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Santrauka

Straipsnyje nagrinéjamos valdymo reformy rengimo ir jgyvendinimo problemos. PaZymima, kad reformas bitina vykdyti
nuolat, ir jos skiriasi tik turiniu, dydZiu bei jgyvendinimo terminais. Nagrinéjama uZsienio $aliy patirtis, sukaupta vykdant reformas,
pateikiama daug ty Saliy patirties laiméjimy. Daug démesio skiriama reformy aplinkai ir valdymo dimensijoms, pagrindinés valdymo
institucijos, atsakingos uZ reformy rengima, sudarymui, darbo organizavimo problemy sprendimui ir personalo parinkimui.
Pazymimi skirtumai tarp reformy programy rengimo ir jy igyvendinirno etapy.

Remiantis §ia patirtimi suformuluotos pagrindinés i$vados, taikytinos reformuojant valstybinj valdyma Lietuvoje.

Viena i$ svarbiausiy valstybés valdymo funkcijy yra valdymo sistemos tobulinimas. Ji
vykdoma rengiant ir jgyvendinant jvairias reformas. Tai néra epizodiSka funkcija, nes refor-
mas bdtina vykdyti nuolat, ir jos skiriasi tik turiniu, dydZiu bei jgyvendinimo terminais. Zinoma,
esminés reformos nevykdomos kasdien, taciau skirtingy valdymo problemy, kurios turi bati
sprendziamos, kyla ganétinai daznai. Vadinasi, norint tinkamai valdyti batinus pokycius,
reikia sukurti vieSojo sektoriaus sistemg, atsakingg uz reformas, ir paskirstyti funkcijas tarp
Sios sistemos strukturiniy padaliniy. Kuriant tokig sistema tikslinga iSnagrinéti kity Saliy patirtj,
sukauptg sprendziant Siuos klausimus ir pritaikyti jy laiméjimus atsizvelgiant j ypatumus,
egzistuojancius Lietuvoje.

VieSojo administravimo reformos devintame dvideSimto amZiaus deSimtmetyje besi-
vystanciose Salyse, kuriy patirtis Lietuvai yra labai svarbi, buvo vykdomos pagal struktarines
suderinimo programas (Structural adjustment programms — SAPs). Daugelis jy buvo inici-
juotos iS iSorés [ 1, p.1]. Reformos buvo neiSvengiamos dél biudzeto deficito, reikalaujancio,
kad valdymo ir paslaugy teikimo iSlaidos buty sumazintos. Tai pagrindiniai veiksniai, susije
su valdymo sistemos dydZiu ir jos funkcijomis. Buvo siekiama sumazinti vieSojo sektoriaus
vaidmen; perduodant privagiam sektoriui didZigjg paslaugy teikimo funkcijy dalj. Daugelyje
Saliy, uzuot taikius vieSojo administravimo paradigmas, pradéti taikyti naujosios vieSosios
vadybos pastulatai, i$ kuriy pagrindiniai yra Sie:

Pirma, daugiausia démesio skiriama rezultatams ir asmeninei vadybininko atsakomy-
bei.

Antra, kuriamos lankstesnés organizacijy struktdros, keiCiami reikalavimai personalui,
priemimo j darbg terminai ir sglygos.

Trecia, aiSkiai apibréziami organizaciniai ir personalo komplektavimo klausimai, nu-
statomi darby atlikimo rodikliai. Pagrindiniai rodikliai apibrézZia organizacijos veiklos efekty-
vumg ir naudinguma.

Ketvirta, pripazjstama, jog aukstieji valdininkai yra labiau politizuoti nei neutralUs.
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Penkta, siekiama placiau taikyti privataus sektoriaus metodus.

Sesta, stengiamasi mazinti valstybés vaidmenj gaminant prekes ir teikiant visuomenei
paslaugas, pleciant privatizacijos procesg ir taikant kitus rinkos veiksnius [2].

Zinoma, naujoji vie$oji vadyba nerei$kia, plataus ir nekritisko privataus sektoriaus lai-
méjimy taikymo vieSajame sektoriuje, taiau reikalauja, kad valstybés tarnautojai buty dau-
giau vadybininkai nei administratoriai.

