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Anotacija. Straipsnyje analizuojami reikSmingiausi viesojo sektoriaus institucijy
modernizavimo etapai, siekiant konceptualizuoti pokycius, susijusius su viesojo sekto-
riaus institucijy vadovo ir organizacinés kultiiros sampraty transformacija. Pradedant
nuo tradicinio viesojo administravimo, analizuojami naujosios viesosios vadybos ir
menkai Lietuvoje analizuoto neovéberizmo modelio aspektai, kuris kartu su naujojo vie-
Sojo valdymo principais pradeda jsitvirtinti dabartinése viesojo sektoriaus struktiirose.
Straipsnyje atskleidziama, kad modernizavimo reformy kontekste vadovo samprata kei-
Ciasi pereinant nuo grynai autoritarinio vadovo prie antreprenerio-lyderio bei abiejy
Siy bruozy derinimo tendencijy. Organizacinés kultiiros transformuojasi nuo biurokra-
tiniy-hierarchiniy prie rinkos (inovacinés), abiejy kultiry derinimo ir galiausiai kolegi-
aliy-klaniniy kultiiry formavimo etapo.

Raktazodziai: tradicinis vieSasis administravimas, naujoji viesoji vadyba, neové-
berizmas, naujasis viesasis valdymas, organizaciné kultiira, vadovas.
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Ivadas

Naujai formuojamos valstybinés strategijos, besikeiCiantys pilieciy lukesciai
vieSojo sektoriaus institucijy atzvilgiu ir institucijy struktiiry bei politiniy ideolo-
gijy pokyciai, dalyvaujamosios demokratijos poreikis, technologiniai laiméjimai,
ekonominiai, saugumo ir ekologiniai i$§tikiai, balanso tarp kokybiniy ir kiekybiniy
rodikliy paieskos, auganti korporacijy galios jtaka, vir§nacionaliniy institucijy spau-
dimas ir istoriniy vieSojo administravimo tradicijy konvergencijos, globalizacija,



688 Adomas Vincas Raksnys, Andrius Valickas. Viesojo sektoriaus institucijy vadovy
vaidmens ir organizacinés kultiiros transformacijos modernizavimo tradicijy kontekste

korupcija, piktnaudziavimas galia, naujy kompetencijy poreikis valstybés tarnyboje
bei darnaus vystymosi poreikis — tai tik dalis veiksniy, skatinan¢iy nuolatinius vie-
Sojo sektoriaus modernizavimo procesus. Taciau, siekiant $iy procesy efektyvumo,
itin reikSmingg dedamaja tampa vieSojo sektoriaus organizacinés kultiiros, t. y. ins-
titucijose paplitusios tarnautojy elgesio ir mgstymo formos, tradicijos bei vertybés
[22;27; 28; 38; 39; 41]. Biitina atsizvelgti | tai, kad biurokratinés (hierarchinés) kul-
tliros, kurios yra biidingos tradicinio vie$ojo administravimo modeliui, dél teisinés
priklausomybeés ir nedidelés rizikos tolerancijos gali tapti pasipriesinimo moderni-
zavimo procesams priezastimis, o rinkos (inovacinés) kultiiros, su kuriomis sieja-
mos nuo 1980-1990 mety prasidéjusios anglosaksiskos naujosios vieSosios vadybos
reformos, atsizvelgiant i jy lankstuma, konkurencijos poreikj, gali kaip tik skatinti
inovacijas ir pokycius vieSojo sektoriaus institucijose [7; 38; 40]. PrieSingai naujojo
vie$ojo valdymo modeliui, paremtam tinklaveika, bendruomeniy, nevyriausybiniy
organizacijy jtraukimu j valdyma, karjeros ir kontrakty valstybés tarnybos sistemy
derinima, proceso ir rezultaty derinimu, viesaisiais debatais, pilie¢iy nuomonés ir
efektyvios socialinés politikos svarba itin aktualios kolegialios kulttiros [19; 28]. O
neovéberiniam [10; 31] vieSosios politikos jgyvendinimo modeliui, kurio poreikj
determinuoja tokios probleminés §iy dieny istorinés-kultirinés aplinkybés, kaip
ekologiniai, demografiniai ir globalizacijos i$Sikiai, reikSmingu veiksniu tampa
jvairiy organizaciniy kultiiry tradicijy vertybiy derinimas iSlaikant teisinio saugu-
mo, stabilumo aspektus, valstybés tarnautojy profesionaluma, valstybés tarnybos
idéjos iSsaugojima, taciau kartu orientuojantis j pilieCiy poreikius, valstybés tarnau-
tojo vadybines kompetencijas, j rezultatus bei atstovaujamosios ir dalyvaujamosios
demokratijos sgveika. Kita vertus, $iy sudétingy, kompleksiniy procesy kontekste
butina suvokti, kad vieSojo sektoriaus institucijy organizacinés kultiiros formavi-
mas ir efektyvus pokyciy valdymas pirmiausiai yra neatsiejamas nuo institucijy
vadovy. Todél straipsnyje keliamas tikslas atskleisti, kaip vieSojo administravimo
modernizavimo reformy kontekste kinta universali (atsizvelgiant | bendruosius
vie$ojo sektoriaus organizaciniy kultiry poky¢ius, priklausomus nuo reformy, ne-
detalizuojant partikuliaristiniy ir unikaliy vieSojo sektoriaus organizaciniy kulta-
ry aspekty, kurie neatsiejami nuo tokiy faktoriy, kaip regioninis, nacionalinis ar
vir$nacionalinis institucijy lygmuo, ar specifinés veiklos charakteristikos) [9; 31]
vadovo samprata vieSojo sektoriaus organizacinése kultlirose priklausomai nuo
kintan¢iy vie$ojo administravimo modeliy veiksniy. Tac¢iau taip pat bitina suprasti,
kad analizuojami vie$ojo administravimo modeliai yra normatyviniai, o jvairiose
Salyse vykstancios reformos retai pasiZzymi vien konkretaus modelio bruozais, todél
Sioje vietoje iSryskéja teorinés analizés apribojimai [31]. Nepaisant to, ji atskleidzia
globalias tendencijas, kurios gali biiti aktualios siekiant poky¢iy organizacinése
kulttrose valdymo.
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Tradicinis vieSasis administravimas ir vadovo vaidmuo organizacinés
kultiiros poky¢iu valdyme

