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Straipsnyje analizuojami viesojo valdymo modernizavimo aspektai. Teigiama, kad modernioje visuo-
menéje valstybés tarnautojy ir vieSojo sektoriaus darbuotojams rengti ir lavinti turi biiti skiriamas nuolatinis
démesys. Administravimas vis labiau siejamas su tokiomis kategorijomis kaip kvalifikacija ir kompetencija.
Teigiama, kad terminu ,,naujoji viesoji vadyba“ apibiidinamos vieSojo sektoriaus modernizavimo reformos.
Daugelis valdymo inovacijy yra siejamos su naujgja viesgja vadyba. PabréZiama, kad ne visada naujoji
vieSoji vadyba ir jos paslaugos pilieCiams principai gali buiti jgyvendinti iSkart pertvarkant organizacijas
veikti naujomis sqlygomis. Straipsnyje tvirtinama, kad naujoji valstybés tarnyba yra ,,svelnesnis“ naujosios
viesosios vadybos variantas, labiau pabréZiantis pilieCiy ir bendruomeniy dalyvavimq priimant valdZios

sprendimus.
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Ivadas

XX a. pabaigos ir XXI a. pradZios administ-
raciniam valdymui biidingos vadybiniy ir demo-
kratiniy vertybiy jsitvirtinimo tendencijos, kai vie-
Sojo sektoriaus organizacijos siekia sudaryti pa-
lankias salygas reikstis individo laisvei ir iniciaty-
vai. Vienu svarbiausiu veiksniu tampa valstybés
tarnautojy mokymas, moderniy kvalifikacijy su-
teikimas. Vis didesne itaka personalo valdymui,
vieSyjy programy ir projekty rengimui ir jgyven-
dinimui daro verslo vadybos metody taikymas
centrinio bei vietinio lygio valstybés istaigose, pi-
lie¢iy bendruomenés bei jy dalyvavimas vietines
valdZios sprendimy priémimo procese. Moder-
nizuojant valdyma formuojasi nauji vieSojo ad-
ministravimo principai, kuriuos daugelis tyriné-
tojy jvardija naujosios valstybés tarnybos termi-
nu. Sio straipsnio tikslas — i$analizuoti viesojo
valdymo modernizavimo jgyvendinimo pagrindi-
nius principus bei kryptis.
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VieSojo sektoriaus personalo lavinimas ir
valdymo modernizavimas

Esminiai pokyciai XX a. pabaigoje ir XXI
a. pradzioje vyko Salinant efektyvaus valstybes
tarnautojy rengimo kliiitis. Modernios visuome-
nés valstybés institucijy strategijoje skiriamas nuo-
latinis ir sistemingas démesys potencialiy darbuo-
tojy atrankai ir rengimui. Vakary Saliy valstybes
institucijy personalo tarnybos sistemingai riipi-
nasi personalo poreikiy, lavinimo procesy mo-
nitoringu, karjeros planavimu, darbo santykiy to-
bulinimu. Galima sutikti su tyrinétojais, tvirti-
nanciais, kad rengimo procesas yra siejamas ir su
iSaugusiu tarnautojy, mokslininky ir politiky ben-
dradarbiavimu [14, p. 49-51]. Atrankos procese
tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvauja formalios ir
neformalios rengimo jstaigos (universitetai, mo-
kymo centrai, akademijos). Valstybés institucijuy
personalo rengimo sistema sudaro tarnautojy pa-
grindinis mokymas, lavinimas ir kvalifikacijos ke-
limas, sistemos vertybés ir principai.



Ne tik statutinéms vieSojo sektoriaus orga-
nizacijoms, bet ir daliai kontinentinés Europos
valstybiy (Vokietijos, Prancuzijos ir kt.) civiliy tar-
nautojy, puikiai iSmananciy administracine tei-
s¢, sunku pereiti prie vadybiniy administravimo
metody [13, p. 74-80]. Reikia pripaZinti, kad
griezta teisiné aplinka apriboja valstybés tarnau-
toju iniciatyva, o vokieciy-austry vieSojo admi-
nistravimo mokyklos istoriSkai visa laika rémesi
vertikalaus valdymo konceptais. Viesojo sekto-
riaus administravimo vadybizavimas skatina vie-
Syju organizacijy veikloje placiau taikyti verslo
vadybos veiklos formas. Orientacija i zmogiSkuo-
sius iSteklius yra siejama su vieSojo sektoriaus per-
sonalo rengimu ir kvalifikacijos kélimu. Admi-
nistravimas vis labiau siejamas su tokiomis kate-
gorijomis kaip kompetencija ir profesionalizmas.

