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IVADAS

Pastarieji pasaulio jvykiai, tokie kaip COVID-19 pandemija, karai, gamtinés stichijos, priverté
susimastyti ne tik apie kasdieniame gyvenime atsiradusius neuztikrintumus, taciau ir organizacijoms
perzvelgti savo strategijas, gebéjima prisitaikyti prie kylanciy riziky, lanks¢iai ir kiirybiskai reaguoti
1 pasikeitimus ir sprendimy priémima, uztikrinti atsparuma ir veiklos tgstinumg (Burstein &
Zuckerman, 2023; Fadun, 2013; Ma & Zhang, 2022; Naik & Prasad, 2021). Taciau $iame kontekste
reikia ne tik nuolatos biiti pasiruoSusiems, apsisaugoti ir uztikrinti atsparuma, toliau testi savo jprastg
veikla ir procesus, bet tuo paciu ir efektyvinti bei gerinti veikla. Rizika visada buvo suvokiama kaip
grésmé, o jy valdymas — kaip priemoné iSvengti grésmiy, arba bent pasiruosti tam, sukontroliuoti.
Taciau mokslinéje literattiroje vis labiau akcentuojama, kad rizika néra tik grésmé — tinkamai valdoma
ji gali tapti ir galimybe - taip atveriant kelig naujoms idéjoms, tobulinimams, poky¢iams ir tuo paciu
inovacijoms (Bracci ir kt., 2021; Mahama ir kt., 2022; Malik ir kt., 2020). Riziky valdymas gali bati
ne tik biurokratijai ir atitik¢iai uztikrinti reikalingas procesas, taciau atnesti ir kity naudy, naujy idéjy,
kurios daznu atveju virsta inovacijomis (Mahama ir kt., 2022). Inovacijos yra neatsiejama ne tik
nuolatinio tobuléjimo ir efektyvinimo dalis, taciau taip pat ir susijusi Su jmoniy strategija, kas ne tik
uztikrina konkurencinguma, stipresne reputacija, bet taip pat ir tvarig veiklg. Naujos idéjos ir pokyc¢iai
ne tik pagerina organizacijos veiklg, atneSa naudos ir vertés, ta¢iau su jais ateina ir naujos rizikos (De
Vries ir kt., 2016). Tad tiek riziky valdymas, tieck inovacijy kiirimas yra neatsiejami ir labai svarbts
procesai Siandieninéje aplinkoje, taciau daznu atveju yra jsitikinimas, kad jie gali kelti vienas kitam
priespriesg ir susiduriama su problema — kaip uztikrinti kontrole, atitikimg, atsparumg ir valdyti
kylancias grésmes ir tuo paciu jgyvendinti poky¢ius ir galimybes (Da Silva Etges & Cortimiglia,
2019). Viesosios jstaigos, skirtingai nuo privaciy, kurios daugiausiai koncentruojasi j finansinius
rezultatus ir konkurencingumo iSlaikyma, turi uZtikrinti nepriekaistingg reputacija, visuomenés
pasitikéjima, procesy skaidruma, stabiluma ir tuo paciu sugebéti tvarkytis su neapibréztumais, gebéti
sparéiai reaguoti ir imtis poky¢iy, naujoviy bei inovacijy (Bracci ir kt., 2021; Mahama ir kt., 2022).
Siuo metu ypatingai svarbu atkreipti démesj j riziky valdymo proceso bei inovacijy susiejima, kas
gali lemti didesnj jmonés vertés kiirimg. Tad nors tai ir yra daznai suprantami kaip du, atskiri, galbat
netgi priestaraujantys vienas kitam procesai, rizikos ir inovacijos visgi turéty dirbti kartu ir papildyti
vienas kita, atneSdami jmonei didesn¢ naudg (Da Silva Etges & Cortimiglia, 2019). Taciau
mokslininkai galutinai nesutaria ir tyrimai nepateikia vienareikSmés iSvados — ar grieztas,

struktiiruotas, gerai aprasytas riziky valdymo procesas gali stabdyti inovacijas dél stiprios kontrolés
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ir reguliavimo, ar kaip tik jis gali skatinti ieSkoti naujy idéjy ir pokyciy, gerinanciy kasdieng veikla.
Apskrital, rizika, kuri yra siejama su neapibréztumu, kadangi ji gali jsigyvendinti arba ne, yra labai
svarbi organizacijos dalis, kadangi Salinant rizikas, jmonés tuo paciu naikina ir savo vystymosi
galimybes (Burstein & Zuckerman, 2023; Fadun, 2013; Zainuddin ir kt., 2023). | rizikg zitrint tik
kaip ] neigiamg neapibréztuma, per daug pradedama kontroliuoti procesus, veiklas ir jmonés nesiryZta
rizikuoti, imtis naujy idéjy ir inovacijy, atsisakydami karybiskumo, siekiant uztikrinti sauguma ir
kontroleg, taciau taip prarandant organizacijos pranaSumo didinimo galimybe (Da Silva Etges &
Cortimiglia, 2019). Riziky valdymas ir inovacijos daugiausiai tyrinéti privaciame sektoriuje, tad Siai
dienai vis dar truksta tyrimy, kurie parodyty, kaip riziky valdymas susijes su inovacijomis ir ypatingai
vieSajame sektoriuje, kur varijuoja iSorinés ir kitos aplinkybés, kurios daro jtakg procesams (Bracci ir

kt., 2024).

Darbo temos aktualumas. Siandieningje spardiai besikeiiandioje, neapibréztoje,
susidurianéioje su neramumais ir i$§tkiais, aplinkoje, visos organizacijos privalo ne tik uztikrinti
stabilumg rinkoje, taciau ir tuo paciu tobulinti savo procesus, veikla ir siekti inovacijy. VieSasis
sektorius, ypatingai savivaldybiy jmonés, patiria nuolatin; spaudimg tiek i§ vadovybes, tiek i$
gyventojy, teikti geresnes, kokybiskesnes, modernesnes paslaugas, tad inovacijos yra neatsiejama
tokiy jstaigy dalis. Kadangi vieSosios organizacijos ir yra labiau kontroliuojamos bei reguliuojamos,
jstaigoje integruotas riziky valdymo procesas padeda iSvengti netikétumy pokyciuose, procesy
tobulinime. Moksliniai tyrimai rodo, kad teisingas riziky valdymas gali ne tik padéti pasiruosti
grésméms ir krizéms, bet ir skatina inovacijas (Da Silva Etges & Cortimiglia, 2019; Gurd & Helliar,
2017a; Soane, 2025). Taciau bendrai, paties riziky valdymo proceso ir inovacijy rySys bitent

vieSajame sektoriuje yra dar labai mazai iSnagrinétas.

Analizuojamos temos iStyrimo lygis. Mokslin¢je literatiiroje yra nemazai tyrimy apie riziky
valdymo procesg, taikyma bei jo nauda jmonei, taip pat apie inovacijas, taciau kaip apie atskirus
procesus. (Altakhaineh ir kt., s.a.; Anton & Nucu, 2020; Kakanda ir kt., 2017; Krause & Tse, 2016;
Mohammed & Knapkova, 2016). Kokia yra $iy dviejy objekty sgveika, ypa¢ vieSojo sektoriaus
kontekste, tyrimy yra atlikta labai nedaug. Vieni autoriai teigia - Alshwayat ir kt. (2023), kad riziky
vengimas gali stabdyti inovacijas, Gurd ir Helliar (2017) atskleidzia, kad svarbu surasti tinkama
balansg tarp Siy dviejy procesy, nes per grieztas riziky valdymas gali slopinti inovacijas. Wu ir Wu
(2014), Da Silva Etges ir Cortimiglia (2019), Soane (2025) savo tyrimuose pateikia iSvadas, kad Sie
abu procesai gali veikti kartu ir riziky valdymas gali pagerinti inovacijy jgyvendinima. Sie tyrimai

remiasi privataus sektoriaus duomenimis, o vie$ojo sektoriaus tyrimy yra mazuma.



Darbo naujumas. Sis darbas biity vienas pirmyjy, kuris siekty atskleisti, kokia yra sasaja, ir
apskritai ar ji yra, tarp integruoto riziky valdymo proceso jmongje ir inovacijy vie$ojo sektoriaus

jmongse.

Darbo problema. Pagrindinis klausimas, j kurj norima atsakyti Siame tyrime: kaip riziky
valdymo procesas siejasi su inovacijy diegimu vieSojo sektoriaus jmonése, ar $is rySys skatina

inovacijas ir per kokius aspektus, jas slopina, o galbiit neturi jokios jtakos?
Darbo tikslas. Nustatyti riziky valdymo proceso sgsajas SU inovacijomis vieSajame sektoriuje.
Darbo uzdaviniai.

1. Apibrézti riziky valdymo procesO sampratg, jo taikymg vieSajame
sektoriuje remiantis mokslinés literatiiros analize.

2. Apibrézti inovacijy sampratg, ruSis bei jgyvendinimg vieSajame
sektoriuje, remiantis mokslinés literattiros analize.

3. Remiantis moksline literatira, nustatyti nagrinéjamg riziky valdymo
proceso ir inovacijy sasaja.

4. Atlikti empirinj tyrimg ir nustatyti, kokios riziky valdymo proceso
$3sajos su inovacijomis vieSajame sektoriuje.

5. [Sanalizuoti, koks ir kaip naudojamas riziky valdymo procesas

vieSosiose jstaigose.

6. Nustatyti kaip rizika suvokiama vieSajame sektoriuje — kaip grésmé ar
galimybeé.

7. Nustatyti, kas skatina ir kas stabdo inovacijas vieSajame sektoriuje.

8. ISanalizuoti organizacijos riziky valdymo ir inovacijy kultiirg

vieSajame sektoriuje.

Darbo metodai. Remiantis i$nagrinéta moksline literatiira, tiriant riziky valdymo proceso rysj
su inovacijomis, naudojami ir kiekybiniai, ir kokybiniai tyrimai. Dauguma tyrimy yra atlikti
kokybiniu metodu, jskaitant $iy autoriy: Gurd ir Helliar (2017), Alshwayat ir kt. (2023), Soane
(2025). Tiriant $iy procesy rysj, yra atlikty ir kiekybiniy tyrimy: Wu ir Wu (2014), Vassallo ir kiti
(2023). Siame tyrime bus naudojamas kokybinis metodas, siekiant suprasti gilesnius reiskinius ir
suvokima, atrasti sgsajas. Pusiau strukttruoti interviu leido atskleisti skirtingus pozitirius ir diskutuoti,

suteiké galimybe¢ lanksciai prisitaikyti prie kiekvieno respondento ir jsigilinti j jzvalgas. Interviu



analizuojami temine analize, kuri padeda struktGruotai apdoroti skirtingy pozitriu ir patiréiy

duomenis bei i8gryninti svarbiausius aspektus (Alshwayat ir kt., 2023; Soane, 2025).

Darbo struktiira. Literatiiros analizé pradedama nuo pagrindiniy rizikos valdymo proceso
etapy identifikavimo, jy apraSymo, bendro proceso sampratos. Analizuojama, kokia yra §io proceso
reikSmé ir jtaka vieSajame sektoriuje. Pateikus Sio proceso sklandy apraSyma, remiantis moksline
literatiira, pereinama prie inovacijy apibrézimo, teorinés dalies i§déstymo bei diegimo subtilybiy
vieSajame sektoriuje, kadangi daznu atveju, inovacijos turi priklausomybe ne tik nuo finansy ar
technologiniy pajégumuy, tadiau ir reguliavimo aplinkos bei pacios organizacijos kulttiros. Pereinama
prie apzvalgos, kaip tyrimuose yra analizuojamas ir vertinamas riziky valdymo proceso rysys su
inovacijomis, kokios priklausomybés bei i§vados gautos. Visa literatiros analizé yra apibendrinama
Siy sgsajy pasireiSkimu praktikoje bei tyrimuose ir pateikiamos iSvados. Visa $i apzvalga suteikia
pagrindg empirinio tyrimo atlikimui bei gauty rezultaty interpretavimui. ISanalizavus literatiira,
pereinama prie tyrimo metodologijos — remiantis jau atliktais moksliniais tyrimais, pasirenkamas
kokybinis analizés metodas, tyrimo instrumentu naudojant pusiau struktiirizuotg interviu.
Pagrindziama tyrimo imtis ir respondentai, nusakoma tyrimo eiga. Pereinama prie interviu su
respondentais analizés, siekiama iSsiaiskinti, ar yra sasaja tarp riziky valdymo proceso ir inovacijy
vieSajame sektoriuje. Duomenys koduojami pagal kategorijas ir subkategorijas, po analizés

pateikiamas tyrimo apibendrinimas ir viskas uzbaigiama iSvadomis bei pasiiilymais.



1. RIZIKU VALDYMO PROCESAS IR INOVACIJOS

1.1.  Riziky valdymo procesas ir jo samprata

Rizika yra siejama su neapibréztumu, kadangi ji gali jsigyvendinti arba ne. Pati rizikos sagvoka
neturi vienintelio ir vienareikSmio apibrézimo, dazniausiai rizika yra apibtdinama Kkaip poveikis
numatytiems tikslams, kuris gali bati tiek teigiamas, tiek neigiamas. Susidiirus su neapibréztumu arba
gréesme, kurie gali atsirasti tiek organizacijos viduje, tiek ir iSoréje, svarbu aktyviai reaguoti, kitu
atveju yra tikimybé praleisti ne tik proga sukontroliuoti Sias rizikas ir i§vengti blogy pasekmiy, taciau
tuo pat metu ir praleisti galimybes (Burstein & Zuckerman, 2023, 2024; Choi ir kt., 2016; Fadun,
2013; Rehman & Anwar, 2019; Zainuddin ir kt., 2023). Dazniausiai rizikos sgvoka ir apibrézimas,
bendrgja prasme, yra siejamas su neigiamomis pasekmémis, taciau tai yra pakankamai siauras
pozitiris. Neapibréztumas gali pasireiksti tiek teigiamai, tiek neigiamai ir atitinkamai nuo to, kaip bus
suvokiama ir matoma iskilusi rizika ir kaip ji gali pasireiksti, priklausys jos suvaldymas. Tad rizikas
svarbu valdyti i§ abiejy perspektyvy, nes valdant tik grésmes, galime praleisti galimybes, kelig |
inovacijas ir strateginius pranaSumus (Fadun, 2013; Kalogiannidis ir kt., 2024). Organizacijos,
prisiimdamos didesng¢ rizikg ir jg valdydamos, uztikrina savo augima bei s€kme, nes veiklos rezultatai
ir rizika yra glaudziai susije. Esant stabiliam ir nuosekliam riziky valdymo procesui, organizacijos
gali geriau nuspéti savo veiklos rezultatus ir priimti geresnius sprendimus (Choi ir kt., 2016; Fadun,
2013; Ma & Zhang, 2022; Soltanizadeh ir kt., 2016).

Tradicinj rizikos valdymo poziiirj, kuris daugiau démesio skiria neigiamam poveikiui ir
grésmeéms, pamazu keicia integruotas rizikos valdymas, kuris pabrézia, kad galimybés ir rizikos yra
neatsiejami dalykai ir turi jtaka tiksly pasiekimui. (Bromiley ir kt., 2015; Fadun, 2013). Efektyvus
riziky valdymas reikalauja ir geros organizacinés kultiiros, kuri skatinty riziky suvokima, jy valdyma

ir jas priimty kaip kasdien¢ dalj organizacijos veikloje (Bromiley ir kt., 2015).

Integruotas rizikos valdymas turi biiti pritaikytas kiekvienai jmonei atskirai, atsizZvelgus ] jos
procesus, metodus ir kitus veiksnius. Jis negali biiti universalus, taciau rizikas galima valdyti
sistemiskai, pritaikius skirtingus metodus. Ne individualios, bet globalios rizikos reikalauja
strukttiriSko riziky valdymo. Atitinkamai pritaikius integruotg riziky valdymo sistema, ji padeda

lengviau ir greiiau prisitaikyti prie taip sparciai besikei¢iancios aplinkos ir iSvengti didesniy
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nuostoliy (Choi ir kt., 2016). Svarbu pabrézti, kad riziky valdymas tai néra paciy riziky vengimas ir
jis nepasalina pacios rizikos, taiau sumazina galimus trikdzius ir kiek jmanoma padidina galimybes

(Fadun, 2013).

IS pazitiros paprastos, nedidelés, operacinés rizikos gali istikti ne tik netikétai, bet ir biiti
skausmingos, todél ir riziky valdymas reikalauja disciplinos, duomeny analizés ir efektyvaus
reagavimo. Rizikos Saltiniai gali biiti jvairds - iSoriniai, vidiniai ir procediriniai (Ziréti lentele Nr.
1). Nors rizikos ateina i§ skirtingy sri¢iy, taciau jos yra glaudziai susijusios, tad norint jas sumazinti
arba atvirksciai, pasinaudoti atsiradusiomis galimybémis, reikalingas holistinis pozitris, apjungiant ir

valdant visas kartu (Choi ir kt., 2016; Paape & Speklé, 2012; Shad, 2015).

1 lentelé.
Riziky klasifikavimas.
ISorinés rizikos Vidinés rizikos Procediirinés rizikos
Reguliacinés Zmogiskyjy istekliy Kainos
Rinkos Technologinés Kokybés
Partneriy Finansinés Grafiko laikymosi
Ekonominés Organizacings Gamybings
Planavimo/Strateginés Reputacijos

Saltiniai: Sudaryta autorés, remiantis: (Choi ir kt., 2016; Mackevi¢ius & Giritinas, 2014).

Riziky valdymas organizacijoje yra gyvas ir nuolatinis procesas, kuris susideda i§ keliy
mazesniy etapy - identifikavimo, analizés, vertinimo ir jy perzitros bei kontrolés (Zitiréti paveiksla
Nr. 1) (Burstein & Zuckerman, 2023, 2024; Comberti & Demichela, 2022; Oduoza, 2020; Poli ir kt.,
2024). Riziky identifikavimo etape yra apgalvojami visi galimi trikdziai, grésmés, jy priezastys, kurie

gali nutikti atsizvelgiant tiek j vidinius, tiek iSorinius aspektus (Burstein & Zuckerman, 2023, 2024).

Rizikos pagal savo rusj gali buti klasifikuojamos jvairiai, taciau daZniausiai jos priskiriamos
atskiriems procesams, kurie vyksta tiek jmonés viduje, tiek iSoréje. Taciau Zvelgiant j riziky Saltinius,

galima atskirti kelis pagrindinius: vidiniai rizikos S$altiniai, kurie yra susij¢ su vidaus procesais,
10



pramonés rizikos, kurios vyrauja tik tam tikrame sektoriuje, ir aplinkinés rizikos, kurios gali buti
susijusios su aplinkosauga, politiniais veiksniais, technologijomis, ekonominiais aspektais ir pan.
Taip pat rizikos dar daznai gali biiti skirstomos | operacines ir strategines. Strateginés rizikos turi
ilgalaikj poveikj, operacinés paveikia jmon¢ trumpuoju laikotarpiu. Riziky valdymas ne tik gali padéti
iSvengti nepageidaujamy jy jsigyvendinimo, taciau ir sumazinti jvykio sunkuma, jeigu visgi rizika
pasiteisinty. Tam svarbu efektyviai ir nuosekliai vykdyti kiekvieng riziky valdymo proceso zingsnj
(Fadun, 2013; Jonek-Kowalska, 2019; Mackevicius & Giritinas, 2014). Identifikavimas gali vykti
Jvairiais buidais — tiek perzvelgiant analizuojamo proceso Zingsnius, analizuojant duomenis, stebint
gyva procesg ar tiesiog turint pokalbj / interviu su proceso savininkais. [sivardinus galimas rizikas,
pereinama prie kito etapo — riziky analizés. Pagal tikimybés ir pasekmés kriterijus, jsivertiname ir
apskaic¢iuojame kiekvieng rizika, kokiam lygiui ji priklauso. Paskutiniame etape jvertinama bendra
situacija, kuria remiantis yra priimami sprendimai, kaip valdyti kiekvieng rizikg. Néra vieno tikslaus
ir tinkamo sprendimo atlikus analiz¢ — galima priimti sprendimg nieko nekeisti ir nieko nedaryti,
priimti rizikg tokia, kokia ji yra, o galbut taikyti rizikos mazinimo priemones (Burstein & Zuckerman,
2023, 2024; Jonek-Kowalska, 2019). Paskutiniuose rizikos vertinimo etapuose iskyla tokie klausimai
apie tai, kokia yra rizikos tikimybé bei jeigu rizika jsigyvendina — kokias pasekmes tuomet turime.
Siuos aspektus yra pakankamai sunku jvertinti tiksliai, tad tikimybés vertinimas néra objektyvus ir tai
labai priklauso nuo asmeny, kurie vertina rizikas, nuo jy patirties bei asmeniniy bruozy. Tg pacia
rizikg Zmonés gali suprasti ir vertinti nevienodai, tad pati rizikos analizé tampa irgi neapibrézta

(Burstein & Zuckerman, 2024).

Atlikus visus riziky vertinimo Zingsnius, labai svarbu stebéti identifikuotas rizikas, kadangi
jos kinta laike ir néra pastovios, taip pat ir neatsiejama dalis yra jvesty rizikos mazinimo veiksmy,
priemoniy stebésena. Organizacijos, kurios siekia sekti savo rizikas, daznai naudoja metrikg - rizikos
indikatoriy (angl. KRI — key risk indicator), kuris padeda stebéti jdiegty mazinimo veiksmy progresa,
taip pat ir patj rizikos lygi, kaip jis kinta laike (jeigu kinta), nes jo pokytis arba i§¢jimas i$ nustatyty
riby gali signalizuoti apie esamas problemas arba incidentus, trikdzius, kurie gali privesti prie

didesnés problemos, taip leisdami geriau suvaldyti rizikas (Oduoza, 2020).
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1 Paveikslas.

