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Rekomendacijos

Astuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos nuostaty jgyvendinimo plano 5.6.2. veiksmas!

nurodo ,parengti vieSojo valdymo inovacijy koncepcijg ir sukurti koordinuotos vieSojo valdymo inovacijy
valdysenos modelj — nustatyti vieSojo valdymo inovacijy inicijavimo, atrankos, finansavimo, duomeny rinkimo ir
kaupimo, jgyvendinimo, rezultaty jvertinimo ir platesnio pritaikymo bei sklaidos tvarka“. Sios iniciatyvos
jvykdymo data—2021 m. IV ketv.? AtsiZvelgiant j tai ir j atliktg analitinj veiksma, t. y. jgyvendintg ,, Vie$ojo valdymo
inovacijy koncepcija ir valdysenos modelis” tyrima, yra teikiamos Sios rekomendacijos.

Eil. Rekomendacija (,,daryk Veiksmas Atsakinga institucija

Nr. tai“)

1. Rekomendacija. Apibrézti | Atsizvelgiant | vieSojo valdymo inovacijy | Lietuvos Respublikos
vie$ojo valdymo inovacijy | valdysenos modelio jgyvendinimo pasillytg | Vyriausybés
sistemos institucine | alternatyvg (Zr. 3-4 pav.), vidutinés trukmés | kanceliarija ir
sgranga ir veikimo | strateginiame lygmenyje jtvirtinti optimaly | Lietuvos Respublikos
mechanizmg vieSsojo valdymo inovacijy skatinimo ir | vidaus reikaly

valdysenos sistemos veikimo model;. ministerija (pagal

Remiantis pasidlyta alternatyva veiksmingai | kompetencijg)
vieSojo valdymo inovacijy sistemai suformuoti,

priskirti atsakomybe uZ vieSojo valdymo inovacijy

plétros strateginj planavimag ir koordinavima;

identifikuoti Sios sistemos dalyvius ir juos jtraukti,

aiSkiai apibréZiant jy funkcijas ir atsakomybe,

diegti veiksmingas paskatas sistemai plétotis.

2. Rekomendacija. Uztikrinti | Atsizvelgiant | vieSojo valdymo inovacijy | Lietuvos Respublikos
vieSojo valdymo inovacijy | valdysenos modelio pasirinktg alternatyva, | Vyriausybeés

plétrai reikalingy Ziniy ir | siGloma inicijuoti vieSojo valdymo inovacijy | kanceliarija ir

gebéjimy ugdymg bei | kompetencijy ir bendradarbiavimo tinklo jkirimg | Lietuvos Respublikos

patirties apie  vieSojo | pasirenkant atsakinga tinklo veiklas | vidaus reikaly

valdymo inovacijy kirimg | koordinuojancig institucija. Institucijai | ministerija (pagal

ir diegima sklaida rekomenduojama vykdyti Zemiau silGlomas | kompetencijg)
veiklas:

o Idéjy, bendradarbiavimo galimybiy paieska,
informacija apie mokymus, Ziniy kaupimas ir
sklaida, dalinimasis patirtimi galéty vykti tuo
tikslu pritaikytoje el. platformoje.

& Pazymeétina, kad vien technologinio jrankio
nepakanka: bitinas poZitrio pokytis -—
mokymosi, dalinimosi ir inovacijy kultiiros
sklaida, todél tikslinga numatyti inovacijoms
reikalingy Ziniy ir gebéjimy ugdymo
programas, motyvacines dalyvavimo tinkle
priemones, paskaty vieSojo valdymo

1 Dél Astuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos nuostaty jgyvendinimo plano patvirtinimo
<https://www.e-tar.It/portal/It/legalAct/d698ded086felleb9fecb5ecd3bd711c>.

2 Tarpiniai jgyvendinamo tyrimo rezultatai buvo pateikti Lietuvis Respublikos Vyriausybés kanceliarijai (2021 m. rugséjo ir lapkri¢io mén.),
taip pat suformuotos vieSojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyvos buvo pateiktos suinteresuotiems asmenims (2021 m.
lapkri¢io mén.) jvertinti jy atitiktj ir galimybes jgyvendinti Lietuvoje, siekiant suformuoti veiksmingg vieSojo valdymo inovacijy sistema, plétoti
inovacijy kulttira ir formuoti inovavimo kompetencijas viesojo sektoriaus atstovams.
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Rekomendacija.

Uztikrinti

tvary ilgalaikj finansavima

viesojo valdymo inovacijy

plétrai

Rekomendacija.

Inicijuoti

viesojo valdymo inovacijy

stebésenos ir

vertinimo

sistemos suklrima

Rekomendacija.
valdymo
valdysenos

Viesojo
inovacijy
modelio

alternatyvy ekonominés-

socialinés
nustatymas

vertés

institucijy darbuotojams eksperimentuoti,
bandyti naujas idéjas ir procesus.

VieSojo valdymo inovacijy plétrg uztikrina
reikiamos Zinios ir gebéjimai bei jgyvendinamos
vieSojo valdymo inovacijy idéjos. Todél
reikalingas nuo Lietuvos politiniy ir ES finansiniy
laikotarpiy ciklo nepriklausantis Siy dedamuyjy
finansavimas. Atskiry projekty rémuose
finansuojamos  pavienés vieSojo valdymo
inovacijy iniciatyvos neuztikrina koordinuoto
sistemiSko Lietuvos vieSojo valdymo tobulinimo,
todél tikslinga vidutinés trukmés laikotarpiui
suplanuoti  pakankamus  Zmogiskuosius  ir
finansinius iSteklius ir sukurti skaidry jy
naudojimo mechanizma.

Siekiant kryptingai ir integruotai spresti viesojo

valdymo inovacijy skatinimo ir koordinavimo

isSukius, batina gauti kokybiskus duomenis ir
vykdyti jy analitika:

e Numatyti atsakingas institucijas uZ Sios
veiklos organizavima ir vykdyma.

e Pavesti parengti vieSojo valdymo inovacijy
stebésenos vykdymo metodikg ir sukurti
vertinimo sistema uztikrinancia stebésenos ir
vertinimo nuoseklumg, rezultaty kokybe,
objektyvumg ir naudojima.

e Siekiant didinti  reikalingy = duomeny
prieinamumg, tikslinga jpareigoti vieSojo
valdymo inovacijy sistemos dalyvius rinkti,
kaupti ir teikti reikalingus duomenis ir
informacija.

e Paskirti uz duomeny analitika atsakinga
institucija.

Jvertinti vieSojo valdymo inovacijy valdysenos
modelio jgyvendinimo alternatyvy sanaudas ir
kuriamg nauda. Sanaudy-naudos analizé
(vertinimas) leisty nustatyti, kokig socialine-
ekonomine verte sukuria ir ar apskritai verté
egzistuoja kiekvienoje i§ modelio alternatyvy. Sis
vertinimas taip pat leisty nustatyti, kiek atskiros
alternatyvos sukuriama nauda virSija jai
jgyvendinti reikalingas sgnaudas.

Lietuvos Respublikos
Vyriausybé, Lietuvos
Respublikos  vidaus
reikaly ministerija

Lietuvos Respublikos
Vyriausybés
kanceliarija

STRATA



Jvadas

Pastaruoju metu vis platesniu mastu sutariama, kad vieSojo sektoriaus inovacijos yra kertinis veiksnys, siekiant
iSlaikyti auksto lygio viesgsias paslaugas gyventojams ir verslui, atliepti sudétingus socialinius issdkius ir didinti
gerove. Augantj vieSojo sektoriaus poreikj inovuoti galima sieti su keliomis prieZastimis. Pirmiausia, pastebima,
kad ,senieji” vieSojo administravimo mechanizmai néra pakankami siekiant spresti sudétingas visuomenés
problemas (angl. wicked-problems), tokias, kaip klimato kaita, demografiné krizé, auganti nelygybé ir t.t. (Hartley,
2005). Antra priezastis — naujyjy technologijy sklaida ir poreikis jas taikyti vieSajame sektoriuje (COI, 2019).
Trecia, démesj vieSojo sektoriaus inovacijoms galima sieti su vieSojo sektoriaus iStekliy ribotumo jsisgmoninimu
ir naujy viesojo valdymo paradigmy, akcentuojanciy tokius valdymo principus, kaip profesionalumas, viesyjy
institucijy efektyvumas, orientacija j klientg ir bendradarbiavimas, sklaida (Hartley, 2005). Sios priefastys bei
siekis kurti didesnj pasitikéjima tarp visuomenés ir valdZios, skatina daugelio Saliy vyriausybes ieskoti bady, kaip
paskatinti inovacijy kdrima ir diegimg vieSajame sektoriuje.

Sio tyrimo objektas: vie$ojo valdymo inovacijy sistema.

Tyrimo tikslas: sukurti vieSojo valdymo inovacijy valdysenos modelj, remiantis suformuota vieSojo valdymo

inovacijy koncepcija.

UZdaviniai:

1. Parengti Lietuvoje taikyting viesojo valdymo inovacijy koncepcijg — apibrézti vieSojo valdymo inovacijy
sgvoka, jy tipus, nustatyti skatinancius / ribojancius veiksnius, skatinimo priemones ir bltinas prielaidas
bei sglygas viesojo valdymo inovacijy plétrai, suformuluoti pagrindinius vieSojo valdymo inovacijy
valdysenos principus, institucinius elementus.

2. Remiantis suformuota viesojo valdymo inovacijy koncepcija ir atsizvelgiant j Lietuvos viesojo valdymo
sistemos specifikg, parengti vieSojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyvas, kurios leisty
igyvendinti suformuotg vieSojo valdymo inovacijy koncepcija.

3. Atlikus parengty vieSojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyvy vertinimg (iSnagrinéjus jy
stiprigsias ir silpngsias puses bei nustacius bltinuosius patobulinimus, reikalingus kiekvienos iS modelio
alternatyvos jgyvendinimui), pateikti rekomendacijas dél Lietuvai tinkamo viesojo valdymo inovacijy
valdysenos modelio.

Jgyvendinant §j tyrimg taikyta jrodymais grjsto valdymo priemoné sprendimo poveikio vertinimas, t. y. siekiama
suformuoti vieSojo valdymo inovacijy koncepcijg, pasitlyti galimas viesSojo valdymo inovacijy valdysenos modeliy
alternatyvas ir atlikti jy vertinima, siekiant identifikuoti tinkama Lietuvai vieSojo valdymo inovacijy valdysenos
modelj. Siam vertinimui atlikti buvo keliami $ie vertinimo klausimai:

e Kokie yra pagrindiniai vieSojo valdymo inovacijas skatinantys ir ribojantys veiksniai bei priemonés ir
sglygos inovacijy plétrai?

e  Kurie vieSojo valdymo inovacijy valdysenos principai ir instituciniai elementai prisideda prie palankios
inovacijoms aplinkos ir kultros kirimo bei sudaro sglygas Siai iniciatyvai s€kmingai vystytis?

Sis tyrimas ir jo rezultatai yra panaudojami rengiant vie$ojo valdymo inovacijy priemonés aprasa, o véliau
jgyvendinat priemoneés veiklas, sukurti ir jgyvendinti viesojo valdymo inovacijy kirimo ir diegimo sistemg. VieSojo
valdymo inovacijy koncepcija ir valdysenos modelis yra batinos sglygos norint pradéti jgyvendinti minéta
priemone.

TYRIMO METODAI

Siekiant suformuoti vieSojo valdymo inovacijy koncepcijg ir valdysenos modelj, t. y. jgyvendinti uzdavinius ir
atsakyti j keliamus vertinimo klausimus, buvo naudojami ir taikyti jvairis kokybiniai duomeny rinkimo ir analizés
metodai:



e Kokybiniai duomeny rinkimo ir analizés metodai: dokumenty (teisés aktai) ir antriniy S$altiniy
(moksliniai straipsniai, monografijos, studijos, ataskaitos, rekomendacijos, gairés ir pan.) analizés,
atskiry 3aliy patirties pavyzdZiy (atvejy) studijos, lyginamosios analizés, interviu® ir diskusijy grupés
tyrimo metodai.

TYRIMO ATASKAITOS STRUKTURA

Tyrimo ataskaitg sudaro dvi dalys. Ataskaitos pirmoji dalis skirta apibréZti vieSojo valdymo inovacijy samprata.
Taip pat Sioje dalyje yra analizuojama vieSojo sektoriaus inovacijy ir vieSojo valdymo inovacijy tipologija,
iSskiriami inovacijas skatinantys ir ribojantys veiksniai, skatinimo priemonés ir sglygos vieSojo valdymo inovacijy
plétrai. Sios ataskaitos antroje dalyje yra pateikti vie3ojo valdymo inovacijy valdysenos principai ir instituciniai
elementai, pateikta atskiry uZsienio Saliy geroji patirtis diegti vieSojo valdymo inovacijas ir kurti aplinka
inovacijoms rastis. Taip pat Si dalis skirta suformuoti vieSojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyvas;
pateiktas pirminis alternatyvy vertinimas ir tolesni Zingsniai iSsamesnei alternatyvy analizei bei tinkamos
alternatyvos jgyvendinimui.

Tyrimo rezultatas — suformuotos rekomendacijos ir strateginiai siGlymai, kurie apima bitinus veiksmus, siekiant
suformuoti vieSojo valdymo inovacijy plétros ekosistema.

3 Pladiau Ziaréti 1 prieda.



Viesojo valdymo inovacijy
koncepcija

1.1. VieSojo valdymo inovacijy apibréztis

1.1.1. VieSojo sektoriaus inovacijy samprata

Néra vieningo sutarimo mokslininky ir praktiky bendruomenéje, kuriuo bity apibréziama inovacijy samprata.
Visgi dauguma mokslininky sutaria, kad inovacijos apima naujy idéjy sukirima ir jy jgyvendinima®. Norint suvokti
vieSojo sektoriaus inovacijas yra svarbu suvokti platesnj jy konteksta. VieSojo sektoriaus (ir vieSojo valdymo)
inovacijos yra salyginai naujas tyrinéjimy objektas, tad vieninga Siy inovacijy samprata taip pat kol kas tik
formuojama. Visgi augantis supratimas, kad vieSojo sektoriaus inovacijos yra kertinis veiksnys, siekiant kurti
dabarties ir ateities poreikius atitinkantj vie$gjj sektoriy, bei politikos formuotojy pastangos kurti palankias
sglygas vieSojo valdymo inovacijoms, verCia ieskoti aiSkaus ir suinteresuotoms Salims suprantamo viesSojo
valdymo inovacijy apibrézimo.

Mokslinéje literatiroje sutariama, kad vieSojo sektoriaus inovacijos turi pasizyméti dviem pagrindiniais bruozais
— naujumu ir sukurta verte. Naujumas suprantamas, kaip objektyvus naujumas arba reikSmingas patobulinimas
organizacijos kontekste, taciau jdiegtas spendimas gali bati ir jkvéptas kity organizacijy diegiamy sprendiniy ar
nukopijuotas (placiau Zr. 3 priedg). Vertés apibréZzimas viesojo sektoriaus organizacijose yra kompleksiskesnis
negu privaCiame sektoriuje, kur inovacijos verte paprastai galima apibrézti ekonominiais terminais (zr. 4 priedg).
Kadangi viesojo sektoriaus tikslas néra ekonominis, sutariama, kad vieSojo sektoriaus (valdymo) inovacijos turéty
vesti prie vertés visuomenei kiirimo. Literatiroje skiriamos keturios pagrindinés inovacijy vieSajame sektoriuje
kuriamos vertés (EK, 2013; COI, 2021). Inovacijy kuriamg verte galima apibtdinti siejant jg su:

e Kokybe. Inovacijy diegimas padeda kurti reikSmingesnes, patrauklesnes, geriau prieinamas ir geresne
vartotojo patirtj teikiancias paslaugas, efektyvesnius procesus bei viesajg politika.

e Rezultatyvumu. Inovacijos sukuria galimybes pasiekti geresnius vieSosios politikos rezultatus, tokius
kaip geréjanti Zmoniy sveikata, mokymasis, darbo viety kdrimas, aplinkos tausojimas ir pan.

e  Produktyvumu. Inovacijy diegimas sudaro salygas vieSyjy organizacijy valdymo produktyvumo
didinimui (pvz., sutrumpéjo paslaugos teikimo laikas, supaprastéjo gavimo procesas, sumazéjo kaina ir
pan.) ir didesniam darbuotojy pasitenkinimui.

e DemokratiSkumu. Inovacijos sukuria galimybes didesniam demokratiniam visuomenés ir kity
suinteresuoty Saliy jtraukimui ir dalyvavimo stiprinimui, atskaitomybés uZztikrinimui, didesniam
skaidrumui ir lygybei.

VieSojo sektoriaus inovacijy samprata yra gana bendra, todél, siekiant aiSkiau suvokti inovacijos pobudj,
igskiriamos specifiskesnés inovacijy rigys. Sios risys yra atskiriamos pagal objekta, kuris yra tobulinamas (de
Vries, 2016; Buchheim 2019) (zr.1 lentele):

e Paslaugos arba produkto inovacija.

e  Proceso inovacija.

e Valdysenos inovacija.

e Konceptuali (paradigmos) inovacija.
Reikia pastebéti, kad nors toks inovacijy izoliavimas ir leidzZia geriau suvokti inovacijos pobldj bei organizacijos
inovacinj elgesj, taciau praktikoje kelios inovacijy risys gali bati susietos tvirtomis sgsajomis, lemti viena kitg,

4 Kitos inovacijy ir viesojo sektoriaus (valdymo) inovacijy sampratos pateiktos 2 priede.



atsirasti vienu metu ar bati misraus tipo. Vis délto, siekiant supaprastinti tyrimo objekta, literatlroje daznai

analizuojamas vienas inovacijos tipas, nepaisant jo sgsajos su kitais inovacijy tipais. Tokia inovacijy tipy izoliacija

inovacijy nagrinéjimui tinkama tik is dalies, kadangi skirtingi inovacijy tipai yra susieti tvirtomis sgsajomis, daznai

keli inovacijy tipai pasireiskia vienu metu (Windrum, 2008). Dél to inovacijos turéty bati laikomos daugialypémis,

galinCiomis apjungti skirtingus inovacijy tipus. Tad inovacijy, ypac radikaliy ir kompleksiniy, tipai galéty bati

suprantami, kaip inovacijos dimensijos (Hartley, 2005).

1 lentelé. VieSojo sektoriaus inovacijy tipologija

Tipas

Objektas

Saltinis

Paslaugos arba produkto
inovacija

<>

\/

Proceso inovacija

/\/

Valdysenos inovacijos

Konceptuali inovacija

()
(2
1S4

Paslaugos ar produktai, kurie yra nauji arba reiksmingai patobulinti
lyginant su Siuo metu organizacijos siilomomis paslaugomis ar
produktais. Sios inovacijos apima reikSmingus patobulinimus
paslaugy ar produkty charakteristikose, produkto prieinamume
vartotojams ar kaip jis vartojamas. Sios inovacijos gali apimti ir
naujus produkty ar paslaugy teikimo vartotojams bidus (daznai
pasitelkiant technologijas).

Vidiniy ar iSoriniy procesy kokybés ar veiksmingumo didinimas.
Proceso inovacijos gali apimti naujus vadybos, darbo organizavimo,
sprendimo priémimo metodus. Taip pat proceso inovacijos gali
apimti naujus ar reikSmingai patobulintus paslaugy ir produkty
kdrimo budus.

Naujos visuomenés / verslo / kity sektoriy jtraukimo formos ir
demokratinés institucijos, skirtos spresti konkrecig vieSojo valdymo
problema. Valdysenos inovacijos gali reiksti pokycius valdymo
struktirose ar formose, pokycius kaip planuojamos ir teikiamos
paslaugos bei inovacijas, kurios labiau jtraukia visuomene arba
vartotojus j paslaugy kirima ir diegima bei valdysenos procesus.

Naujos arba reikSmingai patobulintos pasaulézidros, jsitikinimy,
politinés vizijos, strategijos ar politinés programos, kuriomis
siekiama kurti viesajj gérj jvedimas.

MEPIN, 2011
Hartley, 2005

Walker, 2011
Windrum, 2008
MEPIN, 2011

Hartley, 2005

Moore, Hartley,
2008

Windrum, 2008
Sorensen, 2016
Bekkers, 2011

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis jvardintais $altiniais

Atkreiptinas démesys, kad kitaip negu privaciame sektoriuje, vieSojo sektoriaus inovacijos susiformuoja

politiniame — organizaciniame kontekste (Sorensen, 2016). Siekdami atliepti Sig spragg, vieSojo sektoriaus

inovacijy tyréjai iSskiria inovacijy tipus, unikalius ir badingus tik vieSajam sektoriui. Atsizvelgiant j vieSojo

sektoriaus organizacijoms bidingas veiklas

ir jy heterogeniskumag mokslinéje literatiroje isskiriamos ir

konceptualios, politinés, sisteminés, strateginés, santvarkos ir kt. inovacijos (Sorensen, 2016; Windrum, 2008;

Moore, 2008; Bekkers, 2011).



1 pav. Viesojo sektoriaus inovacijy samprata

NAUJAS ARBA REIKSMINGAI NAUJAS ORGANIZACIJOS SUKURE VIENA ARBA
PAKEISTAS KONTEKSTE, BET GALI BUTI KELIAS VERTES
AN o el
LO)J SO e’ e
Ol % @ !l
1= O
Produktas Procesas " ] :
arba paslauga Pirma kartg lkvéptas kity Kokybé Rezultatyvumas
sukurtas sukurty
sprendimy
b }%\? ﬁ —
< e
//r O — —
T - L
Valdysenos Konceptuali -
modelis politikos Nukopijuotas Produktyvumas Demokratiskumas
orientacija

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis Copenhagen Manual, 2021

Apibendrinant galima teigti, kad vieSojo sektoriaus inovacijas galima apibtdinti (Zr. 1 pav.), kaip reikSmingg
pokytj vieSojo sektoriaus kuriamuose produktuose ar paslaugose, procesuose, valdysenoje ar konceptualioje
politikos orientacijoje. Naujumas apibréziamas viesojo sektoriaus organizacijos kontekste, tad inovacija gali bati
laikoma naujove, kuri ne tik sukurta pirma kartg, taciau ir jkvépta kity sukurty sprendimy ar nukopijuota. Tam,
kad pokytis baty laikomas inovacija jis turi sukurti verte kokybés, rezultatyvumo, produktyvumo ar
demokratiSkumo aspektais.

1.1.2. ViesSojo valdymo inovacijy samprata

Viesojo valdymo inovacijy analizés kontekste tampa svarbi eksperimento sgvoka (placiau Zr. 5 priedg). Svarbi
tampa paciy viesojo valdymo inovacijy ir eksperimento (vieSojo valdymo inovacijoms kurti) takoskyrg. Viesojo
sektoriaus inovacijy analizé parodé, kad pokytj galétume pavadinti inovacija, jis turi sukurti verte, o pokycio
verteés atsiskleidimui ir iSmatavimui reikalingas laikas. Todél svarbu pabreézti, kad pokytis gali bati apibddinamas
kaip inovacija tik po tam tikro laiko tarpo. Todél yra svarbus eksperimento, kaip potencialios inovacijos, kurios
teigiamas poveikis yra tik numatomas, sgvokos jvedimas. Akcentuotina, kad pasiraSydama Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (toliau — EBPO) vieSojo sektoriaus inovacijy deklaracijg (Zr. 6 priedg),
Lietuva jsipareigojo ne tik remti inovacijas, nukreiptas j aiSkias ir Zinomas problemas, bet ir skatinti
eksperimentavima ir naujy idéjy iSbandyma. Todél yra tikslinga atskirti inovacijy ir eksperimenty sgvokas, o pati
vieSojo valdymo inovacijy valdysena turéty apimti vieSojo sektoriaus inovacijas ir eksperimentus.

Vertinant atskiry vieSojo valdymo paradigmy (pladiau Zr. 7 priedg) poZidrius j vieSojo valdymo issdkius ir

inovacijas bei vieSojo sektoriaus inovacijoms bldingus bruozus, galima formuoti ir siGlyti vieSojo valdymo
inovacijy samprata.
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VieSojo valdymo inovacija — tai visiSkai naujai sukurta ar iS esmés patobulinta paslauga,
veiklos procesas ar darbo organizavimo forma, kuri yra jdiegta ir pritaikyta vieSojo
sektoriaus subjekty teikiant vie$gsias paslaugas arba vykdant vieSojo administravimo
funkcijas ir kuri pagerina vieSojo sektoriaus subjekty veiklg ir rezultatus ir padidina nauda
visuomenei.

Si samprata apima vie$ojo valdymo inovacijas apibddinandius bruoZus bei pagrindinius inovacijy tipus.
Pagrindiniai apibréZzimo elementai:

1. Naujumas arba esminis patobulinimas — inovacija galima laikyti visiSkai nauja paslauga, jos teikimo
procesg ar darbo organizavimo formg. Inovacija taip pat yra laikomas reikSmingas patobulinimas, kuris
pasizymi tuo, kad jo rezultate buvo sukurti reikSmingai nuo ankstesniy subjekto teikiamy paslaugy ar
veikly besiskiriancios paslaugos ar veiklos. Nuolatinis ir/ar inkrementinis paslaugy, jy teikimo bidy ar
darbo organizavimo formy tobulinimas néra laikomas inovacija.

2. Taikymas vykdant vie$ojo administravimo funkcijas® ar teikiant vie$gsias paslaugas® — kitaip negu
karybiSka idéja ar kidrybinis procesas, tam, kad pokytis baty laikomas inovacija jis turi bati realiai
jgyvendintas ir taikomas subjekto veikloje, tad inovacija yra naujoveé praktikoje.

3. VieSojo sektoriaus subjekto veiklos rezultaty pagerinimas ir naudos visuomenei padidinimas — tam,
kad naujove baty laikoma inovacija ji turi kurti pozityvy pokytj. Sis pozityvus pokytis gali atsiskleisti kaip
pagerinimas viesojo sektoriaus subjekto veiklos rezultatuose arba naudos visuomenei sukdrime.

Viesajame sektoriuje kuriamos inovacijos gali tobulinti atskiry sistemos vienety veikimg arba bendrai prisidéti
prie geresnio sistemos funkcionavimo, taiau, jei pirmu atveju inovacijy diegimas priklausomas ir daro poveikj
konkrecios organizacijos veikimui, antruoju atveju — pavieniy inovacijy diegimas atskirose sistemos dalyse reiskia,
jog jos ilgainiui turéty prisidéti prie aukstesnio lygmens tiksly jgyvendinimo. Kitu atveju, inovacijy diegimas
netenka prasmés — atliepdamos tik dalinius ar tarpusavyje nesuderintus poreikius, inovacijos gali daryti daugiau
Zalos deformuodamos sistemos vientisuma. Todél inovacijy valdymas turéty atliepti inovacijy fragmentiskumo
(kai atskiruose sistemos kontekstuose diegiamos inovacijos nesiderina tarpusavyje), neatitikimo bendriems
tikslams (kai atskiros iniciatyvos neprisideda prie bendry sistemos tiksly siekimo), mokymosi i$ klaidy (kai
inovacijos diegiamos nesistemingai ir véliau negalima daryti iSvady, identifikuoti klaidy ir jy iSvengti ateityje)
aspektus (OPSI, 2019). Si jvairialypé ir kompleksiska viedojo valdymo inovacijy valdysena veréia iedkoti galimybiy,
kaip veiksmingai valdyti visas vieSojo valdymo inovacijas. Todél norint nuosekliai diegti vieSojo sektoriaus
taikyti inovacijy vadybos principus. Tokio pozidrio pavyzdys yra inovacijy portfelio valdymas. Inovacijy portfelio
valdymas gali bati sudarytas remiantis EBPO vieSojo sektoriaus inovacijy observatorijos pasillytu inovacijy
briauny modeliu (angl. facets model), kuris inovacijas skirsto pagal jy tikslus’:

1. | misijg orientuotos (angl. mission-oriented) inovacijos turi pasiekti aisky tikslg, nors dar néra aiskaus
kelio, kaip tai padaryti. Siy inovacijy kirimas ir diegimas yra paremtas metody ir jrankiy, tokiy kaip
inovacijy portfelio vadyba, bendradarbiavimo tinkly klrimas ir fasilitavimas, dizaino mastymas ir pan.
naudojimu;

2. Prisitaikymo (angl. adaptive) inovacijos, kuriomis siekiama atliepti jvykusius pokycius aplinkoje —
prisitaikyti prie salygy, kuriy nebuvo tikétasi ar numatyta anksciau. Siy inovacijy kirimas ir diegimas yra
paremtas metody ir jrankiy, tokiy kaip dalyvaujamasis dizainas, vartotojy elgsenos tyrimai, bendra
kiryba, elgesio moksly jzvalgos, idéjy ir Ziniy vadyba ir pan. naudojimu;

5 VieSojo administravimo funkcijos yra apibréZiamos kaip teisés aktais reglamentuota vieSojo administravimo subjekty veikla, skirta teisés
aktams jgyvendinti: administracinis reglamentavimas, administraciniy sprendimy priémimas, teisés akty ir administraciniy sprendimy
igyvendinimo priezilra, administraciniy paslaugy teikimas, viesyjy paslaugy teikimo administravimas (LRS, 2020).