Nauji personalo lavinimo procesai neisven-
giamai veikia tiek Vakary Saliy, tiek Ryty Cen-
trinés Europos valstybiy valdymo institucijas. Lie-
tuvos ir kity pokomunistiniy Saliy salygomis ne-
galima visiSkai sutikti su R. B. Denhardt’o [3, p.
33-37], sitlancio vieSojo administravimo teore-
tikams ir praktikams savo pastangas ir veiksmus
nukreipti | administracing praktika, pozitiriu. Po-
komunistinémis sglygomis negalima visaverteé
jungtis tarp mokymosi ir teorijos bei praktikos.
Todél galima tvirtinti, kad Ryty Centrinés Euro-
pos Salyse praktikos perteikimas rengimo proce-
se néra lemiamas vieSojo valdymo jstaigy admi-
nistravimo modernizavimo veiksnys.

Kita vertus, paciose Vakary Europos valsty-
bése vyksta permanenti$kos naujosios vieSosios
vadybos reformos siekiant vie$ajj sektoriy pada-
ryti veiksmingesnj ir efektyvesnj. Sios valstybés,
kaip ir Ryty Centrinés Europos Salys, susiduria
su panasiomis naujosios viesosios vadybos refor-
my adaptavimo ir igyvendinimo problemomis. I§
anglosaksy valstybiy kilusi naujosios vieSosios va-
dybos teorija ir praktika ne visada atitinka isto-
rines, kultairines ir kitokias kontinentinés Euro-
pos vieSojo valdymo realijas. Ryty Centrinés Eu-
ropos $alys, nepaisant sovietinio totalitarizmo
priespaudos, ilga laikg buvo veikiamos austry—
vokieciy ir pranciizy teisés ir administracinio val-
dymo tradicijos, todél sunkiai adaptuoja moder-
nig vieSojo sektoriaus administravimo praktika.

Naujoji vieSoji vadyba ir jos paslaugos klien-
tui koncepcija ne visada gali biti jgyvendinta po-
komunistinémis salygomis iSkart pertvarkant or-
ganizacijas (pavyzdziui, statutine valstybés tar-
nyba) veikti naujomis salygomis. Transformacijy
evoliucijoje skiriami tokie reformy modeliai kaip
léta socialiai orientuota evoliucija ir SuoliSkas per-
tvarkymas per trumpa laikotarpis. Pastarasis me-
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todas priimtinesnis anglosaksiSkoms demokra-
tijoms, kur dél istoriSkai susiklosciusios valdymo
tradicijos ,,iS apacios i virSy“ yra labiau susifor-
mavusios pilietinés visuomeneés veikimo prielai-
dos. Neéra aisSku, kokie vieSojo sektoriaus refor-
my modeliai reikalingi ir adaptuotini Ryty Cen-
trinés Europos Salyse bei kontinentinés Europos
valstybése, kur taip pat iSlieka nemazai normi-
nio nelankstaus bei i§ dalies per daug socialiai
orientuoto vieSojo administravimo elementy, kiek
reikia atsizvelgti | konkretaus regiono vie$ojo val-
dymo institucijy veiklos kultiirines, istorines, ad-
ministracines bei teisines ypatybes. Cia vyrauja
moderni praktika, bet néra pakankamai aisku,
kiek ji radikaliy reformy btidu adaptuotina Ry-
ty Centrinés Europos Saliy valstybés tarnautojy
rengimo sistemai.

IS dalies reikia sutikti su B. Melniku [11, p.
211-220], kuris, analizuodamas vie$ojo administ-
ravimo institucijas placigja prasme, teigia, kad
svarbiausia salyga, turinti didelés itakos teisésau-
gos institucijy valdymo efektyvumui bei valdymo
tobulinimui, yra gebéjimas labiau orientuotis i
istatymy ir kity teisés normy vykdyma, kartu mi-
néty struktiiry veikla ir raida darant demokra-
tiSkesne ir humaniSkesne. Tai esminis valdymo
efektyvumo didinimo prioritetas. Ta¢iau néra
duodama aiskaus atsakymo, kaip tai padaryti ir
koks turéty biti valstybés tarnautojy rengimas,
kad biity galima suderinti jstatymy laikymasi da-
rant demokratiSkesne ir humaniskesn¢ organiza-
cijy veikla.