Riziky valdymo proceso schema.

] f{mkq. Riziky analizé Riziky vertinimas
identifikavimas
v
iz S r Riziky valdymas
Riziky p ?rguua, Riziky stebésena ,qu,. o
analizé { mazinimas
Komunikavimas Rezultaty
ir konsultavimas stebéjimas

Saltiniai: Sudaryta autorés, remiantis (Burstein & Zuckerman, 2023; Choi ir kt., 2016; Fadun, 2013;
Oduoza, 2020).

Tam, kad buty galima apskaiciuoti rizikos lygj, turime jsivertinti kiekvienos rizikos
jsigyvendinimo tikimybe¢ (daznumg) ir kokio sunkumo poveikj ji galéty sukurti, kokias pasekmes
patirtume, jeigu isigyvendinty. Tokiam rizikos vertinimui daznai yra pasitelkiama matrica, kurig
sudaro tikimybé¢ ir poveikis. Matrica yra pateikta 5x5 formatu, taciau kartais jmonés gali pasirinkti
paprastesnj, 3x3 formatg (Anthony (Tony)Cox Jr, 2008; Burstein & Zuckerman, 2023, 2024; Leung
& lsaacs, 2008; Rismayani & Manuel, 2024). Matrica yra pateikta paveiksle nr. 2. Labai svarbu yra
apsibréZti ir apsiraSyti matricos kriterijus: kokio dydZio matrica, kokios spalvos bus naudojamos, kiek
rizikos lygiy bus, tikimybés ir pasekmes/poveikio vertinimo kriterijus (pagal ka bus vertinama ir
skirstoma), rizikos profilj bei kaip bus reitinguojamos ir valdomos rizikos (kaip daugelyje jmoniy
patenkancios rizikos ] raudong zong privalo biiti maZinamos, zalioje zonoje esancios yra priimtinos ir

neprivaloma jy mazinti, taiau jmon¢ pati gali nuspresti pagal poreikj ir pakeisti riziky mazinimo
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priemoniy, kontroliy nuostatus) (Burstein & Zuckerman, 2023; Thomas ir kt., 2013). Pagal kriterijus,
rizikos skirstomos | Zemas (matricoje nuspalvinta zalia spalva), vidutines (geltona spalva), aukstas
(oranzinés spalvos) bei ekstremalias (raudonos spalvos) (pav. Nr. 2). Rizika = Tikimybé x Poveikis.
Sudauginus jvertintus tikimybés ir poveikio kriterijus, gauname bendrg rizikos lygj, kuris nurodo,
kokig rizikg turime — zema, viduting, auksta ar ekstremalig. Praktikoje gali buti naudojami ir trys
rizikos skirstymai — zema, vidutiné bei auksta. Rizikos matrica ne tik leidzia apskai¢iuoti bendrg
rizikos lygj, taciau tuo paciu vizualiai pazvelgti ir palyginti visas identifikuotas rizikas ir taip jgalina
jas paprasciau iSdestyti pagal svarba, tolygiai paskirstyti turimus iSteklius riziky mazinimo veiksmy
igyvendinimui ir suteikia aiSky bendrg vaizda komunikacijos ir sprendimy priémimui (Anthony

(Tony)Cox Jr, 2008; Burstein & Zuckerman, 2023, 2024; Rismayani & Manuel, 2024).

VieSajame sektoriuje labai daznai yra naudojama 5X5 riziky matrica ir rizikos vertinamos
pagal tikimybe ir poveikj/pasekmes. Nors, kaip moksliniai tyrimai yra jrodg, jos yra naudingos,
padeda prioretizuoti rizikas, atkreipti démesj, taiau taip pat gali ir ,,paslépti” kritines rizikas ir

padidinti kriziy tikimybe. Taip yra, nes;

1. Rizikos, kuriy tikimyb¢ yra maza, taciau labai pavojingos, yra daznai ignoruojamos, nes
labiausiai atkreipiamas démesys j raudonuojancias — tas, kurios turi aukStesne ir tikimybe
ir pasekmes.

2. Netikslus ir nekonkretus tikimybés ar poveikio jvardinimas ir skalés apibrézimas gali
sukelti abejoniy, skirtingy vertintojy interpretacijy.

3. Rizikos gali biti vertinamos klaidingai, neteisingai, taciau tai gali likti nepastebéta.

4. Matricos reikSmés gali buti per siauros, tuomet rizika gali bati jvertinta netiksliai ir
netinkamai.

5. Jeigu néra bendro susitarimo, stiprios rizikos kultiros — rizika gali biiti suvokiama

skirtingai (Matthews & Kompas, 2015).
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2 Paveikslas.

Riziky matricos modelis.

Poveikis
Nereikdminga | Nedidelé | Vidutiné Labai stipri | Katastrofiska
1 2 3 4 5
Beveik uztikrinta Vidutiné Auksta
5 5 10
Tikétina Vidutiné Vidutiné
2 4 i 4 8
E\ Galima Zema Vidutiné
= 3 , 3 6 12
Mazai tikétina Zema Vidutiné | Vidutiné Vidutiné Auksta
2 2 4 6 8 10
Reta Zema Zema Zema Vidutine Vidutiné
1 1 2 3 4 5

Saltiniai: Sudaryta autorés remiantis: (Anthony (Tony)Cox Jr, 2008; Burstein & Zuckerman, 2023,
2024).

Imoné¢je, kurioje yra integruotas riziky valdymo procesas, placiai yra taikoma rizikos apetito
sgvoka. Rizikos apetitas, jmonés veikloje, apibuidina kokio lygio rizikas organizacija yra pasiruosusi
prisiimti priimdama svarbius, jtakg darancius sprendimus. Kai jmon¢é apsiraSo ir nusprendzia, koks
riziky apetitas jai yra priimtinas, tai padeda nusistatyti, kokiu mastu ji gali priimti labiau rizikingus
sprendimus, varijuojant tarp grésmes ir galimybes, kiek maksimaliai gali rizikuoti. Kuo yra aukStesnis
rizikos apetitas, tuo jmoné yra labiau linkusi j inovacijas ir naujg rinka, taciau taip labiau rizikuoja
finansine arba operacine prasme. Imongs, kurios linkusios maziau sekti ir pasinaudoti kylanc¢iomis
galimybémis, turi Zema rizikos apetita, taciau taip uztikrina savo stabilumg. Organizacijos, turin¢ios
nustatyta rizikos apetito lygj, apibréZia sau priimtinos rizikos lygj, taip iSvengiant jvairiausiy grésmiy
ir tuo paciu metu prisidedant prie strateginiy tiksly ir jmonés klestéjimo (Kanu, 2020; Marshall ir kt.,

2019; Oliva ir kt., 2024; Paape & Spekl¢, 2012).
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Riziky valdymo sistemos jdiegimas organizacijoje yra vienas i§ svarbiausiy aspekty, kuris
padeda pasiekti organizacijos numatytus ir iSsikeltus tikslus, iSnaudoti esamas galimybes bei
prognozuoti tam tikrus i§Stikius ir sugebéti juos valdyti. Rizikos, kurios gali atsirasti tiek i$ iSorés, tiek
i$ jmonés vidaus, yra glaudziai susijusios, darancios jtaka viena kitai ir neatsiejamos, tad norint turéti
efektyvy riziky valdymo procesa, reikalingas holistinis poziliris - proceso integravimas visose
organizacijos veiklose, stiprus darbuotojy jsitraukimas bei struktiirizuotas riziky valdymo procesas.
Ypatinga svarbg turi vadovy pozitris, kadangi biitent jy jsitraukimas turi didele jtaka bendrai riziky
valdymo kultiirai organizacijoje, o aktyviai valdomos rizikos gali uZtikrinti organizacijos sékme bei

gebéjima prisitaikyti prie sparciai kintancios aplinkos.

1.2. Riziky valdymo procesas vieSajame sektoriuje

Ne tik privac¢iame, bet ir vieSajame sektoriuje integruota riziky valdymo sistema yra tapusi
labai svarbi jmonés dalis ir gali stiprinti organizacijos veiklos efektyvumg. Taciau butent vieSajame
sektoriuje pats poziiiris ] riziky valdyma yra kiek kitoks negu pati riziky valdymo koncepcija teigia —
Cia viskas remiasi pakankamai ribotu poziiiriu j rizikas, nes valdomi tik tie neapibréztumai, kurie jau
yra numatyti, realds ir nei§vengiami, taCiau negalvojama ir nesiruoSiama toms rizikoms, Kurios turi
mazesn¢ tikimybe ir nebitinai gali jsigyvendinti. Biitent Siame organizacijy jsitikinime ir atsiranda
problemos netikslumai riziky valdyme, nes pati rizika biitent ir yra susijusi su tuo, kuo mes nesame
tikri, kas yra sunkiai iki galo nusp¢jama, apskaiciuotina ar iSmatuotina, kokia gi tikimybé ir koks
poveikis gali istikti. Ypatingai dabartiniai laikai parodo, kad nenumatytos rizikos atsiranda visai
netikétai, bet tai dar nereiSkia, kad nereikia bandyti jy jsivertinti ar nors kiek joms pasiruosti (Bracci
ir kt., 2024b; Mahama ir kt., 2022; Matthews & Kompas, 2015).

IS tiesy kaip ir privaciose taip ir vieSosiose jstaigose nuo to, kokia yra rizikos kulttiros branda
ir kiek yra jsitrauke darbuotojai, priklauso kiek stiprus yra ir pats riziky valdymo procesas. Nors
daznai manoma, kad vieSyjy istaigy darbuotojai ir pati jmoné yra linkusi biiti abejingais rizikoms ir
netgi jas slépti, ta¢iau problema yra pac¢iame riziky suvokime — tai kaip jos jvardinamos ir valdomos.
Darbuotojy Svietimas, mokymas ir komunikacija skatina riziky valdymo procesg biiti nuolatiniu, taip
sukuriant ir didesne verte ir efektyvinant pacia veikla ir §iuo metu, biitent ty tyréjy, kurie analizuoja
viesojo sektoriaus valdyma, viena pagrindiniy pabréziamy svarby yra bitent riziky valdymas. (Bracci

ir kt., 2021, 2024). Anksciau riziky valdymas vieSajame sektoriuje buvo laikomas auks¢iausios
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vadovybés atsakomybe ir daugiausiai démesio skirdavo j finansines, politines bei operacines rizikas.
Taciau pasauliniai pokyciai ir technologijy pazanga padidino riziky svarbg ir jy matomuma, taip
iSkeliant ir kitas problemas, tokias kaip pvz. socialiné nelygybé ar aplinkosaugos i$§tikiai. Vertinamos
turi biiti jvairios rizikos — nuo finansiniy iki politiniy, organizaciniy, socialiniy ir pan. ir jos turi biti
valdomos kaip strateginés dalies aspektai, uztikrinant ne tik jstaigy atsparuma, bet ir stiprumag
(Mahama ir kt., 2022; Rana ir kt., 2019). Viesajame sektoriuje rizikos yra ypatingai svarbios, kadangi
jos kyla i§ paties paslaugy teikimo, todél vis labiau organizacijos orientuojasi j integruoty riziky
valdyma, kuris jtraukia visus darbuotojus, apjungia visus procesus ir veiklas, taip uztikrinant riziky
valdymo proceso naudg ne tik 1§ atitikties, teisiniy reikalavimy atitikimo naudos, taciau padeda judéti
link strateginio tikslo, strateginio riziky valdymo. Norint pasiekti efektyvy integruota riziky valdyma,

organizacijos privalo tam skirti laiko ir taikyti §j procesa praktiskai (Mahama ir kt., 2022).

Ne kg maziau svarbu yra tai, kad ne tik buty riziky valdymo procesas organizacijoje, bet
uztikrinimas, kad jis buity jdiegtas ir integruotas visuose organizacijos procesuose ir veiklose, o ne tik
uztikrinty teisinius reikalavimus. Kadangi rizikos yra neiSvengiamos ir apima daugybe skirtingy
sri¢ly, geresniam jy valdymui turi buti pasitelkta integruota riziky valdymo sistema, o ne kiekvienam
lygmeniui vykdomas atskiras riziky vertinimas (Leung & Isaacs, 2008; Rana ir kt., 2019). Rizikos
turéty biiti vertinamos ir stebimos 1§ vieno ,,centro®, apimti visus lygmenis ir atsizvelgti j organizacijos
strategija, siekiamus tikslus ir kaip tos rizikos gali paveikti Siuos aspektus. Norint, kad riziky
valdymas biity sékmingai jgyvendintas, labai svarbus yra ir uztikrintas vadovy palaikymas ir
motyvacija, lankstumas bei nuoseklumas. Ypatingai svarbu uztikrinti, kad rizikos biity valdomos
tuose procesuose ir veiklose, kuriose atsiranda, taip jy valdymas tampa efektyvesniu ir daugiau
atneSanciu realios naudos. Nuolatiné perzitira ir tobulinimas, proceso derinimas prie esamy i$stkiy,

jsivertinus trikdzius ir galimybes, riziky valdymo procesui taip pat labai svarbiis aspektai (Leung &
Isaacs, 2008; Mahama ir kt., 2022; Rana ir kt., 2019).

Taciau nors ir nemazai yra moksliniy tyrimy, jrodanciy riziky valdymo proceso efektyvuma,
efektyvuma. Vienas i§ pagrindiniy aspekty, kuris gali trukdyti sékmingam ir efektyviam riziky
valdymo procesui yra pati vieSojo sektoriaus kultlira — labai daznai procesai remiasi teisés aktais ir
kitais biurokratiniais reikalais, kas yra neiSvengiama, siekiant atitikti nurodymus, reikalavimus ir
taisykles, bet ne tick smarkiai atsizvelgia i paties proceso veikima, geresnj rezultaty pasiekima, vertés
kuirimg. Tad daznai riziky valdymas lieka tik kaip teorinis procesas, taciau nenesantis realios naudos

ir pakankamai sunkiai jgyvendinamas. Norint organizacijai pajusti apciuopiama proceso nauda, labai
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svarbus aspektas yra riziky valdymo kultiira — tik suktirus bendrg ir stiprig kulttira galima pasiekti
gery rezultaty. Labai svarbi yra komunikacija, skatindama riziky valdymo kulttra (Bracci ir kt.,
2024a; Matthews & Kompas, 2015)

Yra tam tikros rizikos, j kurias privatus sektorius gali nereaguoti, jy nevaldyti, ignoruoti ir
netgi jas eliminuoti i§ savo turimy riziky registry, taciau viesasis sektorius tokios galimybés neturi,
kadangi rizikos kyla jvairiuose procesuose, veiklose ir liecia labai daug aspekty. Kadangi vieSosiose
jstaigose rizikos nei§vengiamai yra neatsiejamos nuo paciy paslaugy teikimo ir lieéia visg visuomene,
0 ne tik tam tikrus asmenis. Néra galimybés eliminuoti, ignoruoti $ias rizikas, organizacijos privalo
rasti efektyvius budus, kaip jas suvaldyti. Visi vieSojo sektoriaus darbuotojai yra atsakingi uz riziky
identifikavima, vertinima ir valdyma, tai néra tik vadovy atsakomybé, taciau visy darbuotojy pareiga.
Itraukus visg organizacijg | §] procesa, kuriama riziky valdymo kultiira jmonéje, kai kiekvienas
supranta verte ir nauda, kokj efekta gali sukurti ta kylanti rizika ir kaip ja reikéty valdyti (Mahama ir
kt., 2022).

D¢l daugéjanciy ir nebeiSvengiamy neuztikrintumy pasaulyje, riziky valdymas vieSajame
sektoriuje tampa vis svarbesne ir reikalinga jmonés praktika, ne tik norint uztikrinti teisinius ir kitus
reikalavimus, taciau ir siekiant didesnés atsakomybés, efektyvumo ir tuo paciu geresnés reputacijos
ir sklandaus paslaugy teikimo. Po truputj dingsta pozitris, kad riziky valdymo procesas turi tiesiog
bati, nes reikia, ir pereina nuo teorinio prie praktinio suvokimo, kad jis gali atnesti realios ir juntamos
naudos, tad didéja jtraukimas ir j strateginiy tiksly planavimo procesus, projekty valdymg ir netgi
kasdienes veiklas. Sio proceso s¢kmingas jvedimas priklauso ne tik technikos ir standarty atitikimo,
taciau Sio proceso sklaidos, komunikacijos apie jj, bendros organizacijos kulttros, vadovy pozitrio ir

perteikimo savo darbuotojams bei bendro suvokimo, kokig realig naudg nesa riziky valdymas.

1.3. Inovacijos ir jy reikSmé vieSajame sektoriuje

Daugelis tyrimy autoriy inovacija jvardina remiantis Rogers (2003) pasakymu, kad tai yra
id¢ja, pokycio pasitilymas, kuris jstaigoje yra laikomus nauju, nenaudotu ir biity taikomas pirma karta.
Pati idéja reiskia pokytj organizacijoje, bei daznu atveju buvusiy praktiky nutraukima ir pakeitima
naujomis. Taciau yra remiamasi ir kita samprata, pateikta Borins (2000), kad inovacija tai yra jau
esamos idéjos pirmojo karto pritaikymas jmonéje. Knight (1967) inovacija vadina poky¢iu, kas yra

nauja organizacijai ir jos aplinkai, kiti tyréjai sako, kad tai pokytis kuris yra naujas bitent tai
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organizacijai, o dar kiti teigia, kad inovacija turi biti ne tik nauja paciai organizacijai, bet ir visai
aplinkai. Tad tyrimai su inovacijomis dar priklauso nuo to, kaip pati inovacija yra suprantama.
Skirtingi apibrézimai veda prie kitokiy metodologijy bei iSvady. Taciau i§ daugumos perzvelgty
tyrimy, dvi inovacijos savybés kartojasi dazniausiai - tai yra jgyvendinimas pirmajj kartg ir apskritai
idéjos naujumas. Pacios inovacijos dar yra skirstomos j rasis, pagal savo tam tikrus poZymius, 0 §i
klasifikacija padeda geriau suprasti inovacijos priezastis ir poveik] organizacijai. Inovacijy
klasifikacija ir rusys yra pateiktos lentel¢je Nr. 3. Inovacija turéty buti priimta ne kaip nuolatinis,
laipsniskas procesy tobulinamas ir veikly tobul¢jimas, bet kaip didelis ir rySkus pokytis. VieSajame
sektoriuje jstaigos siekia inovacijy dél keleto dalyky — padidinti efektyvuma, iSspresi visuomenei
riipimas problemas, pagerinti ir padidinti klienty pasitenkinimo lygj ir jtraukti piliecius (Bloch &
Bugge, 2013b; Buchheim ir kt., 2020; De Vries ir kt., 2016; Pryimak ir kt., 2024).

2 lentelé.

Viesojo sektoriaus inovacijy klasifikacija

Klasifikavimas Inovacijos risis Aprasymas

Sukelia didelj pokytj procesuose, organizacijos

Radikali veikloje, Kkartais gali nutraukti tam tikrus
Pagal pokycCiy masta procesus del pokycio.
o Nuoseklus pokyciai, kurie uztikrina nuolatinj
LaipsniSka . ‘ ‘ ‘
tobuléjima, palaikydami procesy testinuma.
' Nauji  sprendimai, kurie nebuvo naudoti
Kirybiné _
anksciau.
Pagal naujuma : — _
L ) Jau esamy sprendimy tobulinimas, keitimas,
Prisitaikanti

pritaikymas kitaip.

o Nauji paslaugy teikimo procesai ar sgveikos su
Paslaugy teikimo ‘ o
) By vartotoju kokybés gerinimas.
Pagal inovacijos

) ‘ Procesy tobulinimas, modernizavimas, naujy
objekta Procesiné L o
technologijy, sistemy jvedimas.

Administraciné Dokumenty, politiky, procediiry keitimas.
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2 lentelés tesinys

Darbo organizavimo, struktiiros poky¢iai, nauji
Organizacing rySiai,  aglomeracija,  kokybés  sistemy

tobulinimai.

. . Bendradarbiavimas ir jo modelio keitimas,
Sisteminé S o o
partnerysté su kitomis jstaigomis bei sektoriais.

o Nauji komunikacijos su organizacijos vidumi ir
Komunikacijos . . . . .
1Sore biidai, nauji marketingo metodai.

Saltiniai: Sudaryta autorés, remiantis: (Bloch & Bugge, 2013a; Buchheim ir kt., 2020; De
Vries ir kt., 2016; Pryimak ir kt., 2024).

Kadangi Siuo metu sparciai kinta technologijos, procesai nuolat tobulinami ir kei¢iami,
vieSasis sektorius taip pat turi neatsilikti nuo nuolatiniy tobulinimy, pokyc¢iy ir inovacijy. Inovacija —
néra bet koks pokytis, tai pokytis, kuris kuria vertg, iSgauna naujus sprendimus, tobulina procesus ir
sprendZia problemas, atnesa pajuntama pokytj ir daro jtaka ne tik tam tikriems procesams, bet ir visai
jmoneés veiklai (Bloch & Bugge, 2013a; Gascd, 2017; Potts & Kastelle, 2010). Viesajame sektoriuje
inovacijos yra suvokiamos ir apraSomos kaip institucijos pasiruoSimas ir sugebéjimas pritaikyti
reikiamus sprendimus, juos kurti ir jgyvendinti tokius, kad jie atneSty naudos tiek vidiniams
organizacijos procesams, tiek ir teikiamoms vieSosioms paslaugoms, kurios pasiekia iSorinius klientus
— valstybés gyventojus. Inovacijos gali biiti skirstomos pagal proceso pokycio stabilumg j radikalias
ir laipsni$kas inovacijas. Radikalios inovacijos tos, kurios sukelia didelj pokytj procesuose, Kartais
galint] net nutraukti jo veikima, o laipsniSkos inovacijos yra mazi poky¢iai, kurie palaiko esamy
procesy testinuma, uztikrina nuolatin] tobul¢jima (Pryimak ir kt., 2024). LaipsniSkos inovacijos
sunkiai prisitaiko prie greitai besikeician¢iy visuomeneés jprociy ir ateinanciy naujy poreikiy, taip
tapdamos vis pasenusiomis ir nespéjanciomis pasivyti. Pokytis, kuris nenesa vertés kiirimo — tai néra

inovacija (Nadal & Vasconcellos Sobrinho, 2024).

