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Straipsnyje nagrinėjamos teorinės ir praktinės sąsajos tarp viešojo administravimo ir verslo vadybos. 

Analizuojami normatyviniai viešojo administravimo (naujosios viešosios vadybos ir naujojo viešojo val-

dymo) bei verslo vadybos (korporatyvinės socialinės atsakomybės) modeliai, keliamos šiuos modelius ref-

lektuojančios hipotezės ir problemos, kurios yra ne tik šio straipsnio mokslinės analizės uždavinys, bet  ir 

platesnių viešojo administravimo bei verslo praktikų diskusijų objektas. Remdamiesi šios analizės  duo-

menimis autoriai siūlo integruojantį, iš penkių išmatuojamų dimensijų susidedantį, viešojo ir privataus 

sektorių sąveikos modelį.  
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Įvadas 

 
Ar galimos viešojo administravimo ir verslo 

vadybos sąsajos? Viešasis administravimas nuo 
XX a. pradžios iki šiol tiek teoriniame, tiek prakti-
niame diskursuose perima idėjas iš verslo vadybos 
ir privačiame sektoriuje suformuluotų organizacijų 
teorijų. Mokslinė vadyba, administracinė vadyba, 
žmogiškųjų ryšių mokykla, sistemų teorija, organi-
zacijų plėtros teorija ir kitos teorijos pirmiausiai 
būdavo išbandomos verslo organizacijose, plėto-
jamos remiantis tyrimų, eksperimentų verslo orga-
nizacijose rezultatais ir tik paskui viena ar kita 
forma daugiau ar mažiau sėkmingai būdavo pritai-
komos viešojo sektoriaus organizacijoms. Tiesa, 
dėl viešojo administravimo sistemų ir jų aplinkos 
specifikos teorinės problemos ir jų sprendimai, pe-
rimti iš verslo sektoriaus, nebuvo vienintelės ir 
dažniausiai nebuvo vyraujančios viešajame admi-
nistravime. Viešojo administravimo mokslinin-
kams visuomet rūpėjo ir tokie klausimai kaip poli-
tikos ir administravimo santykis, tarp centrinės ir 

vietos valdžių, atskaitomybės užtikrinimas demok-
ratinių valstybių viešajame administravime, kurie 
verslo vadybai nebuvo aktualūs. Kita vertus, aki-
vaizdžių faktų, kad XX a. verslo vadyba būtų pe-
rėmusi kokias nors teorines įžvalgas, idėjas ar 
sprendimus iš viešojo administravimo, praktiškai 
nėra. Vis dėlto, turint mintyje glaudesnį viešojo 
sektoriaus organizacijų ir verslo įmonių XXI a. 
bendradarbiavimą, būtų prasminga šių skirtingų 
sektorių organizacijų sąveikos tyrinėjimuose remtis 
abiejų disciplinų – viešojo administravimo ir verslo 
vadybos – įžvalgomis. 

Šiame straipsnyje aptarsime normatyvinius mo-
delius – viešojo administravimo, kuris dirbtų 
lanksčiai, efektyviai ir kokybiškai, atsakingai, 
skaidriai, ir verslo, kuris rūpintųsi ne tik trumpa-
laikiu pelnu, bet ir socialinėmis pasekmėmis dar-
buotojams ar visai visuomenei. Vienam iš šių mo-
delių viešojo administravimo mokslinėje ir prakti-
nėje literatūroje prigijo naujosios viešosios vady-
bos (angl. New Public Management) terminas, taip 
pat išskiriamas tam tikra prasme naujajai viešajai 
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vadybai alternatyvus modelis, vadinamas naujuoju 
viešuoju valdymu (angl. New Public Governance) 
[22, p. 208] arba naująja viešąja tarnyba (angl. 
New Public Service) [6]. Tai yra viešojo administ-
ravimo normatyviniai modeliai, apibūdinantys, 
koks turi būti viešasis administravimas. Verslo va-
dybos moksliniame ir praktiniame diskursuose iš-
plėtotas modelis yra žinomas kaip korporatyvinė 
socialinė atsakomybė (angl. Corporative Social 

