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Siekiant jvertinti dabartinio laikotarpio vieSojo administravimo ZmogiSkyjy iStekliy raidos ypatybes,
Siame straipsnyje jos ypatybés analizuojamos vieSojo administravimo paradigmos kaitos aspektu, akcen-
tuojant tai, kad Siuolaikiniame vieSajame administravime susipina klasikinio (tradicinio) ir naujojo vie$ojo
administravimo (naujosios vieSosios vadybos) bei pastaraisiais metais vis labiau jsigalin¢io naujojo vieSo-
jo valdymo modeliai. Atsizvelgiant ; tai, kad, iSrySkinant zmogiskyjy iStekliy vystymo tendencijas, dabarti-
niu laikotarpiu vis didesn; vaidmen; vaidina tarptautinés organizacijos, pirmiausia Jungtiniy Tauty Orga-
nizacija, straipsnyje daug kur remiamasi $ios organizacijos paskelbtomis studijomis.
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Jvadas

Daugelio valstybiy vieSajam administravimui
badingos transformacijos, reformos, pokyciai bei
inovacijy paieskos. Bitiniems pokyc¢iams identifi-
kuoti, sprendimy alternatyvoms nustatyti ir pasi-
rinktosioms efektyviai igyvendinti reikia Zmogis-
kuju iStekliy, sugebanciy koncentruotai ir logiskai
iSdeéstyti prioritetus bei atlikti reikiamas uZduotis
idejoms realizuoti. Zmogiskieji istekliai yra vienas
esminiy resursy, reikalingy bet kuriai veiklai vyk-
dyti [2, p.23-24]. Todél, tobulinant Siuolaikiniy
valstybiy vieSojo administravimo sistemas, tu si-
stemy tarnautojy profesionalumo ir atsakingumo
didinimas dazniausiai btina vienas i$ prioritetiniy
uzdaviniy [5, p. 162]. Dabartiniu laikotarpiu vie-
Sojo administravimo ZmogiSkyju iStekliy efekty-
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vus vystymas igyja vis didesng svarba. Tai siejasi
su tuo, kad vieSojo administravimo uZzdaviniams
spresti daugeliu atvejy reikalinga daugialypé spe-
cialisty kompetencija, kuriai pasiekti batinos jvai-
rios mokymosi bei tobulinimosi darbo vietoje for-
mos [16, p.171]. Todél asmenys, atsakingi uz
zmogiSkuosius iSteklius vieSojo administravimo
organizacijose, bei patys ty organizacijy darbuoto-
jai turi atsakingai reaguoti i aplinkos pokycius,
ekonomine situacija, Ziniy poreikj ir nuolatos atsi-
naujinancias technologijas [1, p. 201; 3; 14; 17].
Be to, keiciantis socialinei, politinei ir ekonominei
aplinkai, vyksta vieSojo administravimo paradig-
mos Kaita, o kartu formuojasi nauji Sio sektoriaus
veiklos metodai.

Visa tai skatina visapusiSkai analizuoti vieSojo
administravimo ZmogiSkyju istekliy raidos tenden-
cijas ir identifikuoti Siuolaikinius isSukius, skati-
nancius vieSojo administravimo pozityvy vystyma-
si. Siekiant jvertinti dabartinio laikotarpio vie$ojo
administravimo ZmogiSkuju iStekliy raidos ypaty-
bes, Siame straipsnyje tos ypatybés analizuojamos
vieSojo administravimo paradigmos kaitos aspektu,
akcentuojant, tai, kad Siuolaikiniame vieSajame
administravime susipina klasikinio (tradicinio) ir
naujojo viesojo administravimo (naujosios vieSo-



sios vadybos) bei pastaraisiais metais vis labiau
isigalin¢io naujojo viesojo valdymo® modeliai. Ka-
dangi iSryskinant zmogiSkuju istekliy vystymo ten-
dencijas, dabartiniu laikotarpiu vis didesnj vaidme-
ni vaidina tarptautinés organizacijos, pirmiausia
Jungtiniy Tauty Organizacija (JT), straipsnyje daug
kur remiamasi Sios organizacijos paskelbtomis stu-
dijomis.

1. VieSojo administravimo zmogiskyjy iStekliy
vystymo samprata

Zmogiskujy istekliy vystymo idéja buvo is-
plétota vis labiau didéjant ju svarbai bet kurios
veiklos sékmei. Kalbant apie ZmogiSkuju istekliu
vystyma, pirmiausia akcentuojami organizacijos,
0 ne individo raidos tikslai.

