ISSN 1648-2603 ® VIESOJI POLITIKA IR ADMINISTRAVIMAS * 2007. Nr. 22.

XXI amziaus iSSukiai Lietuvos valstybés tarnybai

Kestutis Masiulis

Mykolo Romerio universitetas
Valakupiy g. 5, LT-10101 Vilnius

Dinamiska, nepaliaujamai ir sparciai kintanti socialiné tikrové vercia valstybés tarnybq gebéti adaptuotis
prie tokios sparcios kaitos. MaZa to, visuomené is valstybés tarnybos pradeda reikalauti ne tik sugebéti
administruoti kintancias ir naujai kylancias problemas, bet taip pat reikalauja tapti pozityviy pokyciy
iniciatore, progreso katalizatoriumi. Tai suponuoja giliy valstybés tarnybos pokyciy poreikj, kurios apimty
ir pacius valstybés tarnybos formavimo pamatus, jos teisinio reglamentavimo principus, pakeisty motyvavimo,
kvalifikavimo ir atrankos sistemas. Cia kaip tik ir aptarsime Siame laikmetyje iSkilusiq akivaizdzig biitinybe
valstybés tarnybai inicijuoti pokycius, apimancius net pamatinius principus, pokycius, kurie pareikalauja

keisti pacig administravimo paradigmg.

Straipsnyje analizuojami iSoriniai ir vidiniai valstybés tarnybos plétros trikdZiai.
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Ivadas

Vadybiniy ir demokratiniu principu

intervencijos iSSukiai valstybés tarnybai

vy —

taikyti prie vieSajame sektoriuje vis placiau jsi-
galin¢iy vadybiniy valdymo principy ir demokra-
tizuoti valdyma. Europos Sajungoje ir dar labiau
Didziosios Britanijos sandraugos valstybése plin-
tancios vadybos vieSojo sektoriaus valdymo idé-
jos ir demokratinio valdymo reikalavimai neis-
vengiamai palieté ir valstybés tarnyba, versdami
ja keistis, perimti personalo vadybos patirti,
orientuotis j visuomeneés poreikius. Su Siomis ten-
dencijomis susidurs ir Lietuvos valstybés tarny-
ba.

Vadybos metody intervencija i vie$ojo sek-
toriaus valdyma iSrySkéjo XX amziaus pabaigoje
ir visy pirma Naujojoje Zelandijoje, DidZiojoje
Britanijoje, JAV, Kanadoje. Iki tol vieSajame sek-
toriuje vyrave valdymo stereotipai transforma-
vosi, atsirado naujy vadybos principiniy nuosta-
ty ir teisingo samprotavimo prielaidy, paneigian-
¢iy senus valdymo stereotipus. Vadyba zenge i
vieSaji sektoriy, nes vadyba buvo visada susijusi
su procesy tobulinimu bei tikslinga kaita, taigi ji
susijusi su kiiryba to, ko dar néra. Biitent tokia
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jos savybe, kaip tik ir tapo reikSminga vieSajam
sektoriui. Taciau tuo paciu metu iSrySkéjo ir pa-
radigmy kaita vadyboje. Vadybos mokslo klasi-
kas Peter Drucker savo knygoje ,,Valdymo isSa-
kiai XXI amziuje“ [3, p. 232] skyré septynis es-
minius paradigminius vadybos poky¢ius, biidin-
gus niudienai.

Pirmiausia, jis atkreipia démesj | tai, kad val-
dymas, vadyba yra specifinis ir skiriamasis bet ku-
rios organizacijos bruoZas, o ne tik verslo orga-
nizacijos, kaip dazniausiai iki Siol buvo mano-
ma. Antra, jis tvirtina, kad néra vienos visiems
atvejams teisingos organizacijos, o vadovai pri-
valo jgyti gebéjima ieskoti, kurti, iSbandyti orga-
nizacija, tinkancig tam darbui, kurj jie atlieka.
Trecia, P. Drucker tvirtina, kad Zmoniy nereikia
,valdyti“, kaip iki Siol buvo manoma. Uzdavinys
yra vadovauti Zmonéms, vesti juos. O tikslas yra
panaudoti kiekvieno individo konkrecias stiprig-
sias puses. Ketvirtoji dabartinés vadybos para-
digma neigia stereotipiSka vadybos prielaidg, kad
technologijos ir galutiniai vartotojai yra nuola-
tiniai ir zinomi. Ji teigia, kad valdymo politikos
pagrindg sudaro kliento vertybés ir kliento spren-
dimai, kaip paskirstyti savo grynasias pajamas.
Penktoji paradigma neigia mastymo stereotipa,
kad valdymo veikimo sfera yra teisiSkai apibrez-
ta, nes vis dazniau yra kaip tik atvirksciai, ir val-



dymas, kaip veiksmas, yra nukreiptas i veiklos
efektyvuma, rezultatus. Sestoji paradigma nei-
gia mastymo stereotipa, kad valdymo veikimo sfe-
ra yra apibrézta politiSkai, nes vis daZniau yra
kaip tik atvirks¢iai — valdyme tampa svarbesni ne
politiniai, bet darbo apribojimai. Pagaliau sep-
tintoji paradigminé iSvada neigia stereotipa, kad
valdymo sritis yra kompanijos vidus, nes valdy-
mo iStekliai yra iSoréje, ir valdymo siekis visada
nukrypsta i iSorg.

Visos Sios vadybos metro paradigminés iSva-
dos lyg Saltas vanduo turéty iSblaivinti daugelj
ty, kurie vis dar bando vadovautis jo sukritikuo-
tais vadybos trafaretais, o juo labiau tuos, kurie
bando vadovautis administraciniais komandinio
valdymo Sablonais, perimtais i§ sensteléjusios ve-
berinés tradicijos.

Jos turéty padéti susiorientuoti ir mums, jei-
gu, vadovaudamiesi Sia metodologija, Zvelgsime
i Lietuvos vieSojo sektoriaus funkcionavima ir
valstybés tarnyba.

ISoriniai valstybés tarnybos plétros trikdziai

Valdyti ar administruoti? Tokia dilema iSky-
la vieSajam sektoriui. Siuo poziiiriu P. Drucker
yra visai teisus, sakydamas, kad valdymas, vadyba
yra specifinis ir skiriamasis bet kurios organizaci-
jos bruozas, o ne tik verslo organizacijos, kaip
dazZniausiai iki Siol buvo manoma.

Vienas pagrindiniy Siuolaikinio pasaulio
bruozy yra jo dinamika ir nepaprastai didelis pa-
sikeitimy tempas. Kinta technologijos, informa-
cijos galimybés ir komunikacijos kanalai. Kinta
netgi tai, kas sociume buvo stabiliausia — verty-
bés. Antai dar prie§ pora deSimtmeciy asmenys,
kuriy priklausomybé seksualinéms maZzumoms
tapdavo vie$ai zinoma, rizikavo biti nubausti pa-
gal baudziamojo kodekso straipsnius, o praslin-
kus vos keliolikai mety, tie asmenys ne tik gali
vie$ai tokias savo orientacijas deklaruoti, bet netgi
gali gauti ES parama.

