - ,,Strate-
gijos ,Europa 2020“ pavyzdiné iniciatyva ,, Inovacijy sgjunga“ (toliau - ,Inovacijy sgjun-
ga“). Iniciatyvos tikslas - ,,pagerinti moksliniy tyrimy ir inovacijy finansavimo salygas bei
galimybes ir uztikrinti, kad novatoriskos idéjos tapty produktais ir paslaugomis, kuriais
skatinamas augimas ir sukuriama darbo viety.“ (,Inovacijy sajunga®, 2010, p. 6). ,,Ino-
vacijy sgjungoje“ pabréziama, kad Europos Sajunga, siekdama i$naudoti savo mokslo ir
inovacijy potenciala, privalo:

« Salinti inovacijoms nepalankias salygas (pvz., finansavimo, vie$yjy pirkimy trik-

dzius, senus teisés aktus ir procedaras ir pan.);

« vengti veiklos susiskaldymo;

« stiprinti lyderés pozicija svarbiausiy technologijy srityje;

« naudotis rinky teikiamomis galimybémis kurti novatoriskas jmones;

o stiprinti Europos Sajungos konkurencinguma;
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« taikyti placia inovacijy koncepcija;

« inovacijy ciklg jtraukti visas suinteresuotgsias $alis ir regionus;

« i$naudoti didelj vie$ojo sektoriaus potencialg tokiose srityse kaip energetika ir van-

duo, sveikata, vieSasis transportas ir $vietimas.

Iniciatyvoje ,Inovacijy sgjunga“ yra pabréziama vie$ojo sektoriaus inovacijy svarba.
Nurodoma, kad inovacijomis turi bati siekiama tenkinti besikei¢iancius vie$yjy paslaugy
gavéjy poreikius ir lukes¢ius. Todél svarbu skatinti ,,geresnj supratimg apie vie$ojo sekto-
riaus inovacijas, vie$inti sékmingas iniciatyvas ir nustatyti pazangos lyginamuosius stan-
dartus® (,Inovacijy sajunga®, 2010, p. 22). Taip pat pabréZiama vie$ojo sektoriaus vadovy
reik§mé, pazangesniy mokymo metody taikymas bei galimybiy dalytis geraja patirtimi
uztikrinimas.

Viesasis sektorius ,,Inovacijy sajungos” nuostatuose yra jvardijamas kaip viena i§ ino-
vacijy varomujy jégy. Jo siekis turi bati skatinti inovacijas savo organizacijose ir viesyju
paslaugy srityse. Akcentuojama, kad gerinant vie$gsias paslaugas, turi bati siekiama nau-
doti inovatyvius vie$yjy pirkimy sprendimy priémimo budus, specialius biudzetus. Vie-
$ujy pirkimy sutartys turi bati sudaromos pirmenybe teikiant kokybés kriterijams, inova-
tyviems sprendimams o ne vien kainai. Vie$yjy pirkimy procediros turi buti orientuotos
i veiklos rezultaty specifika. Siekiant inovacijy skatinimo viesojo sektoriaus duomenys,
kiek jmanoma, turi bati skelbiami vie$ai. Siekiant $iy tiksly, numatyta skatinti partneryste,
remti svarbias su vieSuoju sektoriumi ir socialinémis inovacijomis susijusias moksliniy
tyrimy programas, rengti Europos vieSojo sektoriaus inovacijy suvestine (,,Inovacijy sg-
junga®, 2010). Jgyvendindama pavyzdine iniciatyva ,,Inovacijy Sajunga®, Europos Komisi-
ja 2013 m. pristaté Europos vie$ojo sektoriaus inovacijy $vieslente, siekdama jvertinti ES
valstybiy nariy vie$ajj sektoriy.

Atsizvelgus i 2020 m. Europos strategija (2010) ir jos pavyzding iniciatyva ,,Inovacijy
sajunga“ (2010), 2010 m. lapkricio 11 d. priimta Europos Parlamento rezoliucija dél Eu-
ropos inovacijy partnerystés pagal pavyzding iniciatyva ,Inovacijy sgjunga“ (toliau - Re-
zoliucija dél Europos inovacijy partnerystés). Minétoje rezoliucijoje pabréziama, kad ,,Eu-
ropos inovacijy politikos sékmé priklauso nuo gerai koordinuojamo bendradarbiavimo
regioniniu, $alies ir Europos lygmenimis ir kuo didesnio visy susijusiy veikéjy jsitraukimo
visais lygmenimis“ (p. 11). Teigiama, kad jgyvendinant partnerystés koncepcija, butina
nustatyti partneriy atsakomybe, projekty terminus, j rinkg orientuotus tikslus, taip pat
supaprastinti administracines proceduras, jvertinti valdymo struktiras, uztikrinti derama
ir efektyvy finansavima, sutelkti Europos Sajungos, valstybiy nariy, regiony ir kity viesojo
bei privataus sektoriy i$teklius (Rezoliucija dél Europos inovacijy partnerystés, 2010).

Vadovaujantis ,,Inovacijy sgjungos“ (2010) nuostatomis, 2011 m. geguzés 12 d. taip pat
priimta Europos Parlamento rezoliucija dél Inovacijy sagjungos. Europos pertvarkymas pa-
saulyje po krizés (toliau - Rezoliucija dél inovacijy sgjungos). Rezoliucijoje konstatuojama,
kad skatinant inovacijas svarbiausia yra teikti pirmenybe pilie¢iy karybingumui ir zmo-
giskajam kapitalui, verslo ir verslumo prisitaikymui, ilgalaikei ir stabiliai reglamentavimo
sistemai, jvairesnio finansavimo galimybéms, privataus sektoriaus investicijy skatinimui,
$vietimo ir moksliniy tyrimy instituty bendradarbiavimui, visy susijusiy subjekty dalyva-
vimo sprendimy priémimo procesuose uztikrinimu bei veiksmingesniy pramoninés nuo-
savybés apsaugos priemoniy teikimui. Taip pat pabréziama, kad inovacijomis ekonominé-
se bei socialinése srityse turéty buti siekiama uZztikrinti vie$ajj interesa, gerinti gyvenimo
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kokybe, skatinti socialine gerove, aplinkos i§saugojima bei i$laikyti gamtine pusiausvyra.
Europos Parlamentas siilo Komisijai ir valstybéms naréms remti vie$ojo sektoriaus pa-
stangas diegti inovacijas, ypac ,.e. valdzios, e. sveikatos, e. viesyjy pirkimy srityse, ir skleisti
geriausig vie$ojo administravimo praktika, kuria bus sumazinta biurokratija ir kuri apims
i pilietj orientuotg politika, taip pat vieSasis sektorius turi stiprinti visuomenés pasitikeéji-
ma vidaus skaitmenine rinka“ (Rezoliucija dél inovacijy sajungos, 2011, p. 124). Rezoliuci-
joje dél inovacijy sajungos (2011) taip pat pabréziama regiony ir vietos valdzZios institucijy
reik§mé diegiant inovacijas, bei batinybé skirti daugiau 1ésy inovacijy finansavimui.

Rezoliucijoje dél valdymo ir partnerystés bendrojoje rinkoje (2012), Europos Parla-
mentas atkreipia démesj ir ragina remti vie$ojo sektoriaus iniciatyvas imtis naujovisky
metody, naudoti naujas technologijas ir procediiras, taip pat skleisti gerajg praktika vie-
$o0jo administravimo srityje. Pasak Europos Parlamento, veikiant tokiu budu, galima su-
mazinti biurokratija bei skatinti pilie¢iy poreikius tenkinancig politika (Rezoliucija dél
valdymo ir partnerystés bendrojoje rinkoje, 2012).

2011 m. rugséjo 27 d. Europos Parlamento rezoliucijoje dél Zaliosios knygos ,,Is3ikius
paversti galimybémis. Bendros strateginés ES moksliniy tyrimy ir inovacijy finansavimo
programos karimas“ teigiama, kad batina visais lygiais déti pastangas siekiant pateikti
inovacinius sprendimus konkretiems vie$ojo sektoriaus poreikiams tenkinti. Taip pat, kad
»vietos ir regiony institucijos turéty buti skatinamos diegti naujoves, ypa¢ toliau vykdant
ir stiprinant tokias iniciatyvas kaip ,,Ziniy regionai“ (Regions of Knowledge), ,,Realybés
laboratorijos® (Living labs) ir ,Pazangieji miestai“ (Smart Cities), kuriose puoseléjami teri-
toriniai moksliniy tyrimy ir plétros aspektai“ (Rezoliucija dél Zaliosios knygos, 2013, p. 5).

Tuo tarpu 2011 m. spalio 25 d. rezoliucijoje dél viesyjuy pirkimy modernizavimo, sie-
kiant jgyvendinti inovacijy tikslus, Europos Parlamentas ragina modernizuoti vieSuosius
pirkimus, t.y. vie$yjy pirkimy srityje labiau remtis nediskriminaciniais ir atviraisiais stan-
dartais, ypac prieinamumo, informaciniy technologijy ir aplinkos srityse. Tam svarbu su-
daryti supaprastintas, vienodas ir teisingas vie$yjy pirkimy salygas, kovoti su korupcija ir
siekti profesionalumo, be to sialoma didinti teisés akty aiSkuma, supaprastinti taisykles,
nustatyti lankstesnes procediras, jtvirtinti ekonomiskai naudingiausiy (ekonominés, so-
cialinés ir aplinkosauginés naudos poziariu) pasitlymy kriterijy taikyma bei didinti e. vie-
$yjy pirkimy plétra (Rezoliucija dél vie$yjy pirkimy modernizavimo, 2013).

2012 m. balandzio 20 d. Europos Parlamento rezoliucijoje dél Europos aukstojo moks-
lo sistemy modernizavimo, raginama valstybes nares sustiprinti Ziniy trikampio (§vietimo,
mobksliniy tyrimy ir inovacijy) sasajg, skatinant aukstojo mokslo institucijas intensyviau
bendradarbiauti su savo regionais ir imtis bendros veiklos su regiony valdzios institucijo-
mis, vietos tarybomis, vieSosiomis jstaigomis, nevyriausybinémis organizacijomis bei ma-
zosiomis ir vidutinémis jmonémis. Taigi, $ioje rezoliucijoje pabréZiamas aukstojo mokslo
vaidmuo inovacijy karime visuose lygmenyse (Rezoliucija dél Europos aukstojo mokslo
sistemy modernizavimo, 2012).

I$ Europos Sajungos dokumenty, aptarianciy vietos valdzios institucijy valdymo klau-
simus, paminétinas 2013 m. Europos Komisijos komunikatas dél Didesnés $aliy partneriy
vietos valdzios institucijy autonomijos siekiant geresnio valdymo ir konkretesniy vysty-
mosi rezultaty. Komunikate pabréziama vietos vadzios institucijy reik§mé formuojant
viesaja politika ir teikiant paslaugas. Taip pat pazymima, kad Europos Sajungos salyse tik
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nedidelé vieSojo sektoriaus i$laidy ir tarptautinés vystomosios pagalbos dalis teikiama tie-
siogiai per vietos valdzios institucijas, todél siekiant $iy tiksly butina vystyti vietos valdzios
institucijas, i$naudoti jy potencialg bei, siekiant geresnio valdymo, formuoti Europos Sa-
jungos paramg (Komunikatas dél vietos valdzios institucijy autonomijos, 2013).

2011 m. birzelio 23 d. Europos Parlamento rezoliucijoje dél Europos miesty darbo-
tvarkés ir jos ateities vykdant sanglaudos politikg pabréziama, kad vietos lygiu pagrindi-
niai inovacijy, Ziniy ir kultairos centrai, miesty teritorijos. Tac¢iau kartu teigiama, kad mies-
tai prisidéti prie ekonomikos augimo gali tik tuomet, kai juose teikiamos aukstos kokybés
paslaugos, yra tinkama infrastruktira ir jie gali pritraukti bei skatinti pazangia, didele pri-
deétine verte turindig veikla. Siekiant $iy tiksly, pasak Europos Parlamento, miestams Eu-
ropos mastu butina bendradarbiauti, jgyvendinti inovacijy partneryste, imtis priemoniy,
kurios skatinty investicijas ir pan. Taip pat nacionalinés vyriausybés jiems turéty sudaryti
lanks¢ias salygas priimti sprendimus, kurie geriausiai atitikty miesty mikro ir makroa-
plinka (Europos Parlamento rezoliucija dél Europos miesty darbotvarkeés ir jos ateities
vykdant sanglaudos politika, 2012). 2014 m. liepos 18 d. Europos Komisijos komunikate
dél pagrindiniy ES miesty darbotvarkés ypatumy taip pat aptariami miesty jtraukimo j
politikos formavima bei jgyvendinima klausimai, diskutuojama dél miesty darbotvarkes
batinumo bei pagrindiniy akcenty (Europos Komisijos komunikatas. Didesné $aliy par-
tneriy vietos valdzios institucijy autonomija siekiant geresnio valdymo ir konkretesniy
vystymosi rezultaty, 2013).

Siekiant uzsibrézty ES strateginiy plany, 2014 m. rugséjo 8 d. Europos Komisija pa-
tvirtino 2014-2020 m. ES fondy investicijy veiksmy programa (2014), apimancia ES fon-
dy investicijas. Pagrindinés numatomy 2014-2020 m. ES investicijy kryptys Lietuvoje —
inovacijy, mokslo tyrimy, technologinés plétros skatinimas, verslo konkurencingumas,
$vietimas, uzimtumas ir skurdo mazinimas, ekonominé infrastruktara, energijos vartoji-
mo efektyvumas (Finansy ministerijos Viesujy rysiy skyrius, 2014).

Europos Sgjungos teisés aktai. Europos Sajungos valstybése narése siekiant uztikrinti
uzsibréztus strateginius tikslus, 2006 m. Europos Tarybos sprendimu buvo priimtos Ben-
drijos sanglaudos politikos strateginés gairés, kuriose valstybéms naréms nustatytos in-
dikacinés gairés, apimancios tokius prioritetus, kaip moksliniy tyrimy, naujoviy, Ziniy ir
zmogiskojo kapitalo vystymo skatinimas, valstybiy, regiony ir miesty patrauklumo didi-
nimas bei gero vie$ojo valdymo uztikrinimas (Europos Tarybos sprendimas dél Bendrijos
sanglaudos politikos strateginiy gairiy, 2006).

Siekiant jgyvendinti 2020 m. Europos strategijos (2010) uzdavinius, 2013 m. gruodzio
11 d. Europos Parlamentas ir Taryba priémé reglamentg, kuriuo sukurta bendroji moks-
liniy tyrimy ir inovacijy programa ,Horizontas 2020 (2014-2020 m.) (toliau - programa
“Horizontas 2020”). Programos “Horizontas 2020” (2013) tikslas — nustatyti moksliniy
tyrimy ir inovacinés veiklos paramos sistema. Programa “Horizontas 2020” (2013) ska-
tinamas tarptautinis bendradarbiavimas, vie$ojo ir priva¢iojo sektoriy subjekty bei vie-
$ojo sektoriaus subjekty partnerysté. Programoje, taip pat pabréziamas démesys viesojo
sektoriaus inovacijoms, suinteresuotyjy subjekty bendruomeniy (pilietinés visuomenés,
politika formuojanciy asmeny, pramonés atstovy, vieSojo sektoriaus mokslininky) ben-
dradarbiavimui atliekant mokslinius tyrimus, vykdant inovacine veikla. Be to, numato-
ma parama jvairiy lygiy ir sektoriy personalo judrumui, kvalifikacijos kélimui, geriausiy
praktiky sklaidai, vie$yjy pirkimy modernizavimui, vie$yjy gérybiy karimui, socialiniy
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ir technologiniy inovacijy karimui, pazangaus ir pilie¢iy dalyvavimu grindziamo vie$ojo
administravimo skatinimui. Pagal programos “Horizontas 2020” (2013) nuostatas vieno-
dai skatinamos ir remiamos tiek privataus, tiek vie$o sektoriaus, tiek nacionalinio, tiek
vietos lygmens iniciatyvos.

Tuo pat metu patvirtintas Europos Parlamento ir Tarybos reglamentas dél Europos
Sajungos uzimtumo ir socialiniy inovacijy programos, kuriuo sukurta uzimtumo ir soci-
aliniy inovacijy rémimo programa. Si programa taip pat taikoma kaip viena i§ strategijos
»Europa 2020“ (2010) jgyvendinimo priemoniy. Jos kryp¢iy veikloje gali dalyvauti visos
vie$osios ir privaciosios jstaigos, kiti subjektai ir institucijos. Numatomos trys kryptys, ku-
riomis skatinamas jrodymais grindziamos politikos formavimas, socialinés inovacijos bei
socialiné pazanga (,,Progress®), keitimosi informacija plétimas ir jos sklaida, kitokio pobi-
dZio bendradarbiavimas, tarpvalstybiné partnerysté (EURES), finansavimo prieinamumo
juridiniams ir fiziniams asmenims didinimas (mikrofinansai ir socialinis verslumas) (Eu-
ropos Parlamento ir Tarybos reglamentas dél Europos Sajungos uzimtumo ir socialiniy
inovacijy programos, 2013).

Siekiant pazangaus, tvaraus ir integracinio augimo bei uztikrinant efektyviausia viesy-
jy lésy naudojimg, svarbus vaidmuo tenka viesiesiems pirkimams. Todél 2014 m. vasario
26 d. buvo priimta Europos Parlamento ir Tarybos direktyva dél viesyjy pirkimy. Direkty-
voje nustatytos su vieSaisiais pirkimais susijusios savokos bei smulkiai sureguliuotos vie-
$uyjy pirkimy procediros.

Vadovaujantis ES strateginiy dokumenty ir teisés akty analize, galima i$skirti priorite-
tines ES vie$ojo sektoriaus inovacijy valdymo kryptis, kurios apima inovatyvumo skatini-
mo priemoniy numatyma, finansavimo galimybiy paieska, bendradarbiavimo stiprinima,
organizacijy valdymo tobulinima ir vietos valdzios institucijy jtraukimg (Zr. 32 pav.)
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Europos Sajungos prioritetinés viefojo sektoriaus inovaciju valdymo kryptys

In ﬂ\'ﬂq’\“lﬂb sRariniimas:

= novacyomis sstas nkis;

" inovacjos visnose sektorinose:
= movaaqu aplmkoskinmas,

= nepalankiu salyen Aalinimas;

& geresino suvokuno apie viesojo
seklorians movacyas skatimns,
& sekim g movaaju nustatvas
Viesmmazg;

& padamzos Ly oanugn standarta
unzlalymasg,

= yigyjy gérybiy Kirimasz,

® coaalmes movaajos;

= informaciniy technologjy
sklada;

Fim an savimas:
= bvarmy, pazangu e itrauki skabmanan
investiciju paietka;

= palankesnes viekosi og paramos saly gos;

= viggu ir privaéin finansn derinimas;
= 5 finansavimas

Bendradarbiavimas:

= bendradarbiavimo pazalbos schemos ir
paramos siraktinos;

= yigty suinter esuotju ir regiony
rauknmas pinovaau akla,

=yiedojiir privati partnerysté;

= partnery stes inansavinas,

= mokelo potencialoisnaudojimag;

Organizaciju valdymas:

= girukbirmes refornos, didinant
efektyviimair paslang kokybe:

= meras valdvma s visnose ly mneny ze
(acminiztraciniai gebéjimai. nasumas
darbo kokybe),

= aclnmmstraciy procedun
supaprashimmas;

= yaldymo strukturg, pokyén,
reznltatu verl
® Lapkstomo proomant sprendim s
utikrininas,

® valstvbes tarnvboznovatonskmmas,
= tarnautoymokymas nandojant
movatyvinsmetadus

THEES

= iKiprekoybinia i inovatyviis
viedigli pirkimai

= piliedin frankuma s,
® tarptautiniz bendradarbiavimas

Vietos valdiia:

= E5 politikos pritailoyma s vietos realijome;

= miesty itrankimasj ES politikos sridiy formavima ir jgyvendinima;

= vietosir regionn skatininas diesti inovacijas;

= autononuskuno stiprinimas,

= pakankanm finansniyistekling skyrimas, tinkamesnis valdymas, paskirstymas;
= [iorizontalin vietos valdx oz instimcijn bendradamiainas,

= yigtos valddozinstiteijy azocacjy kirimaz

32 pav. Europos Sajungos strateginiuose dokumentuose ir teisés aktuose numatytos
prioritetinés vieSojo sektoriaus inovacijy valdymo kryptys

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Europos Sgjungos strateginiais dokumentais ir teisés aktais.

Vertinant ES strateginiuose dokumentuose ir teisés aktuose numatytas prioritetines
vie$ojo sektoriaus valdymo priemones, verta pazyméti, kad ES valdymo institucijos tiek
bendrame ES, tiek $aliy nariy vidaus kontekste pabrézZia vie$ojo sektoriaus inovacijy reiks-
me, taip pat numato inovacijoms palankios aplinkos, padedancios jveikti galimus ino-
vacijy proceso trikdzius, kiirima bei atkreipia démesj j vietos savivaldos realijas ir vietos
valdzios vaidmenj diegiant inovacijas. ES strateginés nuostatos ir jy jgyvendinimo finan-
sinés paramos formavimas $alis nares skatina pa¢ioms vystyti vie$ojo sektoriaus inovacijy
strategijas ir inovacijy pagalba siekti vieSojo administravimo modernizavimo.

Lietuvos Respublikos strateginiai dokumentai. 2002 metais, Seimas atiZvelgdamas j
Lisabonos Europos Sajungos virSaniy tarybos 2000 m. kovo 23-24 d. pirmininkavimo
isvady teiginius, patvirtino Valstybés ilgalaikés raidos strategija (2002). Strategija siekta
pateikti valstybés vizijg ir nustatyti valstybés ilgalaikés raidos prioritetus bei jy kryptis.
Strategijos pagrindinis tikslas - sukurti aplinka, padedancia plétoti $alies materialine ir
dvasing gerove. Nemazai démesio skiriama verslo inovacijy skatinimui ir inovacijoms
palankios aplinkos karimui. Strategijoje néra kalbama apie vie$ojo sektoriaus inovacijas,
tadiau yra pabréziama, kad vie$ojo administravimo tobulinimas yra nuolatinis, sisteminis
procesas, kuris turi apimanti centrinj, teritorinj ir savivaldybiy lygius, taip pat teigiama,
kad svarbiausias tikslas — modernizuoti vie$ojo administravimo sistemg ir sukurti viesajj
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administravimg, adekvaty Europos Sajungos $alyse suformuotoms normoms ir tradici-
joms. Numatyti ir pagrindiniai strateginiai vieSojo administravimo tobulinimo veiksmai.

Siekiant greic¢iau reaguoti i besikei¢iantj pasaulj, i$naudoti galimybes, keistis ir prisi-
taikyti prie poky¢iy, 2012 metais patvirtinta Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030“
(2012), kuria siekiama skatinti esminius visuomenés poky¢ius ir sudaryti salygas formuo-
tis atvirai, kiirybingai ir atsakingai asmenybei. Pagrindinis démesys skiriamas sumanios
visuomenés, sumanios ekonomikos ir sumanaus valdymo karimui. Ty paciy mety pabai-
goje, Vyriausybés patvirtinta 2014-2020 mety nacionalinés paZangos programa (2012),
kurios 5-ojo prioriteto tikslas yra siekti visuomenés poreikius atitinkanciy ir j $alies pa-
Zanga orientuoty viesojo valdymo rezultaty, o 7- ojo prioriteto tikslas - uztikrinti tolygia,
tvarig ir j skirtumy mazinima orientuota regiony plétra. Minétuose prioritetuose jvardija-
ma valstybinio ir vietos lygmens inovacijy reik§mé bei paramos teikimo vie$ojo sektoriaus
inovacijoms bitybé.

Siekdama jgyvendinti Valstybés ilgalaikés raidos strategija (2002), Lietuvos pazangos
strategija ,,Lietuva 2030“ (2012) bei 2014-2020 mety nacionalinés pazangos programa
(2012), Vyriausybé priémé vieSojo valdymo strategijas ir programas (zr. 3 prieda), kuriose
nors ir nenaudojama vie$ojo sektoriaus inovacijos savoka, ta¢iau kalbama apie vie$ojo val-
dymo naujoviy diegimo reik§me ir batinuma.

2013 m. patvirtinta Lietuvos inovacijy plétros 2014-2020 mety programa (2013), kuri
pakeité prie$ tai galiojusia Lietuvos inovacijy 2010-2020 mety strategija (2010). Lietuvos
inovacijy 2010-2020 mety strategijoje (2010) pateikta inovacijos samprata, kurioje ino-
vacija apibréziama kaip ,procesas, kai naujomis idéjomis atsiliepiama i visuomeninius ir
ekonominius poreikius ir kuriami nauji produktai, paslaugos ar verslo ir organizaciniai
modeliai, kurie sékmingai pateikiami j esamas rinkas arba geba sukurti naujas rinkas®
(3 p.). Nustatant inovacijy plétros tikslus ir uzdavinius, numatomas viesyjy inovacijy ple-
tojimas, taciau placiau $i sgvoka neaptariama.

Lietuvos inovacijy plétros 2014-2020 mety programoje (2013), pateikiama nauja ino-
vacijos samprata, kur inovacija apibréziama, kaip ,naujy arba i§ esmés patobulinty pro-
dukty (prekiy ar paslaugy) arba proceso, naujy rinkodaros arba organizaciniy metody
diegimas verslo praktikoje, organizacijoje arba plétojant iSorés rysius“ (4 p.). Taip pat,
pirma kartg atskirai pateikiamas viesojo sektoriaus inovacijos apibrézimas. Vie$ojo sekto-
riaus inovacija apibréziama, kaip ,,naujy arba i§ esmés patobulinty paslaugy, komunikaci-
jos metoduy, proceso ar organizaciniy metody taikymas vieSajame sektoriuje®. Pabréziama,
kad inovacijos vie$ajame sektoriuje yra reikalingos skatinant teigiamus poky¢ius, siekiant
vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumo, itekliy taupymo ir platesnio socialiniy bei ekono-
miniy partneriy jtraukimo galimybiy. Pazymima, kad Lietuva vie$ojo sektoriaus inovacijy
srityje atsilieka nuo daugelio kity ES valstybiy, todél 4 - asis programos tikslas yra didinti
inovacijy politikos formavimo ir jgyvendinimo efektyvuma bei skatinti inovacijas vie$aja-
me sektoriuje. VieSojo valdymo efektyvumo didinimas inovacijy pagalba bei viesojo ir pri-
vataus sektoriy bendradarbiavimo inovacijy srityje skatinimas numatomas ir Prioritetiniy
moksliniy tyrimy ir eksperimentinés (socialinés, kultarinés) plétros ir inovacijy raidos
(sumanios specializacijos) krypc¢iy ir jy prioritety jgyvendinimo programoje (2014).

Lietuvos Respublikos teisés aktai. Vie$ojo sektoriaus inovacijos savoka néra pateikta,
apibrézta ir naudojama, o inovaciné vie$ojo sektoriaus veikla, néra reguliuojama jokiais
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norminiais teisés aktais. Valstybés ir vietos savivaldos institucijoms teisés akty normomis
néra keliami konkretas reikalavimai vykdyti inovacine veikla, ikipekybinius ar inovaty-
vius vieSuosius pirkimus.

Pazymétina, kad 2014 metais priimtas Viesojo administravimo jstatymo pakeitimo ir
papildymo jstatymas (2014), kuriuo jtvirtintas naujoviy ir atvirumo permainoms vie$ojo
administravimo principas. Ir nors inovacijy sagvoka néra naudojama, taciau $io principo
esmé, kad ,,viesojo administravimo turi ieSkoti naujy ir veiksmingy btduy, kaip spresti pro-
blemas, ir nuolat mokytis i§ gerosios patirties pavyzdziy“ (Vie$ojo administravimo jstaty-
mas, 1999, 2006, 3 str. 12 p.).

2014 m., siekdama jgyvendinti Vyriausybés 2012-2016 mety programos (2012) ir
Lietuvos inovacijy plétros 2014-2020 mety programos (2013) nuostatas, Lietuvos Res-
publikos tkio ministerija pradéjo rengti Inovacijy skatinimo jstatymo projekta (Lietuvos
Respublikos aikio ministerija, 2014). statymo paskirtis — ,,uztikrinti sudétinio inovacijy
proceso, reglamentuojamo jvairiy visuomeninio gyvenimo sri¢iy reguliavimo teisés ak-
tais, skatinimo reglamentavimo suderinamumg ir papildomuma bei pozityvig inovacinés
veiklos skatinimui $iy teisés akty interpretavimo praktika“ (Inovacijy skatinimo jstatymo
projektas, 2014, 1 str. 2 d.). Projekto 1 straipsnio 3 dalyje nurodyta, jog jstatymas turéty
nustatyti visuomeniniy santykiy inovacinés veiklos skatinimo srityje valstybinio regulia-
vimo teisine baze:

1) apibrézty inovacinés veiklos sampratg ir $ios veiklos skatinimo tikslinguma;

2) nustatyty inovacijy skatinimo politikos formavimo ir jgyvendinimo principus;

3) apibrézty institucing inovacijy skatinimo sistemos sandara;

4) nustatyty valstybés institucijy kompetencijas ir funkcijas inovacinés veiklos regu-

liavimo srityje;

5) apibrézty pagrindines inovacinés veiklos skatinimo formas ir badus.

Vie$ojo sektoriaus inovacijos atskirai neapibréziamos, tac¢iau kalbama apie visy ino-
vacinés veiklos rasiy skatinimo tikslinguma ir inovacijoms palankaus klimato (ekosiste-
mos) sukirimg. Inovacinés veiklos vie$ajame sektoriuje skatinimui numatyta skirti visg
jstatymo ketvirtajj skirsnj, kuriame numatoma nustatyti inovatyviy vie$yjy pirkimy ir
ikiprekybiniy pirkimy skatinimo bei rémimo tvarka (Inovacijy skatinimo jstatymo pro-
jektas, 2014).

Siekiant jgyvendinti Europos Sajungos strateginius tikslus ir tinkamai paskirsty-
ti ES struktiriniy fondy lésas, yra priimti tokie Vyriausybés teisés aktai, kaip 2014-
2020 mety Europos Sajungos fondy investicijy veiksmy programos administravimo tai-
syklés (2014), 2014-2020 mety Europos Sajungos fondy investicijy veiksmy programos
priedas (2014), taip pat Finansy ministro patvirtintos Projekty administravimo ir finan-
savimo taisyklés (2014). Jgyvendinant su vieSojo valdymo pazanga susijusius strateginius
tikslus, Vidaus reikaly ministro patvirtintas 2014-2020 mety Europos Sajungos fondy in-
vesticijy veiksmy programos 10 prioriteto ,,Visuomenés poreikius atitinkantis ir pazangus
vieSasis valdymas® valstybés projekty atrankos tvarkos aprasas (2015).

ISanalizuoty Lietuvos strateginiy dokumenty bei teisés akty nuostatas, susijusias su
vieSojo sektoriaus prioritetinémis inovacijy ir inovacijy proceso valdymo kryptimis gali-
ma suskirstyti j kelias pagrindines grupes, kurios detalizuotos 33 paveiksle.
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Lietuvos Respublikos priovitetinés viefojo sektoriaus inovaciju valdymo kryplys

Inovatyvume satinin ax:

= movaay poliikes formavinms,

= jvairin inovadju plétajimas;

= socialinin iddikin sprendimas
viegojo sektorians inovacijy pagalba;

Finansavim:as:

= clekityvus valsty bes titeklng
sutelkimagir valdyimas,

= viegojo sektorians inovaciju plefros
rémimas

Organizacijos v alilymas:

= istaigy veiklos modeamnizavimas,
= gtrateginio mastyma ir veiklos
valdymo gerinimas;

® orientavimasis i visuomenés

= sigtennninis poir
= Lrypling strategm
s panjoveés teikiant vietasias
paglangas:

= inovacjy kultiiros plétojimas,

= kirybingos ir inovatyvios
visnomenésugdymas,

= ok yinass 18 gerosios paliriies
pavyzding:

= glektroninés valdrosplétra

= nanji technologijn nandojimas;

= ikipreloybiniu pirkinm nandojinag

| porekivsir veiklos reznltatus,

= achnimstravime procedun
skaidnmas,
= finnkcijuy optimizavimag,.
= valdymo tobulinimas;
= veiklos lank stumas;
= personalo gebéin tobulinimag,
= puktesmosios valstybeés tamybos
arandies shpnonnma s

Ben dradarbiavim as:

= teiginin ir administracining salyean
bendradarbiavimui sudarymas;
= viefojiir privati partnerysté |

= {arpinsti o bendradarbiavimaz,
= partneryséin tinkly skatininas;

= atvirnmas, visnomenés itrankimas
ir aktyvinimas,

= mokslo potencialoignaudojimas

Vietos valdfia:

= ingtitneijuir istaizn veiklos zerinimas diegiant inovadjas,

= geonominioir finansimo savaranki sl o didinias;

= gavivaldybiy atsakomybes didimmnnas;

= NVOir bendimomenes itraukianéin paslangy plétojimas,

=yerslmmo, investicijy. darbo viety kiirimaz, mokestinag pajamy angmas
= gocialinénis inovadjonis aristn paslanmi prgnammunasin jvairoveé

33 pav. Lietuvos Respublikos strateginiuose dokumentuose ir teisés aktuose numatytos priori-
tetinés vie$ojo sektoriaus inovacijy valdymo kryptys

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Lietuvos Respublikos strateginiais dokumentais ir teisés aktais.

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos strateginiuose dokumentuose ir teisés ak-
tuose triiksta vieSojo sektoriaus atskyrimo nuo verslo inovacijy ir sistemingo vieSojo
sektoriaus inovacijy savokos naudojimo. Vienuose dokumentuose vie$ojo sektoriaus
savoka i§ viso nenaudojama, kituose kaip sinonimiska naudojama ,naujovés® (angl.
innovation) savoka. Lietuvos inovacijy 2010-2020 mety strategijoje (2010) naudojama
vie$yju inovacijy sgvoka, taciau vargu ar jg galima tapatinti su vie$ojo sektoriaus ino-
vacijy sgvoka, nes vie$yjy inovacijy prigimtj galima sieti tiek su vie$uoju, tiek su nevy-
riausybiniu ar verslo sektoriumi. 2014-2020 mety nacionalinés pazangos programoje
(2012), jau naudojamas vie$ojo sektoriaus inovacijos terminas, taciau atskirai jis néra
apibréztas. Lietuvos inovacijy plétros 2014-2020 mety programoje (2013) atskira vieso-
jo sektoriaus inovacijy samprata pateikta, ta¢iau Inovacijy skatinimo jstatymo projek-
te (2014) $i sgvoka ir vél neapibrézta.

Vieningos vie$ojo sektoriaus sampratos, kurioje buty aiskiai apibrézti ir bendrai tai-
komi inovacijy bruozai bei vertinimo kriterijai, nebuvimas lemia skirtingg vie$ojo sek-
toriaus institucijy ir jstaigy inovacijy suvokimg ir skatina inovacijy identifikavimo bei
inovacijy proceso valdymo problemy atsiradima. I$analizavus Lietuvos Respublikos stra-
teginiy dokumenty nuostatas, pasigendama atskiro démesio vie$ojo valdymo inovaci-

123




joms bei vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso specialiy valdymo priemoniy numatymui
ir taikymui.

Analizuojant specialiy jstatymy (Vietos savivaldos (1994, 2008), BiudZeto sandaros
(1990, 2004), Valstybés tarnybos (1999, 2002)) nuostatas iskirti esminiai teisinio re-
glamentavimo bruozai, susije su inovacijy procesy finansavimu, tarnautojy priémimu
ir motyvavimu.

Kalbant apie savivaldybiy finansinius isteklius, pazymétina, kad vieneriems biu-
dZetiniams metams tvirtinamas savivaldybiy biudZzetas, kurio sudarymo pagrindas yra
savivaldybés tarybos patvirtintos socialinés, ekonominés ir kitos programos bei funk-
cijoms jgyvendinti reikalingy 1é$y skaic¢iavimai (Lietuvos Respublikos vietos savivaldos
jstatymas, 1994, 2008; Lietuvos Respublikos savivaldybiy biudzety pajamy nustatymo
metodikos jstatymas, 1997, 2001). Papildomos ir plang virsijancios biudzeto pajamos,
gautos vykdant biudzZeta, taip pat sutaupytos léSos (iSlaidos) lieka savivaldybéms, tac¢iau
mety pabaigoje likusios nepanaudotos tikslinés paskirties 1éSos, pagal atskirus jstaty-
mus ar Vyriausybés nutarimus paskirtos valstybiniy funkcijy jgyvendinimui, turi bati
grazinamos j valstybés biudZeta, nebent atitinkamy mety Valstybés biudZeto ir savival-
dybiy biudzety finansiniy rodikliy patvirtinimo jstatymu yra nustatyta kitaip (Lietuvos
Respublikos biudzeto sandaros jstatymas, 1990, 2004, 32 str.). Toks reguliavimas ribo-
ja savivaldybiy savaranki$kumga jgyvendinant valstybines funkcijas ir neskatina ie$koti
inovatyviy $iy funkcijy jgyvendinimo sprendimy.

Savivaldybés administracijos tarnautojai priimami ir atleidziami Lietuvos Respu-
blikos valstybés tarnybos jstatymo (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas,
1999, 2002) grieztai nustatyta tvarka. Valstybés tarnautojai priimami konkurso badu
arba be konkurso (kai turi teise atkurti valstybés tarnautojo statusg). Priimant j vals-
tybés tarnautojo pareigas tikrinami bendrieji (mastymo ir kompetencijy) gebéjimai,
vadovavimo gebéjimai (vadovams), uzsienio kalby Zinios (jei nustatyta pareigybés apra-
$yme) bei tinkamumas eiti konkrecias valstybés tarnautojo pareigas (Lietuvos Respubli-
kos valstybés tarnybos jstatymas, 1999, 2002; Konkursy j valstybés tarnautojo pareigas
organizavimo tvarkos aprasas, 2002, 2013). Vertinant tokig priémimo sistema, galima
pabrézti, kad ji leidZia geriau atskleisti pretendento loginio mastymo gebéjimus, taciau
tikrinant kompetencijas ir tinkamuma, svarbu neapsiriboti $ablonisky, vadovéliniy at-
sakymy reikalavimais, taip uzkertant kelig karybisky, netradicines ir inovatyvias idéjas
gebanciy kurti asmeny patekimui j valstybés tarnyba.

Kalbant apie valstybés tarnautojy motyvavima, pabréztina, kad skatinti galima pa-
déka, vardine dovana ar vienkartine pinigine i$moka, kuri gali bati skiriama ne daugiau
kaip kartg per metus ir negali vir§yti 100 procenty nustatytos pareiginés algos. Vien-
kartinés piniginés i$mokos skiriamos i§ savivaldybés institucijos ar jstaigos sutaupyty
darbo uzmokescio 1ésy (Vienkartiniy piniginiy i$moky valstybés tarnautojams skyrimo
tvarkos aprasas, 2002, 2008, 2 p.). Uz ypatingus nuopelnus tarnautojams gali bati tei-
kiami valstybés apdovanojimai. Galima teigti, kad tam tikros skatinimo priemonés sa-
vivaldybés administracijos tarnautojams jstatymais yra numatytos ir gali bati taikomos
uz inovatyvias idéjas ar veiklas, ta¢iau motyvavimo priemonés ir jy dydis yra grieztai
reglamentuoti ir nelankstiis. Verta pabreézti, kad jstatymai ir kiti teisés aktai nedraudzia
savivaldybéms savaranki$kai nustatyti papildomy skatinimo uz inovacijas priemoniy ir
tvarkos.
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Vietos savivaldos strateginiai dokumentai ir teisés aktai. Vietos savivaldos ins-
titucijy veikla reguliuoja tokie teisés aktai, kaip Konstitucija, Vie$ojo administravimo
jstatymas, taip pat Vietos savivaldos jstatymas, Valstybés tarnybos jstatymas, Vyriausy-
bés nutarimai, savivaldybiy taryby veiklos reglamentai, administracijy nuostatai ir kiti
teisés aktai.

Siekiant nustatyti ateinanciy laikotarpiy tikslus ir jy pasiekimo badus, pritraukti rei-
kalingus i$teklius bei jvertinti planuojamo rezultato pasiekiamuma, savivaldybése yra
rengiami strateginiai planavimo dokumentai: strateginis plétros planas, atskiry savival-
dybés tkio Saky (sektoriy) plétros programos ir savivaldybés strateginis veiklos planas.
Atskiry savivaldybés tkio $aky (sektoriy) programos rengiamos tik tais atvejais, kai to-
kiy planavimo dokumenty rengima numato jstatymas. Plétros strateginj plang savival-
dybiy tarybos paprastai tvirtina ilgesniam laikotarpiui - daugiau nei 3 mety (pvz., 4-9
mety). Savivaldybés plétros strateginiame plane numatytoms priemonéms jgyvendinti
parengtas savivaldybés strateginis veiklos planas yra tvirtinamas 3 metams (Lietuvos
Respublikos vietos savivaldos jstatymas, 1994, 2008, 10'-10*str.).

Vadovaujantis patvirtintu savivaldybés strateginiu veiklos planu ir atsizvelgus j ki-
tus patvirtintus strateginio planavimo dokumentus, savivaldybés rengia metinj finan-
sinj plang - biudzeta (savivaldybés). Savivaldybiy biudzety pajamas sudaro mokestinés
pajamos, nemokestinés pajamos ir valstybés biudzeto dotacijos (Lietuvos Respublikos
savivaldybiy biudZety pajamy nustatymo metodikos jstatymas, 1997, 2001). Savivaldy-
biy biudzety léSos gali bati naudojamos tik savivaldybiy taryby ar jy vykdomujy insti-
tucijy patvirtintiems savivaldybiy planavimo dokumentams jgyvendinti, savivaldybiy
biudzetinéms jstaigoms islaikyti ir vieSyjy paslaugy teikimui organizuoti. Papildomos ir
plana virsijancios biudzeto pajamos, gautos vykdant biudzets, taip pat sutaupytos lésos
(i8laidos) lieka savivaldybéms, nebent kitaip nustatyty jstatymai (Lietuvos Respublikos
vietos savivaldos jstatymas, 1994, 2008, 50 str. 3 ir 5 d.). Taigi savivaldybiy strateginis ir
finansinis planavimas yra grieztai reglamentuojamas jstatymy.

ISanalizavus savivaldybiy strateginiy dokumenty turinj, pastebima, kad nors kai ku-
riy savivaldybiy strateginiuose planuose kalbama apie siekius skatinti inovacijas, ta¢iau
nei paciuose planuose nei strateginiy plany valdymo ir stebésenos sistemy apragymuose
inovacijy valdymo aspekty néra numatyta. Inovacijy sagvoka planuose daugiausia sieja-
ma su inovacijy skatinimu pramonéje ir versle, maziau minint arba i§vis neminint ino-
vacijy svarbos ir naudos teikiant ar administruojant viesuyjy paslaugy teikima, atliekant
savivaldybés valdymo funkcijas ir pan. Planuose ir jy valdymo bei stebésenos sistemose
daznai yra naudojamos tokios sgvokos, kaip ,,pazangus®, ,modernus, ,tobulinamas®, o
ne ,inovatyvus® valdymas.

Inovacinés veiklos funkcijos atskirai yra numatytos tik keliy struktariniy padaliniy
veiklos nuostatuose. Pavyzdziui Vilniaus m. savivaldybéje inovacijy diegimas, kaip vie-
na i$ funkcijy minima Svietimo skyriaus nuostatuose. Informacijos rinkimas ir teikimas
inovacijy plétros srityse numatytas UZsienio rys$iy skyriaus nuostatuose. Atskirai jsteigta
mero pataréjo pareigybé, kurios paskirtis nagrinéti klausimus, susijusius su informaci-
némis technologijomis ir inovacijomis. Panevézio m. savivaldybés administracijos Fi-
nansy ir investicijy skyriaus specialisto bei Pasvalio rajono savivaldybés administracijos
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direktoriaus pavaduotojo pareigybiy aprasymuose taip pat nurodomos funkcijos, susi-
jusios su inovacijy skatinimu.

Pazymeétina, kad kai kuriy savivaldybiy atskiri teisés aktai numato tam tikras inova-
cijy valdymo priemones, pvz., Vilniaus m. savivaldybéje numatyta skatinimo uz inova-
cijas tvarka, Kauno m. savivaldybés administracija, siekdama tobulinti inovacing veikla
yra jstojusi j Lietuvos kokybés vadybos ir inovacijy asociacijg (tiesa, platesnio regulia-
vimo susijusio su dalyvavimu minétoje asociacijoje néra). Panevézio mieto savivaldy-
bé - pasirasiusi Baltijos inovacijy memoranduma, kuriame minima inovacijy vie$ajame
sektoriuje reik§émeé (Zr. 4 prieda).

Savivaldybiy biudzety planuose atskirai 1é3y, skirty inovacijy aplinkos gerinimui bei
inovacijy proceso valdymo tobulinimui, numatyta néra.

Apibendrinus savivaldybiy strateginiy dokumenty ir teisés akty analizés duomenis,
nustatyti sektoriai ir sritys, kur numatoma skatinti inovacijas, taip pat i§skiriamos ino-
vacijy valdymo priemonés. Apibendrinti rezultatai pateikti 34 paveiksle.

Prioritelinés inovacijos |
[
l _ |

Pagal selitorin: Pagal sviti: Lnowa cijos nemininos (13)

= Yerslo(32) = Ukio (pramoués, Zemes ikio (12))
=Viedojo seltorians (4) = Socialinés (%)
"NVO(L) = Kultiiros(6)

= Svietimo (1)

= Turizmo(3)

® Svakatos(1)

= Tanningo v Zimtume (1)
= Techmolomnes (1)

= Visuomenés (1)

Inovaciju valdymo priemeonés |

e RO
— — ~. — —

Finansavim:as: Inovadju skatinimas: Technologiju skatinimeas (1) | | Neminima(38)
= Investicijos (6) = Inovaciju aplinkos gerinimaz (6} ~
"ES parama(l) = Mokymas, kvalifikacijoskélimas Bendradarbiavimas:
= Projektai (1) (vadovy, personalo, gyventoju) (3) = Ciyventoji itrankinaz (3)

=rerosios patirties sklaida (2) = Inovacju inkubatonai (2)

sy bidanmo skatmnimaz (1) = Verslo, viefojo sektorians irmokso

* Personalomotyvavimas (1) bendradarbiavimas, tinklai (12)

34 pav. Savivaldybiy strateginiuose dokumentuose ir teisés aktuose numatytos prioritetinés
inovacijos bei jy valdymo priemonés

Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis savivaldybiy strateginiais dokumentais ir teisés aktais.

34 paveiksle nurodytas savivaldybiy, kuriy dokumentuose minimi aspektai, skaicius.
Pazymeétina, kad atskirai vieSojo sektoriaus inovacijos minimos tik keturiy savivaldybiy
dokumentuose, o dominuoja verslo inovacijos. Pagal veiklos sritj i$skiriamos tkio, socia-
linés ir kultaros inovacijos. Dokumentuose minimas priemones galima suskirstyti j keleta
grupiy (finansavimo, inovacijy ir technologijy skatinimo, bendradarbiavimo). Dazniau-
siai minimos su verslo inovacijy procesais susijusios valdymo salygos, atskirai nei§skiriant
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inovacijy proceso valdymo aspekty viesojo sektoriaus organizacijose. Kaip i$imtj galima
paminéti tik Neringos savivaldybés strateginiuose dokumentuose numatytg savivaldybés
tarybos nariy, administracijos personalo inovaciniy gebéjimy ir jgudziy tobulinimg bei
jau minétg Vilniaus miesto savivaldybéje galiojancig personalo skatinimo uZz inovacijas
tvarka.

2.2.3  Inovacijy proceso valdymo Lietuvos savivaldybiy administracijose
instituciné sistema

Inovacijy sistema Lietuvos inovacijy plétros 2014-2020 mety programoje (2013) api-
bréziama, kaip ,tarpusavyje susijusiy institucijy ir organizaciju, jy saveikos rysiy ir prie-
moniy visuma, sudaranti sglygas plétoti naujgsias technologijas ir inovacijas“ (4 p.). Vie-
$ojo sektoriaus, o ypac vietos savivaldos institucijos ir jstaigos, pasiZzymi placiais sgveikos
rysiais su kitais subjektais. Instituciniai rysiai atsispindi skirtinguose inovacijy proceso
etapuose, pradedant idéjomis, priimamais sprendimais, jgyvendinimu ir baigiant vie$o-
sios vertés sukarimu bei griztamojo ry$io gavimu ir vertinimu. Subjekty tarpusavio sg-
veika skirtinguose etapuose gali ne tik skatinti, ta¢iau ir létinti ar stabdyti savivaldybiy
administracijy inovacijy procesus.

Savivaldybiy, kaip vieSojo sektoriaus subjekty, ry$ius su kitais subjektais reguliuoja
galiojantys teisés aktai, todél teisés akty normy analizés pagalba galima atskleisti inovacijy
proceso valdymo savivaldybiy administracijose institucine sistemg. Institucinés sistemos
elementus galima suskirstyti j kelias grupes:

1) savivaldybiy institucijos ir administravimo subjektai;

2) centrinés valdzios institucijos ir jstaigos (formuojancios politikg ir koordinuojan-
¢ios procesus; kontroliuojancios; administruojancios finansing paramg ir teikian-
¢ios paramos paslaugas; jgyvendinancios regionine politika);

3) mokslo ir studijy institucijos;

4) savivaldybiy interesus atstovaujancios organizacijos;

5) gyventojy bendruomenés, kitos nevyriausybinés bei verslo organizacijos.

35 paveiksle pateikiama inovacijy proceso institucinés sistemos schema, nurodomi
vidaus ir iSorés subjekty tarpusavio ry$iai ir poveikis savivaldybiy administracijy jgyven-
dinamiems inovacijy procesams.

Savivaldybiy administracijy inovacijy procesas schemoje pirmiausia vaizduojamas sa-
vivaldybés institucijy ir kity subjekty kontekste. Nurodomi tarpusavio rysiai ir poveikis
(pavaldumas, atskaitomybé, idéjos, sprendimai, jy jgyvendinimas ir pan.) su savivaldybés
atstovaujamaja (taryba, tarybos nariu - meru) ir vykdomaja (administracijos direktoriu-
mi/pavaduotoju (-jais)) institucija, kontrolieriumi ar jo tarnyba, kitomis savivaldybés js-
taigomis ir jmonémis. Taip pat schemoje nurodomas centriniy valdzios (Seimo, Preziden-
to, Vyriausybés), kity institucijy bei jstaigy (Seimo kontrolieriy, Valstybés kontrolés,
Vyriausybés atstovo, ministerijy, Vyriausybés jstaigy, teismy, paramos centry ir plétros
agentiiry) poveikis (politiniai sprendimai, teisinis reguliavimas, prieZitira, kontrolé, infor-
macija, parama ir t.t.) savivaldybiy inovacijy procesams. Schemoje i$skiriami tarpusavio
ry$iai (atstovavimo, konsultacijy, partnerystés, konkurencijos, prevencijos ir pan.) ir su
kitais subjektais (LSA, kitomis savivaldybémis, verslu, NVO, mokslo ir studijy, teisésau-
gos institucijomis). Kaip ypatinga inovacijy procesus veikianti subjekty grupé, schemoje
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Itiniai, inovacijy procesus veikiantys (sitilydami, teikdami skundus ir

laikydami rinkimuose) per savivaldybiy vidaus ir iSorés subjektus.

v

v

pasipriesinimo $a

v

nurodomi gyventojai (pavieniai, jy atstovai). Jie vaizduojami kaip pagrindiniai subjektai,
prasymus, pa

kuriy labui inovacijomis siekiama sukurti vie$gja verte, taip pat, kaip inovatyviy idéjy ar
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Saltinis: parengta autorés, vadovaujantis Lietuvos Respublikos teisés aktais.

35 pav. Inovacijy proceso valdymo Lietuvos savivaldybiy administracijose institucinés sistemos
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Toliau tekste, vadovaujantis teisés akty analize, detaliau aprasomos inovacijy proceso
valdymo institucine sistema sudarancios institucijos, jstaigos ir organizacijos bei jy jtaka
inovacijy procesy valdymui savivaldybiy administracijose.

Savivaldybiy institucijos ir administravimo subjektai. Analizuojant inovacijy siste-
mg, pirmiausia verta aptarti savivaldybiy vidaus institucinés sistemos poveikj administra-
cijy inovacijy procesams.

Konstitucijos (1992) 119 ir 120 straipsniuose nurodoma, kad valstybés teritorijos
administraciniams vienetams laiduojama savivaldos teisé, kurig jgyvendina savivaldybiy
tarybos. Pabréziama, kad savivaldybés veikia laisvai ir savarankiskai, pagal Konstitucijos
ir jstatymy apibréztg kompetencija. Savivaldybiy institucijos, jstaigos ir jmonés yra viesojo
administravimo subjektai, todél jiems taikomos Vie$ojo administravimo jstatymo (1999,
2006) nuostatos, jtvirtinancios jstatymo virSenybés principa, kuriuo vadovaujantis subjek-
ty igaliojimai turi buati nustatyti teisés aktuose, o veikla turi atitikti teisinius pagrindus
(Vie$ojo administravimo jstatymas, 1999, 2006, 3 str.1 p.). Taigi, tiek savivaldybiy jgalio-
jimai bei jy institucijy, jstaigy, imoniy ar tarnautojy sprendimai, tiek veikla turi remtis
jstatymais bei neprie$tarauti pagal hierarchijg aukstesniems teisés aktams.

Savivaldybiy institucijy organizavimo ir veiklos tvarkg nustato specialus Vietos savi-
valdos jstatymas (1994, 2008), kuriuo vadovaujantis savivaldybiy funkcijos pagal spren-
dimy priémimo laisve skirstomos j savarankiskasias ir valstybés perduotas. Jgyvendin-
damos savarankiskasias funkcijas, savivaldybés turi sprendimy iniciatyvos, priémimo ir
igyvendinimo laisve ir yra atsakingos uz $iy funkcijy atlikimg. Jgyvendindamos valsty-
bines funkcijas, savivaldybés turi jstatymy nustatyta sprendimy priémimo laisve, tac¢iau
jy veikla riboja valstybés institucijy ir pareiginy sprendimai (5 str.). Taigi, igyvendinda-
mos inovacijy procesus, savivaldybiy institucijos ir jstaigos, negali perzengti nustatyty
kompetencijos riby, kitaip jy sprendimai gali bati apskysti neteisminéms institucijoms,
teismams ir pripazinti neteisétais. Uztrunkantys byly nagrinéjimo procesai automatiskai
gali stabdyti inovacijy proceso eigg. Pabréztina, kad daugiau kompetencijos, savivaldybés
turi jgyvendindamos inovacijas, susijusias su savarankisky funkcijy (pvz., kultaros, iki-
mokyklinio, neformalaus ugdymo, socialiniy paslaugy ir pasalpy, $ilumos, komunaliniy
paslaugy ir t.t.) uZtikrinimu, tac¢iau labiau priklausomos nuo vyriausybés ir ministerijy
sprendimy, kalbant apie valstybés perduotas funkcijas (pvz., civilinés metrikacijos, civi-
linés ir prie§gaisrinés saugos, priesmokyklinio, bendrojo, profesinio mokymo, socialiniy
i$moky ir kompensacijy ir t.t.) (Vietos savivaldos jstatymas, 1994, 2008).

Analizuojant savivaldybiy valdymo institucijy vidaus struktarg, pabréZiama, kad uz
savivaldos teisés jgyvendinima yra atsakinga atstovaujamoji institucija — savivaldybés ta-
ryba, turinti vietos valdZios bei vie$ojo administravimo teises ir pareigas, kuriai vadovauja
tiesiogiai gyventojy iSrinktas savivaldybés meras. Savivaldybés vykdomaja valdzig jgyven-
dina savivaldybés administracijos direktorius ir direktoriaus pavaduotojas (-jai), turintys
vieSojo administravimo teises ir pareigas (Vietos savivaldos jstatymas, 1994, 2008, 3 str.
3 d.). Administracijos direktorius skiriamas politinio pasitikéjimo pagrindu Tarybos jga-
liojimo laikui, todél yra atskaitingas Tarybai ir tiesiogiai pavaldus bei atskaitingas merui.
Direktorius vadovauja savivaldybés jstaigai - savivaldybés administracijai.

Savivaldybés administracijos funkcijos apibréztos Vietos savivaldos jstatyme (1994,
2008, 30 str.2 d.) ir apima teisés akty jgyvendinimg, organizavima, kontroliavima, vie$ujy
paslaugy teikimo administravimg, atstovavimg savivaldybei jmoniy ir akciniy bendroviy
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valdymo organuose, savivaldybés institucijy teisés akty projekty rengima, savivaldybés
trg, veiklos nuostatus, darbo uzmokescio fonda, didZiausig leisting tarnautojy ir darbuo-
tojy skai¢iy administracijos direktoriaus sitilymu ir mero teikimu tvirtina bei keicia savi-
valdybés taryba (30 str. 1 d.).

Taigi sprendimai, susije su inovacijomis ir inovacijy proceso jgyvendinimu savivaldy-
bése, o taip pat palankios inovacijoms aplinkos sudarymu priklauso nuo savivaldybés ta-
rybos nariy valios, o taip pat mero iniciatyvos bei palaikymo. Tiek meras, tiek kiti tarybos
nariai daznai gali tapti inovatyviy idéjy Salininkais, priesininkais, ar net Saltiniais. Savival-
dybés administracijos direktoriaus, kaip politinio pasitikéjimo tarnautojo, kompetencija
ir veikla priklauso nuo tarybos ir mero priimty sprendimy. Administracijos direktorius
gali veikti tik pagal jam suteikta politine ir teisine kompetencijg. Savivaldybés administra-
cijos struktiiros, savo ruoztu, privalo jgyvendinti priimtus sprendimus ir, jgyvendindamos
inovacijy procesus, veikti neperzengdamos teisés aktuose nustatytos kompetencijos bei
suteikty jgaliojimy.

Ar teisétai, tikslingai ir efektyviai valdomas ir naudojamas turtas, vykdomas savival-
dybés biudzetas ir naudojami kiti piniginiai iStekliai, taip pat ir jgyvendinant inovacijy
procesus, priziari savivaldybés kontrolierius (kontrolés ir audito tarnyba). Kontrolierius
(kontrolés ir audito tarnyba) savivaldybés institucijoms, jstaigy, imoniy vadovams teikia
audito i§vadas, o Valstybés kontrolés prasymu, rengia atlikty audito ataskaitas. Savivaldy-
bése taip pat steigiamos centralizuotos vidaus audito tarnybos, kuriy tikslas atlikti vidaus
audita bei jy rezultaty pagrindu formuluoti rekomendacijas, tarp jy ir susijusias su inova-
cijy proceso eiga ar rezultatais (Vietos savivaldos jstatymas, 1994, 2008, 27-28 str.).

Centrinés valdZios institucijos ir jstaigos. Kaip jau minéta anksciau, savivaldybeés,
vadovaujantis Vietos savivaldos jstatymu (1994, 2008), yra nepavaldzios valstybés insti-
tucijoms, taciau $i nuostata neatleidZia savivaldybiy administracijy nuo pareigos laikytis
jstatymy ir jgyvendinti vyriausybés nutarimus bei kitus teisés aktus, todél savivaldybiy
institucijy ir jstaigy veikla, susijusi su inovacijy procesy jgyvendinimu yra tiesiogiai ar ne-
tiesiogiai veikiama centrinés valdzios institucijy ir jstaigy politiniy sprendimy ir veiksmy.

Paskatos ir galimybé jgyvendinti inovacijy procesus savivaldybiy administracijose
i§ esmés priklauso nuo Seimo priimty ir Prezidento patvirtinty bei paskelbty jstatymi-
niy nuostaty. [statymy projektams ir kitiems su vietos savivalda susijusiems klausimams
nagrinéti sudarytas Seimo valstybés valdymo ir savivaldybiy komitetas, dalyvaujantis
rengiant jstatymy projektus, atliekantis parlamentine kontrole, isklausantis savivaldos
institucijy informacija, prane$imus kaip vykdomi jstatymai ir kiti Seimo aktai (Seimo
statutas, 1994, 1999). Taigi savivaldybés ne tik privalo laikytis Seimo priimty jstatymuy,
taciau tarpusavio komunikacijos, informacijos sklaidos pagalba, turi galimybe jvardinti
su inovacijy proceso teisinio reguliavimo trakumu ar pertekliumi susijusias problemas,
teikti pasialymus ir pan.

Vyriausybés ir ministerijy, kaip pagrindiniy jgyvendinamosios valdZios institucijy,
formuojama inovacijy politika ir jos prioritetai turi jtakg ir inovacijy procesy jgyvendi-
nimui savivaldybiy administracijose. Lietuvos inovacijy politikos formavimo ir koordi-
navimo procesai priskirti Ukio ministerijos kompetencijai, kurios Inovacijy departamento
Inovacijy politikos skyrius atsakingas uZ inovacijy politikos formavima ir jos jgyvendini-
mo organizavimg, koordinavima, kontroliavimg (Inovacijy departamento Inovacijy po-
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litikos skyriaus veiklos sritys (funkcijos), 2015). Vadovaujantis Vyriausybés 2012-2016
mety programos jgyvendinimo prioritetinémis priemonémis (2013), jkurta Inovatyvios
ekonomikos taryba, atsakinga uz valstybés institucijy, verslo ir mokslo visuomenés ben-
dradarbiavimg ir inovacijoms versle palankios aplinkos karima (Inovatyvios ekonomikos
tarybos nuostatai, 2013).

Siekiant jgyvendinti inovacijy plétra bei naujy technologijy atsiradimui reikalingy
moksliniy tyrimy ir eksperimentinés (socialinés, kultarinés) plétros (MTEP) politika, prie
Ukio bei Svietimo ir mokslo ministerijy jsteigta Mokslo, inovacijy ir technologijy agentiira
(MITA), administruojanti MTEP ir inovacijy programas bei finansuojanti projekty, ben-
dradarbiavimo programy jgyvendinima, teikianti pasitlymus dél inovacijy politikos for-
mavimo ir jgyvendinimo bei kitas su MTEP ir inovacijomis susijusias paslaugas (Mokslo,
inovacijy ir technologijy agentiiros nuostatai, 2010).

Uz vieSojo valdymo politikos formavima bei koordinavima atsakinga Vidaus reika-
ly ministerija (VRM), kurios struktaroje veikia VieSojo valdymo politikos departamento
Vietos savivaldos politikos skyrius. Skyriaus uzdaviniai formuoti valstybés politika vietos
savivaldos srityje, organizuoti, koordinuoti ir kontroliuoti jos jgyvendinima bei dalyvauti
reformuojant teritorijos administracinius vienetus (Lietuvos Respublikos vidaus reikaly
ministerijos Vie$ojo valdymo politikos departamento Vietos savivaldos politikos skyriaus
nuostatai, 2011, 2015).

Pazymétina, kad teisés aktuose ir kituose veiklos dokumentuose nei numatant Ukio
ministerijos Inovacijy politikos skyriaus, Inovatyvios ekonomikos tarybos, MITA ar VRM
Vietos savivaldos politikos skyriaus veiklos uzdavinius ar sritis, atskirai néra iskirtos
funkcijos, susijusios su vie$ojo sektoriaus ar konkreciai vietos savivaldos inovacijy forma-
vimu, koordinavimu ar inovacijy proceso jgyvendinimu. Taciau, kita vertus, savivaldybiy
administracijos turi galimybe i$ $iy jstaigy gauti reikiamg pagalbg, informacijg ir konsul-
tacijas, susijusias su inovacijomis ir inovacijy proceso valdymu.

Savivaldybiy administracine prieZitrg, vadovaujantis Vietos savivaldos (1994) ir Savi-
valdybiy administracinés priezitiros (1998, 2004) jstatymais, atlieka Vyriausybés paskir-
jigyvendindamos inovacijy procesus, laikosi Konstitucijos ir jstatymy, ar vykdo Vyriau-
sybés sprendimus. Taip pat jis atlieka iSankstine savivaldybés kolegialiy subjekty teisés
akty projekty prieziiirg, esant reikalui, reiskia ieSkinius dél sandoriy negaliojimo ir vie$ojo
intereso gynimo, skundzia teismui galimai neteisétus savivaldybés teisés aktus ar veiksmus
(neveikimg). Taigi savivaldybiy institucijos, jgyvendindamos inovacijy procesus, negali
laisvai imtis iniciatyvos ir priimti sprendimuy, kurie nors ir batini inovacijy diegimui, ta-
¢iau priestarauja aukstesniems teisés aktams, todél savivaldybiy administracijy veikla ino-
vacijy srityje yra leistina tik tiek, kiek yra leidziama ir nepriestarauja aukstesniy institucijy
reikalavimams.

Neatsiejama inovacijy proceso dalis yra finansy naudojimo tikslingumas, skaidrumas,
proporcingumas, lygiy galimybiy ar vaiko teisiy uZztikrinimas ir veiksmy teisétumas. Sie-
kiant uzkirsti kelig biurokratizmui ir piktnaudziavimui, Zmogaus teisiy, vieSyjy ir privaciy
interesy pazeidimui, korupcijai, jgyvendinant inovacijy procesus, numatytos ir veikia to-
kios jstaigos kaip: Valstybés kontrolé, audituojanti savivaldybiy biudZety vykdyma, turto
valdyma, naudojimg bei disponavima (Valstybés kontrolés jstatymas, 1995, 2001); Seimo
kontrolieriai, Vaiko teisiy apsaugos kontrolierius, Lygiy galimybiy kontrolierius, tiriantys
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gyventojy skundus dél biurokratizmo ir piktnaudziavimo, lygiy galimybiy ar vaiko tei-
siy pazeidimy (Lietuvos Respublikos Seimo kontrolieriy jstatymas, 1998, 2004; Lietuvos
Respublikos vaiko teisiy kontrolieriaus jstatymas, 2000; 2007; Lietuvos Respublikos mo-
tery ir vyry lygiy galimybiy jstatymas, 1998); VieSyjy pirkimy tarnyba, koordinuojanti ir
priziarinti vie$yjy pirkimy veikla (Lietuvos Respublikos viesyjy pirkimy jstatymas, 2006);
Vyriausioji tarnybinés etikos komisija, atliekanti asmeny, dirban¢iy valstybinéje tarnybo-
je, ir asmeny, vykdanciy lobistine veikla, priezitrg (Lietuvos Respublikos Vyriausiosios
tarnybinés etikos komisijos jstatymas, 2008); Finansiniy nusikaltimy tyrimo tarnyba prie
VRM, uztikrinanti nusikalstamy veiky ir kity teisés pazeidimy, susijusiy su finansine sis-
tema, atskleidimu, tyrimu ir prevencija (Lietuvos Respublikos finansiniy nusikaltimy ty-
rimo tarnybos jstatymas, 2002);

Kontrolés institucijy ataskaitos, sprendimai, rekomendacijos savivaldybiy administra-
cijy turi bat suvokiamas ne tik kaip kontrolés mechanizmai, taciau gali bati naudojami
kaip $altiniai, padedantys identifikuoti esmines su inovacijy proceso jgyvendinimu susiju-
sias problemas, iskilusius trikdzius bei mokytis i§ padaryty klaidy.

Savivaldybiy administracijos, jgyvendindamos inovacijy procesus bendradarbiauja
ir turi galimybe gauti su finansinés paramos administravimu ir inovacijy parama susiju-
sias paslaugas, uz kuriy teikima yra atsakingos tokios jstaigos: Centriné projekty valdymo
agentiira (CPVA), atsakinga uz ES, tarptautiniy institucijy, valstybeés ir kitomis lésomis fi-
nansuojamy, daugiausia vie$ojo sektoriaus, programy bei projekty administravima (Cen-
trinés projekty valdymo agenttiros jstatai, 2002, 2008); Viesyjy investicijy plétros agentiira
(VIPA), teikianti finansines paslaugas, jgyvendinanti ir administruojanti finansines prie-
mones, skirtas vie$ojo sektoriaus investicijoms vieSosios infrastruktiros, miesty plétrai,
vie$yjy paslaugy modernizavimui (Vie$yjy investicijy plétros agentaros jstatai, 2013);
Lietuvos verslo paramos agentiira (LVPA), administruojanti ES paramos ir bendrojo finan-
savimo lésas, skirtas verslo, turizmo ir energetikos sektoriams (ir savivaldybiy adminis-
truojamiems), plétoti (Lietuvos verslo paramos agentiros jstatai, 2014); UAB ,, Investicijy
verslo garantijos“ (INVEGA), teikianti finansines paslaugas ir jgyvendinanti bei adminis-
truojanti paramos smulkiajam ir vidutiniam verslui priemones (savivaldybiy jstaigos néra
INVEGA teikiamy subsidijy subjektai, tac¢iau gali bendradarbiauti, konsultuoti savivaldy-
biy administracijas, siekiant sudaryti inovatyviam verslui palankig aplinkg) (Uzdarosios
akcinés bendrovés VieSyjy investicijy plétros agentiros jstatai, 2013); Europos socialinio
fondo agentiira (ESFA), administruojanti Zmogiskyjy istekliy plétros ir kitus projektus bei
programas, finansuojamus i$ nacionaliniy, ES ir kity 1ésy (Europos socialinio fondo agen-
taros jstatai, 2016).

Paminétinos su atskiry sri¢iy projekty finansavimo veikla susijusios jstaigos, kuriy
administruojamo finansavimo savivaldybiy administracijos galéty siekti bendradarbia-
vimo su mokslu, verslu ir pan., pagrindu: Lietuvos mokslo taryba (LMT), dalyvaujanti
jigyvendinant moksliniy tyrimy ir eksperimentinés (socialinés, kultirinés) plétros pro-
graminj konkursinj finansavima (Lietuvos mokslo tarybos nuostatai, 2009); Transporto
investicijy direkcija, siekianti Lietuvos transporto infrastrukttros tinklo plétros priemoniy
pripazinimo ir skirty asignavimy tinkamo panaudojimo (Transporto investicijy direkcijos
nuostatai, 2008); Aplinkos ministerijos Aplinkos projekty valdymo agentiira, teikianti pas-
laugas aplinkosauginiy projekty vykdytojams (Lietuvos Respublikos aplinkos ministerijos
Aplinkos projekty valdymo agentiiros nuostatai, 2011).

132



Be jau aptarty jstaigy, galima paminéti Lietuvos inovacijy centrg (LIC), vykdantj ino-
vacijy skatinimo veikla, teikiantj specializuotas inovacijy paramos paslaugas, padedancias
jdiegti inovacijas (LIC, 2016). LIC gali sudaryti bendradarbiavimo sutartis ir su Lietuvos
savivaldybéms, bei teikti joms inovacijy paramos paslaugas. Siekdamos inovatyviy idéjy
ir inovacijy procesy valdymo tobulinimo, savivaldybiy administracijos turéty placiau i$-
naudoti LIC potencialg.

Uz Lietuvos regioninés politikos jgyvendinima atsakingos institucijos néra tiesiogiai
susijusios su inovacijy diegimu, ta¢iau jy priimti sprendimai gali turéti jtakos inovacijy
proceso planavimui ir jgyvendinimu savivaldybiy administracijose: Regiony plétros ta-
rybos, sudarytos i$ savivaldybiy mery, deleguoty savivaldybiy taryby nariy, Vyriausybés
skirty atstovy, tvirtinancios regioninio lygmens plétros planavimo dokumentus, atren-
kancios socialinés ir ekonominés plétros projektus (Dél regiony plétros taryby sudéties
patvirtinimo, 2015); Regioninés plétros departamentas prie VRM, rengiantis regiono plét-
ros plany projektus, apibendrinantis siiilymus dél regiono socialinés ir ekonominés plét-
ros projekty ir pan. (Lietuvos Respublikos regioninés plétros jstatymas, 2014).

Mokslo ir studijy institucijos. Mokslo ir studijy institucijos taip pat gali jsijunti j ino-
vacijy veiklas savivaldybése. Savivaldybiy administracijos skatinamos bendradarbiauti
mobksliniy tyrimy, projekty rengimo ir jgyvendinimo, taip pat kompetencijy tobulinimo
srityje bei i$naudoti Svietimo ir mokslo institucijy potenciala.

Paminétinos tokios institucijos, kaip: Vilniaus universiteto Tarptautiniy santykiy ir
politikos moksly instituto (TSPMI) VieSojo administravimo ir politikos analizés centras, at-
liekantis mokslinius tyrimus viesosios politikos analizés ir vieSojo administravimo srityje
(Vie$ojo administravimo ir politikos analizés centras, 2015); Kauno technologijos univer-
siteto Viesosios politikos ir administravimo institutas (KTU VPAI), vykdantis savivaldy-
biy gyventojy, vie$yjy organizacijy darbuotojy nuostaty ir poreikiy, vieSyjy organizacijy
veiklos efektyvumo ir kitus tyrimus (VPAI 2016); KTU Savivaldos mokymo centras, ren-
giantis mokymo programas ir seminarus savivaldybiy tarnautojams (SMC, 2016); Mykolo
Romerio universiteto Viesojo administravimo institutas (MRU VAI), vykdantis tyrimus
valstybés tarnybos, viesojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy valdymo, vietos savivaldos, vie-
$ojo sektoriaus valdymo modernizavimo srityse (Apie instituta, 2015); MRU Viesojo val-
dymo inovacijy laboratorija, vykdanti tyrimus siekiant nustatyti politikos jgyvendinimo
procesus, technologijas, tarnautojy ir institucijy administracinius gebéjimus, partnerystés
su visuomeninémis ir verslo organizacijomis mechanizmus ir kt. (Vie$ojo valdymo ino-
vacijy laboratorija, 2015); mokslinius vie$ojo valdymo tyrimus taip pat atliekancios kitos
aukstosios mokyklos: Vytauto Didziojo universitetas (Viesojo administravimo katedra);
Klaipédos universitetas (VieSojo administravimo ir teisés katedra), Siauliy universitetas
(Vie$ojo administravimo katedra), Aleksandro Stulginskio universiteto (Verslo ir kaimo
plétros vadybos institutas).

Savivaldybiy interesus atstovaujancios organizacijos. Savivaldybiy interesams vals-
tybés valdzios ir valdymo institucijose, uzsienio valstybiy savivaldybiy ir kitose tarptau-
tinése organizacijose atstovauja Lietuvos savivaldybiy asociacija (LSA). LSA sprendzia
savo nariy bendrasias problemas, teikia paslaugas, atstovauja jy bendriesiems intere-
sams, formuoja nariy veiklos strategija, stiprina vietos savivalda bei koordinuoja nariy
kryptinga veikla atskirose srityse, tenkina ir gina kitus LSA nariy vie$uosius interesus
(Lietuvos savivaldybiy asociacijos jstatai, 2007). Pazymétina, kad tarp LSA nurodyty
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veiklos sri¢iy, su inovacijomis susijusi veikla atskirai néra numatyta. Nuo 2005 m. kas-
met rengiami ,, Auksinés krivalés“ apdovanojimai, kuriy tikslas jvertinti Lietuvos savival-
dai, jos plétrai ir stiprinimui nusipelniusius asmenis ir savivaldybes. Nominacijas steigia
ministerijos (Lietuvos savivaldybiy asociacijos apdovanojimy nuostatai, 2013). 2009 m.
Ukio ministerijos buvo jsteigta nominacija ,,Inovatyviausia savivaldybé*, vélesniais metais
specialios nominacijos uZ inovatyvumg jsteigta nebuvo. 2016 m. Aplinkos ministerijos
jsteigta nominacija ,Inovatyviskiausiai savivaldybei“ (Apdovanojimai, premijos. Lietuvos
savivaldybiy asociacija, 2016). Taigi LSA ypac¢ svarbi struktara kalbant apie inovacijy po-
reikj savivaldybése, sitilant jstatymy ir kity teisés akty pakeitimus, telkiant savivaldybes
bendrai inovacijomis gristai veiklai, skatinant savivaldybiy inovatyvuma, dalinantis geraja
patirtimi.