Globalizacijos procesai leidZia kalbéti apie
tradicinio valdymo apribojima. Vadovavimas i$
vir§aus i apacia daugelyje organizacijy tampa ne-
veiksmingas. Teigiama, kad vadovavimo i$ virSaus
strategija gali iSspresti palyginti nesudétingas
technines problemas, bet kai kalbama apie pai-
nius dalykus reikia daugelio papildomy dalyky,
kartais reikia sajungos, isakymai ir taisyklés cia
negalioja. Iki XX a. 7-8 deSimtmecio Vakary vals-
tybése jvyko didziuliy socialiniy, ekonominiy,
technologiniy pasikeitimy. Industriné ekonomi-
ka pradéjo transformuotis i paslaugy ir informa-
cing ekonomika. Vakary visuomené, ilgai buvusi
miesty visuomene, tapo priemiestine visuome-
ne, o tai savo ruoztu pareikalavo ir vieSojo ad-
ministravimo permainy. UZdara biurokratine val-
dymo sistemg itin paveiké spartus informaciniy
technologijy kiirimas bei kritgs visuomeneés pasi-
tikéjimas neefektyviomis, pernelyg centralizuo-
tomis vyriausybinémis programomis ir projektais.

Dar viena priezastis, kuri priverté keisti vie-
Sojo administravimo praktika, buvo ekonominiy
cikly pasikeitimas. Vyravusi automobiliy ir kitos



pramones Sakos suformavo pagrindus mikroelek-
troninei paradigmai. Milziniski pasikeitimai, ka-
pitalo investavimas buvo nukreiptas j elektroni-
ne¢ ir informaciniy technologijy infrastruktiira.

Naujos XXI a. vieSojo administravimo uz-

duotys reikalauja gero ir paslaugaus pilieciy ap-
tarnavimo, efektyvaus finansy valdymo, vieSyjy
paslaugy plétimo, paslaugy pritaikymo prie vis
labiau segmentuotos visuomenés, aktyvaus ben-
dradarbiavimo su pilieciais, aktyvios pagalbos po-
litikos sriciai. Siekiant 8iy tiksly diegiami naujo-
sios vieSosios vadybos metodai. Vakary Salyse nau-
josios vieSosios vadybos reformos jgyvendinamos
dviem budais — centralizuotai arba i§ apacios i
virSy. Daugelyje Vakary valstybiy naujoji vieSoji
vadyba buvo jgyvendinama centrinés valdzios ini-
ciatyva. Taip Sios reformos vyko anglosaksiskose
Salyse, Skandinavijoje. Vokietijoje, kur stiprios
norminio administravimo pozicijos, reformos pra-
détos vietiniu lygiu, komunose [15, p. 33-41].

Atsizvelgiant i tradicinio vie$ojo administ-
ravimo krize ir nesugeb¢jima prisitaikyti prie Siuo-
laikiniy ekonominiy ir socialiniy transformacijy
vieSajame sektoriuje, buvo pradétos reformos, pa-
remtos nauju vadybiniu (neteisiniu) pozitiriu. Zy-
miis vieSojo administravimo tyrinétojai D. Osbor-
ne’as, T. Gaebleris [12], A. Massey [10], Ch. Ho-
odas [7] ir kt. suformulavo ir teoriskai pagrindé
pagrindinius naujosios vie$osios vadybos princi-
pus:

* Ypac daug démesio skiriama veiklos re-
zultatams ir asmeninei vadybinei atsako-
mybei.

» Aiskiai apibréziami organizaciniai ir per-
sonalo komplektavimo klausimai, nusta-
tomi darby atlikimo rodikliai. Pagrindi-
niai jy apibrézia organizacijos veiklos
efektyvuma ir naudinguma.

* Valstybés institucijos siekia placiau tai-
kyti privataus sektoriaus metodus, taip
pat didina privataus sektoriaus reikSme
ribojant valstybés veikla.

* Nuolatinis darbuotojy mokymas, naujo-
véms, zinioms ir mokymo metodams at-
vira aplinka.

* Pilieciy asmeniniy teisiy nuo valstybés tar-
nautojy ir politiky savivalés apsauga ir
kita.

Kuriant vie$ojo valdymo tradicijas Lietuvo-
je siekiama perimti paZangia kity Saliy vieSojo
valdymo patirtj. Prie bandymy taikyti naujosios
vieSosios vadybos principus santykinai galima bu-
ty priskirti ,,Saulélydzio“ ir ,,Saulétekio® komi-
sijy iniciatyvas, kuriomis buvo siekiama sumazin-

62

ti ir racionalizuoti valdymo iSlaidas, supapras-
tinti verslo reguliavimg. Kitas pavyzdys yra vals-
tybés ir vietos savivaldos institucijose diegiamas
strateginis biudzeto planavimas, programinis fi-
nansavimas, kuriuo yra itvirtinamas biudzeto
formavimo atsizvelgiant | rezultatus principas.
Bendruomenés jtraukimo j valdyma iniciatyvos plin-
ta kai kuriose savivaldybése. Galima biity paminéti
kai kuriy miesty savivaldybiy, jy vadovy visuome-
nines iniciatyvas. A. Guogio ir D. Gudelio nuomo-
ne, tai leidzia prognozuoti, kad artimiausioje atei-
tyje ivairils naujosios vieSosios vadybos elementai
toliau bus diegiami Lietuvoje ir kitose Ryty Cen-
trinés Europos Salyse [6, p. 26-34].