Tod¢l administracinio valdymo paradigma
Siam dinamiSkai besikei¢ianc¢iam pasauliui yra ne-
betinkama. Ji buvo tinkama valdyti XX a. pra-
dZios ar vidurio vieSasias institucijas, savivaldy-
bes ir valstybes. Tada pasikeitimy tempas buvo
kur kas létesnis, todel buvo jmanoma suspeti at-
pazinti naujai atsirandancias problemas, jvertin-
ti jas vie$ojo intereso poziiriu ir sprendimus ko-
difikuoti administracinés teisés kalba. Valdinin-
kams belikdavo vykdyti kodifikuotus reglamen-
tus. Todél palengva jsigaléjo aiski ir tuo metu
pateisinama administracinio valdymo logika: ,,vi-
sa, kas nereglamentuota, yra ,,draudZiama“.

69

Taciau XXI a. pasaulyje tokia logika tampa
esminiu vieSojo sektoriaus kaitos trikdziu. Priva-
¢iame sektoriuje vyraujanti vadybiné logika kaip
tik skatina organizacijas keistis, netgi inicijuoti
norimus ir siekiamus pokycius, orientuoja jas
siekti rezultatyvumo, visy pirma atsiliepiant j kin-
tancius klienty poreikius, o administraciniais reg-
lamentais valdomas vieSasis sektorius nebespéja
su vis spartéjanciu pasikeitimy tempu ir negeba
tikslingai inicijuoti vidiniy institucijy ir procesy
pokyciy. Visa tai lemia didéjant] pilieciy nepasi-
tenkinima vieSojo sektoriaus biurokratizmu ir ne-
rezultatyvumu. Kontrastas tarp sustabaréjusio, vis
labiau nuo gyvenimo atsiliekanciomis valdymo
schemomis besivadovaujancio vie$ojo sektoriaus
ir modernaus, pasikeitimus implikuojancio pri-
vaciojo sektoriaus tampa vis rySkesnis. Tai aki-
vaizdziai rodo ir sociologiniai tyrimai, fiksuojan-
tys, kad valstybés tarnautojy veikla gyventojai ver-
tina nepalankiai. Antai ,,2005 m. Vidaus reikaly
ministerijos uzsakymu atlikto gyventojy nuomonés
tyrimo duomenimis, 29 proc. apklausty gyventojy
mané, kad valstybés tarnautojy veikla blogéja, 15
proc. teigé, kad jy veikla geréja, o 41 proc. — kad ji
nesikeicia (15 proc. neatsaké j Sj klausimg)“ [1].
Gyventojai kasmet vis maziau pasitiki valstybés
institucijomis. Toks pasitikéjimas vertintinas kaip
nepakankamas esamo politinio rezimo legitimu-
mas. Teisinés aplinkybés: rinkiminés procediiros,
ir biurokratiniai valdymo reglamentai, kaip ma-
tome, jau visiSkai nebegarantuoja politinei ir ad-
ministracinei piramidei legitimumo politologi-
ne Sios savokos prasme, t. y. daugumos pilieciy
pasitikéjimo ja. Tai labai grésminga iSvada.

Gyventojai nebenori viesojo sektoriaus, ku-
ris negeba spresti iSkylanciy problemy. Jiems rei-
kia rezultatyviai veikiancio ir efektyviai viesaji in-
teresa tenkinancio vieSojo sektoriaus. Toks jis gali
tapti tik administracinj reglamentizma pakeites
vie§gja vadyba, besiremiancia rezultatyvumo ir
lankstumo principais, gebancia orientuotis i
klienty poreikius ir kelti visuomenei aktualiau-
sius prioritetinius tikslus bei juos igyvendinti. Taip
pat reikia ir demokratiniy instrumenty, garan-
tuojanciy piliec¢iy informavimo, jy itakos spren-
dimams ir pilietinés kontrolés plétra, vieSajame
sektoriuje sklaidos.

Kad pilieciai to noréty, bet valdzios struk-
tiros to nesugeba jiems pasiilyti, rodo A. Au-
gustinaicio atliktos reprezentatyvios gyventoju
apklausos duomenys. Sio tyréjo tvirtinimu, tik
0,8 proc. gyventojy yra dalyvave, rengiant savi-
valdybiy programas, 5,1 proc. gyventojy yra su
tokiomis programomis susipazing, 43 proc. yra
kai ka apie jas girdéje, o 39,8 proc. — nieko néra



apie jas net girdéje. Taigi gyventojai daugeliu
atvejy néra net susipaZing su savivaldybiy pro-
gramomis, juo labiau nenumano apie galimybe
bendradarbiauti jas rengiant. Sio tyrimo auto-
riaus nuomone, tokie skaiciai vertintini labai pe-
simisti$kai. Jie rodo ,jog savivaldos institucijos yra
labai nutolusios nuo daugumos gyventojy sluoks-
niy, jy programos formalios, nepalieCia tiesioginiy
gyventojy interesy. Tik aktyviausi, labiausiai pa-
tyre ir nepriklausomi ,,pramusa“ vietos jstaigy
barjerus ir bando paveikti sprendimus® [2].

Sis demokratijos ir kartu reikalavimo pro-
gresuoti i88tkis vieSajam sektoriui yra radikalus.
Radikalus, nes i$ jo reikalauja didziuliy poky-
¢iy. Pirma, vieSosios vadybos sistema negali veik-
ti, remdamasi senos administracinés teisés prin-
cipais, reikalaujanciais reglamentuoti administ-
ravimo veiksmus, neperzengiant jy riby. VieSo-
sios vadybos sistema gali bati plétojama tik peri-
mant bendrosios teisés sistema praktikuojanciy
Saliy vieSosios teisés principus, kai yra reglamen-
tuojamas vieSasis interesas bei prievolé ji ginti
bei puoseléti, o valstybés tarnautojai ir juy veiks-
mus vertinantys teismai sugeba vadovautis ben-
drais moralés, tradicijos ir vieSojo intereso prin-
cipais ir nuspresti, kokie veiksmai kokioje situa-
cijoje atitinka vie$ajj interesa, tradicija ir visuo-
tinai priimtinus moralés principus. Ir vél reikia
pripaZinti, kad P. Drucker yra teisus, savo penk-
tojoje paradigmoje paneigdamas mastymo ste-
reotipa, kad valdymo veikimo sfera yra teisiSkai
apibrézta, nes vis dazniau yra kaip tik atvirkSciai,
ir valdymas, kaip veiksmas, krypsta j veiklos efek-
tyvuma, rezultatus, o mes dar pridurtume - ir i
demokratijos plétra. Todel vis labiau ryskéja po-
reikis reglamentuoti ne veikimo procesa, bet re-
zultaty pasiekimg ir jy priimtinuma pilieciams.