Savivaldybés turi teise dalyvauti ir kity asociacijy veikloje. Paminétina Lietuvos ko-
kybés vadybos ir inovacijy asociacija, kurios tikslas apjungti vieSojo sektoriaus, verslo ir
mokslo jstaigy jégas bei didinti Lietuvos organizacijy konkurencinguma, plétojant ko-
kybe, skatinant inovacijas bei veiklos tobulinimg, organizuojanti nacionaling atrankg j
tarptautinj inovacijy konkursg ,,Quality Innovation’, kuriame yra ir nominacijy, susijusiy
vieSyjy paslaugy inovacijoms (LKVIA, 2016).

Gyventojy bendruomeniy, kitos nevyriausybinés bei verslo organizacijos. Neatsieja-
ma inovacijy sistemos savivaldybiy administracijose dalis yra gyventojy bendruomenés,
nevyriausybinés ir verslo organizacijos. Vadovaujantis Vietos savivaldos jstatymu (1994,
2008), savivaldybés bendruomenés nariai turi teise kurti bendruomenés organizacijg - aso-
ciacijg, kurios paskirtis — per iniciatyvas jgyvendinti vieSuosius interesus, susijusius su
gyvenimu kaimynystéje (3 str. 13 p.). Bendruomenés nariai renka savo atstova - senitinaitj,
atstovaujantj senitnaitijos gyventojy interesams senitinijoje, savivaldybés institucijose ir
savivaldybeés teritorijoje veikianciose valstybés jstaigose. Gyventojai savo nuomoneg viesy-
ju savivaldybés reikaly tvarkymo klausimais gali pareiksti dalyvaudami vietos gyventojy
apklausoje. Apklausos rezultatai yra patariamojo pobudzio. Apklausos budai: tiesioginis
nuomoneés jraSymas dalyviy sara$o lapuose, nuomonés pareiskimas sueigoje balsuojant,
atrankiné apklausa dalyviy bustuose, apklausa dalyviy bastuose (Vietos savivaldos jstaty-
mas, 1994, 2008, 34-35 str. ir 36-38 str.). Gyventojams jstatymais yra numatytos galimy-
bés dalyvauti savivaldybiy valdymo ir inovacijy procesuose, kuriuos jie savo nepritarimu
ir nepasitenkinimu gali trikdyti, ta¢iau taip pat gali skatinti teikdami ar jgyvendindami
inovatyvias idéjas. Savivaldybiy administracijos, siekdamos gyventojy idéjy ir palankumo
inovacijy procesams, turéty skatinti ir efektyviai i$naudoti gyventojy ir jy bendruomeniy
potenciala.

Nuo 2004 m. Lietuvai jstojus j ES, pradéta jgyvendinti Leader+ iniciatyva (nuo
2014 m. Bendruomenés inicijuota vietos plétra (BIVP)), skatinanti gyventojus ir orga-
nizacijas aktyviai dalyvauti gyvenamosios vietovés ir bendruomenés plétros procese. Si
politikos priemoné padeda stiprinti pilieting visuomene, skatina vietos valdzios, verslo
ir nevyriausybinio sektoriaus darbuotojy bendradarbiavima. Sios iniciatyvos jgyvendi-
nimui steigiamos kaimo ir miesto vietos veiklos grupeés (Lietuvos Leader, 2015). Vietos
veiklos grupés veikla privalo gristi trijy sektoriy - pilietinés visuomenés (bendruomeniy,
nevyriausybiniy organizacijy), verslo ir vietos valdzios — partnerystés principu. Vietos
veiklos grupés rengia ir tvirtina Vietos veiklos strategijas, rengia ir jgyvendina projek-
tus, panaudodamos ES fondy investicijas. Savivaldybés $iuos projektus galéty iSnaudoti

134



inovatyviomis idéjomis spresdamos gyvenamosios vietos problemas, skatindamos verslu-
mg ir uZimtuma, mazindamos socialine atskirtj, suderindamos bendruomenés, verslo ir
vietos valdZios iniciatyvas, papildydamos valdzios inicijuojamus projektus bendruomenei
aktualiomis inovacijomis gristomis priemonémis (Vietos plétros strategijy rengimo taisy-
klés, 2015; Lietuvos Leader, 2015).

Savivaldybiy administracijos inovacijy procesuose turéty iSnaudoti ir kity nevyriausy-
biniy organizacijy, kaip kaimy ir miesty gyventojy bendruomeniy, jaunimo organizacijy
ir jy asociacijy, taip pat verslo organizacijy, t.y. verslininky, jmoniy, asociacijy, konfe-
deracijy, informacijos centry inovacinj potencialg. Bendradarbiavimas su NVO ir vers-
lo organizacijomis, jy jtraukimas turi bati vienas i§ pagrindiniy prioritety savivaldybiy
administracijoms jgyvendinant inovacijy procesus.

Apibendrinant galima teigti, kad savivaldybiy administracijy igyvendinamy inovacijy
procesy institucine sistema sudaro platus, tarpusavio rysiais susijes subjekty ratas, apima-
tis politikos formavimo ir jgyvendinimo, kontrolés ir priezitiros, finansinés ir paslaugy pa-
ramos, atstovavimo, visuomenés, NVO, verslo struktiras, kurios savo gali veikti inovacijy
procesus. Taciau bendradarbiavimo ir komunikacijos pagrindu tinkamai i$naudodamos
turimas galimybes ir potenciala, savivaldybiy administracijos gali skatinti inovacijy pro-
cesy eigg bei inovacijy plétra.

2.3  Eksperty identifikuoti inovacijy proceso trikdziai ir jy valdymo
priemonés Lietuvos savivaldybiy administracijose

2.3.1 Interviu metodo pagrindimas ir tyrimo metodika

Siekiant identifikuoti savivaldybiy administracijose atsirandancius trikdzius ir jy val-
dymo strategines priemones, buvo atliekamas eksperty interviu. Interviu - pladiai socia-
liniy moksly tyrimuose naudojamas metodas, kurio tikslas yra gauti tyrimo programoje
numatytg informacija (Tidikis, 2003). Pasak R. Tidikio (2003), interviu yra vienas efekty-
viausiy kokybinio tyrimo metody. Interviu metodas padeda issiaiskinti atrinkty specialis-
ty Zinias, supratimg ir pozitrj i tiriamg objekta (Collis, Hussey, 2009). Tyrimo pradzZioje
jis gali bati naudojamas, siekiant issiaiSkinti tyrimo problema, hipotezes, parengti platesne
apklausy metodika, taip pat kaip savarankigkas informacijos rinkimo metodas, kaip papil-
domas metodas - i§samesnei informacijai gauti (derinant kartu su anketavimu ir kt.) bei
kaip kontrolinis metodas, siekiant patikslinti, patikrinti kitais metodais gauty duomeny
patikimuma (Tidikis, 2003; Van Thiel, 2014).

Interviu metodas pasirinktas siekiant i$siaiSkinti iSorés specialisty, kuriy veikla ar inte-
resai susije su inovacijomis vie$ajame sektoriuje poziarj. Interviu duomenys taip pat buvo
naudojami rengiant ir koreguojant valstybés tarnautojy apklausos anketa, lyginant eksper-
ty ir valstybés tarnautojy pozitrj j tuos pacius reiskinius bei papildant valstybés tarnautojy
apklausos rezultatus.

Tyrimo tikslas — identifikuoti eksperty iSskiriamus inovacijy proceso trikdzius ir jy
valdymo priemones Lietuvos savivaldybiy administracijose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Identifikuoti eksperty i$skiriamus inovacijy proceso vidaus ir i$orés trikdZius savi-

valdybiy administracijose.

135



2. Numatyti inovacijy proceso trikdziy valdymo priemones ir jvertinti Lietuvos savi-

valdybiy administracijy pasirengima valdyti inovacijy proceso trikdzius.

Tyrimo objektas - inovacijy proceso trikdziai ir jy valdymo priemonés savivaldybiy

administracijose.

Tyrimo atlikimo laikotarpis: 2015 m. kovo - birzelio mén.

Eksperty atranka. Interviu pasirinkti ekspertai, kuriy doméjimosi ar profesinés vei-
klos laukas yra susijes su inovacijy proceso valdymu vietos savivaldos lygmenyje. Daly-
vauti tyrime pakviesti trijy sektoriy atstovai - valdzios, mokslo, bendruomeniy (j eksperty
sara$a nejtraukti politikai, todél jy ekspertiné patirtis gali buti laikoma kity prioritetiniy
tyrimy, susijusiy su inovacijy proceso valdymu, pagrindu). I$ viso pakviesta 19 su tiriamu
objektu susijusiy eksperty. Dalyvauti tyrime sutiko 10 eksperty. Atsisakyma dalyvauti ty-
rime dazniausiai asmenys argumentavo tuo, kad jy profesiné veikla néra tiek giliai susijusi
batent su vietos savivalda, ir dél to jie negali i§samiai atsakyti j visus tyrimo klausimus.
Keletas eksperty buvo iSbraukti i§ sgraso, nes jvykus savivaldos rinkimams (2015 m. kovo
1 d.), pateko i savivaldybiy tarybas bei nebeatitiko tyrimo ekspertams keliamy kriterijy.
Vie$ojo valdymo tyrimy metodikos literatiroje (Van Thiel, 2014) nurodoma, kad néra
nustatyto konkretaus interviu respondenty skaiciaus ir interviu paprastai baigiamas, kai
respondenty atsakymai pradeda kartotis, todél interviu eksperty skaicius tyrime laikomas
pakankamu.

Tyrimo ekspertai pasirinkti vadovaujantis tokiais kriterijais:

1. Eksperto doméjimosi sfera ir/ar veikla yra susijusi su inovacijy proceso igyvendini-

mu savivaldybése.

2. Ekspertas néra savivaldybés meras, tarybos narys ar administracijos tarnautojas.

Ekspertai atstovavo centrinés valdzios jstaigas, mokslo institucijas ir gyventojy orga-
nizacijas. Siekiant uztikrinti tyrimo etika bei atsizvelgus j nedidelj eksperty, susijusiy su
tiriamu objektu skaiciy, siekta uztikrinti eksperty anonimiskumg, todél tyrime nurodo-
mos tik dalyvaujanciy eksperty atstovaujamos institucijos: Seimo valstybés valdymo ir sa-
vivaldybiy komiteto biuras; mokslo, inovacijy ir technologijy agentira (MITA); Lietuvos
inovacijy centras; Kauno technologijos universiteto Viesosios politikos ir administravimo
institutas; Mykolo Romerio universiteto Vie$ojo administravimo institutas; Vilniaus uni-
versiteto Tarptautiniy santykiy ir politikos moksly institutas; Lietuvos vietos bendruome-
niy organizacijy sajunga.

Tyrimo strategija. Naudotas struktirizuotas interviu. Siam metodui yra biidinga vi-
daus struktiira, kur respondentas atsako j i§ anksto parengtus ir tam tikra eile pateiktus
klausimus. Strukttrizuoto interviu metu respondentams ta pacia seka pateikiami tie patys
klausimai. Stengiamasi, kad klausimy formuluotés baty nedviprasmiskos, t.y. vienodai su-
prantamos visiems respondentams. Strukttrizuotas interviu leidZia ne tik i§skirti, sugru-
puoti atskiry respondenty nuomones, taciau ir palyginti jy poziurj i tam tikrus su tyrimo
objektu susijusius klausimus (Thomas, 2004; Telesiené, 2008; Bilevic¢iené ir Jonusas, 2011).

Interviu klausimai - parengti i§ anksto (Zr. 5 prieda). Didziaja klausimyno dalj sudaro
atviri klausimai, kur ekspertas yra maziau suvarzytas ir gali laisviau i§sakyti savo nuomo-
ne tiriamais klausimais. Uzdari klausimai (su atsakymo variantais) naudoti siekiant gauti
duomenis apie ekspertus bei i$siaiSkinti mokslinéje literatiroje minimy trikdziy bei jy
valdymo priemoniy vertinima.
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Eksperty interviu vykdymui naudotas klausimynas. Eksperto portreta atskleidzian-
tys klausimai formuluoti vadovaujantis bendromis interviu klausimyny ir apklausy an-
kety klausimy sudarymo rekomendacijomis (Butkeviciené, 2011; Gaizauskaité, Mikéné,
2014). Tyrimo objekta atskleidZiantys klausimai formuluoti vadovaujantis teorinio trik-
dziy valdymo modelio struktiriniais elementais ir jy sgveika (Zr. 1.5.1 poskyrj). Kai kuriy
klausimy formuluotés papildytos/pakoreguotos atsizvelgiant j tam tikrus antriniy duo-
meny, strateginiy dokumenty ir teisés akty analizés metu i$ryskéjusius aspektus (zr. 2.1
ir 2.2 skyrius). Iskirtos keturios tyrimo klausimy grupés, kuriomis siekiama apibréz-
ti tyrime dalyvavusiy eksperty portreta, i$siaiskinti jy nuomone apie inovacijy proceso
jigyvendinimo tendencijas Lietuvos savivaldybiy administracijose, identifikuoti inovacijy
proceso trikdzius bei jy valdymo priemones. Kiekvienoje klausimy grupéje isskirti tyrimo

indikatoriai (placiau 18 lenteléje).

18 lentelé. Eksperty interviu tyrimo kriterijai ir indikatoriai

Tyrimo kriterijai ir indikatoriai

Tyrimo klau-
simy grupiy Tyrimo indikatoriai Saltiniai
kriterijai

I Apibreézti tyrime | atstovaujamas sektorius; Balkiené, 2014.
dalyvavusio eks- | sgsaja su inovacijy ir inovacijy proceso valdymo
perto portreta problematika;

domeéjimosi ar veiklos, susijusios su tiriamu reis-
kiniu, patirties laikas.

II. | Isiaiskinti inovacijy vie$ajame sektoriuje sagvoka; Blad ir kt., 2010; Innoba-
nuomong apie tikslai, kuriy turéty bati siekiama diegiant inova- | rometer, 2011; Scoreboard,
inovacijy proce- | cijas vieSajame sektoriuje ir savivaldybése; 2013; Bloch, Bugge, 2013;
so jgyvendinimg | tikslai, kuriy savivaldybés realiai siekia jgyven- | Bason, 2014.

Lietuvos savival- | dindamos inovacijy procesus;
dybiy adminis- | svarbiausi inovacijy tikslai savivaldybeése.
tracijose

III. | Identifikuoti vidaus ir iorés trikdziai, stabdantys inovacijy Mulgan, Albury, 2003;
inovacijy proce- | proceso eiga; Glor, 2003; Borins, 2006;
so trikdzius didZiausi vidaus inovacijy proceso trikdziai; McNabb, 2009; Innobaro-

didZiausi i$orés inovacijy proceso trikdziai. meter, 2011; Scoreboard,
2013; Bason, 2014.

IV. | Identifikuoti ino- | vieSojo sektoriaus trikdziy valdymo specifika Mulgan, Albury, 2003;
vacijy proceso lyginant su privaciu sektoriumi; Glor, 2003; Thom, Ritz,
trikdziy valdymo | savivaldybiy trikdZiy valdymo specifika, lyginant | 2004; Borins, 2006; Mc-
priemones su centriniu lygmeniu; Nabb, 2009; CCAF, 2010;

savivaldybiy administracijy pasirengimo valdyti | Bland ir kt., 2010; Inno-
trikdzius vertinimas; barometer, 2011; Agolla,
metodai, priemonés, veiksmai, padedantys valdy- | Van Lill, 2013; Scoreboard,
ti inovacijy proceso trikdzius; 2013; Bason, 2014.
svarbiausios trikdziy valdymo vidaus priemonés;

svarbiausios trikdziy valdymo i$orés priemonés.

Saltinis: parengta autorés.
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Atsizvelgiant j eksperty pageidavimus, dalis klausimyny buvo pildomi naudojant elek-
troniniy apklausy karimo svetaine (e-apklausa.lt), kita dalis buvo pildoma su ekspertais
susitinkant tiesiogiai. Abu interviu atlikimo budai turi tiek teigiamy, tiek neigiamy sa-
vybiy. Tiesioginio interviu metu atsiranda galimybé paaiskinti ar patikslinti klausimus,
atsizvelgus j pokalbio eiga, gauti papildoma informacija, uztikrinti, kad i visus klausimus
bus atsakyta i§samiai. Kaip pagrindinius trakumus galima jvardinti tai, kad tiesioginis in-
terviu reikalauja papildomy (ypa¢ laiko) sanaudy, nes intervuotojas turi asmeniskai susi-
tarti dél tinkamo laiko ir susitikti su kiekvienu respondentu, be to tiesioginis intervuotojo
dalyvavimas gali paveikti respondento atsakymus. Klausimynag pildant rastu internetinéje
sistemoje, vyksta visiskai savarankiskas procesas. Respondentas gali pasirinkti jam pato-
giausig klausimyno pildymo vieta, laikg ir greitj. Taip pat yra daugiau privatumo, todél
respondentas gali nuosirdziau atsakinéti j klausimus. Trakumas yra toks, kad intervuoto-
jas neturi galimybés praplésti, paaiskinti klausimy, dél ko respondentas j klausimus gali
atsakyti lakoniskiau (Telesiené, 2008; Butkeviciené, 2011; Gaizauskaité, Mikéné, 2014).

Interviu duomenys apdoroti ir pateikti naudojant ,,Microsoft Office Exel 2007 pro-
gramg. Tyrimo metu surinkti duomenys apdoroti taikant kokybiniy ir kiekybiniy duo-
meny analizés metodus. Atviry tyrimo klausimy duomenys analizuojami vadovaujan-
tis kokybinés turinio analizés metodu, kurio pagalba identifikuojami inovacijy proceso
trikdziai ir jy valdymo priemonés bei pateikiamas vertinimas ir rekomendacijos. Uzdary
klausimy duomenys analizuojami vadovaujantis kiekybine duomeny analize, kurios pa-
galba nustatomi eksperty nuomone didziausi inovacijy proceso trikdziai, reikémingiau-
sios jy valdymo priemonés, taip pat jvertinamas savivaldybiy administracijy pasirengimas
valdyti inovacijy proceso trikdzius.

2.3.2  Interviu duomeny analizé

I.  Tyrime dalyvavusiy eksperty portretas.

Tyrime dalyvavusiy eksperty portreta atskleidzia tokie indikatoriai, kaip atstovauja-
mas sektorius, sgsaja su inovacijy ir inovacijy proceso valdymo problematika bei doméji-
mosi ar veiklos, susijusios su tiriamu reigkiniu, patirties laikas.

Pabréztina, kad daugelis eksperty, tiek nurodydami atstovaujama sektoriy, tiek jvar-
dindami su tyrimo problematika susijusig veikla, save priskyré keliems sektoriams ir ke-
lioms veiklos sritims. Daugiausia, $esi ekspertai, nurodé, kad juos galima jvardinti kaip
mobkslo jstaigy atstovus, keturi nurodé, kad juos galima jvardinti kaip viesojo (jskaitant ir
valdzios) ir du kaip nevyriausybinio sektoriaus atstovus. Nurodant veiklos sritj, susijusia
su inovacijy ir inovacijy proceso problematika, daugiausiai eksperty nurodé, kad jy vei-
kla yra susijusi su moksliniais tyrimais viesojo sektoriaus inovacijy srityje (7 ekspertai),
viesojo valdymo politikos formavimu ir/ar jgyvendinimu (6 ekspertai) ir bendradarbia-
vimu jgyvendinant inovacijy procesus savivaldybése (5 ekspertai), po keturis - inovacijy
politikos formavimu ir/ar jgyvendinimu bei moksliniais tyrimais bendrai inovacijy sri-
tyje, o du susije su vietos savivaldos politikos formavimu ir/ar jgyvendinimu. Daugiau-
siai eksperty (4) nurodé, kad veikloje, susijusioje su tyrimo problematika turi nuo 6 iki
10 mety patirtj, trys — nuo 11 iki 20 mety, du - daugiau nei 20 mety, vienas ekspertas
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nurodé turintis nuo 1 iki 5 mety patirtj. Eksperty portretas procentine ir grafine iraiska
pateiktas 6 priede.

II. Eksperty poziiris j inovacijy proceso jgyvendinima Lietuvos savivaldybiy
administracijose.

Siekiant isiaiskinti eksperty pozitrj j inovacijy proceso jgyvendinimg Lietuvos savi-
valdybiy administracijose, eksperty buvo prasoma pateikti inovacijy vie$ajame sektoriuje
savoka, nurodyti tikslus, kuriy turéty bati siekiama ir realiai praktikoje yra siekiama die-
giant inovacijas vieSajame sektoriuje ir savivaldybése, iskirti svarbiausius realiai Lietuvos
savivaldybése numatytus ir siekiamus inovacijy tikslus.

Apibrézdami vie$ojo sektoriaus inovacijos sampratg, pusé eksperty (5 ekspertai) nu-
rodé, kad viesojo sektoriaus inovacijg galima apibrézti kaip pirmag kartg organizacijoje
jdiegta ir praktiskai pritaikyta idéja, taip pat buvo nurodyta, kad inovacija galima vadinti
naujy idéjy sukarimo ir pavertimo viesaja verte procesa (3 ekspertai) bei naujy ar Zymiai
pagerinty veikly, produkty ar paslaugy jtvirtinima (1 ekspertas). Taigi ekspertai sutiko su
daznai mokslinéje vieSojo valdymo literattroje (Blad ir kt., 2010; Bason, 2014) pateikiama
vieSojo sektoriaus inovacijy samprata, kuri apima ne tik naujy produkty, paslaugy ar pro-
cesy jdiegima, taciau ir vieSosios vertés sukiirima. Vienas i$§ eksperty pazyméjo, kad nors
savokai badingi visi nurodyty apibrézimy bruozai, taciau pabrézé, kad ,,esminio skirtumo
tarp vieso ir privataus sektoriaus inovacijy apibrézimo néra“ nes tiek vie$ame, tiek priva-
¢iame sektoriuje inovacijos gali bati suvokiamos kaip ,,naujy idéjy, metody pavertimas
naujais produktais, paslaugomis ir procesais®

Eksperty jvardintus pagrindinius tikslus, kuriy turéty bati siekiama savivaldybése jgy-
vendinant inovacijas galima suskirstyti i tris grupes, kurios apima valdymo, ekonominius
ir socialiniy problemy sprendimo tikslus (Zr. 19 lentele).

19 lentelé. Pagrindiniai tikslai, kuriy turéty bati siekiama jgyvendinant inovacijy procesus sa-
vivaldybiy administracijose

Tiksly grupé Tikslai

Valdymo tikslai o efektyvumas ir veiksmingumas;

«  valdymo kokybé;

o valdymo atvirumas, skaidrumas ir vieSumas;
o vie$yjy paslaugy administravimo gerinimas;
o strateginiy sprendimy paieska;

o veiklos operatyvumas;

o gyventojy jtraukimas j valdymo procesus;

«  naujy technologijy diegimas.

Ekonominiai tikslai o darbo viety karimas;
o naujy versly karimas;
o ekonomikos augimas.

Socialiniai tikslai o viedyjy paslaugy tobulinimas, efektyvumas, kokybé, plétra;

o gyvenimo kokybés gerinimas - taip pat daznai eksperty
ivardijamas tikslas;

o viedyjy erdviy gerinimas.

Saltinis: parengta autores.
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Dazniausiai ekspertai nurodé tokius su valdymu susijusius tikslus kaip valdymo efek-
tyvumas ir veiksmingumas (taip pat ir racionalus i$tekliy naudojimas) bei valdymo koky-
bé. Tuo tarpu dazniausiai nurodyti socialiniai tikslai yra susije su vie$yjy paslaugy, kurias
teikia tokios jstaigos kaip darzeliai, mokyklos, seneliy prieglaudos ir t.t., tobulinimu, efek-
tyvumu, kokybe, socialiniy paslaugy plétra bei gyvenimo kokybés gerinimu.

Inovacijy $vieslentéje 2013 (Scoreboard, 2013) pabréziama, kad vie$ojo sektoriaus
organizacijos daznai uzsibrézia ir inovacijomis jgyvendina tikslus, kurie nesprendzia es-
miniy vieSojo valdymo problemy. Eksperty buvo paprasyta jvardinti kelis, jy manymu,
pagrindinius tikslus, kuriy realiai siekia Lietuvos savivaldybés, diegdamos inovacijas.
Ekspertai nurodé, kad diegdamos inovacijas, savivaldybés dazniausiai siekia didinti vei-
klos efektyvuma (7 ekspertai), reaguoti  pilie¢iy poreikius ir reikalavimus (6 ekspertai) ar
didinti veiklos skaidrumg ir atviruma (5 ekspertai). Tuo tarpu tokiems tikslams, kaip vi-
macijos sklaidos ir komunikavimo gerinimas, eksperty manymu, savivaldybése skiriama
maziau démesio.

Tarp tiksly, kuriy turéty bati siekiama ir realiai Lietuvos savivaldybiy inovacijomis
siekiamy tiksly esminio skirtumo nejzvelgé du ekspertai. Kiti ekspertai i§skyré, kad Lie-
tuvos savivaldybése realiai yra siekiama ,,tobulesniy procesy*, ,visapusi$kai efektyvesnés
veiklos®, norima ,,sumazinti sprendimy priémimy laikg®, ,atnaujinti informaciniy techno-
logijy infrastruktirg’, ,teikti kiek jmanoma daugiau paslaugy elektroninémis priemoné-
mis“ ar ,,gerinti jstaigy jvaizdi“. Nurodoma, kad ,didziausias démesys savivaldybése yra
skiriamas sprendimy paieskai vykdant kasdienes nustatytas funkcijas, tuo tarpu nepa-
lieckama erdvés inovatyviems ir racionaliems perspektyviniams planams kurti®. Taip pat
pabréziama, kad ,,savivaldoje diegiant inovacijas, i§ esmés yra dirbama daugiau dél socia-
liniy problemy sprendimo®. Démesys dazniausiai kreipiamas ne ,,ekonominiams tikslams
siekti, o socialinéms paslaugoms teikti“. Atnaujinant infrastruktirg, gerinant paslaugy
prieinamuma, patoguma, yra ,pasiekiamas greitesnis rezultatas ir uzsitikrinamas dides-
nés dalies rinkéjy palankumas®, ta¢iau neuztikrinama ,ilgalaiké ekonominé plétra, pvz.,
investicijy skatinimo, verslo, naujy darbo viety karimo ir pan.“. Eksperty teigimu, $iuo
metu savivaldybése jgyvendinamos inovacijos yra skirtos ,daugiau jvaizdziui® ir ,,rinkéjy
palankumui® uzsitikrinti, bet ne ,esminéms problemoms spresti‘. Apibendrinant galima
teigti, kad eksperty nuomone, Lietuvos savivaldybése jgyvendinant inovacijy procesus, i$
esmés daugiau démesio turéty buti skiriama mokslininky vis dazniau jvardijamy (Pollit,
Bouckaert, 2003; Duranni, 2008; Agolla, Van Lill, 2013; Bason, 2014) globalizacijos, de-
mografiniy poky¢iy kaitos salygojamy problemy ilgalaikiam sprendimui.

III. Inovacijy proceso trikdZiai.

Siekiant identifikuoti inovacijy proceso trikdzZius, eksperty buvo prasoma jvardinti
inovacijy procese galinc¢ius igkilti vidaus ir iSorés aplinkoje susiformavusius trikdzius, taip
pat, nurodyti jy nuomone, didziausius trikdzius.

Eksperty jvardinti savivaldybiy administracijose inovacijy procesus stabdantys vidaus
ir iSorés trikdziai apibendrinti, sugrupuoti ir pateikti 20 lenteléje. Trikdziai, atsizvelgus
i aplinka, kurios salygy jie yra veikiami, skirstomi j atsirandancius jstaigos vidaus, po-
litinéje, teisinéje ir bendradarbiavimo aplinkoje. Vidaus aplinka skirstoma j su finansa-
vimu, strategija, jstaigos valdymo struktiira, inovacijy kult@ira ir nematerialiais i$tekliais
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susijusias aplinkos salygas. Dazniausiai eksperty jvardinti trikdziai lenteléje pavaizduoti
paryskintu $riftu.

20 lentelé. Eksperty jvardinti vidaus ir iSorés trikdziai, atsirandantys savivaldybiy administraci-
joms jgyvendinant inovacijy procesus

Inovacijy proceso trikdziai savivaldybiy administracijose

Aplinka TrikdZiai

Finansavimas | , finansiniy istekliy trikumas;
« jinvesticijas nukreipty veiksmy nedarymas;

Strategija « inovacijy strategijos nebuvimas;
« globalaus mastymo trakumas;
« nesugebéjimas prisitaikyti prie globalizacijos issukiy;

Istaigos valdy-

« atsakingy asmeny ar struktiros trakumas;
mo struktiira,

« nepakankamas vadovy palaikymas diegiant inovacijas;
Inovacyy « sustabaréjimas, rutina, nenoras nieko keisti;
kultéira o baimé rizikuoti;

Istaigos
vidaus
aplinka

Vidaus trikdziai

?\Vlem.at.erialﬁs « personalo kompetencijos trikumas inovacijy proceso
istekiai valdymo srityje;

« karybingumo stoka;

« motyvacinés sistemos diegti naujoves nebuvimas;

« ziniy ir informacijos stoka.

o politikos nenuoseklumas, nestabilumas;

« Zzema vietos politiky su inovacijomis susijusi kompetencija
Politiné aplinka ir lyderysté;

« politiky iniciatyvos ir palaikymo stoka;

politiky ki$imasis.

centrinio lygmens metodinio vadovavimo priemoniy
stoka;

imperatyvi teisiné aplinka;

Teisiné aplinka o per daznai kei¢iamas teisinis reguliavimas;

nepalankios (inovacijy atzvilgiu) ES lédy skyrimo
taisyklés;

korupcija.

ISorés trikdziai
. .

visuomeneés kritika;
demografiniai poky¢iai;
nesugebéjimas bendradarbiauti;
tinklaveikos nebuvimas.

Bendradarbiavimo
aplinka

Saltinis: parengta autorés.

Tarp eksperty nurodyty vidaus trikdZiy, dazniausiai (po 4 kartus) paminéti tokie trik-
dZiai, kaip vadovy bei personalo sustabaréjimas, nenoras nieko keisti, organizacijos ruti-
na bei su inovacijy proceso valdymu ir jgyvendinimu susijusios personalo kompetencijos

141



stoka. Kaip trikdys yra nurodomas ir finansiniy istekliy trakumas, ta¢iau pasak eksperty,
»savivaldybiy skundimasis pinigy stygiumi daZnai yra tik saves pateisinimas, nes pinigy
kiekis visoms savivaldybéms yra baigtinis ir jos visos yra tokioje pacioje padétyje®. Pa-
bré7tina, kad su finansavimu susije trikdziai kaip vieni esminiy yra i§skiriami Inovacijy
suvestinéje 2010 (Innobarometer, 2011) bei Inovacijy $vieslentéje (Scoreboard, 2013).

Kaip inovacijy proceso trikdj ekspertai nurodo ir ES lygmens tyrimuose (Innobaro-
meter, 2011; Scoreboard, 2013) isskiriamg rizikos baime. [vardijama, kad §is trikdys yra
susijes tiek su vadovy, tiek su personalo baime ,iSeiti uz riby®, ,prarasti tai, kg turi®. Pa-
bréziama, kad ,,inovacijy veikla daznai yra susijusi su nesékmeés rizika, kuri vie$ojo sekto-
riaus organizacijose néra toleruojama. Tai reiskia, kad uz nepavykusius bandymus daznai
numatomos ir skiriamos nuobaudos, o uz nieko nedaryma, ir taip i$vengiamas klaidas,
galima sulaukti paauks$tinimo pareigose ir pan.®

Ekspertai i$skiria ir kiirybingumo (,,fantazijos“) stoka, inovacijy strategijos nebuvima,
nepakankama vadovy palaikyma diegiat inovacijas, motyvacinés sistemos ir atsakingy as-
meny ar struktiros nebuvima, Zmogiskyjy istekliy trakuma, j investicijas nukreipty veiks-
my nedaryma, Ziniy ir informacijos stoka. Eksperty nuomone, $iuolaikinés centrinés ir
vietos valdzios organizacijos nesugeba prisitaikyti prie daznai besikei¢ianciy globalizaci-
jos isukiy, ,t.y. ateinancio naujo kapitalo, pinigy judéjimo, laisvosios rinkos, emigracijos/
imigracijos ir pan., be to, vie$ojo sektoriaus, ir ypac vietos problema, yra tame, kad orga-
nizacijoms tritksta ,,lokalaus veikimo, ta¢iau globalaus mastymo®, kuomet neapsiribojama
vien tik savivaldybés finansiniais ir Zmogiskaisiais istekliais, tikslais ar idéjomis.

Ivardindami iSorés trikdZius, ekspertai nurodé su politine aplinka susijusius inovacijy
procesui jtaka darancius neigiamus veiksnius. Pirmiausia buvo nurodytas politikos ne-
nuoseklumas ir nestabilumas, taip pat metodinio vadovavimo ir priemoniy trikumas. I$-
skirti ir tokie trikdziai, kaip politiky iniciatyvos ir palaikymo stoka, Zema vietos politiky
kompetencija ir lyderysté, politiky ki$imasis j administracijos veikla. Eksperty nuomone,
»inovacijy procesas daznai gali uztrukti kelis kartus ilgiau nei politiky kadencijos savival-
dybiy tarybose“ Paprastai ,inovacijy procesas neduoda greito rezultato®, todél politikai,
»bijodami nesulaukti reikiamo efekto, t.y. rinkéjy jvertinimo®, ne visada yra linke inicijuoti
ir palaikyti ilgalaikes inovacijas. Taigi, pasak eksperty, ,noras jtikti rinkéjams yra trumpa-
laikiy inovacijy varomoji jéga“, tuo tarpu ,,per daznai vykstantys rinkimai yra ilgalaikiy ir
esminj poveikj galin¢iy atnesti inovacijy trikdys® Be to, nors ,,politiné valia yra inovacijas
skatinantis veiksnys, taciau politinés valdzios ,,spaudimas® savivaldybés administracijai,
ypac pries§ rinkimus, siekiant pasirodyti ,,aktyviai veikianciais“ taip pat gali buti ,demoty-
vuojantis ir inovacijy procesus trikdantis veiksnys®

Ekspertai i$skyré ir su inovacijy teisine aplinka susijusius trikdZius, kaip imperatyvus,
grieztas, daznai kei¢iamas teisinis reguliavimas, nepalankios (inovacijy atzvilgiu) ES lésy
skyrimo taisyklés, nes ,,nepavykus inovacijai ar jos daliai, tenka grazinti ES lésas“. Kartu
ekspertai pabreézia, kad teisiné aplinka inovacijy proceso trikdziu gali bati tik i§ dalies, nes
teisinio reglamentavimo poky¢ius ,galima numatyti i§ anksto, be to ,teisé reguliuoja vi-
daus procesus, taCiau iniciatyvos, pvz., bendrauti su uzsieniu, verslu ir pan., ji nedraudzia®
Teisés akty atzvilgiu ,,visoms savivaldybéms yra sudarytos vienodos salygos®, ta¢iau vienos
bando imtis iniciatyvos, o kitos veikia mazai. Taigi, pasak eksperty ,,néra blogy teisés akty,
yra nesugebéjimas prisitaikyti®
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Eksperty nuomone, taip pat galima i$skirti tokius iSorés trikdzius, kaip visuomenés
kritikos baimé, demografiniai pokyc¢iai, t.y. ,,gyventojy, mokanciy mokescius mazéjimas®,
nesugebéjimas bendradarbiauti, jungtis, nenoras dalintis, ir dél to klasterizacijos bei tin-
klaveikos nebuvimas® Kaip inovacijy proceso trikdj ekspertai taip jvardija ir savivaldy-
biy lygmenyje galinia atsirasti korupcija. Vadovaujantis ,,Transparency International®
skelbiamo Korupcijos suvokimo indekso duomenimis, 2014 m. Lietuvai skirti 58 balai i§
100 galimy (kuo aukstesnis balas, tuo $alis korupcijos atzvilgiu yra skaidresné) ir 39 vieta
175 $aliy sarase, kuriose suvokimas apie valstybéje paplitusig korupcija yra maziausias
(Dél korupcijos suvokimo indekso 2014, 2014).

Siekiant nustatyti didZiausius inovacijy proceso trikdZius, eksperty buvo prasoma jvar-
dinti, jy manymu, didziausius vidaus ir iSorés trikdzius. Dazniausiai ekspertai jvardijo
nenorg ar baime rizikuoti (7 ekspertai), personalo kompetencijos stoka (7 ekspertai), va-
dovybés pritarimo inovatyvioms idéjoms stoka (6 ekspertai), tiksly neaiskumg ir inova-
cijy strategijy nebuvima (4 ekspertai), nelankscig biurokratine strukttra (4 ekspertai) bei
personalo nepritarimg ar pasiprie$inimg inovacijy procesams (3 ekspertai). Kaip didziausi
i$orés trikdZiai dazniausiai eksperty buvo jvardintas politiky nepritarimas ar paramos tra-
kumas (6 ekspertai), tarpsektorinés partnerystés ir integracijos stoka (6 ekspertai), dazna
politiky nuomoniy kaita ar politikos nenuoseklumas (6 ekspertai), sunkumai derinant
skirtingy socialiniy grupiy interesus (5 ekspertai) bei Ziniasklaidos kritika (4 ekspertai).

Vertinant gautus rezultatus, galima teigti, kad eksperty jvardinti pagrindiniai Lietuvos
savivaldybiy administracijy inovacijy procesams budingi vidaus ir iSorés trikdziai i es-
meés sutampa su mokslinéje literatiroje analizuojamais (Mulgan, Albury, 2003; Glor, 2003;
Bhatta, 2003; Tan, 2004; Hamson, 2004; Thom, Ritz, 2004; Page, 2005; Robins, 2006; Bo-
rins, 2006; McNabb, 2009; Osborne, Brown, 2011; Bason, 2014) ir Inovacijy suvestinéje
2010 (Innobarometer, 2011) bei Inovacijy $vieslentéje 2013 (Scoreboard, 2013) isskiria-
mais trikdziais, i§ kurie dazniausiai siejami su jstaigos inovacijy kultara, profesionalumo
lygiu, strateginiu planavimu, politine, teisine ar bendradarbiavimo aplinka.

IV. Inovacijy proceso trikdziy valdymo priemonés.

Siekiant identifikuoti inovacijy proceso trikdzius mazinancias/naikinancias priemo-
nes ir metodus, eksperty buvo prasoma atsakyti  klausimus, susijusius su viesojo sekto-
riaus trikdziy valdymo specifika lyginant su privaciu sektoriumi bei centriniu lygmeniu,
jvertinti savivaldybiy administracijy pasirengimg valdyti trikdzius, jvardinti metodus ar
veiksmus, padedancius valdyti inovacijy proceso trikdzius bei nurodyti svarbiausias vi-
daus ir i$orés trikdziy valdymo priemones.

Mokslingje literataroje (Bhatta, 2003; Moore, 2005; Hartley, 2005; Isaksen, Tidd, 2006;
Bland ir kt., 2010; Thenint, 2010; Bloch, Bugge, 2013; Bason, 2014) pabréziama, kad jgy-
vendinant inovacijy procesus bitina atsizvelgti j vieSojo sektoriaus specifika, todél isskirti
eksperty manymu esminiai vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo ypatumai lygi-
nant su privaciu sektoriumi, o akcentuojant savivaldybiy pozymius, nurodyti skirtumai su
centrinio lygmens inovacijy proceso valdymu (Zr. 21 lentele).
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21 lentelé. Inovacijy proceso valdymo specifika

Inovacijy proceso valdymo specifika

Viesojo sektorius pozymiai, lyginant su
privaciuoju

Savivaldybiy institucijy/jstaigy pozymiai,
lyginant su centriniu lygmeniu

Teisinis reguliavimas (administracinés
teisés normy imperatyvus pobudis);

Mazesni finansiniai iStekliai;

Biurokratinis nelankstumas;

Mazesné valdanciojo personalo kaita;

Riboti finansiniai istekliai;

Mazesnis imlumas naujovéms;

Inovacijy proceso valdymo kompetencijos
stoka;

Didesnis priesinimasis inovacijoms;

Atsakomybés nepaskirstymas inovacijy
procese;

Zemesné personalo kompetencija;

Politiky vaidmuo;

Didesnis vietos politiky vaidmuo;

Gyventojy jtaka;

Didesné vietos gyventojy jtaka;

Ziniasklaidos démesys;

Ryskiau matoma asmeniné atsakomybeé;

Inovacijy rezultatai.

Rediau vykstantys inovacijy procesai;

Inovacijos novatoriskos tik vietos lygmeniu.

Saltinis: parengta autorés.

Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymg lyginant su privaciu sektoriumi, nuro-
dyta, kad didziausia vieSojo sektoriaus specifika yra tame, kad vie$ojo sektoriaus organi-
zacijy veikla didziaja dalimi reguliuoja administracinés teisés normos, kurios daznai yra
imperatyvios, o kartais, netgi perteklinés. Pirmiausia paZzymétina, kad ,,vieSojo sektoriaus
veikly sarasas daznai yra baigtinis®, tai reiSkia, kad organizacijos negali imtis vieny ar kity
veiksmy, jeigu to neleidzZia teisés aktai. Be kita ko, ,,administracinés teisés normos daznai
nustato nereikalingus veiksmus, procediiras ar dokumentacijos reikalavimus, dél kuriy
laikymosi inovacijy procesai vieSajame sektoriuje tampa brangesni®. PavyzdzZiui, ,,priva-
¢iame sektoriuje daznai galioja ir vadinami zodiniai jsakymai, tuo tarpu viesojo sekto-
riaus organizacijose sprendimai yra priimami ir jforminami pagal konkrec¢iai nustatytas
procedaras bei formas. Kiekvienas toks veiksmas reikalauja papildomy laiko ir finansiniy
sanaudy® Su administracinés teisés normy taikymu susijes ir kitas vieSojo sektoriaus or-
ganizacijose i$skiriamas poZymis - biurokratinis nelankstumas, kuris pasireiskia tuo, kad
netgi tose veiklose, kurias reguliuoja dispozityvios (leidziancios pasirinkti veiklos formas/
buadus) teisés normos, yra veikiama pernelyg formaliai. Todél, lyginant su privaciu sek-
toriumi, vie$ojo sektoriaus organizacijos inovacijy procesuose ,ne taip greitai reaguoja j
poky¢ius, ir gali ar nori diegti inovacijas®.

Ekspertai nurodo, kad viesojo sektoriaus organizacijos turi tenkintis ribotu biudzetu,
personalas pasiZymi mazesne inovacijy valdymo kompetencija, néra tiksliai paskirstytos
atsakomybés uz inovacijy procesus. Be to, organizacijy veiklai didesne jtaka turi politiky
vaidmuo, ypac tuomet, kai politikai bando ,trikdyti, o ne skatinti inovacijy proceso eiga“
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Jtakos turi ir gyventojai, kurie daznai yra ,,nepasiruose ir nelinke suprasti bei priimti ino-
vacijas®. Vie$ojo sektoriaus inovacijy procesai, ypa¢ klaidos ir nesékmés, taip pat sulaukia
didesnio ir nuolatinio Ziniasklaidos démesio bei kritikos. Pabréziama ir tai, kad vie$ojo
sektoriaus inovacijos paprastai pasizymi ,nekomercine orientacija“ Privac¢iame sektoriuje
jdiegtos inovacijos ,,grizta pelnu ir konkurenciniu pranagumu®, tuo tarpu vie$ajame sekto-
riuje - ,gyventojy pasitenkinimu® bei ,,politiky jvertinimu rinkimuose®

Vertinant eksperty nurodytus ypatumus, galima teigti, kad jvardinti vie$ojo sektoriaus
inovacijy proceso valdymo pozymiai daugiausiai yra susije su vie$ojo ir privataus sekto-
riaus teikiamy paslaugy ar produkty ir siekiamy rezultaty skirtumais bei administraciniy
normy salygoty aplinkybiy specifika.

I$skirdami savivaldybiy institucijy ir jstaigy inovacijy valdymo ypatumus, lyginant su
centrinio lygmens institucijomis ar jstaigomis, ekspertai pazyméjo, kad ,,daug esminiy
ir ryskiy skirtumy néra“ ir ,,stagnaciniai procesai yra budingi visiems valdzios lygiams®.
Taciau pastebima, kad inovacijy proceso ,finansavimo galimybés savivaldos lygmenyje
yra mazesnés‘. Be to, valstybiniame sektoriuje yra ,didesné valdanciojo personalo kaita,
dél ko valstybinis sektorius, yra imlesnis naujovéms®. Tuo tarpu savivaldybése ,vyrauja di-
desnis pasiprie$inimas inovacijoms®, pavyzdziui ,,i$ centrinés valdzios daznai ateina gana
daug naujoviy, kaip elektroniniy paslaugy reikalavimai, paslaugy spektro plétimas ir pan.,
taciau savivaldybés nerodo didelés iniciatyvos ir nenori jy priimti“ Pasak eksperty, ,,$iuo
metu daugelis inovatyviy idéjy kyla i§ virSaus, t.y. centrinés valdzios®

Eksperty teigimu, savivaldybiy jstaigy ,,personalas pasizymi zemesne kompetencija
inovacijy valdymo srityje, be to yra ,didelis vietos politiky ir ypa¢ vadovy vaidmuo® I§-
skirtina ir tai, kad ,savivaldos institucijos labiau tiesiogiai komunikuoja su gyventojais,
todél inovacijy projekto vykdymas turi turéti platy vietos bendruomenés palaikyma® Vi-
suomené, pasak eksperty, i§ savivaldos institucijy ,,laukia greitesnio poveikio, kurj esant
ribotiems resursams bei didesniems suvarzymams, vietos lygmenyje pasiekti yra sunkiau®
Eksperty nuomone, ,,centriniame lygmenyje nepavykus inovacijy procesams, yra lengviau
»pasislépti po kolektyvine atsakomybe®, o ,asmeniné inovacijy ,,graza“, dél kurios ,,ap-
simokeéty“ rizikuoti diegiant inovacijas, savivaldos lygmenyje yra mazesné®. Tai reiskia,
kad savivaldos lygmens subjektai yra labiau paZzeidziami (atsakomybés, karjeros, kriti-
kos atzvilgiu) nepavykus inovacijy procesams, todél yra maziau linke imtis iniciatyvos
ir rizikuoti. Dél tos priezasties, pasak eksperty, savivaldybiy jstaigose ,,inovacijy procesai
vyksta reciau, gali buti netgi imituojami, be to, dazniausiai jie yra novatoriski tik vietos ly-
gmeniu® Taciau, nepaisant minéty pozymiy, ekspertai taip pat pabrézia, kad savivaldybiy
administracijos dél paprastesnés struktiros ,, gali (jei tik noréty) Zymiai grei¢iau reaguoti
bei diegti inovacijas nei centrinio lygmens jstaigos

Vertinant eksperty teiginius, pabréztina tai, kad esminiai inovacijy proceso valdymo
skirtumai tarp vietos ir centrinio lygmens institucijy ir jstaigy yra daugiausiai susije su fi-
nansiniy ir zmogiskyjy itekliy dydziu bei visuomenés jtakos salygojamomis aplinkybémis.

Analizuojant valdymo priemones, kuriy pagalba bity galima sumazinti ar panaikinti
inovacijy proceso trikdZius, visos eksperty jvardintos priemonés sugrupuotos i vidaus val-
dymo, politines bei bendradarbiavimo priemones (zr. 22 lentele). Dazniausiai eksperty
jvardintos priemonés lenteléje pateiktos paryskintu tekstu.
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22 lentelé. Eksperty jvardintos priemonés, padedancios sumazinti ar panaikinti inovacijy pro-
ceso trikdzius

Priemoniy grupés Ivardintos priemonés

Finansavimas « specialaus biudzeto sudarymas, finansavimas;

« aiski, ilgalaiké inovacijy strategija;

Strategija, « atsakingas inovacijy proceso valdymas;
valdymas « vadovy lyderysté;
« asmeniné atsakomybé;
Vidaus Istaigos valdymo o specialaus skyriaus/pareigybés sukirimas;
valdymo struktdra, inovacijy « teigiamo poZitrio j naujoves formavimas;
priemonés | kultira o ,,protinga klaidy tolerancija“;

« personalo kompetencijos valdyti inovacijy
procesus didinimas, mokymas;

« personalo motyvavimo uz inovacijy procesy
igyvendinima sistema;

« kompetencijy centry, aptarnaujanciy savivaldy-
biy administracijas, kiirimas.

Nematerialas i$tekliai

« politiky kompetencijos, susijusios su inovacijo-
mis vie$ajame sektoriuje, didinimas;

« dialogas tarp politiky ir administracijos;

« stabilus politinis démesys;

Politinés ir teisinés priemonés « inovacijy procesy depolitizavimas;

« administraciniy normy lankstumo didinimas;

o pertekliniy normy perziaréjimas ir panaikini-
mas;

« kova su korupcija.

« tarpsektoriné integracija;

« verslo ir bendruomeniy rémimo fondy kiarimas;

« gyventojy bendruomeniy ir verslo jtraukimas;

« kaimyniniy savivaldybiy bendradarbiavimas;

« uzsienio partneriy paieska;

o skaidrumas ir atvirumas;

« inovacijy proceso eigos ir rezultaty komunika-
vimas Ziniasklaidai, visuomenei.

Bendradarbiavimo priemonés

Saltinis: parengta autorés.

Eksperty nuomone, jveikti savivaldybés administracijy vidaus struktiroje iskylancius
trikdzZius, gali padéti tokios organizacijy vidaus valdymo priemonés, kaip personalo bei
politiky kompetencijos, susijusios su inovacijy procesais, kélimas, mokymo bei motyva-
cinés sistemos diegimas, atsakingas inovacijy valdymas (,,procesinis ir projektinis pozia-
ris“), aigkios ir ilgalaikés inovacijy strategijos bei jos jgyvendinimo priemoniy rengimas.
Ekspertai nurodé, kad butina jsteigti specialig pareigybe, ar net skyriy, kuriems buty su-
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teikti ai$kds, su inovacijy procesu susije jgaliojimai, bei numatyta atsakomybé. Svarbu,
kad ,,uz inovacijas atsakingas skyrius ar asmuo turéty tam tikrg atskira biudZzeta (nors ir
simbolinj), kuriuo galéty laisviau disponuoti.

Ekspertai nurodo, kad ypac svarbu kurti organizacijos inovacijy kultirg, t.y. formuoti
teigiamg jstaigos nariy pozilrj j naujoves, toleruoti galimas klaidas, numatyti tam tikras
»nesékmiy ribas®. Taip pat, butina siekti vadovaujanc¢iy asmeny lyderystés, numatyti di-
desne asmenine atsakomybe, susijusig tiek su teigiamy, tiek su neigiamy sankcijy taikymu,
bei kurti kompetencijy centrus, kurie aptarnauty savivaldybiy administracijas ir teikty
joms reikalingas, su inovacijy procesu susijusias, paslaugas.

Prie politiniy ir teisiniy inovacijy proceso trikdziy valdymo priemoniy ekspertai nu-
rodé vie$ojo valdymo depolitizavimo butinybe, stabilaus politiky démesio inovacijoms
bei inovatyviems procesams siekima, politinés valios stiprinima, dialogo tarp politiky
ir administracijos skatinimg, administraciniy normy lankstumo didinimg, pertekliniy
administraciniy normy naikinima. Kalbant apie palankios inovacijy procesams politinés
aplinkos sudaryma, pirmiausia siitloma dialogo, bendradarbiavimo pagalba i$naudoti po-
litiky turimg potencialg ir pritarimg, taciau kartu nesudaryti salygy inovacijy procesus
veikti neadekvacioms politinéms ambicijoms.

Ekspertai pabréZia ir kovos su korupcija, kaip priemonés, uzkertancios kelig piktnau-
dziavimui ir biurokratizmui, reik$me. Sig priemone galima priskirti ir prie vidaus ir ben-
dradarbiavimo aplinkos, ta¢iau vadovaujantis, tuo, kad antikorupciniy priemoniy numa-
tymas pirmiausiai yra siejamas su politine valia ir priimty sprendimy jgyvendinimu, kova
su korupcija $iame tyrime yra priskiriama prie politiniy ir teisiniy priemoniy.

I$skirdami su bendradarbiavimu susijusias priemones, ekspertai pirmiausia pabrézia
gyventojy bendruomeniy ir verslo jtraukimo j inovacijy procesus svarbg, taip pat ino-
vacijy komunikavimg Zziniasklaidoje, gyventojy supazindinimg su inovacijy planais bei
inovacijy proceso eiga, veiklos skaidrumg ir atviruma. Eksperty nuomone, savivaldybiy
jstaigoms yra svarbu bendradarbiauti su kitais subjektais (verslu, centrine valdzia, nevy-
riausybinémis organizacijomis). Siekiant konkuruoti, pritraukiant vietos ir uzsienio inves-
tuotojus, naujus gyventojus, siiloma ,,jungtis kaimyninéms savivaldybéms (pvz., klasteriy
pagalba) ir tokiu budu i$naudoti savo skirtingus prana§umus®. Skatinant visuomenés ak-
tyvumg jsitraukti j inovacijy procesus, taip pat galima inicijuoti ,,verslo ir bendruomeniy
rémimo fondy“ kirima.

Nurodydami reik§mingiausias inovacijy proceso trikdziy valdymo priemones vidaus
aplinkoje, ekspertai dazniausiai i§skyré organizacijos nariy suvokimo apie inovacijy porei-
kj bei batinuma formavima (5 ekspertai), taip pat inovacijy procesams papildomo finansa-
vimo uztikrinima (4 ekspertai), strateginj inovacijy proceso planavima (4 ekspertai), per-
sonalo motyvavimo priemoniy taikymga (4 ekspertai) bei inovacijy proceso kontroliavimo
ir atsakomybés nustatyma (3 ekspertai). Tuo tarpu iSorés aplinkoje dazniausiai nurodyta
tarpsektorinio bendradarbiavimo ir partnerystés svarba (7 ekspertai), gyventojy (5 eks-
pertai) ir politiky (4 ekspertai) jtraukimas j inovacijy proceso eiga bei naujy informaciniy
technologijy naudojimas (4 ekspertai).

Lietuvos savivaldybiy administracijy pasirengimg ir gebéjima valdyti inovacijy proce-
sus bei jveikti i8kilusius trikdZzius balais jvertino septyni ekspertai. Keturi ekspertai jver-
tino ,vidutiniskai®, t.y. 3 balais, du —,blogai“ (2 balais) ir vienas — ,labai blogai* (1 balu).
Nei vienas ekspertas nenurodé pasirengima vertinantys ,,gerai“ (5 balais) ir ,,labai gerai*
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(5 balais). Bendras eksperty jvertinimo vidurkis yra 2,43 balo (i$ 5 baly). Véliau tyrime $is
vertinimas lyginamas su savivaldybiy administracijy vadovaujanciy asmeny ir kity tar-
nautojy vertinimu.

Apibendrinant eksperty teiginius, galima daryti i§vada, kad jvardinti inovacijy proceso
trikdziai ir sitlomos trikdziy valdymo priemoneés i§ esmés sutampa su disertacijos teorinéje
dalyje isskirtais esminiais aspektais. Pabréztina, kad Lietuvos savivaldybiy administracijy
inovacijy procesy trikdziai ir jy valdymo priemonés eksperty dazniausiai yra siejamos su
vidaus valdymo (kaip finansavimas, strategija, valdymo struktira, inovacijy klimatas, ne-
materialts i$tekliai), politinés, teisinés ir bendradarbiavimo aplinkos salygomis.

2.4 Inovacijy proceso trikdZiy valdymo aplinka Lietuvos savivaldybiy
administracijose

2.4.1 Apklausos metodo pagrindimas ir tyrimo metodika

Siekiant nustatyti Lietuvos savivaldybiy administracijose jgyvendinamy inovacijy
procesy trikdzius ir jvertinti inovacijy proceso aplinka ,,i§ organizacijos vidaus®, tyrime
buvo pasirinkta atlikti savivaldybiy administracijy valstybés tarnautojy apklausg. Apklau-
sa — duomeny rinkimo technika, kai respondentai rastu ar Zodziu atsakinéja j pateiktus
klausimus (Butkeviciené, 2011). Apklausa atliekama i§ anksto parengiant ir responden-
tams pateikiant klausimynus, kuriy turinys atspindi tyrimo konteksta ir atsako j tyrimo
idkeltus probleminius klausimus (ZydZitinaité, 2011). Apklausos metodas pasirinktas to-
dél, kad tai vienas dazniausiai taikomy ir populiariausiy duomeny rinkimo metody, kurio
metu surenkami duomenys apie faktus (elgesj, charakteristikas) bei subjektyviis duome-
nys (vyraujancios sampratos, nuostatos, vertybés, poziiriai, vertinimai ir pan.) (Butkevi-
¢iené, 2011; Gaizauskaité, Mikéné, 2014). Apklausos metodo pagalba siekiama atskleisti
tyrime dalyvavusiy savivaldybiy valstybés tarnautojy nuostatas ir poziirj i savivaldybiy
administracijose vykstancius inovacijy procesus, atsirandancius trikdzius bei jstaigoje vy-
raujancias inovacijy proceso aplinkos salygas. Suvokiant, kad inovacijy procesus gali veikti
platus suinteresuoty asmeny ratas (pvz., politikai, verslo, NVO atstovai, visuomeneé ir t.t.),
suinteresuotyjy poziiriai  inovacijy procesus gali btti vertinami kaip perspektyvios bii-
simy tyrimy kryptys.

Tyrimo tikslas - nustatyti inovacijy proceso trikdzius ir jvertinti inovacijy proceso
aplinkg tyrime dalyvavusiy savivaldybiy administracijose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti savivaldybése diegiamy inovacijy rasis ir inovacijy proceso jgyvendinimo

tendencijas tyrime dalyvavusiose savivaldybése.

2. Identifikuoti dazniausiai jvardijamus inovacijy proceso trikdzius ir jy valdymo prie-

mones savivaldybiy administracijose.

3. Ivertinti inovacijy proceso aplinkg Lietuvos savivaldybiy administracijose.

Tyrimo objektas — inovacijy proceso trikdziai ir inovacijy proceso aplinka.

Tyrimo atlikimo laikotarpis: 2015 m. balandZio - birzelio mén.

Tyrimo strategija. Apklausa vykdyta siekiant nustatyti savivaldybése diegiamy ino-
vacijy rasis ir inovacijy proceso jgyvendinimo tendencijas savivaldybése bei identifikuoti
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dazniausiai jvardijamus inovacijy proceso trikdzius ir jy valdymo priemones savivaldybiy
administracijose.

Budas - elektroniné apklausa sistemoje www.apklausa.lt. Respondentams el. pas-
tu buvo siunc¢iama nuoroda j apklausos anketg. Apklausos anketg (Zr. 7 prieds) sudaro
jvadiné dalis (kreipimasis j respondentus), su anketos pildymu susijusi informacija bei
keturiasde$imt vienas uzdaras ir pusiau uzdaras klausimas. Naudojamos tokios klausimy
formos: kausimai su pasirinkimu i§ atsakymy alternatyvy sgraso, vertinimo skalé, verbali-
niy dazniy skalé, Likerto skalé.

Tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy socialinj portretg atskleidziantys klausimai
formuluoti vadovaujantis bendromis apklausy ankety klausimy sudarymo rekomenda-
cijomis (Tidikis, 2003; Butkevi¢iené, 2011; Gaizauskaité, Mikéné, 2014) bei vadovaujan-
tis teisés akty nuostatomis. Tyrime dalyvavusio tarnautojo atstovaujamg savivaldybe bei
tyrimo objekta atskleidziantys klausimai daugiausiai formuluoti vadovaujantis teorinio
trikdziy valdymo modelio struktiriniais elementais ir jy saveika (zr. 1.5.1 poskyrj). Kai
kuriy klausimy formuluotés papildytos ar pakoreguotos atsizvelgiant j tam tikrus antriniy
duomeny, strateginiy dokumenty, teisés akty analizés bei eksperty tyrimo metu i$skirtus
aspektus (Zr. 2.1, 2.2 ir 2.3 skyrius). Formuluojant anketos klausimus, taip pat atsizvelgta j
Inovacijy suvestinéje 2010 (Innobarometer, 2011) bei Europos viesojo sektoriaus $vieslen-
téje 2013 (Scoreboard, 2013) nustatytus indikatorius bei pateiktus tyrimo klausimus. I$-
skirtos penkios tyrimo klausimy grupés, kuriomis siekiama apibrézti tyrime dalyvavusiy
respondenty socialinj portreta, apibadinti jo atstovaujama savivaldybe, i$siaiskinti inova-
cijy sampratg ir proceso jgyvendinimo tendencijas, identifikuoti inovacijy proceso trik-
dzius ir jy valdymo priemones bei jvertinti inovacijy proceso trikdziy valdymo aplinka
savivaldybiy administracijose. Kiekvienoje klausimy grupéje isskirti tyrimo indikatoriai,
klausimy moksliniai $altiniai ir duomeny analizés metodai nurodyti 23 lenteléje. Klau-
simyno patikimumas jvertintas paskai¢iuojant klausimy suderinamumo Kronbacho a
koeficienta (maziausia a reik§me laikoma 0,7 (Gaizauskaite, Mikéné, 2014)). Klausimyno
Kronbacho koeficientas a=0,973, t. y. a>0,7, todél klausimynas laikomas patikimu. Klausi-
myno validumas uztikrinamas pateikiant pagrindiniy sgvoky apibrézimus, nurodant tam
tikry rei$kiniy pavyzdzius, taip pat klausimus aptariant su keliais mokslo savivaldybiy ir
savivaldybiy specialistais.
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23 lentelé. Savivaldybiy administracijy valstybés tarnautojy apklausos tyrimo kriterijai ir indi-

katoriai

Tyrimo kriterijai ir indikatoriai

Tyrimo klau-

Duomeny ana-

diegti inovacijy procen-
tas; per 4 metus jdiegty
inovacijy skaicius; jdiegty
inovacijy naujumas (nau-
jos/adaptuotos); sritys,
kuriose jdiegtos naujos ar
Zymiai pagerintos vieSo-
sios paslaugos /produktai,
komunikavimo, proceso ar
organizacinés priemonés.

simy grupiy Tyrimo indikatoriai Saltiniai lizés metodai
kriterijai
L. Apibrézti tyri- | lytis; amzius; iSsilavinimas; | Tidikis, 2003; But- Vienmates
me dalyvavusiy | auksciausio i$silavinimo kevicdieneé, 2011; dazniy len-
savivaldybés mobkslo kryptis; pareigos; Gaizauskaite, Mike- | telés;
administracijos | darbo stazas. né, 2014;Valstybés Sasajy lentelés.
valstybés tar- tarnybos jstatymas
nautojy sociali- 1999;2002; Vietos
nj portreta savivaldos jstaty-
mas, 1994; 2008.
II. | Apibrézti tyri- | gyventojy skaicius; mero Vidutinis metinis Vienmatés
me dalyvavusio | darbo laikas (kadencija); gyventojy skaicius dazniy len-
tarnautojo savivaldybés administra- 2013 m., 2014; Vals- | telés;
atstovaujama toriaus darbo laikas (ka- tybés tarnybos jsta- | Sasajy lentelés;
savivaldybe dencija). tymas 1999;2002;
Vietos savivaldos
istatymas, 1994;
2008; VRK, 2016.
III. |I8siaigkinti ino- | inovacijy vie$ajame sekto- | Blad ir kt., 2010; In- | Vienmatés
vacijy sampratg | riuje savoka; nobarometer, 2011; | daZniy len-
ir inovacijy pagrindiniai tikslai, kuriy Scoreboard, 2013; telés;
proceso igy- siekiama diegiant inova- Bloch, Bugge, 2013; | Sasajy lentelés.
vendinimo cijas savivaldybése; per 4 Bason, 2014.
tendencijas. metus pradéty ir uzbaigty
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IV. | Identifikuoti didziausi vidaus inova- Mulgan, Albury, Vienmatés
inovacijy pro- | cijy proceso trikdziai; 2003; Glor, 2003; dazniy len-
ceso trikdzius | didZiausi iSorés inovacijy Borins, 2006; Mc- telés;
ir jy valdymo proceso trikdziai; vidaus Nabb, 2009; MAC, Sasajy lentelés;
priemones trikdziy badingumas atski- | 2010; Innobarome- | Koreliaciné

riems inovacijy proceso ter, 2011;Kamensky, | analize.
etapams; iSorés trikdziy 2011; Nelson, Svara,
badingumas atskiriems 2012; Scoreboard,

inovacijy proceso etapams; | 2013; Bason, 2014;
svarbiausios vidaus trik- strateginiy doku-

dziy valdymo priemonés; menty ir teisés akty
svarbiausios iSorés trikdziy | analizés ir eksperty

valdymo priemonés. interviu rezultatai.

V. | Ivertintiino- | finansiniy itekliy $altiniai; | Mulgan, Albury, Vienmatés
vacijy proceso | inovacijy strategija; rizikos | 2003; Thom, Ritz, dazniy len-
trikdziy val- valdymas; 2004; Glor, 2006; telés;
dymo aplinkg | veiklos valdymas; orga- Borins, 2006; Sitho- | Sasajy lentelés;
(taikomus nizaciné valdymo struk- le, 2009; McNabb, Koreliaciné
veiksmus ir tara ir tipas; atsakingos 2009; Goldkuh, analize.
metodus) struktaros, asmenys; 2009; Bland ir kt.,
savivaldybiy organizacijos nematerialiy | 2010; Melian-Gon-
administra- iStekliy karimas; inovacijy | zalez, 2010; The-
cijose proceso vertinimas;teisiné nint, 2010; Inno-

aplinka; bendradarbiavi- barometer, 2011;
mas; gyventojy jtraukimas; | Osborne, Brown,
organizacijos klimatas ir 2011,2013; Agolla,
inovacijy kulttriné aplin- Van Lill, 2013;

ka; kairybinga inovacijy Poister ir kt., 2013;
aplinka; personalo mo- Bloch, Bugge, 2013;
tyvavimas ir jgalinimas; Scoreboard, 2013;
lyderysté ir vadovavimas; Bason, 2014; Brors-
politiné aplinka; tinklai, strom, 2015; strate-
ziniy ir informacijos sklai- | giniy dokumenty ir
da; jstaigos pasirengimas teisés akty analizés
valdyti inovacijy proceso ir eksperty interviu
trikdzius. rezultatai.

Saltinis: parengta autorés.

Tyrimo populiacija - savivaldybiy administracijose dirbantys valstybés tarnautojai.
Vienoje savivaldybéje atlikus bandomaja apklausa, nustatyta, kad ne visi administracijos
tarnautojai susije¢ su inovacijy procesais ir turi kompetencijos atsakyti j apklausos klau-
simus, todél atsizvelgus j tai, buvo taikomas ekspertinis imties sudarymas. Savivaldybiy
administracijy valstybés tarnautojy atranka vykdyta vadovaujantis kriterijais: 1) darbo
specifika yra susijusi su inovacijy proceso jgyvendinimu savivaldybiy administracijose;
2) vadovaujancias pareigas uzimantys (jstaigos, jos struktiriniy padaliniy, teritoriniy da-
riniy ar darbo grupiy vadovai) ir kiti valstybés tarnautojai.
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Tyrimo imtis skaic¢iuota vadovaujantis daznai OECD ir ES institucijy gyventojy ty-
rimuose naudojama W. G. Cochrano (1977) formule (Zr. 36 pav.), kur n - imties dydis,
z — Stjudento koeficientas (patikimumo lygmuo 95 proc., z=1,96), p — atsakymy pasiskirs-
tymas (50 proc., p=0,5), e - imties paklaidos dydis (tikslumas 9 proc., e=0,09; remiantis
statistikos literatara (Rudzkiené, 2005), kai siekiama eksperimentiskai jvertinti tam tikrus
veiksnius ir palyginti gautus skirtumus, galimas ir didesnis nei 5 proc. paklaidos dydis),
N - populiacijos dydis (=6698, valstybés tarnautojy uzimty pareigybiy skaicius savivaldy-
biy administracijose, vadovaujantis 2014 m. liepos 1 d. Valstybés tarnybos departamento
duomeninis (VTD, 2014) ). Tyrimo imties dydis — 117 savivaldybiy administracijy vals-
tybés tarnautojai.

2 2
N s = 1165=117
ET e s W BT  2
( e2N ) 0.092 6698

36 pav. Tyrimo imties dydzio skai¢iavimas

Saltinis: parengta autoreés, vadovaujantis Cochran, 1977.

Informacija apie vykdoma tyrimg savivaldybéms buvo paskelbta tarpininkaujant Lie-
tuvos Respublikos Seimo valstybés valdymo ir savivaldybiy komitetui bei Lietuvos savi-
valdybiy asociacijos administracijai. Laikantis tyrimo etikos principo, kad tiriant su or-
ganizacijos aplinka susijusius reiskinius butinas organizacijos vadovo ir tyrimo dalyviy
sutikimas (ZydZitinaité, 2011), buvo siekiama gauti savivaldybiy vadovy sutikimg leisti
atlikti tyrima savivaldybiy administracijose. Sutikimo pragoma elektroniniais pastais tie-
siogiai kreipiantis j savivaldybiy merus ir administracijos direktorius. Tyrimas organizuo-
jamas 29 savivaldybése (48 proc. visy Lietuvos savivaldybiy).

Siekiant, kad imtis atspindéty skirtingy dydziy savivaldybes ir bty reprezentatyvi
Lietuvos mastu, dalyvaujancios savivaldybés suskirstytos j keturias grupes pagal viduti-
nj gyventojy skai¢iy 2014 metais (Vidutinis metinis gyventojy skaicius 2013 m., 2014):
pirmoji grupé - savivaldybés, kuriose gyvena maziau nei 25 000 gyventojy; antroji- nuo
25000 iki 49 999 gyventoju; trecioji— nuo 50 000 iki 99 999 gyventoju; ketvirtoji — 100 000
ir daugiau gyventojy. Tarnautojy, kuriy darbo specifika susijusi su inovacijy proceso igy-
vendinimu atranka atlikta tikslingai naudojant savivaldybiy internetinius tinklapius, taip
pat kreipiantis j savivaldybes ir prasant tarnautojy (I ir II grupés po 10; IIT ir IV grupés po
10-15), atitinkanciy respondenty atrankos kriterijus, sarasy. Siekiant tyrimo imties repre-
zentatyvumo savivaldybiy grupiy ir tarnautojy grupiy atzvilgiu, atsitiktine tvarka i§ sarasy
atrinkti ir asmeniniai kvietimai su nuoroda j tyrimo anketg i$siysti kiekvienos grupés res-
pondentams (proporcingg ankety skaiciy kiekvienai savivaldybiy grupei bei vadovaujan-
tiems asmenimis ir eiliniams valstybés tarnautojams). Klausimyna uzpildé 118 tarnautojy.
Tyrimo imties dydis yra pakankamas.

Apklausos duomenys apdoroti naudojant kompiuterinj statistiniy programy paketa
IBM SPSS Statistics 23.0 bei ,,Microsoft Office Exel 2007 programg. Tyrimo duomeny
analizei buvo naudoti vienmatés dazniy lenteliy, sasajy lenteliy (cross-tabulation) bei
koreliacinés analizés metodai. Dazniy lentelés parodo kintamojo reik§més pasikartojima
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ar jo dalj procentais (Gaizauskaite, Mikéné, 2014). Vienmate dazniy lentele naudojama-
si tiriant atskiro kintamojo reik§més pasiskirstyma imtyje (Bilevi¢iené, Jonusas, 2011).
Tuo tarpu siekiant atskleisti tarp kintamyjy esancius ry$ius, sudaromos sgsajy lentelés.
Tai duomeny pateikimas atsitiktinumo lentele ,,2 su 2 dviejy kintamyjy rysiui nustaty-
ti, turint tikslg paaigkinti jy priklausomybe (Tidikis, 2003; Gaizauskaite, Mikéné, 2014).
Koreliacinés analizés pagalba galima nustatyti tiriamg objekta apibudinanc¢iy duomeny
tarpusavio sgsajas bei priklausomybe. Priklausomybé reiskia vieno kintamojo jtaka kitam,
o ry$ys - bendra kintamuyjy kitimg. Koreliacijos koeficientas parodo ar kintamuyjy kitimas
yra susietas (Bileviciené, Jonusas, 2011).

Hipoteziy tikrinimui pasirinktas reik§mingumo lygmuo a, kuris lygus 0,05 (Bilevicie-
né, Jonusas, 2011). Hipotezé H atmesta ir daroma i$vada, kad koreliacija yra statistiskai
reik§minga, kai apskaic¢iuotoji reik$mé (p-level) yra mazesné uz pasirinkta reik§mingumo
lygmenj a (p-level < 0,05). Jei apskaiciuotoji reiksmé (p-level) yra didesné ar lygi reiks-
mingumo lygmeniui a (p-level > 0,05), tai koreliacija nereik§minga, o kintamieji vienas
nuo kito nepriklauso.

2.4.2  Savivaldybiy administracijy valstybés tarnautojy apklausos duomeny
analizé

I.  Tyrime dalyvavusiy respondenty socialinis portretas.

Tyrime dalyvavusiy respondenty socialinj portreta apibrézia tokie indikatoriai kaip
lytis, amzius, i§silavinimas, turimo auksciausiojo issilavinimo mokslo kryptis, uzimamos
pareigos ir darbo stazas dabartinése pareigose (Zr. 8 prieda).

Tyrime dalyvavo ir i klausimus atsaké 75 proc. motery ir 25 proc. vyry. Vertinant
respondenty pasiskirstyma pagal amZiy, reikéty pabrézti, kad daugiausiai respondenty
(vir§ 70 proc.) priskiriami grupémes, vir§ 41 mety, t.y. nuo 41 iki 50 mety sudaro 28 proc.
respondenty, nuo 51 iki 60 mety - 30,5 proc., 61 ir daugiau mety - 11,9 proc. Pagal issi-
lavinimg daugiausiai, net 75,4 proc. respondenty jvardijo turintys aukstajj universitetinj
i$silavinimg (magistro laipsnj) ir 18,4 proc. aukstajj universitetinj i$silavinima (bakalauro
laipsnj). Vienas respondentas jvardijo turintis moksly daktaro laipsnj. Pagal auksciausiojo
issilavinimo mokslo kryptj 15,3 proc. tarnautojy atsaké turintys teisés, 23,7 proc.- vady-
bos/administravimo, 2,5 proc. - politikos moksly, 22 proc. - ekonomikos ir 36,4 proc.
kity mokslo kryp¢iy issilavinima. Tarp kity mokslo krypéiy daugiausiai, net 19,8 proc.,
jvardintos kitos socialiniy moksly kryptys, pvz., edukologija, komunikacija ir informacija,
sociologija, 7,4 proc. — technologijos mokslai, 3,2 proc. respondentai jvardijo turintys
humanitariniy moksly (pvz., filosofijos, filologijos) 1,6 proc. — biomedicinos moksly, po
0,8 proc. Zemeés tkio ir fiziniy moksly krypties i$silavinimg. 2,8 proc. — konkre¢ios mokslo
krypties nenurode.