Responsibility). Nors iš pirmo žvilgsnio tarp minė-
tų modelių lyg ir nebūtų nieko bendra, nes sąvokos 
nurodo į reiškinius skirtinguose sektoriuose – vie-
šajame administravime ir versle, – tačiau šiame 
straipsnyje bandysime įžvelgti viešojo administra-
vimo ir verslo vadybos modelių teorines ir prakti-
nes sąsajas bei pasiūlyti esminius jų bruožus integ-
ruojantį viešojo ir privataus sektorių sąveikos mo-
delį. 
 
 
Viešojo administravimo modeliai 
 

Naujoji viešoji vadyba gali būti apibūdinta kaip 
verslo vadybos principų, metodų ir technologijų 
taikymas viešojo sektoriaus organizacijose. Naujoji 
viešoji vadyba suprantama arba kaip praktikoje 
įgyvendinamas normatyvinis modelis (teorija) 
[14], arba kaip įvairių šalių viešojo sektoriaus re-
formų XX a. devintajame dešimtmetyje–XXI a. 
pradžioje tendencijas apibendrinanti sąvoka [12]. 
Pagrindiniai naujosios viešosios vadybos principai  
–  arba, kaip teigia Christopheris Hoodas savo 
straipsnyje „Viešoji vadyba visiems metų lai-
kams?“ [12], doktrinos komponentai, –yra valdy-
mo decentralizavimas, kontraktualizmas, orientaci-
ja į rezultatus, orientacija į klientų pasitenkinimą 
paslaugomis ir paslaugų kokybę, konkurencija, iš-
teklių taupymas, bendradarbiavimas su privačiu ir 
nepelno sektoriais, organizuojant paslaugų teikimą. 
Tarp konkrečių NVV priemonių ir metodų, kuriuos 
apibendrina „menedžerizmo“ terminas [20], pami-
nėtinas veiklos matavimas (angl. performance 

measurement), strateginis planavimas, veiklos re-
zultatais pagrįstas biudžeto formavimas, sugreti-
nimas (angl. benchmarking), klientų pasitenkinimo 
apklausos, valdymas pagal tikslus (angl. Manage-

ment by Objectives), visuotinė kokybės vadyba ir 
su ja susiję modeliai – subalansuotų rodiklių mode-
lis (angl. the Balanced Scorecard), ISO 9000 seri-
jos kokybės vadybos standartai, Europos kokybės 
vadybos fondo tobulumo modelis (angl. EFQM 

Excellence Model). 
Naujoji viešoji vadyba yra tai, kuo verslas gali 

praturtinti viešąjį administravimą, suteikdamas jam 

dinamišką kokybinį pobūdį, priešingai tradiciniam 
viešojo administravimo modeliui, kuriam buvo bū-
dinga lankstumo stoka ir orientacija į procesą ir 
procedūras, o ne į tikslus ir rezultatus. Vienas iš 
pagrindinių naujosios viešosios vadybos reformų 
tikslų yra sumažintos išlaidos viešajam administra-
vimui, greičiau, efektyviau ir kokybiškiau dirban-
tys valstybės tarnautojai. naujoji viešoji vadyba 
pirmiausia buvo įdiegta ir pasiteisino liberaliose 
anglosaksiškose šalyse ir Šveicarijoje, kuriose as-
meninė vadovų ir darbuotojų atsakomybė visada 
buvo didžiausia, tačiau ir verslo laisvės laipsnis to-
se šalyse buvo didžiausias. Šiaurės Europos šalys, 
įgyvendindamos Naujosios viešosios vadybos re-
formas, veikiau sekė anglosaksiškų šalių pavyz-
džiu, tačiau negalima pasakyti, kad joms būtų ne-
pasisekę. Nors daugeliu atvejų reformos tose šaly-
se buvo mados reikalas, viešasis administravimas 
tapo efektyvesnis ir veiksmingesnis, o tai tuo laiko-
tarpiu buvo gyvybiškai svarbu, nes nepagerinusios 
viešojo administravimo Šiaurės šalys, kuriose apie 
pusę šių šalių nacionalinio produkto yra perskirs-
toma viešajame sektoriuje, būtų atsilikusios globa-
lioje konkurencinėje kovoje. Šiaurės šalių ekono-
miniai pasiekimai per pastaruosius dvidešimt metų 
parodė, kad tos šalys kaip lygios gali konkuruoti su 
anglosaksiškomis valstybėmis, o socialinės koky-
bės požiūriu ir pirmauti.  

