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Ávadas

Pastaraisiais metais Lietuvoje opia proble-
ma tapo strategijos ágyvendinimas, vadovaujamas
atskiromis programomis, iðskaidytomis pagal kon-
kreèius strateginius tikslus. Kiekvienos progra-
mos (projekto) ágyvendinimas turi remtis tam tik-
romis funkcinëmis (personalo, finansø, rinkoda-
ros, inovacijø) strategijomis. Strategijø pasirin-
kimas priklauso nuo strateginio valdymo siste-
mos konkreèioje institucijoje. Jei institucija turi
daug struktûriniø lygiø ir yra plaèiai geografið-
kai iðsidësèiusi, turi daug organizaciniø padali-
niø, funkciniø veiklø (personalo, finansø, rinko-
daros, inovacijø), strategijos galëtø bûti išsamiau
formalizuotos, kad padëtø geriau ágyvendinti pro-
graminius tikslus, suformuluotø sprendimo pri-
ëmimo taisykles.

Jeigu aplinkos pokyèiai, su kuriais susiduria
institucija, yra sudëtingi ir stokojama patirties ir
þiniø, kaip strategiðkai reaguoti á tuos pokyèius,
bûtina iðsami institucijos funkciniø veiklø anali-
zë. Funkciniø veiklø strateginis valdymas ypaè

svarbus vykdant brangias finansiniø ir þmogiðkø-
jø iðtekliø panaudojimo programas. Kuo bran-
gesnës strategijos ágyvendinimo programos, kuo
reikðmingesni jø padariniai ir kuo maþiau aið-
kios jø ágyvendinimo aplinkybës, tuo reikalinges-
nis funkciniø veiklø strateginis valdymas. Deja,
ðios srities mokslinës literatûros bei praktiniø ty-
rimø Lietuvoje labai pasigendama. Verslo orga-
nizacijø funkcines strategijas analizavo R. Juce-
vièius [8], o funkciniø veiklø strateginis valdy-
mas vieðosiose institucijose ið viso nëra tyrinëtas.
Straipsnio tikslas pateikti funkciniø veiklø stra-
teginio valdymo sampratà. Siekiant ðio tikslo, ke-
liami uþdaviniai:

• nustatyti pagrindinius personalo strate-
gijos formavimo aspektus;

• pateikti finansø strateginio valdymo sam-
pratà ir pagrindinius finansiniø iðtekliø
strategijos formavimo klausimus;

• iðryðkinti rinkodaros strateginio valdymo
specifikà vieðosiose institucijose;

• atskleisti inovacijø strateginio valdymo
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problemas, inovacijø kryptis ir pagrindi-
nius aspektus, kurie yra svarbûs formuo-
jant inovacijø strategijas.

Tyrimo objektas – funkciniø veiklø vieðosio-
se institucijose strateginis valdymas.

Tyrimo metodai: loginiø abstrakcijø, loginës
analizës, lyginimo ir sisteminis.

Personalo strateginis valdymas

Funkciniø veiklø strategijos (sutrumpintai –
funkcinës strategijos) kuriamos siekiant palaiky-
ti konkreèiø veiklø, veiklos vienetø strategijas [7,
p. 37]. Bet kuri funkcinë veikla yra gana kom-
pleksiðka, sudaryta ið daugelio elementø, todël
svarbu, kad ji bûtø kryptinga, nuosekli ir sude-
rinta. Institucijos funkcinës veiklos (personalas,
rinkodara, finansai, naujovës) tarnauja institu-
cijos tikslams ir uþdaviniams vykdyti ir turi derëti
tarpusavyje.

Personalo vadybos strategija – tai aktyvus,
ilgalaikis, visà valstybinës institucijos koncepcijà
formuojantis poþiûris á bendriausius tos institu-
cijos personalo aspektus [18, p. 244]. Mokslinë-
je literatûroje sutinkami keturi galimi ryðiø tarp
personalo ir valdymo strategijø variantai.

Pirma, personalo ir valdymo strategijos eg-
zistuoja atskirai viena nuo kitos. Tai prieðtarauja
bendriems strateginio valdymo principams ir pa-
neigia teiginá, kad personalo vadyba yra viena iš
strateginio valdymo funkcijø, todël atsieta nuo
strateginio valdymo personalo strategija gali tu-
rëti destruktyvø pobûdá.

Antra, personalo strategija iðplaukia ið val-
dymo strategijos. Tai labiausiai atitinka tradiciná
poþiûrá á personalo strategijos formavimà. Toks
personalo strategijos suvokimas yra vienpusiðkas,
nes nepakankamai ávertinamas personalo strate-
gijos tikslø uþmojis ir sudëtingumas.

Treèia, valdymo strategija iðplaukia ið per-
sonalo strategijos. Èia personalas traktuojamas
kaip dominuojantis veiksnys. Viešajame sekto-
riuje tai yra negalima situacija, nes valdymo stra-
tegijai didelæ átakà turi politiniai tikslai, ekono-
miniai ir socialiniai veiksniai, nepaliekantys šia-
me sektoriuje pagrindinio vaidmens personalui.