Vadovaujantis Valstybés tarnautojy registro duomenimis, 2014 metais i$ visy valstybés
tarnautojy (be statutiniy) apie 76 proc. sudaré moterys ir tik 24 proc. tarnautojy buvo
vyrai. Tarnautojy vidutinis amzius 2014 metais buvo apie 42 metus. Apie 73 proc. visy
valstybés tarnautojy yra jgije aukstajj universitetinj arba jam prilygtg issilavinima (As-
menys, turintys valstybés tarnautojo statusg, 2015). Taigi, galima teigti, kad respondenty
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pasiskirstymas pagal lytj, amziy ir i$silavinima atitinka bendrg $alies valstybés tarnautojy
pasiskirstyma.

Pagal uzimamas pareigas respondentai suskirstyti j penkias grupes (Zr. 8 prieds).

5,1 proc. visy respondenty nurodé esantys jstaigos vadovai/vadovy pavaduotojai,
44,1 proc. - jstaigos struktiriniy padaliniy, t.y. departamenty, skyriy ar tarnyby, vadovai,
4,2 proc. - struktariniy teritoriniy dariniy (senitinijy) vadovai, 1,7 proc. - darbo grupiy
vadovai ir 44,9 proc. - tarnautojai. Toliau tyrime, pagal uzimamas pareigas tarnautojai su-
skirstomi j dvi grupes — vadovaujancius asmenis, kuriy yra 55,1 proc. ir kitus tarnautojus,
kurie sudaro 44,9 proc. visy tyrimo respondenty.

Pagal darbo stazg, daugiausiai, t.y. 33,1 proc. respondenty nurodé, kad dabartinése
pareigose dirba nuo 11 iki 20 mety, 28 proc. - nuo 1 iki 5 mety, 20,3 proc. - 6 iki 10 mety,
12,7 proc. — daugiau nei 20 mety ir 5,9 proc. — maziau nei 1 metai. Atsizvelgiant j respon-
denty darbo staza uzimamose pareigose, galima teigti, kad respondentai turéty buti gerai
susipazine su vykstanciais procesais ir jtaigoje vyraujan¢iomis aplinkos salygomis.

II. Informacija apie tyrime dalyvavusiy respondenty atstovaujamas savival-
dybes.

Tyrime dalyvavusiy tarnautojy atstovaujamos savivaldybés apibréziamos vadovaujan-
tis tokiais indikatoriais kaip gyventojy skai¢ius, mero bei savivaldybés administratoriaus
kadencijy skaicius.

Kaip minéta tyrimo metodinéje dalyje, savivaldybés pagal gyventojy skaiciy yra suskirs-
tytos j keturias grupes. Pirmajai, maziausiyjy savivaldybiy grupei priskiriami 28,8 proc.
tyrimo respondenty, antrajai — 50 proc., treciajai — 7,6 proc. ir ketvirtajai - 13,6 proc.
respondenty (zr. 37 pav.).

Gyventojy skaicius savivaldybéje, kurios administracijoje dirbate

28 8% ol grupe - maziau net 25 000
gyventoju - 28,8%
O1I grupé - nuo 25 000 1ki 49 999
ayvenloju= 50
OlIl grupe - nuo 50 000 ki 99 990
gyventojy - 7.6%

BIV grupeé - 100000 gy ventoj ir
dangian - 13,6%

37 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal gyventojy skaiciy savivaldybéje,%

Saltinis: parengta autorés.
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Kadangi respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal savivaldybes néra proporcin-
gas, atskiry savivaldybiy grupiy duomenys analizuojami bendrame savivaldybiy grupiy
kontekste.

Respondenty buvo prasoma atsakyti kelinta kadencijg atstovaujamoje savivaldybeé-
je savo pareigas uzima tarybos narys - meras ir savivaldybés administracijos direktorius
(Zr. 38 pav.).

Mero ir administracijos direktoriaus kadencijos
60.0

54.2

50,0 -

44.1
40,0

33.1
303
30,0 -
ﬂlQW
N
20,0 144
10,0 -
L7 o8
0.0 . . :
Pirma kadencija  Antrakadencija  Treéiair daugiau  Nezinau/negaliu
kadencijy atsalcy ti
Meras Administracyjos direlktorius

38 pav. Savivaldybés tarybos nario - mero ir administracijos direktoriaus kadencijos tyrime
dalyvavusiose savivaldybése, %

Saltinis: parengta autorés.

Vertinant respondenty atsakymus, galima pastebéti, kad net 44, 1 proc. visy respon-
denty teigia, kad jy savivaldybéje tas pats asmuo mero pareigas eina trecia ir daugiau ka-
dencijy, pirma mero kadencijg jvardijo 33,1 proc., o antraja — 21, 2 proc. respondenty. Tuo
tarpu, daugiau nei pusé (54,2 proc.) respondenty jvardijo, kad administracijos direktorius
savivaldybéje savo pareigas eina pirmg kadencijg, 30,5 proc. — antrg kadencija, 14,4 proc. -
trecig ir daugiau kadencijy.

III.  Inovacijy samprata ir inovacijy proceso jgyvendinimo tendencijos savival-
dybése.

Vertinant tyrime dalyvavusiy respondenty Zinias prie inovacijas bei inovacijy proce-
so jgyvendinimo tendencijas jy atstovaujamose savivaldybése, buvo siekiama i$siaiskinti
respondentams priimtiniausig inovacijos samprata, inovacijy pagrindinius tikslus, per
4 metus pradéty ir uzbaigty diegti inovacijy skai¢iy, naujuma bei sritis, kuriose jdiegtos
inovacijos.
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Siekiant iS$siai$kinti tyrime dalyvavusiy tarnautojy suvokiama inovacijy sampratg,
buvo praSoma i§ pateikty apibrézimy pazymeéti jy manymu tiksliausig ir i$samiausig vie-
$ojo sektoriaus inovacijy sampratg (Zr. 39 pav.).

Jisy manymu, viesojo sektoriaus inovacija tai...

B, bet koks pasikeitimas.
....nedade]is esamos bikles
pagennimas.
y...esmunis (radikalus) esamos
bﬁkles pagerinimas.
pirma karta organizacijoje
(diegta i praktifka pntatleyta
ideja.
- nauy 1déqy sukdrimo ir
pavertuno viefgja verte
procesas.
naujy ar Fymiai pagerinty
Eveikly, produkty ar paslaugy
|tvirtinimas.
VA Kita

39 pav. Viesojo sektoriaus inovacijos samprata, %

Saltinis: parengta autorés.

Daugiau nei 39,83 proc. respondenty nurodé bene labiausiai mokslinéje literattroje
(OECD, 2005; Moore, Hartley, 2008; Doyle, 2011 ir kt.) paplitusia inovacijos samprata,
kad ,inovacija tai naujy ar Zymiai pagerinty veikly produkty ar paslaugy jtvirtinimas®
Net 34,75 proc. respondenty nurodé tarp viesojo sektoriaus tyréjy (Bland ir kt., 2010; Ba-
son, 2014 ir kt.) plintancia, dar J. A. Schumpeter ($altinis - Tan, 2004) pradétg formuluo-
ti inovacijos samprata, kurioje démesys kreipiamas j inovacijos rezultata, t.y . vieSosios
vertés sukiirimg (,,inovacija, tai naujy idéjy sukarimo ir pavertimo vie$gja verte proce-
sas“). 13,56 proc. respondenty pasirinko taip pat mokslinéje literatiiroje paplitusj (Mul-
gan, Albury 2003; Thom, Ritz 2004; Harrington, Voehl, 2013) teiginj, kad ,inovacija yra
pirma karta organizacijoje jdiegta ir praktiskai pritaikyta idéja“, o 5,93 proc. nurodé, kad
»inovacija, tai esminis (esamos) buklés pagerinimas®, 3,39 proc. - ,,bet koks pasikeitimas®,
0,85 proc. ,nedidelis esamos buklés pagerinimas® 1,69 proc. respondenty, nurodydami
atsakyma ,kita“, pazyméjo, kad jy manymu, visi pateikti apibrézimai apima inovacijos
sampratg. Vertinant respondenty atsakymus ir lyginant su ekspertais, kuriy didzioji dalis
inovacija apibrézé kaip pirma karta jdiegta ir prakti$kai pritaikyta idéja, galima teigti, kad
respondenty nuomoné pasiskirsto tarp mokslinéje literatiiroje labiau paplitusiy vie$ojo
sektoriaus inovacijos apibrézimy. Nors strateginiuose dokumentuose ir teisés aktuose pa-
sigendama paciai taikomo viesojo sektoriaus inovacijy sampratos apibrézimo, taciau ben-
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dra prasme daugelis respondenty nurodo sampratas, kuriose i§skiriami du pagrindiniai
kriterijai: 1) naujumas ir Zymus pagerinimas; 2) vie$osios vertés sukarimas.

Inovacijas siejant su tam tikrais uzsibréztais tikslais ir laukiamais rezultatais, toliau
buvo siekiama issiaiSkinti kokiy pagrindiniy tiksly yra siekiama diegiant inovacijas savi-
valdybése. Respondenty buvo prasoma nurodyti penkis jy manymu svarbiausius inovacijy
tikslus (Zr. 40 pav.).

Pagrindiniai tikslai, kuriu yra siekiama savivaldybése diegiant inovacijas
Didinti veiklos
efekiyvuma

Reaguot ) politiky
spaudims

Reaguot  pilieciy
porelkius/reikalavimus

104

7

Reaguoti | globalizacijos Didinti veiklos skaidrumg

stk s 73 Ir atvirumsa
Skatinta e L
o 38 61 Gerinti Zmogiskyju
bendradarbiavimg g -
v g iitekliy valdvma
viduje/1foréje :
a1
Teikti naujas 52 . Gerinti informacijos
paslangas/produkius sklaidg ir komumkavinag

Reaguoti | technologinius o % T
AU LIRCITID IO Mazinti i$laidas
pokvéius

40 pav. Tikslai, kuriy siekiama diegiant inovacijas, vnt.

Saltinis: parengta autorés.

Respondentai dazniausiai nurodé, kad svarbiausias inovacijy tikslas yra veiklos efek-
tyvumo didinimas, antroje, trecioje, ketvirtoje ir penktoje vietoje nurodytas reagavimas j
pilie¢iy poreikius/reikalavimus, veiklos skaidrumo bei atvirumo didinimas, Zmogiskyjy
istekliy valdymo, taip pat informacijos sklaidos ir komunikavimo gerinimas. Maziausiai
karty jvardinti tokie tikslai, kaip reagavimas j globalizacijos i$$tkius bei politiky spaudi-
ma. Pirmosios trys tiksly grupés, kaip efektyvumo didinimas, pilie¢iy poreikiy tenkini-
mas ir veiklos skaidrumas sutampa su eksperty ir mokslinéje literataroje (Durani, 2008;
Borins, 2014) nurodytais pagrindiniais inovacijy proceso tikslais, ta¢iau pabréztina, kad
respondentai re¢iau nurodo tokius eksperty ir tyréjy (Pollitt, Bouckaert, 2003; Agolla, Van
Lill, 2013) jvardijamus siektinus tikslus, kaip bendradarbiavimo skatinimas ar reagavimas
i globalizacijos i§$ukius, kuriy jgyvendinimui savivaldybéms deréty skirti didesnj démes;.

Siekiant i$siaiskinti inovacijy diegimo tendencijas tyrime dalyvavusiose Lietuvos savi-
valdybése, buvo tirtas per ketverius metus pradéty ir uzbaigty diegti inovacijy skaic¢ius bei
naujumas ir sritys, kuriose jdiegtos inovacijos (zr. 9 prieda).

Vadovaujantis respondenty atsakymais, nustatyta, kad tyrime dalyvavusiose savival-
dybése per ketverius metus buvo uzbaigta (nurodé 44,1 proc. respondenty) daugiau nei
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50 proc. visy pradéty inovacijy procesy. Daugiausiai respondenty (56,8 proc.) nurodé, kad
per ta patj laika savivaldybése buvo jdiegta nuo vienos iki penkiy inovacijy ir tik 0,8 proc.
respondenty pazymeéjo, kad per minétg laikotarpj jy atstovaujamoje savivaldybéje nebu-
vo jdiegta nei viena inovacija. 39 proc. respondenty nurodé, kad jy savivaldybéje buvo
jdiegtos adaptuotos, t.y. kitur jau taikytos, taciau savivaldybéje visiskai naujos priemonés,
o net 50,8 proc., pazyméjo, kad inovacijos buvo ir naujos, t.y. niekur kitur netaikytos ar
adaptuotos.

Nurodydami sritis, kuriose buvo diegiamos inovacijos (zr. 41 pav.), daugiausiai kar-
ty respondentai pazyméjo gyventojy aptarnavimo, komunikavimo su gyventojais, soci-
aliniy reikaly paslaugy gavéjy supazindinimo su naujomis paslaugomis, komunikavimo
organizacijos viduje, jvaizdzio/ reputacijos formavimo sritis. Tuo tarpu maziausiai karty
buvo paminétos tokios sritys, kaip techninis aptarnavimas/remontas, komunikavimas su
nevyriausybiniu ir priva¢iu sektoriumi, jaunimo reikaly, sveikatos, transporto valdymas.

Vertinant gautus rezultatus, galima pastebéti, kad diegiant inovacijas savivaldybése,
daugiausiai démesio yra skiriama gyventojy aptarnavimo ir komunikavimo su jais sritims,
tuo tarpu maziausias démesys yra skiriamas bendradarbiavimo ir komunikavimo su ki-
tomis organizacijomis (tarp jy ir vie$ojo sektoriaus), nevyriausybinémis bei privac¢iomis
organizacijomis gerinimui. Tokie rezultatai i§ esmés atspindi prie$ tai aptartus inovacijy
proceso siekiamus tikslus, kuriuose taip pat re¢iau nurodomi tikslai susije su bendradar-
biavimo skatinimu.

IV. Inovacijy proceso trikdziy ir jy valdymo priemoniy identifikavimas.

Siekiant identifikuoti inovacijy proceso trikdzius ir jy valdymo priemones, respon-
denty buvo praSoma pazyméti po penkis jy manymu didziausius, t.y. stipriausig, intensy-
viausig poveikj inovacijy procesams darancius vidaus ir iSorés trikdzius, nurodyti kuriems
inovacijy proceso etapams budingiausi tyrimo anketoje pateikti trikdziai bei pazyméti
po penkias jy manymu reik§mingiausias vidaus ir iSorés trikdziy valdymo priemones
(Zr. 42 pav. ir 43 pav.).

Tyrime dalyvavusiy savivaldybiy valstybés tarnautojai kaip didZiausig vidaus aplin-
koje iSkylantj inovacijy proceso trikdj jvardijo finansiniy istekliy/investicijy stoka. Kiti
nurodyti didziausi vidaus trikdziai: tiksly neai$kumas ir inovacijy strategijos nebuvimas,
inovacijy projekty valdymo patirties stoka, nelanksti biurokratiné struktara bei nenoras/
baimeé rizikuoti. Toliau - personalo kompetencijos stoka, Ziniy ir informacijos perdavimo
problemos, personalo nepritarimas ar pasiprie$inimas inovacijy procesams. Tokie trik-
dziai, kaip vadovybés pritarimo inovatyvioms idéjoms stoka, dazna vadovybés kaita, res-
pondenty nebuvo priskirti prie paciy didziausiyjy trikdziy.

Didziausiais iSorés trikdziais buvo nurodyti nelankstus teisinis reguliavimas, dazna
politiky nuomoniy kaita/politikos nenuoseklumas, sunkumai derinant skirtingy socia-
liniy grupiy interesus, per daznai kei¢iamas teisinis reguliavimas. Toliau buvo nurodyti
tokie trikdziai, kaip tarpsektorinés partnerystés ir integracijos stoka, politiky nepritari-
mas, integracijos stoka bei gyventojuy ir kity suinteresuotyjy nepritarimas/pasipriesinimas.
Korupcija, ziniasklaidos kritika bei dazna politiniy jégy kaita tarp didZiausig reik§me tu-
rinéiy trikdziy buvo paminéti reciau.
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DidZiausi vidaus trikdZiai, izyvendinantinovaciju procesus
savivaldybiy administracijose
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42 pav. Nurodyti didZiausi vidaus ir iSorés inovacijy proceso
trikdziai savivaldybiy administracijose, vnt.

Saltinis: parengta autorés.
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Vertinant tyrimo duomenis, galima teigti, kad respondentai dazniausiai jvardijo vidaus
trikdZius, susijusius su finansavimo, inovacijy strategijos formavimo, proceso valdymo ir
kulttros problemomis. PaZzymétina, kad su finansavimo trikumu susije trikdziai, kaip vie-
ni didziausiy, buvo jvardinti ir mokslinéje literataroje (Mulgan, Albury, 2003; Glor, 2006;
Borins, 2006; Bason, 2014), Inovacijy suvestinéje 2010 (Innobarometer, 2011) bei Inova-
cijy $vieslentéje 2013 (Scoreboard, 2013). Nors ekspertai i§skyré su kompetencijos triku-
mu ir nenoru nieko keisti susijusius trikdzius, ta¢iau taip pat pabrézé, kad nepakankamas
finansavimas ir ilgalaikiy inovacijy strategijy trakumas (patvirtinta ir dokumenty analizés
rezultatais) taip pat daznai lemia inovacijy skaiciy ir procesy jgyvendinimo kokybe.

Vertinant dazniausiai respondenty nurodytus i$orés trikdzius, pabréziama, kad pir-
miausia i$skiriami mokslinéje literataroje (Borins, 2006; Spicer, 2010; Osborne, Brown,
2011; Goldkuh, 2009; Bason, 2014 ir kt.) daznai nurodomi teisinéje ir politinéje aplinkoje
atsirandantys trikdziai. Teisinés aplinkos trikdziai, kaip labai svarbas, nurodomi ir Inova-
cijy suvestinéje 2010 (Innobarometer, 2011) bei Inovacijy $vieslentéje 2013 (Scoreboard,
2013). Su politine aplinka susijusius trikdzius dazniausiai nurodo ir ekspertai. Tuo tarpu
moksliniuose tyrimuose (Mulgan, Albury, 2003; McNabb, 2009; Thenint, 2010 ir kt.) su
tarpsektoriniu bendradarbiavimu, gyventojy ar kity suinteresuotyjy jtaka susije trikdziai
nurodomi rec¢iau. Galima daryti prielaida, kad tokius rezultatus salygoja nepakankamas
savivaldybiy administracijy démesys su bendradarbiavimo aplinka susijusiems veiks-
niams ir jy galimai jtakai inovacijy procesams.

Ivardinty vidaus ir i$orés trikdziy pasiskirstyma vertinant pagal tyrime dalyvavusiy
valstybés tarnautojy grupes, pazymétina, kad vadovaujantys asmenys ir kiti tarnautojai
mazdaug vienodai nurodé didziausius inovacijy proceso trikdzius (zr. 43 pav.).

Pabréztina, kad didesné vadovaujanciy asmeny grupé nurodé, jog dazna vadovybés
kaita yra vienas didziausiy inovacijy proceso vidaus trikdziy (70 proc. vadovaujanciy as-
meny ir 30 proc. kity tarnautojy). Rezultatus galima paaiskinti tuo, jog vadovaujantiems
asmenims labiausiai juntama aukstesnés vadovybés kaita, dél to atsirandantys pozidrio,
politikos, jsipareigojimy, atsakomybés prisiémimo pasikeitimai bei su tuo susijusios pa-
sekmeés.

Kalbant apie iSorés aplinka, tokius trikdzius, kaip gyventojy ir kity suinteresuotyjy
asmeny nepritarimas ar pasiprie$§inimas inovacijy procesams (40,4 proc. vadovaujanciy,
59,6 proc. kity) ir politiky nepritarimas bei paramos trikumas (41,2 proc. vadovaujanciy,
58,8 proc. kity), kaip vienus didziausiy nurodé daugiau eiliniy tarnautojy nei vadovau-
janc¢iy asmeny. Tokius iorés trikdzius, kaip per daznai kei¢iamas (57,4 proc. vadovau-
janciy, 42,6 proc. kity) ir nelankstus (60,3 proc. vadovaujanciy, 39,7 proc. kity) teisinis
reguliavimas, sunkumai derinant skirtingy socialiniy grupiy interesus (55,7 proc. vado-
vaujanciy, 44,3 proc. kity tarnautojy) bei korupcija (56,8 proc. vadovaujanciy, 43,8 proc.
kity tarnautojy) kaip vienus didziausiy trikdziy dazniau jvardijo vadovaujantys asmenys
nei eiliniai tarnautojai. Rezultatus galima paaiskinti tuo, kad eiliniams savivaldybés admi-
nistracijos tarnautojams, vadovaujantis pareigybiy apragymais dazniau tenka betarpiskai
bendrauti su gyventojais ir kitais suinteresuotaisiais, nagrinéti jy pareiSkimus, nusiskun-
dimus ir pan., todél dazniau tenka tiesiogiai susidurti su suinteresuotyjy nepasitenkinimu
ar pasipriesinimu. Eiliniy valstybés tarnautojy kasdiené veikla dazniausiai priklauso nuo
politiky ir jy pozitrio nulemty tiesioginiy vadovy priimty sprendimy, o vadovy veiksmus
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nulemia ne tik politiky pazitros, taciau ir teisés aktai, teisinés vertybés ir interesai, kuriais
vadovaujantis butina priimti reikalingus valdymo bei kitus sprendimus. Be to, vadovau-
jantiems asmenims, kaip sprendimus priimantiems subjektams, dazniau tenka susidurti ar
yra zinomos galimos korupcijos apraiskos.

Vertinant respondenty atsakymus apie didziausius vidaus trikdzius savivaldybiy gru-
piy kontekste, pirmiausia reikia pabréiti, kad beveik visy savivaldybiy grupiy respon-
dentai kaip didZiausig vidaus trikdj nurodé finansiniy istekliy trikuma/investicijy stoka
(I grupé - maziau nei 25 000 gyventojy, 85,3 proc. visy grupés respondenty; II grupé -
25000-50000, 84,7 proc.; III grupé — 50000-99999, 66,7 proc.) (Zr. 44 pav.).

Vertinant kitus trikdzius, maZiausiy, I grupés savivaldybiy, tarnautojai kaip di-
dziausius vidaus trikdzius jvardijo tiksly neai$kuma ir inovacijy strategijos nebuvima
(44,1 proc. visy grupés respondenty), nenora/baime rizikuoti (38,2 proc.), nelankscia
biurokratine struktiirg, personalo kompetencijos bei inovacijy projekty valdymo patirties
stoka (po 35,3 proc.). II grupés respondenty jvardinti kiti didziausi vidaus trikdZiai - ino-
vacijy projekty valdymo patirties stoka (62,7 proc.), tiksly neaiskumas/inovacijy strategi-
jos nebuvimas (57,6 proc.) ir nelanksti biurokratiné struktira (52,5 proc.). III grupés daz-
niausiai jvardinti vidaus trikdziai - inovacijy projekty valdymo patirties stoka (66,7 proc.),
tiksly neaiSkumas/inovacijy strategijos nebuvimas (55,6 proc.), personalo nepritarimas/
pasiprie$inimas ir ziniy ar informacijos perdavimo problemos (po 44,4 proc.). Didziau-
siy, IV grupés (daugiau nei 100000 gyventojy), savivaldybiy respondentai kaip didziau-
sig vidaus trikdj dazniausiai jvardijo tiksly neai$kuma/inovacijy strategijos nebuvima
(75 proc.), toliau - finansiniy istekliy trakuma/investicijy stoka (68,8 proc.), nelankscia
biurokratine struktiirg, nenora/baime rizikuoti bei vadovybés pritarimo inovatyvioms
idéjoms stoka (po 50 proc.).

Apibendrinant galima teigti, tokie vidaus trikdziai, kaip finansiniy istekliy trikumas/
investicijy stoka bei tiksly neaiSkumas ir inovacijy strategijos nebuvimas daznai buvo jvar-
dijami tiek mazesniy, t.y. I ir II grupiy, tiek didesniy, t.y. III ir IV grupiy, savivaldybiy
respondenty. Skirtumas toks, kad I ir II grupiy savivaldybiy atstovai dazniau kaip vidaus
trikdzius jvardijo nelankscig biurokrating struktiirg bei nenora/baime rizikuoti, tuo tarpu
III ir IV grupiy atstovai — vadovybés pritarimo inovatyvioms idéjoms stoka bei personalo
nepritarimg/pasiprie$inima.

Vertinant respondenty atsakymus apie didziausius i$orés trikdzius savivaldybiy gru-
piy kontekste, I grupés savivaldybiy respondentai kaip didziausius iSorés trikdzius nurodé
nelanksty (61,8 proc.), per daznai kei¢iama (52,9 proc.) teisinj reguliavimg, sunkumus
derinant skirtingy socialiniy grupiy interesus (44,1 proc.), tarpsektorinés partnerystés ir
integracijos stoka (41,2 proc.) bei gyventojy ir kity suinteresuotyjy nepritarima/pasiprie-
$inima (38,2 proc.) (zr. 45 pav.).

IT grupés respondentai, kaip didZiausius trikdzius jvardijo sunkumus derinant skir-
tingy socialiniy grupiy interesus (69,5 proc.), dazng politiky nuomoniy kaita/politikos
nenuosekluma (57,6 proc.), nelanksty teisinj reguliavimg (54,2 proc.), tarpsektorinés
partnerystés ir integracijos stoka (50,8 proc.) bei politiky nepritarima, paramos trikuma
(49,2 proc.). III grupés respondenty jvardinti iSorés trikdziai - dazna politiky nuomoniy
kaita/politikos nenuoseklumas, nelankstus teisinis reguliavimas (po 55,6 proc.), dazna
politiniy jégy kaita bei gyventojy ir kity suinteresuotyjy nepritarimas/pasiprie$inimas
(po 44,4 proc.). IV savivaldybiy grupés respondentai didziausiais trikdziais dazniausiai
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nurodé su politine ir teisine aplinka susijusius trikdzius, kaip politiky nepritarima, para-
mos trikuma, dazng politiky nuomoniy kaitg/politikos nenuosekluma, nelanksty teisinj
reguliavima (po 62,5 proc.) bei dazna politiniy jégy kaitg (50 proc.).

Apibendrinant galima teigti, kad tokie iSorés trikdziai, kaip dazna politiky nuomoniy
kaita/politikos nenuoseklumas ir nelankstus teisinis reguliavimas daznai buvo jvardijami
tiek mazesniuy, t.y. I ir II grupiy, tiek didesniy, t.y.IIL ir IV grupiy, savivaldybiy responden-
ty. Skirtumas toks, kad I ir II grupiy savivaldybiy atstovai dazniau kaip iSorés trikdzius
jvardijo sunkumus derinant skirtingy socialiniy grupiy interesus, per daznai kei¢iama
teisinj reguliavima bei tarpsektorinés partnerystés ir integracijos stoka, tuo tarpu III ir
IV grupiy atstovai — dazng politiniy jégy kaita, politiky nepritarima, paramos tritkuma bei
gyventojy ir kity suinteresuotyjy nepritarima/pasiprie$inima.

Respondenty buvo prasoma prie atskiry trikdziy pazyméti inovacijy proceso etapa, ku-
riam, jy manymu, yra budingiausias jvardintas trikdys. Idéjy iniciavimo etape budingiausiais
vidaus trikdziais buvo jvardinti nenoras/baimé rizikuoti bei Ziniy ar informacijos perdavimo
problemos. Pastarasis trikdys, kaip budingiausias, buvo jvardintas ir idéjy priémimo etape,
kaip vienas budingiausiy - idéjy jgyvendinimo etape. Budingiausiu idéjy jgyvendinimo trik-
dziu buvo jvardintas finansiniy iStekliy trakumas/investicijy stoka (Zr. 24 lentele).

24 lentelé. Atskiriems inovacijy proceso etapams budingiausi vidaus trikdziai

acijy proceso etapai | Iniciavimas Priémimas Igyvendini-
Vidaus trikdZiai TG
Finansiniy istekliy trakumas/ I PO o,
investicijy stoka
Tiksly neaiskumas ir inovacijy 000000006 | 00 ®
strategijos nebuvimas
Inovacijy projekty valdymo patirties e, PROEROO® PEBEEEBEE
stoka
Nelanksti biurokratiné struktira PR PPPORRRERR [ PPOOO®
Nenoras/baimé rizikuoti BEEEEEEEOR | EOOB® el
Personalo kompetencijos stoka el ) PRRORO® POOOOO®
Ziniy ar informacijos perdavimo 00 00606 | 00060086
problemos
Personalo nepritarimas/ ©RO® @OE 0O
pasiprie$inimas
Vadovybés pritarimo inovatyvioms 0050 ©® 06
idéjoms stoka
Dazna vadovybés kaita ®e6 ®8® PO

Saltinis: parengta autorés.

Ivardijant atskiriems inovacijy proceso etapams budingiausius i$orés trikdzius, buvo
nustatyta, jog idéjy iniciavimo etapui reik§mingiausi trikdziai yra dazna politiky nuomo-
niy kaita/politikos nenuoseklumas, per daznai kei¢iamas teisinis reguliavimas bei politiky
nepritarimas ir paramos trikumas. Idéjy priémimo etape - tarpsektorinés integracijos ir
partnerystés stoka, per daznai kei¢iamas teisinis reguliavimas, nelankstus teisinis regulia-
vimas. Idéjy igyvendinimo etape — per daznai kei¢iamas ir nelankstus teisinis reguliavi-
mas bei tarpsektorinés partnerystés ir integracijos stoka (Zr. 25 lentele).
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25 lentelé. Atskiriems inovacijy proceso etapams budingiausi iSorés trikdziai

ovacijy proceso etapai | Iniciavimas Priémimas Igyvendini-
I$orés trikdzZiai mas
Nelankstus teisinis reguliavimas PO PREAEARRE | AR
Dazna politiky nuomoniy kaita/ PEREREPEEED | EOROREOE OO
politikos nenuoseklumas
Sunkuma derinant skirtingy ®ee® eEEEE® ORER®
socialiniy grupiy interesus
Per daZnai keiCiamas teisinis ©® 0006 | 5006000066
reguliavimas
Tarpsektorinés partnerystés ir PEEEEEO0 | PEEEEEOOEE | PEEEEOO®
integracijos stoka
Politiky nepritarimas, paramos ©® ®
trakumas
Gyvelnto.]q ir kltq.su}nvt.er.esuotlyq ©0® OO0 ©O®
nepritarimas/pasiprie§inimas
Dazna politiniy jégy kaita ®eee® ®RRBBO® PRE®
Ziniasklaidos kritika ®RRR®® PO lelelelslal)
Korupcija ®® ®e® ®®

Saltinis: parengta autorés.

Siekiant identifikuoti trikdZiy valdymo priemones, tyrime dalyvavusiy savivaldybiy
valstybés tarnautojy buvo paprasyta jvardinti reik§mingiausias priemones, padedancias
naikinti ar mazinanti vidaus ir i$orés inovacijy proceso trikdzius (Zr. 46 pav.).

Vertinant priemones, padedancias naikinti/mazinti inovacijy proceso vidaus trik-
dZius, pastebima, kad respondentai dazniausiai jvardija priemones, susijusias su finansine
bei strateginio planavimo aplinka, kaip papildomo finansavimo inovacinéms veikloms uz-
tikrinima, organizacijos nariy suvokimg apie inovacijy poreikj ir batinuma bei strateginj
inovacijy proceso planavima. Taip pat daznai nurodomos priemoneés, susijusios su organi-
zacijy personalo bei proceso valdymu, kaip nuolatinis personalo mokymasis/kvalifikacijos
keélimas, personalo motyvavimo priemoniy taikymas, stiprus (-is) organizacijos lyderis
(-iai), inovacijy proceso kontrolé ir atsakomybés pasiskirstymas, lanksti organizaciné val-
dymo struktara, nuolatinis inovacijy proceso stebéjimas ir vertinimas, démesys galimy
inovacijy proceso trikdziy identifikavimui bei organizacijoje egzistuojantis intensyvus
bendradarbiavimas. Reciausiai buvo nurodytos tokios priemonés, kaip personalo sava-
rankiSkumas priimant ir jgyvendinant sprendimus, démesys rizikos kultaros formavimui
ir rizikos valdymui bei strateginis inovacinés veiklos valdymas.

Reik$mingiausiomis priemonémis, galin¢iomis panaikinti ar sumazinti iorés trik-
dZius, respondentai dazniausiai jvardijo naujy informaciniy technologijy naudojima, po-
litiky jtraukimg j inovacijy proceso eiga bei galiojanc¢iy normy aiskumg ir suprantamuma.
Taip pat daznai minimos tokios priemoneés, kaip gyventojy jtraukimas j inovacijy proceso
eiga, intensyvus tarpsektorinis bendradarbiavimas ir partnerysté bei nereikalingy teisés
normy pasalinimas. Reciausiai buvo jvardintos priemonés, susijusios su tarpsektoriniu
ar tarpinstituciniu bendradarbiavimu, kaip platas instituciniai ir tarpinstituciniai tinklai,
privataus sektoriaus jtraukimas j inovacijy proceso eiga bei intensyvus bendradarbiavimas
su kity savivaldybiy institucijomis ir jstaigomis.
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Priemonés, padedancios naikinti/mazinti vidaus trik dzius

Papildome finansavimo
uztikrinimas

Organizacijosnarii
suvokimasapieinovaciju
poreiki

Persgonalo savarankigkumas
Démesysrizikos kulttiros
formavimui ir rizikos
valdymui

Strateginis proceso
planavimas

Nuolatinis personalo
\ - mokymasigkvalifikacijos
kélimas

Strateginis inovacines
veiklos valdymas

Intensyvus organizacinis |-
bendradarbiavimas

Motyvavimo priemoniy
taikymas

Démesys galimy trikdzi

identifikavimuiir tiprus organizacijos ly deris
pasalinimui At
Nuolatinis proceso V" Procesokontrolé,

stebéjimas ir vertinimas -1
Lanksti organizaciné
struktiira

atzakomybespaskirstymas

Priemonés, padedandios naikinti/mazinti inovaciju iforés trikdzius

Nauju informaciniu technologiju
naudojimas
88

Platus instituciniai ir

i S - Polltlkl] itravkimasiprocesoeiga

Privataug sektoriaugtraukimas
procesoeiga

. Galiojanéiy normy aiskumas,
[ gz suprantamumas
|

Intensyvusbendradarbiavimas su |

Gyventoju itraukimasj proceso
kitomis savivaldybémis

eiga

Nereikalingy teiséesnormy/— " Intensyvustarpsektorinis
pagalinimas bendradarbiavimasir partnerysté

46 pav. Reik§mingiausios priemonés, padedancios naikinti ar sumazinti
vidaus ir i$orés inovacijy proceso trikdzius, vnt.

Saltinis: parengta autorés.
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Vertinant jvardinty priemoniy pasiskirstymg pagal tyrime dalyvavusiy valstybés tar-
nautojy grupes (zr. 47 pav.), pazymétina, kad daugiau vadovaujanciy asmeny, nei kity
tarnautojy nurodé tokias vidaus trikdzius naikinancias ar mazinancias priemones, kaip
démesys galimy inovacijy proceso trikdziy identifikavimui ir pasalinimui (vadovaujan-
tys — 71,4 proc.; kiti — 28,6 proc.), rizikos kultiros formavimas ir rizikos valdymas (vado-
vaujantys — 61,5 proc.; kiti — 38,5 proc.), stiprus organizacijos lyderis (-iai) ir personalo
motyvavimo priemoniy taikymas (vadovaujantys — po 60,4 proc.; kiti - po 39,6 proc.),
personalo savarankiSkumas priimant ir jgyvendinant sprendimus (vadovaujantys -
60 proc.; kiti —40 proc.).

Kalbant apie iSorés trikdZius naikinancias ar mazinancias priemones, daugiau vado-
vaujanciy asmeny reik§mingiausiomis jvardija tokias priemones, kaip intensyvus tarpsek-
torinis bendradarbiavimas ir partnerysté (vadovaujantys - 62,5 proc., kiti - 37,5 proc.), pla-
tas instituciniai ir tarpinstituciniai tinklai (vadovaujantys - 59,5 proc., kiti — 40,5 proc.),
galiojan¢iy normy suprantamumas ir aiSkumas bei politiky jtraukimas j inovacijy proceso
eiga (vadovaujantys — po 57,8 proc; kiti- 42,2 proc.).

Vadevaujaundin asaenn ir kit tarnantoju ivardint vidaus wikdzin valdyime priemeniu santykis, %

Muslatinis procesy stebégmas i wirtinimas | 371% I 43.9%
Crgmuzanyope egustuojumntis intensyvus bendradarbinmas A% ! 0%
Stiprus (<0) organizacipos lyders (4a) 0, 4% | I 3%6%
HMuslatsrns personale makym vilifikacos kehmas _: J10% | A9,0%
Personalo savarankifumas pridmant ir jgyvendinant sprendimus A% = T 40 I
Motyvavime priemomiy takymas -: G0, 4% I 38h%
Srrateginaz inavacines veiklos valdymas 0,08 I 0%
Frovese kontrobiavimas i stsakomybes paskirstymas 1 SLI% | 47.7%
Steategmig inevaciy proceso planavimas T 52.1% T 47 9%
Diénesys galinay, trikdBy identifikoviow: ir pafibeu | 71,45 : — Y1
Dremesys nizikos kuledros formavimud ir nzikes valdymul 1 61,5% - T 18,5%
Organizacijos namy suvekimas apie novacpy poreky ir bitinoms | 356% == A4,4%
Lanksti ergamizacine strukiGra 1 50,0% I 50,0%
Papildome finansavime uftknnimas | J4.0% =] 43.5%
0% 50% 100%

OV adovagantissam i a¥iaatamantnjns

Vadwwanjanfin asmeny ir kitn tarnantaju jvardinty iforis trikigin valdymo privemomiy satykis, %

Haupy informacinyg technologipy naudojimas I 51.1% ;_Iﬂj%
Prvataus seklonaus jlraukimas | procesy eigq 1 545 _— 1.1
Giywenlojy jraukimas | procesy eigg f FiE% I T 47,1%:
Flatfz inatstucimia 17 tarpnstitncinia tinkla 1 50.5% T 40 5%
Tateasywus beadradubiavinas s ity svivaldybeaia | 53.0% I T— 1 %
Intensywus tarpaektonnis hendradarki ammas ir partnerysts 1 62,5% i — 1T 3
Cralioganfiy normy mdloumas, mpe 1A 1 JTi% : [— 42 2%
Mereikalingy teiseés normiy pafaling t 0.2% :_50,9.%
Politiky prrankimas | procesy eiga, 5T.8% TR 42,2%
0% OF adovaujantissmmun W% eXaustemoutejas 100%

47 pav. Vadovaujanciy asmeny ir kity tarnautojy dazniausiai jvardintos priemonés, padedan-
¢ios naikinti ar sumazinti vidaus ir iSorés trikdzius, %

Saltinis: parengta autorés.
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Vertinant respondenty atsakymus apie reik§mingiausias vidaus trikdZius galincias pa-
naikinti ar sumazinti priemones savivaldybiy grupiy kontekste (zr. 48 pav.), galima pazy-
meéti, kad papildomo finansavimo inovacinéms veikloms uztikrinimas kaip reikémingiau-
sia priemoné dazniausiai buvo nurodyta I (79,4 proc. grupés respondenty) ir II grupés
(79,7 proc.), t.y. mazesnj gyventojy skaiciy turinciose, savivaldybése. I ir II grupés savi-
valdybiy respondenty reikémingiausiomis taip pat buvo nurodytos tokios priemonés, kaip
organizacijos nariy suvokimas apie inovacijy poreikj ir batinumg (I grupé - 47,1 proc.;
IT grupé - 66,1 proc.), strateginis inovacijy proceso planavimas (I grupé - 47,1 proc.;
IT grupé - 61 proc.), nuolatinis personalo mokymasis/kvalifikacijos kélimas (I grupé -
44,1 proc.: II grupé - 45,8 proc.), stiprus organizacijos lyderis (-iai) (I grupé - 44,1 proc.;
IT grupé - 39 proc.), personalo motyvavimo priemoniy taikymas (I grupé - 41,2 proc.;
IT grupé — 44,1 proc.). III grupés respondentai organizacijos nariy suvokima apie inova-
cijy poreikj ir batinumg nurodé kaip reik§mingiausia vidaus trikdziy valdymo priemone
(77,8 proc.). Reik§mingais buvo nurodyti ir tokie trikdzZiai, kaip strateginis inovacijy pro-
ceso planavimas (66,7 proc.), proceso kontrolé ir atsakomybés paskirstymas bei nuolatinis
personalo mokymasis/kvalifikacijos kélimas (po 55,6 proc.). I ir II grupés respondenty
dazniausiai jvardintg papildomo finansavimo inovacinéms veikloms uZztikrinimg, kaip
reik$émingiausig nurodé tik 44,4 proc. III grupés respondenty. IV grupés respondentai
dazniausiai nurodé tokias valdymo priemones, kaip strateginis inovacijy proceso planavi-
mas (81,3 proc.), taip pat papildomo finansavimo uztikrinimas bei organizacijos nariy su-
vokimas apie inovacijy poreikj ir batinuma (po 62,5 proc.), proceso kontrolé ir atsakomy-
bés pasiskirstymas bei nuolatinis inovacijy proceso stebéjimas ir vertinimas (po 50 proc.)

Apibendrinant galima teigti, didZioji dalis reik§mingiausiy priemoniy panasiai buvo
jvardintos visose savivaldybiy grupése. Skirtumas galéty bati tik toks, kad maziau gyven-
tojy turinciy savivaldybiy (I ir IT grupés) tarnautojai dazniausiai jvardijo tokig priemone,
kaip papildomo finansavimo inovacinéms veikloms uztikrinimas, o didZiyjy savivaldybiy
tarnautojai dazniausiai nurodé strateginj inovacijy proceso planavima. Be to I ir II grupés
savivaldybiy nurodytame reik$émingiausiy priemoniy penketuke galima rasti personalo
motyvavimo priemoniy taikymg, o III ir IV grupés - inovacijy proceso kontrole ir atsako-
mybés pasiskirstyma.

Vertinant respondenty atsakymus apie reikSmingiausias i$orés trikdzius galincias
panaikinti ar sumazinti priemones savivaldybiy grupiy kontekste (zr. 49 pav.), galima
pazyméti, kad I ir II grupés savivaldybés reik§mingiausiomis priemonémis jvardijo ga-
liojan¢iy normy aiskuma, suprantamuma (I grupé — 58,8 proc.; II grupé - 78,8 proc.),
naujy informaciniy technologijy naudojima (I grupé - 58,8 proc.; II grupé - 81,4 proc.),
nereikalingy teisés normy pasalinima, (I grupé - 55,9 proc.; I grupé - 49,2 proc.), politi-
ky (I grupé - 55,9 proc.; II grupé — 78 proc.) bei gyventojy (I grupé - 50 proc.; II grupé -
64,4 proc.) jtraukima j inovacijy proceso eiga. III grupés tarnautojai reik§mingiausiomis
priemonémis nurodé galiojan¢iy normy aiSkumg, suprantamuma bei naujy informaciniy
technologijy naudojima (po 88,9 proc.), be to politiky jtraukima bei intensyvy tarpsekto-
rinj bendradarbiavimg ir partneryste (po 77,8 proc.). IV grupés atstovai reik§mingiausia
priemone jvardijo naujy technologijy naudojima (75 proc.), taip pat politiky (68,8 proc.),
privataus sektoriaus jtraukimg (62,5 proc.) bei tarpsektorinj bendradarbiavimg ir partne-
ryste (62,5 proc.).
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Apibendrinant galima teigti, kad tiek mazesniy, tiek didziyjy savivaldybiy respon-
dentai, kaip iSorés trikdzius jveikiancias priemones, dazniausiai nurodé naujy informa-
ciniy technologijy naudojimg, galiojan¢iy normy ai$kumg, suprantamumg, politiky bei
gyventojy jtraukimg i inovacijy proceso eiga. Nezymus skirtumas tame, kad I ir IT grupiy
savivaldybiy nurodytame reik§mingiausiy priemoniy penketuke galima rasti nereikalingy
teisés normy pasalinima, o III ir IV grupiy - intensyvy tarpsektorinj bendradarbiavima
ir partneryste.

Naudojant koreliacinés analizés metoda, nustatyti ry$iai tarp tam tikry trikdziy ir juos
naikinanc¢iy/mazinanciy priemoniy (zr. 26 lentele).
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tarpusavio rysys

< '
=< ] «s
s| | £ 2 z 7 |2
% 2 g | 8 Q g" g k7
2 g 202 i & w|E 2
2 3 « S| E|l 2l¢g & 2| s 3
o1 v s = = 3 B9 S =Y g% =
TrikdzZiai = 3 g ol = g é £ £| & g
8 = g S| o bS] g
2 » = =] = | =4 = = 8 2 gb
3 g 53 = =2 .= = 1)
> 3 2| ol &|& g B2 |
g 2 gs s o |8 2 gl L|E | T
= E a 2 I g o|¥E = g i = [
3 =2 Z| 2| 2|z E|S % | 2|22 @
£ g g7 E|lS| el |=|& |5|E|8 | &
Zlelgl.|5lal2|2lEF |51 |5|2|5 |2
Sl 32| L| 2|5 8| s g S B =t Q
ElZ|le|S|E| = 8| €| g =@ El 2|5 2]
=S| E|~|cE|2|E|5|El8 |2l |2| 8|7 £
= = | =2 «»n < O | 4 g Bi=| = E =1 = <
= S| Y|l E| al@ 5= = sl el2, &
2| o| 2|8 % Sl E|Elz |28 |2|38|88 3
2| ElE| & & El S| E|lZ|B 2|3 BB ]
2| S| & ol c| alel| &S £13 |18l =E| =
= S| o0 —g ol = HE gl B =12 e | S| 5 E| 8
ElL| 2| Blo|lo|E|E| S| |8a 2| 8|2EF| S
Sl 2|2l *|S|=| &8 5| =& g3 2| 8|28 &
= = = 2ZlN|e.B
2 2| 2| =] 2| 2|8 Z|sEl=|58 E|S|EE|
. R slelalslglglel=|=E|s8 9|28 5|<|98 &
Valdymo priemonés E15|2| 85|52l 2|52 8|58 S| 5|23 5
ElZ|>|Aals|alS|R|afgA|aEZz|~|08 &
Papildomo finansavimo + )
uztikrinimas
Istaigos nariy suvokimas
apie inovacijy poreikj ir + +
reik§me
Démesys trikdziy identi- )
fikavimui, $alinimui
rateginis pr la-
St ateginis procesy pla . + +
navimas
Strateginis veiklos val- +
dymas
Nuolatinis kvalifikacijos ) ) )
keélimas
Stiprus (-us) lyderis (-iai) + |+ | +
Personalo motyvavimas +
Personalo jgalinimas + -
Naujy informaciniy tech- . + .
nologijy naudojimas
Galiojan¢iy normy ais- )
kumas
Politiky jtraukimas -

173



Privataus sektoriaus
jtraukimas

Gyventojy jtraukimas +

Intensyvus vidaus
bendradarbiavimas

Platas instituciniai ir
tarpinstituciniai tinklai

Intensyvus tarpsektorinis
bendradarbiavimas ir +
partneryste

Saltinis: parengta autorés.

Remiantis tyrimo rezultatais (Zr. 10 prieds), dazniausiai nustatyti rysiai yra su tokio-
mis priemonémis kaip papildomo finansavimo inovacinéms veikloms uztikrinimas, stip-
rus (-us) jstaigos lyderis (-iai), strateginis inovaciniy procesy planavimas, jstaigos nariy
suvokimas apie inovacijy poreikj ir batinuma, naujy informaciniy technologijy naudoji-
mas, nuolatinis personalo mokymasis/kvalifikacijos kélimas bei organizacijoje egzistuo-
jantis intensyvus bendradarbiavimas. Nustatyti teigiami ir neigiami koreliaciniai rysiai,
parodé, kad: kuo didesnis inovacijy proceso trikdis yra finansiniy istekliy ir investicijy
stoka, tuo reik§mingesnis yra papildomo finansavimo uztikrinimas ir maziau reik§min-
gas personalo kvalifikacijos kélimas; kuo didesnis nenoras ir baimé rizikuoti, tuo reiks-
mingesnis stipraus lyderio vaidmuo ir maziau reik§mingas papildomas finansavimas; kuo
labiau pasirei$kia vadovybés pritarimo stoka, tuo reik$mingesnis yra strateginis proce-
sy planavimas ir stipraus lyderio vaidmuo; kuo dazniau kei¢iasi vadovybé, tuo didesne
reik§me turi lyderystés gebéjimai ir mazesng - finansavimo uztikrinimas; kuo didesnis
jstaigos personalo pasiprie$inimas ir nepritarimas inovacijy procesams, tuo svarbesnis yra
jstaigos nariy suvokimo apie inovacijy poreikj ir batinuma gerinimas; kuo labiau susidu-
riama su personalo kompetencijos stoka, tuo didesne reik§me jgauna strateginis procesy
planavimas; kuo mazesné inovacijy proceso valdymo patirties stoka, tuo reik§mingesnis
yra naujy informaciniy technologijy naudojimas; kuo didesnés yra ziniy ar informacijos
perdavimo problemos, tuo reik§mingesnis — privataus sektoriaus jtraukimas; kuo didesnis
politiky nepritarimas ir paramos trikumas, tuo maziau reik§mingas trikdziy valdymas,
taciau reik§mingesnis strateginis procesy planavimas ir naujy informaciniy technologijy
naudojimas; kuo dazniau inovacijy procesus trikdo politiky nuomoniy kaita ir politikos
nenuoseklumas, tuo didesne¢ reik§me turi organizacijos nariy suvokimas apie inovaci-
jy poreikj ir batinuma; kuo didesnis trikdis yra dazna politiniy jégy kaita, tuo svarbiau
strategi$kai planuoti inovacijy procesus ir jgalinti (suteikti savarankiskumo, sprendimy
priémimy laisvés) personalg, tuo tarpu maziau svarbu kelti personalo kvalifikacija; kuo
sunkiau derinti skirtingy socialiniy grupiy interesus, tuo svarbiau j inovacijy procesus
jtraukti gyventojus; kuo didesnis trikdis yra nelankstus teisinis reguliavimas, tuo maziau
reik§meés turi personalo kvalifikacijos tobulinimas; kuo didesne jtaka turi per daznai kei-
¢iamas teisinis reguliavimas, tuo mazesne reik§éme jgauna intensyvus vidaus bendradar-
biavimas ir platiis instituciniai ir tarpinstituciniai tinklai; kuo didesnis yra gyventojy ir
kity suinteresuotyjy nepritarimas ar pasiprie$inimas, tuo mazesne reik§me turi politiky
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jtraukimas j inovacijy procesus; kuo didesn¢ jtaka turi tarpsektorinés partnerystés ir
integracijos stoka, tuo reik§mingesnis personalo motyvavimas, informaciniy technologijy
naudojimas, intensyvus vidaus, tarpsektorinis bendradarbiavimas, partnerysté ir maziau
reik§mingas personalo jgalinimas bei teisés normy aiskumas.

Sio disertacinio tyrimo metu, dél tyrimo apimties ribotumo, koreliaciniy rysiy tarp
trikdziy ir jy valdymo priemoniy nustatymui buvo uzsibrézti tik salutiniai uzdaviniai, ku-
riy tikslas parodyti bendras galimy rysiy tendencijas bei isskirti tolesniy tyrimy kryptis.
Pakoregavus ir papildzius tyrimo metodika bei parinkus kitas matavimo skales, galima
i$samiau ir tiksliau istirti vieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy tarpusavio teigiama
ar neigiama priklausomybe su konkreciomis trikdzius naikinan¢iomis ar mazinanc¢iomis
valdymo priemonémis.

V. Inovacijy proceso trikdziy valdymo aplinka savivaldybiy administracijose.

Siekiant nustatyti inovacijy proceso trikdziy valdymo aplinka savivaldybiy adminis-
tracijose, tyrime dalyvavusiy respondenty buvo praSoma jvertinti atskirus jy atstovauja-
moje savivaldybéje taikomus veiksmus ir metodus. Su inovacijy proceso valdymu susije
veiksmai ir metodai, kaip finansavimo $altiniai, inovacijy strategija, rizikos ir veiklos val-
dymas, inovacijy proceso vertinimas, nematerialiy istekliy karimas, bendradarbiavimas,
gyventojy jtraukimas i inovacijy procesus, organizaciné valdymo struktara ir tipas bei
inovacijy teisiné aplinka buvo vertinami naudojant verbaliniy dazniy skale. Taip pat mi-
néti indikatoriai savivaldybiy grupiy kontekste. Tuo tarpu tokie metodai ir priemoneés,
kaip organizacijos klimatas ir inovacijy kulttriné aplinka, karybinga inovacijy aplinka,
personalo motyvavimas ir jgalinimas, lyderysté ir vadovavimas, politiné aplinka, tinklai,
Ziniy ir informacijos sklaida, kuriy taikymga tiksliausiai gali atskleisti respondenty nuo-
mon¢ ir nuostatos, vertinami naudojant Likerto skale. Minéti indikatoriai lyginti vado-
vaujanciy asmeny ir kity valstybés tarnautojy kontekste. Naudojant klausimus su vienu
atsakymo variantu, buvo siekiama nustatyti uz inovacijy procesus atsakingas strukttras
bei asmenis ir i$siaiskinti respondenty nuomone apie jstaigos pasirengima valdyti inova-
cijy proceso trikdzius.

Vertinant inovacijy veikly finansavimo Saltinius, pastebima, kad daugiau nei pusé
(54,2 proc. - daznai; 11 proc. - visada) visy respondenty nurodé, kad inovacinés veiklos
daznai arba visada yra finansuojamos i§ Europos Sajungos ar kity tarptautiniy finansinés
paramos lésy, taip pat biudzeto 1ésy (25 proc. — daznai; 5,9 proc. — visada). Taip pat respon-
dentai nurodo, kad 16,9 proc. daznai ar 2,5 proc. visada inovacinés veiklos yra finansuo-
jamos i$ centriniy ar vietos inovacijy fondy. Didzioji dalis respondenty atsake, jog nezino
(39 proc.) ar inovacinés veiklos finansuojamos i$ specialiy inovacijy fondy (Zr. 50 pav.).

Vertinant su finansavimu susijusius rezultatus, reikéty pazymeéti, kad tyrimo metu
nenustatyta specialiy inovacijy (ypa¢ vie$ojo sektoriaus inovacijy) fondy, kurie baty fi-
nansuojami i§ valstybés ar savivaldybiy 1ésy. DidZioji dalis fondy, tarp jy ir veikianciy
nevyriausybiniy organizacijy pagrindu, savo veiklas jgyvendina ES projekty pagrindu
(ES fondy panaudojimo statistika, 2016). Todél, galima preziumuoti, kad responden-
tai, kurie pazyméjo, kad inovacijy projektai finansuojami i§ specialiy fondy lésy, galvoje
turéjo fondus, kuriy projektai taip pat jgyvendinami i§ ES 1é$y. MaZiausia respondenty
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Taikomi inovaciju procesu finansavime $altiniai.

%

777
70,6
644
11,0
50
444
353
31,3
5 29,40
2 71 542
25 M izs
2 11,1 63
LY 0,0 ]
b
Biudzetolésu ES ar kitu tarptautiniy Centriniy ar vietos Bendradarbiavimo su
finansinés paramoslédy  inovaciniy fondulésy  privadiu sektoriumi gauty
: 1 s e o lesy
Bavivaldybiy grupes pagal grrentojy skaidiy E
DaZnai Visada #MaZiaunei25000 M25000-49999  A50000-992599  @100000 i daugau.
50 pav. Inovacijy proceso finansavimas, %
Saltinis: parengta autorés.
Taikomi su inovaciju strategija susije metodai ir priemonés, %
44,1
* P 458
g 41,2 4172
373
35,30 119 118
= 333
305 333
118
288 x 351
10,2 22,2
18,8
21,2
254 280
12,5 246 126
e
; 63
Organizacijoje Darbuotojai Visi darbuotojai Vigi darbuotojai - Formuojantinovaciju
rengiamosinovaciju  supazindinamisu  supazindinamisu  supazindinami su strategija,
strategijos konkreciosinovacijos inovacijy tikslaisir  ketinamu diegtiar  analizuojama geroji
rigimiir samprata uzdaviniais diegiamuy inovacijy patirtis
nauda
Savivaldybiy grupés pagal gyventojy skaifng
Dainai Visada #hafiaunei25 000 M25000- 49099  &50000-99000 @1000004 daugaw,

51 pav. Su inovacijy strategija susije metodai ir priemonés, %

Saltinis: parengta autorés.



dalis (3,4 proc. - daznai; 0 proc. - visada) nurodé, kad inovacijy projektai finansuojami
i§ bendradarbiavimo su privaciu sektoriumi gauty 1é3y. Didesné dalis nurodé, kad tokio
pobudzio finansavimas yra uztikrinamas retai (28 proc.), niekada (22 proc.) arba, kad
respondentai i§ viso nezino kiek daznai finansavimas yra gaunamas bendradarbiaujant
su privaciu sektoriumi. Vertinant respondenty atsakymus savivaldybiy grupiy kontekste,
ryskesniy skirtumy tarp atskiry grupiy respondenty atsakymy nenustatyta.

Analizuojant inovacijy strateginj planavima, nustatyta, kad tik 26,3 proc. responden-
ty pazyméjo, jog jstaigoje yra daznai ar visada rengiamos inovacijy strategijos (visada —
10,2 proc.; daznai - 16,1 proc.). Didzioji dalis respondenty nurodé, kad inovacijy strategi-
jos rengiamos kartais (22 proc.), retai (18,6 proc.), niekada (9,3 proc.) arba apie inovacijy
strategijas nezino (23,7 proc.). (zr. 51 pav.).

Klausimuose kaip daznai organizacijos darbuotojai yra supazindinami su konkrecios
inovacijos ras$imi, samprata, inovacijy tikslais ir uzdaviniais bei nauda, 14,4 proc. respon-
denty nurodé, kad darbuotojai visada supazindinami su inovacijos ra$imi ir samprata
(24,6 proc. nurodé, kad daznai), 11,9 proc. - inovacijy tikslais ir uzdaviniais (21,2 proc.
nurodé, kad daznai), 11,9 proc. — ketinamy diegti ar diegiamy inovacijy nauda (25,4 proc.
nurodé, kad daznai). ] klausima kiek daznai formuojant inovacijy strategija yra analizuo-
jama kity valstybiy, sektoriy ar organizacijy geroji patirtis, 11,9 proc. respondenty nurodé,
kad visada, o 28 proc., kad daznai. Su inovacijy strategija taikomus metodus ir priemones
vertinant savivaldybiy grupiy kontekste, pastebéta, kad daugiau I ir IT grupés savivaldybiy
respondenty nurodé, jog pateiktos priemonés ir metodai jy savivaldybése taikomi daznai
arba visada. Didesniy savivaldybiy, ypa¢ IV grupés, respondentai dazniau nurodé, kad
minétos priemonés buvo taikomos kartais, retai arba niekada.

Vertinant aptartus su inovacijy strategija susijusius rezultatus, galima pazymeti, kad
vadovaujantis atlikta savivaldybiy strateginiy dokumenty analize nustatyta, kad savival-
dybiy strateginiuose planuose dazniausiai uzsimenama apie tam tikras atskiras inovacijas
(verslo, tikio, $vietimo, retai - vie$ojo sektoriaus), plany jgyvendinimo programose, kurias
kaip tam tikry inovacijy strategijas jvardijo respondentai, démesys skiriamas atskiroms
sritims, taciau specialiy, tik inovacijoms skirty strategijy (viesai prieinamy) nerasta.

Siekiant nustatyti su rizikos valdymu susijusiy metody ir priemoniy taikyma valdant
inovacijy procesus, respondenty buvo prasoma atsakyti kaip daznai buvo atliekami tam
tikri rizikos valdymo veiksmai (Zr. 52 pav.).
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Teiginiuose kaip daznai yra nustatoma konkreti inovacijos rasis ir kokius subjektus
paveiks inovacija, po 23 proc. visy respondenty nurodé, kad konkreti inovacijos rasis nu-
statoma daznai arba visada. Tuo tarpu 27 proc. subjekty nurodé, kad visada, o 25,4 proc.,-
kad daznai yra identifikuojamas numatytos inovacijos poveikis tam tikriems subjektams.
Apie tai, kad surenkama informacija apie inovacijos rizika, potencialg, nauda ir rezulta-
tus, visada nurodé 23,7 proc., o daznai - 22,9 proc. respondenty, identifikuojami galimi
trikdziai ir numatomos jy valdymo priemonés, visada - 16,1 proc., daznai — 22 proc.,
nustatomas bendradarbiavimo planas, visada - 16,1 proc., daznai - 18,6 proc., konkreciai
nustatoma kiekvieno asmens atsakomybé, visada — 16,1 proc., daznai - 28 proc. Daug
maziau respondenty nurodé, kad jy atstovaujamose jstaigose yra naudojamas moksliniy
tyrimy potencialas (5,1 proc. - visada; 13,6 proc. - daznai) ar inovacijos i$bandomos ban-
domaisiais projektais, eksperimentais (5,1 proc. - visada; 10,2 proc. — daznai).

Taikomus rizikos valdymo metodus ir priemones vertinant savivaldybiy grupiy kon-
tekste, pazymétina, kad nuo 40 iki 60 proc. I ir IT grupiy savivaldybiy respondenty nurodé,
kad pateikti metodai ir priemonés yra taikomi visada arba daznai. Tuo tarpu III ir IV gru-
pés respondentai re¢iau nurodé atsakymus daznai ir visada, pvz., nuo 11,1 iki 44,4 proc. —
III grupés ir nuo 6,3 iki 25,1 proc. - IV grupés respondenty.

Analizuojant savivaldybiy administracijose taikomus su inovacijomis susijusios vei-
klos valdymo metodus ir priemones, respondenty buvo pragoma jvertinti kiek daznai yra
aiskiai nustatomi veikly tikslai ir uzdaviniai, vertinamos veiklos, teikiamos veikly ataskai-
tos, kaupiami veikly stebésenos duomenys ir naudojami tobulinant veiklas ir mokantis
(Zr. 53 pav.).
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Prie teiginiy, kaip daznai inovacijy proceso jgyvendinimo pradzioje nustatomi aiskuas
veiklos tikslai ir uzdaviniai, 28 proc. nurodé, kad visada, o 24,6 proc., kad daznai; tei-
kiamos ataskaitos ir vertinamos konkrecios inovacijy proceso veiklos, 22 proc. - visada,
24,6 proc. — daznai; kaupiami inovacijy proceso veikly stebésenos duomenys, 16,1 proc. -
visada, 23 proc. - daznai; inovacijy proceso veiklos duomenys naudojami jvertinant rezul-
tatus, tobulinant veiklas ir mokantis, 14,4 proc.- visada, 23,7 proc. - daZnai.

Savivaldybiy grupiy kontekste veiklos valdymo metody ir priemoniy taikymo daz-
numas nurodomas skirtingai. Daugiau (nuo 41,2 iki 55,3 proc.) mazesniy savivaldybiy
grupiy respondenty nurodé, kad minéti metodai ir priemonés taikomos daznai arba vi-
sada, tuo tarpu nuo 11,1 iki 31,3 proc. daznai arba visada nurodé didesniy savivaldybiy
tarnautojai.

Analizuojant inovacijy proceso vertinimo aspektus savivaldybiy administracijose
(Zr. 54 pav.), respondenty pirmiausia buvo prasoma nurodyti kiek daznai jy jstaigoje yra
nustatomi konkretiis inovacijy proceso vertinimo kriterijai ir priemoneés.

Taikomos inovaciju proceso vertinimo priemonés, %
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Saltinis: parengta autorés.

12,7 proc. respondenty nurodé, kad minétos priemonés taikomos visada, o 27,1 proc.,
kad daznai. Klausime kaip daznai vertinimas atliekamas jvairiose inovacijy proceso stadi-
jose, 11 proc. respondenty atsaké, kad visada, 19,5 proc. - daznai. 12,7 proc. respondenty
nurodé, kad visada, 0 22,9 proc., kad daznai, atlikus vertinima yra analizuojamos inovacijy
proceso metu padarytos klaidos ir siekiama i$ jy mokytis. 15,3 proc. teigé, kad visada, o
27,1 proc. - daznai jgyvendinus inovacijy procesg yra siekia gauti suinteresuoty asmeny
griZztamajj rysj.

Taikomas inovacijy proceso vertinimo priemones vertinant savivaldybiy grupiy
kontekste, atkreiptinas démesys, kad III grupés, t.y. nuo 50 000 iki 99 999 gyventojuy, i$
viso nepazymeéjo, kad visada ar daznai jy atstovaujamose savivaldybiy administracijose
nustatomi inovacijy proceso vertinimo kriterijai ir priemonés bei vertinimas atliekamas
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jvairiose inovacijy proceso stadijose. Taip pat III ir IV grupés savivaldybése respondentai
re¢iau nurodé¢, kad atlikus vertinimg, analizuojamos klaidos, i$ jy siekiama mokytis (tai-
koma daznai ir visada: I grupé - 41,2 proc., II grupé - 37,3 proc., III grupé - 22,2 proc.,
IV grupé — 25 proc.) bei, jgyvendinus inovacijy process, siekiama gauti grjztamajj rysj
(taikoma daznai ir visada: I grupé — 47 proc., II grupé - 47,5 proc., III grupé - 22,2 proc.,
IV grupé - 25 proc.).

Taip pat pazymeétina, kad visuose klausimuose apie trecdalj visy respondenty (nuo
28,8 proc. iki 33,1 proc.) pazyméjo, kad nezino/neturi nuomonés minétais klausimais.
Galima daryti iSvada, kad nemazai tarnautojy su vertinimo procesu néra susipazing ar
supazindinti.

Toliau respondenty buvo pragoma jvertinti su organizacine valdymo struktiira ir tipu
susijusias priemones ir metodus (Zr. 55 pav.).

Taikomi su istaigos struktara ir tipu susije metodai ir priemonés, %
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55 pav. Su organizacine valdymo struktara ir tipu susije metodai ir priemonés, %

Saltinis: parengta autorés.

I klausimg kaip daZnai organizaciné valdymo struktira yra kei¢iama atsizvelgiant
i vykdomy inovacijy veikly ir pobuadj, tik 5,1 proc. respondenty atsaké, kad visada,
7,6 proc. — daznai (21,2 proc. - kartais, 28,8 proc. - retai, 15,3 proc. — niekada). Daug
daugiau respondenty nurodo, kad visada (16,9 proc.) arba daznai (34,7 proc.) darbo ir vei-
klos terminai, jgyvendinant inovacijy process, yra koreguojami atsizvelgus i atsiradusias
aplinkybes (19,5 proc. - kartais, 6,8 proc. - retai, 3,4 proc. - niekada). Atsakant j klausima
kaip daznai asmenims, dalyvaujantiems inovacijy procesuose yra sumazinamos jy jprastos
darbinés veiklos apimtys, tik 1,7 proc. respondenty nurodé, kad visada, o 5,1 proc. — daz-
nai (10,2 proc. - kartais, 20,3 proc. - retai, 38,1 proc. — niekada). Ryskesniy skirtumy tarp
respondenty i$ skirtingy savivaldybiy grupiy, nustatyta néra. Pabréztina, kad Lietuvos sa-
vivaldybése dominuoja vadinamos funkcinés struktiros, kurios gali silpninti struktariniy
padaliniy tarpusavio rysius, apsunkinti vie$ojo sektoriaus inovacijy iniciatyvy jgyvendini-
ma ir jstaigos galimybe keistis Ziniomis bei patirtimi (VisionaryAnalytics, 2015).
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Vertinant savivaldybiy administracijose taikomus nematerialiyjy istekliy kirimo
metodus ir priemones, nustatyta, kad tik 9,3 proc. respondenty nuomone visada arba

11,9 proc. daznai jstaigoje yra sudaromi individualas kvalifikacijos tobulinimo planai

(zr. 56 pav.).
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Didesnis respondenty skai¢ius rodo, kad dazniau yra sudaromi kolektyviniai kvalifi-
kacijos tobulinimo planai (14,4 proc.- visada, 27,1 proc. - daznai). Daugiau ne pusé visy
respondenty nurodé, kad organizacijoje sudaroma galimybé kelti profesine kvalifikacija
(28 proc. - visada; 32,2 proc. — daznai). Siek tiek maziau-, kad jy jstaigose sudaroma ga-
limybé tobulinti psichologinius, pvz., pasitikéjima savimi, tolerancijg pokyc¢iams ir pan.,
(11 proc. - visada, 20,3 proc. daznai), tarpasmeninius, pvz., darbo grupése, konflikty val-
dymo, deryby ir pan., (9,3 proc. - visada, 25,4 proc. - daznai) ar techninius, pvz., strategijy
rengimo, rizikos valdymo, technologijy naudojimo ir pan., (8,5 proc. - visada, 29,7 proc.)
igtdzius. Praant nurodyti ar atstovaujamose savivaldybiy administracijose yra taikomos
bendradarbiy kuravimo programos, pvz., kai jaunesni darbuotojai dirbti su technologijo-
mis moko vyresnius, o vyresni - dalinasi savo patirtimi ir pan., tik 5,1 proc. respondenty
nurodé, kad visada, 8,5 proc., kad daznai (20,3 proc. - kartais, 23,7 proc. - retai, 28 proc. -
niekada).

Nematerialiyjy i$tekliy valdyma vertinant savivaldybiy grupiy kontekste, nustatyta,
kad didziausiose, t.y. IV grupés savivaldybése reciau nei kitose yra sudaroma galimybé
tobulinti psichologinius, tarpasmeninius ir techninius jgadzius. Taip pat galima pazymeéti,
kad II grupés savivaldybiy atstovai dazniausiai nurodo, jog jy istaigose yra taikomi nuro-
dyti nematerialiyjy i$tekliy kiirimo metodai ir priemonés.

Pabréztina, kad Lietuvos vieSojo administravimo instituto mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo programose numatytas platus spektras jvairiy moduliy, gerinan¢iy psicholo-
ginius, tarpasmeninius, techninius jgiidzius, leidzianc¢ius tobulinti profesine kompeten-
cija, ta¢iau moduliy sgrase pasigendama atskiro démesio viesojo sektoriaus inovacijoms
ir vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymui (numatytas poky¢iy valdymo modelis,
pagal savo esme, apima platesnj konteksta) (LIVADIS, 2016).

Analizuojant inovacijy teising aplinkg (zr. 57 pav.), daugiausiai respondenty nurodé,
kad valdant inovacijy procesus visada (12,7 proc.) arba daznai (24,6 proc.) yra remiamasi
grieztomis taisyklémis ir kontrole.

Teisinés inovaciju proceso aplinkos salvgos, %
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Saltinis: parengta autorés.
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1,7 proc. (visada) ir 20,3 proc. (daznai) respondenty nurodé, kad organizacijos veikla
reglamentuoja perteklinés teisés normos arba jgyvendinant inovacijy procesus yra sun-
ku laviruoti uztikrinant atskirus teisés principus, kaip lygybeés, socialinio kompromiso ir
pan. Daug daugiau respondenty prie minéty klausimy nurodé, kad minéti veiksniai jy
jstaigoje atsiranda kartais (39 proc. ir 33,9 proc.). Vertinant kiek kiekviena i§ teisés normy
grupiy trikdo inovacijy proceso jgyvendinima, nustatyta, kad pasak 28,8 proc. respon-
denty, ES teisinis reguliavimas inovacijy procesus trikdo kartais, net 38,1 proc. nurode,
jog nezino/neturi nuomoneés (0 proc. — visada, 10,2 proc. — daznai, 13,6 proc. - retai;
9,3 proc. — niekada). Daugiausiai, t.y. 39,9 proc. respondenty, nurodé, kad centrinés val-
dzios nustatytas teisinis reguliavimas kartais trikdo inovacijy procesus (0 proc. - visada,
15,3 proc. — daznai, 13,6 proc. — retai; 3,4 proc. - niekada; 28,8 proc. - nezino/neturi
nuomoneés). Kalbant apie vietos valdzios nustatytg teisinj reguliavima, didesné dalis res-
pondenty (po 28,8 proc.) nurodé, kad minétos normos kartais arba retai trikdo inovacijy
procesus (0 proc. — visada, 5,9 proc. — daznai, 12,7 proc. — niekada, 23,7 proc. - nezino/
neturi nuomoneés). Analizuojant vidaus tvarkos ir neformaliy taisykliy jtaka, taip pat nu-
statyta, kad didesné respondenty dalis nurodé, kad minétos taisyklés inovacijy procesus
trikdo kartais (vidaus taisyklés — 19,5 proc.; neformalios taisyklés — 14,4 proc.), retai (vi-
daus - 32,2 proc.; neformalios — 24,6 proc.) arba niekada (vidaus - 16,9 proc.; neformalios
taisyklés - 19,5 proc.). Apie tre¢dalj respondenty nurodé, kad j minétus klausimus atsakyti
negali (vidaus - 25,4 proc.; neformalios — 30,5 proc.).

Respondenty atsakymus vertinant savivaldybiy grupiy kontekste, pazymétina, kad
mazesniy (I ir II grupiy) savivaldybiy respondentai dazniau nei didesniyjy (III ir IV gru-
piy) nurodé, kad valdant inovacijy procesus yra remiamasi grieztomis taisyklémis ir kon-
trole, taip pat, kad jgyvendinant inovacijy procesus, yra sunku laviruoti uztikrinant atski-
rus teisés principus ir, kad procesus dazniau trikdo ES, centrinés ir vietos valdzZios teisinis
reguliavimas. Tuo tarpu didesniy savivaldybiy atstovai, dazniau nurodé, kad procesus
trikdo jstaigos vidaus tvarkos ir neformaliosios taisyklés.

Apibendrinant analizuotus duomenis, galima teigti, kad daugiausiai respondenty nu-
rodo, jog valdant inovacijy procesus yra remiamasi grieztomis taisyklémis ir kontrole. Ir
nors respondentai nurodo, kad teisinis reguliavimas ir laviravimas uztikrinant teisés prin-
cipus tik kartais trikdo inovacijy proceso jgyvendinima, ta¢iau teisinés aplinkos salygas jie
jvardija kaip vienus i§ didziausiy iSorés trikdziy. Tokius atsakymus galima baty paaiskinti
tuo, kad teisés normy ir principy taikymas, nors ir ne taip nedaznai trikdo inovacijy pro-
cesus, taciau jeigu trikdZiai atsiranda, juos panaikinti yra sudétinga (nes privaloma jtikinti
teisékaros subjektus, laikytis nustatyty procediry ir tai uztrunka tam tikrg laika) arba i§
viso nejmanoma (pvz., tarptautiniy sutarciy, ES ar centrinés valdzios reguliavimo).

Vertinant savivaldybiy administracijy bendradarbiavimg su kitais subjektais jgyven-
dinant inovacijy procesus, nustatyta, kad dazniausiai yra bendradarbiaujama su centrinés
valdzios (visada - 10,2 proc., daznai - 47,5 proc.), kity savivaldybiy (visada - 2,5 proc.,
daznai - 35,6 proc.) institucijomis ir jstaigomis, taip pat gyventojais (visada - 5,1 proc.,
daznai - 29,7 proc.) bei kitomis vie$ojo sektoriaus organizacijomis (visada - 3,4 proc.,
daznai - 30,5 proc.) (Zr. 58 pav.).
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58 pav. Bendradarbiavimas jgyvendinant inovacijy procesus, %

Saltinis: parengta autorés.

Maziau respondenty nurodé, kad bendradarbiaujama su nevyriausybinio sektoriaus
organizacijomis (visada - 1,7 proc., daznai - 21,2 proc.), mokslo jstaigomis (visada -
1,7 proc., daznai - 17,8 proc.). MazZiausiai respondenty nurodé, kad bendradarbiaujama
su privataus sektoriaus (visada - 0,8 proc., daznai — 14,4 proc.) bei uzsienio $aliy organi-
zacijomis (visada - 0,8 proc., daznai — 7,6 proc.).

