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Ivapas

Siuolaikinio vie$ojo valdymo plétros dinamika lemia struktiriniy ir
sisteminiy pokyc¢iy poreikj. XX—XXI a. sandtroje vieSojo valdymo
kaitos proceso struktiiros esminiais vieSojo sektoriaus veiklos elemen-
tais tampa valdymo stiliaus, dizaino, formy ir metody modernizavimo
uzdaviniai, skatinantys visy rusiy ir lygiy vieSojo valdymo institucijas
tobulinti strategines pertvarkymo kryptis ir jy igyvendinimo priemo-
nes. Siekiant efektyvesnés viesojo sektoriaus veiklos kuriant viesaja
verte butina, kad visuomené pasitikéty valstybés institucijy, valdzios
struktiiry ir vieSojo sektoriaus organizacijy veikla. Todél esminis stra-
teginis Siuolaikinio vieSojo sektoriaus tikslas —rasti budg kompleksiskai
modernizuoti veikla, t. y. nustatyti vieSojo sektoriaus institucijy veiklos
kryptis, formas, metodus ir procediras, taikomus jgyvendinant viesa-
ja politikg. Valstybés strateginés plétros kryptis privalo tapti vientisa
darniai veikiancia sistema, kuriai budingi holistiniai bruozai kuriant
teorinius metodologinius darinius ir taikant vieSojo valdymo praktika.

Svarbiausias §j vadovélj rengusiy Mykolo Romerio universite-
to VieSojo administravimo instituto déstytojy tikslas buvo pateikti
bendrasias XXI a. pradzios viesojo valdymo pasaulinés teorinés min-
ties ir geriausios viesojo valdymo praktikos sampratas, apibudinti es-
mines vidines ir iSorines vie$ojo valdymo kaitos salygas, subjektyvius
ir objektyvius viesojo valdymo modernizavimo veiksnius. Vadovélis
néra vien tik vadinamasis jvadinis vieSojo administravimo kursas. Au-
toriai supranta vie$ojo administravimo studijy magistrantiros progra-
my specifika, todél bando nustatyti ir pagristi esmines Siuolaikiniy
viesojo valdymo pokycCiy priezastis, interpretuoti jau zZinomus jy sis-
temy ir posistemiy veiklos bruozus, isskirti reikSmingas sisteminés
ir procesinés valdymo analizés dedamasias, strateginés organizacijy
kaitos elementus ir veiklos efektyvumo tobulinimo komponentus
naujajai viesajai vadybai tampant naujojo vieSojo valdymo doktrina.
Todél suprantamas vadovélio autoriy noras padéti greiciau ir koky-
biskiau jsitraukti j studijy procesg ne tik bakalauro studijy programos
klausytojams, bet ir magistrantams, kuriy dauguma viesojo valdymo
studijas pasirenka baige jvairiy krypciy, daznai —ne socialiniy moksly
srities, bakalauro studijy programas.



Ivapas

Vadovélio turinio struktiirg 1émé autoriy siekis pateikti savitg
poziurj j daznai aptariamas aktualias vieSojo valdymo, kaip viesosios
politikos ir vieSojo administravimo dichotomijos, problemas, tokias
kaip naujy valdymo formy, metody, modeliy, teoriniy konstrukty,
institucijy saveika, vie$yjy organizacijy valdymo formy tobulinimo
paieska, valstybés tarnybos keitimasis ir jai kylantys isstikiai.

Autoriai mano, kad pateikti vieSojo valdymo procesy kaitos teo-
riniy ir metodologiniy nuostaty, doktriny ir modeliy apibendrini-
mai, kaip bandymai nustatyti vidines ir iSorines organizacijy aplin-
kos salygas bei veiksnius, yra itin reikalingi ir bus palankiai priimti
akademiniy vieSojo valdymo studijy programy klausytojy. Valstybés
institucijy vadovai, vadybininkai, savivaldos lygmens politikai, admi-
nistratoriai ir visi, kas domisi Siuolaikinio vieSojo valdymo problema-
tika ir sprendimy paieska, knygoje ras vertingos, naudingos ir galbiit
taikytinos informacijos.

Knygos autoriai nuoSirdziai dékoja vadovélio recenzentams uz
geranoriska pozitirj ir pateiktas tikslias, vertingas pastabas bei visiems,
kas padéjo jj isleisti.

ALvyDAS Rarpa
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SAuLIUS NEFAS

Norint suprasti savoky specifika reikéty issiaiskinti jy prigimtj, arba
vadinamaja koncepcija. Angly kalbos zodis concept reiskia ,,sgvoka®;
»samprata‘; ,,bendrasis supratimas® Sgvoky apibréztis dazniausiai nu-
rodo tam tikras dalyky klases. Be to, jas galima skirstyti j kategorijas
ar tipus. Kai kuriy sagvoky reikSmeés yra pastovios, pavyzdziui, sala —
tai vandenyny supamas zemeés plotas; trikampis — tai uzdara plokstu-
miné figira, turinti tris krastines ir tris kampus. Kita vertus, daugelio
savoky reik§mé kinta priklausomai nuo konteksto ir jgyja alternatyviy
pozymiy. Savokos tipas gali priklausyti nuo dalyky sgveikos. Antai
salyginiy savoky esminiai pozymiai yra pastovus ir nepriklauso nuo
socialinio konteksto, o skiriamyjy ar salyginiy savoky pozymiai kinta,
todél jas apibréziant reikia atsizvelgti | socialinj jy vartosenos kon-
tekstg ar kultrine aplinkg.

Kaip teigia R. Jantzas, savoky supratimas yra daugiau nei objekty
klasifikavimas ir kategorijy formulavimas. Nepakanka iSmokti naujy
pavadinimy arba su objekty ir idéjy klasémis susijusiy zodziy. Sa-
vokas sukuria zmonés, tad jos i esmés yra sutartinés, bet reiskinio
pavadinimo zinojimas dar nelemia, kad sagvoka bus suvokiama vieno-
dai. Supratimas susijes su konceptualiomis ziniomis, t. y. gebéjimu
apibrézti reiskinj ir jzvelgti savoky tarpusavio santykius.

Savoky mokymasis apima ziniy konstravimo processg ir informaci-
jos skirstymg j suprantamasias ir sudétinggsias kognityvines strukturas.
Kai kada vartojamos savokos suprantamos teisingai, o kai kada — tik
intuityviai, todél neteisingai atspindi pasaulj (Jantz, 2008, p. 283—285).

Kalbant apie Siuolaikinj vie$ajj administravima savokos taip pat
labai svarbios. Si sritis labai sudétinga, nes ir valdymo mokslas (va-
dyba), ir jj lemiantys procesai, palyginti su kitais mokslais, yra gana
jauni, juo labiau praktiniai vadybos procesai vis dar kinta, atsinaujina
ar jgyja naujy reikSmiy. Jiems jvardyti reikia ir naujy sgvoky, ir su-
sitarimo, kaip kas bus vadinama. Toliau Zodynélyje pateikiamos kai
kurios savokos néra vienintelés, bet tai, kad jos jtrauktos j §j vadovélj,

11
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atsako j du svarbius klausimus: kiek sagvokos yra svarbios, kad buty
galima susikalbéti, ir kodél vartojamos biitent Sios ar kitos savokos,
nes ,tik vienodai suprantamos sgvokos sudaro prielaidas zmonéms
suprasti vienas kita* (Astrauskas, 2012, p. 5). Savoka gali buti apibre-
ziama ir kaip tam tikras Zodis arba zZodziy junginys, kuris Zymi svarbia
tikrovés objekty (daikty ir (arba) reiskinj) apibidinancia informacija,
o savoka kaip psichinis reiSkinys yra tam tikru budu apibréztas tam
tikro tikrovés objekto (daikto ir (arba) reiskinio) atspindys zmogaus
samonéje (Astrauskas, 2012, p. 5).

Rengiantis bet kokiam tyrimui ar sprendziant problema reikia
isskirti pagrindines savokas ir patikslinti jy apibrézimus. Taip iSsiais-
kinama prasmé, nes visada kyla pavojus savokas interpretuoti skir-
tingai. Sgvoky interpretavimas — tai ieskojimas empiriniy pozymiy,
aiskinanciy jy svarbg tyréjo (problemos sprendéjo — S. N.) iskeltiems
uzdaviniams pasiekti (Bakaveckas, 2005, p. 88).

Toliau pateikiamas' Siame vadovélyje vartojamy pavyzdiniy sa-
voky (keturiomis kalbomis) zodynélis, skaitytojy patogumui sgvokos
sukir¢iuotos. I§ jvairiy Saltiniy parinkti moksliniai paaiSkinimai skai-
tytojui padés suprasti savoky reik$miy skirtumus ar panasumus.

Administracija (angl. administration, pranc. administration, vok.
Verwaltung, rus. admunucmpayus): 1. valstybés valdymo organy siste-
ma; 2. organizacijos, jmonés, jstaigos vadovai; 3. atsakingieji rengéjai,
tvarkytojai (62)% 4. jstaiga, kurig sudaro strukttiriniai padaliniai, jiems
nepriskirti tarnautojai ir administracijos filialai (strukttriniai teritori-
niai administracijos padaliniai) (17).

Administratorius (angl. administrator, pranc. administrateur, vok.
Verwaltung, rus. admunucmpamop): 1. atsakingasis tvarkytojas (62);
2. administratoriaus darbas — dalyvauti kuriant ir remiant valdzios ir
zmoniy dialogg (18).

Administracinis aktas (angl. administrative act, pranc. acte d‘admi-
nistration, vok. Verwaltungsakt, rus. aOMUHUCIPAMUBHDLLL akm): 1. vie-
$ojo administravimo subjekto iSleistas nustatytos formos teisés aktas
(63); 2. teisés akto rusis; jstatymuose jtvirtinti tik pozymiai, apibre-
Ziantys ji ne kaip teisés aktg, o tik kaip administracinj akta (5).

' Savoky aiskinamajj zodyng parengé prof. dr. SAULIUS NEFAS.

2 Saltiniai nurodomi pagal juy pozicijg 3io skyriaus literatiiros sarase (1).
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Administravimas (angl. administration, pranc. administration, vok.
Verwalten, rus. aomunucmpuposanue): 1. valdymas, tvarkymas; 2. valdy-
mas, tvarkymas nesigilinant j dalyko esme, biurokratiskai (62); 3. tai
priemonés, skirtos organizuoti, sutelkti zmogiskuosius ir materialinius
bei finansinius isteklius siekiant jgyvendinti valstybés valia ir politinius
sprendimus, tenkinti jvairiy socialiniy grupiy interesus (49).

Administraciné atsakomybé (angl. administrative responsibility,
pranc. responsabilité administrative, vok. administrative Verantwortung,
rus. aomunucmpamuenas omeememeennocms): 1. administraciné atsako-
mybé taikoma uz Lietuvos Respublikos administraciniy teisés pazei-
dimy kodekse numatytus teisés pazeidimus, jeigu pagal savo pobudj
Sie pazeidimai pagal galiojancius jstatymus neuztraukia baudziamo-
sios atsakomybés (31); 2. atskira teisinés atsakomybés rasis, taikoma
administracinés teisés pazeidimus padariusiems asmenims, kuriems
skiriamos jstatymy numatytos administracinés nuobaudos siekiant
kovoti su teisés pazeidimais, uztikrinant teisétumgy ir teisétvarky (42).

Administracinis vienetas (angl. administrative unit, pranc. unité
administrative, vok. Verwaltungseinheit, rus. aomunucmpamuenas eounu-
ya): 1. Lietuvos Respublikos teritorijos dalis, kurioje valdyma organi-
zuoja Lietuvos Respublikos Vyriausybé arba savivaldybés institucijos
(63); 2. bendra i$ trijy komponenty — teritorijos, gyventojy (zmoniy)
ir teritorinio valdymo institucijy — sudaryta visuma (2).

Administrdcinis procesas (angl. administrative process, pranc. pro-
cessus administratif, vok. Verwaltungs Prozess, rus. aOMunucmpamusHuiil
npoyecc). Administracinis: 1. susijes su administracija, jai priklausan-
tis; 2. pagristas nurodymais, potvarkiais ir pan., o ne rinkos désniais.
Procesas: 1. eiga, vyksmas, raida, buviy kaita, veiksmas; priezastiniais
rysiais susijusiy, vienas po kito vykstanciy pokyciy seka (62); 2. vieni
mokslininkai administracinj procesa supranta kaip administracinémis
procesinémis normomis sureguliuota vykdomyjy organy (pareigiiny)
veikla, vykdoma nagrinéjant ir sprendziant jvairias individualias vals-
tybinio valdymo srities administracines bylas ir jgyvendinant vyk-
domosios valdzios funkcijas bei uzdavinius. Kity autoriy nuomone,
administracinj procesy reikéty suvokti placigja prasme. Cia i§ esmés
kalbama apie administracine procedurine veikly, t. y. administracinj
procesa sukuriant jvairias administracines proceduras (70).
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Auditas (angl. audit, pranc. d‘audit, vok. Priifung, rus. — naosop):
1. jmonés, organizacijos, jstaigos finansinés tkinés veiklos patikri-
nimas pagal dokumentus; viena i§ kontrolés formy (62); 2. bendroji
valdymo perziura, kuri jvertina atskiros organizacijos gebéjimus jgy-
vendinti jos misijg ir politikos jgaliojimus (12).

Biurokrdtija (angl. bureaucracy, pranc. bureaucratie, vok. Biirokra-
tie, rus. Gropokpamus): 1. valstybés ar kitos socialinés organizacijos val-
dymo sistema su jtakingy valdininky aparatu, kuris nepriklauso nuo
organizacijos nariy valios (62); 2. pagal M. Véberj, biurokratija yra
tas racionalusis valstybés komponentas, kurio paskirtis — vykdyti savo
politiniy, t. y. renkamyjy, Seimininky valig (41).

Bendrija (angl. community, pranc. communauté, vok. Gemeinde,
rus. coobujecmeo): 1. kokio nors tikslo siekiantis susivienijimas (30);
2. jvairios profesinés ir interesus vienijancios grupés, pavyzdziui, gy-
venamyjy namy, sody bendrijos, religijos ar bureliai (28).

Bendriiomené (angl. community, pranc. société, vok. Gemeinschaft,
rus. obwuna): 1. istoriskai susiformavusi gamybos santykiais susiju-
siy Zzmoniy grupé. Bendruomené glaudziau jungia savo narius negu
visuomené; 2. kolektyvas, kurj sieja bendri interesai (30); 3. grupé,
kuriai individai priklauso, turi pareigy ir jsipareigojimy (65).

Bendriiomeneés cefitras (angl. community-based organization, pranc.
organisme communautaire, vok. Gemeindezentrum, rus. obwunHblil
yenmp): visiems rajono gyventojams atviri namai, nepaisant tauty-
bés, religiniy ar politiniy jsitikinimy. Visus juos vienija tradiciskai
susiklostes priklausymas tai paciai bendruomenei, gyvenamoiji vieta,
bendri interesai (22).

Bendruomeniné organizacija (angl. community-based organization,
pranc. organisme communautaire, vok. Gemeinschaftsbasierte Organi-
sation, rus. obwunnas opeanuzayus): 1. asociacija, kurios steigéjai ir na-
riai yra gyvenamosios vietovés bendruomenés (jos dalies arba keliy
gyvenamuyjy vietoviy) gyventojai ir kurios paskirtis — per iniciatyvas
igyvendinti vieSuosius su gyvenimu kaimynystéje susijusius interesus
(33); 2. gyvenamosios vietovés gyventojams atstovaujanti organizaci-
né struktira (7).

Centralizacija (angl. centralisation, pranc. centralisation, vok.
Zentralisierung, rus. yewmpamsayus): 1. kaupimas, telkimas | vieng
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vieta, centra; valdymo, vadovavimo, ekonominés galios sutelkimas
vienoje vietoje, nedaugelyje centry (62); 2. Zemesniyjy vieSojo valdymo
(administravimo) subjekty pavaldumas aukStesniems remiantis sistemos
vientisumu, vadovavimas Zemesniems subjektams i§ centro (11).

Decentralizacija (angl. decentralisation, pranc. décentralisation,
vok. Dezentralisierung, rus. deyenmpamuzayus): 1. dalies centrinés val-
dzios funkcijy perleidimas, priklausymas vietos valdzios organams
(62); 2. viena i$ svarbiausiy $iy dieny valdymo sistemy reformy kryp-
Ciy; gali buti laikoma butina ne tik vietos savivaldos, bet ir pilietinés
visuomenés raidos salyga. Decentralizacija apima mokesciy, politi-
nius ir administracinius pokycius ir gali i§ esmés paveikti visus raidos
aspektus (51).

Demokratija (angl. democracy, pranc. démocratie, vok. Demokratie,
rus. demokpamus): 1. valdzia, faktiskai ar formaliai kylanti i§ visuome-
nés (bendruomenés) daugumos valios; 2. visuomeniniy organizacijy
ir bendrijy tvarkymosi principas, pagristas nariy savaveiksmiskumu,
aktyviu dalyvavimu organizacijy veikloje ir vadovavime; vadovau-
jantieji organai renkami, keiCiami, atsiskaito organizacijos, bendrijos
suvaziavimui (visuotiniam susirinkimui, kongresui) (62); 3. politiné
valstybés forma: suvereni valdzia priklauso politinei tautai — pilie-
Ciams, jgyvendinama per renkamus valstybinés valdZios organus (35).

Efektyviimas (angl. effectiveness, pranc. efficacité, vok. Effektivitdt,
rus. npunyun spgexmusnocmu): 1. rezultato ir sanaudy, reikalingy
jam pasiekti, santykis arba jy atitikimo laipsnis (62); 2. tai sékmin-
gai veikianciy vieSyjuy institucijy misriy veiklos metody tobulinimas,
papildomos galimybés integruojant vadybos ir administravimo tech-
nologijas ir placiai taikant kokybés vadybos principus, kontrolés ir
vertinimo sistemas kaip vadybos ir sprendimy tobulinimo priemone.
Viesosios organizacijos siekia sistemingai dirbti: motyvuoja darbuoto-
jus, taiko naujas technologijas, kaupia ir skirsto jvairias istekliy rasis,
tenkina vieSyjy institucijy ir privaciy struktary interesus (50).

Elektroniné valdzia (angl. e-government, pranc. e-gouvernement,
vok. Elektronische Verwaltung, rus. anekmponHoe npasumenscmeo):
1. informaciniy technologijy naudojimas jgyvendinant vieSosios
valdzios funkcijas; priemonés, kuriomis siekiama elektroniniu badu
teikti vieSgsias paslaugas komunikacijai, vidinei ir iSorinei saveikai su
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pilieciais, verslu ir kitomis organizacijomis pagerinti. E. valdzios sie-
kis — padidinti vykdomosios valdzios sprendimy priémimo skaidru-
m3, kokybiskiau ir efektyviau teikti viesgsias paslaugas ir informacija
informaciniy technologijy atveriamomis galimybémis (63); 2. vienas
i§ buidy pagerinti visuomenés ir valdzios komunikavimo kokybe mo-
dernizuojant valstybés valdyma, séekmingai vykdyti valstybés reforma,
prisitaikyti prie ziniy ir visuomenés reikalavimy (24).

Funkcija (angl. function, pranc. fonction, vok. Funktion, rus. ¢ynk-
yus): 1. paskirtis; pareigos, veiklos sritis; (62); 2. organizacijos vyk-
doma veikla (jos dalis). Organizacija atlieka funkcijas jgyvendindama
savo tikslus, todél tikslai ir funkcijos tiesiogiai susije. Praktinis atlie-
kamos funkcijos rezultatas — veiklos procesas (38).

Funkcionavimas (angl. functioning, pranc. fonctionnement, vok.
Funktionierien, rus. gynxyuonuposanue): 1. funkcionuoti — veikti, dirbti;
atlikti kokig nors paskirtj (62); 2. teisiné vieSojo administravimo jstai-
gos veiklos kryptis, sudaranti dalj jos kompetencijos. Pagal galiojan-
Cius teisés aktus, vieSojo administravimo funkcijas Lietuvoje atlieka
viesieji juridiniai asmenys (valstybés ir savivaldybiy jstaigos) ir parei-
gunai. Paprastai jos nurodomos vieSojo administravimo jstatuose ar
nuostatuose. Lietuvoje Zzinomos $ios vieSojo administravimo funkcijos:
1) valdymo planavimas, reguliavimas, kontrolé ir priezitira; 2) privalo-
mi nurodymai valdiniams; 3) jstaigos vidaus administravimas; 4) vie-
$uyjy paslaugy teikimo administravimas (48).

Funkcionali wviétos bendriiomené (angl. functional local society,
pranc. société collectivite locale fonctionnelle, vok. funktionieren Wohnort
Gemeinde, rus. QyuKkyuonanbHoe Mecmuoe coobuecmaso): grupé zmoniy,
gyvenanciy apibréztoje teritorijoje ir atliekanciy tam tikrus veiksmus
tos vietos labui. Taip atsiranda bendry interesy ir vidinis jausmas, kad
jie priklauso tai paciai zmoniy grupei (36).

Hipotezé (angl. hypothesis, pranc. hypothese, vok. Hypothese, rus.
eunomesa): 1. mokslinis pazinimo budas; nejrodyta, patikrinimo rei-
kalinga teorija; 2. nelabai tvirtas spéjimas, menkai pagrjstas fakty
aiskinimas (62); 3. moksliskai pagrjstas spéjimas tam tikriems rei$-
kiniams iSaiskinti. Tai patvirtinimas, kad yra faktai, empiriniai rysiai
arba socialiniy reiskiniy funkcionavimo ir raidos principai, neturintys
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empirinio ar loginio pagrindimo; teigiama, kad jie yra nepakankamai
pagristi (64).

Interesy grupés (angl. interest groups, pranc. groupes d‘intéréts, vok.
Interesse Gruppe, rus. epynnoi no unmepecam): 1. organizuota strukttira
(asociacija), vienijanti visuomenés narius, turincius bendry interesy
ir tiksly, siekianti daryti jtaka valdzios institucijy priimamiems spren-
dimams, bet nesiekianti politinés valdzios (63); 2. grupé ar individas,
kuris yra veikiamas arba pats gali paveikti organizacijos tiksly jgy-
vendinima, arba bet kuri apibréziama grupé ar individas, nuo kurio
priklauso organizacijos islikimas (19).

Karjera (angl. career, pranc. carriere, vok. Karriere, rus. kapvepa):
1. greitas ir sékmingas kilimas tarnyboje, visuomeninéje, mokslineé-
je veikloje; pasisekimas gyvenime; 2. veiklos rusis (62); 3. sociali-
nis konstruktas, kuris kuriamas: 1) veikéjui saveikaujant su socialine
aplinka; 2) judant laiko ir erdvés pozitriu; 3) sujungiant praeitj, da-
bartj ir ateities aspiracijas, jkinijant testinumo idéja (54).

Kolegialiimas (angl. collegiality, pranc. collégialité, vok. Kollegia-
litat, rus. komnecuanvnocms): 1. grupés asmeny atliekamas veiksmas:
tarimasis, kity nuomoneés isklausymas (62); 2. gebéjimas gerai dirbti
su kitais, iSklausyti kitus ir nuoSirdus skirtingy pozituriy bei teiséty
lukesCiy vertinimas; tai budinga zmogui, norin¢iam tarnauti zmo-
néms (47).

Kompetericija (angl. competence, pranc. competence, vok. Kompetenz,
rus. komnemenyus): 1. klausimy arba reiskiniy sritis, su kuria kas nors
gerai susipazines; 2. kokio nors organo arba pareigiino teisiy ir parei-
gy, nustatyty to organo statute ar nuostatose, visuma (62); 3. gebéji-
mai atlikti tam tikrg veikla, grindziami individo Ziniomis, mokéjimu,
igldziais, pozitiriais, patirtimi, polinkiais, asmenybés savybémis ir
vertybémis. Tai yra zmogaus kvalifikacijos ir gebéjimo veikti iSrais-
ka, nulemta individo savybiy, vertybiy ir jo jgyty Ziniy, mokéjimo,
iglidziy, poziiirio j darba. Kompetencija yra hierarchinis struktiirinis,
nuolat kintantis darinys, todél skirtingo sudétingumo lygio veiklai
atlikti batina atitinkama kompetencija (27).

Komunikacija (angl. communication, pranc. communication, vok.
Kommunikation, rus. ceasv): 1. socialinés saveikos rasis, t. y. bendra-
vimas ir keitimasis informacija, mintimis; informacijos perdavimas
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(62); 2. komunikavimas — grupés nariy keitimasis informcija. Komu-
nikavimg turi sudaryti ir prasmés perdavimas, ir jos suvokimas (53).

Kontrolé (angl. control, pranc. contréler, vok. Steuerung, rus. konm-
ponw): 1. ko nors tikrinimas, priezitira; 2. jstaiga arba asmeny grupé,
tikrinantys kity jstaigy ar asmeny veikly ir atsakomybe (62); 3. vie-
na i§ bendryjy valdymo funkcijy. Vadybos srityje ji suprantama kaip
organizacijos vidaus planiniy priemoniy visuma, skirta vykstantiems
procesams, atlickamiems darbams, naudojamiems istekliams, jgyven-
dinamiems planams, vykdomiems projektams, dirbantiems Zmonéms
kontroliuoti. Si funkcija atlickama po planavimo, organizavimo ir
igyvendinimo faziy (38).

Konsolidacija (angl. consolidation, pranc. la consolidation, vok.
Festigung, rus. konconudayus): 1. sustiprinimas, sutvirtinimas; 2. susi-
vienijimas bendrai veiklai (62); 3. konsolidacija galima apibtdinti kaip
restrukturizacija, kooperacijg ir skirstyma j smulkesnius vienetus (13).

Korporatyvizmas (angl. corporatism, pranc. corporatisme, vok.
Korporatismus, rus. xopnopamususm): 1. socialiné, ekonominé ir tei-
siné doktrina, teigianti, kad visuomenés organizacijos pagrinda turi
sudaryti susivienijimai (korporacijos), sukurti remiantis ekonomikos
Sakomis (62); 2. procesas, kuriam budingas teisétas spaudimo grupiy
jtraukimas j viesaja politika, jos sprendimy priémimg, kartu ir ty gru-
piu skaiciaus ribojimas (43).

Korupcija (angl. corruption, pranc. corruption, vok. Korruption, rus.
koppynyus): 1. pasinaudojimas tarnybine padétimi pasipelnymo tiks-
lams; pareigtino ar politinio veikéjo papirkimas (62); 2. pasinaudoji-
mas tarnybine padétimi neteisétiems savanaudiskiems tikslams (21).

Kualifikacija (angl. qualification, pranc. qualification, vok. Qua-
lifikation, rus. xeamgurayus): 1. zmogaus tinkamumo, pasirengimo
tam tikram darbui lygis; 2. Zzmogaus tinkamumo tam tikram darbui
nustatymas; 3. darbo rasies pobudis, nustatomas pagal darbo sudétin-
gumgy, tikslumg ir atsakinguma (62); 4. mokant ir tobulinant Zmogis-
kuosius iSteklius galima uztikrinti organizacijos (sektoriaus) poreikius
atitinkancia kvalifikacija (8).

Lobizmas (angl. lobbying, pranc. lobbyisme, vok. Lobbyismus, rus.
n066usm): 1. verslininky grupiy interesy gynimas jvairiais budais
darant jtaka politikams, ypa¢ parlamento nariams (62); 2. procesas,
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kurio metu keic¢iamasi informacija, ir grupés, organizacijos ar jos da-
lies nuomoné perduodama valdzios pareiginams turint pagrindinj
tikslag — daryti jtaka, kad bty priimtas sprendimas (1).

Marketingas, rinkodara (angl. marketing, pranc. marketing, com-
mercialisation, vok. Marketing, rus. mapxkemune): 1. imoniy veiklos or-
ganizavimo ir valdymo sistema, kuria stengiamasi atsizvelgti j visus
rinkoje vykstancius procesus (62); 2. socialinis ir valdymo procesas,
kada asmenys ar jy grupés jgyja tai, ko reikia jy norams ir poreikiams
tenkinti, kuria, sitilo ir savanoriskai maino verte turincias prekes bei
paslaugas (25).

Materidaliniai istekliai (angl. material resources, pranc. des ressources
matérielles, vok. Materiellen Ressourcen, rus. mamepuanvhole pecypcol):
1. nekilnojamasis turtas, technika, jrenginiai, statybinés medziagos,
kurie jstatymuy ir kity teisés akty nustatyta tvarka panaudojami esant
ekstremalioms situacijoms ir (arba) ekstremaliems jvykiams gelbéji-
mo ir padariniy Salinimo darbams atlikti (62); 2. organizacijos turtas
(aktyvai), kurie naudojami kaip indéliai produkty ir paslaugy gamy-
bos procese. <...> skirstomi j materialiuosius (fizinius, finansinius,
technologinius — patentai, prekiy Zenklai) ir nematerialiuvosius (Zzmo-
giskuosius, inovatyvius ir reputacijos) iSteklius (56).

Metodologija (angl. methodology, pranc. methodologie, vok. Metho-
dologie, rus. memodonoeus): 1. mokslas, aiskinantis mokslinius tyrimo
metodus, bendry mokslo metody teorija; 2. tikrovés pazinimo teori-
ja, tirfanti mokslinj mastymo buda ir principus (62); 3. metodologija,
i$ bendryjy veiklos normy, taisykliy ir nurodymy visumos tampanti
moksliniy problemy kélimo ir aiskinimo priemone (64).

Modelis (angl. model, pranc. modele, vok. Modell, rus. mooens):
1. originalo atvaizdas, tapatus pasirinktai strukttrai arba pasirinktoms
funkcijoms; 2. pavyzdys, pagal kurj kas nors gaminama, kuriama, ti-
riama; 3. dirbtinis j maketg panaSus pagamintas daiktas; 4. matema-
tiné struktaira, atitinkanti modeliuojamajj realy objektg arba procesa
(62); 5. aprasymas, kuriuo siekiama lengvai suprantamais terminais
perteikti sudétingus santykius. Modelis taikomas, kai teigiama, kad
pagrindiné valdymo veikla yra planavimas, organizavimas, vadovavi-
mas ir kontrolé (58).
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Motyvacija (angl. motivation, pranc. motivation, vok. Motivierung,
rus. momusayus): 1. tam tikro elgesio, veiklos paskatos, motyvy veikti
turéjimas (62); 2. psichologiné savybé, lemianti asmens jsipareigoji-
mo laipsnj. Ja sudaro veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikan-
tys tam tikrg Zmogaus elgesj. Motyvavimas — valdymo proceso dalis,
reiskianti poveikio zmoniy elgesiui daryma (58).

Norma (angl. norm, pranc. regle, vok. Rate, rus. nopma): 1. nu-
statytas kiekis, dydis, matas, taisyklingumas; pavyzdys, kriterijus,
taisyklé; 2. etikoje — visuotinai pripazjstamos elgesio taisyklés (62);
3. teisés norma — kompetentingy asmeny (fiziniy arba juridiniy), or-
ganizacijy (pvz., valstybés, baznycios, tarptautinés organizacijos) arba
ju igalioty institucijy priimta, sankcionuota ir formaliai apibrézta pri-
valoma taisyklé, kurios vykdyma uztikrina santykio dalyviy iSorinis
arba vidinis poveikis. Teisés norma yra socialiné norma, todél teisé
veikia kartu su kitais visuomenés reguliatoriais: religija, morale, do-
rove, etika ir pan. (66).

Norminis administracinis teisés aktas (angl. administrative regula-
tory enactment, pranc. acte administratif normatif, vok. normal Verwal-
tung Recht Akt, rus. nopmamusnwiti akm): 1. teisés aktas, nustatantis el-
gesio taisykles, skirtas individualiai neapibréztai asmeny grupei (32);
2. siai sistemai priskiriami ne tik jstatymuy leidziamosios, vykdomo-
sios ir teismy valdzios, bet ir Prezidento, vietos valdzios bei Seimui
arba Prezidentui atskaitingy institucijy leidziami norminiai teisés ak-
tai, kuriuose yra administracinés teisés normos (10).

Nurodymas (angl. indication, pranc. directive, vok. Anweisung,
rus. ykazanue): 1. pasakymas, kas ir kaip darytina, paliepimas: painfor-
muoti, duoti nurodymus, pamokinti (30); 2. tai vienas i$ svarbiausiy
vadovo uzdaviniy, kurio formos yra komanda, jsakymas, uzduotis ir
nurodymas. Pastarasis yra draugisku tonu duodama uzduotis jpras-
tiems darbams atlikti. Cia nereikia bendro darbo pagrindimo, jo at-
likimo eiga Zinoma, reglamentuota. Reikia tik nurodyti adresatg ir
laikg. Planai daznai buna i$ anksto sudaryti (pvz., taisyti jrenginius),
ir reikia priminti, kad darbuotojas jy nepamirsty (55).

Nutarimas (angl. resolution, pranc. résolution, vok. Auflosung, rus.
pesomoyus): 1. (teisés) aktas, prilmamas valdzios organy valdymo ir ki-
tais atvejais, sprendimas, potvarkis (30); 2. Seimo nutarimas, tiesiogiai
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Konstitucijoje jtvirtintas teisés normy aktas, jforminantis svarbius
valstybés valdzios institucijy santykius, Seimo veiklos, parlamentinés
kontrolés jgaliojimus. Konstitucijoje nustatomi ne tik Seimo nutari-
mo turinio, bet ir jo priémimo tvarkos esminiai reikalavimai, lemian-
tys Sio teisés akto statuso iSskirtinumg (69).

Organizacija (angl. organization, pranc. organisation, vok. Orga-
nisation, rus. opeanusayus): 1. kieno nors struktiira, sandara, sistema;
2. zmoniy kolektyvas, susidares ar sudarytas tam tikrai veiklai ar dar-
bui atlikti, daznai turi atskirg turta ir valdymo organus (62); 3. du ar
daugiau zZmoniy, kartu dirbanciy kokioje nors struktaroje, kad pa-
siekty tam tikrus tikslus (58).

Organizavimas (angl. organization, pranc. organisation, vok. Or-
ganisieren, rus. opeanusayus): 1. veiklos jungimas, vienijimas j darnig
sistemg kokiems nors ugdymo tikslams pasiekti. Kartais $is terminas
vartojamas pernelyg placiai, reikéty skirti Sias savokas (organizavimo
elementus): rengimas, pasirengimas, surengimas, vedimas, atlikimas,
subtirimas, sutelkimas (63); 2. nuolatinis valdymo procesas, kurio
metu atliekami keturi pagrindiniai Zingsniai: pasidalijama darbu, su-
daromos struktiirinés grandys, nustatoma ir koordinuojama organiza-
ciné hierarchija (58).

Paradigma (angl. paradigm, pranc. paradigme, vok. Paradigma,
rus. napaduema): 1. teoriniy ir metodologiniy prielaidy, kuriomis re-
miasi konkretus mokslinis tyrimas, visuma (62); 2. mokslo filosofi-
jos ir sociologijos iSeitiné konceptualioji schema, problemy kélimo
ir sprendimo, tam tikru istoriniu laikotarpiu mokslo bendruomenéje
vyraujanciy tyrimo metody modelis, kurio pagrindu formuojasi isto-
riskai susiklosCiusi pazitiry sistema (14).

Pareigybé (angl. office, post, pranc. fonction, vok. Amt, rus. donoic-
nocms); 1. valstybés tarnautojo pareigas apibuidinantis dokumentas,
kuriame nurodomas pareigy pavadinimas, lygis ir kategorija, nustato-
mi specialus reikalavimai valstybés tarnautojui, nurodomos jam pri-
skirtos funkcijos (63); 2. valstybés ir savivaldybiy institucijose ar jstai-
gose pareigybés priskiriamos valstybés tarnautojy pareigybéms, jeigu
ju aprasyme nustatytos funkcijos paminétos Lietuvos Respublikos
valstybés tarnybos jstatymo 2 straipsnio 1 dalyje. Didziausig leisting
valstybés tarnautojy skaiciy tvirtina Sio jstatymo 8 straipsnio 5 dalyje
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nustatyti subjektai. Atskirai neiSskiriama, kiek gali bati valstybés tar-
nautojy ir kiek pagal darbo sutartis dirbanciy darbuotojy (46).

Pareigunas (angl. functionary, pranc. fonctionnaire, vok. Amtsper-
son, rus. oguyep): 1. valstybés politikas, valstybés tarnautojas ar kitas
asmuo, atliekantys vieSojo administravimo funkcijas ir pagal jstatymus
turintys jgaliojimus duoti nepavaldiems asmenims teisés aktuose nu-
statytus privalomus vykdyti nurodymus (63); 2. asmenys, kurie nuo-
lat ar laikinai vykdo valdzios atstovy funkcijas, valstybinése ar kitose
imoneése, jstaigose ar organizacijose nuolat arba laikinai eina tarnyba,
susijusia su organizaciniy tvarkymo ar administraciniy tkiniy pareigy
vykdymu, arba kurie pagal jgaliojimg tokias pareigas eina minétose
jmonése, jstaigose ar organizacijose (61).

Persondlo vadyba (angl. personnel management, pranc. gestion du
personnel, vok. Personal Management, rus. ynpaenenue nepconaiom):
1. vadybos kryptis, kurios valdymo objektas yra personalas. Skiria-
mos dvi pagrindinés kryptys: personalo organizavimas ir valdymas
(63); 2. funkciné organizacijos valdymo dalis arba viena i3 specialiy-
jy valdymo funkcijy, valdymo veiklos sri¢iy. Jos valdymo objektas
yra darbuotojai (t. y. Zmogiskieji istekliai, darbo jéga), kitaip tariant,
visi organizacijos darbuotojai: darbininkai, arba pirmosios linijos dar-
buotojai, vadovai, specialistai, aptarnavimo personalas ir kt. Perso-
nalo valdymo funkcija organizacijoje galima apibudinti kaip visuma
veikly, kuriy paskirtis — apriipinti organizacija (reikiamu skai¢iumi
ir reikiamos sudéties) darbuotojais ir uztikrinti efektyvy jy darbg ir
iSlaikymg (38).

Piliétis (angl. citizen, pranc. citoyen, vok. Biirger, rus. epascoanun):
1. visateisis kokios nors valstybés narys (30); 2. pilietj Aristotelis api-
brézia kaip asmenj, kuris dalyvauja valdant valstybe. Graikijos mies-
tuose-valstybése teismai atliko viena i$ esmingiausiy vaidmeny po-
litiniame gyvenime, todél Aristotelis kalbédamas apie valdyma kaip
esminj pilietiSkumo bruozg nurodo dvi jo risis: teismg ir valdyma
siauresne prasme, t. y. dalyvavimg tautos susirinkimuose ar kity, pir-
miausia vykdomosios valdzios, institucijy veikloje (45).

Planavimas (angl. planning, pranc. planification, vok. Planung,
rus. mranuposanue): 1. jvairiy jmonés veiklos sric¢iy (finansy, darbo
jégos, medziagy panaudojimo ir pan.) siektiny ir tikétiny rodikliy
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plano sudarymas (63); 2. organizacijos valdymo funkcija. Ja vykdant
nustatomi veiklos tikslai ir numatomos priemonés jiems pasiekti (60).

Pliuralizmas (angl. pluralism, pranc. pluralism, vok. Pluralismus,
rus. naopanusm): 1. filosofiné koncepcija, aiskinanti, kad yra keli (arba
daug) vienas nuo kito nepriklausomi baties pradai (62); 2. pliuraliz-
mas yra jvairové, ir sis terminas toks platus, kad jj galima vartoti ne
tik kalbant apie politinius procesus, bet ir kitomis aplinkybémis (16).

Privatizavimas (angl. privatisation, pranc. privatisation, vok.
Privatisierung, rus. npusamusayus): 1. valstybés ir savivaldybiy turto
(akcijy, statiniy, jrenginiy ar kito turto) perdavimas potencialiy pir-
kéjy nuosavybén pagal Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybiy
turto privatizavimo jstatyme nustatyta tvarka sudarytus privatizavi-
mo sandorius, taip pat valstybés ar savivaldybés kontrolés perdavimas
valstybés ar savivaldybés kontroliuojamose jmoneése, kai i$ papildomy
jnasy iSplatinama nauja akcijy emisija (63); 2. vienas i§ budy spresti
viesojo sektoriaus efektyvumo ir rezultatyvumo problemas (40).

Projektas (angl. project, pranc. projet, vok. Projekt, rus. npoexm):
1. i§ anksto parengti dokumentai, pagal kuriuos numatyta objekta
galima pagaminti, pastatyti, patobulinti, suremontuoti; 2. parengtinis,
numatomasis, negalutinis kokio nors akto arba dokumento tekstas;
3. planas, sumanymas (62); 4. kompleksinés, koordinuotos, vienkar-
tinés pastangos, apribotos laiko, biudzeto, istekliy ir kryptingo atli-
kimo, skirtos patenkinti vartotojo poreikius. Pagrindinis Sios veiklos
tikslas yra patenkinti klienty poreikius. Pagrindinés projekto savybeés:
nustatytas galutinis tikslas; apibréztas laiko tarpas nuo vykdymo pra-
dzios iki pabaigos; keliy padaliniy ir profesionaliy darbuotojy jtrau-
kimas; nauja unikali veikla, t. y. daroma kazkas nauja; specialas laiko,
kainos apribojimai (23).

Savivaldybé (angl. local administration/government, pranc. admi-
nistration municipale, vok. Kommunalverwaltung, rus. camoynpagie-
nue): 1. Lietuvos Respublikos teritorijos administracinis vienetas,
kurio bendruomené turi Lietuvos Respublikos Konstitucijos laiduo-
ta savivaldos teise, jgyvendinama per nuolatiniy gyventojy isrinkta
savivaldybés taryba ir kitas savivaldybés institucijas ir jstaigas (63);
2. jstatymo numatytas valstybés teritorijos administracinis viene-
tas, kurio bendruomené turi konstitucijos laiduota savivaldos teise,

23



PAGRINDINES SIUOLAIKINIO VALDYMO SRITIES SAVOKOS

igyvendinama per to valstybés teritorijos administracinio vieneto
nuolatiniy gyventojy rinktg savivaldybés tarybg ir jos sudarytas, jai
atskaitingas vykdomaja bei kitas savivaldybés institucijas ir jstaigas.
Savivaldybé yra vieSasis juridinis asmuo (4).

Seniunija (angl. municipality, pranc. commune, vok. Dorfschaft,
rus. cmapocmeo): 1. savivaldybés administracijos strukturinis terito-
rinis padalinys, veikiantis tam tikroje savivaldybés teritorijos dalyje
(63); 2. savivaldybés administracijos struktirinis teritorinis padalinys,
veikiantis tam tikroje jos teritorijos dalyje. Senitnijy skaiciy ir ri-
bas nustato savivaldybés taryba, veikla reglamentuoja mero patvirtinti
veiklos nuostatai (26).

Sistema (angl. system, pranc. systéme, vok. System, rus. cucmema):
1. planingas, taisyklingas iSdéstymas, sutvarkymas, organizacija; 2. fi-
losofiné reiskiniy sasaja, iSskirianti juos i aplinkos kaip savarankiska
vientisg darinj; 3. visuomeniné santvarka; 4. organizaciskai sujungty
ukiniy vienety ir jstaigy visuma (62); 5. tam tikru badu sutvarkyty ir
tam tikrais rysiais susiety elementy visuma, kuriai budingi bruozai,
kuriy neturi atskiri ja sudarantys elementai (17).

Subsidiarumas (angl. subsidiarity, pranc. subsidiarité, vok. Sub-
sidiaritdt, rus. cyocuduaprocms): 1. vienas i$ vieSojo administravimo
principy, reiskiantis, kad sprendimai turi bati priimami kiek galima
arCiau pilieciy (arba kiek galima Zemesniu valdymo lygiu). Principas
kiles is kataliky socialinés nuostatos, kad visuomené turi nesikisSti j
sritis, kuriose Seima pati gali priimti sprendimus. Subsidiaruma mini
jau Tomas Akvinietis, klasikinis apibrézimas pateikiamas Pijaus XI
enciklikoje Quadragesimo Anno. Europos Sajungoje $is principas reis-
kia, kad ji neturi imtis veiksmy, nebent jie buty efektyvesni, palyginti
su nacionalinémis, regiono ar vietos alternatyvomis. Principas nu-
matytas Europos Sgjungos Konstitucijos projekte. Lietuvos Respubli-
kos vie$ojo administravimo jstatyme teigiama, kad Lietuvos viesojo
administravimo sistema reformuojama vadovaujantis subsidiarumo
principu. Tai reiskia, kad aukstesnéms institucijoms neturéty buti
priskiriamos funkcijos, kurias gali atlikti Zemesniosios institucijos ar
kiti asmenys (63); 2. subsidiarumas reiskia, kad kiekvienas asmuo arba
organizacija, turinti didesne galia, turi padéti silpnesniam taip, kad
neuzgozty jo laisvés ir skatinty jo savarankiskumga. Subsidiarumas tai-
komas daugelyje jvairiy sri¢iy (vadybos, $vietimo sistemos, politikos
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ir t. t.). Jis vadinamas visuotiniu principu, tinkanc¢iu visoms socialinio
gyvenimo formoms (44).

Teisétiimas (teisétas) (angl. legitimacy, legality, pranc. legitimité, va-
lidité, vok. Rechtlichkeit, rus. sakonnocme, npasomeprocms): 1. paremtas
teise, jstatymais, atitinkantis jstatymus (30); 2. nenukrypstamas jsta-
tymy ir kity norminiy administraciniy teisés akty reikalavimy vyk-
dymas ir jy laikymasis arba tikslus visy valstybés ir vietos savivaldos
institucijy valstybés tarnautojy, pareigtiny, kity fiziniy ir juridiniy
asmeny norminiy teisés akty nustatyty reikalavimy vykdymas ir lai-
kymasis (11).

Tikslas (angl. aim, pranc. but, vok. Ziel, rus. yem): 1. dalykas, j
kurj taikomasi, norimas, siekiamas dalykas: idealus veikimo rezultatas,
nulemiantis veikimo btdg (30); 2. sukonkretintas ketinimas (15).

Vadyba (angl. management, pranc. gestion, vok. Management, rus.
ynpasnenue, pykosoocmeo): 1. empiriskai stebimas organizacijos valdy-
mas ir specialioji (konkrecioji arba praktiné) disciplina, nagrinéjanti
organizacijos valdyma ir kontrole (62); 2. vadybos mokslo klasiky
nuomone, vadyba — tai visuminé organizacijos valdymo veikla. Va-
dinasi, vadybos reik§mé taip pat turi buti tokia. Lietuvoje vadybos
terming jvedé V. Graicitinas. Jis nenoréjo vartoti anglisko zodzio, o
jo logika buvo tokia: anglisko zodZio to manage tiesioginis vertimas j
lietuviy kalba yra ,,valdyti ,,vadovauti®; ,,tvarkyti®; ,,vesti paskui save®
vadinasi, zodzio management vertimas turi buti ,,vadyba“ H. Fajolis
vadybg taip pat supranta kaip visumine organizacijos valdymo veiklg
ir vartoja prancuziska zodj l‘administration, reiskiantj ,,administravi-
mas® (38).

Vadovavimas (angl. management, pranc. direction, vok. Fiihrung,
rus. pykogoocmeo): 1. zmogaus veikla, kuria keliami tikslai individui ar
kolektyvui, planuojamas ir organizuojamas darbas. Vadovavimo tu-
rinj lemia darbo specifika. Mokyklos darbui vadovauja direktorius,
jo pavaduotojai, klasiy vadovai. Pagrindinis mokyklos darbo vadovas
— mokytojas. Vadovavimo efektyvumg lemia vadovo asmenybé: pa-
saulézitira, branda, dalykiné kompetencija (63); 2. viena i§ svarbiau-
siy vadovo funkcijy, susijusiy su zmogiskaisiais organizacijos valdymo
aspektais ir padedanti pavaldiniams suprasti imoneés tikslus, skatinanti
efektyviai jy siekti (57).
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Valdymas (angl. governance, pranc. gestino, vok. Verwaltung, rus.
ynpaenenue): 1. poveikis visuomenei, daromas siekiant ja tvarkyti ir
tobulinti, kaip butina kiekvienos visuomenés gyvavimo salygy (30);
2. organizacijos nariy darbo planavimas, organizavimas, vadovavimas
ir kontrolé; visy organizacijos iStekliy panaudojimas iskeltiems orga-
nizacijos tikslams siekti (58).

Valstybés tarndautojas (angl. civil servant, pranc. fonctionnaire, vok.
Staatsbeamte, rus. cocyoapcmeennviit cayscawui): 1. fizinis asmuo, ei-
nantis pareigas valstybés tarnyboje ir vykdantis vieSojo administra-
vimo veiklg valstybés ar savivaldybeés institucijoje ar jstaigoje igy-
vendinant tam tikros valstybés valdymo srities politika, uztikrinant
jos jgyvendinimo koordinavimg, prizitrint tam tikros valstybés
valdymo srities jstaigy veiklg, valdant, paskirstant finansinius i$-
teklius ir kontroliuojant jy panaudojimg, atlickant auditg, priimant
ir jgyvendinant teisés aktus, valstybés ir savivaldybiy institucijy ar
istaigy sprendimus vie$ojo administravimo klausimais, rengiant ar
koordinuojant teisés akty, sutaréiy ar programy projektus ir teikiant
dél jy i$vadas, valdant personalg arba turint vieSojo administravimo
jgaliojimus nepavaldziy asmeny atzvilgiu (67); 2. asmenys, dirbantys
valstybés ir savivaldybés institucijose ar jstaigose ir atliekantys vieSojo
administravimo funkcijas (39).

Vieno langeélio principas (angl. single window principle, pranc.
du guichet unique, vok. ein Fenster Bedienung, rus. npunyun ,,001020
oxna“): 1. asmeniui informacija suteikiama, prasymas, skundas ar pra-
nesimas priimamas ir atsakymas j juos pateikiamas vienoje darbo vie-
toje. Prasyma, skundg ar pranes$ima nagrinéja ir informacija i3 savo
administracijos padaliniy, pavaldziy subjekty, prireikus — ir i§ kity
vieSojo administravimo subjekty gauna pats prasyma, skundg ar pra-
nesima nagrinéjantis ir administracinj sprendimg priimantis vie$ojo
administravimo subjektas; jis nejpareigoja tai atlikti prasyma, skunda
ar pranesimg padavusio asmens (32); 2. teikiant vieSasias ir adminis-
tracines paslaugas bei atliekant administracines proceduras ribojamos
pareiskéjy galimybeés rinkti ir teikti jvairius dokumentus, patvirtinan-
Cius tam tikras aplinkybes (faktus). Tai reiskia, kad tai privalo padaryti
patys vieSojo administravimo subjektai. Be to, draudziama reikalauti
i§ pareiSkéjo dokumenty ir informacijos, kuria disponuoja kiti viesojo
valdymo (administravimo) subjektai (11).
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Viesasis administravimas (angl. public administration, pranc. de
I"Administration Publique, vok. offentliche Verwaltung, rus. cocyoapcm-
gennoe ynpasnenue): 1. jstatymy ir kity teisés akty reglamentuojama vie-
$ojo administravimo subjekty veikla, skirta jstatymams ir kitiems teisés
aktams jgyvendinti: administraciniy sprendimy priémimas, jstatymuy ir
administraciniy sprendimy jgyvendinimo kontrolé, jstatymy nustaty-
ty administraciniy paslaugy teikimas, vieSyjuy paslaugy teikimo admi-
nistravimas ir vieSojo administravimo subjekto vidaus administravimas
(32); 2. tam tikra atsakomybés rasis, kurig turi jvairiy lygiy vieSosios
institucijos, atliekancios jvairias funkcijas: planuojancios, organizuojan-
Cios, vadovaujancios, koordinuojancios, kontroliuojancios veikla (49).

Viesoji paslauga (angl. public service, pranc. service public, vok.
offentlicher Dienst, rus. obwecmeennas ycayea): 1. valstybés ar savival-
dybiy kontroliuojamy juridiniy asmeny veikla teikiant socialines,
$vietimo, mokslo, kultiiros, sporto ir kitas jstatymy numatytas paslau-
gas. Istatymy nustatytais atvejais ir tvarka viesasias paslaugas gali teikti
ir kiti asmenys (32); 2. viska apimanti, visuomene sutelkianti veikla
ir kaip konkreti reguliuojanti ir kontroliuojanti sistema, nukreipianti
socialine zmoniy veiklg tam tikram tikslui pasiekti (37).

s

Viesoji politika (angl. public policy, pranc. politiques publiques, vok.
publik Politik, rus. cocyoapcmeennas nonumuxa): 1. tam tikras vyriausy-
bés veiksmy kursas arba planas spresti tam tikras problemas arba siekti
tiksly. Apima vieSosios politikos turinj ir procesa, nagrinéjami jvairts
formalas ir neformalts veikéjai, veikiantys jvairiais valdymo lygiais.
Skiriamos kelios formos: perskirstymo (angl. redistributive), paskirsty-
mo (angl. distributive), reguliavimo (angl. regulatory). Gali reiksti tam
tikra vertikaligja (transporto, energetikos ir t. t.) arba horizontaliaja
(valdymo, jaunimo ir t. t.) vieSosios politikos sritj. Nepainioti su poli-
tikos (angl. politics) terminu (63); 2. valstybés valios iSraiska, valdzZios
veikla ir tos veiklos priezastys, sprendimy priémimo ir jy jgyvendini-
mo motyvacija (49).

Viésojo administravimo sistema (angl. public administration system,
pranc. systeme d‘administration publique, vok. dffentlichen Verwaltung,
rus. cucmema 2ocyoapcmeennozo ynpagnenus): 1. pavaldumo ir koordi-
naciniais rysiais tarpusavyje susieti vieSojo administravimo subjek-
tai, turintys Sio jstatymo nustatyta tvarka jiems suteiktus jgaliojimus
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jgyvendinti vie$ajj administravima (32); 2. sistema, kurios paskirtis
yra valstybés valdymo bei savivaldos organizaciniy formy pagrindu
aprupinti visuomene, visus valstybés piliecius ir gyventojus, jgyven-
dinti jy prigimtines pilietines, politines, socialines ir ekonomines
zmogaus teises (9).

Viésosios vertybés (angl. public values, pranc. valeurs publiques, vok.
offentliche Werte, rus. obwecmeennvie yennocmu): 1. vieSas — visiems
skirtas, visuomenés naudojamas. Vertybé — vertingas, brangus daik-
tas, verté, vertingumas (30); 2. vieSosios vertybés — pilieciams su-
teiktos teisés, pareigos ar privilegijos, kuriomis pilie¢iams leidziama
arba draudziama naudotis. Tai pilieciy jsipareigojimai vieni kitiems ir
savo valstybei. Visuomenéje galima iSskirti Sias vertybiy sritis: pinigai,
draugysté, Seima, religija ir moralé, politika ir socialiné organizaci-
ja, meilé ir seksas, laisvalaikis, subrendimas, charakterio bruozai ir
darbas. Visuomenines vertybes jtvirtina jstatymai. Jos apima pagrin-
dinius demokratijos principus ir idealus, privalomos visiems tos vi-
suomenés nariams (14).

Viétos (teritoriné) bendriiomené (angl. local community, pranc. com-
munauté locale, vok. Wohnort Gemeinde, rus. mecmmuoe coodujecmeo):
1. savivaldybés gyvenamosios vietovés (jos dalies arba keliy gyve-
namuyjy vietoviy) gyventojai, susije bendrais gyvenimo kaimynystéje
poreikiais ir interesais; tenkindami Siuos poreikius ir interesus vei-
kia jvairiomis tiesioginio dalyvavimo formomis (susirinkimas, viesas
svarstymas, apklausa, veikimas per savo atstovus, bendruomeninés
organizacijos ir kt.) (33); 2. grupé Zmoniy, gyvenanciy apibréztoje
teritorijoje, siejamy bendry interesy ir jausmo, kad priklauso tai pa-
¢iai zmoniy grupei (36).

Visuomeniné organizdcija (asocidcija) (angl. association, pranc.
association, vok. Betreuungsstelle, rus. accoyuayus): 1. Lietuvos Res-
publikos pilieciy ir (arba) Lietuvos Respublikoje nuolat gyvenanciy
uzsienieciy savanoriskas susivienijimas, sudarytas bendriems nariy
poreikiams ir tikslams, kurie néra prieSingi Lietuvos Respublikos
Konstitucijai ir jstatymams, tenkinti ir jgyvendinti; 2. visuomeniné
organizacija yra ne pelno organizacija. Jos veiklos tikslas néra pel-
no siekimas (68); 3. demokratinése valstybése Zmonés vienijasi |
jvairias kokiy nors tiksly siekiancias organizacijas, tarp jy ir tokias,
kurios daro jtaka valdzios institucijoms. Kai kada tos organizacijos
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sudaromos savo nariy interesams ginti, taciau daznai jos turi gerokai
daugiau tiksly. Lietuviy kalboje visos tos organizacijos apibendrintai
vadinamos visuomeninémis organizacijomis (20).

Zmégiskieji istekliai (angl. human resources, pranc. ressources hu-
maines, vok. Mensch Vorrat, rus. uenrogeuecxue pecypent): 1. kvalifikuoty
zmoniy turimy specialaus dalykinio pasirengimo, psichologinio ir
dvasinio tinkamumo savybiy, reikalingy darbo rinkai, profesinei ir
kulttrinei veiklai, visuma (63); 2. i$skirtinis uzimtumo valdymo meto-
das, kuriuo siekiama jgyti konkurencinj pranasumg per strategiskai
iSdétytus labai atsakingus ir kvalifikuotus darbuotojus naudojant
kulttrines, strukttrines ir personalo technikas (59).
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1.1. TEORIJOS REIKSME VIESOJO VALDYMO METODOLOGIJOJE

Pirmojo skyriaus pirmajame poskyryje:

e aptariama teorijos reik§mé vieSojo valdymo metodologijai;

e aiskinamasi Siuolaikinés vieSojo valdymo teorijos raidos specifika;

e supazindinama su esminémis teorinémis XXI a. vieSojo valdymo dok-
trinomis.

Viesojo valdymo, kaip mokslo srities ir praktinés veiklos, kaita
XX—XXI a. sanduroje suprantama kaip vieSojo valdymo moderniza-
vimas, demokratinio valdymo supratimo jtvirtinimas, naujy viesojo
valdymo formy ir struktiiry, tokiy kaip tinklaveika, misrios visy rasiy
ir lygiy organizacijos, naujos piliec¢iy dalyvavimo galimybés ir kt., at-
siradimas ir jsitvirtinimas. Tokia didelé viesojo valdymo teoriniy mo-
deliy jvairové vieSojo valdymo praktikoje skatina taikyti Siuolaikiskas
pazinimo savokas ir analizuoti, t. y. atlikti modernius metodologinius
tyrimus, leidziancius tradiciniy misriy analitinio proceso metodolo-
gijy galimybes geriau panaudoti tiek pleciant pazinima, tiek pléto-
jant naujy analizuoti skirty priemoniy naudojima tobulinant XXI a.
vie$ojo valdymo tyrimy logika. Norint geriau suprasti vykstancius
viesojo valdymo pokycius, naujoje socialinés stratifikacijos erdvéje
kylancius konfliktus, vieSojo valdymo reformy tikslus ir uzdavinius,
biitina gebéti juos nustatyti, apibuidinti, vertinti, numatyti tolesne ju
raida, t. y. gebéti taikyti vieSojo valdymo problemy sprendimo prie-
mones. Tai néra lengva, nes dél globalizacijos poveikio visuomeninio
gyvenimo erdvéje sistemingai atsiranda nelaukty, netikéty valdymo
problemy, atsinaujinusiy svarbiausiy visuomeninio gyvenimo reiski-
niy, netgi tam tikry paradoksy.

Viesojo valdymo teoretikai analizuoja XXI a. procesy kaitg, ir
tikimasi sulaukti naujy originaliy (kartais itin radikaliy) pozitriy j
nusistovéjusias teorines, politines, ekonomines, socialines doktrinas
ir modelius, tradicines jy interpretacijas. Atsiranda naujy viesojo val-
dymo dariniy, daznai ne i$ buvusiy klasikiniy, sistemomis ir procesais
pagristy paradigmy, o naujoje teorijy ir metodologijy terpéje. Todél

neabejotinai vienas i§ svarbiausiy socialiniy moksly, jskaitant viesajj

o8}
ol



I skYRIUS. VIESOJO VALDYMO KAITA XX—XXI A. SANDUROJE

valdyma, tiksly ir uzdaviniy yra siekis geriau pazinti bendrasias ir spe-
cifines problemas, t. y. perziuréti vieSojo valdymo teorijy, modeliy,
procesy, metody ir procediiry jvairove suprantant jg kaip viesojo val-
dymo sistemos reformy visumg ir priemone daugeliui tiksly pasiekti,
nes minétoji teorijy ir procesy suvokimo jvairové visada buvo ir sian-
dien islieka pagrindu kurti metodologines prieigas vieSojo valdymo
teorinéms ir praktinéms problemoms spresti.

Teorinés galimybés, mokslinio tyrimo ir praktinés veiklos

logika

Siuolaikinio vie$ojo valdymo teorija, kaip paradigmy, doktriny, teo-
riniy modeliy, viesojo valdymo funkcijy ir struktury veiklos teorinés
gairés, dazniausiai blina nukreipta | vieSojo valdymo procesy kaitos
determinantus, procesy dekompozicijos logikos interpretavimg, ben-
dryjy socialiniy (arba sociologiniy) moksly pazinimo metody pri-
taikymg. Vertinant vieSojo valdymo teorijy reiksme reikia suvokti,
kad dazniausiai ieSkoma paaiskinimy, kaip sistemiskai vertinti vie-
Sgsias struktlras neatsiejant jy nuo vieSojo valdymo praktikos, kuri
grindziama jvairiomis teoriniy ir metodologiniy nuostaty bei pozicijy
modeliavimo iSraiskomis (Denhardt, 2001, p. 15). Siekiant pazinti,
paaiskinti, jvertinti vieSojo sektoriaus reformy priezastis ir padari-
nius, ideologiniy, politiniy, ekonominiy sistemy saveikos galimybes
Siuolaikinéje vieSojo valdymo metodologijoje (metodologija ¢ia pagal
J. Devey suprantama kaip teoriniy sgvoky visuma, gebéjimai anali-
zuoti, pazinti, vertinti, kurti tinkamg veiklos ir tyrimy logika) re-
miamasi klasikiniais humanitariniy ir socialiniy moksly laiméjimais,
laiko patikrintais teoriniais modeliais ir interpretacijomis, t. y. teorijuy
ir doktriny tinkamumo, jy vertinimo projekcijomis siekiant nusta-
tyti praktinio pazinimo lygmenj ir galimybes tam panaudojant tiek
plétotinés, tiek normatyvinés-nustatytinés metodologijos teikiamas
perspektyvas (Babbie, 1990, p. 2). Siuolaikinés viesojo valdymo te-
orijos leidzia kurti misrius metodologijos modelius siekiant praplésti
viesojo valdymo kaitos formy ir procesy, jvairiy lygiy, rasiy ir sekto-
riy valdymo sric¢iy lyginamosios analizés formas ir metodus, placiau
taikyti tiek teorinio modeliavimo, tiek kompleksinius misrius em-
piriniy tyrimy variantus. VieSojo valdymo pokyc¢iy tyrimams atlikti
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reikalingai metodologijai butina, kad sisteminiai procesai (politiniai,
ekonominiai, teisiniai, ideologiniai) buty glaudziai teoriskai susije
su Siy procesy konteksto analize, t. y. jokio vieSojo valdymo tyri-
mo (teorinio modeliavimo, metaanalizés, jvairiy lyginamyjy studijy,
empirinio pazinimo logikos ir pan.) negalima atlikti nesusipazinus
su aplinka, t. y. nesuvokus fakty, reiskiniy ir procesy kontekstualu-
mo bendroje teorijoje reik§més ir reiskiniy, budingy metodologijos
strukttrai (Pollitt, Bouckaert, 2003, p. 16).