6 Viesoji paslauga apibréZiama kaip jstatymy ir (ar) vieSojo administravimo subjekty nustatytus reikalavimus vykdoma $iy subjekty priZiGrima
veikla, kuria sukuriama valstybés ar savivaldybiy garantuojama ir visuomenés nariams vienodai prieinama nauda (LRS, 2020).

7 OPSI, Inovacijy briauny modelis. Saltinis: https://oecd-opsi.org/projects/innovation-facets/
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3. ] patobulinimg orientuotos (angl. enhancment-oriented) inovacijos, kuriy tikslas yra esamos praktikos
tobulinimas, siekiant geresniy rezultaty, didesnio efektyvumo ir veiksmingumo. Siy inovacijy kirimas ir
diegimas yra paremtas metody ir jrankiy, tokiy kaip procesy ir kokybés vadyba, projekty valdymas,
pagrindiniy veiklos rodikliy (angl. Key performance indicators; KPI) sistemos (toliau — KPI sistemos) ir
pan. naudojimu;

4. Numatymo (angl. anticipatory) inovacijos, kuriy tikslas yra atliepti dar nejvykusius, ta¢iau numatomus
pokycius sistemoje — neapibréztumo sglygomis svarstyti tai, ko dar néra, bet bus reikalinga ar baty
jmanoma. Siy inovacijy kirimas ir diegimas yra paremtas metody ir jrankiy, tokiy kaip ateities j?valgos,
horizonto skenavimas, silpny signaly analizé ir pan. naudojimu.

Jvairialypis inovacijy portfelis sistemoje turéty bati vystomas dél to, kad neapibréztumu pasiZzymincioje aplinkoje
yra sudeétinga nuspéti pokyciy, su kuriais gali bQti susidurta, tipg, apimtj ar krypt;j. Dél to yra tikslinga investuoti j
skirtingy inovacijy tipy vystyma, siekiant didinti galimy pasirinkimy, kaip atliepti pokycius, jvairove. Inovacijy
portfelio pozidris yra tinkamas norint valdyti rizikg, numatant, kad dalis idéjy ,nesuveiks” arba nebus tinkamos
spresti isstkius, su kuriais susiduriama. Atsizvelgiant j EBPO pasitlytg inovacijy briauny modelj, skirtingos vieSojo
valdymo inovacijos gali bati priskiriamos atskiroms briaunoms? (Zr. 2 pav.).

2 pav. Inovacijy portfelis ir jrankiy j skirtingus tikslus nukreipty inovacijy vystymui pavyzdziai

/-Procesq vadyba, LEAN

¢ Dizaino mastymas
* Projekty valdymas * Poky¢iy ir proceso
e Kokybés uztikrinimo valdymas
sistemos ¢ Bendradarbiavimo tinkly
e KPI sistemos l . | misija kdrimas ir fasilitavimas
e Elgesio moksly jZzvalgos patobulinima orientuotos
orientuotos : i
. - INOVacljos
Inovacijos
o J
- ~
o Prisitaikymo Numatymo .
¢ Dizaino mastymas e |Zvalgos

inovacijos

inovacijos

¢ Dalyvaujamasis dizainas
e Bendrakiryba

e Grjztamasis rysys ir idéjy
vadyba

\

* Horizonto skenavimas
e Signaly analizé

_J

Saltinis: sudaryta autoriy

8 Briauny modelis apima ne tik inovacijy skirstyma pagal tikslus, taciau kartu sidlo jvertinti, kokie pokyciy tipai gali atsirasti jdiegus vieno ar
kito tipo inovacijg. Modelio briaunos ir pokyciy tipai skirstomi dvimatéje vertikalig ir horizontalig asis turinioje sistemoje, pvz., j misija
orientuotos inovacijos atsiduria vertikalioje, tiesiogine kryptj turinéiy inovacijy asyje, kuri yra formuojanti, dazniausiai atitinkanti poZzidrj i$
virSaus j apacia. Kitoje vertikalios asies puséje yra netiesiogine kryptj turinéios inovacijos, kurios yra labiau reaguojancios ir atitinkancios
poZilrio i$ apacios j virsy logika — tiksliau sakant, prisitaikymo inovacijos. Horizontalioje asyje j patobulinimg orientuotos inovacijos
priskiriamos didesnio apibréZztumo asiai, kada esama padétj siekiama iSnaudoti kaip galima geriausiai ir kuriami inkrementiniai poky¢iai. Kitoje
puséje kaip opozicija j patobuling orientuotoms inovacijoms pateikiamos numatomos inovacijos, kurios veikia neapibréztumo asyje, yra
daugiau tyrinéjancios ir orientuotos j radikaly pokyt;.

Briauny modelis padeda svarstyti inovacijy, esanciy sistemoje visuma — ar pakanka skirtingus tikslus turin¢iy inovacijy, ar inovacijos papildo
viena kitg ir uztikrina, jog nejdiegus vienos ar kitos inovacijos bus pasiekti suformuoti tikslai. Modelis taip pat leidZia svarstyti, kokios paramos
reikia, atsizvelgiant j skirtingus inovacijy tikslus. Pasitelkiant modelj galima svarstyti, kurios paskatos didina atitinkamus tikslus turinciy
inovacijy skaiciy arba kurie barjerai stabdo kity tiksly siekianciy inovacijy atsiradima.
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Reikéty atkreipti démesj, kad Lietuvos vieSojo valdymo sistema labiausiai pasizymi inkrementinémis, j
patobulinimg nukreiptomis inovacijomis. Tai leidZia daryti prielaidg, kad Salies vieSojo valdymo sistemoje
geriausiai atpazjstami ir naudojami j Siy inovacijy kdrimg ir diegimg nukreipti metodai, tokie kaip procesy ir
kokybés vadyba, KPI sistemos bei kiti. Siekiant plétoti visapusiSka inovacijy derinj yra svarbu kurti ir diegti ir j kity
tiksly siekiancias inovacijas, pasitelkiant tokius metodus kaip dizaino mgstymas, ateities jZvalgos, horizonto
skenavimas, elgesio moksly jZvalgos, bendra kiryba ir kt. Taip pat svarbu uZtikrinti, kad vieSojo valdymo
inovatyvumas blty nuosekliai stebimas ir tyrinéjamas, siekiant jvertinti jgyvendinamy pokyciy rezultatus ir
sistemos pazanga.

Valstybé turéty skatinti ir vystyti skirtingo pobidzio inovacijas, viena vertus, dél to, kad jos prisideda prie skirtingy
tiksly veiksmingesnio pasiekimo. Kita vertus, neapibréZztumu pasizymincioje aplinkoje yra sudétinga prognozuoti
pokycius, su kuriais bus susidurta ateityje pobtdj ir apimtj. Tad yra svarbu uztikrinti, kad valstybéje baty
diegiamos skirtingo pobudZio inovacijos, nes tai leisty maZinti rizika ir Svelninti nuostolius, jei viena intervencija
j sistemga (inovacija) nebity sékminga ir nepasiekty planuoty rezultaty.

VieSojo sektoriaus ir vieSojo valdymo inovacijy sampratos ir tipologijos analizé parodé, kad Sio tipo inovacijos yra
jvairialypés ir orientuotos ne tik j tradiciskai privaiame sektoriuje jvardinty problemy sprendimo paieskas, bet ir
apima kitus — tik vieSajam sektoriui badingus issdkius. Galima teigti, kad vieSojo valdymo inovacijos susiformuoja
ir atsiranda trijy sistemy sandiroje. Viena vertus, Sias inovacijas galima suprasti, kaip jrankj siekti strateginiy
valstybeés tiksly. Antra, Sios inovacijos gali bati suprantamos, kaip jrankis tobulinti vieSojo administravimo
procesa. Ir galiausiai $ios inovacijos gali biiti suprantamos, kaip integrali inovacijy politikos dalis. Sis vie$ojo
valdymo inovacijy trilypis poZilris leidZia suformuoti vieSojo valdymo inovacijy koncepcijg (Zr. 2 lentele).

2 lentelé. Viesojo valdymo inovacijy koncepcija

Tikslas Padidinti vieSojo sektoriaus veiklos veiksminguma ir efektyvuma, siekiant, kad visuomené gauty
geresnes viesgsias paslaugas ir vieSojo sektoriaus veikla geriau atitikty visuomenés poreikius.

Taikoma subjektams | Ministerijos ir joms pavaldZios jstaigos

Taikymo apréptis Konkreti vieSojo valdymo sritis, kelios vieSojo valdymo sritys (tarpsektoriné)

Tipai Paslaugos inovacija Nauja ar Zymiai patobulinta paslauga

Patobulinta paslauga reiskia, kad pageréjo paslaugos kokybé (pavyzdZiui,
paslauga labiau pritaikyta individualiems tikslinés grupés poreikiams),
padidéjo  prieinamumas  klientams  (pavyzdZiui, jdiegus nauja
ikimokyklinio ugdymo bidg (mobilusis darzZelis), paslauga tapo prieinama
ne tik miesto, bet ir kaimo gyventojams). Inkrementinis, laipsniSkas
paslaugos patobulinimas néra laikomas inovacija; inovacija — esminis
pakeitimas, kokybinis ,Suolis”.

Proceso inovacija Naujas paslaugos teikimo bldas, metodas, instrumentas. Pavyzdziui,
dirbtinio intelekto naudojimas darbo skelbimy duomenims apdoroti ir
analizuoti. Taip pat apima valdymo palaikymo funkcijas tokias, kaip IT,
apskaita, viesieji pirkimai. Pavyzdziui, buhalterinés apskaitos proceso
automatizavimas.

Organizaciné Nauja darbo organizavimo forma, valdymo metodas. PavyzdZiui,
inovacija nuotoliné darbo forma.
Kuriamos vertés e Padidéjo vieSojo sektoriaus veiklos, procesy efektyvumas (pavyzdZiui, sutrumpéjo paslaugy

teikimo laikas, supaprastéjo paslaugos gavimas, kt.),
e  SumazZéjo teikiamy paslaugy kaina,
e  Padidéjo paslaugy kokybe,
e  Padidéjo paslaugy prieinamumas,
e Padidéjo paslaugy asortimentas,
e  Padidéjo gyventojy jtraukumas.
e  Verdiy sgrasas néra baigtinis.
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Bendros nuostatos e Inovacijoms reikalinga organizaciné kultlira, skatinanti ieskoti inovatyviy sprendimy, imtis
lyderystés ir palaikoma auksciausiy jstaigos vadovy.

e Ne visos naujos idéjos pasiteisina ir sukuria planuotg verte — egzistuoja nesékmeés rizika, kurig
batina suvokti, valdyti ir siekti minimizuoti nuo pat idéjos jgyvendinimo pradZios.

e Inovacijy plétrai reikalingas bendradarbiavimas, keitimasis Ziniomis ir patirtimis tarp atskiry
viesojo sektoriaus organizacijy, uzsienio partneriy ir privataus sektoriaus bei NVO.

e |gyvendinto VVI projekto rezultatai turi bati vertinami — nustatoma, ar VVI projektas sukaré
siektas naudas, ar buvo patirtos neigiamos pasekmeés, jvertinamas VVI projekto jgyvendinimo
sgnaudy efektyvumas, priimamas sprendimas, ar inovacija buvo sékminga ir replikuotina
platesniu mastu.

Saltinis: sudaryta autoriy

1.2. VieSojo valdymo inovacijas skatinantys ir
ribojantys veiksniai

Bendras sutarimas dél viesojo valdymo inovacijy sampratos leidZia toliau identifikuoti ir analizuoti skatinancius
ir ribojancius vie$ojo valdymo inovacijy veiksnius. Sie veiksniai yra identifikuoti remiantis inovacijas lemian¢iy
veiksniy modeliu (Zr. 8 prieda). Sis modelis pritaikytas Lietuvos kontekstui, o analize atlikta remiantis antriniy
Saltiniy analize, kuri buvo papildyta jzvalgomis, gautomis atliekant interviu su vie$ojo valdymo sistemos dalyviais
ir ekspertais. Siekiant apZvelgti Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje esamas paskatas ir barjerus inovacijoms bei
atsizvelgiant j analizés modelio ypatybes, visi inovacijas skatinantys ir ribojantys veiksniai suskirstyti j keturias
pagrindines grupes:

e  Priezastis diegti inovacijas.

e  Galimybes diegti inovacijas.

e  Pajégumus diegti inovacijas.

e  Patirtj diegiant inovacijas.

Kiekviena i§ Siy veiksniy grupiy skirtingomis formomis atsiskleidZia sisteminiame, organizaciniame ir
individualiame lygmenyse (placiau apie esama Lietuvos situacija skirtinguose lygmenyse Zr. 9 priedg). Tam, kad
inovacijos bity sékmingai vystomos, svarbu uztikrinti, kad visuose lygmenyse bty nuosekliai Salinami inovacijas
ribojantys veiksniai ir kuriamos paskatos inovacijoms.

PRIEZASTYS DIEGTI INOVACIJAS

Sisteminiame lygmenyje priezastys diegti inovacijas yra suprantamos, kaip aiSkumas apie inovacijy vaidmenj ir
svarbg (COI, 2021). Inovacijos yra sunkiai apibréziamos, ambivalentiskos ir neaiskios, dél to kyla grésmé, kad jos
nebus traktuojamos kaip prioritetas. Stingant aiSkumo apie inovacijy svarbg, viesosios politikos prioritetais gali
biti pasirinkti kiti labiau suprantami, aiSkds, lengviau komunikuojami ir pamatuojami tikslai ir programos.
Siekiant, kad inovacijos tapty prioritetine sritimi sisteminiame lygmenyje yra svarbu aiSkiai apibrézti
atsakomybe uz Siy inovacijy vystyma, inovacijy vaidmenj, svarbg ir paskirtj bei tai, kaip jos dera su kitais vieSojo
valdymo tikslais.

Vertinant situacijg Lietuvoje, pastebétina, kad inovacijos Lietuvoje gimsta sporadiskai atskiry asmeny arba
organizacijy iniciatyva. Inovacijy vaidmuo siekiant tobulinti vieSojo sektoriaus darbg ir geriau atliepti visuomenés
lakes¢ius yra suprantamas nevienareik$miskai. Salies vie$ojo valdymo sistemoje triiksta aiskios atsakomybés u?
vieSojo valdymo inovacijy vystyma, inovacijoms palankios kultiiros kiirimg, viesSojo sektoriaus inovatyvumas yra
per mazai tiriamas, dél to stinga patikimy duomeny apie vie$ojo sektoriaus inovavimo lygj. Salies vie$ojo valdymo
sistemoje galima pastebéti institucinés inovacijy lyderystés pavyzdziy — organizacijy, kuriose yra akcentuojama
inovacijy reikSme, j inovacijy kdrimg ir diegima ZiGrima sistemiskai, veikia inovacijy paramos ir skatinimo
mechanizmai. Visgi horizontali, sisteminio lygmens inovacijy lyderysté yra iSvystyta nepakankamai, atsakomybé
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uz valstybinio lygmens vieSojo valdymo inovacijy politikos kirimg, koordinavimg ir jgyvendinimg néra aiskiai
priskirta, dél to Sios srities vystymas néra nuoseklus, stinga supratimo apie Sios srities svarbg, ilgalaikés vizijos,
tiksly ir priemoniy Siuos tikslus pasiekti nustatymo.

GALIMYBES DIEGTI INOVACIJAS

Inovacija reiskia pokytj ir yra priesSingybé ,status-quo”, nes ji apima naujus sprendimus ir procesus. Esant
vienodoms sglygoms yra didelé tikimybé, kad vieSojo sektoriaus sistemoje priimant sprendimus inovacijoms
nebus teikiama pirmenybé, taciau bus pasirenkami jau Zinomi, pasiteisine sprendimai. Norint susvelninti
tendencijg rinktis tradicinius sprendimus, yra svarbu uztikrinti, kad egzistuojancios tvarkos ir sistema buty
pakankamai lankscios, nebilty nusistatymo pries inovacijas, o reguliaciné bazé, taisyklés ir procesai nekurty
papildomy issukiy inovacijy atzvilgiu (COI, 2021).

COVID-19 pandemija iSryskino kintantj vieSojo valdymo sistemos vaidmenj ir didesnio lankstumo, gebéjimo veikti
neapibréztumo salygomis poreikj. Siekis suvaldyti pandemijos padarinius atskleidé Salies vieSojo valdymo
sistemos galimybes spartinti sprendimy priémima, rasti lankscius Salies vieSojo valdymo institucijy ir kity interesy
dalininky bendradarbiavimo ir Ziniy mainy formatus bei drgsiau eksperimentuoti su naujomis idéjomis.

Visgi pastebima, kad kitaip negu kitose ES $alyse, Lietuvoje svarbiu barjeru inovacijoms jvardinama reguliaciné
aplinka. Tai rodo, kad Lietuvos viesasis sektorius pasizymi biurokratine struktdra, kurioje inovacijy tikimybé yra
gana Zzema.

Nuoseklus inovatyvumo rodikliy nustatymas, matavimas ir vertinimas yra ypac svarbus veiksnys skatinant
inovacijy plétra. Visgi Lietuvoje vyrauja netinkamos priemonés inovacijoms palankiai aplinkai kurti — atliekant
inovatyvumo vertinimg dazniau orientuojamasi j organizacinj lygmenj, o visai vieSojo valdymo sistemai nustatomi
veiksmingumo ir efektyvumo rodikliai programuoja polinkj j inkrementinius pokycius. Dalis Salies vieSojo valdymo
sistemoje veikianciy institucijy yra nepakankamai lankscios, vyrauja funkciné struktira (ar bus diegiamos
inovacijos didele dalimi priklauso nuo vadovo lyderystés). Institucijoms keliami tikslai yra procesiniai, o ne
strateginiai, o tokia vadybos praktika ir nepalanki administraciné struktiira maZina inovacijy tikétuma. Salies
vieSojo valdymo sistemoje vangiai diegiami kokybés vadybos metodai, dalyje institucijy jdiegtos kokybés vadybos
praktikos yra pasenusios ir taikomos neefektyviai. Zemi kokybés vadybos standartai neuztikrina tinkamy
prielaidy vidiniy ir iSoriniy inovacijy karimui ir tinkamam diegimui.

PAJEGUMAI DIEGTI INOVACIJAS

Inovacijy kirimas ir vystymas reikalauja gebéjimy ir resursy. Istekliai (naudojamos technologijos, programos,
Zinios, finansiniai resursai) turi bati tinkami ir prieinami, siekiant kurti ir iSbandyti naujus sprendimus ar procesus
ir pasinaudoti iSkylanciomis galimybémis (COI, 2021).

Lyginant su kitomis ES 3alimis Lietuvoje vienu i$ didZiausiy barjery inovacijoms laikytinas Zmogiskyjy ir finansiniy
resursy trikumas. Pagal biudZeto dydj ir darbuotojy skaiciy didesnés organizacijos yra labiau linkusios diegti
inovacijas, taciau Lietuvos vie$ajam sektoriui yra bidingas didelis, salyginai mazy organizacijy skaicius. Sios
organizacijos neturi pakankamy struktdriniy pajégumy diegti inovacijas. Be to, esami pajégumai vieSojo valdymo
inovacijoms vystyti Lietuvoje néra pilnai iSnaudoti. VieSajame sektoriuje individualiu ir organizaciniu bei
sisteminiu lygmenimis triksta sisteminés lyderystés diegiant ir vystant inovacijas. Vyrauja inovacijy kultiiros
trikumas — stinga personalo palaikymo inovacijy diegimui, vyrauja darbuotojy pasiprieSinimas inovacijoms,
nepakanka priemoniy valstybés tarnautojy motyvacijai didinti, triksta Ziniy ir kompetencijy inovatyvumo srityje.

Taip pat naudojamos priemonés inovacijoms skatinti ne visada yra tikslingos. VieSojo valdymo inovacijy
skatinimu ir taikymu uZsiima pavienés organizacijos, daZnai inovacijy projektai kuriami atskiry darbuotojy
iniciatyva ir neretai nesulaukia tinkamo palaikymo ir paramos i$ institucijy vidurinés ir auksciausios grandies
vadovy.

PATIRTIS DIEGIANT INOVACIJAS

Sisteminiu lygmeniu patirtis diegiant inovacijas atsiskleidzia kaip normos aspektas, kai inovavimas matomas kaip
jprastas, o ne iSskirtinis procesas. Inovacijos turéty bti suvokiamos ne kaip nuokrypis nuo tradiciniy praktiky, o
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kaip praktika, kuri gali biti integruojama j esamas struktdras, procediras, funkcijas ir kurios pagrindu galima
vystyti kasdienes veiklas. Inovacijos turéty biti integruojamos j pagrindines veiklas ir praktikas, tam, kad bty
galima efektyviai jveikti kylancius isstkius. Inovacijy kdrimo ir diegimo patirtis stiprina teigiamas nuostatas
inovacijy atzvilgiu, todél svarbu dalintis Ziniomis ir kurti sistema, kuri pozicionuoty inovacijas kaip normg (COI,
2021).

Potencialas diegti inovacijas ir keistis Ziniomis apie ,veikianCius“ sprendimus atsiskleidé COVID-19 pandemijos
metu. Visgi vieSajame sektoriuje stinga tarpinstitucinio bendradarbiavimo, keitimosi Ziniomis ir praktine
patirtimi. Egzistuoja formalus barjerai maZinantys tarpinstitucinj bendradarbiavima, Ziniy sklaida, inovaciniy
procesy replikavima. Lietuvoje néra iSplétota inovacijoms gimti reikiama infrastruktira: triksta tarpinstitucinio
bendradarbiavimo, vyrauja 1éSy eksperimentams stoka, Zemas valdymo efektyvumas, visuomené ir
suinteresuotosios pusés nepakankamai jtraukiamos j inovacijy kdrimo procesus, stinga bendradarbiavimo ir
mokymosi i$ kity sektoriy pavyzdziy.

1.3. Skatinimo priemoneés ir sglygos viesojo valdymo
inovacijy plétrai

VieSojo valdymo inovacijas skatinanciy ir ribojanciy veiksniy identifikavimas bei jy reikSmé ir jtaka vieSojo
valdymo inovacijy plétrai leidZia apibrézti pagrindines priemones ir bltinas sglygas tokiy inovacijy plétrai.
UZsienio saliy patirties (zr. 10 priedg) ir mokslinés literatdros analizé leidZia suformuoti SeSias pagrindines
priemones, kuriy jgyvendinimas kurty sékmés prielaidas sklandesniam inovacijy vystymui:

e Aiskios vieSojo valdymo inovacijy sistemos sukdrimas.

e Strateginis vieSojo valdymo inovacijy planavimas.

e Inovacijoms palankios kulttiros kirimas.

e Inovavimo patirties sklaidos uZtikrinimas.

e  Gebéjimy ir resursy inovavimui stiprinimas.

e Inovacijy sistemos stebésenos ir vertinimo analizés sistemos sukidrimas.

AISKIOS VIESOJO VALDYMO INOVACHY SISTEMOS SUKURIMAS

Inovacijos Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje yra diegiamos, taciau vieSojo valdymo inovacijy sistema yra
fragmentuota, ne visos vieSojo valdymo inovacijy diegimui reikalingos atsakomybés turi savininkg ir yra
jgyvendinamos, sistemos dalyviy inovacinés pastangos néra sistemiskai koordinuojamos. Stingant
koordinuojamos vieSojo valdymo inovacijy sistemos, Sios inovacijos dazniau yra vystomos ah hoc principu,
reaktyviai (pavyzdZiui, reaguojant j krizes) ar susiklosCius tinkamoms aplinkybéms (pavyzdZiui, dél asmeninés
tarnautojy iniciatyvos, atsiradus finansavimo Saltiniams ir pan.) ir gali atsirasti ten, kur susiklosto tinkamos
aplinkybés, o ne ten, kur yra reikalingiausios. Koordinuoto ir aiSkaus proceso trikumas lemia tai, kad inovacijy
kdrimas néra laikomas integralia vieSojo sektoriaus tobulinimo proceso dalimi ir tarnautojy veiklos norma.

Siekiant kurti dabarties ir ateities poreikius atitinkantj viesajj sektoriy, inovacijy vystymas turéty bati nuolatinis,
nuoseklus, koordinuotas ir aisSky savininka turintis procesas. Vyriausybé uztikrindama stabilias sglygas, institucijas
ir vie$ajg politika, turi unikalig pozicijg nukreipti visg inovacijy sistema reikiama linkme — t. y. institucionalizuoti
vieSojo sektoriaus inovacijas (Hjelmar, 2019). Tokio proceso sukirimui, pirmiausia, reikalinga aiSki vieSyjy
inovacijy sistema. VieSojo sektoriaus inovacijy sistema reiskia elementy, kurie daro jtaka inovacijy vystymui,
visuma. Tai — vieSyjy inovacijy diegimui reikalingos funkcijos, atsakomybiy uz jy jgyvendinimg priskyrimas,
organizacijos, pajégumai, politika, procesai, kultlra, resursai ir kt. (COI, 2021; OPSI, 2019b). EBPO nurodo, kad
vieSojo sektoriaus inovacijos néra pakankamai institucionalizuotos, tai — testinis procesas, kuris Siuo metu jgauna
pagreitj (Hjelmar, 2019).
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Pavyzdys: Lietuvos energetikos srities inovacijy ekosistema ir jos stiprinimas

LR Energetikos ministerija yra identifikavusi ir iSanalizavusi energetikos srities inovacijy ekosistema. Lietuvos energetikos srities
inovacijy ekosistema suprantama kaip bendro tikslo vedina bendruomené su stipriais tarpusavio rysiais, grjstais bendradarbiavimu,
pasitikéjimu ir siekiu sukurti pridétine verte, dalijantis technologijomis ir kompetencijomis. Pozilris j inovacijas energetikos sektoriuje
kaip j ekosistema padeda iSvengti fragmentacijos, leidZia ieskoti sinergijos tarp jvairiy veikéjy ir sriciy, tolygiai stiprinti visg sistemg,
neaplenkiant atskiry jos vienety. Ekosistema sudaro 8 tarpusavyje saveikaujantys elementai: finansavimas, Zmogiskieji istekliai,
infrastruktira, produktai ir paslaugos, mokslas ir technologijos, reguliaciné aplinka, vartotojai ir komunikacija.

2020 m. Energetikos ministro jsakymu patvirtintas energetikos srities inovacijy ekosistemos sustiprinimo planas, kurj sudaro 52
priemonés, skirtos skirtingy ekosistemos elementy stiprinimui. Numatoma, kad veiksmy plano jgyvendinimas ir energetikos
ekosistemos stiprinimo pazanga bus matuojama sukirus energetikos inovacijy pazangos vertinimo rodikliy sistema. Uz veiksmy plano
igyvendinimo koordinavima yra atsakinga ministerijoje veikianti Inovacijy grupé.

Saltinis: LR Energetikos ministro nutarimas Nr. 1-283, Dél Lietuvos energetikos srities inovacijy ekosistemos sustiprinimo veiksmy plano patvirtinimo (2020)

STRATEGINE VIESOJO VALDYMO INOVACIY VALDYSENA

Strateginé inovacijy valdysena gali paskatinti nuoseklesnj inovacijy atsiradima vieSojo sektoriaus organizacijose,
tikslingg kompetencijy, reikalingy Sioms inovacijoms kurti ir diegti, stiprinimg bei resursy planavimg. Strateginiy
rodikliy nustatymas leidZia labiau susitelkti j tikslus, kuriy yra siekiama kuriant ir diegiant inovacijas, o ne j
inovacinj procesa.

