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Ávadas

Nauji XX amþiaus pabaigos ekonominiai, socia-
liniai ir politiniai iððûkiai pasaulyje nulëmë ávairiø gy-
venimo srièiø pertvarkos bûtinybæ. „Bene bûdingiau-
sias, iðskirtinis nûdienos pasaulio bruoþas – pragma-
tizmas (apèiuopiamos naudos siekis), nenumaldomai
spartinantis socialinës tikrovës kitimà, lemiantis jos
struktûrø nepastovumà ir globaløjá suartëjimà (integ-
racijà)“ [10, p. 11]. Globalizacija, naujø technologijø
plëtra ir pokyèiai darbo rinkoje nulëmë visuomenës
konkurenciniø gebëjimø sustiprëjimà bei didesnæ ver-
slo ir verslumo sklaidà ne tik tradicinëse ûkio ir pre-
kybos sferose, bet ir kitose gyvenimo srityse, tokiose
kaip kultûra, ðvietimas, socialinë ir sveikatos apsau-
ga. Daugelyje ðiø srièiø iki pat XX amþiaus paskuti-
nio deðimtmeèio buvo remiamasi tradicinëmis gero-
vës valstybiø vertybëmis ir iðbandytais vieðojo admi-
nistravimo metodais. Taèiau jau devintajame praëju-
sio amþiaus deðimtmetyje ið pradþiø anglosaksiðkose
ðalyse, o paskui ir kitose Vakarø valstybëse buvo pri-
eita prie iðvados, kad tradicinis centralizuotas-
hierarchinis valdymas yra neefektyvus, brangiai kai-
nuojantis, nesugebantis keistis ir prisitaikyti prie nau-
jos – informacija, þiniomis ir paslaugomis besiremian-
èios – visuomenës. Naujosios vieðosios vadybos teori-
niø pagrindø suformulavimas ir sëkmingas praktinis
taikymas EBPO (Ekonominio bendradarbiavimo ir
plëtros organizacijos) ðalyse tapo stimulu pertvarky-
ti vieðàjá sektoriø ir labiau atsilikusiose Rytø bei Vi-
durio Europos valstybëse. Naujoji vieðoji vadyba tam-
pa nauju vertybiniu sëkmingos vieðojo sektoriaus
veiklos orientyru ir Lietuvoje. Todël yra bûtina ge-
riau suprasti naujosios vieðosios vadybos teikiamas ga-
limybes ir jos pranaðumus bei trûkumus apibrëþiant

ðá administravimo bûdà, apþvelgiant jo taikymo prak-
tikà, pagrindþiant ágyvendinimo metodus, kriterijus
ir kiekybinius rodiklius bei numatant naujosios vie-
ðosios vadybos raiðkos perspektyvas ir padarinius.

Per praëjusius deðimt metø á naujàjà vieðàjà va-
dybà atkreipë dëmesá ne tik Vakarø ðaliø vadybinin-
kai ir administratoriai, bet ir politologai, sociologai
bei ekonomistai. Buvo atlikta nemaþai kokybiniø ir
kiekybiniø NVV tyrimø. Vakarø socialiniame moks-
le galima iðskirti kelis tyrimo bûdus, kuriais analizuo-
jama naujosios vieðosios vadybos teorijos ir praktikos
sklaida. Pirmiausia buvo analizuojamos pastarøjø
dviejø deðimtmeèiø globalinës vieðojo sektoriaus re-
formos ir tokios ðiø reformø tendencijos, ágalinan-
èios didesná vieðojo sektoriaus efektyvumà, kaip
orientacija á rinkas (ëjimas á rinkas), devoliucija, me-
nedþerizmas ir sutarèiø naudojimas [3, p. 5]. Antra,
buvo vertinamos naujosios vieðosios vadybos susifor-
mavimo sàlygos ir prieþastys. Vieni autoriai ðias prie-
þastis siejo su anglosaksiðkø ðaliø ir globalistiniø or-
ganizacijø átaka, savotiðku mados „primetimu“ kitoms
pasaulio valstybëms [19, p. 27; 28, p. 26], kiti pabrëþë
nacionalinæ kultûrinio-istorinio ir politinio-administ-
racinio paveldo reikðmæ kiekvienai ðaliai savarankið-
kai „supratus“ bûtinybæ ágyvendinti vieðojo administ-
ravimo reformas [15; 4, p. 33]. Treèia, buvo nagrinë-
jama konkreèiø ðaliø „geriausia“ praktika ágyvendi-
nant naujàjà vieðàjà vadybà, atliekama naujosios vie-
ðosios vadybos sëkmës ir nesëkmës atvejø lyginamoji
analizë [32; 5, p. 17]. Vis dëlto vienas populiariausiø
naujosios vieðosios vadybos modeliø buvo suformu-
luotas D. Osborne‘o ir T. Gaeblerio knygoje „Valdþios
pertvarkymas“ [20].

Lietuvoje naujoji vieðoji vadyba iki ðiol nebuvo
plaèiai tyrinëta. Savo darbuose pagrindinius princi-
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pus yra aptaræs S. Puðkorius [22; p. 23], A. Raipa [24],
A. Raipa ir V. Smalskys [25]. Taèiau lietuviðkoje vie-
ðojo administravimo literatûroje pasigendama giles-
nës naujosios vieðosios vadybos galimybiø ir perspek-
tyvø Lietuvoje analizës.

Ðis straipsnis yra aktualus tiek teoriniu, tiek tai-
komuoju poþiûriu. Jis atskleidþia ir empiriðkai iliust-
ruoja naujosios vieðosios vadybos reikðmæ vieðajam ad-
ministravimui ir vietos savivaldai. Straipsnio tikslas
– atskleisti naujosios vieðosios vadybos sampratà ir dalá
jos taikymo patirties Vakarø Europoje ir Lietuvoje
bei numatyti ir ávertinti naujosios vieðosios vadybos
plëtros perspektyvas. Straipsnis parengtas remiantis
mokslinës literatûros ir dokumentø analizës meto-
dais. Straipsná sudaro ðios trys pagrindinës dalys: 1)
naujosios vieðosios vadybos reformø samprata ir cha-
rakteristikos, 2) naujosios vieðosios vadybos ágyven-
dinimas Europos ðalyse, 3) naujosios vieðosios vady-
bos þenklai Lietuvoje ir plëtros perspektyvos.

 Naujosios vieðosios vadybos samprata ir
charakteristikos

Nuo XX amþiaus devintojo deðimtmeèio galima
iðskirti dvi vieðojo sektoriaus reformø kryptis – vals-
tybës vaidmens maþinimo reformas ir vieðojo sekto-
riaus modernizavimo ið vidaus reformas. Ronaldo Re-
agano ir Margaret Thatcher reformø XX amþiaus de-
vintajame deðimtmetyje tikslas buvo maþinti vieðojo
sektoriaus vaidmená, privatizuoti valstybës nuosavy-
bæ. XX amþiaus paskutiniojo deðimtmeèio pradþioje
tiek Didþiojoje Britanijoje, tiek Jungtinëse Ameri-
kos Valstijose pasikeitë valdanèiosios partijos. Tiek
leiboristinë Tony Blairo vyriausybë Didþiojoje Brita-
nijoje, tiek Demokratø partijos iðkelto JAV preziden-
to Billo Clintono administracija daugiausia kreipë dë-
mesá ne á vieðojo sektoriaus funkcijø atsisakymà, bet
á vieðojo sektoriaus pertvarkymà ið vidaus, vieðojo sek-
toriaus modernizavimà. Tarp kontinentinës Europos
ðaliø vyriausybiø pirmoji reformø kryptis ið viso ne-
buvo populiari. XX amþiaus paskutiniajame deðimt-
metyje Vokietijos, Prancûzijos, Olandijos, Skandina-
vijos ðaliø vieðajame administravime buvo ágyvendi-
namos modernizavimo reformos.