VieSajj sektoriy bandoma pertvarkyti j vadybinj, turintj daugiau kontrakto veiksniy, tai-
kantj laisvesnj bendradarbiavimo stiliy tarp hierarchiniy lygmeny, kontroliuojanéiy ir vykdan-
Ciy padaliniy. Tobulinama zmogiskyjy istekliy vadyba, personalas placiau jtraukiamas |
sprendimy priémimo procesg ir valdymg. MazZinama administraciné kontrolé: numatomi
griezti vykdymo tikslai, naudojamas grjZtamasis ry8ys su vartotojais — jie jtraukiami j valdymo
procesg. Daug démesio skiriama privataus sektoriaus laiméjimy analizei, kuriama patikima,
veiksminga, kompetentinga ir atvira prekiy ir paslaugy tiekimo sistema, sudaromos sutartys,
vengiama monopolizmo ir protekcionizmo. Riupinamasi politiky ir valdininky, priimanciy
sprendimus, kvalifikacija, siekiama didesnio valdymo ir sprendimy priémimo skaidrumo.

A.Massey teigia, kad reformuojant vieSajj sektoriy siekiama Siy tiksly:

— sumazinti valstybés veiklos mastg ir jos vaidmenj, padidinti privataus sektoriaus

reikSme;

— neleisti vieSajam sektoriui pléstis ateityje — sudaryti galingas interesy koalicijas;

— depolitizuoti daugelj vieSojo sektoriaus, ypa¢ ekonominiy sprendimy priémimo pro-

cediry ir pavesti jas profesionaliems ekspertams;

— jdiegti j vie&ajj sektoriy geriausig, privaciame sektoriuje iSbandytg technika;

— saugoti pilieCiy asmenines teises nuo valstybés tarnautojy ir politiky savivalés [3].

Naujosios vieSosios vadybos atsiradimo ir plétotés klausimai smulkiau nagrinéjami ki-
tame straipsnyje [4]. Si nauja teorija reikalauja pertvarkyti valdymo sistemg kuriant pigesnes
struktdiras, gebancias efektyviai spresti Lietuvoje kylan&ias problemas.

Grjzkime prie reformy proceso analizes. J. Corkeris ir kt. [1] iSskiria dvi reformy dalis:
reformy aplinkg ir valdymo dimensijas. Svarbiausios reformy aplinkos dalys yra ideologinés,
pavyzdziui, norint mazinti valdymo islaidas, principo ,maZiau valstybés — geresné valstybé”
taikymas, tarptautiniai jsipareigojimai, politiniai ir administraciniai valdymo aspektai, ekono-
miniai ir finansiniai veiksniai, pilietinés visuomeneés plétros veiksniai, reformy vykdymo patir-
tis, uZsienio specialisty parama.

Reformy aplinkai jtakg daro susiklosciusi situacija, kuri tiesiog vercia reaguoti  jvairius
pokycius. Tai gali bdti politiné, ekonominé krizé, didéjantys regiony poreikiai, naujos valdzios
iniciatyvos ir pan.

Norint jgyvendinti numatomas reformas batina, kad jos vienareikSmiskai blty remiamos
politiky, turin€iy pakankamai ilgg laikg realig valdzia. ,Vis plaCiau pripazjstama, kad valdymo
reformos negali biti traktuojamos vien tik kaip techniniai poky¢iai, o turi bati suvokiamos kaip
dalis politinio proceso. Tai apskritai lemia pokyciy valdZios struktirose atsiradimg.

Net jeigu ir yra didelis iSorinis spaudimas, reformos gali Zlugti, jeigu jy neremia politikai.
Politine paramg turi teikti auk&Ciausi politiniai lygmenys; tai turi testis gana ilgg laika;
pageidautina, kad remiant reformas dalyvauty valdanciosios ir opozicinés partijos. Skirtingy
partijy parama vykdant reformas bdtina parlamentinéje demokratinéje valstybéje, nes jgy-
vendinant jvairias programas vyriausybé gali keistis. Tokia parama neleisty sustoti reformy
procesui” [1, p. 13].

Reformy sékmé taip pat priklauso nuo visuomenés suvokimo, kad jos bitinos, suinte-
resuoty grupuodiy ir ziniasklaidos, geranoriSkai ir suprantamai pateikianc€ios reformy turinj,
jos rezultatus bei eigg, paramos.