Cia mes nesicksime pristatyti visus pasikei-
timus, kuriuos turéty patirti vieSojo administra-
vimo sistema, transformuodamasi j demokratine
vieSosios vadybos sistema. Tiktai pasakysime, kad
ji turi apimti ir vieSuosius sprendimus, kitaip ta-
riant, vieSgjg politikq. Laikas reikalauja taikyti ir
strateginj valdymg (Lietuvoje Siuo metu nelabai
veiksmingas vieSojo sektoriaus strateginis plana-
vimas, bet ne valdymas, kuris menkai susijes su
jdiegta subalansuota ir veiksmingai kontroliuo-
jama rodikliy sistema), ir su juo susijusi kaitos,
inovacijy vadyba. Privalu skatinti procesy per-
tvarka ir organizacine¢ kaita taip, kad ji buty
orientuota i klientus ir rezultatyvuma. Be to, rei-
kia keisti ir valstybés tarnyba i visapusiSka zmo-
giskyju istekliy vadyba, kontroliuojama pilieciy
ir turincia tiksla bei iSmokyta tenkinti jy porei-
kius. Visos $ios probleminés sritys yra susijusios,
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o kaita jose turéty vykti kartu.

Todel i isSukius vieSosios tarnybos sistemai
Siuo metu iSkyla apskritai vieSajam sektoriui.

Europos socialinio fondo finansuotoje stu-
dijoje ,,Zmogiskujy istekliy plétros veiksmy pro-
grama. 2007-2013 m.“ yra deklaruojama, kad vals-
tybés tarnyba susiduria su Siais i$Stikiais (grésme-
mis):

— ,,Valstybés tarnautojy ir kity vieSojo sek-
toriaus darbuotojy emigracija, peréjimas j
privaty sektoriy ir senéjimas;

— didéjanti vieSojo ir privataus sektoriy kon-
kurencija dél Zzmoniy iStekliy, mazéjanti
valstybés tarnautojy ir vieSojo sektoriaus
darbuotojy pasitla dél nekintancio darbo
uzmokescio, kity veiksniy;

— nepakankama politiné parama vieSojo ad-
ministravimo reformoms* [13].

Kaip matome, pirmieji du iSskirti punktai pa-
Zymi i§ esmés ta patj procesa: vis labiau mazéjan-
ti vieSosios tarnybos patrauklumg. Konkurenci-
nis privaciojo sektoriaus poveikis vieSajam sek-
toriui yra juntamas visose pasaulio valstybése. Ji
iveikti galima, tik taikant kompleksines perso-
nalo vadybos priemones, kurios savo galimybe-
mis nenusileisty privaciajame sektoriuje pléto-
jamai personalo vadybos sistemai. Treciasis iSskir-
kompetencijos stoka politiniame valstybés ir sa-
vivaldybiy segmente daro didziule itaka vieSojo
administravimo reformy spragoms.

Del to valstybés tarnybai iSkyla kitas iSori-
gerinti politiky kompetencija?

XX a. viduryje amerikieciy sociologas W.
Mills pastebéjo, kad visuomenéje vis labiau isi-
gali ,balta® darba dirbantieji — vidurinysis vady-
bininky, paslaugy sferos tarnautojy sluoksnis, ku-
1j jis pavadino ,.baltosiomis apykakléemis® (,white
collar®) [7]. Dél Sios priezasties technokratinio
elitizmo atstovai T. Veblen, J. Burnham ir J. K.
Galbraith JAV émé plétoti idéjas, jog valstybei ir
apskritai vieSajam sektoriui valdyti vis labiau ir
labiau reikia specializuoty ziniy, kad tokig kom-
petencija turintys asmenys j savo rankas de facto
perima tikraji valstybés, savivaldybiy ir apskritai
visy vieSojo sektoriaus institucijy valdyma [4]. Po-
litiky vaidmuo dél to tampa vis mazesnis, taciau
ir jy veikla turi tapti vis labiau specializuota ir
profesionalesné.

Kompetencija visais vieSyjy sprendimy pri-
émimo lygmenimis yra tapusi viena didziausiy
problemy. VieSosios politikos sprendimai Sian-
dien kaip niekada anksciau reikalauja specialiy



geopolitikos, politikos istorijos ir politologijos,
loSimy teorijos bei vieSosios politikos, ivairiau-
siy vieSosios vadybos sri¢iy ir apskritai viesosios
komunikacijos ir vieSyjuy rysiy, teisés bei sociali-
niy procesy, demografijos ir kt. Ziniy. Ne veltui
parlamentary, savivaldybiy deputaty mokymuisi
yra skiriamas vis didesnis démesys. Didesnis, ta-
¢iau toli grazu nepakankamas ir nesisteminis.

Yra akivaizdu, kad i atstovaujamaja valdzig
iSrinktas asmuo, atlikdamas savo ankstesne veik-
la, nebiitinai yra igijes Ziniy, kurios leisty kom-
petentingai ir SiuolaikiSkai priiminéti politinius
sprendimus. Moderni vieSoji politika reikalauja
atsirinkti tinkamiausius sprendimus i§ daugybés
konkuruojanciy alternatyvy. Tokias alternatyvas
atpazinti, iSkelti, jas jvertinti ir apsispresti del
vienos iS jy pirmenybés yra sudétingas ir kompe-
tencijos reikalaujantis darbas. Tokios pakanka-
mos kompetencijos neturintys politikai tampa ad-
ministracijos pasitlyty sprendimy ijkaitais, bet
kartu jy kompetencijos stoka tampa kliiitimi ska-
tinti ir administracijos kompetencijos plétra. Siuo
poziuriu technokratinio elitizmo atstovai buvo
teisis.

Susidaro uzdaras ratas: politikams triiksta
kompetencijos patiems generuoti vieSosios poli-
tikos alternatyvas ir del jy racionaliai bei pagris-
tai apsispresti, ir kartu kompetencijos stoka jiems
trukdo suprasti butinybe tinkamai finansuoti to-
kios kompetencijos centry ar apskritai tinkamos
vieSojo administravimo kompetencijos plétra, ba-
tinybe patiems ugdyti savo profesionaluma.

ES Parlamento, kai kuriy valstybiy (pvz.,
Naujosios Zelandijos, JAV, Kanados, Danijos,
Svedijos, Norvegijos, Suomijos, Sveicarijos), tai-
kanciy vie$aja vadyba, politikai daug mokosi. Vo-
kietijos, Austrijos, DidZiosios Britanijos ir dau-
gelio kity valstybiy didZiosios partijos turi savo
»smegeny centrus®, kurie kuria profesionalius po-
litiniy sprendimy sitlymus, analizuoja alterna-
tyvas ir teikia jy vertinimus. Taip politikai suZino
apie moderniausius $iuo metu sparciai besikei-
¢iancios visuomenes valdymo principus ir politi-
nio valdymo metodus. Be to, jie ima suprasti,
kaip yra svarbu paskatinti valstybiy ir savivaldy-
biy plétra bei tikslingg kaita. Todél profesiona-
léjantys politikai ne tik ima suprasti vieSojo sek-
toriaus pazangos ir reformy svarba, bet ir jgauna
bitiny Ziniy, leidzianciy priimti reformas skati-
nancius sprendimus.

