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Anotacija

Straipsnyje, naudojant teorinio modeliavimo, antrinés
duomeny analizés ir lyginamosios analizés metodus, at-
skleidziama vie$ojo valdymo inovatyvumo ir modernizavi-
mo saveika, lyginami skirtingy Saliy taikomi praktiniai Siy
procesy elementai. Pasitelkiant antriniy duomeny analizg,
fokusuota j lyginamaja Baltijos Saliy ir Danijos inovatyvu-
mo rodikliy analizg, lyginamos skirtingy valstybiy taiko-
mos inovatyvumo plétros strategijos ir vertinami inovaty-
vumo poky¢iai vieSyjy organizacijy praktikoje.

Pagrindiniai ZodZiai: inovacijos, inovatyvumas, mo-
dernizavimas, poky¢iai, naujasis vieSasis valdymas.

Ivadas

Siuolaikinis viesasis valdymas yra itin sudétingas
reiskinys, nulemtas globaliy pokyc¢iy, suponuojanciy
viesojo valdymo reformy, viesyjy institucijy moderni-
zavimo biitinumg. VieSojo valdymo modernizavimas
XXI a. pradzios viesojo sektoriaus veikloje tiesiogiai
sietinas su inovacinés ideologijos, inovaciniy idéjy
plétros ir inovacinés valdymo praktikos, kaip kom-
pleksisko valdymo, apimancio Siuolaikinio valdymo
dinamika, organizacijy pasirengimg priimti inovaty-
vias idéjas ir perimti inovatyvig praktika, raiska, mo-
deliuojant inovacinius procesus, mechanizmus, vei-
klos metodus ir procediiras, prognozuojant galimas
inovacijy s€kmés ir rizikos reikSmes.

Viesojo valdymo reformy kontekste straipsnio
autoriai esminiu tikslu laiko inovatyvumo ir viesojo
valdymo modernizavimo saveikos modeliavimg re-
miantis naujausiais moksliniais analitiniais Saltiniais
ir ES institucijy dokumentais.

Straipsnyje apibendrinami naujausi pozitriai ]
inovaciniy procesy plétros galimybes vieSajame val-
dyme, kur inovatyvumo dekompozicija jungiamos ir
organizacinés funkcinés galios, ir organizacijos per-
sonalo gebéjimai, pastangos, organizacijy lyderiy, va-
dovy iniciatyvumas, inovatyvumas ir gebéjimas veik-
ti jvairiais tarporganizacinés sgveikos lygmenimis.
Todél autoriai tikslingai sieké atskleisti Baltijos Saliy

inovatyvumo lyginamgsias charakteristikas valdy-
mo tobulinimo srityse, i$skirti tam tikrus inovaciniy
procesy sékmés veiksnius ir nustatyti esminius ino-
vatyvumo trukdzius vieSojo valdymo inkrementingje
transformacijoje.

Suprasdami inovaciniy procesy vietos viesojo valdy-
mo reformavimo, veiklos modernizavimo srityse kom-
pleksinj pobudj, darbo autoriai démes;j sutelké j inova-
tyvumo strategijy, turin¢iy tiesioging jtaka vieSojo val-
dymo tobulinimui, vystymui, kiirimo aplinka ir salygas,
t. y. identifikavo ir jvertino strategijy kiirimo lygmenj,
tarporganizacinés integracijos kokybines dimensijas,
inovaciniy procesy valdymo modelius ir mechanizmus.
Visus i$skirtus inovatyvumo procesy skatinimo veiks-
nius ir aplinkybes autoriai sieja su organizacijy vidi-
nés ir iSorinés aplinkos veiksniais — tolerancija rizikos
veiksniams, teisine aplinka, konkurencingumu, politinés
paramos veiksmingumu, visos Salies vieSojo sektoriaus
organizacijy potencialiomis galimybémis ir kt.

Inovatyvumo ir vieSojo valdymo
modernizavimo saveika

Dél vietiniu ir tarptautiniu lygmeniu vykstanciy
poky¢iy Siuo metu reikia holistinio poziiirio (kon-
kretaus objekto suvokimo kaip vientisos visumos)
1 vie$aji valdyma. Tai reiskia, kad dabartiniu laiko-
tarpiu butinas naujoviy diegimas, sistemos strukturi-
niy elementy iSskyrimas siekiant sgveikos veiksniy
stiprinimo, pakankamas galimo iSorinés ir vidinés
aplinkos veiksniy poveikio jvertinimas. Universalios,
tradicinémis paziliromis ir jsisenéjusiais veiklos mo-
deliais grindziamos organizacinés struktiiros daugeliu
atvejy tampa neefektyvios, iSryskéja poreikis projek-
tuoti naujo tipo organizacijas, pasizymincias aukstu
technologiniy procesy lygiu ir spar¢ia adaptacija prie
aplinkos poky¢iy (Raipa ir Jurksieng, 2013).

Viesojo valdymo inovacijos yra orientuotos j
svarbiausiy, reikalingiausiy valdymo pokyciy jgy-
vendinimg, strateginiy sistemy kiirimg perzengiant
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organizacines ribas, naujy istekliy Saltiniy pritrauki-
mga. Efektyviai panaudojant inovacijy teikiamas ga-
limybes, tinkamai formuojami visuomenés teisiy ir
atsakomybés principai, paskirstomos viesosios vertés
kiirimo kompetencijos. Viesajame valdyme inovacijy
naudg geriausia apskaiciuoti jvertinus jy racionalumag
ir efektyvuma skatinant lygybe, teisinguma, visuome-
nés vystymasi, nacionalinés svarbos tiksly siekima,

teigiamus pokycius (Osborne, 2010, p. 52).

Daugybe¢ viesojo sektoriaus teoretiky (Frederick-
son ir Johnston, 1999; Bouckaert ir Halligan, 2008;
Mcnabb, 2009; Osborne ir Brown, 2011; Bekkers ir
kt., 2011) placiai aptaré inovacijy poreikj viesajame
valdyme ir kaip esminj efektyviy modernizavimo pro-
cesy indikatoriy iSskyré inovacijy konceptualizavima.

Inovatyviy veiklos modeliy taikymas vieSajame
valdyme turi tiesioging jtaka identifikuojant ir jgy-
vendinant svarbius vieSojo valdymo modernizavimo
etapus. ISskiriama (Raipa ir kt., 2012, p. 3-4):

e ilgalaikis vieSojo ir privaciojo sektoriy partnerys-
tés, pagristos efektyvumu ir racionalumu, puose-
l¢jimas;

e miSriy organizacijy, uztikrinanciy s€kmingg pro-
jekty jgyvendinimg ir protingg rizikos paskirsty-
ma, kiirimas;

e tikslinio, j rezultatus orientuoto organizacinio val-
dymo struktiry formavimas;

e socialiai orientuotos politikos, susijusios su socia-
line atsakomybe, piliec¢iy dalyvavimo visuomeneés
veikloje uztikrinimu ir demokratizacijos procesy
skatinimu, jgyvendinimas.

Dauguma Siuolaikinio vieSojo valdymo laikotar-
pio modeliy, skirty modernizavimo procesy plétotei,
grindZiami inovacine ideologija, kuria, kaip tam tikra
grandininiy reiskiniy ir procesy seka, determinuoja-
mos vykstancios valdymo reformos, biitinos paskirs-
tant organizacinius iSteklius, nustatant socialinés ir
ekonominés vieSyjy institucijy veiklos sasajas su
verslo ir nevyriausybinémis organizacijomis.