Pastebéta, kad ZmogiSkyju istekliy vystymo
veiksniai veikia efektyviau negu vien valdymo
priemonés [18, p. 251]. Todél dabar ZmogisSkyju
iStekliy vystymo tikslingumas bei galimybés ana-
lizuojamos jvairiais lygiais: organizacijos, veik-
los srities, sektoriaus, valstybés.

1990 m. JT ZmogiSkuju iStekliy vystymo pro-
gramos vadovas Mahbub ul Hag ZmogiSkyju i3-
tekliuy vystyma apibrézé kaip Zmoniy pasirinkimo
ivairovés praplétimo procesa [13, p. 13]. Kai ku-
rie autoriai ZzmogisSkuju iStekliu vystyma suvokia
kaip individualios ir organizacinés raidos sinteze
[18, p. 251]. Praéjusio Simtmecio paskutiniajame
deSimtmetyje pagrindinis démesys Sioje srityje
buvo koncentruojamas i tris esminius dalykus:
1) ilgo ir sveiko gyvenimo galimybe; 2) Ziniy sie-
kimo galimybe; 3) iStekliy gavimo galimybe, norint
uztikrinti normaly gyvenimo lygi. Véliau prie mi-
néty aspekty prisidéjo vyry ir motery lygios teisés,
ivairiis stabilumo rodikliai, pilieciy dalyvavimas
priimant politinius sprendimus. Visos iSvardytos
vertybés labai svarbios vystymo procese, nes tai
asmenims sudaro prielaidas realizuoti savo idéjas
ir iSreiksti valia visuomenés raidos procesuose.
Todél jos tapo esminiais ZmogiSkujy iStekliy plét-
ros vertinimo matais.

! Siame straipsnyje vartojama savoka naujasis viesasis val-
dymas dar néra jprasta lietuviy kalboje. Beje ir angly kalboje
dar néra nusistovéjusio Sio naujausio tipo vieSojo administra-
vimo pavadinimo: kartu su apibendrinancia savoka New Gov-
ernance (zr., pvz. [10]) vartojama net keletas pavadinimy,
akcentuojanciy viena ar Kita jo bruoza. Pavyzdziui, Jungtiniy
Tauty Ekonomikos ir socialiniy reikaly departamento studijo-
je vartojama savoka Responsive Governance (atliepiantysis
valdymas) [15], kituose darbuose pasitaiko pavadinimai Cor-
porate Governance (korporatyvus valdymas) (Zr., pvz., [9]),
Collaborative Governance (bendradarbiavimu grindZiamas
valdymas) (Zr., pvz., [6]) ir kt.
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Siuolaikinis vie$ojo administravimo Zmogis-
kuju iStekliy vystymas neatsiejamas nuo politinio
gyvenimo demokratizavimo bei sprendimuy prié-
mimo decentralizavimo. Europos Sajungoje tai
siejama su besimokancios visuomenés idéja ir
testinio mokymosi svarba [16, p. 172]. Ypatingas
démesys ZzmogiSkuyju istekliy vystymo pirmumui
teikiamas per finansinj instrumenta — Europos
socialinj fonda. Tarp kity Sio fondo remiamy
veiklos krypciy - mokslo ir studijy sistemy tobu-
linimas bei profesinio rengimo, orientavimo bei
konsultavimo plétra, t.y. kryptys, kuriose gali bati
remiamas vieSojo administravimo specialisty ren-
gimas ir ju kvalifikacijos tobulinimas. Tai atsi-
spindéjo ir Lietuvos 2004 — 2006 m. bendrajame
programavimo dokumente. Apibréziant antrojo
prioriteto 2.2 priemonés Darbo jegos kompetenci-
jos ir gebejimy prisitaikyti prie pokyciy ugdymas
uzdavinius, buvo nurodyta, kad ,,bus teikiama pa-
rama visy lygiy valstybinio sektoriaus dirbanciyju
administraciniy gebéjimy plétrai. Bus teikiama
parama organizuojant vieSojo administravimo, re-
gioninés ir vietos administracijos, sveikatos prie-
ziaros, Svietimo ir t.t. valstybinése istaigose dir-
bancio personalo mokymus ir kvalifikacijos kélimo
kursus® [12, p. 207].