Gasco (2017) akcentuoja, kad tradicinis inovacijy procesas yra nepakankamas ir §iuo metu
reikia vadovautis atviros inovacijos (angl. open innovation) modeliu, pagal kurj, inovacijy veiksme
dalyvauja ne tik pati jstaiga, taciau ir valstybés pilie€iai, kiti verslai, vieSosios institucijos. Pasak jo
atlikty tyrimy, pilieiy jtraukimas ir leidimas dalyvauti pokytyje, skatina inovacijas vieSajame
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sektoriuje. Siame procese, labai svarbus pilie¢iy jsitraukimas ir noras dalyvauti, kas ir leidZia
gyventojams pasijusti ne tik kaip vartotoju, bet ir pacios paslaugos kiiréju ar tobulintoju (Gasco, 2017;
Lee ir kt., 2012).

Inovacijos su savimi taip pat ir atneSa riziky: Kokybiné — patenkinti vartotojy likescius,
finansiné — susijusi su paslaugy teikimo kasty augimu ir laiko rizika — kiek buvo planuota laiko
igyvendinti tam pokyc¢iui, tiek ir uztrukti. Inovacijy diegimg riboja finansai, nepakankamas teisinis
reglamentavimas ir Kiti biurokratiniai barjerai. Priklausomai nuo inovacijy rusies, kylancios rizikos
gali skirtis (Zr. 2 lentele) (Pryimak ir kt., 2024).

3 lentelé.

Viesyjy jstaigy kylancios rizikos pagal inovacijy riisis

Inovacijos rusis Galima rizika

Prastos e. paslaugos, techniniai nesklandumai,
Technologiné netinkamy technologijy integravimas, silpnos IT

sistemos, mazai automatizacijos.

Neveiksmingas valdymas, prasta personalo

Organizacine ‘ o
atranka, prastas darby, veikly koordinavimas.
‘ Sunkus  gebéjimas  prisitaikyti  uzklupus
Strateginé _ _
netikétumams, neefektyvus marketingas.
Netinkamai padalinamas darbas, triikstamas
Operaciné démesys pagrindinéms funkcijomes,

neuztikrinama paslaugy kokybé.

Saltiniai: Sudaryta autorés, remiantis: (Pryimak ir kt., 2024).

Tyrimai parodé¢, kad vieSajame sektoriuje yra sunkiau iSmatuoti atnesta inovacijy pokytj ir
apskritai jas sekti, kadangi vieSojo sektoriaus pokyciai, kurie atneSa apciuopiamg pokytj ir nauda,
veikia visuomenei ir geresniam paslaugos teikimui, taciau neturi pelno motyvo. Bloch ir Bugge (2013)

autoriai savo tyrime teigia, kad inovacijy rezultaty matavimas negali biiti naudojamas vieSajame
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sektoriuje toks, koks yra naudojamas privaciame, nes vieSasis sektorius maziau dirba dél pelno, 0
daugiau dél socialiniy paskaty, visuomenés, norint pelnyti pasitikéjimg ir naudojimasi paslauga.
Konkurencinis pranasumas néra toks svarbus, kas akcentuojama privaciame. Viesajame sektoriuje
inovacijos néra skatinamos finansinémis paskatomis, o jeigu nutinka nesékmé ir inovacija
nepasiteisina, niekas tos nesé¢kmés nekompensuoja. AtneSta inovacijos nauda yra kuriama per
visuomengs, klienty pasitenkinimo paslauga patirtj, pasitikéjima ir kitus socialinius rezultatus, bet ne
pagal gautas pajamas po $io pokycio. Daznai gali atrodyti, kad vieSasis sektorius bijo rizikos, tac¢iau
tyrimai atskleideé, kad visgi tai néra tiesa. Taip pat vadovybés jsitraukimas ir klaidy, nes¢kmeés
pripazinimas, yra labai stiprus faktorius, kuris skatina inovacijas ir darbuotojy pasitikéjima beli
atviruma naujy idéjy sialymui (Bloch & Bugge, 2013b; Potts & Kastelle, 2010). Inovacijoms labai
didel; poveik; vieSojo sektoriaus institucijose turi ne tik vadovybé, finansavimas, tafiau ir patys
darbuotojai bei jy motyvacija. Tai, kokia yra jmonés kulttira, kaip ji yra atvira kiirybai, palaikymui,
taip Zzmonés linke siiilyti naujus sprendimus ir patys juos jgyvendinti. Tyrimai pabrézia, kad pacias
inovacijas, naujus, vert¢ kuriancius pokycius, daugiau jgyvendina patys darbuotojai, o ne vadovybé.
Netgi biudZeto apribojimai nedaro tokios jtakos inovacijy skatinimui kaip darbuotojy motyvacija. Tai
parodo, kad svarbu ir jtakg daro ne tik iSorinis, reguliacinis spaudimas, tacCiau vidinés sglygos ir
kulttra, kuri skatina darbuotojus nuolat tobuléti ir sitlyti poky¢ius (Demircioglu & Audretsch, 2017).
Kokybinis atvejo tyrimas vienoje mokesc¢iy surinkimo sistemoje parodé dvi inovacijy diegimo puses.
Inovacija buvo pradéta labai motyvuotai ir greitai, taiau nebuvo numatytos kartu ateinancios rizikos
ir pasekmés. Inovacijos daznai jgyvendinamos kiek per skubiai, patiriant spaudima, ir taip
parandamas suvokimas pacios inovacijos atneSamos naudos. Ir biitent tokios inovacijos neturi
ilgalaikio poveikio ir ilgesnés iSlickamosios vertés — kurios néra gerai jvertinamos, nes kartais jos gali

atnesti daugiau grésmés negu naudos (Rozigin ir kt., 2024).

Eksperimentavimas ir rizikos bitini inovacijoms, tafiau vieSajame sektoriuje daznai
slopinami, nes nepavykusi kaina yra didelé, tiek finansing, tiek reputacijos. Nediegiant inovacijy,
prarandama galia gerinti visuomenés pasitikejimg ir pasitenkinimg teikiamomis paslaugomis.
Dauguma remiasi Siomis prielaidomis — Kad vieSasis sektorius mazai skatina inovacijas ir kad jos
turéty buti valdomos kaip privaciame sektoriuje, turint omenyje, kad vieSosios jstaigos turéty labiau
elgtis kaip verslai. Taciau triiksta vis dar tyrimy ir duomeny, koks yra inovacijy pasiskirstymas
vieSajame sektoriuje, ar tikrai jos maziau skatinamos ir kartais net slopinamos. ,,Kopijuoti* privataus

verslo inovacijy ir jy skatinimo procesa yra labiau problematiska negu atrodo, kadangi net ir
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privaciame sektoriuje praktikos gali ir daznai skiriasi — nes tai priklauso nuo jmonés veiklos ir tiksly

(Potts & Kastelle, 2010).

Viesajame ir privaciame sektoriuje inovacijos turi ne vienodas reik§mes. Privatus sektorius
privalo diegti inovacijas, nes biitent taip iSlaiko savo konkurencingumg ir pritraukia naujy klienty.
Viesajame sektoriuje inovacijos turi atnesti apCiuopiamg nauda ir vertg — pajuntamai pagerinti
paslaugy kokybe, efektyvumg. Taip pat inovacija ir tobulinimas — ne visada yra tas pats ir kartais
naudojami netinkamai, nes tarkime — gali jvykti inovacija, taCiau tai néra patobulinimas arba
atvirksciai — kazkokius procesus tobuliname, taciau be kazkokiy naujoviy ir tai jau néra inovacija.
Taip pat, ne visada inovacijos pasireiSkia iSkart teigiamu efektu — kartais pasitaiko, kad pradZioje biina
neigiama jtaka veiklai, taciau po kiek laiko atsiranda buvus numatyta nauda. VieSajame sektoriuje
inovacijos negali bati diegiamos norint vytis technologinius pranasumus ar kitas tendencijas, bet i$

tiesiy gerinti teikiamy paslaugy kokybe (Hartley, 2005; Potts & Kastelle, 2010).

Tradiciskai, inovacijos buvo laikomos privataus sektoriaus stiprybe, skatinant konkurencinj
pranasumg, finansing nauda. PrieSingai vieSasis — skeptiSkai Siejamas su inovacijomis. Viesajame
sektoriuje problema biina ne paciy inovacijy trikume, bet apskritai paties proceso. Daznai inovacijos
atsiranda jvykus krizei, sulaukiant spaudimo, o ne i$ noro tobulinti procesus. I$ kitos pusés, skatinti
inovacijas gali keli kriterijai: didéjantys ir garsiau iSsakomi pilieciy likeséiai, valdZios institucijy
spaudimas gerinti paslaugy kokybe, prisitaikymas prie iSoriniy pokyc¢iy ir globaliy neapibréztumy,
tad labai svarbu yra kurti organizacing kultara, kuri skatinty kiirybiskuma ir norg poky¢iams. Tuo
pac¢iu metu iSlieka ir nemazai kliG¢iy — daugiausiai ir dazniausiai girdimi griezti teisiniai ir
reguliaciniai aspektai, biurokratija, finansiniy 1éSy trokumas, atitikimas numatytoms normoms,
paslaugy kompleksiSkumas, sunkus prisitaikymas prie pokyc¢iy, didesnis démesys kiekybiniams

rodikliams, bendras politinis rizikos vengimas (Serensen & Torfing, 2011).

Inovacijos ir naujos id¢jos daznai vieSajame sektoriuje kyla dél institucijy spaudimo, taciau
tai turéty daryti pacios organizacijos, identifikuojant poreikius ir strategijas, stebint savo veiklas ir
procesus. Atliktas sisteminis vieSojo sektoriaus inovacijy tyrimas parodé, kad Siose jstaigose vis dar
triksta tikslaus i§gryninimo ir nuoseklumo. Nors vieSajame sektoriuje, naujos id¢jos ir inovacijos
atsiranda dél reguliavimo ir teisiniy reikalavimy, suinteresuoty jmoniy liikeséiy, politiniy aspekty ir
kita, paciy inovacijy jgyvendinimas visgi priklauso nuo organizacijos vidaus — pacios strukturos,

kultiros, vadovavimo. Taip pat pabréZiama, kad vieSasis sektorius ne tik turi nuolatos perzitireéti,
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tobulinti savo procesus, taciau ir bandyti diegti inovacijas, taip uztikrinant geresnes paslaugas

visuomenei (Criado ir kt., 2023).

Inovacijos yra ne tik paskata efektyvinti ir tobulinti procesus, ta¢iau Siais laikais tai yra ir
neiSvengiama — norint uzsitikrinti kuo geresne reputacija, klienty pasitikéjimg ir konkurencinguma.
Visgi vieSajame sektoriuje inovacijos skiriasi nuo privataus, jos yra kompleksiskesnés, labiau
priklausomos nuo savivaldybiy/valstybés, teisiniy reglamenty, taip pat ir tikslas kiek skiriasi —
privatus sektorius nori daugiau uzsidirbti i$ inovacijy, pasalinti kuo daugiau $vaistymy, suefektyvinti
veiklg kiek jmanoma labiau, tuo tarpu privatusis sektorius inovacijomis nori uztikrinti socialinius
poreikius, paslaugy prieinamumag ir kitus, ne finansinius rodiklius. Naujos idé¢jos ir siilymai turi ateiti
i§ paciy darbuotojy, kurie dirba su procesais, ta¢iau tam, kad tai biity pasiekiama, pirmiausiai reikia

uzsiauginti organizacijos kultiirg, jrodyti, kad yra laisve kiirybiSkumui ir naujy idéjy sitlymui.

1.4. Riziky valdymo ir inovaciju sasajos

Spartéjant technologijoms, dirbtiniam intelektui ir apskritai atsirandantiems pokyciams,
Siuolaikinés jmonés susiduria su neiSvengiamomis inovacijomis ir jos skatina bei didina konkurencinj
pranasSumg ir organizacijos verte tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuje. Pokyc¢iai, inovacijos yra
neis§vengiamai susije su neapibréztumu, tad ir rizikos, ateinancios su inovacijomis, yra nei§vengiamos
ir jos gali paveikti ne tik strateginiu lygmeniu, taciau ir operaciniu, paveikti ir kasdienius jmonés
procesus (Da Silva Etges & Cortimiglia, 2019; Soane, 2025). Apskirtai, naujos idéjos, pasitlymai ir
poky¢iai, daznai atsiranda ne tik 1§ nuolatinio tobuléjimo, procesy efektyvinimo skatinimo, taciau ir
1§ esamy procesy riziky ir neapibréztumy. Tad literatiiroje vis dazniau keliama hipotezé, kad riziky
valdymo procesas jmon¢je gali ne tik uztikrinti pasiruo§ima netikétumams ar i§vengti jy, bet ir gali
biti naudojamas kaip strateginis jrankis, tuo paciu skatinti pacias inovacijas. Literattiroje pateikiami
keli veiksniai, nuo kuriy gali priklausyti riziky valdymo jtaka inovacijoms: nuo sektoriaus tipo,
organizacijos kultairos ir apskritai jos bendro valdymo strukttros. (Da Silva Etges & Cortimiglia,
2019; Wu & Wu, 2014). Tarkime, Wu ir Wu (2014) atliko tyrimg daugiau negu tukstantyje gamybos
jmoniy, jsiktirusiy Kinijoje, ir pateiké iSvada, kad integruotas riziky valdymas skatina produkty
inovacijy atsiradima, ta¢iau tai néra vien tiesioginis rySys - yra ir jtakg daranc¢iy veiksniy, kurie trukdo
Siam ry$iui ir ji slopina, pvz. per didelis valdybos jsitraukimas, kuris stiprina didesn¢ procesy kontrolg,
taip mazindamas organizacijos lankstuma, ir dél to mazéja paciy inovacijy kiekis.
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Gurd ir Helliar (2017) savo tyrime analizavo dvi inzinerines jmones: vienoje i§ jy, riziky
valdymo procesas buvo pakankamai silpnas, taciau inovacijos klestéjo, o kitoje jmonéje atvirksciai —
riziky valdymo procesas buvo labai gerai jvaldytas ir stiprus, taciau inovacijy procesas apstojes, tad
buvo padaryta iSvada, kad reikalinga pusiausvyra tarp kontroliavimo ir inovatyvumo, Kkitaip

organizacija gali tapti neefektyvi.

Kiek jdomesnis ir ne tiesioging saveika parodantis tyrimas Al-Nimer ir kt. (2021), finansy
sektoriuje Jordanijoje nustaté, kad integruotas riziky valdymas nedaro tiesioginés jtakos jmonés
finansinei veiklai, ta¢iau jis veikia kaip mediacinis veiksnys ir per inovacijas §is procesas pagerina
veiklos finansinius rezultatus, tad po Sio tyrimo iskelta hipotezé, kad integruotas riziky valdymas néra

tik techninis dalykas ir pasiruoSimas netikétumams, taciau ir inovacijy skatinimas.

Inovacijy poreikis tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuje yra toks pat, taciau vieSajame
sektoriuje mazai nagrinétas riziky valdymo proceso rySys su inovacijomis. Vassallo ir Kiti (2023)
atliktame tyrime Bangladese, kuriame dalyvavo vir§ 400 valstybés tarnautojy parodé, kad siekiant
pilnai ir sékmingai jgyvendinti inovacijas, vienas svarbiausiy jtaka daranciy veiksniy yra rizikos
prisiémimas. Link¢ rizikuoti Zmonés problemas sprendzia inovatyviai. Tad $is atvejis parodo, kad
inovacijas viesajame sektoriuje skatina ir jos priklauso ne tik nuo organizacijos struktiros ir viduje
esan€iy sistemy, procesy, taciau ir nuo pacios kultiros, kokius zmones organizacija augina ir kiek

skatina toleruoti rizika.

Soane (2025) pasitlé kiek kitokj pozitrj, kuris po truputj plinta riziky valdymo teorijoje — kad
Sis procesas néra tik apie riziky, kaip neapibréztumo, kuris pasireiskia neigiamai, kaip grésme,
valdymo ir maZinimo procesas, ta¢iau tuo paciu jis ir padeda atrasti galimybes. Tad labai svarbu
organizacijoms atrasti pusiausvyrg tarp neigiamo neapibréztumo valdymo ir mazinimo, bet ir

uztikrinti jstaigos lankstuma — subalansavus Siuos du aspektus uZtikrinama inovacijy plétra.

Alshwayat ir kt. (2023) privac¢iame komerciniame banke Jordanijoje tyrimo metu iSanalizavo,
kad riziky vengimas yra pagrindiné klititis inovacijoms — kadangi bijant suklupti ir patirti nesékme,
atsisakoma rizikuoti, imtis kazko naujo, ir taip prarandama galimybé¢ verte, tobuléjimg atneSantiems
pokyc¢iams. Be paciy riziky vengimo, biurokratija, komunikacijos stoka ir apskritai, visy darbuotojy
nejtraukimas ] $j procesa taip pat stabdo inovacijas ir i§ tiesy tai parodo, kad ne pati rizika stabdo

inovacijas, taciau kaip jos yra valdomos ir kaip apie tai komunikuojama.
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Kaip pateikiama ir analizuojama literatiiroje — tarp kylanciy riziky ir jy valdymy yra santykis
su inovacijomis, naujais poky¢iais ir idéjomis. Privaciame sektoriuje, inovacijy ir riziky valdymo
santykis yra sudétingas ir jam daro jtaka daugelis iSoriniy aspekty ir veiksniy. Vyrauja tipinis pozilris,
kad riziky valdymo procesas yra grieztas, formalus, taikantis daug priemoniy ir kontroliy, kurios visgi
mazinty kylancias ir galimas rizikas, taip slopinant idé¢jy generavima, kiirybiSkumg ir aplamai
inovacijy skatinimg. Taip pat, priklausomai nuo paciy inovacijy tipy priklauso, kiek reikés riziky
valdymo priemoniy. Stipry vaidmenj rysyje, tarp $iy dviejy procesy uzima ir lyderis, kadangi idealiu
atveju jis turi palaikyti naujas idéjas, bet ir uztikrinti stabilumo kontrole. Moksliniai tyrimai rodo, kad
riziky valdymas ir inovacijos yra tarpusavyje susije, taCiau santykis dar ir labai priklauso nuo
aplinkybiy — kokio tipo inovacijos diegiamos, kokia organizacijos kultiira ir strategija, kaip lyderiai
priima sprendimus ir koks jy poziliris bei pati riziky valdymo sistema — kKiek smarkiai ji formali ir

kontroliuojanti, o kiek labiau prisitaikanti ir kiirybiska (Gurd & Helliar, 2017a).

Inovacijy niekada nebtina be neapibréZztumo, tad bitina sistemingai valdyti rizikas. Etges ir
Cortimiglia (2019) atliktame tyrime pabréziama, kad siekiant naujy idéjy ir inovatyvumo yra
nei§vengiama grésmé bei neapibréztumas, kg lemia ne tik vidiniai, bet ir iSoriniai veiksniai - pati
organizaciné vidiné kulttira, rinkos nestabilumas, politiniai veiksniai, technologijy tobuléjimas. Tad
atliekant tikslinj bei sistemingg riziky vertinimg ir valdyma ne tik uztikrinamas atsparumas, mazinama
tikimybeé, bet ir atrandamos galimybés, naujos idéjos. Tyrimas pabrézia, kad inovacijy sékmé stipriai

priklauso nuo riziky identifikavimo ir valdymo.

Riziky valdymas néra tik apie pasirengimg netikétumams, apsauginé priemoné, bet tai yra ir
strategija, kuri padeda atrasti naujas vietas, kurias galima gerinti. Taip pat, jeigu maziname rizikg, per
daug kontroliuojame procesus, tai gali trukdyti naujoms idé¢joms ir tobulinimams, nes riba per
smarkiai yra nubrézta, tad jmonés privalo rizikuoti, taciau ir tuo paciu uztikrinti kontrole ir sauguma.
Naujos idéjos atveria kelig nesekméms ir ¢ia rizikos susisieja su inovacijomis (Da Silva Etges &
Cortimiglia, 2019; Soane, 2025).
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4 lentelé

Atlikty tyrimy isvados apie riziky valdymo ir inovacijy sqsajas bei rysj

Tyrimo autoriai Atlikto tyrimo iSvados

Wu ir Wu (2014) Riziky valdymas skatina inovacijas, taciau per
didelis valdybos jsitraukimas silpning §j rys;.

Soane (2025) Vadovai, kurie suvokia rizikas kaip suvaldomas
grésmes, gali skatinti inovacijas ir valdyti rizikas

vienu metu.

Vassallo ir kt. (2023) Aukstesnés rizikos toleravimas gali padidinti

vie$ojo sektoriaus darbuotojy inovatyvuma.

Da Silva Etges ir Cortimiglia (2019) Inovacijoms skatinti reikalingas efektyvus ir

aktyvus riziky valdymo procesas.

Gurd ir Helliar (2017) Per stiprus ir kontroliuojantis riziky valdymas
gali slopinti inovacijas, tad bitina surasti

balansg tarp jy dviejy.

Alshwayat ir kt. (2023) Banky sektoriuje, pagrindinés inovacijy klititys

yra rizikos vengimas ir biurokratija.