Naujoji vieðoji vadyba (NVV) apibûdina minë-
tàsias modernizavimo reformas. Naujosios vieðosios
vadybos sàvokà (New Public Management– NPM) sa-
vo straipsnyje 1991-aisiais pirmasis apibrëþë Chris-
toferis Hoodas [11]. Ðis terminas tapo populiarus ir
naujàja vieðàja vadyba tapo áprasta vadinti daugelá vie-
ðojo sektoriaus reformø, kurios nuo XX amþiaus 9-
ojo deðimtmeèio yra vykdomos ávairiose pasaulio ða-
lyse. Tiesa, teorinëje literatûroje nëra susitarta dël vie-
nodo naujosios vieðosios vadybos apibrëþimo, kai ku-
rie autoriai netgi iðskiria keletà naujosios vieðosios va-
dybos formø [5].

Vieðojo sektoriaus reformø iðtakos – vieðojo pa-
sirinkimo teorija (public choice theory). Vieðojo pa-
sirinkimo teorija kritiðkai vertina tradiciná vieðojo ad-
ministravimo modelá, kuris rëmësi vokieèiø sociolo-
go Makso Weberio suformuluotu idealiu biurokrati-
jos modeliu. Vieðojo pasirinkimo teorijos argumen-
tai remiasi prielaida, jog visi individai yra racionalûs
savanaudþiai. Kadangi biurokratai savo prigimtimi
nesiskiria nuo kitø þmoniø, deklaracijos apie biurok-
ratø pasiðventimà visuomeniniam gëriui tëra apgau-
lë ir priedanga siekiant asmeninës naudos. Biurok-
ratinës ástaigos siekia plëstis, neefektyviai naudoja lë-
ðas, biurokratai yra suinteresuoti ávairiomis privile-
gijomis, o didþiulio, neefektyvaus biurokratinio apa-
rato iðlaikymas sunkia naðta gula ant eiliniø pilieèiø,
mokesèiø mokëtojø, peèiø. „Biurokratai siekia savo-
tiðkos rentos, t. y tokios praktikos, ið kurios gaunama
naudos pagerinus valdþios pozicijas. Biurokratijos ne-
efektyvumas kyla dël administratoriø noro plësti sa-
vo „imperijas“ tam, kad bûtø pagerintos jø karjeros
perspektyvos. Taigi individualus racionalus ekonomi-
nis elgesys tampa iracionaliu vertinant já ið visuome-
niniø interesø pozicijø“ [2, p. 273]. Biurokratai pa-
skirsto nacionalinæ pridëtinæ vertæ toli graþu ne visø
visuomenës ar suinteresuotø grupiø, o savo naudai.

Naujosios vieðosios vadybos esmæ iðreiðkia eko-
nomizacijos principas. Tiek privaèiame, tiek vieðaja-
me sektoriuje þmogus savo sprendimus nesàmonin-
gai suvokia kaip prekæ – jis siekia priimti tokius spren-
dimus, kurie maksimizuoja naudingumo funkcijà.
Tiek biurokratai, tiek jø klientai vadovaujasi ekono-
mikos principais: pirmiausia lygina savo ribinæ nau-
dà ir kaðtus, kuriø reikia priimant sprendimus. Vie-
ðasis administravimas – tai ta pati rinka, kurioje biu-
rokratai ir jø klientai mainosi savo suteikiamomis vie-
ðosiomis paslaugomis ir asmeniniais poreikiais. Vie-
ðojo pasirinkimo teorija valstybæ ir jos biurokratijà
traktuoja kaip arenà, kurioje „konkuruojama dël tei-
sës priimti sprendimus, uþ galimybæ priartëti prie re-
sursø, uþ vietas hierarchinëje struktûroje“ [14].

Naujosios vieðosios vadybos reformø esmæ suda-
ro visø privataus sektoriaus vadybos metodø taiky-
mas vieðajame sektoriuje, iðskyrus pelno naudojimà
asmeniniams poreikiams tenkinti. Pagrindinius nau-
josios vieðosios vadybos bruoþus atskleidë Davidas Os-
borne’as ir Tedas Gaebleris 1992-aisiais metais iðleis-
toje knygoje „Valdþios pertvarkymas“ [20], kuri tu-
rëjo tiesioginá poveiká JAV prezidento Billo Clinto-
no administracijos vykdytai valdþios pertvarkymo po-
litikai. Anot knygos autoriø, pagrindiniai verslininkið-
kos valdþios bruoþai yra ðie:

1) Katalitinë valdþia: vairavimas, o ne irklavi-
mas. Valdþios institucijos turi generuoti sprendimus,
o paslaugø teikimà perduoti privaèiam sektoriui, ne-
vyriausybinëms organizacijoms arba paslaugas tei-
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kianèioms ástaigoms. Politikos formavimas ir admi-
nistravimas turi bûti atskirtas nuo paslaugø teikimo.

2) Bendruomenës valdþia: ágaliojimas, o ne tar-
navimas. Valdþia turi ne tik teikti paslaugas gyvento-
jams, bet ir skatinti þmones paèius spræsti savo pro-
blemas, remti gyventojø dalyvavimà jiems svarstant
ir sprendþiant aktualius reikalus.

3) Konkurencinë valdþia: sukuriamos konku-
rencinës paslaugø teikimo sàlygos. Konkurencija yra
viena ið priemoniø, kuria galima pagerinti vieðøjø pa-
slaugø kokybæ ir uþtikrinti efektyvesná vieðøjø paslau-
gø teikimà.

4) Valdþia, kuri vadovaujasi misija, o ne taisyk-
lëmis. Valdþios institucijø veiklos orientyrais tampa
efektyvumas ir veiksmingumas. Kadangi per didelis
veiklos reglamentavimas daþnai ne padeda, o truk-
do, siekiama maþinti taisykliø ir procedûrø skaièiø.

5) Valdþia, besiorientuojanti á rezultatus: siekia-
ma finansuoti rezultatus, o ne sànaudas. Valdþios ins-
titucijose daugiau dëmesio pradedama skirti veiklos
rezultatø nustatymui ir vertinimui, biudþetas sudaro-
mas institucijos veiklos prioritetus pagrindus pagal
numatomus rezultatus.

6) Valdþia, besiorientuojanti á klientus: siekia-
ma tenkinti kliento, o ne biurokratijos poreikius. Val-
dþios institucijos ávairiais bûdais tiria, kaip klientai
vertina teikiamas vieðàsias paslaugas – atlieka gyven-
tojø apklausas, numato pilieèiø skundø ir praðymø
nagrinëjimo procedûras. Ágyvendinamas visuotinës
kokybës vadybos principas, teigiantis jog svarbiausias
asmuo organizacijai yra klientas.

7) Valdþia, veikianti kaip ámonë: uþdirbanti, o
ne iðleidþianti. Valdþios institucijos ne tik iðleidþia
biudþeto lëðas finansuodamos ávairias programas ar
priemones, bet ir ieðko bûdø, kaip uþdirbti lëðø, pa-
vyzdþiui, nuomoja þemës sklypus ar patalpas, teikia
paskolas uþ palûkanas, teikia paslaugas, uþ kurias tie-
siogiai moka paslaugø vartotojai.