Nepaisant Šiaurės šalių viešojo administravimo 
reformų pasiekimų, galima sakyti, kad Naujoji vie-
šoji vadyba tiesiogiai siejasi su liberaliu-
marginaliniu ekonominiu-socialiniu modeliu. Lie-
tuvoje 2000–2009 metais ir toliau buvo vykdomas 
ūkio privatizavimas ir socialinio sektoriaus libera-
lizavimas, todėl yra pagrindo teigti, kad Lietuvoje 
formuojasi būtent liberalus – marginalinis modelis, 
taip pat stiprėja naujosios viešosios vadybos bei 
partnerystės tarp viešojo ir privataus sektorių ten-
dencijos. 

XXI a. pradžioje pasaulinės ekonominės bei fi-
nansinės krizės 2008–2009 metais sąlygomis ypač 
aktualus tampa naujosios viešosios vadybos mode-
lio papildymas naujojo viešojo valdymo bruožais 
arba netgi visiškai naujo normatyvinio modelio 
formavimas ir įgyvendinimas. Mokslininkai nesu-
taria, ar naujasis viešasis valdymas, kitaip dar va-
dinamas naujoji valstybės tarnyba [6], gali būti lai-
komas savarankišku modeliu. Naujajame viešaja-
me valdyme akcentuojama valstybės tarnautojų at-
sakomybė ir tarnavimas viešajam interesui, piliečių 
aktyvumas ir atsakomybė, nevyriausybinių organi-
zacijų, verslo ir valstybės bendradarbiavimas. Nau-
jojo viešojo valdymo atveju viešosios politikos 
įgyvendinimas nėra tik hierarchiškai organizuotų 
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valstybės institucijų sprendimų ir veiklos rezultatas 
kaip tradiciniame viešajame administravime, bet 
įvairių suinteresuotų subjektų (verslo, nevyriausy-
binių organizacijų, viešojo sektoriaus organizaci-
jų), susijusių tarpusavyje „tinkliniais ir horizonta-
liais ryšiais“ (šiems ryšiams apibūdinti tinka Ma-
nuelio Castellso pasiūlyta „tinklinės visuomenės“ 
sąvoka [5, 24, p.108–109], padarinys. Naujajame 
viešajame valdyme tampa aktualus pats viešojo 
valdymo procesas, ne tik jo rezultatai, kaip naujo-
joje viešojoje vadyboje. Naujajame viešajame val-
dyme taip pat svarbus ir etinis aspektas – akcentuo-
jamas skaidrumas, moralinės vertybės, atsakomy-
bė, nepakantumas korupcijai. Skaidrus viešojo sek-
toriaus bendradarbiavimas su privačiomis arba ne-
vyriausybinėmis organizacijomis šiam modeliui 
suteikia „charizmatiško patrauklumo“ savybių, ku-
rios tampa tokios aktualios socialinio nepasitikėji-
mo ir pilietinio vangumo, amžių sandūroje apėmu-
sio ne tik senąsias vakarietiškas, bet ir naująsias 
Rytų Europos demokratijas, kurioms tam tikru 
mastu buvo būdingi „valdomos oligarchinės de-
mokratijos“ bruožai, laikais. 
 