Tradicinio vie$ojo administravimo modelio aspektai dazniausiai nagriné¢jami
remiantis véberine-vilsonine politikos ir administravimo dichotomijos perspekty-
va. Nepaisant $io modelio disfunkcijy, j kuriy sprendimg buvo orientuotos vélesnés
modernizavimo reformos (tokios, kaip naujoji viesoji vadyba ar kiti postbiurokra-
tiniai modeliai), §i valdymo tradicija Europoje ir pasaulyje dominavo daugiau nei
Simtmetj. Net ir dabartiniu laikotarpiu, nepaisant jvairiy valdymo inovacijy visame
pasaulyje, viesojo sektoriaus institucijose yra jsitvirting tam tikri §io modelio bruo-
zai. Tradicinio vie$ojo administravimo modelyje ypac¢ svarbiis tampa tokie aspek-
tai, kaip politiné biurokraty kontrolé, atskaitomybé, specifinis biurokraty issilavi-
nimas, grieztas vie$ojo ir privataus sektoriy atskyrimas, hierarchinis centralizuotas
valdymas, ilgalaiké ir privilegijuota valstybés tarnybos karjeros sistema, kuri turi
uztikrinti lojalumg institucijoms ir vie$ajam interesui. Paminétina ir orientacija |
procesg, teisinio saugumo ir lygybés uztikrinimas, dominuojantis racionalumas,
institucijy orientacija | viding aplinka, formalumas, legalumas, aiskus funkcijy
pasidalijimas, valstybés tarnautojy profesionalumas ir ekspertizé bei viesojo sek-
toriaus institucijy stabilumas, nuspé¢jamumas, tikslumas, patikimumas ir esminis
vaidmuo viesosios politikos jgyvendinime [10; 27; 31; 37; 41]. Nagrinéjant tradicinj
vie$ojo administravimo modelj i$ vadovaujancio asmens perspektyvos organizaci-
nés kultiiros poziliriu paminétina, kad Siame modelyje vadovai pirmiausiai yra po-
litinés valios vykdytojai, o ne vadybininkai. Siekiant politiniy tiksly jgyvendinimo
ir greito organizaciniy sprendimy priémimo jiems budingos autoritarinio valdymo
tendencijos, todél organizacinése kultlirose vyrauja mazas pasitikéjimo laipsnis,
konformizmas, taciau psichologiniu pozitiriu — ir nedidelis streso lygmuo. Be to, tra-
dicinio viesojo administravimo kontekste valstybés tarnautojy santykiai yra nuas-
meninti, asmeningés valstybés tarnautojy iniciatyvos ribojamos, galios koncentracija
institucijose priklauso nuo uzimamy valstybés tarnautojo pareigybiy, o reikSmingu
elementu siekiant kilti karjeros laiptais tampa darbo stazo aspektas. Kita vertus,
atsizvelgiant i $io modelio teising priklausomybe¢ paminétina, kad reikSminga va-
dovo funkcija tampa organizaciniy kultiiry etiSkumo uztikrinimas, remiantis jvai-
riais valstybés tarnautojy etikos kodeksy principais [2; 9; 24; 26]. Biitent etiSkumo
laikymosi klausimai yra iSimtis jstatymuose, kurie gali tapti esminiais veiksniais ir
instrumentu vadovui siekiant valstybés tarnautojo atleidimo i§ uzimamy pareigy,
nes tradicinio vieSojo administravimo modelyje valstybés tarnautojai yra privilegi-
juotas sluoksnis, karjeros valstybés tarnybos sistema pasizymi ypatingy garantijy
gausa, nepaisant jvairiy taisykliy ir itin formalaus darbo pobudZzio, egzistuoja auks-
tas darbo saugumo lygmuo. Kalbant apie pozityvias motyvavimo priemones, auto-
ritarinis vadovas gali remtis jstatymy numatytomis galimybémis siekiant valstybés
tarnautojams iSmokéti finansinius priedus prie atlyginimo. Nepaisant to, tradicinio
vie$ojo administravimo modelio poziiiris j organizacines kultiiras ir joms budin-
gas vadovy autoritarinis valdymo stilius tampa i$Stkiu siekiant inovacinés kultii-
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ros jgyvendinimo. Autoritarinis valdymas neskatina naujy ir kiirybiniy mokymosi
biidy, demokratiniy vertybiy puoseléjimo, nestandartinio mastymo bei komandinio
darbo formavimo, jis remiasi prielaida, kad tarnautojai nebus produktyvis ir dar-
bingi, jeigu nebus ver¢iami dirbti, jy motyvacija ir autoritarinio vadovo sampratos
pagrindimas gali biiti paaiskinama McGregoro teorijos X pozitiriu, kad darbuotojai
yra tinglis, nemotyvuoti ir negebantys patys prisiimti atsakomybés [11; 23].