Parengtuose Lietuvos 2007-2013 mety Europos
Sqjungos struktiarinés paramos panaudojimo stra-
tegijos ir 2007-2013 m. ZmogiSkeyjy iStekliy pléetros
veiksmy programos projektuose [11; 19] vieSojo
administravimo Zmogiskujy istekliy vystymui taip
pat skirta daug démesio, nes iki Siol Sioje srityje
yra nemazai spresting problemy. Kaip teigiama
Lietuvos 2007-2013 mety Europos Sqjungos struk-
tarinés paramos panaudojimo strategijoje, 2005
mety pabaigoje Lietuvoje veiké apie 930 valstybés
ir savivaldybiy instituciju ir istaigy, taciau apklau-
sos rodé, jog tik 35 proc. gyventojy jomis pasitike-
jo. Nors Lietuvoje sukurtas ir tobulinamas vie$ojo
administravimo reglamentavimas, daugiapakopé
centrinio valdymo struktara yra neoptimali, taip pat
neoptimalus atsakomybés pasiskirstymas tarp cent-
rinio, teritorinio ir vietos savivaldos lygiy, kai ku-
rios funkcijos dubliuojamos. Didzioji dalis Lietu-
vos valstybés tarnautojy turi aukstojo mokslo kva-
lifikacijas, bet jiems traksta tam tikry pagrindiniy ir
bendryju gebé¢jimy (kompiuterinio rastingumo,
uzsienio kalby, strateginio valdymo, ES reikaly
tvarkymo) bei tam tikry specialiyjy gebéjimy. Pa-
galiau valstybés sektoriaus darbuotojams badingos
ir kitos, bendros visiems Lietuvos ZmogiSkiesiems
iStekliams problemos — emigracija, senéjimas ir
kitos neigiamos tendencijos — bei konkreciai Siam
sektoriui aktuali problema — administraciniuy gebé-



jimy ir sukauptos patirties praradimas dél valstybés
tarnautoju peréjimo dirbti | privaty sektoriy [11].
Lietuvos valstybés tarnybai badinga ir horizonta-
lioji, ir vertikalioji segregacija: moterys dominuoja
tarp karjeros valstybés tarnautojy, bet mazai jy va-
dovaujanciose pareigose [19].

3. Pagrindiniai vieSojo administravimo mode-

liai ir reikalavimai Zmogiskiems istekliams
Kaip minéta jvade, dabartiniu laikotarpiu tai-

komi jvairGs vieSojo administravimo modeliai —

tradicinis ir naujasis vieSasis administravimas bei
naujasis vieSasis valdymas. Tarp Siyu modeliy néra
labai grieztos ribos. PraktiSkai visy iSsivysciusiy
demokratiniy valstybiy vieSajame administravime
esama visu Siy modeliy bruozy. Priklausomai nuo
to, koks modelis nagrinéjamai valstybei badingiau-
sias, ir laikoma, kad ji yra Sio vieSojo administra-
vimo modelio $alis. Pagrindinés Siuolaikiniy vieSo-
jo administravimo modeliy charakteristikos pateik-
tos 1 lenteléje. Tos charakteristikos apibrézia ir reika-
lavimus Sios sistemos tarnautojams.

1. lentele. Pagrindinés Siuolaikiniy vieSojo administravimo modeliy charakteristikos

Tradicinis vieSasis
administravimas

Naujasis vieSasis
administravimas

Naujasis viesasis
valdymas

Pilieciy ir valstybés Paklusnumas

santykiai

Teisiy suteikimas

Igaliojimas

Aukstesniujy pareigiiny | Politikams

atskaitomybé

Vartotojams

Pilie¢iams ir socialiniams
partneriams

Nukreipiantys principai Taisykliy ir reglamenty

laikymasis

Produktyvumas ir rezul-
tatai

Atskaitomybeé, skaidrumas
ir dalyvavimas

Sékmeés kriterijai ISeiga

13eiga

Procesas

Pagrindiniai pozymiai Besaliskumas

Profesionalumas

Atsakingumas

Saltinis: [14, p. 7].

Tradicinio vieSojo administravimo modelio
formavimosi pradzia siejama su 19-ojo amziaus
antrojoje puséje prasidéjusia intensyvia industriali-
zacija. Jau tada susiformavusios poziario i valsty-
bés tarnautojus pagrindinés nuostatos isliko iki Siuy
dieny. Sio modelio organizacijy tarnautojai turi
paklusti véberinéms reikalavimy valstybés tarnau-
tojams nuostatoms, kuriy esmé — veiklos raciona-
lumas, funkciné specializacija ir hierarchiSkumas.
Buvo siekiama, kad Sio tipo valstybés tarnyba tapty
besaliSka vieSyju interesuy gynéja bei stabilumo ir
testinumo simboliu. Taciau ir Sio modelio vieSojo
administravimo sistemos atskirose valstybése tureé-
jo ir turi kai kuriy skirtingy bruozy, susiety su tei-
sés ir kultaros tradicijomis bei ekonominio ir socia-
linio iSsivystymo lygiu. Daugelyje valstybiy susi-
formavo valstybés tarnybos sistemos, kuriy auks-
tesnio hierarchinio lygmens pareiginai skiriami ar
renkami atsizvelgiant | ju nuopelnus valdancio-
sioms partijoms, ir tokiu badu Sios tarnybos tapo
gana politizuotos ir blokuojancios kelia neutraliai
kompetencijai.