Atsizvelgdami j vieSojo valdymo strateginiy uzdaviniy formula-
vimo, jy jgyvendinimo, procesy vertinimo, vieSojo sektoriaus veiklos
krypc¢iy numatymo komponentus teoretikai pateikia jvairiy teorijos
reikSmés metodologijai sampraty. Minétoji viesojo valdymo dekom-
pozicija pasiekus tam tikrus etapus, fazes ir lygmenis skatina formu-
luoti specifinius metodologinius principus, suvokti misSrias kom-
pleksiniy metodologijos ir jos teikiamy galimybiy taikymo formas.
Galima konstatuoti, kad pazinimo proceso metodologijy jvairové
istoriskai plétojantis viesojo valdymo struktirinei ir funkcinei aplin-
kai vis didéjo. Kaip teigia M. Heidegeris, filosofija tampa empiriniu
mokslu apie sociuma. Kaip to sociumo patirties objektas pertvarko-
mas pasaulis, pasaulio sistemy — regiony, valstybiy, nacionaliniy da-
riniy — valdymas laikomas mokslinio pazinimo pagrindu ir orientuo-
jamasi j mokslinio pazinimo kurimg paradigmy lygmeniu (Heidegeris,
1992, p. 410). Filosofinés pazinimo doktrinos ir principai, kaip antai
gnoseologinis, epistemologinis, fenomenologinis, isliko esminiais
pagrindais formuojantis racionaliam mastymui, sisteminéms proce-
sy tyrimo prieigoms, valdymo demokratizavimo proceso tendencijy
analizei, tobuléjant kiekybiniy ir kokybiniy tyrimo metodologijoms
ir funkcijy technologijoms. Remdamasis M. Véberio (M. Weber) so-
ciumo kaitos procesy analize R. Denhardtas gana solidziai paaiski-
no, kad viesSyjy organizacijy kaitos varomosiomis jégomis gali buti
laikomos tokios dimensijos kaip religija, tikéjimas, tradicijos. Be to,
jis pripazjsta, kad visuomenés raida ir valdymo kaita ne tik pagrjs-
tos ekonominiu racionalumu, bet ir turi vertybines idealy bei idéjy
orientacijas. Zinoma, kad protestantizmas kaip tikéjimo sistema tapo
varancigja kapitalizmo, kaip ekonominés socialinés sistemos ir jos val-
dymo, dedamaja (Denhardt, 2001, p. 43).
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Teorijos paskirtis — padéti klasifikuoti ir vertinti valdymo prakti-
kos faktus, sisteminti, aprasyti ir paaiskinti tyrimy duomenis, taciau
kur kas svarbesne teorijos paskirtimi socialiniuose moksluose (taip pat
ir vieSajame valdyme) laikomas siekis padéti suprasti, t. y. jgyti pazini-
mo priemoniy teikiamas galimybes, kuriy kaupimas sudaro bet kurios
mokslinio pazinimo srities metodologinj instrumentarijy, leidzian-
tj arba padedantj suvokti, kuriuos faktus reprezentuoti ir analizuoti,
kokias jy procesines ir sistemines dedamgsias aiskinti, kaip sisteminti
faktus ir kokiais teoriniais modeliais remiantis panaudoti ateities so-
cialiniy, ekonominiy, politiniy, ideologiniy problemy sprendimy
ekstrapoliacijos galimybes. Teorijos uzduotis taikant metodologijos
modelius — pagristi, kaip reaguoti j lyginamajg analize ir metaana-
lize arba iSvengti analizés stereotipy ir kartu placiai taikyti sinekti-
nj (analogy) metody, kaip remiantis bendraisiais pazinimo principais
modeliuojant viesojo valdymo procesus geriau praktiskai taikyti pla-
Ciai zinoma filosofinj didaktinj butinybés ir pakankamumo principa,
suprasti ypac svarbias racionaliy teoriniy doktriny teikiamas galimy-
bes ir kartu iSvengti dar austry XIX a. filosofo J. Dicgeno isplétoto va-
dinamojo absoliutaus vertinimo fetisizavimo (Fredericson, 2003, p. 3).

Siuolaikiné vie$ojo valdymo kaita, kurios moderniuoju vekto-
riumi tampa naujasis (gerasis) viesasis valdymas, skatina kur kas tobu-
liau ir tiksliau konceptualizuoti, ugdo vieSojo sektoriaus vadybininky
kompetencijg ir gebéjimg valdyti galimus metodologinius procesy
kaitos ir reformy praktikos instrumentarijus kaip daugiaplane veiklos
iSraisky, kaip esmin¢ priemone, padedancia nustatyti daznai sunkiai
apCiuopiamus problemy niuansus, sistemines ty problemuy priezastis,
neigiamus valdymo praktikos padarinius, jvardyti ir numatyti neto-
limos valdymo ateities laiméjimus ar problemas, tam tikrus vidinius
ir iSorinius (dazniausiai globalios aplinkos nulemtus) jtaka darancius
veiksnius (Bann, 2010, p. 10—11).

Todél siuolaikiniai vieSojo valdymo modeliai yra sudétingi, nere-
tai ir jvairialypiai, t. y. jungia esminius teoriniy doktriny elementus,
0 jy jungiamosios grandies pagrindu dazniausiai tampa meta- arba
megaapibréztimis laikomos vertybés: teisingumas, demokratizavimo
principai, vieSasis dalyvavimas, j rezultatus orientuota elgsena, val-
dymo humanizavimas ir strateginé naujojo (gerojo) vieSojo valdy-
mo apibrézties dekompozicija. Pavyzdziui, Siuolaikiné gerojo vieSojo
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valdymo samprata apima istekliais gristo valdymo modelius ir jvairius
jy variantus, kurie analizuojant strategines gerojo vieSojo valdymo
perspektyvas tampa rimtu pagrindu plétoti teorine mintj, kad buty
sujungti gerojo vieSojo valdymo praktikos strukttriniai komponentai:
paslaugy teikéjai ir jy gavéjai, istekliai, specifinés galimybés ir salygos,
t. y. ivairtis organizacijy rusiy, galimybiy, formy ir istekliy lygmenys.
Be to, siekiama tobulinti valdymo tinkly sampratas. Remiantis verslo
vadybos praktika visa tai tampa tarsi hibridine klasterine elementy ir
procesy saveika (Melian-Gonsales ir kt., 2010, p. 98—99).

Teorijos taikymas ir jos tapsmas metodologiniu instrumentari-
jumi yra itin jdomi ir kartu reikSminga problema tiek teoriniu, tiek
praktiniu pazinimo procesy lygmenimis, o teorijos taikymo metodo-
loginiam tyrimui ir veiklos modeliy ktirimo ypatumai priklauso nuo
tyréjo gebéjimy konstatuoti, nustatyti, aprasyti, jvardyti ir strukttrin-
ti problemas, i$siaiskinti galimus jy sprendimo variantus ir numatyti
galimus veiklos padarinius bei galimus valdymo proceso metu daznai
kylanc¢ius i anksto nenumatytus rizikos faktorius ar net tam tikras
vadinamojoje katastrofy metodologijoje zinomas ekstremaligsias si-
tuacijas. Todél bet kokie bandymai mechaniskai perkelti ankstesnés
visuomenés valstybés valdymo ir kity sociumo veiklos sri¢iy patirtj
yra i$ anksto pasmerkti nesékmei. Bet koks aklas valdymo patirties
kopijavimas, mechaniskas pozitris, negebéjimas iSgryninti vertingos
metodologinés, ankstesniy procesy metu sukauptos mokslinés anali-
zés medziagos tyrimo prieigas veda j niekur. Zymus XX a. filosofas
B. Rasselas teige, kad filosofy siekis méginti sukurti vadinamuosius
,»praeities patirties modelius tikintis praeities mastytojus paversti savo
amzininkais, su kuriais buty galima keistis pazitromis, yra bepras-
miskas (Russel, 1994, p. 305). Tokios pastangos neturi nieko bendro
su moksliniais sinektikos (analogy) metodais ir mokslinés interpre-
tacijos galimybiy jvairove, prieStarauja mokslinio pazinimo logikai —
metodologijos esmei.

Viesojo valdymo teorija yra socialiniy moksly teorijos sudétiné
dalis, todél jos reiksmé metodologijos plétotei suprantama panasiai
kaip ir kituose socialiniuose moksluose. Kita vertus, vieSojo valdy-
mo teorijos, kaip ir kity socialiniy teorijy, poveikis metodologijai
(t. y. veiklos ir tyrimo logikai) yra Siek tiek kitoks nei gamtos moks-
lams, kuriuose teorija yra grieztai ir gana tiksliai patikrinama testais,
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empiriniais tyrimais ir konkreciais duomenimis, o iskeltos hipotezés
privalo buti patvirtintos arba paneigtos, t. y. pagristos skaiciais, faktais
ir tyrimo rezultatais.

Viesojo valdymo priezasciy ir prielaidy atpazinimas, informacijos
pateikimas, kategorijy ir apibrézimy formos, vertinimai ir matavimai
pagristi metaanalize, lyginamosios analizés teikiamomis galimybémis,
sinektika, jvairiais interpretuoti tinkamais (pvz., realaus tinkamumo)
teoriniais modeliais, analitinés sintezés ir teorinio modeliavimo ga-
limybémis, klasifikavimo, aiskinamojo, aprasomojo ir kity metody
taikymu (Raipa, 2010, p. 8-9).

Viesojo valdymo teorija reiskia faktinés medziagos (istoriniy jvy-
kiy, fakty, reiskiniy, atvejy, vieSosios nuomonés, pozicijos) israiska
paradigmy, doktriny, apibrézimy, daznai net metafory forma. Tai
reiskia, kad ¢ia kur kas daugiau galimybiy veikti subjektyviajam fak-
toriui, kuris vertinamas kaip organizaciné arba socialiné elgsena, ins-
titucijy veiklos dinamika, politiniy sistemy elgsena ir poveikis, komu-
nikacija ir kultiira. Sie subjektyviis veiksniai yra ideologinés sistemos
dalis ir daznai tampa vieSyjy institucijy praktinés veiklos, kurig vyk-
dant daznai nesivadovaujama kokia nors konkrecia teorija, pagrindu.

Viesyjy organizacijy veikla daznai remiasi bendrosiomis socia-
linés elgsenos, ketinimy ir socialiniy grupiy konsensuso butinybés
prielaidomis, pasireiskianc¢iomis taikant ne visada tiksly, bet daznai
reikalingg priemoniy ir tiksly sgveikos modelj, kuriuo siekiama pa-
gristi priemoniy ir tiksly integracijos reikSme racionaliai institucijy ir
individy elgsenai (Simon, 2003, p. 96—99).

Vadinasi, perSasi iSvada, kad esminis viesojo valdymo teorijos
tikslas plétojant valdymo metodologija — kuo aiskiau apibrézti ir ap-
radyti praktines veiklos galimybes (modeliavimg, tinklaveikos ir ma-
triciniy, hibridiniy organizacijy galimybes) bei iSplétoti sistemines
procesy apibréztis ir kategorijas, naujas konceptualizavimo galimybes,
kad tos prielaidos buty geriau jvardytos ir suvoktos. Remiamasi teigi-
niu, kad senosios teorinés zinios turi pagrjsti naujasias teorines zinias.

Kuriant viesojo valdymo metodologinj instrumentarijy ir ana-
lizuojant metodologines problemas esminémis Siuolaikinio viesojo
valdymo teorijomis galima laikyti jvairius teorinius biurokratinio val-
dymo modeliavimo ir biurokratinés viesyjy institucijy veiklos kont-
rolés institucionalizmo modelius, taip pat jvairiy istoriniy laikotarpiy
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viesojo sektoriaus veiklos sritj apibréziancias teorines mokslines nuos-
tatas, ateinancias dar iS Renesanso ir besitesiancias iki Siuolaikiniy
bendryjy valdymo modeliy bei naujausiy viesojo valdymo teoriniy
interpretacijy ir modeliy, priskiriamy vadinamajai postmoderniyjy
valdymo teorijy grupei. Viesojo valdymo metodologijai itin aktualios
yra naujosios vieSosios vadybos paradigma, jvairios vieSojo valdymo
efektyvumo ir naujoviy paiesky ir sprendimy teorijos, pagrjstos kla-
sikinémis racionalistinémis ir efektyvumo doktrinomis. Atskirai buty
galima iSskirti demokratinio valdymo plétojimo teorijas, susijusias su
atstovaujamosios demokratijos rusiy politikos jvairove, bendradarbia-
vimo ir tinklaveikos teorinius modelius bei pilieciy dalyvavimo, kaip
viesojo dalyvavimo, sampratos Siuolaikines variacijas, politiniy spren-
dimy rengimo ir jgyvendinimo demokratinio kontekstualumo teorinj
pagrindima ex ante ir ex post pozitriais (Lane, 2003, p. 36—46).

Siuolaikinio vieSojo valdymo teorinés minties raidos bruozai

XX ir XXI a. sandtrai budinga itin sparti vieSojo valdymo procesy
ir teorijy kaita. Vis dazniau vadovaujamasi Zymiausiy Sio laikotarpio
teoretiky (J. Lane'o, R. Denhardto, P. Druckerio ir kt.) pastangomis ir
raginimais permastyti ne tik praktines valdzios vykdomas programas
ir projektus, bet ir juos grindziancius teorinius postulatus, visy pir-
ma esminés XX a. pabaigos viesojo valdymo paradigmos — naujosios
vieSosios vadybos reik§me vykstant globalizacijos nulemtoms vieSojo
sektoriaus reformoms, apibendrinti pirmuosius naujosios viesosios
vadybos virsmo geruoju (naujuoju) vieSuoju valdymu rezultatus,
jvertinti ekonominés ir finansinés krizés padarinius, numatyti valsty-
bés valdymo pokyc¢iy tendencijas.

Naujosios viesosios vadybos dimensija yra itin daugiaplané, jun-
gia globaliy viesojo valdymo poky¢iy poveikj, viesyjy institucijy re-
formy butinybe, naujus kokybinius valdzios institucijy ir visuomenés
(pilieciy, interesy grupiy) santykiy bruozus, teorinius modelius ir me-
todologinj instrumentarijy, padedantj modernizuoti valdzios institu-
cijuy veikla ir plétoti vieSojo valdymo demokratizavimo tendencijas.

Naujosios vieSosios vadybos praktikos, 1980 m. prasidéjusios JAV
ir Jungtinéje Karalystéje ir toliau besiplétojusios Naujojoje Zelandijo-
je, Australijoje, Kanadoje, Skandinavijoje, 1990 m. pasické teorinés
analizés lygmenj. Taikant lyginamosios analizés, teorinio modeliavimo
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ir kitus metodus siekiama apibtdinti ir iSanalizuoti strukttrinius nau-
josios vieSosios vadybos elementus, atlikti sisteminés procesy prieigos
analize.

Kuriant naujosios viesosios vadybos metodologines prieigas nu-
sistovéjo esminiai naujosios vieSosios vadybos bruozai ir principai,
pavyzdziui, rinkodaros taikymas, produktyvumas, t. y. platesnis rinkos
priemoniy naudojimas vieSojo sektoriaus veikloje siekiant veiksmin-
giau valdyti, ekonomiskai panaudoti visy rasiy isteklius, stiprinti or-
ganizacijy ir jy nariy gebéjimus (Kettl, 2003).

Teorijoje terminas ,,vieSoji vadyba® atsirado apie 1980 metus.
XX a. pabaigoje Sis terminas jungé jau gana placiai analizuojamas
viesojo sektoriaus reformas ir pokycius, t. y. teoriniai naujosios vie-
Sosios vadybos modeliai ir interpretacijos palengva jsitvirtino vieSo-
jo sektoriaus ir vieSojo valdymo tyrimy metodologijoje, o tyrimai
igavo daug solidesnj, sisteminj institucijy veiklos analizés pobudj,
placiau naudota jau i dalies apibendrinty procesy teoriné prieiga.
Taciau XX a. pabaigos naujosios vieSosios vadybos teorinio lygmens
dar nepakako formuotis metodologiniam instrumentarijui, galinciam
i$ tikryjy padéti nustatyti ryskéjancias naujosios vieSosios vadybos,
kaip naujos paradigmos, taikymo problemas ir disfunkcijas, kylancias
derinant viesojo valdymo ir verslo vadybos principus, t. y. verslo va-
dybg tiesiogiai priartinant prie vieSosios politikos. Tai leido zymiam
specialistui W. Parsonsui 1995 m. Sias dvi sritis laikyti itin panasiomis
ir taip tarsi paneigti dar 1900 m. F. Goodnowo suformuluotg politikos
ir administravimo dichotomijos principa kaip vieng i§ dar ir Siandien
svarbiy kertiniy viesSojo valdymo metodologijos pagrindy (Parsons,
2001, p. 512—513). Matyt, W. Parsonso pareiskimai buvo pernelyg
kategoriski, nes ir Siandien, nepaisant vieSojo valdymo pokyc¢iy, rai-
dos tendencijy ir veiksniy, galima konstatuoti, kad politika ir admi-
nistravimas yra santykinai atskiri ir vientisi, todél bandymai daugiau
diversifikuoti arba konsoliduoti $iuos du démenis kazin ar gali bati
itin naudingi tobulinant Siuolaikine vieSojo valdymo metodologija,
nors Siuolaikinio vieSojo valdymo turinys yra gerokai platesnis nei
tradicinio ar naujojo vieSojo administravimo. Demokratiniy valdymo
procesy modernizavimas remiasi metodologinémis vadybos ir politi-
kos tiksly nuostatomis (Toole, 1997, p. 45-51).
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Sio amziaus pradZioje naujosios vieSosios vadybos praktikoje i§ry$-
kéjo nemazai disfunkcijy: pernelyg didelis verslo interesy poveikis vie-
Sajam sektoriui, galimybeés tarpti korupciniams rysiams ir santykiams,
per plataus organizacijy tinklo sukiirimas. Be to, tam tikra prasme
nuzmoginti socialiniy partneriy santykiai, nenuosekliai plétojami
valstybés tarnybos modeliai ir praktinés veiklos principai, kyla kity
nesklandumy, kurie dazniausiai jvardijami kaip organizacijy vidinés
ir iSorinés aplinkos efektyvumo problemos (Raipa, 2007, p. 33-35).

Minétosios naujosios vieSosios vadybos tyrimy ir organizacijy
praktikos problemos nepaneigia naujosios vieSosios vadybos para-
digmos, taciau jos yra esminés priezastys, dél kuriy naujoji viesoji
vadyba virsta naujuoju (geruoju) viesuoju valdymu, kuris Siandien
dar néra teoriskai iSsamiai iSanalizuotas, netgi néra visiskai aiski jo
struktiiriné dekompozicija, taciau issukiai Siai vieSojo valdymo for-
mai yra iSrySkéje, todél zymiausi viesojo valdymo teoretikai (Petersas,
Lane'as, Bovaird'as, Kettlas, Fessleris, Osborne'as ir kt.) atliko ir atlie-
ka rimtus tyrimus, kurie pagrindzia teorinius naujojo viesojo valdy-
mo aspektus, apibendrina naujosios vieSosios vadybos raidos etapus,
formas ir galimybes. Kartais keliamas diskutuotinas klausimas, kas yra
naujasis viesasis valdymas: paradigminis reiskinys ar ideologiniy, poli-
tiniy, ekonominiy ir vadybos priemoniy rinkinys, ta¢iau vargu ar ga-
lima Siandien taip kategoriskai vertinti $iuos procesus. Nuo 1990 m.
is esmeés irgi buvo diskutuojama dél naujosios viesosios vadybos jvar-
dijimo paradigma. Cia autoriy nuomonés ir §iandien i$siskiria, nes
viena i§ esminiy bet kokios naujos teorinés paradigmos salygy yra
ne pazangos procesas kaip pagrindas, bet visiskai naujoje terpéje at-
siradusiy teoriniy ir metodologiniy nuostaty ir interpretacijy visuma
(Osborne, 2010, p. 3-5).

Nors bandymai iSgryninti pagrindines teorines naujojo viesojo
valdymo doktrinas ir padéti suprasti naujojo vieSojo valdymo struk-
turas Siuo metu vyksta itin intensyviai, galima teigti, kad gana gausios
ir jvairios pastangos apibrézti naujajj viesgjj valdyma dar neleidzia
grieztai apibtudinti naujojo vieSojo valdymo dimensijy grupiy. Taciau
$i ne visiskai aiSki situacija yra nattrali, nulemta salyginai trumpo
istorinio laikotarpio ir epizodisky méginimy sgvokomis apibendrinti
dabartines teorines prieigas ir jy reikSme tolesniems svarstymams me-
todologiniais naujojo vie$ojo valdymo tyrimo klausimais. Siandien
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geriausiu atveju galima pateikti atskiry autoriy bandymus kurti teori-
nes naujojo viesojo valdymo konceptualizavimo kryptis, nustatyti jo
bruozus ir normatyvinius standartus.

Vienas i§ zymiausiy Siuolaikinio vieSojo valdymo raidos, viesojo
sektoriaus atsinaujinimo ir modernizavimo teoretiky S. Osborne'as
analizuodamas naujojo viesojo valdymo, kaip sistemingy vieSosios
politikos jgyvendinimo procesy, kaita $iy procesy nelaiko nei vie-
ninteliu valdymo modernizavimo biidu, nei vienintele normatyvine
viesojo sektoriaus plétojimosi XXI a. pradzioje forma. Kita vertus,
S. Osborne’o nuomone, konceptualizavimas ir naujy metodologi-
niy priemoniy, galin¢iy padéti suprasti siuolaikinio viesojo valdymo
kompleksiskumg, paieska yra normalus atsakas j praktinés vieSojo val-
dymo struktary ir valstybés tarnautojy veiklos pokycius.

S. Osborne'as i$skiria tam tikrus Siuolaikinio naujojo vieSojo val-
dymo bruozus ir dedamagsias, padedancius suprasti, ar galima tiksliau
sustrukturinti ir apibudinti naujajj viesajj valdyma. Vienas i§ galimy
naujojo viesojo valdymo savitumuy siejamas su sociopolitiniu valdy-
mu, pabréziama visuomenés institucijy sgveikos svarba formuojant ir
jgyvendinant viesaja politika, jteisinant ir darant tiesiogine jtaka jos
procesams.

Antrasis vieSojo valdymo determinantas — vieSoji politika siejama
su kokybinémis vieSosios politikos elito ir politikos tinkly saveikos
dimensijomis priimant ir jgyvendinant politinius sprendimus. Siuo
atveju itin svarbts politinés bendruomeneés, struktaros ir tinklai, ku-
rie sudaro vadinamojo metavaldymo instrumentarijy, taikomag vyk-
dant miSrig suinteresuotyjy Saliy interesy politika.

Administracinis valdymas suprantamas kaip veiksmingas viesa-
sis administravimas, kitaip tariant, kaip jo pozicionavimas siekiant
apibrézti Siuolaikinés valstybés funkcijy, strukttry ir veiklos procesy
kompleksiskuma, t. y. vieSosios politikos holistinés sampratos aspek-
tus vadinamosios tuscios (angl. hollow) valstybés salygomis. Termi-
nas ,tus¢ia valstybé” vartojamas siekiant pabrézti valstybés funkcijy
perdavimg misrioms strukttiroms, gristoms partnerystés ir korpora-
tyvinés veiklos principais, jvairiy asocijuoty strukttry dalyvavimu
kuriant ir jgyvendinant viesaja politika. Tai i$ tikryjy reprezentuo-
ja Siuolaikinio — naujojo vieSojo valdymo turinj ir formas ir kartais
jvardijama kaip administracinio susiliejimo koncepcija, iSreiskianti
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Siuolaikinio vieSojo valdymo tikslus ir pobudj. Sutarc¢iy valdymas
siejamas su naujosios viesosios vadybos jdiegtais sutarc¢iy valdymo
principais ir technologijomis, taikomais tobulinant viesyjy paslaugy
teikimg. Svarbiais elementais $iuo atveju naujojo vieSojo valdymo
aplinkoje tampa viesyjy struktary (agenttry, departamenty, komite-
ty) atsakomybés didéjimas ir naujy kontrolés formy (veiklos audito,
ekspertinio vertinimo, savianalizés) jtvirtinimas.

Tinkly valdymas suvokiamas kaip savireguliacijos principais vei-
kiantys interorganizaciniai tinklai, hibridinés (misrios) strukturos,
kartu su valdzios institucijomis tiesiogiai arba netiesiogiai teikiancios
viesgsias paslaugas jgyvendinant strategines vieSosios politikos kryptis
(Osborne, 2010, 30, p. 5-7).

Naujojo viesojo valdymo teoriniai modeliai (Pefers, Kettl, Klijn
ir kt.) atsiranda ir plétojasi XX a. paskutiniojo deSimtmecio antroje
puséje, kada pasirodo pirmieji argumentuoti teoriniai postulatai, jvar-
dijantys atskirus naujojo vie$ojo valdymo elementus, besiskiriancius
nuo tradicinio vie$ojo administravimo ir naujosios vieSosios vadybos,
aukstinantys pliuralizmo principus, pliuralistinj valdymg ir pliuralistinj
kompleksiskumga kaip principines XXI a. valstybés valdymo pozicijas.

Esminés XXI a. pradzios viesojo valdymo teorinés doktrinos
ir jy kaitos tendencijos

Teoriniai ir metodologiniai viesojo valdymo demokratizavimo aspektai.
Aptariant viesojo valdymo demokratizavimo teorijy svarba, jy jtaka
valdymo procesy kaitai ir valdymo praktikos raidai butina iSgryninti
saveikas ir koreliacijas, kurios galéty padéti suprasti, kaip bendrieji
socialiniy moksly teoriniai laiméjimai, kaip teoriné ir metodologiné
visuma, gali paveikti atskiry valdymo segmenty teorinius ir metodo-
loginius sprendimus bei teoriniy paiesky tendencijas.

Bendrosios socialinés teorijos reiksmé demokratizuojant valdyma
pirmiausia suprantama kaip demokratinis globaliy sistemy veikimo
pobudis. Antra, globalioje aplinkoje pasireiskiantys veiksniai skatina
demokratizuoti valdymo sistemy jvairiy regiony lygiy ir dariniy reiks-
mes. Be to, apibendrintai galima teigti, kad ne tik ankstesniems kons-
tituciniams valdymo pozitiriams, bet ir modernaus valdymo aplin-
kai budingi jvairiy lygiy ir rtsiy demokratinio valdymo apribojimai,

i
1



I skYRIUS. VIESOJO VALDYMO KAITA XX—XXI A. SANDUROJE

nedemokratinio valdymo modeliai, pilietinés visuomenés valdymo
paradoksai, nedeakvatiis teoriniai ir metodologiniai bandymai pagrjsti
valdymo demokratizavimo problemas XXI a. pradzioje, neleidziantys
uztikrinti veiksmingy ekonominiy, socialiniy sistemy veiklos testinu-
mo, tradiciniy demokratiniy vertybiy plétojimo, t. y. priimti tinka-
miausius valdymo sprendimus, jtvirtinti racionaliausias visuomeniniy
procesy valdymo priemones (Alford, Hughes, 2008, p. 130—148).
[sigalint moderniam viesajam valdymui demokratiniy proce-
sy plétros metodologija grindziama tradicinémis demokratinémis
vertybémis, kurias apibendrino daugelio autoriy teoriniai modeliai,
visuomenés ateities vizijos ir valdymo demokratizavimo kokybiniy
pokyCiy parametry ekstrapoliaciniai bandymai (Bouckaert, Doren,
2009, p. 159). Itin svarbi teoriné ir metodologiné valdymo procesy
demokratizavimo dedamoji yra pilieCiy dalyvavimo teorijy jvairové,
nulemta jvairiy ideologiniy ir politiniy doktriny poveikio. Metodolo-
gijos pozitriu vertinant pilieciy dalyvavimg aktualiausiu objektu tam-
pa pilieciy kaip viesyjy paslaugy gavéjy ir vartotojy bei paslaugy ben-
drakuréjy sgveika, taip pat | pilietinés visuomenés lukes¢iy tenkinima
nukreiptos valdzios samprata, teorinis socialiniy problemy sprendimy
budy modeliavimas (Groeneveld, Van de Welle, 2010, p. 252—253).
Valdymo demokratizavimo teoretiky uzdavinys — veiksmingo valdy-
mo siekius ir tikslus suderinti su demokratiniu vieSojo valdymo pro-
cesy turiniu bandant isskirti tam tikrus Siy procesy veiksnius, pavyz-
dziui: valdymo sistemos iStekliy galimybes, teisiniy ir normatyviniy
priemoniy funkcionavimg jvairiais valdymo lygmenimis, visy sektoriy
dalyvavimo uztikrinimg teikiant viesgsias paslaugas, t. y. kuriant vie-
$aja verte (Feiock, Jang, 2009, p. 668—680). Apibendrinant dabartinio
vie$ojo valdymo demokratizavimo teorines ir metodologines paieskas
ir jy turinj negalima nepasakyti, kad Siuolaikinés demokratizavimo
idéjos viesasias institucijas skatina ugdyti visy formy ir rsiy (politine,
teising, administracineg, socialing) atsakomybe uz vieojo valdymo de-
mokratizavimo formy plétra, atskiry valdymo demokratizavimo seg-
menty jgyvendinimo kokybe, demokratinio valdymo kultarg, kaip
buting salyga uztikrinti ir apibrézti valdzios ir pilieCiy santykius,
klientelizmo formy plétojimo uztikrinima (Markovic, 2008, p. 3—11).
Inovaciniy Siuolaikinio viesojo valdymo procesy ir pokyciy wvaldy-
mo teorija. Inovacijy valdymo teoriniy ir metodologiniy nuostaty
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plétojimas Siandien yra sudétingas kompleksinio pobtidzio procesas,
apimantis inovacinés veiklos plétojimo finansinius, ekonominius, po-
litinius, socialinius, ideologinius ir teisinius aspektus. Kompleksinis
poziuris j inovacijy valdymga ir §io valdymo dekompozicijos ir sudé-
tingumo suvokimas yra biitini siekiant uztikrinti sékmingg inovaciniy
procesy valdymg (Osborne, Brown, 2011, p. 1335—1350).

Teorijos indélis planuojant inovacijas vieSajame sektoriuje susi-
duria su biurokratinémis proceduiromis ir klititimis, todél valdymo
praktikos kairéjai privalo gebéti kurybiskai taikyti Siuolaikines meto-
dologines inovaciniy procesy tyrimo naujoves ir laiméjimus rengiant
inovaciniy procesy strategijas siekiant iSplésti organizacinés veiklos
ribas, t. y. dél inovaciniy procesy valdymo organizacijy veikla tampa
dinamiSkesné, organizacijos daugiau saveikauja tarpusavyje, didéja
moksliné eksperty sistemy ir ekspertiziy veiklos reiksmé jgyvendi-
nant inovatyvias idéjas (Buchanan, Badham, 2008, p. 47—248).

Kalbant apie teorinius inovacijy valdymo modelius reikia pabrézti,
kad itin svarbi yra vidiné ir iSoriné organizacijy aplinka. Teorija teigia,
kad organizacijos viduje imliausi, kairybiSkiausi ir labiausiai | naujus
poky¢ius linke yra viduriniosios ir aukStesniosios grandziy darbuoto-
jai. Jie yra labiausiai iSsilavine, linke diegti naujausias technologijas,
todél yra motyvuoti sistemingai kelti naujas idéjas (Borins, 2006).

Kaip svarbiausia sékmingo inovacinés veiklos valdymo salyga
teoretikai i$skiria organizacijy, jos vadovy, lyderiy ir darbuotojy ge-
béjimus, inovatyvumo ideologijos suvokimag ir priémimg. Metodolo-
giskai inovacija negali buti suvokiama tik kaip konkretus objektas ar
paprastas konceptas, labiau btudingas verslo sektoriaus veiklos turi-
niui. Inovacijy valdymas vieSajame sektoriuje yra pozityvi, daznai ri-
zikinga veikla. Kad inovatyvios ideologijos buty jgyvendintos, reikia
sukurti grieztus inovacijas skatinanciy procesy valdymo standartus,
kurie inovacinés veiklos turinj paversty pagrjstais, konkreciais spren-
dimais, metodais ir proceduromis (Pollitt, 2011, p. 36—43).

Pastaruoju metu teoretikai inovacijy plétojimo butinybe sieja ne
tik su efektyvumo ir organizacinés veiklos veiksmingumo dimensi-
jomis, bet ir su socialiniais visuomenés raidos elementais, socialiniy
problemy, pavyzdziui, skurdo, socialinés atskirties, mazinimu ir ki-
tais sprendimais. Sios nuostatos viedyjy organizacijy darbo praktiko-
je skatina kur kas daugiau démesio skirti valdymo modeliy kaitos ir
pokyciy valdymo analizei, kada valdymo praktikoje pokyciai buina
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arba objektyvis, arba subjektyvis. Reikia iSmanyti jy jgyvendinimo
btdus, siejamus tiek radikaliomis priemonémis ir permainomis, tiek
su inkrementiniais sprendimais.

XXI a. pradzios poky¢iai, kaip integracija ir organizacijy veiklos
internacionalizacijos iSraiska, formuoja naujo tipo formalias ir nefor-
malias struktaras, iSryskina naujas reguliavimo ir dereguliavimo for-
mas visose sociumo veiklos srityse, visy rusiy ir sektoriy organizaci-
jose, taip pat apibendrinamgajj sisteminj jy saveikos pobudj (Melnikas,
2011, p. 254—256).

Valdymo pokyc¢iy apibrézimas susijes su strukttriniais dekompo-
zicijos elementais, pokycCiy tipologizavimo metodologinémis prieigo-
mis, vidinés ir iSorinés aplinkos kontekstualumo ypatybémis. Vienaip
ar kitaip, pokyciai yra objektyvus visuomeniniy procesy raidos pa-
darinys, skatinantis atsisakyti tradiciniy pozitriy, nusistovéjusiy tra-
dicijy ir vertybiy, inertiskos organizacijy ir jy darbuotojy pozicijos.
Todél siuolaikiniy vieSyjy organizacijy gyvenime itin svarbiu akcentu
tampa administracinis kiirybingumas kaip inovacinis pokyciy valdy-
mo aplinkos veiksnys, jungiantis iSmintingumg, lankstumg, samonin-
gumgy, pasitikéjima, gebéjima keistis ir prisitaikyti prie naujy istoriniy
aplinkybiy. Galima teigti, kad administracinis karybingumas daz-
niausiai vertinamas kaip organizacijos ir jos darbuotojy aktyvumas.
Kita vertus, negalima ignoruoti to fakto, kad neretai administracinio
kiirybingumo samprata, kaip tam tikry organizacijy ir individy gebé-
jimy visuma, nepakankamai skatina panaudoti valdancios ir inovacijas
jgyvendinancios organizacijos tipa bei administracinj ktrybinguma
kaip valdymo potenciala aktyviai diegiant pokycius (Ortega ir kt.,
2012, p. 8—11).

Kompleksinis XXI a. sektoriy squeikos teoriniy modeliy pobiidis.
Analizuojant vieSosios ir privacios partnerystés kaita XX—XXI a. san-
duroje esminiu metodologiniu modeliu ir kertiniais teoriniais atra-
mos taskais laikomi specifiniai kompleksiniai naujosios vieSosios va-
dybos virsmo naujuoju viesuoju valdymu elementai, indikatoriai ir
veiksniai, kuriy nustatymas siandien yra svarbiausias vieSojo valdymo
tyrinétojy veiklos objektas. Esminis teorinis naujojo vieSojo valdymo
pagrindimas atsiranda kartu su kintanciomis administraciniy ir po-
litiniy strukttry veiklos ir atsakomybés formomis, kada esminémis
poky¢iy dominantémis teikiant vieSgsias paslaugas tampa naujos
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veiklos kryptys ir tendencijos, pasireiSkiancios kuriant modernias vie-
Sosios politikos, sprendimy rengimo ir strateginio planavimo formas
(Wall, 2013, p. 3—4).

Aiskiai dominuojancéiais naujojo vie$ojo valdymo pokyc¢iy impe-
ratyvais tampa kompleksinis sisteminis viesojo valdymo struktary ir
privaciy institucijy partnerystés virsmas integraciniy formy plétra ir
jo stipréjimas. Tai vyksta tobulinant valstybés turto valdymo formas,
atsisakant kai kuriy liberaliy naujosios vieSosios vadybos nuostaty,
nes paaiskéjo, kad viesoji ir privacioji partnerysté, kaip visuomeni-
nis reiskinys ir procesas, yra ne tik abiejy sektoriy rysiai ir sgveika,
bet ir nauja jvairiy politiniy, ekonominiy, socialiniy jsipareigojimy ir
atsakomybés forma: kuriama sudétinga inovaciné aplinka, inovatyvi
veikla perkeliama j vieSojo valdymo praktika, jgyvendinami strategi-
niai vieSosios ir privacios integracijos tikslai, programos ir projektai
(Mororo, Gasiorowski, 2008).

Tokie infrastrukttriniai partnerystés (integravimosi) projektai,
dazniausiai pagrindziami ilgalaikémis sutartimis, pradedami institu-
cionalizuoti dar XX a. pabaigoje kaip vieSojo valdymo poky¢iy loginé
seka ir vieSojo valdymo kitimo proceso dalis, jgaunanti platesnj valdy-
mo demokratizavimo konteksta, kompleksinés veiklos, kiirybiskumo
ir kokybés bruozy (Greve, Hodge, 2010, p. 149—151).

Todél sektoriy integracijos procesy ir jvairiy formy tinklaveikos
principy, jungianciy tinkliniy strukttiry, vieSyjy, verslo ir nevyriau-
sybiniy organizacijy pajégas, plétojimas sudaro svarbiausias integra-
ciniy procesy dedamasias. Jvairiy rusiy ir lygiy organizacijy saveikos
tobulinimas, inovaciniy integravimosi formy paieska tampa vienu
i§ svarbiausiy teoriniy metodologiniy mokslinés analizés objekty
XXI a. pradzioje (OECD, 2008).

Apibendrinant Siuolaikinio vieSojo valdymo kaitg itin svarbia
dedamgja tampa teorijos vietos ir vaidmens vieSojo valdymo meto-
dologijoje suvokimas, t. y. reikia rasti paaiskinimus, kaip sistemiskai
vertinti viesasias strukturas, jy veiklg, modernizavimo priezastis, pa-
darinius ir galimus pokycius.
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KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

Ll e

Apibudinkite svarbiausig teorijos paskirtj socialiniuose moksluose.
Apibrézkite Siuolaikinio valdymo turinio kompleksinj pobudj.
Kokie yra svarbiausi $iuolaikinio vie$ojo valdymo kaitos bruozai?
Isskirkite Siuolaikinio viesojo valdymo organizacijy tarpusavio sg-
veikos bruozus.

[Svardykite svarbiausias teorines XXI a. pradzios viesojo valdymo
doktrinas ir jy kaitos etapus.
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1.2. VIESOJO VALDYMO KAITOS PRIEZASTYS, STRUKTURA
IR POVEIKIS

Pirmojo skyriaus antrajame poskyryje:

e supazindinama su esminiais vieSojo valdymo kaitos strukttiros elementais;
e nustatomi svarbiausi vieSojo valdymo kaitos proceso katalizatoriai;

e pokyciy valdymo svarba jvertinama kitimo procesy pozitriu.

XX—XXI a. sandiiroje vieSojo valdymo kaitos dominante tapo komp-
leksinis kitimo procesy pobudis, naujy valdymo metodologijy paies-
ka ir veiklos instrumentarijaus tobulinimas siekiant uztikrinti nuo-
latinj vieSojo valdymo institucijy atsinaujinimg, strateginiy valdymo
reformavimo ir modernizavimo krypciy ir tendencijy numatyma.
Kintantiems valdymo procesams analizuoti reikalingos modernios
viesojo sektoriaus veiklos sistemy tyrimo metodologinés prieigos,
butina kurti naujus teorinius analizés konstruktus. Itin reikSminga
tampa vieSojo valdymo kitimo procesy kontekstualumo dimensija:
Sie procesai suprantami kaip ypac svarbi visuomeniniy procesy vi-
sumos kaitos struktiiros dedamoji. XX—XXI a. vieSojo valdymo ki-
timo procesy tyrimai Siandien yra politikos, valdymo, organizacinés
elgsenos, teisés, psichologijos ir sociologijos moksly atstovy analizés
objektas. VieSojo valdymo kitimas tiriamas jvairiais morfologiniais
aspektais tiek pasaulio, tiek Europos, tiek nacionaliniu lygmenimis.
Vyrauja Sios vieSojo valdymo kaitos teorinio modeliavimo nuos-
tatos: strateginé kitimo kryptis, vieSosios politikos strateginiy spren-
dimy rengimo ir jgyvendinimo kaita, tinkliniy struktary ir tinkla-
veikos vaidmuo tobulinant kompleksinj valdyma bei jtvirtinant
organizacijos darnios plétros principus (Osborne, 2010, Potucek, 2004,
Lane, 2009). VieSojo valdymo kaitos bruozai yra Zymiy tyrinétojy
I. Droro ir D. Heldo tyrimy objektas. Viesojo valdymo reformavimo
procesy tvarka ir jy palyginimas pateikiami Ch. Pollitto, G. Bouckaer-
to, E. Klijno ir L. Lynno mokslinése monografijose. Organizaciniy
pokyciy valdymo problemos, kylancios naujajai viesajai vadybai virs-
tant naujuoju viesuoju valdymu, yra daznas M. Poole’o, D. McNabbo,
D. Kettlo ir kity mokslininky tyrimy objektas. Socialiniy valdy-
mo dimensijy struktira ir jos elementy sgveikos veiksmingumas ir
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dinamiskumas nuosekliai aptariamas N. Lino ir F. Maono publika-
cijose. Inovacinés ideologijos, inovatyvumo, inovatyvios vieSyjy or-
ganizacijy praktikos dedamuyjy tematika vyrauja S. Lee, S. Borinso,
P. Kocho ir J. Haukneso mokslinéje veikloje.

Metodologiniai viesojo valdymo kaitos aspektai

XX—XXI a. sandiiroje viesojo valdymo kaitos, kaip globaliy virsmo
procesy sudétinés dalies, pazinimas lemia tai, kad dabartinio vieSojo
valdymo etapo tyréjai turi buti rimtai pasirengge teoriniu ir metodolo-
giniu lygmeniu. Jie privalo gebéti suvokti ir pagristi istorines vieSojo
sektoriaus kitimo priezastis, i$skirti kitimo kompleksiskumo elementus
ir indikatorius. Valdymo kitimas, kaip daugiaplanis ir daug dimensijy
turintis reiskinys, skatina derinti miSrias analizés formas, gebéti inter-
pretuoti tiriant teoriniy doktriny praktinj taikyma jgyvendinant viesa-
ji valdyma, t. y. analizuojant organizacijy veiklos logika Siuolaikinéje
reformy, modernizavimo, inovatyviy valdymo formy paieskos terpeé-
je, kurioje strateginémis vieSyjy strukttry veiklos nuostatomis tam-
pa viesojo valdymo efektyvumas, organizacijy veiklos optimizavimas,
modernios veiklos vadybos funkcinio potencialo didé¢jimas, geriausiy
valdymo sprendimy paieska (Alford, Hughes, 2008, p. 130—148).

XXI a. valdymas, kaip socialiniy moksly sritis ir kaip institucinés
veiklos praktika, ypa¢ skatina jtvirtinti teorine mintj ir instrumenti-
niy metodologiniy modeliy vaidmenj vykstant mokslinio pazinimo
procesui. Globalizacijos suponuota viesojo valdymo kitimo prakti-
ka teoretikams kelia daug jvairiy uzduociy kuriant tarpdisciplininio
pazinimo konceptus ir specifinius viesojo sektoriaus valdymo kons-
truktus. Remdamiesi esminiais pazinimo procesy epistemologiniais
modeliais, taikydami jvairias fenomenologinés doktrinos interpre-
tavimo galimybes ir tyrimy kryptis, orientuodami racionalistines-
konstruktyvistines moksliniy tyrimy procesines sistemines prieigas
vieSojo valdymo teoretikai siekia tobulinti metodologines valdymo
procesy pazinimo priemones, galincias padéti atskleisti ir tiksliai api-
brézti naujosios vieSosios vadybos virsmo naujuoju viesuoju valdymu
dimensijas, reikSmes, valdymo modernizavimo struktiirg. Toks kom-
pleksinis metodologinis instrumentarijus XXI a. nei§vengiamai turi
buti grindziamas integravimo, tinklaveikos, valdymo kompleksisku-
mo, tyrimo metody, procediry perziaros ir tyrimo lygmeny, misrios
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analitinés sintezés teikiamy galimybiy panaudojimo specifika. Todél
vieSojo valdymo teoretikai, nustatantys esmines Siuolaikinio viesojo
valdymo etapo kaitos turinio struktturos dedamgsias, randa vis dau-
giau galimybiy pagristi XXI a. vieSojo valdymo etapo cikliskumo te-
orines ir analitines prieigas. Tokie is$tkiai negali buti supaprastinami
ar vertinami tik kaip vieSojo valdymo kaitos procesai, budingi XX a.
septintajam ir astuntajam deSimtmeciams.

Skirtingi viesojo valdymo kitimo tipai jvairiuose regionuose,
viesojo valdymo reformy ir modernizavimo budy pasirinkimas bei
gauty rezultaty kokybiniy parametry skirtumai per pastaruosius du
desimtmecius sékmingai pasitarnavo viesojo valdymo procesiniams ir
sisteminiams pokyciams. Itin svarbiu XX—XXI a. sandtiros reiskiniu
laikytinas esminiy viesSojo valdymo kaitos sverty orientavimas j vie-
tinés valdzios lygmenj, pagrindiniy direktyviniy valdymo principy
taikymas prie konvenciniy valdymo modeliy, daug didesnio suinte-
resuotyjy srauto jtraukimas j vieSyjy strateginiy programy ir spren-
dimy rengimo ir jgyvendinimo procesus, kada plétojami valdymo ir
funkcijy perdavimo procesai, t. y. tam tikras valdymo autonomijos ir
dekoncentravimo vaidmuo, kartu stiprinami atskiri valdymo kontro-
lés komponentai (Peters, 2010, p. 36—37).

Siuolaikinio vie$ojo valdymo vertinimo dimensijos remiasi rea-
liais valdymo institucinés praktikos laiméjimais ir vieSojo valdymo or-
ganizacijy iSorinés aplinkos poky¢iais. Kita vertus, reikia konstatuoti,
kad vykstancia viesojo valdymo kaitg skatinanciais veiksniais butina
laikyti ne tik sisteminés, institucinés ir procesinés tyrimo prieigos tei-
kiamas galimybes; deréty isskirti kaitos procesus, palaikancias arba
trukdancias disfunkcines dimensijas. Analizuojant vieSojo valdymo
modernaus etapo kaitos procesa itin svarbiais veiksniais tampa gana
subjektyvios veiklos dimensijos, pavyzdziui: veiklos vertybiniy orien-
tacijy nustatymas; reguliavimas; normatyviniy krypciy ir tendencijy,
strateginés orientacijos suteikimas; organizacijy vadovy ir lyderiy as-
meniniy savybiy, gebéjimy ir nuostaty ugdymas plétojant komandi-
nj stiliy ir tinklaveikos principy diegimg; interpretacinés organizaci-
ju veiklos, t. y. kokybiniai ktrybiskumo ir motyvuotumo naujomis
saglygomis parametrai (Svara, 2009, p. 390). Reikia pabreézti, kad
nustatytinés metodologijos ir normatyviniy instrumentarijy galimybés
yra tikrai svarbios, o jy reikimé tik didéja. Siandien tai pasireidkia kaip
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naujojo M. Véberio valdymo stiliaus modeliy perkélimas j valstybés
valdymo reformavimo turinj. Todél iSskiriant valdymo prioritetus ir
galimus busimyjy vieSojo valdymo procesy modeliavimo bruozus rei-
kia taikyti kur kas kokybiskesnius valdymo konceptualizavimo para-
metrus (Box, 2008, p. 25—26).

Siekiant geriau suprasti ir jvertinti viesojo valdymo kaitos prak-
tika, jos priezastis ir turinio elementus, numatyti kaitos tendencijas ir
galimus padarinius biitina iS esmés reinventorizuoti dabartines vieSojo
valdymo paradigmas, visy pirma naujaja viesaja vadyba, jos pozityvia-
sias reikSmes ir galimybes bei atitinkamas disfunkcijas. Gilindamiesi
i viesojo valdymo kaitos procesy logika nulemiancias priezastis teo-
retikai siekia nustatyti galimas viesojo sektoriaus pasikeitimy kryptis,
tendencijas, jy modeliavimo teoriniy prieigy tinkamumga. Naujy val-
dymo krypciy ir tendencijy numatymas taikant misrios analizés me-
todologijg ir misrios analitinés sinteze turi padéti pagerinti globaliy
kaitos procesy eigos tyrimus, modeliuoti inovaciniy procesy plétra
kaip reikSmingg viesojo valdymo kaitos procesy katalizatoriy (Raipa,
2010, p. 7—18). XXI a. pradzioje vieSojo sektoriaus veiklos analizés
teoriniu metodologiniu pagrindu tampa kompleksiskumas, jungiantis
misrius struktiirinius ir organizacinius modelius, politikos ir vadybos
tinklus bei tinklaveikos suderinimg remiantis jvairiy sri¢iy ir formy
socialine, politine ir ekonomine pusiausvyra. Todél norint taikyti vie-
$ojo valdymo kaitos moksliniams tyrimams reikalinga metodologija
butina pazinti sistemine institucijy veikly, kaitos procesus ir valdy-
mo sistemg ir glaudziai susieti esminius pokyc¢ius su minétuoju kaitos
procesy raiskos kontekstu, t. y. platesniu organizacijy vidinés ir iSori-
nés veiklos tyrimu (Pollitt, Bouckaert, 2003, p. 16). Viesojo valdymo
kaitos tyrimo kontekstas yra itin platus ir jungia socialing ir ekonomi-
ne plétra, valdymo lygius, vieSojo sektoriaus struktiiry jvairove, inte-
gracine viesojo, verslo ir nevyriausybinio sektoriy patirtj, ekstrapolia-
cines veiklos kryptis, inovatyviy sprendimy rengimg ir jgyvendinima
uztikrinant strateginiy valstybeés tiksly ir uzdaviniy prioritetus, pasi-
teisinusios organizacinés veiklos kitimo praktikos sklaidg, teoriniy ir
metodologiniy, valdymo praktikos konstrukty ir modeliy perkélima
i viesojo sektoriaus veiklos vadybos modernizavimo ir reformy terpe
(Klijn ir kt., 2009, p. 252—254). Kuriantis naujiems vieSojo visuome-
ninio organizavimo modeliams, plintant socialiniams, kultariniams
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stereotipams, kintant organizaciniy vertybiy sistemoms ir jsigalint
nuolatinéms viesojo valdymo kaitos tendencijoms vieSojo sektoriaus
valdymo kokybiniai parametrai, veiklos modernizavimas, inovacinés
ideologijos ir inovatyvumo plétra tampa esminiais veiksniais, lemian-
Ciais valdymo procesy kaitg, nubrézianciais institucinius, socialinius,
ekonominius ir kulttrinius valdymo kaitos vektorius, veiklos efekty-
vumo ir produktyvumo bei modernaus ir kompleksinio organizacijy
atsinaujinimo procesy kriterijus (Isaksen, Tidd, 2006, p. 151—152).

Viesojo valdymo kaita tiriama jvairiomis tiek bendrosios, tiek spe-
cifinés analizés formomis. Todél vieSojo valdymo kaitos procesy ana-
litikai taikydami universaliausias ir itin specifines vieSyjy organizacijy
tyrimy metodologijas privalo gebéti itin preciziskai isskirti naudoja-
my metodologiniy tyrimy konstrukty ir modeliy ypatumus, jvertinti
ju tinkamuma tirti valstybés valdymo procesy kaitg. VieSojo valdy-
mo kaitos morfologija lemia naujg pozitrj j tradicines metodologines
nuostatas, kartais aukstinancias pernelyg konservatyvy ar net fatalis-
tinj teleologinj pozitrj, skatina atskleisti jy pranasumus ir triakumus.
Moksliné viesojo valdymo kaitos analizé ir metodologinio jos tyrimo
instrumentarijaus tobulinimas suteikia tyrinétojams galimybiy rengti
naujas pazinimo nuostatas, butinas norint pateikti aukstesnio lygmens
moksliniy argumenty, reikalingy kuriant naujas analitines procediiri-
nes dimensijas, t. y. sisteminant naujas teorines Zinias, jtvirtinant jas
kaip intelektinio kapitalo kiirimo verte, svarbig keiciantis valdymui.
Ziniy valdymo poveikio pozifiriu itin reikimingas tampa Ziniy val-
dymo komercializavimas, kuris skiriasi nuo darbo ir fizinio kapitalo
komercializavimo, kaip naujy idéjy, jvairiy naujy patirCiy perkélimas
kuriant viesgsias vertes (Acs ir kt., 2009, p. 7). Suprantant, kad viesojo
valdymo kaitg tiesiogiai lemia nuolatinio atsinaujinimo procesy koky-
bé, galima teigti, kad teoriniy koncepty negalima atnaujinti neturint
profesionalios praktinés viesojo valdymo kaitos patirties, netaikant tei-
siniy, vadybiniy ir politiniy paradigmuy, praktinés naujos ideologijos
pritaikymo viesojo sektoriaus organizacijy veikloje analizés. Kokybi-
niai valdymo kaitos analizés duomenys leidzia nustatyti dél globaliy
procesy poveikio vykstanciy kaitos procesy determinantus, pavyzdziui:
viesojo valdymo procesy specifikg ir sudétinguma; institucijy veiklos
metody ir procedury kaitg; jvairiy formy vieSojo valdymo strukttry
atsakomybés didéjima; organizacinés kulttiros ir elgsenos pokycius ir
kt. (Bowvaird, Loffler, 2009, p. 62).
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Viesojo valdymo kaitg XXI a. pradzioje nuléme veiksniai

Socialiniai, kultariniai, ideologiniai, ekonominiai ir materialiniai
veiksniai $iandien veikia kaip tam tikra sinchroniska sistema. Idéji-
niy ir materialiniy vertybiy saveika globalioje aplinkoje kaip niekada
anksciau tampa vientisa kompleksine valdymo sistemy, metodologijy
ir priemoniy visuma, nulemta vykstan¢iy pokyciy, tiesiogiai sieja-
my su informacinés visuomenés, informacijos sklaidos ir Ziniy val-
dymo poveikiu, pasireiskian¢iu kuriant naujas vertybes, keiciancias
nusistovéjusias tradicijas, organizacinés veiklos ir organizacinés elgse-
nos standartus (Lehaney ir kt., 2004, p. 1—12). Globalizacijos procesu
nulemta butinybé valdyti pokycius skatina vieSojo valdymo reformy
plétra, apimancia visy rasiy ir lygiy vieSojo sektoriaus strukttras.
Be to, ji skatina j pertvarkos procesus jtraukti tiek verslo, tiek nevy-
riausybines institucijas, kurti naujus hibridinius, kvaziautonominius
organizacinius darinius (Davies, 2007, p. 47—50). Reformos skatina
vieSyjy institucijy veiklos ir jy raidos cikly modernizavima, kuris su-
vokiamas kaip procesas, skatinantis rengti naujas efektyvesnes prie-
mones, strategijas, programas ir projektus, kompleksiskai perziuréti
vie$yjuy institucijy veiklos procesus, kurti palankia inovacine aplinkg,
biting naujai ideologijai skleisti, antecedentinéms (pirminéms) ino-
vacijoms kurti, kartotinéms inovacinéms pritaikomumo galimybéms
plétoti. Tai itin svarbu Ryty ir Vidurio Europos $alims, kuriose esmi-
niai inovatyvumo parametrai kokybe labai atsilieka nuo Vakary Euro-
pos valstybiy ir kity issivysciusiy pasaulio regiony.

Analizuojant vieSojo valdymo kaitos prielaidas, turinj ir ja skati-
nancius veiksnius atramos taskas yra kaitos, kaip objektyvaus proceso,
vertinimas. Kita vertus, reikia pabrézti, kad subjektyvus kaitos turinys
sietinas su vieSyjy institucijy elgsena, darbuotojy motyvacija, interesy
grupiy poreikiais ir ltkesciais, t. y. tikslinga organizacine sociumo
veikla. Taciau toks poziuris tarsi tik i$ dalies atskleidZia gana konkrety
viesojo valdymo kaitos turinj. Viesojo valdymo kaitos procesy kaip
visumos sampratos svarbiausios dedamosios yra valdymo pokyciai,
reformos ir modernizavimas, vieSyjy organizacijy veikloje taikomi
nauji veiklos metodai ir proceduros. Metodologiskai svarbu suvokti
reformy ir pokyciy reik§me vykstant kaitai. Teoretikai reformas daz-
niausiai supranta kaip aktyvias politiky ir administratoriy pastangas
keisti vieSyjy organizacijy strukttrinius ir funkcinius organizacinés
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kultairos ir elgsenos bruozus kuriant inovacines reformy jgyvendini-
mo priemones. Siuolaikinio vieojo valdymo poky¢iai dazniau verti-
nami kaip vieSosiose struktiirose ir jy iSorinéje aplinkoje laipsniskai
vykstantys procesai. Dazniausiai inkrementinis pokyciy pobudis ap-
siriboja sisteminiais ir procesiniais socialinés, politinés, ekonominés,
kulttirinés ir ideologinés erdvés pasikeitimais. Taciau pokyciai ne vi-
sada yra ilgalaikiai. Neretai jie tarsi liaujasi, nes pasiekiami tam tikri
tikslai, kurie tam tikru metu ne itin keiciasi. Taciau net ir pripazjstant
pokyciy procesy cikly netolygia kaitg bet kurioje sociumo veiklos
srityje pokyciy dialektika yra paremta tam tikromis aksiomomis, o
ne visada valdoma procesy visuma (Christensen ir kt., 2007, p. 123).
Siuolaikinés viefojo valdymo kaitos formos leidzia sutelkti tiek jstaty-
my leidziamosios, tiek vykdomosios, tiek teisinés valdzios galimybes
ir suvokti, kad vieSojo valdymo kaita organizaciniu politiniu, ekono-
miniu, teisiniu ir etiniu pozitiriais valstybéje yra ne tik pageidaujama,
bet ir butina bei neisvengiama XX—XXI a. sandtiroje (McNabb, 2009,
p- 15—17). Kartu butina pabrézti, kad vieSojo valdymo kaitos proce-
sai — valdymo pertvarkymas, naujovés, pokyciai ir modernizavimas
neretai susiduria su organizaciniais, politiniais, finansiniais ir moty-
vaciniais trukdziais, rizikos ir baimés faktoriais, nepakankamu inte-
gracijos plétojimu tarp sektoriy ir kitomis klititimis. Esminis kaitos
pokyciy poreikj skatinantis veiksnys yra efektyvumo stoka viesajame
sektoriuje.

Viesojo valdymo kaita XX—XXI a. sandiroje tiesiogiai siejama
su naujosios vieSosios vadybos paradigmos susiformavimu. Pirmy-
jy naujosios vieSosios vadybos tyrinétojy, tokiy kaip D. Osborne’as,
T. Gaebleris, Ch. Hoodas, R. Denhardtas ir kiti, esminis tikslas buvo
méginimai susisteminti vieSajame sektoriuje vykstancius pokycius,
analizuoti dél globalizacijos poveikio prasidéjusj sisteminj virsmg rin-
kos ekonomika. Siandien galima teigti, kad pastarasis dvide§imt mety
trukes visuomeneés raidos laikotarpis leido pazinti ir jvertinti pozity-
vias naujosios viesosios vadybos reik§mes ir disfunkcijas.

Istoriskai Ryty ir Vidurio Europos valstybés negaléjo pasirink-
ti tradicinio Vakary Salims budingo vieSojo valdymo virsmo rinkos
ekonomika kaip ilgo, nuolatinio valstybés valdymo procesy kaitos
modernizavimo. Valstybé Siame valdymo kaitos etape daugiausia
démesio skyré ekonomikos augimo skatinimui ir paramos verslo
sektoriui teikimui atsizvelgdama j tam tikrus teisinio reguliavimo,
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mokesciy kontrolés, atsakomybés ir atskaitomybés subtilumus atski-
ruose regionuose ir Salyse. Todél Ryty ir Vidurio Europos $alys nega-
lédamos nuolat, sistemingai ir ilga laikg vykdyti valdymo pertvarkos
privaléjo paskubomis spresti valstybinio valdymo problemas, kilusias
kuriant rinkos ekonomikos pagrindus, teisinés valstybés ir pilietinés
visuomenés ugdymo prielaidas. Jos stengési rasti biidg dar racionaliau
ir spar¢iau vykdyti batinuosius pokycius. Ypac i§ pradziy valstybeés
institucijy veiksmai buvo itin ryztingi, ne visada atitinko vakarietiskos
teisés ir demokratinio valdymo standartus (Overem, 2012, p. 78—81).
Kita vertus, nors kintant valdymui valstybés institucijos Ryty valsty-
bése dominavo kur kas labiau nei Vakary salyse, valstybés struktii-
ros ¢ia neuzurpavo verslo veiklos sriciy, sieké demokratizuoti vieSojo
valdymo normatyvine, reguliacing, etine elgsena, kurti pagrindinius
institucinius, organizacinius, socialinius pilietinés visuomenés pa-
grindy karimo modelius (The Past..., 2013, p. 42—43).

Siandienos vieSojo valdymo tyrinétojai esminiu valdymo kaitos
vektoriumi laiko kompleksinj sisteminj naujosios vieSosios vadybos,
kaip valdymo paradigmos ir organizacinés praktikos, virsma naujuoju
vieSuoju valdymu, apie kurio, kaip doktrinos, formavimasi pradéta
diskutuoti XXI a. pradzioje, nors terminas ,naujasis viesasis valdy-
mas* kai kuriuose teoretiky darbuose jau XX a. septintajame ir aStun-
tajame deSimtmeciuose buvo vartojamas kaip naujojo vie$ojo admi-
nistravimo, jungianc¢io reformy gaires, nukreiptas j vieSojo valdymo
efektyvumo, demokratizavimo, politiniy sprendimy jgyvendinimo
kokybiniy parametry jtvirtinima, doktrinos sinonimas. Siuolaikinis
naujosios vieSosios vadybos kitimas jungia strategines visy viesojo
sektoriaus lygiy ir veiklos formy kompleksinio reformavimo nuos-
tatas ir modernesniy vie$ojo valdymo sistemy institucionalizavimo
vizijas, teoretiky jzvalgose nusakomas kaip viesyjy paslaugy teikimo
tobulinimo modeliavimas, instituciniy ir organizaciniy pokyc¢iy val-
dymo kokybinés dimensijos, valstybés tarnybos reformavimas ugdant
tarnautojy profesionalumg, organizacijy vadovy ir lyderiy gebéjimai
igyvendinant inovacines valstybés institucijy veiklos strategines kryp-
tis, vieSojo sektoriaus personalo gebéjimy ugdymas, jy sistemingas
mokymas ir lavinimas. Teoretikai isskiria motyvy grupes, darancias
didziausig jtaka kokybinéms organizacijy darbuotojy veiklos dimensi-
joms kintant moderniam viesajam valdymui. Tai darbuotojy pastangy
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pripazinimas, visapusi$ka parama ir skatinimas siekti aukstesniy veik-
los standarty, pasitenkinimas darbu ir pareigomis, galimybeé kilti
karjeros laiptais ir buti paaukstintam pareigose, veiksminga kompen-
savimo tvarka ir pragyvenimg uztikrinanti atlygio sistema, nukreip-
ta j laiméjimy ir rezultaty vertinima, jvairios skatinimo galimybés
(Struyk, 2006, p. 13—15).