Inovacijy ir siekiamy rodikliy legitimavimas strateginiuose dokumentuose uztikrinty politine parama pokyciams
ir pakankama laisve priimti sprendimus dél jgyvendinimo detaliy jgyvendinimo lygmenyje. Be to, tyrimai rodo,
kad inkrementinés inovacijos atsiranda jvairiuose valdysenos modeliuose, o didelio masto, proverZio inovacijos
turi didesne tikimybe atsirasti sistemose, kuriose yra vykdoma strateginé inovacijy valdysena (COIl, 2019).
Strateginé inovacijy valdysena apibréZziama, kaip tokiy mechanizmy, kaip patvirtinta inovacijy strategija,
inovacijy tiksly jtraukimas j metines ataskaitas, vadovy dalyvavimas inovacijy komandose, aktyvus politiky
dalyvavimas inovacijy skatinimo procese, jtvirtinimas (Torfing, 2017). Strateginis poZilris j inovacijas, tai
strateginés inovacijy krypties nusakymas, inovacijy susiejimas su esminiais valstybés issdkiais, inovavimo
uzdaviniy iskélimas, veikéjy pastangy koordinavimas, inovacinés sistemos stiprinimo tiksly iSkélimas, veiksmai
siekiant skatinti j skirtingus tikslus nukreipty inovacijy atsiradima, siekiant sukurti valstybés poreikiams tinkamg
inovacijy visuma.

Pavyzdys: Airijos vieSojo sektoriaus inovacijy vystymo strategija

Inovacijy kultliros skatinimas yra vienas i$ 18 veiksmy, kuriuos jgyvendina Airijos Vyriausybé siekdama tobulinti Airijos vieSojo sektoriaus
darba. Sio veiksmo jgyvendinimas remiasi vie$ojo sektoriaus inovacijy strategija, kurioje apibréziama vie$ojo sektoriaus inovacijy vizija,
strateginiai prioritetai. Be to, pateikiami praktiniai jgyvendinimui skirti jrankiai — inovacijy gidai, metodiniai jrankiai ir Sablonai.
VieSojo sektoriaus inovacijy vizija. Pasinaudokime inovacijy galia, tam, kad Airijos visuomenei teiktume pasaulinio lygio viesasias
paslaugas.
Strateginiai prioritetai:

1. Paslaugy vartotojai turi bati inovacijy centre, siekiant pagerinti jy patirtj naudojantis vieSosiomis paslaugomis.

2. Sukurti kultdrg, kurioje visi tarnautojai yra jkvépti ir jgalinti inovuoti.

3. Utztikrinti inovacijy ir Ziniy sklaida tarp skirtingy institucijy ir sektoriy.

4.  Skatinti inovacijas tiek inicijuojant naujus pokycius, tiek vykdant ilgalaike transformacija.

Saltinis: Airijos Vyriausybeés inovacijy strategija ,Making Innovation Real. Delivering Today, Shaping Tomorrow®, Airijos Vyriausybé (2020)

INOVACIJOMS PALANKIOS KULTUROS KURIMAS

Inovacijoms palanki organizaciné ar darbo kultlra yra svarbus veiksnys, skatinantis arba ribojantis vieSojo
sektoriaus inovacijy kdrimg ir diegima (Albury, 2005; Laegreid ir kt., 2011). Inovacijy kultlrg galima apibreézti kaip
kultlrg, kurioje vertybés, tradicijos ir salygos yra palankios naujoms idéjoms ir organizaciniams pokyciams
(Bason, 2010). Salies viedojo valdymo sistemoje stinga inovacijy vystymui palankios kultdros. Todél svarbus
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pozilrio j inovacijas keitimas ir inovacijoms palankios aplinkos organizacijose formavimas. Stinga aiskios
inovacijas kurianciy ir diegianciy vieSojo administravimo darbuotojy paskaty ir palaikymo sistemos; inovacijos
néra laikomos integralia darbuotojy funkcijos dalimi ir daznai yra vertinamos skeptiskai, inovacijy taikymo
organizacijose gebéjimai yra vidutiniski, traksta paskaty eksperimentuoti, bandyti naujas idéjas ir procesus, kurti
naujus sprendimus. Ypac svarbu kurti ir paskaty sistema, apimancia ne tik formalias finansines, bet ir kitokio tipo
paskatas, pavyzdziui, motyvuoti darbuotojus teikiant finansines paskatas uz asmeninj indélj, iniciatyva pasialius
inovatyvy sprendimg, teikti inovacijy apdovanojimus, diegti inovacijy populiarinimo programas, teikti jvertinimus
uZ pasitlytus sprendimus ir iniciatyva tiek sékmés, tiek nesékmés atveju, kurti neformalias Ziniy ir patirciy
dalinimosi platformas, jgyvendinti renginius, susijusius su inovacijy populiarinimu, geryjy patirciy sklaida, kurti
»sandbox” eksperimentines platformas ministerijose ir diegti kitokio pobudZio paskatas.

Viesasis sektorius turi bati atviras eksperimentavimui bei klaidy rizikai, kuri galima diegiant ir kuriant inovatyvius
projektus. Inovacijy nesékmés rizika yra gana didelé — skaiciuojama, kad apie 30-50 proc. naujy produkty ir net
70 proc. skaitmeniniy transformacijy nepasiekia savo tiksly (BCG, 2020); (Castellion G., Markham S. K., 2012),
Eksperimentavimui ir klaidy rizikai atvira kultira tiek ZodzZiais, tiek veiksmais turi bati remiama ir skatinama ne
tik organizacijy lyderiy, bet ir politiky, todél tam svarbu uztikrinti reikiamy jgidziy Siose grandyse vystyma (COlI,
2021). Taip pat svarbu atkreipti démesj j lyderiy, kurie gali uztikrinti inovacijoms palankios aplinkos kiirima
organizacijose bei stiprinti inovacijy kaip patikimos ir pridétine verte kuriancios kompleksinéms problemoms
spresti skirtos priemonés jvaizdj organizacijos kultliroje ir uz jos riby, vaidmenj institucijose ir politiniame
lygmenyse. Svarbu investuoti ir j lyderiy kompetencijy vertinimo bei ugdymo procesus (COI, 2021).

VieSojo sektoriaus darbuotojai yra svarbiausia vieSojo sektoriaus inovacijy grandis. Todél siekiant didesnio
vieSojo sektoriaus inovatyvumo bitina stiprinti Salies vieSojo sektoriaus Zmogiskajj kapitalg, ugdant Zinias,
jgudzius ir formuojant poZidrius, reikalingus inovacijoms visuose lygmenyse. Organizacijy lyderiai bei personalo
specialistai turi didele jtakg tam, kaip yra auginami ir plec¢iami valstybés tarnautojy inovacijoms kurti ir diegti
reikalingi jgidZiai ir kompetencijos. Zmogiskyjy istekliy strategijose svarbu numatyti jdarbinimo, mokymosi
strategijas, reglamentacinius sprendimus, reikalingus pokycius, paskaty sistemg. Lyderystés vaidmuo gali apimti
gergsias praktikas ir jy taikyma, iSlaikymo ir jdarbinimo pastangas, nedidelés rizikos ir nesékmiy paskatas,
biudZeto sprendimus, suteikiancius lankstumo iSbandyti naujas idéjas bei vadovavimo strategijas skatinancias
inovatyvuma (Richman, 2018).

Pavyzdys: Sesi svarbiausi jgiidZiai inovacijoms kurti ir diegti

. Pasikartojimas (angl. iteration): gebéjimas palaipsniui ir eksperimentuojant kurti vieSosios politikos sprendimus, produktus
ir paslaugas.

. Duomeny rastingumas (angl. data literacy): gebéjimas uztikrinti, kad kuriami sprendimai bity pagrjsti duomenimis bei, kad
duomenys bty naudojami pagrjstai, nesiremiant pries tai sukurtais pamastymais.

. Orientacija j galutinius vartotojus (angl. user centricity): gebéjimas atsizvelgti j galutiniy naudotojy poreikius bei kylancias
problemas kuriant viesasias paslaugas ir sprendimus.

. Smalsumas (angl. curiosity): naujy idéjy, bldy, darbo procesy isStkiams ir problemoms spresti paieska.

. Pasakojimas (angl. storytelling): gebéjimas komunikuoti apie pokycius tokiu badu, kuris kuria pasitikéjimg ir skatina inovacijy
plétra.

. Kvestionavimas (angl. insurgency): gebéjimas kvestionuoti status quo bei noras ir atvirumas dirbti su jvairiais partneriais.

Saltinis: Fostering Innovation in the Public Sector (EBPO, 2017d)

ZINIY PERKELIMAS IR INOVACIJY SKLAIDA

Ziniy apie inovacijas sklaida ir jgyvendinty idéjy pritaikymas kituose kontekstuose yra svarbesné praktika
skatinanti inovatyvuma vieSajame sektoriuje nei naujy idéjy sukirimas ir jgyvendinimas (Vries, 2018). Esamos
situacijos analizé Lietuvoje rodo, kad Lietuvoje triksta efektyviy informacijos sklaidos ir perkélimo mechanizmuy:
traksta tarpinstitucinio bendradarbiavimo, stinga ir bendradarbiavimo ir inovacijy kirimo su privaciu sektoriumi.
Dél egzistuojanciy formaliy barjery sunku replikuoti veikiancius procesus ir praktikas (VA, 2015).
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Geraisiais inovacijy sklaidos ir pritaikomumo kitose srityse pavyzdziais gali b{ti pasiteisinusiy inovacijy perkeélimo
finansavimas, renginiai, organizuojami siekiant populiarinti ir skleisti inovacijas, tinklaveikos veiklos, inovacijoms
palankios kultiiros formavimas, uz sklaidg atsakingos organizacijos sukdrimas. Siekiant paskatinti Ziniy sklaidga,
taip pat svarbu inovacijy kirimo, diegimo ir rezultaty matavimo ir vertinimo sistemos sukdrimas bei gebéjimas
jvertinti gautus rezultatus bei susisteminti juos kaip iSmoktas pamokas. Reikalinga investuoti j tokios sistemos
sukdrimg visais vieSojo valdymo lygmenimis bei Siai sistemai diegti reikalingy jgudziy vieSajame sektoriuje
formavima. Viena iS EBPO eksperty pateikty rekomendacijy Ziniy sklaidai vertinant Danijos Salies inovacijy
ekosistemos plétros pavyzdj — paskatinti iSmokty pamoky ir geryjy praktiky sklaidg sukuriant praktines veiklas
jgyvendinanciy eksperty bendruomene, kuri galéty pasidalinti savo Ziniomis su vieSuoju sektoriumi; taip pat
sukuriant vidinés ir iSorinés komunikacijos strategijas, kurios galéty padéti dalintis inovacijoms kurti ir diegti
aktualia informacija tiek organizacijy viduje, tiek tarpusavyje.

Pavyzdys: Vyriausybés pokyciy agenty tinklas

Suomija yra viena paZangiausiy valstybiy pasaulyje daug démesio skirianti vieSojo sektoriaus inovacijoms palankios kultdros karimui ir
Ziniy sklaidai. Suomijoje veikia Suomijos Vyriausybés pokyciy agenty tinklas — tai neformaliai ir pakankamai nestruktdruotai veikianti
eksperty komanda i§ skirtingy ministerijy su skirtingais i$silavinimais, patirtimi ir ekspertize. Sis tinklas sukurtas 2013 m. ir yra atviras
visiems valstybés tarnautojams ir ministerijoms. Tinklas skatina tarpinstitucinj bendradarbiavimg, mokymasi, siekia sukurti darbo
kultdrg, kuri bty grindZiama ,,integralios Vyriausybés” principu ir kryZminiais darbo principais. Neformali tinklaveika yra bldas apeiti
jvairias biurokratines kliatis, suteikiant darbuotojams galimybes sgveikauti su skirtingy poZitriy ir kompetencijy specialistais. Sio tinklo
veiklos temos apima kultdrinj pokytj, klia¢iy inovacijoms Salinimg, greituosius eksperimentus, veiksmy koordinavima ir kitas inovacijy
karimui ir sklaidai svarbias temas.

Saltinis: Fostering Innovation in the Public Sector (EBPO, 2017a)

Anksciau inovacijy diegimo ir kiirimo procesas buvo matomas labiau kaip uzdaras procesas, kuris galéty bdati
jgyvendinamas organizacijose, taciau Siandien inovacija vieSajame sektoriuje vertinama kaip atviras, tarp jvairiy
organizacijy ir suinteresuotyjy Saliy vykstantis bendradarbiavimo procesas (Bekkers, 2018). Todél svarbu ieskoti
bidy, kaip jtraukti suinteresuotasias Salis j inovacijy kdrimo procesg, integruoti moksliniy tyrimy potencialg
skatinant juos plétoti visuomenei svarbius tyrimus. Suinteresuotyjy Saliy, tame tarpe paciy valstybés tarnautojy,
susijusiy institucijy bei visuomenés jtrauktis buvo akcentuota kaip viena esminiy inovacijos sklaidg bei adaptacijg
uztikrinanciy prielaidy, pabréziant bendradarbiavimu grjsto valdymo, atviry inovacijy kiirimo praktiky, jtraukiant
ir iSskiriant galutiniy vartotojy poreikius, svarbg (Vries, 2018).

Pavyzdys: Ministro Pirmininko apdovanojimai uz meistriSkuma vieSajame sektoriuje

Australijoje naudojama meistriskumo apdovanojimo sistema vieSajame sektoriuje siekia paskatinti ir suteikti pripazinima geriausioms
inovatyvioms praktikoms ir inovatyviems sprendimams visuose Vyriausybés lygmenyse. Nominacijos gali jtraukti ne tik vieSojo
sektoriaus atstovus, bet ir privataus sektoriaus dalyvius arba trecigsias $alis, kurios prisidéjo prie inovacijy karimo ir diegimo.
Apdovanojai yra teikiami trijose srityse: tvarios vieSojo sektoriaus valdymo praktikos; bendradarbiavimo, inovacijy. Iniciatyvos yra
vertinamos vadovaujantis keturiais kriterijais:

Suinteresuotyjy Saliy paslaugy teikimo ir pasitenkinimo

Skaidrios lyderysteés, planavimo ir valdymo

Zmogiskyjy resursy ir pokycio valdymo

Inovatyvumo kuriant produktus, procesus, ar paslaugas bei jas jgyvendinant

bl

Iniciatyva gali bati pateikiama nominacijai nebtinai esant radikalioms inovacijoms. Nominuotos gali bati ir iniciatyvos, kurios padeda
pasiekti rezultaty taikant naujg metoda arba sukuriant naujg produktg, procesa ar paslauga.

Saltinis: Institute of Public Administration Australia
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RESURSAI INOVACIJOMS

Sékmingam inovacijy diegimui vieSajame sektoriuje reikia pakankamai laisvy iStekliy — finansiniy, Zmogiskujy,
technologiniy (pavyzdziui, IKT priemoniy) (Vries, 2018), nes perimdamos ir jgyvendindamos inovacijas
organizacijos turi skirti darbuotojus, kurie koordinuos diegimo procesg, o pastarieji turés pakankamus resursus
proceso kokybei uztikrinti. COVID-19 pandemijos situacija, kurios metu siekiant jveikti svarbius i$stkius nebuvo
taupoma, parodé, kad atsiradus galimybéms finansuoti naujus projektus, darbuotojy motyvacijai skatinti, net ir
didelio neapibréztumo sglygomis, vieSojo sektoriaus darbuotojy baimés dél riziky ir klaidy sumazéja ir galiausiai
tai lemia aktyvesnj inovacijy kiirima ir diegima (Kalkyté, Nakrosis, 2018).

Pavyzdys: Inovacijy ir inovacijy kultaros skatinimas pasitelkiant konkursinj finansavima

2016 m. Prancizijoje buvo paskelbtas kvietimas teikti projektus, skirtus valstybés teritoriniam administravimui jgyvendinant Ateities
investicijy programa (Program d’investissements d’avenir - PIA). Bendra valstybés vizija buvo plétoti valstybés tarnautojy inovacinius
gebéjimus regioniniu lygiu, kad bity galima modernizuoti ir skaitmeninti viesgsias paslaugas. Tokiu bidu siekiama panaikinti kliGtis tarp
vyriausybés departamenty, pagerinti valstybés tarnautojy darbo salygas, tapti atviriems iSorés partneriams, skatinti dalintis patirtimi,
skatinti vietos iniciatyvas ir plétoti inovacijy kultira.

Paskelbti du kvietimai teikti projektus pagal Skaitmeninio valstybés peréjimo ir Viesyjy veiksmy fondo modernizavimo programas.
Kvietimai pirmg kartg sutelké démesj j vietos lygmeniu teikiamas centrinés valdZios paslaugas, siekiant valstybés tarnautojq padaryti
pagrindiniu reformos veikéju. Pirmuoju kvietimu buvo siekiama sukurti, pritaikyti ir skleisti naujus bendradarbiavimo budus tarp
centrinei valdZiai atskaitingy vietiniy agentlry, remiantis jvairiais naudojimo bidais ir skaitmeninémis priemonémis. Antrojo kvietimo
tikslas buvo remti inovacijy laboratorijy karimasi, kad bty galima keistis idéjomis ir bty skatinamas karybiskumas tarp vietos lygmeniu
dirbanciy nacionaliniy valstybés tarnautojy.

Saltinis: Fostering Innovation in the Public Sector (EBPO, 2017a)

Bendras finansiniy ir Zmogiskuyjy iStekliy bruozas, kuris turi teigiama poveikj inovacijy diegimui ir plétrai, yra
lankstumas. BiudZetas ir jo formavimo principai/prioritetai daro jtaka politikos ir valdymo inovacijoms, taciau tai
nereiskia, kad biudZeto formavimo procesai visada skatina inovacijas; kai kuriais atvejais biudzeto formavimas tik
sumatzina lankstuma ir riboja inovacijas. vairiy finansiniy istekliy formavimo taisykliy (pvz., iSlaidy perZidros, j
veiklos rezultatus orientuotas biudzeto, strateginiy rezultaty tiksly ir sgsajy tarp veiklos valdymo ir biudzeto
formavimo) taikymas turi jtakos kuriant inovacijoms palankesne terpe vieSajame sektoriuje (EBPO, 2017a).

INOVACIY STEBESENA IR VERTINIMAS

Nuoseklus inovatyvumo rodikliy matavimas bei inovacijy kuriamos vertés nustatymas yra ypac svarbus diegiant
ir skatinant inovacijy plétrg — kiekybinis vertinimas gali padéti priimti strateginius jrodymais grjstus su inovacijy
diegimu susijusius sprendimus bei skatinti inovacijy kultlros diegimg (EK, 2013). Vienas i$ bady paskatinti viesojo
sektoriaus inovatyvumg sitilomas reitingo sudarymas, taip skatinant vieSojo sektoriaus organizacijas gerinti
paslaugy kokybe, didinti valdymo efektyvuma ir inovatyvuma (VA, 2015). Pastebéta, kad Lietuvoje atliekant
inovatyvumo vertinimg, yra akcentuojamos atskiros institucijos, taciau per mazai démesio skiriama visai sistemos
biklei, néra identifikuojamos probleminés sritys, j kurias institucijos galéty atkreipti daugiau démesio.

Gilesnei inovatyvumo analizei, tiek paciy inovacijy karimui reikalingi duomenys, informacija ir Zinios, todél batina
uztikrinti jy prieinamuma. Tinkamas duomeny naudojimas vieSajame sektoriuje padeda sumazinti eksperimenty
iSlaidas ir rizikg, suteikia patikimesnes Zinias apie veikiancius ir neveikiancius sprendimus ir padeda valstybés
tarnautojams bei visuomenei nustatyti problemas bei generuoti idéjas, kaip tobulinti viesaja politikg ir paslaugas.

Pavyzdys: Informacijos vadyba ir Ziniy stiprinimas, siekiant didesnio inovavimo
1. Duomeny, zZiniy ir kity informacijos Saltiniy, reikalingy inovacijos kurti ir diegti nustatymas;
2. Informacijos panaudojimas (tikslingas nukreipimas, kontekstualizavimas, analizavimas, parémimas kitais jrodymais);
3.  Dalijimasis informacija, duomenimis;
4.  Tobuléjimas, sudarant sglygas mokytis, koordinuojant ir bendradarbiaujant sektoriaus viduje ir uz jo riby, gaunant grjztamajj
rysj.

Saltinis: Fostering Innovation in the Public Sector (EBPO, 2017a)
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Viesojo valdymo inovacijy
valdysenos modelis

ViesSojo valdymo inovacijas galima suprasti kaip jrankj siekti strateginiy valstybés tiksly; taip pat Sios inovacijos
gali bati suprantamos, kaip jrankis tobulinti vieSojo administravimo procesa; ir vieSojo valdymo inovacijos gali
biti suprantamos kaip integrali inovacijy politikos dalis. Atsizvelgiant j trilypj vieSojo valdymo inovacijy
sampratos pagrindg, Siame kontekste galima formuoti pagrindinius vieSojo valdymo inovacijy valdysenos
principus. Siy principy diegimas yra kertinis veiksnys, siekiant sukurti sistemi$kai ir efektyviai veikiantj viesojo
valdymo inovacijy skatinimo modelj. Sioje dalyje yra analizuojami esminiai vie$ojo valdymo inovacijy valdysenos
elementai ir kertiniai principai, formuojami galimi modeliai (modelio alternatyvos) sékmingai jgyvendinti vieSojo
valdymo inovacijy plétros iniciatyva, atliekamas modelio alternatyvy vertinimas.

2.1. Viesojo valdymo inovacijy valdysenos principai ir
instituciniai elementai

Lietuvoje démesys yra skiriamas privataus sektoriaus inovacijy skatinimui — veikia uz Sig sritj atsakingos
institucijos, jgyvendinamos jvairaus pobidzio skatinimo priemonés ir programos. Tuo tarpu viesojo sektoriaus
inovacijy skatinimas dar tik pradedamas. Galima teigti, kad Salies vieSojo valdymo sistemoje egzistuoja jvairds
barjerai inovacijy krimui ir diegimui, stinga sisteminio $iy inovacijy skatinimo. Sios prieZastys lemia tai, kad
vieSajame sektoriuje inovacijos daugiausiai kuriamos ir diegiamos sporadiskai, ad-hoc principu. Koordinuoto ir
valdomo proceso, inovacijoms palankios kultliros trikumas lemia tai, kad inovacijy kiirimas néra laikomas
integralia vieSojo sektoriaus (valdymo) tobulinimo proceso dalimi ir rutinine valstybés tarnautojy darbo dalimi,
siekiant vieSojo sektoriaus tiksly jgyvendinimo. Todél bitina stiprinti Salies vieSojo valdymo inovacijy sistema ir
kurti papildomas paskatas inovacijy atsiradimui. AtsiZzvelgiant j bldingus Lietuvos viesojo valdymo sistemai
barjerus inovacijoms rastis, galima iSskirti pagrindines vieSojo valdymo inovacijy skatinimo kryptis:

> Viesojo sektoriaus inovacijy ekosistemos sukirimas. Salies viedojo sektoriaus inovacijy sistema yra
fragmentuota. Sisteminiu lygiu vieSojo sektoriaus inovacijy lyderysté yra nepakankamai iSvystyta, stinga
aiskaus Siy inovacijy suvokimo, atsakomybés uz Sig sritj priskyrimo, strateginio poZidrio j inovacijy
planavimg ir inovacijoms palankios kultliros vystyma. Todél ypac svarbu uZztikrinti aiSkios vieSojo
valdymo inovacijy sistemos valstybiniu lygmeniu sukdrimg. Aiski vieSojo valdymo inovacijy sistema gali
biti sukurta tik priskyrus atsakomybe uz viesojo valdymo inovacijy vystyma, suklrus veikiantj ir tvary
inovacinés veiklos mechanizmg viesojo valdymo institucijose, aisky reguliavimg, paskyrus pakankamus
resursus inovacijoms ir inovacijy kultGros diegimui.

» Strateginis vieSojo sektoriaus inovacijy planavimas. Inovacijos turéty bdati laikomos priemone
veiksmingiau siekti strateginiy valstybés tiksly, todél j inovacijy ir inovacijoms palankios kultQros kirima
turéty bati Zidrima strategiskai. Strateginis inovacijy planavimas gali paskatinti nuoseklesnj inovacijy
atsiradima vieSojo sektoriaus organizacijose ir sudaryti sglygas labiau susitelkti j tikslus, kuriy yra
siekiama kuriant ir diegiant inovacijas, o ne j inovacinj procesg. Strateginis pofZilris j inovacijas, tai
strateginés inovacijy krypties nusakymas, inovacijy susiejimas su esminiais isstkiais, veikéjy pastangy
koordinavimas, inovacinés sistemos stiprinimo tiksly iSkélimas, veiksmai siekiant stiprinti j skirtingus
tikslus nukreiptas inovacijas.

» Tarnautojy skatinimas ir inovacijoms palankios kultdros kiirimas. Lietuvoje stinga inovacijy kultdros:
néra aiskios inovacijas kurianciy ir diegianciy vieSojo administravimo darbuotojy paskaty ir palaikymo
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sistemos, inovacijos néra laikomos integralia darbuotojy funkcijos dalimi, trdksta paskaty
eksperimentuoti, bandyti naujas idéjas ir procesus, kurti naujus sprendimus. Siekiant platesnio inovacijy
kdrimo ir diegimo, reikalinga keisti vieSojo sektoriaus tarnautojy pozilrrj j inovacijas bei stiprinti
inovacinius, skaitmeninius, pokycio valdymo gebéjimus. Ypac¢ svarbus auksciausio lygmens vadovy bei
vidurinés grandies vadovy jsitraukimas. DaZniausiai inovacijy sékmeé priklauso nuo jy potzidrio,
lyderystés ir pokycio valdymo gebéjimy.

Ziniy perkélimas ir sklaida. Tarpsektorinis ir tarpinstitucinis bendradarbiavimas $alies vie$ojo valdymo
sistemoje yra nepakankamai iSvystytas, stinga Ziniy ir resursy sékmingy inovacijy replikavimui ir
pritaikymui platesniu mastu. Sékmingas inovacijas pritaikyti platesniu mastu padéty atsakingos
institucijos priskyrimas bei tikslinis finansavimas, taip pat sékmés istorijy vieSinimas, tinklaveika.

Resursai inovacijoms. Sékmingam inovacijy diegimui vieSajame sektoriuje reikia pakankamai laisvy —
finansiniy, Zzmogiskyjy, technologiniy — istekliy. Pastebima, kad struktdriniai organizacijy pajégumai
koreliuoja su inovacijy atsiradimu Lietuvoje. Visgi Lietuvos vieSajame sektoriuje vyrauja didelis skaicius
sglyginai mazy organizacijy, kurioms Siy resursy stinga. Finansiniy paskaty, pvz., iSlaidy perzitros (angl.
spending review), j veiklos rezultatus orientuoto biudZeto, strateginiy tiksly bei sgsajy tarp veiklos
valdymo ir biudZeto formavimo, galimybés turi jtakos kuriant inovacijoms palankesne terpe vieSajame
sektoriuje.

Stebésena ir vertinimas. Salies vie$ojo sektoriaus inovavimas yra per mazai tiriamas ir stebimas, néra
sukurta vieSojo valdymo inovacijy stebésenos ir vertinimo sistema. Nuoseklus inovatyvumo rodikliy
matavimas bei inovacijy kuriamos vertés nustatymas yra ypac svarbus diegiant ir skatinant vieSojo
valdymo inovacijy plétrg; inovacijy vertinimas gali padéti priimti strateginius, jrodymais grjstus su
inovacijy diegimu susijusius sprendimus bei skatinti inovacijy kultlros diegima.

Nors vieSojo valdymo inovacijy skatinimas Lietuvoje dar tik pradedamas, jau dabar Salies vieSojo valdymo

sistemoje veikia institucijos bei organizacijos, kurios savo veikla prisideda arba potencialiai galéty prisidéti prie

vieSojo sektoriaus inovatyvumo didinimo. Taciau vieSojo valdymo inovacijy sistemoje stinga aiskumo, koks yra ar

potencialiai turéty bati skirtingy instituciniy elementy vaidmuo skatinant inovacijas. Viesojo valdymo inovacijy

sistema Lietuvoje yra fragmentuota, santykiai tarp pagrindiniy Sios sistemos veikéjy néra pakankamai iSvystyti ir

nukreipti

j nuoseklaus inovacijy valdysenos proceso jgyvendinima. 12 priede yra pateikiamos pagrindinés

institucijos, kurios vykdo vieSojo valdymo inovacijoms reikalingas funkcijas.

Apibendrinant, reikéty atkreipti démesj, kad stipri vieSojo valdymo inovacijy valdysena turéty remtis esminiais

principais, kurie padeda sékmingai plétoti inovacijy kultlrg vieSajame sektoriuje (zr. 3 lentele).