Atsizvelgiant | tai, kad biudZetai vis labiau
orientuojami j rezultatus ir stipréja konkurenci-
ja vieSyjuy paslaugy srityje, olandy tyrinétojo M.
Kuitenbrouwerio nuomone, reikalingas naujo ti-
po administratorius — vadybininkas, kaip aktyvus
visuomeninio gyvenimo dalyvis, racionalus, nuo-
lat bendraujantis su politikais [9]. Miisy nuo-
mone, §is procesas sietinas su privaciy dariniy
patyrimo diegimu vieSajame sektoriuje, kai tra-
dicini normini vie$aji administravimg keicia
lankstesnis ir geriau prisitaikantis prie naujy mo-
dernizavimo i$§iikiy vieSasis valdymas.

Siuos principus susistemino lietuviy tyriné-
tojai A. Raipa ir S. Puskorius.

Viena i§ vyraujanéiy personalo valdymo ten-
dencijy vieSajame sektoriuje yra valstybés tarnau-
tojy rengimo ir kvalifikacijos kélimo tobulinimas
ir plétra. Kvalifikacijos kélimas yra istatymiSkai
patvirtinta pareiga, taciau tai netrukdo organi-
zuoti, pavyzdziui, jvairius kvalifikacijos kélimo
kursus. Daugelis Saliy turi savo nacionalines mo-
kyklas vieSojo sektoriaus darbuotojams, taciau
rinkoje atsiranda ir daugiau institucijy, teikian-
¢iy panaSias paslaugas. VieSasis sektorius vis la-
biau naudojasi nacionaliniy kvalifikacijos keli-
mo programy paslaugomis. Pavyzdziui, angly sis-
tema NVQ (National Vocational Qualifications)
arba Learnleader daugiafunkcé sistema. Tokios
daugiafunkcés sistemos skatina kelti kvalifikaci-
ja visose Europos Sajungos Salyse. Manome, kad
jos leisty pasiekti pakankamai auksta kvalifika-
cijg ir prasciau iSsimokslinusiems valstybés tar-
nautojams. Tai biity bandymas suteikti vienodas
Svietimo galimybes visiems visuomeneés nariams,
siekti tarnautojy darbo efektyvumo motyvuojant
juos geriau dirbti.

Igyvendinant vieSojo sektoriaus tarnautojy
mokymag ir kvalifikacijos kélima galima skirti du
aspektus: dalykinj ir aukl¢jamaji, taciau riba tarp
ju labai neryski. Tam tikri asmenybés bruozai, bi-



tini profesiniame darbe, tampa profesinio mo-
kymo dalimi. Galima teigti, kad bazinis profesi-
nis mokymas negali visiSkai patenkinti nuolat kin-
tanciy darbo rinkos reikalavimy, ypac tose srity-
se, kurios reikalauja radikaliy reformy. Manyti-
na, kad universitetai galéty imtis didesnés atsa-
komybes, sukurti darbuotojy perkvalifikavimo ir
kvalifikacijos kélimo sistema. Aktualus tampa
auksStasis iSsimokslinimas, nes aukstojo iSsimoks-
linimo darbuotojuy galimybés persikvalifikuoti,
prisitaikyti prie naujy darbo reikalavimy yra daug
didesnés nei Zemesnio iSsimokslinimo darbuoto-
ju.

Kita personalo valdymo vieSajame sektoriu-
je tendencija siejama su laipsniSku valdininky
skaiCiaus vieSajame sektoriuje ribojimu. Tai dviejy
procesy iSdava: vykdomyjy agentiiry kiirimas ir
dalies darbuotojy peré¢jimas ten sudarant su jais
kontraktus bei paslaugy privatizavimas, kuris dali
vieSojo sektoriaus personalo paverté privaciy fir-
my darbuotojais, teikianciais vieSasias paslaugas.
Lenky tyrinétojo A. Jablonski teigimu, didziau-
sia personalo kaita per keleta paskutiniy mety
uZzfiksuota DidZiojoje Britanijoje, kai pirmoje de-
vintojo deSimtmecio puséje buvo atleista apie 50
proc. visy valstybés tarnautojy. PanaSus reiski-
nys, tik maZesnio masto, vyko ir Sios Salies savi-
valdybése [9, p.75-94]. Galima teigti, kad tai né-
ra atsitiktinumas. Naujosios vieSosios vadybos re-
formos pirmiausia buvo pradétos igyvendinti an-
glosaksy Salyse.