Deja, reikia pripazinti, kad tikétis rimtos politiky paramos vykdant reformas sunku. Tai
susije su keliais veiksniais. Pirma, didzioji visuomenés dalis nemégsta reformy, todél politi-
kai, remiantys reformas, praranda dalj savo rinkéjy. Antra, reformy rezultatai negreitai pasie-
kiami, paprastai politiky kadencija baigiasi anksciau, nei pasiekiami teigiami reformy rezul-
tatai. Tredia, politikai, jy kadencijai pasibaigus, grjZzta j administracines struktaras. Cia jie gali
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nukentéti dél savo aktyvios veiklos vykdant reformas, nes jos galéjo skaudziai atsiliepti ty
padaliniy vadovams, kur jie dirbo anksciau.

Minétosios ir kitos reformy aplinkos sudétinés dalys turi bdti jvertintos pradedant ir
vykdant reformas. ,Kaip buvo pazymeéta anksciau, turi bati iSanalizuotos ir suvoktos reformas
skatinanciy priezasciy savybés, svarba ir pavyzdziai. Turi bGti nustatyti pagrindiniai veikéjai ir
grupés suinteresuoty zmoniy bei organizacijy, taip pat iStekliy apribojimai (apimant ir turimas
galimybes). ,Svarbu atkreipti démesj | makroekonominés aplinkos reikSme. Kai kurie tos
aplinkos duomenys gali bdti nevieSinami, bet jie batini tiems, kurie atsako uz reformy
programos formulavima, kad pastarieji bty gerai susipazine su susidariusia situacija ir kiek
galima daugiau zinoty tiek apie paramos dydj, tiek apie trukdymus, kurie gali atsirasti’ [1, p.
14].

Be abejo, pradedant reformas reikia nustatyti jy tikslus ir aiskig ty tiksly siekimo strate-
gija. Si strategija turi bati tokia, kad joje bity atsizvelgta j galimus aplinkos pokyé&ius vykdant
reformas, todél reformy strategija neturéty bati pernelyg detali. Svarbu, kad $i strategija buty
jgyvendinama, t.y. bty numatytos IéSos, galimybés keisti valdymo struktdras, atsizvelgta j
turimg personalo kvalifikacijg, nustatyti reformy jgyvendinimo kriterijai. ,Ypa¢ daug démesio
turi bati skirta gauty rezultaty propagandai norint uztikrinti paramg joms testi” [1, p. 14].
Reformy strategijos sékmé labai priklauso nuo to, kokia ministerija (departamentas arba ko-
kia nors kita valdymo institucija) yra atsakinga uz jy jgyvendinima, kaip ji sgveikauja su ki-
tomis struktlromis, kurios dalyvauja reformy procese. Matyt, reikia sudaryti darbo grupes,
kuriose bty visy suinteresuoty struktdriniy padaliniy atstovai. Kadangi reformy strategija
jgyvendinama per gana ilgg laikotarpj, tokios strategijos valdymas turi bati lankstus, atlieka-
mas iteraciniu badu, atsizvelgiant j tos strategijos jgyvendinimo etapus bei turimus iSteklius.

J. Corkeris pazymi du reformy jgyvendinimo badus. Jis raso: ,Buvo pasitlyti du reformy
jgyvendinimo budai: laipsniSkasis ir struktdriniy pokyCiy. Laipsniskasis pokyCiy buadas
nesiekia reformuoti egzistuojancios sistemos kaip visumos; struktdriniy pokyCiy bldas
transformuoja egzistuojancig valdymo sistemg. Reikalingos valdymo strategijos, aprépian-
Cios abu reformy jgyvendinimo badus® [1, p. 16].

Daugelis autoriy pazymi [1,5,6,7,8], kad vykdant reformas batina skirti vieng pagrindine
valdymo institucijg, atsakingag uz reformy strategijos jgyvendinimg. ,Viena tokios valdymo
institucijos paskyrimo priezas€iy yra ta, kad valstybés tarnautojai yra savo struktdry ir
tradicijy kaliniai. PraktiSkai kiekviena ministerija laukia centrinés ministerijos nuorody bei va-
dovavimo, net jeigu daugeliu atvejy ji nori kuo daugiau veikti pati” [1, p. 16].

Pagrindinés valdymo institucijos arba ministerijos funkcijos yra:

—aiSkiai apibrézti visy ministerijy vaidmenj reformy programoje;

—suderinti ministerijy tikslus ir taikomy priemoniy laika;

—priversti ministerijas atsiskaityti uz suderinty priemoniy vykdyma;

—teikti suinteresuotoms ministerijoms pagalbg ir patarimus;

—organizuoti pasitarimus kylan¢ioms problemoms spresti;

—atlikti klienty ir ministerijy poreikiy tyrimus;

—organizuoti konsultacijas.