Anot Vijeikio (2011, p. 18), inovatyviu produktu
paverciamos Zzinios — jy panaudojimas ir skleidimas
iSreiskiamas konkrecia technologija, produktu ar pa-
slauga, valdymo sistema ir t. t. Zinias jis skirsto j dvi
risis:

e pasyviosios zinios, tiesiogiai neprisidedancios prie
ekonominés vertés kiirimo;

e produktyviosios Zinios, naudojamos kuriant eko-
noming verte.

Produktyviosios zinios naudojamos inovacijoms,
t. y. naujai vertei, kurti. Inovacijoms reikalingos Zi-
nios kuriamos dviem lygmenimis: individo lygmeniu
(darbuotojy Zzinios, pasireiSkiancios kaip jgiidziai,
gebéjimai, kompetencija ir patirtis) ir organizaciniu
lygmeniu (pasireiskia kaip organizacijos kultiiros elg-
sena, jprociai, darbuotojy bendradarbiavimas).
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Inovacijy savoka vieSojo valdymo kontekste
teoretikai pradéjo nagrinéti palyginti neseniai. Nors
valdymo ir politikos poky¢iai vyko nuolat, tyrimais
ir gilesnémis jzvalgomis pagrjstos viesojo sektoriaus
inovacijy studijos yra gana naujas reiskinys. Lee ir kt.
(2012, p. 148-150) akcentuoja, kad viesasis sekto-
rius turi taikytis prie besikeiciancios ir tobul¢jancios
aplinkos, pripazinti inovatyvumo ideologijos plétoji-
mo bitinybe. Daugéjant vieSojo sektoriaus institucijy
ir nepelno organizacijy, vis dazniau tampa svarbu per-
eiti j bendradarbiavimo paradigma, kuriai budingas
dalijimasis ziniomis ir atvirumas naujovéms, atviry
naujoveéms politikos krypciy kiirimas.

Remiantis Australian National Audit Office
(ANAO, 2009) duomenimis, vieSojo sektoriaus ino-
vacijos skirstomos pagal tokius prioritetus:

e inovacijos, padedancios formuoti politikos kryp-
tis — svarbios, nes vieSojo sektoriaus vaidmuo
yra teikti visuomenei argumentuotus, objektyvius
sprendimus ir galimybes. Tokio tipo inovacijos
padeda vyriausybei formuoti sprendimy priémimo
programas;

e inovacijos, padedancios jgyvendinti politikos pro-
gramas — tai inovacijos, kuriomis remdamasi Sa-
lies vyriausybé geba teikti efektyvias ir veiksmin-
gas paslaugas visuomenei;

e administracinés inovacijos — padeda valdancio-
sioms organizacijoms pristatyti naujoves vidinéje
aplinkoje ir procesus, siekiant pagerinti veiklos
produktyvuma ir mazinti iSlaidas.

Koch ir Hauknes (2005, p. 8) taip pat iSskiria kelis
inovacijy tipus, kurie biidingi bitent valdanciyjy or-
ganizacijy veiklai:

e naujos arba patobulintos paslaugos (pvz., sveika-
tos priezilira);
proceso inovacijos;

e administracinés inovacijos (naujy politiniy prie-
moniy naudojimas);

e sisteminés inovacijos (naujos organizacijos arba
nauji bendradarbiavimo modeliai);

e konceptualiosios inovacijos;
radikaliy permainy inovacijos (radikalts poky¢iai
mega lygmeniu).

Mokslininkai taip pat iSskiria pavienes —radikalias
inovacijas (reiskiancias naujumo laipsnj — visiskai

nauja ar ko nors esamo tobulinimas), ,,i§ virSaus j
apacig — i$ apacios | virSy“ inovacijas (atspindi, kas or-
ganizuoja inovacijas — ,,virSus* yra valdanciosios or-
ganizacijos ir politika formuojantys asmenys, o ,,apa-
¢ia“ dazniausiai reiskia vieSojo sektoriaus organizacijy
darbuotojus), poreikiy skatinamas — efektyvumo reika-
laujancias inovacijas (atskleidzia inovacijos paskirtj —
spresti konkrecias problemas ar efektyvinti paslaugas).

Palankias salygas panaudoti ziniy srautus, pléto-
jant turimas technologijas arba kuriant naujas, sudaro



atviryjy inovacijy modelio taikymas. Pasak De Jong
ir kt. (2008), atviroji inovacija reiskia, jog vertingos
id¢jos gali buti generuojamos ir organizacijos viduje,
ir iSor¢je ir gali buti pateiktos rinkai i§ organizacijos
vidaus arba iSorés. Taigi galima daryti prielaida, jog
pasitelkdama atvirgsias inovacijas vieSojo valdymo
organizacija gali sekmingai plétoti Ziniy mainy proce-
sus ir palengvinti sudétingg informacijos sklaida tarp
vidines ir iSorinés aplinkos. Atviryjy inovacijy princi-
pais grista organizacijos veikla pasizymi informacijos
srautais j organizacijg ir i$ jos, o tai, manytina, sudaro
palankias sglygas kurti inovatyvius produktus ir pas-

laugas. Atviryjy inovacijy modelis yra orientuotas j

skirtingy ziniy, kompetencijy ir geb¢jimy sujungima

skirtingos specializacijos organizacijoms kuriant mis-
rias, hibridines valdymo struktras.

De Jong ir kt. (2008) taip pat iSskiria esminius
atvirgsias inovacijas plétojanciy organizacijy princi-
pus, kurie padeda uztikrinti s¢kmingg inovatyviy ide-
ju diegimag ir vystyma, efektyvy inovatyvumo ideolo-
gijos plétojima:

1) Bitina nuolat kelti zmogiskyjy istekliy kvalifika-
cijg organizacijos viduje ir kartu neatmesti gali-
mybes, kad pakankamai kompetencijos ir svarbiy
lyderio savybiy gali turéti ir zmogus ,,i$ Salies®.

2) Vidin¢ organizacijos aplinka turi biti formuojama
skatinant MTTP (moksliniy tyrimy ir technologijy
plétra) ir organizacijos vidinése procediirose, ir ban-
dant prisitaikyti prie dinamiskos iSorinés aplinkos.

3) Viesajame valdyme diegiant radikaligsias inovaci-
jas egzistuoja labai didelé¢ ir sunkiai pamatuojama
rizika, dél to neretai naudingiau naudoti jau pati-
krintus veiklos metodus, strategiskai tinkamai juos
sumodeliuojant vietos aplinkai.

4) Valdanciyjy organizacijy siekiai turi buti nukreipti
ne j inovatyviy idéjy kiekybing israiska, o  inova-
tyvumu gristais veiksmais sukuriamus, kokybiskai
naudingus, efektyvumu ir racionalumu pasizymin-
¢ius veiklos modelius.

5) Svarbu ne tik jvertinti organizacijos pasirengima
diegti inovacijas, bet ir i§ anksto numatyti gali-
ma rizika, kiekybiskai ir kokybiskai apskaiciuoti
galimg pasiekti naudg — tai padés apsispresti, ar
planuojami veiksmai yra verti bisimo istekliy pa-
naudojimo.

Siuolaikinis inovatyvus pokyéiy valdymas mo-
derniose struktiirose suvokiamas kaip jvairiy rasiy
ir formy vadybinés bei administracinés veiklos kii-
rybingumo iSraiska. Siekiant tobulinti ir efektyvinti
valdymo reformy realizavimg, biitina inicijuoti to-
lesnj valdymo principiniy nuostaty evoliucionavima
(palaipsnj tobuléjimg), pasireiskiantj valdymo cen-
tralizacijos ir decentralizacijos procesy derinimu.
Tai ypa¢ svarbu uztikrinant optimaluma ir racionalu-
ma centriniy bei vietos valdzios institucijy veiklos,

finansiniy, zmogiskyjy ir technologiniy istekliy pa-
naudojimo srityse.