Personalo vadyba, remiantis tradicinio vie$ojo
administravimo paradigma, gerokai skiriasi nuo
personalo vadybos verslo sektoriuje. PavyzdZiui,

tie skirtumai iSrySkéja lyginant darbuotoju prié-
mimo i darba ir ju pakélimo i aukStesnes pareigas
kriterijus. Budinga tai, kad daugelyje valstybiy
vieSojo administravimo tarnautoju pakélimas i
aukstesnes pareigas susietas su iStarnautu laiku, o
ne su darbo efektyvumu.

Siekis padidinti vieSojo administravimo efek-
tyvuma ir paslauguy kokybe buvo pagrindinés pa-
skatos pereiti prie naujos, verslo sektoriaus patir-
timi bei rinkos salygomis grindZziamos, to admi-
nistravimo paradigmos — naujosios vieSosios va-
dybos bei naujojo vieSojo administravimo. Pa-
grindinés priemonés naujojo vieSojo administra-
vimo idéjoms igyvendinti yra personalo kompe-
tencija, konkurenciniy rinkos principy igyvendi-
nimas, didesné valdzZios jstaigy autonomija bei
platesnés ty jstaigu tarnautoju saviraiSkos galimy-
bés. Visa tai susieja vieSojo administravimo tobu-
linima su ekonominio efektyvumo siekiu ir iSrys-
kina naujosios vieSosios vadybos filosofijos anti-
biurokratini pobudi. Naujojo vieSojo administra-
vimo idé¢jos rado atgarsj daugelyje pasaulio vals-
tybiy, nors, antra vertus, jos laikomos labiau ang-
losaksiSkosios vadybos kultairos dalimi, ir net kai
kuriose Europos valstybése, kuriose daugiau dé-



mesio Kkreipiama | vieSyju paslaugu problemas,
neakcentuojant rinkos principy, joms skiriama
maziau démesio [15, p. 11]. Placiau vertinant naujaji
vieSaji administravima, laikoma, kad jis grindZiamas
gana menka prielaidy ir vertybiy jvairove
Zmogiskuju istekliy valdymo aspektu naujasis
vieSasis administravimas keicia keleta tradicinio
vieSojo administravimo nuostaty. Pirmiausia, kei-
¢iama nuostata, kad vieSoji tarnyba darbo kaden-
cijos ir atlyginimo stabilumo poZitriu yra iSskirti-
né Kity darbo viety atzvilgiu, ir kad Sioje tarnybo-
je turi jsigaléti darbo sutarciu ir darbo santykiai,
panasas i atitinkamus santykius verslo sektoriuje,
t.y. tie santykiai turi labiau atspindéti tarnautojo
veiklos efektyvuma. Tai Siek tiek susilpnina dé-
mesj vertybiy sistemai ir etikos normoms. RysKi
naujojo vieSojo administravimo nuostata — siekti
geresnio klienty aptarnavimo ir didinti jautruma ju
poreikiams. Taciau ir jgyvendinant Sia nuostata
neiSvengiama kai kuriy dilemy. Teikiant vieSasias
paslaugas, neretai iSrySkéja biurokratinés kontro-
Iés ir profesinio diskretiSkumo konflikty ir nepa-
siekiama didesnio paslaugy teikimo efektyvumo, pa-
lyginti su tradiciniu vieSuoju administravimu.
ISrySkéjus kai kuriems naujojo vieSojo admi-
nistravimo neigiamiems bruozams, naujasis vieSa-
sis valdymas vel akcentuoja vieSasias vertybes.
Bendroji savoka vieSasis valdymas (angl. gover-
nance) pradéta vartoti apie 1990 metus. Placiaja
prasme Si savoka dabar suprantama kaip Salies rei-
kaly tvarkymas jungtinémis politinés, ekonominés
ir administracinés bendruomenés atstovy pastan-
gomis, skatinant konstruktyvia valstybés instituci-
Jju, privataus sektoriaus ir civilinés visuomenés
konstruktyvia saveika. Svarbus vaidmuo priskiria-
mas civilinés visuomenés nevyriausybinéms orga-
nizacijoms ir visuomenés dalyvavimui sprendZiant
valstybés valdymo reikalus [4]. Taip naujojo vieSo-
jo valdymo paradigmoje iSrySkinama, kad vieSaja-
me administravime turéty baiti akcentuojamas ne
vien klienty poreikiy tenkinimas, o visy socialiniy
partneriy bendradarbiavimas kuriant vieSasias ver-
tybes. Naujajame vieSajame valdyme ypa¢ pabreé-
Ziamas skaidrumas ir atskaitingumas, jistatyminé
tvarka, saziningumas ir efektyvumas [15, p. 13].
Naujasis vieSasis valdymas ir tradicinis vieSasis
administravimas skiriasi tuo, kad, pripazistant tai,
kad dél globalizacijos monolitinés valstybés tampa
sudétingo tarptautinio tinklo dalimi, labiau akcen-
tuojamas tinklinis, o ne hierarchinis valdymas, ir
todel pirmumas teikiamas ne griezto valstybinio
reguliavimo formai, o Svelnesniems valdymo inst-
rumentams, iskaitant savireguliacija ir bendradar-
biavima su ne valdzios institucijomis. Kartu keiciasi
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ir poziaris deél valdZios jstaigy atskaitomybés: batina
atskaitomybeé ne tik aukstesnio hierarchinio lygmens
valdzios institucijoms bet ir kitiems valdymo proce-
se dalyvaujantiems socialiniams partneriams.