3 lentelé

. VieSojo valdymo inovacijy valdysenos principai

Principas Principo aprasymas

N

Viesojo valdymo inovacijos turi biti susietos su strateginiais valstybés tikslais,
StrategiSkumas valstybéje vystomy inovacijy derinys turi bati visapusiSkas ir tinkamas, siekiant
ilgalaikés valstybés pazangos

N
/
N

Orientavimasis j Inovacijy kdrimas ir diegimas turi kurti pamatuojamg nauda, apibréziama per

]

16

&

rezultatus kokybés, rezultatyvumo, produktyvumo ir/ar demokratiskumo parametrus

. . Viesojo valdymo inovacijos turi bati kuriamos ir diegiamos bendradarbiaujant
Jtraukimas ir L . ) . . o )
) vieSojo valdymo sistemos dalyviams, privataus sektoriaus atstovams ir visuomenei. |

bendradarbiavimas | . o . ) . . Y
inovacijy kdrimo ir diegimo procesg turi bati jtraukiamos visos suinteresuotos 3alys

. . Viesojo valdymo sistemos dalyviai turi gebéti reflektuoti sékmingg ir nesékmingg
Sistemos dalyviy o o o . o ) ] )
. patirtj ir nuolat mokytis bei tobulinti vykdomy veikly atlikimg pasitelkdami naujus
igalinimas .o . . . -
pozidrius, geraja praktika, metodus ir technologijas
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E

Q)

2.2.

Sistemos dalyviy VieSojo valdymo sistema ir jos dalyviai turi biti pasirenge greitai ir tinkamai reaguoti
lankstumas ir i pokycius bei bati atviri naujiems problemy sprendimo biddams ir pasikeitimames,

atvirumas kurie yra reikalingi siekiant veiksmingesnio strateginiy tiksly jgyvendinimo

permainoms

VieSojo valdymo inovacijy finansavimo pagrindas, kuris uztikrinty inovacijy
. . finansavimo tvarumg, nuosekluma ir testinumg, t. y. garantuoty nuolatinj viesojo
Finansavimo . . 2 . ) a_e . a"y.g ._q . ! J,
valdymo inovacijy skatinimg ir atrinkty inovacijy jgyvendinimg. Bty nurodyti
tvarumas . ) . T - s . . .
veiksmy finansavimo 3altiniai. Numatytos aiskios viesSojo valdymo inovacijy modelio

jkarimo ir testinumo perspektyvos

Saltinis: sudaryta autoriy

Viesojo valdymo inovacijy valdysenos modelio

alternatyvos

Kiekvienas strateginis ir taktinis veiksmas gali biti jgyvendintas jvairiais bidais. Todél tinkamo bido jgyvendinti

vyksma

paiesSka yra svarbus elementas, kuris uztikrina sékme, kad pasirinktas sprendimo kelias i$ anksto

nubréztomis sglygomis bus tinkamas problemai spresti (tikslui pasiekti). Pirmoje Sio tyrimo ataskaitos dalyje

apibrézta vieSyjy inovacijy valdysenos koncepcija leidZia siGlyti galimas vieSojo valdymo inovacijy valdysenos

modelio jgyvendinimo alternatyvas®. Siilomos alternatyvos yra detalizuojamos atsizvelgiant j $iuos kriterijus:

Inicijavimas. Veiksmingas institucinés sgrangos modelis inicijuojant vieSojo valdymo inovacijas (viesojo
valdymo inovacijos idéja ir jos tolesnis gyvybingas vystymas). Svarbi yra aiski inovacijos inicijavimo
pradzia, kokius jrodymus ir kam reikia pateikti norint pradéti vystyti inovacija.

Atranka. VieSojo valdymo inovacijos nepriklausomas ir nesaliskas atrankos procesas; kartu Sis procesas
turi bati adekvatus 3alies finansinéms galimybéms ir organizuotas taip, kad atrinkty vieSojo valdymo
inovacijas, kurios prisidéty prie (reikSmingy) Salies problemy sprendimo.

Jgyvendinimas. Efektyvus ir veiksmingas vieSojo valdymo inovacijos jgyvendinimas (esant ribotiems
iStekliams pasiekti numatytg rezultata).

Finansavimas. Finansavimo modelio nepriklausomumas, kuris uZtikrinty vieSojo valdymo inovacijos
finansavimo testinuma, t. y. vieSojo valdymo inovacijos finansavimas buty nuoseklus ir ilgalaikis
procesas, kuris turéty uztikrinti ir palaikyti nuolatinj vieSojo valdymo inovacijy skatinimg ir atrinkty
vieSojo valdymo inovacijy jgyvendinima. vieSojo valdymo inovacijos finansavimo pokyciai (stabdymas)
galimi tik iSskirtinémis valstybei sglygomis.

Rezultaty jvertinimas. Nepriklausomas vertinimas, kuris uZztikrinty inovacijy jgyvendinima/netinkamy
inovacijy atmetima (grésmiy jvardijima). Si veikla turi aktyviai ir neali$kai uZtikrinti vie$ojo valdymo
inovacijy jgyvendinimo veiksminguma.

Duomeny rinkimas ir kaupimas. Nuoseklus ir savalaikis duomeny kaupimas, kuris gebéty uztikrinti
atlikti vieSojo valdymo inovacijy analize/vertinimg reikiamais pjaviais.

Replikavimas. Atrinkty ir tinkamy finansuoti vieSojo valdymo inovacijy plétra; replikavimo procesas turi
atitikti Salies finansines galimybes ir kurti ilgalaike nauda.

Inovacijy skatinimas. Politiné lyderysté ir visos vieSojo valdymo sistemos parengtis bei sukurta palanki
aplinka inovacijoms rastis.

Atsizvelgiant j kiekvieng kriterijy, atskira alternatyva yra detalizuojama atitikties numatytam kriterijui atzvilgiu.

Yra skiriamos trys alternatyvos (zr. 3 pav. ir 13 priedg): VVI kompetencijy tinklo modelis; Finansinio skatinimo

modelis;

Inovacijy HUB modelis.

9 Viesojo

valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyvos formuojamos atsiZzvelgiant j esamos situacijos Lietuvoje vertinimg ir

numatomus Salies ateities Salies tikslus (placiau zr. 11 prieda).

23



3 pav. Viesojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyvos

1 alternatyva ,,VVI kompetencijy tinklo
modelis“

2 alternatyva ,Finansinio skatinimo modelis“

3 alternatyva ,,Inovacijy HUB modelis“

Inicijavimas

Atranka

Problemas, kylancias i$ politikos formavimo ir (arba)
politikos jgyvendinimo ministerijos veiklos srityje, ir
jy galimus inovatyvius sprendimus, identifikuoja
Ministras su savo komanda, departamentais (,,iS
virsaus j apacig”) ir (arba) pavaldzios institucijos (,,i$
apacios j virsy“).

Idéjy derinimas ir inovacijy atranka, priklausomai
nuo poreikio, gali vykti 4 budais:

1. Neformaliaiir (arba) formaliai su LRV;

2.  MTltaryba;

3. Tarpinstitucinis pasitarimas TAP (Kancleriy
lygmeniu);

4. Jeinereikalingas validavimas aukstesniame
lygyje, tai atranka atlieka asmuo, jaliotas
priimti sprendima.

Atrinkus priskiriamas atsakingas
Ministerijos ar pavaldZios institucijos atstovas

inovacija,

(projekto savininkas).

Idéja inovacijai kurti yra inicijuojama VieSojo valdymo
(VV) institucijos teikiant konkretaus inovacijy projekto
paraiska j Viesuyjy inovacijy fonda (toliau — Fondas).
Dalyvauti finansavimo konkurse gali vieSojo valdymo
institucijos, kurios yra pajégios jgyvendinti inovacinius
projektus.

Fondo pilotavimo laikotarpiu (3 metus) finansavimas
galéty siekti 1 min. Eur per metus, Fondo veiklai
pasiteisinus finansavimo dydis galéty augti iki 5 mIn. Eur
per metus. Be finansavimo projektams, Fondo veiklos
iSlaidas sudarys iSlaidos darbuotojy islaikymui.
Numatoma, kad pilotavimo laikotarpiu Fondo
koordinavimui reikéty 3 Zmoniy, véliau darbuotojy
skaiCius galéty didéti iki 5 Zmoniy.

Inovacijy atranka vykdo eksperty komisija veikianti prie
Fondo koordinatoriaus. Eksperty komisija yra sudaryta
iS vieSojo valdymo institucijas, privaty sektoriy, NVO ir
akademinj sektoriy atstovaujanciy nariy.

Inovacijy HUB jkuriamas projekto rémuose, kaip laikina
priemoné, skirta paskatinti inovacijy kultirg ir
sustiprinti gebéjimus VVI kurti ir taikyti vieSojo valdymo
institucijose.

Problemas, kuriy sprendimui reikalingos inovacijos, taip
pat idéjas jy sprendimui, siilymus dél VVI identifikuoja
ministerijos ir joms pavaldZios jstaigos, jtraukiant
socialinius ir ekonominius partnerius, nevyriausybines
organizacijas.

Sidlymai teikiami Inovacijy HUB, kuris atrenka,
koordinuoja, teikia metodologine ir organizacine
pagalba ir kartu su VVl inicijavusia institucija jgyvendina
inovacijy projekta. Inovacijy idéjos vieSojo valdymo
institucijy problemoms spresti gali bati siGlomos
organizuojant  isStkiy serijas (pvz. inovatyviy
sprendimy idéjas kvieciant teikti NVO, ekspertus,
vartotojus).

Inovacijy atranka vykdo Inovacijy HUB. Atrenkant
jgyvendinimui,  vertinama

inovacijas inovacijos

potencialiai sukuriama nauda, nesékmeés rizika.
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Jgyvendinimas

Finansavimas

Rezultaty
ivertinimas

Duomeny rinkimas ir
kaupimas

Atrinkus inovacijg, savininkas yra atsakingas uz
inovacijos jgyvendinimo plano parengima. Jei kyla
poreikis dél problemos fokusavimo, partneriy
jtraukimo, tarpinstituciniy veiksmy susiderinimo,
naujy metody panaudojimo sprendimy paieskai,
ekspertinés bendruomenés jtraukimo  ir pan,,
tuomet galimos konsultacijos su VVI kompetencijy
tinklu.  Jj inovacijy
(nacionaliniai ir tarptautiniai dalyviai). Savininkas yra

sudaro bendruomené

atsakingas uZ inovacijos jgyvendinimo plano
rezultaty pasiekima.

VVI kompetencijy tinklas (platformy ir kity jrankiy
sukdirimas) ir jo veikla (mokymai, konsultacijos,
informacijos rinkimas ir sklaida) finansuojama ES
fondy projekto léSomis (tinklo

kuriam pasibaigus bty

struktdriniy
pilotavimo laikotarpiu,
svarstomos tolesnio finansavimo galimybés).
Inovacijos jgyvendinimas finansuojamas:
Vidiniai organizacijos sutaupymai;

Valstybés biudzZetas (skiriant papildoma
finansavima);

Projektinés 1ésos, ikiprekybiniai pirkimai ir kt.
lgyvendinus VVI, jvertinami pasiekti rezultatai,
sukurta nauda ir patirtos neigiamos pasekmés ir
priimamas sprendimas, ar VVI laikoma sékminga ir
replikuotina platesniu mastu. Rezultaty pasiekimg
vertina savininkas. Esant poreikiui, t. y. atsizvelgiant
i sprendZiamos problemos kompleksiskumo masta,
specifikg ir (ar) finansavimo 3altinj, savininkas gali
iSkelti rezultaty vertinimg j aukstesnj valdymo

lygmenj.

Informacija apie jgyvendintas VVI ir jy aprasymai

pateikiami  VVI  kompetencijy tinklui, kuris

Inovacijy projektus jgyvendina VV institucijos. Sios
institucijos gali sudaryti konsorciumus su interesy
dalininkais, atsiZzvelgiant j sprendZiama problema.

Inovacijos jgyvendinamo laikotarpis gali bdti nuo 6 meén.
(kriziy, replikavimo inovacijy ir inovacijy tobulinimo
atvejais) iki 36 mén. (ilgalaikiy problemy atveju).

Fondo dydis nustatomas kasmet valstybés biudzeto
planavimo proceso metu. Fondo koordinatorius skelbia
inovacijoms kurti pagal inovacijy tipus
(ilgalaikiy problemy sprendimas; atsakas j krize ar kt.

kvietimus

neplanuoty pokytj; inovacijy tobulinimas). Kiekvienam
inovacijy tipui skiriama finansavimo dydj nustato fondo
steigéjas, atsizvelgiant j strateginius valstybés tikslus ir
kontekstines aplinkybes (pavyzdziui, krizés laikotarpiu
Siai fondo ,kisenei” galéty bati nustatomas didesnis
finansavimas ir pan.).

Rezultatus vertina Fondo eksperty komisija. Komisija
gali pripaZinti inovacija:

a) sékminga inovacija; Siuo atveju informacija apie
inovacijg pateikiama j inovacijy katalogg ir sprendziama
dél jos replikavimo visoje valdymo srityje;

b) tobulintina inovacija; Siuo atveju paraiskos teikéjas
turi galimybe kreiptis j Fondg dél papildomo
finansavimo inovacijos tobulinimui;

c) nesékminga inovacija; Siuo atveju surenkama patirtis
apie inovacijos jgyvendinima ir iSmoktas pamokas.
Duomenis apie inovacijy finansavima ir jy kirimo ir
jgyvendinimo rezultatus renka ir analizuoja Fondo

koordinatorius. Fondo koordinatorius rengia ir teikia

Inovacijy HUB koordinuoja, teikia metodologineg ir
organizacine pagalba, padeda suplanuoti ir jgyvendinti
inovacijy projektus bendradarbiaudamas su viesojo
valdymo institucijomis (inovacijy projekty iniciatoriais ir
savininkais). Jgyvendinant inovacijy projekta, Inovacijy
HUB ir vieSojo valdymo institucija veikia kaip partneriai,
tokiu badu stiprinant inovacijy karimo ir jgyvendinimo
kompetencijas ir kultlirg vieSajame sektoriuje.

Inovacijy HUB veikla (darbuotojy islaikymas, inovacijy
projektams jgyvendinti batinos islaidos, pvz. konkreti
jranga, priemonés ) yra finansuojama VieSojo valdymo
plétros programos pokycio léSomis.

Institucijy inicijuoty projekty jgyvendinimo rezultatus,
sukurty nauda ir patirtas neigiamas pasekmes vertina
Inovacijy HUB kartu su vieSojo valdymo institucija (VVI
projekto savininku). Jvertinami pasiekti rezultatai ir
priimamas sprendimas, ar VVI laikoma sékminga ir
replikuotina platesniu mastu. Inovacijy aprasymai
teikiami j geryjy pavyzdziy ir iSmokty pamoky kataloga.

Inovacijy HUB atlieka per Inovacijy HUB jgyvendinty
VVI stebéseng, administruoja geryjy pavyzdziy ir
iSmokty pamoky katalogg, taip pat sukuria visy (ne vien
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Replikavimas

Inovacijy skatinimas

Papildomos salygos,
uztikrinancios
sékmingg inovatyviy
sprendimy radimasi
(sékmeés prielaidos)

atsakingas uz VVI stebéseng ir geryjy pavyzdziy ir
iSmokty pamoky katalogo kaupima bei jy vieSinima.

Dél VVI replikavimo savo veiklos srityje sprendzia
igaliotas priimti sprendima asmuo pagal inovacijos
lygj (pavyzdziui, Ministras, Kancleris).

Kompetencijy tinklas inovacijas pristato
renginiuose bei geryjy praktiky kataloge, siekiant
skleisti gerajg praktikg ir paskatinti pasitvirtinusias

inovacijas pritaikyti kitose srityse ir institucijose.

Uz inovacijy skatinimg yra atsakingos ministerijos ir
VV] kompetencijy tinklas. Inovacijos skatinamos
tokiais badais:

Inovacijy kultdros diegimas — per reguliariuosius VVI
kompetencijy tinklo nariy susitikimus, renginius,
paskatinimus, apdovanojimus,

Lyderiy ir inovatoriy kompetencijy ugdymas, naujy
metody mokymai ir pan.,

Inovacijy bankas (biblioteka), informacijos, gerosios
patirties ir iSmokty pamoky sklaida ir pan.

fondo steigéjui metine fondo veiklos ataskaitg,
pateikdamas rekomendacijas dél artéjancio periodo
finansavimo poreikio.

Fondo koordinatorius taip pat administruoja inovacijy
katalogg, kuriame pateikiami Lietuvos kontekstui
aktualds jgyvendinty inovacijy pavyzdZiai.

Fondo finansuotai inovacijai pasiteisinus (Fondo
eksperty komisijai pripaZinus inovacijg sékminga), ji
pagal poreikj bity replikuojama visoje valdymo srityje.
Fondo koordinatorius administruoja sektiny pavyzdziy ir
iSmokty pamoky katalogg, kuriame pateikiami Lietuvos
kontekstui aktualls jgyvendinty inovacijy pavyzdziai.
Fondo koordinatorius organizuoty inovacijy renginius,
kuriy metu siekty platesniu mastu pristatyti sékmes ir
nesékmeés istorijas ir jkvépti kitus VV sistemos dalyvius
diegti inovacijas.

VieSojo  valdymo inovacijy  skatinimas  yra
igyvendinamas:

Teikiant finansavima inovacijy krimui ir jgyvendinimui,
Sudarant inovacijy biblioteka, organizuojant inovacijy
renginius, kuriy mety pristatomos sékmés ir nesékmés
istorijos, siekiama motyvuoti kitus vieSojo valdymo

sistemos dalyvius kurti inovacijas.

1. Inovacijy kultlros skatinimas ir palaikymas i$ auksciausiy institucijy vadovy.

tik per Inovacijy HUB jgyvendinamy) VVI stebésenos
sistema.

Atlikus jgyvendinto inovacijy projekto vertinima ir
pripazinus jj sékminga inovacija, VVI inicijavusi ir
igyvendinusi vieSojo valdymo institucija priima
sprendima jg replikuoti platesniu mastu savo veiklos
srityje. Inovacijy HUB projekty metu sukurtas
inovacijas pristato renginiuose bei geryjy praktiky
kataloge, siekiant skleisti gergjg praktika ir paskatinti
pasitvirtinusias inovacijas pritaikyti kitose srityse ir
institucijose.

Viesojo  valdymo inovacijy skatinimas yra
igyvendinamas:

Jkuriant Inovacijy HUB, kuris jgyvendina inovacijy
projektus, teikia metodologine, organizacine, finansine
pagalbg vieSojo valdymo institucijoms;

Stiprinant vieSojo valdymo institucijy gebéjimus kurti ir
diegti inovacijas per bendra jgyvendinima (mokymasis
darant), taip pat organizuojant seminarus inovacijy
kdréjams ir jgyvendintojams pagal poreikj, kurj nustato
Inovacijy HUB,

Sudarant inovacijy biblioteka ir skleidZiant informacija
apie gerajg patirtj ir iSmoktas pamokas.

2. Darbuotojy motyvavimas institucijose (pvz. motyvavimas per darbo uzmokestj uz inovatyviy sprendimy karima).
3. Darbuotojy kompetencijy, reikalingy inovatyviems sprendimams generuoti (tokiy kaip analitiniai gebéjimai, orientacija j klienta, smalsumas ir kt.), ugdymas (VTD).

Saltinis: sudaryta autoriy
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2.3. Viesojo valdymo inovacijy valdysenos modelio
alternatyvy vertinimas

2.3.1. VieSojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyvy stiprybiy
ir silpnybiy vertinimas

Kiekviena organizacija, susiformulavusi savo siekj (tikslg) analizuoja ir vertina galimybes tam tikslui pasiekti. Tokiai
analizei atlikti daZnai yra taikomas vienas i$ strateginio planavimo jrankiy — stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir
grésmiy analizé (toliau — SSGG). ViesSojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyvy pirminis vertinimas
apima kertinius du SSGG analizés elementus: stiprybes ir silpnybes. Stiprybés leidzia apibrézti kiekvienos modelio
alternatyvos gergsias savybes ir komponentus, kurie reikSmingai prisidéty prie vieSojo valdymo inovacijy
atsiradimo, jgyvendinimo ir sklaidos; tuo tarpu modelio alternatyvy silpnybiy identifikavimas parodo nepalankius
veiksnius, trikumus, kurie mazina konkrecios alternatyvos veiksminguma numatytam tikslui pasiekti. Jvertinus
dvi SSGG analizés komponentes, galima nustatyti, kuri vieSojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyva
bity tinkama jgyvendinti esant i$ anksto apibréztomis sglygomis.

Atskiros vieSojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyvos stiprybés ir galimos silpnosios vietos yra
pateikiamos 14 priedas.

VVI kompetencijy tinklo modelis yra orientuotas j kultGrinj pokytj vieSojo valdymo institucijose, taip pat
egzistuoja lankscios galimybés sutelkti inovacines kompetencijas vieSojo valdymo tiksly jgyvendinimui.

Antroji alternatyva — Finansinio skatinimo modelis didesnis démesys yra skiriamas finansiniy istekliy uztikrinimui
diegti inovacijas. Si vie$ojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyva suteikia galimybes institucijoms
kurti ir diegti inovacijas turint nedidelius finansinius pajégumus; taip pat Siai alternatyvai apibrézti taikomas
konkursinio finansavimo modelis jau yra Zinomas ir veikiantis Salies vieSojo valdymo sistemoje.

Inovacijy HUB modelis iSsiskiria savo gebéjimu prisidéti spresti sudétingas (angl. wicked) salies problemas taikant
inovacijas; taip pat Si modelio alternatyva orientuota j kultdrinj virsmg vieSajame sektoriuje ir ilgalaikj bei tvary
pokytj. Alternatyvoje sitiloma uz vieSojo valdymo inovacijas atsakingos institucinio vieneto sukdrimas gali atsverti
lyderystés trikumo ir nepakankamo pokycio valdymo problemas.

Pastebima, kad kiekviena vieSojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyva pasizymi skirtingomis
stiprybémis, kurios sudaro prielaidas veiksmingai inovacijy kultlrai (placigja prasme) viesajame valdyme plisti.
Todél vienareikSmiskai jvardinti, kuri alternatyva geriausiai tinka spresti problemai, kuomet mazZai taikomos
vieSojo valdymo inovacijos ieskant inovatyviy valdymo ir vieSosios politikos problemy sprendimo bady, galinciy
padidinti vieSojo valdymo efektyvumg ir veiksminguma, yra sudétinga. Todél tolesnis alternatyvy tinkamumo
vertinimas jgyvendinimas pasitelkiant suinteresuotus vieSojo sektoriaus atstovus, kurie kasdien savo veikloje
sprendzia jvairius vieSojo valdymo isSiikius. Pazymétina, kad esamy bei numatomy isSikiy greitesnis,
efektyvesnis ir rezultatyvesnis sprendimas daZniausiai yra grindZiamas inovatyviais metodais, bidais ir pan.

2.3.2. Suinteresuotyjy Saliy diskusijos analizé

Suformuotos vieSojo valdymo inovacijy valdysenos modeliy alternatyvos ir jy atitiktis numatytiems kriterijams
buvo vertinamos organizuojant suinteresuotyjy $aliy diskusijg. Sios diskusijos metu buvo nagrinéjamos atskiry
alternatyvy stiprybés ir silpnybés bei ieSkoma optimalaus kelio formuoti vieSojo valdymo inovacijy plétros
kultdra. Sis diskusijos duomeny rinkimo metodas suteikia galimybe surinkti jrodymy, kuriais remiantis galima
apibrézti kiekvienos vieSojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyvos esminius veiksmingumo
aspektus, kuriuos identifikuoja vieSojo valdymo atstovai. Jgyvendinta grupés diskusija buvo vedama dalyvaujant
moderatoriui, kuris uztikrina, kad diskusijos metu gauti rezultatai baty nesaliski ir validis. Diskusijos dalyviy imtis
sudaryta naudojant kriterine atranka (angl. criterion sampling), kai dalyviai parenkama atsizvelgiant j iS anksto
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nustatytus svarbos kriterijus. Toks dalyviy atrankos bldas yra veiksmingas, nes leidzia surinkti kokybisky
duomeny (Patton 1990%°, Moser 2018) tyrimui atlikti. Taigi j diskusijg buvo kviegiami Lietuvos Respublikos
Vyriausybés kanceliarijos ir atskiry ministerijy atstovai, kurie jgyvendina strateginio planavimo, ar valdymo, ar
strateginiy pokyc€iy, ar projekty valdymo, ar plétros ir bendradarbiavimo funkcijas. Diskusija vyko 2021 m.
lapkricio 25 d.

Suinteresuotyjy Saliy diskusijos tikslas — i$ pasitlyty vieSojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyvy
iSskirti vieng alternatyva (ar pasidlyti alternatyvos tobulinimo Zingsnius), kuri esamomis sglygomis geriausiai
leisty formuoti vieSojo valdymo inovacijy plétros kultdrg ir prisidéty prie vieSojo valdymo efektyvumo ir
veiksmingumo, kurj sglygoty aktyvesnis viesSojo valdymo inovacijy, jgyvendinant inovatyvius valdymo ir vieSosios
politikos problemy sprendimo badus, taikymas;

e VieSojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyva turéty veiksmingai paskatinti inovacijy
kdirimg trumpuoju laikotarpiu bei sukurti ilgalaikes prielaidas (inovacijy kultiirg) jvairiy tipy inovacijy
vieSajame valdyme radimuisi.

e Turi bati sukurti instrumentai (finansavimas, ekspertiné pagalba), padedantys vieSojo valdymo
institucijoms inovacijas kurti ir jgyvendinti.

e Valdysenos modelio administravimo sgnaudos turi biti nedidelés ir neturéty bati sukurti didelé
papildoma administraciné nasta vieSojo valdymo institucijoms.

Diskusijos dalyviy jzvalgos buvo orientuotos j modelio alternatyvy atitikties vieSojo valdymo inovacijy valdysenos
principams vertinima (Zr. 3 lentele).

DISKUSIJOS ANALIZE

Vie$ojo valdymo inovacijy samprata

Diskusijos dalyviai akcentuoja, kad vieSojo valdymo sgvoka Lietuvos teisiniame reguliavime néra reglamentuota
(reglamentuota tik vieSojo administravimo sgvoka), todél sitiloma pateikti paaiskinimg, kas yra laikoma vieSuoju
valdymu; taip pat diskusijos dalyviai sitilo atkreipti démes;j j tai, kad turéty bati pateikiamas paaiskinimas, kas yra
laikoma ,paslauga“, kadangi Siuo metu yra skiriamos vieSosios ir administracinés paslaugos.

ISkelta svarbi problema, kuri siejama su viesyjy pirkimy jgyvendinimu; dalyviai akcentuoja vieSojo valdymo
inovacijy jsigijimo suderinamumg su Viedyjy pirkimy jstatymu?®2. Atkreipiamas démesys, kad vieSojo valdymo
inovacijy koncepcija turi bati sistemiska ir deréti su viesyjy pirkimy jstatymu bei kitais teisés aktais; jstaigos
jgyvendinancios inovacijas turés vykdyti pirkimus, todél svarbu jvertinti, ar vieSojo valdymo inovacijy pirkimai
atitinka jstatymo nuostatas (kg norima pirkti ir kaip norima pirkti)?

Taip pat diskusijos metu buvo pazymeéta, kad reikéty i$ anksto Zinoti ir pamatuoti, ar inovacija sukurs naudg ir
kokia ta nauda bus; kitu atveju nereikéty tokios inovacijos jgyvendinti.

Pazymétina, kad Salia teigiamy inovacijy kuriamy rezultaty nepamirsti ir neigiamas inovacijy vertes, t. y. inovacija
gali kurti ir neigiamas pasekmes; ne visada inovacija sukuria teigiamg naudg ir planuojamg proverZj. Inovacijy
jgyvendinimo ekosistema turi turéti auksta rizikos tolerancijos lygj, nes didesné dalis inovacijy daznai biina
nesékmingos.

10 Patton, M. 1990. Qualitative evaluation and research methods. SAGE Publications. Newbury Park London New Delhi.

11 Moser, A., & Korstjens, |. (2018). Series: Practical guidance to qualitative research. Part 3: Sampling, data collection and analysis. European
journal of general practice, 24(1), 9-18.

12 Diskusijos dalyviai atkreipia démesj, kad vieSajame sektoriuje pirkimai yra jgyvendinami vadovaujantis Viesyjy pirkimy jstatymo
nuostatomis, todél jie pabréZia, ar inovacijy plétra (inovacijoms jgyvendinti reikalingi prekiy ir / ar paslaugy pirkimai) nebuty ribojama griezty
Sio jstatymo nuostaty.
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Alternatyvy vertinimas

Vertinant visas alternatyvas kartu, diskusijos dalyviai pazymi, kad vieSojo valdymo inovacijy modelis turi bati
atsparus politiniams pokyc¢iams; svarbu jvertinti, kuri modelio alternatyva yra atspari politikos sezono kaitai.
Dalyviai pazymi, kad svarbu turéti inovacijy diegimo kulturos jgalinima ir palaikyma: sprendimy galia ir galia
jgyvendinti inovacija. Taip pat svarbu, kad modelis pasizyméty kontrolés ir kokybés mechanizmais. Atkreiptinas
démesys, kad idéjas ir inovacijas kuria ir jgyvendina komandos esant spaudimui; pazymi, kad ne fondo sukirimas
ar tinklaveika kuria inovacijas.