Sprendziant i$ Siy funkcijy centralizacijos vaidmuo vykdant programas yra ganétinai
didelis, taCiau reikia palikti vietos ir suinteresuoty ministerijy iniciatyvai. Klausimas, kam turi
bdti pavaldi pagrindiné reformy valdymo institucija, yra labai svarbus. ,Daugelyje Afrikos
Saliy pagrindiné reformy valdymo institucija yra pavaldi prezidentirai arba vyriausybei — taip
pabréZiama to padalinio vadovo bei visos jo komandos jtaka ir nepriklausomumo svarba kiek
politiniu, tiek ir asmeniniu lygiu® [1, p.17 ,18].

Didziojoje Britanijoje nuolatinés, atsakingos uz valstybés tarnybg ministerijos sekreto-
rius vadovauja Zemesnio lygmens reformy programy komandai ir atsiskaito uz reformy eigg
premijerui per vidaus valstybés tarnybos (Home Civil Service) vadovg. Valstybés izdo perso-
nalas konsultuoja dél galimybiy plétoti reformas. Kiti departamentai atsako uz savo funkcijy
nustatymg ir jy vykdymg atsizvelgdami j gautas rekomendacijas.

Prancizijoje 1997 m. buvo jsteigtas atskiras premjerui pavaldus reformy komisariatas,
kurio jgaliojimai buvo apriboti 3 metais. Belgijoje buvo jsteigta speciali organizaciné ir vady-
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bos tarnyba (Advisory Council on Organization and Management). Si tarnyba dirbo kartu su
Federaliniu administracinio mokymo institutu (Federal Administration’s Training Institute),
kuris buvo ministerijos, atsakingos uz valstybés tarnybg (The Ministry of the Public Service),
sudétiné dalis ir su Federaline informacine tarnyba (Federal Information Service), kuri pavaldi
premjero kanceliarijai. ,Sios agentiros, turingios specializuoty mokymo ir komunikacijos
ziniy, teikia paslaugas atskiroms ministerijoms ir agentiroms, patardamos, kaip pertvarkyti
struktdiras ir sistemas, jei tai batina. Manoma, kad ty agentiry vieta hierarchijoje yra maziau
svarbi, nei jy jgaliojimai” [1, p.18].

Vakary patirtis rodo, kad didele reikSme turi tai, koks personalas vykdo reformas. ,Ne-
paprastai svarbu rasti tinkamg kandidatg vadovauti pagrindinei agentirai. Reikia labai speci-
finiy jgldZiy ir patirties, taip pat puikiausiy charakterio ir intelekto savybiy, stiprios charizma-
tinés asmenybeés, kuri sugeba priimti ir jgyvendinti sudétingus sprendimus ir gali efektyviai
bendrauti su aukS¢€iausio rango politikais ir administratoriais. Visas kitas Sios agentiros per-
sonalas turi biti priimtinas ir patikimas. Zmonés turi biti lankstis, iniciatyvis, gebantys ko-
voti su opozicija. Darbas, kuris turi bati atliktas, reikalauja asmeny auksciausio intelekto. Jie
gali uzsitarnauti visy pagarbg, ypac¢ ty, kurie priklauso aukSc€iausiajam pagrindinés ir kity
ministerijy lygmeniui” [1, p.19].

PabréZiama, kad reformy darbo grupése turi biti akademinés visuomenés atstovai,
kurie padidina analitines ty grupiy galimybes ir diskusijy tarp administratoriy metu gali atlikti
arbitry funkcijas. Manoma, kad darbo grupés turi bati pakankamai mazos. Pavyzdziui, Di-
dZiojoje Britanijoje rengiant kitos pakopos projektg (Next Steps Project) iS pradziy darbo
grupé buvo sudaryta i$ keturiy asmeny. Plétojant reformas, Sios darbo grupés Zmoniy dau-
géjo nuo 11, 15, 25 iki 26, taCiau praéjus reformy piko momentui sumazéjo. [1, p. 19].