IS esmés galima teigti, kad tradicinio vieSojo administravimo modelio kon-
tekste vadovai privalo uztikrinti institucijy stabiluma, jie néra suinteresuoti es-
miniais pokyciais. VieSojo sektoriaus institucijy vadovy funkcijos organizacinés
kultiiros poky¢iy formavime yra apribotos, pirmiausiai dél aiskiai reglamentuoty
funkcijy ir institucijy tiksly, apibrézty jstatymuose ir jvairiose strategijose, bei dél
ju pavaldumo politikams ir politiky prerogatyvos jstatymy pokyciy inicijavime.
Vadinasi, conditio sine qua non yra sklandus biurokratinés organizacinés kulta-
ros iSlaikymas ilguoju laikotarpiu pasitelkiant koordinavimo ir kontrolés funkci-
jas, vengiant rizikingy ir galimg nestabilumg sukelsian¢iy sprendimy [7]. Taciau
tradicinis vieSasis administravimas, nepaisant ilgo gyvavimo laikotarpio, neiSven-
gé disfunkcijy ir pasikeitusiomis politinémis-ekonominémis salygomis atsirado
reik§mingas poreikis inicijuoti §io modelio problemy eliminavimo, modernizavimo
reformas, kurios paskatino viesojo sektoriaus organizaciniy kulttry ir vadovo sam-
pratos transformacijas.

Naujosios vieSosios vadybos reformos ir viesSojo sektoriaus vadovas —
antrepreneris

Siekiant reaguoti j tradicinio vieSojo administravimo problemas apytikriai nuo
1980—-1990 mety pasaulyje prasidéjo naujosios vieSosios vadybos reformy banga.
Sio postbiurokratinio modelio kontekste verta paminéti tokias anglosaksiskas vals-
tybes, kaip Jungtiné Karalysté, Jungtinés Valstijos, Kanada, Naujoji Zelandija bei
Australija. Naujosios vieSosios vadybos reformas paskatino problemos, susijusios
su besiple¢ian¢iomis, brangiai kainuojan¢iomis, bet neefektyviomis biurokratiné-
mis struktliromis, augantys valstybiy biudzety deficitai, infliacija, keinsistinés
ekonomikos neefektyvumas ir viesojo pasirinkimo ekonomikos teorijos veiksniai,
menedzerizmo idéjos, uzsakovo-vykdytojo teorija, skaidrumo, atsakomybés ir at-
skaitomybés bei lankstumo trukumas, valstybés tarnybos veiklos stagnacija, neo-
liberalizmo ideologija ir kt. Esminé naujosios vie$osios vadybos reformy idéja yra
ta, kad valstybés institucijos turéty funkcionuoti pagal privataus sektoriaus princi-
pus. Tai reiSkia tam tikra peré¢jima nuo ,,administracinio zmogaus®, kurio veiklo-
je reikSmingiausi aspektai yra administracinés teisés taikymas ir vadovavimasis
taisyklémis, prie ,,ekonominio zmogaus®, kuris vadovaujasi organizacijos misija
ir naujausiais vadybos metodais bei principais. Naujosios vieSosios vadybos re-
formos salygojo institucijy decentralizacija, sugretinimo metodo (angl. benchmar-
king), strateginio planavimo, visuotinés kokybés vadybos taikyma, dereguliacija,
orientacijg ] klienta, valstybiniy jstaigy privatizacija, tarpinstitucing konkurencija,
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valstybés institucijy mazinima, peréjima prie kontraktinés (posty) valstybés tarny-
bos sistemos, vieSyjy paslaugy teikimo kiekybiniy kriterijy akcentavima, didesnj
bendradarbiavimg su verslo struktiiromis, i§laidy mazinimg ir besidubliuojanéiy
funkcijy eliminavima valstybinése institucijose. Reik§mingais naujosios vie$osios
vadybos reformy plétra skatinancias veiksniais tapo globalizacijos procesai ir tokiy
vir$nacionaliniy institucijy, kaip Pasaulio Bankas ar Tarptautinis Valiutos fondas,
jtaka nacionalinéms vyriausybéms [11; 12; 15; 27; 28; 31; 38].

Sios reformos itin reik§mingos ir viesojo sektoriaus vadovo vaidmens bei or-
ganizacinés kultiiros poky¢iy atzvilgiu. Pirmiausiai dél to, jog su naujosios vie-
Sosios vadybos principy integracija sickiama biurokratines organizacines kultiiras,
budingas tradiciniam vieSajam administravimui, transformuoti j artimas rinkos
organizacinéms kultiiroms, kurios biidingas privaciajam sektoriui. Taciau siekiant
$iy pokyciy jgyvendinimo transformuojasi ir viesojo sektoriaus institucijy vadovo
samprata: nuo grynai autoritarinio technokrato, siekiancio uztikrinti organizacijos
stabilumg, pereinama prie labiau lankstaus ir daugiau autonomijos suteikiancio ly-
derio — antreprenerio, kuris biity tinkamesnis jgyvendinti naujosios viesosios vady-
bos ideologija ir jos Stkj ,,leisti vadybininkams valdyti® [28; 39].