8) Prevencinë valdþia: uþuot taisius padëtá, sie-
kiama uþkirsti kelià problemoms atsirasti. Valdþios
institucijos ne tik sprendþia susidariusias problemas,
bet ir ágyvendina priemones, kuriomis sumaþinama
problemø atsiradimo galimybë, pavyzdþiui, ne tik ge-
sinami gaisrai miðkuose, bet ir imamasi gaisrø pre-
vencijos.

9) Decentralizuota valdþia: pereinama nuo hie-
rarchijos prie dalyvavimo ir komandinio darbo. Val-
dþios institucijø ir kitø vieðojo sektoriaus organizaci-
jø valdymo struktûra yra decentralizuojama, suteikia-
mos didesnës sprendimø priëmimo galios organiza-
cijø padaliniø vadovams ir specialistams, skatinamas
darbuotojø aktyvumas ir komandinis darbas. Decen-
tralizacija ágyvendinama suteikiant didesná savaran-
kiðkumà vieðàsias paslaugas teikianèioms ástaigoms,
pavyzdþiui, mokykloms, ligoninëms.

10) Á rinkà besiorientuojanti valdþia: kaita regu-
liuojama rinkos svertais. Valdþios institucijos atsisa-
ko centralizuotø vieðøjø programø ir tradiciniø regu-
liavimo bûdø. Siekiant vieðøjø tikslø pradedama la-
biau iðnaudoti rinkos galimybes, reguliavimo politi-
ka vis labiau remiasi átaka rinkos dalyviø paskatoms,
o ne nurodymais ir draudimais. Pavyzdþiui, aplinkos
apsaugos srityje pradedama taikyti „þaliuosius mo-
kesèius“ ir kitas naujoves, atsisakant tradiciniø bau-
dø uþ aplinkos terðimà.

Naujosios vieðosios vadybos ágyvendinimas
Europos ðalyse

Vakarø ðalyse naujosios vieðosios vadybos refor-
mos buvo ágyvendinamos dviem bûdais – centralizuo-
tai arba ið „virðaus á apaèià“ ir kaip vietinës valdþios
iniciatyvos arba ið „apaèios á virðø“. Daugelyje Vaka-
rø ðaliø naujoji vieðoji vadyba buvo ágyvendinama cen-
trinës valdþios iniciatyva. Taip ðios reformos vyko an-
glosaksiðkose ðalyse, Skandinavijoje ir Prancûzijoje.
Olandijoje naujosios vieðosios vadybos iniciatyvos ki-
lo tiek centrinës valdþios, tiek vietinës valdþios lyg-
meniu. Vokietija yra tipiðkas pavyzdys ðalies, kurioje
naujosios vieðosios vadybos plëtrà lëmë iniciatyvos „ið
apaèios á virðø“.

Naujoji vieðoji vadyba Didþiojoje Britanijoje

Didþioji Britanija, suprasdama, kad tolimesnis
„nieko nedarymas“ vieðajame sektoriuje toliau artins
ðalá prie finansinës ir ekonominës krizës, 9-ajame pra-
ëjusio amþiaus deðimtmetyje nutarë diegti naujàjà vie-
ðàjà vadybà. Ði ðalis po karo konkurencinëje ekono-
minëje kovoje prarado daugelá anksèiau iðkovotø po-
zicijø, todël Margaret Thatcher vieðojo sektoriaus re-
formø tikslas buvo gràþinti Didþiàjà Britanijà á pir-
maujanèiø ðaliø bûrá. Buvo pertvarkoma daugelis sri-
èiø. Viena reikðmingiausiø reformø buvo vykdomøjø
agentûrø sukûrimas. Ðia reforma buvo pradëtas pro-
cesas, kuris pakeitë vientisos struktûros valstybës tar-
nybà á atskirus, santykiðkai autonomiðkus vienetus,
kurie uþ vieðøjø paslaugø teikimà buvo atskaitingi mi-
nisterijoms, o per jas ir parlamentui [9, p. 69]. Dël ðiø
pertvarkymø ið dalies pasikeitë valdþios struktûra ir
ministrø ir vieðojo sektoriaus vadybininkø darbo pa-
sidalijimas. Ministrai tapo atskaitingi uþ politikos for-
mavimà ir jos veiksmingumà, o agentûrø vadovai –
uþ kasdieniná agentûrø administravimà. Taip pat bu-
vo vykdoma ðvietimo paslaugas teikianèiø ástaigø de-
centralizacija. Mokyklos tapo nepriklausomos nuo jas
administruojanèios vietinës valdþios ir tiesiogiai fi-
nansuojamos ðvietimo departamento. Ðis statusas su-
teikë mokykloms teises turëti nuosavybës, sudaryti
ávairias sutartis (pvz., dël maitinimo organizavimo)
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ir plëtoti ûkinæ bei finansinæ veiklà (pvz., laisvalaikio
organizavimo srityje) [32, p. 183]. Nuo 1980 metø, pri-
ëmus Vietos savivaldos planavimo ir þemës aktà, sa-
vivaldybëms tapo privaloma organizuoti vieðuosius
konkursus statybos, infrastruktûros prieþiûros ir in-
þinerijos darbams vykdyti. 1988 metais priëmus Vie-
tos savivaldos aktà tapo privaloma organizuoti vie-
ðuosius tokiø paslaugø kaip gatviø valymas, pastatø
tvarkymas, apþeldinimas, vieðasis maitinimas, buhal-
terinë apskaita, architektûrinis projektavimas, finan-
sinës paslaugos teikimo konkursus [9, p. 59]. Vieðøjø
konkursø organizavimas pakeitë savivaldybiø orga-
nizacijà, nes tiesioginis paslaugø teikimas buvo at-
skirtas nuo administravimo. 1991 metais Didþiojoje
Britanijoje buvo inicijuota programa „Konkuravimas
dël kokybës“ [9, p. 80]. Pagal ðià programà departa-
mentams ir agentûroms buvo nurodyta dalá savo dar-
bø „patikrinti rinkoje“ sudarant sàlygas vieðosioms
ir privaèioms ástaigoms konkuruoti dël teikiamø pa-
slaugø.

Naujosios vieðosios vadybos reformos „ið apaèios
á virðø“ Olandijoje

 Sparèiai didëjantis biudþeto deficitas ir nedar-
bas 9-ajame deðimtmetyje buvo pagrindinë pokyèiø
Olandijos vieðajame sektoriuje prieþastis. 1982 me-
tais centro deðinës vyriausybë, vadovaujama Ruudo
Lubberso, pradëjo ágyvendinti „Didþiøjø operacijø“
programà. Ðios programos tikslai buvo biudþeto ið-
laidø maþinimas ir vieðosios politikos bei paslaugø
teikimo tobulinimas, o priemonës – decentralizacija,
biudþeto iðlaidø perþiûrëjimas, valstybës tarnautojø
skaièiaus maþinimas, privatizavimas ir reorganizavi-
mas. Ði programa buvo ágyvendinama centriniu, vie-
tos ir nevyriausybiniø organizacijø lygmeniu. 1990
metais buvo pradëta „Didþioji efektyvumo operaci-
ja“, kuri pratæsë ankstesnes reformas [9, p. 107]. Olan-
dijoje naujosios vieðosios vadybos reformos buvo ágy-
vendinamos ir kaip vietinës valdþios iniciatyvos.