Saltiniai: Sudaryta autorés, remiantis nurodytais tyrimy autoriais pirmajame stulpelyje.

ISanalizavus moksling literatiirg galima daryti iSvada, kad rySys ir sgsajos tarp inovacijy ir
riziky valdymo yra. Taciau dauguma tyrimy atlikta privaciame sektoriuje ir gilinantis |
moderuojancius ar mediacinius veiksnius, kas gali daryti jtaka Siam rySiui. VieSajame sektoriuje
stipriy i$vady negalima pateikti, kadangi tyrimy yra dar pakankamai nedaug, o prilyginti su privaciu
sektoriumi negalima, nes: paciy jmoniy strategijos yra skirtingos, inovacijy tikslai yra issiskiriantys
— privatus sektorius skatina inovacijas norédamas uztikrinti konkurencinguma ir pakelti finansing
vertg, tuo tarpu privatus — uzsitikrinti gera reputacijg ir pateikti geresn¢ paslaugg visuomenei.
Kadangi skiriasi patys riziky valdymo ir inovacijy procesai bei jy valdymas, suvokimas ir

jgyvendinimas, nattiralu, kad rySys tarp jy vieSosiose ir privaciose jstaigose taip pat yra kitoks.
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2. Riziky valdymo proceso sasajos su inovacijomis vieSajame

sektoriuje, tyrimo metodologija

2.1.  Kokybinio tyrimo metodologijos pasirinkimo pagrindimas

ISanalizavus moksling literatiirg, apimancia skirtingose valstybése atliktus tyrimus tiek su
riziky valdymu, tiek su inovacijomis ir jy rySiu, daugiausiai tyrimy atlikta priva¢iame sektoriuje,
vieSajame sektoriuje - mazuma. Dalis atlikty tyrimy, atlikty $iy autoriy: Alshwayat ir kt., (2023); Da
Silva Etges ir Cortimiglia, (2019); Gurd ir Helliar, (2017); Vassallo ir kt., (2023) parod¢, kad rizikos
priemimo suvokimas taip pat ir organizaciné kultlira turi jtakos inovacijoms vieSosiose jstaigose,
taCiau pati sgveika Siy dviejy procesy iSanalizuota dar labai maZzai. Atsizvelgus ] jau atliktus panasius
tyrimus, kuriuos daré Alshwayat ir kt., (2023) bei Soane (2025), pasirinktas kokybinis tyrimo metodas
— pusiau struktiiruoti interviu su vie$0jo sektoriaus atstovais, nes tai padés labiau atskleisti ne tik ar
yra sgsajos, bet ir gilumines prieZastis bei jzvalgas, priklausomybes, kurios gali lemti rizikos ir
inovacijy sgveika. Interviu metu galima aptikti ne tik pasikartojancias idéjas, désningumus, taciau
atpazinti ir apzvelgti ir iSskirtinius atvejus, kurie gali daryti jtaka ir su kuriais susiduriama reciau
(Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016). Interviu leido pamatyti skirtingus pozitirius ir patirtis j uzduotus
klausimus, padéjo jsigilinti ir atskleisti individualius supratimus. Buvo iSlaikoma pokalbio kryptis ir
tema, taCiau kartu leidziama ir pasigilinti j tam tikrus apsektus, atskleisti naujus pozitrius. Duomeny
analizéje buvo taikoma teminé analizé, kuri leido identifikuoti pasikartojancius pasisakymus bei

temas respondenty atsakymuose, paskirscius j kategorijas ir subkategorijas.

Sio tyrimo metu bus siekiama atsakyti j klausima kas sieja riziky valdymo procesa ir

inovacijas vieSajame sektoriuje.

Literatiiros apzvalgoje rasti aspektai, kurie gali daryti jtakg riziky valdymo ir inovacijy

sasajoms bei rySiui.

e Riziky valdymo procesas;
e Riziky suvokimas;

e Organizaciné kultiira,;

e Inovacijos ;

e Lyderysté ir vadovavimas.
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Tyrimo tikslas. Identifikuoti riziky valdymo proceso sgsajas su inovacijomis vie$ajame

sektoriuje.
Tyrimo uzdaviniai:

Isanalizuoti, koks ir kaip naudojamas riziky valdymo procesas vieSosiose jstaigose.
Nustatyti kaip rizika suvokiama viesajame sektoriuje — kaip grésmé ar galimybé.
Nustatyti, kas skatina ir kas stabdo inovacijas vieSajame sektoriuje.

ISanalizuoti organizacijos riziky valdymo ir inovacijy kultiirg vieSajame sektoriuje.

a > Wb E

Nustatyti, kokios riziky valdymo proceso sgsajos su inovacijomis vieSajame
sektoriuje.

Tyrimo objektas: Riziky valdymo proceso ir inovacijy sgveikos vie$ajame sektoriuje.

Tyrimo metodai. Norint istirti sgsajas ir kaip riziky valdymo procesas gali veikti inovacijas
vieSajame sektoriuje, buvo pasirinktas kokybinis tyrimas. Kadangi yra siekiama jsigilinti ir suprasti,
kokios darbuotojy patirtys lemia ir kaip vieSojo sektoriaus darbuotojai supranta, naudoja riziky
valdymg ir inovacijas, ar inovacijoms gali turéti jtakos rizikos valdymas, su kokiais iSStkiais
susiduria. Riziky valdymas ir inovacijos yra sudétingi procesai, kuriems turi jtakos jvairas aspektai,
ne tik procediiriniai, teisiniai, bet ir kultdriniai, organizaciniai ir batent kokybinis metodas leidZia
pamatyti Siuos vidinius, giluminius procesus, kuriy per kiekybinj metodg biity sunkiau surasti. Taip
pat, §i tema néra placiai nagrinéta literatiiroje ir kalbant apie vie$gjj sektoriy pakankamai nauja.
Remiantis iSnagrinéta moksline literatiira, tiriant riziky valdymo proceso ry$j su inovacijomis,
dazniausiai naudojami kokybiniai tyrimai, dalyvaujant pokalbiuose su respondentais — tai leidZia ne
tik iSsiaiSkinti, ar tarp dviejy kintamyjy yra rySys, bet ir labiau gilintis ] eksperty patirtis, atrasti
kontekstg bei prasme. Kadangi gilinamasi j kieckvieno respondento suvokima, kas yra rizika, koks
pozitiris | tai, kokia organizaciné tiek riziky tiek inovacijy kultira, tai padeda uztikrinti gauty
duomeny lankstumg. Naudojant pusiau struktiruotus interviu, dialogy metu galima buvo adaptuoti
klausimus, juos pritaikyti, reaguoti j pateiktus atsakymus ir diskutuoti, priklausomai nuo situacijos
gilinantis ] tema. Kokybiné¢ analiz¢ leidZia ne tik iSsiaiSkinti rySio fakta, taciau ir kodél, kaip jis

atsiranda (Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016).
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2.2.  Tyrimo instrumentas

Siame tyrime instrumentu naudojamas i§ dalies struktiruoty interviu metodas, kuris leis
suprasti ir atskleisti individualias eksperty, vadovy patirtis bei jzvalgas apie tai, kaip riziky valdymo
procesas gali pasireiksti inovacijose, ar yra tarp iy dviejy kintamyjy kazkoks rysys viesojo sektoriaus
imonése. Pusiau strukttiruoti interviu leidzia laikytis tyrimo tikslo ir klausimy, bet tuo paciu palieka
vietos ir improvizacijai gilinantis j temas, diskusijos skatinimui. Tokius tyrimus ir taiké pries tai
mokslinés literatliros apzvalgoje minéti autoriai: Alshwayat ir kt., (2023); Da Silva Etges ir
Cortimiglia, (2019); Soane, (2025). Patys interviu buvo rengiami ,,Teams® platformoje, nuotoliu,
vienas buvo vykdomas gyvai. Visi susitikimai, tiek gyvai tiek nuotoliu, buvo jrasomi per ,,Teams*
platformg Pokalbiai nevyko labai formaliu formatu, vyko kiek laisvesniu, diskusiniu, atsizvelgiant |
pacio pokalbio eiga, priklausomai nuo situacijos vis uzduodant kokius papildomus klausimus, norint

jsigilinti. Pusiau struktiirizuotas klausimynas buvo sudarytas i$ 5 bloky (4 lentel¢).

Pirmuoju klausimy bloku siekta iSsiaiskinti apie riziky valdymo kultirg — ar ji apskirtai
egzistuoja, koks pats riziky valdymo procesas, kiek stiprus/veikiantis ar labiau biurokratiskas, kaip

suprantama rizika.

Antruoju klausimy bloku siekta i$siaiskinti apie patj riziky valdymo procesa, kaip valdomas,

skatinamas ir kaip atliekamas.

Treciasis klausimy blokas padéjo jsigilinti j organizacijos kultiirg inovacijose, kas jas skatina,

stabdo, ar darbuotojai aktyvis Siame procese.

Ketvirtasis klausimy blokas skirtas i$siaiSkinimui, Kaip organizacija balansuoja tarp kontrolés

ir inovacijy bei apskritai ar yra rySys tarp $iy dviejy procesy pacioje jstaigoje.

Penktuoju klausimy bloku buvo analizuojama, kokia vyrauja organizacijoje lyderysté, kokie

vadovai ir koks jy pozitris.
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5 lentelé.

Klausimy blokai
Eil. o
Blokas Klausimai

Nr.
Kaip apibudintuméte organizacijos riziky
valdymo kulttirg?
Kaip pas Jus suprantama rizika? Ar suprantama

S kaip grésmé ar galimybé ar vienodu svoriu?
1. Organizacijos riziky valdymo kulttra

Kaip skatinama riziky kulttra darbuotojams?
Ar darbuotojai linke vengti, slépti rizika?
Kokia yra inovacijy kultiira?

Kaip jiis pats(-1) vertinate inovacijas ir pokycius?

Riziky valdymo procesas

Ar turite atsakingg asmenj/grupe, kuris butent yra
atsakingas uz riziky valdymga?

Ar apskritai yra riziky valdymo procesas jmonéje?
Jeigu yra — kas kiek laiko atlickama riziky
perzitura?

Ar riziky valdymas yra naudojamas ir inovacijy,
pokyciy, projekty kontekste?

Ar vadovybé/valdyba/savivaldybé skatina riziky

vertinima?

Inovacijos ir jy atsiradimas

Kaip pas Jus atsiranda inovacijos?

Ar darbuotojai linke siiilyti id¢jas, yra kiirybiski?
Jeigu taip — i$ kur tai atsiranda, kaip skatinate?
Kokie barjerai/klititys inovacijy diegimui?

Kaip inovacijoms/pokyc¢iams/projektams

valdomos rizikos, jeigu valdomos?
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5 lentelés tesinys

Koks riziky apetitas taikomas jmong¢je, ypatingai
inovacijose, projektuose?

Ar kaip nors susij¢ jmonéje riziky valdymo
procesas ir inovacijy/projekty/pokyciy?

Ar 18 riziky valdymo mazinimo priemoniy ateina
inovacijos?

4. Riziky valdymo ir inovacijy rySys Yra moksliniy tyrimy, kurie jrodg, kad riziky
valdymas gali pristabdyti inovacijy kiirimg — ar
pritariate?

Kaip vertinamos rizikos inovacijose, ar apskritai
vertinamos?

Ar Jis manote, kad riziky valdymas yra susij¢s su

inovacijomis?

Kokios lyderystés savybés reikalingos riziky
valdymo vadovui, ekspertui, kuris dirba su
inovacijomis ir dar padeda subalansuoti $iuos abu
5. Lyderysté farpusavyje?
Ar  vadovybé/valdyba/savivaldybé skatina
inovacijas?

Kaip galima bty pagerinti organizacijos viding
kulttirg?

Saltiniai: Sudaryta autorés remiantis: (Alshwayat ir kt., 2023; Gurd & Helliar, 2017a; Soane, 2025)

2.3.  Tyrimo imtis ir respondentai

Pries atliekant tyrima, buvo iSkelta tyrimo problema ir uzdaviniai, po to, remiantis moksline
literatiira sudaryti pusiau struktiirizuoto interviu klausimai. Nors ir buvo turimas klausimy sarasas,
atitinkamai nuo situacijos bei diskusijos, buidavo gilinamasi labiau j vienus ar kitus aspektus, siekiant
stipriau surasti tam tikrg rysj, priklausomybe ir i§gauti kuo aiSkesne nuomong ir patirtis bei jzvalgas.

Respondentai atrinkti remiantis jau padarytais panaSiais tyrimais, pagal savo uZimamas pareigas
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vieSajame sektoriuje, darbo patirtis. Respondentai buvo surasti zvelgiant j savivaldybés, valstybés
jmones ir ieskant pateikty kontakty. Su jais susisiekta per ,Linkedin“ platforma siilant dalyvauti
tyrime, turéti pokalbj ir diskusija per ,,Teams™ platforma. Jeigu respondentas atraSydavo, biidavo
sutariamas skambucio laikas ir data, nusiysta nuotolinio susitikimo nuoroda nurodytu el. pastu arba

per ,,Linkedin® programéle. Respondentai pateikti 6 lenteléje.

Respondentai buvo parenkami atsizvelgiant j tai, kad analizuojamas riziky valdymo proceso
ir inovacijy rySys, tad ekspertai turé¢jo biiti susije su Siais procesais, su jais dirbti ir turéti bent mety
patirties. Pasitelkus panasy tyrimg, kuriame buvo apklausiamieji respondentai jmoniy direktoriai,
riziky valdymo vadovai, projekty vadovai, inovacijy vadovai, gamybos plétros vadovai. (Straipsnis)
Sio darbo tyrimui buvo atrenkami respondentai i§ viesuyjy jstaigy, kadangi tikslas i$siaiskinti sasajas
bitent Siame sektoriuje, tad buvo kalbinami riziky valdymo vadovai, projekty, procesy ir pokyciy

vadovai, veiklos efektyvumo vadovas bei inovacijy grupés vadovas ir ekspertas.
Atsirenkant respondentus buvo vadovaujamasi §iais kriterijais:

1. Respondentas dirba vieSojoje jstaigoje;

2. Respondentas, priklausomai nuo jo pareigy ir specifikos (riziky valdymas, inovacijos,
projektai, veiklos efektyvumas) savo srityje turi ne mazesn¢ nei 1 mety patirtj;
Respondentas turi patirties karjeroje su riziky valdymu, inovacijomis, projektais.

4. Kad respondentai biity bent 1§ 3-jy skirtingy vieSojo sektoriaus jmoniy.

6 lentelé

Tyrimo respondentai

) Darbuotojy Darbo
Kam priklauso Respondento o
Respondentas | Imoné skaicius ) patirtis toje
imoné pareigos o

jmonéje srityje

Vilniaus m. Riziky valdymo _

R1 Imone A ' 586 4 metal
Savivaldybeé vadove

Vilniaus m. ' _

R2 Imon¢ B ) 207 Projekty vadovas 5 metal

Savivaldybé
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6 lentelés tesinys

o Riziky valdymo .
R3 Imoné C | Valstybiné jmoné 472 6 metai
vadoveé
_ Procesy ir
Vilniaus m. . _
R4 Imoné D . 60 pokyc¢iy valdymo 3 metai
Savivaldybé
vadoveé
Vilniaus m. Riziky valdymo
R5 Imon¢ E 602 15 mety
Savivaldybé vadovas
Vilniaus m. Strategijy ir ]
R6 Imoné E 602 4 metai
Savivaldybé inovacijy vadovas
Vilniaus m. ] ]
R7 Imoné D 60 Direktorius 14 mety
Savivaldybé
Vilniaus m.
R8 Jmoné E 602 Procesy vadové 11 mety
Savivaldybé
Vilniaus m. :
R9 Jmoné E 602 Inovacijy eksperté 6 metai
Savivaldybé
o Projekty valdymo
Vilniaus m. _
R10 Imoné F 142 departamento 6 metai
Savivaldybé '
direktore
o Veiklos
Vilniaus m. _
R11 Jmoné E 602 efektyvumo 5 metai
Savivaldybé
vadove

2.4. Tyrimo eiga

Pasijungus j susitikimg, buvo trumpas jvadas apie save, tyrimo tema, koks tikslas ir kg
sickiama juo i$siaiskinti. Taip pat buvo pabrézta, kad tyrimas yra konfidencialus ir darbe nebus
matomas nei respondento vardas pavarde, nei pati jmoné¢ — visa tai bus uzkoduota ir tuo paciu bidavo
praSoma leidimo jrasyti pokalbj per pacia ,,Teams® programéle. Visi respondentai sutiko su sglygomis
ir jraS§ymu. Tyrimo metu, sekant klausimy saraSa, priklausomai nuo situacijos jie galéjo biti
modifikuojami Siek tiek, atitinkamai ir nuo pozicijos, jeigu buvo kalbinami keli asmenys i$ vienos

jmongs, jeigu kalbinamas riziky vadovas ir inovacijy vadovas i§ jmonés X, buvo kalbinama tiek apie
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riziky valdymo procesg tiek apie inovacijas, taciau su riziky vadovu placiau apie riziky valdyma, o
inovacijy vadovas giliau kalbinamas apie inovacijy, pokyciy ir projekty aspektus, atitinkamai nuo
eksperto specifikos ir temos. Pasibaigus diskusijai, respondentams btidavo nuo8irdziai padékota uz jy

dalyvavimg ir laika, galbit aptartos ir kitos, ne su tyrimu susijusios temos.

Prie§ pradedant tyrimg, buvo apgalvoti etikos reikalavimo uztikrinimai. Respondentai i§
anksto informuoti apie skambucio tiksla, ko tikétasi i$ jy ir kaip viskas vyks, kokia tema. Nebuvo
ver¢iama dalyvauti, visi respondentai tyrime dalyvavo tik davus sutikimg ir savo noru. Respondentai
buvo jspéti, kad jeigu klausimai yra per asmeniski, atsakymuose gali biiti konfidencialios informacijos
arba jeigu tiesiog nenori atsakyti — tai jy pasirinkimas ir galéjo atsisakyti komentuoti tam tikrus
klausimus, taiau tokiy situacijy nebuvo. Kadangi buvo sutarta, kad pokalbiai yra konfidencialis,
respondentai pateikiami kaip (R1, R2,...), o jmonés, kuriose jie dirba, kaip (jmoné A, jmon¢ B,...),
sutarta 1§ anksto buvo, kad bus nurodytos tik jmonés darbuotojy skaicius ir pareigos, kurias uzima
respondentas. Informacija apie respondentus ir jmones pateikiama 6 lenteléje. Nors ir visi interviu
buvo jrasSyti, taciau yra uZtikrinama, kad treciosios Salys neturi jokios prieigos prie jy, tik tyrimag
atliekantis asmuo. Taip pat buvo uztikrinama, kad nebiity iSankstinio nusiteikimo prie§ respondenta,
su visais komunikuota vienodai, mandagiai ir nuoSirdZziai, nicko neiSskiriant. Susitikimy laikas buvo
derinamas pilnai atsizvelgus j respondentus, kad tyrimas sukelty kuo maziau diskomforto.
Respondenty viso buvo 11. Butent kokybinio tyrimo svarbi iSvady dalis yra ne imties dydis, bet kiek
duomenys yra informatyvis. Tyrimo imtis pasirinkta atsizvelgiant j panaSius atliktus mokslinius
tyrimus kokybiniu badu (Alshwayat ir kt., 2023; Da Silva Etges & Cortimiglia, 2019; Gurd & Helliar,
2017).

Atliktas kokybinis tyrimas vertinamas teigiamai, jis padéjo rasti atsakymus j temoje keliamus

klausimus ir keliamus uzdavinius.
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3. Riziky valdymo proceso ir inovaciju sasaju vieSajame sektoriuje

tyrimo rezultatai

3.1.  Tyrimo analizé

Sio darbo empirinis tyrimas (vykdomi interviu) buvo atliekamas nuo 2025 mety balandzio 29
dienos iki geguzés 14 dienos. Interviu trukmés svyravo nuo 30 min. iki 1 val., tyrime dalyvavo 11
respondenty, jie visi pateikti 5 lenteléje, sukoduoti R1-R11, dalyvavo i$ 6 skirtingy jmoniy, kurios
sukoduotos jmon¢ A — jmon¢ F. Renkant respondentus buvo atsizvelgta, kad darbo vieta biity
vieSojoje jstaigoje, susijusi su riziky valdymy, inovacijomis, projektais, nuolatinio tobul¢jimo kultiira,
taip pat, kad respondentas turéty ne mazesne negu mety patirtj toje srityje. Pateikiamos respondenty
citatos yra tikros ir koreguotos minimaliai — pavyzdziui jeigu kartodavosi Zodis kelis kartus iS eilés
(pvz. ,kaip kaip kaip riziky valdyme®), tai budavo paliekamas vienas. Duomenys analizuojami

temings analizés budu.
Visy interviu, duomeny analizés metu buvo iSskirtos kategorijos:

e Riziky valdymo proceso ypatumai;
e Rizika — grésmé ar galimybg;

e Riziky ir inovacijy sgsajos;

e Organizacijos kulttra;

¢ Inovacijy skatinimas ir klifitys.
7 lentelé.

