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Straipsnyje pateiktos funkcinés strategijos kaip Zemiausias strategijy lygmuo. Tai lemia Siy strategijy
svarbq jgyvendinant institucijy tikslus. Institucijos personalo tarnybos vaidmuo traktuotinas placiausiai:
tarnyba turi priderinti personalo valdymo funkcijq prie institucijos strateginiy tiksly ir vykdyti kasdienius
darbus.

Straipsnyje iSskiriamos penkios personalo vadybos sritys: personalo parinkimas ir samda, atlyginimas
uz darbg, vertinimas, personalo politikos kiirimas ir karjeros planavimas. Parodoma, kad finansy strategijos
kiirimas priklauso nuo paslaugy alternatyvy (bendro susitarimo, paslaugy pagal sutarti, dotacijos ar
kontrolés). Ypac svarbi alternatyviy finansavimo Saltiniy paieska, istekliy numatomumas, lankstumas bei
Ju augimo ir autonomijos paradoksai. Rinkodara traktuotina kaip socialinis ir valdymo procesas. Svarbiausiais
aspektais rinkodaros strateginiame valdyme laikoma: rinkodaros tikslo suvokimas, istekliy iSskyrimas ir
rinkodaros funkcijos formavimas. Straipsnyje iSskiriamos prieZastys, trukdancios inovacijas viesojo sektoriaus
institucijose, pabréziamas inovacijy, skirty islaidoms mazinti, jgyvendinimo problemiskumas, inovacijy
naudos jrodymai, jy nevienkartinis panaudojimas, inovacijy reklaminé ir simboliné svarba.
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Ivadas svarbus vykdant brangias finansiniy ir zmogisky-
ju istekliy panaudojimo programas. Kuo bran-
Pastaraisiais metais Lietuvoje opia proble- gesnés strategijos jgyvendinimo programos, kuo
ma tapo strategijos jgyvendinimas, vadovaujamas reikSmingesni jy padariniai ir kuo maziau ais-
atskiromis programomis, iSskaidytomis pagal kon- kios juy jgyvendinimo aplinkybés, tuo reikalinges-
krecius strateginius tikslus. Kiekvienos progra- nis funkciniy veikly strateginis valdymas. Deja,
mos (projekto) jgyvendinimas turi remtis tam tik- Sios srities mokslinés literatiros bei praktiniy ty-
romis funkcinémis (personalo, finansy, rinkoda- rimy Lietuvoje labai pasigendama. Verslo orga-
ros, inovacijy) strategijomis. Strategijy pasirin- nizacijy funkcines strategijas analizavo R. Juce-
kimas priklauso nuo strateginio valdymo siste- vicius [8], o funkciniy veikly strateginis valdy-
mos konkrecioje institucijoje. Jei institucija turi mas vieSosiose institucijose i§ viso néra tyrinétas.
daug struktariniy lygiy ir yra placiai geografis- Straipsnio tikslas pateikti funkciniy veikly stra-
kai i$sidesciusi, turi daug organizaciniy padali- teginio valdymo samprata. Siekiant Sio tikslo, ke-
niy, funkciniy veikly (personalo, finansy, rinko- liami uzdaviniai:
daros, inovaciju), strategijos galéty biiti i§samiau e nustatyti pagrindinius personalo strate-

formalizuotos, kad padéty geriau igyvendinti pro-
graminius tikslus, suformuluoty sprendimo pri-
émimo taisykles.

Jeigu aplinkos poky¢iai, su kuriais susiduria
institucija, yra sudétingi ir stokojama patirties ir N o
ziniy, kaip strategiSkai reaguoti i tuos pokycius, * 1srys%<1.nt1 r1'nlv<od'aros‘strz'1teg.1.mo valdymo
biitina i§sami institucijos funkciniy veikly anali- specifiky vieSosiose institucijose;
zé. Funkciniy veikly strateginis valdymas ypac * atskleisti inovacijy strateginio valdymo
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gijos formavimo aspektus;

e pateikti finansy strateginio valdymo sam-
prata ir pagrindinius finansiniy iStekliy
strategijos formavimo klausimus;



problemas, inovacijy kryptis ir pagrindi-
nius aspektus, kurie yra svarbiis formuo-
jant inovacijy strategijas.
Tyrimo objektas — funkciniy veikly vieSosio-
se institucijose strateginis valdymas.
Tyrimo metodai: loginiy abstrakcijy, loginés
analizes, lyginimo ir sisteminis.

Personalo strateginis valdymas

Funkciniy veikly strategijos (sutrumpintai —
funkcinés strategijos) kuriamos siekiant palaiky-
ti konkreciy veikly, veiklos vienety strategijas [7,
p- 37]. Bet kuri funkciné veikla yra gana kom-
pleksiska, sudaryta i§ daugelio elementy, todél
svarbu, kad ji biity kryptinga, nuosekli ir sude-
rinta. Institucijos funkcinés veiklos (personalas,
rinkodara, finansai, naujovés) tarnauja institu-
cijos tikslams ir uzdaviniams vykdyti ir turi deréti
tarpusavyje.

Personalo vadybos strategija — tai aktyvus,
ilgalaikis, visa valstybinés institucijos koncepcija
formuojantis poZiiiris | bendriausius tos institu-
cijos personalo aspektus [18, p. 244]. Moksline-
je literatiiroje sutinkami keturi galimi rySiy tarp
personalo ir valdymo strategijy variantai.