Vertinant XX—XXI a. sandtroje vykstancig vieSojo sektoriaus
kaitos procesy visumag galima teigti, kad svarbiausi katalizatoriai yra
dominuojancios XX a. pabaigos vieSojo valdymo paradigmos — ne-
vienareik$miskai vertinami naujosios vieSosios vadybos poveikis ir re-
zultatai. Naujaja viesaja vadyba suprantant kaip istorine vieSojo sek-
toriaus paradigmg, susiformavusig tradicinio vieSojo administravimo
pagrindu, negalima paneigti nuostatos, kad naujoji vieSoji vadyba,
kaip geroji praktika, XX a. pabaigoje tapo geriausiy valdymo spren-
dimy, alternatyviy inovaciniy valdymo organizavimo formy paieska.
Butent tai sudaro valdymo modernizavimo turinj. Be to, itin svarbu
suprasti, kad bet kurios paradigmos esminis prasmingumo ir rezulta-
tyvumo indikatorius yra laikas ir besikei¢iancios organizacijos veiklos
salygos, skatinancios vieSasias organizacijas savo strategijose nuolat
jtvirtinti funkcionalumg ir reformavimo pobudj, vieSojo sektoriaus
struktary darbuotojus motyvuoti veikti naujoviskai (Raipa, 2007,
p. 30—31). Naujosios vieSosios vadybos reformos buvo aiskiai orien-
tuotos j vadybos metodus, fiksuojancius tikslingg organizacijy elgse-
ng siekiant svarbiausio tikslo — veiklos rezultaty, kuriuos teoretikai
daznai vadina pokyc¢iy megatikslais (Ongaro, 2009, p. 4, 17—21). Plati
sisteminé viesojo sektoriaus kitimo procesy analizé leidzia teigti, kad
naujoji viesoji vadyba leido (visy pirma anglosaksy tradicijos Saly-
se) iSplétoti programinj istekliy valdyma, valdymo decentralizavimo,
kokybés vadybos ir dalj valstybés funkcijy atliekanciy nepriklauso-
my agenttry reikSmeés jtvirtinimg, stiprinti pilieciy kaip klienty ir
vartotojy dalyvavimg valstybés valdymo procesuose. Vienas i§ esmi-
niy naujosios viesosios vadybos nuopelny yra visapusiskas politiniy
ir ekonominiy konkurencingumo ugdymo priemoniy stiprinimas
siekiant efektyvesniy abiejy sektoriy veiklos rezultaty, nors perne-
lyg sureik$minti ekonominiai rodikliai ir konkurencingumo orien-
tacijos nevienareikSmiskai interpretuojami matuojant viesojo sekto-
riaus veiklos (ypac paslaugy srities) rodiklius (Shick, 1998, p. 23—31).
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Taciau kintant viesajam valdymui ir jgyvendinant naujosios vieSosios
vadybos doktring susidares veiklos vadybos (angl. performance mana-
gement) potencialas atlaiké laiko iSbandymus. Siuolaikinio vieSojo val-
dymo kaitos kryptis Vidurio ir Ryty Europoje plétojama atsizvelgiant
i vadinamojo naujojo véberizmo principus. Kaip teorinis modelis, jis
yra refleksija apie iSryskéjusias valdymo problemas pasaulinés ekono-
minés krizés saglygomis, nors naujojo véberizmo ideologija vieSajame
valdyme atsirado kur kas anksciau, kartu su pirmaisiais naujosios vie-
Sosios vadybos disfunkcijy pozymiais. Veiklos vadybos idealizavimas
buvo budingas kiekvienai vieSojo valdymo doktrinai visa XX amziy.
Sulig valdymo paradigmy kaita keitési ir veiklos vadybos panaudoji-
mo, vertinimo ir kitos dimensijos: strateginiai veiklos vadybos princi-
pai, informaciniy ir technologiniy galimybiy panaudojimas ir kt. Ter-
minas ,,veiklos vadyba® yra lyg tarpinis tarp ,,veiklos administravimo*
ir ,modernios veiklos vadybos® Tai gana sunku pagristi istoriskai,
taciau valdymo kaitos tendencijy pozitriu tokig lyginamaja analize
galima laikyti gana vertinga (zr. 1.2.1. lentele).

1.2.1. lentelé. Veiklos administravimo virsmas idealaus tipo veiklos vadyba
(Bouckaert, Halligan, 2008, p. 77—78)

Veiklos administravimas Veiklos vadyba
1. Matavimas  |Administravimo rodikliy re- |Su sprendimais susijusios

gistras, vidiniai organizacijos [veiklos matavimo sistemos
uzdaviniai ir procesas
2. Jungtys Paprastos Tarp skirtingy sistemy
specifinéms vadybos
funkcijoms atlikti

3. Panaudojimas|Ribotas: informavimas, Atskiriems vadybos ciklams
vidinis, vienetinis
4. Ribotumai  [Ad hoc, atranka, grieztai Nenuosekli ir daliné
pagal teisinius aktus

Apzvelgiant lenteléje pateiktus lyginamuosius bruozus galima is-
skirti veiklos administravimo kitimo kryptj —j idealios veiklos vadybos
determinantus, t. y. mechaniskg administravimo funkcijy virsma dau-
giadimense veiklos vadybos sistema kaip holistine skirtingy veiklos
vadybos funkcijy visuma.
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Praktiskai naujaja vieSaja vadybg jgyvendinantys autoriai iSskiria
tam tikras disfunkcijas, t. y. tam tikras viltis ir lukescius, siejamus su
sia doktrina, ju jgyvendinimo problemas, klittis, rizikos faktorius,
etiniy ir moraliniy vertybiy ignoravima, pernelyg auksta valstybés
sektoriaus segmentavimo lygmenj, nepakankamg demokratinés val-
dymo aplinkos kontekstualumo vertinimg (Denhardt, 2003, p. 8—14).
Itin svarbu tai, kad naujosios vieSosios vadybos doktrinos jgyvendi-
nimas viesojo valdymo formos ir turinio pozitriu padidino takosky-
ra tarp anglosaksiskosios visuomenés regiony ir Zemyninés Europos,
pagilino interpretavimo skirtumus, atsirandancius vertinant kertines
naujosios vieSosios vadybos institucines ir funkcines dedamgsias: po-
zitrj | pilieCio ir valstybés santykius; valstybés funkcijy perdavima
priva¢ioms struktroms ir miSrioms hibridinéms organizacijoms;
konkurencingumo ir kvazirinkos vaidmenj; pelno ir viesosios vertés
vertinimo saveikos turinj; privatizavimo procesus ir valstybés svarba
valdant sutartis; tradicines vieSojo sektoriaus atskaitomybés procedii-
ras, kuriy efektyvumas daznai netenkino nei valstybés institucijy, nei
pilieciy, nei bendruomenés (Forrer, 2010, p. 475—484).

Siuolaikinio viesojo valdymo poky¢iai

Globalus struktiiriniai pokyciai yra esminiai, reikSmingi, apima dau-
gybe pasikeitimy, sudaranciy kompleksing visuomenés raida. Butent
tai jvardijama kaip virsmas. Cia svarbus ir vieSojo valdymo kitimas.
Daznai su kitimu susije pokyciai suvokiami kaip gryna, sterili objekty-
viy salygy israiska. Tokiy pokyciy lyg ir nejmanoma valdyti, bet gali-
ma j juos reaguoti, priesintis jiems arba atvirks¢iai — prisitaikyti prie ju,
meéginti juos geriau pazinti, parengti tam tikras kitimo sukelty isstkiy
pasitikimo strategijas. Kitus globalius su kitimu susijusius pokycius
gali inicijuoti valstybés institucijos, organizacijos, struktiiros, interesy
grupés ir kt. Juos galima geriau planuoti, spartinti jy dinamiskuma
arba kitaip daryti jiems jtaks, t. y. subjektyviojo faktoriaus poveikis
tokiu atveju leidzia i§ esmés valdyti ir keisti organizacijy funkcinius ir
strukttrinius parametrus (Stoskus, BerzZinskiené, 2005, p. 8 —10).
Bendriausi globalios aplinkos suponuoti valdymo kaitos dekompo-
ziciniai elementai tiesiogiai siejami su vieSojo valdymo kaita ir, Zymaus
teoretiko D. Heldo pozituriu, gali buti klasifikuojami kaip: zmogaus
teisiy rezimo kaitos procesai; regiony saugumo internacionalizacijos
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kaita; aplinkos, rySiy ir informaciniy technologijy srities pokyciy
erdvés iSsiplétimas; socialiniy, politiniy, vadybiniy tinkly funkcio-
navimo pokyciai; kapitalo rinkos reguliavimo kaita, sustiprinanti
kapitalo galia, palyginti su darbo ir valstybés kapitalu (Held ir kt.,
2002, p. 480). Netgi paprastas $iy komponenty i$vardijimas rodo jy
globaly pobiidj, todél suprantama, kad toks visuomeninio gyveni-
mo kitimo klasifikavimas yra tinkamas metodologinis pagrindas ana-
lizuoti daug siauresnés, vienos visuomenés srities — viesojo sekto-
riaus — struktary veikly, iSskirti specifinj jos kaitos pobudj. VieSojo
valdymo kitimo dedamosios kompleksinéje analizéje sumine prasme
daznai jvardijamos kaip pokyciy valdymas, jungiantis naujy vieSo-
jo valdymo modeliy rengima, naujos valdymo ideologijos ir plétrai
palankios aplinkos kirima, strateginiy prioritety numatant pokyciy
valdymo tvarka, valdymo reformavimo praktikos stebéseng, institu-
cinés atsakomybés ir atskaitomybés formy tobulinima, cikliskumg ir
kt. (Kotter, Schlesinger, 2008, p. 136). Tai reiskia, kad kintant Siuo-
laikiniam vieSajam valdymui pokyc¢iy valdymas negali buti atskirtas
nuo kity viesojo valdymo sistemy ir posistemiy bei veiklos elementy
siekiant optimizuoti vieSosios vertés kurimg. Pokyciy valdymas vie-
Sojo sektoriaus tyrinétojus vercia i§ esmés suprasti Siuolaikinio vie-
Sojo valdymo etapo pokyc¢iy tipologija, gebéti pagristi strukttirines
kiekvienos pokyciy rusies ir krypties dimensijas ir ypatumus, pokyciy
erdvés organizacijy valdymo konteksto interpretacijy jvairove. Po-
kyciy, kaip objektyviy visuomeniniy globaliy kitimo rezultaty, gau-
namy vykstant Siuolaikinio vieSojo valdymo kaitai, interpretavimas
reikalauja atsisakyti tradiciniy inertisky pozitiriy, sistemingai perziti-
réti naujas, susiformavusias pokyciy valdymo technologijas ir siekti
jtvirtinti geriausias pokyciy valdymo vieSajame sektoriuje praktikas.
Todél bet kokie organizacijy pokyc¢iai XX—XXI a. sandiiroje yra pa-
remti Ziniy visuomeneés, informacijos valdymo tobulinimo ir besimo-
kancios organizacijos paradigmos jtvirtinimu. Informaciniy techno-
logijy valdymas, ziniy visuomenés kiurimo tobulinimas, intelektinio
kapitalo kurimas kintant viesajam valdymui néra savitikslis reiskinys.
Siandien informacijos valdymo kokybé tiesiogiai siejama su povei-
kiu vieSojo valdymo sprendimy kokybei, organizacijy darbuotojy
ktrybingumo ugdymu, organizacijy lyderiy ir vadovy pastangomis
nustatyti ir spresti esamus ir busimus pokyciy valdymo issukius
(Brown, Brudney, 2003, p. 30—42).
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Analizuojant Siuolaikinio valdymo tipologija galima isskirti epi-
zodinius ir nuolatinius pokycius. Epizodiniy pokyciy dazniau atsi-
randa dél iSorinés aplinkos poveikio, o pokycCiy procesas turi aiskiai
apibréztus vektorius ir ribotg veiksmy amplitude. Nuolatiniai poky-
Ciai dazniausiai formuojasi struktfiry vidaus aplinkoje. Jiems badin-
gi strukttriniai cikliSkumai ir nuoseklumas siekiant iSvengti rizikos
faktoriy, suvaldyti vidaus konfliktus ir kitaip uztikrinti efektyvia ir
stabilig organizacijy veikly. Klasifikuojant organizaciniy poky¢iy mo-
delius galima remtis M. Poolle’o (Poolle, 2006) tipologizavimu. Jis
isskiria kitimo, dialektinius, gyvavimo ciklus ir teleologinius poky¢iy
modelius. Pateiktame paveiksle apibendrintos $iy pokyciy modeliy
grupés (zr. 1.2.1. pav.).

Pokyciy modelis

| Pokyc¢iai — Atranka — [tvirtinimas

Demografinés problemos
Aplinkos busenos veiksniai % Aplinkos veiksniy atranka

Konkurencinés aplinkos poveikis

Gyvavimo cikly modelis

Tezé

>Konﬂiktas — » Sintezé
Antitezé
Pliuralizmas
Aplinkos veiksniai é Konfrontacija
Konfliktai

Gyvavimo cikly modelis

Ketvirtasis ciklas — baigtis

»

Treciasis ciklas — derlius + + Pirmasis ciklas — pradzia

<

Antrasis ciklas —augimas

Baigtinés programos
Priemonsés: < Reguliavimas
Pritaikymo galimybés
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Teleologinis cikly modelis

Nepasitenkinimas

Tinkly diegimas +

>

+ Saveikos paieska

<

Numatomy t‘inqu tinklas

Tikslinga veikla
Salygos: é Socialiné sandara
Konsensusas

1.2.1. pav. Poky¢iy modeliy grupés (Poole, van de Ven, 2004, p. 376)

Kaip matyti, pateiktas apibendrinamojo pobtidzio pokyc¢iy tipo-
logizavimas grindziamas pokyCiy modeliy jvairove, pasireiskiancia
esant ir tam tikroms visy tipy modeliy bendrybéms arba jungtims,
pavyzdziui, iSorinés aplinkos, priemoniy, salygy ir pokyciy ciklisku-
mo dimensijoms, t. y. pokyCiy proceso testinumui kaip kiekvienos
modeliy grupés kitimo apibréztims. Globalios aplinkos paskatinti val-
dymo kitimo procesai jvairius pasaulio regionus ir $alis skatina perim-
ti geriausias laiko patikrintas ir pripazintas valdymo sistemas, mode-
lius ir veiklos vadybos standartus. Todél kintant valdymui itin svarbiu
veiksniu tampa valdymo reformos, valstybinés modernizacijos strate-
gijos, inovatyvis vieSosios vertés kiirimo Saltiniai. Esminémis vieSo-
jo sektoriaus inovacinés aplinkos dedamosiomis tampa organizacijy
veiklos autonomiskumas, jy gebéjimas prisitaikyti, atsakomybés ir at-
skaitomybeés, funkciniy kontrolés pajégumy atsinaujinimas (Laegreid,
Verhoest, 2010, p. 122—123). Siuolaikinis viesasis valdymas daznai ta-
patinamas tik su inkrementiniais poky¢iais, taciau XXI a. organizacijy
uzdaviniai ir aplinka vercia imtis esminiy pokyciy ir orientuotis j nau-
jas valdymo vizijas. Todél organizacijos daug daugiau démesio skiria
pasirengimui pokyc¢iy valdymui. Teoretikai esminiais vieSyjy organi-
zacijy pasirengimo pokyc¢iy valdymui komponentais laiko institucijy
lyderiy gebéjimus, inovaciniy technologijy lygmenj, pokyciy, kaip
inovacinio proceso erdvés, suvokimg, atsakomybeés riby apibrézimg ir
kity vieSyjy organizacijy rengimosi poky¢iy valdymui procesy ir tvar-
kos modeliavimg (Sullivan ir kt., 2010, p. 7—1). Nustatant pokyc¢iuy
valdymo tvarkg itin reik§mingais veiksniais Siandien tampa organiza-
cijy veiklos, kultaros, elgsenos ir kiirybingos aplinkos uztikrinimas,
butinas tobulinant pokyciy valdymo instrumentarijaus sudaryma,
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vieSojo valdymo taisykliy, taip pat reguliaminy ir standarty kaita,
privalanti uztikrinti j rezultatus orientuotos veiklos vadybos metody
ir procedtry tobulinimg. Be to, itin svarbu jtvirtinti demokratinio
valdymo formas, uztikrinancias peréjima nuo pilieciy dalyvavimo to-
leravimo j aktyvy pilie¢iy ne tik kaip vartotojy, bet ir kaip valdymo
procesy bendrakuréjy jsitraukima bei naujajam M. Véberio valdymo
stiliui jsitvirtinti reikalingy prielaidy sudaryma.

Taigi vieSyjy organizacijy veiklos kaita ir pokyciy valdymas ska-
tina pasireiksti daugybe organizacijy veiklos turinio ir formos veiks-
niy, nulemianciy kompleksinj pokyciy valdymo tvarkos pobudi, kuris
suprantamas kaip daug dimensijy turintis reiskinys. Zymus naujo-
jo vieSojo valdymo teoretikas D. McNabbas isskyré viesojo valdy-
mo proceso pokyciy valdymo elementy modelj, apibréziantj pokyciy
proceso struktiirg ir valdymo kryptis, reik§mingas modeliuojant po-
ky¢iy valdyma (2r.1.2.2. pav.).

Poky¢ius skatinancios priezastys ir poreikiai

P 2

Administracinio Vietosios Strateginio valdymo
Valdyhrvri(_) quyclq | politikos kitimas [ nuostatos ir
issukiai programos

v

Programy vertinimas, veiklos tinkamumo jvertinimas arba jos
atsisakymas, organizacinio mokymosi ir atsakomybés jtvirtinimas

P T

Socialiniai istekliai, Neapciuopiamas g
T turtas: ¥ Skasi Tikrieji iStekliai:
O N .
organizaciné e turtas: ZmogiSkasis o p1ologiios
kulttra ir klimatas kapitalas
Veiklos procesai Sklaidos sistemos: Sklaidos sistemos:
ir sistemos e. valdymas bendradarbiavimas

'

Valdymo produkty ir
paslaugy pateikimas

v

Poky¢iy iniciatyvy jgyvendinimas

1.2.2. pav. Pokyciy proceso elementy modelis (McNabb, 2009, p. 16)
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Apibendrinant viesojo valdymo kaitos priezastis, struktiirg ir glo-

balizacijos reiskiniy suponuota poveikj galima teigti, kad kaitos tipai
ir formos, jy kontekstas ir kitimg skatinantys veiksniai jvairiuose pa-
saulio regionuose yra gana skirtingi.

KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Kokios yra esminés siuolaikinio vieSojo valdymo kitimo priezas-
tys?

2. Apibudinkite vieSojo valdymo kitimg kaip sisteminj procesinj
reiskinj.

3. Kokie yra svarbiausi XXI a. pradzios vieSojo valdymo kitimo pro-
cesus skatinantys veiksniai?

4. Isskirkite svarbiausius naujosios vieSosios vadybos virsmo nau-
juoju viesuoju valdymu vektorius.

5. ]vardykite svarbiausias vieSojo valdymo pokyciy rasis.
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1.3. NAUJOJO VIESOJO VALDYMO DOKTRINOS STRUKTURA

Pirmojo skyriaus treciajame poskyryje:

e supazindinama su naujojo vie$ojo valdymo strukttiriniais elementais;

e nustatoma vieSosios politikos ir strateginio planavimo specifika naujojo
viesojo valdymo salygomis;

e jvertinama tinklaveikos procesy plétra ir socialiniai naujojo viesojo val-
dymo bruozai.

Naujosios vieSosios vadybos teoriniai postulatai buvo suformu-
luoti XX a. paskutiniajame desimtmetyje kaip viesojo valdymo prak-
tikos modernizavimas. Jis prasidéjo 10—15 mety anksciau, nei pasi-
rodé pirmieji bandymai konceptualizuoti naujaja viesaja vadybag kaip
paradigminj reiskinj ar gerosios praktikos teoriniy apibendrinamojo
pobudzio doktriny atsiradimg. Reikia pripazinti, kad iki XXI a. pra-
dzios vertinant laiméjimus ir rySkéjancias tam tikras disfunkcijas vie-
$ojo valdymo teorijoje per mazai buvo analizuojamos ir apibendrina-
mos naujosios vieSosios vadybos sukeltos praktinés viesojo valdymo
ir vieSojo sektoriaus reformos.

Todél norint i$skirti sisteminius ir procesinius Siuolaikinio vie-
$ojo valdymo elementus, siekiant juos logiskai apibrézti butina atlik-
ti metodologing naujosios viesosios vadybos poveikio analize, iStirti
prieigy jvairove ir tyrinétojy gebéjimg iSskirti svarbiausias problemas,
turincias nustatytinés metodologijos elementy. Itin svarbu tinkamai
jvertinti jvairias praktines naujosios vieSosios vadybos priemones ir
ju reikSme, t. y. vykusiy valdymo reformy metodologinius instru-
mentarijus, jy parengimo ir taikymo praktikg. Zinoma, norint suvokti
vie$ojo valdymo reformy tikslus, uzdavinius ir reformavimo proce-
sy prasme reikalinga visaverté informacija apie pertvarkant valdyma
gautus rezultatus.

Strateginiai naujojo viesojo valdymo ypatumai

Strateginis naujojo viesojo valdymo pobudis priklauso nuo Siuolaiki-
nés valstybés finansiniy ir ekonominiy galimybiy, kokybiniy visy ra-
Siy istekliy koordinavimo ypatumy, naujy ir veiksmingy planavimo,
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organizavimo ir informacinio apriipinimo technologijy, visy rasiy ir
lygiy organizacijy sektoriy tarpusavio saveikos, organizacinés elgse-
nos ir vadovy bei vadybininky kompetencijos lygio. Isvardytas efekty-
vaus strateginio naujojo vie$ojo valdymo institucionalizavimo viesyju
struktiiry veikloje aplinkybes ir salygas galima sujungti | sisteminius
mokslinius determinantus. G. Mulganas kalbédamas apie strateginj
naujojo viesojo valdymo pobudj pabrézia, kad jam btudinga:

1. Rimta, koordinuota ir stabili vyriausybés veikla.

2. Politiné parama strateginiam valdymui.

3. Strateginiy vienety struktiiry auksciausioje vieSojo administra-
vimo organizavimo hierarchijoje suktirimas ir funkcionavimas.

4. Pazangios Svietimo kultiiros ir konsultavimo jgtidziy perdavi-
mo kitiems administravimo vienetams galimybiy plétra.

5. Atskiry strateginio valdymo dariniy ir organizacijy saveikos
stiprinimas.

6. Platus veiksmingy viesosios politikos ktrimo ir jgyvendini-
mo koncepty taikymas, jvairiy misriy metody ir procediry
pritaikymas.

7. Veiksmingas visy rasiy vieSojo, privataus ir nevyriausybinio
sektoriy suinteresuotyjy, taip pat akademiniy institucijy ir
valdymo praktiky pastangy sutelkimas plétojant strategines
politikos risis ir kryptis.

8. Intelektualus —naudingas ir draugiSkas bendravimas su visais
tiesioginiais strateginio naujojo vieSojo valdymo jtvirtinimo
dalyviais — strateginio valdymo komitety, komisijy, tyrimo
institucijy nariais.

9. Kuriant specifines strategijas ir politikas turi bati aiskiai su-
formuluoti konkretus ir jgyvendinami uzdaviniai, laiko ir
vietos parametrais apibréztos atskaitomybés, atsakomybeés ir
kontrolés vertinimo formos bei metodika.

10. Strateginio naujojo vieSojo valdymo apibrézimas ne atmeta,
o daro atviresnj ir sustiprina tradicinj laipsniska ir cikliska
strateginio valdymo pobudj (Mulgan, 2004, p. 32—59).

Zinomas teoretikas Y. Droras i§ esmés kitaip vertina H. Simo-

no efektyvumo ir demokratinio valdymo dichotomijos konteksta ir
teigia, kad ir Siandien pastangos siekti efektyvaus valdymo susiduria
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su pagrindiniais valdymo demokratizavimo uzdaviniais, t. y. pilieciy
ir jy grupiy, naujojo viesojo valdymo salygomis siekianc¢iy aktyviau
dalyvauti priimant sprendimus, interesais. Taciau dazniausiai jy da-
lyvavimas baigiasi balsavimu balsavimo vietose ir rinkimu ty, kurie
tampa tikraisiais, faktiniais sprendimy priéméjais (Dror, 2004, p. 15).

Naujojo viesojo valdymo ideologijoje strateginis valdymas pir-
miausia suvokiamas kaip vieSyjy organizacijy efektyvios veiklos prie-
laida ir keliy pastaryjy desimtmeciy teoriniy jzvalgy instrumentari-
jus. Kaip ir kitos valdymo tobulinimo galimybes plétojancios formos
ir sistemos, jis iSgyveno susidoméjimo juo pakilimus ir nuosmukius,
t. y. sisteminius kitimo etapus, paveikusius strateginio valdymo funk-
cijy ir technologijy paskirtj, netgi principy kaitg ir, Zinoma, strategi-
nio valdymo tobulinimo metodologines paieskas ir teorines jzvalgas
(Raipa, 2010, p. 151).

Y. Droras pabrézia didesne naujojo viesojo valdymo ideologijos
strateginés plétros trukdziy jvairove tiek teoriniu, tiek praktiniu lyg-
meniu. Juos i$ esmés daugiausia nulémé jau minétos demokratinio
valdymo ir jo efektyvumo galimybiy dichotomijos problemos. Siais
trukdziais jis laiko:

e daugiaplane ir jvairialype valdymo problemy, poreikiy, kri-

zéms budingy reiskiniy ir konflikty aplinkos visumg;

e nuolatinj ziniasklaidos priemoniy spaudimg ir kontrole, pa-
bréziancig visuomenés poreikj nedelsiant jveikti trukdzius;

e politiniy partijy, kaip esminés politinio gyvenimo sistemos,
stabilumo, jy programinio atsinaujinimo stoks;

e netinkamai suderintg politiniy rinkimy tvarka;

e zmogiskyjy ir materialiniy iStekliy stoka;

e nepakankamg visuomenés ir elito pasirengima atlikti savo mi-
sija;

e vieSojo administravimo ir kity politikos jgyvendinimo tvar-
kos kokybiniy parametry lygmens ir XXI amziuje padidéjusiy
valdymo reikalavimy neatitikima (Dror, 2004, p. 15).

Be to, Y. Droras isskiria bendrojo pobudzio aplinkybes, trukdan-
cias vykdyti strateginio mastymo ir veikimo valdymo pokycius. Tai
nepakankamas valdymo metodologiniy paiesky ir modeliavimo lyg-
muo, nepadedantis i§ bendryjy problemy erdvés isskirti nei esminiy
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valdymo problemy, nei teoriniy modeliy, kurie i$ tikryjy padéty su-
prasti valdymo ateities perspektyvas, kitimo kryptis ir tendencijas,
taip pat nepakankamai karybiskas Siuolaikinés visuomenés orienta-
vimas j busimas problemas, kartu ir netinkamas valdymo priemoniy
orientavimas j inovatyviy reiskiniy skatinimg teoriskai suvokiant val-
dymo procesus ir valdymo praktika.

Organizacijy partnerysté ir naujojo viesojo valdymo bruozai

Viena i$ labiausiai paplitusiy sektoriy partnerystés formy galima laiky-
ti sutarc¢iy sudaryma, kurj itin idealizavo naujosios vieSosios vadybos
ideologija ir praktika. Privataus verslo veiklos sritimi tampa sutarciy
sudarymas (angl. outsourcing) — valdzios institucijy ir privaciy struk-
tury partnerystés forma, kai i§ valstybés biudzeto mokama privac¢ioms
struktiroms uz subjektams, pilieCiams ir jy grupéms suteiktas tam
tikras viesgsias paslaugas, t. y. valstybé perka paslaugas, kurios anksc¢iau
buvo priskirtos valstybés institucijoms, o véliau jos teikiamos pagal
sutartis. Kai kuriy autoriy nuomone, taip valstybés sektoriaus veik-
loje atsiranda nattrali rinkos sistema su tikrais teigiamais padariniais
(Erridge, 2009, p. 97—98), taciau praktika parodé, kad sutarciy suda-
rymas néra tas pats kaip privatizavimo procesai, nes sudarant sutartis
rinkos, kaip pasitlos ir paklausos, funkcionavimas daznai yra tiesiog
sandoris, kurj sudaro dvi suinteresuotos Salys, kuriy interesai nebt-
tinai turi atitikti, o daznai ir neatitinka valstybés ir pilieciy interesy.
Sutarciy sudarymo procesas nepakankamai skaidrus, nors formaliai
vieSyjy pirkimy norminiai aktai, vieSyjy ir privaciy interesy derinimo
nuostatos, valstybés tarnybos etikos reguliaminai, standartai ir antiko-
rupcinés priemonés yra deklaruojami. IS tikryjy jose daugiau démesio
skiriama skaidriai veikti privalanc¢ioms valdzios struktGroms ir ma-
ziau — privac¢ioms struktiiroms — paslaugy teikéjams, nes jy dekla-
ruojami tikslai nebutinai sutampa su tikraisiais, sutelktais tik i pelno
siekimg, atsiribojimg nuo socialinés atsakomybés visuomenei ir pan.
Paslaugy teikéjai (privacios struktiiros) sudarydami sutartis tiesiogiai
saveikauja su paslaugy gavéjais, ir valstybei darosi sudétinga sistemin-
gai kontroliuoti paslaugy teikéjus, ju veiklos ir paslaugy kokybe, gau-
namg pelno norma ir kt. Tokiy dalinés rinkos paslaugy administravi-
mo islaidos gerokai padidéja, nes kontrolés struktros turi priziuréti
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ne tik valdzios institucijas, bet ir paslaugas teikianciy strukttiry veikla
(Warner, Hefets, 2008, p. 150—161).

Kaip tradicinés vieSyjy organizacijy sampratos atsvara plétojan-
tis Siuolaikiniam naujajam vieSajam valdymui vieSosios organizacijos
jvardijamos kaip postbiurokratinés, modernios, perémusios naujus
viesojo valdymo principus ir metodus, pagristus jvairiy lygiy sektoriy
ir Saky organizacijy tinklaveika. Siose organizacijose vyrauja naujos
vadybos kulttiros ir pokyciy elementai, kuriami ir jgyvendinami nau-
ji viesojo valdymo demokratizavimo lygmenys. Tokios organizacijos
daznai jvardijamos kaip matricinés, politikos ir vadybos tinkly pa-
grindu veikiancios kompleksinés struktiiros. Kai kurie autoriai dar
XX a. pabaigoje jzvelgé naujosios vieSosios vadybos disfunkcijas ir
numaté jos virsmg aukstesnio lygmens viesojo valdymo formomis,
kurias jvardijo kaip organizacijas, turincias alternatyviy galimybiy
vykdyti struktairinius, institucinius ir funkcinius strukttros pokycius.
Siandiening vie§ojo valdymo praktika analizuojantys teoretikai pa-
brézia organizacinj tokiy viesyjy struktary veiklos pobudj ir siekia
tobulinti visy lygiy, rasiy ir sektoriy partneryste, dazniausiai pabrézia
prioritetiniy naujojo vieSojo valdymo indikatoriy sprendimy priémi-
m3 konsensuso ir dialogo, o ne hierarchinio valdymo ir jsakymy ar
nurodymy forma. Tokios organizacijos veikla yra gerokai skaidresné,
o struktura tampa daug atviresné ir socialiai atsakingesné tiek ben-
draja, tiek specifine (pacios organizacijos lygmeniu) prasmémis. Toks
kompleksinés, matricinés organizacijos modelis remiasi pasitikéjimu,
horizontalia ir vertikalia informacijos sklaida, jvairiy valdymo lygiy
ir organizacijy konsensusu ir jvairias valdymo grandis jungianciais
sprendimais. Tokio tipo organizacijas J. E. Laneas vadina geromis
vieSosiomis organizacijomis (Lane, 2009, p. 22—23).

Naujasis viesasis valdymas, kaip organizacijy viesojo, privataus
ir nevyriausybinio sektoriy sgveikos modelis, intensyviy moksliniy
diskusijy objektu tapo jau XXI a. pradzioje. Organizacijy saveikos
ir partnerystés sampratos apima jvairias organizacines tinklaveikos
formas ir priemones, kuriomis siekiama sujungti visa galimg val-
dymo potencialg, iSteklius ir reformy praktika, spresti visuomenés
ekonomines, socialines (nedarbo, uzimtumo, socialinés institucijy
atsakomybés) problemas, jtraukti kuo daugiau suinteresuotyjy gru-
piy, strukttry, socialiniy ir politiniy dariniy bei jvertinti darbuotojy
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pasirengimg taikant eksperty sitlomas sistemas ir ekspertizes
(McQaid, 2010, p. 353—65).

Naujojo viesojo valdymo organizacinei sgveikai vertinti reikalin-
gi tam tikri rodikliai. Teoretikai, apibréziantys naujojo vieSojo valdy-
mo sektoriy integracijos, tinklaveikos ir daug dimensijy apimanciy
rysiy rodiklius, remiasi tam tikrais veiksniais ir salygomis, iSsamiai
analizuoja kryptis ir tendencijas. Tokiais veiksniais ar aplinkybémis
laikomi jvairiy sektoriy veiklos ir aplinkos specifiskumas, teisiniai
sektoriy integracijos aspektai, praktinés integracijos galimybeés, ats-
kiry sektoriy organizacijy socialinés, ekonominés, kultturinés ir ideo-
loginés vertybés, organizacinés elgsenos pokyciy planavimas, jvairiy
vertinimo formy — kontrolés, audito struktury veiklos patikimumas,
ju kompetencijos lygis, visuomenés, kaip esminio organizacijy veiklos
vertintojo, pozicija (Klijn, 2010, p. 305—307). Todél daznai siekiama
sudaryti universaly sektoriy integracijos rodikliy rinkinj — tam tikra
veiklos procesy vertinimo kataloga, taciau toks sisteminis pozitris,
apimantis jvairiapusj rodikliy apibrézima, daznai buna per daug sta-
tiskas, nelankstus, bando jtvirtinti modelyje i§ esmés nejtvirtinamus
matriciniy tinkliniy strukttry saveikos aspektus. Toks poziuris gali
leisti atlikti politiniy, vadybiniy tinkliniy struktiry veiklos lygina-
m3ja analize ir per daug nepabrézti smulkiy sektoriy integracijos ele-
menty, t. y. pavieniy strukttry, jy veiksmy deriniy vertinimo. Galima
diskutuoti dél tokios organizacijy tarpusavio saveikos modeliavimo
patikimumo, t. y. kiek atspindima objektyvi tikrové, taCiau itin tiks-
laus ir absoliutaus rodikliy apibrézimo negalima tikétis (Parris, Kates,
2003, p. 5-29).

Organizacijy tarpusavio sgveikos samprata yra itin plati ir turi
dar platesnj konteksta. Vienas i$ strateginiy $ios savokos strukturiniy
dimensijy yra sektoriy ir organizacijy partnerystés galimybés, t. y. jos
ivairové, dekompozicija ir tiksly nustatymas bei Sio proceso dalyviy
mastymo ir veiklos stiliy bei bruozy saveika ir pastangy kooperacija.

Naujasis vieSasis valdymas bendradarbiavimg jvardija kaip for-
malaus bendradarbiavimo procesg, daznai neformaliai suprantamg
bendro planavimo ir veiklos jgyvendinimo kontekste, kai pabréziami
politiniy ir programiniy tiksly formulavimo principy vienodinimas,
atsakomybés uz racionaly iStekliy naudojima pasidalijimas, veiklos
procesy rizikos bei gautos ekonominés ir socialinés naudos valdy-

76



1.3. Naujojo vieSojo valdymo doktrinos strukttra

mas tam tikromis, partnerystés sutartimis apibréztomis aplinkybémis
(McQaid, 2010, p. 127—128).

Naujojo viesSojo valdymo ideologija partnerystés dalyvius skatina
griez¢iau kontroliuoti finansiniy srauty valdyma, susitarimo proce-
sy strukttirinimg ir veiklos detalizavimg, griezty terminy numatymg,
atskaitomybe uz tiksly kokybiniy ir efektyvumo rodikliy vykdyma ir
siekj mazinti i$ sutarciy kylancias islaidas, t. y. riboti privaciy struk-
tiry galimybes gauti pelno nepagristai mazinant sanaudas ir kartu
bloginant paslaugy kokybe arba siekti sudaryti nepagrjstas sutartis ir
gauti neadekvaty pelna nepagristai padidinus paslaugy jkainius ir kt.
(Brown, Potoski, 2004, p. 656—668).

Galima teigti, kad naujasis viesasis valdymas bendradarbiavimo
principg siekia paversti sektoriy tarpusavio bendradarbiavimu. Prak-
tika rodo, kad tokia forma leidzia daug placiau i partnerystés tinkla
jitraukti vartotojus ir jy grupes, t. y. suinteresuotuosius socialiniy ir
ekonominiy problemy sprendimu, lanksciau paskirstyti socialing at-
sakomybe ir taikyti grieztesnius kontrolés, jvairiy struktiry ir grupiy
veiklos norminimo, apskaitos ir kontrolés standartus. Naujojo vieSojo
valdymo ideologija partnerystés plétroje jzvelgia rimtas galimybes to-
bulinti inovatyviy procesy plétros, vertinimo ir stebésenos sistemas,
numato didesne eksperty ir eksperty institucijy atsakomybe uz vie-
Syju istekliy valdymo kokybe, siekia taikyti sinergija tobulinant part-
nerystés procese dalyvaujanciy strukttry veiklg, nustatant strategines
partnerystés kryptis ir diegiant savireguliacijos politikos priemoniy
naudojima visoje partnerystés principais paremtoje sektoriy integra-
cijos sistemoje, kurios esminés ideologinés nuostatos turi tapti dau-
gelio organizacijy vykdomos veiklos dalyviy — organizaciniy strukta-
ry, suinteresuotyjy, atskiry pilieCiy tarpusavio pasitikéjimu pagrista
saveika, kuriai butina Siuolaikiné visy sektoriy integracijos dalyviy
dalyvavimo kulttra (Erridge, 2009, p. 151—171).

Jgyvendinant minétasias uzduotis neiSvengiama sisteminiy or-
ganizacijy pokycCiy. Sukuriami nauji jy valdymo kokybés normaty-
vai, pavyzdziui, esminiy organizacijos tiksly suvokimo ir priémimo,
tam tikry pasiprie$inimo elementy atsiradimo ir priemoniy sektoriy
integracijai plétoti diegimo. Analizuojant Siuolaikinius viesojo val-
dymo pokycCiy procesus matyti, kad daugiausia démesio skiriama
normatyviniy proceduiry technologiniam aprapinimui. Taciau, kaip
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jau minéta, dazniausiai pokyciy valdymo ir jy jgyvendinimo tobuli-
nant sektoriy integracija klititimi dél nejvertinty, kartais nepastebimy
organizacijos veiklos savitumy tampa bendroji organizacijy kultara,
visy pirma suvokiama kaip institucionalizuotos vertybés (Hill, Dynn,
2009, p. 192). Todél sias problemas tiriantys specialistai yra parenge
organizacinés kulturos pokyciy valdymo modelius, kurie j kultaros
pokyciy valdymo procesy strukttirinimg ir laipsniska jgyvendinimag
jitraukia organizacijy vadovus, sektoriy integracijos koordinatorius,
taip pat koordinuojancias ir prizitirinc¢ias institucijas. Pirmiausia nu-
statomas organizacinés kulttiros lygmuo, planuojami kultiiros poky-
Ciai, jy jgyvendinimas ir vertinimas, pasalinimas pasipries$inimas po-
kyciams. Visa tai turi padéti jgyvendinti organizacijy tikslus, gerinti
ju veiklos kokybe ir organizacinés elgsenos pokycius, t. y. organiza-
cijos kaip visumos ir jos nariy profesionalumo valdyma (Alekniené
ir kt., 2006, p. 27—29).

Naujasis viesasis valdymas ir viesosios politikos sprendimuy
rengimas ir jgyvendinimas

Svarbus naujojo vieSojo valdymo indikatorius yra viesosios politikos
sprendimy rengimas, jy kokybe lemiantys globalizacijos konteksto
elementai. Svarbiausiu viesyjy struktury veiklos ir valstybés strategi-
jos uzdaviniu tampa butinybé suderinti vidinius valstybés (organiza-
cijos) veiksnius ir iSorines aplinkos salygas. Globalts poky¢iai, naujos
technologinés, informacinés ir komunikavimo priemonés bei gali-
mybés jas placiau taikyti, pasaulio organizacijy poveikis, parama ir ju
konsoliduojamasis pobtidis vieSosios politikos kiiréjams ir sprendimuy
rengéjams leidzia pritaikyti geriausios pasaulinés teorinés minties ir
vieSojo valdymo praktikos rezultatus diegiant jau is dalies patikrintas
metodologijas, metodikas ir naujus procediry elementus atsizvel-
giant | kompleksinj demokratinio valdymo principy jgyvendinima
ir jj uztikrinant, t. y. pirmiausia sprendziant socialines visuomenés
problemas, laikantis esminiy reikalavimy derinant Zmogaus teises ir
atsakomybés formas. Tam reikalingos intelektinés ir materialinés pas-
tangos, atitinkami organizavimas, motyvacija ir vieSyjy organizacijy
elgsenos pokyciai, galintys sudaryti prielaidas kurti strategiskai orien-
tuotg viesaja politika strateginiy politikos krypciy rengimui, joms
igyvendinti skirty programy ir projekty kokybei uztikrinti.
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Naujojo viesojo valdymo ideologinés ir teorinés nuostatos silp-
niausia grandimi, iSryskéjancia siekiant kokybiniy naujojo viesojo
valdymo politikos kirimo ir jgyvendinimo poky¢iy, laiko meto-
dologijy stygiy, pasireiskiantj rengiant strateginio vie$ojo valdymo
planavimo kryptis, atitinkancias vieSojo sektoriaus institucijy ir dar-
buotojy lukescius. Teoretikai strateginiams vieSosios politikos vyk-
dymo uzdaviniams jgyvendinti sitlo metodus, grindziamus princi-
pais, kuriais vadovaujantis siekiama iSspresti kitus strateginio valdymo
uzdavinius. Pavyzdziui, C. Thunhurstas ir C. Barkeris sitlo taikyti
orientyry nustatymo metodg, reikalinga kuriant alternatyvas, kurios
biutinos siekiant jgyvendinti strategines viesosios politikos uzduotis.
Tai jis suvokia kaip tam tikrg organizacijos visy rasiy istekliy ir veik-
los prioritety nustatyma, jy naudojimo ir plétojimo galimybiy didi-
nimgy, jvairiy veiksniy ir salygy tinkline tarpusavio saveika, apimancia
minétyjy veiksniy ir iStekliy valdymo krypciy ir alternatyvy visumg.
Tai primena zinomg klasikinj sprendimy medzio metoda, kurj taikant
atsiranda realesniy galimybiy detalizuoti, struktrinti vieSosios politi-
kos kairimo ir jgyvendinimo problemas, nustatyti galimas alternatyvas
ir méginti apibrézti bendruosius kriterijus. Siandien vie$ojo valdymo
teorijoje vienu i$ racionaliausiy metody, tinkanciy politikos alterna-
tyvoms formuoti ir vertinti, pripazjstamas kompleksinés analizés ir
vertinimo metodas, leidziantis taikant esminius rangavimo principus
atlikti kiekybine ir kokybine sitilomy politikos alternatyvy analize
(Bivainis, Tuncikiené, 2009, p. 101-102).

Naujojo viesojo valdymo struktarinés dalies — viesosios politikos
sprendimy formulavimo ir jgyvendinimo pagrindinis tikslas — iesko-
ti produktyvesnés viesosios politikos. Tai itin sudétingas, jvairiems
visuomenés pokyciams vykstant iskylantis ir tik i§ dalies grindzia-
mas klausimas, susijes su reformy strategijos kiirimu ir jgyvendini-
mu. Kurti pozityvig politika mikro-, mezo-, makro-, meta- ir me-
galygmenimis nejmanoma neperpratus aplinkos, kurioje organizacija
veikia, nesuvokus viesosios politikos dalyviy tiksly, neisanalizavus jy
motyvy. Tai apima problemy ir kliti¢iy nustatymg, galimybiy jas ap-
tikti didinimg, sprendimy strateginiy krypciy suvokima, jteisinimg ir
institucionalizavima, t. y. jy tapsmg privalomais normatyvinj pobidj
jgaunanciai visai visuomenei, struktirai ar organizacijai (Rosen, 2007,

p. 52-53).
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Akivaizdu, kad su minétosiomis vieSosios politikos ir vieSojo
administravimo, kaip naujojo viesojo valdymo visumos, problemomis
glaudziai susijusi daugelio autoriy nurodoma misrios kompleksinés
analizés (miSrios analitinés sintezés, misrios analitinés interpretacijos
ir jvairiy analizavimo varianty, metody taikymo) reik§mé. Analiti-
kai privalo gebeéti kokybiskai iSanalizuoti vieSosios politikos procesus
(kaip ex post varianty) ir politikos procesus (labiau suprantamus kaip
ex ante variantg), rinkti ir analizuoti tinkama informacija, nustatyti
politikos problemas, butinyjy diskusijy ir argumentavimo lygmenj
kelti nuo politikavimo iki mokslinés viesosios politikos analizés, tai-
kyti retrospektyvinés ir perspektyvinés analizés formas, t. y. strukti-
rinti busimosios ir dabartinés politikos tradicijas ir praktika, vertinti
politikos rezultatus, numatyti tikétinas normatyvines reik$mes, kitaip
tariant, turimas analizés galimybes panaudoti numatomai ateiciai mo-
delivoti (Dunn, 2006, p. 142—146).

[tin svarbu tobulinti jvairiy lygiy analitiky komandy ir analizés
centry veiklos kokybinius parametrus, skatinti jvairias analizes atlie-
kancias institucijas ir politikos pataréjus, kurie kartu su politikos ly-
deriais ir administravimo struktiiry vadovais, tiesiogiai nustatanciais
vieSosios politikos kryptis ir tendencijas, sudaro tinkama analitinj po-
litikos sprendimy rengimo kontekst3.

Daugelj metodologiniy politikos sprendimy analizés krypciy ir
nuostaty suformulaves zymus politikos analizés specialistas E. Barda-
chas pabrézia, kad naujojo viesojo valdymo kaip kokybiskesnés vie-
$ojo valdymo fazés analitiniai ir instrumentiniai analizés ir tyrimo pa-
grindai turi buti papildomi inovatyviais sprendimy analizés metodais,
taip pat dar netaikytomis proceduromis, kelianCiomis analitikams
didelius reikalavimus nepasitenkinti tradicinémis klasikinés politikos
analizés priemonémis ir kritiSkai vertinant fiksuoti naujy politikos
problemy analizés priemoniy galimybes. Pavyzdziui, jis kvestionuoja
tradiciSkai suvokiama vieSosios politikos analizés specialisty prieder-
me analizuoti politikos problemas, kad jos buty iSsprestos. E. Barda-
chas yra jsitikines, kad pagrindinis viesosios politikos analitiky tikslas
turéty buti ieskoti galimybiy keisti tas situacijas visuomenéje, kurios
siandien dar néra tapusios politinémis problemomis, t. y. pabréziama
politiniy problemy prevencijos butinybé, kad buty uzbégta joms uz
akiy (Bardach, 2006, p. 20).
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Naujojo viesojo valdymo socialiné orientacija

Neutralus vadybinis valdymo stilius, kartais dirbtinai perkeltos tradi-
cinés verslo sektoriaus valdymo vertybés neskatino jtvirtinti huma-
nistiniy visuomenés valdymo prady, didino socialine diferenciacijg.
Tokia socialiné stratifikacija reiskési socialinés rizikos ir socialinés
atskirties veiksniy visuomenéje svarba, todél liberalizmo doktrinos
vieSojo valdymo struktiiroje ne visada davé vien teigiamus rezultatus
tobulinant socialing vieSojo valdymo praktika. Visuomené (pilieciai)
savo socialiniy poreikiy tenkinimo lygmenj supranta ir vertina ne-
vienodai, daznai neobjektyviai. Valdzios institucijos randa daugiau
galimybiy manipuliuoti socialinio solidarumo, socialinés atjautos ir
socialinés atsakomybés dimensijomis. Todél daznai bet kokig valdzios
institucijy veikla pilieciai i§ anksto vertina neigiamai.

Socialing viesojo valdymo dimensija pastaruoju metu lemia tam
tikra veikla ir aplinkybés vieSojo sektoriaus valdymo lauke, apskritai
visoje socialinéje erdvéje. Bendriausiaja prasme ji suprantama kaip
globali nenuspéjama arba tinkly visuomené, kuriai budinga procesy
dalyviy jvairové ir tam tikri bendri jy veiklos bruozai.

Socialiniy problemy valdymg Siandien veikia modernios valsty-
binio reguliavimo formos ir biurokratinés institucijos, atsakingos uz
socialinés saugos sistemy — pensijy fondy, nedarbingumo ir nedarbo,
emigracijos, vaiko teisiy apsaugos praktinj jteisinima, t. y. istatymy lei-
dybos ir sprendimy vykdymo prieziiirg. Tokie sudétingi uzdaviniai ska-
tina rengti daug tobulesniy formy sprendimus ir informacija, perprasti
ir taikyti informacines technologijas rengiant, jgyvendinant ir kontro-
liuojant viesaja politika, taip pat efektyviau ir Siuolaikiskiau panaudoti
vieSuosius finansus siekiant uztikrinti programy ir projekty skaidruma
igyvendinant socialinius valstybés jsipareigojimus piliec¢iams.

Sprendziant socialines saugumo problemas naujaji viesajj valdy-
mg3 veikia vienas i$ esminiy vieSojo administravimo specialiyjy prin-
cipy, nuo kurio gana smarkiai priklauso ir jo kokybé, butent valdymo
decentralizavimo ir centralizavimo santyKkis.

Socialine sistemg sudarancios socialinés strukttiros yra sudétiné
sistemos elementy dalis ir veikia tarpusavio saveikos, tarporganizaci-
nés saveikos ir tinklaveikos principais. Tai itin sudétingas socialinis,
ekonominis ir politinis darinys, skatinantis vykdyti nuolating Sios siste-
mos stebésena vertinant objektyvias salygas ir subjektyvius veiksnius,
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darancius jtaka Sios sistemos galimybéms. Socialinés sistemos, sék-
mingas socialiniy tinkly funkcionavimas ir jy tarpusavio saveika $ian-
dien yra viena svarbiausiy vieSojo valdymo virsmo tobulesnémis vie-
$ojo valdymo formomis salyga (Bourgon, 2010, p. 119—-121).

Socialiniai tinklai gali baiti laikomi ir naujo tipo vadybos ir politi-
kos tinklais, maziau siejamais su hierarchizuota, biurokratine sistemos
samprata, kuriai budingi ne itin formalios veiklos poZymiai, kuri daug
dinamiskesné uz klasikinéje sistemy teorijoje jvardijamas statines sis-
temas. Todél socialiniai tinklai, kaip sistemos (arba posistemiai), gali
buti laikini, eksperty laikinyjy komisijy, institucijy, komitety funk-
cijas atliekantys struktriniai dariniai, veikiantys jgyvendinant tiek
bendruosius, tiek specifinius interesy grupiy ir suinteresuotyjy tiks-
lus. Tokiomis salygomis veikiantys socialiniai tinklai atlieka vienas ar
kitas bendrasias ir specifines socialines uzduotis ar funkcijas, kinta ir
tobuléja patys kaip socialinés sistemos ir posistemiai, kitaip tariant,
atliekamos funkcijos sudaro salygas tobuléti institucijoms ir uztikrinti
veiksmingg jy darbg (Linn, 2003, p. 38—39).

Siuolaikinio naujojo vie$ojo valdymo rodikliais, atspindin&iais in-
tegracinius pokycius, formaliy ir neformaliy struktiry, visuomeniniy
socialiniy procesy reguliavimo ir dereguliavimo tendencijas, laikomi:

e visose socialinio gyvenimo srityse vykstanti formaliy ir nefor-

maliy struktiry sgveika;

e visy trijy sektoriy integracija;

e organizacijy horizontaliyjy ir vertikaliyjy rysiy kitimas jvai-

riose socialinio gyvenimo srityse;

e tiesioginiy ir grjztamyjy rysiy raiskos pokyciai, jvairiy socia-

linés veiklos sriciy pokyciai;

e jvairaus lygio sistemy pokyciai, orientuoti j apibendrinty sis-

teminiy rysiy plétojimo pokycius.

Naujasis vieSasis valdymas skatina jgyvendinti naujus organizaci-
jy socialinés atsakomybés visy lygiy institucijose reikalavimus. Sian-
dien daznai tai jvardijama kaip organizacijy korporatyviné socialiné
atsakomybé. Si daugiaprasmé dimensija interpretuojama labai jvairiai.
Zinomi jvairiy institucijy socialinés atsakomybés modeliai, taip pat
alternatyvios apibréztys, tokios kaip socialiné politiky atsakomybé,
socialiné administratoriy atsakomybé, socialiné biurokratijos atsako-
mybé, socialiné vieSojo sektoriaus ir verslo partneriy atsakomybé ir kt.

82



Klausimai ir uzduotys

Itin aktuali visuomenei tapo vieSuosiuose pirkimuose ir sudarant su-
tartis dél vieSyjy paslaugy dalyvaujanciy verslo organizacijy socialiné
atsakomybé uz Siy procesy skaidrumg, vieSuma, pilieciy kontrolés ga-
limybiy jtvirtinima, organizacijy moraliniy jsipareigojimy reikSmés
didéjimg (Kotler, Lee, 2004, p. 66—93).

Teoriskai interpretuojant korporatyvine socialine atsakomybe
daznai i$skiriama nemazai dimensijy grupiy ir formy, tokiy kaip ins-
trumentiné, siekianti daugiau pelno, politiné, pabrézianti socialines
teises ir pareigas, integruota, kai organizacijy tinklai prisiima kolek-
tyvinés integruotos socialinés atsakomybés formas, etiné, suprantama
kaip moraliniai organizacijy imperatyvai ir atsakomybé uz jy laikyma-
si (Maon ir kt., 2009).

Apibendrinant naujojo vieSojo valdymo struktirg ir jos indika-
torius butina atsizvelgti | daugelj aplinkybiy, pavyzdziui, vieSojo val-
dymo demokratizavimg, vieSosios politikos formy plétojima, naujy
sektoriy saveikos metody ir formy taikyma, naujy vie$ojo valdymo
funkcijy kokybiniy parametry tobulinimo uztikrinimg organizaci-
joms vykdant veikla.

KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Apibudinkite bendruosius naujojo vie$ojo valdymo doktrinos
bruozus.

2. Kokios esminés ideologinés strateginio valdymo nuostatos vy-
rauja XX—XXI a. sanduroje?

3. Kokios naujos vieSosios politikos rengimo ir jgyvendinimo
nuostatos formuojasi atsirandant naujajam vieSajam valdymui?

4. Isskirkite pagrindines sektoriy saveikos kaitos kryptis.

5. Apibrézkite socialines naujojo vieSojo valdymo reiksmes ir di-
mensijas.
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2.1. SIUOLAIKINIO VIESOJO VALDYMO POKYCIAI

Antrojo skyriaus pirmajame poskyryje:

e iSaiskinama Siuolaikiniy poky¢iy valdymo struktura;

e jvertinamas kompleksinis vieSyjy organizacijy pokyciy valdymo po-
budis;

e atskleidziama poky¢iy valdymo sistemos kiirimo procesy teorinio mo-
deliavimo specifika.

Viesojo sektoriaus poky¢iy valdymas Siandien yra esminé naujo-
jo viesojo valdymo struktiiry organizacinés veiklos dalis. Todél norint
uztikrinti poky¢iy valdymo kontekstualumg, kaip pozityvia aplinkos
sistemine ir strukturing terpe, palankia inovatyviems pokyciams, rei-
kia kompleksinio vieSojo valdymo, reiskiancio, kad pokyciy valdymas
negali buti atskirtas nuo kity vieSojo valdymo sistemy ir posistemiy,
veiklos elementy ir veiklos sékme lemianciy veiksniy, galimybiy ir
tam tikros rizikos, dazniau susijusios su pokyciy sistemos valdymo
igyvendinimo komponentais.

Galima konstatuoti, kad Siandien teoretikai daug démesio skiria
pokyciy valdymo ideologiniams ir teoriniams konstruktams. Konkre-
Ciai pokyciy valdymo sistemai, praktiniam jos jgyvendinimui palan-
kiai terpei — vidinei ir iSorinei organizacinés aplinkos erdvei kurti
daznai skiriama nepakankamai démesio. Zinoma, tai lemia ekonomi-
nés ir finansy krizés aplinkybés, organizavimo kompetencijy ir ge-
béjimy stoka, bendrosios ir organizacinés kulttros, kaip svarbiausios
salygos inovatyvumui plétoti, lygmuo organizacijoje.

Todeél Siuolaikinis vieSasis valdymas, kaip sudétinga valdymo
elementy visumos sistema, yra visos visuomenés ir valstybés inves-
ticija, svarbi sudarant strategines pokyc¢iy valdymo uzduotis viesojo
sektoriaus organizacijose ir nustatant strukttrinj ir sisteminj pokyciy
valdymo sistemos pobtidj. Svarbiausiu tikslu islieka siekis vieSojo val-
dymo poky¢iy valdymo technologijas visomis prasmémis (instituci-
ne, ideologine, socialine, ekonomine, juridine) nukreipti j vieSosios
valdymo srities veiklos optimizavimg teikiant vieSasias paslaugas ir
kuriant vie$ajj sektoriy bei institucijy tarpusavio integracijos verte
remiantis naujomis vie$ojo dalyvavimo formomis.
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Siuolaikiniy poky¢iy valdymo dekompozicija

Tradicinis vieSasis administravimas, kaip teoriniy doktriny, postuluo-
jamy modeliy ir valdymo taisykliy bei praktikos visuma, susiformavusi
XX a. pirmoje puséje, nuolat modernéjo, pakito strukttriniai vieSy-
ju organizacijy valdymo elementai, vis sudétingesnis darési vieSojo
valdymo pobudis. Kartu reikia pabrézti, kad dominuojancia teorine
paradigma kintant vieSojo valdymo procesams isliko kitimo ir inkre-
mentiniy metodologiniy nuostaty jvairové. Todél apibréziant vieSojo
valdymo pokyciy dekompozicija itin svarbiu veiksniu tampa analiti-
nis kompleksinis pozitris ir tyrimo logikos perpratimas, leidziantys
jzvelgti vieSojo valdymo kaitos tendencijas, pokyc¢iy ir veiklos kitimo
greitj, geriau nustatyti pokyciy valdymo trukdzius ir suprasti sékmeés
veiksnius keiciant organizacinés veiklos formas, numatyti strategines
organizacinés elgsenos ir kulttiros perspektyvas (Bovaird, Loffler, 2009).

Toks | naujoves orientuotas viesojo valdymo procesy kitimo
pobtdis grindziamas jvairiais pozityviais racionalistinés filosofijos ir
sociologijos apibréziamais teoriniais modeliais, aukStinanciais priei-
namiausia kitimo forma — laipsniskus visy gyvenimo sri¢iy (taip pat
ir vieSojo valdymo) modernizavimo sisteminiy ir strukttriniy vie$ojo
sektoriaus reformy, valdymo ir vadybos ideologiniy nuostaty, kai-
tos jgyvendinimo metody ir procediiry pasikeitimus, pasireiskiancius
tam tikrais disfunkciniais vieSojo valdymo poky¢iais. Busto, banki-
ninkystés ir finansy valdymo sektoriuose jie tapo ekonominés krizés
priezastimi ir rodikliais. Todél daugelis Vakary valstybiy siekdamos
jveikti krizés padarinius dar skubiau pradéjo rengti vieSojo valdymo
procesy reguliavimo stiprinimo strategijas. Dereguliavimo proce-
sy jveikimas, t. y. valstybés institucijy vietos ir vaidmens plétojimas
stiprinant reguliavimo funkcijas, kurios buvo isskaidytos praktiskai
jgyvendinant naujosios viesosios vadybos doktrina, Siandien teoreti-
ky jvardijamas kaip esminis naujojo viesojo valdymo pokyciy tikslas
(Rosenbaum, 2011).

Todél aktualiu metodologiniu instrumentarijumi islieka klasiki-
nés pokyciy valdymo patirtys, padedancios suvokti pozityvistines ir
racionalistines filosofines poky¢iy valdymo procesy pazinimo nuos-
tatas, aukstinancias sistemines ir procesines inkrementiniy pokyciy
priezastis ir procesus, pabréziancias vieSojo valdymo inovatyvu-
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mo paieskas. Itin aktualtis yra Zymaus XX a. pradzios ekonomisto
J. Shumpeterio isskirti klasikiniai inovacijy, inovatyvumo, inovatyvios
ideologijos bruozai, pabréziama butinybé valdyti versla, mokslo atra-
dimy reikSmé, strateginiai institucijy veiklos siekiai, inovacijy verti-
nimas kaip geros praktikos ir geriausios galimybés bei kiti esminiai
inovaciniai poky¢iy valdymo elementai (Acs ir kt., 2009, p. 293—295).
Naujojo viesojo valdymo paradigmos tiksly siekis — pagerinti
kokybinius vieSosios politikos kiirimo ir jgyvendinimo parametrus,
jtvirtinti politikos ktréjy, administratoriy, interesy grupiy ir lyderiy
strateginj mastyma, naujas inovatyvias ir tobulesnes viesojo valdymo
formas, jteisinti naujus veiklos valdymo standartus, taip pat keisti tra-
dicines atsakomybés ir atskaitomybés formas (Lynn, 2010, p. 11-119).
Apibtidindami Siuolaikinio vieSojo valdymo pokycCius teoreti-
kai bando juos jvairiai tipizuoti, isskiria strukttrinius dekompozici-
nius elementus, apibrézia pokyciy pobudj, ypatybes ir kitus bruozus,
nustato pokycius kaip procesus, jungiancius organizacijy isteklius,
ekonomines, socialines, organizacines ir kulttirines reikSmes. Bene
dazniausiai pokyciai mokslinéje valdymo literatiiroje organizacijy
valdymo pozitriu tipizuojami kaip instituciniai, socialiniai ir tech-
nologiniai. Organizacijy strukttros, jy veiklos ir organizacinés elgse-
nos bruozai yra esminés dimensijos, iSreiSkiancios vidinés ir iSorinés
organizacinés aplinkos valdymo pokyciy kontekstualumg. Pokyciai
yra objektyvus bendryjy visuomenés egzistencijos procesy padarinys,
nes organizacijy individy veiklos raidos tendencijos jvardija skirtingas
elgsenos struktiirinés kaitos reikSmes. Pokyciai reikalauja atsisakyti
inertisko pozitrio ir jtvirtinti inovatyvius siekius keisti nusistovéju-
sius tradicinius valdymo ir veiklos determinantus. Metodologiskai
vertingas pokyciy kaip inovacinio proceso erdvés suvokimas galéty
buti isskirtas keliomis esminémis dimensijomis (zr. 2.1.1. pav.):
e paradigma — esminiy organizacijos mastymo (mentaliteto)
modeliy pokyciai;
e produktas ar paslaugos — organizacijos veiklos rezultaty po-
kyciai;
e pozicija — pokyciai, j kuriuos atsizvelgiant pristatomos paslau-
gos;
e procesas — veiklos pokyciai teikiant paslaugas.
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Paradigma

A
v Produktas (paslaugos)
” roduktas (paslaugos
>
Procesas - In0\7‘2:c1]a Paslaugos
\ 4

Pozicija

2.1.1. pav. Pokyciy proceso erdvés suvokimas
(Isaksen, Tidd, 2006, p. 55—56)

Isplésdami organizaciniy pokyCiy samprata teoretikai pabrézia
organizacijos veiklos krypciy, tiksly, rezultaty ir perspektyvy gaires,
organizacijos sprendimy strateginiy krypciy nustatyma ir jgyvendini-
mgy, kiekybinius ir kokybinius istekliy valdymo pokyc¢iy parametrus,
organizacinés elgsenos ir organizacinés kulttiros vertybiy skales, epi-
zodinj ar nuolatinj poky¢iy pobudzius (Poole, Van de ven, 2004, p. 6).

