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VieSojo sektoriaus organizacijos turi atsiliepti j naujus smarkiai besiplétojancios paslaugy rinkos, naujy reika-

cvy —

ristinés, daugiafunkcinés, kaustomos biurokratijos, tai ypac sudétingas metas. Lemtingas vidiniy pokyciy veiksnys
vieSojo administravimo organizacijose — kaip joms pavyksta sutelkti savo bendradarbius, diegti pozityviq bendradar-
biavimo, mokymosi, inovacijy dvasig. Permainos, vykstancios modernéjanciose vieSojo sektoriaus organizacijose,
yra nevienareikSmeés ir prieStaringos. Straipsnyje aptariamos naujos tendencijos jstaigy vidaus administravimo srity-
Je —irtos, kurios jau pakankamai akivaizdzZios, ir vos nuspéjamos. Tai turéty padeéti viesojo sektoriaus darbuotojams
ir visiems, kas domisi Siais klausimais, nuosekliau ir geriau suvokti vykstancias permainas.

Raktazodziai: skatinantis vadovavimas, komandiné veikla, besimokanti organizacija.
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Viesojo administravimo (toliau — ir VA) organi-
zacijy valdymo srityje vyksta esminés modernéjimo
permainos. Galima iSskirti bent tris §iy permainy lyg-
menis. Kuriantis pilietinei visuomenei institucijy at-
virumas, pilie¢iy dalyvavimas sprendZiant bendruo-
mene¢s reikalus pasireiskia kaip laikmecio isSikis ir
kaip naujy normy visuma vie$ojo administravimo sri-
tyje. Tai reikalauja vieSyjy jstaigy veiklos skaidrumo,
vieSyjuy ir privaciyjy interesy suderinamumo, visuo-
mene¢s informavimo ir konsultavimo, deryby bei jos
organizacijos ir socialinés aplinkos dialogo palaiky-
mo sudétingais, ginCytinais klausimais.

VA vis labiau atsiremia j rinkos funkcionavimo
principus, ir tai palieia ne tik pilie¢iy aptarnavimo
padalinius, bet ir visa jo sistema. Tradicin¢ biurokra-
tiné centralizuota organizacija turéty transformuo-
tis i lanksciy kolektyvy tinkla, kuriy pagrindinis tiks-
las — pilieciy ir jy grupiy poreikiy tenkinimas, veiks-
mingos socialinés paslaugos. Didéjancia dali sociali-
niy paslaugy pradéjo perimti nevyriausybinés orga-
nizacijos ir verslas. Vie$ojo administravimo istatymas
paskatino politika atskirti nuo paslaugy teikimo funk-
cijos dekoncentruojant ir decentralizuojant paslau-
gy rinkos subjektus.

Viedojo sektoriaus neaplenkia globalizacijos ir
internacionalizacijos tendencijos. Tai sukelia esmi-
nius pokycius (veikla transnacionaliniuose komuni-
kacijos tinkluose, vienody vadybos ir aptarnavimo
standarty taikymas, stipréjancios sasajos su Europos
Sajungos partneriais).
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Sio straipsnio tikslas — apibiidinti permainas VA
organizacijose, paanalizuoti jy vidinés kaitos pries-
taravimus, kliiitis ir pastaryjy neutralizavimo biidus.
Svarbiausia Siy pamastymy projekcija — kaip vieSojo
administravimo organizacijy funkcionalumg veikia
priemoneés, kuriomis skatinamas personalo sutelktu-
mas, motyvacija, atsakomybe, inovaciniai iStekliai.

UZdaviniai:

Pateikti VA organizacijos funkcionalumg apibii-
dinancius ir nulemiancius vidinius svertus.

Atsekti, kaip prigyja Siuolaikinés tendencijos vie-
$osios organizacijos administravimo srityje Lietuvoje.

Paanalizuoti organizacijy modern¢jimo priesta-
ravimus ir klititis.

Siuolaikinés organizacijos funkcionalumo
dimensijos

Modernios organizacijos koncepcija apibiidina
zmogiskojo kapitalo, partneriSkos rinkodaros, skati-
nancio vadovavimo, komandinés veiklos savokos. Jos
pakankamai placiai aptartos literatiiroje, todél Cia at-
skirai neaptariamos, tik minimos bréziant teorinj sam-
protavimy konteksta.

Organizacijos funkcionalumg lemia geras dar-
buotojy bendravimas, veiksmy derinimas (komandi-
né veikla) vykdant misija, didinama kompetencija, at-
virumas naujovéms, orientacija i klienty (interesan-
ty) aptarnavimo kokybe. Organizacijos narys verti-
namas ne kaip priemon¢ jos tikslams siekti, o kaip



darbuotojas, sugebantis ir sickiantis nuolat tobuléti,
imtis vis atsakingesnés veiklos. Organizacija tuo funk-
cionalesné, kuo nuosekliau skatina darbuotojy sava-
rankiSka veikla, kuo maziau joje taikoma iSoriné kon-
trole, prieziiiros veiksmai. Tai savaime suponuoja di-
delj darbuotojy iniciatyvos, atsakomybeés, kiirybingu-
mo poreikij, t. y. to, ko taip stokoja valdiskoje hierar-
chijoje veikiancios jmonés.

Remiantis ZzmogiSkojo kapitalo koncepcija orga-
nizacijai naudingiau sudaryti palankias salygas kiek-
vienam, net ir vidutiniam darbuotojui tobuléti profe-
sin¢je srityje, mokytis, nei keisti darbuotojus tikintis
rasti pranasesnj uz vieng arba kita ne iki galo savo
sugebé¢jimus atskleidusj bendradarbi. Suprantama, tai
ne tik nereiSkia nereiklumo, atvirksc¢iai — tai vercia
racionaliai didinti reikalavimus tokiam darbuotojui
ir jo atsakomybe. PartneriSka rinkodara interpretuo-
ja organizacijos darbuotojus kaip vidaus klientus, ku-
riems turi biiti taikomos tos pacios juy poreikiy verti-
nimo, pagarbos jiems taisyklés, kaip ir savo reikaly
atvykstantiems tvarkyti pilieciams.