Visa tai kelia nauju reikalavimy vieSojo sekto-
riaus tarnautojams, ypa¢ vadovaujanciajam persona-
lui: jie turi bati politiSkai beSaliski ir socialiai atsa-
kingi profesionalai, taciau kartu politiSkai samoningi
ir jautras aplinkos pokyciams. Veiklos skaidrumas ir
atskaitingumas kelia padidinty reikalavimy tarnautoju
personalinei etikai. Manoma, kad ZmogiSkuju iStekliy
vystymo strategijose démesys etikai turéty didéti.

Naujajame vieSajame valdyme vieSosios paslau-
gos iSlieka kaip pagrindinis kompleksinis ir daug
démesio reikalaujantis objektas. Si visuomenei ai3-
kiai matoma sritis reikalauja iS vieSojo administra-
vimo tarnautojy profesionalumo, atsakingumo, saZi-
ningumo ir atskaitingumo.

Gera priemoné naujojo vieSojo valdymo idé-
joms jgyvendinti yra Siuolaikinés informacinés ir
komunikacinés technologijos (IKT). Ty techno-
logiju galingi informaciniai tinklai sudaro pato-
gaus tarpasmeninio, tarporganizacinio ir tarpsek-
torinio bendradarbiavimo ir vieSuyju paslaugu
teikimo prielaidas bei didina organizaciju atvi-
ruma. Siuolaikinés informacinés sistemos svar-
bios ir tobulinant atskaitomybés sistemas bei di-
dinant jautruma pilieciuy poreikiams. Vis plates-
nis Siuolaikiniy IKT taikymas vieSajame valdyme
reikalauja naujos kompetencijos, atsakingumo ir
atskaitomybés. Todél, kalbant apie naujojo vie-
Sojo valdymo ZmogiSkuosius iSteklius, daznai
akcentuojama naujos vieSojo administravimo
tarnautojy kompetencijos ir naujos vieSuju pa-
slaugu teikimo kultaros vystymo svarba, tai sie-
jant su Ziniy igijimo ir sklaidos jvairiomis for-
momis bei organizacijos klimato, skatinancio
atviruma, bendradarbiavima ir pilie¢iy itraukima,
karimu. IKT taikymas valdyme — visy valstybiy
aktualija. Taciau iki Siol daugiausia Sioje srityje
yra pasiekusi JAV. Beje laikoma, kad Si valstybé
buvo pirmoji, kurioje pradéjo rySkéti naujojo
vieSojo valdymo poZzymiai [15, p. 15].

3. Siuolaikiniai poziiiriai i zmogiskyjy istekliy
vystyma

Kaip minéta, daugelyje valstybiy susipina jvai-
ras aptartyjy vieSojo administravimo modeliy
bruozai. Todél, pasirenkant ZmogisSkuyju iStekliy
vystymo strategija, tenka sintezuoti apibendrinan-
¢ius reikalavimus personalui, atkreipiant demes; i
atskirus modeliams budingus pagrindinius reikala-
vimus. Tradiciniam vieSajam administravimui tie
pagrindiniai reikalavimai paprastai bana beSalis-