Institucinius pokycius globalioje aplinkoje suponuoja isryskéju-
siy globaliy problemy organizaciniai istekliai, ekologijos ir aplinkos
apsaugos valdymo sritys. ISanalizavus Siandieninius institucinius po-
kycius, naujas valdymo lauko dalyviy ir suinteresuoty grupiy orga-
nizacinés saveikos formas, naujy valdymo modeliy institucionaliza-
vima, institucinés plétros ir institucijy atsinaujinimo problemas, ju
susiliejimo, kaip tam tikro socialinio konstrukto dimensijos, turinj
atsiranda galimybiy uztikrinti jvairia valdymo pokyciy plétra tiek
centrinés valdzios, tiek savivaldos lygmenimis (Baker, Eckerberger,
2008, p. 219—220).

Siuolaikinis vieasis valdymas i§ dalies priima vertybines naujo-
jo institucionalizmo reikSmes, orientuotas j aplinkos kontekstualu-
mg3, prioritetinj visuomenés interesy uztikrinimg sprendziant interesy
konfliktus ir fokusuojant strategines viesyjy strukttry veiklos orien-
tacijas. Be to, Siuolaikinis viesasis valdymas iSsaugo tradicines viesojo
valdymo vertybes, normas, klientelistines valdymo tradicijas ir pabré-
zia neformaliy tinkly ir socialinés valdymo orientacijos svarba bei or-
ganizacijy dinamikos, elgsenos ir kultiiros praktikos procesy apibréz-
tis, normas ir taisykles, t. y. pasiteisinusiy vieSojo valdymo procesiniy
ir struktriniy veiklos dariniy ir funkcijy jteisinima (Ormond, 2010,
p- 239—258; Poole, Van de Ven, 2004, p. 294).
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Socialiniai pokyciai vieSojo sektoriaus struktirose dazniausiai
suprantami ir interpretuojami kaip kolektyvinio veiksmo produktas,
kaip socialiniy judéjimy strateginiy galimybiy plétra modernizuojant
viesojo sektoriaus veiklg remiantis valdymo pertvarkos ir reformy bei
inovacinés institucijy veiklos orientacija. Socialiniy pokyc¢iy valdy-
mo tobulinimas siejamas ne tik su formaliomis strukttromis, bet ir
su neformaliais judéjimais, remianciais biurokratinio valdymo bar-
jery ir hipertrofuoto supratimo, kad valstybés vykdomas reguliavi-
mas yra butinas ir vienintelis, pasalinimg. Be to, negalima paneigti
fakto, kad pasaulinés ekonominés ir finansy krizés jveikimo budus
teoretikai Siandien daznai laiko procesais ir priemonémis, nukreiptais
i valstybeés, kaip reguliuotojo, vaidmens uztikrinimg vykstant sektoriy
integracijai.

Analizuodami naujojo viesojo valdymo pokycius specialistai is-
skiria technologiniy pokyciy svarba, t. y. tam tikra pokyciy segmenty,
apimantj viesyjy produkty ir paslaugy teikimo procesus, informaci-
niy technologijy plétros struktiira, edukaciniy valstybés tarnautojy
mokymo ir ziniy valdymo technologinius parametrus. Dazniausiai
technologiniy poky¢iy interpretavimas pagrjstas technologijy kitimo,
jy modernizavimo ir reformy taikymo galimybiy tyrimais, t. y. es-
miniu metodologiniu pagrindu islieka viena svarbiausiy organizacijy
teorijy krypciy — sistemy teorija.

Technologinés sistemos ir jy reiksmé viesojo valdymo sriciai,
kaip ir bendrajai sociologinei sistemy teorijos sampratai, yra sudary-
tos i$ jvairiy lygiy posistemiy, t. y. technologiniy procedury ir jy es-
miniy komponenty, kurie ne visada yra to paties technologinio ciklo,
todél esminis technologiniy sistemy analizés reikalavimas — nustatyti
sistemy ir posistemiy hierarchinius skirtumus, jvairiy rasiy ir lygiy
posistemiy reik$mes, jy poveikj technologiniams pokyciams.

Technologiniy pokyciy tipologijoje dazniausiai jvardijami trys
pokyciy lygmenys: Zemasis, vidurinysis ir aukstyjy technologijy. To-
kio klasifikavimo kriterijai paaiSkinami technologijy inovatyvumu,
t. y. poky¢iy jgyvendinimo, inovacijy diegimo proceso dinamikos,
inovacijy keitimo, pritaikymo ir kitais pokyciy valdymo rodikliais
(Aleksandravicius ir kt., 2006, p. 9—18).
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Kompleksinis organizaciniy pokyc¢iy procesy valdymo
pobudis

Kompleksinis pokyc¢iy valdymas Siandien skatina taikyti itin aukStus
reikalavimus viesojo sektoriaus organizacijy valdymo kokybiniams
parametrams, t. y. poky¢iy valdymo planavimui, veiklos vadybai, ra-
cionaliam istekliy valdymui, organizacinei lyderystei, sprendimy ren-
gimui ir jgyvendinimui, vieSyjy programy ir projekty vadybai bei
kitiems kompleksinio poky¢iy valdymo struktiiriniams elementams.
Todél analizuojant pokyciy valdymo proceso tobulinimo dekompo-
zicija neiSvengiamai susiduriama su organizacijy pastangomis ir gali-
mybémis priimti pokycius, inovatyvias idéjas, kurti palankia aplinka
valdymo reformy ideologijai jgyvendinti. Vertinant, kaip organizaci-
jos valdo pokycius, vyrauja kompleksinis pozitiris j organizacijy veik-
los vadyba kaip tiksly, priemoniy, formy ir metody visumg. Gali-
ma konstatuoti, kad daugelyje valstybiy viesojo sektoriaus institucijy
veiklos vadyba, vertinimas ir rezultaty analizé tampa vis svarbesniu
vieSojo sektoriaus institucijy veiklos parametru, taikoma kur kas dau-
giau veiklos vadybos vertinimo kriterijy ir rodikliy, tarp kuriy vyrau-
ja kompleksinio pobudzio bendrieji (tvarios plétros, funkcionalumo,
teisétumo) ir specifiniai instrumentinio vadybos funkcijy jigyvendi-
nimo rodikliai, atsizvelgiant j vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos
tikslus, decentralizavimo lygmenj, funkcine paskirtj ir kt. (Bouckaert,
Halligan, 2008, p. 12—13).

Zinomas naujojo vie§ojo valdymo tyrinétojas D. McNabbas
vie$yjy organizacijy pasirengimg, pokyc¢iy priémimo ir jy diegimo
galimybes organizacijoje siulo apibrézti pagal tam tikrus kriterijus
(zr. 2.1.1. lentele).

2.1.1. lentelé. Organizacijy pasirengimas valdyti pokycius
(McNabb, 2009, p. 4-9)

1. | Organizacijos galimybés analizuoti poky¢iy priémimg ir valdyma

Organizaciné kulttra kaip vertybiy sistema, apibrézianti pokyciy
valdymo kokybe

Pozityvi atmosfera organizacijose kaip esminis veiksnys

Organizaciniy strukttriniy vienety sutelkimas (integracija,
kooperacija, tinklaveika ir kt.)

Ll SR
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Pateiktoje lenteléje iSskirti organizacijy pasirengimo pokyciams
kriterijai — tik viena i§ galimybiy nustatyti viesyjy struktiiry organi-
zacines ir funkcines veiklos kryptis bei strategines nuostatas pokyciy
valdymo rezultatyvumui uztikrinti. Todél McNabbas telkia organi-
zacines pajégas pokyciy valdymo sistemai sukurti ir iSskiria strategi-
nés vadybos, apimancios vidiniy ir iSoriniy organizacijos galimybiy
jvertinimg, organizacijos iStekliy, vadovy ir darbuotojy kompetenci-
jy lygmenj, sistemingg ziniy vadybos stebésena ir kitas organizacijy
veiklos sistemy jvairovés dedamgsias.

Tobulinant vieSyjy organizacijy pasirengimag valdyti pokycius
daugiausia démesio vieSojo sektoriaus institucijy veikloje kreipiama j
naujy organizaciniy tiksly ir naujy strateginiy veiklos uzdaviniy api-
brézima, naujy sprendimy rengimg ir jgyvendinimo modeliy, meto-
dy ir procediiry taikyma organizacijy veikloje.

Autoritariniy, tradicinio valdymo stiliaus struktiiry vadovy ir
vadybininky gebéjimy bei kompetencijy Siandien neuztenka orga-
nizacijy veiklg kei¢iant moderniu hibridiniu kompleksiniu vieSuoju
valdymu. Sioje aplinkoje asmeniniai vadovy ir darbuotojy gebéjimai
jgauna visuomeniniy gebéjimy ir kompetencijy formas, leidziancias
plétoti kompleksinj ir dinaminj valdymo konteksta, uztikrinti dar-
nesne ekonominiy, socialiniy, ekologiniy, kulttriniy ir ideologiniy
problemy sprendimy saveika, jveikti socialing jtampa, interesy grupiy
konfliktus kaip socialinés stratifikacijos globalioje aplinkoje padari-
nius (Hatch, Cunlife, 2006, p. 6).

Tai itin sunkios uzduotys, nes Siuolaikiniy organizaciniy struk-
tiry veikla yra itin integruota ir glaudziai susieta su tinklaveika; Cia
nelieka erdvés senajam tradiciniam valdymui, kuriam palankios saly-
gos trukdo plétoti Siuolaikine organizacine kultiira (Silverman, 2009,
p. 96-97).

Modeliuojant organizaciniy pokyciy valdyma daznai nepakanka
organizacijy pastangy jgyvendinti kompleksinés organizacinés veiklos
kaitos strategijas, kuriy kirima ir taikyma lemia daugybé veiksniy:
vidinés ir iSorinés organizacijy veiklos poveikis, politinés paramos ar
nepalankiy nuostaty kriterijai, vadovy ir vadybininky kompetenci-
jos, problemy sprendimo, diskusijy ir argumentavimo, organizacinés
kulttiros lygmuo ir kt. Taigi modernios viesojo valdymo strukti-
ros naudojasi jvairiomis eksperty paslaugomis, kurios daznai lemia
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strateginiy organizacijos prioritety ir uzduociy atrinkimg, jgyvendi-
nimo procediiry tiksluma, sistemingos stebésenos ir kontrolés uztik-
rinimg mobilizuojant organizacinius iSteklius, uztikrinant organizaci-
jos interesy patenkinima (Rich, 2004, p. 107).

Minétyjy vieSojo valdymo struktury veiklos krypciy gali bati
sékmingai laikomasi, jos gali padéti jveikti dalies visuomenés ir or-
ganizacijy nusivylima, nepasitikéjima valstybés institucijomis, taip
pat nihilistinj pozitrj j vieSojo valdymo reformavimo eiga. Tokios
priesiskos nuostatos mokslinéje literattiroje neretai jvardijamos kaip
kontraprenerysté. Bet kokie reformy plétros, inovatyviy idéjy paies-
kos ir inovacijy diegimo tikslai jgyvendinami tam tikromis sociali-
némis, ekonominémis, politinémis, administracinémis aplinkybémis.
Visy pirma tai naujosios viesosios vadybos disfunkcijos, Siuolaikinio
biurokratinio valdymo stiliaus patologija, korupcija, nepotizmas, oli-
garchy kapitalo jsigaléjimas. Pasauliné ekonominé ir finansy krizé yra
minétyjy aplinkybiy padarinys, neuztikrinantis visy rasiy ir lygiy val-
dymo struktiry, interesy grupiy, visuomeneés likesciy pusiausvyros.
Todél kontrapreneriska organizacijy ir dalies visuomenés nuostata
valdymo reformy pokyciy poziuriu yra i§ dalies suprantama ir patei-
sinama (Raipa ir kt., 2012, p. 132—133).

Kaip jau minéta, svarbiausia priemone tampanti strateginé po-
kyc¢iy valdymo vadyba gali buti nusakoma kaip modernaus valdymo
Serdis: vieSojo sektoriaus institucijos yra jtvirtinusios organizaciniy
pokyciy vizijas, veiklos kokybés ir vertybiy standartus bei siekius.
Strateginé vadyba naujojo vieSojo valdymo doktrinoje turi aiSkius
strateginius organizaciniy pokyciy valdymo prioritetus, padeda jgyti
gebéjimus, salygas ir galimybes nustatyti organizacijy aplinkos ten-
dencijas ir priemones siekiant daryti poveikj aplinkai jvairiais admi-
nistraciniais, politiniais, finansiniais ir juridiniais svertais, uztikrinant
miSraus ir kompleksinio arba daugiakriterio vertinimo metodologijos
teikiamas galimybes bei poky¢iy valdymo stebésenai vykdyti reika-
lingus aplinkos kompleksiskumo ir pokyciy aplinkos nestabilumo,
kontrolés bei kitus pazangius veiksmus ir metodus (Raipa ir kt., 2012,
p. 277-278).
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Pokyciy valdymo procedury kurimas

Viesojo sektoriaus pokyc¢iy valdymo procediry kompleksiné analizé
leidzia geriau suvokti Siuolaikinj vieSojo valdymo etapg, apimantj jvai-
riy lygiy ir formy valdymo pertvarkyma, modernizavimo, praktinio
inovatyvios ideologijos taikymo, valdymo struktury centralizavimo
ir decentralizavimo tendencijas. Poky¢iy valdymo procedury veiki-
mo modeliavimas padeda geriau pasirengti praktiniam strukturiniy ir
sisteminiy pokyc¢iy jgyvendinimui kaip subjektyviam veiksniui, t. y.
uztikrinti suinteresuoty grupiy, struktiiry, individy pastangy, jvairaus
lygio institucijy saveikg, Siandien suprantamg kaip kompleksine sek-
toriy integracijos, tinklaveikos ir poky¢iy valdymo principais veikian-
Cig valdymo forma, plétojamg visais pokyciy valdymo lygmenimis.

Apibréziant bet kokios pokyciy valdymo srities tikslus ir uzduo-
tis butina kompleksiskai suvokti pokyc¢iy proceso dedamasias. Tokios
kompleksinio pozitirio sampratos elementu dazniausiai laikoma or-
ganizaciniy pokyciy butinybé, kurig lemia objektyviy salygy ir sub-
jektyviy veiksniy visuma, arba organizacinis buvis, t. y. situacija yra
subrendusi keistis ir valdyti pokycius tam tikromis valdymo procedii-
romis, leidzian¢iomis vykdyti funkcinius ir strukttrinius organizacijy
pokycius.

Analizuojant pokyc¢iy valdymo procediry struktiiros turinj pa-
bréztinas pokyciy procesy katalizatoriy, t. y. jvairius pokycius ska-
tinanciy veiksniy, vaidmuo. Esminiu pokyciy valdymo kriterijumi
XXI a. vieSosiose organizacijose tampa organizacijos lyderiai, vado-
vai ir vadybininkai, nes XX a. pabaigoje vieSojo valdymo ideologi-
jos igyvendinimas, t. y. naujosios vieSosios vadybos institucionaliza-
vimo disfunkcijos, sukélé pasitikéjimo vieSuoju valdymu nuosmukj,
iSryskino viesojo valdymo procesy vadovy kompetencijos ir gebéji-
my, bendrosios organizacijos valdymo kultaros, valdymo istekliy ir
technologijy stoka. Analizuojant naujaja viesaja vadyba tai dazniau-
siai siejama su valstybinio reguliavimo procedury veiklos silpnéjimu
arba neveiksnios valstybés dimensija. Todél svarbiausia Siuolaikinio
viesojo sektoriaus pokyciy valdymo procediiry tobulinimo nuosta-
ta grindziama organizacinés kulturos pokyciais. Daznai nesutariama,
kiek ir kaip jmanoma keisti organizacijos kultaros elementus, kiek
valdymo procediiros gali kontroliuoti ir daryti poveiki diegiant naujus
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organizacinés elgsenos standartus ar normas, t. y. kurti Siuolaikinio
viesojo valdymo organizacijy kultiiros pokyciy procediiras. Kai kurie
teoretikai (Hatch, Cunlife, 2006, p. 330—332) laikosi nuostatos, kad
galimybeés keisti organizacijy kulttra, kaip bendrosios kulttros subkul-
tlrg, yra gana ribotos, daznai susijusios su konformizmo ir spekulia-
tyvumo tendencijomis. Be to, iSryskéja Siuolaikinio pokyciy valdymo
procedury procesams reikalingas lankstumas nustatant pokyciy valdy-
mo kryptis ir jy diegimo procediiry greitj. VieSyjy organizacijy kulta-
ros lygmuo yra ir gebéjimas veikti prisitaikant prie objektyviy poky-
iy, nustatyti pokyciy valdymo proceduras, galincias paveikti procesy
eigg ir kokybinius bruozus, pavyzdziui: organizacijos nariy socializaci-
ja, ju interesy bendrumas, jvairiy tipy vertybiy karimas, organizacijos
vadovy pasirengimas priimti sprendimus, galincius sékmingai veikti
vietinés reik§meés ar tarptautinéje organizacijy aplinkoje.

Siuolaikinio viefojo sektoriaus pokyciy valdymas daznai siejamas
su tam tikrais vieSyjy organizacijy gebéjimais — individy, jvairiy lygiy
struktiiriniy dariniy galimybémis tobulinti pokyc¢iy valdymo instru-
mentarijy, isskirti ktirybingos aplinkos kiirimo svarbg, t. y. inovaty-
vios ideologijos ir inovatyvumo praktikos potencialg, tobulinti koky-
binius organizacinés veiklos parametrus, planuoti ir koordinuoti ziniy
valdymo, informacinés sklaidos, intelektinio kapitalo ugdymo proce-
sus, telkti jvairiy lygiy organizacinius junginius jvairiomis integra-
cijos, kooperacijos, partnerystés, asociacijy formomis (Box, 2010).

Poky¢iy valdymo procedtiroms kurti itin svarbi salyga — vieSo-
jo valdymo taisykliy, reguliaminy, standarty ir etiniy normy kaita.
Teoriskai ji pagrista nustatytinés ir plétotinés metodologijy jvairovés
teikiamomis galimybémis plétoti veiklos vadybos metodus ir proce-
diiras. Siandien poky¢iy valdymo metodologijos orientuojasi j biuro-
kratinio valdymo standarty ir pernelyg didelio hierarchiniy strukttiry
isigaléjimo virsmg Siuolaikinéje vieSojo valdymo srityje jsitvirtinusia j
rezultatus nukreipta valdymo veikla, peréjimu nuo pilieciy dalyvavi-
mo toleravimo prie vieSojo valdymo pokyc¢iy jgyvendinimo.

Negalima iSskirti esminiy viesojo valdymo pokyciy ir valdymo
demokratizavimo tendencijy kompleksiskai neapzvelgiant pokyciy
valdymo procediiry, t. y. nederinant sisteminio empirinio ir metodo-
loginio pazinimo, moksliniuose tyrimuose nejprasminant metodolo-
giniy ir praktiniy implikacijy (Genuchten, 2010, p. 293—295).
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Kartu reikia pabrézti, kad yra placiai paplite bandymai nustatyti,
koks turi buti Siuolaikinio biurokratinio valdymo stilius, leidziantis
ilgam pertvarkyti valdymo struktiry veikly. Siandien toks stilius daz-
nai jvardijamas kaip naujasis M. Véberio valdymo stilius, kurj placiai
vertinant galima isskirti Sias esmines dimensijas: atsakingg poziturj |
praktinj rinkos elementy taikyma viesosioms strukttiroms, ekonomi-
nés ir finansy krizés laikotarpiu taikoma hibridineg tinklaveika, naujos
vieSosios politikos kiiréjy veiklos ir atsakomybés uz viesyjy progra-
my ir projekty rengimo bei jgyvendinimo efektyvumga (Raipa, 2011,
p. 17-19).

Naujojo viesojo valdymo doktrina visy rasiy ir lygiy organizaci-
jas skatina tobulinti atsakomybés uz pokyciy valdyma formas. Masy
nagrinéjamu aspektu tai pasakytina apie institucinés atsakomybés
formy ugdymo ir jvairiy pokyc¢iy valdymo segmenty jgyvendinimo
kokybe, sektoriy bendradarbiavimo ir integracijos galimybiy plétote
(Klijn ir kt., 2009, p. 252—254).

Ivairiy atsakomybés formy ugdymas leidzia spartinti valdymo po-
kyciy plétra, aiskiau isskirti pokyciy valdymo procedury dedamasias
visame vieSojo valdymo procesy reformavimo kontekste, plétoti stra-
teginj ir programinj pokyciy valdymo procediiry numatymo pobii-
dj, tobulinti viesojo valdymo struktary veiklos kontrolés priemones,
kuriy svarbiausiomis laikomos daznai jvairiai interpretuojami, taciau
modernaus vie$ojo valdymo srityje reikSmingi modernios visuome-
nés elgsenos sistemos elementai — vieSumas ir skaidrumas. Siandien
vieSumas ir skaidrumas yra valdymo pokyciy strukturos dalis, ir tai
suprantama kaip visuomenés dalyvavimo uztikrinimas, informaciniy
technologijy ir informacinés sklaidos galimybiy naudojimo ispléti-
mas biurokratiniy strukttry ir biurokratinio personalo veiklos kont-
rolés srityse (Meijer, 2009, p. 255—256).

Taikant pokyciy valdymo proceduras taip pat labai svarbus yra
teisinis informavimo procesy pobudis kaip vadybinés saveikos rusis,
tiesiogiai plecianti inovatyvumo patirties sklaidg, uztikrinanti gebéji-
mg3 taikyti inovacine ideologija, naujas idéjas ir kokybines inovacinés
veiklos praktikos dimensijas. Teisiniai normatyviniai nustatytinés me-
todologijos principai valdymo sistemoms suteikia juridiskai jtvirtintas
vadybos procediiras ir metodus. Tai padeda plétoti tinklines struk-
turas, be kuriy Siandieniniai vieSojo valdymo kokybiniai parametrai
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sunkiai jsivaizduojami. Be kita ko, svarbiu pokyc¢iy valdymo segmen-
tu tampa tikslinga vie$yjy paslaugy teikéjy ir jy vartotojy (viesosios
vertés bendrakiréjy) sgveika kaip sékmingas bendrosios sektoriy in-
tegracijos grandinés segmento funkcionavimas.

Viesojo sektoriaus pokyciy valdymo procediiry struktiriné ir
procesiné analizé rodo, kad pokyciy valdymas Siuolaikinéje viesojo
valdymo modernizavimo fazéje yra itin kompleksiskas, daugiaplanis
ir daugiabriaunis reiskinys, apimantis sistemas, posistemius, elemen-
tus, modelius ir kitus poky¢iy valdymo procesy determinantus. Zy-
mus valdymo teoretikas D. McNabbas analizuodamas viesojo valdy-
mo procesy iSskyré jo elementy modelj, kuris kompleksiskai ir gana
tiksliai jvardija poky¢iy proceso struktirg ir leidzia daryti tam tikras
prielaidas, kurias galima taikyti kaip poky¢iy valdymo procediiry mo-
deliavimo pagrinda (zr. 1.2.2. pav.).

Apibendrinant Siuolaikinio viesojo valdymo pokyc¢ius matyti, kad
svarbiausia teoriné paradigma yra naujojo vieSojo valdymo doktrina,
kuri remiasi kompleksiskumo teorija, o poky¢iy valdymo procediiros
siejamos su veiklos demokratizavimu, strukttiry vadovy kurybingu-
mo ugdymu, naujomis atsakomybés formomis, sektoriy jtraukimu j
valdymo praktika bei kitomis inovacinés viesyju organizacijy veiklos
galimybémis.

KILAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Isvardykite svarbiausius Siuolaikinio pokyc¢iy valdymo dekompo-
zicijos elementus.

2. Paaiskinkite Siuolaikinio poky¢iy valdymo proceso etapo kom-
pleksines reiksmes.

3. Kaip suprantate strategine pokyciy vadyba?

4. Apibudinkite pokyc¢iy valdymo procediry turinj.

5. Kokios yra svarbiausios organizacijy atsakomybés uz pokyciy
valdymo kokybe formos?
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2.2. VALSTYBES INSTITUCIJU RENGIMOSI POKYCIU
VALDYMUI DEKOMPOZICIJA

Antrojo skyriaus antrajame poskyryje:

e jvardijami pokyciy valdymo savitumai ir organizacijy uzdaviniai;

e iSanalizuojamos strateginio valdymo tobulinimo kryptys organizaci-
joms rengiantis pokyc¢iy valdymui;

e atskleidziama organizacinés kulttiros svarba rengiantis pokyciy valdymui.

Politinis, ekonominis ir finansinis valstybiy nestabilumas, chao-
tiska globaliy procesy erdvé, iSryskéje neigiami visuomeneés socialinés
stratifikacijos padariniai reikalauja i§ esmés pakeisti pokyciy valdy-
mg3 ir suvokti jo naujaja vizija. Viesojo valdymo poky¢iy studijos at-
skleidzia naujy organizaciniy procesy, istekliy ir ekologijos problemy
sprendimy ir strategijy institucionalizavimo kryptis, formas ir me-
todus. Atsiranda naujy organizacijy veiklos institucinés tinklaveikos,
sektoriy integracijos ir organizacijy socialinés korporatyvinés atsako-
mybés formy, reikalaujanéiy i§ vieSojo sektoriaus organizacijy ir jy
lyderiy kur kas daugiau pastangy, t. y. aukstesnio lygmens pasiren-
gimo valdyti poky¢ius. Todél Siuolaikinis vieSyjy organizacijy rengi-
masis valdyti pokycius skatina sudaryti naujas metodologines prieigas
viesojo valdymo (t. y. ir pokyCiy valdymo) teorinéms ir praktinéms
problemoms spresti, rekomenduoti potencialias vieSojo valdymo per-
tvarkos sistemines, struktiirines, procesines poky¢iy valdymo dimen-
sijas, tobulinti tradicinius pokyciy valdymo budus ir jy interpretacijas
strateginio valdymo, organizacinés kulttros kaitos, ziniy valdymo ir
intelektinio kapitalo kiirimo srityse. Itin svarbiais komponentais vie-
Sosioms organizacijoms rengiantis valdyti pokycius tampa j rezulta-
tus orientuotos elgsenos jtvirtinimas bendroje organizacinés kulta-
ros erdvéje, valdymo orientavimasis i$ linijiniy modeliy | matricines
strukturas ir horizontalyjj valdyma, institucinio Zinojimo pabrézimg,
naujy integracinés saveikos principy perpratimg. Minétieji rengimosi
pokyc¢iams komponentai néra mechaniskai suvokiami kaip priemoniy
ir veiklos kryp¢iy rinkinys. Tai itin sudétingas reiskinys. Organizacijy
lyderiai ir vadybininkai privalo suvokti naujos organizacijy kulttros,

103



IT sKYRIUS. VI]".SO]O SEKTORIAUS VEIKLOS POKYCIAI IR JU VALDYMAS

kaip naujos vertybiy sistemos, inovacinés reformy ideologijos reiks-
me, gebéti kurti teigiamg atmosferg organizacijoje, telkti organiza-
cinius junginius, tobulinti analitine ir ekspertine veiklg nustatydami
pasirengimo valdyti pokycius problemas, trukdzius ir galimybes juos
pasalinti.

Siuolaikiniy poky¢iy bruozai ir vieSyjy organizacijy
uzdaviniai
Visapusiska Siuolaikinés valstybés plétra nesuvokiama be veiksmin-
gos viesojo sektoriaus ir vieSyjy paslaugy valdymo sistemy veiklos.
Todeél XX—XXI a. sankirtoje valstybés institucijy veiklos pavertimas
profesionalia veikla ir tarnautojy kompetencijy plétojimas tampa es-
miniu veiksniu, padedandiu tobulinti organizacijy pokyc¢iy valdyma,
pasireiskiantj keiciantis tradicinéms administravimo sistemoms, pasi-
tinkant globalizacijos isSukius, suponuotus korporatyvinio kapitaliz-
mo raidos tarptautinéje erdvéje. Siuolaikiné kultiriné konvergencija
remiasi racionalistinés filosofijos sgvoky argumentais, skatina refor-
muoti valdymg ir organizacinius veiklos procesus, strukturiniy re-
formy, vieSojo ir privataus sektoriy sgveikos konfigtiracijos pokycius,
taip pat esminius kokybinius administracinés ir politinés sistemos po-
kycius siekiant veiksmingos veiklos ir demokratinio valdymo procesy
plétros. Viesojo valdymo struktiiros privalo rimtai ir visapusiskai pa-
sirengti pokyc¢iy valdymui (Farazmand, 2002, p. 127—143).
Siuolaikinio viesojo valdymo reformy ideologijg ir praktika jvai-
riuose regionuose lemia daugelis veiksniy: institucijy lyderiy pasiren-
gimas ir gebéjimas sutelkti organizacijy darbuotojus perimti naujas
vertybines orientacijas, politikos kuréjy ir administratoriy strateginio
valdymo gebéjimai iSnaudoti naujy, tobulesniy formy vieSojo val-
dymo galimybes. Todél reikia konstatuoti, kad jvairiuose regionuo-
se pasirengimas valdyti pokycCius jgauna tam tikry specifiniy bruozy
globaliame vieSojo valdymo reformy kontekste. Pasitinkant pokycius
ir jy suponuotas reformas naujojo viesojo valdymo specifika nulemia
esminiai naujojo vie$ojo valdymo indikatoriai, t. y. kokybiskai naujy
ideologiniy nuostaty ir valdymo praktikos kaita kuriant viesaja politi-
ka, dalyvaujant strateginio valdymo procesuose, sektoriy partnerystei
virstant kompleksine sektoriy integracija. Pasirengima visuomenés

104



2.2. Valstybés institucijy rengimosi pokyciy valdymui dekompozicija

raidos ir viesojo sektoriaus pokyciams nulemia ne tik naujosios vie-
Sosios vadybos tradicijy isskirtinumas vienoje ar kitoje Salyje, bet ir
virsmo naujuoju viesuoju valdymu dinamiskumo lygmuo, apimantis
viesojo valdymo institucinés sandaros jvairove, valdzios ir pilieciy sa-
veika, demokratinio valdymo lygj ir kt. (Lynn, 2010, p. 111-119).

Itin svarbiais veiksniais, daranciais jtakg organizacijoms rengian-
tis pokyciy valdymui, Siandien tampa vieSojo sektoriaus pokyciy,
inovatyviy technologijy, veiklos pertvarkymo ir modernizavimo ty-
rinétojy pastangos tobulinti Siuolaikinio vieSojo valdymo pazinimo
analizés galimybes. Teorijos paskirtj organizacijoms rengiantis vieso-
jo valdymo pokyciams lemia valstybés vieSyjy institucijy strateginiai
tikslai, uzdaviniy sudarymo kokybiniai ir kiekybiniai parametrai, t. y.
programy specifika, racionalus institucijy lyderiy mastymas ir kons-
truktyvi veikla.

Svarbiausia teorijos paskirtis organizacijoms rengiantis poky-
Ciams — padéti sudaryti mokslinio pazinimo srities tyrimo (§iuo atveju
— vieSojo sektoriaus inovacinés aplinkos kiirimo, inovacijy reiksmeés
vertinimo) metodologinj instrumentarijy, galintj padéti tobulinti sis-
teminiy ir procesiniy veikly dedamyjy analize, i$plésti ekstrapoliaci-
nio modeliavimo galimybes, iSvengti strateginés inovacinés praktikos
klaidy, pasalinti galimus politinius, ekonominius, socialinius truk-
dzius ir rizikos faktorius (Fredericson, 2003, p. 3).

Organizacijy pasirengimas pokycCiy valdymui jungia instituci-
niams, socialiniams ir technologiniams pokyc¢iams keliamus issukius.
Technologiniy poky¢iy samprata placigja prasme yra itin daugiaplané,
apima technologines sistemas, sudarytas i$ jvairiy lygiy posistemiy,
susijusiy technologiniy procediry ir komponenty. Reikia pabrézti,
kad technologiniai komponentai ir posistemiai ne visada yra to paties
technologinio ciklo dalis, kaip ir sistemos. Teoretikai daznai teigia,
kad technologiniai poky¢iai organizacijose ir pasirengimas jiems tie-
siogiai siejamas su antreprenerystés lygmenimis. Technologiniy po-
kyc¢iy lauke Siandien itin iSskiriamas sektoriy integracijos, tinklavei-
kos ir socialiniy proceso poky¢iy atitikmuo.

Kartu galima teigti, kad modeliuojant socialinius pokycius daz-
niausiai siekiama iSgryninti organizacines pasirengimo pokyciams
problemas. Technologiniy poky¢iy modeliuotojai apibrézia ne tik po-
kyciy konstruktus, bet ir jy jgyvendintojus, t. y. pokyciy planavimo
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ir jgyvendinimo procesus arba pastangas atsinaujinti, antrepreneriska
(pranc. entrepreneur) veikla, e. valdzia, darbuotojy kompetencijos ug-
dymg ir technines specializacijas, svarbias kaupiant reikSmingiausius
ziniy, technikos ir gerosios praktikos laiméjimus (Poole, Van de Ven,
p. 284—287).

Kalbant apie Siuolaikinio vieSojo valdymo technologinius poky-
Cius reikia pasakyti, kad ne tik Ziniy ekonomika ir aukstosios techno-
logijos, bet ir informacinés technologijos yra esminé dedamoji. Jos
XXI a. pradzioje itin svarbios modernizuojant viesaji valdymg ir de-
mokratizuojant vieSyjy paslaugy teikimo procesus, jtvirtinant e. val-
dymo vie§umo ir skaidrumo principus. Siuolaikiné e. valdymo plétros
samprata jungia informacijos katalogavimg ir informacine sklaidg tiek
horizontaliuoju, tiek vertikalivoju lygmenimis. 2008 m. Jungtiniy
Tauty e. valdymo studijoje pateiktas modelis isskiria penkias infor-
maciniy technologijy plétros fazes atspindincius indeksus:

® jungiantysis,

e suderinantysis,

e interaktyvusis,

e didinantysis,

e Siuolaikiskai besiformuojantysis.

Pirmoje fazéje galima kaupti informacija apie organizacijy pasi-
rengimg pokyciy valdymui. Antroje fazéje informacijos lygis leidzia
geriau analizuoti politikos ir administravimo sgveika. TreCioje fazéje
informacija skleidziama jvairiais organizacijos strukttry pasirengimo
pokyciams lygmenimis. Ketvirtas informacijos valdymo lygis leidzia
sékmingiau derinti valdzios ir visuomenés saveiky pasitinkant poky-
Cius. Pasiekus penktajj lygj siekiama uztikrinti jvairiy valdymo insti-
tucijy valdymo integracija, t. y. e. valdymo galimybiy infrastrukttros
funkcionavimg (Reddick, 2010, p. 5-7).

Bene dazniausiai mokslinéje valdymo literatiiroje organizacijy
valdymo kontekste minimi instituciniai, socialiniai ir technologiniai
pokyciai. Organizacijy struktaros, jy veiklos ir organizacinés elgsenos
bruozai yra esminés dimensijos, iSreiSkiancios valdymo pokyc¢iy kon-
tekstualumg vidinéje ir iSorinéje organizacinéje aplinkoje. Pokyciai
yra objektyvus bendryjy visuomenés veiklos procesy padarinys, nes
organizacijy ir individy veiklos raidos tendencijos apibuidina skirtingas
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elgsenos struktiirinés kaitos reikSmes. Pokyciai skatina atsisakyti
inertisko pozitirio ir jtvirtinti naujus siekius keisti nusistovéjusius tra-
dicinius valdymo ir veiklos determinantus.

Apibendrindami organizacijy pasiruosima pokyciy valdymui teo-
retikai Siandien iSskiria ir klasifikuoja pokyciy kompleksiskumui glo-
balioje aplinkoje jtaka darancius aplinkos veiksnius (7r. 2.2.1. lentele).

2.2.1. lentelé. Globaliy pokyc¢iy kompleksiskumui jtaka darantys
aplinkos veiksniai (Hatch, Cunlife, 2006, p. 76)

Sektorius Veiksniai

Technologijy | Asmeniniai kompiuteriai, internetas ir WIFI,
skaitmeninés kameros ir HDTV, iSmanieji telefonai,
palydovinis rysys, greitieji traukiniai, daugkartinio
naudojimo erdvélaiviai, supertankeriai.

Ekonomikos |Pasaulio rinka, technologijy pasikeitimas, pasaulinés
prekybos tinklas, tarptautinés korporacijos, tarptautinés
ekonominés institucijos.

Politinis- Nacionalinés valstybeés galiy silpnéjimas, teritoriniy sieny
teisinis nykimas, globalaus valdymo institucijy svarbos augimas.
Socialinis- Pasauliné Ziniy visuomené, populiarioji kultiira
kultarinis (slengas, mados, prekés Zenklai, muzika), angly kalba

kaip globalios visuomenés kalba (mokslas, politika,
verslas, internetas), materializmas ir vartojimas, turizmas,
daugiakulttariskumas.

Fizinis Gyventojy skaiciaus didéjimas, atlieky ir pramoninés
veiklos padariniy keliamas pavojus, klimato poky¢iai,
aprupinimo maistu problemos ir nesaugus maistas,
genetiskai modifikuoti produktai.

Organizacijoms rengiantis pokyciy valdymui teoretikai ir prakti-
kai privalo suvokti, kad itin svarbiu veiksniu tampa pasirengimo pri-
imti poky¢ius politikos ir politiky saveika. Siy dimensijy rysiai daz-
niausiai jvardijami kaip tiesioginiai arba atsitiktiniai, ta¢iau esmé yra
ta, kaip pabrézia A. Lowis, kad ,,politikai determinuoja politika® ta-
¢iau kartu jis argumentuoja, kad politika, kaip pasirengimo pokyc¢iams
strategijos, programos ir kt., savo ruoztu daro jtaka politiky nuosta-
toms ir paziiroms, riboja arba plétoja jy galimybes ir veikla kaip poli-
tiky savirealizacijos formas (Smith, Larimer, 2009, p. 37).
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Naujojo vieSojo valdymo konteksta suprantant kaip pasirengimo
pokyciams lauko konteksta buitina neuzmirsti klasikinés politikos ir
administravimo dichotomijos kaip doktrinos, iSreiskiancios salyginai
atskirty ir kartu glaudziai sgveikaujanciy vieSojo valdymo elementy.
Siandieniné politikos ir administravimo dichotomijos samprata daz-
niausiai jvardijama kaip valdzios lygiy, biurokratinio ir demokratinio
valdymo saveikos forma, kaip tam tikra dilema, kuri gali ir daryti
teigiamg jtakg pasirengimui valdyti pokycius, ir suponuoti jvairaus ly-
gio strukt@rinius ir sisteminius konfliktus, griaunancius konstitucine
sistemg, sukeliancius jvairiy valdziy rasiy ir lygiy santykiy disharmo-
nija. Antruoju atveju politikos ir administravimo dichotomija, kaip
tipiskas demokratinis valdziy atskyrimo pradas, valstybés struktiiroje
dazniausiai pasireiskia nesékmingai, yra linkusi j autoritarinj valdyma,
kada instutucijy integravimasis dél subjektyviy ir objektyviy veiksniy
néra uztikrinamas, o sektoriy saveika jgauna korupcijos bruozy, ne-
potizmo elementy ir kt. Tokiu atveju rengimasis pokyc¢iy valdymui
yra i§ anksto iskreiptas ir forma, ir turiniu. Tai itin budinga Siuolaiki-
néms pokomunistinés erdvés valstybinio valdymo gairéms (Ouverem,

2012, p. 178—181).

Strateginio valdymo tobulinimas organizacijoms rengiantis
pokyciams
Valdymo pokyciy diegimo | organizacijy veikla negalima suprasti
kaip greito, momentinio proceso. Rengimasis pokyc¢iy valdymui — tai
greiciau testinés organizacijy pastangos, tikslinga veikla ir racionaliais
sprendimais bei Siuolaikine inovacine poky¢iy valdymo ideologija pa-
remtas organizaciniy strateginiy tiksly ir jy jgyvendinimo galimybiy
ktrimas. Tam reikia itin kruopsc¢iai derinti veiklos procesus, sutelkti
visus organizacijy iSteklius, gebéti veiksmingai vertinti ir lanksciai
prisitaikyti prie nuolat besikeic¢ianciy globalios visuomenés kaitos
tendencijy. Pasirengimg pokyciy valdymui vieSosiose organizacijose
Siandien dazniausiai nusako pasirengimo strategijy partnerystés prog-
ramy ir integraciniy projekty kokybiniai bruozai. Todél juos verti-
nant galima isskirti tam tikrus kriterijus:

e politikos tiksly aiskumg,

e partnerystés struktiros elementy isryskinima,
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e projekty srities ir aplinkos suvokima,

e rinkos isdéstymg,

e operatyvinés rizikos veiksniy numatymg,

e finansiniy galimybiy pagrjstumo svarbg,

e ckonominius institucijy pajégumus,

e strategines galimybes pritraukti investicijas (Policy..., 2009,

p. 365).

Strateginés vadybos programy ir projekty valdymas, kurio viena
i$ svarbiausiy dedamyjy yra rizikos valdymas, itin svarbus uzsienio
salyse organizacijoms praktiskai rengiantis pokyciams. Tradiciskai ri-
zikos valdymas strateginio valdymo kontekste apima tris fazes:

e rizikos nustatyma,
e rizikos analize,

e rizikos vertinimg ir mazinima.

Tai galima pavaizduoti grafiskai (zr. 2.2.1. pav.):

Rizikos nustatymas

v

Rizikos lygmens

iSlaikymas. Visos

ar dalies rizikos
prielaidos

v Taip

Strateginés
galimybeés kelti
ir valdyti rizika

v

Islikusi rizika

Ne
Y
Kitos konvencinés rizikos $velninimo
strategijos
\ 4 4
Vengimas Mazinimas Perkélimas

2.2.1. pav. Rizikos valdymas infrastruktiry (PPP) projektuose

(Policy..., 2009, p. 244)
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Organizacijy pasirengimas poky¢iy valdymui gali bati sékmin-
gas ir efektyvus, jei organizacijos rengimasi koordinuoja organizacijy
vadovai, lyderiai ir auksciausiojo lygmens vadybininkai, galintys uz-
tikrinti organizacijy tiksly, misijos ir vertybiy vienove, isskirti es-
minius organizacijy poreikius ir prioritetus, aiskiai apibrézti atsako-
mybés ir atskaitomybés parametrus, teisingai koordinuoti efektyvaus
igyvendinimo strateginio plano rengima bei patj jgyvendinimo pro-
cesg. Todél veiksmingas vieSojo valdymo organizacijy pasirengimas
pokyciams gali buti uztikrinamas tada, kai:

e atsakomybés ribos yra aiskiai apibréztos;

e atskaitomybés metodai organizacijoje yra i$ tikryjy jtvirtinti;

e taikomos tinkamos pasirengimo pokyc¢iams proceduiros, buti-
nos jgyvendinant programas ir projektus;

e uztikrinamas visy rusiy istekliy racionalaus naudojimo koor-
dinavimas;

e atsakomybe uz pasirengima pokyciams aiskiai supranta visos
organizacijos grandys, panaudojamos vidinés ir iSorinés ko-
munikacijos galimybeés (Silverman, 2008, p. 156—157).

Organizacijoms rengiantis pokyc¢iams j strateginiy prioritety nu-
statymo, sprendimy, programy ir projekty rengimo procesa, esamy ar
galimy problemy nustatyma, problemy mokslinés analizés studijy or-
ganizavima, interesy grupiy ir politiniy partijy diskusijy rengimg itin
svarbu jtraukti valdymo ekspertus. Visa tai yra tam tikras vieSojo valdy-
mo tobulinimo teisiniais, politiniais ar ekonominiais aspektais pagrin-
das, t. y. poky¢iy valdymo procesui siekiama suteikti normatyvines,
teisines ir ekonominio racionalumo dimensijas. Mokslinis poziuris j
eksperty sistemy vietg ir galimybes organizacijoms rengiantis poky-
¢iy valdymui leidzia iSvengti vadinamosios gaisry gesinimo procedury
samplaikos. Be to, rengimasis reformoms ir pokyciy valdymui jgauna
tam tikra intelektualy pagrinda, suteikia galimybe pakyléti sprendi-
muy priémimo kultlirg nuo parapijos lygmens j eksperty lygmeni, t. y.
moksliniy diskusijy ir argumenty pagrindu priimamy sprendimuy, al-
ternatyvy analizés ir pasirinkimo lygmenj (Rich, 2004, p. 105—108).

Pasirengima pokyc¢iy valdymui organizacijose apibrézia rengi-
mosi projekty ir partnerystés programy kokybinés dimensijos. To-
dél jas vertinant galima isskirti rengimosi pokyciy valdymui projekty
vertinimo kriterijus:
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e politikos tiksly aiskuma,

e partnerystés struktira,

e projekty sritj,

e aplinkos veiksniy aiskuma,

e rizikos iSdéstyma,

e finansines galimybes ir ekonominius pajégumus bei finansy
pritraukima (Policy..., 2009, p. 365).

Pasirengimas pokyc¢iy valdymui ir organizacijy kultaros
reiksmeé

Viena i$ esminiy zymaus metodologo G. Hofstede nuostaty yra idéja,
kad organizacijos yra didelés kultiiros sistemos subkulttira arba posis-
temis. E. Sheino organizacijy kulttiros teorija remiasi prielaida, kad
kultiiros proceso aplinkos dalyviai jsitikine auksStinamomis kulttiros
vertybémis: esminés subkulkiiros dedamosios yra kulttros prielai-
dos, kultaros vertybés, kultariniy vertybiy formos ir jy jsitvirtinimas.
Normos, vertybés ir organizacijy veikla sudaro vadinamgajj kulturos
artefakty, iSreiSkiantj tam tikrg kulttiros poziurj, manifesta, t. y. kulta-
ros esme, kuri savo ruoztu diegia naujas kultiros normas ir vertybes,
paremtas esminémis tradicinémis kulttiros dimensijomis. Kita vertus,
atsiranda naujy interpretacijy, kurios uztikrina naujy organizacijos
bruozy ir vertybiy karimg (Hach, Cunlife, 2006, p. 181—188).

Siuolaikiniai organizacijy bruozai skatina i§ naujo jvertinti or-
ganizacinés etikos standartus, naujos elgsenos ugdymga ir jtvirtini-
mg veikloje. Organizacijy vadovai ir vadybininkai, dirbantys j versla
orientuotoje pokyciy valdymo aplinkoje, turi suprasti, kad atsako-
mybé, skaidrumas ir vieSumas yra ne tik etiniai imperatyvai, bet ir
veiklos kokybés kategorijos. Todél Siuolaikiniy organizacijy lyderiai
turi buti pasirenge pokycCiams, siekti visapusiskai modernizuoti orga-
nizacijy veiklg (Herington, 2005, p. 219—220).

XX—XXI a. sanduroje itin plinta korporatyvinés elgsenos ko-
deksai ir standartai, kuriy iniciatoriais tampa pasaulinés organizaci-
jos. Miisy nagrinéjamy organizacijy pasirengimo pokyciy valdymui
aspektu svarbiis probleminiai klausimai yra korporatyvinés organi-
zacijos aplinka ir socialiné atsakomybé kaip korporatyviniy principy
jtvirtinimo lygmens jvertinimas. XXI a. pradzioje iSaugo atsakomybé

111



II sKYRIUS. VI]".SO]O SEKTORIAUS VEIKLOS POKYCIAI IR JU VALDYMAS

uz zmogaus teisiy rezimo jgyvendinima, visuotiniy $iuolaikiniy darbo
santykiy ir visuomenés darnios plétros strategijy jtvirtinimg. Korpo-
ratyviné pilieciy atsakomybeé, kaip organizacijos nariy veikla, padidéja
ir atitolsta nuo pilieCiy dalyvavimo toleravimo, t. y. paprasto teisiniy
valdymo reguliavimo jsipareigojimy supratimo. Ji virsta organizacijy ir
individy etiniy ir moraliniy vertybiy skale, finansiniy jsipareigojimuy
ir atsakomybés visuomenei uztikrinimu (Silverman, 2008, p. 21-22).

Rengiantis pokyc¢iy valdymui Siandien itin svarbiu aspektu tam-
pa administracinis ktrybingumas kaip inovaciniy pokyciy valdymo
aplinkos veiksnys. Organizacinis kiirybingumas jungia organizacijos
vadovy ir darbuotojy iSmintinguma, pasitikéjima, imlumg naujo-
véms, gebéjimg keistis. Tai reiskia, kad organizacijoje brandinamos
pokyc¢iy uzuomazgos, t. y. naujos ideologijos, naujy technologiniy
galimybiy perémimas, darbuotojy lavinimo batinybés ir Ziniy visuo-
menés kurimo svarbos suvokimas. Todél nemazai pasyvios organiza-
cinés aplinkos ir veiklos fazés elementy vertinami pozityviai ir daznai
perkeliami organizacijai pradedant plétoti kurybinga veikly: aktyviai
valdyti pokycius, diegti naujoves (Ortega ir kt., 2012, p. 8—11).

Naujos organizacinés kulturos ir administracinio kultaringumo
ugdymas tiesiogiai siejamas su besimokancios organizacijos paradig-
ma, kuri gali bati suvokiama analizuojant tris esmines dimensijas: so-
cialine, struktiirine ir technologine. Jy vienové skatina optimizuoti
veiklg vykstant siuolaikiniams organizaciniams pokyciams. Socialinés
dimensijos dedamosios yra lyderysté, viesasis dalyvavimas, strategi-
nio valdymo pertvarkymas, organizacijos darbuotojy dalyvavimo tei-
siy valdant jmone iSplétimas. Struktairiné dimensija suteikia valdy-
mo procesams horizontaliosios integracijos bruozy: plec¢iami tinklai,
keiciama organizaciniy strukttury sistema. Technologiné dimensija
reiskia technologijy taikyma ir galimybe sukonkretinti organizacijy
prisitaikyma bei pasirengima pokyc¢iams. Besimokancios organizaci-
jos, kaip naujos organizacijy kulttros siekiancios strukttros, taiko $ias
tris dimensijas tobulindamos valdymo kontrole nuolat kintancioje
aplinkoje, daugiausia démesio skiria ziniy ir informacijos valdymui,
intelektinio organizacijy kapitalo kiirimui, informacijos sklaidos plé-
tojimui (Brown, Brudney, 2003, p. 30—42).

Besimokancios organizacijos paradigma pasiruosimo pokyciy
valdymui pozitiriu neatsiejama nuo ziniy ekonomikos, ziniy valdymo
ir informacinés visuomenés karimo. Ziniomis gristos organizacijos
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veikla XXI a. tiesiogiai siejama su inovaciniy idéjy paieska, ino-
vatyvumo plétra, moksliniy tyrimy taikymu vieSyjy organizacijy
veikloje. Rinkos ekonomikos salygomis tai jmanoma ne tik skatinant
investuoti, bet ir komercializuojant mokslinius tyrimus. Mokslo ko-
mercializacija kaip patentiné veikla, smulkiojo verslo inovacijy plétra,
licencijavimo poky¢iai Siandien plecia ziniy gamybos funkcionalumag
ir kairybingg institucing aplinkg. VieSojo valdymo salygomis, kurioms
esant pasireiskia sektoriy integracija ir jvairios tinklaveikos formos,
yra itin svarbu tobulinti organizacijy rengimgsi globaliems poky-
¢iams, jy suponuotoms reformoms ir inovacijy diegimo valdymui
(Acs ir kt., 2009, p. 176—187).

Organizacijoms rengiantis pokyc¢iy valdymui dominuojancia vie-
$ojo valdymo dedamaja tampa vieSoji politika kaip svarbiausias pag-
rindas, reikalingas kurti poky¢iy valdymo strategijas ir programas,
rengti projektus ir busimus sprendimus. Todél visoje tinklaveikos
strukttiroje itin svarbus politikos tinklai, XXI a. pradzioje jgaunantys
vadinamajj antrajj kvépavima ir darantys jtaka sektoriy integracijai
bei vieSojo valdymo tinklaveikos kontekstui kaip strateginiy ir anali-
tiniy vieSyjy strukttry, valdymo subjekty pastangy ir veiklos galimy-
biy visumai. Tokie zinomi politikos tinkly modeliai, kaip ,,gelezinio
trikampio® (angl. iron triangle), ,,problemy tinkly* (angl. nets of prob-
lems), ,,politikos bendruomeniy* (angl. politics communities), ,,poli-
tikos preferencijy gynimo® (angl. politics preferencies) ir kiti, Siuolai-
kinése organizacijose yra nattralios valdymo priemonés organizacijy
rengimosi pokyc¢iy valdymui pozitriu (Mikkelsen, 2010, p. 17—26).

Viesyjy organizacijy rengimasis pokyc¢iy valdymui

Organizacijy pasirengimo pokyciams kokybé priklauso nuo pastan-
gy analizuoti, miSrios analitinés sintezés (kaip problemy nustatymo,
atrinkimo, numatymo, galimybiy analizés, vertinimo, stebésenos me-
tody ir procediiry visumos) metodologijos teikiamy galimybiy nu-
statyti tikrasias organizacijos pokyciy kryptis ir turima organizacijos
potencialg, modeliuoti strategines poky¢iy kryptis ir jy jgyvendinimg.
Viesosios struktiiros privalo uztikrinti biitina analizés ir pokycCiy val-
dymo planavimo, poky¢iy valdymo programiniy nuostaty jtvirtinimo,
organizacinés elgsenos pavertimo naujojo viesojo valdymo doktrinos
organizacinés elgsenos dimensijas atitinkancia organizacijy kulttira rysj.
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Nustatant organizacijy pasirengimg pokyc¢iy valdymui reikia nu-
statyti rengimosi pokyc¢iy valdymui proceso elementus, ju tinkamu-
m3 ir sgveika. Organizacijos vadovai privalo atlikti sistemine eksperty
rengimosi pokyciams procesy kokybés analize. Tokio pobudzio orga-
nizacijy pasirengimo poky¢iy valdymui analizuojantiems tyrimams ir
vertinimams atlikti reikia karybiskumo, jzZvalgumo, netgi tam tikros
intuicijos. Todél organizacijose atliekami tyrimai, savianalizé ir ver-
tinimai leidzia geriau suprasti pokyciy valdymo esmines salygas ir
veiksnius, isskirti komunikavimo vaidmenj. Tai ir yra esminés prie-
laidos organizacijoms rengtis pokyc¢iy valdymui.

Organizacijoms rengiantis pokyciy valdymui reikia nustatyti
varomasias pokyciy valdymo jégas, t. y. apibrézti vidinés ir iSorinés
poky¢iy valdymo aplinkos veiksnius, priemones ir kitas dedamasias
(zr. 2.2.2. pav.).

Pasitikéjimo
valdymu
nuosmukis ir
valdymo reformy
poreikis

\ Y /
POKYCIU VALDYMO PROCESO VADOVAI

— oy T,

Politikos
poky¢iai ir
veiklos valdymo
direktyvos

Istekliy ir
technologijy
stoka

Kooperacija, Organizacijy Atgyvenusiy
bendradarbiavimas, kultdros ir valdymo formy ir
tinklinés strukturos, struktiiros ,tusCios™ valstybés

integracija pokyciai savoky keitimas

2.2.2. pav. Poky¢iy valdymo proceso aplinkos varomosios jégos
(McNabb, 2009, p. 35)

Kad bty jvertintas organizacijy pasirengimas pokyciy valdymo
analizei, reikia tam tikro organizacijy vadovy, vadybininky ir viesyju
institucijy steigéjy veiklos nuoseklumo. Tokia organizacijy pasiren-
gimo pokyc¢iy valdymui modeliavimo seka jungia tam tikrus etapus:
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. Idéjas, kaip ziniy, tikéjimy ir vizijy apie pokycius, visuma.
. Geresnés sgveikos paieskas suprantant analitinj modeliavimg,

jitraukiant zinomas teorijas, konceptus, jau patikrintus poky-
¢iy valdymo modelius. Didziausia vertybe tampa kritinis po-
zitris debaty ir diskusijy metu.

Turimy ziniy ir modeliy analize, galimybe taikyti analogy
(sinektinj) metoda, dokumenty, Saltiniy, antriniy duomeny
analize, taip numatant galima organizacijy pasirengimo poky-
¢iams modelj.

. Organizacijos modelio parengimg, bandomgjj testavimg, mo-

delio strukttiros pertvarkymg ir galutinj pritaikyma specifi-
néms organizacijos reikméms (Sullivan ir kt., 2010, p. 7—13).

Pokyc¢iy valdymui gali bati tinkamai pasirengta, jei organizacijy
vadovai daugybe rengimosi uzduociy geba atlikti ne kaip atskirus,
vienas nuo kito mazai priklausomus veiksmus ir uztikrina komplek-
sinj veiklos pobtidj. Ch. Pollittas isskiria konceptualius kompleksinio
poziurio elementus, nusakancius viska apimancia organizacijy pasi-
rengimo pokyciams erdve, veiksnius, indikatorius ir kt.:

1.

Laiko (trukmés) konceptas. Paprastai tai apima terminus, rei-
kalingus organizacijos pasirengimui valdyti pokycius, vykdy-
ti veiklos reformas ir organizacijos kulttroje jtvirtinti nauja
ideologija.

. Krypties konceptas, grindziamas esmine pasirinktos krypties

rezultaty ir galimybiy tendencijy idéja.

. Konceptas ,,galimybiy langas® Tam reikia protingos antrepre-

neriskos veiklos, kada i$ esmés keiciami sprendimai, susije su
staigiais pokyciais, kei¢ianciais organizacijy veiklos pobudj ir
krypti. Tokie pokyciai gali buti i$ anksto numatomi, jiems
rengiamasi i§ anksto, visapusiskai inaudojamas ,,galimybiy
langas®™ su pokyc¢iy diegimu susijusiems sprendimams priimti.
Cikly konceptas, reiskiantis, kad rengimasis pokyc¢iams gali
ir turi buti gerai apgalvotas, tikslia struktiirg turintis proce-
sas, kiekviename cikle sprendziantis tam tikrus socialinius,
ekonominius ir finansinius organizacijy rengimosi pokyc¢iams
uzdavinius.

Priezastingumo konceptas, leidziantis iSsamiai paaiskin-
ti aplinkybes, kodél tam tikri procesai, jvykiai ir veiksmai

115



1T skYRIUS. VIESOJO SEKTORIAUS VEIKLOS POKYCIAI IR JU VALDYMAS

susiklosto, atsiranda, formuojasi arba iSnyksta tam tikromis
aplinkybémis.

6. Misrus laiko konceptas, kuris yra tam tikras metakonceptas,
apimantis pateiktuosius konceptualius kompleksinio pazinimo
elementus, t. y. sudarant organizacijos rengimosi pokyciams
strukttirg, numatant perspektyvias veiklos kryptis pripazjstami
objektyvis ir subjektyvis veiksniai, jy poveikis, cikliSkumas
bei laiko veiksnys (Pollit, 2008, p.143—145).

Galima teigti, kad siandien tinkamu galima laikyti J. Q. Wilsono
iSskirtg keturiy politikos rengimo stiliy modelj, kuris remiasi sanaudy
ir pajamy analizés metodologiniy sampraty jvairove (zr. 2.2.2. lente-
le). Sis modelis taikytinas rengiantis poky¢iy valdymui.

2.2.2. lentelé. Politikos rengimo stiliy modelis (Rich, 2004, p. 109)

Eil. | Stiliaus pavadinimas Stiliaus pozymiai

Nr.

1. |Mazoritarinés politikos Apibudinamos problemos, susijusios su
sanaudy ir pajamy paskirstymu

2. |Klienty politikos Apibudinamos problemos, susijusios
su sagnaudy paskirstymu ir pajamy
koncentracija

3. | Antrepreneriskos politikos | Apibtidinamos politikos, susijusios
su sanaudy koncentracija ir pajamy
paskirstymu

4. |Interesy grupiy politikos | Apibudinamos problemos, susijusios su

sanaudy ir pajamy koncentracija

Dar XX a. pabaigoje teoretikai iSgrynino vadinamajj neregu-
liuojamo valdymo modelj, kuris tapo vienu i§ svarbiausiy naujosios
vieSosios vadybos metodologiniy modeliy. Sio modelio principinés
nuostatos skelbé, kad vieSojo valdymo struktiry nepasirengimg,
nefunkcionaluma ir organizacijy veiklos disfunkcijas daznai lemia
organizacijy vadovy ir lyderiy nekompetencija organizuojant insti-
tucijy veikla valdant isteklius, uztikrinant organizacijy saveika, vi-
dinius struktiiros rysius, rengiant strategines organizacijos uzduotis,
nustatant prioritetus, veiklos taisykles, t. y. apibréziant svarbiausius
organizacinés veiklos standartus, tarp jy rengimasi poky¢iy valdymui.

116



Klausimai ir uzduotys

Toks kompleksinis organizacijy aplinkos vertinimo modeliavimas gali
btti itin svarbus analizuojant tiek rengimosi pokyc¢iy valdymui truk-
dzius, tiek bendrasias institucinés rizikos formas, tiek inovatyvumo
plétra. Kita vertus, perdétas modelio vertinimas ir pernelyg didelis
zavéjimasis jo galimybémis teikti vieSgsias paslaugas iSimtinai pagal
rinkos modelio reikalavimus suponavo naujosios vieSosios vadybos
schemiska, kartais dogmiska taikyma, ir tai neiSvengiamai lémé dis-
funkciniy padariniy ir veiksniy sektoriy bendradarbiavima ir valdyma
demokratizavimo klausimais (Peters, 2003, p. 345—346).

Valstybés institucijy rengimosi poky¢iy valdymui strukttira aps-
kritai suprantama kaip bendrosios organizacinés veiklos dalis, kurios
itin svarbus komponentai yra organizacijos strateginiy krypciy kuri-
mas, analitinés ir ekspertinés veiklos lygmuo, organizacinés kulturos
struktiira kaip vertybiy, tradicijy, naujy veiklos standarty modeliavi-
mas ir diegimas praktinéje organizacijy veikloje.

KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Apibudinkite esminius vieSyjy organizacijy uzdavinius, kylancius
rengiantis pokyciy valdymui.