 Naujosios vieðosios vadybos pagrindinius bruo-
þus atitinka vadinamasis Tilburgo modelis. Jis buvo
pradëtas ágyvendinti 1985-aisiais metais Olandijos
mieste Tilburge, kai miestas patyrë  sudëtingø finan-
siniø problemø ir buvo priverstas ieðkoti radikaliø
sprendimø. Reforma rëmësi prielaida, kad politiniu
ir biurokratiniu poþiûriu miestà valdyti lengviau, kai
adaptuojami verslo administravimo organizaciniai ir
vadybiniai principai. Reformø esmë buvo iðreiðkiama
tokiomis sàvokoms kaip sutarèiø vadyba, savivalda,
veiklos vadyba, rezultatø vadyba, verslo administravi-
mas ir perdavimas, uþduoèiø vadyba, biudþeto forma-
vimas. Maþinant biudþeto iðlaidas, Tilburgui pavyko
subalansuoti biudþetà ir tapti vieninteliu miestu Olan-

dijoje, pelningai dirbusiu ðeðerius metus ið eilës.
Tilburgo miesto savivaldybës vadybos tobulini-

mas neapsiribojo biurokratiniais, finansiniais ar tei-
siniais pakeitimais, o apëmë reformas tokiose srityse
kaip organizacijos struktûra, kompetencijos ir galiø
priskyrimas, organizacijos kultûra, vadybos kokybë,
politiniø institucijø funkcionavimas, personalo poli-
tika, vadyba ir administravimas, finansinës atsakomy-
bës sistema, informacinës technologijos.

Tilburgo savivaldybëje buvo ágyvendinta radika-
li savivaldybës struktûros reforma. Sudëtinga orga-
nizacinë struktûra, sudaryta ið daugelio dideliø ir ma-
þø departamentø, buvo pertvarkyta á organizacijà, ku-
rià sudarë ðeði dideli ir nepriklausomi departamen-
tai. Buvo atsisakyta daugelio funkcijø, dalis jø buvo
privatizuota. Ðio reorganizavimo tikslas buvo padi-
dinti efektyvumà, rezultatyvumà ir kokybæ, tobulinant
valdymà ir iðsaugant demokratiðkumà. Tilburgo mies-
to savivaldybëje ið nepriklausomø padaliniø arba val-
dymo kompanijø buvo suformuota decentralizuota
„holdingo“ struktûra. Ðiø padaliniø direktoriai tapo
atsakingi uþ visà savo departamentø veiklà, kiek lei-
dþia jø politinë kompetencija. Anksèiau kiekvieno de-
partamento kompetencija buvo tik finansø ir þmo-
giðkøjø iðtekliø valdymas, o suformavus naujà orga-
nizacinæ struktûrà, departamentø vadovai tapo atsa-
kingi ir uþ departamento strategijà, ekonominæ veik-
là, profesinius ir techninius reikalus, produkcijà ir
veiklos procesà, rinkodarà ir ryðius, informacijos val-
dymà. Centrinë miesto valdþia ið didþiulio aparato ta-
po nedideliu departamentu – holdingo arba proble-
miniu skyriumi. Ðiam skyriui buvo priskirti tokie uþ-
daviniai kaip tiesioginë pagalba politiniams ir admi-
nistraciniams vadovams, centriniø  sistemø, standar-
tø, gairiø ir politikos nustatymas, departamentø veik-
los koordinavimas, kontrolës ir planavimo instrumen-
tø plëtojimas ir tobulinimas, departamentø veiklos
kontrolë ir konsolidavimas [17, p. 149–157].

Tilburgo modelis pagrástas trimis principais. Pir-
masis principas yra dëmesys rezultatams. Visa savi-
valdybës veikla yra suskirstyta pagal produktus (ið vi-
so iðskiriama 130 produktø), turinèius fiksuotus ir ma-
tomus rezultatus (politikos padariniai) ir galimybæ
ávertinti integruotas sànaudas.

Antrasis principas gali bûti apibûdintas kaip at-
sakomybës paskirstymas. Politikai atsako á klausimà
„kas?“, administratoriai sprendþia klausimà „kaip?“.
Atsakomybë politikams ir vadybininkams paskirsto-
ma sudarant valdymo sutartis. Ðiomis sutartimis de-
partamentai ásipareigoja pateikti tam tikrà produk-
cijà uþ tam tikrà kainà. Produkcijos sukûrimo prie-
monës nëra aiðkiai apibrëþtos, galutinis rezultatas yra
vadybininko atsakomybë. Panaðios sutartys departa-
mentuose sudaromos ir su konkreèiais darbuotojais,
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atsakingais uþ kokio nors produkto sukûrimà. Atski-
ri departamentai taip pat sudaro sutartis dël ávairiø
paslaugø, kurias teikia vienas kitam uþ tam tikrà kai-
nà tam tikram laikotarpiui. Tokia sutarèiø sistema pa-
deda uþtikrinti valdymo procesø skaidrumà.

Treèiàjá principà iðreiðkia sudëtinga planavimo
ir kontrolës sistema. Jeigu kyla kokiø nors proble-
mø, departamentai informuoja, kaip vykdomos su-
tartys. Ðiø praneðimø patikimumà patikrina specia-
liai paskirtas kontrolierius ir buhalteris. Taip pat re-
guliariai atliekamas auditas, kuriuo tikrinama vidinë
organizacijos, administravimo, informacijos sistemø,
þmogiðkøjø iðtekliø vadybos kokybë. Be ðios kontro-
lës, dar yra miesto tarybos komitetas, atliekantis de-
talesnius keliø pasirinktø srièiø patikrinimus.

Biudþeto sudarymo procesas savivaldybëje vyksta
tokia tvarka. Departamento direktorius parengia me-
tiná departamento verslo planà, kuriame apraðoma ir
ákainojama visa departamento veikla. Ðiuo verslo pla-
nu remiamasi sudarant direktoriaus ir miesto tary-
bos valdymo susitarimà. Ðis susitarimas, nors ir vadi-
namas sutartimi, neturi teisinës galios, jis veikiau grin-
dþiamas abipusiu ðaliø pasitikëjimu. Direktoriui nu-
rodþius, kokià produkcijà departamentas ketina pa-
teikti ir kokie reikalingi iðtekliai, o miesto tarybai ap-
svarsèius ir priëmus ðá verslo planà, departamentui
suteikiamas biudþetas ir laisvë bei atsakomybë, rei-
kalinga ðiam planui ágyvendinti.

Tilburgui pasirinkus decentralizuotà valdymo
modelá, pasikeitë ir politikø vaidmuo. Politikø kom-
petencijai priklauso strateginiø prioritetø nustatymas
bei departamentø veiklos prieþiûra. Politikai turi su-
sitaikyti su tuo, kad administracijos vadovams pati-
këta didelë asmeninë atsakomybë. Administratoriai
nebegali iðsisukti nuo atsakomybës, nurodydami á
miesto valdybà ar tarybà [34].

1998-aisiais metais pradëta ágyvendinti progra-
ma „Nuolatinës plëtros procesas“. Ji tapo naujojo Til-
burgo modelio pagrindu. Jo esmë – daugiau dëmesio
klientø poreikiams. Tilburgo miesto savivaldybëje
ásteigti keturi nauji departamentai: Vieðøjø reikalø,
Bendruomenës reikalø, Verslo ir Miesto reikalø. Sa-
vivaldybës struktûra sudaryta taip, kad atitiktø pro-
dukcijos klasterius. Tokia savivaldybës struktûra pa-
sirodë þymiai pranaðesnë uþ ankstesniàjà. Struktûra,
sistemos ir darbo stilius skirti vartotojø poreikiams
tenkinti [17, p. 203–204].