Diegiant inovacijas vie$ajame sektoriuje, pirmiau-
sia orientuojamasi j didesn] teikiamy paslaugy efek-
tyvuma ir didesne viesyjy paslaugy verte, kuri viesa-
jame sektoriuje atspindima didesne nauda visuomenei
ir jos interesams. Valdymo institucijose inovacijos
turi buti sutelkiamos nuolatiniuose nenutrikkstamuose
saveikos tarp suinteresuotyjy $aliy procesuose, jas pa-
sitelkiant skatinami svarbiausi viesojo valdymo mo-
dernizavimo momentai: tobulinami veiklos modeliai
ir metodai, sprendimy priémimo procesai, teikiamy
paslaugy kokybé; veikla grindziama efektyvumo ir
racionalumo siekiais; skatinamas visuomenés jsitrau-
kimas; uztikrinamas testinis personalo kvalifikacijos
kélimas ir jgidziy tobulinimas; plétojama tarpsekto-
riné integracija.

Modernaus viesojo valdymo inovatyvumo
dekompozicijos indikatoriai, veiksniai ir
trukdziai

Siais laikais egzistuoja gana daug i$samiy ir pa-
gristy jzvalgy dél biitinybés diegti naujoves viesaja-
me valdyme, o inovacijos jau néra laikomos visiskai
nauju fenomenu viesojo valdymo sistemose, teoriniy
ir praktiniy tyrimy lygmuo vis dar gerokai zemesnis,
palyginti su privaciuoju sektoriumi (Leon ir kt., 2012).
Esamg situacijg lémé ilgameté tyrimy orientacija j
privatyjj sektoriy ir nuostatos, jog inovacijos gali biiti
kuriamos tik jame. Tik XXI a. pradzioje reikSmingai
iSaugo skaicius tyrimy (pvz., ,Innobarometer 305,
»Eurobarometer 343), kuriuose valdanciyjy ir viso
vie$ojo sektoriaus institucijy organizaciniai geb¢jimai
pradéti tapatinti su atitinkamais privaciojo sektoriaus
gebéjimais.

Tyrimai pad¢jo atskleisti, jog savokos inovatyvu-
mas bei konkurencingumas, taip daznai eskaluojamos
privaciojo sektoriaus kontekste, yra ne maziau svar-
bios viesajame sektoriuje. Vélesni tyrimai, pagristi
daugybe skirtingy inovatyvumo vertinimo metodiky
(pvz., ,,Innovation Union Scoreboard 2011°), pade-
da atskleisti, kodel vieSosioms institucijoms daznai
nepavyksta pasiekti planuojamy tiksly ir pozityviy
rezultaty, galinCiy kur kas pagerinti vieSojo valdymo
organizacijy veiklos inovatyvuma.

Vertinant inovacines aplinkos salygas, kaip vienas
i§ svarbiy vieSyjy organizacijy pasirengimo inovaty-
viy procesy valdymui veiksniy i$skiriama inovacinés
veiklos kultira (Mcnabb, 2009). Kaip daugialypis
procesas, organizaciné kultira gali buti laikoma le-
miamu veiksniu siekiant inicijuoti inovacinius valdy-
mo pokyc¢ius. Dazniausiai tai blina susij¢ su instituci-
jos viduje paplitusiomis jsisenéjusiomis biurokratinés
elgsenos nuostatomis ir elementais, pasizyminciais
menka personalo tolerancija valdymo naujovéms ir
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organizaciniams pokyc¢iams. Tod¢l jvairios Siuolai-
kinés diskusijos apie inovatyviy idéjy, inovatyvumo
ideologijos vieta ir vaidmenj naujojo vieSojo valdymo
teorinése interpretacijose ir praktingje veikloje yra ne-
atsiejamos nuo postmoderniojoje visuomenéje vyks-
tan¢iy bendryjy valdymo kultiiros ideologiniy poky-
¢iy, turin¢iy kompleksinj pobud;j ir globaliy kultiri-
niy bei valdymo sistemy patirties sklaidos tendencijy.
Dél to viesojo valdymo inovacijas tikslinga analizuoti
kaip globaliy poky¢iy, transformacijy, valdymo refor-
my, vieSojo sektoriaus bendrosios vadybinés kompe-
tencijos, organizacinés kultiros pokyc¢iy indikatorius
(Weenswjik, 2005). Kitaip tariant, inovacijos viesojo
valdymo kontekste gali buti traktuojamos ne tik kaip
pokyciy pasekme, bet ir kaip sékmingos reformos
rezultatas.

Nepaisant to, kad inovacijos ir inovatyvumas yra
glaudZziai susijusios savokos, visiSkai tapatinti jy ne-
deréty. Manytina, jog inovacija, nepriklausomai nuo
veikimo aplinkos, gali biti jvardijama kaip elgesio,
veiklos, mastymo naujové, naujo produkto ar paslau-
gos kiirinys arba esamo objekto tobulinimas. O ino-
vatyvumas $iuo atveju turéty buti traktuojamas kaip
gebéjimas naujai veikti, mastyti, drasa ir pakankamas
pasirengimas keistis, eliminuoti jsisenéjusias teorijas
ir metodus, leistis | eksperimentus ir rizika.

Viesojo valdymo inovatyvumo strukttira — tai dau-
gybe skirtingy viesojo valdymo institucijy ir jy atsto-
vy gebéjimy. Aukstesnj inovatyvumo lygj ir vietiniu,
ir tarptautiniu lygmeniu lemia vie$ojo valdymo insti-
tucijy geb¢jimas greitai reaguoti j pasikeitimus, lanks-
Ciai spresti svarbius ekonominius ar socialinius klau-
simus. AukStam inovatyvumo lygiui pasiekti biitini
aukstos kompetencijos specialistai, gebantys rengti,
priimti ir jgyvendinti racionalius sprendimus, uztikri-
nancius vieSojo valdymo aplinkos, palankios inovaci-
niy procesy plétrai, formavima. VieSyjy organizacijy
atstovai privalo iSlaikyti ir nuolat didinti valstybes
konkurencinguma remiantis inovatyvumo strukttri-
némis dalimis. Inovacijos turi tapti ne tik auksto Sa-
lies konkurencinio lygio palaikymo, bet ir politinio
stabilumo, socialinio komforto ir maksimaliai efek-
tyvaus vieSyjy paslaugy teikimo proceso uztikrinimo
priemone. VieSosios organizacijos privalo garantuoti
auksta tarpsektorinés integracijos lygj. Tarpsektorinis
balansas padeda iSlaikyti naudingg partneryste, kurti
vieSojo valdymo sferoje galincias s¢kmingai veikti
naujas hibridines, misrias organizacijas (Innovations
in Public Services..., 2009).

Tinkamai prie iSorinés aplinkos pritaikyta ino-
vatyvumo struktlira visy pirma reiskia tinkamg val-
danciyjy organizaciniy struktiiry vertinimg. Tai reis-
kia, jog biitina ne tik jzvelgti inovacijy poreikj, bet
ir racionaliai jvertinti pasirengimg priimti inovatyvias
id¢jas, nustatyti, kokias ir kiek jy organizacija pajégs
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generuoti. Sie veiksniai labai svarbiis siekiant, kad
greta teigiamy pokycCiy valdanciosios organizacijos
gebety islaikyti veiklos balansg ir stabiluma. Inovaty-
vumo struktiiros plétra, inovacijy jgyvendinimas turi
biti suvokiamas kaip testinis procesas, papildoma
priemong, padedanti sustiprinti demokratinj valdyma
ir valdanciyjy struktiiry jvaizdj visuomenéje (Depar-

tment of ESA, 2007).