Reikia pripazinti, kad organizacijos nariy
mokymas yra integrali visuotinés kokybés vady-
bos (TQM) veiklos proceso jgyvendinimo dalis,
sistemingas procesas. Kvalifikacijos kélimas re-
miasi nuolatiniu visy organizacijos nariy kvalifi-
kacijos monitoringu ir savianalize. Paprastai dar-
buotojy nurodytus mokymo poreikius analizuo-
ja vadovybe ir sprendZia, kaip ir kokius poreikius
tenkinti atsizvelgiant i finansine organizacijos pa-
détj ir pletros kryptis. Kai kuriose organizacijose
laikomasi principo, kad darbuotojai ne kritikuo-
ja vadovus, bet sitilo jiems tobulinti administra-
cinius ir kitokius jgiidzius. Tai vienas i§ budy Sa-
linti organizacijos klaidas. Mokymasis organiza-
cijoje gali biti iSorinis ir vidinis. Visuotiné koky-
bés vadyba kaip naujosios vieSosios vadybos su-
dedamoji pabréZia vidinj organizacijos nariy mo-
kymasi vieniems i$ kity. Tai konkretus ir pigus
mokymosi procesas, kai pasitelkus dokumentuo-
tus darby atlikimo procesy apraSus organizaci-
joje savo jégomis mokomi nauji darbuotojai. M-
sy nuomone, vykstant organizaciniams pokyc¢iams
sukuriamos salygos nuolatiniam vidiniam orga-
nizaciniam mokymui, pasireiSkian¢iam konkre-
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C¢iais darbo efektyvumo rezultatais. Analizuojant
Sias nuostatas reikia pasakyti, kad ne visose vie-
Sojo sektoriaus organizacijose jy nariy mokyma-
sis vieniems i$ kity gali biiti naudingas. Gan kon-
servatyviose statutinése organizacijose toks mo-
kymasis yra problemiskas. Rutininiai pavyzdZiai
ir hierarchiniai santykiai neskatina inovacijy pro-
ceso. Galima sutikti, kad informacinés visuome-
nés plétros procesai pozityviai veikia personalo
gebéjimy ugdyma.

Kai kurie autoriai mano, kad visuotinés ko-
kybés vadybos modeliai sunkiai pritaikomi vieSy-
ju institucijy veikloje dé¢l didesnés vieSyjy insti-
tucijy orientacijos i veiklos procesus negu i re-
zultatus, dél norminiy administravimo modeliy
nelankstumo ir kity dalyky. Siuolaikiné visuoti-
nés kokybés vadybos samprata, susiformavusi ir
iSsivysciusi privataus verslo dariniuose, tik i§ da-
lies gali padéti vieSajam sektoriui susumuoti vie-
Syjuy paslaugy teikéjy ir klienty griztamaji rysi,
istaigy veiklos monitoringa, procediiry ir meto-
dy jvairove, organizacijos ir darbuotojy rengimo
kryptis, esminius veiklos efektyvumo parametrus
ir dimensijas [1, p. 58]. Visa tai yra susij¢ ir su
valdzios struktiiry tikslais bei misija.

Naujoji vieSoji vadyba ir valdymo moderni-
zavimas

Dvidesimtojo amziaus 8-9 deSimtmeciai bu-
vo lizis Vakary pasaulio Salyse igyvendinant ad-
ministracinius pertvarkymus. Jau Siek tiek uZsi-
minéme apie valdymo modernizavima. Siuolai-
kiniai pertvarkymai administraciniame sektoriu-
je yra susije su valstybiy ,,perkaitimu®. Dabarti-
nis viesasis sektorius, ypa¢ kontinentinéje Euro-
poje, nebepajégus igyvendinti tokios gausos funk-
cijy, paveldéty iS praeities. Naujoji vieSoji vady-
ba apibiidina vieSojo sektoriaus modernizavimo
reformas. Siuo terminu jprasta vadinti daugelj
vieSojo sektoriaus reformy, vykdomy daugelyje
Saliy [6, p. 26-34]. Apibendrinant §ias nuostatas
manytina, kad vykstant globalizacijos procesams,
kurie naikina valstybiy sienas ir sukuria dideles
ekonomines ir informacines erdves, pagrindinés
valdymo modernizavimo kryptys yra:

Privatizavimas: valstybés valdZios jtakos ma-
z¢jimas didéjant privataus sektoriaus jtakai.