Keliamas svarbus akcentas, kad inovacijy jgyvendinimui yra svarbi palaikanti ir jgalinanti aplinka, kompetencijy
ugdymas, parama zZiniomis ir finansiniais iStekliais.

Atskiri diskusijos dalyviai kélé klausimg apie kiekvienos i$ modelio alternatyvy administravimo sgnaudy; svarbu
nustatyti ir jvertinti, kiek kainuoty kiekvieno i$ modelio alternatyvy administravimas.

Taip pat buvo keliamas klausimas dél Lietuvos statistikos departamento (toliau — LSD) vaidmens viesojo valdymo
inovacijy ekosistemoje. Svarbu nustatyti, ar LSD kaupty informacijg apie gergjg inovacijy praktika, ar Sig praktika
kaupty institucija, kuri atsakinga uz inovacijy valdyseng? Pazymétina, kad LSD vaidmuo turéty bati integruotas
ne tik pirmoje, bet kitose dvejose alternatyvose (diskusijos metu pazyméta, kad gergjg inovacijy praktika
(konkrecius pavyzdZius) kaupty uZ inovacijy vystyma atsakingas darinys, o LSD — rinkty tik bendrus duomenis).

Pirmos alternatyvos vertinimas

Pirmiausia diskusijos dalyviams kelia abejoniy, ar pirmoji modelio alternatyva pasizymi decentralizavimu. Taip
pat néra aisku, kas yra teikiama Ministry kabinetui — ar inovacijos problema, ar vieSosios politikos sprendziama
problema. Pazymima, kad problema yra inovacijos iSeities taskas ir konkurencija turéty vykti tarp sidlomy
inovacijy konkreciai problemai spresti. Dalyviai taip pat atkreipia démesj, ar néra per ilgas laiko tarpas nuo idéjos
islékimo iki jos jgyvendinimo pradZios; abejoja, kad ilgas jgyvendinimo laikotarpis gali devalvuoti sitlomg idéjg ir
ji tapty neaktuali jvardintai problemai spresti. Taip pat iSkelta problema, kad jeigu bus siiloma inovacijas diegti
i vidiniy institucijos sutaupymy, tai iniciatyvy gali neatsirasti, ypac, kai idéjy iskélimas vykty savanorystés
principu.

Dalis diskusijos dalyviy pazymi, kad inovacijy koncepcija apima ir vieSgsias bei administracines paslaugas, t. vy.
tokias inovacijas generuoty ministerijoms pavaldZios jstaigos; visgi tik retoje jstaigoje yra inovacijoms rastis
reikiamy kompetencijy, todél decentralizuotas kompetencijy modelis gali neveikti. Decentralizuotas modelis
galéty veikti tik tuo atveju, jei institucijose baty specifiné organizaciné kultira. Absoliuti dauguma diskusijos
dalyviy pazymi, kad siiloma decentralizuoto modelis alternatyva neveikty, nes visa atsakomybé uZ inovacijos
idéjos pateikima, jgyvendinima ir vertinimg yra sukoncentruota vienose rankose — institucijos gali formaliai
pagrjsti, kad inovacija buvo sékminga ir toks vertinimas gali bGti neobjektyvus, o institucijose gali stigti
kompetencijy jgyvendinti inovacinius projektus; pastebima rizika, kad nepavyks kiekvienoje institucijoje sutelkti
inovacijy kompetencijas, ta¢iau matoma galimybe Sig kompetencijg sutelkti vienoje vietoje (trecia modelio
alternatyva). Decentralizuotas modelis galéty bati sékmingas tuo atveju, jei jvykty valstybés tarnybos pertvarka
— sustiprintas vadovy korpusas. Nejvykus Siam pokyciui ir jei nebus kiti valstybés tarnybos elementai sutvarkyti,
modelis ,,nuskes”. Atkreipiamas démesys, kad Siame modelyje paskatos inovacijoms rastis yra nepakankamos —
be kity skatinimo elementy modelis gali neveikti. Papildomai matoma rizika, kad Sio modelio atveju inovacijy
idéjos apsiriboty tik institucinémis inovacijomis ir neblty sprendZiamos sudétingos problemos; sudétingy (angl.
wicked problems) problemy sprendimy atsakomybé turéty bati paskirta aukStesnio lygmens pareiginams
(Ministry kabinetas).

Antros alternatyvos vertinimas

Esminis diskusijos dalyviy klausimas keliamas S$iai alternatyva — jos esminiai skirtumai nuo Siuo metu
jgyvendinamo ,,GovTech” projekto. Taip pat Si alternatyva vertinama skeptiskai, nes egzistuoja rizika, kad fondui
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gali bati neskiriamos léSos inovacijoms jgyvendinti dél politinés valios stokos. Pazymima, kad fondo veikla turéty
bati maziau biurokratiSka; pastebima rizika, kad mazesni inovacijy projektai gali pranykti.

Trecios alternatyvos vertinimas

Dalis respondenty priesSingai nei pirmajg alternatyva, Sig alternatyva vertina skeptiskai dél jos centralizuoto
jgyvendinimo. Dalis diskusijos dalyviy pazymi, kad visos kompetencijos ir atsakomybés neturéty bati viename
instituciniame darinyje. Svarbu nustatyti, kaip Sio modelio atveju galéty bati didinamas institucijy jsitraukimas
jgyvendinant inovacijas; pazymimas vieSojo sektoriaus imunitetas naujovéms (niekas nenorés daryti naujy
dalyky); kontrolé ir kokybés mechanizmas (vieSasis sektorius yra priprates prie taisykliy, konkreciy kontrolés
mechanizmy i$ virSaus j apacia). Visgi, didzioji dalis diskusijos dalyviy mano, kad $i vieSojo valdymo inovacijy
valdysenos jgyvendinimo alternatyva yra tinkamiausia, nes svarbu sukurti inovacijy kultlirg vieSajame sektoriuje,
reikia ugdyti vieSojo sektoriaus dalyvius, kad jie nesty inovacijy kultlrg ir $i alternatyva sudaro prielaidas tam
rastis (kiekvienoje institucijoje tokiy kompetencijy sukaupti nepavyks).

Bendri pastebéjimai inovacijy kultirai diegti

Apibendrinant visas alternatyvas pazymima, kad nei viena alternatyva néra ideali kurti inovacijoms palankia
aplinkg ir kultdrg. Svarbu isskirti kiekvienos alternatyvos stipriuosius elementus ir juos integruojant j trecig
alternatyva suformuojant nauja — ketvirtg — viesojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyva.

Kiti esminiai pastebéjimai:

e Svarbu jvertinti kiekvienos alternatyvos administracines sgnaudas.

e Viena didzZiausiy vieSojo sektoriaus problemy — rizikos vengimas, rizikai nepalanki kultira, neigiamas
poZidris j pokycius, todél reikalingas kultQros pokytis.

e Inovacijos turi bati nuolatiné veikla; kokie veiksmai skatinty tokig nenutrikstama veiklg (ar turéty bati
atskiri padaliniai ministerijose).

e Esant ribotiems iStekliams svarbu akcentuoti galimybes, kad kartais su labai nedidelémis sgnaudomis,
galima padaryti eksperimentg ir sukurti sékmingg inovacija.

Svarbu pazymeéti, kad tik modelio jgyvendinimas negali uztikrinti inovatyvumo vieSajame sektoriuje. Reikalinga
formuoti labai svarbias prielaidas — inovacijy kultiiros skatinimg ir palaikymg is auksciausiy institucijy vadovy,
papildoma darbuotojy motyvavima kurti inovatyvius sprendimus, kompetencijy inovacijoms ugdyma.

Diskusijos su suinteresuotais asmenimis rezultatai rodo, kad nei viena vieSojo valdymo inovacijy valdysenos
modelio alternatyva néra geriausiai tinkama organizuoti vie$ojo valdymo inovacijy plétra ir kultlra Lietuvoje bei
leidZzia formuoti tam tinkamg vieSojo valdymo inovacijy aplinkg. Vis délto, atsizvelgiant j diskusijos dalyviy
jzvalgas rekomenduotina rinktis trecigjg alternatyvg integruojant 1-osios alternatyvos (Kompetencijy tinklo)
elementg ir $alia Inovacijy HUB sutelkti inovatoriy tinklg, kuris prisidéty prie modelio Siais aspektais:

e  sustiprinty Inovacijy HUB dirbanciy inovatoriy komanda;

e  sukurty galimybes pasikonsultuoti ir gauti papildomg ekspertine paramg;

e  savo geraisiais pavyzdZiais prisidéty prie inovacijy kultlros kGrimosi vieSajame sektoriuje.
Naujoji sililoma vieSojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyva yra pateikiama 4 pav.
Reikeéty pazymeéti, kad siilomos trys vieSojo valdymo inovacijy valdysenos modelio alternatyvos ir papildyta
naujoji (ketvirta) alternatyva tolesniuose vieSojo valdymo inovacijy valdysenos jgyvendinimo etapuose turéty
bati papildomai vertinama, siekiant nustatyti kiekvienos i alternatyvy jgyvendinimo sgnaudas ir kuriamg nauda.
Sanaudy-naudos analizé (vertinimas) leisty nustatyti, kokig socialine-ekonomine verte sukuria ir ar apskritai verté
egzistuoja kiekvienoje i§ modelio alternatyvy. Sis vertinimas taip pat leisty nustatyti, kiek atskiros alternatyvos
sukuriama nauda virsija jai jgyvendinti reikalingas sgnaudas.
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4 pav. Papildyta trecioji alternatyva ,,Inovacijy HUB modelis”

HUB ocrganizuoja idéjy
surinkima

Ministerijos, pavaldZios
istaigoes, HUB - teikia idéjas

Inovaciju
viesinimas, sklaida

HUB jvertina pasicktus

rezultatus, nauda HUB kaupia sekmingy

pavyzdZiy ir pamoky
biblioteka bei crganizucja
inovatoriy apdovanojimus,
kitus renginius

HUB rengia jayvendinimo
plang

HUE, ministerijos ir
pavaldzios jstaigos
jgyvendina inovacijas

HUB vykdo idé&jy
inovacijoms atrankg

Ministerijos priima
sprendima del replikavimo

Ministerijos, pavaldZios
institucijos dalyvauja
rengiant jgyvendinimoc
plana

HUB organizuocja renginius/
i550kiy serijas

Inovataoriuy
tinklas

Ministerijos, pavaldZios
istaigos, NVO, asociacijos.
savivaldos ekspertai. kiti
partneriai dalyvauja ir siule
idéjas

- Inovacijy projekty iniciavimas / atranka

- Inovacijuy projekty jgyvendinimas

] inovacijy kultdres stiprinima nukreiptos veiklos
Saltinis: sudaryta autoriy
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Priedai

1 priedas. Interviu dalyvavusiy institucijy sarasas ir klausimynas

STRATA atliko interviu su vieSojo valdymo sistemos dalyviais ir ekspertas. Interviu metu buvo surinkta

eV v =

informacija, kuri apémeé inovacijy krimui ir diegimui vieSojo valdymo sistemoje esamus pagrindinius isstkius bei

galimus jy sprendimo badus.

Interviu dalyvavusiy institucijy sgrasas:

L o N UEWNPRE

Y
= o

12.

LR Seimo kanceliarija (1 atstovas)

LR Vyriausybés kanceliarija (2 atstovai)

Ekonomikos ir inovacijy ministerija (1 atstovas)

V§] ,,Mokslo, technologijy ir inovacijy agentira” (1 atstovas)
V3] ,Investuok Lietuvoje” (1 atstovas)

Vidaus reikaly ministerija (2 atstovai)

Lietuvos bankas (1 atstovas)

Valstybiné mokesciy inspekcija (1 atstovas)

Vilniaus miesto savivaldybé (1 atstovas)

UAB , Visionary Analytics” (2 atstovai)

Mykolo Romerio universitetas (1 atstovas)

Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija (1 atstovas)

Su vieSojo valdymo institucijy atstovais ir ekspertais buvo atlikti pusiau struktdruoti interviu. Interviu struktdra

sudaryta remiantis inovacijas lemianciy veiksniy modeliu (pateikiamu Sio priedo c dalyje).

AiSkumas apie inovacijas, jy supratimas, skatinimo priemonés, ekosistema

Egzistuoja daug inovacijy apibrézimy, vieni jy daugiau vartojami privaciame, kiti vieSajame sektoriuje.
Kaip savais ZodZiais apibUdintumeéte, kas yra vieSojo valdymo inovacijos?

Koks jasy vaidmuo viesojo valdymo inovacijy skatinimo, kirimo ir/ar diegimo procese?

Galbit galétuméte apibudinti kitus vieSojo valdymo inovacijy ekosistemos dalyvius. Kokie Zmonés ar
institucijos prisideda prie vieSyjy inovacijy skatinimo, kokios jy atsakomybés? Gal matote, kad tam tikros
inovacijy skatinimui reikalingos rolés néra uZpildytos ir jy reikéty?

Gal galétuméte apibidinti, kaip valstybé skatina inovacijy atsiradimg vieSajame valdyme?

Kokie yra pagrindiniai pasiekimai, kuriuos padaré Lietuva, siekdama paskatinti vieSojo valdymo
inovacijas?

Inovacijy tikétumas, kultiira, procesai, barjerai

Jeigu galvotume apie vieSojo valdymo sistemoje nusistovéjusig kultlirg, rasytas ir nerasytas taisykles,
procesus ir aplinka, kaip manote ar Lietuvos vieSojo valdymo sistema yra palanki inovacijoms diegti ar
daugiau propaguoja tradicinius problemy sprendimo bidus? Kodél? Jei nepalanki, kokie barjerai
matomi, kaip pagrindiniai? Kaip tai galéty kisti?

Kaip apibGdintumeéte viesojo valdymo reguliavimg ar egzistuojancios tvarkos ir taisyklés yra pakankamai
lankscios netradiciniams sprendimams ir inovacijoms?

Inovacijos ir noras daryti naujai daznai yra neatsiejamas nuo rizikos. Kaip manote ar egzistuojantys
procesai ir praktikos leidZia / skatina prisiimti pamatuotg rizikg? Ar Sios praktikos skatina pagalvoti apie
rizikas, su kuriomis susiduriame neinovuojant? Kas skatinty poZidrio j rizikg pokytj ir daugiau j
eksperimentavimg ir j inovacijy karima linkusios kultliros karima?

Pajégumai inovacijoms, resursai, gebéjimai, poziiriai
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e Inovacijas kuria Zmonés. Kaip manote ar 3alies vieSojo valdymo sistemoje dirbantys Zmonés turi jglidZius
ir pozidrj reikalingus inovacijoms? Kokios yra misy Zmogiskojo kapitalo stiprybés, o kg galima bty
tobulinti?

e Kaip manote ar valstybés tarnautojy pastangos inovuoti yra pastebimos ir, ar sisteminiu lygiu toks
elgesys yra skatinamas, ar yra skatinimo sistema? Kokia ji? Kokia galéty bati?

e Kaip manote kokius resursus tiek kalbant apie finansinius isteklius, tiek apie metodine pagalbg, gali
pasitelkti inovacijas kuriantys tarnautojai ar organizacijos? Ar tokie resursai prieinami, kokiy resursy
stinga?

e Kokie, jusy Ziniomis, egzistuoja finansiniai resursai ir instrumentai vieSojo valdymo inovacijoms kurti?
Kokiems resursams ir finansavimo mechanizmams baty poreikis?

e  Kokiu principu turéty bati skirstomi finansai, siekiant didesnio vieSojo sektoriaus inovavimo? Kokj
inovacijy finansavimo modelj laikytuméte efektyviu?

Inovacijy patirtis, sklaida

e Zinoma tai, kad didelé dalis bandymy jdiegti naujove nebiina sékmingi i$ pirmo karto. Kaip manote, ar
organizacijoms skiriami finansai leidZzia eksperimentuoti su naujomis idéjomis bei mokytis i$ klaidy
eksperimentui nepasiteisinus? Jeigu neleidzia, kaip tai galéty kisti?
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2 priedas. Inovacijy ir vieSojo valdymo inovacijy sampratos

Autorius Samprata

Rogers (2003) Inovacijas galima apibrézti, kaip pirma kartg organizacijoje adaptuotg idéjg.

Tidd (2005) Inovacijas galima apibrézti, kaip naujas idéjas ir praktikas, kurios buvo
jgyvendintos.

UN (2006) Inovacijos — tai naujo budo, kaip atlikti darbg sumanymas ir jgyvendinimas.

Voorberg (2015) Inovacijos — tai vieSyjy institucijy inicijuotos naujos praktikos, kurios tarnauja

Bason (2018)

EBPO (2012, 2017)

Mulgan (2003)

vieSiesiems tikslams.

Procesas, kurio metu vieSojo sektoriaus organizacijos geba pasirinkti geriausig
idéja, rezultatyviai jg jgyvendinti ir uztikrinti, kad jos jgyvendinimas sukuria verte
visuomenei.

ViesSojo sektoriaus inovacijas apibréziamos kaip procesas, kurio metu vieSojo
sektoriaus organizacijos diegia naujas ar reikSmingai patobulintas procediras ar
pristato naujus ar reikdmingai patobulintus produktus. Sio proceso metu,
pasitelkiant naujus bdus, sukuriama vies$oji verté asmenims ir visuomenei.
Tokie inovacijy apibrézimai, kaip ,jveiklintas naujumas” arba ,naujos idéjos,
kurios veikia“ pabréZia, kad inovacijos yra ne tik nauja idéja, taciau ir realiai
jgyvendintas, rezultatus daves pokytis.
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3 priedas. Inovacija, kaip naujumas

Oslo vadovas, pateikiantis duomeny apie inovacijas rinkimo, teikimo ir naudojimo gaires, inovacijg apibrézia
organizaciniame lygmenyje. Inovacija apibidinama, kaip tiriamos organizacijos kontekste naujas arba
patobulintas produktas arba procesas, reikSmingai besiskiriantj nuo ankstesniy jo versijy ir prieinamas
potencialiems naudotojams (produkto atveju) arba naudojamas organizacijoje (proceso atveju) (EBPO, 2018).
Oslo vadovas yra skirtas inovacijy nagrinéjimui visuose, tame tarpe ir vieSajame, sektoriuose. Vis délto naujuma
vieSajame ir privatiame sektoriuje galima vertinti skirtingai — vieSajame sektoriuje naujumas daugiau
nagrinéjamas organizacijos lygmenyje, o privaciame sektoriuje svarbds ir kiti laipsniai (ar tai nauja sektoriaus,
pasaulio lygiu).

Viesajame, skirtingai nei privaCiame, sektoriuje naujumo laipsnis yra mazesne svarbg turintis kriterijus vertinant
inovacijg. Sj skirtuma galima grjsti skirtinga vie$ojo ir privataus sektoriy veiklos motyvacija veiklai. Vieasis
sektorius — tai iS valstybés ar savivaldybés biudZety tam tikra forma islaikomy ir remiamy institucijy ir jstaigy
visuma, skirta vieSajam interesui realizuoti — teikti naudg visai visuomenei, uztikrinant konkrecioje valstybéje
gyvenanciy Zzmoniy gerove (VRM, 2020). Tad pagrindinis vieSojo sektoriaus tikslas yra kurti viesgjg verte
visuomenei. VieSojo sektoriaus paskatos inovuoti yra paremtos siekiu pagerinti valdymo ir paslaugy teikimo
veiklas, siekiant didinti visuomenei kuriamga verte (Moore, 1997). Gyventojai yra linke viesgajj sektoriy suvokti,
kaip vieng organizacija ir susidaryti jspudj apie sektoriaus veiklos kokybe apibendrindami visas patirtis su vieSojo
sektoriaus organizacijomis. VieSojo sektoriaus, kaip visumos, suvokimas veikia kaip paskata didesnei inovacijy
sklaidai tarp vieSojo sektoriaus organizacijy. Tad nors literatlroje vieSojo sektoriaus inovacijy naujumas ir gali
biti traktuojamas kaip santykinis —naujas organizacijoje ir kaip objektyvus, naujové neturi bati ,,iki Siol nematyta“
(inovacija gali bati ir daznai yra kitur pastebétos naujoveés adaptacija), tam, kad baty laikoma inovacija, bet turi
biti nauja nagrinéjamame [organizacijos — aut. past.] kontekste (Rogers 2003; 1995). VieSajame sektoriuje
inovacija gali apimti perkirimg arba adaptacija naujame kontekste, vietoje ar nauju laiko periodu (Rogers, 2003).
Tad tiek naujos ir paciy organizacijy atrastos, tiek kity organizacijy sprendimy jkvéptos, tiek nukopijuotos
praktikos vieSojo sektoriaus kontekste yra laikomos vienodai vertingomis (COI, 2021). Apibendrinant, inovacijy
naujumo démuo vieSajame sektoriuje suprantamas, kaip naujumas organizacijos kontekste, taciau inovacija gali
biti organizacijos sukurta, jkvépta kity sugalvoty sprendimy ir nukopijuota.

Inovacijos privaiame sektoriuje, atsizvelgiant j jy naujumo laipsnj, gali bdti vertinamos skirtingai. Privataus
sektoriaus specifika lemia tai, kad inovacijos Siame sektoriuje laikomos esminiu veiksniu didinti konkurencinj
pranasumg. Tai skatina organizacijas riboti inovacijy sklaidg, dalintis jomis tik su strateginiais partneriais,
patentuoti ir taip apsaugoti naujas praktikas (Moore, 1997; COI, 2021). Tai reiskia, kad inovacijos, kurios yra
naujos specifingje rinkoje ar pasaulio mastus, privaciame sektoriuje potencialiai bus labiau vertinamos negu
inovacijos naujos organizacijos kontekste. Tad galima teigti, kad privataus ir vieSojo sektoriaus skirtumai lemia
tai, kad naujumo supratimg privataus ir vieSojo sektoriaus kontekstuose tapatinti galima tik i$ dalies — viesajame
sektoriuje objektyvus naujumas yra maziau svarbus negu privaciame sektoriuje.
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4 priedas. Inovacija, kaip kuriama verté

Viesajame ir privaciame sektoriuose, tam, kad pokytis blty laikomas inovacija, o ne kirybiska idéja ar inovaciniu
procesu, inovacija turi bati jdiegta ir sukurti verte, kuri gali buti pamatuojama. Inovavimas privac¢iame sektoriuje
didina konkurencinj pranasumga, uZimamos rinkos dalj ir/ar pelninguma. Tai reiskia, kad inovacijy verte
privaciame sektoriuje daznu atveju galima apibudinti ekonominiais terminais. Kadangi vieSojo sektoriaus tikslas
néra vien ekonominis, inovacijy kuriamos vertés apibrézimas vieSajame sektoriuje yra kompleksiskesnis.
Sutinkama, kad inovacijos turi padaryti kazkg geresniu arba turéti tikslg sukurti geresnius vieSojo sektoriaus
rezultatus (COI, 2021). Démesys sutelktas j inovacijy sukuriamg verte skiria inovacijg nuo idéjinio, kiirybinio
proceso, kadangi vien geros idéjos turéjimas néra pakankamas —inovacijy tikslas yra naujas sprendimas, kuriantis
[pozityvy — aut. past.] pokytj (MEPIN, 2011).

Inovacijy kuriama verté gali atsiskleisti vieSojo sektoriaus institucijos viduje ir iSoréje. Organizacijos vidiniuose
procesuose taikomos inovacijos gali prisidéti prie optimalesniy veiklos procesy kidrimo, didinti darbuotojy
pasitenkinimg ir jsitraukimg bei stiprinti darbuotojy inovacinius ir vieSojo administravimo gebéjimus. Inovacijos,
taikomos siekiant iSoriniy organizacijos tiksly, yra veiksminga priemoné personalizuoti teikiamas paslaugas,
gerinti jy kokybe, prieinamuma ir panaudojimg, rezultatyviau siekti vieSosios politikos tiksly ir spresti visuomenés
problemas, jgyvendinti jsipareigojimus ir stiprinti demokratijos principus.

38



5 priedas. Eksperimentai inovacijoms kurti ir jy tipai

PasiraSydama EBPO vieSojo sektoriaus inovacijy deklaracija, Lietuva jsipareigojo ne tik remti inovacijas,
nukreiptas j aiskias ir Zinomas problemas, bet ir skatinti eksperimentavima ir naujy idéjy iSbandyma. Todél yra
tikslinga atskirti inovacijy ir eksperimenty sgvokas bei apibrézti pastaraja.

VieSojo valdymo eksperimentas — tai vieSojo valdymo institucijos veiklos pokytis, kuris gali sukurti pamatuojama
institucijos veiklos rezultaty pageréjimg ar uztikrinti veiklos rezultaty iSlaikymg pasikeitus aplinkybémes.

EKSPERIMENTU TIPAI

Eksperimenty klasifikacijai siiloma naudoti adaptuotg Osborn ir Brown (2012) inovacijy modelj, inovacijas
apibréZiant organizacinio poky¢io rémuose (lent. 4). Sioje klasifikacijose inovacijos [potencialios inovacijos]
skirstomi atsizvelgiant j aplinkos, dél kurios kuriama inovacija, pokycio ir reakcijos pobidzio tipus. Pagal Osborn
ir Brown aplinkos pobidis gali biti planuotas ir neplanuotas (angl. emergent). Reakcijos j pokytj ar numatoma
pokytj tipas gali bati reaktyvus arba proaktyvus.

Eksperimenty skirty vieSojo valdymo inovacijoms kurti tipai

Reaktyvus Proaktyvus

MaZesnés rizikos, aiskesnius rezultatus Didesnés rizikos, karybiskesni, naujomis
kurti galinCios, kitur patikrintos reakcijos | sgsajomis grjstos reakcijos

Planuotas Eksperimentas atsakui j planuotg pokytj Eksperimentas planuoto pokycio

1§ anksto numatytos galimybémis iSnaudoti

aplinkybés

Neplanuotas Eksperimentas atsakui j nenumatytg Eksperimentas neplanuoto pokycio
Aplinkybes, kurios buvo pokytj galimybéms iSnaudoti

nenumatytos ir gali bati
sunkiai kontroliuojamos

Planuotus pokycius sitiloma apibrézti nacionaliniy strateginio planavimo dokumenty poZzidriu. Toks apibrézimas
remiamasi logika, jog pokycio iniciatoriai turi atsiremti j nacionaline vieSojo sektoriaus vystymo darbotvarke [kuri
gali bati iSskaitoma i strateginiy dokumenty — aut. past.] (Bekkers, Tummers, 2018). Tokiu bdu yra siekiama
uztikrinti, kad vieSajame sektoriuje skatinami pokyciai deréty tarpusavyje, jiems baty uZtikrinamas politinis
palaikymas strateginiu lygmeniu, o poky¢iy jgyvendintojams bity palikta pakankamai laisvés priimti sprendimus
dél pokycio jgyvendinimo detaliy. Neplanuoto pokycio atveju siGloma taikyti platesne apibréztj ir eksperimento
tiksly tiesiogiai su strateginiais valstybés tikslais nesieti. Taip blty sudaromos sglygos didesnio masto
karybiskumui ir sukuriama erdvé tam tikro lygio neapibréZztumui, kuris aktualus inovacijy kdrimo procese,
Atsizvelgiant j pokycio, su kuriuo susiduriama pobadj, bei atsako j $j pokytj specifiky, eksperimenty tipai gali bati
apibudinami taip:

e Eksperimentas atsakui j planuotg pokytj — potenciali inovacija, nukreipta j Zinomy ir ilgalaikiy
problemy, apibrézty nacionaliniuose strateginio planavimo dokumentuose, sprendimy paieska.

e Eksperimentas planuoto pokycio galimybémis iSnaudoti — potenciali inovacija, kuria siekiama
pasinaudoti numatyty pokyciy, apibrézty nacionaliniuose strateginio planavimo dokumentuose,
atneSamomis galimybémis (pavyzdZiui, atsisakant vieny vieSojo sektoriaus funkcijy ir jas keiiant
kitomis).

e Eksperimentas atsakui j nenumatytg pokytj — potenciali inovacija, kuria siekiama suvaldyti neplanuotus
pokycius, didesnis démesys skiriamas trumpojo laikotarpio tiksly pasiekimui (problemy sprendimui).

e Eksperimentas neplanuoto pokycio galimybéms iSnaudoti — potenciali inovacija, kuria siekiama
pasinaudoti pokyciy sukuriamomis galimybémis kuriant ilgalaikj ir tvary vieSojo valdymo institucijos ar
sisteminj virsma.
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6 priedas. Viesojo sektoriaus inovacijy deklaracija

2019 m. Lietuva kartu su 39 EBPO Zalimis prieme Vie$ojo sektoriaus inovacijy deklaracija. Si deklaracija inovacijas

jvardina kertine ir strategine vieSojo sektoriaus funkcija bei kasdieniu valstybés tarnautojy darbu. Deklaracijoje

yra apibréziama bendra valstybiy pozicija dél inovacijy vystymo, siekiant atliepti iSSkiy, su kuriais susiduria

vieSosios institucijos, jvairove ir pasinaudoti atsirandanciomis galimybémis. Deklaracijoje pateikiami bendri

inovacijy skatinimo principai ir suvienodinamas suvokimas apie vieSojo sektoriaus inovacijas. Valstybés

raginamos naudotis Sia deklaracija kurdamos ir stiprindamos poziarj j inovacijy vystyma, atsiZvelgiant j savo

strateginius tikslus ir administracine aplinkg (EBPO, 2019).