Europoje | viesaji sektoriy iS verslo pereina ko-
kybés valdymo standartai, kuriy vienas kertiniy punk-
ty yra orientacija j vartotojy poreikius ir likescius, o
kiekvienas organizacijos darbuotojas vertinamas taip,
kaip vartotojas, nes jis ,,tesia kito pradéta darba, yra
to darbo rezultato vartotojas, todél santykiai su vi-
daus vartotojais traktuotini analogiSkai kaip ir su is-
ores“ [1, p. 19].

Stabiliai dirbancios verslo organizacijos turi ne-
mazai patirties, kaip skatinti ir remti savo darbuoto-
jus siekiant jy atsidavimo (lojalumo) firmai ir geres-
niy veiklos rodikliy. Tyréjai patvirtina, kad Si vady-
bos patirtis pereina j vieSojo sektoriaus organizacijy
praktika [2, p. 75], nors jo pritaikymg riboja organi-
zacijy reglamentavimas teises aktais, pareiginiais nuo-
statais ir pan. PartneriSkos rinkodaros programas su-
daro pastangos kurti palankia psichologing aplinka
darbo vietose, visus konsoliduojancio bendruomenis-
kumo dvasia neperzengiant tam tikry organizaciniy
arba teritoriniy riby. VieSajame gyvenime jau jpras-
ta kalbéti apie akademine bendruomeng (pedagogus,
studentus, administracija, aptarnaujantj personalg),
gyvenvietes (skirtingo socialinio statuso, amziaus, ki-
tais reikSmingais poZymiais besiskirianciy pilieciy
grupiy), mokyklos (pedagogus, moksleivius, jy tévus,
aptarnaujanti personalg) bendruomenes. Bendruo-
meniy radimasis Zymi nauja vieSojo gyvenimo koky-
be. Jis reiskia stipréjancius pilietiSkumo, iniciatyvos,
atstovavimo pradmenis vieSajame gyvenime. RaSo-
ma ir apie korporacing kultiirg organizacijose, parem-
ta ,,vertybiy, santykiy ir elgesio normy visuma“, krei-
piancia kiekvieno darbuotojo elgesj bendry tiksly lin-
kme, kuri atskleidzia ,tiek organizacijos produkto,
tiek jo vartotojo, tiek ir pacios organizacijos iSskirti-
numa jos veiklos aplinkoje” [3, p. 48].
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Teoriniu lygmeniu §iuolaikinés organizacijos
funkcionaluma apibiidina tam tikri jos vidiniai mat-
menys (zr. 1 schema).

1 schema

SIUOLAIKINES ORGANIZACLJOS
FUNKCIONALUMO DIMENSIJOS
(VIDINIS ASPEKTAS)

Skatinanc¢io vadovavimo
praktika

Informaciniy sistemy
optimizavimas

Motyvavimo svertai
bendradarbiavimo rySiai

‘ Suderinti bendravimo ir ‘

Dalyvavimas planuojant
ir analizuojant veikla

Veiklos monitoringas

Mokymosi ir inovacijy
aplinka

Kaip matome, organizacijos funkcionalumg le-
mia darbuotojy iniciatyvos ir atsakomybés iSlaisvini-
mas ir skatinimas, jy profesinis augimas ir kompe-
tencija, veiksmingos vidinés saveikos. Kiek Sios te-
orinés nuostatos ir praktika Lietuvos vieSajame sek-
toriuje yra artimos? Sio straipsnio ribos neleidzia nuo-
sekliai nagrinéti kiekvieno schemoje paZyméto seg-
mento, tad aptarsime didesne reikSme turincias ten-
dencijas.

Modernéjimo isSukiai ir tradicija

Siuolaikiné organizacija veikdama viesyju pa-
slaugy rinkoje vienaip arba kitaip skatinama palai-
kyti atvirg rysi su pilie€iais ir grupémis savo veiklos
srityje, teikti kokybiSka aptarnavimg interesantams
bei burti savo darbuotojus iniciatyviai komandinei
veiklai. Didéjantys organizacija supancios aplinkos
lukesciai ir reikalavimai savotiSkai inspiruoja jos va-
dovybe siekti kuo didesnés sprendimy galios, nes rei-
kalingi greiti ir ryZtingi veiksmai. Taciau tai ne visuo-
met suderinama su kita tendencija — suteikti darbuo-
tojams daugiau savarankiskumo, atsakomybés ir
veiksmy laisvés. Cia susiduriama su bene esmingiau-
siu prieStaravimu organizacijos modernéjimo kelyje.
Kita §io prieStaravimo projekcija — autoritarinis va-
dovavimas ir klusnumu grijsta tarnybiniy santykiy kul-
tura, pro kuriuos ,kalasi“ liberalusis, skatinantis va-
dovavimas ir specialisty savarankiski, atsakingi veiks-
mai siekiant uzsibrézto rezultato. Sie priestaravimai,
kuriy maZinimo biidus nagrinésime kiek véliau, susi-
pyne su kitomis problemomis.



Daugelis deSimtmeciais gyvuojanciy vie$ojo ad-
ministravimo institucijy, peréjusiy (kad ir pasikeitu-
siu pavidalu) i$ vienos santykiy sistemos j kita, patir-
damos permainas, funkcijy ir personalo kaita, iSlai-
ko tradicinj biurokratinj stiliy. Biurokratija suteikia
vieSajam administravimui stabilumo, bet jos grima-
sos — tai formalus laikymasis paragrafo raidés, atsai-
nus valdininko pozitris j interesanta, sudétingas ko-
kios nors problemos sprendimo budas ir t. t. Biurok-
ratija — tiek jos funkcionalus, tiek ir disfunkcinis as-
pektai — turi gilias Saknis pacioje vieSojo administra-
vimo prigimtyje. Valdininko vaidmuo, kaip jstatymy,
tvarkos, procediiry Zinovo, kaip pragmatisko ir skep-
tiSko, esancio ,,auksc¢iau“ interesanto, galincio pasta-
raji nuvesti per kliiitis ir labirintus j sickiama rezulta-
ta, bet galincio ir nesuteikti tokios malonés, yra ir te-
belieka gyvybingas.