Ministerija, atsakinga uz reformas, su suinteresuotomis ministerijomis derina reformy
tikslus. Reformy strategija plétojama pasitelkus visy ministerijy atstovus. Belgijoje, pavyz-
dziui, jsteigta tarpdepartamentiné konsultaciné grupé (Interdepartmental Consultation Group)
bei pareiginy ir vadovy kvalifikacijos kélimo informaciniai tinklai [1, p. 20]. Zambijoje
ministerijose jsteigti reformy jgyvendinimo komitetai, kurie glaudziai bendradarbiauja su pa-
grindinés valdymo institucijos — valdymo plétros padaliniu (The Management Development
Division) — vyriausybés konsultantais. Taip suvokiama, kad reforma yra bendras visy reika-
las. Tai labai paspartina reformy eigg be ypatingos pagrindinés organizacijos paramos” [1, p.
20].

Kanadoje kiekviename departamente 3 metams buvo paskirti reformy programos vyk-
dymo priezitros koordinatoriai, bendradarbiaujantys su pagrindine ministerija.

Kaip buvo minéta, reformy sékmé labai priklauso nuo konsultacijy ir bendradarbiavimo
lygio. Reikia pazyméti, kad konsultacijy efektyvumg smarkiai riboja biurokratija, nes ji
vadovaujasi direktyvomis ir hierarchijos principais ir todél nemégsta horizontaliy santykiy.

Svarbu taip pat teisingai pasirinkti reformy jgyvendinimo laikotarpj, nes jei tinkamas
momentas praleistas, reformomis gali nusivilti net reformy Salininkai — juk vyksta jvairts poli-
tiniai ir aplinkos pokyciai, kurie gali sulétinti arba net nutraukti reformas.

Reformy programy karéjai nebdtinai yra geriausi jy vykdytojai. Pastebéti skirtumai tarp
gebéjimy numatyti tikslus ir rengti reformy plétros strategijas. Tiksly apibrézimas reikalauja
analitiniy jgldziy. Reformy plétros strategijos numato bendravimo jgidzius, mokéjimg rasti
konsensusg ir sukurti atmosferg, kurioje visi reformy dalyviai suvokia reformas kaip bating jy
paciy vykdomg procesa. |gyvendinant reformas naudinga kviesti iSorinius specialistus: pri-
vaCius konsultantus, akademinés visuomenés atstovus, kurie pareiSkia nepriklausomg, ob-
jektyvig nuomone.

Vakary patirtis rodo, kad ,...valdymo struktiros, kurioms bitinos iSsamios reformy
programos, turi maziausiai galimybiy valdyti reformy procesg. Tai ypa¢ budinga besivystan-
Cioms Salims, kuriy vieSasis sektorius nepasizymi valdymo gebéjimais ...”[1, p.1].

Atkdrus Lietuvos nepriklausomybe itin svarbios tapo problemos, susijusios su valsty-
biniu valdymu. Buvo jkurta Valdymo reformy ir savivaldybiy reikaly ministerija, kuri turejo
rengti ir jgyvendinti valdymo reformy strategijg. 1995 m. Si Ministerija parengé Valstybinio
valdymo reformos koncepcijos metmenis [9]. Tai buvo svarbus ir bdtinas mokslinis tyrimas,
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nusakantis visy reformy teorinius pagrindus. Tiesa, jame pasigendama bitent valdymo re-
formy koncepcijos metmeny. Beje, net nebuvo bandoma sukurti bent vieng i§ galimy vals-
tybinio valdymo reformy strategijos varianty. Kiek véliau paaiskéjo, jog Si Ministerija netapo
pagrindine valdymo institucija, inicijuojancia reformas ir organizuojancia jy valdyma. Valsty-
bés valdymo iSlaidos toliau didéjo, o valdymo efektyvumas mazéjo. Premjero A. Kubiliaus
vyriausybé buvo priversta ieSkoti iSeities iS susidariusios situacijos. Buvo sukurtos laikinos
~Saulétekio” ir ,Saulélydzio” komisijos, kurios turéjo parengti pasitlymus dél valstybinio val-
dymo struktiiry pertvarkymo ir funkcijy paskirstymo. Sios komisijos pateiké gana vertingy
pasitlymy, taciau buvo jgyvendinta tik nedidelé ty pasitlymy dalis ir nevisai taip, kaip buvo
silloma. Tokius padarinius buvo galima numatyti, nes vykdant reformas faktiSkai nebuvo
atsizvelgta j Vakary patirtj.