Bendradarbiavimg analizuojant savivaldybiy grupiy kontekste, pazymeétina, kad lygi-
nant su [ ir IT grupés atstovais, maziau III ir IV grupiy atstovy nurodé, jog jgyvendinant
inovacijy procesus yra visada arba daznai bendradarbiaujama su kitais subjektais.

Analizuojant savivaldybiy administracijose taikomas gyventojy jtraukimo i inovaci-
jy procesus priemones (zr. 59 pav.) didesné dalis respondenty nurodé, kad jy jstaigoje
visada arba daznai gyventojams yra sudaromos galimybés sitlyti inovatyvias idéjas (vi-
sada - 22,9 proc., daznai - 26,3 proc.), be to inovatyvios gyventojy idéjos yra svarsto-
mos, analizuojamos (visada — 17,8 proc., daznai - 21,2 proc.). Daug maZiau respondenty
nurodé, kad gyventojy inovatyvios idéjos yra jgyvendinamos ir tampa inovacijomis (vi-
sada - 1,7 proc., daznai - 10,2 proc.) bei, kad gyventojai yra aktyvis inicijuojant naujas
idéjas (visada ir daznai - po 3,4 proc.). Siek tiek daugiau respondenty nurode, kad gyven-
tojai visada (5,1 proc.), arba daznai (22,9 proc.) kritikuoja, nepritaria naujoms idéjoms bei
inovacijy proceso jgyvendinimui ir, kad jstaigoje yra taikomi gyventojy jtraukimo i ino-
vacijy procesus budai, pvz., kirybinés dirbtuvés, apklausos, pasitilymai internetu ir pan.).
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Taikomos gyventoju itraukimoi inovaciju procesus priemonés, %
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59 pav. Gyventojy jtraukimo i inovacijy procesus metodai ir priemonés, %

Saltinis: parengta autorés.

Gyventojy jtraukimo priemoniy taikymg vertinant atskiry savivaldybiy grupiy kon-
tekste, pastebima, kad visos priemonés skirtingose grupése vertinamos mazdaug vienodai.
Ryskesnis skirtumas nebent tame, kad didesniy savivaldybiy atstovai re¢iau nurodo, jog
gyventojy inovatyvios idéjos yra jgyvendinamos ir tampa inovacijomis. VisionaryAna-
lytics ( 2015) duomenimis, nepakankamg gyventojy jtraukima j inovacijy procesus gali
lemti Lietuvos savivaldybiy didumas (vienai savivaldybei vidutiniskai tenka apie 66 ttkst.
Gyventojy, o Estijoje — 4,7 tikst., Cekijoje — 1,7 titkst., Pranciizijoje - 1,3 titkst.), salygo-
jantis valdzios centralizavimag bei vietos ir regioninés savivaldos trikuma. Be to, Lietuvos
vietos savivaldos sistema tebéra vienpakopé ir nejpareigoja vietos valdzios institucijy ben-
dradarbiauti su gyventojais, o E-demokratijos jrankiai, kuriais baty galima labiau jtraukti
gyventojus, plétojami nepakankamai (VisionaryAnalytics, 2015).

Vertinant organizacijos klimato ir inovacijy valdymo kultirinés aplinkos salygas
(Zr. 60 pav.), nustatyta, kad tik 5,1 proc. respondenty visiskai sutinka, o 17,8 proc. sutinka,
kad jy atstovaujamoje jstaigoje vyrauja nuomoné, jog geriau nieko nekeisti, nei vykdyti po-
ky¢ius ir buti kritikuojamiems. Tuo tarpu didesné dalis respondenty nurodo, kad jstaigos
vidaus aplinka yra palanki naujoms idéjoms bei poky¢iams (visiSkai sutinka - 13,6 proc.,
sutinka - 39 proc.), inovacijy procesai yra visy organizacijos nariy reikalas (visiSkai su-
tinka - 18,6 proc., sutinka — 33,9 proc.), organizacijoje vyrauja suvokimas, kad jgyven-
dinant inovacijy procesus klaidos nei$vengiamos (visi$kai sutinka - 10,2 proc., sutin-
ka - 39,8 proc.) bei yra mokymosi dalis (visiSkai sutinka - 7,6 proc., sutinka - 33,9 proc.),
taip pat, kad pagrindinis siekis jgyvendinant inovacijy procesus turi buti viesosios vertés
kitrimas (visiskai sutinka - 9,3 proc., sutinka — 39 proc.). Siek tiek maZiaus respondenty
pritaria teiginiui, kad jy organizacijoje yra suformuluota ir visiems darbuotojams zinoma
inovacijy samprata (visiskai sutinka — 18,6 proc., sutinka — 33,9 proc.).

186



‘sp10ine ejduared sy

9 “equr[de suLmyny owdprea hi>eaour a1 seyewnpy sofeziuediQ aed g9

ONMNEE STEMEAODE A W SEIOINEWIE] SLITS @ UG IEYEISTY TOQUnng o

eyeadues
SOUTRISUD ASTSU BIA fltoeaoun etuourz SEUIINY §9)104  swarurelonryiry
sifepIsowAyow  sopepy ‘snsaood SE[EIaL swielmongiep steigAyod SOISOFIA NG LM nng st Ayod
drey somenyoans sniutoeaotn  hureusolioeziuesio SIUSTSIA 1 swiolepr stwomeu stats stutpuniFed nAlep LU nseyau
BIA SOPIE[Y juewmpuaaiSl heiavadmesaoord  nwonnuoons oueedeyunde peytsewnyoans oo nenad pey
11 saun{asap] pey rwRR{oANg wiuoesou]  eipuaqelomsiz8y  uowzuesio HULIEEY ‘auowonu eineriy
00°0T
00'0%
6T L9 00°0¢
‘ 000t
. FO'81 e
LT0T 9c'eT e
000
0009
99 L9
00 0L
TEL e
£'8L 0008

o, *h3ffies soyurpde sautimny hipesom a1 oyeunpy solpeziuesao
hpueMneida PP wumns eYsIsia eqae eyupns wlomewne pop a1 ssususe sAuelnesopey

e

187



Su organizacijos klimatu ir inovacijy valdymo kulttrine aplinka susijusius atsakymus
vertinant vadovaujanc¢iy asmeny ir kity tyrime dalyvavusiy tarnautojy kontekste, pir-
miausia pabréztina, kad pirmuoju klausimu (apie organizacijoje vyraujancia nuomone,
kad geriau nieko nekeisti nei po to buti kritikuojamiems) tiek vadovaujanciyjy asmeny,
tiek kity tarnautojy nuomonés pasiskirsté mazdaug po lygiai (sutinka ir visiskai sutinka
51,2 proc. vadovaujanciy, 48,8 proc. - kity tarnautojy). Atsakant j kitus klausimus, sutin-
kanciy arba visiSkai sutinkanciy su teiginiais, vadovaujan¢iy asmeny buvo kelis kartus
daugiau (nuo 66,2 proc. iki 78,3 proc.) nei kity tarnautojy (nuo 21,7 proc. iki 33,8 proc.).

Atkreiptinas démesys jog su teiginiu, kad atstovaujamoje jstaigoje inovacijy procesai
yra visy organizacijos nariy reikalas visi$kai sutinka arba sutinka daugiau nei pusé res-
pondenty, taciau kai kuriuose anksc¢iau nagrinétuose klausimuose, pvz., dél finansavimo,
inovacijy strategijos, rizikos bei veiklos valdymo, respondentai daznai nurodé, kad mini-
mu klausimu atsakymo nezino ar neturi nuomonés. Todél galima daryti prielaida, kad kai
kurie tarnautojy, ypa¢ vadovaujanciy asmeny, atsakymai, laikantis lojalumo jstaigai prin-
cipy, yra jvertinti subjektyviau. Neutralts klausimai (pvz., dél centrinés valdzios, gyvento-
ju ir pan.) paprastai sulauké mazdaug vienodo pasiskirstymo tarp vadovaujanc¢iy asmeny
ir kity tarnautojy, tuo tarpu susije su vietos valdzios sprendimais ar veiksmais, kelis kartus
labiau palaikomi vadovaujanciy nei kity tarnautojy. Priezastis - vadovaujanciy asmeny
subjektyvumas arba geresnis informuotumas tiriamu klausimu.

Kalbant apie kirybingg inovacijy aplinkg, kaip vieng esminiy naujy idéjy atsiradimo
salygy, respondentai buvo pragomi jvertinti tokius teiginius, kaip iniciatyvumo, karybin-
gumo skatinimas, salygy sudarymas sitlant naujas idéjas, personalo jvairiapusi$kumas,
komandinio darbo ir mokymo vieta naujy idéjy kiirimo procese (zr. 61 pav.).
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61 pav. Karybinga inovacijy aplinka, %

Saltinis: parengta autorés.

Daugiausiai, t.y. daugiau nei 70 proc., visy respondenty, nurodé, kad jy jstaigos per-
sonalas pasizymi jvairiapusiskumu, t.y. turi skirtingg i$silavinima ir gebéjimus (20,3 proc.
visi$kai sutinka, 50,8 proc. sutinka). Su tokiu teiginiu galima sutikti tik i§ dalies, nes ver-
tinant tik i$silavinimg ir Zvelgiant j paciy respondenty auksciausio issilavinimo kryptis
(Zr. 8 prieda), galima pastebéti, kad jy turimo issilavinimo mokslo kryptys nors ir jvairios,
taciau daugiausiai priklauso socialiniams mokslams.
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Daugiau nei pusé visy respondenty nurodo, kad jy atstovaujamoje jstaigoje visam
personalui yra sudaromos salygos sitilyti savo naujas idéjas (11,9 proc. visiskai sutinka,
43,2 proc. sutinka), yra jprastas komandinis darbas (7,6 proc. visiskai sutinka, 46,6 proc.
sutinka) bei mokymas yra suvokiamas kaip inovatyvumo pagrindas (13,6 proc. visi$kai
sutinka, 44,1 proc. sutinka). Siek tiek maZiau respondenty nurodo, kad jstaigoje yra ska-
tinamas iniciatyvumas (10,2 proc. visi$kai sutinka, 33,1 proc. sutinka) ir jstaigos veikloje
svarbig vietg uzima karybingumas (11 proc. visi$kai sutinka, 30,5 proc. sutinka).

Respondenty nuomones vertinat pagal uzimamas pareigas, pastebima, kad visus tei-
ginius palankiau vertina vadovaujantys asmenys (nuo 58,3 proc. iki 73,2 proc.), tuo tarpu
kity tarnautojy su minétais teiginiais visiskai sutiko ar sutiko kai kur net kelis kartus ma-
Ziau (nuo 26,8 proc. iki 41,7 proc.).

Analizuojant respondenty poziarj, susijusj su juy motyvavimu ir jgalinimu, pastebima,
kad daugiau nei pusé visy respondenty nurodé, jog jie visada pritaria jstaigos inovacijy
planams (16,6 proc. visiskai sutinka, 48,3 proc. sutinka) (Zr. 62 pav.).

Salygos, susijusios su motyvacija, personalo motyvavimu ir jgalinimu, %
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62 pav. Salygos, susijusios su personalo motyvavimu ir jgalinimu, %

Saltinis: parengta autorés.

Taip pat nemazai respondenty teigia, kad jie aktyviai dalyvauja siilant inovatyvias idé-
jas (visiskai sutinka 11 proc., sutinka 38,1 proc.). VisiSkai prieSinga situacija yra vertinant
tokj teiginj, kaip ,inovacijy jstaigos planams pritariate tik tuomet, kai tie planai nelie¢ia
jasy asmeniskai Su teiginiu visi$kai sutinka tik 1,7 proc. respondenty, 7,6 proc. - sutinka,
26,3 proc. nei sutinka, nei nesutinka, 44,1 proc. nesutinka, 13,4 proc. visiskai nesutinka,
6,8 proc. nezino. Kalbant apie personalo motyvavima siekiant jy aktyvaus dalyvavimo ino-
vacijy procesuose, tik 6,8 proc. nurodé, kad visikai sutinka su teiginiu, jog personalas yra
skatinamas nematerialiais budais (pagyrimais, vadovybés ir bendradarbiy pripaZinimu ir
pan.), Zymiai daugiau, t.y. 25,4 proc., respondenty nurodé, kad sutinka, 29,7 proc. - nei
sutinka, nei nesutinka, 19,5 proc. nesutinka, o 6,8 proc. visikai nesutinka. Kad personalas
yra skatinamas materialiais biidais (premijomis, priedais) visiSkai sutinka ir sutinka ma-
Ziau respondenty (atitinkamai 5,1 proc. ir 8,5 proc.), tuo tarpu daug didesné dalis nurodo,
kad nei sutinka, nei nesutinka (29,7 proc.), nesutinka (28 proc.) arba visi$kai nesutinka
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(15,3 proc.) su pateiktu teiginiu. 0,8 proc. respondenty visiskai sutinka, o 18,6 proc. sutin-
ka, kad jy jstaigoje personalui inovacijy proceso eigoje yra suteikiama teisé savarankiskai
priimti ir jgyvendinti sprendimus. Net 42,4 proc. respondenty laikosi neutralios pozicijos
(nei sutinka, nei nesutinka), o0 22,9 proc. su minétu teiginiu nesutinka.

Respondenty atsakymus vertinant personalo grupiy kontekste, galima pastebéti, kad
lyginant su kitais tarnautojais, didesné dalis vadovaujanciy asmeny nurodé, kad visada pri-
taria inovacijy planams (visi$kai sutinka ir sutinka 65,8 proc. vadovaujanciy, 34,2 proc. -
kity) bei aktyviai dalyvauja sitilant inovatyvias idéjas (visiSkai sutinka ir sutinka 69,1 proc.
vadovaujanciy, 30,9 proc. kity). Tuo tarpu, kad inovacijy planams linke pritarti tik tuomet,
kai ty plany jgyvendinimas ar atsiradusios pasekmés nepalie¢ia asmeniskai, $iek tiek dau-
giau nurodo eiliniy tarnautojy nei vadovaujanciy asmeny (vadovaujantys — 41,7 proc.,
kiti - 58,3 proc.). Kad sutinka su teiginiais, jog uz inovatyvuma personalas yra skatinamas,
zymiai dazniau nurodo vadovaujantys asmenys (nematerialiais badais - 80,4 proc. vado-
vaujanciy, 19,6 proc. kity asmeny; materialiais budais 81,7 proc. vadovaujan¢iy, 18,3 proc.
kity asmeny). Dar daugiau vadovaujanciy asmenuy, t.y. 90,9 proc., nurodo, kad personalui
inovacijy proceso eigoje yra suteikiama teisé savarankiskai priimti sprendimus ir juos jgy-
vendinti. Minétam teiginiui pritaria tik 9,1 proc. kity tarnautojy.

Vertinant su inovacijomis susijusias jstaigos vadovy lyderystés savybes, atkreiptinas dé-
mesys, kad beveik su visais teiginiais, kurie parodo jstaigos vadovy iniciatyvuma, pritari-
ma ir inovatyvumo skatinimg visiSkai sutinka arba sutinka daugiau nei pusé respondenty
(Zr. 63 pav.).
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63 pav. Salygos, susijusios su lyderyste ir vadovavimu, %

Saltinis: parengta autorés.

Respondentai nurodo, kad meras (28,8 proc. visiskai sutinka, 39,8 proc. sutinka),
administracijos direktorius (27,1 proc. visiskai sutinka, 27,1 proc. sutinka) ir jy tiesiogi-
nis vadovas (24,6 proc. visiskai sutinka, 30,5 proc. sutinka) yra iniciatyvios, nebijancios
eksperimentuoti ir prisiimti atsakomybés asmenybés. Taip pat, kad meras (28 proc. visis-
kai sutinka, 33,9 proc. sutinka), administracijos direktorius (24,6 proc. visiskai sutinka,
32,2 proc. sutinka) ir tiesioginis vadovas (21,2 proc. visiskai sutinka, 35,6 proc. sutinka)
pritaria ir skatina inovatyvias idéjas bei jy jgyvendinima. Siek tiek maziau (8,5 proc. vi-
siskai sutinka, 30,5 proc. sutinka) respondenty nurodo, kad jy atstovaujamoje jstaigoje
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visiems nariams yra sudaroma galimybé realizuoti savo lyderystés savybes, pvz., imtis ini-
ciatyvos, veiksmy. Net 29,7 proc. visi$kai ir 43,2 proc. sutinka, kad jei susiduria su proble-
momis darbinégje veikloje, jie gali kreiptis i savo tiesioginj vadova.

Su teiginiais, susijusiais su jstaigos vadovy lyderyste bei galimybe realizuoti savo lyde-
rystés savybes, sutiko daug didesné vadovaujanciy asmeny dalis. Vadovaujanciy asmeny
su atskirais teiginiais sutiko nuo 62,3 proc. iki 74,8 proc., tuo tarpu kity tarnautojy - nuo
25,2 proc. iki 37,7 proc.

Apibendrinant galima teigti, kad respondentai labai gerai vertina tokias savo atsto-
vaujamy savivaldybiy vadovy vadovavimo ir lyderystés savybes, kaip nebijojima ekspe-
rimentuoti, prisiimti atsakomybés, pritarimg ir inovatyvumo skatinimg. Taip pat respon-
dentai nurodo, kad jy jstaigoje yra galimybé realizuoti savo lyderystés savybes bei imantis
iniciatyvos sulaukti tiesioginio vadovo asmeninés paramos ir pritarimo, o susiduriant su
problemomis - pagalbos. Minétas salygas Zymiai geriau vertina vadovaujantys asmenys,
nei kiti tarnautojai.

Analizuojant politines inovacijy proceso sglygas nustatyta, kad respondenty nuomone,
centrinés valdZios struktiiros palaiko ir remia inovatyvias savivaldybiy idéjas (visiskai su-
tinka 7,6 proc., sutinka - 35,6 proc.) (zr. 64 pav.).
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64 pav. Inovacijy politiné aplinka, %

Saltinis: parengta autorés.

Daugiau nei pusé respondenty nurodo, kad savivaldybés meras daznai sitilo inovaty-
vias idéjas (visi$kai sutinka 20,3 proc., sutinka 35,6 proc.), tuo tarpu, kad inovatyvias idéjas
yra linke sialyti kiti savivaldybés tarybos nariai sutinka maziau respondenty (visiSkai su-
tinka 3,4 proc., sutinka 21,2 proc.). Su teiginiu, kad jstaigos inicijuojami inovacijy procesai
sulaukia vietos politiky pritarimo ir paramos visiskai sutiko 4,2 proc., sutiko 22,9 proc.,
tuo tarpu daugiausiai, t.y. 50 proc. respondenty laikési neutralios pozicijos ir nurodé, kad
su pastaruoju teiginiu nei sutinka nei nesutinka. Pabréztina, kad beveik pusé respondenty
mano, jog politikai aktyviausiai yra linke sitilyti inovatyvias idéjas ir palaikyti inovacijy
procesus bitent prieSrinkiminiu periodu (visiSkai sutinka 14,4 proc., sutinka - 35,6 proc.).
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Atsakymus vertinant valstybés tarnautojy grupiy kontekste, pabréztina, kad neutra-
lesniuose klausimuose (dél centrinés valdzios palaikymo ir politiky aktyvumo priesrinki-
miniu periodu), kurie maziau susij¢ su konkrecios savivaldybés politikais, tiek vadovau-
janciy asmeny, tiek kity tarnautojy atsakymai pasiskirsté mazdaug po lygiai. Klausimai
apie mero, kity tarybos nariy inovatyvuma bei savivaldybés politiky pritarimg inovacijy
procesams, sulaiké daugiau vadovaujanciy asmeny nei kity tarnautojy pritarimo (mero
inovatyvumas — 63,7 proc. vadovaujanciy, 36,3 proc. kity asmeny; kity nariy inovatyvu-
mas - 76 proc. vadovaujanciy, 24 proc. 24 proc.; vietos politiky pritarimas ir parama -
85,2 proc. vadovaujanciy, 14,8 proc. kity tarnautojy).

Analizuojant organizacijos tinklaveikg bei Ziniy ir informacijos sklaidg, nustatyta, kad
savivaldybiy administracijose yra aktyviai naudojami formalis, t.y. sgmoningai sukurti,
tinklai (12,5 proc. visigkai sutinka, 49,2 proc. sutinka). Tuo tarpu dvigubai maziau respon-
denty nurodo, kad aktyviai yra naudojami neformalds, t.y. savaime susiformave, tinklai
(2,5 proc. visi$kai sutinka, 28 proc. sutinka). DidZioji dalis respondenty pritaria, kad jy
jstaiga turi prieigg prie reikalingy Ziniy ir informacijos (21,2 proc. visi$kai sutinka, 57,6
proc. sutinka), Zinios ir informacija dazniausiai sklinda informaciniy technologijy pagal-
ba (23,7 proc. visiskai sutinka, 52,5 proc. sutinka), o personalas visada zino j ka gali kreip-
tis dél informacijos ir patarimy (19,5 proc. visi$kai sutinka, 51,7 proc. sutinka). Mazesné
dalis respondenty nurodo, kad Zinios ir informacija jstaigoje sklinda Zodinio komunikavi-
mo keliu (5,1 proc. visi$kai sutinka, 26,3 proc. sutinka) (Zr. 65 pav.).

Respondenty atsakymus vertinant personalo grupiy kontekste, ypa¢ dideliy skirtumy
nenustatyta. Siek tiek daugiau vadovaujanciy asmeny nurodo, kad jstaigoje veikia forma-
las tinklai (59,3 proc. vadovaujanciy, 40,7 proc. kity), yra prieiga prie reikalingy Zziniy
ir informacijos (61,9 proc. vadovaujanciy, 38,1 proc. kity), Zinios ir informacija sklin-
da informaciniy technologijy pagalba (56,8 proc. vadovaujanciy, 43,2 proc. kity), per-
sonalas Zino kur galima kreiptis dél informacijos ir patarimo (59,1 proc. vadovaujanciy,
40,9 proc.). Tuo tarpu Siek tiek daugiau kity tarnautojy pritaré teiginiams, susijusiems su
personalo tarpusavio santykiais, t.y., kad jstaigoje aktyviai naudojami neformalas tinklai
(43,9 proc. vadovaujanciy, 56,1 proc. kity) bei Zinios ir informacija sklinda Zodinio komu-
nikavimo keliu (42,5 proc. vadovaujanciy asmeny, 57,5 proc. kity).

Apibendrinant galima teigti, kad tyrime dalyvavusiose savivaldybiy administracijos
aktyviai naudoja formalius tinklus, taip pat turi pakankamg prieiga prie reikalingy Ziniy ir
informacijos, informacija dazniausiai sklinda informaciniy technologijy pagalba, o perso-
nalas yra informuotas kur gali kreiptis susidiire su informacijos trakumu.

Siekiant i$siaiskinti ar savivaldybése yra konkretiis asmenys, atsakingi uz inovacijy
diegima ir inovacijy proceso jgyvendinima buvo nustatyta, kad pasak tyrime dalyvavusiy
respondenty, jy atstovaujamose savivaldybése i§ viso néra konkretaus atsakingo asmens
ar struktaros (22 proc. visy respondenty) arba atsakingu asmeniu yra jstaigos vadovas
(19,5 proc.) (zr. 66 pav.).

Respondentai nurodé, kad konkre¢ioms inovacijoms diegti laikinai yra paskiriamas
tarnautojas (15,3 proc.) ar sukuriama darbo grupé (12,7 proc.). 12,7 proc. respondenty
nurodé, kad i§ viso nezino ar yra uz inovacijas atsakingas asmuo. 11,9 proc. respondenty
nurodé, kad jy jstaigoje yra specialiai jsteigtas nuolatinis struktarinis darinys, o 5,1 proc.,
kad yra paskirtas uz inovacine veiklg atsakingas tarnautojas.
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Vertinant gautus rezultatus, galima teigti, kad respondenty atsakymai sutapo su eks-
perty teiginiu, kad savivaldybiy administracijose tritksta konkreéiy atsakingy asmeny ar
struktary, kuriy pagrindiné, ar viena pagrindiniy, funkcijy bty inovacijy proceso koor-
dinavimas ir atsakomybé uz inovacijy diegima.

Siekiant nustatyti savivaldybiy administracijy pasirengimg inovacijy proceso, ir ypac
trikdziy, valdymui, tyrime dalyvavusiy respondenty buvo prasoma pasirengimg jvertinti
penkiy baly skaléje nuo 1 (labai blogai) iki 5 (labai gerai) (Zr. 67 pav.).
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Saltinis: parengta autorés.
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Daugiau nei pusé respondenty (56,8 proc.) savo atstovaujamos savivaldybés admi-
nistracijos pasirengimg jvertino 3 balais (vidutinigkai) (23,7 proc. - vadovaujanciy, 33,1
proc. - kity tarnautojy). 4 balais (gerai) pasirengimg jvertino taip pat nemazai, t.y. 31,3
proc. respondenty (22 proc. vadovaujanciy; 9,3 proc. - kity). Tuo tarpu labai gerai (5 ba-
lais) ir blogai (2 balais) pasirengimg jvertino maza respondenty dalis (5 balai: visi res-
pondentai - 7,6 proc., vadovaujantys - 5,9 proc., kiti — 1,7 proc.; 2 balai: visi responden-
tai — 4,3 proc., vadovaujantys - 3,5 proc., kiti — 0,8 proc.). 1 balu, t.y. labai blogai jvertinta
nebuvo. staigos pasirengimo valdyti inovacijy procesus savivaldybiy kontekste skirtumy
nenustatyta.

Apibendrinant galima teigti, kad respondentai savivaldybiy pasirengimg valdyti ino-
vacijy procesus vertino vidutiniskai, t.y. 3,42 i§ 5 baly. Esminio skirtumo tarp bendro
vadovaujanciy asmeny ir kity tarnautojy vertinimo nenustatyta (vadovaujanciy asmeny
vertinimo vidurkis 3,55, o kity tarnautojy - 3,26 i§ 5 baly). Rezultatus lyginant su eksperty
jvertinimu, paZymétina, kad daugiausiai eksperty, kaip ir bendrai savivaldybiy tarnauto-
ju, Lietuvos savivaldybiy administracijy pasirengimg valdyti inovacijy proceso trikdzius
jvertino 3 balais, tac¢iau kadangi nei vienas ekspertas nejvertino ,gerai“ (4 balais) ir ,,labai
gerai“ (5 balais), todél bendras eksperty vertinimo vidurkis yra mazesnis nei tarnautojy,
t.y. 2,43 balo.

Tyrimo metu, siekiant nustatyti ar valdymo vertinimas priklauso nuo uzbaigty proce-
sy skaic¢iaus, suformuluotos $ios, su jstaigy pasirengimu valdyti inovacijy procesus susi-
jusios hipotezés:

H,;: pasirengimo valdyti inovacijy procesus vertinimas nepriklauso nuo uzbaigty ino-
vacijy procesy skaiciaus;

H : pasirengimo valdyti inovacijy procesus vertinimas priklauso nuo uzbaigty inova-
cijy procesy skaiciaus;

Analizés rezultatai pateikiami Chi-Square Tests lentelése (zr. 11 prieda). Stebimojo
reikémingumo lygmens p-level reik§mé yra 0,022. P-level = 0,022 < a=0,05, todél hipotezé
H, atmetama ir patvirtinama H, hipotezé, kurioje teigiama, kad pasirengimo valdyti ino-
vacijy procesus vertinimas priklauso nuo uzbaigty inovacijy procesy skaiciaus.

Taip pat iSkeltos hipotezés, susijusios su pasirengimo valdyti inovacijy procesus verti-
nimu ir jgyvendinty inovacijy skai¢iumi:

H, - pasirengimo valdyti inovacijy procesus vertinimas nepriklauso nuo jdiegty ino-
vacijy skaiciaus;

H, - pasirengimo valdyti inovacijy procesus vertinimas priklauso nuo jdiegty inova-
cijy skaiciaus;

Analizés rezultatai pateikiami Cha-Square Tests lentelése (Zr. 11 prieda). Stebimojo
reikémingumo lygmens p-level reik§mé yra 0,565. P-level = 0,565 < a=0,05, todél hipote-
zés H atmesti negalima.

Atsizvelgus j analizés rezultatus, nustatyta, kad pasirengimo valdyti inovacijy procesus
vertinimas priklauso nuo to, kiek pradéty inovacijy procesy yra uzbaigiama, tuo tarpu
vertinimas nepriklauso nuo jdiegty inovacijy skaiciaus. Galima teigti, kad pasirengimas ir
gebéjimas valdyti inovacijy proceso trikdzius tiesiogiai salygoja inovacijy procesy jgyven-
dinimy eigg, todél savivaldybiy administracijos, siekdamos kokybiskai jgyvendinti inova-
cijy procesus, privalo gerinti trikdziy valdymo gebéjimus.
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2.5 Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcija
Lietuvos savivaldybiy administracijose

Teorinio inovacijy proceso trikdziy valdymo modelio pagrindu atliktas empirinis
tyrimas. Empirinio tyrimo duomenimis papildzius teorinj modelj, formuojama vie$ojo
sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcija Lietuvos savivaldybiy adminis-
tracijose.

Trikdziy valdymo koncepcija - trikdziy valdymo sistema, pagrjsta teorinio tyrimo
metu parengto vieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo modelio bei jo
pagrindu atlikto empirinio tyrimo Lietuvos savivaldybiy administracijose duomenimis
(koncepcijos rengimo eigg Zr. 27 lentele). Teoriniame trikdziy valdymo modelyje iskirti ir
tarpusavyje susieti struktiriniai vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo elementai,
kaip inovacijos samprata, inovacijy proceso etapai, suinteresuotosios $alys ir jy poveikis,
iSorés ir vidaus trikdziai, trikdziy valdymo priemonés ir eiga (placiau 1.5 skyriuje). Atlikto
empirinio tyrimo metu palyginti Lietuvos ir kity ES $aliy vieSojo sektoriaus organizacijy
igyvendinamuose inovacijy procesuose dazniausiai iSkylantys trikdziai bei juos veikiantys
veiksniai, i$analizuota Lietuvos savivaldybiy administracijy politiné ir teisiné aplinka, ins-
tituciné inovacijy proceso sistema, identifikuoti dazniausiai iSkylantys inovacijy proceso
trikdziai, i§skirtos reik§mingiausios jy valdymo priemonés bei jvertintos inovacijy proce-
so aplinkos salygos (placiau 2.1-2.4 skyriuose).

Teorinio ir empirinio tyrimo rezultaty pagrindu parengtos trikdziy valdymo kon-
cepcijos Lietuvos savivaldybiy administracijose schema pateikta 68 paveiksle. Schemoje
pavaizduoti pagrindiniai tarpusavio priklausomybés rysiais susieti inovacijy proceso trik-
dZiy valdymo elementai: i§ atskiry etapy sudarytas inovacijy procesas; inovacijy proceso
rezultatas - inovacija; suinteresuotojy griztamasis rysys ir poveikis trikdziy atsiradimui;
identifikuoti didZiausi inovacijy proceso trikdziai bendrai ir inovacijy proceso etapy kon-
tekste; trikdziy valdymo procesas su i$skirtomis ir tarpusavyje susietomis procediromis;
Lietuvos savivaldybiy administracijose i§skirtos reik§mingiausios trikdziy valdymo prie-
monés.

Koncepcijos schemoje, kaip ir teoriniame trikdziy valdymo modelyje, inovacijy pro-
ceso ir trikdziy valdymo procesy eigos atvaizduojamos nelinijine tvarka. Teoriniame ir
empiriniame tyrimuose nustatyta, kad atsizvelgus j procesy eigos tarpinius ar galutinius
rezultatus, suinteresuotyjy griztamajj rysj, atliekant atskiras procesy veiklas gali buti grjz-
tama j ankstesnius etapus, koreguojami tikslai, uzdaviniai, kei¢iamos, numatomos ir jgy-
vendinamos naujos priemonés.

Suformuluotoje inovacijy proceso trikdziy valdymo Lietuvos savivaldybiy administra-
cijose koncepcijoje pateikiami mokslinéje literattroje (Mulgan, Albury, 2003; Thom, Ritz,
2004; Glor, 2006; Bland ir kt., 2010; Willis, Mastrofski, 2011) daZniausiai i$skiriami ir teo-
riniame trikdZiy valdymo modelyje naudojami inovacijy proceso etapai: idéjos iniciavi-
mas, idéjos priémimas ir idéjos jgyvendinimas. Trikdziy valdymas koncepcijoje suvokia-
mas kaip bet kuriame inovacijy proceso etape galintis atsirasti arba privalomas procesas.

Inovacijy proceso rezultatas - inovacija koncepcijoje apibréziama vadovaujantis te-
oriniame modelyje naudojama (Blad ir kt., 2010; Bason, 2014) samprata, patvirtinta ir
empirinio tyrimo (eksperty interviu bei savivaldybiy tarnautojy apklausos) duomenimis.
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68 pav. Viesojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcijos

Lietuvos savivaldybiy administracijose schema

Saltinis: parengta autorés.
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Vie$ojo sektoriaus inovacijy samprata koncepcijoje apima dvi esmines salygas: 1) jdiegta
naujg produkta, paslauga ar process; 2) sukurtg viesgjg verte. Taigi, nustacius ir jvertinus
naujumg bei sukurtg viesaja verte, jdiegtas produktas, paslauga ar procesas gali buti vadi-
namas inovacija.

Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso eigos bei rezultaty vertinimas (Thenint, 2010;
Bason, 2014) daznai atliekamas gaunat griZtamgjj rysj i$ suinteresuoty asmeny. Grijzta-
masis ry$ys suvokiamas kaip komunikacija su inovacijy procesuose dalyvaujanciais bei
inovacijy rezultatais suinteresuotais asmenimis. Teigiamo ar neigiamo grjZztamojo rysio
pagalba identifikuojamas suinteresuotyjy pozidris, nepritarimas, pateisinti ar nepateisinti
lakes¢iai ir pan.

Mokslinéje literatiiroje (Thom, Ritz, 2004; Borins, 2006; Glor, 2006; McNabb, 2009;
Agolla, Van Lill, 2013; Bason, 2014) nurodoma, kad inovacijy proceso eiga ar rezultatais
suinteresuoti asmenys gali bati centrinio ir vietos lygmens valdzios institucijos ir politi-
kai, vie$ojo sektoriaus organizacijos, organizacijy vadovai ir personalas, nevyriausybinés
organizacijos, privataus sektoriaus atstovai, gyventojai ar jy bendruomenés. Empirinio
tyrimo rezultatai parodé, kad Lietuvos savivaldybiy administracijy inovacijy procesai yra
veikiami itin plataus vidaus ir iSorés suinteresuotyjy rato: centrinés valdzZios institucijy ir
jstaigy, mokslo ir studijy institucijy, savivaldybiy institucijy ir administravimo subjekty
(administracijos vadovybés ir personalo), savivaldybiy interesus atstovaujanciy organiza-
cijy, gyventojy, ju bendruomeniy, kity nevyriausybiniy organizacijy, verslo organizacijy.
Teorinio ir empirinio tyrimo metu nustatyta, kad suinteresuotieji tam tikruose inovacijy
proceso etapuose gali skatinti inovacijy proceso eigg arba trikdyti inovacijy proceso vei-
klas, todél svarbu nustatyti ir jvertinti jy poveikio masta. Grjztamojo ry$io gavimas bei su-
interesuotyjy poveikis trikdZiy atsiradimui gali buti valdomas naudojant suinteresuotyjy
jtraukimo ir bendradarbiavimo metodikas.

TrikdZiy valdymo procesas gali buti jgyvendinamas tiek vertinant inovacijy proce-
so rizika, tiek jgyvendinant proceso veiklas. Trikdziy valdymg rekomenduojama pradéti
nustatant ir valdant atskiruose inovacijy proceso etapuose galincius igkilti trikdZius. Nei-
giamiems veiksniams trikdant ar stabdant jau jsibégéjusio inovacijy proceso eiga, trikdziy
valdymo procesg pradéti batina. TrikdZiy valdymo koncepcijoje remiamasi $e$iy zingsniy
proceso eiga (McNabb, 2009). Trikdziy valdymo proceso eigoje pirmiausia bitina iden-
tifikuoti galimus ar esamus inovacijy procesy trikdzius, nustatyti ir jvertinti jy priezastis.
Inovacijy proceso trikdzius, vadovaujantis teorinéje dalyje nurodytais teiginiais (Glor,
2003; Mulgan, Albury, 2003; Borins, 2006, 2014; McNabb, 2009; Kamensky, 2011; Nelson,
Svara, 2012; Bason, 2014), dazniausiai lemia inovacijy proceso salygos, vyraujancios orga-
nizacijos vidaus, taip pat politinéje, teisinéje ir su bendradarbiavimu susijusioje aplinkoje.
Nustatant trikdziy atsiradimo prielaidas svarbu identifikuoti suinteresuotus asmenis ir jy
galimo poveikio masta. Kitas Zingsnis - parengti optimalias trikdziy valdymo strategijas,
kurios remtysi reikiamy trikdziy valdymo priemoniy identifikavimu ir pritaikymu. Toliau
trikdZiy valdymo procese rekomenduojama nustatyti konkreciy inovacijy proceso dalyviy
veiksmus, jsipareigojimus bei imtis strategijy jgyvendinimo. Pabaigoje tikslinga vertinti
trikdziy valdymo proceso eiga bei rezultatus, t.y., nustatyti galimus trakumus, koreguoti-
nus veiksmus.

Teoriniame trikdziy valdymo modelyje nurodomi tokie vidaus ir iSorés trikdziai,
kaip: finansiniy i$tekliy trakumas, tiksly neaiskumas ir inovacijy strategijos nebuvimas,
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biurokratiné viesojo sektoriaus organizaciné valdymo struktiira, rizikos baimé, vadovybés
pritarimo stoka, personalo pasiprie$inimas, kompetencijos stoka, ziniy ar informacijos
sklaidos problemos, nepalanki politiné aplinka, nelanksti teisiné aplinka, gyventojy nepri-
tarimas ar pasipries$inimas inovacijy procesams (Mulgan, Albury, 2003; Glor, 2003; Pollit,
Bouckaert, 2003; Bhatta, 2003; Tan, 2004; Hamson, 2004; Thom, Ritz, 2004; Page, 2005;
Robins, 2006; Borins, 2006; Goldkuh, 2009; McNabb, 2009; Spicer, 2010; Perry, Buckwal-
ter, 2010; Thenint, 2010; Fernandez, Pitts, 2011; Osborne, Brown, 2011; Bason, 2014).
Empirinio tyrimo metu nustatyta, jog Lietuvos savivaldybiy administracijy jgyven-
dinamiems inovacijy procesams daugiau ar maziau badingi visi teoriniame trikdziy val-
dymo modelyje isskirti trikdZiai. Nustatyta, kad Lietuvos vie$ojo sektoriaus inovacijy
procesams, kaip ir kitose ES $alyse, reik$émingiausi trikdziai yra susij¢ su Zzmogiskyjy ir
finansiniy i$tekliy trakumu. Skirtingai nei kitose ES $alyse, Lietuvoje labai svarbiais trik-
dziais jvardijamas vadovybés palaikymo ir paslaugy gavéjy pritarimo trakumas.
Remiantis teoriniais ir empiriniais duomenimis, trikdziy valdymo Lietuvos savival-
dybiy administracijose koncepcijoje vidaus ir iSorés trikdZiai pateikiami atskiry inova-
cijy proceso etapy kontekste. Nurodoma, kad idéjy iniciavimo etapui budingiausi tokie
trikdziai, kaip nenoras ar baimé rizikuoti, Ziniy ar informacijos perdavimo problemos,
dazna politiky nuomoniy kaita ir politikos nenuoseklumas, daznai kei¢iamas teisinis re-
guliavimas bei politiky nepritarimas ir paramos trikumas (koncepcijos schemoje (Zr. 68
pav.) pavaizduota pabrauktu $riftu). Idéjy priémimo etape dazniausiai jtakos turi ziniy ir
informacijos perdavimo problemos, taip pat nelanksti biurokratiné struktara, per daznai
kei¢iamas teisinis reguliavimas bei tarpsektorinés partnerystés ir integracijos stoka (kon-
cepcijos schemoje (Zr. 68 pav.) pavaizduota pasviruoju sriftu). Tuo tarpu idéjy igyvendi-
nimo etapui budingiausiais trikdZiais jvardinti finansiniy iStekliy trakumas ir investicijy
stoka, inovacijy projekty valdymo patirties stoka bei nelankstus ir per daznai kei¢iamas
teisinis reguliavimas (koncepcijos schemoje (Zr. 68 pav.) pavaizduota paryskintu $riftu).
Lyginant skirtingy savivaldybiy grupiy respondenty atsakymus (Zr. 28 lentelg), finan-
siniy istekliy ir investicijy stoka, kaip reik§mingiausia vidaus trikdj, jvardija visy, i$skyrus
didziausiyjy, savivaldybiy grupiy atstovai’. DidZiausiose savivaldybése (vir§ 100 000 gy-
ventojy) reik§mingiausiu vidaus trikdziu laikomas inovacijy proceso tiksly neaiskumas ir
inovacijy strategijos nebuvimas. Kalbant apie i$orés trikdzius, didziosiose savivaldybése
(vir$ 100 000 ir 50 000-99 999 gyventojy) didziausi trikdziai yra susije su politine inovacijy
aplinka (politiky nepritarimas, paramos triakumas, dazna politiky nuomoniy kaita/poli-
tikos nenuoseklumas). Mazesnése savivaldybése (25 000-49 999 ir maziau nei 25 000 gy-
ventojy) vyrauja su teisine inovacijy procesy aplinka susije trikdziai (sunkumai derinant
skirtingy socialiniy grupiy interesus, nelankstus teisinis reguliavimas).
Reik$mingiausiomis trikdziy valdymo priemonémis didziosiose savivaldybése yra
laikomos strateginés priemonés (strateginis inovacijy procesy planavimas, organizacijos
nariy suvokimas apie inovacijy poreikj), mazesnése — papildomo finansavimo uztikrini-
mas. Beveik visy grupiy savivaldybése yra pabréziama, kad reik$éminga inovacijy proce-
so iSorés valdymo priemoné yra naujy informaciniy technologijy naudojimas. Tuo tarpu
50 000-99 999 gyventojy turindiose savivaldybése reik§mingiausia i§orés priemone yra
jvardinamas galiojan¢iy normy aiskumas, suprantamumas.

2 28 lenteléje trikdziai ir valdymo priemonés pateikiami maZzéjancia tvarka, pradedant
didziausiais/reik§mingiausiais.
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28 lentelé. Didziausi inovacijy procesy trikdziai ir reikémingiausios jy valdymo priemonés
pagal savivaldybiy grupes

« Finansiniy itekliy trakumas;

o Nelanksti biurokratiné strukta-
ra;

» Nenoras/baimé rizikuoti;

« Vadovybés pritarimo inovaty-
vioms idéjoms stoka.

« Politiky nepritarimas, para-
mos trikumas;

« Dazna politiky nuomoniy kai-
ta/politikos nenuoseklumas;

+ Nelankstus teisinis reguliavi-
mas;

« Dazna politiniy jégy kaita;

o Per daznai kei¢iamas teisinis
reguliavimas.

Savivaldybés - o et g
. . o e Tl TER Vidaus ir iSorés valdymo prie-
grupé pagal gy- Vidaus ir iSorés trikdziai monés
ventojy skaiciy
100 000 ir dau- | « Tiksly neaiskumas, inovacijy | « Strateginis inovacijy proceso
giau strategijos nebuvimas; planavimas;

« Organizacijos nariy suvokimas
apie inovacijy poreikj;

« Papildomo finansavimo uztikri-
nimas;

« Procesy kontrolé, atsakomybés
paskirstymas;

« Nuolatinis inovacijy proceso
stebéjimas ir vertinimas.

« Naujy informaciniy technolo-
gijy naudojimas;

« Politiky jtraukimas j inovacijy
proceso eiga;

« Intensyvus tarpsektorinis ben-
dradarbiavimas ir partnerysté;

o Privataus sektoriaus jtraukimas j
procesy eiga;

« Nereikalingy, neaiskiy teisés
normy pasalinimas.

50 000-99 999

« Finansiniy i$tekliy trikumas;

« Inovacijy projekty valdymo
patirties stoka;

o Tiksly neaiskumas, inovacijy
strategijos nebuvimas;

« Personalo nepritarimas/pasi-
prieSinimas;

« Ziniy ir informacijos perdavi-
mo problemos.

 Daina politiky nuomoniy kai-
ta/politikos nenuoseklumas;

o Nelankstus teisinis reguliavi-
mas;

« Dazna politiniy jégy kaita;

« Gyventojy ir kity suinteresuo-
tyjy nepritarimas /pasipriesini-
mas.

« Organizacijos nariy suvokimas
apie inovacijy poreikj;

« Strateginis inovacijy proceso
planavimas;

« Procesy kontrolé, atsakomybés
paskirstymas;

« Nuolatinis personalo mokyma-
sis/kvalifikacijos kélimas;

« Papildomo finansavimo uZtikri-
nimas.

« Galiojan¢iy normy aiSkumas,
suprantamumas;

« Naujy informaciniy technologijy
naudojimas;

« Politiky jtraukimas j inovacijy
proceso eiga;

« Intensyvus tarpsektorinis ben-
dradarbiavimas ir partnerysté;

 Gyventojy jtraukimas, platas
tinklai.
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25 000-49 999 .

Finansiniy iStekliy trakumas;
Inovacijy projekty valdymo
patirties stoka;

Tiksly neaiskumas, inovacijy
strategijos nebuvimas;
Nelanksti biurokratiné
struktira;

Nenoras/baimé rizikuoti.

Sunkumai derinant skirtingy
socialiniy grupiy interesus;
Dazna politiky nuomoniy kai-
ta/politikos nenuoseklumas;
Nelankstus teisinis reguliavi-
mas;

Politiky nepritarimas, paramos
triakumas;

Tarpsektorinés partnerystés ir
integracijos stoka.

Papildomo finansavimo uZti-
krinimas;

Organizacijos nariy suvokimas
apie inovacijy poreiki;
Strateginis inovacijy proceso
planavimas;

Nuolatinis personalo mokyma-
sis/kvalifikacijos kélimas;
Motyvavimo priemoniy
taikymas.

Naujy informaciniy technolo-
gijy naudojimas;

Politiky jtraukimas j inovacijy
proceso eiga;

Galiojanc¢iy normy aiSkumas,
suprantamumas;

Gyventojy jtraukimas;
Nereikalingy teisés normy pasa-
linimas.

Maziau nei .
25 000 .

Finansiniy i$tekliy triakumas;
Tiksly neaiskumas, inovacijy
strategijos nebuvimas;
Nenoras/baimeé rizikuoti;
Nelanksti biurokratiné struktt-
ra;

Inovacijy projekty valdymo
patirties, kompetencijos stoka.

Nelankstus teisinis reguliavi-
mas;

Per daznai kei¢iamas teisinis
reguliavimas;

Sunkumai derinant skirtingy
socialiniy grupiy interesus;
Tarpsektorinés partnerystés ir
integracijos stoka;

Gyventojy ir kity suinteresuo-
tyjy nepritarimas/pasipriesini-
mas.

Papildomo finansavimo uzti-
krinimas;

Organizacijos nariy suvokimas
apie inovacijy poreikij;
Strateginis inovacijy proceso
planavimas;

Nuolatinis personalo mokyma-
sis/kvalifikacijos kélimas;
Motyvavimo priemoniy
taikymas.

Naujy informaciniy technolo-
giju naudojimas;

Galiojanciy normy ai$kumas,
suprantamumas;

Nereikalingy teisés normy pasa-
linimas;

Politiky jtraukimas i inovacijy
proceso eiga;

Intensyvus tarpsektorinis ben-
dradarbiavimas ir partnerysteé.

Saltinis: parengta autoreés.

Vadovaujantis teorinéje darbo dalyje analizuojama nuostata, kad vidaus ir iSorés
inovacijy procesy trikdziy atsiradimas yra glaudziai susijes su inovacijy proceso aplinka
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(Glor, 2003; Mulgan, Albury, 2003; Borins, 2006, 2014; McNabb, 2009; Kamensky, 2011;
Nelson, Svara, 2012; Bason, 2014), empiriniame tyrime analizuota Lietuvos savivaldy-
biy administracijose vyraujanti organizacijos vidaus, politiné, teisiné ir bendradarbiavimo
aplinka. Vadovaujantis strateginiy dokumenty, teisés akty, institucinés sistemos analize,
eksperty interviu ir administracijy tarnautojy apklausos duomenimis, nustatyti teigiami ir
neigiami inovacijy aplinkos aspektai, kurie sugrupuoti ir pateikti 29 lenteléje.

Teigiamais aspektais laikomi savivaldybiy administracijy aplinkai badingi inovacijy
procesus skatinantys veiksniai. Neigiamais aspektais laikomi veiksniai, kurie reik§mingi
siekiant palankios inovacijy procesy aplinkos, tac¢iau savivaldybiy administracijose taiko-
mi nepakankamai bei inovacijy procesus trikdantys veiksniai (trakumai).

29 lentelé. Savivaldybiy administracijose identifikuoti inovacijy proceso aplinkos teigiami ir

neigiami aspektai

Ircl:s‘::gﬁ 15::- Teigiami aspektai (+) Neigiami aspektai, trakumai (-)
ES ir tarptautinés paramos galimybés; Ribotos biudzZeto galimybés imtis
Finansuojamy programy ir projekty rizikingy projekty;

. . administravimo, paramos ir paslaugy Specialiy centriniy ar vietos vie$ojo
S teikimo sistema (centrinis lygmuo). sektoriaus inovaciniy fondy nebu-
mas vimas;

Nei$naudojamas privataus sektoriaus
finansavimo mechanizmas.
Atskiry inovacijy planavimas (lai- Bendros ir specialiy inovacijy strate-
2 kantis ES ir tarptautinio finansavimo gijy ir priemoniy plany nebuvimas;
é salygu); Tiksly neaiskumas;
& Inovacijy Kity subjekty gerosios patirties ana- Didziausiyjy savivaldybiy (vir§ 100
3 strategija lizé; 000 gyv.) personalas reciau supazindi-
-_-§ Pastangos supazindinti personalg su namas su inovacijos samprata, rasimi,
2 konkrecios inovacijos samprata, rasi- tikslais, uzdaviniais, nauda (apie 10
= mi, tikslais, uzdaviniais, nauda. proc.).
3
= Konkrecios inovacijos rasies identi- Galimy trikdzZiy identifikavimo ir jy
go fikavimas; valdymo priemoniy numatymo nepa-
5 Subjekty, kuriems jtaka gali turéti kankamumas;

. inovacija, nustatymas; Retai sudaromi bendradarbiavimo
Rizikos Informacijos apie inovacijos rizika, planai;
valdymas potenciala, naudg rinkimas; Nepakankamas moksliniy tyrimy

Atsakomybés nustatymas ir paskirs- potencialo i$naudojamas;
tymas. Bandomujy projekty, eksperimenty
trakumas.
Veiklos tiksly ir uzdaviniy nustaty- Nepakankamai kaupiami veikly stebé-
. mas; senos duomenys;
Veiklos . O .
Gana daznas ataskaity teikimas ir Nepakankamas duomeny naudojimas
valdymas Konkreciu veikl c . I . -
onkreciy veikly vertinimas. vertinant rezultatus, tobulinant vei
klas, mokantis.
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Organizacijos vidaus aplinka

Procesy
vertinimas

Bandymai nustatyti vertinimo kriteri-
jus ir priemones;

Siekis analizuoti klaidas ir i$ jy mo-
kytis;

Pastangos gauti griztamajj rysj.

Nepakankamai jvairiose inovacijy
proceso etapuose taikomas vertini-
mas.

Organi-
zacine
valdymo
struktira,
tipas

Darbo ir veiklos terminy koregavimas
atsizvelgiant j aplinkybes.

Inovacijy proceso valdymo organiza-
cinés sistemos sudétingumas;
Istaigos struktiros nelankstumas;
Iprasty darbo apiméiy nemazinimas
atsizvelgiant j papildomas inovacijy
proceso uzduotis;

Atsakingy asmeny ir/ar struktiros
nebuvimas.

Organi-
zacijos
klimatas,
inovacijy
kultiira

Vadovaujanciy asmeny pastangos
formuoti suvokima, kad pagrindinis
inovacijy tikslas - vieSosios vertés
karimas, kad inovacijos yra visy orga-
nizacijos nariy reikalas;
Vadovaujanciy asmeny siekis tole-
ruoti klaidas, skatinimas mokytis i§
klaidy.

Sustabaréjimas, rutina, nenoras keistis
ir keisti;

Retai formuluojama bendra, visiems
istaigos nariams suprantama ir priim-
tina inovacijy samprata;

Visuomenés kritikos baimé;

Paprasty tarnautojy Zymiai prastesnis
organizacijos klimato ir inovacijy
kultaros vertinimas lyginant su vado-
vaujanciais asmenimis.

Karybinga
aplinka

Personalo jvairiapusiSkumas.

Personalo kiirybingumo stoka;
Eiliniy tarnautojy (priesingai nei
vadovaujanciy asmeny) manymu,
nepakankamas iniciatyvumo, kary-
bingumo skatinimas, salygy sialyti
idéjas sudarymas, komandinio darbo
taikymas, mokymosi kaip inovatyvu-
mo pagrindo suvokimas.

Personalo
motyvavi-
mas, jgali-
nimas

Vadovaujanciy asmeny siekis dekla-
ruoti pritarimg inovacijy planams ir
sialyti inovatyvias idéjas.

Eiliniy tarnautojy menkesnis pritari-
mas ir aktyvumas sitlant inovatyvias;
Rizikos baimé;

Motyvacijos (diegti inovacijas) siste-
my trakumas;

Nepakankamas personalo jgalinimas
savarankiskai priimti/jgyvendinti
sprendimus.

Lyderyste,
vadovavi-
mas

Personalo gana gerai vertinamas jstai-
gos vadovy ir tiesioginiy vadovy ini-
ciatyvumas, inovatyvumas, parama.

Eksperty nuomone, vadovy inovaty-
vumo ir iniciatyvumo triakumas;
Mazesné galimybé visiems organi-
zacijos nariams realizuoti lyderystés
savybes;

Nepakankamas vadovaujanciy asme-
ny ir kity tarnautojy komunikavimas,
lemiantis skirtingg inovacijy aplinkos
suvokimg.
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+

+

Kvalifikacijos kélimo galimybiy su-
darymas;

Kolektyviniy kvalifikacijos tobulini-
mo plany rengimas;

Inovacijy proceso valdymo kompe-
tencijos trakumas;

Metodinio vadovavimo ir priemoniy
stoka;

Nemateria- | + Démesys techniniy jgidziy tobuli- - Globalaus mastymo tritkumas;
liy istekliy nimui. - Individualiy kvalifikacijos plany tra-
karimas kumas;
- Mazesné galimybé tobulinti psicholo-
ginius ir tarpasmeninius jgadzius;
- Retas bendradarbiy kuravimo progra-
my taikymas.
+ Prieiga prie reikalingy Ziniy, informa- | - Nepakankamas Zodinis komunika-
B cijos $altiniy; vimas;
Ziniy irin- | 4+ Ziniy ir informacijos sklaida techno- | - Nepakankama ar nei$sami informa-
formacijos logijy pagalba; cija visiems jstaigos nariams apie
sklaida + Personalo informuotumas kur galima vykdomus ar jvykdytus inovacijy
kreiptis dél informacijos, pagalbos. procesus, inovacijy rezultatus.
+ Viesojo sektoriaus inovacijy ir ino- - Nacionalinis lygmuo:
vacijy proceso valdymo priemoniy + nepakankamas démesys viesojo
reik§més identifikavimas ES strategi- sektoriaus inovacijy ir inovaciniy
niuose dokumentuose; procesy skatinimui;
+ ES prioritetinés sritys: geresnis vie§ojo * viesojo sektoriaus inovacijy strategi-
sektoriaus inovacijy supratimas, sé- jos nebuvimas;
kmingy iniciatyvy vieSinimas, pazan- | - Savivaldybiy lygmuo:
. gos lyginamujy standarty nustatymas, * inovacijy ir inovacijy proceso valdy-
qultl}(os . vadovy (lyderiy) reik§mé, pazangesni mo strategijy nebuvimas;
p rmrlt?ta.l’ mokymosi metodai, dalijimasis geraja * viesojo sektoriaus inovacijy ne-
strategines PSS . . ..
patirtimi; atskyrimas bendrame inovacijy
SRR + ES mokslo ir inovacijy finansavimo kontekste.
i) numatymas;
é + Viesojo sektoriaus inovacijos savokos
& apibrézimas Lietuvos inovacijy plétros
g programoje;
= + Didesnés dalies savivaldybiy strate-
i) giniuose dokumentuose numatytas
A inovacijy (daugiausia versle) skati-
nimas.
+ Centrinés valdzios politiky didesnis - Politikos nenuoseklumas, nestabi-
pritarimas, palaikymas; lumas;
+ Savivaldybés mery aktyvumas sialant | - Nepakankamas savivaldybés tarybos
Politiky inovatyvias idéjas. nariy aktyvumas;‘ 3 o
palaiky- - Nepakanlfamas vietos politiky pritari-
mas, akty- mas, pa‘lalkymas‘;‘ )
vumas - Zema vietos politiky kompetencija;

Politiky aktyvumo suintensyvéjimas
prie$rinkiminiu periodu ir nepagris-
tas kiSimasis | inovacijy procesus.
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+ Inovacijy skatinimo jstatymo ini- Taisykliy ir kontrolés grieztumas;
ciatyva ir rengimas (siekis sukurti Pertekliniy teisés normy egzistavimas;
) inovacijy veiklos ekosistemos veikimo Teisinio reguliavimo nelankstumas;
'é L teisine baze). Per daznas teisinio reguliavimo kei-
= | Teisinis .
2| reguliavi- timas;
¥ 5 Nepalankios (inovacijy atzvilgiu) ES
& | mas . . o
= lésy skyrimo taisyklés;
E Savivaldos teisés akty, reglamentuo-
janciy inovacijy skatinima, trikumas;
Sunkumai derinant skirtingus inte-
resus.
Bendradarbiavimas su centrine val- Nepakankamas bendradarbiavimas su
Tar.ps.ek— dzia, kitomis savivaldybémis, vieSojo NVO, mokslo jstaigomis ir priva¢iu
UGN sektoriaus organizacijomis. sektoriumi;
b.enc.lradar— Bendradarbiavimo su uzsienio orga-
2 biavimas nizacijomis trakumas.
g Aktyviai naudojami formalas tinklai. Mazesnis neformaliy tinkly naudo-
.& | Tinklai jimas.
)
=
<
= Galimybé gyventojams sidilyti inova- Menkas gyventojy aktyvumas;
-§ tyvias idéjas; Gyventojy idéjy jgyvendinimo tra-
= Gyventojy idéjy svarstymas, analiza- kumas;
Gyventojy vimas. - Gyventojy idéjy svarstymo stoka
jtraukimas didesnése savivaldybése (vir§ 50 000
8yv.);
- Daznas gyventojy nepritarimas/pasi-
priedinimas.

Saltinis: parengta autoreés.

Jvertinus dazniausiai mokslinéje literattiroje nurodomus, teoriniame trikdziy valdymo
modelyje pateiktus ir empiriniame tyrime identifikuotus inovacijy procesy trikdzius bei
Lietuvos savivaldybiy administracijose vyraujancias inovacijy proceso aplinkos salygas,
vieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo Lietuvos savivaldybiy administra-
cijose koncepcijoje pateikiamos pagrindinés trikdziy valdymo priemonés, kuriy pagalba
galima sukurti palankias inovacijy proceso aplinkos salygas bei uzkirsti kelig galimiems
inovacijy proceso trikdziams.

Teoriniame trikdziy valdymo modelyje nurodytos vidaus ir iSorés trikdziy valdymo
priemonés (Mulgan, Albury, 2003; Thom, Ritz, 2004; Glor, 2006; Borins, 2006; Sithole,
2009; McNabb, 2009; Goldkuh, 2009; Bland ir kt., 2010; Melian-Gonzalez, 2010; Thenint,
2010; Osborne, Brown, 2011, 2013; Agolla, Van Lill, 2013; Poister ir kt., 2013; Bloch, Bug-
ge, 2013; Bason, 2014; Brorsstrom, 2015 ir kt.) naudojamos formuojant palankia inovaci-
joms vidaus, politine, teisine ir bendradarbiavimo aplinka. Jos jvertintos empirinio tyrimo
Lietuvos savivaldybiy administracijose kontekste. Apibendrintoje trikdziy valdymo kon-
cepcijoje i$skirtos reik§mingiausios trikdziy valdymo priemonés Lietuvos savivaldybiy
administracijose.

Siekiant uztikrinti inovacijy proceso finansavima, koncepcijoje pabréziama centriniy
inovacijy fondy ir inkubatoriy steigimo butinybé, galimybé savivaldybéms biudzeto 1ésas
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panaudoti inovacijy projekty rengimui, didesnio privataus sektoriaus finansavimo pri-
traukimo skatinimas. Taip pat rekomenduojama rengti strateginiy inovacijy strategijas,
bendras inovacijy, konkreciy inovacijy bei rizikos valdymo strategijas, dazniau naudo-
ti bandomuosius projektus, nustatyti aiskius veiklos tikslus ir uzdavinius. Vertinimo bei
mokymosi tikslams siiloma nuolat kaupti ir naudoti inovacijy proceso veiklos duomenis.
Nustatyta batinybé savivaldybiy administracijy struktarose jsteigti uz inovacijas ir inova-
cijy proceso jgyvendinimg atsakingg pareigybe ar struktarinj vieneta, taip pat uztikrin-
ti autonomija, organizacinés valdymo struktaros ir veikly lankstuma. Gerinant jstaigos
klimatg ir kuriant inovacijy kulttira, rekomenduojama siekti visy jstaigos nariy bendro
inovacijy reikémés ir sampratos suvokimo, nustatyti klaidy toleravimo ribas, sudaryti
galimybe mokytis i§ klaidy. Taip pat rekomenduojama kurti karybingg ir jvairiapusiska
inovacijy proceso aplinka, personalo inovacijy motyvacine sistema, organizacijos mo-
kymosi kultarg, formuoti individualius mokymo(-si) planus, tobulinti psichologinius ir
tarpasmeninius jgadzius, skatinti savirai$ka, iniciatyvumg, vadovy ir personalo abipusj
bendradarbiavimg, bendradarbiy mentoryste, deleguoti atsakomybe.

Siekiant gerinti inovacijy politine, teising ir bendradarbiavimo aplinka, sialoma poli-
tiniu lygmeniu jtvirtinti vie$ojo sektoriaus inovacijas, kaip valstybés bei atskiry savivaldy-
biy prioritets, siekti j inovacijy procesus jtraukti politikus. Rekomenduojama gerinti ko-
munikavimg ir politiky informavima, perzitiréti ir jvertinti su inovacijy procesu susijusias
teisés normas, sialyti jy pakeitimus, naikinti perteklines vidaus taisykles, stengtis “derinti
vertybes”, skatinti tarpsektorine integracija, savivaldybiy klasteriy karimasi, tinkly plétoji-
ma, gerosios patirties analize bei gyventojy informavima ir dalyvavima.

Parengta bei schematiskai pavaizduota vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy
valdymo koncepcija leidZia ne tik geriau suprasti esminius su inovacijy proceso trikdziy
valdymu susijusius aspektus Lietuvos savivaldybiy administracijose, taciau gali bati sé-
kmingai taikoma identifikuojant inovacijy proceso trikdzius, parenkant jy valdymo prie-
mones, nustatant inovacijy procesy aplinkos salygas vyraujancias konkreciose savivaldy-
biy administracijose, joms pavaldziose struktiriniuose dariniuose, kitose savivaldybiy
jstaigose ar jmonése.

2.6 Diskusija ir tolesniy tyrimy perspektyvos

Disertacinio darbo ginamieji teiginiai suformuluoti atsizvelgiant j viesojo valdymo te-
orijoje ir praktikoje i$kylancius probleminius klausimus.

Ginamasis teiginys Nr. 1. VieSojo sektoriaus organizacijy jgyvendinamus inovacijy
procesus dazniausiai trikdo vidaus ir iSorés aplinkoje atsirandantys finansavimo, strate-
giniai, rizikos, biurokratiniai, inovatyvaus mastymo, kompetencijos ir mokymosi, ziniy ir
informacijos sklaidos, politiniai, teisiniai bei gyventojy ir kity suinteresuotyjy salygojami
trikdziai.

Ginamajj teiginj galima patvirtinti. Vie$ojo valdymo mokslinéje literataroje dazniau-
siai nurodyti tokie vidaus trikdziai, kaip: finansiniy istekliy trakumas (Mulgan, Albury,
2003; Glor, 2003; Borins, 2006; Bason, 2014), tiksly neaiSkumas ar inovacijy strategijos ne-
buvimas (Bason, 2014), biurokratiné valdymo struktiira (Mulgan, Albury, 2003; McNabb,
2009; Bason, 2014), rizikos baimé (Bhatta, 2003; Tan, 2004; Osborne, Brown, 2011), vado-
vybés pritarimo stoka ir dazna kaita (Hamson, 2004), personalo pasipriesinimas (Thom,
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Ritz, 2004; Hamson, 2004; Tan, 2004; McNabb, 2009 ir kt.), kompetencijos stoka (Thom,
Ritz, 2004; Agolla, Van Lill, 2013), Ziniy ar informacijos sklaidos problemos (Swan, Scar-
borough, 2005). Taip pat jvardijami i$orés aplinkos salygojami trikdziai, kaip: politinés
paramos trikumas (Borins, 2006; Spicer, 2010; Osborne, Brown, 2011), nelanksti teisi-
né aplinka (Glor, 2006; Goldkuh, 2009; Perry, Buckwalter, 2010; Fernandez, Pitts, 2011;
Bason, 2014), gyventojy nepritarimas ar pasiprie$inimas (Mulgan, Albury, 2003; Borins,
2006; Pollit, Bouckaert, 2003; McNabb, 2009; Thenint, 2010; Bason, 2014 ir kt.).

Empirinio tyrimo duomenys taip pat patvirtino minéty trikdziy badinguma vie$ojo
sektoriaus inovacijy procesuose. Lietuvos savivaldybiy administracijy jgyvendinamuose
inovacijy procesuose nustatyti reik$mingiausi trikdZiai: finansiniy istekliy/investicijy sto-
ka, tiksly neaiskumas, inovacijy strategijy nebuvimas, inovacijy personalo nenoras arba
baimé rizikuoti, inovacijy proceso valdymo kompetencijos ir patirties stoka, vadovybés
pritarimo, palaikymo, politinés paramos ir tarpsektorinio trikumas, nelankstus teisinis
reguliavimas. Pazymétina, kad empiriniame tyrime eksperty akcentuota ir vie$ajame sek-
toriuje pasireiskianti korupcija, kuri mokslinéje literattiroje, kaip inovacijy proceso trik-
dis, analizuojama reciau.

Ginamasis teiginys Nr. 2. Sékmingas inovacijy procesy jgyvendinimas priklauso nuo
Lietuvos savivaldybiy administracijy pasirengimo valdyti inovacijy, taip pat ir trikdziy
valdymo, procesus. Trikdziy valdymas reikalauja palankios inovacijy proceso aplinkos su-
darymo, naudojant tokias priemones, kaip finansavimo uztikrinimas, inovacijy strategijos
rengimas, rizikos ir veiklos valdymas, procesy ir rezultaty vertinimas, jstaigos struktiros
ir tipo pritaikymas, klimato ir inovacijy kultaros karimas, kirybingos aplinkos sudary-
mas, personalo motyvavimas ir jgalinimas, lyderystés skatinimas, vadovy bendradarbia-
vimas, nematerialiyjy i$tekliy karimas, Ziniy ir informacijos sklaida, politinés ir teisinés
aplinkos sukirimas bei bendradarbiavimo su suinteresuotaisiais skatinimas.

Ginamajj teiginj galima patvirtinti. VieSojo sektoriaus inovacijy procesy trikdziy
valdymo problema sulaukia didesnio viesojo valdymo mokslininky ir praktiky démesio
(Hamson, 2004; Tan, 2004; Segarra-Blasco ir kt., 2008; CCAFE, 2010; Scoreboard, 2013;
Borins, 2006, 2014; Bason, 2014 ir kt.). Trikdziy identifikavimas ir jy valdymo priemoniy
parinkimas bei taikymas jvardijamas (Scoreboard, 2013), kaip viena svarbiausiy sékmin-
gy inovacijy procesy salygy. Trikdziy valdymas reikalauja organizacijy gebéjimy identi-
fikuoti trikdzZius, jy priezastis, parengti optimalias trikdziy valdymo strategijas, numatyti
veiksmus ir jsipareigojimus, jgyvendinti strategijas ir vertinti rezultatus (McNabb, 2009).

Vadovaujantis empirinio tyrimo duomenimis, Lietuvos savivaldybiy administracijy
pasirengimas valdyti inovacijy trikdzius vertinamas vidutini$kai. Kaip viena i§ esminiy
problemy pabréziama inovacijy strategijy rengimo bei projekty valdymo patirties stoka.
Tyrimo metu nustatyta, kad uzbaigty inovacijy procesy skaicius tiesiogiai priklauso pa-
sirengimo valdyti inovacijy proceso trikdzius, todél galima dar kartg patvirtinti, kad sie-
kiant efektyviai valdyti trikdZius bei sékmingai jgyvendinti inovacijy procesus, bitina ge-
rinti savivaldybiy administracijy kompetencijas, susijusias su inovacijy proceso valdymu.

Naujojo vie$ojo valdymo teorijoje vieSojo sektoriaus inovacijy diegimo ir inovacijy
proceso, o kartu ir trikdZiy, valdymas tiesiogiai siejamas su kitais naujojo vie$ojo valdymo
elementais, kaip vidaus ir i$orés salygy balansavimas, strateginis valdymas, personalo mo-
kymas, demokratinis interesy derinimas, vie$oji ir privati partnerysté, gyventojy jtrauki-
mas ir kt. (Potucek, 2004; Hartley, 2005; McNabb, 2009; Osborne, Brown, 2011). Taip pat
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nurodoma politinés ir teisinés aplinkos saglygy jtvirtinimo ir uztikrinimo batinybé (Pollitt,
Bouckaert, 2003; McNabb, 2009, Borins, 2006, 2014; Agolla, Van Lill, 2013).

Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad vie$ojo sektorius inovacijy proceso trikdziy
valdymas priklauso nuo palankios inovacijoms jstaigos vidaus, politinés ir teisinés aplin-
kos salygy sudarymo bei bendradarbiavimo intensyvumo. Lietuvos savivaldybiy adminis-
tracijose svarbiausiomis priemonémis i$skiriamos papildomo finansavimo uZtikrinimas,
inovacijy poreikio ir naudos suvokimo stiprinimas, strateginis inovacijy proceso planavi-
mas, teisinio reguliavimo supaprastinimas, taip pat politiky, gyventojy, verslo atstovy ir
kity suinteresuotyjy jtraukimas j inovacijy procesus bei naujy technologijy naudojimas.

Pabréztina, kad tyrime igkelti ir analizuoti probleminiai klausimai, identifikuoti ino-
vacijy procesy aplinkos neigiami aspektai bei trakumai reikalauja ir tolesnio mokslininky
bei praktiky démesio.

Tolesniy tyrimy perspektyva. Disertaciniame darbe analizuotas inovacijy procesy
trikdziy valdymas atskleidé daugiau probleminiy klausimy, kuriy nagrinéjimui tiek vie-
$ojo administravimo moksle, tiek centrinio ir vietos lygmens vie$ojo sektoriaus praktikoje
turéty bati skiriama daugiau démesio. Basimuose tyrimuose tikslinga i§samiau nagrinéti
probleminius klausimus, kurie disertaciniame darbe buvo pristatomi ir analizuojami fra-
gmentiskai bendrame trikdziy valdymo kontekste. Rekomenduojami tokie tolesniy tyri-
my klausimai:

1. Vietos savivaldos inovacijy geroji patirtis, uZsienio ir Lietuvos atvejy analizeé.

2. Atskiri viesojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo ir inovacijy aplinkos suda-
rymo aspektai: papildomo finansavimo uztikrinimo galimybiy paieska; inovacijy
strateginio planavimo, rizikos, veiklos valdymo probleminiai klausimai; inovacijy
proceso vertinimas; inovacijy kultiiros formavimas; karybingos aplinkos sudary-
mas; suinteresuotyjy jtraukimas; naujy tarpsektorinio bendradarbiavimo formy
paieska ir pan.

3. Inovacijy procesy valdymas bendrame savivaldybiy valdymo kontekste, daugiau
démesio skiriant atstovaujamosios ir vykdomosios valdzios sgveikai ir jtakai inova-
cijy procesams.

4. Trikdziy ir jy valdymo priemoniy tarpusavio ry$iy ir priklausomybés i$sami, kom-
pleksiné analizé.

5. Vadowvy ir kity tarnautojy pozicija ir poziaris (lyginamuoju aspektu) j savivaldy-
biy administracijose vykstancius inovacijy procesus (atsizvelgiant j tai, kad tyrimo
metu vadovy ir eiliniy tarnautojy nuomonés kai kuriais, ypac su organizacijos vi-
daus aplinka susijusiais, klausimais i§siskyre).

6. Reprezentatyvus (nustatant mazesn¢ paklaidg ir apklausiant didesnj responden-
ty skai¢iy) inovacijy trikdziy valdymo kiekybinis tyrimas vienoje, keliose, o esant
pakankamiems finansiniams ir Zmogiskiesiems istekliams, ir visose savivaldybése,
palyginant/patvirtinant/paneigiant/papildant disertacinio tyrimo rezultatus. Atsi-
zvelgiant i tai, kad savivaldybiy administracijy tarnautojy apklausa vykdyta 2015
m. balandzio - birZelio ménesiais, t.y. po 2015 m. kovo 1 d. jvykusiy savivaldybiy
taryby ir pirmyjy tiesioginiy mery rinkimy (VRK, 2016), tikslinga atlikti vélesnius
tyrimus ir stebéti rezultaty kaitos tendencijas.

7. Pilie¢iy ir kity suinteresuotyjy (pvz., verslo, NVO) pozitrio ir pozicijos i inovacijy
proceso valdyma savivaldybése kompleksinis tyrimas,
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Apibendrinant empirinj tyrimg, galima teigti, kad lyginant su kitomis ES Salimis, Lietu-
vos vieSojo sektoriaus organizacijose ypac svarbiais trikdziais yra jvardijami vadovybés pa-
laikymo tritkumas bei abejotinas paslaugy gavéjy (gyventojy) pritarimas. Rezultatus galima
paaiskinti, tuo, jog Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijose vyrauja pernelyg hierarchiné ir
biurokratiné aplinka bei tritksta pilieciy jtraukimo j valdymo procesus.

ISanalizavus ES ir Lietuvos strateginius dokumentus bei teisés aktus, nustatyta, kad ES
pagrindiniuose strateginiuose dokumentuose ir teisés aktuose gana didelis démesys skiriamas
vieSojo sektoriaus inovacijy skatinimui bei inovacijy veikly vieSajame sektoriuje finansavi-
mo uZtikinimui. Taciau Lietuvos Respublikos centrinés ir vietos valdzios strategijose ir tei-
sés aktuose triksta viesojo sektoriaus atskyrimo nuo verslo inovacijy bei sistemingo viesojo
sektoriaus inovacijy sqvokos naudojimo. Vertinant inovacijy institucing aplinkg, pastebima,
kad savivaldybiy administracijose vykstantys inovacijy procesai yra veikiami plataus isorés
ir vidaus subjekty rato, kuriy tarpusavio rysiai turi reik§més inovacijy proceso eigai bei re-
zultatams.