Decentralizavimas. Sis procesas vyksta tokio-
mis kryptimis:

* atskiry valstybés funkcijy perdavimas i
zemesnj valdymo lygj iSsaugant centrali-
zuota valdyma (dekoncentracija);

* autonominiy dariniy (komuny, bendruo-
meniy, municipalitety ir kt.), kurie sa-



varankiskai disponuoty nuosavais iSte-
kliais, vykdydami jiems pavestus uzdavi-
nius, sukiirimas;

* siekis suteikti gyventojams kokybiSkesnes
paslaugas, t. y. decentralizuojant ir tai-
kant verslo vadybos elementus priartinti
valdymo sistema prie gyventojy;

* | rezultatus, o ne vien tik i paslaugy tei-
kima orientuotos viesojo sektoriaus per-
sonalo elgsenos jtvirtinimas [6, p. 26-34].

NeiSvengiamai kinta net ir statutiniy vieSo-
jo sektoriaus organizacijy (pvz., policijos) vaid-
muo. Tai ypa¢ pastebima kontinentin¢je Euro-
poje, kur buvo labai iSplétota administracinés
tvarkos sistema su didziule socialinés globos ins-
titucijy sistema. Miisy nuomone, Siandienos ad-
ministraciniai pertvarkymai, paremti naujosios
vieSosios vadybos sistema, susiaurina administ-
racinés teisés veikimo ribas. Analizuojant dabar-
ting administracinés teisés mokslo ir praktikos
bisena reikia pripazinti pastaruoju metu junta-
ma Sios teisés Sakos stagnacija visoje Europoje,
ypa¢ pokomunistinése Salyse. Staiga émus nykti
jsakymais bei norminiais valdymo metodais pa-
remtai vie$Sojo administravimo sistemai ir prasi-
déjus naujaja vieSaja vadyba pagristos vieSojo sek-
toriaus reformos bei privatizavimo procesams, ad-
ministracinés teisés teorija ir praktika daugelyje
valstybiy ne visada spéja Zengti koja kojon su
sparciomis visuomeneés socialinio-ekonominio gy-
venimo reformomis, tod¢l atsiranda salygos su-
teikti administratoriams daugiau vadybinés veik-
los galimybiy.

Atsizvelgiant i §iuos naujus pertvarkymus ga-
lima iSskirti 4 savarankisko (laisvo) administraci-
nio veikimo budus:

* savarankiSko veikimo galimybé, administ-
ratoriaus igyjama vykstant dekoncentra-
cijos procesams;

* savarankiSko veikimo galimybé, administ-
ratoriaus jgyjama vykstant decentraliza-
cijos procesams;

* savarankisko veikimo galimybé, administ-
ratoriaus jgyjama, kai jstatymy leidéjai
pripazista jo organizacijos teisnuma, vyk-
domosios valdzios stipréjima;

* savarankiSkas veikimas administratoriui
iSsikovojus autonomija.

Esminiai pokyciai XX a. pabaigoje vyko ir
vyksta reformuojant vieSojo sektoriaus persona-
lo valdyma. Personalo tarnybos dabar atlieka ne
tik registro, samdos bei pirmines atrankos funk-
cijas. Vakary $aliy institucijy personalo tarny-
boms keliami sudétingi uZdaviniai jvertinant vals-
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tybés institucijy personalo pasirengima, institu-
cijy veiklos kryptis, uztikrinant sistemos rysius,
atliekant vieSojo administravimo institucijy ver-
tinima. Moderniame vieSyjy istaigy valdyme Sio
sektoriaus personalas tampa pagrindiniu strate-
giniu iStekliu siekiant jgyvendinti vieS$aja politi-
ka. VieSojo sektoriaus reformos §iuo metu ap-
ima valstybés tarnautojy motyvavima, $vietimo sis-
tema, personalo kvalifikacijos kélima, atrankos
metodus ir formas, darbo santykius ir kita.

Dar viena strateginiy pokyc¢iy grupé yra su-
sijusi su vie$ojo sektoriaus personalo vieta, jy pro-
fesionalumu, vieSojo sektoriaus darbdaviy ir dar-
buotojy santykiais, darbuotojy sajungy, kolek-
tyviniy sutarciy, karjeros galimybémis, organiza-
cijos aplinkos raida atsizvelgiant j visuomenéje
vykstancius pokycius. Organizacijy vidiné ir is-
orine aplinka yra esminés salygos, uZtikrinancios
institucinj funkcionaluma, sukeliancios konflik-
tus, darancios dideli poveiki personalo politikai
ir praktikai bei personalo valdymo strategijos for-
mavimui. Miisy nuomone, daugelis Siuolaikiniy
vie$ojo sektoriaus organizacijy itin riipestingai
atlieka aplinkos ir jos pokyciy analize, turéda-
mos tiksla prognozuoti galimy pokyciy poveikj
organizacijos politikai. Pabréziama ypac didele
organizacijy vidinés ir iSorinés aplinkos tyrimy
reikSme, o vieSyjy programy administratoriai pri-
siima daug didesne atsakomybe uz personalg, or-
ganizacines problemas, visuomene apskritai. Per-
sonalo vadyba vieSajame sektoriuje tampa kom-
pleksiskesné, kadangi darbuotojai geriau Zino sa-
vo teises, galimybes, reikalauja, kad atliekamas
ju darbas tenkinty juos ir visuomene. Jie siekia
jvairesniy bei demokratiskesniy darbo salygy, is-
kelia naujus veiklos motyvacijos kriterijus, pri-
reikus dazniau naudojasi jstatymy leidyba ir teis-
my sprendimais. Nepaisant naujosios vie$osios
vadybos reformy ir toliau svarbios iSlieka profe-
sinés sgjungos garantuodamos personalo veiklos
ekonominj ir socialinj stabiluma.