Matyt, verta suformuluoti pagrindines, taikytinas reformuojant valstybinj valdymg Lietu-
voje, iSvadas, kurios iSplaukia i$ kity Saliy patirties:

Pirma, numatomy reformy politiné parama turi bati aiSki. Tam reikia parengti objekty-
vius duomenis apie susidariusig situacijg ir numatyti kryptis, kaip tg situacijg gerinti. Reikia
suvokti, kad batina ne tik valdancCiosios koalicijos, bet ir pagrindiniy opoziciniy partijy bati-
numo parama.

Antra, visuomené turi suprasti reformy tikslus, ty reformy strategijg, jos jgyvendinimo
etapus, teigiamus rezultatus, kuriy tikimasi, ir galimus sunkumus, susijusius su ty reformy
jgyvendinimu. Cia svarby vaidmenj turéty atlikti Ziniasklaida, politikai, visuomenés veikéjai.
Kuriant informacine visuomene ypac svarbu, kad visi gyventojai Zinoty priimamy sprendimy
tikslinguma, pagrjstumg ir palaikyty Siuos sprendimus. Platus gyventojy pasitelkimas badtinas
ir norint plétoti pilietine visuomene.

TrecCia, ypaC kruopsciai reikia pasirinkti pagrinding ministerijg, atsakingg uz konkreciy
reformy parengimg ir vykdymg. Dazniausiai dél to, kad visos ministerijos turi biurokratiniy
polinkiy, tikslinga sudaryti specialig komisijg, atsakingg uz konkrecios reformos programos
parengima. Itin svarbu pasirinkti tos komisijos pirmininka. Jis turi bati nepriklausomas, turintis
didelj autoritetg, i8samiy reformy problemy srities Ziniy, reikiamos patirties kuriant reformy
programas, vadybiniy savybiy.

Kalbant placigja prasme reformy komisijos nariai taip pat turi turéti tas pacias savybes,
kaip ir jos vadovas, galbut tik Siek tiek Zemesniu lygmeniu, taciau kiekvienas i$ jy turéty lenkti
vadovg kokios nors specialybés patirtimi arba ziniomis. Visi komisijos nariai turi mokéti dirbti
kaip komanda.

Kuo mazesné komisija, tuo efektyviau ji dirba. Patirtis rodo, jog tinkamiausia komisijos
sudétis yra 7 Zzmoneés. Apskritai reikety siekti, kad komisijose nebity daugiau nei 10 nariy.
Tuo atveju, kai nepasiseka sukurti mazos grupés dél jos nariy ziniy arba patirties stokos,
patartina kviesti galin€ius konsultuoti specialistus, kurie nejtraukiami j komisijos sudét;.

Tikslinga, kad komisija bty sudaryta vadovaujantis proporciniu principu, t.y. komisijos
nariy skaicius i$ kiekvienos organizacijos turéty bati daugmaz proporcingas reformy mastui
kiekvienoje i$§ reformuojamy organizacijy.

Reformy komisijoje turi bati akademinés visuomenés atstovy, kuriy analitiniai gebéjimai
bei nepriklausomumas buty itin vertinami kuriant reformy programas.

Ketvirta, nepaprastai svarbu, kam tiesiogiai pavaldi pagrindiné ministerija arba reformy
komisija. Straipsnyje iSnagrinéta tarptautiné patirtis rodo, jog ji turéty bati pavaldi Premjerui,
Seimui arba Prezidentui priklausomai nuo to, kokios srities valdymo reforma numatoma.
Toks pavaldumas galéty bati nustatomas paskyrus uz reformas atsakingus asmenis i§ mi-
néty valdymo institucijy, kurios kuruoty pagrindinés ministerijos arba specialios komisijos
darbg. Pageidautina, kad kuris nors i$ Siy atsakingy asmeny baty paskirtas komisijos pirmi-
ninku, Zzinoma, jei jis tenkina pirmininkui keliamus reikalavimus.

Penkta, reformy strategijai parengti batinas kruopStus darbas. Tai neturi bati uzdari
posédziai, kuriy medZiaga baty slepiama nuo suinteresuoty ministerijy arba organizacijy.
Badtinas kuo didesnis reformy kdrimo skaidrumas ir vieSumas. Dar daugiau — tik siekiant, kad
suinteresuotos organizacijos kritikuoty numatomas reformas, teikty pagrjstus pasidlymus,
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bendrauty su komisijos nariais neformaliuose susitikimuose, galima parengti tikrai jgyvendi-
namg reformy programa.