Pirma, personalo ir valdymo strategijos eg-
zistuoja atskirai viena nuo kitos. Tai prieStarauja
bendriems strateginio valdymo principams ir pa-
neigia teiginj, kad personalo vadyba yra viena i$
strateginio valdymo funkcijy, todél atsieta nuo
strateginio valdymo personalo strategija gali tu-
réti destruktyvy pobiudi.

Antra, personalo strategija iSplaukia i§ val-
dymo strategijos. Tai labiausiai atitinka tradicini
pozitri i personalo strategijos formavima. Toks
personalo strategijos suvokimas yra vienpusiskas,
nes nepakankamai jvertinamas personalo strate-
gijos tiksly uzmojis ir sudétingumas.

Trecia, valdymo strategija iSplaukia i$ per-
sonalo strategijos. Cia personalas traktuojamas
kaip dominuojantis veiksnys. VieSajame sekto-
riuje tai yra negalima situacija, nes valdymo stra-
tegijai didele itaka turi politiniai tikslai, ekono-
miniai ir socialiniai veiksniai, nepaliekantys Sia-
me sektoriuje pagrindinio vaidmens personalui.

Ketvirta, personalo ir organizacijos strate-
gijos kuriamos abipusés sgveikos ir derinimo bii-
du. Sis strategijy sasajos atvejis — tai antrojo ir
tre¢iojo ka tik aptarty varianty derinys. Cia per-
sonalo tarnybos vaidmuo suprantamas placiau-
siai: ji privalo ne tik priderinti personalo valdy-
mo funkcija prie institucijos strateginiy porei-
kiy ir, savaime aiSku, ne tik vykdyti kasdienines
uzduotis. PrieSingai, poreikis padaryti instituci-
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jos zmogisSkuosius iSteklius konkurencinio pra-
nasumo jrankiu reiskia, kad personalo tarnybos
vadovybe turi biti lygiaverté partnere ir formuo-
jant, ir igyvendinant visas institucijos strategijas.
Kad personalas tapty konkurencinio pranaSumo
Saltiniu, pirmiausia reikéty pasiekti, kad valsty-
bés tarnautojas biity skatinamas siekti geresniy
rezultaty. Dabar Sios srities valdymas organizuo-
jamas remiantis darbo pasidalijimu bei hierar-
chine struktiira, nenumatancia asmenines kiek-
vieno darbuotojo atsakomybés uz darbo rezulta-
tus. Be to, per daug grieZtai apibréZtas valstybés
tarnautojo statusas nesuteikia reikiamo lankstu-
mo ir neleidzia optimaliai panaudoti personalo
galimybiy, o tai valstybés tarnautojams vieSaja-
me sektoriuje trukdo siekti asmeninés karjeros.
Valstybés tarnautojy judruma stabdo jy siekis uz-
tikrinti tarnybos testinuma, tod¢l atsiranda ilga-
laikio jdarbinimo pasekmés, nebereaguojama j
darbe pasitaikancias klaidas, atsiranda perdeétas
perfekcionizmas, triiksta savikritikos, menksta kii-
rybiSkumas bei iniciatyvumas. DaZnai stokojama
galimybiy siekti dalykinés karjeros siaurai api-
bréztose srityse arba projektais uZsiimantiems as-
menims. Daugelyje vieSyjy institucijy atlygini-
mo dydis darbuotojams nustatomas vadovaujan-
tis klasikine atlygiy lentele, o darbo rezultatai
daro nepakankamag jtaka atlyginimo dydziui. Dar
per mazai didinama darbuotojy motyvacija. Pro-
blemy kelia ir automatiskai vykdomas valstybés
tarnautojy kélimas karjeros laiptais bei stoko-
janti reformy personalo atrankos sistema.

Minétas personalo vadybos problemas vieSo-
jo sektoriaus institucijose kaip tik galima spresti
institucijos personalo ir jos strategijos abipuses
saveikos ir derinimo biidu. Cia galima i§skirti du
esminius personalo vadybos strateginius klausimus:

¢ Kokios personalo vadybos probleminés

sritys $iuo metu yra svarbiausios ir kokios
bus svarbiausios ateityje?

¢ Kokiy priemoniy reikia imtis numatytoms

problemoms spresti?

Vie$ojo sektoriaus institucijose personalo
vadybos tiksly ir uzdaviniy sistemoje galima is-
skirti penkias savarankiskas, bet tarp saves susi-
jusias sritis kaip svarbiausius personalo strategi-
jos formavimo aspektus:

pirma — personalo parinkimas ir samda. Svar-
biausias ¢ia yra nustatymas kriterijy, pagal ku-
riuos parenkamas personalas jvertinus instituci-
jos ir iSorinés aplinkos vystymosi tendencijas;

antra — personalo atlyginimas. Cia svarbu
nustatyti, kokia bus atlyginimo uz darba ilgalai-
ke politika ir kaip ji siejasi su ilgalaike instituci-
jos strategija;



trecia — personalo vertinimas. Jis remiasi ver-
tybiy sistema bei jos prioritetais ir sukuria biidus
atskiriems parametrams jvertinti;

ketvirta — personalo politikos vystymas. Jis
aprépia eksperimentines biisimosios veiklos vys-
tymo programas, sukuria sistemas strateginiams
pokyciams igyvendinti;

penkta — personalo karjeros planavimas. Cia
siekiama sukurti ilgalaike personalo ir instituci-
jos tiksly tenkinimo sistema, kuri bty lanksti,
bet pakankamai stabili. Personalo interesai sie-
jami su institucijos interesais.