Kaip teigia Koch ir Hauknes (2005, p. 31), egzis-
tuoja kelios priezastys, dél kuriy vieSosios organiza-
cijos turi biiti suinteresuotos plétoti inovacijas ir ska-
tinti modernizavimo procesus, nepaisant to, kad joms
néra visada aktualus konkurencinis varzymasis ar sie-
kiamybe islikti rinkoje:

e politinés priezastys — su konkurenciniu varzymusi
visas vieSasis sektorius susiduria ne kaip visuma,
o atskiromis dalimis, t. y. jame dalyvauja atskiri
politikai, nuo kuriy veiklos ir veiksmy priklauso,
1 kurig politing partijg jiems pavyks patekti, arba
visos partijos, kurios siekia jsitvirtinti valdzioje.
Politiné¢ parama ir balsai jgyjami pasirodant ge-
riau uz politinius oponentus ir stengiantis sukurti
ir pristatyti geresnés kokybés bei kainos viesasias
paslaugas. Biitent tai pasiekti padeda nuolatinis
veiklos tobulinimas ir naujy galimybiy paieska bei
diegimas;

e asmeninés priezastys — apimancios daugiau as-
meninius vieSojo sektoriaus politikos formuotojy,
organizacijy vadovy ir darbuotojy savirealizacijos,
karjeros bei profesinio pripazinimo siekius ir lt-
kescius, kurie turi buti derinami su vie$yjy paslau-
gy kokybés gerinimu.

Inovacijy ir modernizacijos skatinimg neretai le-
mia daugelis veiksniy, efektyviai derinamy tarpusa-
vyje. Ypa¢ daug démesio reikia skirti organizacijos
aplinkai, kuri nuolat (tiesiogiai arba netiesiogiai)
veikia ir pacios organizacijos veikla — naujoviy ir po-
kyc¢iy diegimui jtaka gali daryti socialiniai veiksniai,
Salies demografiné padétis, visuomenés jautrumas
pokyciams, valstybés priimta inovacijy politika, ge-
béjimai patenkinti daugelj skirtingy interesy grupiy
(Masiulis ir kt., 2009, p. 6-7).

Siekiant sékmingai plétoti inovacijas vieSajame
valdyme, biitina daug démesio skirti zmogiskiesiems
iStekliams: jvertinti jy turimus ar potencialius gebéji-
mus, skatinti motyvacijg ir nenutrikstamus mokymo
procesus, ugdyti naujus efektyvios veiklos gebéjimus.
Ne maziau svarbiais laikomi ir materialieji iStekliai.
Jie turi buti iSnaudojami efektyviai: skiriami inova-
cijoms ir inovatyvioms strategijoms kurti, plétoti ir
igyvendinti.

Siekiant iSugdyti | ateitj orientuoty vieSyjy orga-
nizacijy inovatyvuma, reikia kurti ilgalaikes strategi-
jas, plétoti bendradarbiavimg su privaciuoju sektoriu-
mi, mokslo institucijomis, per tai didinti intelektinj



potencialg ir kurti rySius su iSoriniais partneriais.

Valstybé savo ruoztu turéty palengvinti inovatyvu-

mo plétotés procesus supaprastindama teising aplin-

ka, skatindama finansavimg, vengdama daugialypio
inovacinés sékmeés vertinimo, ugdydama institucijy
augimo sampratg per kokybés tobulinimo prizmeg ir
orientuodamasi j teikiamy paslaugy kokybés gerinima

atsisakant funkcijy gausos. Smith ir Starkey (2010,

p- 103-104) teigia, jog norint sékmingos inovacijy

plétros ir jgyvendinimo vieSajame sektoriuje reikia

formuoti mechanizmus, kuriuos pasitelkus pavykty
sukurti labiau patikimg ir rizikg toleruojancia aplinka.

Dabar dazniausiai Salies vieSasis sektorius veikia ,,be-

siginancioje* aplinkoje, t. y. didelés rizikos ir mazo

pasitik¢jimo segmente. Taigi didziausia problema
kyla dé¢l to, kad inovatyviy idéjy jgyvendinimas to-

kioje aplinkoje dazniau priimamas kaip problema, o

ne kaip problemos sprendimas.

Vis délto $iuo metu dar néra pakankamai infor-
macijos, padedancios efektyviai modernizuoti viesaji
valdyma konkrecioje valstybéje. Abstrakti tarptauti-
nio lygio informacija, t. y. pritaikyta bendrai visoms
valstybéms ir jy valdymo sferoms, egzistuoja, taciau
ji neretai pasirodo esanti netinkama ir nepakankama,
nes valdymo modeliai ir metodai, skatinantys inova-
cijy ir modernizavimo procesy plétojima vienuose
regionuose, gali biiti visiSkai nepriimtini regionuose,
pasizyminciuose kitokia socialine, politine, ekonomi-
ne, technologine ar kultiirine aplinka (Department of
ESA, 2007).

Strazdas ir kt. (2010, p. 68—69) isskiria dazniau-
sias inovacijy diegimg vieSajame sektoriuje stabdan-
Cias problemas:

e sudétingas inovacijy rezultato matavimas;

menkas rizikos toleravimas;

tiesioginés konkurencijos stoka;

darbuotojy nuostata prieSintis pokyciams.

Vijeikis (2011, p. 23-25, 31-32) savo ruoztu is-

skiria kitas reikSmingas problemas, turinCias jtakos

inovacijy diegimui vieSajame sektoriuje:

e nepakankami zmogiskieji iStekliai ir jy gebéjimy,
kvalifikacijos stoka (vieSosiose organizacijose
truksta kvalifikuoty darbuotojy, galinCiy dalytis
ziniomis);

e nekokybiSkas materialinés bazés formavimas
(ypa¢ aktualu skirstant vieSyjy organizacijy biu-
dzeto 1ésas);
kiirybiSkumo ir verslumo stoka visuose sektoriuose;

e nepakankamas mokslo ir kity institucijy bendra-
darbiavimas.

Giedraityte ir Raipa (2012, p. 190-193) taip pat
pritaria aptartoms problemoms ir finansavimo ne-
lankstumg, darbuotojy pasiprieSinima, nepakanka-
mg vadovy kvalifikacija, rizikos dél neapibréztumo
baim¢ ir netinkamg Ziniy bei informacijos svarbos

vertinimg priskiria prie svarbiausiy viesojo sektoriaus

inovatyvumo plétojimo klit¢iy. Kaip vienus i§ reiks-

mingiausiy trukdziy Giedraityt¢ ir Raipa (2012, p.