Naujasis valdymo modelis Vokietijos savival-
dybëse

Vokietijoje, skirtingai nei Didþiojoje Britanijo-
je ir Prancûzijoje, modernizavimo reformos buvo ágy-
vendinamos „ið apaèios á virðø“, t. y. regioninës ir vie-
tos valdþios lygmeniu. Federalinëje valdþioje praktið-

kai nebuvo pasiûlyta jokiø reformø. Modernizavimo
pionieriais bûtø galima pavadinti kai kurias Vokieti-
jos þemes (Länder), pavyzdþiui, Badeno Viurtember-
go þemæ, ágyvendinanèià reformø iniciatyvà „Vieða-
sis administravimas 2000“, Berlynà ir Ðlezvigà Hols-
teinà. Vis dëlto tikrosios modernizavimo reformø ini-
ciatorës Vokietijoje buvo savivaldybës [9, p. 134–135].
Vokietijos savivaldybës ágyvendina vadinamàjá nau-
jàjá valdymo modelá, kurio formavimuisi átakos turëjo
Olandijos miesto Tilburgo pavyzdys. Ðio modelio pa-
grindiniai bruoþai:

• Finansavimas pagal rezultatus – daþniausiai
buvo ágyvendinami bandomieji projektai,
nors kai kuriø miestø savivaldybës finansa-
vimo pagal rezultatus principus ádiegë viso-
je savo veikloje.

• Administravimo produktø sànaudø ávertini-
mas – savivaldybës, sudarydamos biudþetà,
stengiasi ávertinti tiek tiesiogines, tiek ne-
tiesiogines savo produktø sànaudas.

• Komercinës buhalterijos sukûrimas – ðiuo
metu ástatymuose átvirtinta klasikinë kame-
ralistinë sistema, todël miestai, ágyvendinan-
tys valdymo naujoves, turi taikyti dvi buhal-
terines sistemas.

• Decentralizuota iðtekliø atskaitomybë –
ankstesni departamentai reorganizuojami,
jie tampa autonomiðkomis agentûromis, at-
sakingomis uþ savo veiklà ir savarankiðkai
disponuojanèiomis iðtekliais.

• Kokybës standartø rodikliø apibrëþimas –
nustatomi sudëtingi administravimo pro-
duktø kokybës ávertinimo rodikliai.

• Orientavimasis á klientà – savivaldybës stei-
gia decentralizuotas institucijas, kuriose pi-
lieèiai gali iðsakyti savo problemas ir pagei-
davimus.

• Kontraktavimas/privatizavimas – savivaldy-
bës stengiasi maþinti pajamas ið mokesèiø
ir didinti kitas pajamas.

• Atvirumas konkurencijai – vieðojo administ-
ravimo institucijos konkuruoja tarpusavyje
dël savo veiklos kokybës pripaþinimo.

Vokietijoje ágyvendinant naujàjá valdymo mode-
lá buvo susidurta su kliûtimis. Viena pagrindiniø kliû-
èiø buvo teisiniai savivaldybiø veiklos apribojimai. Va-
dybiná poþiûrá ágyvendinti trukdo apribojimai, numa-
tyti valstybës tarnybos ástatymuose. Kita kliûtis yra
biudþetà reglamentuojantys teisës aktai, nustatæ grieþ-
tas biudþeto planavimo, vykdymo ir atsiskaitymo uþ
biudþeto lëðø panaudojimà taisykles. Dar vienu nau-
josios vieðosios vadybos plëtros Vokietijoje trukdþiu
tapo savivaldà reglamentuojantys teisës aktai, kuriais
aiðkiai nebuvo atskirtos politinës ir administracinës
sferos [9, p. 172].
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Vieðojo sektoriaus modernizavimo reformos
Rytø ir Vidurio Europos ðalyse

XX amþiaus pabaigoje Rytø ir Vidurio Europos
ðalyse vyko esminiai pokyèiai – socialistiniu planavi-
mu pagrásti ûkiai buvo transformuoti á kapitalistinæ
rinkos ekonomikà, susikûrë liberalios demokratijos.

Ðios ðalys, skirtingai nei tokios valstybës kaip
Jungtinës Amerikos Valstijos ar Didþioji Britanija,
turëjo ið naujo sukurti savo vieðojo valdymo institu-
cijas. Kadangi pagrindinis uþdavinys buvo sukurti
funkcionuojanèià rinkos ekonomikà, vieðojo sekto-
riaus reformos vyko kitaip nei Vakarø valstybëse. Nuo
1997-øjø metø Rytø ir Vidurio Europos ðaliø vieða-
jame sektoriuje matyti tendencijos, daug kuo pana-
ðios á tai, kas Vakaruose vadinama naujàja vieðàja va-
dyba. Ðias reformas ið dalies lëmë pasirengimo na-
rystei Europos Sàjungoje darbai. Vieðojo administ-
ravimo stiprinimas buvo viena ið sàlygø, kurias Euro-
pos Komisija iðkëlë valstybëms kandidatëms.

Naujosios vieðosios vadybos þenklai Lietuvoje

Lietuvai atkûrus nepriklausomybæ buvo iðkeltas
uþdavinys socialistiná vieðàjá administravimà transfor-
muoti á vakarietiðkàjá. Viena ið vyraujanèiø reformis-
tiniø ideologijø tapo liberalizmas, pabrëþæs valstybës
vaidmens visuomenëje maþinimo, dereguliavimo, pri-
vatizavimo bei laisvos rinkos ávaizdþio svarbà. Ði ide-
ologija yra artima konservatyviai ir libertarinei an-
glosaksiðkø ðaliø politinei tradicijai.

Kita nepriklausomybës laikotarpiu vykusiø vie-
ðojo sektoriaus reformø kryptis sietina su vëberinio
vieðojo administravimo modelio, kuris tradiciðkai bû-
dingas kontinentinës Europos ðaliø vieðojo administ-
ravimo tradicijai, kûrimu. Tokio modelio kûrimo pa-
vyzdþiu galima bûtø laikyti 1999-aisiais metais priim-
tà Valstybës tarnybos ástatymà, átvirtinusá karjeros
valstybës tarnautojo statusà (tiesa, 2002-aisiais me-
tais ðis ástatymas buvo pakeistas). Vëberinio mode-
lio perëmimà Lietuvos vieðajame administravime
daugiausiai lëmë integracijos á Europos Sàjungà pro-
cesai – Europos Bendrijos teisës perëmimas, ðià tei-
sæ ágyvendinanèiø institucijø formavimas, Europos
Sàjungos ekspertø rekomendacijø, formuojant ðias
institucijas, ágyvendinimas.

Tuo tarpu naujosios vieðosios vadybos arba vie-
ðojo sektoriaus vidinio modernizavimo ideologija Lie-
tuvoje, be kai kuriø iðimèiø, iki ðiol nebuvo nagrinëta
nei politiniø partijø, nei ekspertø. Þinoma, tai nereið-
kia, kad ðia linkme nebuvo vykdoma jokiø reformø.
Ávairûs naujosios vieðosios vadybos elementai atsispin-
dëjo tiek kai kuriø politiniø partijø, tiek valstybiniø
institucijø priimamø teisës aktø nuostatose, progra-
mose ir strategijose, tiek kai kuriø institucijø vadovø

iniciatyvose. Taèiau, nepaisant pavieniø iniciatyvø, iki
ðiol nebuvo iðplëtotos vientisos naujosios vieðosios va-
dybos reformø strategijos ir ðià strategijà pagrindþian-
èios ideologijos.