Ketvirta, personalo ir organizacijos strate-
gijos kuriamos abipusës sàveikos ir derinimo bû-
du. Ðis strategijø sàsajos atvejis – tai antrojo ir
treèiojo kà tik aptartø variantø derinys. Èia per-
sonalo tarnybos vaidmuo suprantamas plaèiau-
siai: ji privalo ne tik priderinti personalo valdy-
mo funkcijà prie institucijos strateginiø porei-
kiø ir, savaime aiðku, ne tik vykdyti kasdienines
uþduotis. Prieðingai, poreikis padaryti instituci-

jos þmogiðkuosius iðteklius konkurencinio pra-
naðumo árankiu reiðkia, kad personalo tarnybos
vadovybë turi bûti lygiavertë partnerë ir formuo-
jant, ir ágyvendinant visas institucijos strategijas.
Kad personalas taptø konkurencinio pranaðumo
ðaltiniu, pirmiausia reikëtø pasiekti, kad valsty-
bës tarnautojas bûtø skatinamas siekti geresniø
rezultatø. Dabar ðios srities valdymas organizuo-
jamas remiantis darbo pasidalijimu bei hierar-
chine struktûra, nenumatanèia asmeninës kiek-
vieno darbuotojo atsakomybës uþ darbo rezulta-
tus. Be to, per daug grieþtai apibrëþtas valstybës
tarnautojo statusas nesuteikia reikiamo lankstu-
mo ir neleidþia optimaliai panaudoti personalo
galimybiø, o tai valstybës tarnautojams vieðaja-
me sektoriuje trukdo siekti asmeninës karjeros.
Valstybës tarnautojø judrumà stabdo jø siekis uþ-
tikrinti tarnybos tæstinumà, todël atsiranda ilga-
laikio ádarbinimo pasekmës, nebereaguojama á
darbe pasitaikanèias klaidas, atsiranda perdëtas
perfekcionizmas, trûksta savikritikos, menksta kû-
rybiðkumas bei iniciatyvumas. Daþnai stokojama
galimybiø siekti dalykinës karjeros siaurai api-
brëþtose srityse arba projektais uþsiimantiems as-
menims. Daugelyje vieðøjø institucijø atlygini-
mo dydis darbuotojams nustatomas vadovaujan-
tis klasikine atlygiø lentele, o darbo rezultatai
daro nepakankamà átakà atlyginimo dydþiui. Dar
per maþai didinama darbuotojø motyvacija. Pro-
blemø kelia ir automatiðkai vykdomas valstybës
tarnautojø këlimas karjeros laiptais bei stoko-
janti reformø personalo atrankos sistema.

Minëtas personalo vadybos problemas vieðo-
jo sektoriaus institucijose kaip tik galima spræsti
institucijos personalo ir jos strategijos abipusës
sàveikos ir derinimo bûdu. Èia galima iðskirti du
esminius personalo vadybos strateginius klausimus:

• Kokios personalo vadybos probleminës
sritys ðiuo metu yra svarbiausios ir kokios
bus svarbiausios ateityje?

• Kokiø priemoniø reikia imtis numatytoms
problemoms spræsti?

Vieðojo sektoriaus institucijose personalo
vadybos tikslø ir uþdaviniø sistemoje galima ið-
skirti penkias savarankiðkas, bet tarp savæs susi-
jusias sritis kaip svarbiausius personalo strategi-
jos formavimo aspektus:

pirma – personalo parinkimas ir samda. Svar-
biausias èia yra nustatymas kriterijø, pagal ku-
riuos parenkamas personalas ávertinus instituci-
jos ir iðorinës aplinkos vystymosi tendencijas;

antra – personalo atlyginimas. Èia svarbu
nustatyti, kokia bus atlyginimo uþ darbà ilgalai-
kë politika ir kaip ji siejasi su ilgalaike instituci-
jos strategija;
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treèia – personalo vertinimas. Jis remiasi ver-
tybiø sistema bei jos prioritetais ir sukuria bûdus
atskiriems parametrams ávertinti;

ketvirta – personalo politikos vystymas. Jis
aprëpia eksperimentines bûsimosios veiklos vys-
tymo programas, sukuria sistemas strateginiams
pokyèiams ágyvendinti;

penkta – personalo karjeros planavimas. Èia
siekiama sukurti ilgalaikæ personalo ir instituci-
jos tikslø tenkinimo sistemà, kuri bûtø lanksti,
bet pakankamai stabili. Personalo interesai sie-
jami su institucijos interesais.

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

Finansø strateginis valdymas

Valdant finansinius išteklius institucijos tu-
ri daug tikslø, kurie kartais prieðtarauja vieni ki-
tiems. Svarbiausi ið ðiø tikslø yra: 1) iðtekliø kie-
kio didinimas, 2) nuolatinis jo augimas ir 3) ištek-
liø autonomijos ir kontrolës iðlaikymas. Ið tikrø-
jø ðiais tikslais vadovaujasi ir privataus sektoriaus
vadovai, tik jø siekiama pasitelkiant kitokias stra-
tegijas.