193-194) taip pat jvardija:

e nesugebéjimg perduoti informacija, dazniausiai
nulemtg dél tarpsektorinés integracijos susida-
riusiy profesiniy ir kulttriniy skirtumy, dél kuriy
jvairios aplinkybés gali buiti vertinamos ir interpre-
tuojamos skirtingai. Siekiant iSvengti Sio trukdzio,
biitina i§ anksto iStirti galimus esminius skirtumus
ir uztikrinti vienareik§me¢ visy suinteresuoty su-
bjekty komunikacija;

e tiksly nesuderinamuma, kuris susiformuoja ben-
dradarbiaujant skirtingoms organizacijoms (ne-
bitinai skirtinguose sektoriuose) ir kiekvienai jy
siekiant maksimaliai tenkinti asmeninius intere-
sus. Siekiant iSvengti Sio trukdzio, biitina inicijuo-
ti organizacijy tarpusavio sutarimus negriaunant
pradinio abipusio pasitikéjimo, biitino sekmingam
bendradarbiavimui;

e atsakomybés ir atsakingyjy trikuma, kuris susifor-
muoja nesant pakankamai kontrolés ir koordinavi-
mo, aiskiai nepasiskirstant atsakomybés. Siekiant
iSvengti Sio trukdzio, svarbu i§ anksto numatyti kon-
trolés formas, nurodyti biisimos atsakomybés ribas.
Inovacijy diegimas vieSajame sektoriuje tiesiogiai

sietinas su organizacijy veiklos tobulinimu ir vieSyjy
struktiiry veiklos efektyvinimu. Valstybéje vieSasis
sektorius turi ne tik siekti nuolat didinti inovacijy skai-
¢iy valdymo veikloje, bet ir tapti inovaciniy procesy
lyderiu, skatinan¢iu inovatyvumo ir modernizavimo
procesy plétojima visos valstybés mastu — inovaci-
jos vieSajame sektoriuje yra biitinos racionalumo ir
efektyvumo siekiams jgyvendinti. Vis délto s€ékminga
inovacijy plétojima ir modernizavimo procesus vals-
tyb¢je riboja nemazai trukdziy, kurie susiformuoja
organizacijos vidingje ir iSorin¢je aplinkoje. Prie vi-
diniy trukdziy priskirtini menki vadovy ir personalo
gebéjimai, nepakankamas mokymasis ar turimy ziniy
panaudojimas, stereotipinis mastymas, tarpusavio
nesusikalbéjimas. I[Sorinéje organizacijy aplinkoje
susiformuoja inovacijy diegimo klititys, implikuojan-
¢ios vis dar netinkamai ir nepakankamai vertinama
konkurencijos aspekta, per menkus ar netikslingai
panaudojamus finansinius isteklius, sudétingg inova-
tyvumo rezultaty matavimg, menka visuomenés pa-
laikyma, nepakankama bendradarbiavimo kontrolg.
Svarbu strateginius tikslus formuoti taip, kad pavykty
iSvengti galimy trukdziy, laiku eliminuoti klittis, ku-
rias galima numatyti ir jvertinti kaip potencialius po-
ky¢iy barjerus. Sekmingi pirmyjy inovatyviy pokyciy
rezultatai padés kurti patikimesnj pagrinda siekiant
iSvengti didesniy kliti¢iy diegiant inovacijas, jveikti
kontrapreneriskas organizacijos vadovy ir personalo
nuostatas.
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Inovaciju plétros vieSajame sektoriuje
lyginamoji analizé

Siekiant pagristi straipsnyje aptartus teorinius as-
pektus, tikslinga remtis i$ skirtingy empiriniy tyrimy
gautais duomenimis. D¢l to straipsnyje pasirinkta
naudoti antring duomeny analiz¢, kuri sufokusuota
1 lyginamaja keliy ES valstybiy analize. Duomeny
Saltinis — ES valstybése atliktas tyrimas ,,Inobarome-
tras 2010 (angl. Innobarometer 2010), kurio tikslas
buvo iSanalizuoti inovacijy plétros strategijas Euro-
pos valstybiy vieSojo sektoriaus institucijose ir jver-
tinti institucijy inovatyvumo pokycius atsizvelgiant j
didéjancias pokyciy galimybes ir nustatytus ES rei-
kalavimus. Analizei pasirinkta lyginti visy Baltijos
Saliy, t. y. Lietuvos, Latvijos ir Estijos, duomeny re-
zultatus. Siekiant atskleisti labai inovatyviy ir menkai
inovatyviy valstybiy skirtumus, pasirinkta lyginti ir
Danijos valstybés, kuri yra antra pagal inovatyvuma
visoje ES, duomenis. I§ inovacijy lyderiy grupés bi-
tent $i valstybé pasirinkta todél, kad jos respondenty
skaiCius yra artimiausias kity lyginamy valstybiy res-
pondenty skaiciui. Analizuojant duomenis, pateikia-
mas ir bendras ES valstybiy nariy rezultaty vidurkis.

Antriniy duomeny analize atskleista, jog ir ben-
dras visy ES saliy, ir Latvijos bei Estijos vieSyjy ins-
titucijy inovatyvumo lygmuo yra menkas, dauguma
organizacijy priskiriamos prie menky novatoriy. Be
to, dauguma viesojo sektoriaus organizacijy dazniau
kopijuoja egzistuojancius paslaugy modelius, t. y.
pacios nekuria radikaliy inovacijy, galin¢iy inicijuoti
esminius vieSojo valdymo pokycius. Tokias iSvadas
galima daryti remiantis duomenimis, jrodanciais, jog
tik maza dalis organizacijy blina pirmosios, pasiiliu-
sios visuomenei inovatyvias, iki Siol nejdiegtas pas-
laugas. Lietuvoje naujy, analogy neturinciy paslaugy
pradininkés tiriamuoju laikotarpiu buvo 12,5 % vie-
Syjy institucijy, Estijoje — tik keliais procentais dau-
giau. Latvijoje vieSajame sektoriuje bent vieng naujg
ar reikSmingai atnaujintg paslaugg pirmos pristaté ke-
tvirtadalis viesyjy institucijy. Siuo rodikliu issiskiria
tik Danija — joje konkrec¢iy inovatyviy paslaugy pra-
dininkés buvo beveik pusé tyrime dalyvavusiy orga-
nizacijy (zr. 1 lentele).

Analizuojant duomenis atskleista, jog daugiausiai
poky¢iy viesajame sektoriuje jdiegta modernizuojant
organizacijy veiklg ir paslaugy visuomenei teikimo
metodus, taip pat daug démesio skirta teigiamiems
visuomenés ir organizacijy personalo elgesio po-
kyc¢iams. Didziausios pastangos visose lyginamose
valstybése sutelktos j vieSyjy paslaugy gerinimg ir
gery abipusiy santykiy su pilieciais palaikyma, tech-
nologijy, padedanciy gerinti kasdienius organizacinés
veiklos procesus, tobulinimg (arba visiskai naujy
diegimg). Kaip ne maziau svarbus aspektas iSskiria-
mas inovatyviy metody diegimas vieSojo valdymo
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1 lentelé

Nauju paslaugy pristatymas vieSojo sektoriaus

organizacijose

ES $aliy vidurkis
Pirmoji pristaté

Taip 66,3 % | inovatyvia 25,5 %
paslauga:

Ne 32,4 %

Nezinau

arba néra 1,4 %

atsakymo

Lietuva
Pirmoji pristaté

Taip 48 % inovatyvia 12,5%
paslauga:

Ne 52%

Nezinau

arba néra 0%

atsakymo

Latvija
Pirmoji pristaté

Taip 79,2 % | inovatyvia 26,2 %
paslauga:

Ne 20,8 %

Nezinau

arba néra 0%

atsakymo

Estija
Pirmoji pristaté

Taip 63,5 % | inovatyvig 15,2 %
paslauga:

Ne 34,6 %

Nezinau

arba néra 1,9 %

atsakymo

Danija
Pirmoji pristaté

Taip 66 % inovatyvia 48,5 %
paslauga:

Ne 30 %

Nezinau

arba néra 4%

atsakymo

Saltinis: parengta autoriy pagal ,,Inobarometra 2010%.

procesuose, siekiant gerinti vieSyjy institucijy perso-
nalo darba, uztikrinti strateginj mastyma, racionaliy
sprendimy priémima. Vis délto paciy valdymo siste-
my tobulinimas ir naujy valdymo metody diegimas
priskiriamas prie aspekty, kuriems skiriama per mazai
pastangy. Taigi galima teigti, kad vienos i$ svarbiausiy