Miisy Salies parlamentarai ir savivaldybiy ta-
ryby nariai politinius sprendimus priiminéja, va-
dovaudamiesi tik savo Ziniomis, kurios apie vie-
Sojo sektoriaus reformas yra dazniausiai gana ri-
botos. Partijos irgi neturi savo analitiniy ,,sme-
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geny centry®. Todél biitinybé paskatinti ir poli-
tiky kompetencijos plétra, ir tokiy centry atsira-
dima, ir finansavimg yra akivaizdi bei svarbi.

Vidiniai valstybés tarnybos plétros trikdZziai

AnalitiSkai galime skirti ir analizuoti Siuos
Lietuvos valstybés tarnybos vidinius trikdzius:
1) vadybinés praktikos neatitinkanti vyraujanti
vertybiy sistema; 2) keliamy strateginiy tiksly ir
zmogiSkyjy iStekliy neatitiktis; 3) perdétas teisi-
nis valstybés tarnybos reglamentavimo ir visy pir-
ma reglamentavimo, o ne vadybiné valstybés tar-
nybos sistema; 4) gebéjimy vadovauti ir lyderys-
tés stoka. VieSajame sektoriuje per daug vado-
vaujama ir per mazai lyderiaujama; 5) fragmen-
tiSka, nespecializuota ir blogai organizuota bei
nepakankamai finansuojama kompetencijos ké-
limo ir palaikymo sistema; 6) universali ir realios
darbinés bei asmeninés kompetencijos jvertinti
negebanti jdarbinimo sistema; 7) menkos mate-
rialinés ir nematerialinés galimybés motyvuoti
darbuotojus.

Kokiomis vertybémis grindZiama
valstybés tarnyba?

Negalime sukurti Siuolaikiniam dinamiskam
pasauliui tinkamos valstybés tarnybos sistemos,
jei pasiremsime jam nebiidinga vertybiy sistema.
Deja, vertybinés nuostatos, kuriomis vadovauja-
si | efektyvuma, klienty poreikius orientuotos pa-
Zangiausios verslo imonés, akivaizdZiai ir i§ es-
més skiriasi nuo valstybés tarnyboje diegiamy ver-
tybiy

Valstybés tarnautojo etikos principai, iSdeés-
tyti Valstybés tarnybos istatymo treciajame sky-
riuje: pagarba Zmogui ir valstybei; teisingumas;
nesavanaudiSkumas; padorumas; nesaliSkumas;
atsakomybé; vieSumas; pavyzdingumas — greiciau
panaséja | Max Weber postuluotas ,,idealios biu-
rokratijos“ Simtametes vertybes, nei modernuma,
kaita ir atiduma kliento poreikiams skelbiancias
valstybés vadybininky doros maksimas. Citatomis
i§ Max Weber veikaly nesunku biity irodyti, kad
stebétinai panasiai formuluojamos ir jo ,idea-
liojo biurokrato“ vertybés. Taciau nejaugi per ge-
ra Simta mety nejvyko nieko, kas pareikalauty
tokias vertybes transformuoti? Ar tikrai ir XXI
a. valdyti geriausiai tinka neva neSaliSkas neove-
berinio vykdytojo, savotiSsko reglamenty Sablono
tipas?

I Sivos retorinius klausimus nesunku rasti at-
sakyma. Ypac jeigu valstybés tarnybos istatymo
deklaruojamas vertybes sugretintume su stambiy



ir sekmingy privaciy Lietuvos verslo bendroviy,
tokiy kaip, pavyzdziui, AB , Hansabankas“ [10],
»1eo“[11], ,,Alna“[8] arba garsiuju ,,Fortune 1000
kompanijy etikos principais. Toks palyginimas,
jo, taupydami vieta, smulkmeniskai negvildensi-
me, iSryskina didziulj Siy vertybiniy sistemy skir-
tuma. Kartu nesunku biity jsitikinti, kad skirtin-
gu gerai dirbanciy verslo bendroviy vertybinés
nuostatos yra ganétinai panaSios.

Nesiekdami pateikti apibendrinto tokiy ver-
slo etikos principy savado, vis délto galime kon-
statuoti, kad modernios jmonés savo darbuoto-
jams kelia Siuos vertybinius reikalavimus: atviru-
mas pokyciams ir naujovéms, novatoriSkumas,
garantuojantis visos organizacijos lankstuma ir
gebéjima prisitaikyti; personalo laisve prisiimti
rizika; mesti inovacinj i88ukj, siekiant efektyvios
transformacijos; orientavimasis i kliento porei-
kius, gebé¢jimas sukurti jo pageidaujamg rezulta-
ta, net virSijant jo lukescCius; pastangos iSgirsti ir
suprasti savo kolegas ir klientus; orientacija i re-
zultatus, gery kiekvienos veiklos rezultaty sieki-
mas; komandinis darbas kaip konkurencinis pra-
naSumas, didinantis institucijos gebe¢jima sitlyti
geriausius pasaulyje sprendimus; geriausios pa-
tirties sklaida, didinant institucijos bendra inte-
lektini kapitala; pozityvi nuostata, padedanti dar-
buotojams realizuoti visus savo siekius, toleran-
cija jy skirtumams; saziningumas; taupumas ir
akcininky kapitalo tausojimas; disciplinuotas ir
nebiurokratinis pozitris i problemas ir kliti¢iy
pasalinima; individualaus potencialo didinimas
ir vertybiy puoseléjimas; pagarba kolegu bei tie-
kéju skirtumams ir ju puoseléjimas, atsizvelgiant
i darbuotoju skirtinguma, yra siekiama suteikti
klientams viska, kas yra geriausia.

Akivaizdu, kad jeigu tik vieSasis sektorius ims
orientuotis | klientus, sieks rezultatyvios veiklos
ir greitos pazangos, tai valstybés tarnyba turés
perimti ir atitinkamas vertybes, transformuoti
esamus etikos principus. Tikétis, kad vieSajame
sektoriuje bus siekiama ilgalaikiy tiksly, rezulta-
tyvumo ir patenkinti klientus bei kartu iSlaikyti
paklusnumo ir neva nesaliSko biurokratinio pro-
ceso etikg, — mazy maziausiai naivu. Taciau trans-
formuoti valstybés tarnybos vertybes galima ir jima-
noma tik vieSojo administravimo paradigma ir biu-
rokratinj sprendimy vykdymo kelia keiciant vie-
Sosios vadybos paradigma ir demokratiniu valdy-
mu. Recepto, kaip tai padaryti, néra. Visi keliai
yra sunkis ir turés kliti¢iy. AiSku viena: kaita tu-
ri prasideéti nuo biurokratiniy vertybiy kaitos va-
dybinei paradigmai budingomis vertybémis ir Siy
pozityviy vertybiy stiprinimo.
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Keliamuy strateginiu tiksly ir Zzmogiskuju
iStekliy neatitiktis

Lietuvoje kartais pastebime pastangas jdieg-
ti kurj nors paskirg vadybos elementa i vieSojo
administravimo sistema, tarkime, strateginj pla-
navima, ,,vieno langelio“ principa. Tokios pastan-
gos vargu ar yra produktyvios. N. Thom ir A. Ritz
yra paskyre visa savo knyga ijrodinéti, kad admi-
nistracing sistema keisti vadybine reikia sistemin-
gai, apimant visus vadybos segmentus — inovaci-
ju valdyma ir strategini planavima, organizacijos
ir procesy pertvarkas — ir kartu jokiu bidu nepa-
mirStant personalo vadybos [11].