Biurokratinéje mastysenoje randame ir korup-
cijos iStaky: sudétingesniais, neaiSkiais, ginytinais ir
panasiais klausimais siekiant palankaus valdininky
sprendimo daZnam interesantui ir valdininkui atro-
do logiSka ,,patepti“ santykius ne tik geru ZodZiu ar-
ba simboline padéka, bet ir svaresniu — materialiu at-
lygiu. Apklausiami smulkieji ir vidutiniai verslinin-
kai (8i kategorija labai priklauso nuo valdininky ,,ma-
lonés*) nurodo korupcija kaip viena didziausiy jy ver-
slo trukdZiy: 1997 m. tai patvirtino 25,4 proc. 1998 m.
- 26,0 proc., 1999 m. — 29,2 proc. apklaustyjy [4, p.
79]. Lietuvos verslininkas kySiams iSleidzia apie tris
procentus savo pajamy. Per 12 procenty savo laiko
jis skiria santykiams su valdzios institucijomis [5, p.
84]. Daugybé versla kontroliuojanciy valdisky jstai-
gy yra tarsi aukSciausia instancija, jos pacios nustato
savo veiklos principus, taisykles ir reikalavimus. Visa
tai rodo dideli Sios problemos masta, kuri vieSosios
nuomonés suvokiama kaip grésminga, pakertanti tei-
singumo pamatus. Korupcija, atsiradusi ir suvies¢ju-
si biurokratijos dirvoje, néra tik jos palydove: dauge-
lyje Saliy (taip pat ir Europos Sajungos) ji tapo tarsi
hidra, kuriai savaime atauga nukertamos galvos.

Nors permainy horizontai vieSojo administra-
vimo srityje pakankamai gerai matomi, o paskatos de-
mokratizuoti ir liberalizuoti valdininkijos veiklg yra
primygtinés, tikri pokyciai vyksta lé¢iau nei judéjimas
ES link. Visuose pastaryjy mety ES eksperty doku-
mentuose buvo kalbama apie biitinybe tobulinti vie-
$aji administravima Lietuvoje.

Specialiai parengtame Siuo klausimu dokumen-
te Jungtinés Karalystés ir Svedijos specialistai pazy-
mi nepakankama politing parama, teikiama vieSojo
administravimo reformai, be to, silpnas yra visuome-
nés ir nevyriausybiniy organizacijy spaudimas vie$a-
sias paslaugas teikian¢ioms valdiSkoms institucijoms.
Vykdant reforma labiau apsiribojama teisiniy normy
kiirimu, o ne pajégy telkimu ir mechanizmy permai-
noms igyvendinti kiirimu [6, p. 7-8].
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Viena aktualiausiy problemy yra ta, kad VA sub-
jektai pasizymi griozdiSka struktiira, iSplétotais pa-
valdumo rysiais, vykdo sunkiai suderinamas politikos
ir paslaugy teikimo priedermes. Tarkime, $alies ziny-
ba turi nemazai jai tiesiogiai pavaldziy skirtingas funk-
cijas atliekanciy nacionalinio lygio padaliniy, kurie
turi savo teritorinius padalinius.

Tokioje aplinkoje funkcijos neiSvengiamai dub-
liuojasi, pasireiSkia horizontalaus bendradarbiavimo
stoka. Kiekviena Zinyba siekia visy pirma geriau pa-
sirodyti aukstesnei instancijai, o ne racionalizuoti
bendradarbiavima su kitomis organizacijomis opti-
mizuojant veiklos sritis. Kita vertus, kuo sudétinges-
né sistema, tuo ji rigoristiSkesné, t. y. remiasi jos veiklg
reglamentuojanciais nuostatais, taisyklémis, reikala-
vimais, isakymais. I8eitis Zinoma — keisti pavalduma
asocijuotais rySiais suteikiant savarankiska statusg ir
teise veikti savo iniciatyva apibréZtame vieSojo sek-
toriaus bare, ieSkoti subrangovy tam tikry raisiy pa-
slaugoms teikti. Taip sistema keisty savo geometrijg ir
silpninty hierarchizuota tvarka. Dalis jos vidiniy funk-
cijy pereity iSorés agenty zinion (angl. outsourcing).
Kiek Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijos yra pa-
sirengusios tokioms permainoms ir jau pazengusios —
nelengva pasakyti apibendrintai. Be vidiniy poreikiy,
kurie ne visuomet akivaizdiis, Sias permainas skatina
ES standartai ir jos valstybiy nariy patirtis.

Siuolaikinéje vie$ojo administravimo sistemoje
maz¢jant hierarchinéms saveikoms vis didesne reiks-
me jgauna horizontalios saveikos. Tai vyksta visy pir-
ma atskiriant politines ir vieSojo administravimo
funkcijas, decentralizuojant ir dekoncentruojant vie-
Sasias paslaugas.

Didéjancia jy dali perima nevyriausybinés orga-
nizacijos ir verslas. Valdzios jstaigos vykdo juy atzvil-
giu netiesioginio administravimo funkcijas, t. y. or-
ganizuoja paslaugy vykdytojy konkursus, numato sa-
lygas, vykdo juy prieziiira. Kaip rodo kity Saliy, pavyz-
dZiui, JAV, patirtis, tiesioginio vieSojo administravi-
mo srityje lieka 25 proc. visy tam skirty léSy, o trys
ketvirtadaliai realizuojami per netiesioginj administ-
ravima, kai primokama tik uZ nedidele dalj administ-
raciniy veiksmy [7, p. 37]. Laimi valstyb¢ ir visuome-
né, nes uz tas pacias léSas teikiama daugiau ir geres-
nés kokybés paslaugy. Sios permainos pareikalauja
valdiSkose organizacijose vykdyti naujas veiklas, nes
padidéja poreikis kurti projektus, tikslines programas,
vesti derybas su verslo ir treiojo sektoriaus partne-
riais. Kartu formuojasi naujos modernaus administ-
ravimo sritys, prasiplecia specialisto savarankiskos
veiklos ribos.