Bendradarbiavimas kuriant naujas paslaugas

2 lentelé

Bendradarbiauja Bendradar- Bendradar- ]-Bendr.adfu:blal.l-
. s ey - . o ja su jvairiomis | Nebendra
su kitomis vieSojo biauja su pri- | biauja su pelno C e . ..
. . e . .. .. . | organizacijomis, | darbiauja
sektoriaus organi- | vaciuoju sekto- | nesiekianciomis . ..
oo . A S bet trumpuoju visai
zacijomis riumi organizacijomis . .
laikotarpiu
ES saliy vidurkis 62,1 % 41 % 35,8 % 26,1 % 69,2 %
Lietuva 70,8 % 25% 58,3 % 45,8 % 70,8 %
Latvija 45,2 % 26,2 % 35,7 % 14,3 % 59,5 %
Estija 48,5 % 39,4 % 45,5 % 45,5 % 57,6 %
Danija 81,8 % 75,8 % 45,5 % 27,3 % 84,8 %

Saltinis: parengta autoriy pagal ,,Inobarometra 2010,

sri¢iy, kurias biitina tobulinti siekiant teigiamy vieSo-
jo valdymo poky¢iy ir efektyviy rezultaty, tiriamuoju
laikotarpio vis dar sulauké per mazai démesio.

Per analize¢ atskleista, jog vieSasias paslaugas tei-
kiancios organizacijos retai bendradarbiauja su kito-
mis viesSojo sektoriaus organizacijomis diegiant ir plé-
tojant inovatyvius pokycius, modernizuojant viesaji
valdyma ir dazniausiai renkasi savarankiska veikla.
Biitina atkreipti démesj ir | gana menka bendradarbia-
vima su privaciuoju sektoriumi — $is rodiklis aukstas
tik Danijoje (Zr. 2 lentelg).

Norint s¢kmingai diegti inovacijas labai svarbu
bendradarbiavimas — ir skirtingy organizacijy iSoriné-
je aplinkoje, ir tarp personalo specialisty, organizaci-
jos viduje. D¢l organizacijy ir jy nariy bendradarbia-
vimo trikumo gali susiformuoti modernizavimo pro-
cesy barjerai, pasunkéti ziniy, informacijos, gebéjimy
ir jgiidziy, reikalingy inovacijoms diegti ir procesams
modernizuoti, dalijimasis, sumazéti susitelkimas sie-
kiant bendry tiksly.

Pasitelkiant antriniy duomeny analize atskleista,
jog vieSyjy institucijy atstovai jzvelgia nemazai iki
Sio laikotarpio jau jdiegty inovacijy sukelty teigiamy
pokyciy vieSajame sektoriuje. Kaip pagrindiniai ir
daugiausiai atsinaujing veiksniai jvardijamas didesnis
vartotojy skaicius ir didesnis pasitenkinimas aptarna-
vimo kokybe, geresnis informacijos prieinamumas ir
didesnis paslaugy teikimo greitis, geresni organizaci-
nio planavimo procesai. I visy lyginamy Saliy galima
iSskirti tik kur kas mazesnj vartotojy pasitenkinima
Lietuvoje bei Estijoje ir iSskirtinai teigiamai verti-
namg pager¢jusj paslaugy teikimo greitj Danijoje.
Pastarojoje Salyje taip pat neatsirado né vieno respon-
dento, kuris buty nurodes, kad iSskirtiems veiksniams
diegiamos inovacijos netur¢jo teigiamo efekto.

Galima teigti, kad vienu i§ svarbiausiy veiks-
niy, lemianciy sékmingg inovacijy diegimag ir plétra

lyginamose Salyse, galima laikyti valdymo procesuo-
se kylancias id¢jas. Ne maziau vertingomis laikomos
tarp personalo ir visuomenés nariy generuojamos idé-
jos ir pasiiilymai. Dalyvavimas konferencijose ir kity
specialiy organizacijy (rengianc¢iy mokymus, semi-
narus) pagalba laikoma vidutiniSkai reikSminga die-
giant pokycius vieSosiose institucijose. Taip pat néra
laikoma labai svarbia geroji kity organizacijy patirtis.
Atsakymai visose lyginamose valstybése pasiskirsté
vidutiniSkai tolygiai.

Inovacijy diegimo ir plétros bei vieSojo valdy-
mo modernizavimo procesams ypac¢ svarbios ne tik
aplinkoje susiformavusios salygos, bet ir atitinkami
bitinos informacijos Saltiniai, uztikrinantys periodi-
nj reikiamos informacijos gavima ir Ziniy perpratima.
Vienu i§ s¢kmingy dalijimosi informacija biidy laiko-
ma tarpsektoriné integracija, organizacijy tarpusavio
bendradarbiavimas ir vietiniu, ir tarptautiniu lygme-
niu. Visos Siame tyrime lyginamos valstybés tinka-
miausiu informacijos, padedancios kurti naujoves ir
modernizuoti veiklg, Saltiniu laiko vietiniu lygmeniu
veikiancias kitas vieSojo ir privaciojo sektoriaus or-
ganizacijas. Sj Saltinj kaip svarbiausig i§skyré 66,7 %
Lietuvos, 82,7 % Latvijos, 84,4 % Estijos ir 87,8 %
Danijos respondenty, taip pat vidutiniskai 66,6 %
visy ES valstybiy respondenty. Vidutiniskai perpus
maziau reikSmingos informacijos, pasak respondenty,
gaunama i$ kity ES Saliy organizacijy, o maziausiai
naudos teikian¢iu pavyzdziu dazniausiai laikoma kity
$aliy, ne ES nariy organizaciné patirtis. Siuo aspektu
i$siskiria tik Danijos respondentai, kurie nurodé, jog
vis délto daugiau patirties galima pasisemti i§ ES ne-
priklausanciy Saliy (28,6 % atsakymy) nei i$ kity ES
nariy (18,4 % atsakymy).

Aptariant skirtingy procesy jgyvendinimo aplin-
kybes, kaip valstybéje svarbis ir jtakos turintys veiks-
niai visuomet i§skiriamos ne tik politinés reguliavimo
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Pagrindiniai inovaciju diegimo barjerai

3 lentelé

Finansiniy
Vadovy PersP 1}alo D.a rbuf)- Norminiai ir Zmo- Rizikos
. skatinimo | tojuy prie- . . oep s .
palaikymo . . v . reikalavi- giSkuju netoleravi-
_ riemoni Sinimasis . O
trikumas | P Y mai iStekliy mas
trikumas | pokyc¢iams triikumas
Visai nesvarbu 29.7 % 24,8 % 28,8 % 16,5 % 11,1 % 24,9 %
ES sali Beveik nesvarbu 14,3 % 18,4 % 20,6 % 12,9 % 8,4 % 18,3 %
u
VidurKis | ;4 tiniskai svarbu | 23,5 % 29,4 % 27,7 % 30,4 % 26,7 % 33 %
Labai svarbu 25,9 % 22,9 % 18,6 % 35% 50,7 % 18,3 %
Visai nesvarbu 18 % 14 % 26 % 12 % 6% 12 %
Lietuva Beveik nesvarbu 8 % 6 % 12 % 2% 4% 10 %
VidutiniSkai svarbu 18 % 30 % 28 % 38 % 18 % 46 %
Labai svarbu 48 % 42 % 26 % 40 % 64 % 18 %
Visai nesvarbu 22,6 % 9,4 % 17 % 11,3 % 7.5 % 26.4 %
Latvija Beveik nesvarbu 7.5 % 17 % 5,1 % 5,7 % 3,8% 22,6 %
Vidutiniskai svarbu 26,4 % 30,2 % 30,2 % 32,1 % 20,8 % 28,3 %
Labai svarbu 39,6 % 39,6 % 30,2 % 45,3 % 66 % 13,2 %
Visai nesvarbu 34,6 % 11,5 % 32,7 % 13,5 % 1,9 % 26,9 %
Beveik nesvarbu 17,3 % 15,4 % 23,1 % 13,5% 1,9 % 19,2 %
Estija
Vidutiniskai svarbu 23,1 % 50 % 28,8 % 26,9 % 25% 26,9 %
Labai svarbu 25 % 19,2 % 15,4 % 46,2 % 71,2 % 13,5 %
Visai nesvarbu 34 % 32% 28 % 14 % 6 % 18 %
Danija Beveik nesvarbu 12 % 12 % 24 % 12 % 16 % 26 %
Vidutiniskai svarbu 6 % 20 % 18 % 30 % 38 % 20 %
Labai svarbu 44 % 26 % 24 % 34 % 34 % 26 %