Svarbiausia yra pasiekti, kad personalo stra-
tegija tinkamai suderinty strateginius ir opera-
tyvinius tikslus, kad biity veiksmingai atliekami
kasdieniai veiksmai ir pasiekiami strateginiai tiks-
lai.

Finansu strateginis valdymas

Valdant finansinius iSteklius institucijos tu-
ri daug tiksly, kurie kartais prieStarauja vieni ki-
tiems. Svarbiausi i§ Siy tiksly yra: 1) istekliy kie-
kio didinimas, 2) nuolatinis jo augimas ir 3) iStek-
liy autonomijos ir kontrolés iSlaikymas. I§ tikry-
ju Siais tikslais vadovaujasi ir privataus sektoriaus
vadovai, tik jy siekiama pasitelkiant kitokias stra-
tegijas.

Institucijos biudzetas yra vienintelis ryskiau-
sias institucijos ,sveikatos® ir padéties indikato-
rius. Reputacija, atlyginimas, galia, uztarimas ir
pajégumas yra susij¢ su institucijos biudZetu.

Nuolatinis institucijos finansavimo didinimas
yra svarbus, nes jis valstybés tarnautojui suteikia
reikalingo lankstumo.

Politine valdZia daznai suzlugdo valstybés tar-
nautojo autonomija ir stipriai apriboja jo gali-
mybes kontroliuoti savo aplinka, taciau institu-
cijos néra pasyviis vykdytojai, mechaniskai pa-
klastantys jstatymy leidziamajai ir vykdomajai val-
dzioms. Valstybés tarnautojai gali padidinti savo
autonomijg ir iStekliy kontrole iSplésdami arba
sumazindami programos tiksla. Istatymy leidéjai
retai kada aiSkiai nurodo, kokiu budu turi biiti
siekiama tiksly.

Priklausomai nuo paslaugy planavimo, fi-
nansavimo, paslaugy teikimo ir kontroles, gali-
mos tokios paslaugy alternatyvos vieSosiose ins-
titucijose:

1) ,bendras susitarimas®;

2) paslaugos pagal sutartj;

3) dotacijos;

4) kontrolé.

,Bendro susitarimo® atveju paslauga pla-
nuoja, finansuoja, pateikia ir kontroliuoja vals-
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tybé. Paslaugas pagal sutartj planuoja valstybés
tarnautojai, finansuoja vietin¢ valdzia, taciau tik-
rasis paslaugos teikimas gali pereiti | ne pelno
organizacijos ar privacios firmos rankas. I paslau-
gas, teikiamas pagal sutartis, valstybe kiSasi ribo-
tai. Sutarciy sudarymo patrauklumas slypi tame,
kad seni rinkos principai: paslaugy teikéjo pasi-
rinkimas, kaina, konkurencija, turi padéti vieSo-
sios institucijos interesams. Kai valstybés tarnau-
tojas gali pasirinkti paslaugy teikéja, kainos ir
kokybés santykis esti geresnis. Dotacija yra finan-
siné paskata. Dotacijas skirianti Salis jpareigoja
dotacijy gavéja laikytis tam tikry prievoliy. Kon-
trolés metodas i§ pradziy neatrodo kaip iStekliy
valdymo biidas, taciau kai suprantama, kad pasi-
naudojant kontrolés biidu finansiné nasta gali
biti nuimta nuo valstybés, tai tampa istekliy val-
dymo priemone. Kontrolés metodui tinka bet
koks privatizavimo pavyzdys. Cia valstybé numa-
to tam tikras taisykles, pavyzdziui, atitinkancias
higienos reikalavimus ar atlieky naikinimo tvar-
ka. Tokiu biuidu finansinis tikslas — valstybés iSlai-
duy mazinimas — gali biiti pasiektas s¢kmingai. Ta-
¢iau S$is iSlaidy maZinimo mechanizmas prieSta-
rauja natiiraliam valstybés tarnautojo polinkiui
imtis strategijy, kurios palaiko stabily finansiniy
iStekliy augima, autonomija ir kontrole. Finan-
sinés nastos atsikratymas gali biiti efektyvi prie-
moné valstybés tarnautojui siekiant iSvaduoti ins-
titucija nuo iSteklius eikvojancios programos ar
funkcijos. Sutarciy sudarymas néra vienintelis bii-
das i valstybés valdyma jdiegti rinkos santykius.
Naudingiau priversti paslaugy vartotojus sumo-
keti visa ar dalj paslaugos kainos, taciau varto-
toju apmokestinimo trikdziai yra ne vien psicho-
loginiai ir remiasi ne vien jprociais. Finansavi-
mas vartotojo mokesciu yra tiek ekonominiy, tiek
ir socialiniy vertybiy klausimas, todel svarbu ge-
rai ivertinti ivairiapuses vartotojo mokescio ive-
dimo strategijos klititis. Labai sunku apginti nau-
ja mokesti ar rinkliava. Politiné opozicija daznai
nepritaria naujam mokesciui.

Vartotojo mokestis dazniausiai yra netaiko-
mas ir dél to, kad valstybés politika stengiasi uz-
tikrinti maksimaly paslaugy prieinamuma.

Nustatant finansiniy iStekliy valdymo stra-
tegija, svarbu atkreipti démesi i keleta aspekty:

pirma — alternatyviy finansavimo Saltiniy pa-
ieSka. Vienas i§ svarbiausiy zingsniy siekiant iStek-
liy stabilumo ir autonomijos yra alternatyviy fi-
nansavimo Saltiniy suradimas. Tai - rizikos Svel-
ninimo forma. Stereotipiné institucija, visus sa-
vo iSteklius gaunanti kasmetiniy asignacijy pavi-
dalu, néra geriausias pavyzdys;

antra — finansiniy iStekliy numatomumas.