Kategorijos ir subkategorijos

Kategorija Subkategorija Respondentai
Formalizuotas, bet ne visada R11, R7, R6, R3, R4, R2
Riziky valdymo proceso veiksmingas riziky valdymo procesas
ypatumai Darbuotojy pozitris | riziky valdyma R11, RS, R4, R1, R3,
kaip ] pareiga, o ne nauda RS, R6
Rizika — grésmé ar Rizika — tai galimybé R10, R6, R1
galimybé Rizika — tai grésmeé R8, R5, R3, R4
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7 lentelés tesinys

Riziky valdymas formaliai gali skatinti | R10, R8, R11, R7, R6,
inovacijas, tac¢iau praktikoje sie R2

procesai veikia atskirai

Riziky ir inovacijy sasajos Inovacijos gali biiti riziky valdymo R11, R9, R7, R5, R4
priemonémis
Projektai turi riziky vertinimag R1, R2, R3, R5, R6, R9,
R10
Pokyc¢iams daznai prieSinamasi, R11, R9, R7, R4, R6, R8

sulaukiama neigiamy emocijy
Svarbiausios vadovo savybés - aiski R11, R2, R9, R7, R6,
komunikacija ir atvirumas R5, R4, R3, R2, R1

Organizacijos kultiira

Nuolatinio tobul¢jimo kultiira skatina R11, R4, R9, R6, R5

. o darbuotojus naujoms idéjoms
Inovacijy skatinimas ir

Didziausia klifitis inovacijoms - R11, R9, R8, R7, R5,
klittys ) .
finansai R1, R3, R2
Valstybeés ar Savivaldybés jtaka R2, R6, R10

Analizuojant atlikty interviu duomenis, riziky valdymo procesy ypatumy kategorijai iSskirtos
dvi subkategorijos. Tie respondentai, kurie pasaké, kad jmonéje yra riziky valdymo procesas,
paminéjo, kad nors ir pats procesas egzistuoja, yra aprasytas, taciau néra iki galo veikiantis, jj reikia
koreguoti, taisyti, jis turi spragy ir ne visuomet suveikia taip, kaip turéty. Respondenté R11 teigé, kad
nors ir formaliai pats procesas sutvarkytas, rizikos yra vertinamos ir pervertinamos kas metus, ta¢iau
tai apCiuopiamos naudos nenesa, nes riziky procesas turi buti aktyvus: ,,Jeigu paziurét formaliai ar
ne, rizikos valdymo procesq, tai ten, jeigu neklystu, yra nurodytas tas metinis ciklas <...> tai tenais
yra numatyta ir tokia galimybé, ir pareiga, jeigu ten kasdien nebiitinai per tq pervertinimo
nepastebéjai, tai naujq rizikq, tai tu jg turi <...> Tai vat Sita vieta, mano galva neveikia. <...> Su Vvisu
vertinimu, pervertinimu, turi biiti kasdienis dalykas.<...> a$ penkti metai dirbu tai asmeniskai esu
ten, nezinau, gal nu vat ant vienos rankos pirsty suskaiciuot, galiu kiek jvyko tokiy nelaukiant riziky

pervertinimo vat to kasmetinio proceso pranesimy apie galimai naujq kazkokiq tai atsiradusiq rizikg,

36



<...> “. Respondentas R7 taip pat teigia, kad jmonéje yra apsiras¢ procesa, turi dokumentacija, taciau
tik tiek ir atne$a riziky valdymo procesas, tik biurokrating dalj: ,,mes riziky valdymo procesq turime
pas save jmonéje. Cia dokumentuotas, jisai yra, vien tiktai turéti tq bendrq riziky, kaip ia sqrasq is
tiesy nepakanka <...>, mes pakankamai dar esam nu jauni tam riziky valdyme . R4 respondenté
teigia, kad tas, kuris atsakingas uz riziky valdyma, turi labai daug pastangy jdéti ir vis jrodinéti
proceso nauda. Nors visi zino, kad jis yra, bet tos kultiros prisiversti ir parasyti laiku rizikg néra,
paties proceso naudos savo kasdienése veiklose darbuotojai neiSnaudoja ir tai atneSa problemy: ,,Tai
gal kitg pirkimq darydamas tu jau padaryk sitq punktq, Sitg jsivertink, cia jsidéek kazkokj saugiklj ir
tada nebebus ty gaisry gesinimy <...> visq laikq, kaip mazus vaikus turi gaudyti ten tuos ar tuos
riziky plang va taip pat irgi po punktelj Ziiirét, kodél prasileidom, kodél terminuose neinam, kodél to
nejvykde, kur stringame, kg galim padaryt <...> Bet kol kas, sakyciau, neturime tos pilnos visumos,
kur matom tiek projektines rizikas, tiek bendras jmonés veiklos rizikas“. Galima daryti iSvada, kad
procesai egzistuoja, taciau jie veikia atskirai, kas kuria mazesne verte ir naudg. Taciau respondentai
R6 ir R3 turéjo didesn;j pasitikéjimg riziky valdymo procesu, R6 teigé, kad: ,,Vien tai, kad jau yra
riziky valdymo registras. Tai yra ta prasme geras poslinkis.”, o R3 kalbant apie riziky valdymo
procesa isreiské stipresnj pasitikéjimg procesu: ,,<...>Atsiradus naujoms rizikoms, visada jos

jtraukiamos operatyviai riziky registrq <...> sakyciau, tikrai gana aukstas brandos lygis.*.
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8 lentelé.

Respondenty pasisakymai apie formalizuotq riziky valdymo procesg

Kategorija

Subkategorija

Respondentas ir citata

Riziky
valdymo
proceso

ypatumai

Formalizuotas,
bet ne visada
veiksmingas

riziky valdymo

procesas

R11: ,<..> kol tai yra biurokratinis, galbiit a§ pavadinciau
dalykas, kad tiesiog mes turim turét tg registra.*

»Jeigu paziurét formaliai ar ne rizikos valdymo procesa, tai ten,
jeigu neklystu, yra nurodytas tiek tas metinis ciklas <...>. Tai
tenais yra numatyta ir tokia galimybé, ir pareiga, jeigu ten
kasdien nebiitinai per tg pervertinimo nepastebéjai, tai nauja
rizika, tai tu jg turi. <...> Tai vat $ita vieta, mano galva neveikia.*

,»SU Vvisu vertinimu, pervertinimu, turi biiti kasdienis dalykas.

R7: ,,<...>mes riziky valdymo procesg turime pas save jmong¢je.
Cia dokumentuotas, jisai yra, kad vien tiktai turéti t3 bendrg
riziky, kaip €ia sgrasga 1§ tiesy nepakanka <...>, mes pakankamai

dar esam nu jauni tam riziky valdyme <...>

R6: ,,Vien tai, kad jau yra riziky valdymo registras. Tai yra ta

prasme geras poslinkis.

R3: ,,<..>Atsiradus naujoms rizikoms, visada jos jtraukiamos
operatyviai riziky registrg <...> sakyc¢iau, tikrai gana aukstas

brandos lygis.*

RA4: ,Tai gal kitg pirkimg darydamas tu jau padaryk Sitag punktg
Sitg jsivertink Cia jsidék kazkokj saugiklj ir tada nebebus ty gaisry
gesinimy, visg laika, kaip mazus vaikus turi gaudyti ten tuos ar
tuos riziky plang va taip pat irgi po punkteli zidrét, kodeél
prasileidom, kodél terminuose neinam, kodél to nejvykde, kur
stringame, ka galim padaryt <...> Bet kol kas, sakyciau, neturime
tos pilnos visumos, kur matom tiek projektines rizikas, tiek

bendra jmonés veiklos rizikas.

R2: , Siek tiek tas miisy poziiiris yra neteisingas j riziky valdyma

< >“
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|Su respondentais buvo kalbéta apie tai, jeigu yra riziky valdymo procesas jstaigoje, kaip
darbuotojai elgiasi, priima §j procesa, ar noriai vertina rizikas, kaip jie supranta ir kokia yra bendra
riziky valdymo kultiira. Respondenté R11 §ia tema iSsipléte ir teige: ,,<...> as penkti metai dirbu, tai
asmeniskai esu ten, neZinau, gal nu vat ant vienos rankos pirsty suskaiciuot, galiu kiek jvyko tokiy
nelaukiant riziky pervertinimo vat to kasmetinio proceso pranesimy apie galimai naujq kazkokiq tai
atsiradusiq rizikqg <...> silpnesnés vietos, tai vat toks kasdien pastebéty, uzfiksuoty, va tokiy atvejy,
situacijy, kilusiy riziky iskilimas <...> naujq rizikq, tai tu jq turi ta prasme ten identifikaves ane
pranesti ten uzpildyti ir tada mety eigoj nelaukdamas ten kazkokiq kasmetinio pervertinimo Zinai su
Jja pradeti dirbti. Su ta vieta mano galva neveikia“. Tg patj teigé ir respondentas RS5: ,,<...> ko tikrai
triksta tai pilno Zmoniy jsitraukimo visy lygmeny, nes daug kas pamato naujq rizikg, nejvertina
proaktyviai, pavadinkim taip, rizikg, pamato naujq rizikq, ai, ateis metinis riziky vertinimas ir
jvertinsiu, néra to gyvo proceso pilnumoje <...> Ir Sitas is tikryjy turéty biti iki Zemiausio lygio tai
darbuotojy, tai as§ manau kad Sito labiausiai tritksta. “. Tai parodo, kad jstaigoje yra jdiegtas pats
procesas, darbuotojai supazindinti, taciau riziky kultiira, kas skatinty aktyviai ir ¢ia pat reaguoti,
vertinti ir valdyti rizikas, neveikia. Tuo tarpu R6 sako: ,.<...> kiek as esu susidiires bent jau vadovy
lygmeny, tai tikrai ta prasme, jie supranta reikiamybe ir kodél tai svarbu pasidaryti.<...>*. Tad
galima suprasti, kad suvokimas apie procesg auksciausiame lygmenyje yra stiprus, taciau ta kultira
neperduota specialistams ir darbuotojams. R8 taip pat teigia, kad reikalingas paskatinimas ir
paspaudimas, tuomet procesas pradeda labiau veikti: ,,<...> nebent valdybos Zinai liepty ir nu tada
gerai jsivardiname <...>*. Taliau yra ir taip, kad jstaigose darbuotojai lyg ir supranta proceso nauda,
zino kaip reikia daryti, taciau Visgi privengia ir bando i$sisukti nuo riziky valdymo reikalaujamy
veiksmy, kaip saké respondenté R1: ,.<...> riziky valdymo priemonéms jei atvirai yra ar mégsta taip
truputj Zargoniskai sakant, pasiplauti nuo ty veiksmy <...>“, taip pat teigé ir R3: ,,.<...> girdi g nenorg
biiti registre, bet ne dél to, kad yra slepiama nu ta prasme kazkaip tai, bet dél to, kad yra paprasciau
Jjiems patiems susitvarkyti be Sitos biurokratijos<...>“. Yra ir atsakomybés ,,nusimetimas‘ nuo riziky,
nors procesas ir apima visas veiklas, tad kartais darbuotojai nenoriai supranta proceso naudg: ,,<...>
as vis tiek tokio isgirstu, kad nu tai tavo cia tos rizikos nu tai tu cia tai ne tai ne mano <...>* teigé R4,

kas parodo zemesnés riziky kulttiros buvima.
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9 lentelé.

Respondenty pasisakymai apie darbuotojy poziirj j riziky valdymo procesq kaip pareigg

Kategorija

Subkategorija

Respondentas ir citata

Riziky
valdymo
proceso

ypatumai

Darbuotojy
pozitris ] riziky
valdyma kaip |

pareigg, o ne

naudg

R11: ,,<..> a$ penkti metai dirbu tai asmeniskai esu ten, nezinau,
gal nu vat ant vienos rankos pirsty suskaiciuot, galiu kiek jvyko
tokiy nelaukiant riziky pervertinimo vato kasmetinio proceso
praneSimy apie galimai naujg kazkokig tai atsiradusig rizikg, <...>
silpnesné vietos, tai vat toks kasdien pastebéty, uzfiksuoty, va
tokiy atvejy, situacijy, kilusiy riziky iskilimas <...> naujg rizika,
tai tu jg turi ta prasme ten identifikaves ane pranesti ten uzpildyti
ir tada mety eigoj nelaukdamas ten kazkokig kasmetinio
pervertinimo Zinai su ja pradéti dirbti. Su ta vieta mano galva

neveikia®.

R8: ,<..> nebent valdybos zinai liepty ir nu tada gerai

jsivardiname <...>“

R4: ,,<..> a$ vis tiek tokio iSgirstu, kad nu tai tavo Cia tos rizikos

nu tai tu ¢ia tai ne tai ne mano <...>

R1: ,,<..> riziky valdymo priemonéms jei atvirai yra ar mégsta

taip truputj zargoniskai sakant, pasiplauti nuo ty veiksmy <...>*

R3: ,,<..> girdi t3 nenorg biiti registre, bet ne dél to, kad yra
slepiama nu ta prasme kaZzkaip tai, bet dél to, kad yra paprasc¢iau

jiems patiems susitvarkyti be Sitos biurokratijos<...>*

R5: ,,<..> ko tikrai truksta tai pilno Zmoniy jsitraukimo visy
lygmeny, nes daug kas pamato nauja rizika, nejvertina proaktyviai,
pavadinkim taip, rizikg, pamato nauja rizika, ai, ateis metinis
riziky vertinimas ir jvertinsiu, néra to gyvo proceso pilnumoje
<...>Ir $itas 18 tikryjy turéty biti iki Zemiausio lygio tai darbuotojy

tai a§ manau kad Sito labiausiai truksta.*

R6: ,,<...>kiek a$ esu susidiires bent jau vadovy lygmeny, tai tikrai
ta prasme, jie supranta reikiamybe ir kodél tai svarbu

pasidaryti.<...>*
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Apibendrinant, riziky valdymo procesas viesosiose jstaigose yra dar pakankamai silpnas, nors
ir dauguma jmoniy turi riziky valdymo procesa, yra ji apsirase ir dokumentave, vykdo perziiiras, bet
daugiau tai tampa formalumu, biurokratija, negu gyvai ir efektyviai veikianéiu procesu. Labai triiksta
komunikacijos, eskalavimo ne tik auks¢iausiy vadovy ir lyderiy lygmenyje, taciau ir specialistams beli
zemiausio lygio darbuotojams, kadangi vadovai kaip ir supranta esme $io proceso, taciau darbuotojai
ne — ¢ia ir atsiranda proceso neefektyvumas, kadangi jie geriausiai Zino savo vykdomus procesus, jy
trakumus ir kylancias rizikas, kurios gali ne tik trukdyti dirbti, taciau ir pakenkti pa¢ioms jmonés
teitkiamoms paslaugoms, tg gali pajusti ir vartotojas — visuomené ir nukentéti organizacijos reputacija.
VieSajame sektoriuje riziky valdymas uzima labai svarbig vieta, taciau galima daryti iSvada, kad Sis
procesas yra daugiau formalus ir dokumentuotas, negu praktiSskai veikiantis, o paciy darbuotojy
atsainumas riziky atzvilgiu dar labiau susilpnina proceso efektyvumg. Kalbinti vadovai supranta, kad
Sis procesas turéty biti kitoks ir veiklesnis, aktyvesnis, taciau tam reikalingas visy jsitraukimas ir

nuolatinis darbas.

Labai svarbus aspektas yra tai, kaip suvokiama rizika — ar tai tik grésmé, kuri turi bati
valdoma, stebima, mazinama ir net naikinama, ar tai gali buti galimybé, kurios prisiémus galimai bty
pagerinama organizacijos veikla, rezultatai bei reputacija, o galbit vienas rizikas reikia valdyti kaip
grésmes, kitas kaip galimybes? Cia respondenty nuomonés issiskyré. Respondenté R1 jvardino, kad
ne tik supranta kaip galimybe, taCiau ir savo jstaigoje pradéjo vertinti ne tik grésmes, bet ir galimybes:
,Tai mes nuo praeity mety jau pradéjome vertinti ir galimybes. Cia labiau sakyciau, kad tai yra
priemoné, ne galimybeé.* Nors ir respondenté jvardina, kad tai labiau yra priemoné, negu galimybé,
taCiau Si galimybés koncepcija jmonéje jau egzistuoja. R6 tai pat sutinka, kad 1§ riziky valdymo ne tik
neigiamus neapibréZztumus galime vertinti, taciau ir teigiamus: ,,IS esmés taip, mes is to galim
pasidaryti galimybes.. R10 rizikg suvokia kaip proceso gerinimo ir tobulinimo jrankj, kas jo
nuomone ir paskatina rizikas laikyti galimybémis: ,,Sitas rizikas as visq laikg matau kaip proceso

veiklos, proceso tobulinimo galimybes <...> Didzigjq dalimi a$ matau kaip galimybe..
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10 lentelé.

Respondenty pasisakymai apie rizikos, kaip galimybés, suvokimgq.

Kategorija Subkategorija Respondentas ir citata

R10: ,Sitas rizikas a§ visa laika matau kaip proceso

veiklos, proceso tobulinimo galimybes<...>*.

Rizika — ,D1dzi3ja dalimi a§ matau kaip galimybe.*.
Rizika — tai
grésme ar R6: ,,IS esmés taip, mes i$ to galim pasidaryti galimybes.*.
. galimybe
galimybeé R1: ,,Tai mes nuo praeity mety jau pradéjome vertinti ir
galimybes.

Cia labiau saky¢iau, kad tai yra priemoné, ne galimybé.*.

Kita dalis respondenty rizikg vardino kaip neigiamg neapibréztumo poveikj, grésme, nors ir
supranta, kad galima iS$ tos kitos pusés zvelgti kaip | galimybe, taciau labiau vertina tai kaip grésmeg,
kaip R3 teigia: ,,<...> as pati galvoju apie tas grésmes ane nu va tai, kas blogo gali nutikti, kaip cia
apsaugoti, nezinau jmong ar ne kazkokius tai padalinius ir toks, lyg tu nori labiau j tokig saugqg eiti
<...> tai man ta galimybé biskj eina taip Siek tiek antrame plane labiau<...>*, respondentas R5 taip
pat vertina rizikg neigiamai, nors teigia, kad ne visuomet taip gali biti: ,,<...> susijusius su neigiamais,
bet is tikryjy tai as Ziiriu j rizikq kaip j neigiamq dalykq, nes cia galbiit daugiau tokie dalykai kaip
finansinés rizikos pasireiskia per tq plotme. Kur tu sakai, nes as zZiuriu j tas rizikas grynai neigiamy
aspektu, tai yra neigiamas poveikis Zzmoniy sveikatai, neigiamas poveikis aplinkai ir panasiai, ir teisés
aktams, reputacijai kur nori nenori, reikia mazint tai <...> Mano poziuriu, tai yra neigiamybé, bet is
tikryjy néra visada tai. . Respondentai R8 ir R4 rizikas vertina pilnai kaip neigiamus dalykus ir
supranta, kad galima vertinti ir galimybes, ta¢iau jmongje Siuo metu rizikos suvokimas yra
vienareikSmis — tik kaip grésmés, R8: ,,Tai i§ pirmo gal is to tradicinio, man tai rizikos pirmiausia,
kad kazkas blogai jvyks ir turi tada susiplanuoti prevencinius veiksmus, kaip to uzkardyti.” Ir R4
komentaras: ,,Man tai tas patinka, kai tai sako, kad vieni tenai per audrq ten slepiasi, o kiti kelia bures
nes nu progq isnaudojo tai c¢ia nezinau, realiai tai jo, mes rizikas vis tiek turbiit Zitirim per grésme,
kad tai kazkas gali nutikti, kazkokj poveikj gali padaryti miisy veiklai kazkokig tai, kokig tikimybe ir
kokj kokio dydzio poveikis. Tai per tq grésme per tq <...>, NOrs mes tai jo taip nesnekam apie rizikas,

tai kaip galimybeés, vis tiek visi Snekam rizikos, tai tas pavojus kazkoks <...>*.
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11 lentelé.

Respondenty pasisakymai apie rizikos, kaip grésmés, suvokimg

Kategorija

Subkategorija

Respondentas ir citata

Rizika — grésmé ar

galimybé

Rizika — tai

grésme

R8: ,,Tai i§ pirmo gal i§ to tradicinio, man tai rizikos
pirmiausia, kad kazkas blogai jvyks ir turi tada susiplanuoti

prevencinius veiksmus, kaip to uzkardyti.*

R5: ,,<...> susijusius su neigiamais, bet i§ tikryjy tai as
zitriu | rizikg kaip ] neigiamg dalyka, nes Cia galbit
daugiau tokie dalykai kaip finansinés rizikos pasireiskia
per ta plotme. Kur tu sakai, nes a$ Zitiriu | tas rizikas grynai
neigiamy aspekty, tai yra neigiamas poveikis Zmoniy
sveikatai, neigiamas poveikis aplinkai ir panasiai, ir teisés
aktams, reputacijai kur nori nenori, reikia mazint tai <...>
Mano poziiriu, tai yra neigiamybe, bet 1§ tikryjy néra

visada tai.*

R3: ,,<...> as$ pati galvoju apie tas grésmes ane nu va tai,
kas blogo gali nutikti, kaip ¢ia apsaugoti, nezinau jmong¢ ar
ne kazkokius tai padalinius ir toks, lyg tu nori labiau j tokia
saugg eiti <...> tai man ta galimybé¢ biskj eina taip Siek tiek

antrame plane labiau<...>*.

R4: , Man tai tas patinka, kai tai sako, kad vieni tenai per
audrg ten slepiasi, o kiti kelia bures nes nu proga iSnaudojo
tai Cia nezinau, realiai tai jo, mes rizikas vis tiek turbiit
ziurim per grésme, kad tai kazkas gali nutikti kazkokj
poveiki gali padaryti miisy veiklai kazkokiag tai, kokia
tikimybe ir kokj kokio dydZio poveikis. Tai per tg grésme
per ta <...>, nors mes tai jo taip neSnekam apie rizikas, tai
kaip galimybeés, vis tiek visi Snekam rizikos, tai tas pavojus

kazkoks <...>*
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Apibendrinus, rizikos suvokimas yra kiek pasiskirstes, negalima daryti vienos bendros
iSvados. Galima matyti tik rysj tarp ty organizacijy, kurios yra labiau pasistiméjusios su paciu riziky
valdymo procesu, turi aukstesn¢ organizacijos ir riziky kultlira, suvokia proceso naudg, priima ir
supranta rizika ne tik kaip grésme, bet ir galimybe. Kur riziky valdymas yra silpnesnis, ten zmoneés
rizikg priima tik kaip neigiamas pasekmes, mato krizes ir trikdzius ir apie galimybes negalvoja iS Sio

proceso pusés ir neiSnaudoja riziky naujy idéjy kiirimui, procesy tobulinimui ir efektyvumui.