Giluminiai poky¢iai organizacijoje vyksta létai,
kur kas Iéciau, nei ateina permainy poreikio suvoki-
mas. Didesnis atvirumas permainoms ir ryzZtas jy siekti
fiksuotinas keliais atvejais. Pirma, kai kuriasi naujos



vie$ojo administravimo institucijos, pavyzdziui, Infor-
macinés visuomene¢s plétros komitetas, Europos ko-
mitetas, ir kt. Jos dazniausiai nesusaistytos senstan-
¢iy tradicijy ir ankstesniais laikais jgytos patirties pan-
¢iais. Cia formuojasi bendradarbiavimo, komandinio
darbo pavyzdZiai orientuojantis j Europos Sajungos
Salyse nusiziiirétus standartus. Nemazai naujoviy at-
eina i tas organizacijas, kurios nuolat bendradarbiauja
su Vakary partneriais, tarkime, i Lietuvos universite-
tus, kitas aukStasias ir bendrojo lavinimo mokyklas.
Keiciamos vieSyjy paslaugy teikimo formos, atnauji-
namos ir pacios paslaugos.

Siuolaikinés organizacijos veikla pasizymi inten-
syvumu ir funkcijy, kurios vykdomos vienu metu, ivai-
rumu, sudétingais rySiais su iSorés aplinka. Priima-
my sprendimy tikslingumas, pagristumas, veiklos
efektyvumas néra matomi, visa tai reikalauja specia-
liy tyrimy ir jvertinimo, kad prireikus galima bty iS-
taisyti klaidas, imtis priemoniy veiksmingumui gerin-
ti, numatyti galimus pavojus. Pastaruoju metu viltis
spresti Sias problemas siejama su veiklos vidaus au-
ditu. Organizacijose atsiranda auditoriaus institutas.
Veiklos auditas turi vertinti organizacijos funkciona-
vimo désningumus ir patikimuma. IS auditoriaus lau-
kiama, kad jis nustatys maziausiai veiksmingas veik-
las, ivertins permainy rizika. Tai labai dideli likes-
Ciai. Pradéjusiyjy dirbti organizacijy veiklos audito-
riais patirtis kol kas kukli, tad sunku numatyti, kokia
dalis likesciy bus jgyvendinta.

Kol kas lieka atviras klausimas, kaip audito ins-
titutas bus priderintas prie kity organizacijos moder-
néjimo tendencijy. Panasu, kad jis nelabai suderina-
mas su organizacijos vadybos liberalizavimu, nes jis
labiau susaistomas su vadovybe ir didina jos sprendi-
mo galias. Jei pavykty iSvengti Siy prieStary arba bent
jas sumazinti, auditoriaus veikla turéty suteikti orga-
nizacijai skaidrumo, prisidéty prie jos funkcijy opti-
mizavimo.

Kita vertus, veiklos auditas neturéty monopoli-
zuoti visy patikros funkcijy, tarkime, tokiy kaip ope-
ratyvus nuveikty darby jvertinimas, kurj geriausiai ga-
li padaryti patys darby atlikéjai. Operatyvy veiklos
monitoringg atlieka organizacijos nariai. Demokra-
tizuojama kontrolé, atsveriamas j vadovybe orientuo-
to auditoriaus darbas, skatinamas partneriSkumas
(smulkiau apie tai — kiek toliau).

Skatinancio vadovavimo filosofija ir praktika

Viesojo administravimo jstaigoje vis dar gyvuo-
ja poziiiris  specialista kaip j virSininko valios vykdy-
toja. VirSininkas, naudodamasis suteiktais jam jga-
liojimais priimant ir atleidziant darbuotojus, vertinant
ju darbo kokybe ir keliant pareigybés lygi, linkes pa-
sikliauti savo sprendimais. Dirbdamas valstybés tar-
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nautojy kvalifikacijos kélimo sistemoje straipsnio au-
torius pasteb¢jo, kad seminary dalyviams — ministe-
rijuy, Zinyby, savivaldybiy darbuotojams — sitiloma uz-
duotis: pamodeliuoti tiesioginio virSininko ir jo pa-
valdinio pokalbj. VirSininkas turi praSyti savo darbuo-
tojo atlikti tam tikra darbg arba ypatinga uzduoti, tie-
siogiai nenumatyta pareiginése nuostatose, ir dargi
savaitgalio diena. VirSininkas turi motyvuoti paval-
dinj, itikinti jj pasiaukoti. Verta démesio seminary
dalyviy reakcija j pratima. Apie 60 proc. dalyviy, ku-
riy dauguma — vyresnieji ir vyriausieji specialistai, su-
tinka su pratimo salygomis ir rengiasi pokalbiui, ie§-
ko jtikin¢jimo ir motyvavimo budy. Likusieji, tarp ku-
riy daznai patenka ir pavaldiniy turintys vadovai, pri-
ima uzduotj su iSlygomis, gincija salygas. Jy argumen-
tai skamba panasiai: ,,Jeigu organizacijai reikia, dar-
buotojas privalo padaryti, nesvarbu, kad nedarbo me-
tu arba kad tai nesusije¢ tiesiogiai su jo vykdomomis
funkcijomis“. Si i§ esmés teisinga nuostata stebina sa-
vo jsakmumu, komandavimo dvasia. Dalyviy klausia-
ma: ,,O jei spaudZiamas darbuotojas pasiprieSins?* At-
sakymai: ,,Anksciau arba véliau toks darbuotojas furés
iseiti is darbo®, ,/1okiam ne vieta miisy kolektyve®.