Vertinant eksperty bei tyrime dalyvavusiy savivaldybiy administracijy tarnautojy atsa-
kymus, nustatyta, kad eksperty nuomone, didzZiausi vidaus trikdziai daugiausiai yra susije
su organizacijos Zmogiskyjy istekliy problemomis, pvz., personalo nenoru arba baime rizi-
kuoti, kompetencijos stoka, vadovybés pritarimo bei inovacijy procesy palaikymo tritkumu.
Tuo tarpu savivaldybiy administracijy tarnautojai daZniau jvardijo nuo jy asmeniskai ma-
Ziau priklausancius vidaus trikdZius, pvz., finansiniy istekliy/investicijy stokg, tiksly neais-
kumg, inovacijy strategijos nebuvimg, inovacijy projekty valdymo patirties stokg. Kalbant
apie iSorés trikdzius, ekspertai dazniausiai jvardijo politiky nepritarimg, paramos tritkumg
bei tarpsektorinio bendradarbiavimo ir partnerystés stokg, o savivaldybiy administracijy
tarnautojai - nelanksty teisinj reguliavimg, politiky nuomoniy kaitg bei politikos nenuo-
seklumg.

Ivardijant priemones, padedancias sumazinti ar panaikinti inovacijy proceso trikdZius,
isskiriamos politinés, vidaus valdymo bei iSorés bendravimo bei komunikavimo priemonés.
Svarbiausiomis priemonémis nurodytos organizacijos nariy suvokimo apie inovacijy poreikj
ir naudg formavimas, papildomo finansavimo uZtikrinimas, strateginis inovacijy proceso
planavimas, jvairiy subjekty (politiky, gyventojy, verslo) jtraukimas j inovacijy procesus,
naujy technologijy naudojimas, teisinio reguliavimo supaprastinimas.

Vadovaujantis teorinio ir empirinio tyrimo duomenimis, formuojama viesojo sektoriaus
inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcija Lietuvos savivaldybiy administracijose. Kon-
cepcija apima teorijoje iSskiriamus inovacijy proceso (idéjos iniciavimo, idéjos priémimo,
idéjos jgyvendinimo) ir trikdZiy valdymo (nurodomas, kaip bet kuriame inovacijy proceso
etape galintis atsirasti arba privalomas procesas) proceso etapus, inovacijy proceso rezulta-
tg - inovacijg (jdiegtq naujg produktg, paslaugg ar procesq bei sukurtq viesgjg verte), grizta-
mgjj rysj is suinteresuotyjy asmeny (centrinés valdzios institucijy ir jstaigy, mokslo ir studijy
institucijy, savivaldybiy institucijy ir administravimo subjekty (administracijos vadovybés
ir personalo), savivaldybiy interesus atstovaujanciy organizacijy, gyventojy, bendruomeniy,
NVO, verslo organizacijy), iSorés ir vidaus trikdziy bei trikdZiy valdymo priemoniy.

Ivertinus dazniausiai mokslinéje literatiroje nurodomus ir empiriniame tyrime identifi-
kuotus inovacijy procesy trikdzius, reikSmingiausias trikdziy valdymo priemones ir Lietuvos
savivaldybiy administracijose vyraujancias inovacijy proceso aplinkos sglygas, pateikiami
rekomenduojami veiksmai. Centrinés ir vietos valdzZios atstovams, jstaigy ir jy struktiriniy
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dariniy vadovams bei personalui sitiloma gerinti organizacijos vidaus, politinés, teisinés
bei bendradarbiavimo aplinkos sqlygas ir tokiu badu siekti savivaldybiy administracijose
sumazinti ar panaikinti inovacijy procesy trikdzius bei sukurti palankig inovacijy procesy
aplinkg.

Tyrimo metu buvo patvirtinti Sie ginamieji teiginiai: 1) viesojo sektoriaus organizacijy
igyvendinamus inovacijy procesus dazniausiai trikdo vidaus ir iSorés aplinkoje atsirandan-
tys finansavimo, strateginiai, rizikos, biurokratiniai, inovatyvaus mgstymo, kompetencijos
ir mokymosi, Ziniy ir informacijos sklaidos, politiniai, teisiniai bei gyventojy ir kity suin-
teresuotyjy sqlygojami trikdziai; 2) Sékmingas inovacijy procesy jgyvendinimas priklauso
nuo Lietuvos savivaldybiy administracijy pasirengimo valdyti inovacijy, taip pat ir trikdzZiy
valdymo, procesus. TrikdZiy valdymas reikalauja palankios inovacijy proceso aplinkos su-
darymo, naudojant tokias priemones, kaip finansavimo uztikrinimas, inovacijy strategijos
rengimas, rizikos ir veiklos valdymas, procesy ir rezultaty vertinimas, jstaigos struktiiros ir
tipo pritaikymas, klimato ir inovacijy kultiros kirrimas, kirybingos aplinkos sudarymas,
personalo motyvavimas ir jgalinimas, lyderystés skatinimas, vadovy bendradarbiavimas,
nematerialiyjy istekliy kurimas, Ziniy ir informacijos sklaida, politinés ir teisinés aplinkos
sukiirimas bei bendradarbiavimo su suinteresuotaisiais skatinimas.

Sinlomos tolesniy tyrimy perspektyvos, apimancios vietos savivaldos inovacijy gerosios
patirties analize, atskirus vieSojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo aspektus, savivaldy-
biy valdymo institucijy, jstaigy vadovy, personalo, gyventojy ir kity suinteresuotojy poZiiirj
ir jtakq inovacijy procesams.
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ISVADOS

Siekiant parengti inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcijg Lietuvos savivaldy-
biy administracijose, kurios pagalba buity galima identifikuoti inovacijy proceso trikdzius,
nustatyti juos galincias sumazinti ar panaikinti valdymo priemones bei tokiu badu uzti-
krinti sékmingg inovacijy proceso jgyvendinima, disertacijoje buvo pateikiamas teorinis
vieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo diskursas bei atliekamas inovacijy
proceso trikdziy valdymo Lietuvos savivaldybiy administracijose tyrimas. Atlikus teorinj
ir empirinj tyrima, daromos $ios isvados:

1.  I$nagrinétos metodologiniy viesojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo
aspekty interpretacijos bei inovacijy ir inovacijy proceso teorinés nuostatos, leidZia
daryti prielaidas apie inovacijy proceso valdymgq viesojo valdymo teorijy ir modeliy
raidos kontekste, Siuolaikines metodologines trajektorijas, reik§me modernizuojant
viesgjj sektoriy, inovacijy sampratg, tipologijg, teorinius inovacijy proceso eigos
valdymo modelius bei viesojo ir privataus sektoriy ypatumus:

1.1. Identifikuojant vieSojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo Siuolaikines ten-
dencijas, esminiu instrumentu yra laikoma vie§ojo administravimo paradigmos
kaitos analizé. Siuolaikiniy demokratiniy valstybiy vieSajame valdyme (metaval-
dyme) esama tradicinio vie$ojo administravimo, vie$osios vadybos ar besifor-
muojancio naujojo vie$ojo valdymo modeliy bruozy, apimanciy biurokratiniy
principy taikymag, rinkos elementy bei tarpsektoriniy ir tinklaveikiniy strukti-
riniy junginiy galimybiy panaudojimg jgyvendinant inovacijy procesus.

1.2. Isskiriant Siuolaikines inovacijy proceso valdymo metodologines trajektorijas,
pabréziamas inovatyvumo ideologijos ir samoningumo kirimas, geryjy pavyz-
dziy ir praktikos taikymas, inovacijy proceso valdymas, trikdziy identifikavimas
ir $alinimas, vidaus ir iSorés salygy gerinimas. DidZiausias démesys skiriamas
inovacijy procesus salygojanciy veiksniy ir inovacijy sarysio su naujojo vie$ojo
valdymo elementais analizei, i$ryskinant santykius su visuomene, tarpsektorine
integracija, visy rusiy ir lygiy valdzios bei verslo struktiiry partneryste, tinkly
reik§me, lyderyste, Ziniy ir kompetencijos formavima.

1.3.  Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso poreikj lemia produktyvumo didinimas,
auganciy visuomenés lakes¢iy tenkinimas, reagavimas j demokratinio valdymo,
globalizacijos, klimato, technologinius bei rinkos jvairovés poky¢ius. Inovacijo-
mis sukurta vie$oji verté apima produktyvumo, paslaugy, rezultaty siekimg bei
demokratijos principy uztikrinima.

1.4. Inovacijy samprata dazniausiai siejama su naujy idéjy salygotu procesu ar re-
zultatu. VieSojo sektoriaus inovacijy sampratoje pabréziama naujoviy pagrin-
du kuriamos vie$osios vertés reik§mé. Sampratos apibrézima salygoja inovacijy
proceso etapai, dalyviai, reik§més, prigimtis, inovacijy tikslai bei rasys. Plati vie-
$ojo sektoriaus inovacijy tipologija bei atskiry inovacijy tipy kombinacijos, rei-
kalauja suvokti ,inovacijy erdve® bei derinant atskirus inovacijy bruozus, valdyti
inovacijy procesy eiga.

1.5. Inovacijy proceso veiklos ir jy seka dazniausiai apima idéjy iniciavimo, priémi-
mo bei jgyvendinimo etapus. Inovacijy proceso eiga suvokiama kaip daugiapa-
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2.

kopé, nelinijiné valdymo sistema, salygojama vidaus ir iSorés veiksniy bei daly-
viy tarpusavio ry$iy ir poveikio. Pagal proceso eiga, inovacijy procesai vieSajame
ir priva¢iame sektoriuje yra panasis, taciau vie$ojo sektoriaus specifiniai tikslai,
vertybés, poreikiai, organizacijy vidaus, politinés ar teisinés aplinkos salygos,
suinteresuotyjy $aliy jtaka reikalauja ypatingy inovacijy procesy valdymo prie-
moniy.

Atlikta teoriné vieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy bei jy valdymo

viesajame sektoriuje analizé, leidZia suformuluoti pagrindines trikdZiy atsiradimo
teorines prielaidas, identifikuoti esminius vidaus ir iSorés trikdZius bei atskleisti trikdZiy
valdymgq viesajame sektoriuje:

2.1.

2.2.

2.3.

3.

Viesojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymas laikomas viena esmi-
niy sékmingy inovacijy proceso jgyvendinimo salygy, leidZianciy identifikuoti
trikdzius, ju atsiradima salygojancius veiksnius bei parengti ir taikyti trikdziy
jveikimo priemones. Vie$ojo sektoriaus inovacijy procesai pasireiskia tendenci-
ja keisti valdzios struktiiras, galias ir dinamika, galiojancias veiklos procediiras,
darbo pobudj, visuomenés grupiy santykius ir elgesj, todél inovacijy proceso
trikdziai dazniausiai pasireiskia organizacijos vidaus, politinés, teisinés ir ben-
dradarbiavimo aplinkos kontekste.

Dazniausiai i$skiriami ir analizuojami vidaus ir iorés aplinkos salygojami vieso-
jo sektoriaus inovacijy proceso trikdziai, susije su finansavimu, strateginiu pla-
navimu, rizika, biurokratija, inovatyviu mastymu, kompetencija bei mokymusi,
Ziniy ir informacijos sklaida, politine ir teisine aplinka bei gyventojy ir kity su-
interesuoty asmeny jtaka.

Vie$ojo sektoriaus inovacijy procesy jgyvendinimas reikalauja organizacijy ge-
béjimy identifikuoti trikdzius bei suformuoti jy valdymo strategines priemones.
Priemonés, padedancios valdyti trikdzZius, susijusios su papildomu finansavimu,
strateginiu planavimu, rizikos ir veiklos valdymu, vertinimu, jstaigos klimatu ir
inovacijy kultira, karybiska aplinka, personalo motyvavimu ir jgalinimu, lyde-
ryste ir vadovavimu, nematerialiy iStekliy karimu, politine, teisine ir bendradar-
biavimo aplinka.

Isanalizuoty teoriniy viesojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo

aspekty pagrindu parengtas ir charakterizuotas teorinis viesojo sektoriaus inovacijy
proceso trikdziy valdymo modelis bei pagristas jo poreikis ir pritaikymo galimybés
vietos savivaldos lygmenyje leidZia teigti:
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3.1.

3.2.

Vie$ojo sektoriaus mokslinéje literatiiroje inovacijy proceso trikdziy identifika-
vimo ir jy valdymo priemoniy suradimo bei taikymo problematika dazniausiai
nagrinéjama bendrame inovacijy proceso valdymo kontekste. Trikdziy valdymo
kompleksiniy tyrimy trikumas jgalina suformuoti moksliniy tyrimy pagrindu
paremta inovacijy proceso trikdziy valdymo modelj, apimantj esminius struk-
tarinius elementus bei atskleidziantj jy saveika.

Teorinj trikdZiy valdymo modelj sudaro tarpusavyje susije elementai, kaip ino-
vacijy proceso ir trikdziy valdymo procesy eigos etapai, esminiai vidaus ir iSorés
trikdZiai, reik$mingiausios vidaus ir i$orés trikdziy valdymo priemonés, inova-



3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

4.

cijos samprata, suinteresuotieji asmenys ir jy salygotas grjztamasis rysys bei po-
veikis trikdziy atsiradimui ar panaikinimui.

Modelyje inovacijy proceso rezultatas - inovacija apibréziama kaip viesojo sek-
toriaus organizacijy atliekamas naujy ar Zymiai pagerinty produkty, paslaugy ar
veiklos procediry jtvirtinimas ir pavertimas viesaja verte, taigi i$skiriami du es-
miniai inovacijy vertinimo kriterijai — naujumas bei vieSosios vertés sukiarimas.
Inovacijos rezultatai sglygoja vidaus ir iSorés suinteresuotyjy asmeny teigiama
ar neigiama griztamajj rysj bei poveikj trikdziy atsiradimui.

Identifikuoti esminiai vieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziai, kaip finan-
siniy istekliy triikumas, inovacijy strategijos nebuvimas, biurokratizmas, rizikos
baimeé, vadovybés ir personalo nepritarimas ar pasiprie$inimas inovacijy proce-
sams, kompetencijos, Ziniy ir informacijos stoka, politinés paramos trikumas,
nelankstus teisinis reguliavimas bei gyventojy nepritarimas ar pasiprie$inimas
inovacijy procesams.

Valdant inovacijy proceso trikdzius gali bati pasitelkiamos tokios priemonés,
kaip papildomy finansiniy iStekliy uZztikrinimas, inovacijy strategijos formavi-
mas, rizikos ir veiklos valdymas, lanksc¢ios organizacinés struktaros uztikrini-
mas, inovacijy valdymo kultarinés aplinkos kirimas, kiirybingumo ir lyderystés
skatinimas, personalo bendradarbiavimas, motyvavimas ir jgalinimas, moky-
mas ir kvalifikacijos kélimas, politiky ir gyventojy jtraukimas j inovacijy procesy
eiga, palankios teisinés aplinkos sukiirimas, tarpsektorinio bendradarbiavimo ir
tinkly plétimas.

Trikdziy valdymas, kaip neatsiejama inovacijy proceso dalis, turéty bati atlie-
kamas visuose inovacijy proceso etapuose, apimanciuose idéjos iniciavima, pri-
émimg bei jgyvendinima. TrikdZiy valdymo procese turi bati siekiama nusta-
tyti organizacijos procesus veikiancias vidaus ir iSorés jégas, jy jtaka inovacijy
proceso eigai, identifikuoti vidaus ir iSorés jégy salygojamus trikdzius, numatyti
trikdziy valdymo priemones, parengti valdymo strategijas, suformuoti jsiparei-
gojimus, imtis jgyvendinimo veiksmy bei vertinti proceso eigg ir rezultatus, o
esant poreikiui, koreguoti trikdziy valdymo eiga.

Teorinio inovacijy proceso trikdziy valdymo modelio poreikis vietos savivaldos
lygmenyje grindziamas siekiu plétoti miestus ir aplinkines teritorijas, moder-
nizuoti savivaldos institucijy ir jstaigy valdyma, gerinti vieSyjuy paslaugy koky-
be bei didinti vietos bendruomeniy pasitikéjimg. Modelis gali buti pritaikomas
siekiant nustatyti trikdziy valdymo proceso vieta bendrame inovacijy proceso
valdymo kontekste, numatyti trikdziy valdymo savivaldybiy administracijose
eiga, identifikuoti vidaus ir iSorés trikdzius, nustatyti jy atsiradimo prieZastis,
parengti optimalias trikdZiy valdymo strategijas, gauti suinteresuotyjy grjzta-
majj rysj bei kurti palankia inovacijy proceso aplinka.

Atliktas inovacijy proceso trikdzZiy valdymo Lietuvos savivaldybiy

administracijose tyrimas, leidZia palyginti Lietuvos ir kity ES Saliy viesojo sektoriaus
organizacijose vyraujancius trikdZius bei su jais susijusius veiksnius, nustatyti politinés,
teisinés ir institucinés aplinkos sglygas, identifikuoti savivaldybiy administracijy
inovacijy procesy trikdZius, reik§mingiausias priemones, padedancias sumaZinti
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ar panaikinti inovacijy procesy trikdZius, bei jvertinti tyrime dalyvavusiy Lietuvos
savivaldybiy administracijy inovacijy procesy aplinkos sqglygas:
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4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

Vadovaujantis antriniy $altiniy duomenimis nustatyta, kad tiek Lietuvoje, tiek
kitose ES $alyse svarbiausiais vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziais yra
jvardijami Zmogiskyjy ir finansiniy istekliy trakumas, nelankstas norminiai
reikalavimai, personalo iniciatyvumo stoka, pasipriesinimas inovacijoms bei ri-
zikos atmetimo kultara. Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijoms taip pat ba-
dingas vadovybés palaikymo trikumas, personalo iniciatyvumo stoka bei abejo-
tinas paslaugy gavéjy pritarimas inovacijy procesams. Tiek Lietuvoje, tiek kitose
ES $alyse pasigendama intensyvesnio paslaugy gavéjy jtraukimo i inovacijy pro-
cesus bei galimy klaidy toleravimo ir inovatyviy idéjy i$bandymo. Lietuvoje taip
pat reciau vertinamos jdiegtos naujos ar Zymiai pagerintos paslaugos. Daugelio
ES $aliy (tarp jy ir Lietuvos) vieSojo sektoriaus organizacijose pripazjstama, kad
inovacijy procesams yra svarbus naujy teisés normy ir reikalavimy priémimas,
naujy politikos prioritety iskélimas bei naujy technologijy diegimas. Lietuvoje,
lyginant su kitomis ES, dazniau jvardijama ir inovacijy procesy finansavimo di-
dinimo svarba.

ES strateginiuose dokumentuose bei teisés aktuose pabréziamas geresnio vieso-
jo sektoriaus inovacijy supratimo skatinimas, sékmingy iniciatyvy vie$inimas,
pazangos lyginamuyjy standarty nustatymas. Siekiant jgyvendinti strateginius
uzdavinius, numatytos su inovacijy procesais susijusiy salygy gerinimo finansa-
vimo galimybés, pvz., nustatant moksliniy tyrimy ir inovacinés veiklos paramos
sistema. Lietuvos Respublikos nacionaliniuose strateginiuose dokumentuose ir
teisés aktuose prioritetinés inovacijy gairés i§ esmés atitinka ES nuostatas, taciau
pasigendama vieSojo sektoriaus inovacijy atskyrimo nuo verslo inovacijy ir sis-
temingo vieojo sektoriaus inovacijy sagvokos naudojimo. ISanalizavus Lietuvos
savivaldybiy strateginiy dokumenty turinj, pastebima, kad nors kai kuriy savi-
valdybiy strateginiuose planuose kalbama apie siekius skatinti inovacijas, taciau
paciuose planuose bei jy valdymo ir stebésenos sistemy apraSymuose pasigen-
dama vie$ojo sektoriaus inovacijy valdymo aspekty. Inovacijy savoka planuose
daugiausiai siejama su inovacijy skatinimu versle ir kyje, maZiau minint arba
i§ vis neminint inovacijy svarbos ir naudos teikiant, administruojant viesyjy
paslaugy teikimg, atliekant savivaldybés valdymo funkcijas. Inovacijy veiklos
funkcijos bei valdymo priemonés fragmentiskai atsispindi tik keliy savivaldybiy
strateginiuose dokumentuose.

Savivaldybiy administracijy inovacijy proceso institucinés sistemos analizés pa-
grindu nustatyta, kad savivaldybiy administracijos pasiZzymi placiais, teisés akty
reguliuojamais sgveikos rysiais su kitais subjektais. Instituciniai rysiai atsispindi
skirtinguose savivaldybiy inovacijy proceso etapuose, pradedant idéjomis, pri-
imamais sprendimais, jgyvendinimu ir baigiant vieSosios vertés suktrimu bei
griZtamojo rysio gavimu ir vertinimu. Subjekty tarpusavio saveika ir priklau-
somybé skirtinguose inovacijy proceso etapuose ne tik skatina, ta¢iau létina ar
sustabdo inovacijy procesus.

Identifikuojant inovacijy proceso savivaldybiy administracijose trikdzius bei jy
valdymo priemones, atliktas iSorés eksperty, kuriy doméjimosi ar veiklos speci-



fika susijusi su inovacijy procesy jgyvendinimu savivaldybése, interviu ir Lietu-
vos savivaldybiy administracijy tarnautojy apklausa parodé, kad:

4.4.1.

4.4.2.

4.4.3.

4.4.4.

4.4.5.

Diegdamos inovacijas, savivaldybés dazniausiai siekia gerinti veiklos
efektyvuma, reaguoti j pilie¢iy poreikius, didinti skaidruma ir atviruma,
mazinti i$laidas, teikti naujas paslaugas, produktus bei reaguoti j technolo-
ginius poky¢ius. Savivaldybés daugiausia démesio skiria inovatyviy spren-
dimy paieskai jgyvendinant kasdienes funkcijas bei teikiant socialines
paslaugas, kas uZtikrina greitesnj efekta siekiant gyventojy palankumo.
Taciau pazymima, kad didesnis démesys turéty buti skiriamas ilgalaike
nauda ekonomine prasme uZztikrinanc¢ioms inovacijoms, pvz.: verslo plé-
tros, uzsienio investicijy, darbo viety kirimo ir pan.

Eksperty nurodyti didziausi vidaus trikdZiai daugiau susije su organizaci-
jos zmogiskuyjy istekliy problemomis, kaip personalo nenoras ar baimé ri-
zikuoti, kompetencijos stoka, vadovybés pritarimo bei palaikymo inovaci-
jy procesams trikumas. Tuo tarpu savivaldybiy administracijy tarnautojy
dazniau jvardinti nuo jy asmeni$kai maziau priklausantys vidaus trikdziai,
kaip finansiniy i$tekliy ar investicijy stoka, tiksly neaiskumas, inovacijy
strategijos nebuvimas bei inovacijy projekty valdymo patirties stoka. Kaip
iSorés trikdzius, ekspertai dazniausiai jvardijo politiky nepritarima, para-
mos trakuma bei tarpsektorinio bendradarbiavimo ir partnerystés stoka,
o savivaldybiy administracijy tarnautojai — nelanksty teisinj reguliavima,
politiky nuomoniy kaitg ir politikos nenuosekluma.

Identifikuojant priemones, padedancias sumazinti ar panaikinti inovacijy
proceso trikdzius, i$skirtos politinés, vidaus valdymo bei iSorés bendra-
vimo ir komunikavimo priemonés. Dazniausiai nurodytos priemonés -
personalo ir politiky kompetencijos didinimas bei mokymas, personalo
motyvavimo uz inovacijas sistemos sukirimas, atsakingas inovacijy val-
dymas, aiski, ilgalaiké inovacijy strategija, gyventoju bendruomeniy ir
verslo jtraukimas j inovacijy procesus, inovacijy komunikavimas zinias-
klaidai bei visuomenei.

Nustatant atskiriems inovacijy proceso etapams budingus trikdzius, pa-
zymima, kad idéjy iniciavimo etapui yra budingiausi tokie trikdZiai, kaip
nenoras/baimé rizikuoti, Ziniy ar informacijos perdavimo problemos bei
dazna politiky nuomoniy kaita ir politikos nenuoseklumas. Idéjos priémi-
mo etapui - ziniy ar informacijos perdavimo problemos, per daznai kei-
¢iamas teisinis reguliavimas bei tarpsektorinés partnerystés ir integracijos
stoka. Idéjy jgyvendinimo etapui - finansiniy iStekliy trakumas/investici-
ju stoka bei per daznai kei¢iamas teisinis reguliavimas.
Reik$mingiausiomis inovacijy proceso trikdziy valdymo priemonémis
jvardintos organizacijos nariy suvokimo apie inovacijy poreikj ir nauda
formavimas, papildomo finansavimo uztikrinimas, strateginis inovacijy
proceso planavimas, jvairiy subjekty (politiky, gyventojy, verslo) jtrauki-
mas j inovacijy procesus, naujy technologijy naudojimas bei teisinio regu-
liavimo supaprastinimas.
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4.5.  Ivertinat inovacijy proceso savivaldybiy administracijose aplinkos salygas, nu-
statyta:

4.5.1. Pasireiskiantys teigiami inovacijy proceso aplinkos aspektai susije su: 1) ES
ir tarptautinés paramos galimybémis ir jos salygojamu inovacijy procesy
planavimu; 2) inovacijy programy ir projekty administravimo, paramos
ir paslaugy teikimo sistemos egzistavimu; 3) gerosios patirties analize; 4)
pastangomis supazindinti personala su diegiamos inovacijos pobudziu; 5)
rizikos valdymu, nustatant inovacijos rasj, veikiamus subjektus, potencia-
lg ir nauda, paskirstant atsakomybe; 6) veiklos valdymu, numatant veiklos
tikslus ir uzdavinius, teikiant ataskaitas ir vertinant konkrecias veiklas; 7)
procesy vertinimu, nustatant vertinimo kriterijus ir priemones, analizuo-
jant klaidas, gaunant griztamajj rysj; 8) veiklos terminy koregavimu, atsi-
zvelgus j aplinkybes; 9) vadovaujanciy asmeny siekiu formuoti personalo
suvokima dél inovacijy batinumo, klaidy toleravimu bei mokymuysi i$ ju;
10) personalo jvairiapusiskumu; 11) vadovaujanciy asmeny siekiu dekla-
ruoti pritarimg inovacijy procesams, iniciatyvumu bei aktyvumu sialant
inovatyvias idéjas; 12) kvalifikacijos kélimo galimybémis, kolektyviniy
kvalifikacijos tobulinimo plany rengimu bei démesiu techniniy jgadziy
tobulinimui; 13) ES ir nacionaliniu lygmeniu numatytomis vie$ojo sekto-
riaus inovacijy prioritetinémis sritimis; 14) centrinés valdzios pritarimu ir
inovacijy projekty palaikymu; 15) savivaldybiy vadovy (mery) aktyvumu
sialant inovatyvias idéjas; 16) inovacinés veiklos teisinés bazés karimu;
17) bendradarbiavimu su centrinés valdzios ir kitomis vieSojo sektoriaus
institucijomis; 18) prieiga, dazniausiai technologijy pagalba, prie reikalin-
gy ziniy ir informacijos, personalo informuotumu, susijusiu su reikiamais
informacijos $altiniais; 19) galimybe gyventojams sitlyti inovatyvias idé-
jas bei ty idéjy svarstymu.

4.5.2. Neigiami inovacijy proceso aplinkos veiksniai, darantys poveikj inovacijy
proceso trikdziy atsiradimui savivaldybiy administracijose susije su: 1) ri-
botomis biudzeto galimybémis imtis rizikingy inovacijy projekty, vie$ojo
sektoriaus inovacijy fondy nebuvimu bei privataus sektoriaus finansavimo
mechanizmy nepakankamu i$naudojimu; 2) bendry ar specialiy inovaci-
ju strategijy ir priemoniy plany nebuvimu, tiksly neaiskumu; 3) valdant
rizika, trikdziy identifikavimo ir jy valdymo priemoniy, bendradarbiavi-
mo plany, moksliniy tyrimo potencialo i$naudojimo nepakankamumu,
bandomujy projekty ir eksperimenty trikumu; 4) valdant veiklas, nepa-
kankamu veikly stebésenos duomeny kaupimu bei panaudojimu verti-
nant rezultatus, tobulinant veiklas ir mokantis; 5) nepakankamu inovacijy
proceso eigos ir tarpiniy rezultaty vertinimo taikymu atskiruose proceso
etapuose; 6) organizacinés valdymo sistemos sudétingumu, struktaros ir
darbo apimciy nelankstumu; 7) konkreciy atsakingy asmeny ar strukti-
ry, kuriy pagrindiné ar viena pagrindiniy, funkcijy yra inovacijy proceso
koordinavimas ir atsakomybé uz inovacijy diegima, nebuvimu; 8) nepa-
kankamai suformuotu organizacijos klimatu ir inovacijy kultara, lemian-
Ciais sustabaréjima, ruting, nenora keistis ir keisti, inovacijy sampratos
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5.

nesuvokimg, visuomenés kritikos baime; 9) nepakankamu iniciatyvumo,
karybingumo skatinimu, salygy sialyti idéjas sudarymu, komandinio
darbo taikymu, mokymosi, kaip inovatyvumo pagrindo, suvokimu; 10)
personalo rizikos baime, nepakankamu pritarimu ir aktyvumu, jgalinimu
savarankisSkai priimti ir jgyvendinti sprendimus, motyvacinés sistemos
igyvendinti inovacijy procesus trikumu; 11) nepakankamumu vadovy
ir personalo tarpusavio komunikavimu bei galimybe visiems organizaci-
jos nariams realizuoti lyderystés savybes; 12) inovacijy proceso valdymo
kompetencijos stoka, metodinio vadovavimo priemoniy bei individua-
liy kvalifikacijos tobulinimo plany trikumu, maZesnémis galimybémis
tobulinti psichologinius ir tarpasmeninius jgudzius, retu bendradarbiy
kuravimo programy taikymu; 13) nepakankama ar nei§samia informa-
cija visiems jstaigos nariams apie jgyvendinamus inovacijy procesus,
igyvendinty procesy, inovacijy rezultatus; 14) nepakankamu politiniy
(nacionaliniu ir vietos lygmeniu) prioritety i§skyrimu, pabréziant vieSojo
sektoriaus inovacijas ir inovacijy procesy skatinima; 15) politikos nenuo-
seklumu, nestabilumu, nepakankamu savivaldybés tarybos nariy aktyvu-
mu, pritarimu ir palaikymu, Zema vietos politiky kompetencija inovaci-
jy srityje; 16) nepakankamu bendradarbiavimu su NVO, verslu, mokslo
jstaigomis, uZsienio organizacijomis; 17) menku gyventojy aktyvumu, jy
pasialyty idéjy jgyvendinimo trakumu, daznai pasirei$kianc¢iu gyventojy
nepritarimu ar pasiprie$inimu inovacijy procesams.

4.5.3. Lietuvos savivaldybiy administracijy pasirengimas valdyti inovacijy pro-
cesus vertinamas vidutini$kai. Tyrimo metu nustatyta, kad vertinimas tie-
siogiai priklauso nuo pradéty ir uzbaigty jgyvendinti inovacijy procesy
skaiciaus.

Vadovaujantis teorinio ir empirinio tyrimo duomenimis, suformuluota

inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcija Lietuvos savivaldybiy administracijose,

grindZiama tokiais principais:

5.1.

5.2.

Inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcijos Lietuvos savivaldybiy adminis-
tracijose pagrinda sudaro: inovacijy proceso etapai; trikdziy valdymo proceso,
kaip inovacijy valdymo proceso dalies, eiga; inovacijy proceso rezultato — ino-
vacijos samprata; suinteresuotyjy ratas (centrinés valdzios, mokslo ir studijy
institucijos ir jstaigos, savivaldybiy institucijos ir administravimo subjektai, sa-
vivaldybiy interesus atstovaujancios organizacijos, pavieniai gyventojai, gyven-
tojy bendruomeniy, kitos nevyriausybinés ir verslo organizacijos) ir jy poveikis
bei griztamasis ry$ys; didziausi atskiry vidaus ir iSorés trikdziai (bendri ir ba-
dingiausi atskiriems inovacijy proceso etapams); atskiroms inovacijy proceso
aplinkos grupéms rekomenduojamos valdymo priemonés.

Atlikus teorinj ir empirinj tyrimg nustatyta, kad Lietuvos savivaldybiy admi-
nistracijos, jgyvendindamos inovacijy procesus, dazniausia susiduria su tokiais
trikdziais, kaip: finansiniy iStekliy ir investicijy stoka, tiksly neaiskumu ir strate-
gijos nebuvimu, inovacijy procesy valdymo patirties stoka, nelankscia biurokra-
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5.3.

54.

5.5.

tine struktara, nepalankia politine ir teisine aplinka, personalo, gyventojy ir kity
suinteresuotyjy nepritarimu, pasiprieSinimu.

Trikdziy valdymas - viena esminiy inovacijy proceso daliy. Trikdziy identifi-
kavimui, jy atsiradimg lemian¢iy subjekty ir aplinkos salygy nustatymui turéty
bati skiriamas ypatingas démesys tiek planuojant, tiek jgyvendinant inovacijy
procesa. Inovacijy procesy trikdziy valdymo rekomendacijos apima inovacijoms
palankiy savivaldybiy administracijy vidaus, politinés, teisinés aplinkos salygy
sudarymg, bendradarbiavimo intensyvinimg. Savivaldybiy administracijy gebé-
jimai valdyti inovacijy procesy trikdzius priklauso nuo inovacijy proceso papil-
domo finansavimo uztikrinimo, ai$kiy inovacijy tiksly nustatymo ir strategijos
parengimo, rizikos ir veiklos valdymo kokybés, nuolatinio procesy ir rezultaty
vertinimo, organizacinés valdymo struktiros ir tipo pritaikymo, organizacijos
klimato ir inovacijy kultaros kirimo, kiirybingos aplinkos sudarymo, personalo
motyvavimo ir jgalinimo, lyderystés skatinimo, vadovy ir personalo bendradar-
biavimo, nematerialiy i$tekliy kiirimo, Ziniy ir informacijos sklaidos, politikos
prioritety ir vie$ojo sektoriaus inovacijy strateginiy kryp¢iy i$skyrimo, politiky
palaikymo ir aktyvumo siekimo, teisinio reguliavimo tobulinimo, tarpsektorinio
bendradarbiavimo skatinimo, tinkly karimo, gyventojy jtraukimo ir jgalinimo.
Viesojo sektoriaus trikdziy valdymo Lietuvos savivaldybiy administracijose
koncepcija sékmingai gali biti naudojama siekiant geriau suprasti inovacijy pro-
ceso trikdziy valdymo eigg, i$siaiskinti konkrecios savivaldybés administracijos
inovacijy proceso aplinkos salygas, lemiancias inovacijy proceso (bendrai arba
diegiant konkrecig inovacijg) trikdziy atsiradima.

Tyrimo metu patvirtinti iSkelti ginamieji teiginiai, tai pat nustatyta, kad anali-
zuoti probleminiai klausimai ir identifikuoti inovacijy procesy aplinkos neigia-
mi aspektai reikalauja tolesnio mokslininky bei savivaldybiy praktiky démesio,
siekiant numatyti ilgalaikius inovacijy strateginius tikslus, uzsibrézti jy uzdavi-
nius, jgyvendinimo eiga bei priemones, susijusias su centrinés valdzios, vietos
politiky, jstaigos vadovy ir personalo, gyventojy, mokslo, verslo atstovy ir kity
suinteresuotyjy jtraukimu, jy potencialo i$naudojimu. Taip pat svarbu toliau
nagrinéti Lietuvos ir uZsienio $aliy geraja patirtj bei analizuoti atskirus vie$ojo
sektoriaus inovacijy proceso valdymo aspektus.



REKOMENDACIJOS

Rekomendacijos skirtos centrinés ir vietos valdzios atstovams, jstaigy ir jy struktari-

niy dariniy vadovams bei personalui. Tikimasi, kad rekomendacijos gali padéti atkreipti
démesj i tam tikrus probleminius aspektus bei, pritaikius konkre¢iam atvejui, imtis veiks-
my, siekiant sumazinti ar panaikinti inovacijy procesy trikdzius atskirose savivaldybiy
administracijose bei sukurti inovacijy procesams palankig aplinka.

Centrinés valdzios institucijoms (Vyriausybei, atsakingoms ministerijoms ir kitoms

kompetentingoms institucijoms, jstaigoms):

1)

2)

3)

Tyrimo metu nustacius inovacijy strategijy reik§me ir poreikj valdant inovaci-
ju proceso trikdzius, siiloma centriniu lygmeniu daugiau démesio skirti vieSojo
sektoriaus inovacijy politikos prioritety ir strateginiy kryp¢iy formavimui:
siekiant i$skirti vieSojo sektoriaus inovacijas, bendrame inovacijy strategijos ir
valdymo priemoniy kontekste, pabrézti vie$ojo sektoriaus inovacijy specifisku-
ma, batinuma, procesy sudétinguma ir papildomy istekliy reikalinguma bei i3-
skirti vie$ojo sektoriaus inovacijy prioritetus;

centriniu lygmeniu apibrézti vieSojo sektoriaus sampratg ir jos vertinimo krite-
rijus, i$skiriant esminius vie$ojo sektoriaus bruozus, apimancius inovacijos pri-
gimtj, ragj, tiksla, rezultatus.

Finansiniy i$tekliy trakuma nustacius kaip vieng esminiy vie$ojo sektoriaus ino-
vacijy proceso trikdziy, siiloma centriniu lygmeniu gerinti vieojo sektoriaus
inovacijy procesy finansavima savivaldybése:

kurti centrinius inovacijy fondus, teikiancius paskolas savivaldybéms, siekian-
¢ioms diegti inovacijas (ypac¢ aktualu mazesnéms savivaldybéms, kuriose mazes-
ni finansiniai ir Zmogiskieji iStekliai bei privataus sektoriaus potencialo i$naudo-
jimas);

steigti inovacijy inkubatorius, kurie tarpsektorinio bendradarbiavimo pagrindu
tapty inovatyviy idéjy, patarimy, finansinés paramos savivaldybiy inovacijy pro-
jektams Saltiniu bei suteikty finansine laisve nuo politiniy jégy jtakos ar adminis-
traciniy normy suvarZzymo;

savivaldybéms suteikti galimybe ir skatinti dalj biudzeto 1ésy panaudoti inovacijy
plétrai, pvz., sudarant galimybe dalj surinkty mokes¢iy panaudoti inovacijoms,
kas skatinty prisiimti atsakomybe dél islaidy, daryti reikiamus strateginius bei
struktirinius pakeitimus.

Siekiant kurti $alies vie$ojo sektoriaus organizacijy nematerialius isteklius, pade-
dancius sékmingai valdyti trikdZius ir jgyvendinti inovacijy procesus, rekomen-
duojama gerinti vieSojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo profesionalumo lygj:
mokslo ir studijy jstaigose skatinti inovacijy proceso valdymo kompetencijy ug-
dyma;

vie$ojo sektoriaus inovacijy ir inovacijy proceso valdymo modulius jtraukti j
valstybés tarnautojy (vadovy ir kity tarnautojy) kvalifikacijos tobulinimo pro-
gramas;

ugdyti ne tik valstybés tarnautojuy, kity vieSojo sektoriaus darbuotojy, taciau ir
politiky kompetencijas, susijusias su vie$ojo sektoriaus inovacijomis ir inovacijy
procesy valdymu.
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Vietos valdzZios institucijoms ir savivaldybiy administracijoms:

Identifikavus papildomy istekliy poreikj vie$ojo sektoriaus inovacijy procesams,
rekomenduojama stiprinti inovacijy procesy vidaus finansavima:

savivaldybés lygmenyje kurti inovacijy inkubatorius, jtraukiant jvairius sektorius
(ypac iSnaudojant privataus sektoriaus potencialg) bei jy pagalba uzsitikrinant
finansine paramg inovacijy procesams;

sudarant savivaldybiy biudzetus, dalj biudzeto l1éSy palaipsniui numatyti vieSojo
sektoriaus inovacijy plétrai ir palankios inovacijy procesy aplinkos karimui.
Nustadius strateginiy nuostaty, susijusiy su vie$ojo sektoriaus inovacijomis tra-
kumag, formuoti savivaldybiy inovacijy strategijas:

bendroje savivaldybés strategijoje akcentuoti vie$ojo sektoriaus inovacijy reiks-
me, suformuoti ir apibrézti vie$ojo sektoriaus inovacijos sampratg bei jos vertini-
mo kriterijus;

i$skirti bendrus savivaldybés, jos jstaigy (tarp jy ir savivaldybés administracijos)
strateginius inovacijy uzdavinius ir rengti strateginiy inovacijy strategijas (atsa-
kant j klausima ,,kokias, per kokj laikotarpj ir kur jdiegti inovacijas?);

parengti bendrg inovacijy strategija (atsakyti j klausima , kaip bendrai turéty bati
diegiamos inovacijos?“)

rengti konkreciy inovacijy procesus detalizuojancias inovacijy strategijas (atsa-
kyti j klausimg ,,kaip jdiegti konkrecia inovacija?“);

formuojant strategines nuostatas, naudoti strateginio mastymo inovacijy po-
ziarj, kurio pagrindas yra aktyvus iSorés aplinkos potencialo (gyventojy, verslo
ir kity suinteresuotyjy) i$naudojimas derinant jj su jstaigos vidaus resursais ir
pazitromis.

j strategijy rengimg jtraukti kuo daugiau personalo bei supazindinti visus jstaigos
narius su jgyvendinamy inovacijy procesy tikslais bei uzdaviniais (ypa¢ aktualu
didesnése savivaldybése, kuriose dél didesnés ir sudétingesnés struktaros sudé-
tingiau komunikuoti, skleisti idéjas bei informacija).

Ivertinus, kad auksto lygio inovacijy proceso rizikos valdymas padeda jveikti to-
kius trikdZius, kaip rizikos baimé, politiky ir vadovybés palaikymo stoka, perso-
nalo pasipriesinimas, gyventojy ar kity suinteresuotyjy nepritarimas, rekomen-
duojama:

formuoti inovacijy proceso rizikos valdymo strategija, kurioje nustatyti inova-
cijos tipa, poveikj subjektams, inovacijy proceso galimus trikdzius, rizikos po-
badj ir priezastis, tikimybe ir galimas pasekmes, asmenis (,,kas?“) ir veiksmus
(»kaip“), padedancius sumazinti inovacijy proceso rizika, ,,priimtiny* klaidy ir
galimy nesékmiy apimtj, atsakomybe;

siekiant jrodyti inovacijy potencialg suinteresuotiems asmenims bei identifikuoti
galimus trikdzius, dazniau naudoti bandomuosius ir parodomuosius inovacijy
projektus (pvz., ,pilotus®, ,kelrodZius", ,zonas", ,,inkubatorius®) bei eksperimen-
tus.

Pabrézus veiklos valdymo reik$me identifikuojant ir naikinat inovacijy proceso
trikdzius, sitiloma:



5)

6)

7)

8)

siekti nustatyti aiskius, nedviprasmiskus inovacijy proceso veiklos tikslus ir uz-
davinius;
inovacijyprocesoveiklasigyvendinantiemssubjektamssuteiktiveikimolankstuma;
identifikavus nepakankamg veikly stebésenos duomeny kaupima ir naudojima
savivaldybiy administracijose, daugiau démesio skirti sistemiskam, ataskaity pa-
grindu paremtam veiklos duomeny kaupimui, jy naudojimui vertinant rezulta-
tus, tobulinant veiklas ir mokantis.

I$ryskinus inovacijy proceso vertinimo vaidmenj diagnozuojant trikdzius, nusta-
tant proceso veikly tinkamumga, pakankamumg bei uzsibrézty tiksly pasiekiamu-
ma, vertinant rezultatus, mokantis i§ esamy klaidy, rekomenduojama:

vertinima atlikti: 1) atskiruose inovacijy proceso etapuose; 2) jdiegus ir naudo-
jant inovacija;

nustacius aiskius inovacijy proceso ir rezultaty vertinimo kriterijus bei priemo-
nes, sudarinéti ,,sekmés metrikas®, pvz., vertinti jstaigos inovacijy potencialg (sa-
vimone, pajégumus, kirybinguma, drasa), mokymasi i§ inovacijy proceso, ino-
vacijy proceso verte (produkcija, pasekmes).

Akcentavus vyraujancios organizacinés valdymo struktiros ir tipo jtakg inovaci-
ju proceso trikdziy atsiradimui, nustacius inovacijy proceso valdymo organiza-
cinés sistemos sudétinguma bei uz inovacijy procesg atsakingy asmeny trikuma
savivaldybiy administracijose, sitiloma:

igyvendinant inovacijy procesus, siekti organizacinés valdymo struktiiros ir vei-
klos terminy lankstumo;

skatinti komandinj darba, didinti autonomijos lygj;

jsteigti atskirg pareigybe ar struktirinj vieneta, atsakingg uZz inovacijy procesus,
izoliuotg nuo organizacinés hierarchijos, turintj atskirg biudzeta (nors ir simbo-
linj), galintj kurti ir iSbandyti radikalesnes idéjas.

Organizacijos klimatg ir inovacijy kultarg jvardijus kaip viena esminiy inovacijy
proceso aplinkos salygy, padedanciy jveikti sustabaréjima, ruting, nenora keistis
ir keisti, visuomenés kritikos baime, rekomenduojama:

formuoti suvokima, kad inovacijos ir sékmingas inovacijy proceso jgyvendini-
mas yra bendras visy jstaigos nariy reikalas;

aiskiai apibrézus inovacijos sgvoka ir jos vertinimo kriterijus, informuoti ir su-
pazindinti visg jstaigos personala, i$siaiskinti, ar samprata ir kriterijai vienodai
suprantami ir interpretuojami;

formuoti jstaigos nariy suvokimg, kad klaidos, jgyvendinant inovacijy procesus,
yra nei$vengiamos bei vertinamos kaip mokymosi dalis;

jstaigos valdymga gristi tokiomis vertybémis, kaip tarpusavio pasitikéjimas, dele-
guota atsakomybé, minimali formali kontrolé, mokymasis i§ klaidy.

Skatinant savivaldybiy administracijy personalo iniciatyvumg ir kirybinguma
generuojant inovatyvias idéjas, siiloma formuoti kirybinga jstaigos aplinka:
nustacius, kad inovatyvus mastymas ir veiksmai klesti plataus mastymo darbuo-
tojus turinciose organizacijose, i$naudoti administracijy personalo tarpdiscipli-
niskumo ir jvairiapusiSkumo potencialg (pvz., skirtingo amziaus, i$silavinimo,
patirties, gebéjimy privalumus);
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10)
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sudaryti salygas visiems jstaigos darbuotojams sitlyti individualias idéjas, jas
kartu analizuojant, vertinant ir i§renkant daugiausiai palaikymo sulaukusj va-
riantg;

kritinio mastymo gebéjimus ugdyti taikant fikcijos, vaidmeny Zaidimy metodus,
kuriy metu atsiribojama nuo jprasty sprendimy, racionalaus mastymo, jrody-
mais grjsty ziniy taikymo.

Identifikavus nepakankama tarnautojy aktyvuma sitlant inovatyvias idéjas ir
mazesnj pritarima inovacijy procesy jgyvendinimui, rekomenduojama didinti
motyvacija ir jgalinti personala:

formuoti jstaigos tarnautojy emocine, racionalig ir normomis grindziamg moty-
vacijg;

sukurti ir vystyti inovacijy motyvacine sistema, apimancig finansines ir nefinan-
sines skatinimo priemones;

nustatyti individualius personalo motyvacijos veiksnius ir motyvavimo priemo-
nes;

naudoti personalo jgalinimo priemones, pvz., suteikti oficialius jgaliojimus, ska-
tinti tarnautojo saviraiska, jtraukti j sprendimy priémimga ir jgyvendinima.
Lyderyste ir vadovy gebéjima kurti jstaigos personalo bendradarbiavimo aplin-
ka, akcentavus kaip priemones, padedancias valdyti inovacijy proceso trikdzius,
rekomenduojama:

atskleisti personalo inovacinius gebéjimus, jstaigos nariams suteikiant galimybe
imtis asmeninés iniciatyvos ir realizuoti savo lyderystés savybes;

formuoti bendrg inovacijy aplinkos suvokima ir jstaigos vidaus bendradarbia-
vimo kultira, skatinant vadovy ir personalo lygiavertika bendradarbiavima,
gerinant tarpusavio komunikacija, pasitikéjima, nustatant konkrecius ir aiskius
darbinius reikalavimus.

Inovacijy valdymo kompetencijos trikumg identifikavus kaip vieng reik§min-
giausiy inovacijy proceso trikdziy, siiloma daugiau démesio skirti nematerialiy
iStekliy karimui:

ziniy ir gebéjimy pagrindu kei¢iant dalyviy elgseng, skatinant inovatyviy idéjy
karimg ir jgyvendinimg, formuoti jstaigos mokymosi kultiirg, kur mokymasis
laikomas inovatyvumo pagrindu;

inovacijy procesus jgyvendinant tam tikrame padalinyje ar srityje vengti viena-
lyti$kumo, t.y. jtraukti skirtingy padaliniy, jvairiy sri¢iy, profesijy ar karybinio
magstymo atstovus;

siekiant nustatyti jstaigos personalo individualius inovacinius gebéjimus, poten-
cialg bei jgidziy tobulinimo poreikj, rengti individualius tarnautojy kvalifikaci-
jos tobulinimo planus;

daugiau démesio skirti psichologiniy (pvz., pasitikéjimo, streso valdymo, tole-
rancijos pokyc¢iams, laiko planavimo) ir tarpasmeniniy (pvz., deryby, grupinio
darbo) jgudziy tobulinimui;

i$naudojant jstaigos vidaus potencialg, taikyti bendradarbiy kuravimo progra-
mas (mentoryste).

Ziniy ir informacijos sklaidos problemas identifikavus kaip vieng i§ didZiausiy
trikdziy, budingiausig idéjy iniciavimo ir priémimo etapams, rekomenduojama:



13)

14)

15)

nustatyti jstaigos Ziniy ir informacijos sklaidos badus, atsakingus asmenis, ba-
tinas prieigas prie reikalingy $altiniy bei ty $altiniy reik§me inovacijy procesy
eigai;

skatinti institucineg ir tarpinstitucine komunikacija, keitimasi informacija;
siekiant gauti inovatyviy problemy sprendimo idéjy, tobulinant inovacijy pro-
ceso jgyvendinimo praktika, nuolat ,,skenuoti akira¢ius®, analizuoti Lietuvos ir
uzsienio viesojo sektoriaus organizacijy geraja patirtj.

Tobulinant inovacijy proceso politinés aplinkos salygas, siiloma gerinti vietos
politiky palaikymg ir aktyvuma:

politikus jtraukti j inovacijy procesus (pvz., kaip idéjy saltinj);

komunikuoti, periodiskai politikams teikti i$samig informacija, pabréziant ino-
vacijy potencialg, veikly rezultatus, supazindinant su bandomujy ir eksperimen-
tiniy projekty rezultatais;

strategiSkai parinkti ir jvertinti palankiausig politinés paramos ir pritarimo uZsi-
tikrinimo laika (pvz., i$naudojant priesrinkiminiame periode pastebimg politiky
palankumg ir aktyvuma).

Grieztg, nelanksty ar perteklinj teisinj reguliavimg jvardijus kaip vieng didziau-
siy savivaldybiy administracijy jgyvendinamy inovacijy proceso trikdziy, sitlo-
ma formuoti inovacijy procesams palankig teising aplinka:

identifikuoti konkrecias teisés normas, varzancias jstaigos galimybes jgyvendinti
inovacijy procesus;

i$siaiskinti, kurie teisinés aplinkos trikdZiai gali bati panaikinti savarankiskai,
t.y. istaigos lygmenyje;

proporcingumo ir tikslingumo principy kontekste perziaréti jstaigos vidaus tai-
sykles ir panaikinti perteklines, neproporcingas normas;

kompetentingoms institucijoms (Seimui, Vyriausybei, ministerijoms) teikti pa-
sialymus teisés akty tobulinimui, keitimui (komunikacija su centrinés valdzios
atstovais, LSA aktyvumas);

siekiant uzkirstikelig galimiemsinteresy konfliktams, naudoti ,vertybiy derinimo*
principg (nustatyti ir pirmiausia siekti uztikrinti bendrasias pamatines vertybes,
numatyti galimus vertybiy konfliktus, priimti vertybiy derinimo sprendimus).
Identifikavus bendradarbiavimo aplinkos jtaka inovacijy proceso trikdziy val-
dymo kontekste, siiloma iSnaudoti tarpsektorinés partnerystés ir tinklaveikos
potenciala:

siekiant inovacijy praktikos, idéjy, inovacijy projekty finansavimo, rizikos pasi-
dalinimo, skatinti verslo sektoriaus jtraukima j savivaldybiy administracijy ino-
vacijy procesus;

siekiant generuoti inovatyvias idéjas, identifikuoti socialinius poreikius, gerinti
vartotojy pasitikéjima, skatinti bendradarbiavima su NVO, i$naudoti LIC po-
tencialg;

skatinti bendradarbiavimg su mokslo ir studijy jstaigomis, i$naudojant jy turima
mokslinj potencialg;

intensyvinti kaimyniniy savivaldybiy bendradarbiavimg (pvz., klasteriy pagrin-
du), i$naudojant skirtingg jy geografinj, turizmo, wkio ir pan. potenciala;
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plétoti politikos, bendradarbiavimo ir valdymo tinklus, nustatyti tinkly tikslus ir
veiksmus.

Identifikavus gyventojy paramos ir pritarimo vie$ojo sektoriaus inovacijoms tra-
kumg, menka aktyvuma sitlant inovatyvias idéjas, rekomenduojama gyventojus
jtraukti j inovacijy procesus:

issiaiskinti gyventoju, kaip paslaugy gavéjuy, pozitrj, pasitenkinima, susijusj su
inovacijy poreikiu ir inovacijy procesy jgyvendinimu;

gerinti bendrg jstaigos, jos vadovy ir personalo jvaizdj visuomenéje (deklaruoti ir
laikytis moralés, eti$kumo, saziningumo, atvirumo principy);

naudojant karybines dirbtuves, ,,gyventojy eksperty” jtraukimg ar kokybinius ir
kiekybinius tyrimus, sudaryti galimybe gyventojams sitlyti idéjas, jas svarstyti ir
pateikti viesg jy vertinima;

vieSomis padékomis ar premijomis motyvuoti gyventojus jsitraukti j inovatyviy
idéjy karimo ir jgyvendinimo procesus;

uztikrinant inovacijy proceso skaidrumg, ziniasklaidos, socialiniy tinkly ir kity
priemoniy pagalba gyventojams teikti i§samig informacija apie ketinamas diegti
inovacijas, jy nauda, inovacijy procesy eigg bei rezultatus.

Lietuvos savivaldybiy asociacijai:

1)

2)

3)

siekiant iSskirti vieSojo sektoriaus inovacijy reik§me ir poreikj, atkreipti centrinés
valdzios subjekty démesj j vieSojo sektoriaus inovacijy savivaldybése strateginiy
nuostaty formavima, papildomo finansavimo uztikrinima, teisinio reglamentavi-
mo problemy sprendima;

siekiant jgyvendinti inovacijy procesus, skatinti glaudesnj savivaldybiy tarpusa-
vio bendradarbiavima (pvz., klasterizacijos pagrindu), iSnaudojant skirtingg ju
potencialg;

apdovanojimy pagrindu jvardinti konkrecius, reik$mingiausius savivaldybiy
inovacijy projektus ir skatinti inovatyviausias savivaldybes bei atskirus inovacijy
procesuose dalyvaujancius asmenis.

Svietimo ir mokslo jstaigoms:

1)

2)

3)
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siekiant ugdyti biisimy/esamy viesojo sektoriaus tarnautojy ir darbuotojy kom-
petencijas inovacijy srityje, j vieSosios politikos ir vie$ojo administravimo studi-
jy programas jtraukti viesojo sektoriaus inovacijy ir inovacijy proceso valdymo
modulius;

moksliniuose tyrimuose daugiau démesio skirti viesojo sektoriaus inovacijoms,
inovacijy proceso valdymui ir inovatyvios aplinkos saglygy sudarymui;

rengiant projektus, siekti glaudesnio bendradarbiavimo su savivaldybiy adminis-
tracijomis, jsitraukimo j inovacijy procesus (sitlant inovatyvias idéjas, formuo-
jant inovacijy strategijas, nustatant inovacijy rizika, identifikuojant gyventojy ir
kity suinteresuotyjy grijztamajj rysj, vertinant veiklas bei rezultatus ir t.t.).
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inovaci- | duktu arba paslauga, turinéia teigiamos jtakos ekonomikai. | (Saltinis - Tan,
jos sam- 2004)

Naujai veikianti idéja. Mulgan, Albu-

prata r\/,2003

Praktiskai pritaikyta, jdiegta, pirma karta naudojama nauja | Thom, Ritz, 2004,
idéja.
Originalis, visa keiCiantys veiksmai. APSC.GOV.
AU,2006
Naujy idéjy ar praktikos jgyvendinimas. Moore, Hartley,
2008
Pasikeitimas, revoliucija, transformacija, metamorfoz¢, re- | Waite, 2006
organizavimas, restruktiirizavimas, pertvarkymas, moder-
nizavimas, naujove, naujy priemoniy ir metody taikymas.
Procesas, kurio metu sukuriami nauji produktai, sagvokos, | Doyle, 2011
paslaugy metodai ir budai.
Inovacijy procesas (metodai ir praktika, sudaranti galimybe | Valentinavicius,
sukurti ir jdiegti inovacija) ar inovacijy rezultatas (naujas | 2011
produktas, paslauga, gaunami jgyvendinus inovacijos pro-
cesa).
Valdymo ir jgyvendinimo déka, sékmingai j rinka perkelta | Harrington, Vo-
idéja. ¢hl,2013
VieSojo | Naujos technologijos, paslaugy ar produkto, iki naujos | Roberts, 1999
sekto- [administravimo procediiros ar proceso.

riaus | VieSuju paslaugy valdymo pokytis, gerinantis atsakomybe, | Mulgan, Albury,
. . |skaidruma, veikla ar vartotojy jtraukimo bei pasitenkinimo | 2003;
movaci- lygi:
jos sam- | Radikalus, Zymus pagerinimas arba ilgai vykstantis, mazais | Thom, Ritz, 2004

prata |zingsneliais daromas atnaujinimas, vykdomas plétojant

esama bikle.

Viesojo sektoriaus organizacijy naujy ar Zymiai pagerinty
operacijy, produkty ar paslaugy jtvirtinimas, apimantis ir
paslaugy/produkty turinj, ir naudojamus instrumentus.

OECD, 2005

Nauja valdymo forma, kuri lemia organizacijos ,,dizaing",
naujus finansavimo jrankius ar geresnj organizacijy Zmo-
giskuju iStekliy valdyma;

Damanpour, Sch-
neider, 2008

Naujy idéjy, paziliry generavimas, priémimas ir jgyvendi-
nimas, gerinantis vies$gsias gérybes ir sukuriantis vie$aja
verte.

Bland ir kt., 2010

Funkcijy ir/arba viesojo sektoriaus organizacijy funkciona-
vimo atnaujinimas.

Walker ir kt., 2011

vertuoti jas j produktus ir paslaugas, reikalingus organiza-
cijai, miestui, regionui, valstybei ar pilietinei visuomenei.

Domarkas, Juknevi-
¢iené, 2010

Politikos konstravimo keliai ir jrankiai, naudojami siekiant
tuos kelius skatinti, surasti ir jgyvendinti.

Leon ir kt., 2012
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Bason, 2014

Saltinis: parengta autorés.
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5 priedas. Tyrimo ,,Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo
savivaldybiy administracijose“ klausimynas ekspertams

Gerbiamas Eksperte,

Mykolo Romerio universiteto Vie$ojo administravimo institute atliekamas mokslinis tyrimas,
kurio tikslas — identifikuoti inovacijy proceso trikdzius savivaldybiy administracijy veikloje ir
pateikti jy valdymo tobulinimo strategines priemones.
Minétam tikslui pasiekti svarbi Jisy nuomoné. Pasidalijimas Jasy ziniomis ir patirtimi padés
tobulinti inovacijy proceso valdyma savivaldybiy administracijy veikloje.
Tyrimo i$vados ir rekomendacijos bus pateiktos suinteresuotiems asmenims centriniame ir
vietos valdzios lygmenyse.
Interviu atsakymai bus naudojami tik moksliniais tikslais, o rezultatai bus pristatyti
vadovaujantis anonimiskumo principu, todél tikimés, kad Jasy atsakymai padés gauti tikslius
ir objektyvius tyrimo rezultatus.

I$ anksto dékojame uz Jusy atsakymus ir bendradarbiavimg !

Anketg sudaré Dokt. Vidmanté Giedraityté. Vadovas Prof. dr. Alvydas Raipa.
Pasiteiravimui el.pastas vidmante.giedraityte@gmail.com

I. INFORMACIJA APIE JUS.

1. Jus esate:

Nurodykite Jums tinkamg atsakymo variantg, o jei tokio néra, pateikite savo variantg:
1. Valdzios atstovas

2. Viesojo sektoriaus atstovas

3. Privataus sektoriaus atstovas

4. Nevyriausybinio sektoriaus atstovas

5. Mokslo atstovas

Nurodykite savo veiklos, susijusios su $ia problematika kryptj ar kryptis.
Nurodykite Jums tinkamg atsakymo variantg (-us), o jei atsakymo néra, pateikite savo variantg.

1. Politikos, susijusios su viesuoju valdymu formavimas/jgyvendinimas.

2. Politikos, susijusios su vietos savivalda formavimas/jgyvendinimas.

3. Inovacijy politikos formavimas/jgyvendinimas.

4. Inovacinés veiklos vietos savivaldybiy institucijose/jstaigose jgyvendinimas.
5. Moksliniai tyrimai inovacijy srityje.

6. Moksliniai tyrimai vie$ojo sektoriaus inovacijy srityje.

7. Bendradarbiavimas jgyvendinant inovacijy procesus vietos savivaldybiy institucijose/jstaigose.

Kkloje esate susijes (-jusi) su $io tyrimo problematika? *

Nurodykite Jums tinkamiausiq atsakymo variantg

1. Maziau nei 1 metai.

2.1 - 5 metai.
3.6 - 10 mety.
4.11 - 20 mety.

5. Daugiau nei 20 mety.
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II. INOVACIJU PROCESO IGYVENDINIMAS SAVIVALDYBIU ADMINISTRACIJOSE.

4. Jisy manymu, vie$ojo sektoriaus inovacija tai: *

Prasome nurodyti, Jisy manymu, tiksliausig viesojo sektoriaus inovacijos sgvokg, o jei Jums
tinkamiausio atsakymo néra, pateikite savo variantg.

...bet koks pasikeitimas.

...nedidelis esamos buklés pagerinimas.
...esminis (radikalus) esamos buklés pagerinimas.
...pirma kartg organizacijoje jdiegta ir praktiskai pritaikyta idéja.

...naujy idéjy sukarimo ir pavertimo viesaja verte procesas.

A U s W N

...naujy ar zymiai pagerinty veikly, produkty ar paslaugy jtvirtinimas.

procesus ir diegiant inovacijas vieSajame sektoriuje ir konkrediai savivaldybiy institucijose/

istaigose (ypac savivaldybiy administracijose)? *

Prasome jvardinti

Turéty buti siekiama:
VIESQJAIME SEKLOTIUJE...uuvuvrevreecrreieerrieiesenieaseieetsesessesseases st ses st sts bbbttt bbbt
Konkreiai savivaldybiy institucijose/jstaigose (ypa¢ savivaldybiy administracijose)

6. Kokiy, Jisy manymu, tiksly i$ tikryju yra siekiama jgyvendinant inovacijy procesus ir

diegiant inovacijas savivaldybi administracijose)? *
Siuo klausimu yra siekiama iSsiaigkinti, ar savivaldybiy institucijose/jstaigose siekiami

tikslai sutampa su tais, kuriuos reikéty uzsibrézti ir jy siekti vadovaujantis mokslininky
rekomendacijomis, gerosios praktikos pavyzdziais ir pan.

Prasome jvardinti

7. Mums svarbu suzinoti, kokiy pagrindiniy tiksly yra siekiama savivaldybése diegiant
inovacijas. I$ pateikty inovacijy tiksly praSome nurodyti 5, Jisy manymu, svarbiausius.

I$ pateikty varianty prasome isrinkti 5, Jisy manymu, svarbiausius inovacijy tikslus
savivaldybése. Jei reikia, pateikite savo variantg.

1. Mazinti i$laidas.

2. Didinti veiklos efektyvuma.

3. Gerinti zmogiskyjy istekliy valdyma.

4. Teikti naujas paslaugas/produktus.

5. Reaguoti j pilie¢iy poreikius/reikalavimus.
6. Reaguoti j politiky ,,spaudima.

7. Reaguoti j technologinius poky¢ius.

8. Reaguoti j globalizacijos is§tukius.
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9. Didinti veiklos skaidrumg ir atviruma.
10. Skatinti vidaus/iSorés bendradarbiavimag.

11. Gerinti informacijos sklaidg ir komunikavima.

I11. INOVACIJU PROCESUS SKATINANTYS VEIKSNIAI IR TRIKDZIAL

Inovacijy proceso trikdziai tyrime apibréziami, kaip vidaus ir iSorés veiksniai, trikdantys ar
visai sustabdantys inovacijy proceso eiga.

8. Kokie veiksniai, Jisy manymu, skatina inovacijy proceso eiga savivaldybiy institucijose/

istaigose (ypa¢ savivaldybiy administracijose)? *

Prasome jvardinti ir trumpai pagrjsti.

9. Kokie, Jiisy manymu, vidaus ir iSorés aplinkos salygojami trikdZiai stabdo ar i$ viso daro
neimanomus inovacijy procesus savivaldybiy institucijose/jstaigose (ypa¢ savivaldybiy

administracijose)? *

Prasome jvardinti.

Inovacijy proceso trikdziai:
VHAAUS. ...cvcteveeeeeeceeeccce st a s sa s e s e s e st bbb bbb s b s sttt et s s b s nsenene
T8OTES ...ttt ettt ettt et et ettt et e et b e st e b e s et et e s e s et e b e s e b b eRa s s s eba st b ebase b ebesa st ebeseneeteteneraetane
10. Kurie i$ i$vardinty vidaus trikdzi

procesus savivaldybiy administracijose.
I$ pateikty varianty praSome iSrinkti 5, Jasy manymu, didZiausius vidaus trikdZius. Jei reikia,
pateikite savo variantg.

. Finansiniy itekliy trakumas/investicijy stoka.

. Tiksly neaiskumas ir inovacijy strategijos nebuvimas.
. Nelanksti biurokratiné struktira.

. Nenoras/baimé rizikuoti.

. Vadovybés pritarimo inovatyvioms idéjoms stoka.
. Dazna vadovybés kaita.

. Personalo nepritarimas/pasipriesinimas.

. Personalo kompetencijos stoka.

o 0 N N U W

. Inovacijy projekty valdymo patirties stoka.

10. Nesugebéjimas perduoti Ziniy ar informacijos.

procesus savivaldybiy administracijose.
I§ pateikty varianty prasome isrinkti 5, Jiusy manymu, didZiausius isorés trikdzius. Jei reikia,
pateikite savo variantg.

1. Politiky nepritarimas, paramos trakumas.
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2. Dazna politiky nuomoniy kaita/politikos nenuoseklumas.
3. Dazna politiniy jégy kaita.

4. Sunkumai derinant skirtingy socialiniy grupiy interesus.

1521

. Nelankstus teisinis reguliavimas.

6. Per daznai kei¢iamas teisinis reguliavimas.

7. Gyventojy ir kity suinteresuotyjy nepritarimas/pasiprie$inimas.
8. Ziniasklaidos kritika.
9

. Tarpsektorinés partnerystés ir integracijos stoka.

IV. INOVACIJU PROCESO TRIKDZIU VALDYMAS SAVIVALDYBIU
ADMINISTRACIJOSE.

Inovacijy proceso trikdziy valdymas tyrime yra suvokiamas kaip inovacijy proceso valdymo
dalis, ir apibréziamas kaip tam tikry metody ir priemoniy suradimas bei taikymas, siekiant
sumazinti ar panaikinti inovacijy proceso trikdzius.

12. Kokia, Jisy manymu, vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo specifika, lyginant su

privadiu sektoriumi? *

Prasome jvardinti

pasirengima inovacijy proceso valdymo ir ypa¢ trikdziy valdymo srityje? *
Ivertinkite 5 baly skaléje, kur 0 reiskia ,,labai blogai®, o 5 - ,,labai gerai®

1 (labai blogai)
2 (blogai)

3 (vidutiniskai)
4 (gerai)

5(labai gerai)

15. Kokie metodai, priemonés ar veiksmai, Jisy manymu, turéty bati naudojami valdant
inovacijy proceso trikdzius savivaldybiy institucijose/jstaigose (ypa¢ savivaldybiy

administracijose)? *

Prasome jvardinti.
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16. Pazymeékite 5 svarbiausius veiksnius, kurie gali mazinti vidaus trikdzius ir uztikrinti
sékminga inovacijy proceso jgyvendinima savivaldybiy administracijose.

I§ pateikty varianty prasome isrinkti 5, Jisy manymu, svarbiausius veiksnius. Jei reikia,
pateikite savo variantg.

1. Papildomo finansavimo inovacinéms veikloms uztikrinimas.

. Lanksti organizaciné valdymo struktira.

. Organizacijos nariy suvokimas apie inovacijy poreikj ir batinuma.
. Démesys rizikos kultiiros formavimui ir rizikos valdymui.

. Démesys galimy trikdziy identifikavimui ir pasalinimui.

. Strateginis inovacijy proceso planavimas.

. Inovacijy proceso kontroliavimas ir atsakomybés paskirstymas.

. Strateginis inovacinés veiklos valdymas.

O 0 N N U1 A W

. Personalo motyvavimo priemoniy taikymas.

10. Personalo savaranki$kumas priimant ir jgyvendinant sprendimus.
11. Nuolatinis personalo mokymasis/kvalifikacijos kélimas.

12. Stiprus (-us) organizacijos lyderis (-iai).

13. Organizacijoje egzistuojantis intensyvus bendradarbiavimas.
14. Nuolatinis inovacijy proceso stebéjimas ir vertinimas.
Kita....

17. Pazymeékite 5 svarbiausius veiksnius, kurie gali mazinti iSorés trikdzius ir uztikrinti

sékminga inovacijy proceso jgyvendinima savivaldybiy administracijose.
I§ pateikty varianty prasome isrinkti 5, Jisy manymu, svarbiausius veiksnius. Jei reikia,

pateikite savo variantg.

. Politiky jtraukimas j inovacijy proceso eiga.

. Nereikalingy teisés normy pasalinimas.

. Galiojan¢iy normy aiskumas, suprantamumas.

. Intensyvus tarpsektorinis bendradarbiavimas ir partnerysté.

. Intensyvus bendradarbiavimas su kity savivaldybiy institucijomis/jstaigomis.
. Platais instituciniai ir tarpinstituciniai tinklai.

. Gyventojy jtraukimas j inovacijy proceso eiga.

. Privataus sektoriaus jtraukimas i inovacijy proceso eiga.
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. Naujy informaciniy technologijy naudojimas.

Kita....

18. Jisy pastebéjimai, pasitlymai tyrimo vykdytojams.

Prasome jvardinti
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7 priedas. Tyrimo ,,VieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo savival-
dybiy administracijose“ anketa savivaldybiy administracijy valstybés
tarnautojams

Gerbiamas Respondente,

Mykolo Romerio universiteto Vie$ojo administravimo institute atliekamas mokslinis tyrimas,
kurio tikslas - identifikuoti inovacijy proceso trikdzius savivaldybiy administracijy veikloje ir
pateikti jy valdymo tobulinimo strategines priemones.
Minétam tikslui pasiekti reikalinga Jasy nuomoné, todél labai prasome atsakyti j pateiktus
anketos klausimus.
Jasy dalyvavimas $iame tyrime yra labai svarbus. Pasidalijimas Jasy darbo patirtimi ir nuomone
leis tobulinti inovacijy proceso valdyma savivaldybiy administracijose.
Anketos pildymas turéty uztrukti apie 20 - 25 minutes.
Apibendrintas tyrimo i$vadas ir rekomendacijas tikimasi pristatyti suinteresuotiems asmenims
centriniame ir vietos valdzios lygmenyse.
Anketa yra anoniming, atsakymai j klausimus bus prieinami ir analizuojami tik tyrimo
vykdytojy, todél tikimés, kad Jasy nuosirdas atsakymai padés gauti tikslius ir objektyvius
tyrimo rezultatus.

I§ anksto dékojame uz Jasy atsakymus ir bendradarbiavimg !
Pastabal! Jeigu Jisy savivaldybéje neseniai pareigas pradéjo eiti pirmai kadencijai isrinktas meras
ar administracijos direktorius i, dél to Jums sudétingiau atsakyti j kai kuriuos anketos klausimus,
prasome atsakinéti apie situacijg, buvusiq iki 2015 m. savivaldybiy taryby rinkimy.
Anketa sudaré tyrimo vykdytoja dokt. Vidmanté Giedraityté. Vadovas Prof. dr. Alvydas Raipa.
Pasiteiravimui el.pastas vidmante.giedraityte@gmail.com
1. Jasy manymu, vie$ojo sektoriaus inovacija tai (prasome pazyméti VIENA, Jisy manymu,
TIKSLIAUSIA viesojo sektoriaus inovacijos sgvokg arba langelyje ,,Kita“ jrasyti savo atsakymo
variantg)
1...bet koks pasikeitimas.
2...nedidelis esamos buklés pagerinimas.
3...esminis (radikalus) esamos buklés pagerinimas.
4...pirma kartg organizacijoje jdiegta ir praktiskai pritaikyta idéja.
5...naujy idéjy sukirimo ir pavertimo vie$gja verte procesas.
6..naujy ar zymiai pagerinty veikly, produkty ar paslaugy jtvirtinimas.

2. Mums svarbu suzinoti, kokiy pagrindiniy tiksly yra siekiama savivaldybése diegiant
inovacijas, todél praSome nurodyti, jisy manymu, svarbiausius inovacijy tikslus (prasome
pazyméti 5, Jisy manymu, SVARBIAUSIUS inovacijy tikslus savivaldybese, jei reikia, langelyje
»Kita“ jrasyti savo variantg):

1. Mazinti i$laidas.

2. Didinti veiklos efektyvuma.

3. Gerinti zmogiskyjy istekliy valdyma.

4. Teikti naujas paslaugas/produktus.

5. Reaguoti j pilie¢iy poreikius/reikalavimus.

6. Reaguoti  politiky spaudima.
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7. Reaguoti j technologinius poky¢ius.

8. Reaguoti j globalizacijos is§ukius.

9. Didinti veiklos skaidrumg ir atviruma.

10. Skatinti bendradarbiavima viduje/iSoréje.

11. Gerinti informacijos sklaida ir komunikavima.

3. Kiek per pastaruosius 4 metus, apytiksliai Jasy savivaldybéje uzbaigta visy pradéty
inovacijy procesy (inovacinis procesas tyrime apibréziamas kaip veiklos procediiry eiga,
kurios metu siekiama sukurti ir jdiegti inovacijas) (prasome pazyméti vieng atsakymo
variantg)?