Stabilus finansavimo augimas yra visy institucijy
pagrindinis siekis, darantis jtaka jos strategijai.
Kai iStekliai yra sunkiai numatomi, tuomet pro-
gramy ir projekty vykdymas biina rizikingas. Kai
iStekliai yra neprognozuojami, institucija gali im-
tis strategijy, kurios nebiitinai geriausiai pasitar-
naus visuomeneés interesams. Kaip ir neturincios
pakankamai kapitalo verslo imonés neskuba eiti
i naujas rinkas, taip ir vieSosios institucijos ne
taip jau noriai pradeda diegti rizikingas progra-
mas. Tikétina, kad jos ir toliau teiks tradicines
paslaugas;

tre¢ia — finansiniy istekliy strategijos kon-
trolé. Kartais autonomijos siekis vieSosiose insti-
tucijose gali konkuruoti su stabilaus augimo sie-
kiu. Tarp Siy strategijy gali atsirasti paradoksas.
Tam tikrais atvejais finansy valdytojas gali siekti
stabilaus augimo, atsisakydamas dalies autono-
mijos valdant institucijos iSteklius, nes: a) pirmi-
n¢ biudZeto apimtis apsaugo institucija nuo Zy-
maus kity mety biudzeto sumazinimo, b) dau-
giametis biudzeto sudarymas suteikia finansy val-
dytojui galimybe padéti programinius pagrindus
ateiciai, c¢) kontroliuojamos islaidos, ribodamos
valdytojo autonomija, uztikrina prognozuojamas
finansiniy iStekliy iplaukas.

ketvirta — iSlaidy panaudojimo lankstumas.
Tradicinis iStekliy lankstumo klausimas vieSosio-
se institucijose atsirado derinant administracing
veiksmy laisve su atskaitingumu. Nors instituci-
jos ir stengiasi daryti jtaka biudzetui, praktikoje
ju autonomija apriboja biudzeto kontrolés me-
chanizmai, valdantys tiek iSlaidy dydj, tiek ju
lankstuma. Techninés biudzeto procediiros rodo
valdzios pastangas teisé¢tai prizitiréti finansiniy
iStekliy panaudojima.

Vis deélto kai kurios institucijos yra liidnai
pagarséjusios pinigy Svaistymu mety pabaigoje.
Yra keletas priezas¢iy: a) institucijos, turincios
mety gale finansiniy iStekliy pertekliy, rizikuoja
gauti maziau jy sekanciais metais, b) institucijos
negali pinigy liku¢io perkelti j kitus metus. Svais-
tymas Siuo atveju prisideda prie iStekliy lankstu-
mo.

Rinkodaros strateginis valdymas

Rinkodara yra socialinis ir valdymo proce-
sas, kurio déka asmenys ir jy grupés, kurdami ir
vykdydami prekiy bei vertybiy mainus, igyja tai,
ko reikia jy norams ir poreikiams tenkinti [15, p.
17].

Socialiné rinkodara - tai ir problemy spren-
dimo strategijos, apimancios intensyvias ir dau-
gialypes pastangas keiciant socialinj visuomeneés
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elgesi. Rinkodara gali biiti panaudojama arba
propagandiniais tikslais, arba didinant valstybes
kontrole. Formuojant rinkodaros strategijas, kar-
tais atsiranda specifiniy problemy. Kartais biina
neaiskus produktas arba jo vartotojas.

Privataus verslo rinkodara yra nukreipta j tas
Zmoniy grupes, kurios yra linkusios naudotis re-
klamuojamais produktais ar paslaugomis, o so-
cialiné rinkodara, ypac¢ finansuojama valstybes,
greiciausiai bus nukreipta i tiksling grupe, kuri
gali maZai dométis perduodama Zinia.

Prekeés socialinéje rinkodaroje yra sietinos su
valstybés atliekamomis ivairiomis funkcijomis:
krasto apsaugos, gamybinés ir komercinés veik-
los, vystymo, administracinémis ir t. t. Valstybe
turi uztikrinti kras$to apsaugg ir vieSaja tvarka,
$vietimg ir socialine apsauga gyventojams, Salies
ekonoming biukle, tinkamg valstybés bendraji ir
vidaus valdyma. Valstybé turi gaminti ir tam tik-
rus produktus, teikti kai kurias komercines pa-
slaugas, kuriomis privati imoné yra nesuintere-
suota (inZinerinés infrastruktiiros objektai, ener-
getinis ikis ir t. t.). IS pirmo zvilgsnio iSsidésty-
mas rinkoje vieSosioms institucijoms gali atrody-
ti visiSkai netaikytinas. Be to, jeigu vieSojo sek-
toriaus institucijy biudzetai didinami, néra jo-
kio finansinio tikslo institucijai uzimti strategi-
ne vietg sudarant sau niSa. Biudzeto sudarymas
vieSajame sektoriuje atrodo kaip nepraloSiamas
zaidimas, todél konkurencija tarp institucijy yra
formali, nes kiekvienais metais jos gauna asigna-
cijas, gal net Siek tiek didesnes nei praéjusiais
metais. Dar daugiau, tokia konkurencija kaip pri-
vaciame sektoriuje vieSosioms institucijoms yra
nepriimtina, juk valstybés monopolijos neiesko
savo vietos rinkoje. Kai biudZeto didinimas néra
uztikrintas, niSos suradimas gali biiti institucijos
veiklos testinumo garantas.