Institucijos biudþetas yra vienintelis ryškiau-
sias institucijos „sveikatos“ ir padëties indikato-
rius. Reputacija, atlyginimas, galia, uþtarimas ir
pajëgumas yra susijæ su institucijos biudþetu.

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

Politinë valdþia daþnai suþlugdo valstybës tar-
nautojo autonomijà ir stipriai apriboja jo gali-
mybes kontroliuoti savo aplinkà, taèiau institu-
cijos nëra pasyvûs vykdytojai, mechaniðkai pa-
klûstantys ástatymø leidþiamajai ir vykdomajai val-
dþioms. Valstybës tarnautojai gali padidinti savo
autonomijà ir iðtekliø kontrolæ iðplësdami arba
sumaþindami programos tikslà. Ástatymø leidëjai
retai kada aiðkiai nurodo, kokiu bûdu turi bûti
siekiama tikslø.

Priklausomai nuo paslaugø planavimo, fi-
nansavimo, paslaugø teikimo ir kontrolës, gali-
mos tokios paslaugø alternatyvos viešosiose ins-
titucijose:

1) „bendras susitarimas“;
2) paslaugos pagal sutartá;
3) dotacijos;
4) kontrolë.
„Bendro susitarimo“ atveju paslaugà pla-

nuoja, finansuoja, pateikia ir kontroliuoja vals-

tybë. Paslaugas pagal sutartá planuoja valstybës
tarnautojai, finansuoja vietinë valdþia, taèiau tik-
rasis paslaugos teikimas gali pereiti á ne pelno
organizacijos ar privaèios firmos rankas. Á paslau-
gas, teikiamas pagal sutartis, valstybë kiðasi ribo-
tai. Sutarèiø sudarymo patrauklumas slypi tame,
kad seni rinkos principai: paslaugø teikëjo pasi-
rinkimas, kaina, konkurencija, turi padëti vieðo-
sios institucijos interesams. Kai valstybës tarnau-
tojas gali pasirinkti paslaugø teikëjà, kainos ir
kokybës santykis esti geresnis. Dotacija yra finan-
sinë paskata. Dotacijas skirianti ðalis ápareigoja
dotacijø gavëjà laikytis tam tikrø prievoliø. Kon-
trolës metodas ið pradþiø neatrodo kaip iðtekliø
valdymo bûdas, taèiau kai suprantama, kad pasi-
naudojant kontrolës bûdu finansinë naðta gali
bûti nuimta nuo valstybës, tai tampa iðtekliø val-
dymo priemone. Kontrolës metodui tinka bet
koks privatizavimo pavyzdys. Èia valstybë numa-
to tam tikras taisykles, pavyzdþiui, atitinkanèias
higienos reikalavimus ar atliekø naikinimo tvar-
kà. Tokiu bûdu finansinis tikslas – valstybës iðlai-
dø maþinimas – gali bûti pasiektas sëkmingai. Ta-
èiau ðis iðlaidø maþinimo mechanizmas prieðta-
rauja natûraliam valstybës tarnautojo polinkiui
imtis strategijø, kurios palaiko stabilø finansiniø
iðtekliø augimà, autonomijà ir kontrolæ. Finan-
sinës naðtos atsikratymas gali bûti efektyvi prie-
monë valstybës tarnautojui siekiant iðvaduoti ins-
titucijà nuo iðteklius eikvojanèios programos ar
funkcijos. Sutarèiø sudarymas nëra vienintelis bû-
das á valstybës valdymà ádiegti rinkos santykius.
Naudingiau priversti paslaugø vartotojus sumo-
këti visà ar dalá paslaugos kainos, taèiau varto-
tojø apmokestinimo trikdþiai yra ne vien psicho-
loginiai ir remiasi ne vien áproèiais. Finansavi-
mas vartotojo mokesèiu yra tiek ekonominiø, tiek
ir socialiniø vertybiø klausimas, todël svarbu ge-
rai ávertinti ávairiapuses vartotojo mokesèio áve-
dimo strategijos kliûtis. Labai sunku apginti nau-
jà mokestá ar rinkliavà. Politinë opozicija daþnai
nepritaria naujam mokesèiui.

Vartotojo mokestis daþniausiai yra netaiko-
mas ir dël to, kad valstybës politika stengiasi uþ-
tikrinti maksimalø paslaugø prieinamumà.