kumas ir nuopelnai; naujajam vieSajam administra-
vimui — vadyba ir profesionalumas; naujajam vie-
Sajam valdymui — jautrumas pilieciu ir socialiniy
partneriy poreikiams [15, p. 21]. Todél laikoma, kad
Siuolaikiniai vieSojo administravimo personalo veik-
los pagrindiniai principai turéty bati beSaliSkumas,
profesionalumas ir jautrumas pilieciy ir socialiniy
partneriy poreikiams. Tai apibendrinama tokiais
reikalavimais Siuolaikinei vieSajai tarnybai:
Politinis beSaliSkumas, profesionalumas ir
personalo vertinimas pagal nuopelnus;
Stiprus démesys i rezultatus orientuotai va-
dybai, taikant efektyvius veiklos standartus
ir indikatorius bei tarnautojy skatinimo si-
stemas, orientuotas i veiklos efektyvuma, o
ne vyresniskuma;
»Kietos”“ ir objektyvios antikorupcinés
priemonés;
TeisiSkai pagristos profesionalios normos,
sudarancios prielaidas iSoriniam vertinimui;
Placios komunikavimo sistemuy ir patirties pa-
naudojimo galimybés taikant Siuolaikiniy
efektyviy informaciniy technologijuy tinklus.
Zmogiskyjy istekliy vystymas gali bati apibre-
ziamas kaip veikla, susijusi su mokymosi, tobulé-
jimo ir ugdymo galimybémis, kad baty gerinama
individuli, komandiné ir organizaciné veikla
[7; p. 23]. Siuolaikiniuose administravimo proce-
suose batina vadovautis teisétumo, racionalumo ir
pagarbos pilieciy teiséms principais bei siekti tos
veiklos kuo geresniy rezultaty (veiksmingumo).
VieSojo administravimo organizaciju veiklos sék-
mé sprendziant socialines problemas labai priklau-
SO ne nuo vienos organizacijos, 0 nNUO juy Visumos.
Todél tikslinga organizaciju saveika ypac ir akcen-
tuojama naujojo vieSojo valdymo paradigmoje.
Zmogiskyju iStekliy vystymas moksliniuose
darbuose analizuojamas skirtingais aspektais. Ne-
mazai darby skirta vieSojo administravimo Zmo-
giSkuyju iStekliy vystymo tikslingiems bruoZzams
iSrySkinti. PavyzdZiui, viename i$ darbuy pabre-
Ziami Sie bruozai:
didéjanti Zmogiskujy istekliy vystymo svarba;
orientavimasis i ateitj;
profesionalumo siekis [3, p. 345 — 349].
Pirmasis bruozas siejamas su vis didéjancia
Zmogiskyju istekliy valdymo jtaka. Jeigu bus ku-
riamos tikslingos sistemos, reaguojama i techno-
logiju pokycius, ZmogiSkujuy iStekliu vystymo
klausimai jgis vis didesne reikSme siekiant efek-
tyvios veiklos rezultaty. Vystymo uzdaviniai ture-
ty bati sprendziami jvairiuose lygiuose, pradedant
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universitetinémis programomis ir baigiant prakti-
nés patirties sklaida.

Antrasis bruozas siejamas su tuo, kad daugelis
vieSuju sprendimu lemia ne tik dabarties btsena,
bet ir ateities procesus. Orientavimasis | ateitj lei-
dzia nubrézti ateities veiklos krypti bei apsibrézti
vizija, atkreipti démesi i nukrypimus nuo plany,
atsizvelgti | didéjanc¢ia mokymosi technologijy ir
tyrimy svarba. Tai galima nusakyti savoka ,,stra-
tegiSkai veikti“, o ne ,,reaguoti“.

Zmogiskuju istekliy vystymo vienas svarbiau-
siy tiksly yra bazés, reikalingos atskleisti profesio-
nalo sugebéjimams ar jiems suformuoti, sukarimas.
VieSojo administravimo specialistas - profesionalas
turi sugebéti aiskiai apsibrézti vertybes, nusistatyti
etinius reikalavimus, uZtikrinti darbo kokybe ir
galiausiai - maksimizuoti savo teoriniy bei prakti-
niy Ziniy panaudojimo lygi.