1. Uzbaigta 100 % visy pradéty inovacijy procesy.

2. Uzbaigta daugiau nei 50 % visy pradéty inovacijy procesy.

3. Uzbaigta maziau nei 50 % visy pradéty inovacijy procesy.

4. Neuzbaigtas/nepradétas nei vienas inovacinis procesas.

5. Nezinau.

4. Kiek per pastaruosius 4 metus, Jasy savivaldybéje buvo jdiegta naujy ar Zymiai pagerinty
priemoniy (pvz., vieujy paslaugy/produkty, komunikavimo, proceso, organizaciniy ar kt.
inovacijy) (prasome paZyméti vieng atsakymo variantq)?

1.Nebuvo jdiegta.

2.Nuo 1 iki 5.

3.Nuo 6 iki 10.

4.Daugiau nei 10.

5.Nezinau.

5. Per pastaruosius 4 metus, Jisy savivaldybéje jdiegtos inovacijos, buvo (prasome pazyméti
vieng labiausiai tinkantj atsakymo variantg)...

1...visiSkai naujos, niekur kitur netaikytos.

2...taikytos kitur, taciau visi$kai naujos Jusy savivaldybéje (adaptuotos).

3...ir naujos, ir adaptuotos.

4. Jokiy inovacijy nebuvo jdiegta.

5. Nezinau.

6. Per pastaruosius 4 metus, Jasy savivaldybéje buvo jdiegtos naujos ar Zymiai pagerintos
viesosios paslaugos/produktai $iose srityse (prasome pazyméti, VISUS, Jisy manymu,
TINKANCIUS atsakymo variantus, o jei reikia, langelyje , Kita“ jrasyti savo atsakymo variantg):
. Energetikos/$ilumos srityje.

. Vandens tiekimo/vandenvalos srityje.

. Transporto srityje.

. Socialiniy reikaly srityje.

. Sveikatos srityje.

. Svietimo srityje.

. Kultaros, sporto, turizmo ar paveldo srityse.

. Aplinkosaugos srityje.

. Urbanistikos ir/ar architektaros srityje.

10. Jaunimo reikaly srityje.

11. Nebuvo jdiegta jokioje srityje.
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7. Per pastaruosius 4 metus, Jasy savivaldybéje buvo jdiegtos naujos ar Zymiai pagerintos
komunikavimo (t.y. informacijos teikimo / keitimosi) priemonés $iose srityse (prasome
pazyméti, VISUS, Jisy manymu, TINKANCIUS atsakymo variantus, o jei reikia, langelyje
»Kita“ jrasyti savo atsakymo variantg):

—

. Paslaugy gavéjy supazindinimo su naujomis paslaugomis sritis.

2. Institucijos/jstaigos jvaizdzio ar reputacijos formavimo sritis.

3. Komunikavimo organizacijos viduje sritis.

4. Komunikavimo su gyventojais sritis.

5. Komunikavimo su kitomis vieSojo sektoriaus organizacijomis sritis.
6. Komunikavimo su privaciu sektoriumi sritis.

7. Komunikavimo su nevyriausybiniu sektoriumi sritis.

8. Nebuvo jdiegta jokioje srityje.

8. Per pastaruosius 4 metus, Jisy savivaldybéje buvo jdiegtos naujos ar Zymiai pagerintos
proceso ar organizacinés priemoneés $iose srityse (prasome pazZymeéti, VISUS, Jiusy manymu,
TINKANCIUS atsakymo variantus, o jei reikia, langelyje ,,Kita“ jrasyti savo atsakymo variantg):
1. Gyventojy aptarnavimo sritis.

2. Bendradarbiavimo su gyventojais sritis.

3. Bendradarbiavimo su kitomis vie$ojo, privataus ar nevyriausybinio sektoriaus
organizacijomis sritis.

4. Vadybos/valdymo sistemy sritis.

5. Darby organizavimo sritis.

6. Sprendimy priémimo sritis.

7. Pirkimy, apskaitos sritys.

8. Techninio aptarnavimo, remonto sritys.

9. Nebuvo jdiegta jokioje srityje.

9. Kurie 5 i$ nurodyty vidaus trikdZiy, Jasy manymu, yra didZiausi jgyvendinant inovacijy
procesus savivaldybiy administracijose? (Vidaus trikdZiai tyrime suvokiami, kaip vidaus
aplinkos salygojami veiksniai, trikdantys ar visai sustabdantys inovacijy proceso eiga)
(pazymékite 5, Jiusy manymu, DIDZIAUSIUS vidaus trikdZius. Jei reikia, langelyje ., Kita“
jrasykite savo variantg).

1. Finansiniy i$tekliy trakumas/investicijy stoka.

2. Tiksly neaiskumas ir inovacijy strategijos nebuvimas.
3. Nelanksti biurokratiné struktiira.

4. Nenoras/baimé rizikuoti.

5. Vadovybés pritarimo inovatyvioms idéjoms stoka.

6. Dazna vadovybés kaita.

7. Personalo nepritarimas/pasiprieSinimas.

8. Personalo kompetencijos stoka.

9. Inovacijy projekty valdymo patirties stoka.

10. Ziniy ar informacijos perdavimo problemos.

10. Kurie 5 i§ nurodyty i$orés trikdziy, Jasy manymu, yra didZiausi jgyvendinant inovacijy
procesus savivaldybiy administracijose? (I$orés trikdZiai tyrime suvokiami, kaip i§orés
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aplinkos salygojami veiksniai, trikdantys ar visai sustabdantys inovacijy proceso eiga).
(pazymékite 5, Jiusy manymu, DIDZIAUSIUS isorés trikdZius. Jei reikia, langelyje ., Kita“
jrasykite savo variantg).

1. Politiky nepritarimas, paramos trakumas.

2. Dazna politiky nuomoniy kaita/politikos nenuoseklumas.

3. Dazna politiniy jégy kaita.

4. Sunkumai derinant skirtingy socialiniy grupiy interesus.

5. Nelankstus teisinis reguliavimas.

6. Per daznai kei¢iamas teisinis reguliavimas.

7. Gyventojy ir kity suinteresuotyjy nepritarimas/pasiprie$inimas.

8. Ziniasklaidos kritika.

9. Tarpsektorinés partnerystés ir integracijos stoka.

10. Korupcija.

11. Kuriam inovacijy proceso etapui, Jisy manymu, yra badingiausi nurodyti vidaus trikdziai
(prie kiekvieno teiginio pazymeékite vieng etapg arba kitg atsakymo variantg) ?

1 - Idéjos ini- 2 - Idéjos pri- 3 - Idéjos 4 - Vienodai 5 - Nebudinga

ciavimo etapas émimo etapas jgyvendinimo budinga vi- nei vienam
(idéjy sialy-  (tiksly iSkéli- etapas (iStekliy siems etapams etapui
mas) mas, sprendi- formavimas,
my priémimas) veikly jgyven-
dinimas)
1. Finansiniy istekliy
trakumas/investicijy
stoka.

2. Tiksly neaiskumas
ir inovacijy strategi-
jos nebuvimas.

3. Nelanksti biuro-
kratiné struktara.

4. Nenoras/baimé
rizikuoti.

5. Vadovybés prita-
rimo inovatyvioms
idéjoms stoka.

6. Dazna vadovybés
kaita.

7. Personalo nepri-
tarimas/pasipriesi-
nimas.

8. Personalo kompe-
tencijos stoka.

9. Inovacijy projekty
valdymo patirties
stoka.

10. Nesugebéjimas
perduoti Ziniy ar
informacijos.
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12. Kuriam inovacijy proceso etapui, Jisy manymu, yra budingiausi nurodyti iSorés trikdziai
(prie kiekvieno teiginio paZymeékite vieng etapg arba kitq atsakymo variantg)?
1-1Idéjos ini- 2 - Idéjos pri- 3 - Idéjos 4 -Vienodai 5 - Nebudinga

ciavimo etapas émimo etapas jgyvendinimo budinga vi- nei vienam
(idéjy sialy-  (tiksly iskéli- etapas (istekliy siems etapams etapui
mas) mas, sprendi- formavimas,
my priémimas) veikly jgyven-
dinimas)
1. Politiky
nepritarimas,

paramos trikumas.

2. Dazna politiky
nuomoniy
kaita/politikos
nenuoseklumas.

3. Dazna politiniy
jégy kaita.

4. Sunkumai derinant
skirtingy socialiniy
grupiy interesus.

5. Nelankstus teisinis
reguliavimas.

6. Per daznai
keic¢iamas teisinis
reguliavimas.

7. Gyventojy ir kity
suinteresuotyjy
nepritarimas/
pasipriesinimas.

8. Ziniasklaidos
kritika.

9. Tarpsektorinés
partnerystés ir
integracijos stoka.

10.Korupcija.

13. Pazymekite 5 svarbiausius veiksnius, kurie gali mazinti vidaus trikdZius ir uztikrinti
sékmingg inovacijy proceso jgyvendinimg savivaldybiy administracijose (prasome paZyméti 5,
Jisy manymu, SVARBIAUSIUS veiksnius. Jei reikia, langelyje ,Kita“ jrasykite savo variantg).
. Papildomo finansavimo inovacinéms veikloms uztikrinimas.

. Lanksti organizaciné valdymo struktara.

. Organizacijos nariy suvokimas apie inovacijy poreikj ir batinuma.

. Démesys rizikos kulttaros formavimui ir rizikos valdymui.

. Démesys galimy trikdziy identifikavimui ir pasalinimui.

. Strateginis inovacijy proceso planavimas.

. Inovacijy proceso kontroliavimas ir atsakomybés paskirstymas.

. Strateginis inovacinés veiklos valdymas.

. Personalo motyvavimo priemoniy taikymas.
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10. Personalo savaranki$kumas priimant ir jgyvendinant sprendimus.
11. Nuolatinis personalo mokymasis/kvalifikacijos kélimas.

12. Stiprus (-ts) organizacijos lyderis (-iai).

13. Organizacijoje egzistuojantis intensyvus bendradarbiavimas.

14. Nuolatinis inovacijy proceso stebéjimas ir vertinimas.

14. Pazymekite 5 svarbiausius veiksnius, kurie gali mazinti i§orés trikdzius ir uztikrinti
sékmingg inovacijy proceso jgyvendinimg savivaldybiy administracijose (prasome pazyméti 5,
Jasy manymu, SVARBIAUSIUS veiksnius. Jei reikia, langelyje ,,Kita“ jrasykite savo variantg).
1. Politiky jtraukimas i inovacijy proceso eiga.

2. Nereikalingy teisés normy pagalinimas.

3. Galiojan¢iy normy aiSkumas, suprantamumas.

4. Intensyvus tarpsektorinis bendradarbiavimas ir partnerysté.

. Intensyvus bendradarbiavimas su kity savivaldybiy institucijomis/jstaigomis.

6. Platas instituciniai ir tarpinstituciniai tinklai.

7. Gyventojy jtraukimas j inovacijy proceso eiga.

8. Privataus sektoriaus jtraukimas j inovacijy proceso eiga.

9. Naujy informaciniy technologijy naudojimas.

w

15. Jvertinkite, kiek i$vardinti veiksmai ir metodai yra taikomi Jasy organizacijoje uztikrinant
inovacijy proceso finansinius isteklius (teiginius skaitykite po viengq ir jvertinkite 5 baly skaléje,
kurioje 1 reiskia ,niekada’, o 5 reiskia ,visada“).

1 3 3 4 5 Nezinau/
. . . L. . neturiu
Niekada Retai Kartais Daznai Visada  puomonés

1. Inovacijy procesai
finansuojami i§ biudZeto
lésy.

2. Inovacijy procesai
finansuojami i§ Europos
Sajungos ar kity
tarptautiniy finansinés
paramos lésy.

3. Inovacijy procesai
finansuojami i$ centriniy
ar vietos inovacijy fondy
lésy.

4. Inovacijy procesai
finansuojami i§
bendradarbiavimo su
privaciu sektoriumi gauty
lésy.

16. Jvertinkite, kiek i$vardinti veiksmai ir metodai, susij¢ su inovacijy strategija, yra taikomi
Jasy organizacijoje (teiginius skaitykite po vieng ir jvertinkite 5 baly skaléje, kurioje 1 reiskia
»hiekada’; o 5 reiskia ,visada®).
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Nezinau/
neturiu
nuomonés

1 2 3 4 5
Niekada Retai Kartais Daznai Visada

1. Organizacijoje yra
rengiamos inovacijy stra-
tegijos.

2. Organizacijos darbuo-
tojai supazindinami su
konkrecios inovacijos
radimi ir samprata.

3. Visi darbuotojai supa-
Zindinami su inovacijy
tikslais ir uzdaviniais.

4. Visi darbuotojai supa-
Zindinami su ketinamy
diegti ar diegiamy inova-
cijy nauda.

5. Formuojant inovacijy
strategija, analizuojama
kity valstybiy, sektoriy
ar organizacijy geroji
patirtis.

17. Tvertinkite, kiek i§vardinti veiksmai ir metodai, susij¢ su rizikos valdymu, yra taikomi
Jasy organizacijoje (teiginius skaitykite po vieng ir jvertinkite 5 baly skaléje, kurioje 1 reiskia
Hniekada; o 5 reiskia ,visada®).

2 s s s Nt
Niekada Retai Kartais Daznai Visada A
nuomonés

1. Rengiant inovacijy projektus yra
nustatoma konkreti inovacijos rasis.

2. Rengiant inovacijy projektus
nustatoma kokius subjektus paveiks
inovacija (pvz., organizacija,
konkre¢ius individus, visuomene).

3. Rengiant inovacijy projektus
surenkama informacija apie inovacijos
rizikg, potenciala, naudg ir rezultatus.

4. Rengiant inovacijy projektus yra
identifikuojami galimi trikdZiai ir
numatomos jy valdymo priemonés.

5. Rengiant inovacijy projektus
nustatomas bendradarbiavimo planas.

6. Rengiant inovacijy projektus
konkre¢iai nustatoma kiekvieno
asmens atsakomybeé.

7. Rengiant/jgyvendinant inovacijy
projektus naudojamas moksliniy
tyrimy potencialas.

8. Inovacijos i$bandomos
bandomaisiais projektais,
eksperimentais ir pan.
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18. Jvertinkite, kiek i$vardinti veiksmai ir metodai, susije su veiklos valdymu, yra taikomi
Jasy organizacijoje (teiginius skaitykite po vienq ir jvertinkite 5 baly skaléje, kurioje 1 reiskia
whiekada’; o 5 reiskia ,visada®).

a5 g s N
Niekada Retai Kartais Daznai Visada .
nuomonés

1. Inovacijy proceso jgyvendinimo
pradzioje nustatomi aiskus veiklos
tikslai ir uzdaviniai.

2. Teikiamos ataskaitos ir vertinamos
konkrecios inovacijy proceso veiklos.

3. Kaupiami inovacijy proceso veikly
stebésenos duomenys.

4. Inovacijy proceso veikly duomenys
naudojami jvertinant rezultatus,
tobulinant veiklas ir mokantis.

19. Ivertinkite, kiek i$vardinti veiksmai ir metodai yra badingi Jisy organizacijoje
jigyvendinant inovacijy procesus (organizaciné valdymo struktara ir tipas), (teiginius skaitykite
po vieng ir jvertinkite 5 baly skaléje, kurioje 1 reiskia ,niekada’; o 5 reiskia ,visada®).

Lo s s N
Niekada Retai Kartais Daznai Visada A
nuomonés

1. Organizaciné valdymo struktira
kei¢iama atsizvelgus j vykdomy
inovacijy veikly pobadj ir eigg.

2. Valdant inovacijy procesus,
remiamasi grieztomis taisyklémis ir
kontrole.

3. Inovacijy proceso valdymas yra
orientuojamas j siekiamus tikslus ir
rezultatus.

4. Darbo ir veiklos terminai,
igyvendinant inovacijy procesus, yra
koreguojami atsizvelgus j aplinkybes.

5. Asmenims, dalyvaujantiems
inovacijy proceso eigoje,
sumazinamos jprastos darbinés
veiklos apimtys.

20. Kas Jusy organizacijoje yra atsakingas (-gi) uz inovacijy diegimg ir inovacijy proceso
igyvendinima (prasome paZymeéti vienq atsakymo variantg, o jei tokio néra, langelyje ,,Kita“
jrasyti savo atsakymo variantg) ?

1. Jstaigos vadovas.

2. Nuolatinai paskirtas ir uz inovacine veiklg atsakingas tarnautojas/darbuotojas (-jai).

3. Specialiai jsteigtas nuolatinis struktairinis darinys (departamentas/skyrius).

4. Konkreciai inovacijai diegti laikinai paskirtas tarnautojas/darbuotojas (-jai).

4. Konkreciai inovacijai diegti laikinai sukurta darbo grupé.

5. Néra konkretaus atsakingo asmens/struktiros.

6. Nezinau.




21. Jvertinkite, kiek i§vardinti veiksmai ir metodai yra taikomi Jiisy organizacijoje kuriant
nematerialiuosius iSteklius (teiginius skaitykite po vieng ir jvertinkite 5 baly skaléje, kurioje 1
reiskia ,niekada’; o 5 reiskia ,visada®).

o s s N
Niekada Retai Kartais Daznai Visada N
nuomonés

1. Organizacijoje yra sudaromi
individualas kvalifikacijos tobulinimo
planai.

2. Organizacijoje yra sudaromi
kolektyviniai kvalifikacijos tobulinimo
planai.

3. Organizacijoje yra sudaroma galimybé
kelti Jasy profesing kvalifikacijg.

4. Organizacijoje yra sudaroma galimybé
tobulinti Jasy psichologinius jgadzius
(pasitikéjimag savimi, tolerancijg
poky¢iams ir pan.).

5. Organizacijoje yra sudaroma galimybé
tobulinti Jiisy tarpasmeninius jgudzius
(darbo grupése, konflikty valdymo,
deryby ir pan.).

6. Organizacijoje yra sudaroma galimybeé
tobulinti Jasy techninius jgadzius
(strategijy rengimo, rizikos valdymo,
technologijy naudojimo ir pan.).

7. Organizacijoje taikomos bendradarbiy
kuravimo programos (pvz., jaunesni dirbti
su technologijomis moko vyresnius, o
vyresni - dalinasi savo patirtimi ir pan.).

22. Ivertinkite, kiek i$vardinti veiksmai ir metodai yra taikomi Jasy organizacijoje vertinant
inovacijy procesus (teiginius skaitykite po vieng ir jvertinkite 5 baly skaléje, kurioje 1 reiskia
»hiekada; o 5 reiskia ,,visada®).

e s g s N
Niekada Retai Kartais Daznai Visada .
nuomonés

1. Yra nustatomi konkretiis inovacijy
proceso vertinimo kriterijai ir
priemonés.

2. Vertinimas atliekamas jvairiose
inovacijy proceso stadijose.

3. Atlikus vertinima, analizuojamos
klaidos ir siekiama i$ jy mokytis.

4. Jgyvendinus inovacijy procesus,
siekiama gauti griztamajj rysj.
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23. Ivertinkite, kiek i$vardinti veiksniai, susije su teisine inovacijy proceso aplinka, yra
budingi Jusy organizacijoje (teiginius skaitykite po vieng ir jvertinkite 5 baly skaléje, kurioje 1
reiskia ,niekada’; o 5 reiskia ,visada®).

a5 g s N
Niekada Retai Kartais Daznai Visada .
nuomonés

1. Organizacijos veiklg reglamentuoja
nereikalingos, perteklinés teisés
normos.

2. Igyvendinant inovacijy procesus,
sunku laviruoti uztikrinant atskirus
teisés principus (pvz., lygybés,
socialinio kompromiso ir pan.).

3. Europos Sajungos nustatytas
teisinis reguliavimas trikdo inovacijy
proceso jgyvendinima.

4. Centrinés valdzios nustatytas
teisinis reguliavimas trikdo inovacijy
proceso jgyvendinima.

5. Vietos valdZios nustatytas teisinis
reguliavimas trikdo inovacijy proceso
igyvendinimg.

6. Organizacijos vidaus tvarkos
taisyklés trikdo inovacijy proceso
igyvendinima.

7. Neformalios organizacijos
taisyklés trikdo inovacijy proceso
igyvendinima.

24. Ivertinkite, kiek Jasy organizacija, jgyvendindama inovacijy procesus, bendradarbiauja su
(teiginius skaitykite po vieng ir jvertinkite 5 baly skaléje, kurioje 1 reiskia ,niekada’; o 5 reiskia
Wvisada“)...

a5 g s N
Niekada Retai Kartais Daznai Visada .
nuomonés

1. ...centrinés valdzios institucijomis
ir jstaigomis.

2. ...kity savivaldybiy institucijomis ar
istaigomis.

3. ...kitomis vie$ojo sektoriaus
organizacijomis (teritorinémis,
$akinémis).

4. ...nevyriausybinio sektoriaus
organizacijomis.

5. ...privataus sektoriaus
organizacijomis.

6. ...mokslo jstaigomis.

7. ..gyventojais.

8. ...uzsienio 3aliy organizacijomis
(vie$o, privataus, nevyriausybinio
sektoriaus ir t.t.).
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25. Jvertinkite, kiek i§vardinti veiksmai ir metodai, susij¢ su gyventojy jtraukimu j inovacijy
procesus, yra taikomi Jasy organizacijoje (teiginius skaitykite po vieng ir jvertinkite 5 baly
skaléje, kurioje 1 reiskia ,,niekada’; o 5 reiskia ,,visada“).

e s g s N
Niekada Retai Kartais Daznai Visada .
nuomonés

1. Gyventojams yra sudaromos
galimybés sidlyti inovatyvias idéjas.

2. Inovatyvios gyventojy idéjos yra
svarstomos, analizuojamos.

3. Gyventojy inovatyvios idéjos yra
igyvendinamos ir tampa inovacijomis.

4. Savivaldybeés gyventojai aktyviai
inicijuoja naujas idéjas.

5. Gyventojai kritikuoja, nepritaria
naujoms idéjoms ir inovacijy proceso
igyvendinimui.

6. Organizacija naudoja gyventojy
jtraukimo j inovacijy procesus budus
(kiirybineés dirbtuvés, pasialymai
internetu, apklausos ir pan.).

26. Koks Jusy poziuris apie Jasy organizacijos klimatg ir inovacijy kultaring aplinka (prasome
pasakyti ar Jiis nesutinkate ar sutinkate su kiekvienu is $iy teiginiy. 5 baly skaléje, 1 reiskia
Svisiskai nesutinku; o 5 reiskia ,visiskai sutinku)?

(3) Nei y.
Vis(ilé)kai (2) Nesu- sutinku, (4) Sutin- Vis(?é)l<ai vl
. tinku  nei nesu- ku . .
nesutinku tinku sutinku nuomonés

1. Organizacijoje vyrauja nuomone,
kad geriau nieko nekeisti, nei daryti
poky¢ius ir buti kritikuojamiems.

2. Organizacijoje vyrauja suvokimas,
kad pagrindinis siekis turi bati
vieSosios vertés kiarimas.

3. Organizacijos aplinka palanki
naujoms idéjoms ir pokyc¢iams.

4. Organizacijoje egzistuoja bendrai
suformuluota ir visiems darbuotojams
Zinoma inovacijy samprata.

5. Inovacijy procesai yra visy
organizacijos nariy reikalas.

6. Organizacijoje suvokiama, kad
igyvendinant inovacijy procesus,
klaidos yra nei$vengiamos.

7. Nesékmés ir klaidos organizacijoje
yra suvokiamos kaip mokymosi dalis.
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27. Koks Jusy poziaris apie karybiska inovacijy aplinka Jasy organizacijoje (prasome pasakyti
ar Jis nesutinkate ar sutinkate su kiekvienu is $iy teiginiy. 5 baly skaléje, 1 reiskia ,visiskai
nesutinku, o 5 reiskia ,,visiskai sutinku“)?

(3) Nei "
I esu- sutinku, utin- .00 . X
(1) . . (5) Nezinau/
Visiskai . . Visiskai  neturiu
. tinku  nei nesu- ku . R
nesutinku tinku sutinku nuomonés

1. Organizacijoje skatinamas
iniciatyvumas.

2. Organizacijos veikloje svarbig vieta
uzima karybiskumas.

3. Visam personalui yra sudarytos
salygos sialyti savo idéjas.

4. Organizacijos personalas pasizymi
jvairiapusiskumu (skirtingi gebéjimai,
patirtis ir pan.).

5. Organizacijoje jprastas komandinis

darbas.

6. Mokymas organizacijoje yra
suvokiamas kaip inovatyvumo
pagrindas.

28. Koks Jusy pozidris apie personalo motyvavima ir jgalinima Jisy organizacijoje (prasome
pasakyti ar Jiis nesutinkate ar sutinkate su kiekvienu is iy teiginiy. 5 baly skaléje, 1 reiskia
Hvisiskai nesutinku; o 5 reiskia ,visiskai sutinku®)?
.(.lv) . (2) Nesu- (3) Nei su- (4) Su- .(.sv) . Nezinau/
Visiskai . tinku, nei ", Visiskai  peturiu
. tinku ; tinku .
nesutinku nesutinku sutinku puomones

1. Jas visada pritariate organizacijos
inovaciniams planams.

2. Jus pritariate organizacijos
inovaciniams planams, tik tuomet, kai
jie nepaliecia Jasy asmeniskai.

3. Organizacijos inovacijy planai Jums
nepriimtini.

4. Jus priesinatés organizacijos
inovaciniams planams.

5. Jas aktyviai dalyvaujate sialant
inovatyvias idéjas.

6. Uz iniciatyvuma, naujas idéjas
personalas organizacijoje yra
skatinamas nematerialiais budais
(pagyrimai, vadovybés ir bendradarbiy
pripazinimas, vie$umas ir pan.).

7. Uz iniciatyvuma, naujas idéjas
personalas organizacijoje yra
skatinamas materialiais budais
(premijos, priedai ir pan.).

8. Vadovybé personalui suteikia teise
inovacijy proceso eigoje savarankiskai
priimti sprendimus ir juos jgyvendinti.
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29. Koks Jusy poziuris apie lyderyste ir vadovavima Jusy organizacijoje (prasome pasakyti
ar Jis nesutinkate ar sutinkate su kiekvienu is $iy teiginiy. 5 baly skaléje, 1 reiskia ,visiskai
nesutinku®, o 5 reiskia ,,visiskai sutinku)?

D () Nesu- @I Neisu= g, ) - Nezinauw

Visiskai . tinku, nei . Visi$kai  peturiu
. tinku . tinku .

nesutinku nesutinku sutinku  puomones

1. Savivaldybés meras yra iniciatyvi,
nebijanti eksperimentuoti ir prisiimti
atsakomybés asmenybe.

2. Administracijos direktorius yra
iniciatyvi, nebijanti eksperimentuoti
ir prisiimti atsakomybés asmenybé.
3. Jasy tiesioginis vadovas yra
iniciatyvi, nebijanti eksperimentuoti
ir prisiimti atsakomybés asmenybe.
4. Organizacijoje visiems nariams
yra sudaryta galimybé realizuoti
lyderystés savybes (imtis iniciatyvos,
veiksmy).

5. Savivaldybés meras pritaria ir
skatina inovatyvias idéjas bei ju
igyvendinimg.

6. Administracijos direktorius pritaria
ir skatina inovatyvias idéjas bei jy
jigyvendinima.

7. Jusy tiesioginis vadovas pritaria
ir skatina inovatyvias idéjas bei jy
igyvendinima.

8. Imdamiesi iniciatyvos, Jas jauciate
tiesioginio vadovo asmening parama
ir pritarima.

9. Jus galite kreiptis j tiesioginj vadova
jei susiduriate su problemomis
darbinéje veikloje.

30. Koks Jusy pozitris apie politing inovacijy proceso aplinka Jisy organizacijoje (prasome
pasakyti ar Jis nesutinkate ar sutinkate su kiekvienu is $iy teiginiy. 5 baly skaléje, 1 reiskia
wvisiskai nesutinku®, o 5 reiskia ,visiskai sutinku“)?
1 2 3 4 5 Nezinau/netu-
Niekada Retai Kartais DazZnai Visada riu nuomonés

1. Centrinés valdzios struktiros
palaiko ir remia inovatyvias
savivaldybés idéjas.

2. Savivaldybés meras daznai sitlo
inovatyvias idéjas.

3. Kiti savivaldybés tarybos nariai
daznai sialo inovatyvias idéjas.

4. Jasy jstaigos inicijuojami inovacijy
procesai sulaukia vietos politiky
pritarimo ir paramos.

5. Politikai aktyviausiai sitilo
inovatyvias idéjas ir palaiko inovacijy
procesus prieSrinkiminiu periodu.
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31. Koks Jusy poziaris apie tinklus, Ziniy ir informacijos sklaida Jusy organizacijoje (prasome
pasakyti ar Jiis nesutinkate ar sutinkate su kiekvienu is $iy teiginiy. 5 baly skaléje, 1 reiskia
visiskai nesutinku®, o 5 reiskia ,,visiskai sutinku“)?

(3) Nei su- (5) Nezinau/

(1)

visigkai DN G net DS ViGkai  peturiu
. tinku K tinku .

nesutinku nesutinku sutinku pyomones

1. Organizacijoje aktyviai naudojami
formalis (sagmoningai sukurti) tinklai.

2. Organizacijoje aktyviai naudojami
neformalis (savaime susiformave)
tinklai.

3. Organizacija turi prieigg prie
reikalingy iStekliy (Ziniy, informacijos
ir pan.).

4. Organizacijoje Zinios ir informacija
dazniausiai sklinda Zodinio
komunikavimo keliu.

5. Organizacijoje Zinios ir informacija
dazniausiai sklinda informaciniy
technologijy pagalba.

6. Personalas visada Zino j kg gali
kreiptis dél informacijos, patarimy,
pagalbos ir pan.

32. Kaip bendrai vertinate Jasy jstaigos pasirengima inovacijy proceso valdymo ir ypac trikdziy
valdymo srityje (jvertinkite 5 baly skaléje, kur 0 reiskia ,,Jabai blogai‘; 0 5 - ,,labai gerai“)?

1. 1 (labai blogai)

2.2 (blogai)

3. 3 (vidutiniskai)

4. 4 (gerai)

5. 5 (labai gerai)

33. Jusy lytis:
1. Moteris.
2. Viyras.

34. Jusy amzius:

1. iki 20 mety.
2.21-30 mety.

3. 31-40 mety.

4. 41-50 mety.
5.51-60 mety.

6. 61 metai ir daugiau.

35. Jusy i8silavinimas (prasome pazymeéti vieng Jisy turimg auks¢iausiq issilavinimg):
1. Vidurinis.

2. Profesinis.

3. Spec. vidurinis/aukstesnysis.

4. Aukstasis neuniversitetinis.

5. Aukstasis universitetinis (bakalauro laipsnis).

6. Aukstasis universitetinis (magistro laipsnis).

7. Moksly daktaro laipsnis.
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36. Jusy turimo auks¢iausio i$silavinimo mokslo kryptis (prasome pazymeéti vieng atsakymo
variantg, o jei tokio néra, langelyje ,Kita“ jrasyti savo atsakymo variantg):

1. Teisé.

2. Vadyba/administravimas.

3. Politikos mokslai.

4. Ekonomika.

37. Jusy statusas (prasome pazyméti vieng atsakymo variantg):
1. Jstaigos vadovas.

2. Politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojas.

3. Karjeros/pakaitinis valstybés tarnautojas.

4. Dirbantis pagal darbo sutartj.

38. Jasy uzimamos pareigos (prasome pazymeéti vieng atsakymo variantg):
1. Istaigos vadovas/vadovo pavaduotojas.

2. Istaigos struktarinio darinio (departamento/skyriaus/tarnybos) vadovas.
3. Istaigos struktirinio teritorinio darinio (senitinijos) vadovas.

4. Darbo grupés vadovas.

5. Kitas tarnautojas/darbuotojas.

39. Jusy darbo stazas dabartinése pareigose (prasome paZymeéti vieng atsakymo variantg):
1. Maziau nei 1 metai.

2.1 -5 metai.
3.6 - 10 mety.
4.11 - 20 mety.

5. Daugiau nei 20 mety.

40. Gyventojy skaic¢ius savivaldybéje, kurios administracijoje Jus dirbate (prasome pazyméti
vieng atsakymo variantg):

1. Maziau nei 25 000 gyventojy.

2. Nuo 25 000 iki 49 999 gyventojy.

3. Nuo 50 000 iki 99 999 gyventojuy.

4.100 000 gyventojy ir daugiau.

41. PraSome pazyméti, kiek laiko Jasy savivaldybéje dirba dabartinis meras ir administracijos
direktorius (prasome paZyméti po vieng atsakymo variantg).

. .. 2. Antra 3. Trecia ir daugiau 4. NeZinau/negaliu
1. Pirma kadencija . .. .
kadencija kadencijy atsakyti
Meras
Administracijos
direktorius

Jasy klausimai, pastebéjimai, patarimai susije¢ su inovacijy proceso trikdziy valdymu
savivaldybiy administracijose. Neprivaloma

Dékojame uz bendradarbiavima ir pasidalijima savo patirtimi !
Jasy galimos pastabos anketos sudarytojams. Neprivaloma




8 priedas. Valstybés tarnautojy apklausos respondenty socialinis portretas
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Hespondenta ainkms

Respondento bytis

T 20w EI-SCIIH

0E% 11%
0% 1%
0
o J
&0
500
00 ]
00 i
. 135
o = — = = . . I .
Por Seec AikiBn s s Po—— AR e Mskehydakramnuipmas
ridhurizasn uk 3 aduusn b g msis m.&m
Foesponsdento iy i aulobf fanso ifalcinima makods by ypriz
a0, 0.4
330
ELE]
10 AT 0
w0
— 133
LX)
0 15
ap y ; S
Teest Vady : i Exonomika Kita
Respondento pareigos ir darbo stazas, %
Feempendente uiinamos parsges
e
Oftadtiiinio darinic vadovasdd,] %
OOV sdovemardis personalas
EStruitemo teritornio danio vadovas A
" IR stamauto) ae 84 5 5

WDurbo gupss vadovael T %

Oites tamutod asdd %

Fespondento dar boe stakasda bartindse parsigome.
08
1350
Wy
[ER
o0
30
.

Zl-tﬂiwmt b Smetai 6o 1D maty 20 maty  Daugeuasi 20
et

280



- = %00
—— %0701
neEa pE WwLa
e
e@aploangaunfaocaoum 00T
soqotidepe meomew o O 260°0%
alagiprearsesso e
TRIETA B R] PR s0LIeT O T %% 0°0F
sopiqrelau
IR LT FO0 T regEIA T E 9005
6208
%%0°09
0, oAang
‘soliesowm sopSarpi 3l qipearies s1gawn  susonaeysed B J
TLRUIZA b
newzaN@E OlEUneEneg@ 01 B 9onkO ¢ B [onpo wRepdoangam sEats tausHap eidatys e{ETEg TN pLE
il % 0f BUNEIZRO
2 o 0g RrUnEEneE OO
HED %0010
. | - . .
T 6001 — %0°0
z LT
e
— ——————————— %0'0fd | 7 ] e %0071
%WE'DE HED
%008 | — - EL
We6T
WFCE
%0°0H %U0E
%0°04] w%uor
B sy
AP %009 @0 0L
0, ‘DImoualid MumwSed wetuidz w nlneu 0, ‘hsazond nliyesowm
e)Sa1pi oang 3B qApearlies syaul  snusonIeyse d B, J igapeid hsta e)Se qzn syaur f susonesed B,

9% ‘sewn(neu hfieaourt 19q souowarid sojurraFed rerwdz 1e sofmeu soy3arpi Tesasoad hiesour nSreqzn afoqApreares snjour § 194

3s9q4prealses sofuapud) owrurpudrLSi osasoad hioesouy “separd ¢

281



010

8€0° S1T° | 901 170° - | 100° S10° £60° 901~ | 901° S00%- | LbO- | spIf Le1- | b0 | 960 | TSI* 0po- | 811 150 | v10- | 620° 180°
uonepuo) 016
T | 1T | voo | evst | eert e | st | ssst [ oort | ot | o | €9z | sse' | 6v9 | 6ot | ev1t | sy | evet | 000 | oLt | Tyt | s69° | vLo°
(panrer-g) S1s
FET | oo L1 | 810~ | 61 | ¥€0° 610~ | LIOf og1* €60~ | ¥80° Y01~ | 980° o' S0~ | og1 0L0% | L80° 0000 | L20™ | 0LO° 960 | 6€0° udlaLga0)
UONIB[ALI0)) ‘66
ses | st | vort | s | Ty | pest | ziet | 000 | 888t | sy | 1sz | 88 | vLo | w09 | wert | Lset | s1€ [ o10° | ve | T | €9 | 69T | w6
(panrer-g) 1§
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ; WaI0Y20)
6v0° | 10~ | ¥80° | so1° | v£0" | 610~ | veo~ | 0000 | €10~ | v€r* | 901 | €10 | sor | svo- | vzo- | soo- | w60~ | .8€¢ | otr- | otr- | 60" | zor- | 900 oneeuoy g6
sort | vort | 88z | esst | eovt | reet | oset | os9' | 1ot | g9t | s8¢ | el | 106 | ssot | 1Let | @t | vt [ 090" | wrIt | 0g9° | 6z0° | 6v9° | 611
(parer-g) is
820° | sc0* | 860~ | vso* | 90" | z60- | ss0° | eo~ | wp0° | w0 | 0s0* | 1zt | zio | b0~ | €80° | 80~ | zpi- | wL1t | ser- | spo- | 2ozt | Twot | tpI- Juaaga0) .
uone[a1I0) L6
Wt | w6 |99 | osst | vst | owe' | et | szot | Lt | 89t | e | 9100 | @o | wor | wse | wer | 1ov | 86" | 2o0° | 980° | 069° | 1s¥* | 820°
(parei-g) Sis
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . WRADLJ0)
01| 900~ | L90 950" | L00° | €00~ | sy~ | spr | €s0° | sor* | T | 991~ | ezr* | 980° | L60 200~ | st | st | e | oo+ | g0z oneeuoy 0
Los | st | s | ez | sest | 606t | estt | oort | esit | st | v9st | ovo' | o | et | 1ge | g8z | seet | 100° | es6* | rert | vort | 660 | €0l
(parer-g) is
190~ | €10° | cor* | eor* | Tiot | 110~ | zer- | sco- | ezt | gzt | gso- | 061 | Lz0- | 920 | 800~ | 660° | 800~ | ,91¢ | 00 | evr- | 890° | TS | 1T waroygR0)
UONE[OLI0) 6
s09 | 981 | sot | et | ey | o | €86t | ss¢ | ve9' | 6o | 186 | 610° | se6' | s8¢ | 6zt | 19y | v80° | sezet | cos* | zel' | vs9' | 9eL° | 950 (ponerd) S
. . . o . . . . e . . . L | . L .« : e . . | . JUBIOYJR0D)
sr0° | zert | so1° | 901 | 990 101 | zoo* | sor 9c0~ | 9g0° | zoo* | .81 | 100~ | 660° | zeo- | 90- | 091 | 060 | €20 | oe o | 1e0 | el wonepos v
et | oLee | s | esz | si6t | 99t | post [ owlt | Lzet | sv | 99T | vset | e8¢ | sor | 9z | Lzet | o1st |6t |yt | st | €1st | ozt | s09°
(payrer-g) is
160~ | 680° | €80~ | 660° | 600 | 1v0- | oto° | et | te0° | vert | o1 | soo- | 10~ | 890" | orr~ | g00° | zzo' | o1o- | £90° | sto° | 190~ | 600° | 8¥0° JuaLdLj203
uoNE[RLI0) €6
6£T 058° 8€1° 8L 91T 89L° 918° 000°T +es 918" 9¥8° 0SL* Sp8° S9F* +S6° 65¢5° 961° SIT £88° 80¢° €L0° €LE 976°
(parer-g) is
6ot | s1o- | et | ozo- | v | o~ | 7ot | o000 | esot | zzo- | sio- | ezo- | sio- | soo- | soot | wso~ [ozi | st | w0t | we0t | 991 | zs0- | e00- oy 76
wy | soe | sest | oest | wr | 1ogt | cost | 000°T | 8L | ivv | ese | zso | €e0° | TiT | 186" | s98° | @8€" | 606" | c06° | s8¢ | 18L° | v6T | 000°
(parrer-g) 15
. . . . o . . ; . . . . o . . . L g . . . . . JUBIOJR0D)
0L0 £80° t10 50 801 80 €20 000°0 ST0° 0L0 080 6L1 JL6l SII 200 910 180 1o 110 660 920 L60 0T uone[eL0) 6
‘o'l Ead! Lyl 9F1 Sl 'yl vl Tyl 1'vl 14 €l Tl I o1 6°¢l 8¢l Lel 9°¢l el el el el el
€l el el el €l stouwmu

owiS1o) of a1 ownsnery

sAudwonp sruruowrdLid owrApreA hIZpy L1} STWIOISNEIGIBAS NS SO(IDBI[PI0Y

asofpensurwpe hiqiprearaes hizpyrn osaooad hipesour hisnerzpi(q separad o1

282



8L

$00™

8L0"

600"

89T°

gk

$96°

660°

000°1

000°0

SLT

8€0™

SY6'

TSl

790°

£20°

e

065°

€50

$80

811°

670

#00°

890"

8L0°

780"

991°

920"

17

S¥0™-

8p1°

L10™

6TL’

660

180°

)
-

£60°

90"

Tws'

950°

e

€S1°

Ter-

80¢°

1€0*

695°

(parer-g) 1§
JUIIDLFR0D)
UONR[RLI0D)

(parrer-g) Bis
Jue103000)
)

(parrer-g) B1s

JUDIOLF0D)
uone[RL0)

(payrer-g) is

JUAIOLFI0)
UoNER[LI0)

(parer-g) 1§
U0
)

(parrer-g) 15
JUDIOYFA0)
UONR[ALI0D)

(panrer-g) 1§
BUEILIIIENS)
Uone[AL0)

(payrer-g) Sis
U0
UOLR[ALI0)

(parer-g) is
Jue101§000
UOLR[DLI)

(parer-g) 15

Ja1013§207)
uongaL0)

(parrer-g) 15

‘orot

601

801

‘Lot

901

o1

o1

283



11 priedas. Savivaldybiy administracijy pasirengimo valdyti inovacijy
proceso trikdzZius vertinimo duomenys

a. 13 cells (65,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,08.

Symmetric Measures

Asymp. Approx.
Value Std. Error® Approx. T° Sig.
Nominal by ~ Phi 448 022
Nominal Cramer's V 259 ,022
Ordinal by Gamma -444 122 3,492 ,000
Ordinal Spearman )
Correlation =319 ,090 -3,628 ,000
Interval by Pearson's R .
Interval =279 ,088 3,124 ,002
N of Valid Cases 118

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

c. Based on normal approximation.
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3. Kiek per pastaruosius 4 metus, apytiksliai Jisy savivaldybeje uzbaigta visy
pradéty inovacijy procesy (inovacijy procesas tyrime apibréziamas kaip
veiklos procediiry eiga, kurios metu siekiama sukurti ir jdiegti inovacijas)?
2.
1. Uzbaigta 4.
Uzbaigta daugiau Neuzbaigt
100 % nei 50 % as/neprade
visy visy tas nei
pradéty pradéty 3. Uzbaigta maziau nei vienas
inovacijy inovacijy 50 % visy pradéty inovacijy S.
procesy. procesy. inovacijy procesy. procesas. | Nezinau. Viso
32. Kaip 2 (blogai) 1 0 1 0 3 5
bendrai 3
vertinate TR
Jasy istaigos (vidutiniskai) 1 28 18 2 18 67
pasirengima
inovacijy 4 (gerai) 7 18 4 0 8 37
procesy 5 (labai
valdyrrfo ir. gerai)
ypac trikdZziy 2 6 0 0 1 9
valdymo
srityje?
Viso 11 52 23 2 30 118
Chi-Square Tests
Asymp.
Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-
Square .. . o
23,6994 12 022 HO vertinimas nepriklauso nuo uzbaigty procesy
Hlvertinimas priklauso nuo uzbaigty procesy
Likelihood
Ratio 28,846 12 ,004
Linear-by-
Linear 9,079 1 ,003
Association
N of Valid
Cases 118




HO vertinimas maZzéja, didéjant uzbaigtiems procesams

Hl.1vertinimas didéja, didéjant uzbaigtiems procesams

4. Kiek per pastaruosius 4 metus, Jisy savivaldybéje buvo jdiegta naujy ar
Zymiai pagerinty priemoniy (pvz., vieSyjy paslaugy/produkty, komunikavimo,
proceso, organizaciniy ar kt. inovacijy)?

4.
1. Nebuvo 2.Nuo 1 Daugiau 5.
idiegta. iki 5. 3. Nuo 6 iki 10. nei 10. Nezinau. Viso
32. Kaip 2 (blogai) 0 3 1 0 1 5
bendrai 3
jl/g:l;r;:ttzigos (vidutiniskai) 1 38 15 4 9 67
pasirengima
inovaciniy 4 (gerai) 0 22 6 3 6 37
procesy 5 (labai
valdymo ir gerai)
ypad trikdziy 0 4 2 3 0 9
valdymo
srityje?
Viso 1 67 24 10 16 118

Chi-Square Tests

Asymp.
Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-
Square
10,577* 12 ,565
Likelihood
Ratio 9,835 12 ,630
Linear-by-
Linear 176 1 675
Association
N of Valid
Cases 118

a. 12 cells (60,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,04.

HO vertinimas nepriklauso nuo inovacijy skai¢iaus

H2vertinimas priklauso nuo inovacijy skai¢iaus
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Vidmanté Giedraityté

VIESOJO SEKTORIAUS INOVACIJU PROCESO TRIKDZIU VALDYMAS
LIETUVOS SAVIVALDYBIU ADMINISTRACIJOSE

Santrauka

Temos aktualumas. XXI a. globalds procesai, lemiantys socialinius, ekonominius ir
politinius poky¢ius, salygoja is$ukius, su kuriais susiduria daugelis valstybiy. Siekiant uz-
tikrinti auksta uzimtumo lygj, naSumg ir socialine sanglauda, Europos Sajungoje (toliau —
ES) numatyti (2020 m. Europos strategija, 2010) paZangaus, tvaraus ir integracinio tkio
karimo strateginiai prioritetai. Jgyvendinant ES prioritetinius tikslus, batina reformuoti
viesgji administravimg, modernizuoti valdymo metodus, personalo gebéjimus, raciona-
liau sutelkti isteklius, skatinti vieSojo valdymo institucijy ir visuomenés bendradarbiavi-
ma. Siekiant $iy tiksly, vie$ajame sektoriuje reikalingi inovatyviis sprendimai ir sékmingas
inovacijy procesy jgyvendinimas.

Strategijos ,,Europa 2020“ pavyzdinéje iniciatyvoje ,,Inovacijy sajunga” (2010) isskir-
tas geresnio supratimo apie vie$ojo sektoriaus inovacijas skatinimas, sékmingas iniciaty-
vy vieSinimas bei pazangos lyginamujy standarty nustatymas. Lietuvos inovacijy plétros
2014-2020 mety programoje (2013), atsizvelgus j Europos Komisijos prioritetus, taip pat
pabrézta inovacijy kirimo reik$émé, butinumas didinti inovacijy politikos formavimo ir
jgyvendinimo efektyvuma, skatinti inovacijas vieSajame sektoriuje (Lietuvos inovacijy
plétros 2014-2020 mety programa, 2013), taciau realus iSskirty prioritety jgyvendinimas
vis dar yra problematigkas.

Europos Komisijos vieSojo sektoriaus inovacijy suvestinés 2010 (Innobarometer, 2011)
(toliau - Inovacijy suvestiné 2010) ir Europos vie$ojo sektoriaus inovacijy $vieslentés 2013
(Scoreboard, 2013) (toliau - Inovacijy $vieslenté 2013) duomenimis, vertinant vie$ojo sek-
toriaus inovatyvuma, Lietuva atsidaré tarp valstybiy, surinkusiy Zemesnius balus nei ES
vidurkis. 2015 mety Pasaulinio inovacijy indekso reitinge, Lietuva uzémé trisdesimt as-
tuntg vietg tarp Simto keturiasdesimt vienos valstybés. Tai - vieni pras¢iausiy skai¢iy ES
$aliy kontekste (The Global Innovation Index, 2015).

Nors Pasaulinio inovacijy indekso reitingas nei$skiria inovacijy privaciame ir viesa-
jame sektoriuje, tac¢iau parodo bendras $alies inovatyvumo salygas, inovacijy rezultatus,
inovacijy efektyvuma bei leidZia pagristai teigti, kad vieSojo sektoriaus inovacijy plétra
Lietuvoje vis dar yra nepakankama. Jgyvendinant inovacijy procesus Lietuvos vieSajame
sektoriuje, santykinai silpnosiomis pusémis nurodomi inovacijy proceso trikdziai, susije
su nepakankamais finansiniais i$tekliais, nepalankia teisine aplinka, nelinkusiomis rizi-
kuoti organizacijomis bei jy vadovais, iniciatyvy trikumu ir kt. (Lietuvos inovacijy plétros
2014-2020 mety programa, 2013).

Inovacijy proceso trikdziai neleidzia pradéti ir sklandziai vykdyti inovacijy veikly. Jie
daznai stabdo ar uzkerta kelig tolesnei inovacijy proceso eigai. Lyginant su privaciu sek-
toriumi, vie$ojo sektoriaus inovacijy procesy jgyvendinimas yra sudétingesnis, nes $iuos
procesus labiau salygoja politiniai sprendimai, teisiné aplinka, be to, jie tiesiogiai veikia
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ir yra veikiami visuomenés, kritikuojami Ziniasklaidos. Inovacijy proceso jgyvendinima
daZznai iSkreipia ar net sustabdo trikdZiai, atsirandantys organizacijos vidaus, politinéje,
teisinéje ar su iSorés bendradarbiavimu susijusioje aplinkoje. Vie$ojo sektoriaus organi-
zacijy gebéjimai identifikuoti inovacijy proceso trikdzius, parengti ir taikyti tinkamas jy
valdymo strategines priemones, lemia inovacijy proceso kokybe bei efektyvumg, todél
trikdziy valdymas jvardijamas (Scoreboard, 2013) kaip viena i§ esminiy sékmingo inova-
cijy proceso salygy.

Inovacijy proceso trikdziy valdymo moksliniai tyrimai bei praktinis taikymas labiau
siejami su privaciu sektoriumi. Privataus sektoriaus patirtis bei Zinios valdant trikdzius,
daznai tiesiogiai pritaikomos vie$ajame sektoriuje, neatsizvelgus i pastarojo specifiskuma.
Besivystanti naujojo vie$ojo valdymo doktrina reikalauja gausesniy teoriniy bei empiriniy
tyrimy, i$skirtinai susijusiy su vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy, jy valdymo
priemoniy identifikavimu bei taikymu centriniame ir vietos savivaldos lygmenyje.

Savivaldybiy institucijos, jgyvendindamos savivaldos teise bendruomenés interesais
(Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas, 1994, 2008), yra atsakingos uz gyven-
tojams svarbiausiy paslaugy teikima, todél, siekiant uztikrinti paslaugy kokybe ir efekty-
vumg, savivaldybése butina skatinti inovacijas bei sudaryti inovacijy procesams palankias
aplinkos salygas.

Savivaldybiy administracijoms, kaip jstaigoms, kurioms pavesta organizuoti ir kon-
troliuoti savivaldybés institucijy sprendimy jgyvendinimg arba pa¢ioms juos jgyvendinti,
tenka svarbiausias uzdavinys identifikuojant inovacijy proceso trikdzius, juos salygojan-
¢ius aplinkos veiksnius, numatant ir taikant tinkamiausias trikdziy valdymo priemones.
Atsizvelgus j tai, akivaizdu, jog siekiant stiprinti Lietuvos savivaldybiy administracijy ino-
vacinius gebéjimus bei didinti inovacijy skai¢iy savivaldybése, mokslininkams ir prak-
tikams biitina daugiau démesio skirti inovacijy proceso trikdziy valdymo problemoms.

Temos iStirtumas. Vieojo sektoriaus inovacijy, inovacijy proceso ir trikdziy valdy-
mo problemos mokslinéje literattiroje analizuojamos dazniau, ta¢iau tenka pripazinti, kad
moksliniai tyrimai, susije su privac¢iu sektoriumi, turi gilesnes tradicijas ir vis dar yra gau-
sesni.

Inovacijy moksliniy tyrimy vienu i§ pradininky laikomas ekonomistas J. A. Schum-
peter, kuris 1943 m. veikale ,,Kapitalizmas, socializmas ir demokratija“ apibrézé inovaci-
jos sampratg ir pabrézé inovacijy svarba ekonominiams poky¢iams (Schumpeter, 2003).
Véliau kiti mokslininkai (Rogers, 1962; Cooper, 1986; Von Hippel, 1988; Christensen,
1997; Hamel, 1998) praplété inovacijos sampratg ir nagrinéjo jvairius inovacijy proceso
valdymo aspektus (Bason, 2014). XXI a. inovacijy ir inovacijy proceso moksliniai tyrimai
vis dazniau susije su inovacijy organizacinés, teisinés, bendradarbiavimo ir kity aplinkos
salygy sudarymu (Borgatti, Foster, 2003; Poole, Van de Ven, 2004; Hatch, Cunliffe, 2006;
Isaksen, Tidd, 2006; Maital, Seshandri, 2007; Bouckaert, Halligan, 2008; Crosno, Dahls-
trom, 2008; Owen-Smith, Powell, 2008; Baregheh ir kt., 2009; Rauf, 2009; Mysen ir kt.,
2011; Johnson, 2012; Austin, 2013; Damanpour, 2014 ir kt.).

XXT a. pirmoje puséje, ypa¢ Didziojoje Britanijoje, JAV, Australijoje, Kanadoje, o pas-
taruoju metu ir kontinentinéje Europoje, sparciai gauséja moksliniy tyrimy, susijusiy su
viesojo sektoriaus inovacijomis. Nemazai tyréjy dalyvauja ir praktiniuose inovacijy diegi-
mo vie$ajame sektoriuje (centrinio ir vietos lygmens) procesuose. Vis dazniau pabréziama
ir trikdziy valdymo reik§mé bendrame inovacijy proceso valdymo kontekste.
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Vie$ojo sektoriaus mokslinius tyrimus, susijusius su inovacijy proceso valdymu, pa-
bréZiant trikdZiy valdyma, galima skirstyti j tokias grupes: 1) inovatyvumo ir vie$ojo sek-
toriaus inovacijy proceso reik§mé naujojo vie$ojo valdymo kontekste; 2) vieSojo sektoriaus
inovacijy procesy trikdziy ir jy prieZas¢iy identifikavimas; 3) vieSojo sektoriaus inovacijy
proceso trikdziy valdymo priemoniy suradimas bei taikymas, palankios inovacijy proceso
aplinkos sudarymas.

XX ir XXI a. sandira bei XXI a. pirmoji pusé pasizymi naujosios vie$osios vadybos
evoliucionavimu j naujgji vie$aji valdyma, kurio metodologiniai aspektai tampa nauja
vie$ojo valdymo tyrimy kryptimi. Zinomi Europos ir pasaulio viedojo sektoriaus teore-
tikai J. E. Lane (2001, 2009), M. Potuc¢ek (2004), G. Mulgan (2004), L. Meuleman (2008),
T. Bovaird ir E. Loffer (2009), D. Kettl ir J. Fesler (2009), D. E. McNabb (2009), E. Klijn
(2010), W. Drechler (2011), St. Osborne ir L.Brown (2011, 2013), B. Guy Peters (2013,
2015), T Erkkila ir P. Von Maravi¢ (2015) ir kiti, savo teorinése jzvalgose formuluodami
naujojo vie$ojo valdymo kriterijus, inovatyvuma jvardija kaip vieng esminiy naujojo vie-
$ojo valdymo veiksniy. Inovatyviy idéjy kiirimas bei tinkamos inovacijy proceso aplinkos
formavimas, uzkertant kelig trikdZiams, nurodomi kaip svarbis naujojo viesojo valdymo
uzdaviniai.

Inovacijy proceso trikdziai dazniausiai analizuojami bendrame vie$ojo sektoriaus ino-
vacijy proceso valdymo kontekste, ta¢iau mokslininky ir praktiky démesys vis dazniau
kreipiamas j tokius su vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymu susijusius
probleminius klausimus kaip: vie$ojo valdymo inovacijy proceso trikdziy atsiradimg sg-
lygojantys veiksniai (Glor, 2003; Mulgan, Albury, 2003; McNabb, 2009; Kamensky, 2011;
Nelson, Svara, 2012; Borins, 2003, 2014; Bason, 2014); esminiai inovacijy proceso vidaus
ir iSorés trikdziai (Tan, 2004; Hamson, 2004; Borins, 2006, 2014; Segarra-Blasco ir kt.,
2008; Sithole, 2009; Fernandez, Wise, 2010); priemoniy, padedanciy panaikinti ar suma-
zinti inovacijy proceso trikdzius bei veiksmingai diegti inovacijas, jgyvendinimas (Mul-
gan, Albury, 2003; Thom, Ritz, 2004; Glor, 2006; Borins, 2006; Sithole, 2009; McNabb,
2009; Goldkuh, 2009; Bland ir kt., 2010; Melian-Gonzalez, 2010; Thenint, 2010; Osborne,
Brown, 2011, 2013; Agolla, Van Lill, 2013; Poister ir kt., 2013; Bloch, Bugge, 2013; Bason,
2014; Brorsstrom, 2015 ir kt.).

Viesojo sektoriaus mokslininkai daugiau démesio skiria vidaus ir iSorés aplinkos sa-
lygoms bei jy reik$mei inovacijy proceso trikdziy valdymui. I$skiriama strategijy ir jy
igyvendinimo svarba (Bouckaert, 2003; Pollitt, 2003, 2011; Box, 2008; Halligan, 2008; Ra-
debe, 2009; Hayward, 2010; Laegreid, Verhoest, 2010; Calabro ir kt., 2011), pabréziama
rizikos valdymo reik§mé (Bhatta, 2003; Kalvet, Lember, 2010; Osborne, Brown, 2011), taip
pat personalo jgalinimas, motyvavimas bei lyderysté (Selman, 2002; Napier, 2009; Fernan-
dez, 2010, 2011; Pitts, 2011), analizuojami veiklos valdymo, inovacijy proceso bei rezulta-
ty vertinimo aspektai (Kamensky, 2011; Bloch, Bugge, 2013; Poister ir kt., 2013), gyventojy
jtraukimas j inovacijy procesy eiga (Beresford, Croft, 2008; Michels, 2011; Bason, 2014).
Analizuojant trikdziy valdymo klausimus, démesio sulaukia ir tokie vie$ojo valdymo as-
pektai, kaip tarpsektorinis bendradarbiavimas bei tinklaveika (Swan, Scarborough, 2005;
Akintoye, Beck, 2009; Bexell, 2010; Andrews, Entwistle, 2010; Bland ir kt., 2010; Klijn,
2010; Morth, 2010; Warner, 2010; Beisheim, Kaan, 2010; Isett, 2011; Robins ir kt., 2011).

Diskusijos apima inovacijy proceso trikdziy identifikavimg ir jy valdymo priemoniy
taikyma ne tik centriniame, taciau ir vietos savivaldos lygmenyje. Inovacijy proceso trik-
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dziy valdymo specifika vietos valdzios institucijose bei jstaigose analizuoja J. Kim (2006),
E. Reeves (2008), A. Segarra-Blasco ir kt. (2008), M. B. Sanger (2008), J. H. Svara (2009),
G. J. Koppell (2010), K. L. Nelson ir J. H. Svara (2012), S. Brorstrom (2015).

Lietuvoje publikacijy vie$ojo sektoriaus inovacijy, ypa¢ trikdziy valdymo aspektu,
néra gausu, taciau pabréziama (Guogis, 2010; Gudelis, Patapas, 2010; Smalskys, 2010; Rai-
pa, 2009, 2010, 2011, 2012, 2014), kad naujojo viesojo valdymo kontekste, Lietuvoje turéty
biti akcentuojamas inovatyvios vie$ojo sektoriaus organizacijy veiklos kokybiniy ir kieky-
biniy parametry augimas bei inovacijoms tinkamy aplinkos salygy sudarymas.

Inovacijy vaidmenj organizacijy veikloje absorbcinio gebéjimo aspektu yra analizave
V. Domarkas ir V. Juknevi¢iené (2007, 2010). V. Juknevi¢iené 2015 m. apgyné daktaro di-
sertacija ,Regioninés inovacijy sistemos absorbcinio gebéjimo vystymas®, kurioje koncep-
tualizuotas absorbcinis gebéjimas regioninés inovacijy sistemos kontekste (Jukneviciené,
2015). Inovacijy proceso metodologinius aspektus, sékmés veiksnius yra analizave A. Ja-
kubavidius ir kt. (2003), M. Arimaviciaté (2007), V. Kavaliauskaité ir R. Jucevicius (2009),
A. Jakubavi¢ius (2009, 2010), V. Nakrosis ir R. Cerniité (2010), S. Valentinavi¢ius (2011),
J. Vijeikis (2011), A. Raipa (2012, 2013, 2014) ir kt. Inovacijy reik§me regiony plétrai pa-
brézé R. Dapkus (2001), R. Bagdzeviciené (2007), B. Melnikas (2003, 2009), I. Dzemyda
(2009). Minéty autoriy darbuose inovacijy proceso trikdziai ir jy valdymo priemonés ana-
lizuojamos fragmentiskai, dazniausiai bendrame inovacijy proceso valdymo kontekste.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés uzsakymu 2015 m. parengta vie$ojo sektoriaus
inovacijy studija ,,Inovatyvus vie$asis sektorius - misija jmanoma“ (VisionaryAnalytics,
2015), bene vienintelé i§samesné inovacijy viesajame sektoriuje apzvalga, kurioje anali-
zuojamos Lietuvos inovatyvaus viesojo sektoriaus tendencijos ir isSikiai, pokyc¢iy dinami-
ka, pateikiami ryskiausiy viesojo sektoriaus inovacijy pavyzdziai, i§skiriami inovatyvuma
trikdantys ir skatinantys veiksniai. Minéta studija jvardijama kaip teminé ataskaita, todél
joje pasigendama moksliy tyrimy duomeny pagrindu paremty i§samesniy interpretacijy
bei i$vady.

Mokslinés problemos formulavimas. Trikdziy valdymas, kaip gana nauja viesojo sek-
toriaus inovacijy proceso valdymo koncepcija, tiek teorijoje, tiek praktikoje susiduria su
problemomis, apimanciomis esminiy inovacijy proceso trikdziy identifikavima, trikdzius
salygojanciy aplinkos veiksniy nustatyma, trikdziy valdymo priemoniy parinkima bei tai-
kyma.

Problemine trikdziy valdymo sritimi pirmiausia deréty jvardinti inovacijy proceso
aplinkos salygy vieSajame sektoriuje nustatyma bei daZniausiai atsirandanciy inovacijy
proceso trikdziy identifikavimg vie$ajame sektoriuje bendrai ir konkreciai Lietuvos savi-
valdybiy administracijose. Taip pat svarbu pabrézti, kad siekiant sékmingo inovacijy pro-
ceso jgyvendinimo, reik§minga jvertinti atskiry viesojo sektoriaus organizacijy pasirengi-
mg valdyti inovacijy procesus bei nustatyti veiksmingiausias vidaus ir iSorés priemones,
kuriy pagalba buty galima jveikti ar bent jau sumazinti inovacijy proceso trikdzius.

Nors mokslininkai ir praktikai vis dazniau pabrézia inovacijy vie$ajame sektoriuje ska-
tinimo bei inovacijy proceso valdymo reik$me, taciau atskiry trikdziy identifikavimui ir
jy valdymo aspektams (Lietuvoje, ypac kalbant apie vietos savivaldos lygmenj) skiriamas
fragmentiskas démesys, dazniausiai bendrame inovacijy proceso valdymo kontekste.
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Galima teigti, kad inovacijy proceso trikdziy valdymo savivaldybiy administracijose
problema tiek teoriniu, tiek praktiniu aspektu reikalauja specialaus, kompleksinio pobiu-
dzio tyrimo, todél jos sprendimui skirtas $is disertacinis darbas.

Moksliné problema - kokie inovacijy proceso trikdZiai identifikuojami vieSajame
sektoriuje ir kokios priemonés padeda sumazinti ar panaikinti trikdzius, siekiant sékmin-
go inovacijy proceso jgyvendinimo Lietuvos savivaldybiy administracijose.

Ginamieji tyrimo teiginiai:

1.

Vie$ojo sektoriaus organizacijy jgyvendinamus inovacijy procesus dazniausiai
trikdo vidaus ir i$orés aplinkoje atsirandantys finansavimo, strateginiai, rizikos,
biurokratiniai, inovatyvaus mastymo, kompetencijos ir mokymosi, ziniy ir infor-
macijos sklaidos, politiniai, teisiniai bei visuomenés ir kity suinteresuotujy salygo-
jami trikdziai.

Sékmingas inovacijy procesy jgyvendinimas priklauso nuo Lietuvos savivaldybiy
administracijy pasirengimo sékmingai valdyti inovacijy, taip pat ir trikdziy valdy-
mo, procesus. Trikdziy valdymas reikalauja palankios inovacijy proceso aplinkos
sudarymo, naudojant tokias priemones, kaip finansavimo uztikrinimas, inovacijy
strategijos rengimas, rizikos ir veiklos valdymas, procesy ir rezultaty vertinimas,
jstaigos strukttiros ir tipo pritaikymas, klimato ir inovacijy kultaros karimas, ka-
rybingos aplinkos sudarymas, personalo motyvavimas ir jgalinimas, lyderystés
skatinimas, vadovy bendradarbiavimas, nematerialiyjy istekliy karimas, Ziniy ir
informacijos sklaida, politinés ir teisinés aplinkos sukarimas bei bendradarbiavi-
mo su suinteresuotaisiais skatinimas.

Tyrimo objektas - inovacijy proceso trikdziy valdymas vieSajame sektoriuje.

Tyrimo tikslas - i$nagrinéjus inovacijy proceso trikdziy valdymo teorinius ir empi-
rinius aspektus, suformuoti inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcija Lietuvos savi-
valdybiy administracijose.

Siekiant suformuluoto tikslo, sprendziami konkretts tyrimo uzdaviniai:

1.

I$nagrinéti metodologiniy vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo aspekty
interpretacijas bei inovacijy ir inovacijy proceso teorines nuostatas.

Atlikti vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy bei jy valdymo viesajame sek-
toriuje teorine analize.

Parengti teorinj viesojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo modelj.
Vadovaujantis teoriniu vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo mo-
deliu, empirigkai i$nagrinéti inovacijy proceso trikdziy valdymo specifikg Lietuvos
savivaldybiy administracijose.

Teorinio ir empirinio tyrimo duomeny pagrindu suformuoti vieSojo sektoriaus
inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcija Lietuvos savivaldybiy administra-
cijose.

Tyrimo metodologija. Disertaciniame darbe remiamasi naujojo vie$ojo valdymo, vis
dazniau jvardijamo kaip metavaldymas (valdymo valdymas) (Bouckaert, Halligan, 2008;
Meuleman, 2008; Osborne, 2010; Guy Peters ir kt. 2015), modelio koncepcijomis, siekian-
¢iomis apjungti tradicinio vieSojo administravimo, rinkos elementy galimybiy naudojima
bei tarpsektorinio bendradarbiavimo ir tinklaveikos struktary junginiy galimybes spen-
dziant vie$ojo sektoriaus inovatyvumo ir inovacijy procesy valdymo uzdavinius.
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Mokslinio pazinimo pagrindg sudaro proceso ir sistemy teorijos. Vadovaujantis pro-
cesiniu pozitriu, trikdziy valdymas suprantamas kaip procesas, kuriame svarbu bendrame
inovacijy proceso kontekste identifikuoti atskiras trikdziy valdymo veiklas bei iSsiaiskinti
ju saveika su kitomis procediiromis. Vadovaujantis sisteminiu poziariu, vie$ojo sektoriaus
organizacijos nagrinéjamos kaip objektas, kurj sudaro du ir daugiau elementy, susiety vi-
daus ir i$orés rysiais, todél inovacijy proceso trikdziy valdymas savivaldybiy administra-
cijose siejamas su jstaigy personalu bei iSorés subjekty salygojama aplinka.

Disertacinj darba sudaro teorinis pagrindimas ir empirinis tyrimas, kuriy pagrindu
parengiama vieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcija Lietuvos
savivaldybiy administracijose, formuluojamos darbo i$vados bei rekomendacijos.

Teorinis pagrindimas atliekamas analizuojant moksline, daugiausia vieSojo valdymo,
literattirg. PradZioje, siekiant atskleisti vieSojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo teo-
rinj diskursg, pateikiamos metodologiniy vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo
aspekty interpretacijos bei inovacijy ir inovacijy proceso teorinés nuostatos, apimancios
vie$ojo valdymo teorijy ir modeliy raidos konteksta, Siuolaikines metodologines trajekto-
rijas, reik§me modernizuojant vie$aji sektoriy, inovacijy sampratos ir tipologijos apibréztj,
proceso eigos modelius bei inovacijy proceso valdymo ypatumus vie$ajame ir privac¢iame
sektoriuose. Toliau atliekama teoriné inovacijy proceso trikdZiy analizé, i§skiriant trikdziy
atsiradimo priezastis, tipologija bei identifikuojant esminius vidaus ir iorés trikdzius.
Taip pat analizuojamas trikdziy valdymas, aptariant poky¢iy ir inovacijy proceso trikdziy
valdymo modelius bei nustatant trikdziy valdymo vidaus ir iSorés priemones.

Teorinés analizés pagrindu parengiamas ir charakterizuojamas teorinis vie$ojo sekto-
riaus trikdziy valdymo modelis, kuriuo vadovaujantis atliekamas empirinis tyrimas Lietu-
vos savivaldybiy administracijy kontekste. Teorinéje darbo dalyje identifikuoti trikdZiai,
struktariniai inovacijy proceso trikdziy valdymo elementai ir i§skirti jy tarpusavio sgvei-
kos rysiai leidZia nustatyti atskiry empirinio tyrimo etapy tikslus, uzdavinius bei formu-
luoti interviu ir apklausos klausimus.

Teoriniai tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizés, lyginimo, loginio skirsty-
mo ir klasifikavimo, interpretavimo, apibendrinimo, dedukcijos, teorinio modeliavimo.
Naudojant i$vardintus metodus tyrinéjama, vertinama moksliné literatiira, identifikuoja-
mi ir klasifikuojami trikdziai, palyginami ir i$skiriami trikdziy valdymo ypatumai, daro-
mos i§vados, i$skiriant bendrus désningumus, o i$ jy gaunamos naujos zinios, leidZiancios
kritiSkai jvertinti trikdziy teorinius aspektus bei apibendrinti trikdziy valdymo specifika.
Vadovaujantis teoriniais aspektais, parengiamas teorinis trikdZiy valdymo modelis.

Viesojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo Lietuvos savivaldybiy adminis-
tracijose empirinis tyrimas atliekamas vadovaujantis mokslinés literataros pagrindu, pa-
rengtu teoriniu viesojo sektoriaus trikdziy valdymo modeliu. Tyrimo tikslas - i$nagrinéti
inovacijy proceso trikdziy valdymo specifika Lietuvos savivaldybiy administracijose ir,
vadovaujantis apibendrintais rezultatais, suformuoti viesojo sektoriaus trikdziy valdymo
koncepcija Lietuvos savivaldybiy administracijose.

Atliekant empirinj tyrimg, remiamasi trianguliacijos principu, kurio pagrindu tiria-
mas rei$kinys analizuojamas i§ keliy pozicijy. Taikant kelis tyrimo metodus, siekiama
i$vengti duomeny, jy analizés ir i$vady $aliSkumo, vienpusiSkumo ir uztikrinti tyrimo
objektyvumga, reprezentatyvuma bei geresnj tiriamo objekto suvokimag (Kardelis, 2005;
Collis, Hussey, 2009; Cooper, Shindler, 2014).
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Empirinj tyrimg sudaro keturi vienas kitg papildantys etapai: 1) vadovaujantis antri-
nés duomeny analizés rezultatais, identifikuojami ir palyginami vie$ojo sektoriaus ino-
vacijy proceso trikdzZiai bei su jais susij¢ veiksniai Lietuvoje ir kitose Europos Sgjungos
Salyse; 2) vadovaujantis strateginiy dokumenty ir teisés akty analize, nustatomos Lietuvos
savivaldybiy administracijy inovacijy proceso politinés, teisinés ir institucinés aplinkos
salygos (analizuoti ES, LR ir savivaldybiy strateginiai dokumentai ir teisés aktai, n=203);
3) vadovaujantis eksperty interviu duomenimis, nustatomi pagrindiniai inovacijy proce-
sus trikdantys veiksniai ir galimos jy sumazinimo ar panaikinimo priemonés savivaldybiy
administracijose (ekspertai - centrinés valdzios, mokslo, gyventojy bendruomeniy atsto-
vai, n=10); 4) vadovaujantis apklausos duomeny analize, identifikuojami didZiausi inova-
cijy proceso trikdziai ir reikSmingiausios jy valdymo priemonés bei jvertinama inovacijy
proceso trikdziy valdymo aplinka Lietuvos savivaldybiy administracijose (respondentai —
Lietuvos savivaldybiy administracijy valstybés tarnautojai, n=118).

Empiriniai tyrimo metodai:

- duomeny rinkimo metodai: antriniy duomeny analizé; ES, Lietuvos Respublikos
strateginiy dokumenty ir norminiy teisés akty analizé; eksperty interviu; anketiné
apklausa. Naudojant i§vardintus metodus, analizuojami antriniai statistiniai Inova-
cijy suvestinés 2010 (Innobarometer, 2011) ir Inovacijy $vieslentés 2013 (Scorebo-
ard, 2013) duomenys, dokumentai ir teisés aktai, atliekamas su inovacijy procesais
susijusiy iSorés eksperty interviu bei anketiné savivaldybiy administracijy valstybés
tarnautojy apklausa.

- duomeny apdorojimo metodai: lyginimo, struktarinés analizés, dazniy, poriniy daz-
niy, sasajy lenteliy sudarymas ir koreliaciné analizé. Naudojant i§vardintus meto-
dus, analizuojami surinkti duomenys, pateikiami tyrimo rezultatai, kuriy pagrindu
papildoma ir pagrindziama viesojo sektoriaus trikdziy valdymo koncepcija Lietu-
vos savivaldybiy administracijose. Antriniai, interviu ir apklausos duomenys apdo-
roti naudojant ,,Microsoft Office Exel 2007 programa bei kompiuterinj IBM SPSS
Statistics 23.0 paketa.

Teorinio ir empirinio tyrimo duomeny pagrindu parengiama inovacijy proceso trik-
dziy valdymo koncepcija Lietuvos savivaldybiy administracijose. Pateikiamos ginamuyjy
teiginiy diskusijos ir nurodomos tolesniy tyrimy gairés. Tyrimo pabaigoje daromos i$va-
dos bei atskiroms suinteresuotyjy grupéms pateikiamos trikdziy valdymo Lietuvos savi-
valdybiy administracijose rekomendacijos.

Teorinis darbo reik§mingumas ir mokslinis naujumas. Inovacijos tampa vienu i§
pagrindiniy vie$ojo sektoriaus reformy ir modernizavimo varikliy (Vigoda - Gadot ir kt.,
2008). Nors viesojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo tyrimy daugéja, ta¢iau inova-
tyvumo vie$ajame sektoriuje problemos vis dar nesulaukia pakankamo Lietuvos moksli-
ninky démesio.