Visgi biitina suprasti, kad antreprenerio sgvoka yra nevienareik§me, ypac dél
viesojo ir privataus sektoriy skirtumy. Zitrint istoriskai, manoma, pirmg karta
antreprenerio sgvoka pavartota R. Cantillon 1734 metais méginant apibudinti in-
divida, privataus sektoriaus kontekste siekiantj maksimizuoti savo finansinj pelng
bei pasizymintj savybémis pastebéti tinkamas galimybes ir rizikuoti perkant pi-
giai bei perparduodant brangiau [6]. Taciau atsizvelgiant j vieSojo sektoriaus tiks-
lus bitina suprasti, kad $i samprata skiriasi. Viena vertus, lyginant su autoritarinio
vadovo samprata tradicinio vieSojo administravimo modelio kontekste naujosios
vieSosios vadybos lyderis — antrepreneris turéty pasizyméti lankstumu ir démesiu
tarpasmeniniams santykiams, kuriuos galés pasitelkti valstybés tarnautojy moty-
vavimui. Taip pat didesne sprendimy priémimo autonomija, valstybés tarnautojy
skatinimo, o ne vien kritikos ir nuobaudy skyrimo aspektais, didesnémis iniciaty-
vos, inovacijy skatinimo ir kartu rizikos prisiémimo galimybémis. Vis délto vieSojo
sektoriaus kontekste jis neiSvengiamai skirsis nuo privataus sektoriaus antreprene-
rio. Nepaisant minéty pozityviy aspekty, jis vis tiek bus neatsiejamas nuo politi-
niy-socialiniy tiksly jgyvendinimo, turés mazesn¢ sprendimy priémimo autonomi-
ja, bus labiau priklausomas nuo procediiry ir net rizikos prisiémimas privalés buti
labiau apskaiciuotas, o jo rezultatai bus kontroliuojami [21; 27; 32; 39]. Paminétina
ir tai, kad antreprenerio koncepcijos jdiegimas tapo jmanomas dél naujosios vieso-
sios vadybos reformy, nes $iy reformy kontekste buvo pradéta diegti kontrakty su
valstybés tarnautojais (posty) sistema, pereinant nuo ilgalaikés karjeros sistemos.
Todél keiCiant jvairiy departamenty ir skyriy vadovus, priimant | naujas pareigas
individus, pasizymincius ne vien teisinémis, bet ir vadybinémis kompetencijomis,
susidaré tinkamos prielaidos transformuoti ir vieSojo sektoriaus institucijy organi-
zacines kulttiras, siekiant, kad jos atitikty naujosios vieSosios vadybos principus.
Rinkos organizacinéms kultiroms, prieSingai nei biurokratinéms, budinga orien-
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tacija j iSorés aplinka, j tikslus, taip pat didesnis lankstumas, autonomija darbinéje
veikloje. Jose reikSmingi ne procesai, o rezultatai ir klienty poreikiy tenkinimas,
dominuojancios vertybés Siose kultiirose yra konkurencingumas ir ekonominis
efektyvumas, geb¢jimas pasinaudoti iSorés aplinkos teikiamomis galimybémis,
taip pat akcentuojamas komandinis darbas [7; 32]. Taciau problema ta, kad siekiant
organizacinés kultiiros poky¢iy susiduriama su jvairaus pobuidzio pasiprieSinimo
formomis. Pirmiausiai pacios biurokratinés kultiiros yra linkusios priesintis poky-
Ciams, nes biitent Sios stiprios ir stabilios kultiiros ilga laikg valstybés tarnautojams
suteiké sauguma ir komfortg, o pokyciai reiskia senyjy vertybiy ir elgesio modeliy
atsisakyma bei naujy jdiegima, todél tam tikra frustracija yra neiSvengiama [35].
Nepaisant pavaldumo politikams, $j pasipriesinimg gali stiprinti ir biurokratinis
elitas, siekiantis i$laikyti asmening galig ir jtaka, tam tikrais atvejais perZengian-
Cig tradicinés viesosios politikos formavimo ir jgyvendinimo dichotomijos ribas.
Todél nederéty stebétis, kad vienas i§ naujosios vieSosios vadybos tiksly buvo ,,de-
mandarinizacija“, vieSojo sektoriaus ,,top menedzeriy*“ galios ir jtakos mazinimas
[34]. Todél tinkamiausia strategija transformuojant biurokratines kultiiras  rinkos
kultiiras biity laipsnisky pokyc¢iy igyvendinimas pasitelkiant tokius instrumentus,
kaip jvair@is mokymai [27]. Sie laipsniski poky¢iai, vieSojo sektoriaus biurokratiniy
organizaciniy kultiry evoliucionavimas rinkos kulttiry link naujosios viesosios va-
dybos reformy kontekste taip pat skatinamas ir vieSyjy paslaugy kokybés gerinimo,
pasitelkiant privataus sektoriaus institucijas. Glaudesni rySiai su privaciuoju sekto-
riumi, bendradarbiavimas, jvairiy bendry projekty ir programy rengimas neisven-
giamai skatina organizaciniy kultiiry konvergencijas [12].

Kita vertus, biitina suprasti, kad naujosios vie$osios vadybos reformos taip
pat neiSvenge¢ jvairiy disfunkcijy, kurios daugelyje Saliy iSryskéjo pasaulinés eko-
nominés krizés kontekste. Siomis salygomis privataus sektoriaus struktiiros ir net
paprasti pilie¢iai problemy sprendimo tikéjosi i$ valstybés, taciau nei minimizuotas
vieSasis sektorius, nei rinka problemy sprendimo negaléjo pateikti [13]. Institucijy
orientacijg i klienta, o ne | pilietj, sudétingomis salygomis tapo destruktyvi [41], o
juk biitent esminémis valstybés funkcijoms ir yra jos institucijy gebéjimas uZti-
krinti demokratija, pilieCiy interesus, atsakomybe, reguliavimg ir skaidruma, kurie
yra zymiai svarbesni nei vien ekonominis institucijy efektyvumas [14]. Paminétina
ir tai, kad net institucijy efektyvumo ir rezultatyvumo sgvokos pradéjo kelti vis
daugiau abejoniy, nes §iy modernizavimo reformy kontekste ] tiksly nustatyma ir
rezultaty vertinimg pilieciai nebuvo jtraukiami [15].

Apibendrinant galima teigti, kad Sios reformos nepaisant sumazéjusio populia-
rumo ir toliau susilaukia akademiky démesio [16; 20; 25; 38], ir nors esminis naujo-
sios vieSosios vadybos reformy etapas Vakary pasaulyje jau praéjes, naujoji viesoji
vadyba zymi reik§minga vieSojo sektoriaus modernizavimo etapa, o jos principai ir
toliau islieka aktualiu akademiniy diskusijy objektu.