Valstybiy jsipareigojimai:

1.

Diegti ir skatinti inovacijas vieSajame sektoriuje. Inovacijos yra suprantamos kaip priemoné siekti
valstybés tiksly ir geriau tarnauti Zmonéms, todél numatoma remti Siuo metu jau vystomas inovacijas,
skatinti j skirtingus tikslus nukreipty inovacijy diegima, uZztikrinti inovacijy sistemos stebéseng ir
pripazinti, kad inovacijos, kaip ir kitos kertinés valstybés funkcijos, reikalauja paramos ir investicijy.
Padrasinti vieSojo sektoriaus tarnautojus inovuoti ir apripinti juos reikalingomis priemonémis.
Deklaracijoje pripaZjstami atviros kultliros privalumai, mokymosi i$ klaidy ir bendradarbiavimo nauda
bei numatoma sudaryti sglygas vieSojo sektoriaus organizacijoms ir tarnautojams rizikuoti, tyrinéti
naujas idéjas. Numatoma aiskiai apibrézti atsakomybes inovacijy srityje, uztikrinti paramos struktdras,
procesus ir darbo sglygas, leidZiancias lengviau inovuoti.

Skatinti naujas partnerystes ir pilieciy, verslo bei treciojo sektoriaus jtraukimg. Numatoma sujungti
skirtingus inovacijy sistemos dalyvius (viesas, privatus, NVO ir visuomené) bendradarbiavimui, kurti
bendradarbiavimo tinklus, naujas bendradarbiavimo ir bendros kiirybos praktikas, ieskoti galimybiy
bendradarbiauti su kitomis Salimis.

Remti tyrinéjimus, iteravimg ir testavima. Valstybés numato remti inovacijas atliepiancias aiskias, jau
Zinomas problemas ir skatinti inovacijas ten kur yra neaisSkumo ir neapibréztumo. Atpazjstami
eksperimentavimo privalumai ir siekiama uZztikrinti tyrinéjima, iteravimg ir testavima diegiant skirtingo
pobidzZio inovacijas vyriausybiniu ir organizaciniu lygmeniu.

Dalintis Ziniomis ir gerosiomis praktikomis. Numatoma sistemiskai dalintis Ziniomis atsirandanciomis i3
inovacinés veiklos, skatinti tinkaveikg ir tarpusavio mokymasi, vystyti ir mokytis iS gyventojy bei
personalo grjztamojo rySio, apibrézti inovacijy vertinimo praktika, nukreiptg j mokymosi tikslg, ir
jvertinti atsirandanciy naujoviy nauda.
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7 priedas. Viesojo valdymo procesas ir inovacijos

ViesSojo valdymo procese démesys pirmiausia skiriamas paciam procesui, o ne tik institucijoms, struktiroms ar
viesojo administravimo veikéjams (Pivoras, 2011). Literatiroje isskiriamos trys vieSojo valdymo paradigmos —
perspektyvos kaip Zvelgiama j vie$ojo administravimo funkcijy jgyvendinima ir badai $ias veiklas vykdyti. Sias
paradigmas (zr. Sio priedo lentele) galima apibudinti, kaip skirtingus pasaulévaizdzius, apibidinancius esminius
iSSdkius, su kuriais susiduria viesojo valdymo institucijos, ir vieSojo valdymo sitillomus instrumentus ir sprendimus
j vieSojo administravimo funkcijy jgyvendinimg daro jtakg tam, kaip suvokiama politikos formuotojy,
jgyvendintojy ir visuomenés vaidmuo kuriant vieSojo sektoriaus inovacijas.

lentelé. Administravimo paradigmos ir inovacijos

Tradicinis vieSasis Naujasis vieSasis administravimas Valdysena

administravimas

Tikslas Legitimumas, Rezultatyvumas Kokybé, rezultatyvumas,
skaidrumas, pajégumy didinimas diegiant
teisingumas inovacijas ir kuriant naujus

rysius

Kontekstas Stabilus Konkurencinis Nuolat kintantis

SprendZiamos
problemos
apibrézimas ir
poreikiai

Sprendimai

Inovacijos

Politiky vaidmuo

Tarnautojy

vaidmuo

Pilieciy vaidmuo

Esminé sgvoka

VieSosios sistemos
negeba uztikrinti
pastovumo ir
nuspéjamumo

Hierarchija,
specializacija, taisyklés,

Didelio masto,
nacionalinés ir
universalios inovacijos

Sprendimy priéméjai,
jstatymy leidéjai

Administratoriai,
susitelke j legaluma ir
teisingumo uztikrinima

Teisiy savininkai,
kuriems taikoma teisiné
valdzia

VieSosios gerybés

Monopolio statusg turincios
biurokratijos yra linkusios teikti
prastos kokybés arba brangias
paslaugas

Dereguliacija, vieSojo ir privataus
sektoriaus konkurencija, veiklos
rezultaty vertinimas

Inovacijos organizacijy veikimo
principuose, o ne turinyje — kastai ir
nauda, ,verté uz pinigus”, veiklos
efektyvumo didinimas, orientacija j
klientg

Valdymas per tikslus ir siekinius

Vadybininkai, susitelke j strateginiy
tiksly siekima

Klientai, turintys pasirinkima tarp
paslaugy tiekéjy

Pasirinkimas

Kompleksinés, nepastovios
problemos, dideli finansiniai
suvarzymai

Vieso, privataus sektoriaus ir
visuomenés
bendradarbiavimas (tinklai,
partnerysteés ir pan.)

Inovacijos centriniame ir
lokaliame lygmenyse
pasitelkiant bendra kiryba,
bendradarbiaujant

Politinés bendruomenés
lyderiai, kuriantys naujus
tikslus ir sprendimus

Lyderiai, susitelke j
bendradarbiavimo tinkly,
procesy vadyba

Aktyvis bendrakaréjai ir
valdymo bendrasavininkai

Viesoji verté

Saltinis: Torfing, Triantafillou, 2016 ir Benington, Hartley, 2001

Poslinkis nuo tradicinio vieSojo administravimo prie [Siuo metu dominuojanciy — aut. past.] naujojo viesojo
administravimo ir valdysenos paradigmuy, iliustravo siekj mazinti jtampg tarp institucinio stabilumo ir lankstumo
uztikrinimo vie$ojo valdymo institucijose (Pierre, 2012). Zvelgiant j inovacijas atsirandanéias skirtingy valdymo
paradigmy perspektyvoje, galima pastebéti tiek skirtumy, tiek panaSumy. Vienoje paradigmoje labiau vertinama
konkurencija ir tiesioginé ,,is virSaus j apacig” vadyba, kitoje didesnis démesys skiriamas bendradarbiavimui ir
dvipusiam dialogui tarp skirtingus vaidmenis vieSajame valdyme uzimanciy veikéjy. Kita vertus, tiek naujojo
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vieSojo administravimo, tiek valdysenos paradigmose bendradarbiavimas ir konkurencija netiesiogiai
pripaZjstami, kaip inovacijas skatinantys, taciau ne vienoda svorj jy skatinime turintys veiksniai (Sorensen, 2012).

Sios vie$ojo valdymo paradigmos daZnai yra laikomos konkuruojanciomis tarpusavyje, taciau dél skirtingy
inovacijas lemianciy veiksniy ir sprendZziamy problemy, abiejy paradigmy perspektyvos yra vertingos, siekiant
viesSojo valdymo sistemoje vystyti visapusiSkg inovacijy derinj. Skirtingose vieSojo administravimo paradigmos
kuriamos inovacijos randasi, kaip atsakas j heterogeniskg problemy, su kuriomis susiduria vieSojo valdymo
institucijos, spektrg (Benington, Hartley, 2001; Klijn, 2012). Todél j inovacijy vystyma vertéty Zidréti sistemiskai,
siekiant skatinti skirtingy tipy inovacijy atsiradima ir diegima vieSajame sektoriuje, nes tik toks poZidris sudaryty

vy -

prielaidas spresti jvairiapusiskus vieSojo sektoriaus isstkius.
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8 priedas. Inovacijas lemianciy veiksniy modelis

Inovacijas lemianciy veiksniy modelis buvo sukurtas ir pristatytas EPBO nagrinéjant Danijos, Brazilijos, lzraelio ir
Latvijos inovacijy plétros potencialo kontekstus. Siame modelyje inovacijoms skatinti ir remti reikalingi veiksniai
yra nagrinéjami trimis lygmenimis, apzvelgiant individualy, organizacijy ir sistemos lygmenis, siekiant nustatyti
pagrindines sglygas reikalingas ateities inovacijoms uztikrinti jvairiuose lygmenyse.3 Svarbu atkreipti démesj, kad
tas pats veiksnys gali tiek skatinti, tiek riboti inovacijas pvz. mazas finansavimas viena vertus gali neleist
eksperimentuoti, kita vertus gali bati kaip paskata inovatyviau dirbti. Sis modelis prisideda prie vie$ojo sektoriaus
inovacijy sistemos kdrimo, kuri nuosekliai ir patikimai galéty uztikrinti inovatyviy sprendimy, kurie prisidéty prie
vyriausybés ir jos pilieciy tiksly ir prioritety jgyvendinimo, kirima ir jgyvendinima.

»lnovacijas lemianciy veiksniy“ modelis, iSskiria tris lygmenis, kuriuose gali vykti su inovacijy diegimu susijusios
veiklos:

e Individualus lygmuo: individualiame lygmenyje vyrauja inovacijos inicijuojamos atskiro asmens arba
tam tikry asmeny grupés. Lyginant su organizacijomis, individas gali geriau prisitaikyti prie aplinkos
pokyciy ar naujy galimybiy, greiciau keisti savo pozilrj. Kadangi inovacijos Siame lygmenyje gimsta
asmens ar jy grupés inciatyva, todél svarbis yra Siy individy energijos, istekliy ir laiko resursy klausimai.
Siame lygmenyje inovacijos gimsta kaip specifiniai projektai.

e Organizacinis lygmuo: Siame lygmenyje inovacijos gimsta organizacijose, inovatyviy iniciatyvy vienu
metu gali gimti daug. Organizacijos, palyginus su atskirais asmenimis, iSsiskiria tuo, kad vienu metu jos
gali sutelkti ir koordinuoti tam tikras veiklas tokiais bidais, kuriais atskiri individai ar jy grupés nepajégia.
Siame lygmenyje inovacijos yra skirtos tam tikriems tikslams siekti, pavyzdziui, sveikatos ar vietimo. Cia
inovacijy pastangos yra telkiamos tarp tam tikry asmeny ar jy grupiy konkreciuose sektoriuose ar
atstovaujant tam tikras suinteresuotgsias 3alis ir jy perspektyvas. Todél inovacijos Siame lygmenyje
apima daugiau proceso klausimus.

e Sisteminis lygmuo: sisteminj lygmenj apima vieSasis sektorius, kurj sudaro sgsajos tarp jvairiy vieSojo
sektoriaus institucijy, bei sasajos tarp jy ir pilie¢iy bei verslo. Siame lygmenyje kuriamos inovacijos,
susijusios su kolektyviniy tiksly ir poreikiy tenkinimu, uztikrinant veikly jvairove, apimanciag jvairias
ekosistemos dalis. Siame lygmenyje svarbiausia yra uztikrinti, kad bendrais tikslais bty siekiama atliepti
bendrus visuomenés poreikius.

Sie trys modelyje apradyti lygmenys paaiskina, kaip inovacijos, kaip procesas ir veikla, vyksta skirtingai,
priklausomai nuo jy atsiradimo lygmens ir jy masto. Inovacijos inicijuojamos individualiu lygmeniu ar
organizaciniu lygmeniu stipriai skiriasi nuo inovacijy vykdomy visos Salies mastu. Be palaikymo sisteminiu lygiu,
inovacijos yra vystomos arba individualiu arba organizaciniu lygmenimis, taciau nei vienas i$ Siy lygmeny negali
uztikrinti pilno inovacijy diegimo potencialo iSnaudojimo. Organizaciniu lygmeniu atsakomybé daznai yra
perduodama tam tikrai institucijai vietoj to, kad ja bty dalinamasi tarpusavyje tarp jvairiy suinteresuotyjy 3aliy.
Individualiame lygmenyje daznai yra reikalingos isskirtinés individo pastangos, remiantis Sio individo sékmeés
kriterijais vietoj to, kad inovacijos tapty jprasta veikla valstybés mastu. Pavyzdziui, esant formalizuotai viesojo
sektoriaus inovacijy sistemai (kai inovacijos yra jtrauktos j vieSojo sektoriaus procesus, struktdras, Zinias ir
operacijas), inovacijos turi galimybe tapti jprasta vieSojo sektoriaus veikla, bati integruota j vieSojo sektoriaus
procesus. Taciau jeigu néra sukurtos aiskios inovacijy sistemos valstybiniu lygmeniu, inovacijos daZniausiai
atsiranda kaip Salutinis kity sistemy produktas arba kaip atsitiktiniu bldu gimsta tam tikrose organizacijose,
kurios kuria inovacijas reaguodamos j krizes, arba siekdamos jgyvendinti tam tikrus organizacijos prioritetus. Tais
atvejais, kai organizacijose néra inovacijy strategijos, inovacijos dazniausiai gali gimti individualiame lygmenyje
asmens ar jy grupés iniciatyva. Nors tikétina, kad asmenys geriau gali aptikti pokycius aplinkoje ir veikti
atsizvelgiant j jy pokycius, jy gebéjimas prasmingai spresti tuos pokycius gali biti ribotas ir priklausys nuo jy
sugebéjimo jtikinti kitus. Tokiais atvejais Zmonéms gali tekti pranokti savo oficialy vaidmenj ir skirti iSskirtines
pastangas, kad pokyciai jvykty. Pasitikéjimas asmenimis, pasirengusiais eiti auksciau ir anapus, yra pasikliovimas

13 OECD (2019). The Innovation System of the Public Service of Brazil An Exploration of its Past, Present and Future Journey
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sékme, nes tai priklauso nuo to, ar tinkamas Zmogus yra tinkamoje vietoje ir tinkamu laiku. Tai prieSinga
apgalvotam ir sistemingam poziUriui j inovacijas.1415

INOVACIAS LEMIANTYS VEIKSNIAI

Egzistuoja skirtingos inovacijas lemianciy veiksniy grupavimo sistemos. Anot Ledn et al. (2017)% vieSojo
sektoriaus inovatyvumo potencialas priklauso nuo trijy veiksniy grupiy, kurie gali tapti tiek paskatomis, tiek
barjerais diegiant inovacijas: vidiniy, iSoriniy ir politiniy veiksniy. Veiksniai esantys organizacijos viduje, tokie
kaip Zmogiskieji istekliai ir veiksniai siejami su biurokratine ir organizacine struktira bei dizainu yra labai svarbis
veiksniai siekiant inovacijy. PavyzdzZiui, valstybés tarnautojy mokymas, darbuotojy paskaty logikos kirimas, geras
vadovavimas ir lyderysté, kokybés vadybos modeliy diegimas skatina inovatyvuma, o personalo trikumas, menka
darbuotojy motyvacija bei organizaciné struktira su formaliais barjerais tarp skirtingas funkcijas atliekanciy
institucijy sukuria kliGtis inovacijy diegimui. ISoriniai veiksniai yra susije su organizacijas supancia aplinka, jie
dazniau laikomi paskatomis. ISoriniais veiksniais galima jvardyti aplinkos, pavyzdZiui, medijy, politikos,
visuomeneés, dalyvavimag tarptautinése organizacijose ir tinkluose, reguliacinius aspektus, konkurencinius
aspektus, technologines galimybes, finansavimo galimybes, tarptautinius vertinimus, kooperacija tarp vieSojo ir
privataus sektoriaus bei vartotojy jsitraukima j vieSyjy paslaugy dizaino kidrima ir kitus. Politiniai veiksniai kyla i$
aplinkos politinéje srityje, jais gali tapti vieSosios politikos sprendimai ir ES lygio reikalavimai, teisinis
reguliavimas, politiné parama inovacijoms (biudZeto paskirstymas, organizacijy finansavimas), naujy jstatymy
poveikis, opozicijos elgsena ir nuostatas. Siekiant skatinti inovacijas, svarbu atkreipti démesj ne j politinius
veiksnius, kuriuos gali bati sunku kontroliuoti, bet siekti iSnaudoti iSoriniy veiksniy teikiamas galimybes,
akcentuoti vidinius veiksnius, pavyzdzZiui formuoti Zmogiskyjy iStekliy valdyma ir spresti institucinés aplinkos
problemas.

Pasak Europos Komisijos eksperty,'” yra keletas grupiy veiksniy, kurie jvardijami kaip barjerai inovacijoms diegti:
1) nepalankios pagrindinés sglygos ar silpni skatinantys veiksniai, jskaitant struktdrines kliGtis, resursy trakumas,
koordinaciniai isStkiai; 2) lyderystés stoka visuose lygmenyse, jskaitant mastyseng ir vieSojo sektoriaus inovacijy
reikSmés supratimg; darbuotojy, turinciy inovaciniy jgidziy ir pajégumy inovacijoms kurti ir diegti trikumg;
ribojancig organizacine aplinka ir biurokratinius procesus; vadovy ir kity darbuotojy demotyvacija; inovacijy
komunikacijos ir sklaidos stokg; baime dél nesékmeés ar darbo netekimo dél nepasisekusiy bandymy, kurig ypac
stiprina visuomenés nuomoneé ir neigiamas Ziniasklaidos poveikis; 3) Ziniy apie inovacijas, jy diegimo ir kirimo
procesus bei metody taikymo trikumas ir tarpusavio bendradarbiavimo bei Ziniy dalybos stoka; 4) nepakankamai
tikslus ir sisteminis duomeny rinkimas ir matavimas.

Pagal ,inovacijas lemianciy veiksniy“ modelj’#1%2021 individo, organizacijos ir sistemos lygmenyse pasireiskia
keturi inovacijas lemiantys veiksniai: 1) prieZastys inovacijoms kurtis ir vystytis (kas skatina norqg kurti
inovacijas?); 2) galimybés inovacijoms kurtis ir vystytis (kas daro jtakq norui iSbandyti naujus sprendimus,
eksperimentuoti, inovuoti?) 3) pajégumai inovacijoms kurtis ir vystytis (ko reikia inovacijoms kurtis ir vystytis?);
4) patirtis (kas veikia tai, ar inovacijos yra tesiamos?).

14 OECD (2019). The Innovation System of the Public Service of Brazil An Exploration of its Past, Present and Future Journey

15 OECD (2019). The Innovation System of the Public Service of Brazil An Exploration of its Past, Present and Future Journey

16 Ledn L. R., P. Simmonds and L. Roman (2012). Trends and Challenges in Public Sector Innovation in Europe. European Commission,
Thematic Report 2012 under Specific Contract with Technopolis Group for the Integration of INNO Policy TrendChart with ERAWATCH (2011-
2012);

17 European Commission (2013). Powering European public sector innovation Towards a new architecture: report of the expert group on
public sector innovation. Prieiga per internety: https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/6e9860e0-6b28-463b-8ecf-
e86ec826e308

18 OECD (2018). The Innovation System of the Public Service of Canada, OECD Publishing, Paris. https://doi.org/10.1787/9789264307735-
en.

19 OECD (2021). The innovation system of the public service of Latvia. Country scan. Prieiga per interneta: https://oecd-opsi.org/wp-
content/uploads/2021/03/Country-Scan-of-Latvia.pdf

20 OECD (2021). Public Sector Innovation Scan of Denmark. Prieiga per internetg: https://oecd-opsi.org/public-sector-innovation-scan-of-
denmark/

21 OECD (2019). The Innovation System of the Public Service of Brazil An Exploration of its Past, Present and Future Journey.
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Priezastys kurti ir diegti inovacijas.2 Inovacijos yra prieSingybé nusistovéjusioms tvarkoms ir esamam ,status
quo”, todeél joms atsirasti reikalingos prieZastys. Inovacijos gimsta atsiradus konkreioms problemoms,
galimybéms, krizéms, sutrikimams ir pokyCiams esamame kontekste. Inovatyvumas geriausiai plétojamas kai
inovacijy ekosistemos nariai aiSkiai suvokia, kam jos reikalingos, kur jos geriausiai reiskiasi bei kur jos yra

labiausiai aktualios.

e Individualiu lygmeniu prieZastys pasireiSkia kaip motyvacija inovatyvumui, jskaitant norg iSspresti
problema naujais bldas, iSsiskirti i$ minios, uzsiimti inovatyvia veikla ir t.t.

e Organizacijos lygmeniu priezastys pasireiskia kaip noras nustatyti problemas ir kurti naujas idéjas joms
spresti, jskaitant spresti politikos ir paslaugy teikimo i$SUkius, reaguoti j krizes ar politinius prioritetus ir
t.t.

e Sistemos lygmeniu prieZastys yra iSreiSkiamos kaip aiSkaus Zinojimo, kas yra inovacijos ir kaip inovacijos
gali bati siejamos su pagrindiniais valstybés prioritetais, sglyga, jskaitant aiSky suvokima, kad tam tikri
dalykai turi keistis, kad inovacijos yra reikalingos ir jos turi bati prioretizuojamos, kad inovacijos ir jy
kdrimas yra atsakingas darbas.

Galimybés kurti ir diegti inovacijas. Naujy praktiky diegimas daZnai susiduria su tam tikrais sunkumais dél
susiformavusiy ir nusistovéjusiy struktdry, jprociy ir procesy. Todél svarbu yra sukurti galimybes inovacijoms
kurtis: pasalinant esamus barjerus, suteikiant reikiamus, naujus resursus, jsipareigojant organizaciniu ir
sisteminiu lygmeniu kurti ir vystyti inovacijas (pvz. tai gali bati politinis jsipareigojimas iSbandyti kazkg naujo).

e Individualiu lygmeniu galimybés pasireiskia kaip proga kurti ir vystyti inovacijas, jskaitant galimybes
dirbti su projektais, kuriuose galima kurti ar taikyti inovacijas, panaudoti naujus metodus, susidurti su
naujais isSukiais ir t.t.

e Organizaciniu lygmeniu galimybés pasireiSkia kaip idéjy vystymas ir naujy sprendimy ir pasitilymy
karimas, jskaitant inovatyviy sprendimy kirimg, procesus, kurie suteikia galimybe iSbandyti kazkg
naujo, inovatyvios kultlros skatinimas ir palaikymas ir t.t.

e Sistemos lygmeniu galimybé pasireiskia kaip pariteto saglyga, kai egzistuoja balansas tarp naujy ir
klasikiniy sprendimo priémimo bidy sprendZiant tam tikrus i$3Gkius. Siuo atveju, egzistuojancios
tvarkos ir sistema yra pakankamai lankscios esant reikalui bati keiCiamomis, néra nusistatymo pries
inovacijas bei reguliaciné bazé, taisyklés ir procesai nesukuria isstkiy inovacijy atzvilgiu, néra 3aliski
nusistoveéjusiai tvarkai ir sprendimams.

Pajégumai kurti ir diegti inovacijas. Batiny pokyc€iy jgyvendinimui reikalingi tam tikri pajégumai individualiu,
organizaciniu ir sisteminiu lygmenimis. Tai gaili bati reikiamos kompetencijos ir jgidziai, gebéjimai pritraukti ir
iSnaudoti Ziniy resursus, technologinés galimybés, procesai, struktlra, sistema bei infrastruktira tinkama
inovacijoms kurti, jgalinti ir palaikyti.

e Individualiu lygmeniu pajégumai pasireiskia kaip gebéjimas kurti ir vystyti inovacijas, jskaitant turéjimas
reikiamy jghdziy, jrankiy ir kity resursy.

e Organizaciniu lygmeniu pajégumai pasireiskia kaip galéjimas jgyvendinti projektus, jskaitant reikiamus
resursus, kaip jgldZiai, sistemos, technologinés galimybés ir kiti resursai.

e Sistemos lygmeniu tai pasireiskia kaip tinkamumo siekiant pasinaudoti iskylanciomis naujomis
galimybémis sglyga, jskaitant sukurtg infrastruktirg, egzistuojancius investicinius resursus, politinius
jsipareigojimus, padésiancius pasinaudoti kylanéiomis galimybémis bei gebéjimu vykdyti neplanuotas
inovatyvias veiklas.

Patirtis kuriant ir diegti inovacijas. Pajégumai dar neuztikrina to, kad inovacijos buty automatiskai integruotos
ir jtvirtintos j esamus procesus, programas ar politinius tikslus, todél yra reikalinga ir paskaty ir iSmoky sistema.
Pozityvi patirtis, susijusi su inovacijy karimu ir plétra, tokia kaip grjztamojo rysio, jZzvalgy apie tai, kaip patobulinti
inovacijoms kurti ir vystyti svarbius procesus, teikimas, matuojama pazanga pleciant inovacijy masta, sékmés
pavyzdziai ir kita, gali tapti svarbiomis paskatomis siekiant skatinti inovatyvuma.

22 https://www.oecd-ilibrary.org/sites/ef92f2ab-en/index.html?itemld=/content/component/ef92f2ab-en
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e Individualiu lygmeniu patirtis pasireiskia kaip mokymasis apie inovacijas, jskaitant mokymasi apie tai

kaip Zmonés ir daiktai tarpusavyje siejasi ir reaguoja vienas j kitg, kg yra jmanoma pasiekti, ar pokytis

yra vertinamas ir t.t.

e Organizaciniu lygmeniu patirtis pasireiskia kaip iSmokty pamoky jvertinimas, jskaitant inovacijy

poveikio vertinimas, reflektavimas apie Zinias, kurios atsiranda diegiant inovacijas, sukaupty pamoky

perkélimas jgyvendinant kitus projektus, kuriant inovacijoms palankig organizacijos kultiirg ir teigiamas

nuostatas inovacijy atzvilgiu.

e Sistemos lygmeniu tai pasireiskia kaip normos aspektas, kuomet inovatyvumas matomas kaip jprastas,

o ne iSskirtinis procesas ir veikla, jskaitant tai, kad inovacijos néra suvokiamos kaip nuokrypis nuo

tradiciniy praktiky, o matomos kaip papildoma praktika, veikla, kuri gali bati integruojama j esamas

struktdras, procediras bei kurios pagrindu galima toliau vystyti naujas veiklas.

Inovacijas lemianciy veiksniy modelis
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9 priedas. Pagrindiniai individualaus, organizacinio ir sisteminio lygmens aspektai, kurie apibiidina Lietuvos
inovacijy ekosistemos situacijg

Sisteminé inovacijy lyderysté iSvystyta nepakankamai, taciau pastebima institucinés lyderystés pavyzdziy.
Lietuvoje stinga sisteminio pozidrio ir lyderystés kultlros vieSajame sektoriuje — manoma, kad uz inovacijas turi
biti labiausiai atsakingas aukStesnysis vadovy lygmuo, kurio Lietuvoje vis dar néra, arba specialiosios uz
inovacijas atsakingos institucijos (VA, 2015). IS kitos puseés, Lietuvoje pastebima instituciné lyderysté — atskirose
organizacijose, pavyzdziui, , Investuok Lietuvoje”, , Lietuvos banke”, , Lietuvos energijoje” ir kitose organizacijose
akcentuojama inovacijy reikSme, sistemiskai ZiGrima j inovacijy kirimg, skiriami resursai inovacijoms kurti ir
vystyti. Lietuvoje inovacijy diegimas ir skatinimas yra vykdomas fragmentiskai, néra aiskios horizontalios
inovacijy lyderystés — uz viesojo valdymo inovacijy diegimo politikg valstybiniu lygmeniu atsakingo asmens, kuris
kurty bendra vizija ar koordinuoty institucijas telkiantj procesa. Esant tokios lyderystés trikumui, dazniausiai
inovacijos kiuramos pavienése organizacijoje, néra koordinuoto proceso (Kalkyté, Nakrosis, 2020). Nagrinéjant
vieSosios politikos praktikas vyraujancias Lietuvoje bei analizuojant poreikj inovatyvioms praktikoms vieSosios
politikos formavime diegti atlikta apZvalga, kurios metu buvo atliekama antriniy Saltiniy analizé bei pusiau
struktdruoti giluminiai interviu su politologais, Vyriausybés ir ministerijy atstovais parodé, kad Lietuvoje vyrauja
stipriai legalizuota vieSojo politika, o priemonés, skatinancios j vartotojg orientuoty sprendimy alternatyvy
kdrima, naudojamos fragmentiskai — triksta sisteminio inovatyviy priemoniy taikymo. I1Sreikstas poreikis maziau
formalizuotoms praktikoms — dialogui, didesniam ir lankstesniam tarpinstituciniam bendradarbiavimui bei
stipresniam suinteresuoty 3aliy ir visuomenés jtraukimui, inovatyviems sprendimy paieSkos blGdams Kurk
Lietuvai, 2018b).