VieSojo administravimo organizacijose matyti
nemazai komandinio vadovavimo pédsaky. Klusnaus
pavaldinio, kurio atzvilgiu virSininkas gali pasielgti
kaip tinkamas, stereotipas pakankamai gajus tiek va-
dovaujanciy, tiek eiliniy tarnautojy mastysenoje. Ini-
cijuojamos diskusijos apie vadovo ir pavaldiniy part-
neryste dazniausiai nebiina produktyvios ir origina-
lios; seminary dalyviai ne kazin kg turi pasakyti, nors
ir pripaZzista, kad ,,partnerystés principas svarbus®.

Viesajame sektoriuje, kaip jau gerokai anksciau
ir verslo organizacijose, kuriasi skatinancio, partne-
riSko vadovavimo stilius, kai daugelyje tarnybiniy si-
tuacijy vadovas biina Salia savo artimiausiy pavaldi-
niy. Tuo tikslu praktikuojamos grupinio protinio dar-
bo sesijos, kuriose kiekvienas dalyvis turi proga ne-
varzomas pateikti savo sumanyma, pasitilyma, spren-
dimo biidg. Reguliariai rengiami “brainstorming” ti-
po pasitarimai iSlaisvina kiirybine darbuotojy ener-
gija, skatina aktyvuma ir kiirybinguma, mazina hie-
rarchinius atstumus.

Vadovavimo demokratizavimas susijes su infor-
macijos srauty organizavimu, kad reikalinga infor-
macija laiku pasiekty kiekvieng darbo vieta, kiekvie-
ng padalinj ir i$ ten ateity atgalin¢ informacija. Mii-
sy atliekamos apklausos besilankanciy kvalifikacijos
kélimo kursuose valstybés tarnautojy rodo, kad reiks-
mingiausiy bendravimo ir bendradarbiavimo organi-
zacijy problema yra tokia, kurig salyginai galima pa-
vadinti darbuotojas ir organizacija komunikacijos lau-
ke. Tarp kity problemy, pavyzdziui: ,,nespéjama su-
sikaupti ties vienu sprestinu dalyku, kai kiti ji uzgo-
zia“; ,netolygiai paskirstomi darbai ir atsakomybe*;



,kartais neuztenka ryzto pasakyti bendradarbiui ne-
malony dalyka“, respondentai, kaip keliancia jiems
daug riipesciy, daZniausiai nurodo ,,informacijos gau-
sa ir jvairove, kurioje paskesta svarbiausieji dalykai®;
»hepatikimg informacijos kaupimo ir panaudojimo
praktika“. Pasitaiko nesklandumuy ir informuojant vie-
ni kitus. Nors dedama nemazai pastangy optimizuo-
ti infosrautus organizacijoje, intensyvejant jos rySiams
su aplinka ir naudojantis naujausiais komunikacijos
kanalais §i santykiy sritis licka nesureguliuota tokiu
mastu, kad neprovokuoty duomeny konflikty.

Kuriamos naujos kartos informacinés sistemos —
grupinés infrastruktiiros, skirtos bendram zmoniy
darbui organizuoti [8, p. 137]. Si sistema padeda tik-
rinti atskiry darby atlikimo grafikus, vykdyti apskai-
ta, tvarkyti dokumentus, ateinancia korespondenci-
ja ir pan. Tai labiausiai grupinio darbo organizavimo
principa atitinkanti infosistema, garantuojanti kiek-
vieno bendradarbio buvima toje pacioje informaci-
n¢je erdveje, buvima kartu, griztamaja informacija.
Taciau tai neiSsprendZia visos problemos.

Svarbi vadovo ir darbuotojy santykiy aplinkybé —
daugumos darbuotojy orientacija j tokias vertybes
kaip profesionalumas, kiirybiné saviraiSka, teigiama
aplinka ir geri bendradarbiy santykiai. Tai gerokai ski-
ria Siuolaikini valstybés tarnautoja nuo grieztai hie-
rarchinés sistemos darbuotojo, nes Cia stipresné
orientacija ne j uzduociy pobiidj, o i pareigas. Dar-
buotojo asmenybés augimas visy pirma reiskiasi jo
kvalifikaciniu laipsniu, priklausomybe grupei; taip pat
vertinamas reikSmingas, jdomus darbas, tarnybiniai
rySiai. Galima sakyti, jog Salia tradicinés — pareiginés
subordinacijos atsiranda kompetencijos kvalifikaci-
né subordinacija. Pastarosios motyvacin¢ galia yra,
ko gero, didesné arba bent jau labiau susijusi su kas-
diene darbuotojy veikla.

Skatinancio vadovavimo Serdj sudaro vadovo
bendravimas su kiekvienu kolega jo vadybin¢je ap-
linkoje. Ypac tai pasakytina apie Zemesnés grandies
vadovus. ,, Vertingiausias vadovo irankis yra jo suge-
béjimas pozityviai jsiklausyti, sgmoningai paremti kity
idéjas ir aspiracijas. Veikdami kaip remiantys vedliai,
skatinantys vadovai kuria aplinka, kurioje Zmonés mo-
kosi ir auga“ [9, p. 8]. Vadovas turi tapti savotisku kul-
tliriniy permainy agentu, padéti Zmonéms spresti gru-
pines ir individualias problemas [10, p. 87]. Nemaza
dalis tiesioginio vadovavimo funkcijy tarsi savaime per-
eina bendradarbiams, virsta jy didéjancia atsakomy-
be, savarankiSkumu bei itaka grupés veiklai.

Atsiranda viena idomiausiy darbo organizavimo
duotims vykdyti (projektams, tikslinéms programoms,
jvairiems norminiams dokumentams kurti ir pan.).
Tokie kolektyvai jungia skirtingy padaliniy, netgi skir-
tingy organizacijy darbuotojus. Siy grupiy veikla kur
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kas maziau nei jprasta remiasi pavaldumu, nurody-
mais, ¢ia svarbiau kolegiska, partneriSka dvasia, veiks-
my koordinavimas, profesinis tobuléjimas, siekimas
sukurti originaly produkta.