Viesoji politika ir administravimas. 2016, T. 15, Nr. 4, p. 687-701 693

Neovéberiné perspektyva, kaip dabartiné vieSojo administravimo vys-
tymosi stadija

Neovéberinis vie$ojo administravimo modelis yra pagristas anglosaksiskos
naujosios vieSosios vadybos principy kritika ir senojo tradicinio vieSojo admi-
nistravimo 1idéjy reintegracija naujomis ekonominémis-politinémis salygomis.
Neoveéberinis modelis laikomas pranasesniu uz naujgja vie$ajg vadyba, bet, prie-
Singai nei normatyviné naujoji vieSoji vadyba. jis yra labiau empirinio-analitinio
pobudzio [14]. Neovéberinio, kaip grynai Europinio viesojo administravimo, mode-
lio esminiai aspektai, kurie yra orientuoti j tokiy tradiciniy gerovés valstybés funk-
cijomis pasizyminciy valstybiy, kaip Vokietija, Pranciizija ar Skandinavijos Salys,
modernizavima, gali biiti apibréziami i§skiriant tokius principus: akcentuojant pir-
miausiai valstybés vaidmens perkiirima, suformuojant stiprias institucijas, kurios
uztikrinty jy gebéjima reaguoti j tarptautines problemas, demografinius ir aplin-
kamas bei naujoviskas administracinés teisés vaidmens performulavimas — iSsau-
gant tokius svarbiausius principus, kaip pilieciy — valstybés santykiy atitikimas, ar
lygybés ir teisinio saugumo uztikrinimas. Paminétina ir valstybés tarnybos idéjos
reintegracija ir galios sutelkimas, turint omenyje jos ypatinga statusa, darbo salygas
ir kulttrg (Sis aspektas itin aktualus postsovietinéms Europos valstybéms, kuriose
valstybés tarnautojai yra menkai issilavine, jy algos nedidelés ir jie yra itin priklau-
somi nuo politiky. Ne maziau svarbus ir atstovaujamosios demokratijos vaidmens
papildymas, jtraukiant pilieciy tiesioginj dalyvavima vieSosios politikos jgyven-
dinime. Neovéberiné perspektyva pabrézia ir orientacija j pilieCius bei rezultatus
(rezultaty aspektas buvo budingas ir naujajai vieSajai vadybai) bei valstybés tarny-
bos profesionalizacijg, kad valstybés tarnautojas tapty ne tik savo veiklos ekspertu,
bet ir profesionaliu vadybininku [15; 31]. Todél i§ esmés galima sutikti, kad neo-
véberizma galima apibuidinti kaip tam tikra peréjima nuo ,,vadybininky valdzios*
prie ,,mandarinizacijos®, aukstos kvalifikacijos, ilgalaikés valstybés tarnybos, kuri
galéty uztikrinti efektyvy vieSojo sektoriaus funkcionavimg itin neapibréztomis
salygomis, suk@irimo [14]. Sis neovéberinis modelis praktikoje gerai atsiskleidZia
dabartingés Italijos vieSojo administravimo modernizavimo reformy jgyvendinime
[8]. Organizacinés kultiiros transformacijos pozitiriu, neovéberinis modelis Zymi
tam tikras hierarchinés (biurokratinés) ir rinkos kultiry aspekty derinimo ten-
dencijas. ReikSmingais aspektais tampa institucijy gebéjimas uztikrinti esmines
valstybés funkcijas, vadinasi, biitina formuoti stabiluma ir sauguma uztikrinancias
organizacines kultiiras. Siame modelyje taip pat siekiama sugrjzti prie valstybés
tarnautojo statuso ir autoriteto, siekiant uztikrinti, kad sprendimy pri¢émimas bty
grjstas specifinémis ziniomis ir kompetencija, vadinasi, jvyksta tam tikras sugrj-
zimas prie tradicinio viesSojo administravimo modelio dalinai autoritarinio vadovo
koncepcijos. Kita vertus, prieSingai nei tradiciniame vieSajame administravime,
neovéberizmo modelyje vadovas taip pat orientuotas ir j institucijos rezultatus bei
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pilieciy dalyvavima, todél galima teigti, jog jis yra pusiau autoritarinis, nes privalo
pasizymeéti ir vadybinémis kompetencijomis (o kartu ir antrepreneryste).

Kita vertus, butina pastebéti, kad neovéberiné perspektyva taip pat neiSvengia
kritikos dél neatsizvelgimo j nevyriausybiniy organizacijy, vietos bendruomeniy ir
privataus sektoriaus reik§me vieSosios politikos jgyvendinime. Joje taip pat kriti-
kuotinas aspektas, kurio neiSvengé valstybés tarnyba ir tradicinio viesojo adminis-
travimo kontekste, kitaip tariant, prielaida, jog biurokratai visada palaiko viesajj
interesa ir modernizavimo reformas, neatsizvelgiant | tai, kad praktikoje jie pir-
miausiai orientuojasi j savo ar atstovaujamos institucijos interesy uztikrinimag [10].
Todél paskutinéje straipsnio dalyje bus sieckiama atskleisti besiformuojancia naujojo
viesojo valdymo modelio perspektyva.

Naujasis vieSasis valdymas — alternatyva naujajai vieSajai vadybai ir
neovéberizmui

Analizuojant vieSojo administravimo modeliy evoliucijg ir normatyvinius or-
ganizacinés kultiiros bei vieSojo sektoriaus institucijy vadovy vaidmens poky¢ius,
yra bitina skirti démesj post-naujosios viesosios vadybos modeliui — naujajam vie-
Sajam valdymui. Naujojo vieSojo valdymo srové susiformavo kaip dar vienas atsa-
kas i naujosios vieSosios vadybos nes¢kmes, susijusias su pasauline finansy krize,
vieSyjy paslaugy teikimo skandalais ir neoliberalizmo ideologijos kritika bei atito-
limu nuo demokratijos [22].