2. I$vardykite esmines pokyc¢iy, kaip inovacinio proceso erdvés su-
vokimo, dimensijas.

3. Kokie kriterijai taikomi nustatant organizacijy rengimosi poky-
Ciams strategijy kokybe?

4. Paaiskinkite socialinés korporatyvinés elgsenos principy reikSme
vieSyjy organizacijy veikloje.

5. Kokias pokyc¢iy valdymo aplinkos varomasias jégas galima isskirti
modeliuojant organizacijy rengimosi uzduotis?
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2.3. SIUOLAIKINIO VIESOJO VALDYMO POKYCIYU KRYPTYS
IR TENDENCIJOS

Antrojo skyriaus treCiajame poskyryje:

e atliekama pokyciy tiksly ypatumy ir organizacijy uzdaviniy analizé;

e iSskiriamos svarbiausios vieSojo sektoriaus modernizavimo pokyciy di-
mensijos;

e nustatomos naujosios viesosios vadybos virsmo naujuoju viesuoju val-
dymu kryptys ir tendencijos.

XX—XXI a. sandiiroje visuomeninio gyvenimo kaita suponuoja
globalizacijos paskatinti visy rasiy ir organizaciniy lygmeny poky¢iai,
strukttriniai regiony, valstybiy, religiniai, politiniai, ekonominiai ir
socialiniai konfliktai. Socialinio visuomenés gyvenimo globalizacija
daznai sukelia nelaukty, netikéty, net paradoksaliy reiskiniy, kuriy at-
siranda lauzant nusistovéjusias ekonomikos, politikos doktrinas, teori-
jas ir modelius. Atsiranda naujy valdymo paradigmy, daznai ne i3 anks-
tesniy sisteminiy modeliy, o naujoje teorinéje metodologinéje terpéje.

Naujos teorinés nuostatos XX—XXI a. sandtroje reikalauja tobu-
linti vadinamaja geraja vieSojo valdymo praktika, reformuoti viesojo
valdymo struktirines dalis — viesaja politika ir viesaji administravi-
mga. Taciau negalima teigti, kad naujosios valdymo technologijos ir
vieSojo sektoriaus pokyciai visiSskai nesiremia nei ankstesniais vieSojo
valdymo laiméjimais, nei sukaupta patirtimi. VieSojo valdymo poky-
Ciai dazniausiai vyksta remiantis dar XX a. septintajame deSimtmetyje
parengtu inkrementiniu (laipsniSkumo) modeliu, apimanciu jvairiy
rusiy iStekliy taupyma, racionaliy sprendimy priémima, programinius
valdymo elementus ir naujy motyvaciniy inovacijy pagrindus, nors
nemazai autoriy iSskirdami inkrementiniy modeliy lygmenis pripa-
zista, kad jie néra panacéja norint keisti ir i§ esmés supaprastinti val-
dymo procesus (Lane, 2001, p. 113—116).

Viesojo valdymo pokyciy tikslai

Siekiant suprasti valdymo pokyciy tikslus, uzdavinius ir juos jgyven-
dinant kylancias problemas batina gebéti jas isskirti, t. y. perprasti
viesojo valdymo analizés metodologija, sudaryti problemy sprendimo
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instrumentarijy. Batina geriau pazinti bendrasias vieSojo valdymo
problemas, t. y. jas konceptualizuoti, viesajj valdyma suvokti kaip pa-
radigmy, teorijy, modeliy, procesy, metody ir procedury jvairove,
kaip tam tikra vieSojo valdymo poky¢iy sistema, potencialig priemo-
ne daugeliui tiksly pasiekti. Valstybés institucijos jkuriamos siekiant
taupyti isteklius, gerinti vieSyjy paslaugy kokybe, tobulinti vieSosios
politikos ktirima ir jgyvendinima, o tai ir yra Siuolaikinio vieSojo val-
dymo esmé. Viesojo valdymo pokyciai gali padéti sumazinti biuro-
kratinius suvarzymus, stiprinti vykdomosios valdzios atsakomybe ir
atskaitomybe tiek jstatymuy leidéjams, tiek pilieciy grupéms uz politi-
kos krypciy bei programy kurimg ir jgyvendinima (Pollitt, Bouckaert,
2003, p. 20).

Tokiu atveju kyla valdymo pokyciy analizés svarbos klausimas.
Valdymo (politikos ir administravimo) analizé yra intelektinés veiklos
rasis, apimanti valdyma, psichologijg ir kulttirg, paprastai apibréziama
kaip labiau nuo politiky priklausomas ir administraciniy institucijy
vykdomas formavimo ir jgyvendinimo procesas. W. Dunno nuomo-
ne, valdymo pokyciai ir reformy analizé siejasi ir per tam tikros sekos
veiklos etapus: darbotvarkés nustatyma, politikos kiirima, jgyvendini-
mga, vertinima, testinuma ir uzbaigimg. Neisanalizavus daugelio mi-
nétyjy etapy sunku atlikti ne tik politikos, bet ir viso vieSojo valdymo
proceso analize (Dunn, 2006, p. 58—59).

Kaip jau minéta, pagrindinis vieSojo valdymo pokyciy tikslas —
tiesiogiai paveikti sprendimy rengima ir jgyvendinimg, planavimo,
kontrolés ir vertinimo galimybes. Kitaip tariant, svarbiausias strate-
ginis uzdavinys — siekti viesojo valdymo ir vieSojo sektoriaus veiklos
efektyvumo. Nuo efektyvaus vieSyjy institucijy gebéjimo planuoti,
veiksmingai parengti, priimti ir jgyvendinti sprendimus priklauso Sa-
lies ekonominé padétis, jvaizdis, galimybés naudotis ekonomine ir
politine tarptautiniy organizacijy parama.

D. Osborne'as ir T. Gaebleris efektyvesnj viesaji valdyma pir-
miausia supranta kaip sistemingg vieSojo sektoriaus pertvarkymg ir
strateginiy vie$ojo valdymo uzdaviniy jgyvendinimg (Osborne, Gaeb-
ler, 1992, p. 78, 35).

Globalioje aplinkoje vykstanc¢ios valdymo reformos skatina vie-
$gsias institucijas priimti naujus is$tukius planavimo, sprendimy prie-
mimo, jy jgyvendinimo koordinavimo ir visy rasiy istekliy valdymo
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srityse. Vykstantys pokyciai labiau orientuoja ne | tradicinio vieSojo
administravimo, naujojo viesojo administravimo, naujosios viesosios
vadybos postuluojamas vertybes, o i Siuolaikinj postmoderny viesaji
valdyma, skatinantj perziuréti tradicines normatyvines orientacijas,
jveikti nuolat atsinaujinancius trukdzius.

Sékmingai gali buti vykdomi ne tik kryptingi pokyciai, kai re-
miamasi moderniomis teorijomis ir $iuolaikiniais praktiniais visuo-
menés laiméjimais, orientuojamasi | institucinius, strukttrinius,
funkcinius poky¢ius (Raipa, 2001, p. 12—13). Siuolaikiné pasaulio
ekonominé ir finansiné padétis aiskiai rodo, kad pertvarkant Siandie-
ninj viesajj valdyma (visy pirma kaip viesaja politika ir vieSgja vady-
ba) butina naujai jvertinti valstybés reik§me keiciant vie$ajj valdyma,
suprasti neigiamus naujosios vieSosios vadybos poveikio veiksnius ir
elementus. Vykstant kaitos procesui ypac svarbus turéty biti teorinis
ir metodologinis vieSojo sektoriaus darbuotojy ir politiky pasirengi-
mas, nes jie privalo ne tik zZinoti organizacinius, vadybinius, valdymo
lygiy ir biurokratijos hierarchijos principus bei teorines nuostatas, bet
ir sugebéti jomis disponuoti praktiskai pertvarkant viesajj sektoriy
(Fredericson, Smith, 2003, p. 210—212).

Kita vertus, poky¢iy jgyvendinimas ir jy valdymo principai vie-
Sajame sektoriuje Siandien néra lengvai sprendziamas uzdavinys. Vie-
$ojo valdymo pokyciams Siuo metu didele jtaka turi laikas, nes poky-
Ciy rezultatai (pozityvis ar negatyvus) iSryskéja tik praéjus tam tikram
laikotarpiui. Todél itin svarbu nustatyti pokycCiy strategija, juos tin-
kamai jforminti. Klasikiné aksioma teigia, kad politika ir strateginiai
uzdaviniai daznai nejgyvendinami ne todél, kad jy apskritai negalima
igyvendinti, o todél, kad pokycCiy kryptys ir tendencijos yra prastai
formuluojamos ir numatomos. Reikia sutikti ir su W. Parsonso issa-
kyta mintimi, kad jgyvendinant vieSojo valdymo poky¢ius itin svarbu
suvokti, jog vieSasis valdymas Siandien vyksta ne tik racionaliy politi-
niy sistemy, bet ir pasaulinés sistemos lygmeniu, t. y. itin reikSmingi
tapo globaliis jvairovés ir kompleksiskumo aspektai kintant viesuyju
organizacijy veiklai, valstybés vidiniy ir iSoriniy veiksniy sgsajos. Tai
reiskia, kad nacionaliné valstybé gali maziau kontroliuoti savo valdy-
mo procesy eiga (Parsons, 2001, p. 220—221).

Apibréziant strategines vieSojo valdymo pokyciy uzduotis rei-
kia nustatyti svarbiausias Siuolaikinio valdymo proceso kaitos, kaip
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subjektyvaus veiksnio, galincio teigiamai paveikti reformy rezultatus,
aplinkybes ir dedamasias, pavyzdziui:

e visuotinj reformy pobudj;

e pokyciy butinybe;

e naujus kokybinius valdzios institucijy ir visuomenés santykiy

veiklos ypatumus;

e teorinius modelius ir interpretacijas (kaip iSimtinai subjekty-

vios veiklos rezultaty);

e bitinybe taikyti metodologinj instrumentarijy valstybés insti-

tucijy veiklai modernizuoti.

Siuolaikinio vie$ojo valdymo kaita reprezentuojanéiy pokyéiy
visumg geriausiai atspindi subjektyvaus ir objektyvaus pobudzio kiti-
mo procesai, naujosios vieSosios vadybos virsmas naujuoju viesuoju
valdymu. Toks metavaldymas negali atsirasti be naujy, pokycius nu-
matanciy ir jgyvendinanciy formaliy ir neformaliy institucijy, ku-
riy veikla nukreipta j tinklaveikos procesy plétra, naujy alternatyviy
postbiurokratinio valdymo ir kontrolés formy sukirimg, viesojo
valdymo strukttry koordinavimo ir atsakomybés formy tobulinimg
(Peters, 2010, p. 39—41).

VieSojo valdymo kaitos analizé leidzia apibendrinti jvairiy val-
dymo lygiy ir sektoriy modernizavimo patirtj, lyginamosios anali-
zés metodais jvertinti naujojo vieSojo valdymo rezultatus jvairiuose
regionuose ir jgytaja patirtj panaudoti organizacijy veikloje. Tai itin
svarbu tarptautinéms, asocijuotoms vie$ojo valdymo kaitos procesus
koordinuojanc¢ioms struktiiroms ir valdymo konsultavimo institu-
cijoms, kuriy esminé funkciné paskirtis — numatyti ir skatinti ben-
driausiy pokyc¢iy ideologijy ir praktikos plétra, jvairias skirtinguose
pasaulio regionuose taikomy administravimo sistemy konvergencijos
formas, suvokti naujajj viesajj valdyma ne tik kaip vieSojo sektoriaus
organizacijy modernizavimo doktring, bet ir kaip valdymo paradigma
placiausigja prasme — kaip valstybés politiniy, socialiniy, ekonominiy,
kulttriniy ir ideologiniy procesy visuminiy reiskiniy pertvarkymo
pagrindg. Toks viesojo valdymo kaitos procesy konceptualizavimas
reiskia, kad kuriamos metodologiniy tyrimo prieigos, leidziancios is-
skirti naujg pokyciy valdymo prielaidy, salygy, jy eigos ir efektyvu-
mo dimensijy specifika, geriau nustatyti ir aiskinti tradiciniy valdymo
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vertybiy ir bendryjy valdymo sistemy formavimosi XX—XXI a. san-
duroje saveika, t. y. skirtingy viesojo valdymo kaitos formy, jy turi-
nio, konteksto panasumo ir jy koegzistencijos procesy savitumus.

Negalima paneigti, kad modernizuojant viesaji valdyma koky-
biniai vieSojo sektoriaus pokyc¢iai prasideda nuo naujai suvokiamuy
vertybiy sistemos. Jie jsitvirtina vienoms valdymo formoms virstant
naujomis, efektyvesnémis veiklos formomis.

Viesojo sektoriaus modernizavimo pokyciai

Siuolaikiné pasauliné ekonominé situacija rodo, kad vie$yjy instituci-
juy veikla ir vieSasis valdymas toli grazu neatitinka valdymo pertvarkos
ir valdymo modernizavimo reikalavimy. Viesojo valdymo efektyvu-
mas, kurio tikisi mokes¢iy mokétojai, finansuojantys viesgsias progra-
mas ir projektus, sukelia nusivylima valdzia ir visa vieSojo valdymo
sistema, didéja nepasitikéjimas svarbiausiomis Salies institucijomis,
kurios nesugeba jveikti netvarkos, finansiniy problemy, teisinio ni-
hilizmo, neuztikrina valdymo demokratizavimo, sékmingo esminiy
organizacinés veiklos elementy funkcionavimo, o pagrindines valdy-
mo reformy kryptis nustatantys politikai daznai pasirenka neteisin-
gus, kartais ir neteisétus sprendimus, pradétos reformos jstringa dar
nedavusios jokiy rezultaty.

Viesojo valdymo modernizavimas kaip Siuolaikinis procesas pra-
sidéjo praéjusio amziaus septintajame desimtmetyje, kai tradicinj vie-
$3ji administravima keité naujasis vieSasis administravimas, paremtas
postmoderniomis socialiniy moksly teorijomis, kuriy ideologinis
pagrindas buvo zinomas S. Kuhno darbas “The Structure of Scien-
tific Revolution” bei P. Bergerio ir T. Lucmano veikalas “The Social
Construction of Reality” (Fredericson, Smith, 2003, p. 129—130).

XX a. buvo sukaupta nemazai viesojo sektoriaus modernizavimo
patirties, nes buvo kuriamos ir plétojamos teorinés ir metodologinés
viesojo valdymo paradigmos, koncepcijos, modeliai ir galimybés pa-
tikrinti jy tvarumg praktikoje. IS svarbiausiy XX a. pirmosios pusés
vie$ojo valdymo modernizavimo etapy ir laiméjimy galima isskirti
klasikiniy vieSojo administravimo funkcijy — planavimo, organizavi-
mo, nurodymo, vadovavimo, koordinavimo, informavimo, biudzeto
valdymo iSgryninimg, strateginio planavimo ir programinio valdymo
bei programinio biudzeto atsiradimg (Shafritz, Ott, 1992, p. 12—13).
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Be to, galima iSskirti daugelj XX a. antrosios pusés, ypac pas-
taryjy desimtmeciy, teoretiky, kuriy darbai itin reik§mingi viesojo
valdymo modernizavimo metodologijai. Tai W. Dunnas, W. Parson-
sas, J. M. Brysonas, G. Fredericsonas, R. Denhardtas, D. Osborne’as,
T. Gaebleris, Ch. Hoodas, M. Harmonas ir kiti. Jie apibendino viso
XX a. viesojo valdymo teorijos ir praktikos laiméjimus. Jy darbuose
buvo istoriskai jvertinta klasikiné tradiciné dar M. Véberio ir V. Vil-
sono sukurta vieSojo valdymo teorija ir praktika, iSplétotas 1900 m.
FE. Goodnowo suformuluotas politikos ir administravimo dichotomijos
principas (Shafritz, Hyde, 1992, p. 25—28).

Negalima nepaminéti ir Zzymaus teoretiko, Nobelio premijos lau-
reato H. Simono indélio j vieSojo valdymo pokyciy teorijg ir praktika
tobulinant itin svarbig vieSojo valdymo strukttros dalj — sprendimy
rengimo ir jy jgyvendinimo tyrimus. Ypac aktualus ir vertingas yra
H. Simono indélis j sprendimy psichologija ir organizacine elgsena
(Simon, 2003, p. 19—26).

XX ir XXI a. sandiiroje jgyta gerokai daugiau vieSojo valdymo
modernizavimo patirties rengiant modernizavimo strategijas, Sa-
kines modernizavimo programas, tobulinant programy ir projekty
valdyma. Pagrindinémis modernizavimo kryptimis tapo viesyjy or-
ganizacijy funkcinés veiklos tobulinimas, jvairiy valdymo ir kontro-
lés formy modernizavimas, vieSojo ir privataus sektoriy partnerys-
tés plétojimas, rinkos santykiy diegimas viesajame sektoriuje, naujy
privatizavimo formy, valdymo demokratizavimo ir pilieciy daly-
vavimo valdant jmone galimybiy plétra. Siuo etapu svarbius teori-
nius modernizavimo pagrindus parengé teoretikai B. G. Petersas,
D. Kettlas, Ch. Pollittas, G. Bouckaertas, T. Bovairdas, E. Lofleris,
L. Terry ir kiti. Jy darbuose vieSojo valdymo modernizavimas anali-
zuojamas kaip viesojo sektoriaus veiklos efektyvumo sglyga, sékmin-
gy viesojo valdymo reformy sudedamoiji dalis.

XXI a. pradzios viesasis valdymas apibtidinamas kaip nuolatinis
modernizavimo poky¢iy ir reformy kitimo procesas, turintis iSstumti
nusistovéjusias tradicines valdymo sistemas, kurti naujas viesojo sek-
toriaus valdymo technologijas, diegti naujojo valdymo patirtj. Suda-
romos naujos valdymo paradigmos, kurios ne visada yra ankstesniy
sisteminiy valdymo modeliy kitimo produktas. Teoretikai Siandien
itin daznai diskutuoja dél naujojo vieSojo valdymo doktrinos, kaip
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esminés XXI a. valdymo krypties, formavimosi prielaidy. Esminis
ginco objektas yra svarstymai, kiek ir kaip naujasis viesasis valdymas,
neretai jvardijamas kaip naujoji valstybés tarnyba, geras valdymas,
daugialygis valdymas, sumanus valdymas ir kt., yra nulemtas vieSo-
jo sektoriaus procesus suponuojanciy globaliy isstikiy ir struktiiriniy
sociumo konflikty. Suprantama, kad Siandieniné visuotiné, sunkiai
nuspéjama politiné, socialiné, ekonominé, kulttriné ir ideologiné
aplinka skatina esmines viesojo valdymo sistemy modernizavimo re-
formas. Reikia sutikti ir su daugeliu autoriy, teigianciy, kad XXI a.
pradzioje tapo aisku, kad reformy valdymas, jy strateginiai ypatumai
ir siandien dazniau grindziami inkrementiniais modeliais. Tai nereis-
kia, kad naujos vieSojo valdymo modernizavimo reformy kryptys,
valdymo modernizavimo ideologija ir jos institucionalizavimo pro-
cediiros visiskai atmeta ankstesnes vieSojo valdymo pokyciy patirtis,
valdymo pertvarkymo tradicijas, ankstesnius reformy modelius bei
pasiteisinusius inovacinés vieSyjy organizacijy veiklos ypatumus ir
reik$mes. Kita vertus, XXI a. diskusijy dél viesSojo valdymo formy ir
turinio vertinimo esmé yra valdzios struktury, tradiciskai nustatanciy
valdymo reguliaminus, standartizuojancius individy ir interesy gru-
piy elgseny ir pilieciy, kuriems ne visos taisyklés, kodeksai ir standar-
tai yra visiskai priimtini, saveika (Bovaird, Loffler, 2009, p. 212—213).

Analizuodami vie$ojo sektoriaus modernizavimg teoretikai pa-
brézia biitinybe pertvarkyti organizacinius darinius. Siandien vieSo-
jo valdymo institucijos pertvarkomos siekiant plétoti horizontaligja ir
vertikaligja institucijy specializacijas, jas koordinuoti ir siekti geresnés
vieSosios politikos cikly sgveikos. Siuolaikinéje viefojo valdymo po-
kyciy modernizavimo aplinkoje butina ziniy, patirties, politikos su-
pratimo ir sprendimy rengimo saveika, kurioje dalyvauty viesojo ir
privataus sektoriy struktiiros, i valdymo tobulinimg jtraukiancios ir
visuomenines nevyriausybines organizacijas. Jy veikla dazniausiai re-
miasi sutar¢iy valdymo principais (Klijn, Edelenbos, 2009, p. 252—281).

Racionalus viesyjy ir privaciyjy institucijy ir struktiiry veiklos
derinimas siekiant teikti kokybisSkesnes paslaugas ir vieSuosius pro-
duktus padeda geriau taikyti inovatyvias veiklos formas, gerinti vi-
suomeninio gyvenimo standartus, stiprinti partneryste gristus ho-
rizontaliuosius ir vertikaliuosius strukttry rySius (Raipa, Skietrys,
2009, p. 12—13).
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ReikSmingais modernizavimo veiksniais Siuolaikinéje valdymo
pertvarkymo aplinkoje tampa vieSyjy institucijy organizacinés kul-
turos ir elgsenos tobulinimas, t. y. organizacinés kultaros pokyciy
planavimas, jgyvendinimas ir vertinimas j Siuos procesus jtraukiant
organizacijos narius.

XXI a. pradzios valdymo organizavimo principai skatina jvairias
pilie¢iy dalyvavimo formas, vis daugiau démesio skiriama tiesiogi-
niam pilieciy dalyvavimui vykdant vieSojo valdymo reformas. Tai
pareikalauja itin daug pastangy siekiant nustatyti interesy grupiy,
valdzios institucijy ir nevyriausybiniy organizacijy kartais labai pries-
taringas pozicijas, todél viesojo valdymo reformy ir modernizavimo
teorija pabrézia sistemingos stebésenos svarbg jgyvendinant ir verti-
nant pilieciy dalyvavimo lygmenj (Abelson, Gauvin, 2006, p. 16—18).

Siuolaikiniy vie$ojo valdymo poky¢iy proceso vertybiy ir patir-
ties apibendrinimo negalima ieskoti tuose regionuose ar politiniuose
teritoriniuose vienetuose, kurie dar néra pasieke tam tikro moderni-
zacijos lygmens. Manant, kad esminés postmoderniosios vertybés yra
inovaciné ideologija, inovatyvuno praktika, informaciné visuomené,
gebéjimai kurti ir panaudoti intelektinj kapitala, galima teigti, kad
netikslingi ir bandymai ieSkoti postmoderniyjy vertybiy tuose regio-
nuose, kurivose dar tik formuojasi valdymo reformy modernizavimo
prielaidos (Burbulyté-Tsiskarishvili, 2013, p. 61).

Modernizavimo struktiiroje svarbios valdzios institucijy ir pi-
lieciy (klienty) interesy grupés ir demokratiniai valdymo principai
remiasi j klientus orientuotos valdZios samprata ir siekiama galutinio
rezultato — pilieCiy pasitenkinimo vieSyjy institucijy veikla (Bovaird,
Loffler, 2009, p. 212—213).

Vie$ojo valdymo demokratizavimas Siandien suprantamas kaip
biurokratinio personalo gebéjimy ugdymas ir valstybés tarnyboje
vykstantys pokyciai, kurie demokratinése Salyse i§ ,karjeros® mo-
deliy laipsniskai virsta ,,posty” modeliu, o tai didina vie$ojo valdy-
mo efektyvumg. Zinoma, sunkmetis daro poveikj valstybés tarnybos
modernizavimui. Ne visos institucijos gali sékmingai testi pradétas
vieSojo valdymo reformas, nes truksta 1éSy. Todél biurokratiniy tar-
nyby veikloje reikéty jtvirtinti demokratinius (visy pirma decentra-
lizacijos) principus. Ypaé reik§minga ekonominé decentralizacijos
forma — mokesciy decentralizacija, leidzianti efektyviau jgyvendinti
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subsidiarumo principus ir rasti naujy galimybiy priartinti valdyma
prie paslaugy vartotojy (klienty), tobulinti sprendimy priémimg ra-
cionaliai jj paskirstant tarp pagrindiniy ir virSnacionaliniy valdymo
institucijy (Bartina, Bevito, 2006, p. 223—238).

Naujoji viesoji vadyba ir jos virsmas viesuoju valdymu

Naujoji viesoji vadyba yra ideologinis XX ir XXI a. sandiiroje vyk-
domy valdymo reformy ir viesojo sektoriaus modernizavimo pagrin-
das. Naujoji viesoji vadyba XX a. pabaigoje atsirado is tradicinio ir
naujojo vieSojo administravimo, nors kai kurie teoretikai naujojoje
viesojoje vadyboje jzvelgia ir visiS$kai naujos teorinés paradigmos ele-
menty. Zinoma, tai yra diskusijy objektas, ta¢iau aksioma, kad nauja
paradigma gali atsirasti tik naujoje terpéje, vargu ar tinka naujajai vie-
Sajai vadybai kaip Siuolaikiniam vieSojo administravimo etapui, kuris,
kaip jau minéta, atsirado i$ ankstesniy vieSojo administravimo formuy,
gyvavusiy nuo XIX a. pabaigos iki XX a. paskutiniojo deSimtmecio.

Naujosios vieSosios vadybos atsiradima 1émé buitinybé moderni-
zuoti pasaulinius pokycius, reformas ir viesajj sektoriy. XX a. pabai-
gos socialiniai, ekonominiai ir politiniai poky¢iai, riby tarp valstybiy
nykimas, informaciniy technologijy sklaida priverté pertvarkyti vie-
$3ji administravimg, modernizuoti valdymo metodus ir viesojo sek-
toriaus personalo gebéjimus, racionaliau sutelkti visy rusiy isteklius,
tobulinti organizacijy ir individy atsakomybe uz strateginiy organiza-
cijos tiksly jgyvendinima.

XX a. pabaigoje terminas ,,naujoji viesoji vadyba“ tiesiogiai sieja-
mas su vieSyjy organizacijy veiklos efektyvumu. Modernizavimas yra
viena i§ svarbiausiy veiklos efektyvumo salygy. Modernizavimo siekis
Siuo etapu buvo ir yra jdiegti rinkos principus, naujus valdymo mo-
delius (visy pirma sutar¢iy valdyma), skatinti demokratiniy principy
viesajame valdyme plétra, vieSojo ir privataus sektoriy partneryste ir
kt. Kaip matyti, vieSojo sektoriaus vadyba jgauna vis daugiau verslo
administravimo bruozy: rengiami vieSosios programos ir projektai,
igyvendinamos valstybés institucijy veiklos strateginés kryptys. Todél
remiantis dar 1995 m. iSsakytais W. Parsonso teiginiais galima teigti,
kad viesoji politika ir jos administravimo metodai vis labiau pana-
$éja | vieSosios vadybos principus ir jos postuluojamus metodus bei
procediiras (Parsons, 2001, p. 512—513). VieSosios vadybos turinys
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pasikeicia, taciau klasikiniai politikos ir administravimo dichotomijos
principai Siandienos vieSojo valdymo aplinkybémis neisnyksta, netgi
prieSingai — islieka tolesniy reformy dalimi: reformuojama valdymo
praktika, atnaujinami metodai ir proceduros, vyksta reformy ideolo-
gijos pokyciai, kuriamos naujos ir keiciasi senos idéjy sistemos. Visa
tai turi jtakos valdymo modernizavimo proceso tikslams, strukttiroms
ir funkcijoms, be kuriy naujovés buty sunkiai diegiamos (Pollitt,
Bouckaert, 2003, p. 31).

Naujajai vieSajai vadybai virstant naujuoju vieSuoju valdymu
kuriami kvaziautonominiai dariniai: asociacijos, agenttros, bendros
imoneés ir kt. Pagrindinis jy uzdavinys — jgyvendinti valstybés iskel-
tas strategines vieSojo sektoriaus uzduotis remiantis privataus verslo
principais ir modeliais. Teoretikai tokj modelj vadina operatyviniu. Jis
apima privataus sektoriaus veiklos planavimg, finansavimg ir valdyma.
Kitas modelis yra fransizé, o trecias — visuomeninis modelis: bendra-
darbiauja miSrios institucijos ir dariniai (Lienhard, 2006, p. 547—563).

Pateikti modeliai yra diskusijy objektas, nes vykdant reformas
kyla teoriniy ir praktiniy problemy, kuriy sprendimai yra gana skir-
tingi. Kai kurie teoretikai labiau pabrézia normatyvinius reformy ir
modernizavimo standartus, atsakomybe, etikos normas, t. y. klasiki-
nés vadybos, kuri remiasi organizacijy teorija, reik§me. Kiti autoriai
mano, kad vykstant reformoms siekiama islaikyti klasikines vieSyjy
organizacijy ir verslo organizacijy saveikos pozicijas. Jie labiau pabreé-
Zia ne vieSyjy ir privaciyjy organizacijy, bet viesyjy ir nevyriausybi-
niy organizacijy partnerystés reikSme. Be to, jie nepritaria pernelyg
pabréziamai decentralizavimo reiksmei, nes, jy nuomone, decentra-
lizavimo formos (ypac privatizavimas) pernelyg segmentuoja vie$gjj
sektoriy, neleidzia tinkamai jgyvendinti pernelyg iSplésty vadybos ir
politikos tinkly koncepcijy (Laughlin ir kt., 2003, p. 35).

Nors teoretikai skirtingai vertina naujaja viesaja vadyba, visi au-
toriai pabrézia tradicinio ir naujojo vieSojo administravimo ir nau-
josios viesosios vadybos skirtumus. Be kita ko, naujoji viesoji vady-
ba skatina jgyvendinti naujus biudzeto valdymo principus, sutarciy
(jskaitant tarnautojy sutartis) ir vieSyjy pirkimy kultara, tobulinti
antreprenerystés principus, didinti atsakomybe uz priimtus sprendi-
mus ir prisiimti tam tikrg rizikos dalj, visapusiskai stiprinti valdymo
praktikos stebéseng ir kontrole (Bovaird, Loffler, 2009, p. 10—11).
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Numatant Siuolaikinio vieSojo valdymo raidos ir reformy vie-
Sajame sektoriuje tendencijas galima teigti, kad pastaraisiais metais
pradéjo ryskéti kai kurios naujosios vieSosios vadybos tobulinimo
tendencijos, netgi numatomos jos virsmo vieSuoju valdymu kryp-
tys ir iSskiriami pirmieji virsmo indikatoriai bei rezultatai. Taip yra
todél, kad naujoji vieSoji vadyba siekiant rezultaty ir iSimtinai i juos
orientuojantis skatina tam tikras dehumanizavimo tendencijas ir taip
riboja valdymo demokratizavimo formy plétros salygas. Taip pat rei-
kia pabrézti, kad per didelis organizacijy savarankiskumas, viesojo
ir privataus sektoriy partnerystés plétra jgauna tam tikry neigiamy
pozymiy: mazéja tradicinio vieSojo sektoriaus tarnautojy ir valdzios
atstovy atsakomybé, nors naujosios vieSosios vadybos teoretikai pa-
brézia stebésenos ir kontrolés vaidmenj ribojant hierarchiniy strukta-
ry galimybes, silpnéja atskaitomybés lygmuo, nors stipréja horizon-
taliojo valdymo tendencijos. Valstybé sunkiai bepajégia suvaldyti ir
sukontroliuoti (ypac vietos savivaldos lygmeniu) valstybés teikiamy
paslaugy jmoniy ir autonominiy agentiiry veikly. Tai iskreipia rin-
kos principus, neleidzia iki galo jgyvendinti vieSumo ir subsidiarumo
principy. VieSosios organizacijos praktikoje iSkelia vartotojo priori-
tetus, o naujosios viesosios vadybos paradigma orientuoja j kliento
(kaip vartotojo) poreikiy tenkinimg, jo aprupinima prekémis ir vieso-
siomis paslaugomis. Kliento pasitenkinimas suteiktomis paslaugomis
daznai néra svarbiausias kriterijus (Smalskys, 2009, p. 42—43).

Naujosios vieSosios vadybos kitimg kai kurie teoretikai sieja su
naujosios vieSosios tarnybos modeliu, kai orientuojamasi ne tik j ga-
lutinius rezultatus, bet ir j ty rezultaty siekimo ir jgyvendinimo pro-
cesus, metodus bei proceduras, taikomus siekiant demokratiskesnés
valdymo aplinkos, vengiant pernelyg didelés privataus kapitalo reiks-
més tobulinant viesasias paslaugas, neskaidrumo, ypac privatizavimo,
sutarciy valdymo, viesyjy pirkimy ir koncesijavimo, privac¢iy banky
svarbos suabsoliutinimo srityse. Tai patvirtina ir $iandieniné pasauli-
né ekonominé ir finansiné padétis, ypa¢ naujose ES salyse, ir ne tik
jose. Pradedama suprasti, kad kyla nemazai problemy jgyvendinant
naujaja viesaja vadyba kaip teorine paradigma arba Siandieninj vieSojo
administravimo etapa. Naujose ES Salyse triiksta jstatymuose jtvirtin-
ty nuostaty, reglamentuojanciy naujosios viesosios vadybos praktika,
nepakankamai finansuojamos pradétos programos ir projektai, kuriais
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siekiama modernizuoti vienas ar kitas vieSojo sektoriaus sritis. Neretai
vykdomos pertvarkos sukelia sumaistj salies ekonominéje, politinéje
ir socialinéje erdvéje bei tam tikra jtampa tarp valdzios institucijy ir
visuomenés interesy, i§provokuoja atskiry interesy grupiy konfliktus.
Valdymo modernizavimo specialistai siekdami prisitaikyti prie susi-
klosciusiy ekonominiy ir finansiniy aplinkybiy daznai priima skubo-
tus, kartais net nelogiskus sprendimus. Administratoriy ir organizaci-
niy dariniy gebéjimai toli grazu ne visada atitinka naujosios viesosios
vadybos reikalavimus, todél siekis aklai pritaikyti pirmaujanciy Saliy
patirtj, sukaupta jgyvendinant naujosios viesosios vadybos modelius,
vercia priimti neapgalvotus sprendimus, skatina strateginiy nuostaty
trukumg, valdzios ir verslo struktiiry susiliejima, neskaidrius vieSosios
politikos ktrimo ir jgyvendinimo procesus.

Siandien sunku numatyti tolesne vieSojo valdymo pokyciy ir
modernizacijos raida, bet viena aiSku: naujoji vieSoji vadyba turi
keistis, kai kurios jos nuostatos turi sparciai atsinaujinti. Kiek ir i ka
turi buti orientuoti pokyciai, taip pat néra lengva nustatyti, taciau
teoriniai ir praktiniai tyrimai, ekonominé ir politiné pasaulio padétis
rodo, kad net ir tobuliausi verslo sektoriaus valdymo principai nega-
li bati mechaniskai perkelti j viesajj sektoriy. Todél verta prisiminti
viesojo administravimo klasiko H. Simono XX a. viduryje parengtas
vadinamasias administracinés valstybés ir administracinio zmogaus
sampratas. Neidealizuojant $iy doktriny galima teigti, kad Siy laiky
teoretikai ir praktikai tobulindami reformy valdymg galéty ir ture-
ty geriau suprasti puikiai H. Simono parengtas racionalaus valdymo
sampratas, nukreiptas j vis didéjancia valstybés svarbg. IS esmeés priva-
taus sektoriaus dariniai negali pakeisti valstybinio viesosios politikos
ktrimo ir jgyvendinimo priimant politinius ir ekonominius spren-
dimus. Nors bitina ir toliau remtis klasikiniais viesosios politikos ir
viesojo administravimo dichotomijos (specifinés saveikos) principais,
naujajai vie$ajai vadybai virstant Siuolaikine vieSojo valdymo pakopa
politikos kiréjy ir vykdytojuy (administratoriy) saveika turi tapti glau-
desniu bendradarbiavimu, turi buti siekiama didesnés atsakomybés ir
atskaitomybés. Kuriant ir jgyvendinant viesaja politika butina diegti
naujausias, pazangias strateginés vadybos, viesosios rinkodaros, visy
rusiy iStekliy valdymo, informaciniy technologijy panaudojimo ir
viesyjy institucijy veiklos kontrolés bei vertinimo formas.
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Toliau privalo bati tobulinamos viesojo ir privataus sektoriy sa-
veikos (ypac socialinés partnerystés) valdymo formos bei vieSyjy ir
nevyriausybiniy organizacijy bendradarbiavimas. Cia turi pasitarnau-
ti besiformuojancios Siuolaikinio vieSojo valdymo kryptys: veiklos
procesy valdymas, naujausi veiklos analizés, savianalizés ir audito sri-
¢iy laiméjimai. Kaip teigia kai kurie teoretikai ir praktikai, negalima
atmesti visuotinés kokybés vadybos geriausios praktikos analizés ir
teoriniy tyrimy jtakos procesy valdymo struktiirai.

Modelivodamas vieSojo valdymo pokycCiy strategines kryptis,
numatydamas jy galimus padarinius J. E. Lane'as iSskiria tam tikras
Siuolaikinio vieSojo valdymo etapui biitinas teorines nuostatas, galin-
Cias padéti suprasti ir iSmokti taikyti vieSojo valdymo metodologinj
instrumentarijy, t. y. gebéjimus suvokti vieSojo valdymo moderni-
zavimo logika kaip sisteminj organizacinés elgsenos, organizacinés
kulttiros ir veiklos vadybos derinj. Tokiomis teorinémis nuostatomis
gali bati laikomas biurokratinio valdymo reformy modeliavimas kaip
postbiurokratiniy sistemy, jy veiklos kontrolés ir vertinimo visuma.
Kita valdymo kaitos metodologijai butina teorinio diskurso sritis
yra modernizavimo reik§meés vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumo
struktiirai iSskyrimas. Trecig Siuolaikinio vieSojo valdymo kaitos me-
todologinio instrumentarijaus tobulinimo kryptj atspindi inovatyvu-
mo ideologijos ir praktikos problemy nustatymas kaip XXI a. valdymo
kokybés indikatoriy apibréztys. Ketvirtoji teorijy grupé reikSminga
valdymo pokyciy atsakomybés formy modeliavimo pozitriu (Lane,
2009, p. 13—22, 6567, 102—103).

Siuolaikinis valdymas siejamas su jvairiomis demokratinio val-
dymo, pilie¢iy dalyvavimo, socialinés ir korporatyvinés atsakomybés
dimensijomis. Inovatyvy pokyciy valdyma modernios strukttiros su-
vokia kaip jvairiy rGsiy ir formy vadybinés ir administracinés veik-
los kurybingumo iSraiska. Siekdamos tobulinti ir efektyvinti poky-
¢iy valdymga organizacijos butinai turi inicijuoti tolesne principiniy
valdymo nuostaty kaita, pasireiskiancia kaip valdymo centralizacijos
ir decentralizacijos derinys. Tai ypac svarbu uztikrinant optimalu-
mg ir racionaluma centriniy ir vietos valdzios institucijy veiklos, fi-
nansiniy, zmogiskyjy ir technologiniy istekliy panaudojimo srityse
(Raipa, Jurksiené, 2013, p. 24).
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Klausimai ir uzduotys

Zinoma, naujasis viesasis valdymas turi tapti i$imtine visuomenés
veiklos sritimi, kurioje buty sutelktos visuomenés grupiy ir valstybés
institucijy pastangos, turi susiklostyti nauji kokybiniai pilieciy ir kity
suinteresuotyjy (agentury, fondy ir kt.) santykiai, tobulinami viesojo
valdymo etikos reguliaminai, taisyklés ir valstybés tarnybos vaidmuo,
stiprinamas valstybés tarnautojy statusas, grieztinamos jy atsakomy-
bés formos, t. y. formuojamas naujasis vieSasis valdymas, daznai jvar-
dijamas kaip metavaldymas.

Apibendrinant Siuolaikines vieSojo valdymo modernizavimo
kryptis galima iSskirti organizacijy gebéjimus planuoti, jgyvendin-
ti ir vertinti valdymo poky¢ius ir jy rezultatus, numatyti tolesne jy
eiga, socialiniy ir ekonominiy procesy poveikj, pasireiskiantj valdymo
praktikos atnaujinimu, taip pat skatinimu diegti valdymo inovacijas
remiantis modernizavimo programomis ir projektais.

KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Paaiskinkite terminy ,,inkrementinis” ir ,,permanentinis® reikSmes.
Kokius galite isskirti modernaus viesojo valdymo pokyciy grei-
Ciui ir sékmei jtaka darancius veiksnius?

3. Apibudinkite vieSojo valdymo savoky ,,modernizavimas® ir ,,po-
kyciai* sgveiky ir skirtumus.

4. Kokios yra esminés valdymo modernizavimo pokyciy struktiiri-
nés grupés ir salygos?

5. Apibudinkite vieSojo valdymo pokyciy kryptis ir perspektyvas
XXI amZziuje.
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3.1. BIUROKRATINIO VALDYMO MODERNIZAVIMO REFORMU
STRUKTURA

Treciojo skyriaus pirmajame poskyryje:

e supazindinama su valdymo kaitos kompleksiskumu;

e nustatomi biurokratinio valdymo modernizavimo veiksniai;

e jvertinami esminiai biurokratinio valdymo modernizavimo reformy
strukttiros elementai.

Biurokratinis valdymas, susiformaves kaip tradicinio viesojo
administravimo pamatas, iki XX a. astuntojo deSimtmecio buvo nepa-
judinamas, teoriskai patikrintas ir ideologiskai pagristas vieSyjy insti-
tucijy veiklos organizavimo pagrindas tobulinti ir pertvarkyti vieSojo
valdymo tikslus ir principus, kurti veiklos strategijas ir jy jgyvendini-
mo sistema. Galima teigti, kad biurokratinis valdymas nebuvo vien tik
stati$ka ir sunkiai reformuojama substancija, nors kartais galima iSgirsti
ir tokiy vertinimy. PrieSingai, biurokratinis valdymas, nors rémési tra-
diciniy teoriniy valdymo nuostaty — hierarchinio pavaldumo, veiklos
standartizavimo ir kitais normatyvinés nustatytinés metodologijos ele-
mentais, XX a. iS esmés iSsaugojo ir dinamisky sistemy ypatumus,
siejamus su sisteminiais modernizavimo ir strateginiy uzdaviniy imp-
likuotais organizaciniy struktiiry kaitos procesais, nuolatinio, tikslingo
organizacinés veiklos modernizavimo (dazniau inkrementinio poba-
dzio) bruozais. XX—XXI a. sanduroje globaltus poky¢iai suponuoja kur
kas sudétingesnius tikslus ir uzdavinius viesojo valdymo tyrinétojams,
siekiantiems suprasti objektyvias valdymo sistemy kaitos salygas ir
subjektyvias priezastis, pagristi ir paaiskinti valdymo procesy kaitos
nustatymo reik$mes bei Siuolaikinio valdymo biurokratinio konteksto
modernizavimo ideologinius imperatyvus, apibrézti esminius valdymo
kaitos dekompozicinius elementus, juos vertinti ir numatyti isryskéju-
sias ir pasitvirtinusias reformy praktikos galimybes.

Biurokratinio valdymo kaitos priezastys ir tikslai

VieSojo valdymo modernizavimas siejamas su tradicinio vieSojo
administravimo kaita. Pirmiausia siekiama strukturiskai ir funkciskai
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modernizuoti valdymo procesus ir organizacijas. Tradicinj vie$ajj
administravimg XX a. septintajame ir astuntajame desimtmeciais pa-
pildé vadinamojo naujojo vie$ojo administravimo elementai, orien-
tuoti j valdymo decentralizacija, valdzios galiy dekoncentracija, or-
ganizacinés kultturos ir organizacinés elgsenos pokycius. Naujasis
viesasis administravimas kaip doktrina ir veiklos praktika formavosi
pagal to laiko postmodernias socialiniy moksly teorijas.

Analizuojant Siuolaikinio viesojo valdymo kaita sunku apibrézti
valdymo reformy sampratg, atsieta nuo valdymo poky¢iy ir valdymo
modernizavimo apibréz¢iy klasikiniy politikos ir administravimo in-
terpretacijy kontekste. Be to, reikia nepamirsti ir premisos, kad valdy-
mo reformg galima suprasti ir kaip specifinius poky¢ius, t. y. tikslingg,
subjektyvaus pobudzio veikla, nukreipta j valstybés strateginiy politi-
kos uzdaviniy nustatymg ir sprendimy jgyvendinimo proceso tobuli-
nimg, netinkamy procesy modeliy ir dariniy pasalinima i$ organizacijy
veiklos reformavimo priemoniy (Ongaro, 2009, p. 20—21, 31-32).

Kita vertus, termino ,,reforma® negalima tapatinti vien su teigia-
mais pokyciais, nei$vengiamu organizacijy veiklos tobulinimu. Kaip
jau minéta, bet kokia aktyvi sociumo veikla yra subjektyvaus pobu-
dzio. Todél vykdant reformas ir symoningas subjektyvios veiklos per-
tvarkas rezultatai dél jvairiy priezasCiy nepateisina nei visuomeneés,
nei vykdytojy lukesciy (Pollitt, Bouckaert, 2003, p. 31-32, 50).

Pries pradedant vieSojo valdymo reformas butina pazinti tiek
bendrgsias vieSojo valdymo konteksto problemas, tiek specifinius vi-
dinius vieSojo valdymo institucijy organizacinés strukturos, istekliy
valdymo modernizavimo, sprendimy rengimo ir jgyvendinimo pro-
cesy tobulinimo veiksnius, vadybiniy veiklos efektyvumo ypatumy
tobulinimo prielaidas ir kt.

Svarbiausias vieSojo valdymo modernizavimo tikslas — daryti tie-
siogine jtaka jgyvendinant valstybés strateginius uzdavinius. VieSojo
sektoriaus institucijos privalo jgyti naujy planavimo, veiklos vady-
bos, kontrolés ir vertinimo gebéjimy, tobulinti stebésenos, analizés,
numatymo ir kitas analitines procediiras, uztikrinti vieSojo valdymo
efektyvumo standartus, atitinkancius XXI a. vieSojo sektoriaus veiklos
reikalavimus, kylancius vieSojo sektoriaus struktiroms glaudziai sa-
veikaujant su verslo ir nevyriausybinio sektoriaus dariniais (Raipa,
2011, p. 17-19).
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Nustatant vieSojo valdymo reformy tikslus metodologiniu pa-
grindu tampa gebéjimai jvardyti Siuolaikinio valdymo teorinio mo-
deliavimo kokybinius ypatumus, nustatyti strateginius veiklos prio-
ritetus, siejamus su tinklaveikos ir sektoriy integracijos veikla, naujy
postbiurokratiniy ir neovéberinio valdymo struktiiry veiklos organi-
zavimo veiklos principy diegimu, demokratine pilie¢iy autonomija ir
ju dalyvavimo vieSojo valdymo veikloje sampratomis (Meijer, 2009,
p. 259—-274).

Sisteminamus biurokratinio valdymo reformy tikslus galima kla-
sifikuoti  politinius, ekonominius ir administracinius. Siekiant su-
vokti Siuos tikslus jgyvendinanciy reformy procesus minéty tiksly
ir turinio negalima suprasti kaip grieztai determinuoty, labai tiks-
liai apibudinty dimensijy. Kita vertus, pastaraisiais deSimtmeciais
vykdomos biurokratinio valdymo modernizavimo reformos nebuvo
vien tik chaotiski, desperatiski valstybiy (ypa¢ Piety, Vidurio ir Ryty
Europos) veiksmai, kuriais siekta pakeisti tradicinius politinius, eko-
nominius, socialinius ir ideologinius vieSojo valdymo bruozus, pa-
veldétus klasikinius vieSojo valdymo, kaip biurokratinio organizavi-
mo, metodologinius modelius, tokius kaip sistemy teorijos, valdymo
centralizavimo ir decentralizavimo saveika, valdziy padalijimas ir kt.
(Rosenbaum, 2013, p. 79, 87).

Viesojo valdymo pertvarkos kontekste vienu svarbiausiy uzdavi-
niy tampa ne tik valdymo sistemy efektyvumas, bet ir biurokratinio
valdymo demokratizavimas siekiant veiksmingiau diegti naujus val-
dymo metodus ir proceduras, kei¢iancias biurokratiniy struktary ir
biurokratinio personalo elgsena, $alinancias biurokratinius trukdzius,
isigaléjusias valdymo procesy disfunkcijas, o kartais ir ,,nepakeicia-
mais® tapusius valdymo procesy nukrypimus nuo normos (Raipa,
2011, p. 10-11).

Bet kokie sociumo (interesy grupiy, struktariniy dariniy) veiks-
mai, jvardijami kaip subjektyvaus pobudzio determinantai, yra ideo-
loginés sistemos dedamosios, daznai tampancios vieSojo valdymo
struktiry modernizavimo reformy procesy pagrindu, praktine ins-
titucijy veikla. Siekiant keisti valdyma organizacijy veikla daznai
apsiriboja bendriausiomis galimy pokyciy (tiksliau — ketinimy refor-
muoti) prielaidomis, socialinés elgsenos ir socialinés stratifikacijos ele-
menty konsensuso paieska ir pan. Todél neretai kalbant apie reformas
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minimas tiksly ir priemoniy saveikos modelis, kuriuo siekiama pa-
gristi tiksly ir priemoniy, t. y. strategijos ir jos jgyvendinimo inte-
gracijos, reikSme racionaliai organizacinés elgsenos praktikai (Simon,
2003, p. 96—99). Deja, toks beveik idealus modelis dazniausiai tampa
dar viena absoliutaus racionalumo siekiamybés israiskos forma, turin-
¢ia daug nejgyvendinamumo bruozy.

Biurokratinio valdymo modernizavimo veiksniai
ir kontekstas

Teoretikai itin daug démesio skiria inovatyviam kaitos procesy val-
dymui. Itin placiai ir daznai aptariami strukttriniai biurokratiniy
organizacijy pasirengimo reformoms ciklai testinumo poziriu.
Ch. Pollittas teigia, kad skirtingy politiniy pozituriy ir nuostaty vie-
$ojo valdymo specialistams — lyderiams, planuojantiems organizacijy
rengimgsi reformoms, butina aiskiai isskirti efektyvaus reformy val-
dymo ciklus laiko pozitriu, t. y. planuoti reformy rengimo ir jgyven-
dinimo uzduotis tam tikram laikotarpiui, kuris apimty organizacijy
rengimgsi, inovatyviy reformy valdymo uzduociy formulavimg, jgy-
vendinimg, vertinimg ir numatymga (zr. 3.1.1. lentele).

3.1.1. lentelé. Efektyvaus valdymo laiko gairés (Pollitt, 2008, p. 174—175)

Numatomas |Inovacijy Pavyzdziai
laikotarpis tipas
Labai ilgas Esminés viska | Klimato pokyciai, socialinés politikos
(20 ir daugiau |apimancios perspektyvos
mety) vizijos
Ilgas Politika, Struktariniai jvairiy valstybés veiklos
(3—20 mety) strategija strateginiy projekty pokyciai
(pvz., atominé energija)
Vidutinis Inkrementiné | Zinomy programy ir projekty
(1-3 metai) reformos
Trumpas Taktiné Derybos dél darbuotojy lukesciy
(meénesiai, pateisinimo, interesy grupiy
savaités, dienos) reikalavimy derinimo, socialinés

itampos lauky mazinimo
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Biurokratiniy valdymo sistemy modernizavimas suprantamas
kaip inovacinis procesas, kurj butina sistemingai stebéti ir vertin-
ti. Inovacijy ktrimas ir diegimas yra itin sudétingas ir jvairiapusis

procesas, kurio metu reformuojamos vieSojo valdymo struktaros ir
funkcijos. Todél galima iSskirti nemazai svarbiy veiksniy, aplinkybiy
ir inovaciniy procesy ypatumy, budingy vieSyjy institucijy veiklos
modernizavimo reformoms:

jvairios inovatyvumo interpretacijos leidzia teigti, kad inova-
ciniai procesai vykstant viesojo valdymo reformoms neapsiri-
boja tradicine technologiniy inovacijy samprata, budinga kla-
sikinéms biurokratinio valdymo formoms. Siandien vykstant
valdymo reformoms dominuojancia tendencija tampa inova-
ciniy procesy jvairove;

inovaciniai procesai biurokratinio valdymo pertvarkos struk-
turoje gali apimti tiek plac¢ias veiklas ir reikSmes, tiek siauros
apimties, riboty veikly ir gairiy numatymg ir jgyvendinimg;
inovaciniai procesai dazniausiai bina trumpalaikiai (vienkar-
tiniai), taCiau gali turéti ir inkrementinio testinio inovacijy
taikymo valdymo vykdant reformas bruozy;

inovaciniai procesai ir veikla gali baiti gana formali (institucio-
nalizuota), t. y. jai gali buti budingas biurokratinis valdymas,
o daznai ir neformaliis bruozai. Toks apibtidinimas sietinas
su neformaliy organizacijy svarbos samprata klasikiniuose
M. Véberio biurokratinio valdymo modeliuose;

daznai inovaciniams procesams buidingas tam tikras eksteri-
torialumas, t. y. jie ne visada siejami su organizacijy vidaus
aplinka, kada inovaciniai procesai néra planuojami arba néra
aiskiai jvardijami kaip inovaciniai reformy projektai. Kartais
jie nelauktai atsiranda (ypac teikiant paslaugas) ir atpazjstami
tik jau jvykus faktui. Tai vadinamosios ad hoc inovacijos. To-
kie bruozai buvo ir yra budingi tradiciniam biurokratiniam
valdymui (Gallouj, 2002, p. 36—37).

Galima teigti, kad inovacijy valdymo kontekste nemazai proce-
siniy reikSmiy yra nenuspéjamos, nes inovacijy valdymas yra organi-
zuotas socialinis procesas, apimantis daugybe suinteresuotyjy dalyviy
sistemy ir posistemiy. Svarbios yra politinés partijos, sprendziancios,
kokie inovacinés veiklos prioritetai yra palaikytini, t. y. galios centry
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palaikymas ypac reik$mingas vykdant ekonomines reformas. Svar-
biausiais valdymo modernizavimo strategijy prioritetais laikomi eko-
nominis ir finansinis investicijy skatinimas, mokesc¢iy politikos svarbos
determinavimas: nuo inovatyviy idéjy ir sumanymuy iki jgyvendinty
inovaciniy projekty rezultaty vertinimo ir naujy inovaciniy valdymo
reformavimo modeliy karimo (Sundbo, Fulsgang, 2002, p. 1-2). To-
kiomis inovatyvumo gairémis vykdant reformas galima laikyti:

e naujy ar patobulinty paslaugy ar produkty kiirima;

e naujy ar modernizuoty valdymo procesy reformy strategijy,

metody ir procediiry atskleidima;

e naujy rinky ir paslaugy paieska ar anksciau nezinomy porei-

kiy, naujy paslaugy ir vartotojy grupiy nustatyma;

e naujy veiklos vykdymo, vartotojy jtraukimo j reformy valdy-

mg terminy poky¢iy nustatyma;

e naujy reformoms plétoti reikalingy veiklos finansavimo salti-

niy ir galimybiy nustatyma (Struyk, 2006, p. 142—144).

Biurokratinio valdymo modernizavimo reformy ir inovatyvumo
saveikos pozitriu itin svarbios yra strateginio mastymo organizaci-
jy valdymo praktinés refleksijos arba strateginis refleksiskumas, kuris
kaip valdymo metodas inovacijy valdymo strategine atsakomybe ver-
tina uz pokyciy ir reformy procesy sékme. Itin svarbiais veiksniais
tampa etinés normos, teisiniai imperatyvai, politinis reguliavimas,
naujos Zinios ir kt. Sis refleksijos poZymis itin svarbus siekiant supras-
ti inovatyvumo reik$me Siuolaikinei ekonomikai, kurioje svarbiau-
siomis dedamosiomis tampa organizacijy lankstumas, jy prisitaikymo
galimybés ir lyderysté; strategija tampa veiksminga reformy inovaci-
nés ideologijos ir praktikos plétros jéga. Moderni inovacijy vadybos
strategija Siandien jungia naujas postmodernias reformy strategijas,
siejamas su aukstyjy technologijy ir Ziniy visuomenés vadyba, infor-
maciniy komunikaciniy sistemy plétra (Henry, 2011).

Viesojo valdymo tobulinimo kontekste itin placiai ir daznai ana-
lizuojami struktiiriniai organizacijy pasirengimo valdymo moderni-
zavimui ciklai, reformy prielaidos, testinio jy jgyvendinimo kryptys.
Ch. Pollittas teigia, kad jvairiy politiniy pazitiry ir nuostaty vie$ojo
valdymo sistemy modernizavimo specialistai, t. y. lyderiai, planuo-
jantys organizacijy rengimasi inovatyvioms reformoms, laiko poziu-
riu butinai turi klasifikuoti jvairius alternatyvaus reformy valdymo
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etapus, t. y. planuoti, strateguoti reformy rengimo, jgyvendinimo ir
jy eigos stebésenos ir vertinimo uzduotis tam tikrg laikotarpj, kuris
apimty visy minétyjy inovatyviy valdymo uzduociy jgyvendinima
(Pollitt, 2008, p. 174—175).

Strateginis refleksiSkumas tiesiogiai siejamas su kurybisku valdy-
mu. Juo remiantis socialine, ekonomine, politine, ideologine pusiaus-
vyra siekiama: iSvengti pernelyg auksto visuomenés socialinés strati-
fikacijos lygmens; tiesiogine jtakg daranciy socialinés jtampos lauky
atsiradimo; uztikrinti organizacijose oponuojanciy pozicijos ir opozi-
cijos nuostaty konsensusa; derinti diferencijavimg ir dediferencijavi-
mg, valdymo centralizacijos plétra ir savivaldos institucijy potencialo
didinima; valdant reformas taikyti ex ante ir ex post vertinimus. Be
to, siekiama nenaudoti nei objektyviy ziniy, nei subjektyvios patir-
ties; netaikyti eksperimentiniy veiklos ir teorinio numatymo metody
plétojant inovacinius procesus; numatyti antreprenerystés ir valdymo
institucijy praktika ir ateities vizijas; suvokti sisteminio planavimo
vertybes ir galimybes (Nystrom, 2002, p. 26).

Kurybiskas valdymas suprantamas kaip pokycCiy jvairovés priémi-
mas, gebéjimai iSskirti subjektyvaus ir objektyvaus pobudzio zinias ir
informacija, derinti mokslines analitines procediiras, intuityvias moksli-
nio pazinimo formas ir antrepreneriska veiklg kaip holistinio suvokimo
proceso dedamgsias vieSojo valdymo reformy kontekste (zr. 3.1.1. pav.).

Isskyrimas Dekonstrukcija

Dediferencijavimas Dviprasmiskumas

Postmodernusis pozitris Neaiskumas
‘Ankstyvasis etapas Isivaizdavimas

- N

» o

Modernusis pozitiris Vélyvasis etapas Atskyrimas

Konvergencija —> Formalizavimas
Tvarka, taisyklés
> < Skaidrumas, aiSkumas

Analizé

3.1.1. pav. Postmoderniy reformy ir valdymo specifikos dekompoziciniy
bruozy kaita (Nystrom, 2002, p. 26)
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3.1.1. paveiksle pateikti bruozai ir jy saveikos gairés rodo, kad
ktrybiskas mastymas ir konstruktyvus karybiskumas valdymo veik-
loje gali buti pasiekiamas tik derinant klasikinius ir postmodernius
valdymo modelius, t. y. taikant misrios analitinés pazinimo logikos ir
veiklos procesy sinteze.

Teoretikai daznai ir daug diskutuoja apie kurybisko mastymo
esme, indikatorius ir kt. Dazniausiai jis suvokiamas ir vertinamas
kaip procesas, leidziantis analizuoti veikly ir prielaidas, rekonstruoti
ir interpretuoti jvairias Zinias ir patirtis, jgytas naudojant analizavimo
priemones, kirybinj institucijy potencialg. Zymus socialiniy moksly
teoretikas K. Popperis aiskindamas karybiskumo ir kiirybiskos veiklos
esme pabrézia mokslinés metodologijos ir mokslinio instrumentari-
jaus svarba, kiirybinj moksliniy tyrimy pobuidj. Teoretikai teigia, kad
ktrybiskas mastymas gali buti apibréziamas kaip kiekybiniais para-
metrais ir tam tikromis kokybés apibréztimis besiskiriantis nuo kasdie-
ninio, rutinizuoto mastymo. Viesosios organizacijos siekdamos jtvir-
tinti ktrybiskam mastymui palankig aplinkg, kaip esmine organizacijos
efektyvios veiklos salyga, savo pastangas turi sutelkti j galimybe reiks-
tis kiirybingoms asmenybéms ir jy grupéms, kurios galéty suvienyti
ktrybines skirtingy asmenybiy idéjas. B. G. Petersas isskiria nemazai
dimensijy, kurios iSreiskia kurybiskos veiklos vykdymo galimybes,
formy ir procedury jvairove, pavyzdziui: diskusijas ir kompromisus;
visuomeninj ir valstybinj korporatyvizma; jvairiy klientelizmo for-
my plétojimg ir tobulinima; eksperty, sistemy, ekspertiziy ir interesy
grupiy profesionalumg, t. y. tai, kas Siandien jvardijama kaip naujasis
M. Véberio valdymo stilius, verciantis naujojo viesojo valdymo siste-
mos dalyvius buti atsakingus ir taikyti jvairias atskaitomybés formas,
priimti ir jgyvendinti karybiskus sprendimus (Peters, 2009, p. 7—19).

Biurokratinio valdymo modernizavimo struktara

Biurokratinio valdymo modernizavimo turinj nulemia jvairts veiks-
niai, vidinés ir iSorinés aplinkos salygos, organizacijy pasirengimas
perimti ir priimti nauja ideologija ir praktines vertybes. Svarbiausia
sékmingo viesojo valdymo modernizavimo jgyvendinimo salyga —at-
naujinti organizacing elgseng ir organizacine kultirg. Vakarietiskos vi-
suomenés suprasti ir kompleksiskai jgyvendinami pertvarkos procesai
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yra negincijamai svarbiausia valdymo efektyvumo dimensija (Luke
ir kt., 2010, p. 138—153).

Kompleksinis valdymo modernizavimas apima visy visuomenés
procesy valdymo tobulinimo plétra, t. y. socialine technologine pa-
zanga, didéjancia inovaciniy valdymo formy, pavyzdziui, tinklavei-
kos, horizontaliyjy valdymo principy, integruoty sektoriy strukttry
svarbg. Visa tai sudaro vieSojo valdymo procediry reformavimo pag-
rindg ir leidzia jas sékmingai taikyti gerinant vadybinés veiklos pro-
cesy efektyvuma (Guzman, Sierra, 2011, p. 1-32). Kaip jau minéta,
reformy rengimo ir sékmingo jy jgyvendinimo modeliavimas yra itin
sudétingas reiskinys, taciau neabejotinai galima apibtidinti tam tikrg
veiklos modernizavimo procedury struktara, t. y. strukttros elemen-
tus ir indikatorius méginti pateikti tarsi savotiska sisteminj valdymo
pertvarkos algoritma. Toks algoritmas galéty buti sudarytas i§ keliy
itin svarbiy apibendrinty komponenty:

e jstatymy ir veiklos taisykliy, pertvarkyty standarty, galinCiy

padéti jgyvendinant reformas;

e Siuolaikinés veiklos vadybos reformos, orientuotos j naujos
organizacinés elgsenos ktrima, naujy valdymo operatyviniy
procesy igyvendinima;

e biurokratinio valdymo struktiiry veiklos stiliaus, principy ir
bruozy reformos, nukreiptos | naujus viesojo valdymo mo-
delius, besiformuojancius XXI a. pradzioje naujojo véberiz-
mo pagrindu jtraukiant j rinkg orientuotg valdyma, suvokiant
naujosios vieSosios vadybos disfunkcijy padarinius, didinant
modernios valstybés jtaka reguliuojant ir koordinuojant visy
sektoriy galimybes ir pastangas kurti viesaja verte;

e prioritetinio pobudzio reformy, leidzianciy paslaugas teikian-
¢ioms institucijoms orientuotis j visuomenés poreikius atitin-
kanciy paslaugy ir produkty teikima;

e veiksniy, uztikrinanciy ir jtvirtinanciy pilie¢iy dalyvavima vyk-
dant reformas; salygy reformoms, susijusioms su moderniomis
sektoriy integracijos formomis, ktirimo (McNabb, 2009, p. 87).