Lietuvoje inovacijos bei iniciatyvos skatinancios inovacijy diegimg yra vykdomos sporadiskai, esanti Lietuvos
inovacijy politikos sistema veikia neefektyviai. Lietuvos inovatyvumo brandos lygis yra pakankamai Zemas, o
pagal vieSojo sektoriaus inovatyvumo rodiklius Lietuva pasizymi gana dideliu atotrikiu nuo likusiy ES Saliy (VA,
2015). Atlikus inovatyvumo vertinimo ES inovacijy Svieslentés rodikliy palyginamajg analize su kitomis ES
valstybémis, buvo prieita iSvados, kad Lietuvos viesojo sektoriaus institucijos pasizymi biurokratine struktdra, o
inovatyvis poZzidriai vieSajame valdyme kol kas pacioje vystymosi pradZioje (Raipa, Giedraityte, 2014).
Technologinés inovacijos yra daznai diegiamos sporadiskai organizacijose su finansiniais resursais ir maziau ten,
kur jos baty reikalingos (Kurk Lietuvai, 2018a). Kaip geruosius inovatyvumg skatinandiy iniciatyvy pavyzdzius,
siekianciais atliepti Siose analizése identifikuotus poreikius, galima paminéti 2018 m. Vyriausybés strateginés
analizés centre jkurtg vieSosios politikos laboratorijos — Policy Lab iniciatyvg, MITA jkurtg Govtech laboratorijg,
Inovacijy agentura.

Lietuvoje truksta inovacijy kulturos: stinga personalo palaikymo inovacijy diegimui, jtraukimui priimant
sprendimus, paskaty sistemos. Lietuvoje daznai yra siekiama atskiry procesy gerinimo, maziau akcentuojama
visa sistema ir kultdra joje. Lietuvoje labiau orientuojamasi j pamatuojamas priemones, o ne kultlrinj pokytj
organizacijose (pvz. diegiamos naujos vadybos ar IT sistemos, taciau stinga personalo palaikymo inovacijy
diegimui, galimybiy jsitraukti, nepakanka priemoniy motyvuoti valstybés tarnautojus bei maZai skatinama
personalo, ypac¢ vadovy lyderysté). Darbuotojai néra pakankamai skatinami eksperimentuoti, bandyti naujas
idéjas ir procesus, kurti naujus sprendimus, triksta priemoniy jiems motyvuoti. Inovacijy taikymo organizacijose
gebéjimai yra vidutiniai arba zemesni nei vidurkis. Darbuotojy uzmokestis nepriklauso nuo jo darbo rezultaty,
bet nuo kvalifikacinés klasés, taip pat paskatos néra teikiamos uz asmeninj indélj, iniciatyva pasitlius inovatyvy
sprendimg, todél darbuotojai néra motyvuoti kurti aukstesne pridétine verte (VA, 2015).

Nepakankamai aukstos kokybés teisinis reguliavimas — reguliaciné aplinka trukdo taikyti inovacijas. Svarbia
inovacijy barjery grupe yra jvardinti reguliaciniai reikalavimai, valdymo paramos trikumas, neuZztikrintas
paslaugy vartotojy jsitraukimas (Raipa, Giedraityte, 2014). Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijos akcentuoja,
kad reguliaciné aplinka yra didelé kliGtis inovatyvumui skatinti (VA, 2015). Kitose ES Salyse Sie barjerai buvo
jvardyti kaip Zemos svarbos arba visai nesvarbis barjerai, tai parodo, kad Lietuvoje viesasis sektorius vis dar
pasizymi biurokratine struktlra. Visgi interviu metu pateikti atsakymai yra dviprasmiski ir neleidzia tiksliai
identifikuoti, ar reguliaciniai barjerai yra reali kliltis inovacijy diegimui ar kliGtys atsiranda dél reguliacinés
aplinkos interpretavimo. Todél Sis klausimas reikalauty gilesnio nagrinéjimo. Anot COVID-19 pandemijos krizés
poveikj Lietuvoje vieSojo valdymo inovatyvumui daryto tyrimo iSvados, viena svarbiy prielaidy, kuri paskatino
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inovatyvumo kultiirg bei inovacijy akceleravimg COVID-19 pandemijos metu Lietuvoje yra tai, kad netikrumo
saglygomis sprendimy priémimas buvo greitesnis — vietoj linijinio sprendimy priémimo, procesai buvo
jgyvendinami paraleliai. Taip pat kilo bdtinybé pasitelkti bendradarbiavimu ir eksperimentais grjstus sprendimy
priémimo metodus (Kalkyté, Nakrosis, 2020).

VieSojo sektoriaus inovatyvumas néra pakankamai tiriamas. Pastebéta, kad Lietuvoje atliekant inovatyvumo
vertinima, yra akcentuojamos atskiros institucijos, tafiau maZiau atkreipiamas démesys j visg sistema, néra
identifikuojamos probleminés sritys, j kurias institucijos galéty atkreipti daugiau démesio. Taip pat, paminéta,
kad Lietuvoje vyrauja netinkamos priemonés inovacijoms palankiai aplinkai kurti, o netinkami (efektyvumo)
rodikliai programuoja, kad neieSkoma inovacijy, o renkamasi apciuopiamg naujg nesancius dalykus (VA, 2015).
Nuoseklus inovatyvumo rodikliy matavimas bei inovacijy kuriamos vertés nustatymas yra ypac svarbus diegiant
ir skatinant inovacijy plétrg — kiekybinis vertinimas gali padéti priimti strateginius jrodymais-grjstus su inovacijy
diegimu susijusius sprendimus bei skatinti inovacijy kultlros diegima (EK, 2013).

Stinga kompetencijy ir poziariy reikalingy inovacijoms diegti ir skleisti. Lietuva yra lyderé Vidurio ir Ryty
Europos regione vertinanti darbuotojy profesionaluma, apiblidinama kaip turinti vieng pazangiausiy ir
patikimiausiy teisinés vieSosios paslaugos apibrézimo baziy, kurioje iSsamiai apibréZiamas teisinis valstybeés
tarnautojo statusas; taip pat palyginti nemaza dalis vieSojo sektoriaus darbuotojy dirba nors i$ dalies klrybinj
darba. Visgi inovacijy taikymo organizacijose gebéjimai yra vidutiniai arba Zemesni nei vidurkis (VA, 2015).
Silpnoji Lietuvos valstybés tarnybos sritis yra valstybés tarnybos funkcijy veiksmingam jgyvendinimui reikalingos
savybés: gebéjimai, atvirumas, jtraukumas ir sgZiningumas (VRM, 2019). Be to Salies vieSojo valdymo sistemoje
stinga vadybiniy — pokycio valdymo kompetencijy ir gebéjimy bei metody ir jrankiy, reikalingy inovacijy diegimui
i¥manymo. Zema Lietuvos valstybes tarnybos konkurencinguma ir patraukluma salygoja keli aspektai, jskaitant
orientacijg j veiklos procesus, vieningos reikalavimy valstybés tarnautojy Zinioms, jgldZiams ir gebéjimams
sistemos trikumas, lankstumo karjeros planavimo, darbo uZmokescio, motyvavimo, tarnybinés veiklos
vertinimo, mokymo srityse stoka (PPMI, 2018). Pasak EK eksperty, vieSojo sektoriaus darbuotojai ir valdymas yra
svarbiausia vieSojo sektoriaus inovacijy sglyga (EK, 2013). Todél su darbuotojy kompetencijomis ir poZiariais
susijusios inovacijy prielaidos turéty bati stiprinamos.

Finansiniy ir Zmogiskyjy resursy trakumas. Atlikus palyginamajg analize su kitomis ES valstybémis, Lietuvoje
buvo nustatyta, kad vienu i$ svarbiausiy barjery inovacijoms laikytinas Zmogiskyjy ir finansiniy istekliy trikumas
(Raipa, Giedraityté, 2014). Svarbiausias finansiniy ir Zmogiskyjy istekliy bruozas, kuris turi teigiamg poveikj
inovacijy diegimui ir plétrai yra lankstumas. Tai puikiai iliustravo COVID-19 pandemijos situacija, kurios metu
siekiant jveikti svarbius issdkius, nebuvo taupoma, atsirado galimybés naujiems projektams finansuoti,
darbuotojy motyvacija skatinti, didelio neapibréztumo sglygomis, vieSojo sektoriaus darbuotojy baimés dél riziky
ir klaidy sumazéjo, kas lémé aktyvesnj inovacijy kirimg ir diegimg (Kalkyté, Nakrosis, 2020).

Vyrauja Zemas viesSojo valdymo efektyvumas, taciau matomos ir pozityvios tendencijos vieSajame valdyme.
Valdymo efektyvumas Lietuvoje vertinamas kaip nepakankamas, reglamentavimo kokybé vis dar Zema, minimas
finansavimo trikumas, menkai iSplétotos tyrimy infrastruktiros, vieSojo sektoriaus institucijos néra linkusios
rizikuoti, maZai taiko inovatyvius sprendimus savo procesuose ir darbe, iniciatyva inovacijoms yra daugiausia
skatinama ES sprendimais (VA, 2015). Daugiausia isStikiy atsiranda siekiant uztikrinti valdymo efektyvumg ir
tvarumg, siekiant taikyti jrodymais grjstus valdymo jrankius, didinant reglamentavimo kokybe, plétojant
elektroninés valdzios paslaugas, didinant vieSojo administravimo profesionaluma. Visgi yra ir teigiamy pokyciy
viesyjy politiky valdymo, korupcijos suokimo, dalyvavimo vieSajame valdyme srityse (PPMI, 2018). Svarbu

akcentuoti, kad geras valdymas yra viena i$ svarbiausiy valstybés inovatyvumo prielaidy.

Prastos struktiirinés galimybés maZesnése organizacijose. Struktlirinés galimybés organizacijose yra
svarbiausias veiksnys lemiantis inovacijas Lietuvoje (Martinaitis, NakrosSis, 2014). Didesnés organizacijos pagal
biudZeto dydj ir dirbanciy darbuotojy skaiciy yra labiau linkusios adaptuoti inovacijas. Visgi Lietuvos vieSasis
sektorius pasizymi sglyginai mazy, resursy stokojanéiy organizacijy gausa. Mazoms vieSojo sektoriaus
organizacijoms yra sunkiau kurti inovacijas, nes tam yra nepakankami struktdriniai pajégumai.

Lietuvoje triiksta tarpinstitucinio bendradarbiavimo, egzistuoja formalus barjerai tarp institucijy, stinga ir
bendradarbiavimo ir inovacijy kirimo su privaciu sektoriumi. Néra atviry duomeny jgyvendinimo schemos,
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bendros vizijos. Dél egzistuojanciy formaliy barjery taip pat minima, kad sunku replikuoti veikiancius procesus ir
praktikas.

Silpnybés skatinant naujus viesyjy paslaugy tiekimo bidus ir kanalus. Lietuvoje atsiliekama pagal paslaugy
prieinamumg el. erdvéje; IRT potencialas vieSajame sektoriuje nepakankamai iSnaudojamas, visuomené
nepakankamai jtraukiama j valdyma, o savivaldybés struktira neuztikrina realios savivaldos; visuomené ir
suinteresuotos pusés nepakankamai jtraukiamos j vieSyjy paslaugy kdrimg ir teikima; yra mazai socialiniy
inovacijy; itin triksta inovacijy, leidZianciy jtraukti piliecius j valstybés funkcijy gryninima, prisidéti kuriant
paslaugas, nepanaudojami finansavimo instrumentai inovacijy generavimui, pvz. eksperimentiniy vietoviy,
leidZianciy iSbandyti naujas idéja, socialinio poveikio obligacijos ir t.t.; grjztamasis rysSys is vartotojy naudojamas
neefektyviai arba jo néra, o pasitenkinimas nepakankamai vertinamas, patobulintos paslaugos taip pat
vertinamos retai. Savivaldybése néra uztikrinamas pakankama konkurencija teikiant vieSgsias paslaugas (VA,
2015).
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10 priedas. Viesojo sektoriaus inovacijy valdysena uzsienio Salyse

Inovacijos yra vienas i$ pagrindiniy veiksniy, siekiant uztikrinti vieSojo sektoriaus veiksmingumg ir efektyvumg
bei atliepti visuomenés dabarties ir ateities poreikius. Paprastai inovacijos yra strateginé ir nuolatiné veikla, kai,
siekiant rasti naujus bdus pasiekti strateginiams tikslams, yra jgyvendinami didelés apimties pokyciai (Moore,
2005). Siekiant ilgalaikio poveikio, vieSajame sektoriuje turéty bti kuriamos inovacijy skatinimo programos ir
sistemos, kurios uztikrinty, kad inovavimas, vykstantis Sioje aplinkoje, néra atsitiktinis, nenuspéjamas,
nenumatyty ir nesuvaldomy jvykiy sukeltas procesas, o veikiau uzprogramuota veikla (Osborne, Brown, 2013;
Hjelmar, 2019). Atlikta pasirinkty uZsienio Saliy inovacijy skatinimo ir paramos sistemy analizé rodo, kad vieningo
vieSyjy inovacijy skatinimo modelio néra. Valstybés, atsizvelgdamos | savo administracine aplinka,
nusistovéjusias kultlrines normas bei patirtj skatinant inovacijas ir siekdamos nuolatinio inovavimo vieSajame
sektoriuje uztikrinimo, diegia skirtingas inovacijy skatinimo ir paramos sistemas.

Siame skyrelyje nagrinéjami sekmingai inovacijas vie$ajame sektoriuje skatinanciy ir diegianéiy $aliy valdysenos
modeliai ir jy elementai bei pateikiami praktiniai Siy elementy jgyvendinimo ar veikimo? pavyzdzZiai. Nors poZiiris
ir pasirinkti veikimo bidai skatinant vieSgsias inovacijas nagrinétose Salyse skiriasi, galima pastebéti ir bendrus
daugeliui nagrinéty sistemy bldingus bruoZus — vieSojo sektoriaus inovavimas daznai yra laikomas vienu i$
prioritetiniy veiklos krypciy, yra aiskiai priskirta atsakomybé uz vieSojo sektoriaus inovavimo proceso valdyma
ir sukurta inovacijy paramos struktira, orientuojamasi j inovacijy kultiiros kiirimg ir tarnautojy kompetencijy
vystyma. Be to, svarbu pastebéti tai, kad nagrinétose viesojo valdymo sistemose eksperimentuojama ir su paciais
inovacijy skatinimo modeliais, ieSkant didZiausig poveikj turin¢iy sprendimy. Toliau yra pateikiami sékmingai
inovacijas vieSajame sektoriuje valdanciy valstybiy pavyzdziai, iSrySkinant pagrindinius valdysenai badingus
bruoZus ir elementus.

DANIJOS VIESOJO SEKTORIAUS INOVACIY VALDYSENOS MODELIS

Danijos vieSojo sektoriaus inovacijy sistema tarptautiniame kontekste yra pristatoma, kaip vienas i$
sékmingiausiy gerosios praktikos pavyzdziy. Danijos institucinis inovacijy modelis yra grindZziamas idéja, kad
inovacijos yra esminis veiksnys kuriant modernig ir lankscig gerovés valstybe. Danija turi gilias, XIX a. siekiancias,
inovavimo ir eksperimentavimo tradicijas — j inovacijas yra Zilrima, kaip j nuolatinj ir niekada nesibaigiantj
procesy ir kasdieninj valstybés tarnautojy darba. Sio proceso rezultate yra kuriamos ir teikiamos geresnés
paslaugos gyventojams ir stiprinama gerovés valstybé.

Danijos inovacijy ekosistemoje yra aiskiai apibréztos sistemos veikéjy rolés skatinant inovacijas, taciau truksta
strateginés krypties. Nacionaliniu lygmeniu atsakomybé uZ vieSojo valdymo inovacijas yra paskirta Viesyjy
inovacijy ministrui, kurio tikslas yra skatinti vieSojo sektoriaus inovacijas, kaip jrankj pasiekti strateginiy vieSojo
sektoriaus tiksly, tokiy kaip modernizacija per inovacines programas, produktyvumo didinimg. Danijos
kontekstas iSsiskiria didele decentralizacija ir regiony bei savivaldos autonomija ir dél Siy santvarkos ypatybiy
Danijoje yra susiduriama su isSukiais nustatant bendrg inovacijy kryptj, stinga sisteminio inovacijy rezultaty
vertinimo ir nuoseklaus mokymosi i$ jgyvendinty eksperimentiniy bandymuy.

Danijos vieSajame sektoriuje yra iSvystyta inovacijy paramos struktira. Danijoje veikia platus vieSojo sektoriaus
inovacijy paramos tinklas, susidedantis i$ inovacijy laboratorijy, tematiniy inovacijy hub‘y, inovacijy smegeny
kalviy (angl. think tank). PavyzdZiui, inovacijy laboratorija ,MindLab” (veiké 2002-2014 m.) sieké keisti vieSojo
sektoriaus kultlirg, skatinti pamatuotg rizikg ir eksperimentavima, skleisti naujus metodus tokius kaip bendra
kdryba, vartotojy kelioné, prototipai ir kitus. 2013 m. jkurtas Nacionalinis vieSyjy inovacijy centras (COl), kurio
tikslas skatinti vieSojo sektoriaus efektyvumg ir paslaugy kokybe pasitelkiant inovacijas. Abi organizacijos dirbo
siekdamos skleisti inovacijy idéjas, propaguoti ir vystyti eksperimentinius metodus idéjy testavimui; koordinavo
neformalius inovacijy lyderiy tinklus.

Danija pasiZzymi stipria inovacijy kultlra. Inovacinis ir skaitmeninis rastingumas yra integrali daugelio studijy
programy dalis. Tai reisSkia, kad dauguma valstybés tarnautojy turi bent jau minimalias Zinias, reikalingas
inovacijoms kurti. Danijos viesasis sektorius pasizymi dideliu atvirumu ir bendradarbiavimu tarp institucijy, su
privaciu, akademiniu, nevyriausybiniu sektoriumi ir visuomene. 4 iS 5 sektoriuje sukuriamy inovacijy yra
bendradarbiavimo bent su vienu partneriu rezultatas. VieSojo valdymo sistemoje Ziniy mainai ir
bendradarbiavimas yra jgyvendinamas per platy ratg formaliy ir neformaliy bendradarbiavimo tinkly ir
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asociacijy, kurios suteikia erdve dalintis inovatyviomis idéjomis ir jas testuoti, siekiant skatinti inovacijy sklaidg ir
mokytis i$ klaidy. Siekiama, kad j inovacijy kdrimg baty ZiGrima, kaip j galimybe organizacijoms mokytis
veiksmingiau jgyvendinti joms keliamus tikslus, o ne tik kaip j galimybe padidinti efektyvuma ar sutaupyti
finansinius iSteklius trumpuoju laikotarpiu.

Finansavimo mechanizmai skatina inkrementines inovacijas. Danijoje veikia viesi ir privatds inovacijy paramos
fondai, kurie remia jvairias inovacijy iniciatyvas. Pagrindinis fondy veiklos principas yra , leiskime tukstanciui géliy
zydéti“ (angl. ,let a thousand flowers bloom*). Vis délto, pastebima, kad dél finansavimo struktlros (dazniausiai
finansavimo konkursai skelbiami trumpam 1-2 m. laikotarpiui) ir ilgalaikio, nuoseklaus finansavimo stygiaus
Danijoje labiausiai paplitusios inkrementinés, j sglyginai nedideliy problemy sprendima nukreiptos inovacijos.

Nuo 2012 m. Danijoje jgyvendinama eksperimenty skatinimo programa ,,Free Municipality”. Sios programos
rémuose 9 dalyvaujancioms savivaldybéms suteikiama galimybé netaikyti galiojancio teisinio reguliavimo,
siekiant iSbandyti naujus veiklos bldus ir metodus. Programos metu yra siekiama atrasti racionalesnius,
efektyviau isteklius naudojancius ir maZiau biurokratiniais procesais besiremiancius sprendimus viesojo
sektoriaus funkcijoms jgyvendinti. Jvertinus programos rémuose jgyvendinty projekty metu iSmoktas pamokas
siekiama tobulinti viso vieSojo sektoriaus darbg labiau orientuojantis j galutinio vartotojo poreikius. Dar néra
rezultaty? Jau praéjo 9 m.

Saltiniai: COI (2021); COI (2019); EBPO (2017), Hjelmar (2019).
KANADOS VIES0JO SEKTORIAUS INOVACIJY VALDYSENOS MODELIS

Siekiant skatinti vieSojo sektoriaus inovacijas Kanadoje, 2017 m. buvo suburta viceministry lygmens darbo grupé,
kurios veikla buvo nukreipta j Sias dvi pagrindines sritis: sisteminiy pertvarky skatinima tokiose sferose kaip
vyriausybés veiklos programy kiirimas, vieSieji pirkimai, partnerystés plétra ir Zmogiskieji iStekliai; ir
eksperimentavima su naujausiomis technologijomis tokiose srityse kaip dirbtinis intelektas ir bloky grandinés
technologijos ir kt. Darbo grupé siekia, kad vidurinio lygmens valstybés tarnautojai galéty plétoti vieSojo
sektoriaus inovacijas, todél buvo inicijuota Kanados vyriausybés entrepreneriy programa — suburta komanda,
kuri dirbo su viceministry darbo grupe ir veiké kaip vieSojo sektoriaus inovacijy ambasadoriai, didindami
informuotuma ir jkvépdami valstybés tarnautojus taikyti naujas priemones ir metodus savo darbe.

Viceministry darbo grupés sekretoriato funkcijas atlieka Vyriausybés kanceliarijos Poveikio ir inovacijy skyrius —
pagrindinis vieSojo sektoriaus inovacijy kirima skatinantis ir koordinuojantis padalinys Kanados vieSajame
sektoriuje. Poveikio ir inovacijy skyrius skatina Kanados Vyriausybés padaliniy naudojimasi naujomis politikos ir
programy priemonémis, padedanciomis spresti sudétingus vieSosios politikos isStkius. Poveikio ir inovacijy
skyrius koordinuoja ir yra iniciatyvos ,Impact Canada“ (kurios tikslas vystyti j rezultatus orientuoty poZilrj
Kanados Vyriausybéje) kompetencijos ir Ziniy centras. Poveikio ir inovacijy skyrius bendradarbiauja su
Vyriausybés departamentais, dalyvaujanciais iniciatyvoje , Impact Canada“, taikydamas naujoviskus finansavimo
metodus, plétoja naujus partnerystés modelius, poveikio vertinimo metodikas ir elgesio jzvalgas Kanados
vyriausybés prioritetinése srityse. Pagrindiniai badai, kuriais Poveikio ir inovacijy skyrius remia Kanados
Vyriausybés departamentus, yra i$stkio prizai, finansavimo uz sékme finansavimo modeliai ir elgesio jzvalgos.

Siekiant Poveikio ir inovacijy skyriaus misijos — skatinti naujoves vieSojoje tarnyboje, ,Impact Canada“ iniciatyvos
metu jgyvendinama stipendijy programa, skirta eksperty jdarbinimui. Sia programa yra siekiama pritraukti
talentus j viesgajj sektoriy ir ugdyti gebéjimus elgesio jZzvalgy, inovatyviy finansavimo modeliy, poveikio vertinimo,
iSSdkio prizo ir duomeny mokslo srityse.

Salia Poveikio ir inovacijy skyriaus veikia patariamasis komitetas, kuriam priklauso lyderiai i§ privataus, ne pelno
siekianCio sektoriaus ir akademinés bendruomenés. Komitetas pataria Poveikio ir inovacijy skyriui dél tendencijy
ir geriausiy praktiky, siekiant kad vieSosios politikos programos galéty padidinti poveikj panaudojant
novatorisSkus finansavimo metodus, elgesio jZvalgas ir grieztas rezultaty matavimo bei vertinimo metodikas.

Pagrindiniai Poveikio ir inovacijy skyriaus inovacijy skatinimo mechanizmai: lankstus visos vyriausybés dotacijy ir
sglygy rinkinys, leidZiantis susieti finansavimg su pasiektais rezultatais (prizai uz is8tkj, mokeéjimas uz sékme), taip
pat griezty, tyrimais pagrjsty vertinimy finansavimas; inovatyvus darbuotojy priémimo metodas per ,Impact
Canada“ stipendijy programa; ekspertizés centras — nedidelé komanda, kuri bendradarbiauja su departamentais,
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kad jgyvendindami projektus, departamenty darbuotojai taikyty auksciausius programy kidrimo standartus;
»lmpact Canada“ Ziniatinklio platforma — centralizuota , Impact Canada“ iniciatyvy svetainé.

Jvairiuose Kanados Vyriausybés departamentuose ir agentiroje veikia inovacijy skyriai, laboratorijos ar kiti
padaliniai, kurie yra atsakingi uz atskiry vieSojo valdymo sri€iy inovavima, eksperimentavimo kultiiros sklaida,
naujy technologijy ar darbo procesy paieskg ir iSbandyma, partnerysCiy plétojima, j vartotojg orientuoty
sprendimy karima ir kt. veiklas. Kanados Vyriausybé yra jsipareigosi tam tikrg procentg biudzeto lé3y skirti naujy
metody ir eksperimenty vystymui ir jgyvendinimui bei jy poveikio vertinimui. Be to, inovacijos skatinamos
inicijuojant ir jgyvendinant jvairias j inovacijy skatinimg nukreiptas programas, organizuojant apdovanojimus,
konferencijas, buriant inovatoriy bendruomenes.

Saltiniai: TF (2020); 11U (2019), EBPO (2018b)
SUOMIJOS VIESOJO SEKTORIAUS INOVACIY VALDYSENOS MODELIS

2012-2014 m. Suomijoje buvo jgyvendinamas projektas ,Ateities Vyriausybé“, kurio metu buvo diskutuojama
apie sisteminius pokycius, reikalingus vie$ojo sektoriaus valdysenoje. Sis projektas buvo vykdomas Ministro
Pirmininko kabineto, Finansy ministerijai bendradarbiaujant su Parlamentui pavaldZiu inovacijy paramos fondu
,Sitra“. Projekto metu Parlamento Ateities komitetas parengé ataskaitg , Time to Experiment! Finland on its way
to Experimental Society”, kuriame buvo raginama eksperimentuoti su naujomis idéjomis, iteruoti ir vyriausybés
lygmeniu strategiskai ziGréti j eksperimentavimg. Ataskaitoje taip pat buvo sililoma sukurti padalinj ar
ombudsmeno, atsakingo uZ eksperimentavima ir vieSojo sektoriaus inovacijas pozicija.

Skaitmenizacija, eksperimentavimas ir perteklinio reguliavimo mazinimas yra viena is penkiy 2015-2025 m.
strateginés programos ,Finland, a land of solutions” krypciy. Vienas i$ prioritetiniy Sios krypties uzdaviniy —
sukurti eksperimentavimo kultirg Suomijos vieSajame sektoriuje. Suomija tapo pirmajg Salimi pasaulyje
eksperimentavima iskélusi j auksciausig politine darbotvarke.

Siekiant jgyvendinti $j uzdavinj 2015 m. buvo jsteigtas , Eksperimentinés Suomijos” (angl. Experimental Finland)
projektas, kuriuo buvo siekiama paskatinti pilotinius ir eksperimentinius bandymus vieSajame sektoriuje. Penkiy
Zmoniy komanda buvo suburta siekiant paskatinti naujy idéjy generavimg ir kelti eksperimenty vykdymo kokybe
visuose valstybés valdymo lygmenyse. Projekto veikla buvo finansuojama i$ Valstybés biudZeto lésy, skirty
Vyriausybés veiklai.