Naujasis vieSasis valdymas akcentuoja postmodernius socialinio koordinavi-
mo tipus kaip tinklaveika, pliuralistinj vieSyjy paslaugy teikimg, ko-produkcija,
proceso ir rezultaty, kontrakty ir neapmokamos iniciatyvos derinima, pasitikéjimo
ir bendradarbiavimo kaip vertybiy svarba, tokiy resursy, kaip informacija ar tech-
nologijos, dalinimasi tarp viesosios politikos jgyvendinimu suinteresuoty pusiy [28;
41]. J. Torfing ir P. Triantafillou [37, p. 12—14), susisteming jvairiy autoriy, tyriné-
janciy naujojo viesojo valdymo formavimosi kryptis, teigia, kad $is modelis remiasi
prielaida, jog, prieSingai nei tradiciniame vie$ojo administravimo modelyje, nau-
jajame vieSajame valdyme valstybés tarnautojai motyvuoti ne vien asmeniniy ar,
kaip naujojoje viesojoje vadyboje, grynai jvairiy kiekybiniy efektyvumo rodikliy
sickimo, bet ir altruistiniy interesy, o institucijy evoliucijai reik§mingu veiksniu
tampa nuolatinio mokymosi poreikis. Naujajame viesajame valdyme dominuoja
pliuralizmas vieSyjy paslaugy jgyvendinime, pasitelkiant nevyriausybines organi-
zacijas, privataus sektoriaus struktiras ir net vietos bendruomeniy atstovus. Siame
modelyje prioritetu tampa demokratinés aplinkos puosel¢jimas, darnus visuomenés
vystymasis, akcentuojant tokj veiksnj, kaip tarpsektoriné socialiné atsakomybé.
Naujojo vieSojo valdymo modelyje reikSmingais aspektais sprendimy priémime
tampa vieSoji nuomoné, debatai, konsensusy suradimas. Kita vertus, suprantama,
kad tai itin sudétinga pasiekti makro, mezo ir mikro lygmenimis [19; 29]. Nepaisant
to, Sio modelio aspektai turi reik§mingy implikacijy vieSojo sektoriaus institucijy
organizaciniy kultiiry pokyc¢iams. Galima teigti, kad naujojo viesojo valdymo mo-
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delis atskleidzia tam tikrg vadovo sampratos organizaciniy kulttiry evoliucijg ir jos
derinimo tendencijas derinant tam tikrus biurokratinés, rinkos kultliros elementus
su kolegialiy-klaniniy kultiiry bruozais. Siose kultiirose sprendimy priémime do-
minuoja susitarimo ir dalyvavimo poreikis, bendros vertybés ir tikslai, formalios
bei neformalios galios formos, jvairiy suinteresuoty pusiy jtraukimas j paslaugy
ktrimg, tarnavimas ir iStikimybé¢ institucijai [7; 27].

Vadovo samprata Siame modelyje kinta, pirmiausiai dél neformalaus pacios
tinklaveikos pobuidZzio ir ja pagristos viesosios politikos jgyvendinimo efektyvu-
mo, kuri keicia tradicinio vieSojo administravimo hierarchijos principa. Viesojo
sektoriaus institucijy vadovai turéty formuoti kolegialias organizacines kultiiras,
kurios prisidéty prie kompleksinio viesyjy paslaugy jgyvendinimo pobuidzio, efek-
tyvesniy komunikacijos, bendradarbiavimo procesy su kity sektoriy struktiiromis.
Siose kultiirose darbuotojai turéty biti jtraukiami j sprendimy priémima, o tai, kaip
rodo jvairiy tyrimy rezultatai, padidinty valstybés tarnautojy pasitekinimg ir pro-
duktyvuma [11]. Naujojo vieSojo valdymo modelyje esminé vadovo funkcija — ne
vien kontroliuoti, bet ir koordinuoti. Pazymeétina ir tai, kad naujojo viesojo valdymo
modelyje vieSojo sektoriaus institucijos vadovo galia, prieSingai nei tradiciniame
vieSajame administravime, yra i§skaidoma. Kaip pastebi G. Stoker, naujajame vie-
Sajame valdyme, kuris pasizymi kolektyvizmu, valstybés institucijos nebéra galios
centras, o galia yra diversifikuojama tarp valstybinio bei privataus sektoriaus ir
nevyriausybiniy organizacijy [41, p. 13].

Taciau, kita vertus, biitina suprasti, kad pati tinklaveika ir demokratiniy verty-
kad jvairios nevalstybinés dalyvaujancios grupés taip pat pasizymés pasitikéjimu ar
visada sieks orientuotis ] vie$gjj interesg [22]. Todél naujojo vieSojo valdymo mo-
delyje vadovas privalo pasizyméti ne vien demokratinémis savybémis, taciau taip
pat ir pasitelkti formalius mechanizmus siekiant uztikrinti efektyvy iy procesy ko-
ordinavima bei atsizvelgti ir | ekonominius kriterijus siekiant eliminuoti prielaidas
neprioritetiniy programy ir projekty jgyvendinimui ir valstybés 1é8y Svaistymui.
Biitina paminéti ir tai, kad kolegialiy organizaciniy kultiiry kontekste vieSojo sek-
toriaus institucijy vadovai privalo mokéti priimti sudétingus sprendimus, nes biitina
suprasti, kad pliuralizmas ir konsensusy paieskos vieSyjy paslaugy teikime ir pro-
jekty jgyvendinime taip pat gali paskatinti ne vien demokratijos, bet ir stagnacijos
tendencijas [27].

Viesojo sektoriaus vadovy kompetencijy diskurse nujojo viesojo valdymo kon-
tekste identifikuojamos keturios esminés vadovy kompetencijos, kurios apibrézia
besikeiCiant] institucijy vadovy vaidmenj: analitinis mastymas, bendruomenisku-
mas, kritinis refleksyvumas ir vadyba pasitelkiant vaizduote (angl. managination)
[30].