 
Korporatyvinė socialinė atsakomybė 
 

Verslo vadyboje pastaraisiais dešimtmečiais 
taip pat kilo nauji judėjimai, teorijos, modeliai: vi-
suotinė kokybės vadyba [19], verslo procesų rein-
žinerija [10], besimokančios organizacijos teorija 
[21], žinių vadyba [18], apribojimų teorija [9], 
korporatyvinė socialinė atskaitomybė.  

Vis labiau populiarėjanti korporatyvinė sociali-
nė atsakomybė (angl. Corporative Social Respon-

sibility) reiškia įmonių įsipareigojimus savo dar-
buotojams, klientams, visuomenei, aplinkai, kurie 
keičia tradicinį įmonės, kaip tik vertę savo akci-
ninkams kuriančios organizacijos, įvaizdį [13, 
p.213]. 

Įmonės, kurios siekia vadintis socialiai atsakin-
gomis, pertvarko savo veiklos procesus taip, kad 
būtų skatinamos pozityvios įmonių veiklos pasek-
mės ir būtų vengiama neigiamų  pasekmių. Įmonės 
kartu su privačiomis gėrybėmis, kurios yra tiesio-
ginė įmonių pagrindinių veiklos procesų išdava, 
teikia ir viešąsias gėrybes – dalija labdarą, papil-
domai apdraudžia savo darbuotojus, investuoja į 
aplinką saugančias technologijas ir  socialinę inf-
rastruktūrą. 

Mokslinėje literatūroje korporatyvinės sociali-
nės atsakomybės reiškinys tiriamas jau keletą de-
šimtmečių. Aštuntojo dešimtmečio pabaigoje Car-
roll išskyrė keturis KSA tipus: ekonominę, teisinę, 

etinę ir diskrecinę KSA [3; 13, p. 214]. Ekonominė 
atsakomybė susijusi su ekonomine nauda savinin-
kams ir akcininkams, taip pat tokiais klausimais 
kaip naujų darbo vietų kūrimas, teisingas užmokes-
tis už darbą, naujų išteklių įsisavinimas, technolo-
gijų ir inovacijų plėtra, naujų produktų sukūrimas. 
Teisinė atsakomybė apima įmonių įsipareigojimus 
laikytis įstatymų, visuomenėje priimtų “žaidimo 
taisyklių” – mokėti mokesčius, vengti korupcinių 
praktikų santykiuose su valdžios institucijomis. 
Tačiau teisinė atsakomybė yra ribota, kadangi 
įmonės gali formaliai laikytis teisės akų, tačiau 
veikti pažeisdamos teisingumo principus. Etinė at-
sakomybė įpareigoja įmones veikti ne tik teisėtai, 
bet ir teisingai, vadovautis moralinėmis normomis 
ir vertybėmis. Etinė atsakomybė numato pareigas, 
kurios nebūtinai yra reglamentuotos įstatymais, bet 
kurių iš įmonių tikisi visuomenė, tokias kaip socia-
linės žalos vengimas, pagarbos žmonėms užtikri-
nimas. Ketvirtasis korporatyvinės socialinės atsa-
komybės tipas – diskrecinė atsakomybė – apima 
įmonių laisvai pasirenkamus filantropinius veiks-
mus, tokius kaip labdara ir  parama socialiai pažei-
džiamoms asmenų grupėms. Kitame savo straips-
nyje Carroll pateikė schemą, kurioje keturi korpo-
ratyvinės socialinės atsakomybės tipai buvo orga-
nizuoti piramidės principu – piraminės apačioje at-
sidūrė ekonominė atsakomybė, kuri kaip ir teisinė 
atsakomybė, įmonėms yra privaloma, piramidės 
viršunėje lokalizuotos etinė ir diskrecinės atsako-
mybės formos, kurios socialiniu požiūriu yra pa-
geidautinos, bet neprivalomos [4; 13, p.215].   