Kokios kliiitys dazniausiai pasitaiko siekiant su-
paprastinti vadovavimg ir didinti jo efektyvuma su-
détingesnés hierarchinés struktiiros organizacijose?
Tai visy pirma menka demokratinio vadovavimo tra-
dicija. Dél to santykiai kolektyve vis dar remiasi ,,stip-
rios rankos® jvaizdziu. Nemazai brandziy vadovy,
ipratusiy palaikyti tam tikrg atstuma bendraujant su
pavaldiniais, pripazistanciy vienasmenius sprendi-
mus, vargu ar galéty ir noréty mazinti mety metais
palaikomg iSskirtinumg. Tas pats pasakytina ir apie
vyresniojo amziaus tarnautojus, kuriems klusnumas
ir vadovo pavedimy vykdymas yra svarbiausias tar-
nybinés etikos principas.

Organizacijose, kuriose vyrauja pavaldumo ir
klusnumo dvasia, reikia nuoseklios strategijos norint
formuoti partneriS$kus santykius ir skatinancio vado-
vavimo stiliy. Pirmaja vaga galéty biiti personalo mo-
kymai, apimantys didesne¢ kolektyvo dalj ir vadovy-
be, kuriuose pristatomi Siuolaikinio vadovavimo or-
ganizacijai principai, vadovo ir pavaldiniy bendradar-
biavimo pagrindai, sprendimy pri¢émimo, bendros
veiklos vertinimo, kitos komandinio darbo organiza-
vimo ir skatinimo technikos. Ten, kur tai jmanoma,
ypac efektyviis viso kolektyvo in corpore bendravimo
ir bendradarbiavimo organizacijoje mokymai, kuriuo-
se remiamasi konkrec¢iomis, dalyviams Zinomomis si-
tuacijomis ir atvejais. Gausiose organizacijose tokie
mokymai gali apimti dalj pagal tam tikrus kriterijus
atrinkty bendradarbiy arba vykti sesijomis atnauji-
nant dalyviy sudéti rotacijos principu. Tokie moky-
mai ne tik suteikia naujy ziniy, bet ir praktiniy igi-
dziy, pavyzdZziui, kaip priiminéti sprendimus, kaip
rengti pasitarimus, protinio darbo sesijas, kaip ver-
tinti atliktus darbus ir pan. Platesne prasme jie, gali-
ma sakyti, moraliai jteisina partneriSkus santykius ko-
mandinius veiksmus ir kuria palankias nuostatas joms
igyvendinti.

Be didesniy sunkumy galima pradéti taikyti ar-
ba plétoti grupinio darbo metodus, telkti laikinus tiks-
linius kolektyvus svarbioms uzduotims atlikti. Net ir
labai kontroliuoti situacijq linke vadovai pritaria, kad
problemiski darbo organizavimo klausimai bei tam
tikros specialiosios uzduotys biity grupéje aptariami
ir biity numatomi biidai jiems vykdyti. Tai skatina ka-
rybingesnius santykius, jtvirtina partnerystes, kolegis-
kumo dvasia.

PartneriSka lygiy galimybiy atmosfera skatina
bendras uzduoties atlikimo vertinimas. Procediiros
pagrinda sudaro veikloje dalyvaujanciy darbuotojy
vieni kity vertinimai anketoje nustatyty pazymiy ska-
léje uztikrinant patikima anonimi$kuma. Tai sumazi-



na grupiniy nuostaty jtaka vertinant asmeni, o verti-
namajam suteikia informacija, kaip jo pastangas ma-
te kolektyvas.

Svarbiis vadovo gebéjimai palaikyti kiirybing
jtampa, tam tikrg pavaldiniy konkurencija, neleisti
jai peraugti j atvirus, juolab besitesiancius bendra-
darbiy arba tam tikry jy grupeliy konfliktus. Bet kuri
konfliktin¢ situacija néra savo pradingje stadijoje nei
gera, nei bloga (iSimtis — nusikalstamieji konfliktai).
Jos tolesne eiga lemia tai, ar konflikto dalyviai siekia
iSsiaiSkinti jo priezastis, spresti su juo susijusias pro-
blemas, ar yra apimti karo ambicijy ir troksta laiméti
bet kokia kaina. Pirmu atveju yra didel¢ tikimyb¢, kad
konfliktas gali jgauti konstruktyvy pobtdi: kritiSkai
analizuojama situacija, telkiami iStekliai pokyciams,
neutralizuojamos arba Salinamos samysi keliancios
priezastys. Antru atveju, jei konfliktas nebus uzge-
sintas treciosios Salies, kova ardys bendradarbiavimo
sasajas, provokuos grupavimasi i stovyklas; nemaza
tikimybe, kad prie konflikta iSprovokavusiy priezas-
Ciy apskritai nebus griZta. Igaves destrukcijos bruo-
7y konfliktas savaime generuoja naujas jtampas ir gali
atvesti prie kolektyvo aktyvumo sumazgejimo ir netgi
skilimo.

Konflikty organizacijoje valdymo srityje labai
svarbi diagnostiné funkcija — santykiy stebéjimas, ben-
dradarbiy anketavimas, neformalios diskusijos. Lai-
ku nustacius grésmes galimo konflikto nesunku i$-
vengti atsizvelgiant j konfliktogenines aplinkybes. Pa-
tikimiausias ir produktyviausias yra prevencinis dar-
bas, pavyzdZziui, grupinés mokomosios pratybos mo-
deliuojant bendravima, atviras tarnybiniy problemy
aiSkinimasis, keitimasis reikSminga informacija, de-
rybos gin€ytinais klausimais. Kilus gana didelei jtam-
pai gali buti taikoma mediacija, t. y. tre¢iosios nesu-
interesuotos Salies rengiami susitikimai, siekiant kon-
flikto dalyviy tarpusavio supratimo. Vadovui praver-
Cia geras neformaliy santykiy organizacijoje iSmany-
mas, rémimasis didesn¢ moralin¢ jtaka turinciais
Zmonémis.