Saltinis: parengta autoriy pagal ,,Jnobarometra 2010

priemonés, bet ir daug kity, organizacijos vidinés
aplinkos nulemty veiksniy. Atsizvelgiant | straipsnyje
aptariamus inovacijy diegimo trukdzius, 3 lenteléje
pateikiami lyginamose Salyse jvardijami pagrindiniai
inovatyvumo ir modernizavimo procesy barjerai.
Atsizvelgiant | atitinkamos Salies atsakymy re-
zultatus, lenteléje pazyméti svarbiausi (paryskintas
skaitmuo) ir maziausig reik§Sme¢ (pabrauktas skait-
muo) turintys inovatyvumo vie$osiose organizacijose
plétros trukdziai. Remiantis bendru ES $aliy vidurkiu
ir visy trijy Baltijos Saliy rezultatais, matyti, kad di-
dziausiu barjeru inovacijy diegimo ir plétros procese
respondentai laiko finansiniy ir Zzmogiskyjy iStekliy
trikuma vieSosiose organizacijose. Maziausiai svar-
biu laikomas vadovy palaikymo ir skatinimy jgyven-
dinti inovatyvius poky¢ius organizacijoje trikumas.

Bendrame kontekste iSsiskiria Danijos rezultatai:
kaip maziausiai reik§Smingas inovacijy plétros Dani-
joje barjeras jvardijamas vadovy palaikymas (kaip ir
kitose lyginamose Salyse), taciau §is barjeras, paly-
ginti su kitais, pateiktais lenteléje, i$skiriamas ir kaip
vienas i§ svarbiausiy. Tokj prieStaringg tyrimo res-
pondenty atsakymy pasiskirstymg paaiskinti sudétin-
ga. Manytina, kad $ig situacijg nulémé itin skirtingos
tyrime dalyvavusiy organizacijy vadovy kompetenci-
jos, turincios jtakos ir skirtingiems jy komandy nariy
vertinimams.

Apibendrinant atliktos analizés rezultatus gali-
ma teigti, jog didzioji dalis ES valstybiy nariy vie-
Sojo sektoriaus organizacijy vis dar laikomos visai
neinovatyviomis (Lietuva) arba menkai inovatyvio-
mis (Estija, Latvija, Danija, ES vidurkis). VieSosios
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organizacijos linkusios diegti inovacijas, taciau daz-
niausiai tai blina reti, pavieniai ir radikalumu nepa-
sizymintys atvejai. Didziausias démesys skiriamas
teigiamiems vieSyjy paslaugy kokybés pokyciams,
visuomenés atstovy gebéjimy kokybés gerinimui,
santykiy su visuomene plétojimui. Vis dar per menka
pazanga daroma plétojant tarpsektorinj bendradarbia-
vima, tobulinant valdymo sistemas ir modernizuojant
vie$gji valdyma, diegiant inovatyvius valdymo me-
todus. Inovacijy diegimas lemia teigiamus pokycius
bandant uZztikrinti visuomenés poreikiy tenkinima,
pateikti lengviau ir patogiau prieinamg informacija,
gerinti organizacinio planavimo metodus, padeda tau-
pyti suinteresuotyjy pusiy laiko isteklius. Esminiais
trukdziais, ribojanciais seékmingg inovacijy vystyma
ir modernizavimo procesy plétra, laikomas istekliy
(finansiniy, zmogiSkyjy) trikumas, menkas vadovy
skatinimas kurti naujus pokycius, baimé rizikuoti, pa-
siprieSinimas galimiems pokyc¢iams.

ISvados

ISryskéjes poreikis modernizuoti viesaji valdyma
XXI a. pradzioje suprantamas kaip visuma biitiny
priemoniy, tarp kuriy itin svarbios tampa inovacinés
ideologijos, inovatyviy idéjy ir vieSojo sektoriaus or-
ganizacijy inovatyvios praktikos skaida. Vertindami
inovaciniy procesy plétra, teoretikai iSskiria keleta
trajektorijy, nukreipty j vieSojo valdymo moderniza-
vimo strateginiy tiksly siekimg. Tai — naujy organiza-
ciniy strukttiry, veikianciy tarpsektorinés integracijos
principais, kiirimas, strateginis modernizavimo pobii-
dis, kai inovatyvumo lygmuo priklauso nuo organiza-
ciniy gebéjimy identifikuoti ir numatyti modernizavi-
mo procesy valdymo esmines kryptis ir jgyvendinimo
mechanizmus.

Modernizavimo vieSajame valdyme sampratos
analizé atskleidzia skirtingas vieSojo valdymo po-
ky¢iy trajektorijas, pagristas inovacijy diegimu ir
plétra. XX a. pabaigoje prasidéjusios reformos ver-
¢ia valstybes vadovautis inovatyviomis valdymo
sistemomis, o inovacijy diegimas tapo neiSvengia-
mas formuojant valdymo metodus, teikiant vieSasias
paslaugas ar kuriant vieSuosius produktus. Inovacijy
plétra jvardijama kaip esminis vieSojo valdymo mo-
dernizavimo procesy indikatorius, padedantis jgy-
vendinti reik§mingiausius ir reikalingiausius poky-
Cius, kurie gali padeti uztikrinti efektyvias valdymo
modifikacijas.

Inovacijy valdymo kokybinés dimensijos rodo
organizacijy gebéjimg modernizuotis. Inovatyvumas
Siais laikais neatsiejamas nuo konkurenciniy gebéji-
my intelektinio organizacijos potencialo, t. y. intelek-
tinio kapitalo panaudojimo ne tik privaciose strukti-
rose, bet ir vieSojo valdymo aplinkoje. Kartu viesojo
valdymo inovacijy vietg ir vaidmenj modernizuojant

viesyjy struktiiry veiklg vis labiau lemia globals po-
kyciai ekonomingje, politingje, socialingje erdvéje.
Todel ir pokyc¢iai, viesojo valdymo modernizavimas,
ir inovacijoms palankios aplinkos kiirimas bei kitos
inovatyvumo procesy plétros dedamosios gali buti
traktuojamos ne tik kaip objektyvi globalizacijos pa-
sekme, bet ir kaip sekmingos organizacinés subjekty-
vios veiklos rezultatas.