Viesojo valdymo kaitos procesas XXI a. tiesiogiai tapatinamas
su instituciniais poky¢iais, kuriy tikslas — kurti naujo tipo organi-
zacines struktiiras, plétoti pasiteisinusias organizacijy instituciniy re-
formy kryptis. Formuojasi naujo tipo valdymo kvaziautonominiai,
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vir$nacionaliniai organizaciniai dariniai, kuriuose susidaro geresnés
salygos organizacijy veikloje derinti centralizavimo ir decentralizavi-
mo principus. Kita vertus, nemenkinant decentralizacijos pozityvu-
mo ir laiméjimy galima teigti, kad XXI a. decentralizuoto valdymo
formos jgauna vis grieztesnes sektoriy integracijos, kaip institucijy
strukttrinio organizavimo, formas. Galima diskutuoti, kiek efekty-
vios ir kaip universalumo poziuriu veikia hibridinés organizacijos,
taciau patirtis rodo, kad biusimos reformos vis dazniau turéty jung-
ti jvairiy struktliry organizavimo tipus j hibridiniy organizacijy tipa
(Van der Heijden, 2013, p. 1-23).

Analizuojant modernizavimo ideologijos ir praktikos kontekstg
galima isskirti hibridinj valdymg ir jo konstrukty plétojima, klasteri-
niy sistemy svarba siekiant visy rusiy valdymo procesy integracijos,
iSryskinant socialiniy tinkly veiklos orientyrus, Salinant tam tikras
,hehumanisko® valdymo apraiskas, siejamas su vadinamojo sterilaus
menedzerizmo, kaip vieSojo valdymo paradigmos turinio, dedamaja.

Viena i§ sékmingy organizaciniy valdymo modernizavimo prie-
laidy yra grieztesnis, racionalesnis vieSojo sektoriaus institucijy po-
zitiris | strateginio valdymo galimybes, jo potencialo panaudojima
jveikiant organizacinio, finansinio, socialinio pobtidzio problemas.
Daznai organizacijy pasirengimas institucionalizuoti valdymo mo-
dernizavimo reformas buna inkrementinio (ciklisko) pobtdzio, pla-
Ciai taikomos visy formy kontrolés ir audito proceduros bei eksperty
galimybés ieskoti naujy inovaciniy valdymo modernizavimo reforma-
vimo priemoniy (Bucinskas ir kt., 2012, p. 1-14).

[ institucines viskg apimancias kompleksinio pobiidzio moderni-
zavimo reformas démesys buvo sutelktas ir Vidurio bei Ryty Europos
Salyse. Institucinés reformos ¢ia nevyko pagal nustatytus standartus.
Jos buvo ir yra vykdomos skirtingomis saglygomis, nevienodais biidais,
priemonémis ir metodais. Galima teigti, kad institucinés reformos
Vidurio ir Ryty Europos Salyse buvo palyginti fundamentalios, nors
nepakankamai efektyvios. Jos suponavo rimtus struktirinius pokycius
ir tolesnius valdymo modernizavimo vektorius (Kostadinova, Neshko-
va, 2013, p. 45—103).

Vienu i$ svarbiausiy veiksniy organizacijoms rengiantis valdymo
modernizavimo reformoms tampa vadovy ir darbuotojy motyvaci-
ja keisti organizacines nuostatas, inicijuoti naujus veiklos standartus,
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modernizuoti rutinizuotas paslaugy teikimo formas, rengti naujas
modernizavimo reformy programas. Motyvacijos tyrinétojai isskiria
tam tikras sékmingos motyvacinés aplinkos ir motyvatoriy karimo
salygas, priezastis ir indikatorius:

e organizacijos vadovy ir eksperty siekj jgyvendinti analitinius
ir praktinius projektus, darancius jtaka organizacinés veiklos
reformoms;

e viesojo valdymo reformy poveikio pripazinima, suteikiantj
pasitenkinimg reformy kiiréjams ir jgyvendintojams;

e idomy, kurybiska darbg, buting atlikti rengiant ir jgyvendi-
nant reformy strategijas, programas ir projektus;

e oalimybe plésti teikiamas kokybisSkesnes paslaugas jgyvendi-
nant kompleksines valdymo reformy uzduotis;

e materialinj kaitos procesy dalyviy skatinimg uz veiklos efekty-
vumo ir produktyvumo rodiklius, inovaciniy procesy plétojima
ir visuomeneés poreikiy tenkinima (Struyk, 2006, p. 142—144).

Valdymo modernizavimas dazniau vertinamas kaip gana subjek-
tyvus veiksnys, t. y. kokybiniai pazangos parametrai labiau priklauso
nuo ja strateguojanciy ir jgyvendinanciy organizacijy infrastrukta-
ros tvarumo, darbuotojy gebéjimy ir motyvacijos. Kaip sékmingos
organizacijy veiklos pertvarkos motyvatorius, itin svarbus yra politi-
nés paramos kriterijus, t. y. auksc¢iausiojo ir aukstesniojo lygio vado-
vy (struktliry) parama rengiant strategijas, jy igyvendinimo tvarka,
modernizuojant reformy procesy finansavima bei reformy priorite-
ty iSskyrima (Glor, 2006, p. 324—335). Viesojo valdymo institucijy
darbuotojy motyvatoriais rengiant ir jgyvendinant struktiirines funk-
cines modernizavimo reformas tampa jvairiy lygiy darbuotojy patir-
ties, jy statuso, gebéjimy ir kompetencijos panaudojimas, moraliniai
imperatyvai, jsitikinimai, nuostatos, t. y. tam tikras palankumas veiklai
viesajame sektoriuje kaip profesijai, gyvenimo ir veiklos principams
(Box, 2009, p. 25—-26).

Valdymo modernizavimo procesai XXI a. pradzioje yra glaudziai
susije su organizacijy kulttra, kuri pasipildo jvairiais ideologiniais
organizacijy veiklos imperatyvais, iSorinéje aplinkoje susiformavu-
siomis jvairiy veiklos sri¢iy tradicijomis. Organizacijy kulttra pir-
miausia suprantama kaip organizacijos nariy socializacija, jy intere-
sy bendrumas, konflikty sprendimo formos, jvairiy tipy vertybiy ir
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gebéjimy jgijimo procesas, t. y. tam tikras kompleksinis reiskinys.
Nuo organizacijy kultiiros neatsiejama buitinybé tobulinti demokrati-
nes valdymo reformy priemones. I$ jy, kaip normatyviniai organiza-
cijy kultaros elementai, svarbiausi yra vieSumas ir skaidrumas. Jie su-
prantami ir interpretuojami kaip tam tikri procesy ir modernizavimo
veiklos standartai, procediriniai elementai, vertybinés nuostatos, vi-
daus taisyklés, reguliaminai, bendryjy ir specifiniy etikos kodeksy rei-
kalavimai, Siuolaikiskas kontrolés ir atsakomybés suvokimas (Meyer-
Sahling, Hikric, 2008, p. 7—18).

Tokie jvairiy lygiy valdymo sistemose besiformuojantys organi-
zacijy kultairos ir elgsenos pokyciai panaikina tam tikrus nedemo-
kratinio valdymo apribojimus, skatina pilietinés visuomenés ktirimo,
efektyvaus organizaciniy sistemy veiklos reformavimo, raciona-
liy visuomeniniy procesy jtvirtinimo kryptis ir tendencijas (Alford,
Hughes, 2008, p. 130—148). Demokratiniy procesy plétros metodo-
logija valdymo reformy kontekste remiasi tradicinémis demokratiné-
mis vertybémis, kurias apibendrino jau Zinomi teoriniai modeliai ir
visuomenés ateities vizijos bei konkretis valdymo demokratizavimo
kokybiniai poky¢iai (Bouckaert, Van Doren, 2009, p. 154—158).

Itin svarbia teorine ir metodologine valdymo procesy demokrati-
zavimo dedamgja laikoma pilieCiy dalyvavimo formy plétra, nulemta
jvairiy ideologiniy, politiniy ir ekonominiy doktriny bei praktikos
poveikio. Vertinant pilieCiy dalyvavimg modernizuojant valdymga ak-
tualiausiu metodologiniu pozitriu tampa pilieciy kaip viesyjy paslau-
gu gavéjy ir paslaugy kuréjy saveika, i pilietinés visuomeneés lukesc¢iy
tenkinimg nukreiptos valdzios samprata, teorinis socialiniy proble-
my sprendimo bidy modeliavimas (Groeneveld, Van de Walle, 2010,
p. 239-258).

Apibendrinant valdymo demokratizavimo praktika Siandien itin
svarbu iSsiaiskinti, kaip suderinti valdymo efektyvumo siekius ir de-
mokratinj valdymo procesy turinj, i$skirti veiksnius, galin¢ius keisti
tradicines organizacinés elgsenos nuostatas, naudoti naujy valdymo
sistemy galimybes, teisiniy ir normatyviniy priemoniy pokycius vi-
suose valdymo sektoriuose ir visais lygmenimis (Feiock, Jang, 2009,
p. 668—680). Aptariant didele valdymo demokratizavimo problemy
reformy jvairove ir jy turinj reikia pasakyti, kad Siuolaikinés valdymo
demokratizavimo problemos yra kompleksiné visy rusiy ir formy plétra
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Klausimai ir uzduotys

kaip butinoji salyga, uztikrinanti ir jgyvendinanti XXI a. pilieciy ir
valdzios santykiy apibrézimga, jvairiy klientelizmo formy plétojimg
(Markovic, 2008, p. 3—11).

IS biurokratinio valdymo modernizavimo reformy matyti, kad
itin svarbios reformy sékmeés salygos ir veiksniai yra inovaciniy proce-
sy jvairovés ypatumai, organizacijy gebéjimai, vadovy ir darbuotojy
motyvacijos lygmuo, problemy nustatymo ir klasifikavimo reiksmés
suvokimas jveikiant organizacijy veiklos trukdzius ir rizikos faktorius.

KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. I$vardykite esmines biurokratinio valdymo kaitos priezastis.
Kokie yra svarbiausi XXI a. pradzios viesojo valdymo moderniza-
vimo reformy tikslai? Apibudinkite inovatyvumo poveikj valdy-
mo modernizavimo reformy eigai.

3. Kas yra svarbiausi veiksniai, turintys jtakos valdymo moderniza-
vimo reformy sékmei?

4. Isskirkite svarbiausias motyvaciniy veiksniy grupes ir subjekty-
vias organizacijy pertvarkos proceso salygas.
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3.2. INOVATYVUS VIESOJO VALDYMO REFORMU SPRENDIMAI

Treciojo skyriaus antrajame poskyryje:

e analizuojamas inovatyvus sektoriy integracijos pobudis;

e atskleidziama modernios tinklaveikos svarba Siuolaikinio viesojo valdy-
mo reformy pozitriu;

e apibendrinami vieSojo valdymo sampratos pokyciai XX—XXI a. san-
daroje.

XX a. pabaigoje vyke globalus procesai, socialiniai, ekonomi-
niai, politiniai poky¢iai ir informaciniy technologijy sklaida paskatino
reformuoti viesajj administravimg, modernizuoti valdymo metodus,
viesojo sektoriaus personalo gebéjimus, racionaliau sutelkti isteklius,
tobulinti organizacijy ir individy atsakomybe uz strateginiy orga-
nizacijos tiksly jgyvendinima. XXI a. pradzioje vis svarbesni tampa
viesyjy paslaugy teikéjy ir vartotojy santykiai, organizaciniai vieSojo
sektoriaus strukttry pokyciai, vieSyjy programy ir projekty bei visy
rasiy veiklos (informacinés, technologinés, finansinés ir Zzmogisky-
ju istekliy valdymo) inovacijos (Pollitt, Bouckaert, 2003, p. 22—32).
Inovatyvumas, administracijos kuirybingumas, modernumas — vienos
svarbiausiy viesSojo valdymo efektyvumo salygy.

Viesojo valdymo inovacijos apibréziamos kaip naujy idéjy ka-
rimas, priémimas ir jgyvendinimas arba naujas tam tikry valdymo
proceso dalyviy pozitiris i vyraujancias nuomones, kurios pagerina
vieSgsias gérybes ir sukuria vie$ajg verte (Bland ir kt., 2010, p. 1—18).
Jos apibudinamos kaip geras valdymas, gera organizacija, gera poli-
tika. Sie ypatumai sudaro naujojo vie§ojo valdymo doktrinos pamatg
(Lane, 2009, p. 152).

Inovatyvius sprendimus vieSajame sektoriuje lemia siekis veiks-
mingiau reaguoti j pasikeitusius visuomenés poreikius ir lukescius,
mazinti iSlaidas ir didinti efektyvuma (ypac atsizvelgiant j ribotus
valstybiy biudzetus), gerinti vieSyjuy paslaugy teikima, naudoti visa
informaciniy ir technologijy priemoniy potencialg (Durrani, 2008).

Viesojo valdymo inovacijos yra glaudziai susijusios su reformo-
mis ir pokyciais, kuriais siekiama reorganizuoti ir modernizuoti viesg-
ji sektoriy, pakeisti strukttrinius ar kultarinius organizacijy bruozus.
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Terminas ,reforma® turi gilias Saknis vieSojo valdymo tobulinimo
politikoje ir apibrézia ne visiska naujove, bet pertvarkyma to, kas jau
yra. Sig sampratg patvirtina ir reformy skirstymas: pirmo lygio re-
formos — pripazinty praktiky pritaikymas ir derinimas, antro lygio
reformos — metody parinkimas, trecio lygio reformos —idéjy sistemy
poky¢iai (Raipa, 2009, p. 22—32).

Numatant vieSojo valdymo sisteminius poky¢ius ir reformy poli-
tika, rengiant modernizavimo viesyjy institucijy veiklos programas rei-
kalinga reformy vykdymo strategija, svarbis strateginio valdymo kaip
sektoriy veiklos supratimas, adekvatus tikétinos ateities numatymas,
sisteminga reformy eigos stebésena, t. y. visaverté, objektyvi infor-
macija apie planuojant ir jgyvendinant viesojo valdymo reformavimo
sprendimus gautus ir numatomus rezultatus. Reformy rezultaty anali-
zé rodo, kad viesojo sektoriaus veikla daznai negali biti iSmatuojama
ekonometriniais rodikliais ar remtis vien empiriniy tyrimy rezultatais.
Socialiniy procesy tyrimy erdvéje itin sunku tiksliai jvertinti visuome-
niniy poky¢iy ir procesy tikslus, uzdavinius, jy tikslingumo kriterijus,
nustatyti socialine atsakomybe ir organizacineg elgsena, organizacijos fi-
losofijos ir organizacinés kulttiros poveikj kiekybinéms ir kokybinéms
vieSojo valdymo reformy dimensijoms (Raipa, 2010, p. 245—246).

Inovacijos yra neatsiejama vie$ojo valdymo reformy dalis, nes
inovacijy, kaip naujy veikianciy idéjy, kurimas, diegimas, naujy pro-
cesy, produkty, paslaugy ir metody pateikimas lemia vieSojo sekto-
riaus veiklos efektyvuma, kokybe ir sékmingg viesojo valdymo refor-
my jgyvendinima (Albury, 2005, p. 51-56). Viesojo valdymo reformy
inovacijomis reikia siekti jtvirtinti ne tik tokias ekonomines vertybes,
kaip efektyvumas, veiksmingumas ir darna, bet ir politines bei tei-
sines vertybes: laisve, lygybe, socialinj sauguma, jstatymo virSenybe

(Bekkers ir kt., 2006, p. 3—22).

Inovatyvi sektoriy integracija jgyvendinant viesojo valdymo
reformas

Siuolaikinis inovatyvumo naujojo vie$ojo valdymo doktrinoje suvo-
kimas susijes su jvairaus lygio viesojo ir privataus sektoriaus efektyvu-
mo ir produktyvumo gerinimu. Tai skatina jtvirtinti naujus privataus
ir vieSojo sektoriaus santykius ir sukurti inovatyvig aplinka ilgalai-
kiams vieSojo ir privataus sektoriy partnerystés projektams. Naujojo
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vieSojo valdymo tyrinétojy nuomone, per pastaruosius keleta mety
naujy biudzeto taisykliy ir mokesciy apribojimy veikiamos vyriausy-
bés (ypac anglosaksy tradicijos valstybiy) siekdamos uztikrinti vieSojo
sektoriaus reformy ir veiklos efektyvuma pradéjo vis labiau pasitikeéti
rinkos priemoniy galimybémis. Atkreiptas démesys j valstybiniy ir
nevyriausybiniy subjekty partneryste, vieSojo ir privataus sektoriy
derinius bei kitus inovatyvius vieSojo valdymo poziturius (Koppell,
2010, p. 46-55).

VieSojo ir privataus sektoriy partnerystés tikslas — sudaryti mis-
rias vieSasias ir privacias strukttiras: komisijas, patariamuosius organus
ir kitas valdymo veiklos formas. Pagrindiniai strateginiai organizacijy
bendradarbiavimo tikslai (Akintoje, Beck, 2009) yra Sie:

e bendrai jtvirtinti taisykles, proceduras ir strukturas, skirtas

darbuotojams ir institucijy tarpusavio santykiams valdyti;

e spresti problemas, kuriy viena organizacija negali iSspresti dél

informacijos, finansy, laiko ar rinkos apribojimuy;

e sukurti nauja viesaja verte, jgyvendinti bendras naujoves;

e visais vieSojo ir privataus sektoriy partnerystés lygiais teikti

kokybiskiausias paslaugas maziausiomis islaidomis;

e jsitikinti, kad paslaugy teikéjai yra atsakingi ir atskaitingi;

® sistemingai vertinti jvairioms visuomeneés interesy grupeéms

teikiamas paslaugas;

e objektyviai apibrézti paslaugy konkurencinguma ir jo apimtis;

e sumazinti konkurencijos poveikj darbuotojams;

e sudaryti tinkamg veiklos lauka visiems potencialiems paslau-

gu teikéjams.

Sektoriy partnerysté naujojo viesojo valdymo doktrinoje vis
labiau vertinama sprendziant aktualiausias socialines problemas, su
kuriomis susiduria Siuolaikiné visuomené. Sektoriy partnerysté paro-
do, kad vieSosios, privacios ir ne pelno siekianc¢ios organizacijos turi
savity pranasumy, kurie padeda vieSuosius klausimus spresti efekty-
viau, veiksmingiau ir teisingiau. Neretai autoriai iSskiria tris sektoriy
partnerystés formas:

e viesojo sektoriaus organizacijy tarpusavio partneryste. Viesojo

sektoriaus organizacijos paprastai issikelia didelius tikslus,
taciau joms priskirti gana siauri jgaliojimai ir kompetencijos
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sritys, todél bendradarbiaudamos jos gali iSplésti jtaka ir juris-
dikcijg. Viesojo sektoriaus institucijy bendradarbiavimas da-
lijantis turima informacija ir patirtimi gerina vieSojo valdymo
veiksmingumg, uztikrina efektyvuma, programy jgyvendini-
m3 ir inovacijy diegimga;

vieSojo ir privataus sektoriaus partneryste. Privatus sektorius
dazniausiai disponuoja tam tikrais iStekliais, kuriuos galima
panaudoti teikiant viesgsias paslaugas. Valstybés institucijos
gauna naujy léSy pagrindinéms investicijoms, jgyja valdymo,
technologinés arba profesinés patirties, lanksciau teikia viesa-
sias paslaugas ir pasidalija rizika. Privatus sektorius, kitaip nei
viesasis, yra ne toks biurokratiskas, lankstesnis, néra griez-
tai suvarzytas taisykliy, todél priimti sprendimus ir pasiekti
rezultatus gali daug greiciau. Viesojo valdymo organizacijos
bendradarbiaudamos su privaciomis gali padidinti savo veik-
los nasumg ir produktyvuma, greiciau ir lengviau jvykdyti re-
formas ir jtvirtinti inovacijas;

viesojo ir nevyriausybinio sektoriaus partneryste. Nevyriausybi-
nés organizacijos geriau supranta socialiai atskirty ir maziau-
siai atstovaujamy grupiy poreikius. VieSojo sektoriaus ben-
dradarbiavimas su nevyriausybinémis organizacijomis kuria
vietos poreikiams jautresne politika, stiprina socialinés jtrauk-
ties galimybes, priver¢ia nuodugniau iSanalizuoti jvairius so-
cialinius poreikius (Andrews, Entwistle, 2010, p. 679—701),
padeda sutelkti bendruomenes, pateikia idéjy, galinciy didin-
ti vartotojy pasitikéjima, skatinti savanoriska veikla (Caiden,
2011, p. 651-653).

Sektoriy integracija apibudinama ir kaip misriy institucijy kari-
mas. Hibridinés (misrios) organizacijos vertinimas apima koncesijas,
strategine partneryste, rizikos pasiskirstymg. Sios organizacijos gali
buti finansuojamos valstybés arba nepriklausomy turto fondy. Kuo
labiau jos yra nepriklausomos nuo valstybés biudzeto, tuo neforma-
lesnés, maziau varzomos tam tikry imperatyvy. Esant grieztam regla-
mentavimui Sioms organizacijoms sunkiau pasiekti numatytus tikslus,
kita vertus, nesugebéjus tinkamai reguliuoti hibridiniy organizacijy
veiklos vieSosios politikos uzduotys gali likti nejgyvendintos (Koppell,
2010, p. 46-55).
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Ivairiy lygiy ir rusiy efektyvi ir produktyvi tarpusavio saveika
reikalauja pastangy modeliuojant visy suinteresuoty struktiiry, sek-
toriy ir nevyriausybiniy organizacijy skirtinga pozitrj ir priestarin-
gas pozicijas iSskiriant jvairiy sektoriy veiklos ir aplinkos aspektus,
ideologines skirtingy organizacijy vertybes, planuojant organizacinés
elgsenos pokycius, nustatant kompetencijos ir patikimumo vertinimo
formas (kontrolés, audito strukturing veikla), iSsiaiskinant visuome-
nés, kaip pagrindinio eksperto, pozicijas (Klijn, 2010, p. 303—321).

Kontraktavimas kaip inovacija tobulinant viesajj valdyma

Nuo astuntojo deSimtmecio pabaigos vykdant daugelio Saliy vie-
Sojo sektoriaus reformas privatizavimo politika buvo laikoma viena
svarbiausiy priemoniy mazinti i$laidas ir mokescius ir didinti vie$ojo
sektoriaus efektyvuma. Privatizavimo reformos sieké mazinti valsty-
bés skolas, riboti profsgjungy jtakg vyriausybés sprendimams, plésti
privacias rinkas, jgyti politing parama. Nors privatizavimas visame
pasaulyje jgijo didele nacionaline ir vietos lygio paramg, taciau fakti-
nis privatizavimo rodiklis augo léciau nei tikétasi. Moksliniai tyrimai
rodé, kad privatizavimas orientavosi daugiau j efektyvuma, o ne i
paslaugy kokybe, buvo uzmirsta visuomenés ir valdzios jtraukimo j
demokratinius procesus nauda.

Naujasis vieSasis valdymas bando derinti rinkos sprendimus su
politine kontrole ir siekia geresnio administravimo bei geriau vei-
kianciy viesyjy organizacijy. XXI a. naujojo viesojo valdymo doktri-
noje kyla tam tikry diskutuoti skatinanc¢iy klausimy: kaip rasti rinkos
ir planavimo integracijos alternatyvy, kaip geriau teikti viesgsias pas-
laugas — patiems ar pirkti? Teorijoje iSskirtos kelios paslaugy Saltiniy
alternatyvos: vie$yju paslaugy ktrimas institucijos viduje, tarpvyriau-
sybiniy institucijy bendradarbiavimas (sandoriai su kitomis valstybés
institucijomis), sandoriai su pelno siekianciais privaciais subjektais ir
sandoriai su pelno nesiekianciais subjektais (Hefetz, Warner, 2012,
p. 288—317).

Naujojo vieSojo valdymo doktrina vieSyjy paslaugy efektyvuma
ir kokybe sieja su inovacijomis, naujais produktais, paslaugomis, ino-
vatyviy procesy kirimu ir jgyvendinimu. Cia itin svarbios jvairios
bendradarbiavimo formos. Reik§mingiausia i$ jy yra kontraktavimas.
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Jis glaudziai susijes su partneryste, strateginiais aljansais ir apima il-
galaikius partneriy socialinius mainus, abipusj pasitikéjima, asmeni-
nj santykj, jsipareigojimus, altruizma, bendrg problemy sprendimg.
Kontraktavimas klasifikuojamas taip:

e visiskas kontraktavimas — dalyvauja trys ir daugiau paslaugy
pirkéjy ir teikéjy, sutartys nuodugniai nustato Saliy teises,
pareigas, konkrecCius rezultatus ir paslaugy kainas, Saliy san-
tykius reguliuoja biurokratinés proceduros, jgyvendinimo i$-
laidos nedidelés;

e dalinis kontraktavimas — veikia vadinamosios valdomos kon-
kurencijos pagrindu. Sudaromos iSsamios sutartys, kuriose
formuluojamos atitinkamos paskatos ir sankcijos, skatinancios
paslaugy teikéjy konkurencingumg. Saliy rungimasis gali pa-
didinti jgyvendinimo islaidas;

e santykiais gristas kontraktavimas — Salys uzmezga bendradar-
biavimo santykius ir tampa viena nuo kitos priklausomos,
lieka vienintelis paslaugy teikéjas. Tarpusavio pasitikéjimas
grindziamas ne tiek sutartimis, kiek reputacija. Gincai tokiais
atvejais sprendziami neformaliai (Kim, 2006, p. 373—393).

Isskiriami veiksniai, mazinantys kontraktavimo vieSajame sekto-

riuje efektyvuma:

e nekonkurencingos rinkos, démesio skyrimas kainai neatsizvelgiant
i paslaugy kokybe, paslaugas perkanciyjy kontraktavimo patirties
stoka, vadinamasis potraukis prie mazy kainy ir nuolaidy. Pag-
rindinis sékmingy sandoriy reikalavimas yra konkurencija dél
sutar¢iy sudarymo. Tai savo ruoztu didina produktyvumg ir
mazina sanaudas. Kita vertus, tokia konkurencija taip pat gali
lemti tai, kad visas démesys sutelkiamas tik j mazesne kaing.
Dél to gali pablogéti paslaugy kokybé. Konkurencinis kon-
traktavimo principas turi buti jgyvendinamas taip, kad buty
rastas geriausias paslaugy kainos ir kokybés santykis;

e valdzZios galios disproporcija palaikant kontraktinius santykius ir
skirtinga sandorio svarba salims. Galiy disproporcijos klausimas
kyla tada, kai viena S$alis tampa priklausoma nuo Kkitos, t. y.
suvarzoma Saliy savarankisko pasirinkimo teisé. Tokia dispro-
porcija ypac pasireiskia tada, kai sandoris vienai aliai yra daug
svarbesnis nei kitai. Tada $alis, kuriai sandoris néra gyvybiskai
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svarbus, gali derétis dél sau palankesniy, nors ne visai teisé-
ty sutarties salygy: didesnés kainos, mazesniy jsipareigojimy
ir pan.;

e skirtinga sandorio Saliy patirtis ir istekliai. Skirtingos viesyjy
sandoriy Saliy zinios, patirtis ir iStekliai gali tapti klititimi
veikti bendrai. Pripazjstama, kad viesieji pirkimai uztrunka
ilgesnj laika ir yra sudétingesni nei tradiciniai. VieSoji institu-
cija turi ribotus isteklius, jskaitant laikg, todél paslaugas par-
duodanti salis siekdama naudos gali pasinaudoti Siomis aplin-
kybémis, ir atvirks¢iai, paslaugy teikéjai gali patirti politiniy
jégu ir vieSyjy organizacijy spaudimg greiCiau jgyvendinti
projekta, o tai i§ esmés sumazinty teikiamy paslaugy kokybis-
kuma ir efektyvuma;

o islaidy pasiskirstymas. I§laidy paskirstymo problema ypac ak-
tuali, kai vienas i§ dalyviy | projekta daug investuoja arba kai
projektas nepavyksta, arba kai atsiranda sutartyje nenumatyty
islaidy. Todél esant kontraktiniams santykiams siekiant efekty-
viausiai paskirstyti islaidas baitinos ne tik aiskios sutarties saly-
gos, bet ir tam tikros su spaudimu ar nuobaudomis nesusijusios
sutartyje nepaminétos procediiros (Reves, 2009, p. 969—986).

Tinklaveika tobulinant viesajj valdyma

XX a. antroje puséje besiformuojanti naujosios viesosios vadybos dok-
trina lémeé tai, kad daugelyje valstybiy buvo pradétos administravimo
reformos, kurios rémési rinka gristomis proceduromis, nustatancio-
mis vieSyjy vertybiy ir paslaugy rinkos kiirima bei nevyriausybinj
reguliavimg. Taciau naujosios vieSosios vadybos teorija ir praktika su-
siduré su tikrove: daugelis paslaugy buvo nehomogenizuotos, todél
sunkiai vyko kontraktavimas, pilieciai toliau reikalavo daugiau teisiy
valdyti. Deryby ir specifiniy sandoriy sudarymo patirties stoka ne-
leido pasiekti lauktojo efektyvumo. Sioms vadinamosioms negeroms
problemoms spresti reikéjo skirtingy sri¢iy organizacijy ir eksperty
ziniy bei patirties.

Naujajai vieSajai vadybai virstant naujuoju vieSuoju valdymu vis
svarbesni tapo nauji sprendimai, susije su tinklinés valdymo formos
ktrimu vieSojo sektoriaus organizacijose. Tinklai — jvairiy dalyviy
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sujungimas. Dalyviai veikia jvairiais lygmenimis, taiko daugialypes
konceptualias pazitiras ir metodus. Dél tinklinés valdymo formos vie-
Sojo valdymo procesas tampa labiau decentralizuotas, pliuralistinis,
vieSajam sektoriui jis suteikia galimybe aktyviau bendradarbiauti su
nevalstybiniais subjektais. Tinklai tampa svarbia hierarchijos ir valdy-
mo procedury alternatyva. Naujojo viesojo valdymo teorija isskiria
tris skirtingas socialines procedtiras, dél kuriy valdymo tinklai tampa
ypac svarbiis siekiant veiksmingai jgyvendinti vieSosios politikos val-
dymg. Pirma, tinklai yra priemoné, kuriag naudojant paskleidziamos
politikos ir valdymo inovacijos. Antra, tinklai yra investicijos i socia-
linj kapitala, svarby jvairiy dalyviy kolektyviniams veiksmams decen-
tralizuotose socialinése sistemose atlikti. Trecia, tinklai yra organiza-
cijos kultturiniy pokyc¢iy gairés, j kurias orientuojamasi per socialinj
mokymasi (Itsett ir kt., 2011, p. 157—173).

Tinklai padeda spresti tokias problemas kaip susiskaidymo vei-
kiami hierarchiniai koordinavimo sunkumai, pokyc¢iy ir kompleksis-
kumo klausimai, susije su rinka gristais vieSyjy gérybiy rezultatais,
nepakankamu naujoviy diegimu, neefektyviais kolektyviniais veiks-
mais, létais kulttriniais pokyciais.

Vertinti tinklinés valdymo formos efektyvumg gana sudétinga.
Efektyvumas turéty buti nustatomas atsizvelgiant | visus dalyvius,
ju lygius (visuomene, institucijas, individus ir kitus suinteresuotus
asmenis), strukttrinius tinkly valdymo modelius. Kad tinkly siste-
mos buty veiksmingai valdomos, reikia tokios tinkly strukttros, ku-
rios veiksmy koordinavimas buty pagristas tarpusavio pasitikéjimo ir
komandinio bendradarbiavimo principais. Be to, reikia ir konkreciy
tiksly ir veiksmy, tinkamuy spresti platesnius valdymo sistemos klausi-
mus, taip pat kad tinkly dalyviai buty i$samiai susipazine su numaty-
tais tikslais ir veiksmais (Robins ir kt., 2011, p. 1293—1313).

Tinklai skirti sukurti organizaciniam nuoseklumui ir kryptims,
kurios galéty apimti jvairius socialinius veikéjus. Jie gali biti nustatyti
atliekant centralizuotus veiksmus (oficialts) arba sukurti neatliekant
nustatyty bendryjy operacijy (neformalts). Oficialts tinklai sukur-
ti sgmoningai ir grindziami dalyviy susitarimais. Siy tinkly karéjy
tikslas — kurti ir teikti vieSgsias paslaugas. Paslaugy tinklai jformi-
nami sutartimis, teisés aktais, sutartiniais memorandumais, bendrais
susitarimais, todél jy dalyviy santykiai, funkcijos ir atsakomybé yra
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aiskiai apibrézti. Oficialas tinklai yra gana stabilas, todél juos valdyti
yra paprasCiau, tinkly dalyviai jais labiau pasitiki. Neformalas tinklai
susidaré savaime, sprendziant nenumatytus klausimus. Tikslinés gru-
pés, koalicijos, komitetai, vieSosios ir nevyriausybinés organizacijos
dalyvaudamos organizacijy tinkluose néra jpareigojamos oficialiomis
priemonémis. Neformalus tinklai dazniausiai susidaro siekiant keistis
turima informacija, stiprinti gebéjimus, spresti problemas, teikti pas-
laugas. Matyti tendencija, kad neformalts tinklai praéjus tam tikram
laikui tampa formalesni (Amyrkhanyan, 2009, p. 523—554), taciau
tinkly valdymo taisykliy suformulavimas ar veiksmy plano sudarymas
negali nei trikdyti, nei nutraukti neformaliy tinkly veiklos. Tinkly
valdymo efektyvumas priklauso ir nuo tam tikry socialiniy procedu-
ry, kurios vadinamos jsitvirtinimu (santykiy arba strukttiry). Santykiy
jsitvirtinimas nurodo glaudzius tinklo dalyviy pory (dvejety) rySius:
partneriai svarsto vienas kito poreikius ir tikslus, yra démesingi vieni
kity problemoms. Abipusiai santykiai bendradarbiavimg daro efek-
tyvesnj. Svarbu, kad tokio pobudzio tinkluose biity uztikrintas griz-
tamasis rySys. Strukttrinis jsitvirtinimas perzengia porinius rysius.
Sioje struktiiroje ne tik dalyvauja pory dvejetai, bet yra jtraukiami ir
tretieji asmenys, pvz., partneriai, kurie tarpusavyje taip pat uzmezga
rysius, ir taip sukuriamas tam tikras tinkly ciklas. Tokios trikampio
modelio tinkly jungtys ne tik uztikrina gerg informacijos sklaida,
bet ir leidzia dalyviams nustatyti bendravimo ir bendradarbiavimo
normas, uztikrinandias pasitikéjimg ir mazinancias netikruma. Tiek
santykiy, tiek struktarinio jtvirtinimo elementy naudojimas tinkly
valdymg daro efektyvesnj.

Viena svarbiausiy vieSojo valdymo virsmo tobulesnémis viesojo
valdymo formomis salygy yra socialinés sistemos, sékmingas sociali-
niy tinkly funkcionavimas, jy tarpusavio sgveika. Socialiniai tinklai
gali buti jvardijami kaip naujo tipo vadybiniai, politiniai tinklai, ma-
ziau siejami su hierarchizuota biurokratine sistemos samprata, kuriai
btdingi palyginti neformalios veiklos pozymiai, kur kas dinamiskes-
nés sistemos uz klasikinéje sistemy teorijoje jvardijamas statines sis-
temas. Todél socialiniai tinklai, kaip sistemos (arba posistemiai), gali
buti laikini, kaip eksperty laikinyjy komisijy, institucijy arba komite-
ty funkcijas atliekantys struktariniai dariniai, veikiantys jgyvendinant
tiek bendruosius, tiek specifinius interesy grupiy ir suinteresuotyjy
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asmeny tikslus. Tokiomis salygomis veikiantys socialiniai tinklai vyk-
dydami bendrgsias ir specifines uzduotis tobuléja kaip socialinés sis-
temos ar posistemiai, kitaip tariant, atlickamos funkcijos strukttras
verCia tobuléti ir gerinti veiklos efektyvuma (Linn, 2003).

Svarbus tinkly efektyvumo veiksnys yra makrokulttra, kuri api-
bréziama kaip veiksmy sistema, grindZziama tam tikromis prielaidomis
ir vertybémis. Esant pozityviai makrokultirai efektyviau realizuojami
bendri ketinimai, sklandziau vyksta jungtiné veikla. Tokioje valdymo
sistemoje maziau diskutuojama, taciau sékmingiau bendradarbiauja-
ma, sutariama dél pagrindiniy tiksly ir veiklos metody. Kai tinkly
makrokulttra yra silpna (paviené), organizacijy santykiai yra gana
platiis, taciau orientuoti j skirtingus tikslus. Skirtingi tikslai skatina
tinkly dalyvius ginéytis ir konkuruoti ir taip trukdo bendradarbiauti
(Robins ir kt., 2011, p. 293—1313).

Siuolaikinio naujojo vie$ojo valdymo rodikliais, atspindinéiais
integracinius poky¢ius, formalias ir neformalias struktiras, visuome-
niniy socialiniy procesy reguliavimo ir dereguliavimo tendencijas,
Siuos procesus nusakancius socialinés stratifikacijos elementus, galima
laikyti visose socialinio gyvenimo srityse sustipréjusia formaliy ir ne-
formaliy struktiiry saveika, visy trijy visuomeneés sektoriy integracija,
horizontaliyjy ir vertikaliyjy rySiy organizacinése sistemose kitima
jvairiose socialinio gyvenimo srityse, tiesioginiy ir griztamyjy rysiy
raiskos poky¢ius, jy daug dimensijy turin¢ius pokycius jvairiose so-
cialinés veiklos srityse, skirtingo lygio sistemy pokycius, orientuotus
i apibendrinty sisteminiy rysiy plétojima, regiony, sektoriy ir misriy
struktary pokycius (Melnikas, 2011, p. 255—257).

Naujasis viesasis valdymas skatina naujai jgyvendinti organizacijy
socialine atsakomybe visy lygiy institucijose. Siandien tai jvardijama
kaip korporatyviné socialiné organizacijy atsakomybeé. Sis apibrézi-
mas interpretuojamas jvairiai. Zinomi jvairiy institucijy socialinés
atsakomybés modeliai, taip pat alternatyvus apibrézimai, pavyzdziui,
socialiné politiky atsakomybé, socialiné administratoriy atsakomy-
bé, socialiné biurokratijos atsakomybé, vieSojo sektoriaus ir verslo
partnerysté bei socialiné atsakomybé ir kt. Visuomenei itin aktuali
vieSuosiuose pirkimuose dalyvaujanéiy verslo organizacijy socialiné
atsakomybé uz procesy skaidrumg, viesumg, pilieCiy kontrolés ga-
limybiy jtvirtinimg, organizacijy moraliniy jsipareigojimy reikSmés
iSaugima viesyjy paslaugy kontraktavimo srityje (Kotler, Lee, 2005).
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Teoriskai interpretuojant korporatyvine socialing atsakomybe
daznai i$skiriamos tokios dimensijy grupés ir formos kaip instrumen-
tiné, t. y. siekianti daugiau pelno, politiné, t. y. pabrézianti socialines
teises ir pareigas, integruota, t. y. kai organizacijy tinklai prisiima ko-
lektyvinés integruotos socialinés atsakomybés formas, ir etiné — su-
prantama kaip organizacijy moraliniai imperatyvai ir atsakomybé uz
ju laikymasi (Maon ir kt., 2009, p. 87—96).

Galima teigti, kad itin daugiaplané socialiné organizacijy atsako-
mybé viesojo valdymo procese gali buti sékminga tik visais organiza-
cijos lygmenimis, naudojant organizacijy integravimo galimybes ir re-
miantis konstruktyvistine inkrementinio jgyvendinimo tradicija. Taip
pat teigia ir itin placiai Zinomos strukttirinio funkcionavimo teorijos,
tiesiogiai siejancios socialinge organizacijy atsakomybe ir jos jgyven-
dinimo galimybes su organizacijos kaip sistemos elementy tarpusavio
saveikos kokybe (Ostrom, 2005, p. 818—824). Tai jmanoma tik esant
tam tikram pilietinés visuomenés lygmeniui ir vieSajam interesui, kai
tiek organizacijos, tiek darbuotojy, tiek klienty elgsena yra nukreipta
i darnios socialinés sistemos funkcionavima, kokybinj tos sistemos tai-
sykliy, normy ir elementy saveikos parametry jsitvirtinima.

Svarbiausia vieSyjy organizacijy socialinés atsakomybés salyga
yra pilietinés visuomenés susiformavimo lygis, t. y. jos brandumo
laipsnis. Néra ir negali bati itin preciziskai apibrézta, koks tas bran-
dumo lygmuo, nes normatyviniy reikalavimy ar teisiniy salygy daz-
nai nepakanka. Taciau kartu yra Zinoma, kad pilietinés visuomenés
branda vertinama atsizvelgiant j demokratines vertybes — Zzmogaus
teises ir laisves, pilieciy dalyvavimg, bendruomeniskumg, asociaci-
ju veiklos uztikrinimg, taip pat atskaitomybés, kontrolés, sistemingo
vertinimo jtvirtinimo galimybes. Tai leidzia tiesiogiai susieti pilie-
ting visuomene ir galimybes jtvirtinti socialine valdzios institucijy
atsakomybe jvairiomis formomis ir sglygomis. Taciau tam reikia,
kad pilieciai ir suinteresuotos socialinés struktiiros veikty mikro-,
mezo-, makrolygmenimis kaip tam tikras mechanizmas, kuris $iuo
laikotarpiu vertinamas kaip pernelyg mazai atsizvelgiantis | individy
interesus. Kita vertus, bendrosios sociologinés organizacijy elgsenos
teorijos daznai teigia, kad isskirtinai daug démesio turi biti skiriama
socialiniy struktury plétrai, nes tik jos gali garantuoti, kad sociali-
néje sistemoje bus rimtai vertinami, analizuojami ir jgyvendinami
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pilie¢iy grupiy ir individy interesai, teiséti lukesciai ir demokratinés
vertybés (Coleman, 2005).

Inovatyvaus, socialiai orientuoto vie$ojo valdymo interpretacijos
neatsiejamos nuo viesojo valdymo demokratizavimo procesy, kelian-
¢iy nemazai teoriniy diskusijy siekiant spresti valdymo centralizavi-
mo ir decentralizavimo, biurokratinio valdymo ir valdymo tendencijy
plétros, viesyjy organizacijy veiklos efektyvumo strukturinés dekom-
pozicijos suvokimo kaitos, inovaciniy sprendimy ir inovatyviy idéjy
bei nuostaty puoseléjimo problemas ir uzduotis.

Siandien teigiama, kad demokratinio valdymo inovatyvumg tie-
siogiai lemia pilie¢iy dalyvavimas tobulinant demokratinio valdymo
kokybinius parametrus, t. y. darant jtaka sprendimy, politikos ir admi-
nistravimo struktury darbuotojy jgudziy tobulinimui bei vieSosios
politikos programy, priimamy sprendimy teisétumo uztikrinimui,
individualaus ir kolektyvinio pilieCiy dalyvavimo formy jtvirtinimui
siekiant realiy socialiai orientuoty sprendimy valdymo pokyciy, taip
pat darant poveikj demokratinio valdymo kokybiniams parametrams
(Michels, 2011, p. 275—293).

Veiklos valdymo sampratos pokyciai naujojo viesojo
valdymo kaitos poziuriu

Veiklos valdymas, kuris jvardijamas ir kaip orientavimasis j rezultatus
arba tikslinis valdymas, yra glaudziai susijes su vieSosiomis reformo-
mis, inovacijy kurimu ir jgyvendinimu, nes siekia sistemiskai keisti
vieSojo valdymo funkcijas ir strukttras, kurti savitus pertvarkymuy ir
inovatyviy formy modelius, jy komponentus ir santykius. Naujojo
vieSojo valdymo aplinkg analizuojant kaip inovacine veiklos valdymo
terpe galima teigti, kad naujai, inovatyviai vieSojo valdymo ideologi-
jai, naujy valdymo idéjy ir modeliy poreikiui Siandien jtaka daro dau-
gelis veiksniy. Pirma, viesasis valdymas yra visuomeniniy: politiniy,
socialiniy, ekonominiy ir teoriniy santykiy strukttriné dalis ir privalo
reaguoti | visuomenéje vykstancius globalius pokycius, priimti ir ana-
lizuoti kylancius isSukius, spresti su jais susijusias problemas. Antra,
politikos ir administravimo saveika kaip Siuolaikiné klasikinés politi-
nés ir administravimo dichotomijos iSraiska daznai pernelyg remiasi
elitistinémis valdymo doktrinomis ir nukreipta daugiau i subjektyvia
veikly, vykdoma sprendziant visuomenés grupiy konfliktus, ir maziau
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orientuojasi j valdymo efektyvumo inovacijy, t. y. valdymo moder-
nizavimo Saltiniy, paieska. Kai kurie vieSyjy institucijy lyderiai per-
nelyg daug laiko skiria mikrolygmens problemy sprendimams, t. y.
naujosios viesosios vadybos vieSojo sektoriaus perdéto segmentavimo
jtakai, o ne atskiram socialiai atsakingy strateginiy sprendimy proceso
plétojimui. Trecia, Europos universitetuose déstoma nemazai akade-
miniy programy, pagal kurias analizuojant vieSojo valdymo proble-
mas pernelyg daug démesio skiriama politiniy ir ideologiniy teoriju
radimui ir plétojimui, o konkretiems inovaciniy ideologijy konstruk-
tams, jy diegimo proceduiroms, praktiniy viesojo valdymo modeliy
ateities plétros krypcCiy numatymui daznai skiriama nepakankamai
démesio (Bouckaert, Van de Donk, 2010).

Pasak G. Bouckaerto ir |. Halligano, veiklos valdymas yra inovaty-
vi, uz savo rezultatus atsakinga ir atskaitinga sistema. Minétyjy autoriy
nuomone, tai ideali vieSojo valdymo forma, kuri gali lemti finansi-
nés funkcijos formos ir turinio pakeitima i§ horizontaliojo j vertikalyjj
bei finansinés ir kitos informacijos sujungima, orientavimg ir valdyma
nuo ex ante } ex post, nauja organizacijos struktury tarpusavio sgveikg
ir saveika su aplinka, laipsniska organizacijy tiksly nukreipimg j beveik
individualy lygi. Veiklos valdymas itin svarbus numatant organizaciju
gyvenimg, todél jis negali bati izoliuotas nuo kity veiksniy, daranciy
itaka viesojo valdymo, ypac vieSojo administravimo, sistemoms. ISski-
riami keturi idealts veiklos valdymo tipai (zr. 3.2.1. lentele).

3.2.1. lentelé. Keturi idealus veiklos valdymo tipai
(Bouckaert, Halligan, 2008, p. 220)

Idealusis Tradiciné |Idealusis ti- [Idealusis |Idealusis |Idealu-
tipas iSankstiné |pas: veiklos [tipas: tipas: sis tipas:
veikla administra- |veiklos |veiklos |vadova-
vimas vykdymas|valdymas [vimas
veiklai
Matavimas |Intuityvus, |Objektyvus |Apribotos |Hierarchi- |Konso-
subjektyvus [administraci- |veiklos nés veiklos|liduotos
niy duomeny|matavimo |matavimo |veiklos
registravimas |sistemos |[sistemos |valdymo
(daugiausia sistemos
sanaudy ir
_________________ proceso) __ | _______l_______l_____.




3.2. Inovatyvus vieSojo valdymo reformy sprendimai

Itraukimas [Néra Nedidelis Apimantis |Sisteminé |Sistemi-
skirtingas |vidiné né vidiné
specifinio |integracija |ir iSoriné
valdymo integra-
funkcijy cija
sistemas

Naudojimas [Néra Ribotas: atas- |Atskirtas  |Nuoseklus,|Socialinis

kaitos, vidi- iSsamus,  |naudoji-
niai bendrieji pastovus  |mas
ciklai

Apribojimai |Funkciona- |Taisykliy Nenuosek-|Sudétiniai, |[Nekont-

las, nezi- |atranka pa- |lus komplek- |roliuo-

nomi remti ad hoc siniai jami,
nebeval-
domi

Igyvendinant viesSojo valdymo reformas daznai susiduriama su
reikSmingais klausimais, pavyzdziui, su valdymo stiliaus ,,valdymas
i centro* atsiradimu, kuris gali bati jvardijamas kaip metavaldymas
ir apibudinamas kaip tradicinis valdymo proceso komponentas. Kita
vertus, metavaldymas gali biti suprantamas ir kaip valdymo jgalioji-
my perdavimo poreikis siekiant didesnio centralizavimo. Metavaldy-
mo koncepcija teigia, kad viesojo sektoriaus organizacijos ir procesai
pasiekia tam tikrg autonomijos lygj ir tada | valdymo komponentus
reikia jdiegti tam tikrg kontrole. Toks metavaldymo suvokimas apima
pusiausvyros nustatymo tvarkg, kuri islaiko pusiausvyra tarp priskir-
tos ir decentralizuotos valdymo formos bei centrinio, t. y. valstybinio
(angl. federal), valdymo ir kontrolés. VieSojo sektoriaus valdymas daz-
niausiai apima kontrole ir autonomijg, taciau jis tampa akivaizdus, kai
priimant sprendimus didesné valdymo kontrolé i§ naujo jvertinama
decentralizuoty sistemy aspektu (Peters, 2010, p. 36—31).

Apibendrinant inovatyvuma, pasireiSkiant] vykdant vieSojo val-
dymo reformas, galima teigti, kad siekiant efektyvios vieSojo sek-
toriaus veiklos inovacijos ir inovatyvis sprendimai tampa itin svar-
biis plétojant Siuolaikinés sektoriy integracijos, daug organizacijy
apimanciy dariniy, horizontaliyjy, vertikaliyjy visy rtsiy ir lygiy part-
nerystés formy jvairove, modernizuojant veiklos valdymo proceduras.
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KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

Apibudinkite esmines vieSojo valdymo reformy salygas ir prie-
Zastis.

Ivardykite sektoriy sgveikos formas, taikomas reformuojant viesa-
ji valdyma.

Ivertinkite sutarciy valdymo formas partnerystés poziuriu.

Kuo reik$mingi tinklai ir inovacijos vieSojo valdymo moderniza-
vimo strukttirai?

Kaip funkcionuoja socialiniai tinklai esant j naujoves orientuotam
valdymui?
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3.3. VIESOJO VALDYMO REFORMU TENDENCIJOS
IR PERSPEKTYVOS

Treciojo skyriaus trec¢iajame poskyryje:

e supazindinama su vie$ojo valdymo reformy sampraty jvairove;

e iSskiriamos XXI a. vieSojo valdymo reformy organizacinés prielaidos;

e pateikiami vieSojo valdymo reformy vertinimo kriterijai ir jy kaitos
tendencijos.

Siuolaikinio vie$ojo valdymo reformy praktikg ir patirtj analizuojan-
tiems teoretikams kyla naujy, sudétingy uzdaviniy vertinant globaly
reformy konteksta, valstybés institucijy veiklos pertvarkas anglosaksy
tradicijos viesojo valdymo sistemose, suvokiant reformy turinj ir kryp-
tis. Visa tai yra esminés globalaus valdymo instituciniy struktiiry, ju
dinamikos ir veiklos valdymo praktikos tobulinimo indikacijos, nule-
miancios naujojo vieSojo valdymo raidos tendencijas, modernizavimo
issukius ir naujy, pazangesniy valdymo formy jsitvirtinimg rengiant
ir jgyvendinant strategines valstybés nuostatas, kryptis ir jvairiy lygiy
vieSgsias programas, jungiant visy valstybés sektoriy, valdymo formuy,
strukttiriniy dariniy iStekliy galimybes. Viesojo valdymo procesy kai-
tos tyrinétojai privalo ne tik suvokti reformy atskiruose regionuose
ir Salyse kontekstg, bet ir gebéti konceptualizuoti tradicinio administ-
ravimo metodologiniy vertybiy reik§me formuojantis naujiems vie-
$ojo valdymo reformy modeliy konstruktams. Todél viesojo valdymo
reformy apibendrinimas tampa inkrementinio pobtudzio butinybe.
Tokia testiné vieSojo valdymo reformy eiga, procesiné sisteminé jos
analizés prieiga leidzia geriau jvertinti Europos Sgjungos ir kity re-
giony bei valstybiy bendraja patirtj, jgyta modernizuojant valdymo
procesus, suprasti ir i$skirti reformy specifiky ir gaires nacionaliniu
ir virSnacionaliniu lygmenimis. Kompleksiné metodologiné tyrimy
orientacija valdymo procesy praktikos tyrinétojams sudaro galimybes
pla¢iau panaudoti misrios analitinés sintezés, klasifikavimo, vertinimo
ir prognostinius tyrimo instrumentarijus apibréziant valdymo procesy
reformy turinj, dinamika, iSryskéjusias naujas valdymo formy ir me-
tody reformavimo tendencijas bei reikalingas ir tikslingas ju pertvar-
kymo ir reorientavimo kryptis.
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Viesojo valdymo reformy samprata

VieSojo valdymo reformy samprata dazniausiai siejama su valdymo
struktiiry, jy veiklos procesy ir atliekamy priskirty socialiniy, eko-
nominiy, politiniy, kultfriniy ir ideologiniy vertybiy funkcijy poky-
Ciais. Dabartiniame vieSojo valdymo etape modernizavimo reformy
strateginiy krypciy ir tiksly nustatymas tampa esmine salyga vie$ojo
sektoriaus veiklos valdymo efektyvumui didinti, geriau koordinuoti
vieSyjy institucijy pastangas siekiant jy veiklos produktyvumo, val-
dant visy rusiy organizacinius iSteklius, keiCiant organizacine elgsena,
sprendziant valstybinio reguliavimo ir demokratinio valdymo plétros
derinimo problemas, priimant ir jgyvendinant sprendimus, sukuriant
viesaja verte kaip visy valstybéje veikianciy sektoriy (viesojo, priva-
taus ir nevyriausybinio) kryptingy pastangy rezultatg (Pestoff, Brand-
sen, 2010, p. 223—229).

XXT a. vie$ojo valdymo modernizavimo reformy metodologinis
pagrindimas, teorinio modeliavimo ir praktikos paieskos formuojasi ir
plétojasi kartu su atsinaujanc¢iomis tradicinémis vieSojo valdymo veik-
los formomis ir institutais. Reikia jvertinti ir radikaly vieSojo valdymo
sistemy, jy funkcijy, veiklos procesy reformy pobudj XX—XXI a.
sanduroje, kada esminémis valdymo modernizavimo dominantémis
tampa nauji isSukiai, kylantys numatant inovacines valdymo reformy
gaires ir kryptis vieSosios politikos kurimo, strateginiy sprendimy,
programy ir projekty valdymo klausimais siekiant efektyviau teikti
viesgsias paslaugas (Wall, 2013, p. 3—4).

Viesojo sektoriaus valdymo reformos XX a. pabaigoje buvo jvar-
dytos terminu ,,vieSosios vadybos reformos® Jos suprantamos kaip ino-
vatyvi vieSojo valdymo ideologija ir praktika, pirmiausia siejama su
valstybés ir verslo santykiy pokyciais. Toks vieSojo sektoriaus reformy
orientyras gana sparciai keicia tradicinius M. Véberio ir V. Vilsono pa-
siilyto administravimo principus ne tik testinés kaitos, bet ir radikaliy,
valstybinio reguliavimo reformy jgyvendinimo priemonémis, meto-
dais ir proceduromis, kuriy ideologinis pagrindas buvo jvairiarusés, re-
miantis liberalizmu susiformavusios politinés doktrinos interpretacijos
ir poziuriai j pilieciy dalyvavimg valdymo veikloje, teisinius valstybinio
reguliavimo imperatyvus, viesojo sektoriaus organizacijy veiklos raci-
onalumo, efektyvumo, produktyvumo, strateginio valdymo svarba ku-
riant viesaja verte. Todél darytina iSvada, kad valdymo reformy proceso
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tobulinimas ir valstybinio reguliavimo svarbos didéjimas, kaip vienas
i svarbiausiy viesojo valdymo posistemiy, yra itin svarbus determi-
nantas vieSosios vadybos paradigmos strukturoje (Ongaro, 2009, p. 2).
Viesojo valdymo reformy analizé leidzia apibendrinti jvairig val-
dymo modernizavimo reformy patirtj, lyginamosios analizés metodais
jvertinti naujosios vieSosios vadybos svarbg ir rezultatus ir siekti vie-
$yjy organizacijy veikloje efektyviau naudoti apibendrinty patirtj. Tai
nejmanoma padaryti remiantis vien siekiu perkelti arba aklai kopijuoti
atskiry valdymo sistemy veiklos praktika. Tokias valdymo reformavimo
metodologines nuostatas itin svarbu priimti tarptautinéms, asocijuo-
toms, vieSojo valdymo reformas koordinuojan¢ioms struktiroms, val-
dymo reformavimo konsultacinéms institucijoms, kuriy esminé funk-
ciné paskirtis — skatinti bendriausiy reformy ideologiniy nuostaty ir
konstrukty rengima bei praktikos plétra, tobulinti jvairias skirtinguose
pasaulio regionuose veikianc¢iy administraciniy sistemy konvergencijos
formas valdymo modernizavimo reformos c¢ia suvokiamos tiek kaip
atskiros doktrinos, tiek kaip valdymo paradigmos placiausigja prasme:
kaip valstybés politiniy, socialiniy, ekonominiy, ideologiniy procesy
visuminiy reikSmiy reformavimo pagrindas. Toks vieSojo valdymo re-
formy konceptualizavimas reiskia naujy metodologiniy tyrimo prieigy
ktrima, leidziantj iSskirti valdymo reformy prielaidy, salygy, jy eigos
ir efektyvumo dimensijy specifiky, geriau nustatyti ir suprantamiau
paaiskinti tradiciniy valdymo vertybiy ir bendryjy valdymo sistemy
modernizavimo XX—XXI a. sanduroje saveika, t. y. skirtingy reformy
turinio, formos ir konteksto pozymiy koegzistencijos ypatumus.
VieSojo valdymo reformos néra specifinis dabartinio valdymo
etapo bruozas. Jis budingas visoms viesojo administravimo stadijoms
ir ciklams. Ch. Pollittas ir G. Bouckaertas iSskiria tris vieSojo valdymo
reformy etapus:

e pirmasis etapas apibudinamas kaip tradicinis M. Véberio ir
V. Vilsono modelis, kada dominuoja biurokratinis valdymas ir
hierarchinio valdymo modeliai;

e antrasis valdymo reformy etapas pasizymi jvairiy intere-
sy grupiy ir dalyviy jtraukimu j valdymo sprendimy rengi-
mgy, viesyjy paslaugy teikimg, aktyvesnj privaciy struktiry ir
pilietinés visuomenés organizacijy dalyvavimg, rinkos mecha-
nizmy svarbos didéjima;
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e treCiajame etape dominuojancia kryptimi jgyvendinant val-
dymo reformas tampa horizontalioji integracija, svariai papil-
danti hierarching ir rinkos integracija siekiant iSvengti perne-
lyg dideliy valstybinio valdymo fragmentacijos pavojy (Pollitt,
Bouckaert, 2003, p. 89, 311-312).

Ryty ir Vidurio Europos regionai viesojo valdymo reformas pra-
déjo ne nuo tradicinio Véberio ir Vilsono modelio, bet nuo ankstes-
niy valdymo modeliy, vadinamosios valstybés — partijos ir partijos —
valstybés sistemos. Esminiai poky¢iai Siuose regionuose prasidéjo nuo
bandymy reformuoti valstybés funkcijas. Tai dar 1992 m. apibudino
kai kurie teoretikai, lygine Vakary valstybiy funkcionavimo ir refor-
my kaitg bei Ryty ir Vidurio Europos valstybiy funkcijas prie§ poky-
Cius ir po jy (7r. 3.3.1. lentele).

3.3.1. lentelé. Valstybiy funkcijy kaita (Jenei, 2013, p. 45—46)

Vakarietiskos valstybés funkcijos

Pries pokycius Po pokyciy

Ekonomikos organizavimas Teisiniy nuostaty jtvirtinimas

Kulttriné ir edukaciné funkcija |Maziau svarbi ideologija

Visuomenés integracija Pilietinés visuomenés reikSmeés didéjimas

Ryty ir Vidurio Europos valstybiy funkcijos

Pries pokycius Po pokyciy

Etatistinés priemonés Socialiniai ir rinkos santykiai
Politiskai ir ideologiskai lojaltis |Valstybés tarnybos parengimas
darbuotojai
Demokratinis centralizmas Valdzios skirstymas i horizontaligsias ir
vertikaligsias kryptis

Partijy sprendimai Teisinis ir ekonominis reguliavimas

Analizuojant valdymo reformy procesy turinj galima teigti, kad
kalbant apie reformy valdyma ir jy kaitos tendencijas tikslinga var-
toti terming ,,modernizavimas®, nes daznai pokyciai, kaip terminas,
ne visada yra tinkamas ir derintinas su valdymo reformos terminy
interpretacijomis. Ypac tai aktualu susidurus su pozityviy pokyciy
aiskinimo ir vertinimo tendencijomis (Ongaro, 2009, p. 5).
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Modernizavimo reformy procesui budinga reformy strategijy, kryp-
Ciy ir jgyvendinimo budy jvairové. Tai lemia jvairtis pozitriai, me-
todologinis reformy valdymo konceptualizavimo lygmuo, reformy
tikslingumo atskiruose regionuose ir srityse priezastys. Kita vertus,
reformy, kaip modernizavimo proceso, struktiira galima apibréz-
ti kaip visumg cikly, pavyzdziui: reformy butinybés ir reformavimo
kaip inovatyvios veiklos suvokima; reformy kaip modernizavimo
bido esminés dedamosios institucionalizavimg ir politinés paramos
uzsitikrinima; vykdant reformas iSryskéjusiy disfunkcijy, trukdziy ir
kontraprenerisky tendencijy organizacijy veikloje pasalinima (Hatch,
Cunlife, 2006, p. 309—-311). Toks cikliskas valdymo reformy pobudis
leidzia uztikrinti organizacijos vidiniy dariniy funkcijy ir atsakomy-
bés sriciy pasiskirstymo pusiausvyra, buting siekiant modernizuoti
kompleksinj valdyma kaip darnios organizacijy veiklos konstrukty
praktinio jgvendinimo uztikrinimg, sektoriy integracijos jtvirtinima
vykdant reformas (Guzman, Sierra, 2011, p. 3).

Viesojo valdymo reformy organizacinés prielaidos

Valdymo reformy jvairove lemia daugybé veiksniy. Vienas i$ svar-
biausiy yra administravimo tradicijos, kurios suprantamos kaip isto-
riskai susiklos¢iusiy vertybiy visuma, jungianti valstybés ir visuome-
nés, politiky ir administratoriy saveika, atsakomybés suvokimga, kitaip
tariant, tokj palikima, kuris tiesiogiai ir netiesiogiai yra itin svarbus ir
daro jtaka vieSojo valdymo reformy turiniui. Be to, reikia pabrézti,
kad administravimo tradicijos néra statiskos. Jos dinamiskai keiciasi
kartu su globalizacijos i$sukiy suponuotais poky¢iais, veiklos valdy-
mo modernizavimu, pozityvia inovatyvios administracijos strukta-
ry praktikos diegimo patirtimi, kontrapreneriSkomis nuostatomis ir
trukdziais, t. y. su organizaciniy reformy rengimo ir jgyvendinimo
kulttros plac¢igja prasme kaita (Ongaro, 2009, p. 7).