Tiesioginé vieSyjy institucijy ir privataus sek-
toriaus konkurencijos nauda vis dar lieka gincy-
tinas klausimas. Viena, konkurencija visada duoda
naudos, antra vertus, iSlieka galimybe, kad su-
mazes vieSasis atskaitingumas ir paslaugy teiki-
mas taps maziau patikimas.

Skverbimosi i rinka strategijas privaciame sek-
toriuje veikia konkurencijos spaudimas, santyki-
nis konkurencinis pranaSumas bei firmos iStekliai.
Sie kriterijai tinka ir kai kurioms vie$osioms ins-
titucijoms.

VieSosioms institucijoms labiau priimtinas
paslaugy rinkodaros planavimo modelis (1 pav.),
pagal kuri rinkodaros strategijos formavimas pra-
dedamas nuo institucijos misijos ir bendry tiks-
ly, toliau analizuojama rinkos padétis, situacija,
nustatomi rinkodaros tikslai, strategijos, atlie-



kama iStekliy analizé, rinkodaros kontrolé ir ver-
tinimas.

Ne visos vieSosios institucijos gali pasinau-
doti jsiskverbimo i rinkg strategijomis. Yra tam
tikri istatymy, politiniai ir iStekliy apribojimai.

Didinant rinkodaros itaka strateginiam val-
dymui galima iSskirti keleta svarbiy aspekty:

pirma — rinkodaros strategijos tikslo nusta-
tymas. Pirmasis valstybés tarnautojo, dirbancio
rinkodaros srityje, zingsnis yra nustatyti rinko-
daros taikymo institucijoje tikslus. Logisky pa-
aiSkinimy yra keletas:

a) efektyvumas. Atsizvelgdama j biudzeta
institucija turi tarnauti optimaliam (jos
paslaugy) potencialiy vartotoju skaiciui.
Kadangi apie kai kurias institucijos pa-
slaugas Zzmoneés gali nezinoti arba viso-
mis jomis nepasinaudoti, ¢ia gali padeéti
marketingo strategija. Valstybés tarnau-
tojas bus geriau vertinamas svarstant biu-
dZeta, jei jis padidins veiklos efektyvu-

ma, iSplétes rinka aktyviais marketingo
veiksmais;

b) reputacija. Paprastai nedaug valstybés
institucijy yra nepriekaistingos reputaci-
jos. Net tos institucijos, kurios yra mo-
nopolistés, negali apsisaugoti nuo poli-
tiniy nesékmiy. Standartiniai atskaitin-
gumo mechanizmai yra jstatymy leidzia-
mosios valdzios prieZilira ir teismai. Re-
alybéje politine priezitirg skatina ziniask-
laidos praneSimai ir vieSosios nuomonés
reakcija. Rinkodaros strategija padeda
institucijai neatsilikti nuo besikei¢iancios
aplinkos. Ji lengviau pergyvena iSbandy-
mus. Efektyvus reagavimas j pokycius ska-
tina institucija buti atskaitinga tiek auks-
tesnéms institucijoms, tiek visuomenei;

antra — iStekliy rinkodarai iSskyrimas. Yra

linkstama manyti, kad rinkodarai skirta lésy dalj
geriau bity iSleisti funkcinei veiklai teikiant pa-
slaugas. Tai gali tikti institucijai, kuri teikia ru-

Bendroji misija KO MES
¢ NORIME?
Bendri tikslai )
) Rinkodaros
Konkurentai $ tyrimas
\ KUR DABAR
. . ESAME?
Vidiniw/iSoriniy Rinkos padétis e Rinkos
veiksniy / apibadinimas
[vertinimas $
Situacijos
analizé
[siskverbimas | ) —
rinka $ Rinkos plétimas KUR NORIME
o Siekiai, S PATEKTI?
aujos tikslai reKiy/paslaugy
paslaugos — — spektro plétimas
tobulinimas ¢
Strategijos . N
Rémi N 4 Paslauga
cmimas 0 \ KAIP MUMS
Vieta TEN PATEKTI?
Kaina Ar pakanka
turimy istekliy?
Jeigu nepakan- ¢ KUR
ka — patiks- PATEKOME?
linti plang Kontrolé,
[vertinimas

1 pav. Paslaugu rinkodaros planavimo modelis [4, p. 245].



tinines paslaugas, kai yra tinkamas politinis veik-
los palaikymas. Galbiit $i charakteristika tikty vie-
Sojo transporto organizacijoms. Kontrolés istai-
gos taip pat galéty biiti panaSus pavyzdys.
VieSosioms institucijoms rinkodara yra naudin-
ga, kai kintanti aplinka reikalauja naujo institu-
cijos poziiirio (pavyzdziui, i pilieciy $vietima).
Tuomet institucijoms investuoti j rinkodarg yra
prasminga;

trecia — rinkodaros funkcijos formavimas.
Iprasti gincai dél funkcijos ar paslaugos sukiiri-
mo ar pirkimo tinka ir rinkodarai. Vienas i§ pa-
grindiniy sutarties sudarymo dé¢l rinkodaros pra-
naSumy yra samdomy rinkodaros specialisty
lankstumas. Kitas pranasumas yra rinkodaros spe-
cialisty profesionalumas, kuris yra daug aukstes-
nio lygio nei vieSosios institucijos personalo, ku-
ris dazniausiai nelabai iSmano rinkodara. Vis del-
to i vieSaja institucija, sudarius didele rinkoda-
ros sutartj, gali buti zilirima kitaip nei i lygiai
taip pat investuojancig privacia organizacija, to-
del vieSoji institucija yra labiau linkusi konku-
ruoti kokybe ir diferencijuotu produktu ir reciau
vykdo reklamines kampanijas.