Kuriant vieðojo valdymo tradicijas Lietuvoje, be
abejonës, siekiama perimti paþangià kitø ðaliø vieðo-
jo valdymo patirtá. Tiesa, pati naujosios vieðosios va-
dybos sàvoka nëra plaèiai þinoma ir vartojama Lietu-
vos politikø ir valstybës tarnautojø. Vis dëlto A. Ku-
biliaus Vyriausybës valdymo laikotarpiu ir vëliau pa-
sirodë bandymø diegti naujoves, kurias sàlygiðkai bûtø
galima sieti su tuo, kas Vakaruose vadinama naujàja
vieðàja vadyba. Galima paminëti „Saulëlydþio“ ir
„Saulëtekio“ komisijø iniciatyvas, kuriomis buvo sie-
kiama sumaþinti ir racionalizuoti valdymo iðlaidas,
supaprastinti verslo reguliavimà. Kitas pavyzdys yra
valstybës ir savivaldos institucijose diegiamas strate-
ginis biudþeto planavimas, kuriuo yra átvirtinamas
biudþeto formavimo pagal rezultatus principas. Ben-
druomenës átraukimo á valdymà iniciatyvos ëmësi kai
kurios savivaldybës. Bûtina paminëti Vilniaus mies-
to mero Artûro Zuoko iniciatyvà organizuojant ávai-
rias visuomenines akcijas. Po truputá pleèiamas ir al-
ternatyvus paslaugø teikimas – daugëja privaèiø mo-
kyklø ir universitetø, sveikatos prieþiûros ástaigø, so-
cialinæ paramà teikianèiø nevyriausybiniø organiza-
cijø, policijai vis daugiau talkina privaèios saugos tar-
nybos. Akivaizdu, kad naujoji vieðoji vadyba Lietuvo-
je nëra neþinomas dalykas, kaip galëtø pasirodyti ið
pirmo þvilgsnio.

Naujosios vieðosios vadybos apraiðkomis Lietu-
vos vieðajame sektoriuje galima pavadinti vidaus au-
dito ir kitø instituciniø mechanizmø, skirtø vieðøjø
institucijø atskaitomybei didinti, diegimà, Valstybës
tarnautojø tobulinimosi centro ir Lietuvos vieðojo ad-
ministravimo instituto organizuotus vadybos semina-
rus valstybës tarnautojams, vieðøjø konkursø organi-
zavimà, biudþeto strateginio planavimo diegimà, ne-
valstybiniø vieðøjø paslaugø tiekëjø – ðvietimo ástai-
gø, sveikatos prieþiûros ástaigø, socialines paslaugas
teikianèiø organizacijø veiklos plëtrà. Kai kurie ðio
administravimo bûdo elementai yra diegiami gana
sëkmingai, kiti neperþengia reformø retorikos ribø,
treti yra niekaip neágyvendinami, ketvirtuosius ágy-
vendinant nepasiekta lauktø rezultatø ir patirta nuos-
toliø.

Ryðkesnës verslumo, „menedþerizmo“ tenden-
cijos aptinkamos Vilniaus, Klaipëdos ir Neringos
miestø savivaldybiø veikloje. Tokià situacijà ið dalies
lëmë tai, kad Vilniaus ir Klaipëdos miestø savivaldy-
biø tarybose daugumà sudarë Lietuvos liberalø sà-
jungos (LLS), kurios 2002 m. rinkimø á savivaldybiø
tarybas programoje buvo átvirtinta daug naujosios vie-
ðosios vadybos nuostatø, atstovai.

Galima pateikti keletà pavyzdþiø ið Vilniaus
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miesto savivaldybës darbø, kuriuos bûtø galima pri-
skirti naujosios vieðosios vadybos apraiðkoms Lietu-
voje [31, p. 6–23]. Vilniaus miesto savivaldybës dar-
buotojø skaièius nuo 2000-øjø metø buvo sumaþin-
tas nuo 600 iki 510. Miestui tvarkyti buvo siekiama
panaudoti ne tik savivaldybës biudþeto lëðas, bet ir
pritraukti privaèius investuotojus bei Europos Sàjun-
gos fondus (tai atitinka D. Osborne’o ir T. Gaeblerio
nurodytà pirmàjá naujosios vieðosios vadybos princi-
pà). 2002-aisiais metais Vilniaus miesto savivaldybë-
je patvirtintas Vilniaus miesto plëtros strateginis pla-
nas, parengtas pagal strateginio planavimo metodi-
kà. Jis skyrësi nuo pirmojo 1998-aisiais parengto pla-
no, kuris turëjo labiau teritoriná-sektoriná pjûvá. Bu-
vo atliktas gyventojams teikiamø komunaliniø paslau-
gø ákainiø ir kokybës patikrinimas (tai atitinka nau-
josios vieðosios vadybos principà, teigiantá, jog valdy-
mas turi orientuotis á veiklos rezultatus, o ne á biu-
rokratiná procesà). Ðvietimo srityje buvo ágyvendin-
tas principas „pinigai seka mokiná“ (ði reforma suda-
ro salygas ðvietimo paslaugas teikianèioms ástaigoms
konkuruoti tarpusavyje, o tai atitinka treèiàjá D. Os-
borne’o ir T. Gaeblerio principà, pabrëþiantá vieðøjø
institucijø konkurencijos svarbà). Pajamø uþ moka-
mas paslaugas dalis á miesto biudþetà sudarë 4200
tûkst. Lt (tai atitinka septintàjá naujosios vieðosios va-
dybos principà, teigiantá jog valdþia turi ne tik iðleisti
pinigus, bet ir mokëti juos uþdirbti). Vilniaus miesto
savivaldybë ágyvendino ávairias akcijas, kuriø tikslas
buvo átraukti Vilniaus gyventojus á miesto problemø
sprendimà, stiprinti gyventojø pilietiná aktyvumà ir
savimonæ. Akcijos „Dviratis iðrastas. Vaþiuok oran-
þiniu!“ metu miesto gyventojams buvo suteikta gali-
mybë nemokamai naudotis 900 oranþiniø dviraèiø.
Vyko akcija „Bûk þmogus“, raginusi vilnieèius laiky-
tis tvarkos – taip buvo kovojama su miesto ðiukðlini-
mu, chuliganizmu, netvarkingu automobiliø laikymu.
Treèius metus rugsëjo pradþioje vyksta akcija „Ap-
saugok mane“ – prie ðalia mokyklø esanèiø perëjø
vairuotojai ir vaikai áspëjami specialiais þenklais (pvz.,
pastatomi kartoniniai policininkai). Kartu su Vilniaus
miesto vyriausiuoju policijos komisariatu savivaldy-
bë organizuoja akcijà „Á pagalbà artimui“, kuria vil-
nieèiai yra raginami padëti policijai ir á nelaimes pa-
kliuvusiems þmonëms. Prie daugelio sostinës viduri-
niø mokyklø ir gimnazijø steigiami bendruomenës
centrai. Savivaldybë gyventojus skatina kurti daugia-
buèiø namø bendrijas, gyventojams suteikiama gali-
mybë patiems priþiûrëti savo namus. Nevyriausybi-
nës organizacijos vis daugiau átraukiamos á vieðøjø
paslaugø teikimà. 2002-aisiais metais ið miesto biu-
dþeto 641 tûkst. Lt buvo skirta 72 nevyriausybiniø or-
ganizacijø vykdomiems socialiniams projektams ið da-
lies finansuoti (ði savivaldybës veikla atitinka antràjá
naujosios vieðosios vadybos principà: jog valdþia turi

ne teikti vieðàsias paslaugas, bet padëti bendruome-
nei paèiai spræsti savo problemas). Savivaldybës struk-
tûra buvo decentralizuojama, atskiriant administra-
vimà nuo paslaugø teikimo. Pavyzdþiui, Socialinës pa-
ramos centras buvo padalintas á Socialinës paramos
skyriø ir Socialiniø paslaugø centrà, kurio socialiniai
darbuotojai tiesiogiai teikia socialines paslaugas gy-
ventojams (tai atitinka naujosios vieðosios vadybos
principà, teigiantá, jog valdymas turi bûti decentrali-
zuojamas).