Nustatant finansiniø iðtekliø valdymo stra-
tegijà, svarbu atkreipti dëmesá á keletà aspektø:

pirma – alternatyviø finansavimo ðaltiniø pa-
ieðka. Vienas ið svarbiausiø þingsniø siekiant ištek-
liø stabilumo ir autonomijos yra alternatyviø fi-
nansavimo ðaltiniø suradimas. Tai – rizikos švel-
ninimo forma. Stereotipinë institucija, visus sa-
vo iðteklius gaunanti kasmetiniø asignacijø pavi-
dalu, nëra geriausias pavyzdys;

antra – finansiniø iðtekliø numatomumas.
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Stabilus finansavimo augimas yra visø institucijø
pagrindinis siekis, darantis átakà jos strategijai.
Kai iðtekliai yra sunkiai numatomi, tuomet pro-
gramø ir projektø vykdymas bûna rizikingas. Kai
iðtekliai yra neprognozuojami, institucija gali im-
tis strategijø, kurios nebûtinai geriausiai pasitar-
naus visuomenës interesams. Kaip ir neturinèios
pakankamai kapitalo verslo ámonës neskuba eiti
á naujas rinkas, taip ir vieðosios institucijos ne
taip jau noriai pradeda diegti rizikingas progra-
mas. Tikëtina, kad jos ir toliau teiks tradicines
paslaugas;

treèia – finansiniø iðtekliø strategijos kon-
trolë. Kartais autonomijos siekis viešosiose insti-
tucijose gali konkuruoti su stabilaus augimo sie-
kiu. Tarp ðiø strategijø gali atsirasti paradoksas.
Tam tikrais atvejais finansø valdytojas gali siekti
stabilaus augimo, atsisakydamas dalies autono-
mijos valdant institucijos išteklius, nes: a) pirmi-
në biudþeto apimtis apsaugo institucijà nuo þy-
maus kitø metø biudþeto sumaþinimo, b) dau-
giametis biudþeto sudarymas suteikia finansø val-
dytojui galimybæ padëti programinius pagrindus
ateièiai, c) kontroliuojamos iðlaidos, ribodamos
valdytojo autonomijà, uþtikrina prognozuojamas
finansiniø iðtekliø áplaukas.

ketvirta – iðlaidø panaudojimo lankstumas.
Tradicinis iðtekliø lankstumo klausimas viešosio-
se institucijose atsirado derinant administracinæ
veiksmø laisvæ su atskaitingumu. Nors instituci-
jos ir stengiasi daryti átakà biudþetui, praktikoje
jø autonomijà apriboja biudþeto kontrolës me-
chanizmai, valdantys tiek iðlaidø dydá, tiek jø
lankstumà. Techninës biudþeto procedûros rodo
valdþios pastangas teisëtai priþiûrëti finansiniø
iðtekliø panaudojimà.

Vis dëlto kai kurios institucijos yra liûdnai
pagarsëjusios pinigø ðvaistymu metø pabaigoje.
Yra keletas prieþasèiø: a) institucijos, turinèios
metø gale finansiniø iðtekliø pertekliø, rizikuoja
gauti maþiau jø sekanèiais metais, b) institucijos
negali pinigø likuèio perkelti á kitus metus. Švais-
tymas šiuo atveju prisideda prie iðtekliø lankstu-
mo.

Rinkodaros strateginis valdymas

Rinkodara yra socialinis ir valdymo proce-
sas, kurio dëka asmenys ir jø grupës, kurdami ir
vykdydami prekiø bei vertybiø mainus, ágyja tai,
ko reikia jø norams ir poreikiams tenkinti [15, p.
17].

Socialinë rinkodara – tai ir problemø spren-
dimo strategijos, apimanèios intensyvias ir dau-
gialypes pastangas keièiant socialiná visuomenës

elgesá. Rinkodara gali bûti panaudojama arba
propagandiniais tikslais, arba didinant valstybës
kontrolæ. Formuojant rinkodaros strategijas, kar-
tais atsiranda specifiniø problemø. Kartais bûna
neaiškus produktas arba jo vartotojas.

Privataus verslo rinkodara yra nukreipta á tas
þmoniø grupes, kurios yra linkusios naudotis re-
klamuojamais produktais ar paslaugomis, o so-
cialinë rinkodara, ypaè finansuojama valstybës,
greièiausiai bus nukreipta á tikslinæ grupæ, kuri
gali maþai domëtis perduodama þinia.

Prekës socialinëje rinkodaroje yra sietinos su
valstybës atliekamomis ávairiomis funkcijomis:
kraðto apsaugos, gamybinës ir komercinës veik-
los, vystymo, administracinëmis ir t. t. Valstybë
turi uþtikrinti kraðto apsaugà ir vieðàjà tvarkà,
ðvietimà ir socialinæ apsaugà gyventojams, ðalies
ekonominæ bûklæ, tinkamà valstybës bendràjá ir
vidaus valdymà. Valstybë turi gaminti ir tam tik-
rus produktus, teikti kai kurias komercines pa-
slaugas, kuriomis privati ámonë yra nesuintere-
suota (inþinerinës infrastruktûros objektai, ener-
getinis ûkis ir t. t.). Iš pirmo þvilgsnio iðsidësty-
mas rinkoje vieðosioms institucijoms gali atrody-
ti visiðkai netaikytinas. Be to, jeigu vieðojo sek-
toriaus institucijø biudþetai didinami, nëra jo-
kio finansinio tikslo institucijai uþimti strategi-
næ vietà sudarant sau niðà. Biudþeto sudarymas
vieðajame sektoriuje atrodo kaip nepraloðiamas
þaidimas, todël konkurencija tarp institucijø yra
formali, nes kiekvienais metais jos gauna asigna-
cijas, gal net ðiek tiek didesnes nei praëjusiais
metais. Dar daugiau, tokia konkurencija kaip pri-
vaèiame sektoriuje viešosioms institucijoms yra
nepriimtina, juk valstybës monopolijos neieðko
savo vietos rinkoje. Kai biudþeto didinimas nëra
uþtikrintas, niðos suradimas gali bûti institucijos
veiklos tæstinumo garantas.