Strateginis inovaciju valdymas

Manoma, kad vieSosios institucijos néra la-
bai lankscios. Jos yra biurokratinés ir mégstan-
¢ios ruting. Kai kurie vieSyjy institucijy biuro-
kratizmo tyrimai [13; 6; 9] rodo, kad tai — abejo-
tina nuomoné. Vis délto grieZtos ir prieSiSkos po-
kyc¢iams vieSosios institucijos stereotipas yra i§ da-
lies teisingas. Inovacija yra nelankstumo
prieSpriesa. Jeigu manome, kad vieSosios insti-
tucijos yra ypac grieztos, tuomet inovacijos jose
yra ypac reikalingos.

Kai kurios studijos i$ tikryjy jrode, kad vals-
tybés tarnautojai néra linke rizikuoti [3].

Vis délto vieSyjy institucijy strateginiai po-
kyciai daznai orientuoti i inovacijas, taciau ino-
vacijy vystymas daznai yra slopinamas rutininés
veiklos ir nusistovejusios kultiiros. Antra vertus,
inovacijy procesas reikalauja autonomijos, de-
centralizacijos, klaidy toleravimo ir nestruktiri-
zuoto uzdaviniy formulavimo, o tai ne visada
uZztikrina politing atsakomybe. Idiegus inovacijy
vadyba ir ,legitimavus“ inovacinj veikima pakin-
ta nuostatos ir vertybes, kurias iki §iol formavo
buvusi kultiira, o tai leidzia didinti inovacijas,
skirtas strateginiams ir politiniams tikslams siek-
ti. Taigi vadybos pozitiriu galime tvirtinti, kad
jokia strateginé vadyba néra jmanoma be atviru-
mo inovacijoms [18, p. 116].

Inovacijos kiirimo procesa veikia jvairils vie-
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Sosios institucijos aplinkos dalyviai: 1) jstatymy
leidziamoji valdzia, 2) vykdomosios valdzios at-
stovai; 3) privacios organizacijos, ypac tiekéjai ir
konsultantai; 4) rinkéjai; 5) profesionaly asocia-
cijos. Sie dalyviai gali skirtingai prisidéti prie ino-
vacijy kiirimo, ta¢iau dazniausiai inovacija yra
skatinama institucijos viduje, o aplinka rodo tik
pokyc¢iy kryptj. Pagrindinés pokyc¢iy priemonés
yra informacija apie inovacijas ir apie reikalin-
gus inovacijoms iSteklius. Aplinkos dalyviai gali
bliti pasyvis ir pasikliauti vieSosios institucijos
aktyvumu arba uZimti aktyvias pozicijas ne tik
skatindami inovacija, bet ir dalyvaudami spren-
dimo priémimo procese.

Inovacijy poreikj gali atskleisti atotrikis tarp
esamos ir norimos paslaugos kokybés. Siuo atve-
ju geriausiai su institucijos paslaugy kokybe su-
sipazing vartotojai. Kiti aplinkos dalyviai (tieke-
jai, profesionaly asociacijos ir kitos institucijos)
taip pat gali tureti lukesc¢iy dél paslaugos koky-
bés ir kainos. Aplinka vaidina svarby vaidmenj
pateikdama informacija institucijoms apie gali-
my inovacijy pasirinkima. Valstybés tarnautojai
gali daryti tik labai menka jtaka (jeigu i$ viso ga-
li) Sios informacijos srautui, net tuomet, kai jie
suformuluoja savo poreikius iSradé¢jams.

Galima i$skirti keleta priezas¢iy, trukdanciy
inovacijas vieSajame sektoriuje:

pirma — inovacinés pastangos, skirtos koky-
bei gerinti ir administravimo paslaugoms atnau-
jinti, negreitai atsiperka;

antra — didelé interesy grupiy jvairove vie-
Sajame sektoriuje daZnai sukelia pasiprieSinima
inovacijoms;

tre¢ia — pirminis vieSyjuy institucijy tikslas —
pasiekti visuomenés gerove — gali pernelyg iSplesti
institucijy misijas, sureikSminti ekonominius kie-
kybinius kriterijus, nepalikti reikiamos vietos kie-
kybiniams, inovaciniams pokyc¢iams;

ketvirta — baimeé suklysti, vieSajame sektoriuje
atsirandanti d¢l didelio teisinio valstybés regu-
liavimo ir noro viska sukontroliuoti. Si baimé ne-
leidzia rizikingos inovacijos, nes valstybé dispo-
nuoja visuomenes léSomis, ji turi biti atsakinga
uz veiksmingg 1éSy panaudojima;

penkta — inovacijy prieStaravimas nusistove-
jusioms vertybéms;

SeSta — politinés ir administracinés veiklos
atskyrimas (suteikiant pirmenybe politikai) for-
muoja administracinés veiklos priklausomuma,
trukdantj taikyti inovacijas;

septinta — susidares atotrikis tarp priimtiny
strateginiy ir politiniy sprendimy. Politiniy
sprendimy vélavimas gali trikdyti strateginiy
sprendimy eiga ir inovacine veikla.



Naujoji vieSoji vadyba nurodo tris inovacijy
kryptis:

* politikos ir programy inovacijos;

* administravimo inovacijos;

* strateginés inovacijos [18].