Tokia logika yra akivaizdi. Inovacijoms rei-
kia tolerantiskos darbo aplinkos ir novatoriskos
komandos. Visa tai negali staiga atsirasti susta-
baré¢jusioje administracini reglamentizmg pripa-
zistancioje terpé€je. Todél Lietuvos vieSajame sek-
toriuje pradétas diegti strateginis valdymas yra
toks nesékmingas. Strateginis planavimas vis dar
tebéra nepakankamas planavimas, neperauges i
nuolat savo planus patikslinantj strategini val-
dyma, paremta organizacijy bei jy procesy plet-
ra ir tikslingai plétojamais ZmogiSkaisiais iSte-
kliais. Kartais girdime pagyras, kad kitose Euro-
pos Sajungos valstybése strateginis valdymas yra
dar menkiau issivystes, kad mes esame lyg ir Sio
proceso Europos Sajungoje lyderiai. Taciau var-
gu ar tuo galime pasigirti ir pasiguosti. Pradéta
vadybiniy principy plétra reikia diegti toliau ir
kompleksiSkiau, nes pradéti naudoti administ-
racinei paradigmai svetimi pavieniai vadybiniai
elementai tik didina administravimo sgnaudas,
neduodami teigiamo poveikio. Tikslingos vady-
bos neatsirado, o darbo ir materialiniy sanaudy
pagauseéjo...

Pagal biurokratinémis kli§émis tapusias stra-
teginio planavimo metodikas kone visi vieSojo
sektoriaus subjektai jau yra parenge strateginius
planus. Taciau jie daugelyje vieSyjy institucijy
tebéra formalis, neveikiantys dokumentai, dirb-
tinai pritaikyti konkrec¢ioms organizacijoms orien-
tuotis | nekvestionuotinas procediiras — i§ auks-
¢iau gaunamas veiklos funkcijas, kuriy prasmin-
gumu suabejoti néra galimybiy, ir | atitinkama
ty funkcijy finansavimg. Procesus paversti rezul-
tatais, tokiomis salygomis néra galimybiy. Stra-
teginis valdymas, negalint keisti funkcijy ir esant
sustabaréjusiam jy finansavimui, yra paprasciau-
sias nesusipratimas.

Strateginiy tiksly paskirtis yra sukurti insti-
tucijy strateginj pranasuma, visy pirma konku-
ruojant del kliento palankumo. Taciau tam rei-
kia institucijoms suteikti veiklos laisvés. Toks i$-



Stkis Lietuvos vieSojo sektoriaus dar tik laukia.

Lygiai taip pat vadybos patirti turinCius as-
menis stebina ir Zmogiskoji tokiy strateginiy pla-
ny rengimo aplinka. Strategini pranaSumg su-
kuria komandos nariy kompetencijos pranasu-
mas. Taciau vieSajame sektoriuje faktiSkai nesa-
ma pastangy nei formuoti komandinj darba, nei
stiprinti valstybés tarnautojy kompetencija.

StrategiSkai tikslinga institucijy kaita turi
sietis su personalo kaitos strategija, nes naujiems
tikslams jgyvendinti prireiks naujos kompetenci-
jos. Deja, apie tokj valstybés tarnybos atsaka te-
galime tik pasvajoti.

Teisinis valstybés tarnybos reglamentavimas:
neadekvatumas laikmeciui

XIX a. pabaigoje ir XX a. pirmojoje puseje
vyravusi valstybes tarnybos sistema kiire klasikinj
reglamentavimo (biurokratinj) vieSyjuy reikaly
tvarkymo biida. Socialiniy, kultiiriniy, ekonomi-
niy ir technologiniy poky¢iy mastas ir tempas
buvo létas, todél buvo jmanoma vie$ajj interesa
isprausti i administracinius reglamentus, o juos
vykdyti pavesti biurokratinei valstybés tarnybai.

Tac¢iau XX a. pabaigoje situacija jau buvo
visai kitokia. Visuomené¢ jau buvo jZengusi i ne-
paprastai sparciy pokyciy meta. Juos aprépti ad-
ministraciniais reglamentais jau buvo vis sunkiau
ar net nejmanoma. Buvo atsisakyta ir neutralios
bei pasyvios valstybés, savivaldos ide€jos, supra-
tus, kad prioritetinius tikslus turincios valstybés
ir savivaldybés vystosi sparciau ir geriau pateisi-
na gyventojy lukescius, taigi kartu yra ir politis-
kai legitimuojamos. AStuntajame deSimtmetyje
buvo sukurta ir vis labiau émé plisti naujosios
vieSosios vadybos sistema, o veéliau demokratinio
valdymo teorija, atmetancios sengjj valstybés tar-
nybos modelj, kai buvo idarbinama iki darbinio
amZiaus pabaigos, vyravo biurokratiné atsakomy-
beé, reglamentinio darbo tradicijos.

Taciau Lietuvoje kaip tik biitent tradiciné
biurokratiné valstybés tarnyba buvo pradéta diegti
XX amziaus deSimtojo deSimtmecio viduryje. Pa-
sirinkimas diegti ja, o ne vieSojo sektoriaus per-
sonalo vadybos sistema, laikytinas anachronisti-
niu sprendimu, padarytu ne pasirémus pazangiau-
siais to meto pavyzdZiais, o perémus su vis dide-
janciomis valstybés tarnybos problemomis kovo-
janciy valstybiy — Vokietijos, Prancizijos, Ispa-
nijos — tradicinj valstybés tarnybos modelj. Toks
pasirinkimas, deja, Lietuvai lémé ir visas klasiki-
nes valstybés tarnybos problemas.

Ar gal¢jo biti kitaip? Ko gero, taip, jei bii-
ty nepasiduota neperspektyviai tradicijai ir ryz-
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tasi diegti paZangesn¢ personalo vadybos siste-
ma. N. Thom ir A. Ritz, lygindami jvairiy valsty-
biy valstybés tarnyby raida, pastebi, kaip sunku
yra atsisakyti senosios valstybés tarnybos sistemos
toms valstybéms, kurios jau yra ja idiegusios. Ju
teigimu, su tokiais valstybés tarnybos transfor-
mavimo i personalo vadybos sistemg sunkumais
susiduria Vokietija, Austrija, Prancizija.