Tiesioginë vieðøjø institucijø ir privataus sek-
toriaus konkurencijos nauda vis dar lieka ginèy-
tinas klausimas. Viena, konkurencija visada duoda
naudos, antra vertus, iðlieka galimybë, kad su-
maþës vieðasis atskaitingumas ir paslaugø teiki-
mas taps maþiau patikimas.

Skverbimosi á rinkà strategijas privaèiame sek-
toriuje veikia konkurencijos spaudimas, santyki-
nis konkurencinis pranašumas bei firmos ištekliai.
Šie kriterijai tinka ir kai kurioms viešosioms ins-
titucijoms.

Vieðosioms institucijoms labiau priimtinas
paslaugø rinkodaros planavimo modelis (1 pav.),
pagal kurá rinkodaros strategijos formavimas pra-
dedamas nuo institucijos misijos ir bendrø tiks-
lø, toliau analizuojama rinkos padëtis, situacija,
nustatomi rinkodaros tikslai, strategijos, atlie-
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kama iðtekliø analizë, rinkodaros kontrolë ir ver-
tinimas.

Ne visos vieðosios institucijos gali pasinau-
doti ásiskverbimo á rinkà strategijomis. Yra tam
tikri ástatymø, politiniai ir iðtekliø apribojimai.

Didinant rinkodaros átakà strateginiam val-
dymui galima išskirti keletà svarbiø aspektø:

pirma – rinkodaros strategijos tikslo nusta-
tymas. Pirmasis valstybës tarnautojo, dirbanèio
rinkodaros srityje, þingsnis yra nustatyti rinko-
daros taikymo institucijoje tikslus. Logiðkø pa-
aiðkinimø yra keletas:

a) efektyvumas. Atsiþvelgdama á biudþetà
institucija turi tarnauti optimaliam (jos
paslaugø) potencialiø vartotojø skaièiui.
Kadangi apie kai kurias institucijos pa-
slaugas þmonës gali neþinoti arba viso-
mis jomis nepasinaudoti, èia gali padëti
marketingo strategija. Valstybës tarnau-
tojas bus geriau vertinamas svarstant biu-
dþetà, jei jis padidins veiklos efektyvu-

mà, iðplëtæs rinkà aktyviais marketingo
veiksmais;

b) reputacija. Paprastai nedaug valstybës
institucijø yra nepriekaištingos reputaci-
jos. Net tos institucijos, kurios yra mo-
nopolistës, negali apsisaugoti nuo poli-
tiniø nesëkmiø. Standartiniai atskaitin-
gumo mechanizmai yra ástatymø leidþia-
mosios valdþios prieþiûra ir teismai. Re-
alybëje politinæ prieþiûrà skatina þiniask-
laidos praneðimai ir vieðosios nuomonës
reakcija. Rinkodaros strategija padeda
institucijai neatsilikti nuo besikeièianèios
aplinkos. Ji lengviau pergyvena iðbandy-
mus. Efektyvus reagavimas á pokyèius ska-
tina institucijà bûti atskaitinga tiek aukð-
tesnëms institucijoms, tiek visuomenei;

antra – iðtekliø rinkodarai išskyrimas. Yra
linkstama manyti, kad rinkodarai skirtà lëðø dalá
geriau bûtø iðleisti funkcinei veiklai teikiant pa-
slaugas. Tai gali tikti institucijai, kuri teikia ru-
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1 pav. Paslaugø rinkodaros planavimo modelis [4, p. 245].
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tinines paslaugas, kai yra tinkamas politinis veik-
los palaikymas. Galbût ði charakteristika tiktø vie-
ðojo transporto organizacijoms. Kontrolës ástai-
gos taip pat galëtø bûti panaðus pavyzdys.
Viešosioms institucijoms rinkodara yra naudin-
ga, kai kintanti aplinka reikalauja naujo institu-
cijos poþiûrio (pavyzdþiui, á pilieèiø ðvietimà).
Tuomet institucijoms investuoti á rinkodarà yra
prasminga;

treèia – rinkodaros funkcijos formavimas.
Áprasti ginèai dël funkcijos ar paslaugos sukûri-
mo ar pirkimo tinka ir rinkodarai. Vienas ið pa-
grindiniø sutarties sudarymo dël rinkodaros pra-
našumø yra samdomø rinkodaros specialistø
lankstumas. Kitas pranašumas yra rinkodaros spe-
cialistø profesionalumas, kuris yra daug aukštes-
nio lygio nei viešosios institucijos personalo, ku-
ris daþniausiai nelabai išmano rinkodarà. Vis dël-
to á vieðàjà institucijà, sudarius didelæ rinkoda-
ros sutartá, gali bûti þiûrima kitaip nei á lygiai
taip pat investuojanèià privaèià organizacijà, to-
dël vieðoji institucija yra labiau linkusi konku-
ruoti kokybe ir diferencijuotu produktu ir reèiau
vykdo reklamines kampanijas.