Naujosios vieðosios vadybos reformø Lietuvoje
plëtros perspektyvos

Galima prognozuoti, kad artimiausioje ateityje
ávairûs naujosios vieðosios vadybos poþymiai toliau bus
diegiami Lietuvos ir kitø Rytø bei Vidurio Europos
valstybiø vieðajame sektoriuje. Taèiau pats naujosios
vieðosios vadybos modelis nëra vienintelë alternatyva.

Vieðojo sektoriaus modernizavimo reformos Lie-
tuvoje gali plëtotis jungiant geriausias tradicinio vë-
berinio vieðojo administravimo modelio ir naujosios
vieðosios vadybos savybes. Integruoto modelio bruo-
þai galëtø bûti tokie: vieðojo sektoriaus skaidrumas,
valstybës tarnybos stabilumas ir valstybës tarnautojø
socialinës garantijos, didesnë atskaitomybë, konku-
rencijos elementai vieðajame sektoriuje, decentrali-
zuoto ir centralizuoto valdymo derinys, vieðojo inte-
reso prioritetas ir valstybës tarnautojø atsakomybë,
pilieèiø dalyvavimo skatinimas, teisës virðenybë, re-
guliavimo maþinimas, alternatyvûs reguliavimo ir pa-
slaugø teikimo bûdai, problemø prevencija. R. Den-
hardtas naujosios vieðosios vadybos alternatyva laiko
naujàjà valstybës tarnybà, kuri „ákvëpimo semiasi ið
(1) demokratinës politinës teorijos (ypaè ten, kur ji
susijusi su pilieèiø tarpusavio ir pilieèiø bei jø val-
dþios ryðiais) ir (2) ið humaniðkesnës tradicijos vieðo-
jo administravimo teorijos srityje (...)“ [8, p. 245].

Sëkminga valstybës fiskalinë politika ir fiskalinë
decentralizacija gali suteikti impulsø ágyvendinti nau-
jàjà vieðàjà vadybà tiek centriniu, tiek savivaldos lyg-
meniu, taèiau gali ir stabdyti ðias reformas. Didesnis
savivaldybiø finansinis savarankiðkumas naujosios vie-
ðosios vadybos taikymui gali daryti dvejopà átakà. Sëk-
mingas vietiniø mokesèiø surinkimas gali iðplësti kon-
traktavimo ir programavimo galimybes, bet jis gali
sumaþinti savivaldos tarnautojø norà perduoti dalá sa-
vo funkcijø nevyriausybinëms ir privaèioms organi-
zacijoms ir neieðkoti kofinansavimu paremtø projektø
galimybiø. Turint omenyje, kad daugelis tyrimø rodo
didesná NVO ir privaèiø organizacijø efektyvumà
(Vilniaus mieste NVO 1999–2000 metais sugebëjo tri-
skart efektyviau nei valstybinës ástaigos teikti sociali-
nes paslaugas), dël tam tikrø savivaldybiø funkcijø
perdavimo apribojimo galima prarasti tas lëðas, ku-
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rios, atrodo, jau buvo ágytos sëkmingos fiskalinës po-
litikos dëka.

Vykdant naujàjà vieðàjà vadybà idealus savival-
dos institucijø biudþeto formavimo ir jo panaudoji-
mo modelis susidëtø ið centralizuotai valdomo biu-
dþeto skiriamø lëðø, áplaukø, gautø surenkant vieti-
nius mokesèius ir vykdant bendrus kofinansavimu pa-
grástus projektus su privaèiomis ir nevyriausybinëmis
organizacijomis. Tam tikrais atvejais, kai yra tikimasi
uþsitikrinti ilgalaiká valstybiniø uþsakymø srautà,
NVO ar privati organizacija gali ryþtis pirmuosius
projektus atlikti vien tik savo ar savo uþsienio rëmëjø
lëðomis. Savivaldybiø administracija turëtø tokiomis
aplinkybëmis pasinaudoti.

Didesnis savivaldybiø finansinis savarankiðku-
mas sudarytø palankesnes sàlygas atsirasti  vietinëms
naujosios vieðosios vadybos iniciatyvoms pagal Tilbur-
go modelio ar Vokietijos naujojo valdymo modelio pa-
vyzdá, tuo tarpu centralizuotas biudþeto skirstymas
naujosios vieðosios vadybos ágyvendinimà padarytø
priklausomà nuo centrinës valdþios valios ir kompe-
tencijos.

Ágyvendinti naujàjà vieðàjà vadybà Lietuvoje yra
daugiau objektyviø galimybiø negu trukdþiø. Tai pa-
tvirtinta ir faktas, jog kontinentinës Europos admi-
nistracinës teisës tradicijos, kurios paprastai yra lai-
komos tam tikromis naujosios vieðosios vadybos ási-
galëjimo kliûtimis, Lietuvoje nëra gilios, nes Lietuva
istoriðkai tik trumpà laikà turëjo galimybiø kurti tei-
sinæ valstybæ ir praktikoje yra susiduriama su rimtais
sunkumais uþtikrinant teisës aktø ágyvendinimà [18,
p. 176].

Naujosios vieðosios vadybos praktinio taikymo
vieðajame sektoriuje galimybës yra plaèios. Taèiau jos
taikymo ribos centrinës valdþios ir savivaldos lygme-
nimis turëtø skirtis. Centrinëje valdþioje gali iðlikti
daugiau vëberinio administravimo modelio bruoþø,
ypaè valstybinio reguliavimo srityse, kuriose Lietuva
turi vadovautis Europos Sàjungos reglamentavimo
nuostatomis. Tuo tarpu savivaldybëse, kurios labiau
susijusios su paslaugø teikimu gyventojams, reikëtø
sudaryti kuo palankesnes sàlygas ágyvendinti naujàjà
vieðàjà vadybà.

Nemaþai naujosios vieðosios vadybos elementø
galima rasti átakingiausiø Lietuvos politiniø partijø
ir socialiniø jëgø 2002 metø pabaigoje pasiraðytame
Nacionaliniame susitarime. Jis leidþia spræsti apie
stiprëjanèià politinæ valià administracinëms refor-
moms. Nacionalinis susitarimas, pasiraðytas siekiant
ekonominës ir socialinës paþangos, yra paremtas jo
autoriø mintimis apie Lietuvos, kaip valstybës, ateitá
ir jos ekonominæ bei socialinæ vietà globalioje eko-
nomikoje [30, p. 10]. Èia numatyti ilgalaikiai Lietu-
vos valstybës raidos prioritetai gali ilgam nulemti tu-
rimø finansiniø ir þmogiðkøjø iðtekliø investavimo

kryptis. Remiantis Nacionaliniu susitarimu galima
prognozuoti, jog naujoji vieðoji vadyba turi galimybiø
ásitvirtinti XXI amþiaus Lietuvos vieðajame administ-
ravime.

Iðvados

Ðiame straipsnyje buvo iðkelti teiginiai apie nau-
josios vieðosios vadybos teorijà, praktikà bei taikymo
galimybes ir perspektyvas Lietuvoje ir uþsienyje:

1) Nuo 1980-øjø metø vieðojo sektoriaus refor-
mos ávairiose Vakarø ðalyse plëtojosi dviem krypti-
mis: liberalizavimo ir modernizavimo.