Politikos ir programy inovacijos apima arba
politinés jtakos sri¢iy atsinaujinima, arba pacios
politikos ir jos programy formulavimo sri¢iy at-
naujinima rengiant jstatymus ir nutarimus. Sios
inovacijos daro tiesiogini poveiki auksciausiems
politiniams tikslams ir gali biiti inicijuojamos par-
lamento ar vyriausybés nariy.

Administravimo inovacijos atsiranda veiklos
valdymo ir jos keitimo srityse. Pavyzdys gali biiti
naujos organizavimo formos ir nauji valdymo in-
strumentai.

Strateginés inovacijos daugiausia veikia ins-
titucijy tikslus ir uZdavinius. Jos sutinkamos tiek
politikos, tiek administracijos lygiuose ir sutei-
kia veiklos kryptinguma.

Labai daZnai inovacijos yra svarbios tuo, kad
privercia institucijas keistis ir atsinaujinti. Vie-
Sosios institucijos gali konkuruoti remdamosis
inovacijy strategija. Inovaciju strategija priklau-
so ne nuo vienos ar keliy naujoviy, bet nuo ge-
bejimo keistis. DidZiausia Sios strategijos proble-
ma yra ta, kad ji biitinai skatina ir pronaujoviska
tendencinguma, nors ne visos inovacijos, zvel-
giant i veiklos perspektyvos, yra veiksmingos.

Daugeliu atvejy inovacijos strateginé svarba
yra galingas simbolis. Strategijos kaip simbolio
atveju inovacija nebiitinai yra svarbi dél savo tie-
sioginés ir jrodomos naudos arba savo bendros
pasikeitimy galios. Institucijai ji yra svarbi kaip
simbolis. Kaip simbolis inovacija kartu reiskia ri-
zika, ultramodernuma, techninj meistriSkuma ir
profesionaluma. Didziausias §ios inovacijos stra-
tegijos trikumas yra tas, kad inovacijos suvoki-
mas gali tapti svarbesnis nei jos jvykdomumas.
Diskusijos dél inovacijy turi prasidéti nuo svars-
tymy, koki strateginj turi tiksla inovacija — tie-
sioginj ar netiesioginj. Ar inovacijos pagalba gau-
ta nauda yra d¢l pacios inovacijos ar d¢l to, kad
viskas atrodo naujai? Valdant vieSaji sektoriy i
inovacija atkreipiamas démesys dazniausiai sie-
kiant taupyti iSteklius.

Formuojant inovacijomis paremtas strategi-
jas, svarbu atkreipti démesj i keleta aspekty:

pirma — inovacijy, skirty iSlaidoms mazinti,
igyvendinimo problemiSkumas. Labai daznai vals-
tybés tarnautojy iSlaidy mazZinimo idéjos meta
cediroms. Kartais tos Saknys yra politinés, kar-
tais psichologinés. Be to, i§laidy sumazinimo ino-
vacijos neduos naudos, jeigu inovacija nenoreés
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naudotis tie, kuriems ji yra skirta. Inovacijos, ku-
rios sumazina iSlaidas, bet atima ir dalj apciuo-
piamos naudos (kad ir kokia maza ji buty), vie-
Sosiose institucijose vartotojy néra mégstamos;
antra — inovacijos, diegiamos vienoje insti-
tucijoje, gali biiti problemiskai taikomos kitoje
institucijoje arba sektoriuje. Inovacijos, kurios
gerai tiko versle, dél jvairiy priezasciy gali vi-
siSkai netikti vieSajame sektoriuje. Be to, vieno
tipo vieSojoje institucijoje s€ékmingai jdiegtos ino-
vacijos gali netikti kito tipo vie$ajai institucijai.
,Nevienkartinio efekto“ sgvoka tinka ir inovaci-
joms. Reikéty atsizvelgti i inovacijas, kurios nau-
dojasi jau esama iranga, procediiromis ir vykdo-
ma politika, bet naujame kontekste. Taip pat ga-
lima jau egzistuojancia inovacija modifikuoti.
Reikia atkreipti démesj | misijy, jvaizdzio, kul-
turinius ir kitus skirtumus;
trecia — rinka paremty inovacijy kaip strate-
giju naudojimas. VieSojo sektoriaus valdymo ino-
vacijos daZnai remiasi rinka. IeSkant rinkai tin-
kanciy inovacijy kaip btuido spresti vieSasias pro-
blemas, labai svarbu skirti dvi visi§kai skirtingas
naujoviy strategijas: privatizavimg ir vie$g bei pri-
vaty bendradarbiavima. Sios dvi inovacijy stra-
tegijos vie$aja institucija veikia skirtingai;
ketvirta — simboliné naujoviy svarba. Papras-
tai inovacijos simboliné svarba yra bendros ino-
vacijos strategijos dalis. Naujumas gali duoti il-
galaikj atpilda. DaZniau inovacija kaip simboliu
galima pasinaudoti siekiant tarpiniy tiksly;
penkta — inovacijos kaip reklamos naudoji-
mas. Daugeliu atvejy tiesioginé reklama vieSo-
sioms institucijoms yra nepageidaujama. Vienas
i§ geriausiy biidy pritraukti ziniasklaidos démesj
yra inovacijos — tai veiksmingiau uz reklama.
Apskritai galima teigti, kad valstybés tarnau-
tojo galimybés naudotis ekonominiais paskati-
nimais (kaip papildomu uzdarbiu), taikant ino-
vacijas, yra labai kuklios arba nejmanomos. Poli-
tiky renkamumas (vienai kadencijai) neskatina
inovacijy, kurios neZada greity rezultaty. Nova-
toriSkiems procesams reikia pastovios aplinkos
paramos.