Riziky valdymas ir inovacijos, kaip ir literatiiringje apzvalgoje buvo teigiama, gali buti
suprantami kaip pakankamai skirtingai aspektai — vienas procesas valdydamas rizikas skatina didesn¢
kontrolg ir atsarga, kitas procesas — naujas idéjas, kurybiSkumg ir eksperimentavimg. Taciau
pasigilinus, gali buti tam tikry sgsajy. Valdydami rizikas, galime galvoti, kaip iSvengti tam tikry
netikétumy, grésmiy arba kaip sumazinti jy tikimybe, tie sprendimai gali bati inovatyvis, kaip teigia
respondenté R10: ,.<...> kad rizika skatina galvoti, kaip keistis, taip tobulinu, kq reikia keisti savo
procesuose. Tas pokytis skatina inovacijas ir tuo paciu respondenté R11 teige, kad kitaip bati negali:
»<...> inovacijos, kaip po tokios as griztu prie to, kq anksciau sakiau, yra priemoné spresti problemas.
Riziky valdymas yra tam, kad mums problemy nekilty, tai kaip gali nebiiti sqsajos ta prasme. “, taip
pat teigé ir R7: ,,<...> diegiant inovacijq tam, kad issprestum rizikq, turi pasivertinti rizikas, kq ta
inovacija padarys? Tai taip natiralu, kad nu kaip pasakyt vienas be kito jie negali. . Tatiau R11
pabrézia, kad taip turéty veikti procesai, o dabar jie ,,dirba* kiekvienas atskirai: ,,Jeigu riziky procesas
vkty kas dieng, o ne ta prasme, su tuo biidu dirbama, o ne vieng kartq per metus, mes kiekvieng dieng
tq vertindami persivertintume esamas rizikas arba jsitrauktume naujas ir valdymu susigalvotume
priemones, vienos is kuriy kartais galéty biiti ir inovacijos, va tada vykty sklandziai. O dabar, kai mes
sugalvojom, o kaip faina, yra cia kazkoks spalvinimas, pasidarom inovacijq - nei cia prie kazkokios
rizikos pririSom, nieko vat ir sau palaidi atskiri, nesusijungiancios tiesés ir vaziuoja, tai mano galva
neturi taip bit. “ Tvirta nuomonge pasake ir R8: ,,45 tai manau, kad vienareik§miskai inovacijos tikrai
ateina i riziky valdymo <...>“. Visi §ie respondentai (R10, R11, R7, R8) teigia tai teoriskai ir savo
nuomone grijstai, taciau to kasdienybéje nenaudoja ir nepateiké nei vieno pavyzdzio, praktikoje
naudojamo, kad i8 riziky valdymo ateina inovacijos ir kad jie turéty rysj, kg ir teigia R6: ,,Kad reikty
gal labiau sujungti tuos procesus <...>“. Subtiliai apie riziky vertinimg naudojant galimybéms
uzsiminé ir R2: ,,<...> kad rizikos tai yra ne tiktai tam, kad mes jas graziai uzrasytume ir galétume
valdybai parodyti, kad taip mes identifikavome rizikas, tas rizikas ir tada reikia siek tiek per kitq puse
pradeéti prizme Ziiréti ar ne, kad mums yra labai naudinga suprasti, kur yra rizika vien tam, kad tiek
uzkirstume keliq tai grésmei tiek vat ir jinai atverty tas naujas galimybes <...>". Vélgi, pabréZiama
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tik teoriniame lygmenyje, kad reikéty pradéti kitaip zitiréti, respondentai supranta ir pritaria, taciau

praktikoje néra taip paprasta ir oficialaus procesinio riziky valdymo ir inovacijy apjungimo néra.

12 lentelé.

Respondenty pasisakymai apie riziky valdymo ir inovacijy procesy rysio nebuvimo

Kategorija | Subkategorija Respondentas ir citata

R10: ,,<...> kad rizika skatina galvoti, kaip keistis, taip tobulinu, ka

reikia keisti savo procesuose. Tas pokytis skatina inovacijas‘
R8: ,,AS tai manau, kad vienareikSmiskai inovacijos tikrai ateina i$

riziky valdymo <...>*

R11:,.<...>inovacijos, <...>yra priemoné spresti problemas. Riziky
valdymas yra tam, kad mums problemy nekilty, tai kaip gali nebiiti
sasajos ta prasme <...> Jeigu riziky procesas vykty kas dieng <...>
Riziky persivertintume esamas rizikas arba jsitrauktume naujas ir valdymu
valdymas susigalvotume priemones, vienos i§ kuriy kartais galéty buti ir
formaliai gali | inovacijos, va tada vykty sklandziai. O dabar, kai mes sugalvojom,
Riziky ir skatinti o kaip faina, yra ¢ia kazkoks spalvinimas, pasidarom inovacijg - nei
inovacijy inovacijas, ¢ia prie kazkokios rizikos pririSom, nieko vat ir sau palaidi atskiri,
$3sajos taciau nesusijungiancios tiesés ir vaziuoja, tai mano galva neturi taip biit.*

praktikoje Sie
procesai veikia

atskirai

R7: ,<..> diegiant inovacijg tam, kad iSsprestum rizikg turi
pasivertinti rizikas, kg ta inovacija padarys? Tai taip natiiralu, kad

nu kaip pasakyt vienas be kito jie jie negali.

R6: ,,Kad reikty gal labiau sujungti tuos procesus <...>*

R2: ,,<..> kad rizikos tai yra ne tiktai tam, kad mes jas graziai
uzraSytume ir galétume valdybai parodyti, kad taip mes
identifikavome rizikas, tas rizikas ir tada reikia Siek tiek per kitg
puse pradéti prizme ziuréti ar ne, kad mums yra labai naudinga
suprasti, kur yra rizika vien tam, kad tiek uzkirstume kelig, tai

grésmei tiek vat ir jinai atverty tas naujas galimybes <...>“
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Kalbant apie inovacijy ir riziky rysj, ar respondenty nuomone yra kazkokia sgsaja tarp Siy
dviejy procesy, ar jie gali kartu veikti, ar veikia atskirai, dalis respondenty jvardino inovacijas, kaip
galimas riziky mazinimo priemones, taciau nebitinai tiesiogiai. Respondenté R4 teige, kad: ,,<...>
biina, kad riziky valdymo, jeigu priemonés kazkokios, kartais tos priemonés gali biit nauji projektai
arba nauja sistema, ir tai jau yra inovacija ir tuo paciu mes sustabdome, bet tuo paciu ir imameés
kazko naujo <..>‘ turédama omenyje, kad vienu metu gali veikti Sie du procesai — valdomos ir
mazinamos rizikos ir tuo paéiu imamasi inovacijy, respondenté R9 irgi teigé, kad imantis inovacijy
galéty biiti toks pozitiris, 18 kur jos ateina: ,, <...> kad as dabar sprendziu tq vat is rizikos isplaukiancig
problemgq. “. Tokiag nuomone tur¢jo ir R11: , Identifikuoji rizikas, kad uzbégtume uz akiy kazkokj
bédai, kad tos bédos nebiity, ta prasme galvojiesi priemones. Viena is priemoniy gali biiti inovacija
arba net visos <...>“. Kartais ir imantis inovacijy, mazinant tam tikras rizikas, tos inovacijos gali
sukelti naujas, kaip teigé respondentas R7: ,,Galy gale inovacijos irgi yra rizika. Nu inovacijos irgi
yrarizika. Dabar galvoju, kur cia tas geriausias pavyzdys garsiausias, kada cia buvo gal pries metus,
kai oro uostai sustojo vis tiek oro uosty sustojo dél to, kad programiné jranga buvo kazkokia tai
atnaujinta ir nebuvo patikrinta <...> ir sakykim taip, netgi kaip cia diegiant inovacijq tam, kad
iSsprestum rizikg turi pasivertinti rizikas, kq tai inovacija padarys? . Panasiai teige ir RS, sakydamas:
»<...> i§ vienos pusés skatina, nes skatina ieskoti naujy priemoniy is naujy keliy. IS kitos pusés trukdo,
nes naujos rizikos atsiranda, kur nori nenori, kyla pozymis, poziuris, kad jeigu tu riziky nebus, tai
daryt nieko nereiks <...>“ ir pritardamas, kad inovacijos kartu su savimi atsine$a ir naujy
neapibréztumy, bet jo nuomone, kad riziky valdymas skatina ieskoti naujy priemoniy taip skatinant

inovacijas.

13 lentelé.

Respondenty pasisakymai apie inovacijas, kaip riziky valdymo priemong

Kategorija | Subkategorija Respondentas ir citata

R11: ,Identifikuoji rizikas, kad uzbégtume uz akiy kazkokj

o - | bédai, kad tos bédos nebiity, ta prasme galvojasi priemones.
Riziky ir | Inovacijos galibuti | =~ ) . § )
Viena i§ priemoniy gali biiti inovacija arba net visos <...>*

inovacijy riziky valdymo . R S—
' ' ' R9: ,,<...>kad a$ dabar sprendZiu ta vat iS rizikos iSplaukiancia
$3sajos priemonémis
problema.*

R7: ,,Galy gale inovacijos irgi yra rizika.*
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13 lentelés tesinys

R5: ,,<..> i§ vienos pusés skatina, nes skatina ieskoti naujy
priemoniy i§ naujy keliy. IS kitos pusés trukdo, nes naujos
rizikos atsiranda, kur nori nenori, kyla pozymis, pozitris, kad

jeigu tu riziky nebus, tai daryt nieko nereiks <...>*

R4: ,<.> biuna, kad riziky valdymo, jeigu priemonés
kazkokios, kartais tos priemonés gali buit nauji projektai arba

nauja sistema, ir tai jau yra inovacija ir tuo paciu mes

sustabdome, bet tuo paciu ir imameés kazko naujo<...>*

Diskutuojant interviu metu su respondentais apie riziky ir inovacijy sgsajas, kaip Sie procesai
siejasi, buvo aptartas projekty valdymas. Kadangi inovacijos dazniausiai valdomos per projektus ir
tampa projektais, dauguma respondenty mingjo, kad turi atskirg projekty riziky valdyma, kurj atlicka
projekto komanda. Respondento R2 jstaigoje apskritai néra riziky valdymo komandos ir tokio atskiro
integruoto proceso, taCiau biitent projektams turi riziky vertinimg ir jj atlieka: ,,Tas riziky vertinimas
yra labiau projektinéje veikloje, identifikuoja tam tikras rizikas, kas gali turéti jtakos vienam ar kitam
konkreciam projektui.“. R10 taip pat minéjo, kad riziky atstovo jmonéje neturi, bet projektams
atlickamas riziky vertinimas: ,,Mes turim tam tikriems projektams didiesiems susidélioje rizikas,
riziky atsaky planus, jvercius pasidare visa tq pagal tq teisingg metodikq, rizikisto viduj mes neturim
<...>“, R1 komentavo, kad projekto komanda atskirai vertinasi rizikas, ta¢iau jeigu yra kazkoks didelis
ir svarbus, brangus projektas — jtraukia ir ja, riziky vadove: ,,Tai mes turime riziky vertinimq ir jj
privalome atlikti <...> atlieka projekty vadovai arba kreipiasi j miisy komandg <...> Bet uztikrinimas
yra keturiy akiy principas tai jeigu tai yra labai didelis arba labai brangus projektas, na, tarkime,
kazkokia inovacija ar ne, bet vis tiek na tai susije j projektq. Tai papildomai jtraukiamos ir yra mano
akys, kad na galétumeéte perziireéti, kokios tos rizikos.”. Tokia pat sistemg savo jstaigoje minéjo ir R3:
»Kas liecia projektus, tai mes turim atskirg komandq ir jie atskirai rizikas vertina projektuose. Tai as
ten operaciniam lygmenj nedalyvauju <...> reik§mingiausios didziausios rizikos jau ateina pas mane
<...>“ Rb5 apskritai su projektais nedirba kartu, labiau zitri tik i$ strategijos pusés, ka projektas,
inovacija atnesa ir ar nekelia kazkokiy dideliy papildomy riziky: ,,Projektams yra atskiras ir jis per
mane neina, as zZiiriu j projektq kiekvienqg daugiau kaip j strategiskai, ar tas projekto buvimas ar

ivwkdymas sukelia kazkokias tai rizikas.*. Kalbant apie tik priimtas inovacijas, inovacijy komandos
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atstovai teigia, kad joms apskritai oficialaus riziky valdymo nedaro, R6: ,,Pacio riziky vertinimo mes
kaip skyrius Zinai, kaip strategijy ir inovacijos skyrius, tai mes neatlikinéjam <..>“ ir R9: ,Yra
proceso vertinimas riziky pozZiiriu, yra parasyta, kokios galéty buti rizikos, bet Kiekvienos inovacijos

riziky prasme nevertinam <...> “.

14 lentelé.

Respondenty pasisakymai apie riziky vertinimg projektuose

Kategorija | Subkategorija Respondentas ir citata

R1:,,Tai mes turime riziky vertinimg ir jj privalome atlikti <...>

atlieka projekty vadovai arba kreipiasi j miisy komandg <...>*

R2: ,Tas riziky vertinimas yra labiau projektinéje veikloje,
identifikuoja tam tikras rizikas, kas gali turéti jtakos vienam ar

kitam konkre¢iam projektui.*

R3: ,,Kas liecia projektus, tai mes turim atskirg komanda ir jie
atskirai rizikas vertina projektuose <..> reikSmingiausios

didziausios rizikos jau ateina pas mane <...>“

Riziky ir Projektai turi R5: ,,Projektams yra atskiras ir jis per mane neina, a$ zitriu j
inovacijy riziky vertinimg | projektg kiekvieng daugiau kaip ] strategiskai, ar tas projekto
$3sajos buvimas ar jvykdymas sukelia kazkokias tai rizikas.

R6: ,Pacio riziky vertinimo mes kaip skyrius Zzinai, kaip

strategijy ir inovacijos skyrius, tai mes neatlikin¢jam <...>*

R9: ,,Yra proceso vertinimas riziky pozilriu, yra parasyta,
kokios galéty biiti rizikos, bet kiekvienos inovacijos riziky

prasme nevertinam <...>“

R10: ,Mes turim tam tikriems projektams didiesiems
susidélioje rizikas, riziky atsaky planus, jvercius pasidare visa

ta pagal ta teisingg metodika, rizikisto viduj mes neturim <...>*
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Apibendrinant respondenty nuomones ir atsakymus dél riziky valdymo proceso ir inovacijy
sasajy, rysio, skatinimo, respondentai sutiko ir teigé, kad riziky valdymas ir inovacijos yra neatsiejami
dalykai. Taciau tai pabréziama teoriSkai, kaip ir inovacijos gali ateiti vertinant rizikas, galvojant
mazinimo veiksmus ir tie mazinimo veiksmai kartais privercia padaryti daug daugiau. Tacdiau néra
tiesioginio perdavimo — kad i riziky registro biity perduodama inovacijy ar projekty skyriui. Taip
pat, daugumoje organizacijy yra projekty riziky vertinimas, kuriame dalyvauja projekto komanda, ir
tam tikrais atvejais (keliose jmonése) jsitraukia ir riziky valdymo atstovas, taciau tik esant poreikiui,
bet Siaip procese jis nedalyvauja ir su tomis projekto rizikomis nedirba. Inovacijos veikia atskirali,
taciau pazvelgus giliau, kodél buvo darytas vienas ar kitas projektas, galima surasti neformaliy ir
neoficialiy sgsajy su rizikomis — nes norint jas suvaldyti ar sumazinti, inovacija tam ir buvo

1gyvendinta.

Mokslingje literatiiroje ir kalbant su respondentais, buvo minéta ir apkalbéta organizacijos
kultiira — kadangi ji daro jtaka tiek riziky valdymo procesui, tiek inovacijoms, atvirumui pokyciams.
Daznas atvejis buvo susijes su poky¢iy valdymu — kad darbuotojai prieSinasi arba tiesiog nenori
poky¢iy, neigiamai juos vertina, kaip teigé kalbant apie jvedamus poky¢ius R9: ,,<...> darbuotojai,
kurie paprasti darbininkai, néra labai patenkinti<...>*, 0 respondenté R4 pokycius apibiudina taip:
wNatiiraliai prigimtinai mums pokytis, tai yra nu kazkoks baimé, grésmé ir mes stengiameés jo isvengti
<...>“. Respondentas R6 apie pokyc€ius, neSancius inovacijas, kalba apie amziaus jtakg tam, taip pat
pabréZia inovacijos ir pokycio rasies svarbg — jeigu inovacija bus pajuntama darbuotojui iSkart — Visi
labai palaikys ir dziaugsis, taCiau jeigu tai bus uzsléptas, kasdienybés veiksmuose nepastebimas ir
nejuntamas pokytis — entuziazmo bus daug maziau: ,,<...> amZiaus vidurkis pas mus jmonéje yra
pakankamai aukstas, tai gaunasi taip, kad Zmonés, kurie dirba ir <...> dvidesimt penkis, trisdesimt ir
daugiau mety. Ir jie, kaip dirbo, taip ir dirba <...> klausimais, kaip darby sauga, kad teko girdéti
vakar dienos susirinkime, tai sunku pramusti, jeigu as trisdesimt mety nesidéjau Salmo, tai nereiskia,
kad as rytoj pradeésiu jj détis. Tas pats yra ir su inovacijom. Kelis dalykus, jeigu tai yra technologijos,
visi labai nori, tai yra inovatyvu. Jie is karto supranta, kad tai yra inovacija, nes tu gali paciupinti
rankom. Jeigu tai yra proceso tobulinimas ar kazkokia informaciné sistema, dazniau tai sulaukia
priespriesos, nes, matyt, pirmas dalykas jie neapciuopia to, kaip inovacijos neapciuopia tos naudos
<...>“. Tacliau vienas i§ respondenty teige, kad néra pries inovacijas, taciau turi kiek nusiteikima prie$
pokyc¢ius ir jeigu jau ilga laikg sistema, procesas veikia, tai kam tuomet ji keisti, kam griebtis
inovacijy, R7: ,,AS tau truputélj konservatorius, prisipazinsiu. <...>, kam keisti tq, kas veikia?<...>
Sakykim taip, esu prie konservatoriy, bet nesu pries naujoves <...>*. jeigu vadovai turi tokj poziiirj,
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tai pakankamai sudétinga bty tikétis, kad darbuotojai galéty biti atviri naujoms idéjoms ir jas kurti,

siilyti bei priimti. Taip pat labai svarbu suprasti, kad nors ir bandoma sukurti bendrg ir vienoda

organizacijos kultiirg jmonéje, taciau vis tiek ir patys zmonés yra skirtingi, taip pat ir darbo specifika,

tad tai gali daryti jtakg pozitriui j pokycCius, kaip teigé respondenté R8: ,,Labai reikia atskirti ta

prasme darbininkus ir ofisq. Nu ir atskirtis tikrai yra labai didelé, tai ofisas as manau, kad tikrai

paprasciau prisitaiko prie pokyciy, daugiau to rastingumo yra kompiuterinio ir apskritai supratimo,

ten naujus metodus vadybos ir ten Lean, ir panasiai, o darbininkai tai néra tiek <...>*, tad labai

svarbu jsivertinti, kaip prieiti prie zmoniy, nes skirtingoms darbuotojy grupéms, pateikimas ir pokycio

pristatymas turéty buti irgi specifiskai pritaikytas.

15 lentelé.