2) Naujosios vieðosios vadybos reformos gali bûti
ágyvendinamos centralizuotai „ið virðaus á apaèià“ (Di-
dþioji Britanija), kaip vietinës valdþios iniciatyvos „ið
apaèios á virðø“ (Vokietija) ir abiem kryptimis (Olan-
dija). Ágyvendinimo bûdas priklauso nuo vietos val-
dþios savarankiðkumo laipsnio.

3) Nuo 1998-øjø metø Lietuvos centrinëje val-
dþioje ir Vilniaus, Klaipëdos bei Neringos savivaldy-
bëse buvo ágyvendintos kai kurios naujajai vieðajai
vadybai artimos valdymo naujovës.

4) Naujosios vieðosios vadybos ágyvendinimo ga-
limybës Lietuvoje yra ribotos, bet realios. Jos taiky-
mo ribos centrinës valdþios ir savivaldos lygmeniu tu-
rëtø skirtis. Centrinëje valdþioje gali iðlikti daugiau
vëberinio administravimo modelio bruoþø. Tuo tar-
pu savivaldybëse reikëtø sudaryti kuo palankesnes sà-
lygas naujajai vieðajai vadybai ágyvendinti.

5) Pagrindinës kliûtys ágyvendinant naujàjà vie-
ðàjà vadybà Lietuvos savivaldybëse yra susijusios su
teisiniu reglamentavimu, savivaldybiø savarankiðku-
mo stoka ir visuomenës kultûriniu bei instituciniu ne-
pasirengimu tokioms reformoms.

6) Naujoji vieðoji vadyba gali tapti veiksminga
priemone kuriant gerovës valstybës modelá ðiuolaiki-
nëmis globalizacijos sàlygomis.

Norint toliau tikrinti ir pagrásti ðiuos teiginius bû-
tø reikalinga atlikti iðsamià faktinës medþiagos ir em-
piriniø rodikliø analizæ. Tai galëtø atlikti tyrëjai ið ávai-
riø akademiniø institucijø. Centrinës, regioninës ir
vietos valdþiø pastangomis naujoji vieðoji vadyba ga-
lëtø tapti ne tik teoriniu modeliu, bet ir realia alter-
natyva pertvarkant Rytø ir Vidurio Europos ðaliø, tarp
jø ir Lietuvos, vieðàjá administravimà.

 Literatûra

  1. Baldersheim H., Hagtvet B., Heidar K. Statsvitens-
kapelige utsyn. Oslo: Hoyskole forlaget, 2001.

  2. Bealey F. The Blackwell Dictionary of Political Scien-
ce. Oxford: Blackwell Publishers, 1999.

  3. Boston J., Uhr J. Reshaping the Mechanics of Go-
vernment. In F. Casles, R. Gerritsen, J. Vowles. (Eds.)
The Great Experiment, Labour Parties and Public Po-
licy Transformation in Australia and New Zealand.



34

Auckland: University Press, 1996.
  4. Brunsson N., Olsen J. P. The Reforming Organisation.

London, New York: Routledge, 1993.
  5. Christensen T., Laegreid P. (Eds.). New Public Ma-

nagement. Aldershot: Ashgate, 2001.
  6. Clarke J. and Newman J. The Managerial State. Lon-

don: Sage, 1997.
  7. Czarniavska B., Sevon G. (Eds.). Translating Organi-

sational Change. New York: de Gruyter, 1996.
  8. Denhardt R. Vieðøjø organizacijø teorijos. Vilnius: Al-

garvë, 2001.
  9. Flynn N., Strehl F. (Eds.). Public Sector Management.

London: Prentice Hall, 1996.
10. Grigas R. Sociologinë savivoka. Vilnius: Rosma, 2001,

11.
11. Hood C. A Public Management for All Seasons? Pub-

lic Administration. 1991.Vol. 69. No. 1.
12. Hughes O. Public Management and Administration.

New York: St. Martin’s Press, 1994.
13. Lane J. E. Contractualism in the Public Sector: So-

me Theoretical Considerations. Public Management.
1999. Vol. 1. No. 2,

14. Maldeikienë A. Kas iðties lemia Lietuvos kelià. Atgi-
mimas. 2002 03 08–14.

15. March J. G., Olsen J.P. Rediscovering Institutions: The
Organisational Basis of Politics. New York: The Free
Press, 1989.

16. Melnikas B. Transformacijos. Vilnius: Vaga, 2002.
17. Mönks J. A Socio-economic Reflection on Recent

Trends in Administrative Reform. Geneva, 1999.
18. Nakroðis V. Lithuanian Public Administration: A

Usable State Bureacracy? Journal of Baltic Studies.
2001. Vol. XXXII. No. 2, 176.

19. Olsen J. P., Peters, B.G. Lessons from Experience. Os-
lo: Scandinavian University Press, 1996.

20. Osborne D., Gaebler T. Reinventing Government, Re-
ading, M: Addison-Wesley Publishing Company,
Inc., 1992.

21. Pollitt C., Bouckaert G. Public Management Reform.
A Comparative Analysis. Oxford: Oxford University
Press, 2000.

22. Puðkorius S. Vieðasis administravimas kuriant informa-
cinæ (pilietinæ) visuomenæ (vadybinis aspektas). Vilnius:
Lietuvos teisës akademija, 2000.

23. Puðkorius S. (Red.). Vieðojo sektoriaus institucijø ad-
ministravimas. Vilnius: Lietuvos teisës universitetas,
2002.

24. Raipa A. Vieðoji politika ir vieðasis administravimas:
raida, struktûra ir sàveika. Vieðoji politika ir administ-
ravimas, 2002. Nr.1.

25. Raipa A., Smalskys V. Ðiuolaikinio vieðojo administ-
ravimo raidos tendencijos. Kn. A. Raipa. (Red.). Vie-
ðojo administravimo efektyvumas. Kaunas: Technolo-
gija, 2001.

26. Ridley F. F. The New Public Management in Europe:
Comparative Perspectives. Public Policy and Admi-
nistration, 1996. Vol. 11. No 1.

27. Scott W. R. Institutions and Organisations. Thousand
Oaks: Sage, 1995.

28. Scott W.R. Organisations. Rational, Natural and Open
Systems. New Jersey: Prentice Hall, 1998.

29. Smalskys V. Kontinentinës Europos vieðojo administ-
ravimo genezë. Vieðoji politika ir administravimas,
2002. Nr. 1.

30. Ðindeikis A. Nacionalinis susitarimas siekiant paþan-
gos. Veidas, 2002. Nr. 49. P. 10.

31. Vilnius – mûsø miestas. Vilniaus mero ataskaita vilnie-
èiams 2000–2002. Vilnius, 2002.

32. Walsh K. Public Services and Market Mechanisms. Lon-
don: Macmillan Press LTD, 1995.

33. Weaver R. K., Rockman, B. A. (Eds.). Do Institutions
Matter? Washington: Brookings, 1993.

34. Tilburg model, http://www.tilburg.nl/english_summary/

Arvydas Guogis, Dangis Gudelis

Theoretical and Practical Aspects of the New Public Management

Summary

The article defines and discusses the New Public Management as well as indicates its need for public admi-
nistration and local government. The first part discloses the concept of the New Public Management and presents its
„ideal model“. The second part analyses the examples of implementing the New Public Management in some coun-
tries of the European Union – the Great Britain, the Netherlands, and Germany. The third part evaluates the signs,
juxtaposes and perspectives of the New Public Management in Lithuania.
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