Siuolaikinis mokslas ir vadybos praktika jtikina-
mai rodo, kad konflikty energija galima sekmingai
panaudoti organizacijy funkcionalumui didinti.

Bendradarbiavimo ir komandinés veiklos
problemos

Kiekvienos organizacijos unikaluma iSreiskia jos
etosas, t. y. jos nariy pripazistamos normos ir verty-
bés, kuriy laikomasi bendraujant ir bendradarbiau-
jant. Organizacijos etosas — tai visuomeneéje pripa-
zinty vertybiy sutelktas jspaudas, kuris yra ,,praleis-
tas“ per Cia dirbanciy Zmoniy mastysena, moralg, kul-
tiirg ir pritaikytas jos misijos ir funkcijoms vykdyti.
Organizacijos etosas turi bendrinj pobadi, t. y. ji sau-
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go ir plétoja visi organizacijos nariai — nuo direkto-
riaus iki naktinio sargo. Organizacijos etosas yra is-
vestinis i$ vadinamojo visuomeninio kapitalo, kurj su-
daro normos ir institucijos, kuriancios, saugancios ir
reguliuojancios pasitikéjima, abipusiSkuma, subjek-
ty sgveiky ir visuomeniniy santykiy teises. ,,Svarbiau-
sia visuomeninio kapitalo funkcija yra netikrumo ma-
Zinimas visuomeniniame ir tikiniame gyvenime. Be
visuomeninio kapitalo netikrumas bty rimta kliiiti-
mi vykdant tkine¢ veikla ir bendradarbiaujant zmo-
néms ir organizacijoms® [11, p. 61, 62].

Bendravimo ir bendradarbiavimo moralinj pa-
grinda sudaro pasitikéjimas vieni kitais. Pasitikéjimas
gana savitai susaistytas su reglamentavimo mechaniz-
mu organizacijos vadyboje. Organizacija — tai funk-
cijy, subordinacijos ir pareigy sistema. Visos jos igy-
vendinamos unikalioje organizacijos etoso terpé¢je.
Kuo stipresnis pasitikéjimo pradas, tuo maziau zval-
gomasi j pareiginius nuostatus, ir atvirksciai, kai ma-
Ziau pasitikéjimo — labiau norminami jvairis veiklos
aspektai, gali biiti dazniau taikomos sankcijos, tar-
nautojai linke uzsisklesti savo pareigy ir nusistoveéju-
siy funkcijy segmentuose ir apskritai tuo jtemptesni
santykiai.

Pasitikéjimas bendradarbiams saveikaujant yra
integralaus pobudZio. Jam turi jtakos aiSkus funkci-
nis pasiskirstymas, iStikimybé¢ teisingumui, pozityvi,
taciau i ilgus konfliktus neperauganti itampa, nefor-
malus, nuo tarnybiniy pareigy atpalaiduojantis ben-
dravimas.

Kaip rodo miisy atliekamos tarnautojy apklau-
s0s, pozityvi tarpusavio santykiy dvasia padeda daug
lengviau susidoroti su stresais ir perkrovomis darbe,
su nesklandumais informavimo sistemoje ir kitais sun-
kumais. Tokio pobiidZio sunkumy patiria trys i$ ke-
turiy apklausiamujuy, t. y. absoliuti dauguma zinyby
darbuotojy.

Ivairtis bendravimo ir bendradarbiavimo aspek-
tai turéty biti retkarciais vertinami apklausomis, ap-
tariami pasitarimuose ir jtvirtinami jau minéty mo-
kymy forma. Nelengvai sprendziama, bet svarbi yra
galimybé remtis neformaliais, ne darbo metu vyks-
tanciais renginiais, palaikant gerus rySius ir pasitike-
jima organizacijoje. ISradingai organizuotos savait-
galio iSvykos, varzybos, konkursai, neformalios suei-
gos i§ esmés pasitarnauja sgveikoms gerinti. Taip, pa-
vyzdziui, daro partijy vadovybé telkdama savo Sali-
ninkus. Sis biidas jgauna didesnés reik§més ir dél to,
kad atitinka partneriSkumo dvasig ir yra savotiSka
prieSpriesa organizacijos, kaip sistemos, atomizavi-
mosi reiSkiniams, kurie yra elektroninio komunika-
vimo, intensyvaus darbo ritmo ir kai kuriy kity reis-
kiniy padarinys.



Kai vidiniai santykiai yra palankis, formuojasi
vadinamoji derybiné santarve, kai sudétingi, ginCyti-
ni klausimas ir konfliktai sprendziami ne taikant ad-
ministravimo svertus, o deryby keliu. Tai dalykiska,
partneriSka atmosfera, pratinanti darbuotojus atvi-
rai kelti ir spresti problemas.

Poky¢iai vieSojo administravimo organizacijo-
se reiSkia funkcijy, pareigy, atsakomybes persiskirs-
tyma, naujy Ziniy ir naujy jgudziy poreiki. Viena svar-
biausiy sekmingos kaitos salygy yra visuotinis, neper-
traukiamas organizacijos nariy mokymasis. Taip su-
sidaro svarbiausi — organizacijos inteligencijos iStek-
liai. Besimokancios organizacijos standartas yra jos
modernéjimo ir sekmingos veiklos besikuriancioje Zi-
niy visuomeneéje imperatyvas, orientacijos j pokycius
ir naujoves rezultatas.