Sesta, j parengta reformy programg nereikéty zidréti kaip j galutinj dokumenta. Batina
ir toliau kai kuriuos tos programos punktus svarstyti ir tobulinti, Zinoma, nenukrypstant nuo
pagrindiniy reformos tiksly. Sig programg tikslinga paskelbti spaudoje ir testi jos tiksly pro-
paganda bei rinkti visuomenés pasitlymus, placiai informuojant per ziniasklaidg apie priimtus
pasitlymus bei programos korekcijg. Tik taip galima sulaukti visuomenés programy paramos
ir suvokimo, kodél reformos batinos.

Septinta, parengta programa nebus jgyvendinta, jeigu nebus sukurta speciali tos pro-
gramos jgyvendinimo valdymo institucija ir mechanizmas. Kaip rodo Siame straipsnyje iS-
nagrinéta uzsienio 3aliy patirtis, programos rengimo komisija negali prisiimti jos jgyvendinimo
funkcijy. Dar blogiau, jei i$ viso nesukuriamas reformy jgyvendinimo mechanizmas, kaip tai
jau ne kartg buvo Lietuvoje. Tokiu atveju reformos paprasc€iausiai Zlugdomos arba vykdomos
visiSkai kitaip, atsisakant pagrindiniy tos reformos tiksly.

Astunta, daug démesio turi bati skirta specialios institucijos, atsakingos uz reformos
vykdyma, jkarimui. Si institucija arba reformy jgyvendinimo struktdros turi turéti pakankamus
joaliojimus, todél ji turi bati pavaldi Premjerui. Reformy jgyvendinimo institucijos vadovas, be
minéty reikalavimy, keliamy reformy rengimo komisijos pirmininkui, turi pasizymeéti iSskirtiniu
mokéjimu bendrauti, derinti nuomones, siekti susitarimy.

ISnagrinéta uzsienio Saliy patirtis reformuojant valstybés valdymg ir padarytos iSvados,
be abejo, yra svarbios, taciau reikéty atlikti ir specialius tyrimus Lietuvoje, kurie geriau at-
skleisty esamg situacijg ir, vadinasi, leisty priimti atitinkamus sprendimus. Siekiant Sio tikslo
verta atsizvelgti j tai, kaip tokio pobtdZio tyrimai buvo atlikti uzsienio Salyse. Vykdant Siuos
tyrimus buvo iSskirti $edi veiksniai, padedantys sékmingai jgyvendinti numatytas reformas.
Tam bdtina:

1) neabejotina politiné reformy parama per visg jy vykdymo laikotarpj;

2) aiSkiai apibrézti reformy tikslai ir strategija tiek politiniu, tiek organizaciniu aspektu;

3) efektyvus bendravimas bei bendradarbiavimas su visais reformy vykdytojais, mi-

nisterijomis bei organizacijomis siekiant numatyty tiksluy;

4) pakankami pagrindinés ministerijos, atsakingos uz reformas, intelektiniai ir taktiniai

gebejimai jgyvendinti reformy strategija;

5) kity suinteresuoty ministerijy bei organizacijy jtraukimas j uzdaviniy formulavimo,

jgyvendinimo bady, reformy terminy bei etapy nustatymo procesa;

6) gero grjztamojo rySio, priezidros ir reformy proceso eigos jgyvendinimo organiza-

vimas [1, p.6].

Atlikus specialius tyrimus, susijusius su reformuojamo proceso ypatumais Lietuvoje,
bty galima pasillyti papildomas rekomendacijas.

Straipsnyje iSnagrinéta medziaga leidzia daryti kai kurias iSvadas.

ISvados

1. Viena i§ svarbiausiy valstybés valdymo funkcijy yra valdymo sistemos tobulinimas,
funkcijy bei atsakomybés tarp jvairiy struktdriniy valdymo padaliniy korekcija, kuri jgyvendi-
nama rengiant ir vykdant jvairias reformas. Tai néra epizodiSka funkcija, nes reformas butina
vykdyti nuolat ir jos skiriasi tik turiniu, dydziu bei jgyvendinimo terminais.