Korporatyvinė socialinė atsakomybė teoriniu  
lygmeniu  gali būti kildinama iš humanistinės or-
ganizacijų teorijos [16; 2], kuri atkreipė dėmesį į 
darbuotojų poreikius, skatino darbuotojų dalyva-
vimą įmonių valdyme, pasitikėjimą darbuotojais, ir 
visuotinės kokybės vadybos, kurios pagrindinis 
principas yra įsipareigojimas siekti visų organiza-
cijos procesų ir sukuriamų produktų (paslaugų) 
kokybės. 

Kokios yra socialinės, ekonominės, kultūrinės 
korporatyvinės socialinės atsakomybės reiškinio 
paplitimo įmonėse priežastys? Vienas iš veiksnių, 
kuris skatina įmones diegti socialinės atsakomybės 
praktikas, yra visuomenės nuostatos, kurios gali 
būti reiškiamos piliečių, nevyriausybinių organiza-
cijų akcijomis ir  protestais. Įmonės, reaguodamos 
į visuomenės nepakantumą aplinkos taršai, išnau-
dojimui, korupcijai, socialinei neteisybei, įgyven-
dina pokyčius, kad visuomenėje būtų pripažintos 
socialiai atsakingomis. Galima kelti prielaidą, kad 
dar vienas įmonių socialinės atsakomybės prakti-
kas lemiantis veiksnys yra įmonių savininkų ir va-



 26 

dovų religiniai, moraliniai, ideologiniai įsitikinimai 
– įmonių savininkai ir vadovai savo asmenines ver-
tybes yra linkę įtvirtinti ir formuodami įmonių po-
litiką. Taip pat tikėtina prielaida, kad įmonės išplė-
tojo atsakingas praktikas, sekdamos viešojo sekto-
riaus organizacijų pavyzdžiais – lyginant su priva-
čiu sektoriumi, viešajame sektoriuje socialiniai ir 
aplinkosaugos klausimai visuomet yra svarbesni, 
viešajame sektoriuje pirmiausiai yra iškeliamos 
šios problemos ir siūlomi jų sprendimai, todėl pri-
vataus sektoriaus organizacijoms yra paprasčiau 
perimti viešojo sektoriaus patirtį, nei generuoti 
analogiškas praktikas savarankiškai.  

Korporatyvinės socialinės atsakomybės modelis 
remiasi prielaida, kad įmonėse, kuriose visas dė-
mesys sutelktas į trumpalaikius pelno siekimo tiks-
lus, ilgalaikėje perspektyvoje blogėja verslo klima-
tas, krenta tokių įmonių darbuotojų moralė ir mo-
tyvacija. Vakarų šalyse pastarajame dešimtmetyje 
buvo suprasta, kad reikia daugiau investuoti į savo 
darbuotojus ir pasirūpinti ne tik jų tiesioginio atly-
ginimo klausimais, bet ir darbo, taip pat poilsio ir 
kitomis socialinėmis sąlygomis, pavyzdžiui, ap-
draudžiant darbuotojus gyvybės draudimu, sutei-
kiant jiems kredito garantijas. 