Zymus dany organizacijy teorijy specialistas G. Hofstede orga-
nizacing kultlirg apibtidina kaip palyginti didelés kultiiros sistemos
subkultlirg. Reikia pabrézti, kad nagrinéjamu aspektu G. Hofstede
tyrimai ir darbai aktualas tuo, kad jis ne tik nustaté specifinius, i$-
matuojamus kultiiriniy dimensijy skirtumus, bet ir susistemino teo-
rinius teiginius, kad organizaciné kulttra yra budas ir priemoné,
kuriais visuomenei daromas poveikis, t. y. nacionaliné kultiira yra
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tarsi skirtingy organizacijy kultGry visuma arba kontekstas (Hatch,
Cunlife, 2006, p. 185).

Organizacijy teorijos specialistai dazniausiai diskutuoja, kiek ir
kaip jmanoma pakeisti ir paveikti organizacine kultiira, t. y. mode-
livoti ir nustatyti vadybos mokslo galimybes siekiant veikti organiza-
cine kulttrg ir elgseng, institucines normas ir vertybes, kitaip tariant,
kurti vadinamajj organizacinés kulttros jvaizdj, taikyti valdymo re-
formavimo proceddras ir taip siekti jvairiy organizacijy veiklos reiks-
miy pokyc¢iy. Kiti teoretikai teigia, kad galimybés keisti organiza-
cine kultura, kaip bendrosios kultiiros subkulttra, yra gana ribotos,
nes vykdant reformas organizacijy kulttrai ir bandymams ja keisti
daznai budingas konformizmas, spekuliatyviis elementai, pacifistinés
nuostatos, kuriy nereikia painioti su organizacijy gebéjimais lanks-
Ciai veikti prisitaikant prie objektyviy pokycCiy, netgi santykinai su-
bjektyviai juos spartinant ar pristabdant. Kita vertus, jvairiy pozicijy
besilaikantys organizacinés kultiros tyrinétojai sutinka, kad organi-
zacijy lyderiai ir auksciausiojo lygmens vadybininkai daro didziausig
jtaka organizaciniams valdymo reformy kulttros pokyc¢iams (Hatch,
Cunlife, 2006, p. 206—207).

Zinomi viefojo valdymo tyrinétojai T. Bovairdas ir E. Loffle-
ris taip klasifikuoja organizacijy reformoms jtakg darancius iSorinés
aplinkos veiksnius:

e politinius: naujy socialiniy ir politiniy judéjimy atsiradimas;
besikeiciantys pilieciy lukesciai, t. y. tikimasi kokybiskesniy
vieSyjy paslaugy; informacijos priemoniy galimybiy plétra;
pasitikéjimo partijomis ir valdymo elito gebéjimais efektyviai
spresti kylancias visuomenés problemas trikumas; jy atsako-
mybés ir atskaitomybés stoka;

e ckonominius: siejamus su pilieCiy gerovés ir jy pajamy au-
gimu, mokesCiy reguliavimo problemomis, kylanc¢iomis sie-
kiant jtvirtinti teisingesnes mokes¢iy sistemas. Ekonominiy
reformy pozitriu itin svarbus tampa pilieciy poreikiy tenki-
nimas sustiprinant profesiniy sajungy, kaip darbo rinkos ir
darbo santykiy dalyviy, reikSme;

e socialinius: siejamus su socialinés srities, t. y. paslaugy, nedar-
bo politikos ir uzimtumo skatinimu; individy teisiy j savirais-
ka, savireguliacijos procesy jtvirtinimu; socialinés atskirties
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grupéms svarbiu minimaliojo gyvenimo lygio kilimu; rasinés,
socialinés, lytinés diskriminacijos panaikinimu ir vaiky teisiy
apsauga; nauja darbo santykiy kokybe ir kt.;

e technologinius: susijusius su technologiniais pokyciais, vyk-
domais siekiant inovacines technologijas ir sprendimus taikyti
ir jgyvendinti kasdienéje valdymo procesy aplinkoje;

e aplinkosaugos: siejamus su klimato poky¢iais, naujy alterna-
tyviy energijos Saltiniy paieska ir naudojimu, atlieky utiliza-
vimo procesy sudétingumu ir aktyviu visuomenés spaudimu
tiesiogiai dalyvauti sprendziant XXI a. ekologijos ir energeti-
kos problemas;

e teisinius: siejamus su tam tikry pasaulio institucijy — Jungtiniy
Tauty, Pasaulio banko, Pasaulio prekybos organizacijos ir kity
veikla numatant naujas teisines valdymo reformy jgyvendini-
mo uzduotis ir standartus nacionalinéms valstybéms. Be to,
teisiniai vieSojo valdymo reformy veiksniai apima daug akty-
vesnj pilietinés visuomenés dalyvavimg valstybés institucijy
veiklos teisinés priezitiros procesuose (Bovaird, Loffler, 2009,
p. 16—18).

Itin svarbia prielaida ir paskata reformuoti viesajj valdymg tapo
2007 m. ekonominé ir finansiné krizé, prasidéjusi JAV ir iSplitusi j
Europos bei Azijos 3alis. Jos neigiami padariniai skatino ir tebeska-
tina ieSkoti netradiciniy viesyjy istekliy valdymo sprendimy. Krizei
uzsitesus valstybés institucijos jvairiuose regionuose ieskojo budy ir
priemoniy reguliuoti valstybés biudzety ir strateginiy programy val-
dymg rinkos ekonomikos sglygomis. Daugelyje Vakary saliy valsty-
bés finansinés institucijos gelbédamos bankus nuo bankroto tiesiogiai
sustiprino finansine privaciy banky priezitirg ir sugrieztino valstybés
reguliavimg. Uztikrindamos teikiamy finansiniy paslaugy saugumg ir
visuomenés poreikius valstybés taiké jvairias banky restrukturizaci-
jos formas ir kitas jy veiklos pertvarkymo priemones, netgi banky
perémimg valstybés nuosavybén. Taip buvo didinama valstybés jtaka
ir atsakomybé. Valstybé tokiomis butinomis priemonémis reformavo
institucijy veiklg ir tam tikra prasme susigrazino dalj valstybés val-
dymo funkcijy, kurios vykdant naujosios vieSosios vadybos reformas
XX a. pabaigoje vyraujant privatizacijos, vieSojo sektoriaus struktury
ir funkcijy bei valstybinio reguliavimo hipertrofuoto segmentavimo
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aplinkai buvo perduotos jvairiy lygiy verslo strukttiroms bei vadina-
mosioms nepriklausomoms agenttroms (Public..., 2010, p. 131-132).

Zinoma, toks valstybés reguliavimo stiprinimas i§ dalies kves-
tionavo esminius naujosios vieSosios vadybos ideologinius postulatus,
susijusius su verslo valdymo principy institucionalizavimu vieSojo
valdymo strukttrinéje ir funkcinéje erdvéje. Kita vertus, galima teig-
ti, kad 2007—2010 m. krizés pamokos lémé naujy viesojo valdymo
reformavimo tendencijy atsiradimg. Pavyzdziui, sustiprinus valstybés
institucijy poveikj, priezitirg, kontrole ir teisines procediiras vyrau-
janti vieSojo ir privataus sektoriy partnerystés doktrina ir praktika
virto naujomis, auksStesnémis sektoriy partnerystés formomis, api-
btudinamomis kaip sektoriy integracija. Tinklaveikos ir integraciniy
procesy efektyvumas vykstant reformoms priklauso nuo socialiniy
procedury, garantuojanciy vadinamuyjy santykiy arba strukturinés sa-
veikos jtvirtinimg. Kalbant apie tinklaveikg reikia pasakyti, kad Sioje
srityje santykiai dazniau determinuoja dvipusius tinkly dalyviy ry-
Sius, o strukturinio pobudzio jtvirtinimas perzengia tinkliniy dvi-
pusiy santykiy koncepto ribas ir suprantamas kaip treciyjy dalyviy
jtraukimas, leidziantis esant trikampio modeliui uztikrinti efektyvesnj
tinkly valdymga kaip Siuolaikinio viesojo valdymo modernizavimo re-
formy strategijy esmines kryptis (Moliterno, Mahony, 2011, p. 446—
449). Valdymo teoretikai iSskiria politikos, bendradarbiavimo ir val-
dymo tinkly formas, kaip darancias didziausia jtaka reformy sékmei.
Pirmoji tinkly forma labiau atspindi valstybiniy institucijy ir valdymo
organizacijy junginiy veikla, vykdomga valdant sprendimy rengimo ir
jgyvendinimo procesus. Antroji — bendradarbiavimo tinklai — orien-
tuoti j sektoriy saveika, apimancia visus tris sektorius, kai dalijamasi
funkcijomis, butinomis teikiant vie$asias paslaugas. Valdymo tinklai
jungia politikos kurimo ir jgyvendinimo procesus, vykstanéius ko-
ordinuojant tinklaveikos sistemy veiklg kuriant viesaja verte (Isett,
2011, p. 163—166).

Dominuojanc¢iomis sektoriy sgveikos kryptimis tampa ne dviejy
sektoriy (viesojo ir privataus) sutarciy procediry valdymas, o spartus
tinklaveikos procesy ir hibridiniy strukttry (formaliy ir neformaliy)
strukttiry gauséjimas. Koordinuojancios funkcijos, strateginiy pri-
oritety, priezitiros ir kontrolés funkcijos tampa valstybés institucijy
veiklos reformavimo prioritetais (Akintoje, Beck, 2009, p. 123—128).
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Tokios vieSojo valdymo reformos XXI a. pradzioje naujojo vébe-
rizmo doktring leido jvardyti kaip vieSojo valdymo institucine veik-
la, nors termina ,,naujasis véberizmas®™ kaip vieng is gerojo valdymo
reik§miy dar 1989 metais minéjo zZymus valdymo teoretikas V. Os-
tromas. Naujasis M. Véberio vieSojo valdymo stilius daznai interpre-
tuojamas kaip valdymo hibridinio evoliucionavimo kitimo modelis,
naujosios vieSosios vadybos paradigmos racionalumg ir tam tikrus
vektorius jungiantis j valdymo sistemy pokycius, budingus vadina-
mojo tranzitinio valdymo formoms, kada paradigmai ar doktrinai ba-
dingy valdymo sistemos modeliy ir formy daznai negalima priskirti
vienam ar kitam valdymo etapui. ISsamiau aptariant tokias valdymo
reformy aplinkybes ir hibridines valdymo formas reikia pabrézti val-
dymo sistemy kaitos ir veiklos normatyvinio reglamentavimo, tar-
nautojy kompetencijos, naujy kontrolés ir atsakomybés formy atsi-
radimo svarbg, demokratinio valdymo institucijy poveikio galimybiy
plétojima, eksperty ir ekspertiziy bei pilieciy asociacijy dalyvavimo
reik§me (Peters, 2010, p. 39—43).

XX a. astuntojo deSimtmecio pabaigoje prasidéje viesojo valdy-
mo reformavimo procesai jgauna vis dinamiskesnes reikSmes, tampa
savotisku reiskiniu, jungianciu itin sudétingy globalaus valdymo pro-
cesy prielaidy, determinanty, indikatoriy ir poveikio visuomeniniy
reiskiniy kaitai holistinius bruozus. Itin dinamiskas viesojo valdymo
reformas dél jvairiy aplinkybiy (socialiniy, ekonominiy, technolo-
giniy pokyciy, viesyjy paslaugy proceso kaitos, politinés sistemos ir
valstybés tarnybos, kaip vieSojo administravimo posistemiy kitimo)
sparciausiai buvo siekiama jgyvendinti anglosaksy tradicijos viesojo
valdymo srityje. Joje spartéjantys pokyciai grei¢iau generavo viesojo
valdymo reformy ideologijos atsinaujinimo ir naujy vie$ojo sekto-
riaus vadybos paradigmy kiirimo uzduotis politikos ir administravi-
mo dichotomijos, vieSojo ir privataus sektoriy saveikos, demokratinio
valdymo tobulinimo, naujy inovatyviy valdymo procesy modeliy,
procedury modeliy, metody ir procedtiry kirimo reformy dalyviams:
viesosios politikos kuréjams, strateginiy jos krypciy ir programy igy-
vendinimo administracijai.

Apibréziant naujas vieSojo valdymo reformy ideologines nuosta-
tas XX a. pabaigoje — XXI a. pradzioje pasitarnavo itin aktyvus moks-
lininky ir valdymo praktiky debatai, diskusijos, argumentai, jvairiy
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teoriniy prielaidy ir interpretacijy, taip pat veiklos modeliavimo po-
zitiriy visuma. Ji buvo tarsi terpé, padéjusi geriau suvokti naujosios
vieSosios vadybos svarbg, jos galimybes sgveikauti su kitomis globa-
liomis valstybés valdymo reformy paradigmos atmainomis, tokiomis
kaip naujasis viesasis valdymas, vadinamasis geras valdymas, vadina-
masis sumanus valdymas ir Zemyninéje Europoje itin propaguojamos
naujojo M. Véberio valdymo stiliaus bei juo pagristos valstybés ideo-
logija ir praktika (Ongaro, 2009, p. 2).

Itin reikSmingos salygos, aplinkybés ir prielaidos modernizuoti
ir reformuoti Siuolaikinj vie$ajj valdyma yra valstybinio valdymo sis-
temy (biurokratinio organizavimo struktury ir jy atliekamy funkcijy)
kaitos planavimas, reformas vykdanciy struktiry kurimas, organiza-
cijy rengimasis reformoms ir kt. XXI a. vieSojo valdymo sistemoms
btudinga tai, kad jy veikla efektyviai planuojama jgyvendinant orga-
nizacijy veikly, rengiant ir priimant sprendimus, susijusius su efekty-
vumo ir kokybés, kaip esminio reformavimo vektoriaus, pabrézimu
vykdant vieSojo valdymo modernizavimo reformas.

Viesojo valdymo reformy vertinimas ir tendencijos

Modeliuodamas viesojo valdymo modernizavimo reformy kryptis ir
perspektyvas, numatydamas galimus reformy padarinius J. E. Lane'as
iSskiria tam tikras dabartiniam viesojo valdymo etapui biitinas teori-
nes nuostatas, galincias padéti suprasti ir iSmokti taikyti metodologi-
nj reformy instrumentarijy, t. y. gebéjimus suvokti viesojo valdymo
modernizavimo reformy logika kaip visuminj sisteminj organizacinés
elgsenos, organizacinés kultiiros ir veiklos vadybos derinj. Tokiomis
teorinémis nuostatomis gali buti laikomas biurokratinio valdymo re-
formy modeliavimas kaip postbiurokratiniy sistemy veiklos kontrolés
ir vertinimo dirbtinés realybés rekonstrukcijos visuma. Kita reformuy
metodologijai budinga teorinio diskurso sritis yra modernizavimo ir
reformy reikSmés vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumo struktiaroje
apibréztis. Trecia Siuolaikinio valdymo reformy metodologinio ins-
trumentarijaus tobulinimo kryptj atspindi inovatyvumo ideologijos ir
praktikos problemy nustatymas kaip esminés XXI a. valdymo reformy
indikatoriy isskyrimo reiksmeés. Ketvirtoji teorijy grupé, reikSminga
taikant reformy procesy rezultaty kokybinius parametrus, siejama su
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jvairiy demokratinio valdymo, pilie¢iy dalyvavimo ir institucijy so-
cialinés korporatyvinés atsakomybeés stiprinimo formy kiirimu (Lane,
2009, p. 13—22, 6567, 102—103).

Numatant vie$ojo valdymo reformy perspektyvas reikia nustatyti
svarbiausias Siuolaikiniy valdymo procesy kaitos, kaip gana subjek-
tyvaus veiksnio, galincio teigiamai paveikti reformy rezultatus, aplin-
kybes ir dedamgsias, pavyzdziui: globaly reformy pobudj, reformy
butinybe, naujus kokybinius valdzios institucijy ir visuomenés san-
tykiy bruozus, teorinius modelius ir interpretacijas kaip iSimtinai
subjektyvios veiklos rezultata, butinybe taikyti metodologinj instru-
mentarijy reformuojant valstybés institucijy veikla. Tokig Siuolaikinio
valdymo kaitg reprezentuojanciy reformy visumg geriausiai apibudi-
na subjektyvaus ir objektyvaus pobtudzio testiniai naujosios viesosios
vadybos poky¢iai. Sios metavaldymo formavimosi tendencijos negali
atsirasti be naujy, reformas kurianciy ir jgyvendinanciy formaliy ir
neformaliy institucijy, kuriy veikla nukreipta j tinklaveikos integra-
vimosi procesy plétra, naujy alternatyviy postbiurokratiniy kontrolés
formy suktrima, vieSojo valdymo struktury veiklos koordinavimo ir
atsakomybés funkcijy tobulinimg (Peters, 2010, p. 39—41).

Siuolaikinio vie$ojo valdymo reformy analizé rodo, kad valdymo
reformy turinj, jy efektyvumg ir produktyvumg pirmiausia nulemia
sisteminiai politiniy, ekonominiy, socialiniy ir kity vieSojo gyveni-
mo erdviy ir reikSmiy pokyciai. Kita vertus, reikia pabrézti, kad itin
sunku jvertinti vieSojo valdymo reformy rezultatus ir iSmatuoti jy
poveikj jvairiems vieSyjy organizacijy veiklos vadybos aspektams,
visuomenés reikmiy ir interesy grupiy likescCiy tenkinimo koky-
bei. Viesojo valdymo demokratizavimo reformy tikslai yra sutelkti
i valdymo procesy efektyvumo ir kity kokybiniy veiklos parametry
jtvirtinima, jy suderinima su vieSojo valdymo sisteminiy reformy
demokratiniu kontekstu. Plétodami valdymo efektyvumo ir reformy
demokratizavimo kryptis teoretikai siekia pagristi Sios nelengvai jgy-
vendinamos ir sunkiai vertinamos saveikos veiksnius. Svarbiausia Sios
sgveikos problema yra tradicinio vieSojo valdymo, kaip biurokratinio
valdymo, interpretavimas, kuris daznai vertinamas kaip priesiskas val-
dymo demokratiniy procesy tendencijy stipréjimui. Todél vertinant
biurokratinio valdymo ir valdymo demokratizavimo procesy saveika
svarbtis yra siekiai i$skirti svarbiausius veiksnius, galinCius teigiamai
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paveikti tradicinio valdymo ir reformavimo tendencijy dualizmg. To-
kiais veiksniais dazniausiai laikomi tiek vidinés, tiek iSorinés organi-
zacijy aplinkos ypatumai, valdymo sistemy, strukttry istekliy ir gali-
mybiy riby nustatymas, organizacijy vadovy ir darbuotojy gebéjimai
tobulinti sprendimy priémimg ir jgyvendinima, taip pat jy patirtis,
igyta valdant nuolat kylancius konfliktus ir jveikiant trukdzius. Tam
butina visais valdymo reformy lygmenimis uztikrinti moderniy tei-
siniy ir normatyviniy priemoniy funkcionavimg, jtvirtinti pilieciy ir
asocijuoty struktury dalyvavima, jgyvendinti modernios veiklos va-
dybos formas, metodus, proceduras ir kita sisteming procesing veikla
(Feiock, Jang, 2009, p. 669—673).

Tokj vertinimo sudétingumg lemia jvairts veiksniai, pavyzdziui:
sisteminis poky¢iy ir reformy pobudis; viesyjy paslaugy teikimo ko-
kybés standartai; organizacijy veiklos vadybos formy jvairové; strate-
giniy uzdaviniy numatymo ir jgyvendinimo klaidos ir procesy eigos
trukdziai. Institucijy veiklos ktirybinguma ribojantys rutiniskas biu-
rokratinis mastymas ir veikla, vykdoma planuojant ir jgyvendinant
visy rusiy iStekliy valdyma, daznai tampa reikSmingais veiksniais at-
liekant reformy politikos uzdavinius. Tokiais atvejais vieSojo valdy-
mo reformy rezultatyvuma lemia tiek reformy politikos kiirimo, tiek
jos jgyvendinimo, kaip valdymo proceso faziy ir procediry, saveika
(Raipa, 2007, p. 16—21). Todél vertinant reformy veiksminguma ba-
tina atkreipti démesj j politikos kiiréjy ir administraciniy strukttry
gebéjimus ir galimybes, iSorinés organizacijy aplinkos veiksnius bei
organizacijy darbuotojy kokybinius parametrus, kurie nulemia plana-
vimo, finansy valdymo, veiklos stebésenos, audito ir vertinimo mo-
dernizavima, inovacinés valdymo reformy ideologijos ir jos praktinio
jgyvendinimo rezultatyvuma rengiant ir jgyvendinant sprendimus
tiek valstybés strateginiy, tiek sektoriy reformy lygmenimis (Buske-
viciuté, Raipa, 2011, p. 18—19).

Siandien teoretiky pozitiris ir organizacijy valdymo praktika ais-
kiai rodo esant vis dar gajy tradicinio vieSojo valdymo, t. y. biurokrati-
niy formy valdymo, poveikij. Toks biurokratinio organizacijy valdymo
modelis XX a. jvairiomis valstybiy organizavimo formomis pirmiau-
sia reiské labai griezta instituciniy dariniy veikly ir jy atsakomybe
bei funkcinj iSdéstymg. Manoma, kad toks viesojo sektoriaus struk-
tury organizacinés veiklos formalizavimas gali uztikrinti tinkamus
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institucinés veiklos efektyvumo, produktyvumo ir kokybés paramet-
rus. Kita vertus, XX a. antroje puséje organizacijy veiklos formos,
principai ir standartai, atrode nepajudinami ir atstovaujantys klasiki-
niams organizacijy ir veiklos vadybos bruozams, gana sparciai kinta.
Esminiai Sios kaitos pagrindo determinantai yra siekiai keisti formaliy
klasikiniy biurokratiniy organizacijy veiklos stiliy, reformuoti orga-
nizaciniy strateginiy krypciy numatymo ir jgyvendinimo metodus
ir priemones, pasalinti atsiradusias veiklos disfunkcijas. Vertindami
formalios biurokratinés organizacijos veiklos modelius valdymo teo-
retikai mini Siuos jy trakumus:

e formaliy organizacijy elgsena daznai néra jy tikroji elgsena,
nes veiklos praktika ir rezultatai gali labai skirtis nuo pradiniy
ketinimy ir tiksly;

e formaliy organizacijy vidinéje aplinkoje atsiranda neformaliy
struktiiry, galin¢iy vienaip ar kitaip paveikti formalios orga-
nizacijos veiklos rodiklius, skatinti arba priesintis veiklos re-
formoms;

e formalios organizacijos dazniausiai taiko grieztas priemones ir
technologijas siekdamos tam tikry tiksly, ir tai neretai neduo-
da norimo rezultato;

e organizacijy vadovybé ne visada yra labiau kvalifikuota nei
tiesioginiai organizacijos strateginiy uzdaviniy jgyvendintojai
— praktikai, turintys ilgalaike veiklos patirtj, geriau besiorien-
tuojantys praktiskai jgyvendinant organizacijy veiklos pers-
pektyvas ir uzdavinius;

e nors formalios organizacijos negali nepriimti globaliy issukiy,
stabdyti butinyjy pokyciy ir prieSintis modernizavimo refor-
moms, taCiau tai nereiskia, kad jos visada besalygiskai rems
inovatyvios aplinkos ktirimg, buiting norint sékmingai vykdyti
reformas (Lane, 2009, p. 13).

Visos viesojo valdymo teoretiky ir praktiky pastangos kurti val-
dymo reformy ideologija, jos jgyvendinimo metodologijas ir prak-
tinio jy jgyvendinimo tvarka buvo ir yra sutelktos j valdymo efek-
tyvumo ir produktyvumo didinima, t. y. siekj pagerinti kiekybinius
ir kokybinius viesyjy struktury veiklos rodiklius taikant inovatyvias
veiklos procesy reorganizavimo technologijas (Bason, 2014, p. 74).
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Daugiausia démesio kreipiama j valdymo personalo gebéjimy ugdy-
mg, informacinés sklaidos uztikrinima, paslaugy teikéjy ir vartotojy
sgveikos butinybe ne tik uztikrinant grjztamajj rysj, bet ir pastebimai
iSpleciant klienty, kaip vartotojy, dalyvavima kuriant vieSuosius pro-
duktus ir paslaugas. Tai galima pasiekti sistemingai tiriant vartotojy
poreikius ir lukesc¢ius, analizuojant klienty pateikiamus alternatyvius
sprendimus, tobulinant tinklaveikos, integravimosi procesy visumos
bei veiklos procesy vertinimg (Raipa, ir kt., 2012, p. 81-82).

Viesojo valdymo reformy tyrinétojai sutinka, kad kartu su nau-
josios vieSosios vadybos paradigma prasidéjes Siuolaikinis valdymo
reformy procesas praktiSkai buvo gana sékmingas XX a. pabaigoje. Ji
leido surasti ir institucionalizuoti naujas valdymo reformavimo prie-
mones ir technologijas. Deja, nemazai pastangy reformuojant viesojo
valdymo procesus nedavé laukty rezultaty dél netinkamos reformy
politikos, t. y. strateginiy sprendimy ir programy kokybiniy para-
metry pertvarkymo, vadinamojo reformy politikos dizaino. IS dalies
pasiteisino klasikinis teiginys, kad bet kuri viesoji politika dazniau
nejgyvendinama dél to, kad jos kairéjai ir strateginiy krypciy numa-
tytojai nepakankamai kokybiskai atlieka itin atsakingas politikos kari-
mo, kaip politikos fazés ir politikos procediiry visumos, uzduotis. Tai
XX a. pabaigoje suponavo valdymo reformy modeliavimo ir jy igy-
vendinimo procesy disfunkcijas, sukélusias nemazai ekonominiy ir
socialiniy visuomenés problemy. Todél siuolaikinio viesojo valdymo
reformavimo procesas yra gerokai sudétingesnis. Reikalinga geriau-
sia tradicinio viesojo valdymo ir naujosios vieSosios vadybos patirtis,
kurybiskas veiklos formy derinimas su postmoderniais isStukiais vie-
sajam valdymui, kurio reformavimo kryptys Siandien linksta nuo de-
centralizacijos link centralizuoto valdymo krypciy jtvirtinimo (bent
jau Europos Sgjungoje). XX a. pabaigos reformy vykdymo patirtis
rodo, kad universalios ir radikalios reformos ne visada yra efektyves-
nés negu ne tokios kategoriskos modernizavimo kryptys, kokybiskai
parengtos ir sutelktos j vieng ar kitg regiong arba valstybinius dari-
nius. Vienaip ar kitaip, tendencija kuriant valdymo procesus ir mode-
lius taikyti grieztesnes valdymo ir vadybos technologijas ir proceduras
veda | naujojo véberizmo principy ir strateginiy valdymo krypciy
stipréjimg Siuolaikinéje vieSojo valdymo teorijoje ir praktikoje (Blum,
Manning, 2009, p. 55).

184



Klausimai ir uzduotys

Apibendrinant viesojo valdymo reformy tendencijas XXI a. pra-

dzioje galima teigti, kad valdymo reformy perspektyvas lemia globa-
lios visuomenés raidos salygos, regiony ir virSnacionaliné politiné,

socialiné, ekonominé organizacijy vidinés ir iSorinés aplinkos specifi-
ka, o reformy kryptis ir gaires nulemia organizacijy gebéjimai kary-
biskai panaudoti per XX a. sukauptg valdymo kitimo patirti.

KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Apibudinkite vieSojo valdymo reformy sampratg.

2. Kokie esminiai valdymo reformy etapai yra isskiriami ir kas jiems
budinga XX—XXI a. sandtroje?

3. I3vardykite esmines valdymo reformy prielaidas ir veiksnius.

4. Pagriskite Siuolaikinio viesojo valdymo reformy logika kaip kom-
pleksinj vadybinés veiklos derinj.

5. Kokios yra Siuolaikinio vieSojo valdymo reformy jgyvendinimo
problemos, rezultatai ir jy perspektyvos?
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4.1. INOVATYVUMAS IR INOVACIJOS NAUJOJO VIESOJO
VALDYMO DOKTRINOJE

Ketvirtojo skyriaus pirmajame poskyryje:

e atskleidziama inovaciniy procesy reikSmé ir veiksniai, svarbtis XXI a.
viesojo valdymo procesui;

e supazindinama su inovaciniy procesy valdymo priklausomybe nuo or-
ganizacinés aplinkos parametry;

e jvertinami socialiniai inovatyvumo bruozai, btidingi kintanc¢iam viesa-
jam valdymui XX—XXI a. sanduroje.

Viesojo sektoriaus inovacijos apibréziamos kaip naujy idéjy keé-
limas, priémimas ir jgyvendinimas sukuriant didesne viesaja verte.
Naujoviy diegimo procesas yra ilgas, interaktyvus ir socialus, jungia
zmones, turincius skirtingy gabumy, jgtidziy ir iStekliy. Nuodugniau
iStyrus procesinj inovatyvumo pobudj tampa aisku, kaip inovacijos
per tam tikra laikg atsiranda, plétojasi ir nunyksta. Idéjos keliamos
asmenims atliekant skirtingus vaidmenis: iniciatoriaus, laimétojo ir
kritiko. Naujos idéjos keic¢iamos, su jomis susije sprendimai priimami
arba atmetami veikiant suinteresuotoms Salims, iSorés jégoms ir or-
ganizacinei tvarkai. Pries pradedant taikyti naujove bitina pasiriipin-
ti reikiamais iStekliais, atrinkti darbuotojus ir numatyti veiklos rasis
kiekvienam inovacijy proceso etapui (Bland ir kt., 2010, p. 1-18).
J. Willisas ir S. Mastrofskis inovacijy valdymo procesg skirsto j du
etapus: inicijavimo, kada renkama informacija, konceptualizuojamos
naujos idéjos, planuojamos inovacijos, ir jgyvendinimo, kada priima-
mi sprendimai, taikomos rinkodaros priemonés ir inovacijos pradeda-
mos diegti praktiskai (Willis ir Mastrofski, 2011, p. 309—334).

Viesojo sektoriaus inovacijos yra sudétingesnés nei privataus. Jos
paprastai daro didelj poveikj visuomenei. Nepasiteisinusiy viesojo
sektoriaus inovacijy islaidos gali biti daug didesnés negu privataus.

S. Borinsas (Borins, 2006) isskiria penkis sékmingy inovacijy
veiksnius:

e sisteminio pozitrio taikyma (pvz., sistemine problemy anali-

ze, organizacijy koordinavima, daugialypiy paslaugy vartoto-
jams teikimg);
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e proceso tobulinimg (pvz., proceso pagreitinimg ir supaprasti-
nimg taikant Pareto taisykle, vartotojy mokesc¢iy mechaniz-
mus, savanoriska paklusimg);

e naujy informaciniy technologijy naudojima;

e privataus arba nevyriausybinio sektoriaus dalyvavimg (partne-
ryste, pilie¢iy dalyvavimg, sektoriy integracija);

e oaliy suteikimg bendruomenéms, pilie¢iams ir vieSojo sekto-
riaus tarnautojams (Borins, 2006, p. 4).

N. Sithole teigia, kad sékmingoms inovacijoms tinkamg aplinka

sukuria:

e naujy idéjy, procesy ir struktarinés tvarkos nagrinéjimas;

e geriausios praktikos lyginamosios analizés skatinimas kitose
organizacijose nacionaliniu ar tarptautiniu lygmenimis;

e laisva idéjy sklaidg visoje organizacijoje skatinancios aplinkos
suktrimas;

e mokymosi misijos ir vizijos kiirimas;

e sistemingas instituciniy struktiiry bendradarbiavimas (Sithole,
2009, p. 18—20).

Viesojo sektoriaus atstovai siekdami sékmingy inovacijy turi
uzsitikrinti politine parama, buti pasiruoSe taikyti suplanuoty kaitos
strategija, sukurti kompetentinga kultlira, remti inovatyvias idéjas,
suteikti darbuotojams galiy, taikyti bendradarbiavimo metodus, nau-
doti inovatyvias priemones, nustatyti inovacijy etikg, prisiimti rizika
ir nesékmes. Inovacijy sékme lemia keturiy grupiy subjektai: auks-
Clausioji valdzia, valdytojai (vieSojo valdymo institucijy vadovai), su-
interesuoti asmenys (visuomené, paslaugy gavéjai, nevyriausybinés
organizacijos) ir tarnautojai (vieSojo sektoriaus darbuotojai). Politinés
valdzios kuriama politika, dalyviy poziuris, pritarimas inovacijoms,
teigiama motyvacija, tarpusavio bendradarbiavimas turi didele reiks-
me diegiant naujoves (IDeA, 2005).

Inovaciné veikla ir jos valdymas: metodologijos aspektai

Inovacijy poreikis vieSajame sektoriuje yra suprantamas kaip naujy
idéjy, koncepcijy, technologijy, formy, metody ir procedtry paieska,
kuria siekiama tobulinti valdymo institucijy ir visuomeneés struktiiry
bei interesy grupiy saveika sprendziant globalius iss$tkius, pirmiausia
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susijusius su pasaulinés ekonominés ir finansinés krizés sukeltomis
politinémis, ekonominémis, socialinémis, kulttirinémis ir ideologi-
némis problemomis.

Reikia pripazinti, kad viena i$ svarbiausiy pastaryjy mety globa-
liy finansiniy problemy priezascCiy buvo tam tikras vieSojo valdymo
sistemy ir visuomeniniy dariniy rysiy praradimas, perdétas visuome-
nés dalyvavimo formalizavimas. To priezastimi teoretikai dazniausiai
laiko naujosios vieSosios vadybos doktrinos ir jos praktiniy galimybiy
pervertinimg, nepamatuoty susizavéjimg laisvosios rinkos galimybé-
mis, t. y. nusistovéjusia tam tikra rinkos salygy galimybiy fetiSizavi-
mo tendencija. Todél viesojo valdymo pastangos Siandien telkiamos j
viesojo valdymo struktiiry veiklos modernizavima, kurio nejmanoma
suvokti be inovatyviy idéjy, inovatyvios veiklos, inovaciniy viesyju
programy ir projekty inicijavimo.

Inovaciniai poky¢iai viesojo valdymo srityje yra dvejopo pobii-
dzio. Pirma, viesojo valdymo strukttiros yra jgaliotos teisine ir politi-
ne prasme jtvirtinti palankias salygas inovatyviam ekonominés raidos
kryptingumui uztikrinti, plétoti ziniy ekonomiky ir aukstasias tech-
nologijas rengiant ir jgyvendinant valstybines strategijas ir programas.
Antra, inovatyvia ideologija besivadovaujancios ekonomikos galés sék-
mingai plétotis, jeigu vieSasis sektorius gebés ir galés tapti inovatyviu
valdymu pagristu vieSuoju sektoriumi, gebanciu prisitaikyti prie glo-
baliy poky¢iy ir sékmingai spresti kilusias globalias ir vietinés reikSmes
problemas toliau jtvirtinant esmines demokratinio valdymo vertybes,
naudojant sektoriy integracijos galimybes bei uztikrinant visy institu-
cijy korporatyving socialing atsakomybe (Bekkers, 2011, p. 3—6).

Svarbiausia sékmingo inovacinés veiklos valdymo salyga teore-
tikai laiko inovacijy filosofijos, inovatyvumo ideologijos suvokima ir
pagrindima. Metodologinis inovatyviy idéjy ir inovatyvios veiklos
praktikos pagrindas nulemtas kai kuriy politiniy, ekonominiy, socia-
liniy ir ideologiniy postulaty:

e inovacija néra konkretus objektas. Tai yra konceptas, defini-
cija, tikslas pateikti inovatyvy produkta, paslaugas, inovatyvia
strategija, programg ir kitas inovatyvaus valdymo metodikos
priemones;

e inovacija néra paprastas konceptas. Tai universali koncepcija,
kuriai budinga griezta pozityvistiné nuostata ir pozityvistiniai
normatyvai;
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e inovacija néra naujas reiskinys. Tai civilizacijos moderniza-
vimo priemoné nuo seniausiy laiky. Kartu baitina pabrézti,
kad modernizavimo difuzijos procesas itin paspartéjo XX a.
septintajame deSimtmetyje, kada tradicinis viesasis administ-
ravimas virto naujuoju viesuoju administravimu, jgavo naujy
viesojo valdymo reiksmiy;

e placiai paplites teiginys, kad inovacijos yra iSimtinai privataus
sektoriaus prerogatyva, iS esmés yra paneigtas. XX—XXI a.
sandira patvirtino, kad itin pageidautina ir baitina vieSajame
sektoriuje taikyti inovatyvias idéjas ir metodologijas;

e inovacijy rengimas ir jgyvendinimas yra rizikinga vadybiné
veikla; jai vykdyti reikia daug papildomuy, neplanuoty pastan-
gy, rezultatai daznai buna nenuspéjami;

e inovacinés veiklos turinj vieSajame valdyme sudaro ne tik
procediiros ir metodai, bet ir programinés nuostatos, ketini-
mai, jgyvendinimo tvarka, t. y. holistinis suvokimas, kad ino-
vacija—tai gery idéjy ktirimas ir jgyvendinimas bei gebéjimas
atskirti ir atmesti blogas idéjas (Pollitt, 2011, p. 36—43).

Politikos kurimas: inovacijy sékmei jtakos turintys veiksniai

Inovacijos, kurios paprastai apibréziamos tiesiog kaip veikiancios nau-
jos idéjos, turéty buti kertinis valstybés politikos pamatas. Kuriant
valstybés politikg ir ja jgyvendinant vieSojo valdymo inovaciniy pro-
cesy pozitiriu bitina suprasti inovacijy sudétinguma. Politikai procese
dalyvauja kaip inovatyviy idéjy autoriai ir jgyvendintojai (Osborne ir
kt., 2010, p. 1335—1350; Fernandez, Wise, 2010, p. 979—-998).
Siekdami vieSojo sektoriaus efektyvumo politikos karéjai pir-
miausia privalo prisiimti atsakomybe uz tai, kad buty nustatytos teisés
normos ir standartai, kurie sudaryty salygas ir netrukdyty vykti inova-
ciniam procesui (Radebe, 2009, p. 10—14). Parlamentinése sistemose
naudojantis valdancigja dauguma gana lengva pristatyti iSsamia inovaci-
ju programa nacionaliniu lygmeniu ir gauti jai politinj pritarimg. Teisés
akty leidéjams paprastai truksta disciplinos, todél parlamentiné dau-
guma kiekviena kartg turi buti uztikrinama atskiram inovatyvius pro-
jektus palaikanc¢iam teisés aktui. Valstybinis, organizacinis ir politinis
palaikymas, jskaitant rizikos supratimg, praplecia inovacinés veiklos
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erdve. Tokiame kontekste politiky paramos kriterijus tampa viena es-
miniy inovacijy salygy. Parama gali pasireiksti ne tik konkretaus ino-
vacinio projekto sankcionavimu ar aktyviu palaikymu, bet ir jgaliojimy
suteikimu bei inovacinés kulttiros kiirimu (Borins, 2006, p. 34).

Kaip matyti, strateginius Siuolaikiniy vieSyjy organizacijy inova-
cijy rengimo ir jgyvendinimo uzdavinius daugiausia lemia vieSosios
politikos kuréjy parengty politiniy programy ir projekty kokybinés
dimensijos ir ypatybés, kurias savo ruoztu suponuoja profesionalumas,
politinés veiklos jgudziai, gebéjimy ugdymas, inovatyviy edukaciniy
technologiniy ir organizaciniy priemoniy perpratimas, galintis i$ es-
més keisti organizacijy ir jos dariniy elgseng, jtvirtinti inovatyvumo
ideologijos nuostatas. Naujos postmodernios viesojo valdymo struk-
turos jgyja kur kas daugiau inovatyviy organizacinés veiklos bruozy,
tokiy kaip lankstumas, orientavimasis j greitus pokycius, nepasiteisi-
nusiy pseudoinovatyviy sprendimy perzitura. Organizacinés veiklos
ribos rengiant ir jgyvendinant vieSaja politika gerokai iSpleciamos,
politiné veikla tampa dinamiskesné, organizaciniy struktiiry pokyciai
neatsiejami nuo sektoriy integracijos, socialiniy, politiniy, vadybiniy
tinkly karimo ir jy saveikos jtvirtinimo. Eksperty ir ekspertiziy siste-
mos tampa vis svarbesnés praktiskai jgyvendinant inovatyvias idéjas.
Tokiomis aplinkybémis itin reik§mingos valdymo (politikos ir admi-
nistravimo) darbuotojy jgudziy ir gebéjimy, misriy struktury dar-
buotojy kokybinés charakteristikos ir galimybés veikti dinamiskoje
aplinkoje, ieskoti inovatyviy politinés veiklos formy ir metody, pa-
dedanciy plésti organizacinés raiskos, organizacinés drausmeés, kartu
ir savarankiskos, savikritiskos politinés elgsenos tendencijas. Politinés
tokios organizacinés pertvarkos priemonés dazniausiai apima inovaci-
nes reformy valdymo, politiniy koalicijy ir organizacijos vizijos ku-
rimo, poky¢iy planavimo priemones, turincias atskleisti holistinj or-
ganizacijy reformy pobudj (Buchanan, Badham, 2008, p. 256—262).

Tradiciskai vieSojo sektoriaus inovacijos finansuojamos i$ laisvy
biudzeto 168y arba sutaupyty pinigy reformuojant viesojo sektoriaus
finansy valdymg ir stiprinant vidinj inovacijy finansavimg. Institu-
cijoms reikéty suteikti diskrecijg rinkti vartotojy mokescius ir tam
tikras vartotojy mokesciy pajamas naudoti inovacijoms plétoti. Kaip
viena galimybiy spresti inovacijy finansavimo problemg gali bati ir
teoretiky jvardijami valstybés bei vietos valdzios sukurti inovaciniai
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fondai, kurie teikty paskolas institucijoms, siekianc¢ioms diegti inova-
cijas. Toks finansavimas apibudinamas schema ,,projektas po projek-
to* (IDeA, 2005).

Inovacijos turi bati ne tik politiskai skatinamos ir finansuojamos,
bet ir planuojamos ir jgyvendinamos rengiant strategijas, t. y. nusta-
tant pajéguma, analizuojant galimybes ir rizikos veiksnius, uztikri-
nant valdymo struktary ir sistemy atsakomybe, kontrolés ir vertinimo
kriterijus (Napier, 2009, p. 30—32).

Inovacijos gali buti diegiamos jvairaus dydzio organizacijose, ta-
¢iau yra didelis skirtumas tarp ty sektoriy, kurie skatina auksto lygio
pazangias inovacijas, ir ty, kurie siekia aukSto lygio radikaliy arba
i kaitg orientuoty inovacijy. Pazangios inovacijos paprastai pasireis-
kia tuose sektoriuose, kuriuose palyginti daug mazy organizacijy
konkuruoja dél vartotojy, gaunanciy standartine bendrojo pobudzio
informacija. Radikalios arba j kaita orientuotos inovacijos atsiranda
sektoriuose, kurie sudaro oligopolija — nedaug stambiy organizacijy
su daug smulkiy paslaugy teikéjy periferijoje. Todél rengiant inova-
cijy strategija vienas pirmyjy uzdaviniy — nustatyti novatoriskumo
pajégumus ir apimtis. Manoma, kad dél biurokratiniy procediry, nei-
giamo pozitrio ir pirmalaikés kritikos tik viena i§ Simto idéjy tampa
inovacija ir gali buti sékmingai jgyvendinama. Todél norint neprarasti
gery idéjy reikia suprasti:

e ar tikétina, kad inovacija bus sékminga (palyginti su kitais pa-
vyzdziais ir patikrinti, ar buvo aiskiai suformuluota inovacijo-
mis sprendziama problema)?

e ar yra aiSkus naujos idéjos diegimo planas?

e ar galima inovacijy nauda proporcinga jy diegimo ir jgyven-
dinimo islaidoms?

e ar mokslininkai jvairiy galimy naujy varianty randa daugiau,
kai organizacijos dirba priesingai nei nustatyti bendrieji tiks-
lai, t. y. veikiama ne pagal nustatyta politika ir praktika?

e ar taisykliy lauZymas — taip pat viena i$ sglygy inovatyvioms
idéjoms klestéti (Borins, 2006, p. 33—34)?

Siekiant uztikrinti inovacijy sékme vieSojo valdymo srityje buti-
na pasirupinti ypac auksto lygio rizikos valdymu ir rasti saugia erdve,
kurioje bty galima isbandyti inovacinius procesus ir paslaugas. Sau-
gios erdvés gali buti bandomieji projektai (pvz., elektroniné erdvé),
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wkelrodziai® (jgyvendinama mazesnése teritorijose, mokomasi, nu-
matomi sunkumai prie§ diegiant nacionaliniu lygmeniu), ,zona“
(pasirenkamos tam tikros siauresnés sritys), kontroliuojamasis eks-
perimentas (iSbandomi ir palyginami skirtingi metodai). Kaip viena
i$ alternatyvy gali bati naudojamas modeliavimas: perspektyviausios
idéjos patikrinamos svarstant jvairius scenarijus (IDeA, 2005). Inova-
tyviy projekty iSbandymas saugioje erdvéje arba modeliuojant rodo,
ka galima daryti tam tikromis aplinkybémis. Jis suteikia patikimuma
patikrintoms idéjoms, padeda sumazinti konfliktus ir gincus, iSban-
dyti naujas idéjas nereikalaujant dideliy 1é3y, nekritikuojant visuo-
menei bei ziniasklaidai, taciau inovacijos demokratizuojant valdyma
skatina piliec¢iy dalyvavimg ir demokratiniy procesy visumos plétote
(Michels, 2011, p. 275—293).

Be visy kity, paminétinas dar vienas inovacijy sékme lemiantis veiks-
nys — vertinimas. Vertinti reikia tiek vykstant procesui, tiek jgyvendinus
naujove. Inovacijy procesq sinloma vertinti sudarant vadinamasias sékmés
metrikas. Sékmés metrika — tai aiskios matavimo sistemos ir kriterijai,
kuriais siekiama jvertinti inovacijy sékme, t. y. pasiektus rezultatus, or-
ganizacijy ir jos nariy reakcija, sanaudy sumazéjimg, padidéjusj nasu-
mga. Efektyvus inovacijy vertinimas padeda tiksliai nustatyti problemg,
rasti tinkama sprendima, iSsiaiskinti, ar programa veikia ir kodél veikia,
nustatyti programy pazanguma ir galimybes (Glor, 2006, p. 96—118).
Vertinant svarbu nustatyti pastangas, laiko ir pinigy sanaudas, pripa-
zinti ne tik sékme, bet ir nesékmes. I$skiriami du vertinimo kriterijai:
politikos arba programos vertinimas (rezultatai) ir kokybés matavimas.
Vertinimg atlikusios inovatyvios organizacijos nustato klaidas, greitai
jas iStaiso ir didina savo veiklos efektyvuma.

Instituciné aplinka ir inovaciniai procesai

Valdant inovacijas itin svarbus organizacinés ir institucinés aplinkos
jautrumas (Osborne, Brown, 2011, p. 1335—1350). Tam jtakos turi
daugelis veiksniy, pavyzdziui, viesojo sektoriaus subjekty pritarimas,
palaikymas, pozityvi motyvacija, kurybinis ir Ziniy potencialas, sek-
toriy integracija, atvirumas.

Daugiausia inovatyviy idéjy kyla aukstesnéje ir vidurinéje orga-
nizacijy grandyse, nes jose dirba jauni, issilavine, pazangiai mastan-
tys, naujas technologijas taikantys zmoneés, todél inovatyvios idéjos
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ir inovaciniai procesai jiems yra savaime suprantami. Taciau nemazai
tyréjy pritaria nuomonei, kad siekiant rasti kuo geresniy novatorisky
idéjy ir séekmingai taikyti inovacinius procesus reikalinga visy viesojo
sektoriaus darbuotojy motyvacija, skatinimas, kurybisky salygy ino-
vacinei veiklai vykdyti plétra. Taip pat svarbu, kad viesojo sektoriaus
darbuotojai pritarty ir palaikyty inovacijas. Sulaukus organizacijos
nariy pritarimo ir teigiamos reakcijos inovacijos tampa savaime su-
prantamu ir nattiraliu dalyku. Galiy darbuotojams priskyrimas ska-
tina juos imtis iniciatyvos keistis ir nebijoti rizikuoti. Sis procesas
prasideda tada, kai vadovas ar lyderis pasidalija su pavaldiniais savo
galia. Galios perduodamos keliais baidais: suteikiant oficialius jgalio-
jimus (juridine galia), skatinant saves aktualizavimg arba suteikiant
jgaliojimus numatyti jgyvendinimo priemones ir galimybes (Selman,
2002, p. 1-9). Kad suteikty darbuotojams galiy, organiskos ar de-
centralizuotos organizacijos taiko tam tikras priemones: konsultuoja
siekdamos pasidalyti pozitriais ir idéjomis, leidzia dalyvauti darbo
grupése, kurios veikia sprendimy priémimga ir net suteikia galimybe
patiems priimti svarbius sprendimus. IStekliy paskirstymas taip pat
laikomas vienu i§ galios didinimo ar mazinimo metody (Fernandes,
Pitts, 2011, p. 202—222). Taigi galia aiskinama kaip oficialiy jgalio-
jimy ar galimybiy kontroliuoti organizacinius iSteklius jgijimas ir
valdzios pasidalijimo savokos pabrézimas, taip pat suteikimas jgalio-
jimy perduoti ir decentralizuoti sprendimy priémima. Tokiose pozi-
tyviose organizacijose sudaromi organiskos struktiiros vienetai, kurie
tampa atsakingi uz inovacijas, taciau jie atskiriami nuo organizacinés
hierarchijos. Siuose vienetuose darbuotojams suteikiama diskrecija
kurti ir iSbandyti radikalesnes idéjas, nebijoti rizikos ir nuobaudy, jei
tos idéjos néra tinkamos.

Vidiné organizacijos darbuotojy motyvacija priklauso nuo reiks-
més (darbo tiksly ar paskirties vertés), kompetencijos (saves verti-
nimo), apsisprendimo (savarankiskumo dirbant ir darbo rezultaty
jtakos), iniciatyvumo, atlygio, samoningumo. Motyvacija yra teigia-
ma ir tada, kai inovaciné programa suprantama kaip socialiai svarbi,
naudinga, tarnaujanti visuomenés interesams. Vienas i§ svarbiausiy
inovacinio proceso dalyviy motyvavimo veiksniy yra skatinimas. Teo-
rijoje minima nemazai skatinimo budy. Daugelyje valstybiy popu-
liari inovacijy skatinimo priemon¢ yra apdovanojimai ir premijos uz
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naujoviskas idéjas ar jgyvendinus naujoves gautus rezultatus. Kadangi
vyriausybiy biudzetai paprastai biina riboti, valstybinés premijos ar
paskatinimai, palyginti su privaciu sektoriumi, yra nedideli. Viesa-
jame sektoriuje labiau pabréziamas ne tiek skatinimas pinigais, kiek
viesas pripazinimas ir jvertinimas. Svarbu, kad inovatyvios idéjos su-
laukia tinkamo démesio ir veikla tampa prasminga (Fernandes, Pitts,
2011, p. 202—222).

Svarbiu veiksniu rengiant ir jgyvendinant vieSuosius sprendi-
mus, naujajai vieSajai vadybai virstant naujuoju (geruoju) vieSuoju
valdymu tampa rinkodaros galimybiy taikymas teikiant vieSgsias pas-
laugas, modernizuojant vieSyjy paslaugy teikimg ir projekty vykdy-
mg3, skatinant veiklos valdymo inovacijas, inovatyviy idéjy kélimui
palankios aplinkos kiirima. Naujasis viesasis valdymas skatina sukurti
naujg reguliuojancia valstybe, kuri netrukdyty perprasti ne tik viesy-
jy paslaugy marketizavimo procesy, bet ir alternatyviy konceptuali-
zavimo pastangy. Susiaurinta vieSojo marketingo samprata turi bati
iSplésta iki Siuolaikiniam valdymo procesui reikalingy instituciniy ir
integraciniy kompleksiniy santykiy, apibendrinamuyjy ir plétojamyjy
metodologijy, jungianciy jvairias socialinés sprendimy orientacijos ir
ekonomines, pliuralistinés politinés aplinkos, sektoriy partnerystés,
sandoriy valdymo, misriy organizacijy plétros dimensijas (Bovaird,
2005, p. 81-102).

Taciau rinkodaros principai kintant viesajam valdymui Siandien
i$ gana individualios veiklos, vykdomos jgyvendinant naujosios vie-
Sosios vadybos paradigma, virsta kompleksiniu rinkodaros veiklos
organizavimu, sektoriy integracijos ir partnerystés jgyvendinimo
pliuralistinéje visuomenéje skatinimu sprendziant vieSosios politikos
uzduotis (Osborne, 2010, p. 193—195).

Inovacijos daznai skirstomos j dvi rasis: organizacijy sukurtos ir
pritaikytos. Atlikti tyrimai rodo, kad tos organizacijos, kurios pacios
sukuria ir taiko inovacijas, sulaukia didesnio pasisekimo (Fernandez,
Wise, 2010, p. 979-998). Kurybiskumas yra svarbus veiksnys ino-
vacijoms atsirasti. Daugiausia naujy idéjy kyla butent organizaci-
niu lygmeniu. Todél pirmiausia batina sukurti tokia erdve, kurioje
nevarzant laikui, organizaciniams ir fiziniams trukdziams baty galima
kurti naujoves. Taip pat turi bati skiriama démesio vartotojy, vieSojo
sektoriaus organizacijy tarnautojy ir viduriniosios grandies vadovy
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nuomonei, nes, tyrimy duomenimis, biitent jie inicijuoja daugiau nei
puse idéjy, kaip reikéty tobulinti darbo, paslaugy ir veiklos budus.
Placiai mastanciy darbuotojy turincios organizacijos dazniausiai yra
novatoriskos. Inovatyvus mastymas ir veiksmai ypac klesti nevienaly-
tiSkumo ar netgi konstruktyvaus konflikto salygomis, todél diegiant
naujoves reikia iSnaudoti darbuotojy nuomoniy jvairove ir jy asme-
nines ypatybes. Inovacinés veiklos lyderiai yra tie asmenys, kurie ko-
ordinuoja inovacijy kiirimg ir jgyvendinimg. Organizacijy lyderiai
turi bati pasirenge diegti inovacijas ir kurti palankias salygas vykdyti
organizacine veikly. Karybiskiausi yra tie asmenys, kuriems budingas
vadinamasis kaleidoskopinis mastymas, t. y. problemoms spresti gali
pateikti daugybe idéjy. ISskiriamos ir kitos asmeninés organizacijos
nariy savybés, kurios suponuoja kirybiskuma: konkrettis asmenybeés
bruozai, saves motyvavimas, specialieji pazintiniai gebéjimai, rizikos
suvokimas, jvairi patirtis. Ktarybiskumas tobulinamas kuriant ir ap-
svarstant kuo daugiau idéjy. Rezultatas gaunamas suskaiciavus asme-
nines idéjas, jas integravus ir pasirinkus geriausia ar daugiausia palai-
kymo sulaukusj variantg. Taciau, E. Gloro nuomone, $is metodas yra
ribotas, nes daugelis asmeny dirbdami grupémis linke pritarti kitiems
dalyviams, todél jy kurybingumas mazéja (Glor, 2006).

Viesasis valdymas ir socialiniai inovacinés veiklos plétros
aspektai

Socialiniy problemy valdyma veikia modernios valstybinio regulia-
vimo formos ir uz socialinés saugos sistemy — pensijy fondy, nedar-
bingumo ir nedarbo, emigracijos, vaiko teisiy apsaugos — praktine
legitimacija atsakingy biurokratiniy institucijy atsakomybé. Tokie
sudétingi uzdaviniai skatina rengti inovatyviy idéjy ir inovaciniy
sprendimy formas ir analitine informacijg, perprasti informacines
technologijas rengiant, jgyvendinant ir kontroliuojant viesaja politika
ir, zinoma, efektyviau, Siuolaikiskiau naudoti vieSuosius finansus, uz-
tikrinti programy ir projekty skaidruma valstybei vykdant socialinius
isipareigojimus pilieCiams.

Naujajj viesaji valdyma sprendziant socialines problemas veikia
ir neretai jo kokybe lemia vienas i§ esminiy vieSojo administravi-
mo specialiyjy principy — decentralizavimo ir centralizavimo val-
dymo tendencijy santykis. Vienose Salyse ir toliau islieka didelis
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stiprus centrinis biurokratinis aparatas, kitose daugiau galiy jgauna
regioninio savivaldos lygmens institucijos, finansuojancios socialiniy
problemy sprendimg kaip svarbiausia socialinés politikos jgyvendini-
mo salyga. Kazin ar Siandien gali bati koks nors vienas iStobulintas
socialinés saugos modelis, priimtinas visoms valstybéms socialinio
draudimo, pensijy fondy kaupimo, valstybés mokesciy politikos ir
vie$yjy finansy vadybos pozitriu. Zinomas teoretikas J. E. Lane'as
vienu efektyviausiy socialinio saugumo modeliy laiko Sveicarijos
praktika, kuri funkcionuoja kaip itin decentralizuota ir uztikrina so-
cialiniy problemy sprendimo budus (Lane, 2009, p. 121).

Socialine sistema sudarancios socialinés strukttiros yra sudéti-
né sistemos elementy dalis ir veikia tarpusavio sgveikos, organiza-
cijy saveikos ir tinklaveikos principais. Tai itin sudétingas socialinis,
ekonominis ir politinis darinys. Kad jis funkcionuoty, reikia vykdyti
nuolatine Sios sistemos, inovaciniy metodologijy, formy ir procedi-
ry stebéseng ir vertinti jiems jtaka darancias objektyvias salygas ir
subjektyvius veiksnius. Analizuodami tokiy socialiniy sistemy veikla
teoretikai pastaruoju metu isskiria keletg priemoniy ir salygy, butiny
geresniam Sios sistemos funkcionavimui. Vienas i§ jy yra apskaita,
kaip tam tikra priemoné, leidzianti atlikti socialinés vidinés ir iSorinés
aplinkos strukttrine analize vykstant itin sparciai sistemy ir organiza-
cijy kaitai Siuolaikinéje globalioje aplinkoje, kuri suponuoja nelauk-
tus isSukius, paradoksalius sprendimus, tam tikrus interesy konfliktus.
Socialinei apskaitai (t. y. i$ esmés socialinei stebésenai) vykdyti reika-
lingi tam tikri priezitros, vertinimo ir kontrolés indeksai bei rodik-
liai. Tai néra naujos, tik XXI a. socialiniy moksly keliamos uzduotys.
Socialiniy struktary veiklos rodikliai buvo pradéti apibrézti XX a.
ketvirtajame deSimtmetyje ir tai daroma iki Siol. Ir Siandien esminis
socialiniy sistemy saveikos ir veiklos vertinimo elementas yra socia-
linis rodiklis, t. y. tam tikra visuma vertinimo kriterijy, kurie buna
objektyvus ir subjektyvis (gana salygiskai) ir atspindi labai platy vi-
suomenés socialinés santvarkos — visy lygmeny ir veiklos rasiy — kon-
tekstg. Svarbiausiu uzdaviniu tampa butinybé i$ gausybés socialiniy
rodikliy iSskirti reprezentatyvius rodiklius, kuriais remiantis galima
atlikti socialiniy sistemy (Siuo atveju viesojo valdymo) veiklos apskai-
ta, nustatyti strateginius sprendimus bei uztikrinti jy jgyvendinima
ateityje (Dunn, 2006, p. 356—363).
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Tarptautinés struktiiros, visy pirma Transparency International,
daro didelj poveikj, kuris leidzia pilieciams tikétis, kad jy teiséti so-
cialiniai lukesciai bus pateisinti, tobulés socialiniy paslaugy teikimas,
mazés socialiné atskirtis ir nedarbas, gerés pragyvenimo lygio krite-
rijai ir kiti socialiniai parametrai, kuriy jgyvendinimg lemia tiek vie-
Sojo valdymo pagrindiniy strukttry, tiek savivaldos institucijy, tiek
pilie¢iy poreikis turéti modernig, skaidruma uztikrinanciy salygy ir
informaciniy bei technologiniy priemoniy sistema su visais biitinais
elementais (Northrup, Thorson, 2003).

Naujojo vie$ojo valdymo pozitriu itin svarbus vieSyjy institucijy
veiklos kokybé, efektyvumas ir produktyvumas. Kaip minéta, veik-
los rodikliai leidzia vertinimo procesa paversti informatyvesniu ir
objektyvesniu. Dabartiniame vieSojo valdymo etape ypac reikSmingi
veiklos kontrolés sistemy kiirimas ir kontrolés jgyvendinimo proce-
sy tobulinimas. Todél orientuojantis j socialinius institucijy tikslus
ir uzdavinius nei$vengiamai reikia aptarti naujy formy audito svar-
bg. XX—XXI a. sanduroje auditas, kaip stebésenos, vertinimo ir kity
viesojo valdymo faziy analizés ir kontrolés elementas, jgavo naujas
inovatyvias formas ir paskirtis, atsirado naujy veiklos audito funkcijy,
geriau apibréziami tikslai, tokie kaip informacijos pateikimas naudo-
jant informacines technologijas, tobulesnis veiklos rizikos nustaty-
mas, iSorinés ir vidinés veiklos vertinimo kontekstualumo iSplétimas
ir kt. Taciau ir toliau esminémis audito procedtromis islieka efekty-
vumo kriterijus, rekomendacijy valdymo efektyvumui gerinti rengi-
mas, o naujojo vieSojo valdymo doktrina ypa¢ pabrézia vyriausybés
socialiniy programy, socialiai orientuoty projekty, atsakomybés uz
visy risiy organizaciniy istekliy valdymo gerinima, vieSyjy sistemy
veiklos skaidrumo ir visy rusiy atsakomybés formy ir etikos normaty-
vy tobulinimg (Warring, Morgan, 2007).

Siuolaikiniam viefajam valdymui socialinéje srityje kylancios
problemos ir jy kompleksiskumas nuolat sudaro naujas, kokybiskai
sudétingesnes aplinkybes, kuriomis reikia priimti sprendimus spren-
dziant socialines problemas. Dauguma Siuolaikinio valdymo sociali-
niy problemy yra susijusios. Joms i$spresti reikia valdymo specialisty
specifiniy ziniy, galimybiy, istekliy, laiko ir naujy sprendimy. Laiko
veiksnys daznai neleidzia visapusiskai iSnaudoti populiariausio —inkre-
mentinio — sprendimy modelio pranasumy, kurie net ir esant zZiniy,
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istekliy ir gebéjimy trukumui leidzia minimaliomis sagnaudomis bent
i$ dalies spresti problemas, laipsniskai tenkinti socialinius visuomenés
grupiy poreikius ir lukescius, spresti sudétingas, daznai itin didele
rizika kelian¢ius klausimus. Viesojo valdymo strukturos ir vadovai
privalo iSmokti naujai ir visapusiS$kai matyti problemy srautus, su-
vokti strateginj jy sprendimy galimybiy, problemy dariniy jungimo
ir atskyrimo tikslinguma, tinklinj problemy sprendimo pobudj, savo
socialinés atsakomybés uz visuomeniniy struktary telkimg ir klien-
telizmo ugdyma supratimg, t. y. visuomenés saves organizavimo ir
savireguliacijos procesy plétote (Duit, Galaz, 2008, p. 311-335).