Sie autoriai pazymi, kad kai kuriose $alyse,
pavyzdziui, Sveicarijoje, nebuvo sukurta valsty-
bés tarnybos sistema, kai darbuotojai jdarbinami
iki gyvos galvos. Nors panaSia valstybés tarnybos
sistema idiegti joje buvo siekiama net nuo 1927
mety, taciau dél Sveicarijos specifikos (kantoni-
nio susiskaldymo ir biitinumo tokius pokycius jtei-
sinti referendumu) to padaryti nepavyko. Visa
tai XX a. pabaigoje tapo ne Sveicarijos atsiliki-
mo poZymiu, bet prieSingai — jos netikétu prana-
Sumu, nes biurokratiskai iSplétotos valstybes tar-
nybos nebuvimas Sioje valstybéje leido tiesiog per-
eiti prie modernaus federacinio personalo ista-
tymo, numatancio lankscias jdarbinimo salygas,
be to, vienodas privaciojo ir vieSojo sektoriaus
darbuotojams. ,, Tuo siekiama Siy tiksly: vienu
istatymu apreépti visus federalinius darbuotojus;
panaikinti vieSojo sektoriaus ir privataus tikio
darbo teisés skirtumus, privacios teisés reglamen-
tuojamai darbo sutarciai suteikti vieSosios teises
statusa; panaikinti ketveriy mety tarnybos truk-
me, numatant lengvai kei¢iamas neterminuoto
idarbinimo salygas; atlyginant uz darbg, taikyti
rezultatyvumo dedamaja; stiprinti federaliniy dar-
buotojy mobiluma. Perorientuojant naujojo jsta-
tymo pagrindus, kartu vyksta Sie personalo vady-
bos modernizavimo pokyciai: ugdoma vadovau-
jancioji grandis, diegiamas vadovavimas, susita-
riant dél tiksly, decentralizuojamos personalo
funkcijos ir organizuojamas jo mokymas“ [11, p.
44-45].

Kaip jau min¢jome, Lietuva kaip tik tuo pa-
¢iu metu pasuko prieSingu keliu ir émeé diegti
klasikine valstybés tarnybos sistema, kurig iki $iol
bando tobulinti ir gerinti. Taciau laikmetis kelia
visai prieSinga klausima: kas, kada ir kaip rySis
valstybés tarnybg transformuoti i personalo va-
dybos sistema? Klasikiné valstybés tarnybos sis-
tema dabartiniame pasaulyje nebegali tinkamai
veikti.

eV —

vy =

¢iau diegiama vadybos sistema, orientuojantis i
klientus ir rezultatyvuma, tai tuoj pat iSkils po-
reikis keisti iki $iol taikomus teisés principus. Va-
dybos sistema gali biti efektyviai diegiama re-



miantis ne kontinentine, o anglosaksiskaja ben-
drosios teisés sistema, kitaip tariant, ne siekiant
reglamentuoti visus leistinus administravimo
veiksmus (ir taip vis nesugebant dinamiskame ir
labai margame pasaulyje tinkamai reglamentuo-
ti visy jmanomy viesSyjy interesy pasireiSkimy),
kaip yra priimta, remiantis kontinentine admi-
nistracine teise, bet reglamentuojant pareiga
puoseléti ir ginti viesaji interesa, vadovaujantis
visuotinai pripaZjstamais moralés, tradicijos prin-
cipais. Tokia vargu ar iSvengiama teisiniy princi-
pu slinktis yra antrasis administracinés teisés i$-
sukis.

Gebéjimuy vadovauti ir lyderystés stoka

VieSajame sektoriuje per daug vadovauja-
ma ir per mazai lyderiaujama. Jeigu mes vis la-
biau turime kalbéti apie inovacijy ir kaitos viesa-
jame sektoriuje poreiki, tai taip pat turime su-
prasti, kad kaita ir inovacijos negali biiti pasiekti
biurokratiniu keliu. Esminiams pokyciams, ko-
kiy mes vis labiau linkime vie$ajam sektoriui, rei-
kia lyderystés. Siuos pokyéius turi ir gali daryti
tik kaitos idéjomis gyvenantys ir jas savo vado-
vaujamoms komandoms jtikinamai perteikiantys
lyderiai.

ReikSmingi poky¢iai visada sulaukia pasiprie-
Sinimo. PasiprieSinimas poky¢iams mazesnis ir
jveikiamas lengviau, jeigu pokycius siiilo ir juos
vykdo asmenybée, paskui kurig norima eiti, kuri
kelia pasitikejima. Todél teisingai pasirinktas, pro-
duktyvus ir situacijai adekvatus lyderystes stilius
yra reikSmingas norimus poky¢ius, kolektyvo sub-
jektyvia sinergine galia skatinantis faktorius [11,
p- 123].

Lyderysté negali reikStis biurokratiniy prin-
cipy kaustomoje terpé¢je. Todél, prakalbe apie
lyderystés nauda bei jos biitinybe, ir vel atsire-
miame | biitinyb¢ vieSajame sektoriuje diegti nau-
josios viesosios vadybos principus. Tik sukiire pa-
kankama vadybinés veiklos laisve, galime kalbeti
apie inovacijas ir lyderystés poveiki, jas diegiant
bei inicijuojant.

Lyderystés galima ir reikia mokyti. Taciau ly-
derystés kompetencija gali biti sukurta ir tobu-
linama tik ty Zmoniy, kurie jau turi tvirta vado-
vo kompetencija [6, p. 175-180]. Deja, Lietuvo-
je vieSojo sektoriaus vadovy vadybiné kompeten-
cija yra neislavinta, jei ne apgailétina. Zinia, kad
skirtingo lygmens vadovams yra biitina skirtinga
kompetencija: auks$ciausiojo lygmens vadovams
labiausiai reikia koncepciniy, organizavimo,
auksciausiosios grandies personalo atrankos ir
stratego gebe¢jimy, viduriniosios grandies — vyk-
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dymo planavimo ir organizavimo, darbo su per-
sonalu, procesy vadybos gebéjimy, o Zemiausio-
sios grandies vadovams — vykdymo, savo srities
technologijy iSmanymo, darbo su Zmonémis ir jy
motyvavimo iSmanymo. Deja, miisy vieSojo sek-
toriaus vadovy mokymas yra fragmentiskas, ne-
specializuotas ir atsitiktinis. Todél pirmiau rei-
kia sukurti vadovy mokymo sistema, o tik tada
kaip jos esme¢ — lyderystés mokyma.

Aptariamos problemos siejasi su apskritai
kompetencijos kélimo sistema ir jdarbinimo sis-
tema.

Perdém universali jdarbinimo sistema

VieSajame sektoriuje vyrauja formalus po-
ziuris | kompetencija. Tie, kas turi dokumentu
patvirtinta kvalifikacijos liudijima, laikomi tin-
kamais valstybés tarnybai. Taciau dokumentu pa-
tvirtinta kvalifikacija yra anaiptol ne tas pats, kas
konkreciam darbo vietos profiliui adekvati daly-
kiné kompetencija. Kvalifikacija — netolygi kom-
petencijai. Yra akivaizdu, kad asmenys gali jgyti
ir turéti reikiama kompetencija, bet neturéti kva-
lifikacinio diplomo arba sertifikato, ir atvirksciai,
tie, kas turi reikiamus dokumentus, gali buti dis-
kvalifikavesi. Tod¢l vieSajame sektoriuje, kaip ir
privaciajame, reikty riipintis ne formalia kvalifi-
kacija, bet realia ir ypa¢ reikiama kompetencija.