Viesojo valdymo inovatyvumo struktiira impli-
kuoja daugelj svarbiy vieSyjy organizacijy specialisty
gebéjimy, bitiny siekiant uztikrinti valdymo koky-
bés gerinimg, naujy, sékmingai veikianciy vieSyjy
organizacijy kiirimg. Racionali veikla ir efektyvus,
tikslingas turimy istekliy panaudojimas laikomi svar-
biausiais inovatyvumo plétros veiksniais, taciau ne
maziau svarbu jvertinti ir eliminuoti ar bent maksima-
liai sumazinti s¢kmingo inovacijy diegimo valstybéje
trukdzius. Pagrindiniais barjerais laikomas menkas
rizikos toleravimas, idéjy generavimo ir kiirybiskumo
trukumas, klaidingi darbuotojy jsitikinimai ir nuostata
priesintis pokyc¢iams, menki ziniy perpratimo gebgji-
mai, netinkamas atsakomybés paskirstymas, skirtingy
organizacijy bendravimo spragos, netikslingas finan-
siniy 1¢éSy paskirstymas.

Baltijos Saliy, Danijos ir vidutinis visy ES valsty-
biy nariy vieSyjy organizacijy inovatyvumas laiko-
mas silpnai iSvystytu. Dauguma organizacijy vengia
diegti radikalias inovacijas ir biti visiSkai naujy vie-
Syjuy paslaugy pradininkémis valstybéje, néra linku-
sios bendradarbiauti su kitomis organizacijomis. Kaip
didziausias barjeras, lemiantis menka inovatyvumo
lygi vieSosiose organizacijose, jvardijamas finansiniy
ir zmogiskyjy istekliy trukumas, maZziausiai svarbia
laikoma vadovy parama ir pagalba inicijuojant inova-
cijy diegimg ir plétra organizacijoje.

VieSyjy organizacijy atstovai vieSojo valdymo
inovatyvumo lygmen;j vertina gana palankiai ir pas-
taraisiais metais jzvelgia nemazai teigiamy pokyciy.
I8siskiria ir lyginamy valstybiy padétis bendrame
kontekste — Danija dazniausiai pasizymi labiausiai
teigiamais ir mokslinés literatiiros teiginiams ar-
timais rezultatais, o Lietuvoje ir Estijoje pastebéta
intensyvios inovacijy plétros pozymiy. Vis délto,
nepaisant jzvelgiamy teigiamy vieSojo valdymo ino-
vatyvumo poky¢iy tendencijy visose Baltijos Salyse,
per daugybe mety susiformaves didelis atotriikis nuo
bendro ES valstybiy inovatyvumo vidurkio sunkiai
jveikiamas ir dabartiniame etape reikia maksima-
liai efektyvaus modernizavimo procesy plétojimo
masto.

Antriniy duomeny analiz¢é suteikia galimybe pa-
gristi kai kurias teorines inovacijy plétros strategijos
nuostatas, institucijy inovatyvumo kriterijus ir po-
kyc¢ius vertinant inovatyvumo rezultatus. Autoriy at-
likta statistiniy dokumenty analiz¢ leidzia teigti, kad
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Baltijos valstybése inovatyvumo rodikliai yra prasti,
palyginti su senosiomis ES valstybémis. VieSosios
organizacijos dazniau kopijuoja esamas inovacines
praktikas, trukstant radikalesnio inovatyvumo daz-
niau naudojamasi egzistuojancia inovatyvaus valdy-
mo praktika. Kartu galima pastebéti, kad tam tikra
dalis organizacijy teigiamai vertina inovatyvumo
plétotés krypciy strategijas, visy pirma bendradar-
biavima su kitomis struktiiromis kuriant naujas pas-
laugas.
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Innovativeness by Modernizing Public Governance: Comparative Analysis of Baltic States and Denmark

Summary

The subject of the article is the core of modern
public governance. Public sector and public governance
modernization is the development of new public
management forms by new public management in
incremental evolution to new public governance. Public
sector modernization analyses its several dimensions as
a methodological construct and theoretical concept, with
possibilities to identify and explain an holistic view of
integration and modernization processes and dimensions.
Adopting the innovation performance model has an
important impact directly related with the identification and
implementation of public sector modernization strategies.

31

In a time of global financial and economic crisis, it
is very important to analyse methodological problems of
innovativeness in the modern stage of public governance
using comparative method possibilities. Understanding
the role of innovations in public governance transforming
process in the modern state is the primary goal of public
sector organizations management staff and leaders and
increasingly requires creativity throughout state, private and
nonprofit sector activity and a great deal of innovativeness
in public sector governance directed at the primary long-
term period.

The article focuses on analyzing rapid technological,
economic and social innovation processes. The analysis and
typology of innovations and its role in the modernization



of public governance requires social, technological and
intellectual creativity, stable politics administration power
concentration, radical public administration reforms,
the abilities of public sector managers and leaders to use
strategic management, and new forms of preparing and
implementing public policy to develop new kinds of public,
private and third sector integration and create positive
conditions for real public participation in the decision-
making and implementing process.

The main purpose of the authors is to compare the
development innovation process in the Baltic States and
Denmark. The article helps to reveal that all Baltic States,
Denmark and the average of all European Union Member
States’ public organizations are assigned to the current low
level of innovativeness and the innovativeness is slightly
developed. Most public organizations avoid introducing
radical innovations or pioneering any new or significantly
improved services in the public sector. The analysis also
showed that organizations tend to not cooperate with other
related organizations. The main barrier determining a low
level of innovation in the public sector is identified as the
lack of financial and human recourses. The analysis helps to
reveal the main success factors for developing innovation:
new ideas that emerge during the management processes,
as well as ideas, knowledge and suggestions generated
among staff and the public; efficiency and expediency in all
public activities; and decisions based on rational strategies
and movements.

The main conclusion of the analysis shows that the level
of innovativeness in the Baltic States comparative to that in
Denmark is lower by approximately 2-4 times. The main
reasons for such a situation are the lack of political attention
to the development of innovative ideology and instilling
innovative ideas in governance practice. Additional,
the lack of stimulation, human and financial resources,
resistance on the part of the organization and personnel
staff total ignorant of the innovation implementing process
also contribute to the lower levels of innovativeness. The
analysis performed in this article gives reason to maintain
that Lithuania and Estonia have symptoms of intense
innovation development in public governance. However,

despite all positive changes, trends in all Baltic States
public governance remains at a low innovativeness level
in the context of all European Union Member States. This
situation is determined from a large gap from the overall
average of all European Union Member States, which has
formed over the years. Now countries have to concentrate
the maximum efforts to develop modern public governance
and to implement all necessary changes in the contemporary
stage.

The author’s position is resumed to predict the main
goals and tasks to the public sector organization. They
should be more capable to formulate a comprehensive
vision of the public governance innovation process, to
create more positive conditions for development priorities
of innovation process, incorporate these priorities into the
practice of government decision-making, and to prepare
the public governance state staff to approach innovation
as the main challenge of public sector modernization. The
changes of understanding the role of innovation in public
sector modernization determine the various attitudes and
forms of cross-sectoral integration, better implementation
of new models of innovative governance, creation of result-
oriented performance conditions, new forms of methods
and procedures, a positive environment to spread innovative
forms of finance management, and the coordination of
human and technological resources.

Installing innovation strategy programmes is directly
related to adopting new forms and components of the
governance reform process. It is generated by key
innovation implementing tools such as legislative changes,
budgetary controls, the training of staff of public governance
structures and the formulation of a new organizational
culture in line with new forms of organizational behavior
and new mentalities. The innovations in public governance
would have the main result of creating efficiency and
effectiveness of the public sector in a time of crisis, to
maximize the quality of governance, to develop changes in
organizational structures, and to protect citizen participation
and democratic values of governance.

Keywords: innovation, innovativeness, modernization,
changes, public governance.

Straipsnis recenzuotas.

Straipsnis gautas 2013 m. birzelio mén., priimtas 2013 m. spalio mén.

The article has been reviewed.
Received in June 2013, accepted in October 2013.

32