Respondenty pasisakymai apie darbuotojy priesinimgsi pokyciams

Kategorija | Subkategorija Respondentas ir citata
R6: ,,Kelis dalykus, jeigu tai yra technologijos, visi labai nori, tai
yra inovatyvu. Jie 1§ karto supranta, kad tai yra inovacija, nes tu
gali paciupinti rankom <...> Jeigu tai yra proceso tobulinimas ar
kazkokia informaciné sistema, dazniau tai sulaukia prieSpriesos,
nes, matyt, pirmas dalykas jie neapciuopia to, kaip inovacijos
neapc¢iuopia tos naudos <...>*
Pokyc¢iams R11,,<...>mes neturim poky¢iy valdymo proceso, délto pokyciai
daznai vyksta prastai.*
Organizacijos | prieSinamasi, | R9: ,,<..> darbuotojai, kurie paprasti darbininkai néra labai
kultora sulaukiama | patenkinti <...>*
neigiamy R7: ,,AS tau truputélj konservatorius, prisipazinsiu. <...>, kam
emocijy keisti ta, kas veikia?* Sakykim taip esu prie konservatoriy, bet

nesu pries naujoves <...>*

R8: ,,Labai reikia atskirti ta prasme darbininkus ir ofisg. Nu ir
atskirtis tikrai yra labai didelé, tai ofisas a$§ manau, kad tikrai
paprasciau prisitaiko prie pokyc¢iy, daugiau to raStingumo yra
kompiuterinio ir apskritai supratimo, ten naujus metodus vadybos

ir ten Lean, ir panasiai, o darbininkai tai néra tiek <...>*
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15 lentelés tesinys

R4: ,Natiraliai prigimtinai mums pokytis, tai yra nu kazkoks

baimé, grésmé ir mes stengiames jo iSvengti <...>*

Organizacijos kultiirg kurig darbuotojai, o darbuotojams didele jtaka daro jy vadovai, tad
natiiralu, kad jis turi biiti geras lyderis, palaikantis ir skatinantis, kuriuo galima biity pasitikeéti. Sioje
dalyje buvo klausiama ir kalbama apie inovacijy, naujy idéjy kairimo, riziky, bendrg organizacijos
kultiirg. Galima daryti i§vada, kad Sioje vietoje vieSosiose jstaigose yra susiduriama su lyderystés
problema, komunikacijos ir dragsos stoka. R2 teigé, kad norint skatinti inovacijas ir taikytis prie
aplinkybiy, labai svarbu yra buti dragsiam lyderiui: ,,<...> kalbant apie turbiit inovacijas, tai turbiit
pirmiausia tai yra drgsa. Tai turéti tq ambicijg, o ne tiesiog plaukti pasroviui ir darysiu taip, kaip visi
galvoja.”. Apie drgsg ir aktyvuma, kaip bitinas savybes lyderiui, teigé ir R1 respondenté: ,,<...>
proaktyvumas, calendzinimas, komunikavimas <...>*“. Ta¢iau kiek neigiamai apie jmong¢je Siuo metu
esancius ne auksciausio lygio vadovus respondenté R11 komentavo: ,,Jie néra apmokomi <...> nei
jie ten pasikalba, nei jie ten deleguoti, moka, nei komunikuoja normaliai. <...> Tai nu negali sédét
siyskit inovacijas. O kas tai inovacija, kodél man dabar jos reikia, is kur as galiu apie jg suzinoti?
Kas man gali padéti?*‘. Komunikacija yra labi svarbi kultiros dalis, o kultira daro jtakg Zmoniy
pozitriui ] darbg, procesams, skatina juos, skatina Zzmones iSsakyti savo idéjas ir pasitikéti, noréti
kazka keisti. Komunikacijos stokg rodo ir atéjus pokyciui tokie darbuotojy klausimai, kaip teigé R2:
»<...> kodél as turiu dabar daryt kitaip?*, R9 komentaras apie komunikacijg: ,,Manyciau, kad reikia
kiekvieno vadovo priéjimo prie kiekvieno darbuotojo ir paaiskinimo <...>“ ypatingai kai kalbama
apie pokycius. R7 teige: ,,Tai ir Zmonés turi pasiulymy ir paraisky vadovybé galbiit pasisémusi
patirties, galbiit su kitais bendradarbiaujant kitom jmoném arba kito, <...> palaikymas, padrgsinimas
<...> paties jsitraukimas<...>*. Respondentas R6 ypatingai pabréz¢é vadovo atvirumg idéjoms svarbg
— nesvarbu kokia idéja bebitity, vadovas turi ja priimti, taip skatindamas idé¢jas, rodydamas kitiems
pavyzdi ir i8laikydamas darbuotojy motyvacija: ,,<...> jis turi priimti tq idéjq, kad ir koks kosmosas
buty. ““. Kalbant apie riziky valdymo kulttira, kodél ji yra tokia silpna, RS teige: ,, <...> kodél ta kultiira
yra galbiit yra tritkumas tas, kad galbut vidurinés grandies vadovai per mazai yra rizikos
ambasadoriais ir ties jais daZniausiai uzsibaigia ir iki paties Zemiausio lygio.”. Taip pat apie
komunikacijg ir skatinimg riziky valdymo kalbé&jo ko reikia, norint turéti stipresng¢ kulttirg pasnekoveé

R3: ,,Gal pirma tai isskirciau, turbiit komunikacija tai placigja prasme, kad jy nebijoti, kalbétis su
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Zmonémis ir turbut aiskiai kalbéti, nes tas yra tikrai labai svarbu ir déstant mokymus, ir kalbantis
apie rizikas ir gebéti argumentuoti.” RS taip pat prid¢jo, kad kuo yra sunku biti riziky valdymo
vadovu zemesng¢je riziky valdymo kultiiroje, kur darbuotojai dar sunkiai supranta proceso nauda,
darbuotojy iniciatyvos sunkiai sulauksi, turi pats eiti ir skatinti, kas riziky valdyme yra neefektyvu:
»<...> zemoj riziky valdymo kultiiroj biitina savybé biity sugebéti, priversti tau nepavaldzius Zzmones

daryti tai, ko jie nenori. “.

16 lentelé

Respondenty pasisakymai apie vadovo svarbg

Kategorija | Subkategorija Respondentas ir citata

RS5: ,Kulttra tikrai yra, penkiabaléje vertinimo sistemoje as$ ja
vertin€iau mazdaug trimis su puse. Tai nuo penki tai jau biity
idealu, tai Cia nesakysiu, kad blogai, tai visai gerai. <...> kod¢l
ta kultira yra galbiit yra trikumas tas, kad galblit vidurinés
grandies vadovai per mazai yra rizikos ambasadoriais ir ties jais
dazniausiai uzsibaigia ir iki paties zemiausio lygio.*

<...>zemoj riziky valdymo kultiiroj biitina savybé biity sugebéti,

priversti tau nepavaldzius Zzmones daryti tai, ko jie nenori.*

Svarbiausios | R2: ,,<...> kod¢l a$ turiu dabar daryt kitaip?*

vadovo R6: ,,<...> jis turi priimti tg idéja, kad ir koks kosmosas biity.*

Organizacijos o . . — . —
ful savybés - aiSki | R11: ,Jie néra apmokomi <...> nei jie ten pasikalba, nei jie ten

ultara
komunikacija | deleguoti, moka, nei komunikuoja normaliai. <...> Tai nu negali

ir atvirumas | sédét siyskit inovacijas. O kas tai inovacija, kodél man dabar jos

reikia, i§ kur a$§ galiu apie ja suzinoti? Kas man gali padéti?*

R9: ,Manyciau, kad reikia kiekvieno vadovo pri¢jimg prie

kiekvieno darbuotojo ir paaiSkinimo <...>*

R7: ,,Tai ir Zmonés turi pasitilymy ir paraiSky vadovybé galbiit
pasisémusi patirties, galbiit su kitais bendradarbiaujant kitom
jmoném arba kito, <...> palaikymas, padrasinimas <...> paties

isitraukimas<...>*

R1: ,,<...>proaktyvumas, calendzinimas, komunikavimas <...>*
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16 lentelés tesinys

R4: ,,<..> a$ manau, priklauso nuo vadovy jsitraukimo nuo
auksciausio lygio vadovo, nuo komandy vadovy, nuo to, kaip tu
komunikuoji. <...> AS§ manau, galima tempti su kulttira. Nuo
vadovo poziiirio, nuo mokymy nuo tokio nuolatinés tos kultiiros

puoseléjimo skatinimas nu taip pat gerai <...>“

R3: ,,Gal pirma tai i$skir¢iau, turbiit komunikacija tai placigja
prasme, kad jy nebijoti, kalbétis su Zmonémis ir ir turbiit aiSkiai
kalbéti, nes tas yra tikrai labai svarbu ir ir déstant mokymus, ir

kalbantis apie rizikas ir gebéti argumentuoti.*

R2: ,,<...> kalbant apie turbiit inovacijas, tai turbiit pirmiausia
tai yra drgsa. Tai turéti tg ambicija, o ne tiesiog plaukti pasroviui

ir darysiu taip, kaip visi galvoja.*

Apibendrinant organizacijos kultiros kategorija, respondentai kalb&jo labai panasiai ir
nebuvo per daug iSsiskirian€iy nuomoniy ir patir¢iy. Daugelis sutiko, kad organizacijos kulttrai labai
didele jtaka turi tai, kaip vadovai bendrauja su savo darbuotojais, kaip motyvuoja, kiek jy isklauso ir
kaip sugeba perteikti jvairig informacija — nuo ateinanciy poky¢iy iki to, kas yra riziky valdymas,
kokia to nauda ir kam to reikia. Kalbant jau tiksliai apie riziky ir inovacijy/poky¢iy kultira, jeigu
patys vadovai nelinkg matyti naudos Siy procesy, neturi postiimio jy vykdyti, darbuotojams bus taip
pat. Tad dauguma pabrézé, kad darbuotojams apskirtai yra sunku priimti pokycius, nebent tai yra
kazkoks technologinis, labai apiuopiamas ir iSkart matomas pokytis, o ne procesinis ir ,,uzsléptas®,
tai irgi parodo, kad triiksta komunikacijos ir apskritai poky¢iy valdymo. Riziky valdymas ir inovacijos
priklauso ne tik teisiniu ir biurokratiniu lygmeniu, taCiau tai turi ateiti ir i§ paciy darbuotojy,
specialisty ir neverciant pildyti registrg ar kitas formas, bet tiesiogiai dirbant darbg ir pastebint
kylanéias kliiitis bei ieskant tam sprendimo. Sie procesai bus silpnesni, jeigu organizacijos kultiira

bus irgi silpna.

Paskutiné kategorija — inovacijy skatinimo ir kliti¢iy aspektai. VieSojo sektoriaus jmonése po
truput] yra jau diegiama nuolatinio tobul¢jimo kultira. Keli respondentai apie tai irgi uZsiminé

sakydami, kad $i kultlira skatina problemy sprendima, riziky valdyma, o dar labiau inovacijas.
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Respondentas, kalbédamas apie rizikas sake, kad nuolatinio tobul¢jimo kulttira padeda riziky valdymo
procesui, R5: ,.Beje, su nuolatinio tobuléjimo kultira sitq pajudino ir tikrai ateina, galbiit ne is paties
Zemiausio lygio, galbiit pavadinkim taip is specialisty daugiau nei is darbininky lygio.” . Respondenté
RO teigé, kad kartasi netgi i§ Kaizen pasitilymy gimsta inovacijos, nors ir tai pasitaiko retai: ,,Kadangi
pas mus yra teikiami kaizen pasiiilymai, tai netgi kai kurios inovacijos gimsta is kaizeno <...>*.
Respondentas R6 taip pat pritaria, nors dar ir reikia skatinti ir $ig, nuolatinio tobulinimo kultiira, taciau
tikrai tai prisideda prie darbuotojy pratinimo, poziiirio j pokycius ir raginimo sitlyti sprendimus,
naujas id¢jas imonei: ,,7a Kaizen kultiira, kuri ta prasme dalim gerai vaziuoja, dalim dar reikia
pusinti, nes kaip minéjau susiduriam su ta pacia mgstymo kartais problema, ta prasme dél to
jsisenéjusiy dalyky, darbo kultiiros ir panasiai, tai Sitq po truputj bandom keist <...>*. Inovacijy
vadovas teigé (R6): ,,Tai kg mes patys darome, organizuojam tas pacias inovacijy sesijas, per kurig
darbuotojas atsinesa savo problemas <...>‘ taip jtraukdami darbuotojus, keisdami jy poziirj,
parodydami naudg ir galbiit labiau motyvuodami. Tac¢iau respondentai ir pripazjsta, kad ir nuolatinio
tobuléjimo kultiira yra ne taip lengvai pasiekiama, kaip teigé R4: ,, <...> kad vat mgstyseng sunku yra
keisti <...>“ir R11: ,, <...> Zmoniy neprasei, nelauki jy, démesio nekreipé i tq sritj, tai tu nesitikék
kad ir bus tai su inovacijom. Lygiai taip pat turi edukuoti Zmones, ta prasme suteikti sqlygas ir taip
graziu buidu versti juos. ““. Nuolatinio tobuléjimo kulttira turi biiti ne tik jdiegiama, bet su ja turi biiti

aktyviai dirbama.

17 lentelé

Respondenty pasisakymai apie nuolating tobuléjimo kultiirg

Kategorija Subkategorija Respondentas ir citata

R11: ,,<...> Zmoniy neprasei nelauki jy démesio
nekreipé ] tg sritj, tai tu nesitikék kad ir bus tai
su inovacijom. Lygiai taip pat turi edukuoti
Inovacijy Nuolatinio tobul¢jimo kultira | Zmones, ta prasme suteikti salygas ir taip graZiu

skatinimas ir | skatina darbuotojus naujoms | biidu versti juos.*

klititys idéjoms R5: ,,Beje, su nuolatinio tobuléjimo kulttira Sita
pajudino ir tikrai ateina, galbiit ne i§ paties

Zzemiausio lygio, galblit pavadinkim taip 18

specialisty daugiau nei 1§ darbininky lygio.*
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17 lentelés tesinys

R4: ,,<...> kad vat mastyseng sunku yra keisti

< >64

R6: ,, Ta Kaizen kultiira, kuri ta prasme dalim
gerai vaziuoja, dalim dar reikia pusSinti, nes kaip
minéjau susiduriam su ta pacia mastymo kartais
problema, ta prasme dél to jsisenéjusiy dalyky,
darbo kulturos ir panaSiai, tai §itag po truputj
bandom keist<...>*

,Tai kg mes patys darome, organizuojam tas
pacias inovacijy sesijas, per kurig darbuotojas

atsineSa savo problemas <...>“

R9: ,Kadangi pas mus yra teikiami kaizen
pasiilymai, tai netgi kai kurios inovacijos

gimsta 1§ kaizeno <...>*

Istaigos susiduria ir su trikdziais, kurie neleidzia taip sklandziai ir lengvai jgyvendinti
inovacijy ar imtis poky¢iy. Viena 1§ pagrindiniy priezasCiy, kas stabdo inovacijas ir sukuria tam
barjerus — finansai. Ypatingai tai svarbu vieSajame sektoriuje, kadangi biudZetas yra labai smarkiai
planuojamas, tad sugalvojus naujg idé€ja, inovacijg — maza tikimybé, kad Cia ir dabar bus priimta. Keli
respondentai, paklausus, kokios yra didZiausios klittys ne tik inovacijy jgyvendinimui, bet ir
apskritai, jy ktrimui, net be pamastymo atsakydavo, kad finansai. R8: ,,Vienareiksmiskai finansai*,
RS taip pat: ,,AS manau, kad pagrindiniai trukdziai yra finansiniai <...>*“, R9: ,,Tai lésy aisku poreikis,
finansavimo dalykai<...> néra taip, kad mes pirmoje vietoje sakytume inovacija, tai nebent tai biity
kaip sakiau atsipirkimas <...> kadangi j tas inovacijos, kurios rizikingiausios, ten reikia labai daug
lésy<...> Vadinasi, jos atsipirkimas labai sudétingas. “. Respondentas R7 irgi teig¢, kad tiek finansai,
tiek pacios naudos atsizvelgimas yra svarbu, ir galbiit, jeigu ir pritariama poky¢iui, jis nebitinai iSkart
bus finansuojamas: ,Jeigu ateinu su kazkokiu pasiiilymu, kad reikia programoje, ten nezinau padaryti
Kazkokius pakeitimus. Jei tokie pakeitimai kainuoja brangiai ir galbiit ne neduos tokios naudos, kaip
norétumém. <...> Tai natiralu, kad jy ne visada gali paimti is karto ir padaryti“. Kiti respondentali
palieté ne tik finansavimo jtaka inovacijoms, tac¢iau bendresnj vaizda — joms jgyvendinti reikia ne tik
pajamy, bet ir galimybiy, laiko ir skatinimo, kaip komentavo pasnekové R11: , <...> kad zmogus
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kazkg daryty kasdienj savo darbg tobulinty, tu turi jam suteikti priemones, biidus, laikq, biudzetq,
galimybes <..>* ir i§ dalies pritariama, kad jmonei, Kuri priklauso viesajam sektoriui, tai yra
savivaldybei ar valstybei, biudzetas yra labiau ribotas. R3: ,, <...> valstybés valdomose jmonése tu
turi suplanaves, kad biudzetq natiiraliai, pavyzdziui, mes irgi turime inovacijy komandgq. Nu, jie turi
savo biudzetg. . Tad finansavimas yra labai svarbus dalykas, nes be jo, inovacijos negali buti
igyvendinamos, o biudzeta aplamai bitina planuoti. Inovacijos daZniausiai yra kiirybiskas ir
nepastovus procesas, negali suplanuoti, kada bus sugalvota nauja idéja, kiek ji gali kainuoti, tuo

labiau, kai vieSajame sektoriuje dazniausiu atveju yra pateikti prioritetai ir jmoné privalo jy laikytis.

18 lentelé

Respondenty pasisakymai apie finansy stokq inovacijoms

Kategorija Subkategorija Respondentas ir citata

R11: ,,<..> kad zmogus kazka daryty kasdienj
savo darbg tobulinty, tu turi jam suteikti
priemones budus laika, biudzeta,

galimybes<...>*

R9: ,Tai 1éSy aiSku poreikis, finansavimo
dalykai<...> néra taip, kad mes pirmoje vietoje
sakytume inovacija, tai nebent tai biity kaip

sakiau atsipirkimas <..> kadangi | tas

Inovacijy inovacijos, kurios rizikingiausios, ten reikia
. | Didziausia kliiitis inovacijoms
skatinimas ir ) ) labai daug 1éSy<...> Vadinasi, jos atsipirkimas
- finansai
klittys labai sudétingas.*

R8: ,,VienareikSmiskai finansai‘

R7: ,Jeigu ateinu su kazkokiu pasitlymu, kad
reikia programoje, ten nezinau padaryti
kazkokius pakeitimus. Jei tokie pakeitimai
kainuoja brangiai ir galbiit ne neduos tokios
naudos, kaip norétumém.*

Tai naturalu, kad jy ne visada gali paimti i§ karto

ir padaryti*
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18 lentelés tesinys

R5: ,,A$ manau, kad pagrindiniai trukdziai yra

finansiniai <...>*

R1: ,Nes tai yra labai brangu, matom, kad gali

neatsipirkti <...>*

R3: ,,<...> valstybés valdomose jmonése tu turi
suplanaves, kad biudzetg natiiraliai, pavyzdziui,

mes irgi turime inovacijy komanda. Nu, jie turi

savo biudZzeta.*

Kita subkategorija apie tai, kas daro jtaka ir stabdo inovacijas buvo tai, kad jmoné priklauso
arba valstybei arba savivaldybei. Ne kiek dél finansy, taciau dél ltikes¢iy, nory, prioritety sudéliojimo
ir ty paciy inovacijy pateikimo. Mazai lieka laisvés patiems darbuotojams kurti ir sidilyti naujas idéjas.
Taciau Siam aspektui pritaré tik nedidelé dalis respondenty. R10 min¢jo, kad: ,,<...> nes Siandien
dienai mes neplanuojam patys savo projekty krepselio <...> visi projektai, kurie ateina j organizacijg,
yra is uzsakymo is savivaldybés. ©“. R2 komentavo: ,, Turbiit ¢ia miisy yra viena is pagrindiniy, turbiit
temy kiekvieng dieng darbe, kaip valdyti savivaldybés litkescius ir poreikius, nes tikrai labai daznai
keiciasi ir prioritetai, ir nuomonés, ir poreikiai, ir galimybés. Tai, manau, kad kitas faktorius, kuris
irgi gali biti, tai yra biitent galbiit vizijos, trikumas arba tiesiog jo nebuvimas dél to, kad tu supranti,
kad vis tiek tavo vizija <...> gali staiga pasikeisti dél politiniy sprendimy. . Kalbant apie naujus
projektus ir inovacijas, taip pat buvo paminéta, kad sukiirus naujas galimybes, negali to jgyvendinti
ir pleésti verslo, jei esi vieSoji jstaiga, priklausai Savivaldybei, R6: , <..> sektoriy ir Lietuvoj

komerciné veikla yra ribojama.*.
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19 lentelé

Respondenty pasisakymai apie Savivaldybés/Valstybés priklausomybe

Kategorija | Subkategorija Respondentas ir citata

R2: ,, Turbiit ¢ia miisy yra viena i§ pagrindiniy, turbit temy
kiekvieng dieng darbe, kaip valdyti savivaldybés liukesCius ir
poreikius, nes tikrai labai daznai keiCiasi ir prioritetai, ir
nuomones, ir poreikiai, ir galimybés. Tai, manau, kad kitas

faktorius, kuris irgi gali biti, tai yra biitent galbiit vizijos,
Inovacijy Valstybes ar
. ) trukumas arba tiesiog jo nebuvimas d¢l to, kad tu supranti, kad
skatinimas ir | Savivaldybés o o
vis tiek tavo vizija.“ <..> gali staiga pasikeisti dél politiniy
klittys jtaka )
sprendimy.

R6: ,,<...> sektoriy ir Lietuvoj komerciné veikla yra ribojama.*

R10: ,,<...> nes Siandien dienai mes neplanuojam patys savo
projekty krepSelio <..> wvisi projektai, kurie ateina |

organizacija, yra i$ uzsakymo i§ savivaldybés.*

Apibendrinus, inovacijas vieSosios jstaigos jmonéje gali skatinti nuolatiné tobuléjimo
kulttora, ta¢iau reikéty pabrézti, kad ne visos vieSosios jstaigos dar turi ir diegia $ig kultirg. Tad
poky¢iai, pasiiilymai, naujos idéjos gali ateiti i§ paciy darbuotojy, Kaizen pasialymy ir apskritai, su
Lean kulttira ir jos veiklomis, kas darbuotojus motyvuoja kitaip zitréti j kasdienius procesus ir juos
tobulinti. Darbuotojai motyvuojami, skatinami ir mokomi naudotis Siais metodais bei iSnaudoti jy
potencialg naujoms idéjoms, nors tai ir uztrunka ilgai. Taciau vieSyjy jstaigy dazniausiai vardinama
problema pokyc¢iams, naujiems projektams, inovacijoms — per mazas finansavimas ir biitent naujoms
idéjoms. Jeigu savivaldybe ir palaiko id¢jas, skatina inovacijas, taciau biudzeta turi ne visi, arba jis
jau buina suplanuotas, tad tenka naujy idéjy jgyvendinima atidéti, o sulaukus to laiko, tai jau nebebiiti
inovacija. Taip pat, vieSajame sektoriuje projektams yra diktuojama prioriteto eil¢, tad galbit
finansavimas ir skiriamas inovacijoms, tac¢iau jgyvendinimo laikas gali uztrukti. Kitas aspektas, kad
vien tai, kad organizacijas priklauso savivaldybei arba valstybei, yra viesojo sektoriaus, priklausomai
nuo veiklos, irgi gali buti kliitis organizacijai. Savivaldybé gali pilnai kontroliuoti visus projektus,

kartais gali sitilyti ir pati jmoné — darbuotojai, taciau savivaldybé ar valstybé vis tiek nurodo reikiamus
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ir nustatytus prioritetus. Taip pat ne visuomet yra galimybé plésti savo komercing veikla, kai veiklos

plétimasis daznai reiskia inovacijas.