Lyderiavimas Siuolaikinéje vieSojo sekto-
riaus organizacijoje paremtas organizacijos na-
riy pasitikéjimu. Siuolaikiniam lyderiui biidinga
pagarba kito nuomonei, demokratinis vadovavi-
mo stilius, pasitikéjimas, atvirumas informacijai,
teiseta veikla [2]. Reikéty pabrezti, kad tokios
nuostatos geriausiai atspindi anglosaksy valsty-
biy vieSojo sektoriaus personalo valdymo refor-
mas. Daugelis kontinentinés Europos $aliy vis
dar vykdo struktiirines, bet ne personalo valdy-
mo reformas.

Vykstant vie$ojo sektoriaus reformoms per-
sonalo atranka vis maZiau remiasi nuopelny sis-
tema ir vis labiau atrankos procese vertinamos



Zinios ir gebéjimai. Daznai bandoma sukurti veiks-
mingos vyriausybés modelij, kad bty kuo maziau
vietos biurokratiniam reprezentatyvumui, o vis
labiau siekiama vadybinio efektyvumo. Labiau
imama vertinti ne vien teisininkus, bet ir plates-
nio profilio vadybininkus (dZeneralistus). Su $ia
nuomone galima sutikti tik i§ dalies. Vokietijo-
je, Austrijoje, Italijoje ir kt. néra taip lengva pa-
keisti tradicines nuostatas, ten ir toliau priorite-
tas valstybés tarnyboje teikiamas teisininkams.

Naujoji valstybés tarnyba ir jos jtaka valdy-
mo modernizavimui

Su vieSojo sektoriaus personalo valdymo re-
formomis yra susijes ir decentralizavimo proce-
sas. Daugelyje Vakary valstybiy centrinés vyriau-
sybés dalj (ypac socialiniy ir komunaliniy) funk-
cijy perduoda vietos valdymo institucijoms taip
priartindamos savivalda prie gyventojy, ir sutei-
kia didesn¢ atsakomybe vietiniam vieSojo sekto-
riaus personalui. Tai vieno i§ valdymo moderni-
zavimo komponenty jgyvendinimas praktikoje ir
pastangos pagerinti pilieciy aptarnavima. Vaka-
ruose tai vadinama ,,pirmiausia pilieciai® idéja.
Pilieciy bendruomeneés skatinamos aktyviau jsi-
traukti | administravimo procesa, kurti pilieciy
komitetus kaip pataréjy grupes specialiose vie-
Sosios politikos srityse; geros kaimynystés ben-
druomeneés idéja ugdant pilieciy atsakomybe jvai-
riose, pavyzdziui, nusikaltimy prevencijos, srity-
se. Toks pilie¢iy bendruomeniy dalyvavimu pa-
remtas administravimas tampa demokratiskesnis,
sprendimy priémimo procesas skaidresnis. Tai da-
ro ir ateityje darys didele jtaka vieSojo administ-
ravimo personalo etiniy normy ir vertybiy for-
mavimui. Vienas i§ pagrindiniy kontinentinés Eu-
ropos Saliy vieSojo sektoriaus organizacijoms nau-
josios vieSosios vadybos principy — ,,bendruome-
nés valdzia® priimtinesnis dél kontinento tradi-
cijoje iSvystytos Rechtstaat valdymo kultiiros, i8
dalies orientuotos | redistribucinj (socialiai orien-
tuota) geroves valstybés modelj, kai vyrauja ne
vadybiniai, o teisiniai vie$ojo sektoriaus organi-
zavimo principai. Kontinentinés Europos valsty-
béms (ypa¢ Vidurio Europos $alims) efektyvesnis
bty pilie¢iy bendruomeniy dalyvavimas jtraukiant
ju atstovus i valdzios sprendimy priémimo proce-
sus. Todel galima teigti, kad kontinentinés Euro-
pos Saliy vieSajam administravimui priimtinesnis
»Svelnesnis® valdymo modernizavimo variantas,
dabar ypa¢ propaguojamas Skandinavijos valsty-
bése ir vadinamas naujaja valstybés tarnyba.
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IS dalies galima teigti, kad pastaraisiais me-
tais naujosios vieSosios vadybos reformos pergy-
vena tam tikra krize. VartotojiSky, verslo vady-
bos elementais paremty vertybiy diegimas vieSa-
jame sektoriuje sukelia tam tikras neigiamas pa-
sekmes (kvazirinkos vieSyjy paslaugy srityje atsi-
radimas, socialiniy garantijy valstybés tarnyboje
suvarzymas ir kt.). Todél mes ir teigiame, kad vie-
Sojo sektoriaus reformatoriai pradeda keisti val-
dymo modernizavimo prioritetus. Reformy sri-
tyje ima dominuoti ne rinka, klientas ar vartoto-
jas, o bendruomené, pilieciy jtraukimas i vieSyjy
reikaly svarstyma ir kt. [5, p. 12]. VieSojo valdy-
mo modernizavimo prioritetais tampa bendruo-
menés valdzios ir prevencinés valdZios plétra ir
igyvendinimas. Kaip jau buvo minéta, dalis tyri-
nétojy Sias nuosaikesnes vieSojo sektoriaus re-
formas ivardija naujaja valstybés tarnyba (Svel-
niau — naujaja vieSgja vadyba®) [4, p. 549-559].
Sias naujas tendencijas i§ dalies galima laikyti
naujos vieSojo valdymo paradigmos atsiradimu.
Tai naujas platesniy tyrimy reikalaujantis reiski-
nys.