ISsamiau (iSskyrus pavienius atskiry inovacijy aplinkos salygy tyrimus centrinés ar
vietos valdzios institucijose ar jstaigose) inovacijy proceso trikdziai ir jy valdymo prie-
monés Lietuvoje nebuvo analizuoti. Sis disertacinis tyrimas yra bene pirmasis, kuriame
kompleksiskai nagrinéjamos Lietuvos vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy val-
dymo tendencijos, ypac vietos savivaldos kontekste. Darbo reik§mingumas ir mokslinis
naujumas pasireiskia tuo, kad:
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o Isskirta bei pagrista vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo reik§meé
ir vieta bendrame inovacijy proceso valdymo kontekste.

o Parengtas kompleksinis teorinis vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy val-
dymo modelis.

o Parengta teoriskai pagrjsta bei empirine analize paremta vie$ojo sektoriaus inova-
cijy procesy trikdziy valdymo koncepcija Lietuvos savivaldybiy administracijose,
kurioje:

- identifikuoti didZiausi Lietuvos savivaldybiy administracijose iSkylantys inova-
cijy procesy vidaus ir iSorés trikdziai;

- nustatytos inovacijy procesy organizacijos vidaus, politinés, teisinés aplinkos
salygos, taip pat bendradarbiavimo jtaka trikdziy atsiradimui;

- jvertintas Lietuvos savivaldybiy administracijy pasirengimas valdyti inovacijy
procesy trikdzius;

- i$analizuotos, susistemintos vie$ojo valdymo teorijoje jvardijamos trikdziy val-
dymo priemonés bei empirinio tyrimo pagrindu identifikuotos reik§mingiau-
sios vidaus ir iSorés priemonés, padedancios savivaldybiy administracijoms
valdyti jgyvendinamy inovacijy procesy trikdzius.

Disertacinis tyrimas padeda atskleisti daugiau analizuotiny probleminiy klausimy ir
skatina toliau i$samiau, placiau tirti inovacijy proceso trikdziy ar atskirus Lietuvos vie$ojo
sektoriaus inovacijy proceso valdymo aspektus.

Praktinis darbo reik§mingumas. Tyrimu bei jo pagrindu parengtomis rekomendaci-
jomis siekiama atkreipti centrinés ir vietos valdzios atstovy, jstaigy, juy struktiiriniy padali-
niy vadovy, personalo, visuomenés, kity suinteresuoty asmeny démesj j inovacijy procesy
trikdzZiy jtaka, jy valdymo problematika bei reik§me vie$ojo sektoriaus inovacijy procesy
valdymo kontekste.

Centrinés ir vietos valdZios subjektams tyrimo rezultatai ir retkomenduojami veiksmai
gali pasitarnauti formuojant vieSojo sektoriaus inovacijy politikos gaires bei tobulinant
inovacijy proceso valdyma.

Teoriniu pagrindu parengtas vie$ojo sektoriaus trikdziy valdymo modelis yra univer-
salus ir gali bati praktikoje taikomas:

« centrinio ar vietos lygmens institucijose, jstaigose ar organizacijose nustatant ben-
dras inovacijy proceso aplinkos sglygas, identifikuojat dazniausius inovacijy pro-
ceso trikdzius bei numatant galimas jy valdymo priemones ir eiga;

« siekiant planuoti ar jgyvendinanti konkrecias inovacijas, identifikuojant galinc¢ius
atsirasti ar atsirandancius inovacijy proceso trikdzius, jy priezastis ir rengiant bei
jgyvendinant trikdziy valdymo strategijas.

Teoriniu ir empiriniu pagrindu parengta vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy

valdymo koncepcija Lietuvos savivaldybiy administracijose gali padéti:

o geriau suvokti inovacijy procesy trikdziy jvairove, vidaus ir iSorés aplinkos salygy
jtaka jy atsiradimui bei reik§mingiausiy valdymo priemoniy taikymo poreikj ir
galimybes bendrame Lietuvos savivaldybiy administracijy veiklos kontekste;

o identifikuoti konkrecios savivaldybés administracijos inovacijy proceso trikdzius
(bendrus ar atskiros inovacijos), juos salygojancius aplinkos veiksnius bei parinkti
tinkamiausias trikdziy valdymo priemones;
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o konkrecioje savivaldybés administracijoje formuoti palankig inovacijy proceso
aplinkg, padedancia uzkirsti kelig trikdziams ir sékmingai jgyvendinti inovacijy
procesus.

Darbo struktiira ir turinio apzvalga.

Disertacinj darba sudaro jvadas, dvi dalys, darbo i§vados, rekomendacijos bei santrau-
kos lietuviy ir angly kalbomis.

Pirmoji dalis skirta teoriniam tyrimo pagrindimui. Sioje dalyje pateikiamos meto-
dologiniy vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo aspekty interpretacijos, vie$ojo
sektoriaus inovacijy ir inovacijy proceso teorinés nuostatos, inovacijy proceso trikdziy ir
ju valdymo vie$ajame sektoriuje analizé bei teoriniy jzvalgy pagrindu parengtas teorinis
vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo modelis.

Antroje dalyje pristatomas inovacijy proceso trikdziy valdymo Lietuvos savivaldybiy
administracijose tyrimas. Analizuojami inovacijy proceso trikdziai ir su jais susije veiks-
niai Lietuvoje ir kitose ES Salyse, pateikiama Lietuvos savivaldybiy administracijy inova-
cijy proceso politinés, teisinés aplinkos ir institucinés sistemos apzvalga, identifikuojami
inovacijy proceso trikdziai ir jy valdymo priemonés, jvertinama trikdziy valdymo aplinka,
formuojama trikdziy valdymo koncepcija Lietuvos savivaldybiy administracijose, patei-
kiamos diskusijos bei nurodomos tolesniy tyrimy perspektyvos.

Teorinio ir empirinio tyrimo rezultaty pagrindu parengta trikdziy valdymo koncepci-
ja Lietuvos savivaldybiy administracijose (Zr. koncepcijos schema).

Koncepcijg sudaro pagrindiniai tarpusavio priklausomybés rysiais susieti inovacijy
proceso trikdziy valdymo elementai: i§ atskiry etapy sudarytas inovacijy procesas; ino-
vacijy proceso rezultatas - inovacija; suinteresuotojy griZtamasis rysys ir poveikis trikdziy
atsiradimui; identifikuoti didZiausi inovacijy proceso trikdziai bendrai ir inovacijy pro-
ceso etapy kontekste; trikdziy valdymo procesas su i$skirtomis ir tarpusavyje susietomis
procedaromis; reik§mingiausios trikdziy valdymo priemonés Lietuvos savivaldybiy admi-
nistracijose.

Sitlomos vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcijos Lietuvos
savivaldybiy administracijose schema

Inovacijy proceso ir trikdziy valdymo procesy eigos vaizduojamos nelinijine tvarka.
Teoriniame ir empiriniame tyrimuose nustatyta, kad atsizvelgus j procesy eigos tarpinius
ar galutinius rezultatus, suinteresuotyjy griztamajj rysj, atliekant atskiras procesy veiklas
gali bati grjZtama j ankstesnius etapus, koreguojami tikslai, uzdaviniai, kei¢iamos, numa-
tomos ir jgyvendinamos naujos priemonés.

Suformuluotoje inovacijy proceso trikdziy valdymo Lietuvos savivaldybiy adminis-
tracijose koncepcijoje pateikiami mokslinéje literataroje (Mulgan, Albury, 2003; Thom,
Ritz, 2004; Glor, 2006; Bland ir kt., 2010; Willis, Mastrofski, 2011) dazniausiai i$skiria-
mi ir teoriniame trikdziy valdymo modelyje naudojami inovacijy proceso etapai: idéjos
iniciavimas, idéjos priémimas ir idéjos jgyvendinimas. Trikdziy valdymas koncepcijoje
suvokiamas kaip bet kuriame inovacijy proceso etape galintis atsirasti arba privalomas
procesas.

Inovacijy proceso rezultatas - inovacija Lietuvos savivaldybiy administracijy ino-
vacijy proceso trikdziy valdymo koncepcijoje apibréziama vadovaujantis teoriniame

296



sASAT SISeUre)ZLI5 ‘seumaenuapt ilinonsa yuns

T5oreés

ALDYMO PRIEMONES

T

V

Vidaus

‘SE UMAT WEOJUT
e wmnesihiomaads seunlojd
hipqumy ‘remagg ey hugdnreatans fe foeBeqn
aUE0as dIR] SSEWIARIGIEPRIPUIY »
8B WA
hrgfpas, s e ummren hippAsTe] snepTA
tmggegrad s e umpearh udins ed S5 ummraat
aseunfamrzrad humow espuryde surstay e
S5B WLAT WHHO JUT 5B WA IUN WOy S & wijner
hommod seqeqmondsaqiplraraes SaqAseA—
® o ea0w snETOL28 0 [0gata e de sunr o e
JEITEE sapaEd
sorsoxal ‘eprepys solpeustopn a hnog »
‘agsiaoqua whugrep Sﬁc’m q
‘erzpridttemms wsedre) TemnSojoyasd euerd
(18-) 0 URA0 WSHIRNPIATITE S BN 80 WAN0 W
atmaezmreEio sewLmy hippalst hapertageuran] «
‘5% URARIQIER RIpUL g sendin e e Wi RS
0 WAL BIATT ISEMMT AR AOPE A ‘IS LTIPAT »
‘oA W0 RS1E BIOTE ATAp B R WALTRIS
SOYSTROARS S0 WalsE swaeadio whioeasotm
sewmopeSi fsenn e A0 0w o[EMOSIa e
‘e de expsrsn deLe it ‘eSur g Lm sye
“hprey s1sw ® WIANO W iSOG 0 wmaRIaTo] hytely
‘SEumoans sojesd wes B s wsarh o Ao
reanym hifae cout ‘sepennpsosreiss

‘B [FIOUOINE § B WS LIR] S R1AATA SRS —
jagdEtared sBuryesie sedn ‘empmossoZesie
‘SEmILI2 A I emzarhsaooad snpeponpg e
ST URAYO WE T U aA 5T un [opnEt
aseundneyhus wonp sopes SermAEpEIn
T TR[SHI SO[IAA STSTE [SEMAP[EASOP{IaA e
e lordfarmopueg v B agens
O URAPTRA SOMIZH ISERLAPTE A S OIZRY »
‘e [Barens howaon Hasquoy o epUag
‘ulBatens himeaowm huBeajensT efifnenge
8B WTARSTIRIN]
stEm0L s steprand TERolRqrupm b o racwy
‘5 W0 [l2 BAOT S B34 08 Zptug popheued aqd umEd
“epuolhFaTAOTE TETANUSD SEWT AESUENT e

vacija

Ino

e sz ass e we e srpasodhbyonsaraqmns
& = 12 osaoosd owdpres hr
! PIEA THZP AW

> ©Brossoordhioesou

33124 1logaty mm wedes osasord seysand tuzpaqm

sesaloxd
resneped

jsepqupordse lne N

IS e

SEUTIIL).I A\

A

SEUNUIPUSAAST
nfisajeng

A

seurijeurnu
tun o5 1e disi
PSS

A
wf:._w a1
nfiSajens nqeumdo

|
[
1

A

seurje)snu hise g 7

A

|
>

SEUMAR YIS PI
zpray,

sesadoxd ourdprea MZpyLIy

) S ——

4

sesadouad ifpesour

SEWIIPWIALST

sofpr

Solppr

SETUTARDTUT

SolpI

Spuinteied

‘eftodnioy «

‘EOL SOPTET{SENE o

‘e h2sl hompod eugep o
‘smngandised e repda
hitgomsataqums 1 1 hlopasis «
TSEIILY

pEb i an e e
o ‘o coffonRau
‘eppedipigand cputdopaedin) «
*STSATAT PEILER TEUTIMS »
SISO SO0
{SRU AP EAL ST ST SR »

s3.10ST

-.;F‘

BT SARLANERA BUIED o
‘o) oL SanATpR -
‘senmgaLd secl
e o ofenostad -
TTOREGOAE

THTADPATE & 0N TGy L7 it
‘mogs sofiousjacduroy opuosiad «
"HOIEN FHIEYSEI00ET «
V' ‘oumpyngs suppLyoiniG BSNUDIE «
‘eyops saumed ows e -
sENmLALGET soliSaEns
s et
‘exops hfion samny

IVIZAMTAL

SNEPLA

aod

ST

Ta1ONsAIIWING UR QAN ‘Teaclsie ofsiaa ‘mlojuaads ‘sereuosiad soBmis? ‘moumod sojata "BIZpTEA FULHUD

Sialomos vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcijos

Lietuvos savivaldybiy administracijose schema

297



modelyje naudojama (Blad ir kt, 2010; Bason, 2014) samprata, patvirtinta ir empirinio
tyrimo (eksperty interviu bei savivaldybiy tarnautojy apklausos) duomenimis. Vie$ojo
sektoriaus inovacijy samprata koncepcijoje apima dvi esmines salygas: 1) jdiegtas naujas
produktas, paslauga ar procesas; 2) sukurta viesoji verteé.

Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso eigos bei rezultaty vertinimas (Thenint, 2010; Ba-
son, 2014) daznai atliekamas gaunat grjZtamgjj rysj i$ suinteresuoty asmeny. Empirinio
tyrimo rezultatai parodé, kad Lietuvos savivaldybiy administracijy inovacijy procesai yra
veikiami itin plataus vidaus ir iSorés suinteresuotyjy rato: centrinés valdzios institucijy ir
jstaigy, mokslo ir studijy institucijy, savivaldybiy institucijy ir administravimo subjekty
(administracijos vadovybés ir personalo), savivaldybiy interesus atstovaujanciy organiza-
cijy, gyventojy, jy bendruomeniy, kity nevyriausybiniy organizacijy, verslo organizacijy.
Teorinio ir empirinio tyrimo metu nustatyta, kad suinteresuotieji tam tikruose inovacijy
proceso etapuose gali skatinti inovacijy proceso eiga arba trikdyti inovacijy proceso vei-
klas, todél svarbu nustatyti ir jvertinti jy poveikio mastg. GrjZztamojo ry$io gavimas bei su-
interesuotyjy poveikis trikdziy atsiradimui gali bati valdomas naudojant suinteresuotyjy
jtraukimo ir bendradarbiavimo metodikas.

Trikdziy valdymo procesas gali buti jgyvendinamas tiek vertinant inovacijy proce-
so rizika, tiek jgyvendinant proceso veiklas. Trikdziy valdyma rekomenduojama pradéti
nustatant ir valdant atskiruose inovacijy proceso etapuose galincius iskilti trikdzius. Nei-
giamiems veiksniams trikdant ar stabdant jau jsibégéjusio inovacijy proceso eiga, trikdziy
valdymo procesa pradéti batina. Trikdziy valdymo koncepcijoje remiamasi $esiy zingsniy
proceso eiga (McNabb, 2009). Trikdziy valdymo proceso eigoje pirmiausia batina identi-
fikuoti galimus ar esamus inovacijy procesy trikdZius bei nustatyti ir jvertinti jy priezas-
tis. Inovacijy proceso trikdZius, vadovaujantis teorinéje dalyje nurodytais teiginiais (Glor,
2003; Mulgan, Albury, 2003; Borins, 2006, 2014; McNabb, 2009; Kamensky, 2011; Nelson,
Svara, 2012; Bason, 2014), dazniausiai lemia inovacijy proceso salygos, vyraujancios orga-
nizacijos vidaus, taip pat politinéje, teisinéje ir su bendradarbiavimu susijusioje aplinkoje.
Nustatant trikdZiy atsiradimo prielaidas svarbu identifikuoti suinteresuotus asmenis ir jy
galimo poveikio mastg. Kitas zingsnis — parengti optimalias trikdziy valdymo strategijas,
kurios remtysi reikiamy trikdziy valdymo priemoniy identifikavimu ir pritaikymu. Toliau
trikdziy valdymo procese rekomenduojama nustatyti konkreciy inovacijy proceso dalyviy
veiksmus, jsipareigojimus bei imtis strategijy jgyvendinimo. Pabaigoje tikslinga vertinti
trikdziy valdymo proceso eiga bei rezultatus, t.y., nustatyti galimus trakumus, koreguoti-
nus veiksmus.

Remiantis teoriniais ir empiriniais duomenimis, trikdziy valdymo Lietuvos savival-
dybiy administracijose koncepcijoje vidaus ir iSorés trikdZiai pateikiami atskiry inovacijy
proceso etapy kontekste. Nurodoma, kad idéjy iniciavimo etapui budingiausi tokie trik-
dZiai, kaip nenoras ar baimé rizikuoti, Ziniy ar informacijos perdavimo problemos, dazna
politiky nuomoniy kaita ir politikos nenuoseklumas, daznai kei¢iamas teisinis reguliavi-
mas bei politiky nepritarimas ir paramos trikumas (koncepcijos schemoje pavaizduota
pabrauktu $riftu). Idéjy priémimo etape dazniausiai jtakos turi Ziniy ir informacijos per-
davimo problemos, taip pat nelanksti biurokratiné struktara, per daznai kei¢iamas teisinis
reguliavimas bei tarpsektorinés partnerystés ir integracijos stoka (koncepcijos schemoje
pavaizduota pasviruoju $riftu). Tuo tarpu idéjy igyvendinimo etapui badingiausiais trik-
dziais jvardinti finansiniy iStekliy trikumas ir investicijy stoka, inovacijy projekty valdymo
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patirties stoka bei nelankstus ir per daznai kei¢iamas teisinis reguliavimas (koncepcijos
schemoje pavaizduota paryskintu $riftu).

Ivertinus dazniausiai mokslinéje literattiroje nurodomus, teoriniame trikdziy valdymo
modelyje pateiktus ir empiriniame tyrime identifikuotus inovacijy procesy trikdzius bei
Lietuvos savivaldybiy administracijose vyraujancias inovacijy proceso aplinkos salygas,
vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdZiy valdymo Lietuvos savivaldybiy administra-
cijose koncepcijoje pateikiamos pagrindinés trikdziy valdymo priemonés, kuriy pagalba
galima sukurti palankias inovacijy proceso aplinkos salygas bei uzkirsti kelig galimiems
inovacijy proceso trikdziams.

Teoriniame trikdZiy valdymo modelyje nurodytos vidaus ir iSorés trikdziy valdymo
priemonés (Mulgan, Albury, 2003; Thom, Ritz, 2004; Glor, 2006; Borins, 2006; Sithole,
2009; McNabb, 2009; Goldkuh, 2009; Bland ir kt., 2010; Melian-Gonzalez, 2010; Thenint,
2010; Osborne, Brown, 2011, 2013; Agolla, Van Lill, 2013; Poister ir kt., 2013; Bloch, Bug-
ge, 2013; Bason, 2014; Brorsstrom, 2015 ir kt.) naudojamos formuojant palankia inovaci-
joms vidaus, politine, teisine ir bendradarbiavimo aplinka. Jos jvertintos empirinio tyrimo
Lietuvos savivaldybiy administracijose kontekste. Apibendrintoje trikdziy valdymo kon-
cepcijoje i$skirtos reik§mingiausios trikdziy valdymo priemonés Lietuvos savivaldybiy
administracijose bei jy pagrindu sudarytos rekomendacijos.

ISVADOS

Atlikus teorinj ir empirinj tyrima, daromos $ios i§vados:

1. I$nagrinétos metodologiniy viesojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo as-
pekty interpretacijos bei inovacijy ir inovacijy proceso teorinés nuostatos, lei-
dzia daryti prielaidas apie inovacijy proceso valdymg viesojo valdymo teorijy ir
modeliy raidos kontekste, Siuolaikines metodologines trajektorijas, reik§me mo-
dernizuojant viesqgjj sektoriy, inovacijy sampratg, tipologijqg, teorinius inovaci-
jy proceso eigos valdymo modelius bei vieSojo ir privataus sektoriy ypatumus:

1.

—_

.Identifikuojant viesojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo $iuolaikines tenden-
cijas, esminiu instrumentu yra laikoma vie$ojo administravimo paradigmos kaitos
analizé. Siuolaikiniy demokratiniy valstybiy vie$ajame valdyme (metavaldyme)
esama tradicinio vie$ojo administravimo, vieSosios vadybos ar besiformuojancio
naujojo vie$ojo valdymo modeliy bruozy, apimanciy biurokratiniy principy tai-
kyma, rinkos elementy bei tarpsektoriniy ir tinklaveikiniy struktariniy junginiy
galimybiy panaudojimg jgyvendinant inovacijy procesus.
1.2.I8skiriant $iuolaikines inovacijy proceso valdymo metodologines trajektorijas, pa-
bréziamas inovatyvumo ideologijos ir sgmoningumo karimas, geryjy pavyzdziy
ir praktikos taikymas, inovacijy proceso valdymas, trikdziy identifikavimas ir $a-
linimas, vidaus ir i$orés salygy gerinimas. DidZiausias démesys skiriamas inovaci-
ju procesus salygojanciy veiksniy ir inovacijy sary$io su naujojo vie$ojo valdymo
elementais analizei, i$ryskinant santykius su visuomene, tarpsektorine integracija,
visy rasiy ir lygiy valdZios bei verslo struktiiry partneryste, tinkly reik$me, lyde-
ryste, ziniy ir kompetencijos formavima.
1.3.Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso poreikj lemia produktyvumo didinimas,
auganciy visuomenés likes¢iy tenkinimas, reagavimas j demokratinio valdymo,
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globalizacijos, klimato, technologinius bei rinkos jvairovés pokycius. Inovacijomis
sukurta vie$oji verté apima produktyvumo, paslaugy, rezultaty siekima bei demo-
kratijos principy uztikrinima.

1.4.Inovacijy samprata daZniausiai siejama su naujy idéjy salygotu procesu ar rezul-

tatu. Vie$ojo sektoriaus inovacijy sampratoje pabréziama naujoviy pagrindu ku-
riamos vie$osios vertés reikémé. Sampratos apibrézima salygoja inovacijy proceso
etapai, dalyviai, reik§émés, prigimtis, inovacijy tikslai bei rasys. Plati vie$ojo sek-
toriaus inovacijy tipologija bei atskiry inovacijy tipy kombinacijos, reikalauja su-
vokti ,inovacijy erdve® bei derinant atskirus inovacijy bruozus, valdyti inovacijy
procesy eiga.

1.5.Inovacijy proceso veiklos ir jy seka dazniausiai apima idéjy iniciavimo, priémimo

bei jgyvendinimo etapus. Inovacijy proceso eiga suvokiama kaip daugiapakopé,
nelinijiné valdymo sistema, salygojama vidaus ir iSorés veiksniy bei dalyviy tarpu-
savio rys$iy ir poveikio. Pagal proceso eiga, inovacijy procesai vie$ajame ir priva-
¢iame sektoriuje yra panasis, taciau vieSojo sektoriaus specifiniai tikslai, vertybés,
poreikiai, organizacijy vidaus, politinés ar teisinés aplinkos salygos, suinteresuoty-
juy $aliy jtaka reikalauja ypatingy inovacijy procesy valdymo priemoniy.
Atlikta teoriné viesojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy bei jy valdymo vie-
Sajame sektoriuje analizé, leidZia suformuluoti pagrindines trikdZiy atsiradimo
teorines prielaidas, identifikuoti esminius vidaus ir iSorés trikdZius bei atskleisti
trikdziy valdymgq viesajame sektoriuje:

2.1.Vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymas laikomas viena esminiy

sékmingy inovacijy proceso jgyvendinimo salygy, leidZian¢iy identifikuoti trik-
dZius, jy atsiradima salygojancius veiksnius bei parengti ir taikyti trikdziy jveiki-
mo priemones. Vie$ojo sektoriaus inovacijy procesai pasireiskia tendencija keisti
valdzios struktaras, galias ir dinamikg, galiojancias veiklos proceduras, darbo po-
buadj, visuomenés grupiy santykius ir elgesi, todél inovacijy proceso trikdziai daz-
niausiai pasirei$kia organizacijos vidaus, politinés, teisinés ir bendradarbiavimo
aplinkos kontekste.

2.2.Dazniausiai i$skiriami ir analizuojami vidaus ir iSorés aplinkos salygojami vie$ojo

sektoriaus inovacijy proceso trikdziai, susije su finansavimu, strateginiu planavi-
mu, rizika, biurokratija, inovatyviu mastymu, kompetencija bei mokymusi, Ziniy ir
informacijos sklaida, politine ir teisine aplinka bei gyventojy ir kity suinteresuoty
asmeny jtaka.

2.3.Viesojo sektoriaus inovacijy procesy jgyvendinimas reikalauja organizacijy ge-

béjimy identifikuoti trikdzius bei suformuoti jy valdymo strategines priemones.
Priemonés, padedancios valdyti trikdzius, susijusios su papildomu finansavimu,
strateginiu planavimu, rizikos ir veiklos valdymu, vertinimu, jstaigos klimatu ir
inovacijy kultara, kirybiska aplinka, personalo motyvavimu ir jgalinimu, lyderys-
te ir vadovavimu, nematerialiy i$tekliy karimu, politine, teisine ir bendradarbiavi-
mo aplinka.

ISanalizuoty teoriniy vieSojo sektoriaus inovacijy proceso trikdZiy valdymo
aspekty pagrindu parengtas ir charakterizuotas teorinis vieSojo sektoriaus ino-
vacijy proceso trikdZiy valdymo modelis bei pagristas jo poreikis ir pritaikymo
galimybés vietos savivaldos lygmenyje leidZia teigti:



3.1.VieSojo sektoriaus mokslinéje literatiiroje inovacijy proceso trikdziy identifika-
vimo ir jy valdymo priemoniy suradimo bei taikymo problematika daZniausiai
nagrinéjama bendrame inovacijy proceso valdymo kontekste. Trikdziy valdymo
kompleksiniy tyrimy trikumas jgalina suformuoti moksliniy tyrimy pagrindu
paremtg inovacijy proceso trikdziy valdymo modelj, apimantj esminius struktari-
nius elementus bei atskleidZiantj jy saveika.

3.2.Teorinj trikdziy valdymo modelj sudaro tarpusavyje susij¢ elementai, kaip ino-
vacijy proceso ir trikdziy valdymo procesy eigos etapai, esminiai vidaus ir iSorés
trikdziai, reik§mingiausios vidaus ir iSorés trikdziy valdymo priemonés, inovacijos
samprata, suinteresuotieji asmenys ir jy salygotas griztamasis rySys bei poveikis
trikdziy atsiradimui ar panaikinimui.

3.3.Modelyje inovacijy proceso rezultatas - inovacija apibréziama kaip vie$ojo sek-
toriaus organizacijy atliekamas naujy ar Zymiai pagerinty produkty, paslaugy ar
veiklos procediry jtvirtinimas ir pavertimas vie$aja verte, taigi iskiriami du es-
miniai inovacijy vertinimo kriterijai - naujumas bei vieSosios vertés sukiirimas.
Inovacijos rezultatai salygoja vidaus ir iSorés suinteresuotyjy asmeny teigiama ar
neigiamga griztamajj rysj bei poveikj trikdziy atsiradimui.

3.4.Identifikuoti esminiai vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziai, kaip finan-
siniy istekliy trakumas, inovacijy strategijos nebuvimas, biurokratizmas, rizikos
baimé, vadovybés ir personalo nepritarimas ar pasiprie$inimas inovacijy proce-
sams, kompetencijos, ziniy ir informacijos stoka, politinés paramos triakumas,
nelankstus teisinis reguliavimas bei gyventojy nepritarimas ar pasiprie§inimas
inovacijy procesams.

3.5.Valdant inovacijy proceso trikdzius gali biiti pasitelkiamos tokios priemonés, kaip
papildomy finansiniy istekliy uztikrinimas, inovacijy strategijos formavimas, rizi-
kos ir veiklos valdymas, lanksc¢ios organizacinés struktiros uztikrinimas, inovacijy
valdymo kultiirinés aplinkos kiirimas, kirybingumo ir lyderystés skatinimas, per-
sonalo bendradarbiavimas, motyvavimas ir jgalinimas, mokymas ir kvalifikacijos
keélimas, politiky ir gyventojy jtraukimas j inovacijy procesy eiga, palankios teisi-
nés aplinkos sukirimas, tarpsektorinio bendradarbiavimo ir tinkly plétimas.

3.6.Trikdziy valdymas, kaip neatsiejama inovacijy proceso dalis, turéty buti atlieka-
mas visuose inovacijy proceso etapuose, apimanciuose idéjos iniciavima, prié-
mimg bei jgyvendinimg. TrikdZiy valdymo procese turi bati siekiama nustatyti
organizacijos procesus veikiancias vidaus ir i$orés jégas, jy jtaka inovacijy proceso
eigai, identifikuoti vidaus ir iSorés jégy salygojamus trikdzius, numatyti trikdziy
valdymo priemones, parengti valdymo strategijas, suformuoti jsipareigojimus, im-
tis jgyvendinimo veiksmy bei vertinti proceso eigg ir rezultatus, o esant poreikiui,
koreguoti trikdziy valdymo eiga.

3.7.Teorinio inovacijy proceso trikdziy valdymo modelio poreikis vietos savivaldos
lygmenyje grindZiamas siekiu plétoti miestus ir aplinkines teritorijas, moderni-
zuoti savivaldos institucijy ir jstaigy valdyma, gerinti vieSyjy paslaugy kokybe bei
didinti vietos bendruomeniy pasitikéjimg. Modelis gali buti pritaikomas siekiant
nustatyti trikdziy valdymo proceso vieta bendrame inovacijy proceso valdymo
kontekste, numatyti trikdziy valdymo savivaldybiy administracijose eiga, identi-
fikuoti vidaus ir iSorés trikdzius, nustatyti jy atsiradimo priezastis, parengti opti-
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malias trikdziy valdymo strategijas, gauti suinteresuotyjy griztamajj rysj bei kurti
palankia inovacijy proceso aplinka.

4. Atliktas inovacijy proceso trikdzZiy valdymo Lietuvos savivaldybiy adminis-
tracijose tyrimas, leidZia palyginti Lietuvos ir kity ES Saliy vieSojo sektoriaus
organizacijose vyraujancius trikdZius bei su jais susijusius veiksnius, nustaty-
ti politinés, teisinés ir institucinés aplinkos sqglygas, identifikuoti savivaldybiy
administracijy inovacijy procesy trikdzius, reiksmingiausias priemones, pade-
dancias sumazinti ar panaikinti inovacijy procesy trikdzius, bei jvertinti tyrime
dalyvavusiy Lietuvos savivaldybiy administracijy inovacijy procesy aplinkos
sqlygas:

4.1.Vadovaujantis antriniy $altiniy duomenimis nustatyta, kad tiek Lietuvoje, tiek
kitose ES $alyse svarbiausiais vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziais yra
jvardijami Zmogiskyjy ir finansiniy iStekliy trakumas, nelankstis norminiai rei-
kalavimai, personalo iniciatyvumo stoka, pasipriesinimas inovacijoms bei rizikos
atmetimo kultara. Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijoms taip pat budingas
vadovybés palaikymo trakumas, personalo iniciatyvumo stoka bei abejotinas pas-
laugy gavéjy pritarimas inovacijy procesams. Tiek Lietuvoje, tiek kitose ES $alyse
pasigendama intensyvesnio paslaugy gavéjy jtraukimo j inovacijy procesus bei
galimy klaidy toleravimo ir inovatyviy idéjy iSbandymo. Lietuvoje taip pat re¢iau
vertinamos jdiegtos naujos ar zZymiai pagerintos paslaugos. Daugelio ES $aliy (tarp
jy ir Lietuvos) vie$ojo sektoriaus organizacijose pripazjstama, kad inovacijy pro-
cesams yra svarbus naujy teisés normy ir reikalavimy priémimas, naujy politikos
prioritety iskélimas bei naujy technologijy diegimas. Lietuvoje, lyginant su kitomis
ES, dazniau jvardijama ir inovacijy procesy finansavimo didinimo svarba.

4.2.ES strateginiuose dokumentuose bei teisés aktuose pabréziamas geresnio vie$ojo
sektoriaus inovacijy supratimo skatinimas, sékmingy iniciatyvy vieSinimas, pa-
zangos lyginamuyjy standarty nustatymas. Siekiant jgyvendinti strateginius uzda-
vinius, numatytos su inovacijy procesais susijusiy saglygy gerinimo finansavimo
galimybés, pvz., nustatant moksliniy tyrimy ir inovacinés veiklos paramos siste-
ma. Lietuvos Respublikos nacionaliniuose strateginiuose dokumentuose ir teisés
aktuose prioritetinés inovacijy gairés i§ esmés atitinka ES nuostatas, tac¢iau pasi-
gendama vie$ojo sektoriaus inovacijy atskyrimo nuo verslo inovacijy ir sistemin-
go vie$ojo sektoriaus inovacijy savokos naudojimo. ISanalizavus Lietuvos savival-
dybiy strateginiy dokumenty turinj, pastebima, kad nors kai kuriy savivaldybiy
strateginiuose planuose kalbama apie siekius skatinti inovacijas, tac¢iau paciuose
planuose bei jy valdymo ir stebésenos sistemy apras§ymuose pasigendama vie§o-
jo sektoriaus inovacijy valdymo aspekty. Inovacijy sagvoka planuose daugiausiai
siejama su inovacijy skatinimu versle ir tkyje, maziau minint arba i§ vis neminint
inovacijy svarbos ir naudos teikiant, administruojant vie$yjy paslaugy teikima,
atliekant savivaldybés valdymo funkcijas. Inovacijy veiklos funkcijos bei valdy-
mo priemonés fragmentiskai atsispindi tik keliy savivaldybiy strateginiuose doku-
mentuose.

4.3.Savivaldybiy administracijy inovacijy proceso institucinés sistemos analizés pa-
grindu nustatyta, kad savivaldybiy administracijos pasizymi placiais, teisés akty
reguliuojamais sgveikos rysiais su kitais subjektais. Instituciniai rysiai atsispindi
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skirtinguose savivaldybiy inovacijy proceso etapuose, pradedant idéjomis, priima-
mais sprendimais, jgyvendinimu ir baigiant vieSosios vertés sukarimu bei grjz-
tamojo rysio gavimu ir vertinimu. Subjekty tarpusavio saveika ir priklausomybé
skirtinguose inovacijy proceso etapuose ne tik skatina, taciau létina ar sustabdo
inovacijy procesus.

4.4.1dentifikuojant inovacijy proceso savivaldybiy administracijose trikdzius bei jy
valdymo priemones, atliktas iSorés eksperty, kuriy doméjimosi ar veiklos specifika
susijusi su inovacijy procesy jgyvendinimu savivaldybése, interviu ir Lietuvos sa-
vivaldybiy administracijy tarnautojy apklausa parodé, kad:

44.1.

4.4.2.

4.4.3.

4.44.

Diegdamos inovacijas, savivaldybés dazniausiai siekia gerinti veiklos efek-
tyvumg, reaguoti i pilieciy poreikius, didinti skaidrumg ir atviruma, mazin-
ti ilaidas, teikti naujas paslaugas, produktus bei reaguoti i technologinius
poky¢ius. Savivaldybés daugiausia démesio skiria inovatyviy sprendimy
paieskai jgyvendinant kasdienes funkcijas bei teikiant socialines paslaugas,
kas uztikrina greitesnj efekta siekiant gyventojy palankumo. Taciau pazy-
mima, kad didesnis démesys turéty buti skiriamas ilgalaike nauda ekono-
mine prasme uztikrinan¢ioms inovacijoms, pvz.: verslo plétros, uzsienio
investicijy, darbo viety karimo ir pan.

Eksperty nurodyti didziausi vidaus trikdziai daugiau susije su organizaci-
jos zmogiskyjy iStekliy problemomis, kaip personalo nenoras ar baimé ri-
zikuoti, kompetencijos stoka, vadovybés pritarimo bei palaikymo inovaci-
ju procesams trikumas. Tuo tarpu savivaldybiy administracijy tarnautojy
dazniau jvardinti nuo jy asmeniskai maziau priklausantys vidaus trikdziai,
kaip finansiniy i$tekliy ar investicijy stoka, tiksly neaiSkumas, inovacijy
strategijos nebuvimas bei inovacijy projekty valdymo patirties stoka. Kaip
iSorés trikdzius, ekspertai daZniausiai jvardijo politiky nepritarima, para-
mos tritkuma bei tarpsektorinio bendradarbiavimo ir partnerystés stoka,
o savivaldybiy administracijy tarnautojai - nelanksty teisinj reguliavima,
politiky nuomoniy kaitg ir politikos nenuosekluma.

Identifikuojant priemones, padedancias sumazinti ar panaikinti inovaci-
ju proceso trikdzius, i$skirtos politinés, vidaus valdymo bei iSorés ben-
dravimo ir komunikavimo priemonés. Dazniausiai nurodytos priemonés
- personalo ir politiky kompetencijos didinimas bei mokymas, personalo
motyvavimo uz inovacijas sistemos sukirimas, atsakingas inovacijy valdy-
mas, aiski, ilgalaiké inovacijy strategija, gyventojy bendruomeniy ir verslo
jtraukimas j inovacijy procesus, inovacijy komunikavimas ziniasklaidai bei
visuomenei.

Nustatant atskiriems inovacijy proceso etapams budingus trikdzius, pazy-
mima, kad idéjy iniciavimo etapui yra budingiausi tokie trikdziai, kaip ne-
noras/baimé rizikuoti, Ziniy ar informacijos perdavimo problemos bei daz-
na politiky nuomoniy kaita ir politikos nenuoseklumas. Idéjos priémimo
etapui - ziniy ar informacijos perdavimo problemos, per daznai kei¢iamas
teisinis reguliavimas bei tarpsektorinés partnerystés ir integracijos stoka.
Idéjy jgyvendinimo etapui - finansiniy iStekliy trikumas/investicijy stoka
bei per daznai kei¢iamas teisinis reguliavimas.
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4.4.5.

Reik$mingiausiomis inovacijy proceso trikdziy valdymo priemonémis
jvardintos organizacijos nariy suvokimo apie inovacijy poreikj ir nauda
formavimas, papildomo finansavimo uztikrinimas, strateginis inovacijy
proceso planavimas, jvairiy subjekty (politiky, gyventojy, verslo) jtrauki-
mas j inovacijy procesus, naujy technologijy naudojimas bei teisinio regu-
liavimo supaprastinimas.

4.5.Jvertinat inovacijy proceso savivaldybiy administracijose aplinkos salygas, nu-

statyta:
4.5.1.

4.5.2.

Pasireiskiantys teigiami inovacijy proceso aplinkos aspektai susije su: 1) ES
ir tarptautinés paramos galimybémis ir jos salygojamu inovacijy procesy
planavimu; 2) inovacijy programy ir projekty administravimo, paramos
ir paslaugy teikimo sistemos egzistavimu; 3) gerosios patirties analize; 4)
pastangomis supazindinti personalg su diegiamos inovacijos pobudziu; 5)
rizikos valdymu, nustatant inovacijos rasj, veikiamus subjektus, potenciala
ir nauda, paskirstant atsakomybe; 6) veiklos valdymu, numatant veiklos
tikslus ir uZdavinius, teikiant ataskaitas ir vertinant konkrecias veiklas; 7)
procesy vertinimu, nustatant vertinimo kriterijus ir priemones, analizuo-
jant klaidas, gaunant grjztamajj rysj; 8) veiklos terminy koregavimu, atsi-
zvelgus j aplinkybes; 9) vadovaujanciy asmeny siekiu formuoti personalo
suvokimg dél inovacijy batinumo, klaidy toleravimu bei mokymusi i$ ju;
10) personalo jvairiapusiskumu; 11) vadovaujanciy asmeny siekiu dekla-
ruoti pritarima inovacijy procesams, iniciatyvumu bei aktyvumu sialant
inovatyvias idéjas; 12) kvalifikacijos kélimo galimybémis, kolektyviniy
kvalifikacijos tobulinimo plany rengimu bei démesiu techniniy jgadziy
tobulinimui; 13) ES ir nacionaliniu lygmeniu numatytomis vie$ojo sekto-
riaus inovacijy prioritetinémis sritimis; 14) centrinés valdzios pritarimu ir
inovacijy projekty palaikymu; 15) savivaldybiy vadovy (mery) aktyvumu
sialant inovatyvias idéjas; 16) inovacinés veiklos teisinés bazés karimu; 17)
bendradarbiavimu su centrinés valdzios ir kitomis vie$ojo sektoriaus ins-
titucijomis; 18) prieiga, dazniausiai technologijy pagalba, prie reikalingy
ziniy ir informacijos, personalo informuotumu, susijusiu su reikiamais in-
formacijos $altiniais; 19) galimybe gyventojams sialyti inovatyvias idéjas
bei ty idéjy svarstymu.

Neigiami inovacijy proceso aplinkos veiksniai, darantys poveikj inovacijy
proceso trikdziy atsiradimui savivaldybiy administracijose susije su: 1) ri-
botomis biudZeto galimybémis imtis rizikingy inovacijy projekty, vie$ojo
sektoriaus inovacijy fondy nebuvimu bei privataus sektoriaus finansavimo
mechanizmy nepakankamu i$naudojimu; 2) bendry ar specialiy inovacijy
strategijy ir priemoniy plany nebuvimu, tiksly neaiskumu; 3) valdant ri-
zika, trikdziy identifikavimo ir jy valdymo priemoniy, bendradarbiavimo
plany, moksliniy tyrimo potencialo iSnaudojimo nepakankamumu, ban-
domuyjy projekty ir eksperimenty trikumu; 4) valdant veiklas, nepakanka-
mu veikly stebésenos duomeny kaupimu bei panaudojimu vertinant rezul-
tatus, tobulinant veiklas ir mokantis; 5) nepakankamu inovacijy proceso
eigos ir tarpiniy rezultaty vertinimo taikymu atskiruose proceso etapuose;



6) organizacinés valdymo sistemos sudétingumu, struktaros ir darbo ap-
im¢iy nelankstumu; 7) konkreciy atsakingy asmeny ar struktiry, kuriy
pagrindiné ar viena pagrindiniy, funkcijy yra inovacijy proceso koordi-
navimas ir atsakomybé uzZ inovacijy diegima, nebuvimu; 8) nepakankamai
suformuotu organizacijos klimatu ir inovacijy kulttra, lemianciais susta-
baréjima, ruting, nenorg keistis ir keisti, inovacijy sampratos nesuvokima,
visuomenés kritikos baime; 9) nepakankamu iniciatyvumo, kirybingumo
skatinimu, salygy sialyti idéjas sudarymu, komandinio darbo taikymu,
mokymosi, kaip inovatyvumo pagrindo, suvokimu; 10) personalo rizikos
baime, nepakankamu pritarimu ir aktyvumu, jgalinimu savarankiskai pri-
imti ir jgyvendinti sprendimus, motyvacinés sistemos jgyvendinti inovaci-
ju procesus trakumu; 11) nepakankamumu vadovy ir personalo tarpusa-
vio komunikavimu bei galimybe visiems organizacijos nariams realizuoti
lyderystés savybes; 12) inovacijy proceso valdymo kompetencijos stoka,
metodinio vadovavimo priemoniy bei individualiy kvalifikacijos tobulini-
mo plany trakumu, maZesnémis galimybémis tobulinti psichologinius ir
tarpasmeninius jgiadzZius, retu bendradarbiy kuravimo programy taikymu;
13) nepakankama ar nei$samia informacija visiems jstaigos nariams apie
igyvendinamus inovacijy procesus, jgyvendinty procesy, inovacijy rezul-
tatus; 14) nepakankamu politiniy (nacionaliniu ir vietos lygmeniu) prio-
ritety i$skyrimu, pabréZiant vie$ojo sektoriaus inovacijas ir inovacijy pro-
cesy skatinima; 15) politikos nenuoseklumu, nestabilumu, nepakankamu
savivaldybés tarybos nariy aktyvumu, pritarimu ir palaikymu, Zema vietos
politiky kompetencija inovacijy srityje; 16) nepakankamu bendradarbia-
vimu su NVO, verslu, mokslo jstaigomis, uzsienio organizacijomis; 17)
menku gyventojy aktyvumu, jy pasialyty idéjy jgyvendinimo trakumu,
daznai pasireiSkianciu gyventojy nepritarimu ar pasiprieSinimu inovacijy
procesams.

4.5.3. Lietuvos savivaldybiy administracijy pasirengimas valdyti inovacijy pro-
cesus vertinamas vidutini$kai. Tyrimo metu nustatyta, kad vertinimas
tiesiogiai priklauso nuo pradéty ir uzbaigty jgyvendinti inovacijy procesy
skaiciaus.

Vadovaujantis teorinio ir empirinio tyrimo duomenimis, suformuluota inovaci-

jy proceso trikdziy valdymo koncepcija Lietuvos savivaldybiy administracijose,

grindZiama tokiais principais:

5.1.Inovacijy proceso trikdziy valdymo koncepcijos Lietuvos savivaldybiy adminis-
tracijose pagrinda sudaro: inovacijy proceso etapai; trikdziy valdymo proceso,
kaip inovacijy valdymo proceso dalies, eiga; inovacijy proceso rezultato — inova-
cijos samprata; suinteresuotyjy ratas (centrinés valdzios, mokslo ir studijy institu-
cijos ir jstaigos, savivaldybiy institucijos ir administravimo subjektai, savivaldybiy
interesus atstovaujancios organizacijos, pavieniai gyventojai, gyventojy bendruo-
meniy, kitos nevyriausybinés ir verslo organizacijos) ir jy poveikis bei grjiZtamasis
rysys; didziausi atskiry vidaus ir iSorés trikdziai (bendri ir badingiausi atskiriems
inovacijy proceso etapams); atskiroms inovacijy proceso aplinkos grupéms reko-
menduojamos valdymo priemoneés.

305



306

5.2. Atlikus teorinj ir empirinj tyrimg nustatyta, kad Lietuvos savivaldybiy adminis-

tracijos, jgyvendindamos inovacijy procesus, dazniausia susiduria su tokiais trik-
dziais, kaip: finansiniy i$tekliy ir investicijy stoka, tiksly neaiskumu ir strategijos
nebuvimu, inovacijy procesy valdymo patirties stoka, nelanksc¢ia biurokratine
strukttira, nepalankia politine ir teisine aplinka, personalo, gyventojy ir kity suin-
teresuotyjy nepritarimu, pasiprieSinimu.

5.3.Trikdziy valdymas - viena esminiy inovacijy proceso daliy. Trikdziy identifikavi-

mui, jy atsiradimg lemianciy subjekty ir aplinkos salygy nustatymui turéty bati
skiriamas ypatingas démesys tiek planuojant, tiek jgyvendinant inovacijy procesa.
Inovacijy procesy trikdziy valdymo rekomendacijos apima inovacijoms palankiy
savivaldybiy administracijy vidaus, politinés, teisinés aplinkos salygy sudaryma,
bendradarbiavimo intensyvinimg. Savivaldybiy administracijy gebéjimai valdyti
inovacijy procesy trikdzius priklauso nuo inovacijy proceso papildomo finansavi-
mo uztikrinimo, aiskiy inovacijy tiksly nustatymo ir strategijos parengimo, rizikos
ir veiklos valdymo kokybés, nuolatinio procesy ir rezultaty vertinimo, organizaci-
nés valdymo struktiros ir tipo pritaikymo, organizacijos klimato ir inovacijy kul-
taros karimo, karybingos aplinkos sudarymo, personalo motyvavimo ir jgalinimo,
lyderystés skatinimo, vadovy ir personalo bendradarbiavimo, nematerialiy iste-
kliy kiirimo, ziniy ir informacijos sklaidos, politikos prioritety ir viesojo sektoriaus
inovacijy strateginiy kryp¢iy i$skyrimo, politiky palaikymo ir aktyvumo siekimo,
teisinio reguliavimo tobulinimo, tarpsektorinio bendradarbiavimo skatinimo, tin-
kly karimo, gyventojy jtraukimo ir jgalinimo.

5.4.VieSojo sektoriaus trikdziy valdymo Lietuvos savivaldybiy administracijose kon-

cepcija sékmingai gali buti naudojama siekiant geriau suprasti inovacijy proceso
trikdziy valdymo eigg, i$siaiskinti konkrecios savivaldybés administracijos inova-
cijy proceso aplinkos salygas, lemiancias inovacijy proceso (bendrai arba diegiant
konkredig inovacija) trikdziy atsiradima.

5.5. Tyrimo metu patvirtinti iSkelti ginamieji teiginiai, tai pat nustatyta, kad analizuoti

probleminiai klausimai ir identifikuoti inovacijy procesy aplinkos neigiami aspek-
tai reikalauja tolesnio mokslininky bei savivaldybiy praktiky démesio, siekiant nu-
matyti ilgalaikius inovacijy strateginius tikslus, uzsibrézti jy uzdavinius, jgyvendi-
nimo eiga bei priemones, susijusias su centrinés valdzios, vietos politiky, jstaigos
vadovy ir personalo, gyventojy, mokslo, verslo atstovy ir kity suinteresuotyjy
jtraukimu, jy potencialo i$naudojimu. Taip pat svarbu toliau nagrinéti Lietuvos
ir uzsienio $aliy geraja patirtj bei analizuoti atskirus vie$ojo sektoriaus inovacijy
proceso valdymo aspektus.



REKOMENDACIJOS

Centrinés valdzios institucijoms (Vyriausybei, atsakingoms ministerijoms ir kitoms

kompetentingoms institucijoms, jstaigoms):

1)

2)

3)

1)

Tyrimo metu nustacius inovacijy strategijy reik§me ir poreikj valdant inovaci-
ju proceso trikdzius, sitloma centriniu lygmeniu daugiau démesio skirti vie$ojo
sektoriaus inovacijy politikos prioritety ir strateginiy kryp¢iy formavimui:
siekiant i$skirti vie$ojo sektoriaus inovacijas, bendrame inovacijy strategijos ir
valdymo priemoniy kontekste, pabrézti vieSojo sektoriaus inovacijy specifisku-
ma, butinuma, procesy sudétinguma ir papildomy istekliy reikalinguma bei is-
skirti vie$ojo sektoriaus inovacijy prioritetus;

centriniu lygmeniu apibrézti vieSojo sektoriaus sampratg ir jos vertinimo krite-
rijus, iSskiriant esminius vieSojo sektoriaus bruozus, apimancius inovacijos pri-
gimtj, rasj, tiksla, rezultatus.

Finansiniy i$tekliy trakuma nustacius kaip vieng esminiy vie$ojo sektoriaus ino-
vacijy proceso trikdziy, siloma centriniu lygmeniu gerinti vie$ojo sektoriaus
inovacijy procesy finansavima savivaldybése:

kurti centrinius inovacijy fondus, teikiancius paskolas savivaldybéms, siekian-
¢ioms diegti inovacijas (ypa¢ aktualu mazesnéms savivaldybéms, kuriose ma-
Zesni finansiniai ir Zmogiskieji istekliai bei privataus sektoriaus potencialo i$-
naudojimas);

steigti inovacijy inkubatorius, kurie tarpsektorinio bendradarbiavimo pagrindu
tapty inovatyviy idéjy, patarimy, finansinés paramos savivaldybiy inovacijy pro-
jektams $altiniu bei suteikty finansing laisve nuo politiniy jégy jtakos ar adminis-
traciniy normy suvarZymo;

savivaldybéms suteikti galimybe ir skatinti dalj biudZeto 1ésy panaudoti inovacijy
plétrai, pvz., sudarant galimybe dalj surinkty mokesc¢iy panaudoti inovacijoms,
kas skatinty prisiimti atsakomybe dél i8laidy, daryti reikiamus strateginius bei
struktarinius pakeitimus.

Siekiant kurti $alies vie$ojo sektoriaus organizacijy nematerialius isteklius, pa-
dedancius sékmingai valdyti trikdzius ir jgyvendinti inovacijy procesus, reko-
menduojama gerinti vie$ojo sektoriaus inovacijy proceso valdymo profesiona-
lumo lygj:

mobkslo ir studijy jstaigose skatinti inovacijy proceso valdymo kompetencijy
ugdyma;

vie$ojo sektoriaus inovacijy ir inovacijy proceso valdymo modulius jtraukti j
valstybés tarnautojy (vadovy ir kity tarnautojy) kvalifikacijos tobulinimo pro-
gramas;

ugdyti ne tik valstybés tarnautojuy, kity vieSojo sektoriaus darbuotojy, taciau ir
politiky kompetencijas, susijusias su vie$ojo sektoriaus inovacijomis ir inovacijy
procesy valdymu.

Vietos valdZios institucijoms ir savivaldybiy administracijoms:

Identifikavus papildomy istekliy poreikj vie$ojo sektoriaus inovacijy procesams,
rekomenduojama stiprinti inovacijy procesy vidaus finansavima:
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savivaldybés lygmenyje kurti inovacijy inkubatorius, jtraukiant jvairius sektorius
(ypa¢ i$naudojant privataus sektoriaus potenciala) bei jy pagalba uzsitikrinant
finansine paramg inovacijy procesams;

sudarant savivaldybiy biudZzetus, dalj biudzeto lé$y palaipsniui numatyti vie$ojo
sektoriaus inovacijy plétrai ir palankios inovacijy procesy aplinkos karimui.
Nustacius strateginiy nuostaty, susijusiy su vie$ojo sektoriaus inovacijomis tri-
kumga, formuoti savivaldybiy inovacijy strategijas:

bendroje savivaldybés strategijoje akcentuoti vie$ojo sektoriaus inovacijy reiks-
me, suformuoti ir apibrézti vie$ojo sektoriaus inovacijos sampratg bei jos vertini-
mo kriterijus;

i$skirti bendrus savivaldybés, jos jstaigy (tarp jy ir savivaldybés administracijos)
strateginius inovacijy uzdavinius ir rengti strateginiy inovacijy strategijas (atsa-
kant j klausima , kokias, per kokj laikotarpj ir kur jdiegti inovacijas?);

parengti bendra inovacijy strategija (atsakyti j klausima ,,kaip bendrai turéty buati
diegiamos inovacijos?“)

rengti konkreciy inovacijy procesus detalizuojancias inovacijy strategijas (atsa-
kyti j klausimg ,,kaip jdiegti konkrecig inovacija?®);

formuojant strategines nuostatas, naudoti strateginio mastymo inovacijy po-
Ziarj, kurio pagrindas yra aktyvus i$orés aplinkos potencialo (gyventojy, verslo
ir kity suinteresuotyjy) iSnaudojimas derinant jj su jstaigos vidaus resursais ir
paZitromis.

i strategijy rengimg jtraukti kuo daugiau personalo bei supazindinti visus jstaigos
narius su jgyvendinamy inovacijy procesy tikslais bei uzdaviniais (ypa¢ aktualu
didesnése savivaldybése, kuriose dél didesnés ir sudétingesnés struktaros sudé-
tingiau komunikuoti, skleisti idéjas bei informacija).

Jvertinus, kad auksto lygio inovacijy proceso rizikos valdymas padeda jveikti to-
kius trikdZzius, kaip rizikos baimé, politiky ir vadovybés palaikymo stoka, perso-
nalo pasipriesinimas, gyventojy ar kity suinteresuotyjy nepritarimas, rekomen-
duojama:

formuoti inovacijy proceso rizikos valdymo strategija, kurioje nustatyti inova-
cijos tipg, poveikj subjektams, inovacijy proceso galimus trikdzZius, rizikos po-
badj ir prieZastis, tikimybe ir galimas pasekmes, asmenis (,kas?“) ir veiksmus
(»kaip“), padedancius sumazinti inovacijy proceso rizika, ,,priimting* klaidy ir
galimy nesékmiy apimtj, atsakomybe;

siekiant jrodyti inovacijy potencialg suinteresuotiems asmenims bei identifikuoti
galimus trikdZius, dazniau naudoti bandomuosius ir parodomuosius inovacijy
projektus (pvz., ,pilotus®, ,kelrodzius®, ,zonas®, ,inkubatorius*) beieksperimentus.
Pabrézus veiklos valdymo reik$me identifikuojant ir naikinat inovacijy proceso
trikdzius, siloma:

siekti nustatyti ai$kius, nedviprasmiskus inovacijy proceso veiklos tikslus ir uz-
davinius;

inovacijy proceso veiklas jgyvendinantiems subjektams suteikti veikimo lanks-
tuma;

identifikavus nepakankama veikly stebésenos duomeny kaupimg ir naudojima
savivaldybiy administracijose, daugiau démesio skirti sistemiskam, ataskaity pa-
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grindu paremtam veiklos duomeny kaupimui, jy naudojimui vertinant rezulta-
tus, tobulinant veiklas ir mokantis.

ISryskinus inovacijy proceso vertinimo vaidmenj diagnozuojant trikdzius, nusta-
tant proceso veikly tinkamumg, pakankamumg bei uzsibrézty tiksly pasiekiamu-
ma, vertinant rezultatus, mokantis i§ esamy klaidy, rekomenduojama:

vertinima atlikti: 1) atskiruose inovacijy proceso etapuose; 2) jdiegus ir naudo-
jant inovacijg;

nustacius aiskius inovacijy proceso ir rezultaty vertinimo kriterijus bei priemo-
nes, sudarinéti ,,sékmés metrikas®, pvz., vertinti jstaigos inovacijy potencialg (sa-
vimone, pajégumus, kirybinguma, drasa), mokymasi i§ inovacijy proceso, ino-
vacijy proceso verte (produkcija, pasekmes).

Akcentavus vyraujancios organizacinés valdymo struktaros ir tipo jtaka inovaci-
ju proceso trikdziy atsiradimui, nustacius inovacijy proceso valdymo organiza-
cinés sistemos sudétinguma bei uZ inovacijy procesg atsakingy asmeny trikuma
savivaldybiy administracijose, sitiloma:

igyvendinant inovacijy procesus, siekti organizacinés valdymo struktiros ir vei-
klos terminy lankstumo;

skatinti komandinj darbg, didinti autonomijos lygj;

jsteigti atskirg pareigybe ar struktirinj vieneta, atsakingg uz inovacijy procesus,
izoliuota nuo organizacinés hierarchijos, turintj atskirg biudzeta (nors ir simbo-
linj), galintj kurti ir iS$bandyti radikalesnes idéjas.

Organizacijos klimatg ir inovacijy kultiira jvardijus kaip vieng esminiy inovacijy
proceso aplinkos salygy, padedanciy jveikti sustabaréjima, ruting, nenorg keistis
ir keisti, visuomeneés kritikos baime, rekomenduojama:

formuoti suvokima, kad inovacijos ir sékmingas inovacijy proceso jgyvendini-
mas yra bendras visy jstaigos nariy reikalas;

aiskiai apibrézus inovacijos savoka ir jos vertinimo kriterijus, informuoti ir su-
pazindinti visg jstaigos personala, i$siaiskinti, ar samprata ir kriterijai vienodai
suprantami ir interpretuojami;

formuoti jstaigos nariy suvokimg, kad klaidos, jgyvendinant inovacijy procesus,
yra nei§vengiamos bei vertinamos kaip mokymosi dalis;

jstaigos valdyma grijsti tokiomis vertybémis, kaip tarpusavio pasitikéjimas, dele-
guota atsakomybé, minimali formali kontrolé, mokymasis i§ klaidy.

Skatinant savivaldybiy administracijy personalo iniciatyvuma ir karybinguma
generuojant inovatyvias idéjas, sitiloma formuoti kirybinga jstaigos aplinka:
nustacius, kad inovatyvus mastymas ir veiksmai klesti plataus mgstymo darbuo-
tojus turinciose organizacijose, i$naudoti administracijy personalo tarpdiscipli-
niskumo ir jvairiapusiSkumo potencialg (pvz., skirtingo amziaus, i$silavinimo,
patirties, gebéjimy privalumus);

sudaryti salygas visiems jstaigos darbuotojams sialyti individualias idéjas, jas
kartu analizuojant, vertinant ir iSrenkant daugiausiai palaikymo sulaukusj vari-
anty;

kritinio mastymo gebéjimus ugdyti taikant fikcijos, vaidmeny Zaidimy metodus,
kuriy metu atsiribojama nuo jprasty sprendimy, racionalaus mastymo, jrody-
mais gristy ziniy taikymo.
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Identifikavus nepakankama tarnautojy aktyvuma sitlant inovatyvias idéjas ir
mazesnj pritarimg inovacijy procesy jgyvendinimui, rekomenduojama didinti
motyvacija ir jgalinti personala:

formuoti jstaigos tarnautojy emocine, racionalig ir normomis grindziamg moty-
vacijg;

sukurti ir vystyti inovacijy motyvacine sistema, apimancig finansines ir nefinan-
sines skatinimo priemones;

nustatyti individualius personalo motyvacijos veiksnius ir motyvavimo priemo-
nes;

naudoti personalo jgalinimo priemones, pvz., suteikti oficialius jgaliojimus, ska-
tinti tarnautojo saviraiska, jtraukti j sprendimy priémimg ir jgyvendinima.
Lyderyste ir vadovy gebéjima kurti jstaigos personalo bendradarbiavimo aplin-
ka, akcentavus kaip priemones, padedancias valdyti inovacijy proceso trikdzius,
rekomenduojama:

atskleisti personalo inovacinius gebéjimus, jstaigos nariams suteikiant galimybe
imtis asmeninés iniciatyvos ir realizuoti savo lyderystés savybes;

formuoti bendrg inovacijy aplinkos suvokima ir jstaigos vidaus bendradarbia-
vimo kultira, skatinant vadovy ir personalo lygiavertika bendradarbiavima,
gerinant tarpusavio komunikacija, pasitikéjima, nustatant konkrecius ir aiskius
darbinius reikalavimus.

Inovacijy valdymo kompetencijos trikumg identifikavus kaip vieng reik§min-
giausiy inovacijy proceso trikdZiy, siiloma daugiau démesio skirti nematerialiy
iStekliy karimui:

ziniy ir gebéjimy pagrindu kei¢iant dalyviy elgseng, skatinant inovatyviy idéjy
karimg ir jgyvendinimg, formuoti jstaigos mokymosi kultiirg, kur mokymasis
laikomas inovatyvumo pagrindu;

inovacijy procesus jgyvendinant tam tikrame padalinyje ar srityje vengti viena-
lyti$kumo, t.y. jtraukti skirtingy padaliniy, jvairiy sri¢iy, profesijy ar karybinio
mastymo atstovus;

siekiant nustatyti jstaigos personalo individualius inovacinius gebéjimus, poten-
ciala bei jgiidziy tobulinimo poreikj, rengti individualius tarnautojy kvalifikaci-
jos tobulinimo planus;

daugiau démesio skirti psichologiniy (pvz., pasitikéjimo, streso valdymo, tole-
rancijos pokyciams, laiko planavimo) ir tarpasmeniniy (pvz., deryby, grupinio
darbo) jgudziy tobulinimui;

iSnaudojant jstaigos vidaus potencialg, taikyti bendradarbiy kuravimo progra-
mas (mentoryste).

Ziniy ir informacijos sklaidos problemas identifikavus kaip vieng i§ didZiausiy
trikdziy, budingiausig idéjy iniciavimo ir priémimo etapams, rekomenduojama:
nustatyti jstaigos Ziniy ir informacijos sklaidos budus, atsakingus asmenis, ba-
tinas prieigas prie reikalingy $altiniy bei ty $altiniy reik§me inovacijy procesy
eigai;

skatinti institucine ir tarpinstitucing komunikacija, keitimasi informacija;
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siekiant gauti inovatyviy problemy sprendimo idéjy, tobulinant inovacijy pro-
ceso jgyvendinimo praktika, nuolat ,,skenuoti akira¢ius®, analizuoti Lietuvos ir
uzsienio viesojo sektoriaus organizacijy geraja patirtj.

Tobulinant inovacijy proceso politinés aplinkos salygas, siiloma gerinti vietos
politiky palaikymg ir aktyvuma:

politikus jtraukti j inovacijy procesus (pvz., kaip idéjy $altinj);

komunikuoti, periodiskai politikams teikti i$samig informacija, pabréziant ino-
vacijy potencialg, veikly rezultatus, supazindinant su bandomujy ir eksperimen-
tiniy projekty rezultatais;

strategiSkai parinkti ir jvertinti palankiausig politinés paramos ir pritarimo uZsi-
tikrinimo laika (pvz., i$naudojant priesrinkiminiame periode pastebimg politiky
palankumg ir aktyvuma).

Grieztg, nelanksty ar perteklinj teisinj reguliavimg jvardijus kaip vieng didziau-
siy savivaldybiy administracijy jgyvendinamy inovacijy proceso trikdziy, sitlo-
ma formuoti inovacijy procesams palankig teising aplinka:

identifikuoti konkrecias teisés normas, varzancias jstaigos galimybes jgyvendinti
inovacijy procesus;

i$siaiskinti, kurie teisinés aplinkos trikdZiai gali buti panaikinti savarankiskai, t.y.
jstaigos lygmenyje;

proporcingumo ir tikslingumo principy kontekste perziaréti jstaigos vidaus tai-
sykles ir panaikinti perteklines, neproporcingas normas;

kompetentingoms institucijoms (Seimui, Vyriausybei, ministerijoms) teikti pa-
sialymus teisés akty tobulinimui, keitimui (komunikacija su centrinés valdzios
atstovais, LSA aktyvumas);

siekiant uzkirstikelig galimiems interesy konfliktams, naudoti ,vertybiy derinimo*
principg (nustatyti ir pirmiausia siekti uztikrinti bendrasias pamatines vertybes,
numatyti galimus vertybiy konfliktus, priimti vertybiy derinimo sprendimus).
Identifikavus bendradarbiavimo aplinkos jtakg inovacijy proceso trikdziy val-
dymo kontekste, siiloma iSnaudoti tarpsektorinés partnerystés ir tinklaveikos
potenciala:

siekiant inovacijy praktikos, idéjy, inovacijy projekty finansavimo, rizikos pasi-
dalinimo, skatinti verslo sektoriaus jtraukima j savivaldybiy administracijy ino-
vacijy procesus;

siekiant generuoti inovatyvias idéjas, identifikuoti socialinius poreikius, gerinti
vartotojy pasitikéjima, skatinti bendradarbiavimg su NVO, i$naudoti LIC poten-
cialg;

skatinti bendradarbiavimg su mokslo ir studijy jstaigomis, i$naudojant jy turima
mokslinj potencialg;

intensyvinti kaimyniniy savivaldybiy bendradarbiavimg (pvz., klasteriy pagrin-
du), i$naudojant skirtingg ju geografinj, turizmo, @kio ir pan. potenciala;

plétoti politikos, bendradarbiavimo ir valdymo tinklus, nustatyti tinkly tikslus ir
veiksmus.

Identifikavus gyventojy paramos ir pritarimo vieSojo sektoriaus inovacijoms tra-
kumg, menka aktyvuma sitlant inovatyvias idéjas, rekomenduojama gyventojus
jtraukti j inovacijy procesus:
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i$siaiskinti gyventojy, kaip paslaugy gavéjy, poziirj, pasitenkinimg, susijusj su
inovacijy poreikiu ir inovacijy procesy jgyvendinimu;

gerinti bendrg jstaigos, jos vadovy ir personalo jvaizdj visuomenéje (deklaruoti ir
laikytis moralés, eti$kumo, saziningumo, atvirumo principy);

naudojant karybines dirbtuves, ,,gyventojy eksperty® jtraukima ar kokybinius ir
kiekybinius tyrimus, sudaryti galimybe gyventojams sitlyti idéjas, jas svarstyti ir
pateikti viesa jy vertinima;

vie$omis padékomis ar premijomis motyvuoti gyventojus jsitraukti j inovatyviy
idéjy kiirimo ir jgyvendinimo procesus;

uztikrinant inovacijy proceso skaidruma, Ziniasklaidos, socialiniy tinkly ir kity
priemoniy pagalba gyventojams teikti i§samig informacijg apie ketinamas diegti
inovacijas, jy nauda, inovacijy procesy eiga bei rezultatus.

Lietuvos savivaldybiy asociacijai:

siekiant i§skirti vie$ojo sektoriaus inovacijy reik§me ir poreikj, atkreipti centrinés
valdzios subjekty démesj i vieSojo sektoriaus inovacijy savivaldybése strateginiy
nuostaty formavimg, papildomo finansavimo uztikrinima, teisinio reglamentavi-
mo problemy sprendima;

siekiant jgyvendinti inovacijy procesus, skatinti glaudesnj savivaldybiy tarpusa-
vio bendradarbiavimg (pvz., klasterizacijos pagrindu), i$naudojant skirtingg juy
potenciala;

apdovanojimy pagrindu jvardinti konkrecius, reik§mingiausius savivaldybiy
inovacijy projektus ir skatinti inovatyviausias savivaldybes bei atskirus inovacijy
procesuose dalyvaujancius asmentis.

Svietimo ir mokslo jstaigoms:

siekiant ugdyti biisimy/esamy viesojo sektoriaus tarnautojy ir darbuotojy kom-
petencijas inovacijy srityje, i vieSosios politikos ir vie$ojo administravimo studi-
jy programas jtraukti viesojo sektoriaus inovacijy ir inovacijy proceso valdymo
modulius;

moksliniuose tyrimuose daugiau démesio skirti viesojo sektoriaus inovacijoms,
inovacijy proceso valdymui ir inovatyvios aplinkos salygy sudarymui;

rengiant projektus, siekti glaudesnio bendradarbiavimo su savivaldybiy adminis-
tracijomis, jsitraukimo j inovacijy procesus (sitilant inovatyvias idéjas, formuo-
jant inovacijy strategijas, nustatant inovacijy rizika, identifikuojant gyventojy ir
kity suinteresuotyjy griztamajj ry$j, vertinant veiklas bei rezultatus ir t.t.).
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Vidmanté Giedraityté

PUBLIC SECTOR INNOVATION PROCESS BARRIERS
MANAGEMENT IN LITHUANIAN MUNICIPAL
ADMINISTRATIONS

Summary

Relevance of the topic. Global processes of the twenty-first century determining social,
economic and political changes, leads to the challenges faced by many countries. In order
to grant a high level of employment, productivity and social cohesion, smart, sustainable
and inclusive economy growth strategic priorities are set in the European Union (Europe
2020, 2010). Implementation of EU priority objectives requires public administration
reforms, modernization of management methods, staff skills, more rational mobilization
of resources and promotion of institutional and public collaboration. To achieve these
targets, public sector needs innovative solutions and successful implementation of
innovation processes.

Flagship Initiative of Europe 2020 - Innovation Unit (2010) focuses on a promotion
of better understanding of public sector innovation, successful publicity of innovation
and setting of progress benchmarks. According to the European Commission priorities,
the Lithuanian Innovation Development Program 2014-2020 (2013) also highlights the
importance of innovation development, increase of innovation in policy-making and
implementation efficiency as well as innovation promotion in public sector (The Lithuanian
Innovation Development Program 2014-2020, 2013), but actual implementation of
highlighted priorities is still problematic.

According to the data of the European Innobarometer on Innovation in Public
Administration 2010 (Innobarometer 2011) (hereinafter referred to as Innobarometer
2010) and the European Public Sector Innovation Scoreboard 2013 (Scoreboard 2013)
(hereinafter referred to as Scoreboard 2013), in terms of public sector innovation,
Lithuania was among the countries that gained a lower score than the EU average. In
the Global Innovation Index, 2015, ranking Lithuania was thirty-eighth among the one
hundred forty-one countries. This is one of the lowest numbers within the context of EU
countries (The Global Innovation Index, 2015).

Although the Global Innovation Index rating does not have the distinction between
the innovation in private and public sector, however it shows the overall innovation
conditions, innovation results and innovation performance of the country. It allows
reasonably state that the public sector innovation development in Lithuania is still
insufficient. Implementing innovation processes in Lithuanian public sector, indicated
relative weaknesses is innovation process barriers related to lack of financial resources,
unfavourable political environment, risk aversion, lack of initiatives and ect. (The
Lithuanian Innovation Development Program 2014-2020, 2013).
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Innovation process barriers prevent the launch, smooth implementation of innovation
activities or inhibit further innovation process progress. Compared with the private sector,
implementation of innovation process within the public sector is more complicated due
to these processes are more determined by political decisions and legal environment,
moreover, they have direct impact and are affected by society and media criticism.
Innovation process implementation is often distorted or even stopped by barriers resulting
from institution’s internal, political, legal or external collaboration related environment.
Therefore, public sector institution’s ability to identify innovation process barriers and
develop as well as apply proper strategic management tools, determines innovation
process quality and efficiency. Thus, barriers management is identified (Scoreboard, 2013)
as one of the fundamental conditions for successful innovation process.

Innovation process barriers management researches and practical application is
mainly related with the private sector. Private sector experience and knowledge of barriers
management is often directly adapted by public sector, without taking into account
the specificities. However, evaluating doctrine of the New Public Governance requires
richer theoretical and empirical researches related to innovation process barriers, their
management tools identification and application within the central, and especially local,
government level.

Municipal institutions, implementing the right of self-government at the interests of
community (Law on Local Self-Government of the Republic of Lithuania, 1994; 2008) is
responsible for the provision of the essential services to the residents. Therefore, in order
to grant the quality and efficiency of the services, it is necessary to promote innovations
within the municipalities and develop favourable environmental conditions for innovation
processes.

Municipal administrations, as entities entrusted to arrange and control the
implementation of municipal institutions’ solutions, or to implement them by themselves,
have the most important task to identify innovation process barriers and their influencing
environment factors, determining and applying the most suitable barriers management
tools. In this context, it is clear that in order to improve the innovative competences of
Lithuanian Municipal Administrations and to increase the number of innovations in
municipalities, the researches and practitioners need to pay bigger attention to innovation
process barriers management issues.

Exploration of the topic. Public sector innovation, innovation process and barrier
management problems are being explored more often in scientific literature, however it
has to be admitted that scientific researches related to private sector have longer traditions
and are still more numerous.

One of the pioneers of innovation researches is considered to be an economist J. A.
Schumpeter, who in his work “Capitalism, Socialism and Democracy” in 1943 has defined
the concept of innovation and emphasized the importance of innovation for economic
changes (Schumpeter, 2003). Later, other researches (Rogers, 1962; Cooper, 1986; Von
Hippel, 1988; Christensen, 1997; Hamel, 1998) have expanded the concept of innovation
and have studied various aspects of innovation process management (Barson, 2014).
Innovation and innovation process researches of the twenty-first century are more often
related to the development of institutional, legal, cooperation and other environment
conditions (Borgatti, Foster, 2003; Poole, Van de Ven, 2004; Hatch, Cunliffe, 2006; Isaksen,
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Tidd, 2006; Maital, Seshandri, 2007; Bouckaert, Halligan, 2008; Crosno, Dahlstrom, 2008;
Owen-Smith, Powell, 2008; Baregheh et al., 2009; Rauf, 2009; Mysen et al., 2011; Johnson,
2012; Austin, 2013; Damanpour, 2014; et al.

In the first half of the twenty-first century, especially in the Great Britain, USA,
Australia, Canada and recently, in continental Europe, the number of researches related
to public sector innovation is rapidly increasing. A number of researches also are involved
into the process of practical implementation of innovation into the public sector (at central
and local level). Also barriers management significance, in overall context of innovation
process management, is highlighted more often.

Public sector researches related to innovation process management, putting the
emphasis on barrier management, can be divided into the following groups: 1) innovation
and public sector innovation process importance, in the context of the New Public
Governance ; 2) identification of public sector innovation process barriers and their causes;
3) identification and application of public sector innovation process barrier management
tools, development of environment conditions favourable to innovation processes.

The turn of the 20" and 21* century and the first half of the 21* century are
highlighted by the New Public Management evolution into a New Public Governance,
which methodological aspects become the direction of the new researches of public
administration. Well-known European and world public sector theorists J. E. Lane (2001,
2009); M. Potucek (2004), G. Mulgan (2004), L. Meuleman (2008), T. Bovaird and E. Loffer
(2009), D. Kettl and J. Fesler (2009), D. E. McNabb (2009), E. Klijn (2010), W. Drechler
(2011), St. Osborne and L. Brown (2011, 2013), B. Guy Peters (2013, 2015), T Erkkila
and P. Von Maravi¢ (2015) et al. in their theoretical insights, developing the criteria of
the New Public Governance, have identified innovation as a major factor. Generation of
innovative ideas and development of environment suitable for innovative processes, in
order to prevent the barriers of innovation process, are indicated as a crucial task of the
New Public Governance.