Mokymosi procesas besimokancioje organizaci-
joje neapsiriboja reguliariais seminarais, darbuotojy
siuntimu kelti kvalifikacija i specializuotas instituci-
jas. Visa tai turi biiti tinkamai sutvarkyta, t. y. tiriami
ir pagristai vertinami organizacijos ir atskiry darbo
viety poreikiai naujy ziniy ir igiidZiy, mokymosi pro-
gramos turi biti testinés. Kai tai taps praktika, bus
pasiekta pirmoji besimokancios organizacijos pako-
pa. Toliau skleidziami jgytos zinios ir sumanymai, vé-
liau jie pritaikomi organizacijoje. Tai nelengvai igy-
vendinama ir atsakingiausia besimokancios organi-
zacijos ciklo grandis. Darbuotojy teorinés Zinios,
sprendimo metodai ir igiidziai pagal galimybe taiko-
mi gerinant paslaugy turinj ir kokybe, darby organi-
zavima, atskiry darbo viety ir padaliniy funkcionalu-
ma. Jei tai tampa sistema, pamazu formuojasi orga-
nizacijos nariy sisteminés mastysenos bruoZzai, kai or-
ganizacijos situacija matoma ir vertinama visapusis-
kai ir kompleksiskai. Toks mokymas ir ziniy taikymas
inspiruoja grupines saveikas, darbuotojus integruo-
jantj sistemini mastyma, aktyvina diskusijas apie or-
ganizacijos ir to segmento vieSajame gyvenime, ku-
riame ji reiSkiasi, ilgalaikes perspektyvas ir proble-
mas.

Neéra lengva organizacijoje pritaikyti naujoves,
kuriy pramoksta vienas arba keli jos nariai. DaZniau-
siai jos nunyksta, nepalikdamos gilesnio pédsako. Rei-
kalinga vadybiné¢ valia ir kantrybé ugdant naujoviy
poreikj ir kuriant organizacinius svertus joms jgyven-
dinti.

Dalis organizacijy valdymo patirties ateina i$ ver-
slo, pavyzdZiui, interesanty registravimo ir priémimo
tvarka, elektroninés informacijos prieinamumas. D¢l
to supaprastéjo ir pagreitéjo pilieCiy aptarnavimas.

Nors valstybés tarnautojy mokymas pastaraisiais
metais labai pager¢jo, iki visiSko besimokancios or-
ganizacijos principy jgyvendinimo dar daug ko triks-
ta. VieSojo sektoriaus institucijoje daZnai nejaucia-
mas poreikis mokyti tam tikra specialistg ¢ia ir dabar
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del to, kad, prieSingai nei komerciniy paslaugy ar ga-
mybos rinkodaroje, investicijos i mokyma neturi to-
kio konkretaus grazos mato (return of investment).
Viesojo sektoriaus organizacijy stabilumas paslaugy
rinkoje ir santykiy su vartotojais srityje, nepaisant
vykstanciy pokyciy, yra pakankamai didelis, kad vers-
ty imtis mokymo srityje kokiy nors ryZtingy Zingsniy.
Visa tai interpretuojama kaip viena i§ niekuo neissi-
skirian¢iy sri¢iy. Gana formalus poZitris | mokyma
budingas ir kai kuriems i kvalifikacijos kelimo uzsiée-
mimus atvykstantiems dalyviams, nors absoliuti dau-
guma jy suvokia tai kaip savo profesinio brendimo
zingsnj karjeros kelyje. VieSojo sektoriaus raidos ten-
dencijy apmastymas kaskart primena, jog sistemin-
gas mokymasis organizacijose yra iSskirtiné paZan-
gos ir naujoviy sritis.

ISvados

1. Siekdamos sékmingos veiklos, vykstant jvai-
rioms ir prieStaringoms permainoms, prisitaikydamos
prie reikalavimy, galiojanciy Europos Sajungoje, vie-
Sojo administravimo organizacijos telkia ir aktyvina
savo vidinius iSteklius. Organizacijy funkcionaluma
lemia jos darbuotojy sutelktumas, komandiniai veiks-
mai, pasitikéjimu ir derybine santarve grindZiamas
etosas, partneriskas, skatinantis vadovavimas, sude-
rinti informaciniai srautai, iSplétota motyvacin¢ ir da-
lyvavimo sistema, puoseléjama mokymosi ir inovaci-
né aplinka.

2. VieSojo administravimo organizacijos yra tarp
modernéjimo poreikio ir jy branda stabdancio §leifo
— biurokratijos, vieSyjy ir privaciy interesy konflikto
bei korupcijos. Siekdamos tikslingiau ir kokybiskiau
aptarnauti klientus jos dalj savo funkcijy ir veikly per-
duoda asocijuotiems padaliniams, verslui, nevyriau-
sybinéms organizacijoms.

3. Vykstant vieSojo administravimo reformai ma-
z¢ja vertikaliy pavaldumo ir daugéja horizontaliy
partnerystes rySiy. Absoliuti dauguma vieSyjy paslau-
gu vis dar iSlieka valdiSky organizacijy dispozicijoje.
Dar nepakankamai palankios salygos, kuriomis so-
cialinés paslaugos perduodamos NVO ir kapitalo
jmonéms, valdiSkoms organizacijoms pasiliekant ne-
tiesioginio administravimo funkcija.

4. Organizacijose randasi skatinancio vadovavi-
mo pirminiams kolektyvams stilius, kai daugiau atsa-
komybés perduodama darbuotojams, taikomi grupi-
niai darbo metodai planuojant ir organizuojant dar-
bus, priimant naujus sprendimus, vertinant jau atlik-
tus darbus. Pradeda funkcionuoti veiklos vidaus au-
ditas, i$ kurio tikimasi iSsamesnio veiklos efektyvu-
mo jvertinimo.

5. Organizacijos funkcijos, pavaldumo rysiai, pa-
reigos vykdomos jos etoso terpéje, kurio Serdj suda-
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Juozas Lakis
The Changes and Challenges in Personnel Management in Public Organization

Summary

The article deals with the problems of personnel management in public sector in Lithuania. In the process of
the administrative reform public organizations seek to apply their human potential to rapidly developing marked of
social services, to the civil society needs as well as to the global changes in communicating. This is the crucial time for
public sector in Lithuania, where the service institutions still are stayng regorous, linked to beurocracy, structured in
complicated way. The factors of progress - how public servicing organizations are consolidated, innovative and open
to the needs of customers. The most important demensions towards modernising the public organizations are faci-
litative leadership, team-building, effective procedures of motivating, decision making, sharing responsibilities, the
incentives to lifelong learning and innovations.

The publication is based on observations and data indicating the changes, which take place nowdays in Lithuania.
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