Jungtiniy Tauty Ekonomikos ir socialiniy
reikaly departamento 2005 m. parengtoje studi-
joje Zmogiskieji istekliai efektyviam vieSajam
administravimui globalizuotame pasaulyje iSski-
riami Sie tikslingo vieSojo administravimo for-
mavimo bruozai:

Ziarejimas § priek; - iskelia aiskius tikslus
ir jvertina ilgalaikes socialinés, ekonomi-
nés ir politinés raidos tendencijas;
Zigréjimas atgal - naudojimasis Ziniomis
apie administravimo aplinka (institucijas,
dalyvius, rySius ir ju dinamika ) ir jos galia
tobulinant vietinio, regioninio, ir interna-
cionalinio administravimo perspektyva;
Ekspertinis mgstymas - gerai Zinomy ad-
ministravimo principy, irankiy ir teiséty
struktiiry, mokéjimo skaiciuoti, istorinés
politikos perspektyvos ir aukStesniy anali-
tiniy jgudZiy naudojimas;

ISteklizy stokos jsisgmoninimas - reali gali-
mu naudotis iStekliy (finansiniy, Zmogis-
kuju, teisiniy ir kt.) apskaita, paremta ga-
limybiy analize ir biudZetine atsakomybe;
Strateginé vizija - politikos formuotojai
tobulina trokStamos ateities vizija, kuri uz-
tikrinty gerove, kuriant vieSaja verte. Ji
skatina atkreipti déemesj i lemiamus veiks-
nius ir galimybes kurie gali daryti jtaka atei-
¢iai. Administratoriai privalo atsizvelgti i su-
formuotas kryptis ir tinkamai jas igyvendinti;
Inovacijos - vieSojo administravimo spe-
cialistai turéty bati lankstas ir novatoriski,
ieSkantys geriausiy budy susitarimams
vykdyti, kuriantys naujas ir jdomias idéjas,
siekiantys darbus atlikti kuo geriau. Taciau



§i bruoZza igyvendinti galima tik suteikus
jiems teisg¢ priimti sprendimus, atitinkan-
¢ius ju pareigas ir kompetencija;
Transversalus rysys - turi bati ieSkoma iSo-
rés rySiy bei bady, kaip igyvendinti val-
dzZios strateginius tikslus, nenukrypstant
nuo politikos igyvendinimo galimybiy ir
turimy iStekliy;

Stebésena - esamoji administravimo siste-
ma turi bati reguliariai perziarima, kad ba-
ty uZtikrintas problemy, kurioms spresti
jos buvo formuojamos, nagringjimas;
Rémimasis Ziniomis - aptarimai ir sprendi-
mai pagristi geriausiai problema atspindin-
¢iais jrodymais, gautais i$ jvairiy Saltiniy;
Gerosios patirties peremimas - atsizvel-
giama { praeities nacionaling ir tarptauting
patirti, atsirenkant geriausia praktika, eta-
lonus, negatyvias pamokas ir t.t.;

Etine stiprybe - galimy susikirtimy tarp skir-
tingy alternatyvy nustatymas. Isipareigojama
veikti akcentuojant vieSuosius interesus;
Skaidrumas - aiskas ir viesi kriterijai verti-
nant alternatyvas ir galimas iSlaidas;
Atskaitomybe - atviri visuomenei ir pasi-
ruoSe atsakyti uz netinkama elgesj valsty-
bés tarnautojai [7, p. 25].

Sios kompetencijos susijusios su Ziniomis ir
igudziais visame administravimo procese. Taciau
kai kuriais atvejais vienos ju yra reikSmingesnés
uz Kitas tam tikrame administravimo ciklo etape
(zr. 2 lentele). Atsizvelgiant i problemas, susiju-
sias su personalo Kkaita ir reikiamy finansiniy is-
tekliy nauju darbuotoju apmokymams trikumu,
Zmogiskyju istekliy vystymas yra efektyvus jran-
Kis keiciant elgsena, skatinant jgadZiu igijima,
atnaujinant abipusius organizacijy ir jose dirban-
¢iy Zmoniy santykius.

2 lentelée. Kompetencijos ir jy svarba administravimo cikle

Administravimo ciklas

Darby Problemos
Kompetencijos eigos apibrézimas
nustatymas

Salyguy | Administra- | Tgyvendi- | Ivertinimas
suforma- |vimosalygu| nimas
vimas isisavinimas

Ziarejimas i prieki .

Ziarejimas atgal .

Ekspertinis mastymas °

IStekliy stokos jsisamoninimas

Strateginé vizija

Inovacijos

Transversalus rysys

Visa apémimas

Stebésena

Rémimasis Ziniomis

Gerosios patirties perémimas

Etiné stiprybé

Skaidrumas

Atskaitomybé

Saltinis: [7, p. 25 - 26].