3.2.  Tyrimo apibendrinimas

Sio tyrimo tikslas buvo iSanalizuoti riziky valdymo proceso ir inovacijy viesajame
sektoriuje sgsajas. Atliktas tyrimas leido atrasti ir suprasti kaip $ie procesai siejasi, kaip veikia, kas
skatina ir kas juos gali stabdyti. ISanalizavus duomenis galima daryti i§vada, kad riziky valdymo
procesas, biitent vieSajame sektoriuje, esantis kaip formalus ir biurokratinis procesas, taciau neveikia
efektyviai ir neneSa tokios naudos, kokig turéty atnesti. Netgi ne visos jstaigos turi riziky vertinimo
procesg ar eksperta, atsakingg uz $j procesg. Tose jmonése, kur Sis procesas egzistuoja, yra sudaryti
riziky registrai, vykdomos riziky perziiiros per nustatyta laika, taciau aktyvaus vykdymo, riziky
identifikavimo, realiu laiku valdymo, aktyvumo néra. Ne visi, bet dauguma respondenty nurod¢, kad
reikalingas ir daugiau ap¢iuopiamumo, matomos naudos atneSantis procesas turéty veikti kas diena,
rizikos stebimos nuolatos, o ne kartg j metus ar j ketvirtj, dé¢l ko daznai yra paskui rizikg véluojama,
o kuomet ji jsigyvendina - jau reaguoti per vélu, ypatingai pabréziant svarbiausig riziky savybe — jos
kinta laike. Sis procesas, vieSosiose jstaigose, néra dinamiskas ir néra gyvas, j jj zitirima formaliai ir

biurokratiSkai ir nors ir riziky valdymo struktiira yra, bet néra kultarinés brandos.

Riziky valdymas vieSosiose jstaigose, dazniausiai veikiantis kaip atskiras procesas,
nelabai susietas su inovacijomis. Sgsaja yra labiau fragmentiska, o ne sisteminé tarp $iy procesy.
Inovacijos nesiejamos su rizikomis, praktiskai negalvojama, kad i riziky vertinimo galima biity
sukurti ir pristatyti naujas idéjas, kurios virsty inovacijomis, ta¢iau kalbinti vadovai sutinka, kad
teoriSkai ir esant aukS$tam brandos lygiui, turéty labiau sietis Sie procesai. Didesnés inovacijos ir
projektai sulaukia riziky valdymo vadovy démesio, taCiau ir tai strateginiame lygmenyje, ne
procesiniame. Daznai projektai turi atskirg riziky vertinimo procesa, taiau rizikas vertina projekto
komanda, nejtraukiant riziky valdymo komandos, eksperty j inovacijy, projekty vertinimus. Tad
galima daryti i8vada, kad sasajos, tarp riziky valdymo proceso ir inovacijy néra. Galima sakyti, kad
yra praktiné sasaja, nes riziky valdymas yra inovacijose, ta¢iau integruotas riziky valdymo procesas

ir inovacijos néra apjungti ar tiesiogiai susieti jmongéje.
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Sis tyrimas taip pat parod¢, kad didZioji dalis vieSosios jstaigos darbuotojy turi neigiama
pozitirj j rizikas, jas sieja su grésmémis, nukrypimais, trikdziais. Tik dalis tyrimo respondenty turi
teigiama suvokimag apie rizikas ir jzvelgia jose galimybes suvokdami, kad neapibréztumas gali
pasireiksti ne tik neigiamai, taciau ir teigiamai bei per galimybes galima kurti pokytj, kartais galbat ir
inovacinius sprendimus, pokycius. Taciau didzioji dalis respondenty teigé, kad inovacijos gali
atsirasti i$ riziky valdymo, kaip riziky mazinimo, valdymo priemoné, taciau tiesioginés sasajos néra
ir inovatyvumas vieSajame sektoriuje atsiranda i§ noro tobulinti procesus ir kazka keisti, tobulinti, o
ne tiesiogiai i8 riziky valdymo. Nors ir dauguma pasnekovy sutiko, kad teoriskai, tokia ir turéty biti
sgsaja tarp Siy procesy, kad riziky identifikavimas gali paskatinti inovacijas, taciau kol kas
organizacijoje S§i praktika néra paplitusi. Biitent toks kontroliuojantis, teorinis ir grieztas riziky

vertinimas, kuriame stebimos tik grésmés, ir riboja naujus inovacinius sprendimus.

Tiek riziky valdymui, tiek ir inovacijy iniciatyvai, labai svarbi yra organizaciné kultira,
darbuotojy motyvacijas ir jsitraukimas. Daugelis respondenty minéjo nuolatinio tobulinimo kultiiros
jitaka, nes jvedus ir skatinant jg, Zmonés vis galvoja kaip eliminuoti Svaistymus, kaip efektyvinti ir
tobulinti procesus, dazniausiai minimi buvo Kaizen pasitilymai ir jgyvendinimai, i§ kuriy kartais ne
tik proceso patobulinimai kyla, bet ir inovacijos. Kalbant apie kultiirg, galima daryti iSvada, kad labai
svarbus yra vadovy vaidmuo — turi pakankamai komunikuoti, motyvuoti, iSklausyti ir tuo paciu
edukuoti, nes dalis informacijos licka vadovy lygmenyje, o iki apatinio organizacijos sluoksnio
informacija nebeperduodama, nors vadovy vaidmuo ¢ia labai svarbus, nes bitent nuo jy
komunikacijos, palaikymo priklauso riziky valdymo ir inovacijy kulttros augimas. Tuomet atsiranda
darbuotojy vengimas, nenoras nei fiksuoti riziky ir jy valdyti, nei ieskoti poky¢iy ar kurti inovacijas.
Taciau yra ir kita dalis, kuri stabdo inovacijy diegima, tai yra pati vieSojo sektoriaus specifika —
politiniai sprendimai, prioritety sudéliojimai ir biudzeto skirstymas. Organizacijos daznu atveju

tiesiog neturi autonomijos planuoti inovacijy.

Tolimesniy tyrimy kryptys. Atlikus kokybinj tyrimg vieSajame sektoriuje, apie riziky

valdymo proceso ir inovacijy sasajas, identifikuotos kelios galimos tolimesniy tyrimy kryptys:

1. Bty naudinga atlikti tyrimg, kuris analizuoty riziky valdymo proceso ir inovacijy
sasajas ne tik vadovy lygmenyje, ta€iau ir Zemesnio lygio darbuotojy.

2. Vertéty atlikti kiekybinj tyrimg siekiant iSsiaiskinti, vidurinés grandies vadovy
vaidmen] kuriant sgsajas tarp riziky valdymo proceso ir inovacijy, tiriant kiek jy

komunikacija, palaikymas, jsiklausymas daro jtaka.
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3. Galima buty atlikti kokybinj tyrima, giliau iSanalizuoti darbuotojy, ne vadovy,
pozitrj | rizika kaip | grésme ar galimybe, ir iSvados galéty padéti jmonéms
pastebéti, ar reikia labiau motyvuoti ir keisti pozitirj ] inovacijas.

4. Naudinga biity atlikti tyrima, analizuojant ar nustatytas riziky pervertinimo laikas
gali trukdyti inovacijy diegimui, galbut reikia skatinti nuolatinj ir gyva riziky

valdyma, taip paliekant atviras galimybes inovacijoms.
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ISVADOS IR PASIULYMALI

Atlikus mokslinés literatiiros Saltiniy analiz¢ ir remiantis atlikto kokybinio tyrimo

duomenimis ir pastebéjimais, daromos i§vados:

1. Riziky valdymas — tai procesas, kurio metu identifikuojami, vertinami, valdomi ir stebimi
neapibréztumai (rizikos), kurie gali turéti tiek neigiama, tiek teigiama poveikj. Tyrimais
jrodyta, kad riziky valdymo sistemos jdiegimas organizacijoje yra vienas i§ svarbiausiy
aspekty, kuris padeda pasiekti jmonés numatytus ir iSsikeltus tikslus, iSnaudoti esamas
§] procesa, kad norint turéti efektyvy riziky valdymo procesa, reikalingas holistinis poziiiris -
proceso integravimas visose organizacijos veiklose. Riziky valdymas vieSose jstaigose Vis
placiau jdiegiamas, taiau jis labiau yra biurokratinis ir stipriai kontroliuojantis, negu
dinamiSkas ir atviras.

2. Remiantis moksline literatiira pateikiama, kad nors ir inovacija gali bati apibrézta jvairiai ir
neturi vieno sutartino apibrézimo, dazniausiai ji jvardinama kaip pokytis, kuris atnesa nauda,
vert¢ ir organizacijoje yra taikomas pirma karta. Inovacijy gali biiti jvairiy: priklausomai nuo
poky¢io masto - radikali arba laipsniska, nuo naujumo — kiirybin¢ arba prisitaikanti, ir pagal
paties pokyCio objekta — procesiné, administraciné, paslaugy teikimo, organizacin¢ ar
sisteminé. Inovacijos yra ne tik paskata efektyvinti ir tobulinti procesus, taciau ir
neiSvengiama — norint uzsitikrinti kuo geresn¢ reputacijg, klienty pasitikéjimg ir
konkurencinguma. VieSajame sektoriuje inovacijos yra kompleksiskesnés, ir turi kitg tikslg
negu privacios — ne siekti finansinés naudos, o gerinti paslaugy kokybe.

3. ISanalizavus mokslinius tyrimus nustatyta, kad yra sasaja ir rySys tarp riziky valdymo proceso
ir inovacijy. Tinkamai, aktyviai ir efektyviai jgyvendintas riziky valdymo procesas gali
skatinti inovacijas. Daugumoje apzvelgty tyrimy pateikiama iSvada, kad riziky valdymas ne
tik padeda iSvengti grésmiy ir joms pasiruosti, taciau ir skatina identifikuoti naujas galimybes,
kurti inovacijas. Itin svarbus pats poZiiiris j rizika, kaip ji suvokiama ir kiek ji toleruojama,
nes gebéjimas priimti rizikas skatina inovatyvuma, o biurokratija ir per didelé kontrolé¢, pacios
rizikos vengimas stabdo inovacijas. Labai svarbu balansuoti tarp $iy dviejy procesy ir rizikos

valdyma suprasti kaip strateginj inovacijy palaikymo jrankj.
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4. Atliktas kokybinis tyrimas su identifikuotais respondentais apie riziky valdymo ir inovacijy
sasajas viesajame sektoriuje parodé, kad nors ir inovacijos gali spresti tas pacias problemas
kaip ir riziky mazinimo priemongs, taciau jos nebiina jvardinamos riziky valdymo procesuose,
todél sgsajos tarp Siy procesy néra. Nors ir dauguma respondenty sutiko, kad teoriskai, riziky
valdymo procesas siejasi su inovacijomis, riziky mazinimo priemonés daznu atveju gali tapti
inovacija, ta¢iau praktiskai, Siuo metu, vieSosiose jstaigose Sie procesai veikia atskirai ir neturi
sasajos. Riziky valdymas yra suvokiamas tik kaip siekis eliminuoti kylancias grésmes, o tuo
tarpu inovacija yra naujos vertés kiirimas per neapibréztuma, tad mazinant ir naikinant
neapibréztumus, naikinamos ir galimybés, inovacijos. Analiz¢ atskleidé, kad riziky valdymas
daZniausiai néra tiesiogiai susijes su inovacijomis. Inovacijos ir projektai turi atskirg riziky
vertinima, tac¢iau daZniausiai riziky ekspertai néra jtraukiami j §iuos procesus.

5. ISanalizavus respondenty atsakymy duomenis, daroma iSvada, kad riziky valdymas vieSajame
sektoriuje yra daugiau formalus ir grieZtas negu ,,gyvas‘ ir aktyvus, 0 j rizikas Zitirima tik kaip
1 grésmes. Ne visos jstaigos turi riziky valdymo procesa, vadova ar komanda, o likusios jeigu
turi, tai nors ir esant riziky registrui, rizikos identifikuojamos dél biurokratiniy reikalavimy, o
ne dé¢l suprantamos naudos, perzitirimos formaliai, perzitiros daznis pakankamai retas. Galima
spresti, kad yra riziky valdymo struktiira, procesas, ta¢iau kultariné branda pakankamai zemo
lygio.

6. VieSajame sektoriuje rizika dazniausiai suprantama kaip neapibréztumas, kuris gali pasireiksti
tik neigiamai - kaip grésmé, trikdis ar krizé, nors teorinés Zinios, kad rizika gali buti galimybe
- yra. Dalis respondenty ir pasisaké, kad supranta ir sutinka, jog riziky identifikavimas gali
paskatinti inovacijas, taCiau procese §is poziiiris néra jsitvirtings, o biitent konservatyvus ir
atsargus rizikos suvokimas riboja inovacijas.

7. Inovacijas vieSajame sektoriuje riboja pati sektoriaus specifika — jtaka daro, prioritetus ir
darbus délioja savivaldybé arba Valstybe, priklausomai nuo to, kam organizacija priklauso,
tad naujoms idéjoms nelicka vietos ir laiko. Sios jmonés neturi autonomijos planuotis
inovacijas, todél ir naujy idéjy generavimas néra aktyvus.

8. Riziky valdymo ir inovacijy kultiira vieSajame sektoriuje yra pakankamai silpna. Tyrimas
atskleide, kad pokyc¢iams yra daznai prieSinamasi, dauguma darbuotojy linke dirbti taip, kaip
dirbo visa laikg ir nemato naudos kazka keisti ir tobulinti. Po truputj jstaigos tai keicia,
diegdamos nuolatinio tobul¢jimo kultiirg, kuri padeda skatinti darbuotojus generuoti naujas

id¢jas, taciau kol kas tai daro nedaugelis. Riziky valdymo kultiira irgi pakankamai silpna,
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kadangi daugumoje organizacijy rizikos valdymas yra suprantamas kaip biurokratinis, teisinis
dalykas, néra matoma proceso nauda i§ darbuotojy, specialisty pozicijos, o tam, kad procesas
biity aktyvus, labai svarbus yra darbuotojy jsitraukimas. Labai svarby vaidmenj organizacijos
kulttirai turi vadovai ir jy komunikacija — nuo to, kaip jie perduoda zinias, informacija, kaip
edukuoja savo darbuotojus, labai priklauso tiek riziky valdymo procesas, tiek inovacijos. O
Sis tyrimas atskleidé, kad i vidurinés grandies vadovy néra pakankamai motyvavimo,
palaikymo, edukacijos ir komunikacijos bei riziky valdymo, tiek ir poky¢iy, kulttira pasibaigia

ties vidurine vadovy grandimi, o specialistai ir darbuotojai jtraukiami tik pavirSutiniskai.

Remiantis atlikto kokybinio tyrimo rezultatais ir moksline literatiira, pateikiami pasitilymai:

1.

VieSojo sektoriaus jmonés turéty atidZiai perziiréti savo riziky valdymo procesa, aktyviai
stebéti rizikas nuolatos, o ne tik atéjus laikui riziky registro perzitrai, skatinti riziky valdymo
kultiirg, komunikuoti visai jmonei apie tai.

Rekomenduojama daugiau skirti démesio ir laiko mokymams, lyderystés ugdymui vidurinés
grandies vadovams, kadangi ties jais dazniausiai ,pastringa® informacija ir nenueina iki
Zemiausios grandies darbuotojy — tai labai svarbu norint uZtikrinti stiprig organizacijos kulttirg
ir komunikacijg.

Rekomenduojama diegti ir skatinti nuolatinio tobuléjimo kultiirg, inovatyviy pasitlymy
teikima, motyvuoti darbuotojus. Sia kultiirg stiprinty grjztamasis rysys, atvirumas poky¢&iams,
komunikacija ir pasitikéjimas.

Stengtis tobulinti ir mazinti biurokratija riziky valdyme, kadangi dél to darbuotojai vengia Sio
proceso. Tuo paciu, reikéty keisti klasikinj riziky poziiirj kaip grésmiy, ir priimti kartu naujg
— kaip galimybiy. Riziky valdymas, kaip procesas, taip pat turéty buti perzitirimas ir nuolat
tobulinamas.

Riziky valdymas ir inovacijos galéty biti ne atskiri procesai. Rekomenduojama j kiekvieng
inovacijos projekta jtraukti ne tik patj riziky vertinima, ta¢iau ir riziky valdymo komandg ar

vadova, siekiant susieti §iuos procesus.
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Pagrindinis Sio magistro darbo tikslas - nustatyti riziky valdymo proceso sgsajas su inovacijomis

vieSajame sektoriuje.

Darbg sudaro trys pagrindinés dalys: literatiiros analizé, tyrimas ir jo rezultatai, iSvados ir

rekomendacijos.

Literatiiros analizéje apzvelgiamas riziky valdymo procesas, jo taikymas vieSajame sektoriuje,
inovacijos apibrézimas ir jy riisys, kokie inovacijy taikymo principai viesajame sektoriuje bei analizé

jau atlikty moksliniy tyrimy tarp riziky valdymo ir inovacijy sasajy.

Atlikusi kokybinio tyrimo analiz¢ autoré iSsiaiskino, ar yra sgsajos tarp riziky valdymo proceso ir
inovacijy vieSajame sektoriuje. Tyrime dalyvavo 11 respondenty i$ vieSojo sektoriaus jmoniy, tyrimo
instrumentu pasirinktas pusiau struktiiruoty interviu metodas. Tyrimo uzdaviniai: apibrézti riziky
valdymo proceso sampratg ir taikymg vieSajame sektoriuje; apibréZti inovacijy samprata, riisis bei
igyvendinimg vieSajame sektoriuje, remiantis mokslinés literatiiros analize; remiantis moksline
literatiira, nustatyti nagrin¢jama riziky valdymo proceso ir inovacijy sasaja; atlikti empirinj tyrimg ir
nustatyti, kokios riziky valdymo proceso sgsajos su inovacijomis vieSajame sektoriuje; iSanalizuoti,

koks ir kaip naudojamas riziky valdymo procesas vieSosiose jstaigose; nustatyti kaip rizika suvokiama
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vieSajame sektoriuje — kaip grésmé ar galimybé; nustatyti, kas skatina ir kas stabdo inovacijas
vieSajame sektoriuje; iSanalizuoti organizacijos riziky valdymo ir inovacijy kultirg vieSajame
sektoriuje. Tyrimo rezultatai analizuoti teminés analizés buidu, suskirs¢ius duomenis j kategorijas ir

subkategorijas.

Atliktas tyrimas atskleidé, kad vieSojo sektoriaus organizacijose sgsajos tarp riziky valdymo ir
inovacijy néra, nes inovacijos jmonése neatsiranda tiesiogiai i8 riziky vertinimo, nors ir respondentai
sutinka su teorija, kad tokia sgsaja gali egzistuoti esant aktyviam riziky valdymo procesui. Riziky
vertinimo kultira yra pakankamai silpna vieSajame sektoriuje, o pati rizika suvokiama tik kaip

grésme, ne ir galimybe.

ISvadose ir rekomendacijose, apibendrinus literatiiros analize ir atlikto tyrimo rezultatus, pateiktos
1zvalgos apie riziky valdyma, inovacijas bei ry$j tarp jy. Autoré¢ mano, kad tyrimo rezultatai galéty
suteikti naudingy gairiy vieSosioms organizacijoms, norinioms susieti riziky valdymg su

inovacijomis.
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SUMMARY

76 pages, 19 tables, 2 pictures, 60 references.

The main purpose of this master's thesis is to identify the links between the risk management process

and innovation in the public sector.

The work consists of three main parts: the analysis of literature, the research and its results, the

conclusion, and recommendations.

Literature analysis reviews the risk management process, its application in the public sector, the
definition of innovation and its types, the principles of applying innovation in the public sector, and

an analysis of the links between risk management and innovation in existing scientific research.

After conducting a qualitative research analysis, the author found out whether there is a connection
between the risk management process and innovation in the public sector. The study involved 11
respondents from public sector companies, and the semi-structured interview method was chosen as
the research instrument. Research objectives: to define the concept and application of the risk
management process in the public sector; to define the concept, types and implementation of
innovation in the public sector, based on an analysis of scientific literature; based on scientific
literature determine the examined connection between the risk management process and innovation;
to conduct an empirical study and decide what connections the risk management process has with

innovation in the public sector; to analyze what and how the risk management process is used in
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public institutions; to determine how risk is perceived in the public sector - as a threat or an
opportunity; to determine what encourages and what hinders innovation in the public sector; to
analyze the organization's risk management and innovation culture in the public sector. The research

results were analyzed using thematic analysis, dividing the data into categories and subcategories.

Study revealed that in public sector organizations, there is no link between risk management and
innovation, because innovation in companies does not arise directly from risk assessment, although
respondents agree with the theory that such a link can exist with an active risk management process.
The risk assessment culture is quite weak in the public sector, and risk itself is perceived only as a

threat, not an opportunity.

Conclusions and recommendations, summarizing the literature review and the results of the conducted
research, provide insights into risk management, innovation, and their relationship. The author
believes that the research results could provide useful guidelines for public organizations wishing to

link risk management with innovation.
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