2. I8nagrinéta uzsienio Saliy patirtis rengiant ir jgyvendinant jvairiy reformy programas.
ISskirtos dvi reformos dalys: reformy aplinka ir valdymo dimensijos. Svarbiausiomis reformy
aplinkos dalimis laikomos ideologinés nuostatos, tarptautiniai jsipareigojimai, politiniai ir
administraciniai valdymo aspektai, ekonominiai ir finansiniai veiksniai, pilietinés visuomenés
plétros veiksniai, reformy vykdymo patirtis, uzsienio specialisty parama. Reformy aplinkai
taip pat daro jtakg susikloscCiusi situacija, kuri tiesiog ver€ia reaguoti j jvairius pokyc€ius. Tai
gali bati politiné, ekonominé krizeé, didéjantys regiony poreikiai, naujos valdzios iniciatyvos ir
pan.

143



3. Norint jgyvendinti numatomas reformas bitina, kad jas pakankamai ilgg laikotarpj
remty politikai, turintys realig valdzia.

Reformy sékmé taip pat priklauso nuo visuomenés suvokimo, kad jos bitinos, suinte-
resuoty grupuodiy ir Ziniasklaidos, geranoridkai ir suprantamai pateikianc€ios reformy turinj,
jos rezultatus bei eigg, paramos.

4. Pradedant vykdyti reformas reikia nustatyti jos tikslus ir aiSkig ty tiksly siekimo stra-
tegija. Si strategija turi bati tokia, kad joje baty atsizvelgta j galimus aplinkos pokygius vyk-
dant reformas, todél reformy strategija neturéty bati pernelyg detali.

5. I8skiriami du reformy jgyvendinimo bddai: laipsniSkasis ir struktdriniy pokyciy.
LaipsniSkasis poky€iy budas nesiekia reformuoti egzistuojanlios sistemos kaip visumos;
struktariniy pokycCiy budas pertvarko egzistuojancig valdymo sistema.

6. Daugelis autoriy pazymi, kad vykdant reformas bdtina skirti vieng pagrindine val-
dymo institucijg, atsakingg uz reformos strategijos jgyvendinima.

Sprendziant pagal numatomas pagrindinés valdymo institucijos funkcijas, centraliza-
cijos vaidmuo jgyvendinant reformy programas yra gana didelis.

7. Vakary patirtis rodo, kad didele reikSme turi tai, koks personalas vykdo reformas.
Pabréziama, kad pagrindinés reformy valdymo institucijos vadovas turi turéti specifiniy jgu-
dziy ir patirties, aukSciausio laipsnio vadybiniy savybiy.

8. Valdymo struktdros, kurioms batinos iSsamios reformos, turi maziausiai galimybiy jas
rengti ir vykdyti. Tai ypa€ budinga besivystan€ioms Salims, kuriy vieSajam sektoriui stinga
valdymo gebéjimy.

9. Remiantis atlikta uzsienio Saliy reformy proceso analize suformuluotos pagrindinés
valstybés valdymui Lietuvoje taikytinos iSvados: aiSki numatomy reformy politiné, visuome-
nés ir Ziniasklaidos parama, kruopstus specialios komisijos, atsakingos uz reformy pro-
gramg, sudarymas, jos galiy ir pavaldumo nustatymas, reformy strategijos kirimo skaidru-
mas ir vieSumas, reformy strategijos nuolatiné korekcija, specialios reformy programos jgy-
vendinimo valdymo institucijos ir mechanizmo sukdrimas.

oot
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g
The Problems of Managing Public Service Reforms

Prof., Habil. Dr. S. PuSkorius
Law University of Lithuania

SUMMARY

The problems of managing of public service reforms are analysed in this article.

It is mentioned that the public service reforms are necessary to be made constantly and this
process differs only in context, size and term of implementation of the reforms. The experience of
different countries is examined and the ways how to use this experience in managing the public service
reforms in Lithuania are determined.

Great attention is paid to the key management issues: the context of the reforms and
management dimensions. The role and functions of the lead agency responsible for the reforms
implementation and line ministries are discussed as well.

The requirements to the personnel especially to the leader of the core group are examined too.
It is mentioned that these requirements are different when goals and strategy of any reform is creating
if compared them when reforms are implemented.

On the basis of the foreign countries experience mentioned above in managing of public service
reforms the conclusions and suggestions how to carry out these reforms in Lithuania are formulated.
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