ISvados

1. Strateginis personalo valdymas yra ypac
svarbus, nes vieSojo sektoriaus institucijose ne-
numatoma kiekvieno darbuotojo atsakomybe uz
darbo rezultatus, be to, grieztai reglamentuotas
valstybés tarnautojo statusas nesuteikia reikia-
mo lankstumo ir neleidzia optimaliai panaudoti
personalo galimybiy, atsiranda ilgalaikio jdarbi-
nimo padariniy, personalas stokoja galimybiy



siekti karjeros. Personalo vadybos problemas vie-
$ojo sektoriaus institucijose galima spresti insti-
tucijos personalo ir jos strategijos abipusés sa-
veikos ir derinimo biidu.

2. Valstybe labiausiai veikia finansiniy is-
tekliy naudojima tuo atveju, kai paslauga pla-
nuojama, teikiama, finansuojama ir kontroliuo-
jama valstybés. Mazesne¢ jtaka paslaugoms skir-
tiems finansams valstybé ar vietiné valdzia daro
teikiant paslaugas pagal sutartis, maZziausiai vals-
tybeés veikiamos finansy strategijos yra teikiant
valstybés dotacijas arba tais atvejais, kai valstybé
sau pasilieka tik paslaugos kontrolés funkcija.

3. Nustatant finansiniy iStekliy valdymo
strategija, ypac¢ svarbis Sie aspektai: alternatyviy
finansavimo Saltiniy paieska, jy numatomumas,
institucijos stabilaus augimo ir jos autonomijos
priestaravimai bei iSlaidy panaudojimo lankstu-
mas.

4. VieSosioms institucijoms gali biiti taiky-
tinas paslaugy rinkodaros planavimo modelis, pa-
gal kurj rinkodaros strategijos kiirimas pradeda-
mas nuo institucijos misijos ir bendry tiksly, to-
liau analizuojama rinkos padétis, institucijos si-
tuacija, numatomi rinkodaros tikslai, strategijos,
atlieckama iStekliy analizé, atliekama rinkodaros
kontrolé ir vertinimas.

5. Rinkodaros strateginis valdymas yra ri-
bojamas istatymy, kurie gali nurodyti instituci-
jos misija ir apriboti naujy produkty diegima.
Politinés salygos taip pat veikia strateginiy al-
ternatyvy pasirinkima. Sumazejes institucijos fi-
nansavimas mazina produkty linijos platuma.

6. Didinant rinkodaros strateginio valdy-
mo vaidmenj svarbiausia yra suvokti Sios strate-
gijos tiksla, kuris gali biiti siejamas su veiklos efek-
tyvumu ir institucijos reputacija. Taip pat svar-
bu, kad istekliy dydis strateginei rinkodarai bii-
ty pagristas, o rinkodaros funkcija biity atlieka-
ma sudarant sutartis su rinkodaros kompanijo-
mis, ypac¢ kai institucijoje stokojama rinkodaros
sugebéjimy.

7. Pagrindinés priezastys, trukdancios ino-
vacijas vieSajame sektoriuje, yra tai, kad inovaci-
nés pastangos negreitai atsiperka, interesy gru-
pés gali sukelti pasiprieSinimg inovacijoms, ins-
titucijy tikslai gali neaprépti inovacijy, o susi-
koncentruoti i visuomenes geroves didinima, kai
baiminimasi rizikingy inovacijy, be to, inovaci-
jos gali prieStarauti nusistovéjusioms vertybéms,
politika gali biiti nepalanki inovacijoms bei po-
litiniy sprendimy priémimas netinkamu laiku
taip pat gali trukdyti inovacinei veiklai.

8. Formuojant inovacijomis paremtas stra-
tegijas, svarbu atkreipti démes;j j inovacijy, skir-
ty iSlaidoms mazinti, jgyvendinimo problemisku-
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ma, inovacijy naudos jrodymus, inovacijy nevien-
kartinj efekta, jy simbolin¢ reik§me ir panaudo-
jima reklamos tikslais.
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The Strategic Management of Functional Activities in Institutions of a Public Sector

Summary

In the article the author presents functional strategies like the lowest level of strategies’ hierarchy. Therefore,
they play exceptional role in the implementation on institution objectives. The role of institution’s personnel
department is stressed mostly: it has to adjust function of personnel management to strategic objectives of institu-
tion and implement everyday operations.

There are five fields of personnel management identified in the article: personnel selection and employment,
remuneration for work, evaluation, and personnel carrier planning. It is shown that creation of financial strategy
depends on services’ alternatives (mutual agreement, contract services, subsidies or control). Exceptional atten-
tion is given to search of alternative financing sources, prediction and flexibility of resources, and paradoxes of
their growth and autonomy. Marketing is treated as social and management process. The most important aspects
of marketing strategic management are held to be perception of marketing goal, allocation of resources and
marketing function formation. In the article there are reasons that stop innovations in public sector institutions
described; the author pays the biggest attention to the problem of implementation of cost reducing innovations,
proofs of innovations’ usefulness, their multi-usage, and innovations’ commercial and symbolic importance.

Malvina Arimaviciité - Mykolo Romerio universiteto Strateginio valdymo ir politikos fakulteto Strateginio valdymo
katedros docenté, socialiniy moksly daktaré

Telefonas (+370 5) 271 4673

Elektroninis paStas svk@mruni.lt

Straipsnis pateiktas redakcijai 2006 m. rugséjo mén., recenzuotas; parengtas spausdinti 2007 m. birzelio mén.

89