Strateginis inovacijø valdymas

Manoma, kad vieðosios institucijos nëra la-
bai lanksèios. Jos yra biurokratinës ir mëgstan-
èios rutinà. Kai kurie vieðøjø institucijø biuro-
kratizmo tyrimai [13; 6; 9] rodo, kad tai – abejo-
tina nuomonë. Vis dëlto grieþtos ir prieðiðkos po-
kyèiams viešosios institucijos stereotipas yra iš da-
lies teisingas. Inovacija yra nelankstumo
priešprieša. Jeigu manome, kad viešosios insti-
tucijos yra ypaè grieþtos, tuomet inovacijos jose
yra ypaè reikalingos.

Kai kurios studijos ið tikrøjø árodë, kad vals-
tybës tarnautojai nëra linkæ rizikuoti [3].

Vis dëlto vieðøjø institucijø strateginiai po-
kyèiai daþnai orientuoti á inovacijas, taèiau ino-
vacijø vystymas daþnai yra slopinamas rutininës
veiklos ir nusistovëjusios kultûros. Antra vertus,
inovacijø procesas reikalauja autonomijos, de-
centralizacijos, klaidø toleravimo ir nestruktûri-
zuoto uþdaviniø formulavimo, o tai ne visada
uþtikrina politinæ atsakomybæ. Ádiegus inovacijø
vadybà ir „legitimavus“ inovaciná veikimà pakin-
ta nuostatos ir vertybës, kurias iki ðiol formavo
buvusi kultûra, o tai leidþia didinti inovacijas,
skirtas strateginiams ir politiniams tikslams siek-
ti. Taigi vadybos poþiûriu galime tvirtinti, kad
jokia strateginë vadyba nëra ámanoma be atviru-
mo inovacijoms [18, p. 116].

Inovacijos kûrimo procesà veikia ávairûs vie-

ðosios institucijos aplinkos dalyviai: 1) ástatymø
leidþiamoji valdþia, 2) vykdomosios valdþios at-
stovai; 3) privaèios organizacijos, ypaè tiekëjai ir
konsultantai; 4) rinkëjai; 5) profesionalø asocia-
cijos. Ðie dalyviai gali skirtingai prisidëti prie ino-
vacijø kûrimo, taèiau daþniausiai inovacija yra
skatinama institucijos viduje, o aplinka rodo tik
pokyèiø kryptá. Pagrindinës pokyèiø priemonës
yra informacija apie inovacijas ir apie reikalin-
gus inovacijoms iðteklius. Aplinkos dalyviai gali
bûti pasyvûs ir pasikliauti vieðosios institucijos
aktyvumu arba uþimti aktyvias pozicijas ne tik
skatindami inovacijà, bet ir dalyvaudami spren-
dimo priëmimo procese.

Inovacijø poreiká gali atskleisti atotrûkis tarp
esamos ir norimos paslaugos kokybës. Ðiuo atve-
ju geriausiai su institucijos paslaugø kokybe su-
sipaþinæ vartotojai. Kiti aplinkos dalyviai (tiekë-
jai, profesionalø asociacijos ir kitos institucijos)
taip pat gali turëti lûkesèiø dël paslaugos koky-
bës ir kainos. Aplinka vaidina svarbø vaidmená
pateikdama informacijà institucijoms apie gali-
mø inovacijø pasirinkimà. Valstybës tarnautojai
gali daryti tik labai menkà átakà (jeigu iš viso ga-
li) šios informacijos srautui, net tuomet, kai jie
suformuluoja savo poreikius iðradëjams.

Galima išskirti keletà prieþasèiø, trukdanèiø
inovacijas vieðajame sektoriuje:

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

antra – didelë interesø grupiø ávairovë vie-
ðajame sektoriuje daþnai sukelia pasiprieðinimà
inovacijoms;

treèia – pirminis vieðøjø institucijø tikslas –
pasiekti visuomenës gerovæ – gali pernelyg iðplësti
institucijø misijas, sureikðminti ekonominius kie-
kybinius kriterijus, nepalikti reikiamos vietos kie-
kybiniams, inovaciniams pokyèiams;

ketvirta – baimë suklysti, vieðajame sektoriuje
atsirandanti dël didelio teisinio valstybës regu-
liavimo ir noro viskà sukontroliuoti. Ði baimë ne-
leidþia rizikingos inovacijos, nes valstybë dispo-
nuoja visuomenës lëðomis, ji turi bûti atsakinga
uþ veiksmingà lëðø panaudojimà;

penkta – inovacijø prieðtaravimas nusistovë-
jusioms vertybëms;

ðeðta – politinës ir administracinës veiklos
atskyrimas (suteikiant pirmenybæ politikai) for-
muoja administracinës veiklos priklausomumà,
trukdantá taikyti inovacijas;

septinta – susidaræs atotrûkis tarp priimtinø
strateginiø ir politiniø sprendimø. Politiniø
sprendimø vëlavimas gali trikdyti strateginiø
sprendimø eigà ir inovacinæ veiklà.
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Naujoji vieðoji vadyba nurodo tris inovacijø
kryptis:

• politikos ir programø inovacijos;
• administravimo inovacijos;
• strateginës inovacijos [18].
Politikos ir programø inovacijos apima arba

politinës átakos srièiø atsinaujinimà, arba paèios
politikos ir jos programø formulavimo srièiø at-
naujinimà rengiant ástatymus ir nutarimus. Ðios
inovacijos daro tiesioginá poveiká aukðèiausiems
politiniams tikslams ir gali bûti inicijuojamos par-
lamento ar vyriausybës nariø.