Mattenas ir Moonas [17; 1, p. 393] pastebėjo 
skirtumus tarp europietiško ir amerikietiško KSA 
modelių. Jungtinių Valstijų modeliui būdinga tai, 
kad korporatyvinė socialinė atsakomybė yra eksp-
licitinė, o europietiškame modelyje KSA yra imp-
licitinė. Jungtinėse Valstijose įmonės pradeda tai-
kyti KSA praktikas savanoriškai, įvertindamos šių 
praktikų galimą naudą joms pačioms. Europoje 
KSA praktikas lemia formalios ir neformalios ins-
titucijos. Tokie Amerikos ir Europos skirtumai 
galbūt yra susiję su šių kontinentų šalių ekonomi-
nių-socialinių modelių skirtumais. JAV, taip pat 
Kanados modelius galima apibrėžti kaip liberalius-
marginalinius, o daugumos Vakarų Europos šalių, 
išskyrus Didžiąją Britaniją, Airiją ir Šveicariją – 
kaip institucinius-socialdemokratinius arba korpo-
ratyvinius – konservatyviuosius. Viešojo administ-
ravimo modeliai JAV ir daugelyje Vakarų Europos 
šalių taip pat skiriasi – JAV viešajame sektoriuje 
vyrauja naujoji viešoji vadyba, o daugelyje Vakarų 
Europos šalių dar tebėra įtakingas tradicinis, hie-
rarchinis (vėberinis) viešasis administravimas. Dar 
vienas galimas paaiškinimas būtų tas, kad eksplici-
tinę JAV korporatyvinę socialinę atsakomybę le-
mia labiau išvystytas privatus sektorius, o Europos 
šalyse implicitinę atsakomybę  – labiau išplėtotas 
viešasis sektorius.  
 

Normatyvinis viešojo ir privataus sektorių 
sąveikos modelis 
       

Viešojo ir privataus sektorių sąveikos modelis 
būtų natūrali šiame straipsnyje aptartų normatyvi-
nių modelių – naujosios viešosios vadybos, naujojo 
viešojo valdymo ir korporatyvinės socialinės atsa-
komybės – integracija ir konkretizacija. Toks mo-
delis derėtų su valdymo (angl. governance) požiū-
riu viešajame administravime, nes šis požiūris bū-
tent ir remiasi prielaida, kad viešosios politikos pa-
sekmės nepriklauso vien tik nuo viešojo sektoriaus, 
bet yra viešojo, privataus ir nevyriausybinių orga-
nizacijų sektorių sąveikos rezultatas. Taip pat šis 
modelis gali būti siejamas su naujojo viešojo val-
dymo modeliu, kuris atkreipia dėmesį į etikos ir at-
sakomybės, viešojo intereso viešajame administra-
vime svarbą. Kadangi modelis suteikia galimybę 
visapusiškai įvertinti viešojo ir privataus sektorių 
sąveiką, jo sąsajos su naujosios viešosios vadybos 
modeliu taip pat yra akivaizdžios – naujojoje vie-
šojoje vadyboje verslo dalyvavimu pagrįstos viešų-
jų paslaugų teikimo formos, tokios kaip viešieji 
pirkimai, viešojo ir privataus sektorių partnerystė, 
yra rekomenduojamos ir skatinamos. Socialinės at-
sakomybės reikalavimai šiame modelyje keliami 
tiek verslo įmonėms, tiek viešojo sektoriaus sub-
jektams skirtingose viešojo ir privataus sektorių 
sąveikos dimensijose. Kaip pavaizduota 1 schemo-
je, gali būti išskirtos penkios viešojo ir privataus 
sektorių sąveikos modelio dimensijos:  
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kaip 

suinteresuotas 
subjektas 
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Arvydas Guogis, Dangis Gudelis 
 

Integration Perspectives of Public Administration and Business Management: a Model of Interac-

tion of Public and Private Sectors 

 

Summary 
 

In the article the theoretical and practical relations between public administration and business man-
agement are discussed. Normative public administration and business management models of New Public 
Management, New Governance and Corporative Social Responsibility are analyzed. In view of these 
models hypotheses and problems are posed, which are both analyzed in this article and remain the object 
for broader public administration and business practitioners discussions. On the basis of this analysis the 
authors are suggesting an integrative public and private sectors’ interaction model which is comprised of 
five dimensions: 1) impact of private sector on public policy, 2) cooperation between public and private 
sectors, 3) impact of public sector on business, 4) business as a stakeholder, 5) government as a stakehol-
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der. It is possible to evaluate particuliar cases of public – private sectors‘ interaction according to the cri-
teria specified for each of these dimensions.   
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