Deja, geb¢jimas atpazinti ir atrinkti tinka-
mos kompetencijos asmenis vieSajam sektoriui yra
nebudingas. Problema turi kelis aspektus. Pirma,
esami vadovai neturi pakankamy gebéjimy su-
kurti aiSkius jy vadovaujamy darbo viety profi-
lio apibiudinimus. Antra, esama jdarbinimo sis-
tema néra pritaikyta atrasti konkrecios darbo vie-
tos profiliui tinkamiausia asmenj, bet tesugeba
patikrinti Valstybés tarnybos istatymo ir dar ke-
liy teises akty kognityvini iSmanyma. Tokios Zi-
nios daugeliui valstybés tarnautojy jy vélesniam
darbui ir karjerai neturi jokios reikSmeés. Tuo pa-
¢iu metu jy kompetencija ir jy tinkamumas dar-
bo vietai lieka niekaip nepatikrinti.

Personalo vadybos specialistai zino ir yra is$-
tobuling kitokius personalo atrankos ir jo kom-
petencijos patikrinimo biidus. Vienas bene geriau-
siy — testavimo centras. Valstybés tarnyba galéty
turéti viena centralizuota ar kelis centralizuotus
testavimo centrus, kurivose dirbty patyre testuo-
tojai. Jie gebéty pagal darbo vietos kompetenci-
jos profilio reikalavimus atrasti labiausiai dalyki-
niu ir asmenybés pozitiriu tinkancius asmenis. Tuo-
met i§ tinkamy asmeny saraso belikty pasirinkti
tinkamo charakterio ar kultiiros asmenis.

Laikas liautis ir kompiuteriy specialista, ir



vieSyjy rySiy tarnybos vadova, ir ekonomikos sky-
riaus specialista priiminéti pagal ta patj testa, ir
po to tariamai neSaliSka jdarbinimo procediirg
testi negrabiu ir neprofesionaliu pokalbiu, ku-
riame dalyvauja tokiems pokalbiams nepasiren-
ge asmenys, dazniausiai net nesugebantys nuslép-
ti iSankstiniy jdarbinimo sandériy.

Kompetencijos kélimo ir palaikymo
problemos

Neveiksminga yra ir esama kvalifikavimo sis-
tema. Ji ir negali buti kitokia, nes, visy pirma,
valstybés tarnautojai neturi aiSkiy kompetenci-
jos tobulinimo siekiy, kurie sustingusioje ir nesi-
vystancioje administracinéje sistemoje net ir ne-
gali i§ niekur atsirasti. Joje i§ vieSojo administra-
vimo institucijy darbuotojas Zino bent apytiksles
savo karjeros galimybes ir pagal jas gali tikslingai
planuotis kompetencijos tobulinimgsi? Stokojant
subjektyviy mokymosi pastangy ir ketinimy, sun-
kiai veikty bet kokia, net ir labai tobula kvalifi-
kavimo sistema. O esamoji net ir nesistengia slép-
ti, kad nelabai orientuojasi i institucinius ir as-
menybes kaitos tikslus.

Todél jos veiksminga tikrai negalime laikyti.
Tai, kas vieSojoje tarnyboje labiausiai yra iSplite,
tera tik klasikiné dar Max Weber apibiidinta iva-
dinio mokymo sistema. Dar yra VieSojo admi-
nistravimo institute rengiamas Valstybés tarny-
bos istatymu jtvirtintas aukSc¢iausiosios grandies
vadovy jvadinis mokymas. Jvadinio mokymo, be
abejo, reikia, taciau tikrai nepakanka. Anksciau
jau kalbéjome apie biitinybe specializuotai mo-
kyti jvairaus lygio vadovus. Reikia ir jvairiy va-
dybos discipliny kursy — personalo, kvalifikaci-
jos valdymo, strateginio valdymo, Zinojimo val-
dymo, jtakos darymo ir komunikacijos, procesy
valdymo bei keitimo ir kt., kurie turéty trukti
nuo savaités iki ménesio, biitinai vykty atsitrau-
kus nuo darbo ir, pageidautina, specialiy kvali-
fikacijai kelti skirty atostogy metu.

Siandien apie konkurencinj pranauma jau
turi galvoti ne tik privatusis sektorius, bet ir savi-
valdybés, vieSosios jstaigos, valstybés. Toki kon-
kurencinj pranaSuma jos gali igyti tik turédamos
aukstos kompetencijos personala, kurio kompe-
tenciniam pirmavimui yra skiriama ir pakanka-
mai léSy, ir pakankamai laiko, ir pakankamai va-
dybinio démesingumo. Miisy valstybes vieSojo sek-
toriaus institucijose i darbuotojy kompetencijos
puoseléjima Zitirima atsainiai kaip i nereikalin-
ga nemazai kainuojantj ,,mados® reiskinj. Aki-
vaizdu yra ir tai, kad valstybéje negebama tinka-
mai valdyti ty, ka P. Drucker vadina ,,technolo-
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gininkais“ [3, p. 174], nes JAV koledZus atitin-
kancios stiprios ugdymo grandies mes neturime.

Netinkamos yra ir dabartinés valstybés tar-
nautojy mokymo tradicijos, nes akivaizdziai ma-
tomas siekis ta mokymg centralizuoti, suvieno-
dinti. Specializuotos ir centralizuotai iS§laikomos
valstybés tarnautojyu mokymo institucijos nerei-
kia. Valstybés tarnyba tikrai néra tokia ,,ypatin-
ga kosmine technologija“, kad jos kvalifikavimo
poreikiy negaléty tenkinti universitetai ir rinkos
salygomis veikiancios institucijos. Nereikia ir jai
suteikiamy auksc¢iausiojo lygmens vadovy moky-
mo privilegijy. Nelabai reikia ir kvalifikavimo pa-
slaugas teikianciy institucijy licencijavimo. Nes
visa tai tik riboja konkurencijg ir pasiiilg Sioje
srityje.

Taciau reikia, kad vieSosios tarnybos sistema
transformuotysi i personalo vadybos sistema, ku-
rioje atvira personalo konkurencija ir subjekty-
viai pasireiSkiantis, natiiralus kompetencijos pa-
laikymo poreikis. Reikia daug didesnio démesio
personalo gebéjimams, iSmanymo, kokios kom-
petencijos reikia, siekiant sukurti suplanuota
konkurencinj pranasumg ar jgyvendinti planuo-
jama kaita. Reikia, kad apie tokius kaitos pla-
nus zinoty personalas ir suprasty jy asmeninei
kompetencijai kaitos proceso metu keliamus rei-
kalavimus. Ir dar reikia daug didesnio finansavi-
mo.