ISvados

Tik i§ dalies galima sutikti su siiilymu vieSo-
jo administravimo teoretikams ir praktikams sa-
vo pastangas ir veiksmus nukreipti i administra-
cing praktika. Pokomunistinémis salygomis ne-
galima visaverté mokymosi ir teorijos bei prakti-
kos santykio jungtis. Todel galima tvirtinti, kad
Ryty Centrinés Europos Salyse praktikos pertei-
kimas rengimo procese néra lemiamas viesojo val-
dymo jstaigy administravimo modernizavimo
veiksnys.

Naujos XXI a. vieSojo administravimo uz-
duotys reikalauja gero ir paslaugaus pilieciy ap-
tarnavimo, efektyvaus finansy valdymo, verslo va-
dybos patirties adaptavimo, vieSyjy paslaugy ple-
timo, paslaugy pritaikymo prie vis labiau segmen-
tuotos visuomenes, aktyvaus bendradarbiavimo
su pilieciy bendruomenémis, aktyvios pagalbos
politikos sriciai. Siekiant Siy tiksly diegiami nau-
josios vieSosios vadybos metodai.

Vykstant vieSojo sektoriaus reformoms per-
sonalo atranka vis maZiau remiasi nuopelny siste-
ma ir vis labiau atrankos procese vertinamos Zi-
nios ir geb¢jimai. Kita vertus, bandoma sukurti,
dazniausiai anglosaksy Salyse, veiksmingos vyriau-
sybés modeli, kuriame biity kuo maZiau vietos biu-
rokratiniam reprezentatyvumui, o vis labiau sie-
kiama vadybinio efektyvumo. Kontinentinés Eu-
ropos valstybése reformos, atsiZzvelgiant | teising —
normatyving valdymo tradicija, vyksta daug léciau.



Siuo metu vis daugiau démesio vykdant vie-

$ojo valdymo reformas skiriama ne verslo vady-
bos metody diegimui vieSajame sektoriuje, o val-
dymui, paremtam pilieciy bendruomeniy daly-
vavimu. Sis ,,$velnesnis“ naujosios vie$osios va-
dybos variantas, daZznai vadinamas naujaja vals-
tybés tarnyba, labiau adaptuotinas kontinenti-
nés Europos valstybiuy (ypa¢ Vidurio Europos $a-
liy) vieSajam valdymui, nes skatina pilietinés vi-
suomenes tobulinima ir plétra.
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Aspects of Public Management Modernization and the Problems of its Implementation

Summary

The article addresses the challenges of 21st century public management. It requires good and
accommodating public service, effective management of finances, the adaptation of business manage-
ment experience, the expansion of public services, readjustment of services to segmented society, acti-
ve cooperation with communities and active help to the sphere of politics. For that purpose, “the new
public management“ methods are being implemented. Authors argue that a “softer” version of “the
new public management® is often identified as “the new office of the state“, and is more acceptable
for public management of continental European states (especially Mid-European countries), because
it promotes the development and expansion of a civil society.
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