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

Strateginës inovacijos daugiausia veikia ins-
titucijø tikslus ir uþdavinius. Jos sutinkamos tiek
politikos, tiek administracijos lygiuose ir sutei-
kia veiklos kryptingumà.

Labai daþnai inovacijos yra svarbios tuo, kad
priverèia institucijas keistis ir atsinaujinti. Vie-
ðosios institucijos gali konkuruoti remdamosis
inovacijø strategija. Inovacijø strategija priklau-
so ne nuo vienos ar keliø naujoviø, bet nuo ge-
bëjimo keistis. Didþiausia ðios strategijos proble-
ma yra ta, kad ji bûtinai skatina ir pronaujoviðkà
tendencingumà, nors ne visos inovacijos, þvel-
giant á veiklos perspektyvos, yra veiksmingos.

Daugeliu atvejø inovacijos strateginë svarba
yra galingas simbolis. Strategijos kaip simbolio
atveju inovacija nebûtinai yra svarbi dël savo tie-
sioginës ir árodomos naudos arba savo bendros
pasikeitimø galios. Institucijai ji yra svarbi kaip
simbolis. Kaip simbolis inovacija kartu reiðkia ri-
zikà, ultramodernumà, techniná meistriðkumà ir
profesionalumà. Didþiausias ðios inovacijos stra-
tegijos trûkumas yra tas, kad inovacijos suvoki-
mas gali tapti svarbesnis nei jos ávykdomumas.
Diskusijos dël inovacijø turi prasidëti nuo svars-
tymø, koká strateginá turi tikslà inovacija – tie-
sioginá ar netiesioginá. Ar inovacijos pagalba gau-
ta nauda yra dël paèios inovacijos ar dël to, kad
viskas atrodo naujai? Valdant viešàjá sektoriø á
inovacijà atkreipiamas dëmesys daþniausiai sie-
kiant taupyti išteklius.

Formuojant inovacijomis paremtas strategi-
jas, svarbu atkreipti dëmesá á keletà aspektø:

pirma – inovacijø, skirtø iðlaidoms maþinti,
ágyvendinimo problemiðkumas. Labai daþnai vals-
tybës tarnautojø iðlaidø maþinimo idëjos meta
iððûká giliai ásiðaknijusioms nuomonëms ir pro-
cedûroms. Kartais tos ðaknys yra politinës, kar-
tais psichologinës. Be to, išlaidø sumaþinimo ino-
vacijos neduos naudos, jeigu inovacija nenorës

naudotis tie, kuriems ji yra skirta. Inovacijos, ku-
rios sumaþina iðlaidas, bet atima ir dalá apèiuo-
piamos naudos (kad ir kokia maþa ji bûtø), vie-
ðosiose institucijose vartotojø nëra mëgstamos;

antra – inovacijos, diegiamos vienoje insti-
tucijoje, gali bûti problemiškai taikomos kitoje
institucijoje arba sektoriuje. Inovacijos, kurios
gerai tiko versle, dël ávairiø prieþasèiø gali vi-
siškai netikti viešajame sektoriuje. Be to, vieno
tipo viešojoje institucijoje sëkmingai ádiegtos ino-
vacijos gali netikti kito tipo viešajai institucijai.
„Nevienkartinio efekto“ sàvoka tinka ir inovaci-
joms. Reikëtø atsiþvelgti á inovacijas, kurios nau-
dojasi jau esama áranga, procedûromis ir vykdo-
ma politika, bet naujame kontekste. Taip pat ga-
lima jau egzistuojanèià inovacijà modifikuoti.
Reikia atkreipti dëmesá á misijø, ávaizdþio, kul-
tûrinius ir kitus skirtumus;

treèia – rinka paremtø inovacijø kaip strate-
gijø naudojimas. Vieðojo sektoriaus valdymo ino-
vacijos daþnai remiasi rinka. Ieðkant rinkai tin-
kanèiø inovacijø kaip bûdo spræsti vieðàsias pro-
blemas, labai svarbu skirti dvi visiðkai skirtingas
naujoviø strategijas: privatizavimà ir vieðà bei pri-
vatø bendradarbiavimà. Ðios dvi inovacijø stra-
tegijos vieðàjà institucijà veikia skirtingai;

ketvirta – simbolinë naujoviø svarba. Papras-
tai inovacijos simbolinë svarba yra bendros ino-
vacijos strategijos dalis. Naujumas gali duoti il-
galaiká atpildà. Daþniau inovacija kaip simboliu
galima pasinaudoti siekiant tarpiniø tikslø;

penkta – inovacijos kaip reklamos naudoji-
mas. Daugeliu atvejø tiesioginë reklama vieðo-
sioms institucijoms yra nepageidaujama. Vienas
ið geriausiø bûdø pritraukti þiniasklaidos dëmesá
yra inovacijos – tai veiksmingiau uþ reklamà.