Apie tai dabar galime tik pasvajoti, bet nuo
to turéty prasideti kaita. O tokia kaita yra biti-
na, nes valstybés tarnyboje, kaip ir privaciajame
sektoriuje, dominuoja protinis darbas, kurio na-
Sumas matuojamas ne darbo kiekybe, o kokybe.
Be to, protinio darbo darbuotojai yra svarbiau-
sias imoniy (taip pat i vieSyjuy) turtas, kurj rei-
kia didinti. Tod¢l protinio darbo darbuotojy pa-
jégumo didinimas yra tolygus turto didinimui, o
ne iSlaidoms. Privatusis sektorius tai jau supra-
to, o vieSasis dar privalo tai suprasti. P. Drucker
svarbiausiu organizacijy uzdaviniu laiko jy ge-
béjima pritraukti ir iSlaikyti geriausius proto dar-
buotojus, nes niekam, iSskyrus juos, nepriklauso
ju turimos zinios ir sugebejimai [3, p. 172-173].
Ar misy vieSasis sektorius tg svarbiausiq uzdavi-
nj vykdo? Ar bent supranta jo svarba?

Yra svarbu ugdyti ne tik dalyking personalo
kompetencija, bet ir jy zmogiSkaja stiprybe, ge-
béjima augti ir ugdytis, valdyti save, jvertinti sa-
vo galimybes ir siekti asmeniniy tiksly, realizuo-
tis kaip asmenybéms, gebéti lyderiauti. Sie gebé-
jimai tampa vis svarbesni, nes protinio darbuo-
tojo vidutinis amZius gerokai pralenkia vidutine
imoniy gyvavimo trukme. Todeél individai biti-
nai turi gebeti keistis ir adaptuotis. Saves valdy-



mas prasideda nuo savo stipriyjy pusiy paZini-
mo ir susikoncentravimo i jas, jy tobulinimo.
Zmonéms yra biitina atrasti savajj protinio dar-
bo stiliy ir aiSkiai suvokti vertybes bei vadovautis
jomis, gebéti savo vertybes ir interesus suderinti
su vieSojo sektoriaus institucijy vertybémis ir tiks-
lais. VieSasis sektorius turi ne drausti, bet ska-
tinti paraleline karjera (nes ji daugeliui Zmoniy
gali buti atspirtis, i$¢jus j pensija), mokyti ir rengti
personalg dirbti, pasibaigus profesinei karjerai.

Menkos materialinés ir nematerialinés
galimybés motyvuoti darbuotojus

Stokojame démesio vieSojo sektoriaus dar-
buotojy kompetencijai palaikyti, taip pat stoko-
jame démesio ir 1€y Siuolaikinés personalo va-
dybos principus atitinkan¢ioms darbo salygoms
ir darbuotojy motyvavimo sistemai. VieSajame
sektoriuje pasigendame jdarbinimo lankstumo.
Idarbinti ne visai darbo dienai, dirbti namuose ir
panasios lankscios jdarbinimo sistemos Valstybés
tarnybos jstatymu ir kitais teis¢s aktais yra uz-
draustos. Tuo tarpu tokios idarbinimo sistemos
vis labiau plinta modernias vieSojo sektoriaus per-
sonalo pertvarkas vykdanciose valstybése.

Pasenusj klasikinj valstybés tarnybos modelj
vis labiau jtvirtinanti istatymy bazé tampa per-
tvarky klititimi, lankstumo ir pokyciy stabdziu.
Nelankstumas yra bandomas pateisinti tariamu
poreikiu pasalinti bet kokias galimybes valstybés
tarnautojams ,,uzdarbiauti i§ Salies” ir neva taip
mazinti korupcijos grésme bei tariamu riipesciu
del valstybés tarnautojy socialiniy garantijy. Ta-
¢iau korupcija nuo to tik did¢ja, nes bet kokia
papildoma ir dar mokama veikla tampa nelegali
(ji, deja, yra neiSvengiama), o tariamos sociali-
nés garantijos patiems tarnautojams nesukuria
jokio pranaSumo, nes privaciajame sektoriuje per-
sonalo vadybos sistema jau seniai teikia daug dau-
giau socialiniy paskaty: papildomas kaupiama-
sias pensijas, sveikatos draudima, nemokamus
abonementus j sporto ir sveikatingumo komplek-
sus, turistines ir poilsio keliones, tarnybinio au-
tomobilio naudojima asmeniniais tikslais, darbo
namuose galimybe, pailgintas arba papildomas
atostogas bei kita.

Visos $ios ir kitos personalo skatinimo ir mo-
tyvavimo priemong¢s sustabaréjusioje valstybes tar-
nybos sistemoje yra sunkiai jdiegiamos ar net ne-
galimos. Litidnas pavyzdys yra placiai 2006 m. nu-
skambeéjes skandalas dél Seimo ,,Valstybés Ziniy*
leidyklos naujajame pastate jrengty virtuveliy
darbuotojams ir sporto salés riisyje. Ir virtuves, ir
tokios sporto salés, atrodo, turéty biiti moder-
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niy administraciniy pastaty biitiniausia dalis, liu-
dijanti vadovy démesj darbuotojy sveikatai ir jy
normalioms maitinimosi saglygoms. Virtuvelés, be
to, yra tinkamas komandiSkumo ugdymo instru-
mentas, neformalaus pabendravimo vieta, kurioje
galima ir dalykiskai, ir asmeniskai bendrauti. Net
biurokratinio valdymo bastionu laikytinoje Vo-
kietijoje tokios virtuvelés ir sporto salés yra na-
turaliausia ir neatskiriama vie$ojo administravi-
mo institucijy ir vieSyjy istaigy dalis. Ir taip yra
jau kelis deSimtmecius.

Nepakankamai jvertintas protinio darbo at-
stovas, jei tik jis yra pakankamai kompetentin-
gas, nesunkiai susiras labiau jo gebéjimus verti-
nantj darbdavi. Butent §i aplinkybé reikalaute
reikalauja negailéti pastangy, motyvuojant per-
sonala sukurti jam palankias darbo ir poilsio sa-
lygas.

ISvados

1. Poreikj keisti administracine valdymo pa-
radigma vadybine lemia socialinés tikroves dina-
miSkumas ir visuomenéje stipr¢jantis demokra-
tinio valdymo reikalavimas.

2. Siauréjant bei profesionaléjant politinei
veiklai, priimant politinius sprendimus, biitinesné
tampa specifiné kompetencija, o su Siais poky-
Ciais susijusi ir i§ dalies juos lemia specifiSkesnés
ir sudétingesnés vieSojo sektoriaus valdymo tech-
nologijos ir procesai.

3. Analitiskai skirtini Sie Lietuvos valstybés
tarnybos vidiniai trikdziai: vadybinés praktikos
neatitinkanti vyraujanti vertybiy sistema; kelia-
my strateginiy tiksly ir zmogiskyjy iStekliy ne-
atitikimas; perdétas teisinis valstybés tarnybos reg-
lamentavimas; gebéjimy vadovauti ir lyderystés
stoka; blogai organizuota kompetencijos kelimo
ir palaikymo sistema; perdém universali jdarbi-
nimo sistema; menkos materialinés bei nemate-
rialinés galimybés ir neiSlavinti gebéjimai moty-
vuoti darbuotojus.
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Article methodically analyses external and internal obstacles for further development of civil service in
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