Innovation process barriers are usually analysed within the overall context of
public sector innovation process management, however, the attention of researches and
practitioners is more often focused on such issues of public sector innovation process
barriers management as: public management innovation process barriers occurrence
influencing factors (Glor, 2003; Mulgan, Albury, 2003; McNabb, 2009; Kamensky, 2011;
Nelson, Svara, 2012; Borins, 2003, 2014; Bason, 2014); major internal and external barriers
of innovation process (Tan, 2004; Hamson, 2004; Borins, 2006, 2014; Segarra-Blasco et
al., 2008; Sithole, 2009; Fernandez, Wise, 2010); implementation of tools developing
preconditions to eliminate or reduce innovation process barriers (Mulgan, Albury, 2003;
Thom, Ritz, 2004; Glor, 2006; Borins, 2006; Sithole, 2009; McNabb, 2009; Goldkuh, 2009;
Bland et al., 2010; Melian-Gonzalez, 2010; Thenint, 2010; Osborne, Brown, 2011, 2013;
Agolla, Van Lill, 2013; Poister et al., 2013; Bloch, Bugge, 2013; Bason, 2014; Brorsstrom,
2015; et al.).

Public sector scientists increasingly focus on internal and external environment
conditions as well as their impact on innovation process barriers management. Strategies
and their implementation importance is highlighted (Bouckaert, 2003; Pollitt, 2003,
2011; Box, 2008; Halligan, 2008; Radebe, 2009; Hayward, 2010; Laegreid, Verhoest, 2010;
Calabro et al., 2011), risk management significance emphasized (Bhatta, 2003; Kalvet,
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Lember, 2010; Osborne, Brown, 2011), as well as staff empowerment, motivation and
leadership (Selman, 2002; Napier, 2009; Fernandez, 2010, 2011; Pitts, 2011), and analyzed
performance management, innovations process and outcomes evaluation aspects (Kamensky,
2011; Bloch, Bugge, 2013; Poister et al., 2013), involvement of population into innovation
process progress (Beresford, Croft, 2008; Michels, 2011; Bason, 2014). Throughout
the management of the barriers, the attention is also given to such issues of the public
management as cross-sectorial collaboration and networking (Swan, Scarborough, 2005;
Akintoye, Beck, 2009; Bexell, 2010; Andrews, Entwistle, 2010; Bland et al.,2010; Klijn,
2010; Morth, 2010; Warner, 2010; Beisheim, Kaan, 2010; Isett, 2011; Robins et al., 2011).

Discussions include identification of innovation process barriers and application
of their management tools, in order to reach successful implementation of innovation
processes, not only at central, but also at local self-government level. Innovation process
barriers management specifics in local government institutions and organizations is
analysed by J. Kim (2006), E. Reeves (2008), A. Segarra-Blasco et al. (2008), M. B. Sanger
(2008), J. H. Svara (2009), G. J. Koppell (2010), K. L. Nelson and J. H. Svara (2012), S.
Brorstrom (2015).

Number of publications in aspect of public sector innovations, especially barriers
management is not rich in Lithuania, but it highlights (Guogis, 2010; Gudelis, Patapas,
2010; Smalskys, 2010; Raipa, 2009, 2010, 2011, 2012, 2014) that in the context of New
Public Governance, in Lithuania, the growth of qualitative and quantitative parameters
of innovative public sector institutions activity and development of needed environment
conditions must be emphasized.

Role of innovation in institutions” activity under absorptive capacity aspect has been
analysed by V. Domarkas and V. Juknevi¢iené (2007, 2010). In 2015, V. Juknevi¢iené has
defended her PhD Thesis “Development of Absorptive Capacity in a Regional Innovation
System” where absorptive capacity, in the context of regional innovation system, is
conceptualized. Methodological aspects of innovation process, success factors have been
analyzed by A. Jakubavic¢ius et al. (2003), M. Arimaviciaté (2007), V. Kavaliauskaité and
R. Jucevidius (2009), A. Jakubavi¢ius (2009, 2010), V. Nakrogis and R. Cerniaté (2010), S.
Valentinavicius (2011), J. Vijeikis (2011), A. Raipa (2012, 2013, 2014), et al. Importance
of innovation to regional development has been highlighted by R. Dapkus (2001), R.
Bagdzevic¢iené (2007), B. Melnikas (2003, 2009), I. Dzemyda (2009), et al. In the works
of the mentioned authors, innovation process barriers and their management tools are
analysed fragmentary, mostly in the overall context of innovation process management.

In 2015, by the order of the Government of the Republic of Lithuania, prepared public
section innovations’ study “Innovative Public Sector - Mission Possible” (Visionary
Analytics, 2015) is perhaps the only detailed overview of innovation in public sector in
Lithuania, which analyses the innovative public sector trends and challenges, Lithuanian
public sector changes” and provides the most striking public sector examples of innovation
as well as innovation drivers and barriers. The mentioned study is identified as thematic
research, therefore it lacks more extensive research-based data supported interpretations
and conclusions.

Research problem formulation. As a relatively new public sector innovation process
management concept, barriers management faces the problems both in theory and
practice, related with key innovation process barriers identification, barriers influencing
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environment factors determination, barriers management tools selection and application
in order to develop environmental conditions favourable for innovation process
implementation.

First of all, problematic area of barriers management should be mentioned the
determination of innovation process environmental conditions in public sector and
identification of its exposed, most frequently arising innovation process barriers, in the
public sector, in general, and in Lithuanian municipal administrations, in particular. It
is also important to emphasize that a successful implementation of innovation process
requires the assessment of individual public sector institutions’ readiness to manage
innovation (as well as barriers management) process and to establish most effective
internal and external tools which would make it possible to eliminate or at least to reduce
innovation process barriers.

Although researches and practitioners increasingly emphasize the significance
of innovation promotion in public sector and innovation process management, but
the attention paid to individual barriers identification and their management aspects
(especially in Lithuania and mostly in terms of local self-government) is only fragmented,
usually in the overall context of innovation process management.

Therefore, it can be stated that the problem of innovation process barriers management
in municipal administrations, both from theoretical and practical aspect, requires special
and complex research, thus this PhD Dissertation is dedicated for this problem solving.

Research problem - what innovation process barriers are identified in public sector
and what tools help to mitigate or eliminate the barriers, for successful innovation process
implementation in Lithuanian municipal administrations.

Research defended statements:

1. Public sector institutions implemented innovation processes are usually disrupt-
ed by financing, strategic, risk, bureaucratic, innovative thinking, expertise and
learning, knowledge and information dissemination, political, legal, citizens and
other stakeholders determined barriers, arising within the internal and external
environment.

2. Successful implementation of innovation process depend on Lithuanian munic-
ipal administrations readiness for successful management of innovation, includ-
ing barrier management, processes. Barriers management requires development
of favourable innovation processes environment, using the tools such as funding
allocation, innovation strategy elaboration, risk and performance management,
processes and results evaluation, organizational structure and type adaptation, in-
novation climate and culture development, creative environment formation, staft
motivation and empowerment, leadership promotion, personnel cooperation,
intangible resources development, knowledge and information dissemination,
political and legal environment development and cooperation with stakeholders
promotion.

Research object - innovation process barriers management in public sector.

Research aim - on the basis of analysed innovation process barriers management
theoretical and empirical aspects, to form the concept of innovation process barriers
management in Lithuanian municipal administrations.

321



In order to achieve the defined aim, the specific research objectives are addressed:

1. Analyse methodological aspects of public sector innovation process management
as well as theoretical provisions of innovation and innovation process.

2. Perform theoretical analysis of public sector innovation process barriers and their
management in public sector.

3. Elaborate theoretical model of public sector innovation process barriers man-
agement.

4. On the basis of theoretical model of public sector innovations process barriers
management, empirically analyse the specifics of innovation process barriers man-
agement in Lithuanian municipal administrations.

5. On the basis of theoretical and empirical data, develop the concept of public sec-
tor innovation process barriers management in Lithuanian municipal adminis-
trations.

Research methodology. The Dissertation is based on the concepts of the New Public
Governance, increasingly referred to as metagovernance (governance of governance)
(Bouckaert, Halligan, 2008; Meuleman, 2008; Osborne, 2010; Guy Peters et al. 2015),
seeking to combine traditional public administration, market elements options use and
inter-sectorial collaboration and networking structures combinations possibilities for
public sector innovation and innovation process management.

Scientific knowledge base is formed on process and systems theories. According
to process approach, barriers management is comprehend as the process, where
identification of individual barriers in overall context of innovation process and detection
of their interaction with other procedures is important. According to systematic approach,
public sector institutions are analysed as an object, consisting of two and more elements,
combined by internal and external relations, thus, innovation process barriers management
in municipal administrations is related with institution staff and environment determined
by external subjects.

Dissertation consists of theoretical reasoning and empirical research, on the basis
of which, the concept of public sector innovation process management in Lithuanian
municipal administrations is developed as well as work conclusions and recommendations
are elaborated.

Theoretical reasoning is performed by analysing scientific literature, mostly of
public management. First of all, in order to expose a theoretical discourse of public sector
innovation process management, methodological aspects of public sector innovation
process management and theoretical provisions of innovation and innovation process are
analysed, covering public management theories and models evolution context, modern
methodological trajectories, public sector modernization value, innovation concept
and typology definition, process progress models and innovation process management
features in public and private sectors. Further, theoretical analysis of innovation process
barriers is performed, distinguishing barriers causes and typology as well as identifying
key internal and external barriers. Moreover, barriers management is analysed, discussing
changes and innovation process barriers management models and identifying internal
and external tools of barriers management.

On the basis of theoretical analysis, theoretical model of public sector barriers
management is developed and characterized, according to which empirical research,
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in the context of Lithuanian municipalities administrations, is performed. Barriers,
structural elements of innovation process barriers management identified in theoretical
part of the work and distinguished relations of their interaction allows to set the aims and
tasks of individual empirical research stages as well as to formulate interview and survey
questions.

Research theoretical methods: analysis of scientific literature, comparison, logical
division and classification, interpretation, generalization, deduction, theoretical modelling.
Using the mentioned methods: scientific literature is researched and evaluated, barriers
identified and classified, barriers management features compared and distinguished,
conclusions made, highlighting the common patterns, from which a new knowledge is
derived, allowing for critical evaluation of barriers theoretical aspects and summary of
barriers management specifics; on the basis of theoretical aspects, theoretical model of
barriers management is elaborated.

Public sector innovation process barriers management in Lithuanian municipal
administrations empirical research is performed in accordance with theoretical model of
public sector barriers management, prepared on the basis of scientific literature. The aim
of the research is to analyse the specifics of innovation process barriers management in
Lithuanian municipal administrations and, on the basis of summarized results, to form the
concept of public sector barriers management in Lithuanian municipal administrations.

Empirical research is supported by the triangulation principle, on the basis on which,
the phenomenon is analysed from several points (e.g. using several research methods,
using different scientific directions), in order to avoid bias, one-sidedness of data, its
analysis and conclusions and to ensure the objectivity and representativeness of the
research as well as better perception of the research object (Kardelis, 2005; Collis, Hussey,
2009; Cooper, Shindler, 2014).

Empirical research consists of four complementary stages: 1) on the basis of the data of
secondary analysis, public sector innovation process barriers and related factors, prevailing
in Lithuania and other European Union countries are identified and compared; 2) on
the basis of strategic documents and legislation analysis, political, legal and institutional
environment conditions of innovation process in Lithuanian municipality administrations
are identified (EU, Republic of Lithuania and municipal strategic documents and
legislation were analysed, n=203); 3) on the basis of data from experts’ interview, the main
barrier factors of innovation processes and possible mitigation and elimination tools in
municipal administrations are identified (experts — representatives of central government,
science and communities, n=10); 4) on the basis of data of made survey analysis, the major
process barriers and most significant management tools are identified, also innovation
process barrier management environment in Lithuanian municipal administrations is
evaluated (respondents - municipal administrations civil servants, n=118).

Empirical research methods:

- data collection methods: analysis of secondary data, analysis of EU and Republic of
Lithuania strategic documents and regulatory legislation; experts’ interview; ques-
tionnaire survey. Using the methods listed, secondary data of Innobarometer 2010
(Innobarometer, 2011) and Scoreboard 2013 (Scoreboard 2013), documents and leg-
islation is analysed, external experts related to innovation process are interviewed
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as well as questionnaire survey of municipal administrations civil servants are per-

formed.

- data processing methods: comparison, structural analysis, frequencies, paired fre-
quencies, crosstabulation and correlation analysis. Using the methods listed, col-
lected data is analysed and research results presented, on the basis of which, the
model of public sector barriers management in Lithuanian municipal administra-
tions is developed and reasoned. Secondary, interview and questionnaire survey
data is processed using program “Microsoft Office Exel 2007” and software IBM
SPSS Statistics 23.0.

On the basis of theoretical and empirical research, the concept of innovation process
barriers management in Lithuanian municipal administrations is developed. Discussions
of defended statements are presented and the guidelines of further researches identified.
The research is finalized with the made conclusions and recommendations on barriers
management in Lithuanian municipal administrations, for individual stakeholder groups.

Research theoretical significance and scientific novelty. Innovation becomes one of
the major engines of public sector reforms and modernization (Vigoda - Gadot et al.,
2008). Although the number of public sector innovation process researches increase, but
the problems of innovativeness in the public sector still do not get sufficient attention of
the scientists of Lithuania.

Innovation process barriers and their management tools have not been analysed
in greater details (except the single studies of individual innovation environment
conditions in central or local government institutions or organizations) in Lithuania.
Thus, this Dissertation research is perhaps the first one, where the concept of innovation
process barriers management, in the context of Lithuanian public sector, especially self-
government, is analysed. The work significance and scientific novelty is characterized by
facts that it has:

o Identified and reasoned the role of public sector innovation process barriers man-
agement and its place in the overall innovation process management context.

o Developed complex theoretical model of public sector innovation process barriers
management.

o Developed theoretically reasoned and based on empirical analysis concept of public
sector innovation barriers management in Lithuanian municipal administrations
that allows to:

- identify the major internal and external barriers of innovation processes in Lith-
uanian municipal administrations;

- identify institutions’ internal, political, legal environment conditions of innova-
tion process as well as impact of cooperation for barriers occurrence;

- evaluate the readiness of Lithuanian municipal administrations to manage inno-
vation process barriers;

- analyse and systemize barriers management tools identified in public manage-
ment theory and on the basis of empirical research, to identify the most signif-
icant internal and external tools, helping municipal administrations to manage
implemented innovation process barriers.

Dissertation research can be considered as one of the grounds, revealing more
problematic issues to be analysed and encouraging further, more detailed and thorough
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research of innovation process barriers or innovation process management aspects in
Lithuanian public sector, in general.

Research practical significance. The research and its recommendations aim to
draw the attention of central and local governments’ representatives, institutions and
its structural departments’ directors, staff and public representatives as well as other
stakeholders to the impact of innovation process barriers, its management problems and
significance, in the context of public sector innovation process management.

Research results and recommended actions for central and local government subjects
can serve in developing the public sector innovation policy guidelines and improving
innovation process management.

Public sector barriers management model developed on theoretical bases is universal
and can be applied in practice in:

« seeking to determine general innovation environment conditions in central or local
level institutions, bodies or organizations, to identify most common innovation
process barriers and to plan possible management tools and their sequence;

« seeking to plan and implement specific innovations, to identify possible to occur or
occurring innovation process barriers, their causes and to develop and implement
barriers management strategies.

The concept of public sector innovation process barriers management in Lithuanian

municipal administrations, developed on theoretical and empirical bases, can help to:

o Dbetter comprehend the variety of innovation process barriers, internal and external
environment conditions influence for their occurrence, as well as the need and
possibilities of the most significant management tools use in overall context of Lith-
uanian municipal administrations activity;

« identify specific municipal administration innovation process barriers (general or
individual innovation) as well as influencing environment factors and to select the
most suitable barriers management tools;

o develop innovation processes favourable environment in specific municipal admin-
istration, helping to prevent the barriers and successfully implement innovation
process barriers.

Overview of structure and content of thesis. The Dissertation consists of an intro-
duction, two parts, conclusions, recommendations and the summary in Lithuanian and
English languages.

The first part is devoted to theoretical reasoning of the research. Methodological public
sector innovation process management aspects are discussed in the first part of the work,
also the analysis of innovation process barriers and their management in public sector is
presented here as well as theoretical model of public sector innovation process barriers
management, based on theoretical insights is provided in this part.

The research of innovation process barrier management in Lithuanian municipal
administrations is presented in the second part. It analyses innovation process barriers
and its related factors in Lithuania and other EU countries, also provides the review of
Lithuanian municipal administrations innovation process political, legal environment
and institutional system, identifies innovation process barriers and management tools,
evaluates barriers management environment and develops the concept of barriers

325



management in Lithuanian municipal administrations, provides the discussions and
perspectives for further researches.

Supplementing theoretical model with empirical research data, concept of public
sector innovation process barriers management in Lithuanian municipal administrations
was formed (see Scheme).

Concept consist of the main innovation process barriers management elements,
combined with interdependence relations: innovation process elements; innovation
process result — innovation; stakeholders feedback and impact for barriers occurrence;
identified major innovation process barriers in general and in the context of innovation
process stages; barriers management process procedures; the most important barriers
management tools in Lithuanian municipal administrations.

The scheme of the developed concept of public sector innovation process barriers
management in Lithuanian municipal administrations.

Innovation process and barriers management processes sequence is depicted in non-
linear manner. Performed theoretical and empirical research reveals that on the basis
of interim and final results of processes sequence, stakeholders feedback, performing
individual activities it can be reverted into the earlier stages, correcting the goals and
objectives, modifying and implementing new tools.

Prepared concept of innovation process barriers management in Lithuanian municipal
administrations presents innovation process stages that are most commonly distinguished
in the scientific literature (Mulgan, Albury, 2003; Thom, Ritz, 2004; Glor, 2006; Bland et
al., 2010; Willis, Mastrofski, 2011) and used in theoretical model of barriers management:
initiation of idea, acceptance of idea and implementation of idea. In the concept, barriers
management is perceived as a process that can occur in any stage of the innovation process
or that is a mandatory one.

Innovation process result - innovation, in the concept of innovation process barriers
management is defined on the basis of theoretical model used (Blad et al., 2010; Bason,
2014) conception, also reasoned by empirical research (interviews of experts and
questionnaires of municipal civil servants) data. In the concept public sector innovation
conception includes two essential conditions: 1) introduced new product, service or
process; 2) created public value.

Public sector innovation process sequence and results evaluation (Thenint, 2010;
Bason, 2014) is often performed by receiving feedback from the stakeholders. Results
of empirical research showed, that Lithuanian municipal administrations innovation
processes are influenced by extremely broad internal and external stakeholders circle:
central government institutions and organizations; education and research institutions;
municipal institutions and administrative bodies (administrative management and staft);
organizations representing the interest of municipalities; citizens, communities, other
non-governmental organizations; business organizations. Theoretical and empirical
research revealed, that stakeholders, in certain stages of innovation, can stimulate
innovation process progress or can interfere with innovation process activities, therefore it
is important to identify and evaluate the scope of their impact. Receiving of feedback and
stakeholders impact on barriers occurrence can be managed by using the methodologies
of stakeholders involvement and collaboration within the innovation process sequence.
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The scheme of the developed concept of public sector innovation
process barriers management in Lithuanian municipal administrations.
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Barriers management process can be implemented both by assessing the risk of
innovation process and by implementing process activities. It is recommended to launch
barriers management by identifying and managing the barriers that can occur in individual
stages of innovation process. If negative factors stops already well running process, it is
necessary to start barriers management process in order to get successful results. Barriers
management concept is based on six-step process sequence (McNabb, 2009). First of all,
barriers management process shall be started with identification of possible and existing
innovation process barriers and identification and evaluations of their causes. Innovation
process barriers, according to the statements provided in theoretical part (Glor, 2003;
Mulgan, Albury, 2003; Borins, 2006, 2014; McNabb, 2009; Kamensky, 2011; Nelson, Svara,
2012; Bason, 2014), are most often determined by innovation process conditions, prevailing
in organization internal, political, legal and collaboration related environment. Identifying
the assumptions of barriers occurrence, it is also important to identify stakeholders and
the scope of their possible impact. The next step — to develop most optimal barriers
management strategies, based on barriers necessary management tools identification and
application. Further, in barriers management process, it isrecommended, to identify specific
innovation process actors actions, obligations and launch strategies implementation. It is
also recommended to evaluate barriers management process progress and results, that is,
to evaluate whether barriers management objectives are achieved and innovation process
barriers reduced /eliminated, to assess barriers management process activities, to identify
possible weaknesses and actions for corrections.

On the basis of theoretical and empirical data, internal and external barriers in the
concept of barriers management in Lithuanian municipal administrations are presented
in the context of individual innovation process stages. It indicates that initiation of ideas
stage is characterized by such barriers as risk aversion, knowledge and information
dissemination problems, also frequent change of politicians’ opinion and inconsistency
of policy, frequent change of legal regulation and lack of politicians support and approval
(marked in underlined type in concept scheme). Acceptance of idea stage is mostly
influenced by knowledge and information dissemination problems, also inflexible
bureaucratic structure, too frequent change of legal regulation, lack of inter-sectorial
partnership and integration (marked in italics type in concept scheme). Meanwhile,
implementation of idea stage is characterized by such barriers as lack of financial resources
and investments, lack of management experience, inflexible and too frequently changed
legal regulation (marked in bold type in concept scheme).

Evaluating innovation process barriers, most often indicated in scientific literature
and presented in theoretical model of barriers management also identified in empirical
research and innovation process environment conditions prevailing in Lithuanian
municipal administrations, the main barriers management tools are presented in the
concept of public sector innovation process barriers management in Lithuanian municipal
administrations, that can be used to create innovation process favourable environment
conditions and prevent possible innovation process barriers.

Internal and external barriers management tools (Mulgan, Albury, 2003; Thom, Ritz,
2004; Glor, 2006; Borins, 2006; Sithole, 2009; McNabb, 2009; Goldkuh, 2009; Bland et al.,
2010; Melian-Gonzalez, 2010; Thenint, 2010; Osborne, Brown, 2011,2013; Agolla, Van Lill,
2013; Poister et al., 2013; Bloch, Bugge, 2013; Bason, 2014; Brorsstrom, 2015 et al.) indicated
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in theoretical barriers management model are used in creating innovation favourable
internal, political, legal and collaboration environment conditions, evaluated in empirical
research context of Lithuanian municipalities. Summarized barriers management concept
identifies the most significant barriers management tools in Lithuanian municipal
administrations, on the basis of which recommendations are formed.

1.

CONCLUSIONS

Following conclusions are made on the basis of the performed theoretical and
empirical research:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

The made analysis of methodological public sector innovation process manage-
ment aspects and innovation as well as innovation process theoretical provi-
sions allows to make the assumptions on innovation process management, in the
context of public sector theories and models evolution, modern methodological
trajectories, importance for public sector modernization, innovation definition,
typology, theoretical models of innovation process management and peculiarities
of public and private sector:

The key instrument for identification of public sector innovation process manage-
ment modern trends is considered public sector administration paradigm change
analysis. Public governance (metagovernance) in modern democratic countries,
contains the features of traditional public administration, public management or
developing new public governance models, including the application of bureau-
cratic principles, market elements, inter-sectional combinations and networking
potentials’ use for innovation process implementation.

Determination of modern innovation process management methodological tra-
jectories focuses on innovation ideology and awareness formation, best practices
and examples application, innovation process management, barriers identification
and elimination, internal and external conditions improvement. The major atten-
tion is paid to the analysis of innovation process influencing factors and innova-
tion relation with the New Public Governance elements, emphasizing relationships
with society as well as inter-sectional integration, all types and levels government
and business structures partnership, networking importance, leadership, knowl-
edge and competence formation.

The need of public sector innovation process is determined by public sector pro-
ductivity increase, rising public expectations meeting, response to democratic
management, globalization, climate, technological and market changes diversity,
therefore innovation created public value includes productivity, services, results
achievement and democracy principles granting.

Concept of innovation is most often associated with new ideas determined process
or results. Public sector innovation concept highlights the importance of innova-
tion-based created public value. Concept definition is determined by innovation
process stages, participants, significance, nature, innovation objectives and types.
Extensive public sector innovation typology and separate innovation types’ com-
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1.5.

2.1.

2.2.

2.3.

3.1.

330

binations, require to comprehend “innovation space” and combining different in-
novation features to manage innovation process.

Innovation process activities and their sequence usually include initiation of idea,
acceptance and implementation stages. Innovation process is perceived as a mul-
ti-level, non-linear management system, influenced by internal and external fac-
tors as well as interrelationship and impact of participants. According to process
sequence, innovation process of public and private sector are similar, but public
sector specific objectives, values, needs, institutions internal, political or legal envi-
ronment conditions and stakeholders influence require special innovation process
management tools.

On the basis of made theoretical analysis of public sector innovation process bar-
riers and their management in public sector, the following fundamental barriers
occurrence theoretical assumptions can be made, identifying the key internal and
external barriers and revealing barriers management in public sector:

Public sector innovation process barriers management is considered as one of the
key components of a successful innovation process implementation, allowing to
identify the barriers, their occurrence influencing factors and to prepare and apply
barriers elimination tools. Public sector innovation process has the tendency to
change government structures, forces and dynamics, valid operating procedures,
nature of work, public groups’ relations and behaviour, due to innovation process
barriers most often occur in the context of institution internal, political, legal and
cooperation environment.

The most commonly identified and analysed public sector innovation process
barriers influenced by internal and external environment are related to financ-
ing, strategic planning, risk, bureaucracy, innovative thinking, skills and learning,
knowledge and information dissemination, political and legal environment as well
as population and other innovation stakeholders influence.

Public sector innovation process implementation requires institutions’ ability to
identify the barriers and develop barriers management strategic tools. Tools help-
ing to manage the barriers are related to additional funding, strategic planning,
risk and performance management, evaluation, organizational climate and inno-
vation culture, creative environment, staff motivation and empowerment, leader-
ship and management, development of intangible resources, political, legal and
collaboration environment.

Theoretical public sector innovation process barriers management model devel-
oped and characterized on the basis of analysed theoretical public sector inno-
vation process barriers management aspects and reasoned need of this model as
well as its application possibilities at a local self-government level, suggest that:
Problems of innovation process barriers identification and their management tools
identification and application is most often analysed in the context of overall in-
novation process management in public sector scientific literature. Thus, exiting
lack of barriers management complex research enables to develop research-based
innovation process barriers management model, including essential structural el-
ements and revealing their interactions.



3.2

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

Theoretical barriers management model consists of interlinked elements such as
innovation process and barriers management process progress stages, essential in-
ternal and external barriers, most significant internal and external barriers man-
agement tools, innovation concept, stakeholders and its determined feedback and
impact on barriers occurring and elimination.

In the model, innovation process result - innovation is defines as public sector
institutions performed new or significantly improved products, services or oper-
ating procedures consolidation and transformation into a public value, due to, two
basic innovation evaluation criteria are distinguished — novelty and public value
creation. Innovation results determine internal and external stakeholders either
positive or negative feedback as well as impact on barriers occurring.

Identified key public sector innovation process barriers, such as lack of financial
resources, absence of innovation strategy, bureaucracy, risk aversion, lack of man-
agement support or resistance to innovation process, lack of competence, knowl-
edge, information, lack of political support, inflexible legal environment as well as
users disapproval or resistance to innovation process.

Such tools can be used for innovation process barriers management as additional
financial resources granting, innovation strategy development, risk and perfor-
mance management, flexible organizational structure ensuring, innovation and
culture environment formation, creativity and leadership promotion, staff collab-
oration, motivation and empowerment, learning and competence improvement,
political actors and citizens’ involvement into innovation process, favourable legal
framework formation, contracting and networking development.

Innovation process barriers management, as an integral part of innovation pro-
cess, shall be carried out in all stages of innovation process, including initiation,
acceptance and implementation of idea. Barriers management process sequence
must have an objective to identify internal and external forces, influencing or-
ganization processes as well as their impact in innovation process progress, also
identify barriers determined by internal and external forces and to provide barri-
ers management tools, their management strategies, to form obligations and take
implementation actions, reducing or eliminating potential or actual innovation
process barriers, also to evaluate process progress and results, and, if necessary, to
correct barriers management sequence.

Theoretical innovation process barriers management model need at local self-gov-
ernment level is based on the need to cultivate the development of cities and sur-
rounding territories, modernize management of self-government institutions and
organizations, improve the quality of public services and increase the confidence
of local communities. Model can be applied to determine barriers management
process place within the overall process of innovation management, providing bar-
riers management course in municipal administrations, identifying internal and
external barriers, determining their causes, developing optimal barriers manage-
ment strategies, receiving stakeholders’ feedback and creating innovation process-
es favourable conditions.

Performed research of innovation process barriers management in Lithuanian
municipal administrations allows to compare the barriers prevailing in Lithua-
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4.1.

4.2.

4.3.
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nian and other EU countries public sector and related actions, also to determine
political, legal and institutional environment conditions, identify municipal
administrations innovation process barriers, most significant tools to reduce or
eliminate innovation process barriers and to evaluate innovation process envi-
ronment conditions of Lithuanian municipal administrations that have partici-
pated in the research:

According to the data of secondary sources, it was identified that most signifi-
cant barriers of public sector innovation process, both in Lithuania and other EU
countries, are lack of human and financial resources, inflexible regulatory require-
ments, lack of staff initiative, resistance to innovations and risk aversion culture.
Lithuanian public sector institutions are also characterized by lack of institutions
management support, lack of staff initiative and questionable users’ approval of in-
novation process. Both Lithuania and other EU countries lack more intense users’
involvement into innovation process and tolerance of possible errors or innovative
ideas trying. Also, implemented new or significantly improved services are more
rarely valued in Lithuania. Most EU countries (including Lithuania) public sector
institutions admit that new laws and requirements introduction into force, new
policy priorities elaboration as well as new technologies introduction are particu-
larly important to innovation processes. In Lithuania, compared to other EU coun-
tries, funding increasing importance is named more often.

EU strategic documents and legislation focuses on promotion of public sector in-
novations’ better understanding, publicity of successful initiatives, progress bench-
marks setting. In order to achieve the strategic objectives, innovation process re-
lated conditions improvement financing possibilities are determined, for example,
determining researches and innovation activities support system. The Republic of
Lithuania priority innovation guidelines, set in national strategic documents and
legislation, broadly are in line with EU rules, but it lacks public section innovation
separation from business innovations and systematic use of public sector innova-
tion concept. After the made analysis of Lithuania municipal strategic documents
contents, it can be noted, that although some of municipal strategic plans speak of
objective to promote innovation, but the plans themselves and their management
and monitoring systems descriptions lack public sector innovation management
aspects. Innovation concept in the plans is mostly associated with innovation pro-
motion in business and economy, noting fewer or not noting at all the importance
and benefit of innovation in providing public services and especially managing
public services rendering or performing municipal management functions. Inno-
vation activities functions and management tools are fragmentary reflected only in
a few municipal strategic documents.

On the basis of municipal administrations innovation process institutional system
analysis, it is determined, that municipal administrations have wide, law-regulat-
ed interaction relations with other actors. Institutional relations are reflected in
different stages of municipal innovation process, starting with the ideas, accepted
decisions, implementation and completing with public value creation as well as re-
ceive and evaluation of feedback. Interaction and dependency of actors in different



4.4.

innovation process stages not only promotes, but also slows down or even stops the
whole process of innovation.

Identifying the barriers of innovation process in municipal administrations and
their management tools, the made interviews of external experts, whose interest or
activities relate to innovation process implementation in municipalities and ques-
tionnaires of Lithuanian municipal administration civil servants showed that:

44.1.

4.4.2.

4.4.3.

4.4.4.

4.4.5.

Municipalities, implementing innovations, usually seek to increase ac-
tivities efficiency, respond to the needs of citizens, increase transparency
and openness of activity, reduce costs, provide new services and products
and to respond to technological changes. Municipalities mainly focus on
search of innovative solutions in implementing the daily functions and
providing social services, which ensures faster effect in seeking population
acceptance. However, it should be noted, that greater attention should be
paid to innovations granting long-term benefits in terms of economic, for
example, business development, foreign investments, jobs creation and
etc.

Experts’ indicated major internal barriers are mostly related to institu-
tions’ human resources problems, such as staff’s resistance or risk aver-
sion, also lack of staff competence, lack of management approval and
support of innovation process. Meanwhile, municipal administration civil
servants more often indicate the internal barriers less personally depend-
ent on them, such as lack of financial resources or investments, unclear
objectives, absence of innovation strategy and lack of innovation projects’
management experience. As external barriers, experts usually identify po-
litical opposition, lack of support and lack of inter-sectorial collaboration
and networking, while municipal administrations civil servants name -
inflexible legal environment, political opinion change and incoherence of
policy.

Identifying innovation process barriers mitigation or elimination tools,
political, internal management, external collaboration and communica-
tion tools are distinguished. Most often indicated tools — staff and politics
competence increase and training, staff motivation for innovation system
development, innovation responsible management, clear, long-term inno-
vation strategy, citizens' communities and business involvement into in-
novation process, innovation communication into media and public.
Identifying barriers typical to individual innovation process stages, it is
noted, that initiation of idea stage is characterized by such barriers as risk
aversion, problems of knowledge or information dissemination, frequent
change of politicians opinion and policy inconsistency. Acceptance of idea
stage - problems of knowledge or information dissemination, too frequent
change of legal regulation and lack of contracting collaboration and inte-
gration. Implementation of idea stage - lack of financial resources/funding
and too frequent change of legal regulation.

Identified most important tools of innovation process barriers manage-
ment are formation of institutions’ staff understanding of innovation need
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and benefits, additional financing, strategic planning of innovation pro-
cess, various actors (politicians, citizens, business) involvement into inno-
vation process, new technologies use and simplification of legal regulation.

4.5. Evaluating environment conditions of innovation process in municipal adminis-
trations, it was detected that:

334

4.5.1.

4.5.2.

Evidenced positive innovation process environment aspects are related
with: 1) EU and international support possibilities and resulting inno-
vation process planning; 2) innovation program and programs adminis-
tration, support and service system existence; 3) analysis of best practice;
4) efforts to introduce the staff with implemented innovation character;
5) risk management, identifying the type of innovation, influenced ac-
tors, potential and benefits, sharing responsibility; 6) performance man-
agement, identifying performance goals and objectives, providing reports
and evaluating specific activities; 7) process evaluation, setting criteria
for evaluation and analysing mistakes, learning from them and receiving
feedback; 8) performance terms correction, depending on circumstances;
9) managers aim to form staff understanding for innovation need, toler-
ance of mistakes and learning from them; 10) staff versatility; 11) manag-
ers aim to declare approval of innovation process, initiative and activity
by offering innovative ideas; 12) skills improvement possibilities, collec-
tive skills improvement plans preparation and emphasis on technical skill
development; 13) public sector innovation priority areas set at EU and
national level; 14) central government approval and innovation projects
support; 15) municipal managers (mayors) activity by offering innovative
ideas; 16) innovation performance legal base development; 17) collabo-
ration with central government and other institutions of public sector;
18) access, usually with the help of technologies, to needed knowledge
and information, staff awareness in relation to necessary sources of infor-
mation; 19) possibility to offer citizens innovative ideas and discussion of
such ideas.

Negative innovation process environment factors, influencing innova-
tion process barriers occurrence in municipal administrations are related
with: 1) limited budgetary options to take risky innovation projects, ab-
sence of public sector innovation funds and limited use of private sector
funding mechanism; 2) absence of general or specific innovation strate-
gies and action plans, unclear objectives; 3) lack of barriers identification
and management tools, collaboration plans and researches potential use
for risk management, lack of pilot projects and experiments; 4) lack of
performance monitoring data collection and its use for results evaluation,
activities improvement and learning in performance management; 5) lack
of innovation process progress and interim results evaluation use in indi-
vidual process stages; 6) complexity of organizational management struc-
ture, inflexibility of structure and work scope; 7) absence of individual
responsible persons or actors, whose main, or one of the main functions,
is innovation process coordination and responsibility for innovation; 8)



5.1.

5.2.

insufficiently developed organizational climate and innovation culture,
influencing fossilization, routine, resistance to change and for change,
misunderstanding of innovation concept, fear of public criticism; 9) lack
of innovativeness and creativity promotion, conditions to propose ideas
creation, team-work application, learning on innovation-based percep-
tion; 10) staff risk aversion, lack of support and activity, empowerment for
independent acceptance and implementation of decisions, lack of motiva-
tion system to implement innovation processes; 11) lack of managers and
staff intercommunication and possibility for all organization members to
realize leadership qualities; 12) lack of innovation process management
skills, lack of methodical management and tools as well as individual
skills improvement plans, fewer options to improve psychological and
interpersonal skills, rare application of colleagues mentoring programs;
13) insufficient or incomplete information to all members of institution
on implemented innovation process, implemented processes or innova-
tion results; 14) insufficient political (at national and local level) priori-
ties identification, emphasizing public sector innovations and innovation
process promotion; 15) policy inconsistency, instability, lack of municipal
council members activity, approval and support, low competence of local
politicians in the field of innovation; 16) lack of cooperation with NGO
(nongovernmental organizations), business, education institutions, for-
eign organizations; 17) poor activity of population, lack of their proposed
ideas implementation, often disapproval or resistance of citizens of inno-
vation process.

4.5.3. Evaluation of Lithuanian municipal administrations readiness for innova-
tion process management is average one. The research revealed that evalu-
ation directly depends on how many innovation processes are started and
completed.

Concept of innovation process barriers management in Lithuanian municipal

administrations formulated on theoretical and empirical research data, is based

on the following principles:

Concept of innovation process barriers management in Lithuanian municipal

administrations base consists of (see figure): innovation process stages; barriers

management process, as a part of innovation management process, sequence; in-
novation process result — innovation concept; stakeholders (central government,
education and research institutions and organizations, municipal institutions and
administrative bodies, organizations representing interests of municipalities, indi-
vidual citizens, communities and other non-governmental and business organiza-
tions), their impact and feedback; major individual internal and external barriers

(general and typical for individual innovation process stages), recommended man-

agement tools for individual groups of innovation process environment.

Made theoretical and empirical research revealed, that Lithuanian municipal ad-

ministrations implementing innovation processes, usually encounters with such

barriers as lack of financial resources and investments, unclear objectives, and ab-
sence of strategy, lack of innovation process management experience, inflexible
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bureaucratic structure, unfavourable political and legal environment, staff, citizens
and other stakeholders disapproval, resistance.

5.3.  Barriers management - one of the constituent parts of innovation process. Spe-
cial attention should be paid to barriers’ identification, as well as determining of
their causing subjects and environment conditions, both in planning and imple-
mentation of innovation process. Municipal administrations innovation process
barriers management recommendations include such actions as creation of in-
novation-friendly organization’s internal, political, legal environment conditions,
also intensification of collaboration and related tools application. Municipal ad-
ministrations capacity to manage innovation process barriers depends on grant-
ing of innovation process additional funding, clear innovation objectives setting
and strategy preparation, risk and performance management quality, constant
evaluation of processes and results, organizational management structure and
type adaptation, organizational climate and innovation culture creation, creative
environment development, staff motivation and empowerment level, leadership
promotion, managers and staff collaboration, intangible resources development,
knowledge and information dissemination, policy priorities and public sector
innovations strategic directions identification, political support and activity
seeking, legal regulation improvement, inter-sectorial collaboration promotion,
networking development, citizens’ involvement and empowerment.

5.4.  Concept of public sector barriers management in Lithuanian municipal adminis-
trations can be successfully used for better understanding of innovation process
barriers management sequence, identification of specific municipal administra-
tion innovation process environment conditions, which can influence innovation
process barriers (in general or implementing specific innovation) occurrence.

5.5.  During the research formed defended statements were confirmed, also it was de-
tected that analysed problematic issues and identified innovation process envi-
ronment negative aspects and drawbacks require further attention of researches
and municipalities practitioners, in order to provide long-term strategic innova-
tion objectives, defining their tasks, implementation sequence and tools, relat-
ed with central government, local politicians, organization managers and staff,
citizens, academic, business representatives and other stakeholders involvement
and use of their potential. It is also important to continue the examination of
Lithuanian and foreign countries best practices and analysis of individual public
sector innovation process management aspects.

RECOMMENDATIONS

Recommendations are intended for central and local government representatives,
institutions and its structural department managers and staff. It is expected that
recommendations can help to draw the attention to certain problematic aspects and, if
applied for some particular case, to take steps, to mitigate or eliminate innovation process
barriers in individual municipal administrations and to develop innovation process-
friendly environment.
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For central government institutions (Government, responsible ministries and other

competent institutions, offices):

1)

2)

3)

1)

After research identified innovation strategies importance and need in managing
innovation process barriers, it is suggested, at central level, to pay more attention
to public sector innovation policy priorities and strategic directions develop-
ment:

in order to emphasize public sector innovations, in overall context of innovation
strategy and management tools, to highlight public sector innovation specificity,
necessity, processes complexity and additional resources need and identify public
sector innovation priorities;

at a central level, to define public sector concept and its evaluation criteria, em-
phasizing essential integral features of public sector, including innovation nature,
type, target and results.

Identifying the lack of financial resources as one of the major public sector inno-
vation process barriers, it is suggested, at a central level, to improve public sector
innovation process funding in municipalities:

establish central innovation funds, providing loans to municipalities, seeking to
implement innovations (especially important to smaller municipalities, which
have smaller financial and human resources and private sector potential use);
establish innovation incubators, which on the bases of inter-sectorial collabo-
ration, become the source of innovative ideas, advices and financial support for
municipalities innovation project and provide financial freedom from political
influences or restrains of administrative norms;

enable and encourage municipalities to use part of the budget funds for innova-
tion development, for example, enable part of the collected tax use for innova-
tion, which motivate to take responsibility for the costs, to implement necessary
strategic and structural changes.

In order to establish country’s public sector institutions intangible resources, able
successfully manage barriers and implement innovation processes, it is recom-
mended to improve public sector innovation process management level of pro-
fessionalism:

in education and research institutions, to promote innovation process manage-
ment competences training;

to include public sector innovation and innovation process management mod-
ules into civil servants (managers and other public servants) qualification im-
provement programs;

improve the competences related with public sector innovation and innovation
process management not only of civil servants and other public sector staff, but
also of politicians.

For local government institutions and municipal administrations:

On the basis of identified additional resources need for public sector innovation
processes, it is recommended to increase innovation process internal funding:
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2)

3)

4)
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at municipal level, establish innovation incubators, involving different sectors
(especially by exploiting the potential of private sector) and with the help of these
sectors, granting financial support for innovation processes;

preparing municipal budgets, gradually allocate part of the budget funds for pub-
lic sector innovation development and creation of innovation process-friendly
environment.

On the basis of identified lack of strategic provisions, distinguishing public sector
innovations, to elaborate municipalities innovation strategies:

in general municipality strategy, to emphasize more the importance of public
sector innovations and to form and define the concept of public sector innova-
tion and its evaluation criteria;

identify general strategic innovation tasks of all municipality and its institutions
(including municipal administration) and develop the strategies of strategic in-
novations (answering the questions “what, over what period innovations should
be implemented?”);

develop general innovation strategy (answering the question “how innovation
should be implemented in general?”);

develop the processes of specific innovations, elaborating innovation strategies
(answering the question “how specific innovation should be implemented”?);
developing strategic guidelines, to use strategic thinking innovation approach,
which base is active external environment potential (citizens, business and other
stakeholders) use, combining it with institution’s internal resources and attitudes;
developing of strategy should include as many staft as possible and introduction
of all members of institution with implemented innovation process objectives
and tasks (especially important in larger municipalities, where due to larger and
more complex structure, communication, ideas and information dissemination
is more complicated).

Considering the fact, that high level innovation process risk management helps
to eliminate such barriers as risk aversion, lack of politicians and managers sup-
port, staff resistance, citizens and other stakeholders disapproval, it is recom-
mended:

develop innovation process risk management strategy, which sets out innova-
tion type, impact on actors, innovation process possible barriers, risk nature
and causes, chances and possible consequences, persons (“who?”) and actions
(“how?”) helping to mitigate innovation process risk, scope of “tolerated” errors
and possible failures, responsibility;

in order to prove innovation potential for stakeholders and identify possible

»

barriers, to use more often, pilot and show projects (e.g., “pilots”, “pathfinders’,
“zones”, “incubators”) and experiments.

Emphasizing performance management for innovation process barriers identifi-
cation and elimination, it is recommended:

to aim to set clear, unambiguous innovation process performance goals and ob-
jectives;

to give innovation process activities implementing actors flexibility of perfor-
mance;
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in case of identified lack of performance monitoring data collection and use in
municipal administrations, to pay more attention to systematic performance data
collection based on reporting, collected data use for results evaluation, perfor-
mance improvement and learning.

Highlighting innovation process evaluation role for barriers identification, pro-
cess activities suitability and adequacy determination as well as set goals achieve-
ment, evaluating results and learning from existing mistakes, it is recommended:
carry out evaluation: 1) at different stages of innovation process; 2) after innova-
tion implementation and during it use;

determining clear innovation process and results evaluation criteria and tools, to
elaborate ,,success metrics®, for example, evaluate institutions innovation poten-
tial (self-awareness, capacity, creative potential, courage), learning from innova-
tion process, innovation process value (results, consequences).

Except the prevailing organizational management structure and type impact on
innovation process barriers occurrence and identifying innovation process man-
agement organizational system complexity and lack of persons responsible for
innovation process in municipal administrations, it is recommended:
implementing innovation processes, to seek for organizational management
structure and performance terms flexibility;

promote teamwork, increase level of autonomy;

create separate position or structural unit: responsible for innovation processes;
separated from organizational hierarchy; with separate budget (at least symbolic
one); able to develop and try more radical ideas without fear for penalties.
Identifying organizational climate and innovation culture as one of the essential
environment conditions of innovation process, helping to eliminate fossilization,
routine, reluctance to change or for change and fear of public criticism, it is rec-
ommended:

to create the perception that innovation and successful implementation of inno-
vations process is common concern of all members of institution;

clearly defining concept of innovation and its evaluation criteria, to inform and
introduce it to all staff of institution, to find out whether the concept and criteria
are understood and interpreted in the same way;

create institution members perception that errors are inevitable in innovation
process implementation and shall be treated as a part of a learning process;

base institution management on such values as mutual trusts, delegated respon-
sibility, minimal formal control and learning from mistakes.

Encouraging municipal administrations staff initiative, creativity in generating
innovative ideas, it is recommended to form creative office environment:
identifying that innovative thinking and actions are more prosperous in broad
thinking staffed organizations, to use administrations’ staff interdisciplinarity
and versatility potential (e.g. advantages of different age, education, experience
and skills);

develop conditions for all office employees to suggest individual ideas, to ana-
lyse them commonly, evaluating and selecting the option receiving the strongest
support;
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to develop critical thinking skills through friction, role-playing techniques,
which exclude usual solutions, rational thinking, evidence-based knowledge use.
In case of identifying the lack of activeness of non-executive positions civil serv-
ants in suggesting innovative ideas and approving of innovation process imple-
mentation in municipal administrations, it is recommended to increase motiva-
tion and staff empowerment:

to form institution’s civil servants emotional, rational and norms based mo-
tivation;

create and develop innovation motivation system, including financial and non-fi-
nancial institution’s staff incentives;

identify individual staff motivation factors and motivation measures;

use staff empowerment measures, e.g. give official powers, promote employees
self-expression, involve into decision making and implementation.

Emphasizing leadership and managers abilities to create office staft collaborative
environment, as a measures helping to manage innovation process barriers, it is
recommended:

to reveal staff innovative capacities, enabling office members to take personal
initiative and realize his leaders qualities;

to develop common understanding of innovation environment and institution
internal collaboration culture, promoting managers and staft one-level collabora-
tion, improving mutual communication and trust, setting specific and clear work
requirements.

Identifying lack of innovation management competence as one of the major in-
novation process barriers in municipal administrations, it is recommended to
pay more attention into the creation of intangible resources:

on the bases of knowledge and skills changing behaviour of participants, promot-
ing creation and implementation of innovative ideas, create institutions’ learning
culture, where learning is the basis of innovation;

implementing innovation process in certain department or area to avoid homo-
geneity, that is, to involve the representatives of different departments, areas, pro-
fessions or creative thinking;

trying to identify institution staff individual innovative abilities, potential and
skills improvement need, to prepare individual staff qualification improvement
plans;

to pay more attention to psychological (e.g. confidence, stress control, tolerance
for change, time planning) and interpersonal (e.g. negotiation, teamwork) skills
development;

to use institution’s internal potential, apply co-workers mentoring programs
(mentoring).

Identifying knowledge and information dissemination as one of the major bar-
riers, typical for initiation of ideas and acceptance of ideas stages, municipal ad-
ministrations is recommended:

to identify institution’s knowledge and information dissemination models, re-
sponsible persons and necessary access to needed sources and these sources sig-
nificance to innovation process sequence;



13)

14)

15)

promote institutional and inter-institutional communication, exchange of infor-
mation;

in order to get innovative ideas of problems solving and improve innovation pro-
cess implementation practice, continue to “scan horizons”, analyse best practice
of Lithuanian and foreign public sector institutions.

Developing municipal administrations innovation process political environment
conditions, it is recommended to improve the support and activity of local poli-
ticians:

involve politicians into innovation processes (e.g. as ideas source);

improve communication, periodically provide detailed information to politi-
cians, highlighting innovation potential, activities results, introducing the results
of pilot and experimental projects;

strategically select and evaluate the most favourable political support and ap-
proval granting time (e.g. using pre-election period noticed politicians’ benevo-
lence and activeness).

Identifying strict, inflexible or excessive legal regulation as one of the major bar-
riers of municipal administrations implemented innovation process, it is recom-
mended to develop innovation process favourable legal environment:

identify specific laws, restricting institution possibilities to implement innova-
tion process;

to find out which legal environment barriers can be eliminated independently,
that is, at office level;

in the context of principles and proportionality, to review institution’s internal
rules and eliminate excessive, disproportionate regulations;

according to the competence, to submit responsible institutions (the Seimas, the
Government, ministries) suggestions for legislative improvement, modifications
(communication with central government representatives, activity of of Local
Authorities Association in Lithuania);

in order to prevent potential conflicts of interests, to use “balancing of values”
principle (first of all to identify and seek to ensure the common fundamental val-
ues; to foresee potential conflicts of values, to take balancing of values decisions).
Identifying the importance of collaboration environment and its influence in the
context of innovation process barriers management, municipal administrations
are recommended to use inter-sectorial collaboration and networking potential:
in seeking innovation practice, ideas, innovation projects funding, risk sharing,
to promote business sector involvement into municipal administrations innova-
tion processes;

in order to generate innovative ideas, identify social needs, improve users trust,
to promote collaboration with Non-governmental Organizations (NGO), to use
Lithuanian Innovation Centre (LIC) potential;

to promote wider collaboration with education and research institutions, using
their scientific potential;

to intensify collaboration between neighbouring municipalities (e.g. on the clus-
ter bases), using their different geographical, tourism, agricultural and etc. po-
tential;
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to develop political, collaboration and management networking, establishing ob-
jectives and actions of networks.

Identifying the lack of citizens support and approval of public sector innovations,
their low activity in suggesting innovative ideas for municipal administrations, it
is recommended to involve the citizens into innovation process:

to learn on citizens, as service users, needs, attitudes and satisfaction related with
innovation need and innovation process implementation;

improve overall public image of institution, its mangers and staff (declare and
follow morality, ethics, honesty, openness principles);

using workshops, “population experts” involvement or qualitative and quantita-
tive analysis, to make the possibilities for residents to propose ideas, discussing
these ideas and providing their public evaluation;

using public acknowledgements and prizes to motivate citizens to involve into
innovative ideas generation and implementation processes;

to grant transparency of innovation process implementation, with the help of
media, social networks and other measures to provide citizens with detailed in-
formation on planned to implement innovations, its benefits, implemented inno-
vation process progress and results.

For Association of Local Authorities in Lithuania:

1)

2)

3)

in order to emphasize public sector innovation importance and need, to draw the
attention of central government actors to public sector innovations strategic pro-
visions formation, additional funding granting, legal regulation problems solving
in municipalities.

in order to implement innovation processes, to promote closer mutual collabora-
tion between municipalities (e.g. on clusters bases) using their different potential.
on the bases of awards, to name specific, most significant municipal innovation
projects and promote the most innovative municipalities and individual persons.

For educational and research institutions:

1)

2)

3)
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in order to develop the competence of future/current public sector public serv-
ants and employees within the field of innovation, public policy and public ad-
ministration studies program must include public sector innovations and inno-
vations process management modules;

to focus research works more on public sector innovations, innovations process
management and innovative environment conditions creation;

on the bases of project activities, to seek for closer collaboration with municipal
administrations, involvement into innovation processes (suggesting innovative
ideas, forming innovation strategies, identifying innovation risk, identifying cit-
izens and other stakeholders feedback, evaluating activities, results and etc.).



10.

SCIENTIFIC PUBLICATIONS ON THE SUBJECT MATTER
OF THE DISSERTATION

Raipa, A., Giedraityté, V. (2014). Innovation Process Barriers in Public Sector: a Com-
parative Analysis in Lithuania and the European Union. International Journal of Busi-
ness and Management, 9(10), 10-20. ISSN: 1833-3850.

Raipa, A., Giedraityté, V. (2013). Public Governance Reforms: Innovative Solutions.
Public Administration, 2(38), 41-51. ISSN:1648-4541.

Raipa, A., Giedraityté, V. (2013). Innovations in Public Governance: Social Networ-
king. Public Administration, 4(40), 29-37. ISSN:1648-4541.

Bucdinskas, A., Raipa, A., Giedraityté, V. (2013). Networking in the Structure of Public
Governance Changes. Regional Formation and Development Studies : Journal of Social
Sciences, 10(2), 46-57. ISSN: 2351-6542.

Giedraityté, V., Raipa, A. (2012). Risk Management in the Public Sector Innovation
Processes. Public Policy and Administration, 11(4), 607-618. ISSN: 1648-2603.
Giedraityté, V., Raipa, A. (2012). Obstacles of Implementation of Innovations in Mo-
dern Public Governance. Public Policy and Administration, 11(2), 187-197. ISSN:
1648-2603.

Raipa, A., Buskeviciaté, J., Giedraityté, V. (2012). Innovative Public Governance: the
Factors of Success. Public Administration, 2(34), 25-35. ISSN:1648-4541.

Raipa, A., Giedraityté, V. (2012). Decomposition of Innovation Management in Local
Self-Government: Theoretical Analysis. Social Research, 3(28),17-27.1SSN: 1392-3110.
Raipa, A., Buskeviciaté, J., Giedraityté, V. (2012). Innovative Socially-Oriented Charac-
ter of Modern Public Governance Decisions. Social Work, 11(1),48-58.1SSN: 1648-4789.
Bucinskas, A., Raipa, A., Giedraityté, V. (2012). The Decomposition of Innovative Pro-
cess Management in the Public Sector: Methodological Aspects. Bridges, 59(2), 1-14.
ISSN: 1392-3137.

Textbooks:

Raipa, A., Smalskys, V., Giedraityté V., Nefas S. (2016). Basic Concepts of Modern Pu-
blic Administration: Textbook. Vilnius: Department of Legal Information.

Conference reports on the subject matter of the dissertation:

Giedraityté, V. (2014). Innovation Process Barriers in Public Sector: a Comparative
Analysis in Lithuania and the European Union. Conference The Twenty-First Centu-
ry Challenges for the Young Researcher in the Field of Policy, Management and Public
Administration. June 12, 2014. Mykolas Romeris University, Vilnius, Lithuania.
Giedraityté, V. (2013). The Organizational Culture as the Factor of Public Sector Risk
Management: Theoretical Analysis. International Virtual Scientific Conference Public
Administration in Central Europe: in Search of Tradition. November 7-8, 2013. Mykolas
Romeris University, Vilnius, Lithuania.

Giedraityté, V. (2012). Decomposition of Innovation Management in Local Self-Go-
vernment. International Scientific Conference Good Governance in Local Self - go-
vernment: European and National Trends. October, 2012. Siauliai University, Siauliai,
Lithuania.

343



BRIEF INFORMATION ABOUT THE AUTHOR OF THE DISSERTATION

Name, Surname: Vidmanté Giedraityté

Contacts: vidmante.giedraityte@gmail.com

Education:

2012 - 2016 Doctoral studies at the Institute of Public Administration of the Faculty of
Politics and Management of Mykolas Romeris University, Vilnius, Lithuania

2004 - 2006 Master of Law studies at the Faculty of Strategic Management and Policy
of Mykolas Romeris University, Vilnius, Lithuania

1999 - 2004 Bachelor of History studies at the Faculty of History of Vilnius Pedagogical
University (present - Lithuanian University of Educational Sciences), Vilnius, Lithuania.

Work experience:

2013 - present Lecturer in Law at the Institute of Public Policy and Administration
of the Faculty of Social Sciences, Arts and Humanities of Kaunas University of
Technology, Kaunas, Lithuania.

2011 - 2013 Expert-Lecturer at the Training Center of Ministry of Finance of the
Republic of Lithuania.

2009 - 2013 Lecturer at the Department of Law of the Faculty of Social Sciences of
Kaunas University of Technology, Kaunas, Lithuania.

2006 - 2009 Assistant at the Department of Law of the Faculty of Social Sciences of

Kaunas University of Technology, Kaunas, Lithuania.

Areas of scientific interests:
Legal Relationships in Administrative Law, Administrative Responsibility, Law-
Making Procedure, Legal Bases of Education System (S 01), Public Sector Innovation,

Public Sector Innovation Process Management (S 03)

344



Giedraityté, Vidmanté

VIESOJO SEKTORIAUS INOVACIJY PROCESO TRIKDZIY VALDYMAS LIETUVOS SA-
VIVALDYBIU ADMINISTRACIJOSE: daktaro disertacija. — Vilnius: Mykolo Romerio univer-
sitetas, 2016. 346 p.

Bibliogr. 23, 227, 313, 343 p.

ISBN 978-9955-19-828-4 (internete)
ISBN 978-9955-19-829-1 (spausdintinis)

Disertacijoje analizuojamas viesojo sektoriaus inovacijy proceso trikdziy valdymas Lietuvos sa-
vivaldybiy administracijose. XXI a. globaliis procesai lemia socialinius, ekonominius ir politinius
pokycius, reikalaujancius inovatyviy vieSojo sektoriaus sprendimy ir inovacijy procesy jgyven-
dinimo. Viesojo sektoriaus inovacijy procesus daznai iskreipia ar stabdo trikdZiai, atsirandan-
tys organizacijos vidaus, politinéje, teisinéje ar su iSorés bendradarbiavimu susijusioje aplinkoje.
Organizacijy gebéjimai identifikuoti inovacijy proceso trikdzius, parengti ir taikyti tinkamas jy
valdymo priemones, lemia inovacijy proceso kokybe bei efektyvumg, todél trikdzZiy valdymas jvar-
dijamas kaip viena i esminiy sékmingo inovacijy proceso sqlygy. Viesojo sektoriaus inovacijy
proceso trikdZiy valdymo problema reikalauja specialaus, kompleksinio pobiidzio tyrimo, todél
jos sprendimui skiriamas disertacinis darbas. Disertacijoje analizuojamos teorinés vieSojo sek-
toriaus inovacijy proceso trikdziy valdymo nuostatos bei atliekamas inovacijy proceso trikdziy
valdymo Lietuvos savivaldybiy administracijose tyrimas. Teorinio ir empirinio tyrimo pagrindu
parengta inovacijy proceso trikdZiy valdymo koncepcija, leidZia identifikuoti inovacijy proceso
trikdzius, jvertinti Lietuvos savivaldybiy administracijose vyraujancias inovacijy proceso aplinkos
sglygas, numatyti tinkamas trikdziy valdymo priemones ir veiksmus.

Dissertation analyzes public sector innovation process barriers’ management in Lithuanian mu-
nicipal administrations. Global processes of the twenty-first century determining social, economic
and political changes, require innovative solutions and successful implementation of public sec-
tor innovation processes. Public sectors innovation process implementation is often distorted or
stopped by barriers resulting from institution’s internal, political, legal or external collaboration
related environment. Institution’s ability to identify innovation process barriers and develop as
well as apply proper tools of their management, determines innovation process quality and effici-
ency, thus, barriers management is identified as one of the fundamental conditions for successful
innovation process. The problem of innovation process barriers management requires special and
complex research, thus this PhD Dissertation is dedicated for this problem solving. Dissertation
consists of theoretical reasoning and empirical research, on the basis of which, the concept of pu-
blic sector innovation process management in Lithuanian municipal administrations is developed.
The concept can help to identify innovation process barriers, to evaluate innovation processes
favourable environment and to select the most suitable barriers management tools and actions.



Giedraityté, Vidmanté
VIESOJO SEKTORIAUS INOVACIJU PROCESO TRIKDZIU VALDYMAS
LIETUVOS SAVIVALDYBIYU ADMINISTRACIJOSE

Daktaro disertacija
Doctoral Dissertation

Mykolo Romerio universitetas
Ateities g. 20, Vilnius
Wwww.mruni.eu
roffice@mruni.eu

Parengé spaudai
UAB ,,Baltic Printing House"
Svajonés g. 40, LT -94101, Klaipéda
www.balticprinting.com
Maketavo Marius Vaidaugas
Tirazas 20 egz. Uzsakymo Nr. 09907

Spausdino UA B ,,Baltijos kopija“
Kareiviy g, 13B, Vilnius
www.kopija.lt
El. pastas info@kopija.lt



	TURINYS
	Santrumpų sąvadas
	Sąvokų sąvadas
	Lentelių sąvadas
	Paveikslų sąvadas
	Priedų sąvadas
	ĮVADAS

	1.   TEORINIS VIEŠOJO SEKTORIAUS INOVACIJŲ PROCESO TRIKDŽIŲ VALDYMO DISKURSAS
	1.1	Metodologinių viešojo sektoriaus inovacijų proceso valdymo aspektų interpretacijos
	1.1.1	Inovacijų proceso valdymas viešojo valdymo teorijų ir modelių raidos kontekste
	1.1.2	Šiuolaikinės inovacijų proceso valdymo metodologinės trajektorijos
	1.1.3	Inovacijų proceso reikšmė modernizuojant viešąjį sektorių

	1.2	Viešojo sektoriaus inovacijų ir inovacijų proceso teorinės nuostatos
	1.3	Teorinė viešojo sektoriaus inovacijų proceso trikdžių analizė
	1.3.1	Trikdžių atsiradimo prielaidos ir tipologizavimas
	1.3.2	Inovacijų proceso vidaus trikdžiai
	1.3.3	Inovacijų proceso išorės trikdžiai

	1.4	Inovacijų proceso trikdžių valdymas viešajame sektoriuje
	1.4.1	Pokyčiai ir inovacijų proceso trikdžių valdymo modeliai 
	1.4.2	Inovacijų proceso trikdžių valdymo vidaus priemonės
	1.4.3	Inovacijų proceso trikdžių valdymo išorės priemonės

	1.5	Teorinis viešojo sektoriaus inovacijų proceso trikdžių valdymo modelis 
	1.5.1	Modelio charakteristika
	1.5.2	Modelio poreikis ir pritaikymo galimybės vietos savivaldos lygmenyje


	2	VIEŠOJO SEKTORIAUS INOVACIJŲ PROCESO TRIKDŽIŲ VALDYMO LIETUVOS SAVIVALDYBIŲ ADMINISTRACIJOSE TYRIMAS
	2.1	Inovacijų proceso trikdžių bei su jais susijusių veiksnių analizė Lietuvoje ir kitose Europos Sąjungos šalyse
	2.1.1	Antrinės duomenų analizės metodo pagrindimas ir tyrimo metodika
	2.1.2	Viešojo sektoriaus inovacijų proceso trikdžiai Lietuvoje ir kitose Europos Sąjungos šalyse 
	2.1.3	Veiksniai, turintys įtakos inovacijų proceso trikdžiams Lietuvoje ir kitose Europos Sąjungos šalyse

	2.2	Lietuvos savivaldybių administracijų inovacijų politinės, teisinės aplinkos ir institucinės sistemos apžvalga 
	2.2.1	Dokumentų analizės metodo pagrindimas ir tyrimo metodika 
	2.2.2	Inovacijų proceso politinė ir teisinė aplinka
	2.2.3	Inovacijų proceso valdymo Lietuvos savivaldybių administracijose institucinė sistema

	2.3	Ekspertų identifikuoti inovacijų proceso trikdžiai ir jų valdymo priemonės Lietuvos savivaldybių administracijose 
	2.3.1	Interviu metodo pagrindimas ir tyrimo metodika
	2.3.2	Interviu duomenų analizė

	2.4	Inovacijų proceso trikdžių valdymo aplinka Lietuvos savivaldybių administracijose
	2.4.1	Apklausos metodo pagrindimas ir tyrimo metodika
	2.4.2	Savivaldybių administracijų valstybės tarnautojų apklausos duomenų analizė

	2.5	Viešojo sektoriaus inovacijų proceso trikdžių valdymo koncepcija Lietuvos savivaldybių administracijose 
	2.6	Diskusija ir tolesnių tyrimų perspektyvos
	IŠVADOS
	REKOMENDACIJOS
	LITERATŪRA
	PRIEDAI

	1 lentelė. Inovacijų proceso valdymas viešojo administravimo modelių kontekste
	2 lentelė. Viešojo sektoriaus inovacijų literatūra
	3 lentelė. Inovacijų sampratos bruožai
	4 lentelė. Viešojo sektoriaus inovacijų tipologija
	5 lentelė. Viešojo ir privataus sektoriaus inovacijų proceso ypatumai
	6 lentelė. Inovacijų proceso trikdžių klasifikavimas 
	7 lentelė. Trikdžių įtaka skirtingose inovacijų proceso stadijose
	8 lentelė. Vidaus ir išorės inovacijų proceso trikdžiai
	9 lentelė. Veiklos valdymo reikšmė ir požymiai įgyvendinant viešojo sektoriaus inovacijų procesus 
	10 lentelė. Viešojo sektoriaus inovacijų proceso vertinimo kriterijai
	11 lentelė. Organizacijos tipai
	12 lentelė. Viešosios ir privačios partnerystės rizikos veiksnių paskirstymas
	13 lentelė. Gyventojų įtraukimo į inovacijų procesus būdai
	14 lentelė. Priemonės, padedančios sumažinti ar panaikinti inovacijų proceso trikdžius
	15 lentelė. Gyventojų pasitikėjimas vietos valdžios institucijomis
	16 lentelė. Labai svarbiais įvardinti inovacijų proceso trikdžiai Lietuvoje ir ES 
	17 lentelė. Lietuvos viešojo sektoriaus silpnybės ar nepakankamai išnaudojamos inovatyvumo galimybės
	18 lentelė. Ekspertų interviu tyrimo kriterijai ir indikatoriai
	19 lentelė. Pagrindiniai tikslai, kurių turėtų būti siekiama įgyvendinant inovacijų procesus savivaldybių administracijose
	20 lentelė. Ekspertų įvardinti vidaus ir išorės trikdžiai, atsirandantys savivaldybių administracijoms įgyvendinant inovacijų procesus
	21 lentelė. Inovacijų proceso valdymo specifika
	22 lentelė. Ekspertų įvardintos priemonės, padedančios sumažinti ar panaikinti inovacijų proceso trikdžius
	23 lentelė. Savivaldybių administracijų valstybės tarnautojų apklausos tyrimo kriterijai ir indikatoriai 
	24 lentelė. Atskiriems inovacijų proceso etapams būdingiausi vidaus trikdžiai
	25 lentelė. Atskiriems inovacijų proceso etapams būdingiausi išorės trikdžiai
	26 lentelė. Didžiausių trikdžių ir reikšmingiausių trikdžius naikinančių/mažinančių priemonių tarpusavio ryšys
	27 lentelė. Trikdžių valdymo koncepcijos Lietuvos savivaldybių administracijose formulavimo eiga 
	28 lentelė. Didžiausi inovacijų procesų trikdžiai ir reikšmingiausios jų valdymo priemonės pagal savivaldybių grupes
	29 lentelė. Savivaldybių administracijose identifikuoti inovacijų proceso aplinkos teigiami ir neigiami aspektai
	1 pav. Disertacinio darbo rengimo loginė schema
	2 pav. Viešojo sektoriaus inovacijų vieta naujojo viešojo valdymo elementų kontekste
	3 pav. Viešojo sektoriaus inovacijų metodologinės trajektorijos
	4 pav. Keturi viešojo sektoriaus inovacijų sukurti viešosios vertės tipai
	5 pav. Pokyčio, inovacijos ir išradimo ar naujos idėjos sąvokų santykis
	6 pav. „Inovacijų erdvės“ modelis pagal S. G. Isaksen ir J. Tidd 
	7 pav. Viešojo sektoriaus inovacijų proceso eigos modelis pagal J.J.Willis ir S. D. Mastrofski
	8 pav. Viešojo sektoriaus inovacijų proceso eigos modelis pagal N. Thom, A. Ritz bei T.Bland ir kt.
	9 pav. Viešojo sektoriaus inovacijų proceso eigos modelis pagal G. Mulgan ir D. Albury
	10 pav. Viešojo sektoriaus inovacijų proceso eigos modelis pagal E. D. Glor
	11 pav. Viešojo sektoriaus inovacijų proceso eigos modelis pagal J. E. Agolla ir J. B. Van Lill
	12 pav. Personalo pasipriešinimo įtaka inovacijų proceso sėkmingumui
	13 pav. Pokyčių ir inovacijų proceso teorijų tipologija
	14 pav. Viešojo sektoriaus pokyčių ir inovacijų proceso valdymo modelis pagal D.E. McNabb
	15 pav. Viešojo sektoriaus pokyčių ir inovacijų proceso valdymo modelis 
pagal Ch. Pollitt ir G. Bouckaert
	16 pav. Šešių žingsnių trikdžių valdymo proceso etapai
	17 pav. Rizikos valdymo proceso etapai 
	18 pav. Viešojo sektoriaus organizacijų sąveika su kitais inovacijų proceso dalyviais
	19 pav. Kontraktavimo efektyvumą mažinantys veiksniai
	20 pav. Gyventojų požiūrio į viešojo sektoriaus inovacijas modelis 
	21 pav. Teorinis viešojo sektoriaus inovacijų proceso trikdžių valdymo modelis
	22 pav. Naujų ar žymiai pagerintų paslaugų, komunikavimo ir organizavimo metodų įdiegimas per 3 metus ES šalyse, %
	23 pav. Nepakankamų žmogiškųjų ir finansinių išteklių kaip trikdžių svarba Lietuvoje ir ES, %
	24 pav. Vadovybės palaikymo trūkumo kaip trikdžio svarba Lietuvoje ir ES, %
	25 pav. Personalo iniciatyvumo stokos kaip trikdžio svarba Lietuvoje ir ES, %.
	26 pav. Personalo pasipriešinimo inovacijoms kaip trikdžio svarba Lietuvoje ir ES, %.
	27 pav. Rizikos atmetimo kultūros kaip trikdžio svarba Lietuvoje ir ES, %. 
	28 pav. Norminių reikalavimų kaip trikdžio svarba Lietuvoje ir ES, %.
	29 pav. Abejotino paslaugų gavėjų pritarimo kaip trikdžio svarba Lietuvoje ir Europos Sąjungoje, %.
	30 pav. Priemonės, dažnai taikomos inovacijų procesuose Lietuvos ir ES šalių viešojo sektoriaus organizacijose, %.
	31 pav. Priemonės, laikomos svarbiomis įgyvendinant inovacijų procesus Lietuvos ir ES šalių viešojo sektoriaus organizacijose, %.
	32 pav. Europos Sąjungos strateginiuose dokumentuose ir teisės aktuose numatytos
 prioritetinės viešojo sektoriaus inovacijų valdymo kryptys
	33 pav. Lietuvos Respublikos strateginiuose dokumentuose ir teisės aktuose numatytos prioritetinės viešojo sektoriaus inovacijų valdymo kryptys
	35 pav. Inovacijų proceso valdymo Lietuvos savivaldybių administracijose institucinės sistemos schema
	36 pav. Tyrimo imties dydžio skaičiavimas
	37 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal gyventojų skaičių savivaldybėje,%
	38 pav. Savivaldybės tarybos nario – mero ir administracijos direktoriaus kadencijos tyrime dalyvavusiose savivaldybėse, % 
	39 pav. Viešojo sektoriaus inovacijos samprata, %
	40 pav. Tikslai, kurių siekiama diegiant inovacijas, vnt.
	41 pav. Sritys, kuriose per pastaruosius 4 metus įdiegtos naujos ar žymiai pagerintos priemonės, vnt.Šaltinis: parengta autorės.
	42 pav. Nurodyti didžiausi vidaus ir išorės inovacijų proceso 
trikdžiai savivaldybių administracijose, vnt.
	43 pav. Vadovaujančių asmenų ir kitų tarnautojų dažniausiai įvardinti didžiausi vidaus ir išorės trikdžiai, %
	44 pav. Didžiausi vidaus trikdžiai savivaldybių grupių kontekste, %
	45 pav. Didžiausi išorės trikdžiai savivaldybių grupių kontekste, %
	46 pav. Reikšmingiausios priemonės, padedančios naikinti ar sumažinti 
vidaus ir išorės inovacijų proceso trikdžius, vnt.
	47 pav. Vadovaujančių asmenų ir kitų tarnautojų dažniausiai įvardintos priemonės, padedančios naikinti ar sumažinti vidaus ir išorės trikdžius, %
	48 pav. Reikšmingiausios vidaus trikdžius naikinančios/mažinančios priemonės savivaldybių grupių kontekste, %
	49 pav. Reikšmingiausios išorės trikdžius naikinančios/mažinančios priemonės savivaldybių grupių kontekste, %
	51 pav. Su inovacijų strategija susiję metodai ir priemonės, %
	50 pav. Inovacijų proceso finansavimas, %
	52 pav. Su inovacijų rizikos valdymu susiję metodai ir priemonės, %
	53 pav. Su veiklos valdymu susiję metodai ir priemonės, %
	54 pav. Su inovacijų proceso vertinimu susiję metodai ir priemonės, %
	55 pav. Su organizacine valdymo struktūra ir tipu susiję metodai ir priemonės, %
	56 pav. Su nematerialiųjų išteklių kūrimu susiję metodai ir priemonės, %
	57 pav. Inovacijų teisinė aplinka, %
	58 pav. Bendradarbiavimas įgyvendinant inovacijų procesus, %
	59 pav. Gyventojų įtraukimo į inovacijų procesus metodai ir priemonės, %
	60 pav. Organizacijos klimatas ir inovacijų valdymo kultūrinė aplinka, %
	61 pav. Kūrybinga inovacijų aplinka, %
	62 pav. Sąlygos, susijusios su personalo motyvavimu ir įgalinimu, %
	63 pav. Sąlygos, susijusios su lyderyste ir vadovavimu, %
	64 pav. Inovacijų politinė aplinka, %
	65 pav. Sąlygos, susijusios su organizacijoje vyraujančiais tinklais, žinių ir informacijos sklaida, %
	66 pav. Už inovacijų diegimą ir proceso įgyvendinimą atsakingi asmenys, %
	67 pav. Įstaigos pasirengimo valdyti inovacijų procesus vertinimas %
	68 pav. Viešojo sektoriaus inovacijų proceso trikdžių valdymo koncepcijos 
Lietuvos savivaldybių administracijose schema