VieSojo sektoriaus organizacijy vadovai sickdami, kad jy vadovaujamos or-
ganizacijos sukurty pakankama kiekj reikiamy vieSyjy gérybiy, nebegali biti
»heutraliais biurokratais®. Jie privalo pasitelkti analitinj mastyma auksc¢iausiame
problemy lygmenyje, o tai reiskia — gebéti suprasti sudétingas institucines ir diskur-
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syvias aplinkas, identifikuoti ir suvaldyti jy nenuoseklumus multikontekstiniame
viesajame sektoriuje. Tai apima gebé¢jima jzvelgti rysius tarp sudétingy visuome-
niniy problemy, kurios skirtingais pavidalais pasireiSkia skirtinguose politiniuo-
se diskursuose, skirtinguose ekonomikos sektoriuose ir valdymo lygiuose [30].
Bendruomeniskumas, antroji kompetencija, — tai vieSojo sektoriaus vadovy gebéji-
mas, jgalinantis imtis atsakomybés uz organizacijg kaip bendruomeng. Valdzia ir le-
gitimumas dabartiniu metu nebéra sukuriami, paskirstomi ir naudojami per hierar-
chijas ar tik formalias organizacines struktiiras, taciau tai daugiau tampa geb¢jimo
veikti ir sieti savo vadovaujamos organizacijos tikslus su labai sudétingais politikos,
visuomeniniy neapibréztumy ir prieStaravimy, ziniasklaidos ir kitais kontekstais.
Vadovo sukurtos auk$ciausio lygmens strategijos tampa bevertémis, jei jos néra
pagristos palankiy prielaidy formavimu Zemesnio lygmens strategijoms bendruo-
menése kurti jsitraukiant suinteresuotoms visuomenés grupéms. Todél Siuo atveju
sékmés matu laikytinas gebéjimas mobilizuoti atitinkamus visuomenés atstovus,
panaudoti jy potencialg ir atsakomybg, apibréziant naujus horizontus ir kuriant vie-
$aja verte 1§ visumos perspektyvos. Taigi bendruomeniskumas apima hierarchijos,
institucinés logikos ir net individualios profesinés patirties riby perzengima [30].
Kritinis refleksyvumas — daugiau nei tik grynai racionalus ar techninis organiza-
cijos ar atskiry joje vykstanciy procesy valdymas. Jis apima socialiniy, politiniy
ir kultariniy problemy identifikavima, nusistovéjusiy ar i§ anksto nustatyty tiksly
gincijimg ir, jei tai yra biitina, esminiy prielaidy, kuriomis remiasi organizacijos
vykdoma politika ir veikla, gin¢ijima [33]. Vadyba pasitelkiant vaizduote (mana-
gination) — tai kiirybinis viesyjy, veiksmo ir transformaciniy vaizdiniy panaudoji-
mas vieSyjy gérybiy kiirimo procese. Tai taip pat yra ir tyrimas to, kaip socialiai ir
diskursyviai konstruojami jvair@is galimi valdymo objektai. ir doméjimasis, kodél
jsigali ar yra neutralizuojamos vienos, o ne Kitos valdymo formos bei hegemonijos
[18].

Analizuojant besikeiCiant] vieSojo sektoriaus institucijy vadovy vaidmenj
naujojo vie$ojo valdymo kontekste iskyla vadybos ir lyderystés santykio proble-
ma. Mokslininkai pripazjsta, kad daugelyje organizacijy valdymo sriciy vadybines
kompetencijas privalo papildyti lyderystés kompetencijos. Tik vadybos ir lyderystés
saveika sukuria prielaidas organizacijy efektyvumui ir veiksmingumui.

Iskyla klausimas, koks yra vadybos ir lyderystés santykis bei kaip vadyba ir
lyderysté gali biiti konceptualizuojamos viena kitos atzvilgiu? Siuo pozitriu D. V.
Simonet ir R. P. Tett identifikuoja penkis skirtingus pozitirius [36].