Apskritai galima teigti, kad valstybës tarnau-
tojo galimybës naudotis ekonominiais paskati-
nimais (kaip papildomu uþdarbiu), taikant ino-
vacijas, yra labai kuklios arba neámanomos. Poli-
tikø renkamumas (vienai kadencijai) neskatina
inovacijø, kurios neþada greitø rezultatø. Nova-
toriškiems procesams reikia pastovios aplinkos
paramos.

Išvados

1. Strateginis personalo valdymas yra ypaè
svarbus, nes vieðojo sektoriaus institucijose ne-
numatoma kiekvieno darbuotojo atsakomybë uþ
darbo rezultatus, be to, grieþtai reglamentuotas
valstybës tarnautojo statusas nesuteikia reikia-
mo lankstumo ir neleidþia optimaliai panaudoti
personalo galimybiø, atsiranda ilgalaikio ádarbi-
nimo padariniø, personalas stokoja galimybiø
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siekti karjeros. Personalo vadybos problemas vie-
ðojo sektoriaus institucijose galima spræsti insti-
tucijos personalo ir jos strategijos abipusës sà-
veikos ir derinimo bûdu.

2.  Valstybë labiausiai veikia finansiniø ið-
tekliø naudojimà tuo atveju, kai paslauga pla-
nuojama, teikiama, finansuojama ir kontroliuo-
jama valstybës. Maþesnæ átakà paslaugoms skir-
tiems finansams valstybë ar vietinë valdþia daro
teikiant paslaugas pagal sutartis, maþiausiai vals-
tybës veikiamos finansø strategijos yra teikiant
valstybës dotacijas arba tais atvejais, kai valstybë
sau pasilieka tik paslaugos kontrolës funkcijà.

3.  Nustatant finansiniø iðtekliø valdymo
strategijà, ypaè svarbûs ðie aspektai: alternatyviø
finansavimo ðaltiniø paieðka, jø numatomumas,
institucijos stabilaus augimo ir jos autonomijos
prieðtaravimai bei iðlaidø panaudojimo lankstu-
mas.

4.  Vieðosioms institucijoms gali bûti taiky-
tinas paslaugø rinkodaros planavimo modelis, pa-
gal kurá rinkodaros strategijos kûrimas pradeda-
mas nuo institucijos misijos ir bendrø tikslø, to-
liau analizuojama rinkos padëtis, institucijos si-
tuacija, numatomi rinkodaros tikslai, strategijos,
atliekama iðtekliø analizë, atliekama rinkodaros
kontrolë ir vertinimas.

5.  Rinkodaros strateginis valdymas yra ri-
bojamas ástatymø, kurie gali nurodyti instituci-
jos misijà ir apriboti naujø produktø diegimà.
Politinës sàlygos taip pat veikia strateginiø al-
ternatyvø pasirinkimà. Sumaþëjæs institucijos fi-
nansavimas maþina produktø linijos platumà.

6.  Didinant rinkodaros strateginio valdy-
mo vaidmená svarbiausia yra suvokti ðios strate-
gijos tikslà, kuris gali bûti siejamas su veiklos efek-
tyvumu ir institucijos reputacija. Taip pat svar-
bu, kad iðtekliø dydis strateginei rinkodarai bû-
tø pagrástas, o rinkodaros funkcija bûtø atlieka-
ma sudarant sutartis su rinkodaros kompanijo-
mis, ypaè kai institucijoje stokojama rinkodaros
sugebëjimø.

7.  Pagrindinës prieþastys, trukdanèios ino-
vacijas vieðajame sektoriuje, yra tai, kad inovaci-
nës pastangos negreitai atsiperka, interesø gru-
pës gali sukelti pasiprieðinimà inovacijoms, ins-
titucijø tikslai gali neaprëpti inovacijø, o susi-
koncentruoti á visuomenës gerovës didinimà, kai
baiminimasi rizikingø inovacijø, be to, inovaci-
jos gali prieðtarauti nusistovëjusioms vertybëms,
politika gali bûti nepalanki inovacijoms bei po-
litiniø sprendimø priëmimas netinkamu laiku
taip pat gali trukdyti inovacinei veiklai.

8.  Formuojant inovacijomis paremtas stra-
tegijas, svarbu atkreipti dëmesá á inovacijø, skir-
tø iðlaidoms maþinti, ágyvendinimo problemiðku-

mà, inovacijø naudos árodymus, inovacijø nevien-
kartiná efektà, jø simbolinæ reikðmæ ir panaudo-
jimà reklamos tikslais.
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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.
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