Taciau aptartosios vieSojo administravimo
ZzmogiSkuju istekliy vystymo kryptys neatsako i
klausimus, kaip pasiekti, kad: 1) asmuo, iSsiugdes
pagrindines administravimo kompetencijas moky-
mosi ir patirties pagrindu, siektuy pozicijos, kurioje
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galéty panaudoti savo privalumus; 2) per administ-
ravimo cikla pareigos, funkcijos ir veikla baty to-
kios, kad panaudoty kiekvieno individo geriausius
sugebéjimus  (kompetencijas); 3) mokymasis ir
kompetencijos buty tobulinami individo naudai, o




tai leisty efektyviau siekti organizacijoms vieSuju
tiksly. Tu problemy iSlieka bet kurio analizuoto
vieSojo administravimo modelio sistemoje.

Apibendrinimas

1. VieSojo administravimo Zzmogiskujuy istekliu
efektyvus vystymas dabartiniu laikotarpiu igyja
vis didesne svarba. Tai siejasi su tuo, kad vieSojo
administravimo uZdaviniams spresti daugeliu at-
veju reikalinga daugialypé specialisty kompeten-
cija. Todél asmenys, atsakingi uz zmogiskuosius
iSteklius vieSojo administravimo organizacijose,
bei patys ty organizacijy darbuotojai turi atsakin-
gai reaguoti i aplinkos pokycius, ekonoming situ-
acija, Ziniy poreikj ir nuolatos atsinaujinancias
technologijas. Be to, kei¢iantis socialinei, politinei
ir ekonominei aplinkai, vyksta vieSojo administ-
ravimo paradigmos kaita, o kartu formuojasi nauji
Sio sektoriaus veiklos metodai.

2. Siuolaikinio vie3ojo administravimo Zmogis-
kujuy iStekliu raidos ypatybes lemia tai, kad jame,
susipina klasikinio (tradicinio) ir naujojo vie$ojo
administravimo (naujosios vieSosios vadybos) bei
pastaraisiais metais vis labiau isigalincio naujojo
vieSojo valdymo modeliai, turintys tiek bendryju,
tiek ir skirtingy bruozy.

3. Tradicinio vieSojo administravimo modelio
organizacijuy tarnautojai turi paklusti véberinéms
reikalavimy valstybés tarnautojams nuostatoms,
kuriy esmé — veiklos racionalumas, funkciné spe-
cializacija ir hierarchiSkumas. Pagrindinés priemo-
nés naujojo viesojo administravimo idéjoms reali-
zuoti yra personalo kompetencija, konkurenciniy
rinkos principu igyvendinimas, didesné valdzios
istaigu autonomija bei didesnés ty jstaigy tarnau-
toju saviraiSkos galimybés. Placiaja prasme savoka
vieSasis valdymas suprantama kaip Salies reikaly
tvarkymas jungtinémis politinés, ekonomingés ir ad-
ministracinés bendruomenés atstovy pastangomis, o
naujojo viesojo valdymo paradigmoje iSrySkinama,
kad vieSojo administravimo akcentas turéty bati ne
vien klienty poreikiy tenkinimas, o visu socialiniy
partneriy bendradarbiavimas, kuriant vieSasias ver-
tybes. Naujajame vieSajame valdyme ypa¢ akcen-
tuojama skaidrumas ir atskaitingumas, istatyminé
tvarka, saziningumas ir efektyvumas.

4. Kadangi Siuolaikiniame vieSajame administ-
ravime daugeliu atveju susipina jvairis viesojo
administravimo modeliy bruozai, pasirenkant
ZmogiSkyjy istekliy vystymo strategija, tenka sinte-
zuoti apibendrinancius reikalavimus personalui,
atsizvelgiant i atskiriems modeliams badingus pa-
grindinius reikalavimus. Tradiciniam vieSajam ad-
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ministravimui tie pagrindiniai reikalavimai papras-
tai bana beSaliSkumas ir nuopelnai; naujajam vieSa-
jam administravimui — vadyba ir profesionalumas;
naujajam vieSajam valdymui — jautrumas pilieciy ir
socialiniy partneriy poreikiams. Todé¢l laikoma, kad
Siuolaikiniai vieSojo administravimo personalo veik-
los pagrindiniai principai turéty bati beSaliSkumas,
profesionalumas ir jautrumas pilieciy ir socialiniy
partneriy poreikiams.
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Vladislavas Domarkas and Vita Juknevig¢iené

Challenges of Change of Public Administration Paradigm for the Development of
Human Resources of the Sector

Summary

In attempt to assess the peculiarities of development of human resources in contemporary public ad-
ministration, this paper analyses these peculiarities from the perspective of change of public administration
paradigm, emphasizing the interrelation of Classic (traditional) and the New Public Administration (New
Public Management) in contemporary public administration and the increasingly gaining ground model of
New Governance. Taking into account the fact, that nowadays international organizations, primarily the
United Nations, play an increasing role in shaping the trends of human resource development, the paper
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