Pirmasis i$ jy — bipolinis. Jame vadyba grieztai atskiriama nuo lyderystés ir
yra suvokiama kaip pastarosios prieSybé. Vadybininkai ir lyderiai skiriasi pagal
daugelj asmenybés charakteristiky, jskaitant ir kompetencijas. Vadybininkai siekia
tvarkos, stabilumo ir efektyvumo nusistovéjusiose struktiirose, o lyderiai jkiinija
lankstuma, inovacijas, kiirybinguma. Vadybininky tikslai formuluojami reaguojant
i praeities jvykius, o lyderiy veiksmai yra tiesiogiai nukreipti j nuolat kintancig ir
sunkiai prognozuojama dabarties situacijg ir | ateitj. Taigi, §iuo pozilriu, geri va-
dybininkai i§ esmés negali buti gerais lyderiais ir atvirksciai. Toks atskyrimas buvo
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ypac¢ budingas tradiciniam vieSajam administravimui. Antrasis poziiris — unidi-
mensinis [1]. Jame lyderysté yra suvokiama kaip i§ esmés tapati vadybai pagal savo
forma, procesa ir funkcijas. Tai, ka organizacijoje veikia vadybininkas, negali biti
iki galo standartizuota. Vadybininkui visada tenka reaguoti j situacijas, kai sprendi-
my priémimui truksta informacijos, kai informacija dviprasmiska, tenka remtis in-
tuicija, dalyvauti organizacijos politikoje, daryti poveikj naudojantis neformaliomis
poveikio priemonémis. Taigi realiame pasaulyje, ypac dabartingje greitai kintancio-
je aplinkoje, néra grynos vadybos ar grynos lyderystés. Todél vadybinés ir lyderys-
tés kompetencijos $iuo poziiiriu i§ esmés nesiskiria ir turéty buti suvokiamos kaip
integruota visuma. Treciasis pozitiris — bidimensinis [4]. Jame vadyba ir lyderysté
yra suvokiami kaip du skirtingi, daznai vienas kita papildantys ir persidengiantys
procesai, turintys jtakos organizacijos efektyvumui ir veiksmingumui. Ir vadyba,
ir lyderysté yra aukStesnio lygmens organizaciniy procesy dalimi, kurie uztikrina
organizacijos gyvybinguma dabar ir ateityje. Todél vadyba ir lyderysté koegzis-
tuoja organizacijoje kaip unikalios veiklos principy sferos. Vadovo, vadybininko
ar administratoriaus pareigos sukuria prielaidas lyderystés kompetencijy ugdymui.
Taigi vadyba néra lyderystés prieSingybé, taciau taip pat vadyba néra tapati lyde-
rystei [3]. Sis poziiiris yra bidingas naujajam viesajam valdymui. Ketvirtas pozii-
ris — lyderysté vadyboje [17]. Lyderysté yra laikoma platesnés vadybos savokos ir
vadybinés veiklos dalimi. Tai, kiek yra reikalinga, lyderyste lemia darbuotojo par-
eigos organizacijoje bei konkrecios aplinkybés. Taigi lyderystés kompetencijos $iuo
atveju papildo vadybines kompetencijas. Galime teigti, kad Sis poziiiris yra artimas
neovéberinei perspektyvai. Penktas pozitris: vadyba lyderystéje [5]. Jis yra laikyti-
nas artimiausiu vie$ojo valdymo modeliui ir besikei¢ian¢iam vadovo vaidmeniui jo
kontekste. Cia toks tradiciskai vadovams priskiriamas elgesys, stilius ar gebéjimai,
kaip nurodymy davimas, koordinavimas, kontrolé, planavimas, organizavimas,
tampa platesnés lyderystés dalimi. Tai reiskia, kad grynai vadybinés poveikio prie-
monés ir vadybiniai veiklos principai jgauna galig tik lyderystés kontekste siekiant
organizacijai svarbiy rezultaty.

Apibendrinant galima teigti, kad naujasis vieSasis valdymas, kaip teorinis
konstruktas, atspindi XXI. a. visuomenés demokratinio vystymosi tendencijas, ver-
tybiy adaptacijos ir galios diversifikacijos poreikj, sugrjztant prie pilieCiy, vietos
bendruomeniy ir nevyriausybiniy organizacijy vaidmens iSplétimo vieSosios poli-
tikos jgyvendinime.

ISvados

Tradicinio vieSojo administravimo modelio kontekste vieSojo sektoriaus ins-
titucijy vadovams biidingos autoritarinis valdymo tendencijos. Jie pasizymi
didele galios koncentracija, ypatingomis kontrolés funkcijomis, valstybés tar-
nautojy iniciatyvos ribojimu, maZzu pasitikéjimo laipsniu.
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Tradicinio vieS$ojo administravimo modelio dominuojancéios organizacinés
kultiiros yra biurokratinés-hierarchinés, o bitent jos tampa reikSmingu pasi-
priesinimo veiksniu inovatyviy modernizavimo reformy jgyvendinimui.

Naujosios viesosios vadybos modernizavimo reformy kontekste viesojo sekto-
riaus institucijy vadovas yra lyderis-antrepreneris, pasizymintis lankstumu,
démesiu neformaliems organizacinés kultiiros aspektams, didesne sprendimy
priémimo autonomija, didesnémis iniciatyvos, inovacijy skatinimo ir kartu ri-
zikos prisiémimo galimybémis.

Naujosios viesosios vadybos reformy etapas zymi viesojo sektoriaus instituci-
jy organizaciniy kulttiry transformacijas pereinant prie labiau rinkai badingy
kulttiry, akcentuojant jy lankstuma, konkurencinguma, koncentravimasi j re-
zultatus, orientacijg j iSorés aplinka, tikslus ir didesn¢ autonomijg.

Neovéberinis modernizavimo reformy etapas zymi tam tikrg sugrjzima prie
stiprios valstybés tarnybos id¢jos, o tai reiskia technokratinio-dalinai autori-
tarinio vadovo koncepcijos reintegracijag naujomis salygomis, kuris pasizy-
méty ne vien autoritarinémis, bet ir antreprenerinémis, vadybinémis kompe-
tencijomis.

Naujojo vieSojo valdymo modelyje vadovo sampratai biidingos labiau demo-
kratinés savybés, kurios tampa itin reikSmingos siekiant uztikrinti efektyvius
tinklaveikos procesus derinant viesojo, privataus ir nevyriausybiniy organiza-
cijy veikla.

Naujojo viesojo valdymo modelio organizacinés kultliros pasiZymi ne vien
biurokratiniy ir rinkos kultiiry derinimu, bet taip pat ir kolegialios kultliros
formavimo poreikiu.
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Transformations of public sector managers’ role and organizational culture in the
context of modernization traditions

Adomas Vincas Raksnys, Andrius Valickas
Abstract

The article analyses the most important stages of modernizations of public sector
institutions seeking to conceptualize the changes related to transformation of the concepts of
public sectorinstitutions manager’s and organizational culture. Starting from traditional public
administration, the aspects of new public management and the model of neo-weberianism,
scantily analysed in Lithuania, are analysed, which together with new public governance
principles, are beginning to establish themselves in the current structures of public sector.
The article reveals how the role of manager changes in the context of modernization reforms
crossing from purely autocratic manager to the entrepreneur — leader and the tendencies
of combining characteristics of the both. Organizational cultures are transforming from
bureaucratic - hierarchical ones towards market oriented (innovative), combination of the
both cultures and finally to collegial — clan based cultures’ formation stage.
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