Pagrindinis ,Eksperimentinés Suomijos“ veiklos tikslas buvo rasti inovatyvius sprendimus, kaip ugdyti visuomene
ir plétoti viesgsias paslaugas, skatinti individualig iniciatyva ir versluma. ,Eksperimentinés Suomijos” veikla
apémeé Ziniy karima ir sklaida, tinklo kiirima ir paramos teikima planuojant ir jgyvendinant eksperimentus. Ziniy
sklaidai buvo naudojama interneto svetainé Kokeilevasuomi.fi. Siekiant jgyvendinti Vyriausybés tikslg remti
eksperimentine kultlirg bei ieSkoti naujy sprendimy plétoti vieSgsias paslaugas vienas i$ pagrindiniy
»Experimental Finland” projekty buvo sukurti platformga kokeilunpaikka.fi arba kitaip ,Vieta eksperimentams”
(angl. Place to Experiment). Sia platforma siekta pakeisti paslaugy kirimo procesus nuo i$ virSaus j apacia
vykdomy procesy j bendros kirybos arba sutelkto finansavimo — vieSojo sektoriaus inovacijy diegimo procesus
ir tokiu badu padéti i$ naujo apibrézti piliediy ir Vyriausybeés santykj $alyje. Si platforma gime siekiant panaikinti
pagrindines kliltis inovacijy diegimui ir sklaidai: jskaitant finansavimo lankstumo, bendradarbiavimo tarp
inovacijy ekosistemos dalyviy, informacijos apie inovatyvius sprendimus bei inovatyviy metody trikumus.

»Experimental Finland” taip pat organizavo mokymus valstybés tarnautojams apie tai, kaip taikyti elgesio
mokslus ir lauko eksperimentus, sieké suburti eksperty grupe. Buvo vykdomi strateginiai didelés apimties
pilotiniai bandymai pagal Vyriausybés programg, partnerystés ir ,iS apacios” kylantys (angl. grassroot)
eksperimentai. ,,Experimental Finland” projektas baigési 2019 m., Siuo metu yra jgyvendinamas Sio projekto
rezultaty vertinimas bei iSmokty pamoky sisteminimas.

Saltiniai: EBPO (2017b); EBPO (2017c)

Apibendrinant, galima teigti, kad inovacijy vystymui vieSajame sektoriuje yra ypac svarbu sukurti palankig
aplinka. Tarptautiniy patiréiy analizé rodo, kad vyriausybés, siekdamos Salinti inovacijoms nepalankius barjerus
ir skatinti inovavima vieSajame sektoriuje, turéty koncentruotis j keturis pagrindinius aspektus (EBPO, 2015):
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1. Tarnautojy jgalinimg inovuoti — inovacijas kuria Zmoneés, dirbantys viesajame sektoriuje, todél yra svarbu
uztikrinti, kad vie$ojo sektoriaus tarnautojai turéty salygas inovuoti. Sios sglygos apima inovacijoms reikiamus
gebéjimus ir paskatas uz inovavima, inovacijoms palankios kultiiros kiirimg, organizacines—vadybines struktiras.

2. Ziniy mainy uztikrinimag — siekiant tinkamai atsakyti j iskylancius i$tkius ir pasinaudoti atsirandanc&iomis
galimybémis, vyriausybés turi skatinti informacijos, duomeny ir Ziniy sklaidg viesajame sektoriuje ir uz jo riby.
Tam reikalingos Ziniy vadybos sistemos, procesai ir platformos.

3. Inovacijy paramos struktiiras — viesajame valdyme turi atsirasti naujos organizacinés struktdros ir
skatinamos partnerystés, siekiant vystyti inovacijoms palankius poZiarius, kurti jrankius, pasidalinti rizika ir plétoti
informacija ir resursus, reikalingus inovavimui.

4. Taisykles ir procesus ir jy jtakg inovacijoms — vyriausybés turi uztikrinti, kad vidinés taisyklés ir procesai yra
tinkamai subalansuoti ir neriboja tarnautojy pastangy inovuoti.

Inovacijoms palankios aplinkos klrimui vieSajame sektoriuje yra svarbu uztikrinti sisteminj pozitrj. Todél
lygiagreciai stiprindamos kiekvieng i Siy elementy tiek Zvelgiant sisteminiu, tiek organizaciniu ir individo
lygmenimis, svarbu, kad vyriausybés kurty prielaidas inovacijoms palankios aplinkos kirimui.
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11 priedas. Situacijos analizé Lietuvoje

Strateginiai tikslai ir inovacijy reglamentavimas

2020 m. patvirtintas 2021-2030 mety nacionalinis paZangos planas, kuris rengiamas siekiant nustatyti
pagrindinius ateinantj deSimtmetj valstybéje siekiamus pokycCius, uZtikrinan¢ius pazangg socialinéje,
ekonominéje, aplinkos ir saugumo srityse. Plane yra iSskiriami trys horizontalieji principai, kuriais yra siekiama
formuoti visuomenés pazangai svarbias vertybes ir skatinti norimus pozilrio ir elgsenos pokycius. Inovatyvumas
(kGrybiskumas) yra vienas i$ trijy principy, kurie aktualds visiems plane keliamiems strateginiams tikslams ir
uzdaviniams. Uz Sio principo jgyvendinimo koordinavimg yra atsakinga Ekonomikos ir inovacijy ministerija.
Horizontaliyjy principy jgyvendinimo koordinatoriai sistemiSkai koordinuoja horizontaliyjy principy jtraukimag j
nacionalines plétros programas, atlieka horizontaliyjy principy jgyvendinimo pazangos rodikliy stebéseng, teikia
ekspertine pagalbg kitoms ministerijoms, skatina institucijy bendradarbiavima horizontaliyjy principy
jgyvendinimo klausimais, siekiant skatinti elgsenos ir pozZilrio pokycius viesojo sektoriaus institucijose. Plane
numatomi du inovatyvumo principo pazangos rodikliai: 1. Suminis inovatyvumo indeksas (2030 m. pasiekti 12
vietg Europos inovacijy Svieslentéje (Siuo metu 19 vieta)); 2. Inovatyviy vieSyjy pirkimy vertés dalis nuo visy
viesyjy pirkimy vertés (2030 m. $i dalis turéty sudaryti 20 proc. (Siuo metu sudaro 0,02 proc.)) (NPP, 2020).

LR Technologijy ir inovacijy jstatyme apibréZziama inovacijos sgvoka: inovacija — nauji ar iS esmés patobulinti
produktai ar procesai, jskaitant gamybos, statybos, konstravimo ar kitus procesus, nauji rinkodaros metodai,
nauji verslo, darbo vietos organizavimo ar iSoriniy rysiy metodai, jdiegti j rinkg, vieSojo valdymo, socialine,
kult@ros sritj (TIS, 2018).

Inovacijos yra iSskiriamos, kaip vienas i$ prioritetiniy valstybés uzdaviniy ir yra reglamentuojamos pagrindiniuose
Salies teisés aktuose, taiau pastebima, kad Siuo metu vieSojo valdymo inovacijos tiek kalbant apie inovacijy
apibrézimg, tiek apie tikslus yra suvokiamos bendrame inovacijy kontekste, pasigendama gilesnio viesSojo
sektoriaus inovacijy supratimo, kuo Sios inovacijos yra panasios ir kaip skiriasi nuo, pavyzdziui, privac¢iame
sektoriuje kuriamy ir diegiamy inovacijy, kokie veiksniai daro jtaka vieSojo valdymo inovacijy atsiradimui ir
sklaidai. VieSojo sektoriaus inovacijos kaip atskiras objektas teisiniame reguliavime néra apibréztas, néra
iSskiriami specifiskai j Siy inovacijy skatinimg nukreipti tikslai ir uzdaviniai, stinga aisSkaus suvokimo kokiy inovacijy
ir kokia apimtimi yra tikimasi, kaip vieSojo valdymo sistema prisideda prie Siy inovacijy kirimo ir diegimo. VieSojo
sektoriaus inovacijy suvokimas bendrame kontekste ir aiSkumo apie Sias inovacijas ir jy diegimo procesg stygius
sudaro barjerus Siy inovacijy plétrai — nors inovacijos Salies vieSajame sektoriuje atsiranda, taciau aiskaus Siy
inovacijy apibréZimo stygius, trukdo tiksliai jvertinti ar Salies vieSajame sektoriuje jgyvendinami pokyciai yra
inovacijos, néra matuojama kokiu mastu Salies vieSajame sektoriuje yra diegiamos inovacijos, nacionaliniu mastu
néra stebimi inovavimo rezultatai.

Lietuvos vieSojo valdymo inovacijy sistema

Salies vie$ojo valdymo inovacijy sistema auga, taciau kol kas ji yra ankstyvo vystymosi stadijoje. Dalis inovacijoms
reikalingy roliy néra uZpildytos, o esamas sistemos potencialas néra pilnai i$naudojamas. Salies vie$ojo valdymo
sistemoje egzistuoja instituciniai veikéjai, prisidedantys prie inovacijy skatinimo ir atsiradimo, taciau sistema yra
fragmentiska, santykiai tarp instituciniy veikéjy néra iSvystyti, néra visus sistemos elementus jungiancios bendros
grandies — iSvystyto ir aiSkaus inovacijy valdysenos proceso. VieSojo valdymo sistemoje stinga vienareikSmisko
supratimo, kas yra atsakingas uz vieojo valdymo inovacijy valdysena. Yra inovacijy kultdirg, inovatyvius pozidrius
ir metodus diegianciy organizacijy (pvz., GovTech Lab, STRATA Policy Lab: dizaino ir elgsenos tyrimy ir kokybiniy
tyrimy ir ateities jZvalgy pogrupiai, LRV Projekty valdymo skyrius ir kt.), tac¢iau joms néra suteiktas mandatas
inovuoti viesajj sektoriy. Tokioje aplinkoje inovacijos yra pagrjstos entuziasty veiksmais, taciau néra sisteminiu
reiskiniu.

Dideléje dalyje Salies vieSojo valdymo sistemoje veikianciy organizacijy néra uZ inovacijas atsakingy skyriy ar
darbuotojy, tad inovacijos apibadinamos, kaip ,popamokiné” veikla. Pajégumy trikuma galima is dalies sieti su
Lietuvos $iojo valdymo institucine sandara, kurioje vyrauja daug salyginai maZy organizacijy. Sioms
organizacijoms sudétinga jgyvendinti inovacinius projektus tiek dél Zmogiskyjy, tiek dél finansiniy resursy
trikumo. Taip pat Salies vieSojo sektoriaus organizacijose vyrauja funkcinés struktiros modelis, dideléje dalyje
organizacijy néra jdiegtos modernios kokybés vadybos sistemos, organizacijoms keliami tikslai daznai yra
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procesiniai, o ne strateginiai. Sios aplinkybés néra palankios inovacijy vystymui. Vis délto esama ir geryjy praktiky
pavyzdziy. Dalyje 3alies institucijy (pvz., Energetikos ministerijoje, Susisiekimo ministerijoje, Vilniaus miesto
savivaldybéje, Lietuvos banke, Valstybinéje mokesciy inspekcijoje ir kitose) diegiami nuoseklls inovacijy
skatinimo ir valdysenos mechanizmai, sistemiskai Salinami inovacijoms nepalankis veiksniai ir plétojama
inovacijy kultdra.

Salies vie$ojo valdymo sistemoje stinga inovacijoms palankios kultiros ir poZidriy, dazniau problemy sprendimui
pasirenkami tradiciniai, su nauju reglamentavimu susije metodai, vengiama eksperimentuoti su naujais
sprendimais ar procesais. Prie inovacijoms palankios kultlros ir poZitriy formavimo galéty prisidéti jvairios
inovavimg skatinancios programos, valstybés tarnautojy mokymai, paskatos uz inovacijas, vieSinimo ir kitos
veiklos. Ta€iau sisteminiu mastu Sios ar kitos j inovavimo skatinimg nukreiptos priemonés néra taikomos arba yra
gana nedidelés apimties (pvz., GovTech Lab iniciatyva), todél inovacijos dazniau randasi kaip atsitiktinumas, o ne
sisteminiy pastangy rezultatas.

Inovacijos yra svarbus veiksnys siekiant sukurti veiksmingai ir efektyviai veikiancig vieSojo valdymo sistemg ir
visuomeneés poreikius atitinkantj vie$gjj sektoriy. Vis délto, aplinkoje, kurioje gausu barjery ir stinga inovacijas
skatinanciy veiksniy, inovacijy tikétinumas yra Zemas. Dél to yra svarbu sukurti aiskig inovacijy valdysenos
sistema ir uztikrinti tinkama jos veikima, kurio rezultate baty nuosekliai stiprinama inovacijoms jtaka daranciy
veiksniy visuma.
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12 priedas. VieSojo valdymo inovacijy valdysenos instituciniai elementai

Institucija

Veikla vieSojo valdymo inovacijy skatinimo procese

LRS Ateities komitetas

LR Vyriausybés kanceliarija

Mokslo, technologijy ir
inovacijy (MTI) taryba

Vidaus reikaly ministerija
(VRM)

Ekonomikos ir inovacijy
ministerija

Finansy ministerija (FM)

Kitos ministerijos ir vieSojo
valdymo institucijos

Inovacijy agentiira

Mokslo, technologijy ir
inovacijy agentira (MITA) ir
,GovTech” iniciatyva

LRS Ateities komitetas yra atsakingas uZ visuomenés ir valstybés raidos vizijos
modeliavima, inovacijy ir technologinés pazangos plétra, valstybés modernizavimg ir
strategines reformas reglamentuojanciy jstatymy ir kity teisés akty projekty teikima
ir svarstyma. LRS Ateities komitetas svarsto ir teikia Seimui pranesSimus, iSvadas ir
pasitlymus dél klausimy, susijusiy su valstybés strateginémis vystymosi kryptimis,
ateities raidos projekcijomis bei veiksniais, turinCiais jtakos valstybés ateities raidai ir
plétros modeliams, ekonomikos, inovacijy ir technologinés paZangos plétros
skatinimu, ilgalaikés strateginés valstybés raidos vizijos kdrimu ir jgyvendinimu,
ateities raidos modeliavimu ir reformy politikos formavimu.

LR Vyriausybés kanceliarija yra atsakinga uz teisékiros kokybés uztikrinima, dalyvauja
rengiant strateginius valstybés dokumentus, analizuoja procesus Salyje ir teikia
pasitlymus Ministrui  Pirmininkui ir Vyriausybés kancleriui. LR Vyriausybés
kanceliarijoje veikia Projekty valdymo grupé, diegianti inovacijy kirimg skatinancius
metodus, tokius, kaip LEAN, projektinis valdymas.

MTI taryba yra Vyriausybés patariamoji institucija atsakinga uz mokslo, technologijy
ir inovacijy srities jzvalgy, vizijy ir plany rengima bei nacionalinio lygmens prioritety,
krypciy ir gairiy nustatyma. Taryba siekia savo sitlymais uztikrinti nuolatinio mokslo,
technologijy ir inovacijy sistemos tobulinimg, Siy sric¢iy politikos koordinavimg ir
strateginj valdyma.

VRM yra atsakinga uZ valstybés politikos vieSojo administravimo srityje organizavima,
koordinavimg ir jgyvendinimo kontrole. Siekdama Sio tikslo VRM rengia viesojo
administravimo vieSojo administravimo jstatymy ir kity teisés akty projektus,
kontroliuoja vieSojo administravimo politikos jgyvendinimg ministerijai pavaldziose
jstaigose, kaupia duomenis, atlieka analize ir rengia pasitlymus dél administraciniy ir
vieSyjy paslaugy teikimo administravimo tobulinimo, kaupia ir analizuoja duomenis
apie vieSojo administravimo subjektus, teikia jiems metodine pagalba viesSojo
administravimo klausimais. VRM formuoja valstybés politikg valstybés tarnybos
srityje, organizuoja, koordinuoja ir kontroliuoja jos jgyvendinimg. Siekdama Sio tikslo
VRM rengia valstybés tarnybos srities jstatymy ir kity teisés akty projektus, atlieka
bendrajj valstybés tarnybos valdyma.

EIM yra atsakinga uZ valstybés konkurencingumo didinimo politikos, apimancios
palankios aplinkos verslui kirima, technologijy ir inovacijy vystyma, organizavima,
koordinavimg ir jgyvendinimo kontrole. EIM dalyvauja formuojant nacionaline
moksliniy tyrimy politika, koordinuoja inovacijy paramos infrastruktiros karimg ir
plétra.

FM formuoja valstybés politika vieSyjy finansy ir ES struktdriniy fondy valdymo
srityse, organizuoti, koordinuoti ir kontroliuoti jos jgyvendinima.

Potencialios inovaciniy projekty jgyvendintojos, tobulinant skirtingas vieSojo valdymo
sritis, vieSosios politikos formavima ir jgyvendinima koordinuojamose vieSojo valdymo
srityse, geryjy inovacijy pavyzdziy Saltinis.

Pagrindinis Inovacijy agenturos tikslas yra vienoje institucijoje konsoliduoti inovacinés
veiklos skatinimo funkcijas. Numatoma, kad Inovacijy agentira rlpinsis verslumo,
eksporto, inovacijy skatinimo paslaugy verslui kirima.

MITA yra pagrindiné institucija atsakinga uz inovacijy politikos jgyvendinimg. MITA
vykdo administracines funkcijas MTI programy jgyvendinime, administruoja
konkursinj programy jgyvendinimg ir teikia konsultacijas dél dalyvavimo
tarptautiniuose ir nacionaliniuose MTI paramos konkursuose. Nuo 2019 m. MITA
igyvendinamas projektas ,,GovTech”, kurio metu yra skatinamas inovatyviy sprendimy
kdrimas ir diegimas viesojo sektoriaus organizacijose. ,GovTech” padeda institucijoms
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Lietuvos inovacijy centras (LIC)

»Kurk Lietuvai (V3] ,,Investuok
Lietuvoje” programa)

Transporto inovacijy centras

Lietuvos mokslo taryba (LMT)

Valstybés tarnybos
departamentas (VTD)

Vyriausybés strateginés analizés
centras (STRATA)

identifikuoti i$skius, su kuriais jos susiduria, ir rasti naujosiomis technologijomis
grjstus jy sprendimo bidus.

LIC teikia greita augimo potencialg uZtikrinancias inovacijy konsultacines ir inovacijy
paramos paslaugas, padeda inovacijy ir technologijy plétros politikag formuojanéioms
institucijoms ir jstaigoms, atlieka technologijy ir inovacijy rinkos pasidlos ir paklausos
tyrimus, skleidZia inovacijy vadybos patirt;.

V3] ,Investuok Lietuvoje” programos ,Kurk Lietuvai“ metu yra jgyvendinama patirties
uzsienyje turinciy talenty atranka ir stazuotés Salies vieSojo sektoriaus institucijose.
Siy staZuociy metu jgyvendinami jvairaus pobiidZio projektai, kuriais siekiama spresti

Organizacija atsakinga uZ inovacijy kirimg ir diegimg valstybés valdomose jmonése,
veikianciose transporto srityje. ,, Transporto inovacijy centro" dalininko teises lygiomis
dalimis jgyvendina trys Susisiekimo ministerijos valdomos jmonés — ,Lietuvos
gelezinkeliai", Lietuvos pastas ir ,Keliy priezitra". Organizacija veikia kaip
bendradarbiavimo platforma ir rinkos dalyvius bei susisiekimo sektoriaus jmones
mobilumo srityje jungianti grandis. Centras padeda organizacijoms identifikuoti
problemas, iSbandyti ir perkelti inovacijas, rengia inovacijy finansavimo projektus.

Institucija atsakinga uZ programinj, konkursinj moksliniy tyrimy finansavima.
lgyvendina reikminiy tyrimy priemone, skirta finansuoti skubius valstybés poreikiais
grjstus taikomuosius trumpalaikius mokslinius tyrimus.

Institucija atsakinga uZ valstybés politikos jgyvendinimg valstybés tarnybos srityje.
Institucija koordinuoja centralizuotas valstybés tarnautojy atrankas, jgyvendina
valstybés tarnautojy mokymo programas.

Institucija atsakinga uZ inovacijy stebéseng ir analize, Sios srities rekomendacijy
rengima ir teikimg LR Vyriausybei bei kitoms institucijoms. STRATA diegia inovacijy
karima skatinancius metodus tokius kaip ateities jZvalgos, bendra kiryba, dizaino
mastymas, elgesio moksly jzvalgos ir kt.

Saltinis: sudaryta autoriy
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13 priedas. Viesojo valdymo inovacijy valdysenos modeliy alternatyvos

Alternatyva ,,VVI kompetencijy tinklo modelis*

/ é\l fmmalusis\i?\\ ,.'/ \\ / \.\ “J’. " = \ \
| neformalusis “ “ TAPLRVK | | MTltaryba | novacijy agentura,
\ derinimas /| (pagal poreiki) | | (pagal poreik]) |

‘GovTech, ES 5F, VB ir)

oy \ kt. /
| Ky /- / / \ /

Qagﬁ poret 4 N N / \

~

N1/ 1

Asmuo, jgaliotas priimti

sprendima
Sudetingos
visuomenes Inovatyviy
problemos (wickedH metody ir
problems) praktiky
mokymai,
toolbox
Visuomené Inovatoriy ,-"'
Asociacijos bendruomené . N
Vartotojy poreikiai (Govtech, LIC, VVI kompetencijy X
Analilinés jzvalgos Kurk Lietuvai, ir H 4
Tarptautiniy Kt) { tinklas
organizacijy SKLAIDA
rekomendacijos —
. biblioteka,
Inovacijy renginiai,
sistemos apdovanojimai ir
stebésena ir kt. / \
analizé ~
- . N Duomenu
D Inovacijy projekty iniciavimas / atranka SRS
. Inovacijy projekty jgyvendinimas
. Pagalbinés veiklos inovacijy projekty jgyvendinimo procese
. P " _ i . a Lietuvos statistikos
Papildomos, | inovacijy kultiros stiprinima nukreiptos veiklos departamentas

Alternatyva , Finansinio skatinimo modelis“

. Viesojo valdymo inovacijy Vieojo valdymo institucijos (galimai| | Eksperty komisija vertina inovacijy| | Eksperty sprendimu inovacija
Viesojo valdymo inovacijy tinklas suformuoja . sudarydamos konserciumus su rezultatus replikucjama platesniu mastu
N L P N N N Eksperty komisija vykdo Lo . P
tinkle nariai identifikuoja konsorciuma, kuris ruogia inovacijy paraisky atranka tinklo ar kitals interesy dalininkais) viesojo valdyma inovacijy tinkle
i§30kius inovacijoms kurli paraidkas Vieéqjg inovacijy igyvendina inovacijas Fondo koordinatorius susistemina
fondui informacija, aprebuoja rezultatus
l 1 + Viesyjy inovacijy fondas teikia
| konsultacijas plane rengimui ir
igyvendinimui
Viesyjy inovacijy
Viesojo valdymo fondas.
inovacijy tinklas (MITA arba
Inovacijy agentdra)

Teikiamas pasidlymas LRV dél
platesnio masto reformos
[gyvendinimo

!

. Inovacijy projekty iniciavimas / atranka
LRV
. Inovacijy projekty jgyvendinimas, papildomos, j inovacijy kultdros stiprinima nukreiptos veiklos

. Pagalbinés veiklos inovacijy projekty jgyvendinimo procese
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Alternatyva ,Inovacijy HUB modelis“

HUB organizuoja idéjy
surinkimg

Ministerijos, pavaldZios
Jstaigos, HUB - teikia idejas

Ministerija, pavaldi jstaiga
jgyvendina inovacijas

HUB jvertina pasiektus
rezultatus, naudg

HUB koordinucja, padeda
suplanueti ir jgyvendinti

HUB kaupia sékmingy
pavyzdziy ir pamoky

HUB arganizuoja renginius/ HUB wykdo idejy

ig8ukiy serijas jgyvendinimo atranka ~ " . ut d‘a\y\@ ua *e'."da,”" _ B . .b‘b“md.(a bei orgam%uoja
Ministerijos, pavaldsios metoding ir organizacing Ministerija priima inovatoriy apdovanejimus,
institucijos pagalba, apropina sprendima, ar replikuoti kitus renginius

Ministerijos, pavaldZios reikalingomis priemonemis
staigos, NVO, asociacijos,
savivaldos ekspertai, kiti
partneriai dalyvauja ir sitilo
idejas

. Inovacijy projekty iniciavimas / atranka
. Inovacijy projekty jgyvendinimas, j inovacijy kultGros stiprinima nukreiptos veiklos

- Pagalbinés veiklos inovacijy projekty jgyvendinimo procese
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14 priedas. Viesojo valdymo valdysenos modeliy alternatyvy stiprybés ir silpnybés

1 alternatyva ,,VVI
kompetencijy tinklo modelis“

2 alternatyva ,Finansinio
skatinimo modelis”

3 alternatyva , Inovacijy HUB
modelis“

Stiprybés

Silpnybés

- turimi pradiniai resursai modelio
igyvendinimui, trumpuoju
laikotarpiu modelio jgyvendinimui
nereikalingas papildomas
finansavimas;

- lanksCios galimybés (patrauklios
sglygos) pritraukti / sutelkti stiprias
inovacines kompetencijas turincius
Zmones vieSojo valdymo tiksly
igyvendinimui;

- modelis orientuotas | kultirinj
pokytj
institucijose.

viesojo valdymo

sékmingam modelio veikimui

reikalinga  iSvystyta instituciné
inovacijy lyderysté;
- ilgesnis laikas modelio

(kompetetingy
tinkla,

igyvendinimui
Zmoniy  pritraukimui j
jveiklinimui);

- tinklinés valdysenos modeliai yra
netipiski ir sunkiai veikiantys
Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje;
- ribotos galimybés  spresti
sudétingas (,,wicked”) problemas;
vieSuyjy
kompetencija

- modelis netvarus —
inovacijy
pasitelkiama iS Salies, o ne
formuojama vieSajame sektoriuje;

- modelio poveikis turéty bati
vertinamas praéjus ilgesniam laiko
terminui (pvz., 3-5 metams);

- kultiiros pokytis reikalauja ilgo

laiko.

- konkurencija sudaro prielaidas

aukstesnei viesojo valdymo
inovacijy idéjy ir rezultaty
kokybei;

- konkursinio  finansavimo

modelis yra atpaZjstamas ir
veikiantis Salies vieSojo valdymo
sistemoje;

- modelis sudaro galimybes
kurti  ir diegti inovacijas
institucijoms turinéioms mazus
finansinius pajégumus;

- santykinai greitai pastebimi ir
vertinami rezultatai;

- nesudétinga jvertinti modelio
»atsiperkamuma”.

- inovacijy ,ekscelencijos” saly
susiformavimas;
- konkursinio  finansavimo
netvarumas — modelis turéty
bdti laikomas ,pereinamuoju”,
po 5 mety veikimo persvarstant
inovacijy paramos mechanizma
ir jo rezultatus ir uZtikrinant
tvary finansavimg  vieSojo
valdymo inovacijoms;

- modelio igyvendinimui
reikalingas papildomas
finansavimas;

- modelio poveikis turéty bati
vertinamas praéjus ilgesniam

laiko terminui (pvz., 3-5
metams);
- yra rizika, kad bus

finansuojami
valstybés

neprioritetiniai,
strateginiy
poZzilriu esminiai, projektai.

tiksly

- modelis orientuotas j kultdrinj
virsma vieSajame sektoriuje ir
ilgalaikj, tvary pokytj;

- uZ inovacijas  atsakingos
organizacijos (darinio) sukdrimas
gali susvelninti lyderystés
trikumo ir pokycio valdymo
problemas, bldingas ir létai
kintancCias Lietuvos vieSajame
sektoriuje;

- modelis sudaro prielaidas
sudétingy (angl. wicked)

problemy sprendimui;

- modelio jgyvendinimui
reikalingas papildomas
finansavimas.

- didelé rizika, kad bus
susiduriama su issakiais

pritraukiant ir iSlaikant tinkamas

inovacines kompetencijas
turincius Zmones valstybés
tarnyboje;

- kultlros pokytis reikalauja ilgo
laiko;

- modelio poveikis turéty bati
vertinamas praéjus ilgesniam
laiko terminui (pvz., 3-5 metams);
- galima susidurti su uzsakymo
trikumo problema;

- modelio ,atsiperkamumo*
vertinimas kompleksiskas;

- rezultaty vertinimo objektyvumo
rizika, nes néra atskirtos VVI
projekty jgyvendinimo ir

stebésenos-vertinimo funkcijos.

Saltinis: sudaryta autoriy
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Kuriame pamatus pagrjstiems ir
jzvalgiems vieSosios politikos sprendimams