Dabartinis vieSojo valdymo etapas yra itin sudétingas, kelia daug
klausimy teoretikams ir praktikams, skatina spresti jvairias nuolat ky-
lancias sistemines ir strukttrines problemas, kurios dazniau buna di-
namiski (greitai besikeiciantys) ir reciau statiniai sistemos ypatumai.
Analizuodami naujojo vieSojo valdymo karimasi teoretikai isskiria
tradicines politikos ir valdymo problemas programy ir projekty ren-
gimo, sprendimy priémimo, paslaugy kokybés klausimais. Be to, pa-
bréziama antra grupé problemy, kurios iSryskéja XX—XXI a. sandu-
roje kintant naujajai vieSajai vadybai ir kurias sukelia naujos valdymo
aplinkos salygos ir kompleksinis valdymo pobiuidis, inovacijy, mokslo
ir technologijy raida, atsirandancios informaciniy technologijy ga-
limybés. Siandien valdymo praktika turi iSaugti i§ etatistinés vieSo-
jo valdymo sampratos ir orientuotis j modernesniy, humaniskesniy,
socialiai orientuoty vieSojo valdymo kriterijy jtvirtinima (Potucek,
2004, p. 15—19; 98—100).

M. Potucekas kalbédamas apie savo naujojo viesojo valdymo sam-
prata pabrézia, kad toks konstruktas ktirési siekiant jgyvendinti sociali-
nius visuomenés tikslus ir j viesojo valdymo praktika diegti socialiniy
interesy prioritetus. Diegiamos naujovés, keiciasi sprendimy rengimo
ir jeyvendinimo principai, didéja analitiniy sistemy ir institucijy, ko-
munikacijy ir organizacijy veiklos svarba viesojo sektoriaus valdymo
erdvéje, perimamos europinés integracijos tendencijos. Be to, kalbeé-
damas apie vieSojo valdymo praktiky jis pabrézia naujy kooperacijos ir
partnerystés su pilietinés visuomenés institutais formy batinybe, pilie-
tinés visuomenés ugdymo tikslinguma uztikrinant socialinius jvairiy
visuomenés grupiy poreikius ir likescius. Tai savo ruoztu sudaro tam
tikras prielaidas priimti inovatyvius sprendimus valstybés socialinéms
problemoms spresti (Potucek, 2004, p. 15—19; 98—100).
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Rengiant ir jgyvendinant vieSuosius sprendimus jvairiais valdy-
mo lygmenimis, sprendziant socialinius visuomenés poreikius ir tei-
sétus lukescius reikia kur kas efektyvesnio, inovatyviomis idéjomis
gristo ir profesionalesnio valdymo, politinés paramos. Kad Sios uz-
duotys bty jtvirtintos kasdienéje veikloje, valdzios institucijos turi
sustiprinti reikalavimus vieSosios etikos kodeksy ir taisykliy vykdyto-
jams, skaidrumo ir vieSumo jgyvendintojams.

Sékmingas naujy idéjy ir sprendimy jgyvendinimas reikalauja
ziniy bei patirties, todél ypa¢ didele reiksme turi viesojo sektoriaus
darbuotojy mokymas. ISsilaving darbuotojai gali geriau taikyti sudeé-
tingesnius ir jvairesnius problemy sprendimo bei nutarimy priémimo
metodus. Mokymas skatina persiimti naujomis idéjomis, ir Cia labai
svarbu nustatyti inovacijy poreikj ir sukurti palankig aplinka joms jgy-
vendinti (Damanpour, Schneider, 2008, p. 495—522). Taigi darbuotojy
mokymosi ir lavinimo kulttiros suktrimas laikomas vienu i vieSojo
valdymo inovacijy sékmés veiksniy. Kai kuriy tyréjy duomenimis,
mokymosi kulttira turi didesne reikSme inovacijoms nei teigiamas as-
meny poziuris ar pritarimas (Sta-Maria, 2003, p. 205—214).

Diegiant inovacijas svarbu iSmokti tinkamai nustatyti laiko ska-
les, siekti vartotojy ir kolegy paramos ir pagalbos tobuléjant, noréti
suprasti, analizuoti, vertinti ir apskritai iSmanyti apie inovacijas, plés-
ti vieSojo sektoriaus tarnautojy jgudziy ir patirCiy jvairove. Organi-
zacinis mokymas apima dalyviy elgsena keiCianciy ziniy suktirimg,
igijimg ir praktinj taikyma. Mokymosi siekis — pakeisti darbuotojo
elgseng taip, kad didéty organizacijos produktyvumas, buty padétas
pamatas kelti ir jgyvendinti inovatyvias idéjas (Fernandez, Pitts, 2011,
p. 202—222). Kai kurios organizacijos supranta, kad naujausias tech-
nologijos priemones perpranta jaunesni vie$ojo sektoriaus darbuoto-
jai. Be to, jie naudoja vadinamasias atvirkstines kuravimo programas.
Siy programy esmé ta, kad jaunesni darbuotojai padeda vyresniems
vadovams iSmokti naudotis naujausiomis technologijomis.

Nauji organizaciniai procesai ir metodai daznai vercia jgyti ziniy
ir patirties, kuriy turi jvairts organizaciniai vienetai ar neformalios
grupes. Zinios ir informacijos srautai sudaro inovaciniy procesy pa-
matg. Jos formuojasi i§ patirties, saveikos ir proceso dalyviy santykiy.
[$skiriami du svarbts ziniy ir informacijos bruozai: pirma, asmens
zinios ir informacija negali buti atskirtos nuo konkrediy socialiniy
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santykiy; antra, kitaip nei materialaus turto, ziniy daugéja, kai jomis
dalijamasi. Kyla keletas klausimuy: kaip informacijos srautai sklinda or-
ganizacijoje; j ka Zmonés turi kreiptis patarimo; ar asmenys ir grupés
organizacijoje gali dalytis tuo, ka geriausiai iSmano; ar organizacija
turi prieigg prie reikalingy istekliy, t. y. Ziniy, informacijos, pinigy ir
pan.? Galiausiai kaip §ie istekliai veikia pokycius ir inovacijas? (Bland
ir kt., 2010, p. 1-18). J. Swanas ir H. Scarbroughas (Swan, Scarbrough,
2005, p. 913—943) teigia, kad zinios vis labiau plinta ir inovacijos i§
tiesy gali pasireiksti tik glaudziai bendradarbiaujant grupéms ir or-
ganizacijoms. Teorijoje iskiriamas dviejy rasiy bendradarbiavimas:
vertikalusis ir horizontalusis. Vertikalusis bendradarbiavimas svar-
bus tuo, kad tokiu budu issiaiskinami vadovybés prioritetai ir tikslai,
kurie savo ruoztu tiesiogiai veikia darbuotojy démesj ir pastangas.
Viesojo valdymo srityje ypac¢ svarbu tobulinti ir stiprinti auksciausios
vadovybés gebéjimg perduoti direktyvas Zemesniam lygiui. Horizon-
talusis bendradarbiavimas skatina jvairiy idéjy susipynimg, keitimasi
jomis, suteikia galimybe suzinoti valstybés tarnautojy, darbo grupiy
ir visos organizacijos nuomone apie konkreciag naujove (Fernandez,
Wise, 2010, p. 202—222).

Zinioms perduoti, perimti ir integruoti reikia darnios moky-
mo ir lavinimo sistemos, kurioje patyre, kompetentingi vieSyjy ins-
titucijy darbuotojai jauniems organizacijy nariams padéty suprasti,
kaip valdyti formalias inovacinés veiklos procediiras, inovatyviy ide-
jy igyvendinimo formas ir metodus, kuriy specifika jvairiose vieSo-
jo valdymo strukturose yra negincijamas faktas, nulemtas finansiniy,
vadybiniy, technologiniy institucijos istekliy, darbuotojy gebéjimy ir
kt. Todél itin svarbiu veiksniu tampa sistemingas vieSyjy institucijy
darbuotojy idéjy kélimas, inovatyviy idéjy ir ziniy sintezés procesas,
turintis uztikrinti strateginj integracinés veiklos pobudj, ziniy valdy-
mg orientuojant j inovatyvios veiklos ir inovacijy plétote (McNabb,
2009, p. 207—209).

Dar vienas svarbus socialinis inovacijy veiksnys — viesojo sekto-
riaus darbuotojy santykiai su vadovu, kurie buina dviejy formy: Zemo
ir aukito lygio. Zemo lygio tarpusavio santykiams biadingi menkas
tarpusavio pasitikéjimas ir jtaka: pavaldiniai tik turi laikytis nustatyty
taisykliy ir mainais gauti standartine nauda — darbo uzmokestj. Auksto
lygio tarpusavio santykiams budingi didelis tarpusavio pasitikéjimas
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ir jtaka. Cia vadovas kontroliuoja visg pavaldiniy skatinimo tvarkg:
jdomiy ir pageidaujamy uzduociy paskyrimg, didesnés atsakomybés
ir valdzios priskyrimg, geresnj priéjima prie informacijos, sprendi-
my priémimo perdavimo teis¢, asmening parama ir pritarima, gali-
mybe padidinti darbo uzmokestj ar skirti specialias iSmokas. Mainais
vadovas tikisi i$ pavaldiniy ryzto siekti tiksly, lojalumo ir tam tikry
administravimo pareigy pasidalijimo. Siekiant spresti inovatyvias
problemas gerus tarpusavio santykius su savo vadovais palaikantiems
viesojo sektoriaus darbuotojams turéty buti suteikta veiksmuy laisvé
eksperimentuoti ir nukrypti nuo standartiniy procedury. Be to, jie
turi nebijoti rizikuoti ir jausti, kad pavykus jgyvendinti naujoves bus
jvertinti (Fernandez, Pitts, 2011, p. 202—222).

Apibendrinant naujoviy diegimo naujojo viesojo valdymo dokt-
rinoje ir jos jgyvendinimo praktikoje procesus galima teigti, kad ino-
vacijy valdymas yra itin sudétingas procesas. Kad inovatyvios idéjos
buty jgyvendintos, reikia, kad vie$yjy organizacijy vadovai ir visy ly-
giy administratoriai nuolat taikyty Zinias ir patirtj, o kryptinga inova-
ciné viesSyjy organizacijy veikla XXI a. pradzioje privalo buti sutelkta
j teisiniy, ekonominiy ir politiniy salygy uztikrinimg, kad naujoji vie-
Soji vadyba galéty tapti naujuoju vieSuoju valdymu, remtis inovaty-
viomis metodologijomis bei moderniu praktiniu instrumentarijumi.

KILAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Isvardykite svarbiausias palankios inovacinés aplinkos vieSajame
sektoriuje kuirimo salygas.

2. [Isskirkite dazniausiai vartojamus inovacijy apibrézimus ir reiks-
mes.

3. Kokie politikos veiksniai yra esminiai ir daro didziausig jtaka ino-
vaciniy procesy valdymo kokybei?

4. Apibudinkite institucinés aplinkos poveikj kuriant naujoves.

5. Kokie yra esminiai socialiniai inovacijy valdymo orientyrai XX—
XXI a. sandiiroje?
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4.2. SIUOLAIKINIO VIESOJO VALDYMO TRUKDZIAI
IGYVENDINANT INOVACIJAS

Ketvirtojo skyriaus antrajame poskyryje:

e supazindinama su esminiais vieSojo valdymo trukdziais jgyvendinant
inovacijas;

e Kklasifikuojami inovacijy jgyvendinimo trukdziy tipai;

e isskiriami svarbiausi organizacinés elgsenos pokyciai, bitini inovacijy
igyvendinimo trukdziams pasalinti.

Inovatyvumas Siandien tampa vienu i§ pagrindiniy naujojo vieSo-
jo valdymo veiksniy, svarbiy sprendziant globaliy procesy suponuotas
vieSojo valdymo modernizavimo problemas. Dél vietiniu ir tarptau-
tiniu lygmenimis vykstanciy poky¢iy Siuo metu reikia holistinio po-
zitrio j vie$ajj valdyma, t. y. konkrety objekta suvokti kaip vientisa
visuma. Tai reiskia, kad dabartiniu laikotarpiu baitina diegti naujoves,
nustatyti sistemos struktturinius elementus, stiprinti saveikos veiks-
nius, tinkamai jvertinti galima iSorinés ir vidinés aplinkos veiksniy
poveikj. Universalios, tradicinémis pazitromis ir veiklos modeliais
grindziamos organizacinés strukturos daugeliu atvejy tampa neefek-
tyvios, iSryskéja poreikis kurti naujo tipo organizacijas, kurioms bty
budingas aukstas technologiniy procesy lygis ir greitas prisitaikymas
prie aplinkos poky¢iy (Raipa, Jurksiené, 2012, p. 26—27). Be to, ino-
vacijos yra susijusios ir su tam tikrais veiksniais, kurie trukdo arba i§
viso daro jas nejmanomas. Analizuojant inovacinius procesus nurodo-
mos Sios galimos klittys: inovaciniy projekty islaidos, rinkos salygos,
Ziniy, motyvacijos trikumas ir kt. Siy klit¢iy kyla, kai organizacijos
neturi reikiamo finansavimo, inovacijoms numatomos per didelés is-
laidos, abejojama dél naujy produkty ir paslaugy poreikio, susiduria-
ma su technologinés informacijos sklaidos, darbuotojy kvalifikacijos,
inovacijy rizikos ir kitomis problemomis (Seggara-Blasco ir kt., 2008,
p. 431-451).
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Politinés kliatys

Metodologinis inovatyvumo problematikos pagrindas yra epistemo-
loginis (t. y. pazinimo kaip visumos) metodas, kurio viena i§ svar-
biausiy tyrimo prieigy yra filosofinis racionalistinis tyrimo prieigos
kontekstas, leidziantis glaudziai susieti inovatyvumg kaip modernia
valdymo tobulinimo salyga, ir racionalumg kaip filosofinj konstrukta,
sintetinti jvairius technologinius, socialinius, ekonominius determi-
nantus ir fenomenologinés metodologijos teikiamas interpretavimo
galimybes, analizuoti individo ir visuomenés saveika inovatyvios or-
ganizacijy veiklos pozituriu (Fredericson, Smith, 2003, p. 151). Vie-
Sojo sektoriaus rizika ir veiklos padariniai yra susije su gyvybiskai
itin svarbiais visuomenés ir konkre¢iy individy poreikiais, todél ir
inovacijoms jtaka darantys veiksniai yra specifiniai. G. Mulganas ir
D. Albury skiria Sias inovacinio proceso viesojo valdymo trukdziy
grupes (Local..., 2005, p. 24—25):

e administraciné nasta;

e strateginio poziurio stoka modernizuojant biudzeto ir plana-

vimo procesy valdyma;

e prasti aktyvios rizikos, pokyciy valdymo jgtdziai ir rizikos

baimé;

e nenoras panaikinti silpny, zlunganciy programy ar organiza-

cijy;

e menkas atlygis ir paskatos;

e bitiny technologijy apribojimas.

S. Borinsas, iSanalizaves daugiau nei 300 inovacijy jgyvendinimo
atvejy, viesojo sektoriaus klittis inovacijoms jgyvendinti klasifikuoja
1 tris grupes:

1. Kliutys, atsirandancios dél biurokratinés organizacijos: priesiskas
ir skeptiskas pozitiris; kova dél jtakos kontrolés; organizacijy veiklos
planavimo ir koordinavimo sudétingumas diegiant naujas technolo-
gijas; logistikos problemos; jvairiy grandziy vadovy pasiprieSinimas
inovacijoms; vieSojo sektoriaus pasiprieSinimas verslumui, t. y. tam
tikros kontraprenerystés formos.

2. Kliitys, atsirandancios dél politinés aplinkos: nepakankamas fi-
nansavimas, itekliai; teisinio reguliavimo suvarzymai; politinis pasi-
prieSinimas; organizacijy lyderiy nejvertinti politinés paramos krite-
rijai.
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3. Kliutys, atsiradusios dél isorinés organizacijy aplinkos: visuome-
nés abejonés dél programy tikslingumo ir veiksmingumo; sunkumai,
kylantys stengiantis pasiekti tikslines programy grupes; privataus
sektoriaus konkurencija; pasiprieSinimas vie$ojo sektoriaus veiklos
plétrai; visuomenés nepasitenkinimas piliec¢iy dalyvavimo galimybiy
ignoravimu; skepticizmas (Borins, 2006, p. 16).

Inovacijos, kaip veikiancios naujos idéjos, XXI a. tampa valsty-
bés strategijos pamatu. Todél inovacijy ir inovaciniy procesy sudé-
tingumo supratimas kuriant viesaja politika, vieSgsias programas ir
projektus bei juos jgyvendinant lemia vieSojo valdymo kompleksinj
pobtudj modernizuojant vieSojo sektoriaus veikla (Osborne, Brown,
2011, p. 1339, 1342). Vadinamasis politinio palankumo kriterijus pa-
sireiskia pakankamu inovacijy finansavimu, reikalingy teisés akty ir
politine valig iSreiskianciy sprendimy priémimu. Kaip viena i$ vieSojo
valdymo inovacijy klita¢iy minima isrinkty politiniy veikéjy ir kity
auksc¢iausiyjy valdzios institucijy vadovy pozitrio j naujoves kaita.

E. Gloras teigia, kad ,,vieSojo valdymo pobudis yra toks, kad
diegiant inovacijas susiduriama su dideliais keblumais ir kartais gali
atrodyti, jog vien jau tai, kad kai kurios inovacijos pradeda veikti, yra
stebuklas® (Glor, 2003, p. 13). Inovaciniy procesy valdymo klitatis
E. Gloras sieja su tam tikrais inovatyvaus mastymo aspektais. Jo nuo-
mone, trukdziy jgyvendinti inovacijas daznai atsiranda dél mastymo,
tyrimo logikos, prielaidy, priezastingumo analizés kokybés, jgyven-
dinimo ir tyrimy paklaidy bei galimy alternatyvy nustatymo stokos
(Glor, 2003, p. 13).

Inovaciniai procesai pasireiskia polinkiu keisti galiojancias veik-
los procediiras, valdzios strukturas ir dinamikg, profesinius modelius,
darbo pobudj, valdzios galias ir tam tikros profesinés grupés santy-
kius. Apzvelgus mokslininky darbus paaiskéja, kad diegiant viesojo
valdymo inovacijas daugiausia nesusipratimy kyla politikos, socia-
liniais ir ekonominiais valdymo bei organizacinés elgsenos pokyciy
klausimais.

Teoretikai inovaciniy procesy trukdziy problemg vertina kaip
viena i politikos ir veiklos vadybos problemy, pasireiskianciy tiek
valstybés, tiek vietos valdZios institucijose. Informacinéje visuome-
néje vienu is svarbiausiy metodikos elementy, leidzianciy geriau nu-
statyti inovatyvias vieSyjy organizacijy veiklos praktines galimybes,
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laikomas informacijos pateikimo, jos analizés ir panaudojimo priori-
tety nustatymas, kuris leisty viesyjy programy ir projekty vadovams
ir administratoriams kurti tam tikras Ziniy, informacijos ir duomeny
sistemas, apimancias jvairiy lygiy, Saky ir sektoriy institucijy veiklos
reik§mes bei determinuojancius indikatorius. Tai savo ruoztu leisty
tobulinti inovacinés veiklos analizés formas, priimti kur kas efekty-
vesnius, inovatyviomis idéjomis pagristus politinius ir ekonominius
sprendimus, strategiskai tikslingai planuoti inovatyviy produkty ir
paslaugy plétrg, numatyti galimus politinius inovacinés veiklos rizikos
padarinius (Kamensky, 2011, p. 1, 6).

Palankus politikos lauko dalyviy inovacijy vertinimas ir palaiky-
mas neretai priklauso nuo to, kiek inovacijos yra naudingos jy repre-
zentuojamoms politinéms jégoms, politinéms ambicijoms tenkinti.
Daznai inovatyviis procesai sulaukia ,,politinio uznugario®; taciau pa-
sikeitus politinei valiai ar kitoms politinéms aplinkybéms ji praranda.
N. Hamsono nuomone, siekiant iSvengti politiniy trukdziy svarbu
nustatyti tinkamiausia laikg diegti inovacijas (Hamson, 2004, p. 6-8).
Pries rinkimus yra lengviau gauti politinj palaikyma vykdyti inovaci-
nius projektus, nes norédami atkreipti ziniasklaidos ir rinkéjy démesj
viesosios politikos dalyviai (institucijos, politikai) palaiko novatoris-
kas idéjas. Kita vertus, svarstant ir skirstant biudzetg jtikinti paremti
inovacinius procesus yra gana sudétinga uzduotis (Fernandez, Pitts,
2011, p. 204).

Pliuralistiné aplinka palanki ne tik pozitriy ir nuomoniy sampraty
tolerancijos aspektais. Tokia terpé ypa¢ pokomunistinéje visuomenéje
palanki politikos lauko dalyviy (visy pirma politikos kuréjy) iskreip-
tam poziuriui, leidzianc¢iam suplakti asmeninius ir valstybés, atskiry
individy ir bendruomenés interesus. Neretai inovatyviais metodais
ar inovatyviomis idéjomis prisidengiama siekiant grupiniy interesy,
o politinis valstybés pareiginy neiSprusimas ir nekompetencija veda
i nepamatuota rizika paremty sprendimy priémima, teiséty pilieciy
lukes¢iy nejgyvendinimg. Todél inovatyvios idéjos ir inovaciné veik-
la nesuderinamos su politikos kuréjy arogancija, demonstruojama
siekiant pridengti nekompetencija ir net apatiskas, kontrapreneriskas
nuostatas inovacinés ideologijos ir praktikos poziuriu (Spicer, 2010,
p- 89—90). I8 per pastaruosius metus sukauptos Lietuvos praktikos ga-
lima i$skirti neretus inovacinés veiklos imitavimo, pseudoinovatyvaus
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valdymo ir valstybés perspektyvos numatymo atvejus. Vienas is tokiy
pavyzdziy gali buti mégéjiskai parengta valstybés strategija Lietuva
2030, neretai sulaukianti kritisko jvertinimo.

Organizaciniai inovacijy diegimo trukdziai

Keiciantis Siuolaikiniam vieSajam valdymui nemazai valdymo meto-
dy perimama is privataus ir pritaikoma vieSajam sektoriui, taciau dél
pastarojo specifikos, verslumo patirties, jgudziy ir kompetencijos bei
moksliniy tyrimy stokos susiduriama su tam tikromis problemomis,
kurios ypac isryskéja siekiant sékmingai taikyti naujoves (Koppell,
2010, p. 47-50).

Inovaciniams projektams vykdyti butini finansiniai istekliai. Vie-
$ojo valdymo finansavimo nelankstumas, net ir esant programy fi-
nansavimui, palyginti su privaciu sektoriumi, yra gana opi problema,
kylanti dél centralizacijos ir decentralizacijos principy derinimo lyg-
mens, valdziy lygiy ir rGsiy kokybiniy ypatumy ir kt. (Page, 2005,
p- 719). Finansiniy iStekliy trikumas yra vienas i§ dazniausiai kylan-
¢iy trukdziy. Tradiciskai vieSojo sektoriaus inovacijos finansuojamos
arba i$ laisvy biudzeto 1ésy, arba i§ dél padidéjusio efektyvumo sutau-
pyty pinigy. Didziausia problema yra ta, kad tokio pobudzio finansa-
vimo $altiniai yra nepastovus. Daugelyje valstybiy galioja tvarka, kad
nepanaudotos léSos turi biiti grazintos j valstybés izdg. S. Borinsas
sitilo reformuoti viesojo sektoriaus finansy valdymg ir pagerinti vidinj
inovacijy finansavimg (Borins, 2006, p. 17, 30). R. Strazdas ir kt. i3-
skiria dazniausias inovacijy diegimg vieSajame sektoriuje stabdancias
problemas:

e sudétingg inovacijy rezultato vertinima;

e menky rizikos toleravimay;

e tiesioginés konkurencijos stoka;

e darbuotojy nusiteikimg priesintis poky¢iams (Strazdas ir kt.,

2010, p. 68—69).

J. Vijeikis savo ruoztu iSskiria kitas reikSmingas problemas, da-
rancias jtaka diegiant naujoves vieSajame sektoriuje:

e nepakankami zmogiskieji iStekliai ir jy gebéjimy, kvalifikaci-

jos stoka (vieSosiose organizacijose truksta kvalifikuoty dar-
buotojy ir eksperty, galinciy dalytis Ziniomis);
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e nekokybiskas materialinés bazés kiirimas (ypac¢ aktualu skirs-
tant vieSyjy organizacijy biudzeto lésas);

e visy sektoriy kurybiskumo ir verslumo stoka;

e nepakankamas mokslo ir kity institucijy bendradarbiavimas
(Vijeikis, 2011, p. 23—25, 31-32).

Rimtais ir reik§mingais trukdziais plétojant viesojo sektoriaus or-

ganizacijy inovatyvumga laikomi:

e nesugebéjimas perduoti informacijos, dazniausiai nulemtas
dél sektoriy integracijos susidariusiy profesiniy ir kulttriniy
skirtumy, dél kuriy jvairios aplinkybés gali buti vertinamos
ir interpretuojamos skirtingai. Siekiant i$vengti Sio trukdzio
biitina is anksto istirti galimus esminius skirtumus ir uztikrinti
darny visy suinteresuoty subjekty komunikavima;

e tiksly nesuderinamumas, atsirandantis bendradarbiaujant
skirtingoms organizacijoms (nebutinai skirtingy sektoriy) ir
kiekvienai jy siekiant maksimaliai tenkinti asmeninius intere-
sus. Siekiant i$vengti Sio trukdzio buitina skatinti organizacijy
tarpusavio sutarima negriaunant pradinio abipusio pasitikéji-
mo, biitino norint sékmingai bendradarbiauti;

e atsakomybés ir atsakingy subjekty trukumas, kuris atsiranda,
kai stinga kontrolés ir koordinavimo, o atsakomybé paskirstyta
neaiskiai. Siekiant iSvengti Sio trukdzio svarbu i$ anksto nu-
matyti kontrolés formas, nurodyti btisimos atsakomybés ribas
(Giedraityté, Raipa, 2012, p. 193—194).

Inovacijas paprastai skatina neatidéliotinas pokyciy poreikis, ta-
Ciau jos kuriamos gana ilgai. Todél kaip vieng i$ inovaciniy procesy
problemy G. Mulganas ir D. Albury pamini trumpalaikj ir nepakanka-
mg3 biudzZeto bei planavimo procesy numatymg. Dél riboty planavimo
galimybiy valdininkai apsiriboja kasdieniais jsipareigojimais. Reikia
sutikti, kad nors jgyvendinant inovacijas reikia numatyti ir vykdyti
ilgalaikius uzdavinius, tac¢iau turéty baiti jgyvendinami ir trumpalaikiai
tikslai. Kaip galima klititis nurodoma ir administraciné nasta bei riboti
darbo laiko istekliai. Dauguma vieSojo sektoriaus organizacijy vado-
vy ir specialisty darbo laiko skiriama organizacinei veiklai, vieSosioms
paslaugoms teikti, dokumentams ir ataskaitoms aukstesnéms bei kon-
trolés institucijoms rengti. Todél diegiant inovacijas laikas daznai biina
lemiamas veiksnys (Local..., 2005, p. 25; Glor, 2003, p. 13).
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VieSojo valdymo institucijy prievolé yra sukurti svarbiausiy
paslaugy standartus, islaikyti sprendimy testinumg, sistemingai in-
formuoti visuomene ir atsiskaityti mokes¢iy mokétojams. Viesojo
sektoriaus organizacijos, kitaip nei privacios jmonés, negali paprastai
nurasyti nesé¢kmiy (Bhatta, 2003, p. 1—12). Viesojo valdymo sistemos
i pokycius neretai reaguoja konservatyviai (veikia saugiai) ir j savo
sprendimus jtraukia nedaug inovacijy. Pasak B. S. Tano, ,,polinkis
saugiai zaisti ryskiausig poveikj turi skatinant alternatyvy atrankg,
kuri susideda i§ nieko nedarymo. Tvirtas savo pozicijos laikymasis
ir konservatyvumas, uzuot ieskojus alternatyvy, vis dazniau reiskiasi
ir kitomis aplinkybémis® (Tan, 2004, p. 7). Kitaip tariant, vieSajame
sektoriuje daznai siekiama ne suvaldyti inovacijy rizika, o tiesiog jos
iSvengti. Rimta priezastis laikytis tokios pozicijos yra rizikos ir poky-
¢iy valdymo jgtdziy viesajame sektoriuje trikumas. Toks reikalauja-
mos kvalifikacijos stygius taip pat gali kelti grésme inovacijy procesui.

Viena i$ naujojo vieSojo valdymo doktrinos struktiriniy daliy
yra daug grieztesnis, racionalesnis pozitris i strateginio valdymo ga-
limybes, jo potencialg jveikiant organizacinio, ekonominio, sociali-
nio pobudzio trukdzius inovatyvioms idéjoms ir inovacinei veiklos
praktikai plétoti. Daznai toks inovatyvus ,strateginio valdymo* gali-
mybiy vertinimas mokslinéje literattiroje jvardijamas kaip ,kintantis
strateginis valdymas®, ,,iStekliais pagrjstas strateginis valdymas® ,,veik-
la gristas strateginis pozitris Siandien strateginis valdymas labiau
orientuotas j vartotojy vertybiniy orientacijy, konkuravimo gali-
mybiy, tobulesnés viesyjy institucijy veiklos vadybos kompleksinés
sampratos galimybiy iSaugima, t. y. pabréziamas sektoriy integraci-
jos principy reik§mingumas ir socialinis strateginio valdymo pobudis
(Melian-Gonsalez, 2010, p. 98).

Organizacinés elgsenos pokyciai kaip inovaciniy procesy

dalis

Inovacijos paprastai atsiranda technologiniy ir organizaciniy veiksniy
kontekste, organizacijoms derinant savo elgseng, sistemas, valdymo
metodus ir procesus. Diegti naujoves viesajame sektoriuje daznai truk-
do organizacinés strukttiros prieSinimasis ar nesugebéjimas jy priimti.
Psichologas E. Sheinas pabrézia, kad inovacinius pokycius planuo-
jantys organizacijy vadovai naiviai mano, jog paprastas informavimas
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apie butinybe keistis ir atitinkami norminiai aktai leis pasiekti norimy
rezultaty. Atlikti tyrimai rodo, kad vienaip ar kitaip pokyciams prie-
$inamasi visada (Staniskis ir kt., 2010, p. 65—66).

N. Hamsonas vaizdingai apibtidina organizacijos nariy pozitrj i
inovacijas: ,,Keiskite ir naujinkite, jeigu butina, bet tik ne mano kie-
me, ne mano pamainos metu ir ne mano darbo vietoje.” Taigi prie-
Sinamasi todél, kad inovaciniy procesy dalyviai daznai nenori nieko
keisti savo aplinkoje arba néra motyvuoti keistis patys (Hamson, 2004,
p- 6). Daznai jie netinkamai suvokia fakting ir juntama inovacijy nau-
da (Tan, 2004, p. 7). Priesinimasis inovacijoms kyla dél ekonominiy
ir psichologiniy motyvacijy ir motyvatoriy stokos. Dél $ios priezasties
atsiradus galimybei patekti | geresnes darbo salygas ar gauti didesnj
atlyginimg darbuotojai daznai nusprendzia pereiti dirbti j privacias
organizacijas (Perry, Buckwalter, 2010, p. 242).

Inovacinés veiklos jgyvendinimo sékmés salyga yra butinas savo
karjera galin¢iy rizikuoti kvalifikuoty vadovy skai¢ius j versla orien-
tuotoje organizacijoje (Staniskis, 2010, p. 65—66). Kaip vienas i§ ga-
limy inovaciniy procesy plétotés trukdziy iSskiriama dazna viesojo
sektoriaus institucijy vadovy kaita keiciantis politinéms jégoms ar pa-
sibaigus nustatytam kadencijos laikotarpiui. Sia problemg N. Hamso-
nas vadina ,,daugelio skrybéliy” sindromu. Dazna vadovy kaita nelei-
dzia jgyvendinti pradéty inovaciniy projekty, jsitikinti, kad pokyciai
ir inovacijos turi poveikj. Be to, neretai nauji vadovai koreguoja, o
daznai ir i§ esmés kei¢ia ankstesne organizacijy inovacing politika, jos
kryptys daznai ir visai uzmirStamos (Hamson, 2004, p. 1, 3).

G. Bhatta isskiria keletg inovacijy trukdziy aspekty, susijusiy su
rizikos valdymu (Bhatta, 2003, p. 3—6):

e abejonés ir informacijos disproporcija. Dauguma pavojy inovaci-
joms kyla i$ netikrumo, neaiskumo, neapibréztumo. Skirtin-
gos organizacijos turi jvairiy lygiy prieigg prie informacijos,
bet netgi tuos pacius faktus skirtingi asmenys interpretuoja
nevienodai. Kad ir kokio tipo informacija baty, svarbiausia,
kad valdydamos rizikg organizacijos sugebéty pamatyti rei-
kiamus aspektus, atsirinkty reikalingg ir atmesty visg nereiks-
mingg informacija;

e ribotas racionalumas. Racionalus elgesys yra vienas i§ svar-
biausiy inovacijy rizikos nustatymo principy. Remiantis ra-
cionalumu daroma prielaida, kad sprendimy rengéjai aiskiai
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supranta prioritetus, zZino galimas alternatyvas, moka elgtis su
informacija, sugeba nuosekliai taikyti sprendimy priémimo
kriterijus (Bhatta, 2003, p. 5). Problema ta, kad Zmonés yra
linke dazniau biiti racionalis, t. y. jie vadovaujasi vadinamuo-
ju ribotu racionalumu. Esant ribotam racionalumui pasiten-
kinama tuo, kas yra, o ne ieSkoma tinkamiausiy batiny spren-
dimy. Todél visa reikalinga informacija ne visada gaunama,
0 net jeigu gaunama, tai ne visada tinkamai panaudojama.
Daznai intuityviai nusprendziama, kad tam tikromis aplinky-
bémis turimos informacijos pakanka priimti sprendimus arba
manoma, kad galimos islaidos bus didesnés nei papildomos
informacijos naudingumas (Tan, 2004, p. 7);

e neaiskios rizikos baimé ir nenoras rizikuoti. Valdymo personalas
yra labiau linkes rizikuoti, jei turi pakankamai informacijos
apie galima rizika. Kita vertus, rizikos baimé kelia klausimg:
,Kaip mes esame pasirenge priimti sprendimus, kurie gali
iSprovokuoti kitus sprendimus, kurie turés mums neigiamy
padariniy?* (Bhatta, 2003, p. 4—6). Taigi atsirandant neaiskiai
rizikai ir dviprasmybéms sprendimy rengéjai iSsigasta btsimy
padariniy, todél i§ viso néra linke veikti naujai.

Inovacijos ir inovatyvumas gana daznai vertinami skirtingai. Tai
priklauso nuo politinés valios, ekonominiy salygy, socialinés valstybés
struktuiros, kulttriniy ir ideologiniy institucijy veiklos kryptingumo
lygmens ir kt. Todél inovacijy valdymas viesajame sektoriuje, kaip
inovatyviy sprendimy rengimas ir jgyvendinimas, yra siejamas su tam
tikru rizikos laipsniu, nes inovacinés veiklos vadybos teorija, kaip vie-
Sojo sektoriaus modernizavimo instrumentarijus ir inovacinés veiklos
vadyba, kaip vieSojo sektoriaus veiklos tobulinimo praktika, atima i$
organizacijy vadovy ir vadybininky daug nenumatyty pastangy ir pri-
daro neplanuoty darby (Pollitt, 2011, p. 38—39). Inovacijy valdymas
yra rizikingas procesas, nes inovatyvios veiklos planavimas daznai turi
ne tik remtis gerai Zinomomis strateginio planavimo metodologijomis,
bet ir placiai taikyti ekstrapoliacines metodologijas, pavyzdziui, moks-
linj numatyma, teorinj ateities modeliavima, numatyma ir net spéjima,
t. y. visus jmanomus mokslinius ateities tikimybiy metodus. Be to,
siekiama apibrézti normatyviniy inovacijy valdymo variantus ir pa-
geidaujamus inovacinius ateities procesus (Dunn, 2006, p. 142—143).
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Id¢éjos, zinios ir informacijos srautai sudaro inovaciniy procesy
valdymo pagrindus. Dél informavimo budy ir srauty gausos organi-
zacijos susiduria su netikslia informacija. Ji gali svyruoti nuo itin tiks-
lios iki spekuliatyvios. Tiksli informacija padeda priimti racionalius
sprendimus, ir tai leidZia organizacijoms optimizuoti ir planuoti savo
veiksmus, kad pasiekty geriausiy tikétiny rezultaty. Spekuliatyvi in-
formacija sutelkta i tikimybiy ir tikimybinio naudingumo galimybiy
paieskas (Bhatta, 2003, p. 5). Todél jgyvendinant inovacijas gaunamg
informacijg butina jvertinti, atrinkti ir pritaikyti prie konkrecios ins-
titucijos organizaciniy ir inovaciniy procesy specifikos. Organizaci-
jos valdymas jungia stabilias sistemingas, rutinizuotas mokymo pro-
cedaras, kuriomis siekiama i$plésti galimybes mokyti organizacijos
narius naujomis iSorinés aplinkos poveikio saglygomis. Organizatoriai
ir vadovai keldami ziniy valdymo proceso tobulinimo idéjas privalo
pertvarkyti organizacines ir strukttrines inovacijy valdymo sistemas
ir numatyti modernias inovacijy valdymo kryptis bei perspektyvas,
taikyti jvairius galimy sprendimy numatymo metodus ir modelius.
Galima i$vardyti tam tikrus veiksnius, skatinanc¢ius mokymasi ir ziniy
valdymg vykstant inovaciniams procesams (zr. 4.2.1. lentele).

4.2.1. lentelé. Mokymasis ir ziniy valdymas vykstant inovaciniams
procesams (Sunbdo, Fulsang, 2002, p. 136—137)

Refleksija Konceptua- |Eksperimentas |Patirtis
lizavimas
Igyvendinto Teorijos ir  |Bandomieji Patirties fiksavimas,
projekto modeliai projektai projektai
analizé
Lyginamoji Naujos Testavimas I$vady fiksavimas
analizé strukttiros ir |ir prototipy
dizainas analizavimas
Sustruktarintas |[Formalaus  |Tiriamoji ir Dalinés patirties
auditas planavimo  |plétojamoji veikla|demonstravimas,
apzvalga tiesioginiai pokyciai
Projekty Lavinimas ir |Eksperimentai Dokumentavimas ir
vertinimas plétojimas  |ir bandomasis tiksavimas
projektavimas
Vertinimas Vertinimas
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Zinomi Ziniy valdymo tyréjai J. Swanas ir H. Scarboroughas tei-
gia, kad ziniy sklaida lemia inovacijy sékme tik glaudziai bendradar-
biaujant jvairioms struktroms ir organizacijoms (Swan, Scarborough,
2005, p. 914-915). Tinkliné organizavimo forma — tinklaveika — su-
prantama kaip jungianti organizacijy nuostatas, zinias ir pastangas,
reikalingas bendrai inovacinei veiklai vykdyti. Taciau ¢ia susiduriama
ir su tam tikromis problemomis. Teoretikai nustaté tris klittis, galin-
Cias kilti taikant tinkline Ziniy ir informacijos valdymo formg diegiant
naujoves (Bland ir kt., 2010, p. 6—7):

1. Junginiy jvairové — nesugebéjimas perduoti informacijos. Taikant
tinkly valdymo formas galima jgyti specialiyjy Ziniy, informacijos ir
patirties, taciau diegiant inovacijas tai gali buti tiek pranasumas, tiek
trukumas. Vienas i$ svarbiausiy isSukiy, su kuriais susiduria sektoriy
integracijos dalyviai, susijes su kulttros ir profesijy skirtumais. Skir-
tingos organizacijos ir jose dirbantys asmenys gali skirtingai interpre-
tuoti ir vertinti problemas. Norint sukurti veiksmingy bendravimo
btidy butina istirti kultary ir profesijy skirtumus bei uztikrinti visy
tinklaveikos dalyviy teises hibridinése organizacijose.

2. Nesuderinti tikslai — blaskymasis tarp keliy interesy. Tinklai daz-
nai jungia dalyvius, kuriy tikslai gali ir sutapti, ir skirtis. Problemy
kyla, kai tinklo dalyviai stengiasi teikti pirmenybe savo interesams.
Pagrindinis inovacijy plétros uzdavinys yra nustatyti, kaip pasiekti su-
sitarima nepakenkus tarpusavio santykiams ir nepraradus pasitikéji-
mo, kurie yra gyvybiskai svarbus politikos ir vadybos tinkly valdymo
pozitriu.

3. Koordinavimas — niekas néra atsakingas. Problema ,,né vieno at-
sakingo® reiskia, kad tinkly institucijy pobudis skiriasi nuo tradiciniy
organizacijy, kurios paprastai remiasi tiesioginio — vertikaliojo — paval-
dumo santykiais. Tinkluose daznai tritksta komandy ir kontrolés pro-
cedury. Esant dideliam kompleksiskumui ir neaiskiai atsakomybei ko-
ordinavimo problemos gali pakenkti inovacijy diegimo procesui, todél
reikalingos naujos postbiurokratinés inovacinés kontrolés formos.

Individy ir organizacijy veikla reguliuoja daugybé reguliami-
ny, standarty, elgesio modeliy ir procedury. Visi jie yra sgmonin-
gu ir nesgmoningy veiksmy, kurie veikia asmenis, idéjas ir procesus,
rezultatas. Sagmoningi veiksmai yra paciy pasirinkti arba sukurti, o
nesgmoningi— paveldéti, kity perduoti i3 kartos j karta. Tod¢él diegiant
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inovacijas susiduriama ir su tam tikrais kulttriniais trukdziais: kulta-
ros emigracija, kulttiros suvokimu, bendruomenine verslumo orien-
tacija, korporatyvine socialine atsakomybe, gebéjimu prisitaikyti prie
sudétingy fiziniy ir socialiniy salygy (Hamson, 2004, p. 1-3).

Atskaitomybés procesy modernizavimas siekiant uztikrinti vie-
Syjy paslaugy kokybe ir vieSojo sektoriaus personalo kompetencija
yra aktualus naujojo vie$ojo valdymo mokslininky tyrimo objektas
(Perry, Buckwalter, 2010, p. 244). Atskaitomybés paskirstymo proble-
ma ypac aktuali vykstant inovaciniams procesams. Inovacijos reika-
lauja autonomijos, decentralizavimo, gebéti prisiimti rizika ir nenu-
matytas uzduotis, o atskaitomybé grindziama iSankstine prognostika,
standartizavimu, pasikartojimu ir stabilumu. Inovatyvis vieSojo sek-
toriaus darbuotojai, dirbantys grieztai taisyklémis besivadovaujancio-
je organizacijoje, kartais rizikuoja tapti pazeidéjais arba savotiskais
»inovacijy partizanais“ organizacijos viduje (Glor, 2003, p. 13). Tai-
sykliy lauzymas ir galiy suteikimas vieSojo sektoriaus darbuotojams
laikomi viena i§ salygy inovatyvioms idéjoms klestéti (Fernandez,
Pitts, 2011, p. 206). Taciau ne visada aiSku, kas yra atsakingas uz
inovacijy jgyvendinima. Taigi kyla institucijy poreikio veikti laisviau
ir pagrindinés viesajj interesa uztikrinti siekiancios kontrolés konf-
liktas, t. y. toliau islieka centralizuoto vadovavimo ir decentralizuoto
valdymo suderinimo poreikis. Vakary demokratijai badingos viesojo
valdymo reformos kaip vieng i§ svarbiausiy praktiniy inovatyvios val-
dymo veiklos problemy isskiria vieSojo valdymo sistemy (biurokrati-
niy institucijy) kontrolés jgyvendinima veiksmingomis politinémis ir
pilietinémis kontrolés formomis (Raipa, 2011, p. 18—19). Svarbiau-
sios ir naujojo viesojo valdymo doktrinos labiausiai vertinamos inova-
tyvios kontrolés formos yra determinuojamos skaidrumo, atsakomy-
bés, stebésenos, antikorupcinés veiklos ir korporatyvinés socialinés
atsakomybés dimensijos.

Kaip matyti, inovacijy diegimas vieSajame sektoriuje tiesiogiai
sietinas su organizacijy veiklos tobulinimu ir viesyjy strukttry veik-
los efektyvinimu. Valstybéje viesasis sektorius turi ne tik siekti nuolat
diegti vis daugiau naujoviy j valdymo veikla, bet ir tapti inovaciniy
procesy lyderiu, skatinanciu inovatyvumo ir modernizavimo procesy
plétojima visoje valstybéje. Vis délto sékmingg inovacijy plétojimg ir
modernizavimo procesy sékme valstybéje riboja nemazai trukdziy,
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kurie susiformuoja tiek organizacijos viduje, tiek iSoréje. Prie vidiniy
trukdziy priskirtini menki vadovy ir darbuotojy gebéjimai, netikslin-
gai orientuotas mokymasis ar turimy ziniy naudojimas, stereotipinis
mastymas, tarpusavio saveikos stoka. ISorinéje organizacijy aplinkoje
atsiranda inovacijy diegimo kliti¢iy, implikuojanciy vis dar netin-
kamai ir nepakankamai vertinamg konkurencijg, per menkus ar ne-
tikslingai panaudojamus finansinius isteklius, sudétinga inovatyvumo
rezultaty matavimg, nepakankamg visuomenés palaikymg ir kontrolés
kokybe. Organizacijos turi taip numatyti strateginius tikslus, kad pa-
vykty iSvengti galimy trukdziy, laiku pasalinti kliatis, kurias galima
numatyti ir jvertinti kaip potencialius inovaciniy pokycCiy barjerus ir
rizikos veiksnius, jveikti kontrapreneriskas organizacijos vadovy ir
darbuotojy nuostatas (Raipa, Jurksiené, 2013, p. 26).

Apibendrinant inovacijy jgyvendinimo trukdzius ir rizikos veiks-
nius galima teigti, kad juos lemia viesyjy institucijy jgyvendinimo
proceso struktiira, formos, metodai, inovatyviy idéjy atrankos prob-
lemiskumas, o inovaciniy procesy valdymo sékmé XXI a. pradzio-
je priklauso nuo viesosios politikos kiiréjy politiniy ir ekonominiy
nuostaty, politikos galiy centry gebéjimy pasalinti inovatyvios ideo-
logijos praktinio pritaikymo trukdzius. Tam reikia sistemingai tobu-
linti inovacinés veiklos vadyba.

KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Isvardykite svarbiausius viesojo valdymo inovaciniy procesy truk-
dzius.

2. Kokie politiniai veiksniai ir politiky veikla neretai tampa inovaci-
niy procesy plétros trukdziais?

3. Kokios organizacijy veiklos nuostatos ir formos neretai trukdo
tobulinti inovacijy valdyma?

4. Apibudinkite pasipriesinimo inovacijoms psichologinius, ekono-
minius ir finansinius ypatumus.

5. Apibrézkite pagrindinius inovacijy valdymo proceso sprendimus,
leidziancius priimti ir jgyvendinti inovatyvios ideologijos nuos-
tatas.
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4.3. R1ZIKOS VALDYMAS ATNAUJINANT VIESAJ] SEKTORIU

Ketvirtojo skyriaus treciajame poskyryje:

e atskleidziama, kokia svarbi valdant rizika yra inovacijy valdymo stra-
tegija;

e nustatomos darbuotojy ir sektoriy sgveikos galimybés valdant inovaci-
nés veiklos rizika;

e apibadinami bandomieji inovacinio valdymo projektai kaip rizikos val-
dymo priemonsés.

Naujojo viesojo valdymo doktrinoje itin pabréziama inovatyvu-
mo kaip vieno i§ svarbiausiy vieSojo valdymo modernizavimo veiks-
niy reiksmé. Taciau inovacijy diegimo procesas yra gana rizikingas,
o inovacijy rezultatus sunku numatyti (Damanpour, Aravind, 2012,
p. 445).

Inovaciniai procesai vieSajame sektoriuje yra sudétingesni nei
privac¢iame. Inovacijos paprastai ne tik paveikia vieSojo sektoriaus tar-
nautojy jprocius, darbo pobudj, bet ir turi jtakos ir svarbiausioms
vieSosioms paslaugoms. Privataus sektoriaus inovacijos turi ekonomi-
niy padariniy arba paveikia uzimtumg, o vieSojo sektoriaus inovacijy
rizika labiau susijusi su gyvybiskai svarbiais visuomenés ir konkreciy
individy poreikiais, pavyzdziui, socialinémis, Svietimo, medicinos
paslaugomis ir pan. Nepasiteisinusiy inovacijy padariniai vieSajam
sektoriui gali buti daug rimtesni nei privaciam (Bland, 2010, p. 2).

Viesojo sektoriaus prievolé yra sukurti svarbiausiy paslaugy stan-
dartus, islaikyti testinumg ir per vietos savivaldos institucijas bei cen-
tring valdzig pateikti ataskaitas mokes¢iy mokétojams. Galintys zlugti
inovacinis projektas ar programa sulaukia ypa¢ daug politiky ir zi-
niasklaidos kritikos. Visuomenés kritika, tam tikri teisiniai padariniai,
sumazéjusios karjeros perspektyvos ir galimas pakenkimas organiza-
cijos ir asmens reputacijai viesojo sektoriaus atstovams kelia tam tikrg
rizikos baime (Commonwealth..., 2010, p. 3—4). Todél daznai viesasis
sektorius toliau teikia tradicines, patikrintas, bet neefektyvias paslau-
gas. Valstybés institucijos dazniausiai yra pernelyg hierarchizuotos,
orientuotos | procesa, grindziamos taisyklémis ir apibréztomis po-
litikos kryptimis bei procediiromis, todél diegiant inovacijas daznai
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susiduriama su problemomis, kurios sunkina ar stabdo inovaciniy
procesy eiga. Organizacijos ir jy vadovai mieliau linke rizikuoti tose
srityse, kuriy galimybes ir galimus padarinius jau zino. Todél tobu-
linant auksto lygio rizikos valdymga itin svarbu rasti saugia erdve,
kurioje inovaciniai procesai ir paslaugos buty isbandomi (Teofilovic,
2002, p. 25).

Siaurgja prasme rizika gali buti apibudinama kaip busimy rezul-
taty neapibréztumas ir nezinojimas. Ji siejama su laiko negrjztamumo
sgvoka, todél praktiskai valdant rizikg vyrauja organizacinis sprendi-
my priémimas. Valstybés valdymo institucijy rizika, pasak G. Bhattos,
gali buti suprantama kaip grésmé valstybiniy jgaliojimy vykdymui,
zala reputacijai (vadinama politine rizika), nesugebéjimas iSvengti
klaidy, nusistovéjusios tvarkos zlugimas, veiklos islaidy nesuvaldy-
mas, nesugebéjimas reaguoti | pokycius ir i$ to kylantis neigiamas
poveikis paslaugy efektyvumui (Bhatta, 2003, p. 3—4). Placdiau viesojo
valdymo inovacijy rizika gali bati suvokiama kaip technologiné rizika:
paslaugu teikéjai nesugeba pasirinkti teisingy ir optimaliy technologi-
jy, produktai neveikia kaip tikétasi, neatitinka paskirties, technologija
pasirinkta anksciau laiko, atsiranda technologijy nesuderinamumas.
Dar ji gali bti suvokiama kaip strateginé ir organizaciné rizika (kyla
sektoriy politikos, sagnaudy taupymo, vieSyjy pirkimy organizavimo,
suinteresuotyjy Saliy koordinavimo problemy), rinkos rizika (j ino-
vacijy diegimg privatus sektorius reaguoja pasyviau, nei tikétasi, arba
néra jmoniy, kurios galéty dalyvauti vieSuosiuose pirkimuose, finan-
siné rizika (per didelés, nepasiteisinusios iSlaidos), neramumy rizika
(dél nenumatyty jvykiy, kurie gali pakeisti suinteresuotyjy subjekty
prioritetus ir lukeséius), reputacijos rizika (nepavykusios inovacijos
pakenkia konkrecios organizacijos arba viso vie$ojo sektoriaus repu-
tacijai) (Bhatta, 2003, p. 3—4; Kalvet, Lember, 2010, p. 244).

Inovacijy rizikos valdymo strategija

Rizikos valdytojai susiduria su Siomis pagrindinémis uzduotimis: nu-
statyti ir jvertinti visy suinteresuoty asmeny rizikg bei naudg skir-
tinguose inovaciniy procesy etapuose (rizikos priezastis ir Saltinius,
tikimybe ir galimus padarinius (papildomas islaidas, sumazéjusia nau-
da); atsizvelgiant j rizikos atsiradimo tikimybe paskirstyti atsakomybe
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ir imtis veiksmy siekiant uzkardyti arba sumazinti rizika; apibrézti
galimy rizikos padariniy mazinimo veiksmus ir nustatyti ty padari-
niy Salinimo ir sumazéjusios naudos islaidas (Kalvet, Lember, 2010,
p. 244). L. Brownas ir S. Osborne'as inovacijy rizikos valdymga skirsto
i tokius etapus:

1.

2.

Nustatomas jgyvendinamos inovacijos tipas ir parenkamas
tinkamas rizikos valdymo budas.

Aiskiai nurodoma rizikos rusis ir pobudis (nustatoma, kas pa-
tirs poveikj: individai, organizacija ar visuomené).
Surenkama visa turima informacija apie inovacijos rizika, po-
tenciala, apCiuopiamg naudg ir rezultatus.

. Nustatomas bendradarbiavimo procesas, leidziantis suintere-

suotiesiems siekti bendro priimtino lygio rizikos supratimo,
skirtingy poziuriy pripazinimo ir gin¢y sprendimo.
Nustatoma atskaitomybé — sukuriamas formalaus ir apibend-
rinamojo vertinimo procesas. Reguliarios stebésenos ir grjz-
tamojo rysio svarstymai leidzia kontroliuoti inovacijy proceso
rizikos lygj (Brown, Osborne, 2012, p. 16—19; Osborne, Brown,
2011, p. 4-6).

S. Osborne'as ir K. Brownas jvairig inovacijy rizikg apibrézia kaip

riziky, kad:
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inovaciniai procesai padés atsikratyti nebereikalingy organiza-
cijy vadovy ir darbuotojy jgudziy;

inovacijos kainuos daugiau nei planuota;

inovacijos turés nenumatyty padariniy;

inovacijos gali buti nukreiptos ne tiems socialiniams ar eko-
nominiams poreikiams tenkinti, kuriems jos yra butinos, arba
kad jos gali baiti nukreiptos netinkamai;

inovacijos gali buti veikiamos iSoriniy (ypac politiniy) suinte-
resuotyjy Saliy, neatsizvelgiant | inovacijy poveikj faktiniam
viesyjy paslaugy veiksmingumui;

inovacijos bus sékmingos, tac¢iau nesulauks pakankamai veiks-
my, uztikrinanciy jy finansinj gyvybingumay;

inovacijos bus sékmingos, taCiau ateityje vieSasis sektorius
nesugebés patenkinti padidéjusios naujy paslaugy paklausos
(Osborne, Brown, 2005, p. 190—192; Osborne, Brown, 2011,
p. 1340).
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Teoretikai nustaté esminius veiksnius, galincius turéti jtakos ino-
vacinio valdymo efektyvumui: organizacijy pasirengima inovaciniams
pokyciams, galimybe uztikrinti sistemingg inovacijy diegimo kokybi-
niy parametry stebésena ir kt. Itin svarbiu komponentu XXI a. pra-
dzioje tampa veiksniai, darantys jtaka inovacinés veiklos viesajame

sektoriuje sisteminiam pobudziui ir stabilumui (Zr. 4.3.1. lentele).

4.3.1. lentelé. Inovacinés veiklos stabilumui jtaka darantys veiksniai
(Sundbo, Fulsang, 2002, p. 134)

Proceso |Reikalingos Veiklos stabilumo ir sistemingumo

etapai salygos ir veikla |indikatoriai

Perzitra Perzitira ir tyrimas. |Rinkos ir technologijy tyrimai. Veiklos
Numatymas. numatymas, jvairiy veiklos sri¢iy, iSori-
Dalijimasis nés ir vidinés aplinkos Zzmoniy jtrauki-
patirtimi ir mas rengiant technologinius scenarijus.
tinklaveika. ISraiSka.|Aktyvi tinklaveika, reinzinerija,
Komunikavimas ir |konkurencijos tyrimai, vartotojy
saveika. nuomonés tyrimai ir kokybiniy veiklos

parametry analizé.

Strategija  |ISraiska. Vizijy Aukstas strateginio valdymo lygmuo.
ktrimas. Analiza- |IStekliy konkurencija iStekliy sutelkimo
vimas. Lyginimas. |srityje (iSorinés ir vidinés pozicijos).
Pozicionavimas Prototipy ir koncepty testavimas ir
(vidinis ir iSorinis). |kitoks galimybiy aiSkinimasis.

Atranka. Politikos iSdéstymas ir nukreipimas.
Planavimas.

Isigijimas  |Pirkimy ir Placios Saltiniy tyrimg ir veiklos techno-
pardavimy analizé. |logijas apimancios veiklos plétojimas.
Poreikiy kaupimas. |Bendradarbiavimas. Tinklaveika.
Tyrimas. Vertinimo [Strateginiai aljansai. Jungtiné veikla.
galimybés. Technologijy perkélimo ir plétros
Itraukimas ir vadyba.
asimiliavimas.

Igyvendini- Vadybos plétojimas. Projekty valdymo

mas komandos kairimas. Projekty vadybos

struktiiros ir vykdymo procediiros.
Suinteresuotyjy jtraukimas. Misri
kryzminé funkciné veikla.
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I$skiriamos kelios rizikos valdymo problemos. Pirmoji problema
jvardijama kaip abejoniy ir informacijos asimetrija. Dauguma pavoju
inovacijoms kyla i§ netikrumo, neaiskumo, neapibréztumo. Skirtin-
gos organizacijos turi jvairiy lygiy prieiga prie informacijos, bet netgi
tuos pacius faktus skirtingi asmenys interpretuoja nevienodai, todél
valdydamos rizika organizacijos turi sugebéti jzvelgti reikiamus as-
pektus, turéti reikalingg ir pasalinti nereik§minga informacija. Antroji
problema — ribotas racionalumas. Daroma prielaida, kad sprendimy
rengéjai aiskiai supranta prioritetus, zino galimas alternatyvas, moka
elgtis su informacija, sugeba nuosekliai taikyti sprendimy priémimo
kriterijus. Taciau asmenys yra linke dazniau buti racionalts, t. y. jie
vadovaujasi vadinamuoju ribotu racionalumu. Esant ribotam racio-
nalumui pasitenkinama tuo, kas yra, o ne ieskoma butiny optima-
liy sprendimy. Daznai intuityviai nusprendziama, kad tam tikromis
aplinkybémis turimos informacijos pakanka siekiant priimti sprendi-
mus arba manoma, kad galimos islaidos bus didesnés nei papildomos
informacijos teikiama nauda. Trecioji rizikos valdymo problema yra
rizikos neaiskumo baimé ir nenoras rizikuoti. Valdymo personalas yra
labiau linkes rizikuoti, jei turi pakankamai informacijos apie galima
riziky. Kita vertus, rizikos baimé kelia klausima: kaip pasirengta pri-
imti sprendimus, kurie gali iSprovokuoti kitus sprendimus, galincius
turéti neigiamy padariniy? Jeigu rizika neaiski, dviprasmiska, spren-
dimy rengéjai issigasta busimy padariniy, todél iS viso néra linke
veikti inovatyviai (Giedraityté, Raipa, 2012, p. 192; Tan, 2004, p. 7).

Viesojo valdymo inovacijas suprantame kaip paslaugy srities val-
dymo strateginius pokycius, kurie apima naujojo viesojo valdymo
postuluojamus standartus ir atspindi jau galimus nustatyti naujojo
vie$ojo valdymo indikatorius, $ios valdymo sistemos dedamagsias, t. y.
daug ekonominiy, politiniy, kulttriniy ir ideologiniy bei socialiniy
problemy, i$ kuriy turinio kartais sunku atskirti viesgsias paslaugas ir
vieSojo sektoriaus produkto reik§me kuriant vadinamaja viesaja ver-
te. Viesajai vertei kurti Siandien reikia inovatyvios ideologijos, kuri
pasitarnauty kaip metodologinis pagrindas praktiskai diegiant inova-
cijas. Nepakankamas metodologinis pasirengimas valdant inovacijy
veiklos rizika sudaro salygas ir prielaidas klaidoms ir netikslumams
atsirasti uztikrinant materialinj ir techninj inovaciniy procesy aprupi-
nima, derinant valdzios institucijy funkcijas ir iSteklius, planuojant ir
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numatant inovaciniy poky¢iy rezultatus ir padarinius. Be to, priima-
mi pseudoinovatyvis sprendimai, neproporcingai padidéja inovaci-
ju diegimo rizika, sumazéja sistemingos stebésenos svarba (Moore,
Hartley, 2010, p. 56).

Viesojo valdymo subjektai turi pripazinti, kad kartais nepavyksta
pasiekti visy norimy rezultaty, net kai inovaciniai procesai yra ge-
rai valdomi. Svarbiausia rasti tinkamg rizikos vengimo ir prisiémimo
pusiausvyrg, todél reikia nustatyti priimtiniausias strategines rizikos
ribas (CCAE 2009, p. 2). Inovacijy rizikos dydis gali buti nustatomas
remiantis politiniais interesais, ilgalaikiy pagrindiniy projekty jsipa-
reigojimais, auksc¢iausio lygmens vadybininky atsidavimu ir parama,
glaudziu bendradarbiavimu su technologijy tiekéjais ir buisimais varto-
tojais, rinkos (paklausos) ziniomis (Scott-Kemnis, 2009, p. 36).

Viesojo sektoriaus personalo ir sektoriy bendradarbiavimo
svarba valdant rizikg

Viesajame sektoriuje, palyginti su privaciu, tritksta rizikos valdymo
kvalifikacijos ir jgtdziy. Tai stabdo inovacijy procesy. Siekiant sék-
mingai valdyti rizikg didele reikSme turi vieSojo valdymo subjekty
nebijojimas rizikuoti ir prisiimti atsakomybe.

Organizaciniu lygiu asmens galia yra paremta dalyvio galimybe
atlikti tam tikrus veiksmus. Asmeniniai galios Saltiniai gali buti js-
taigos arba struktiiros pozicija, asmeninés savybés, patirtis, galimybé
naudotis specialiosiomis ziniomis ir informacija. Manoma, kad orga-
nizacijos nariai, kurie disponuoja tam tikromis galiomis, gali greiciau
pasiekti norimus rezultatus negu tie, kurie jy turi maziau. Galiy dar-
buotojams priskyrimas skatina juos imtis iniciatyvos keistis ir nebi-
joti rizikuoti. Galiy priskyrimo procesas prasideda tada, kai vadovas
arba lyderis dalj savo galiy perduoda pavaldiniams. Galios priskiria-
mos suteikiant oficialig juridine galig, nustatant jgaliojimus numatyti
igyvendinimo priemones ir galimybes. Organizacijos darbuotojams
galias priskiria jvairiomis priemonémis: organizuoja diskusijas, kad
pasidalyty pozitriais ir idéjomis, telkia darbo grupes, kurios turi jta-
kos priimamiems sprendimams, suteikia galimybe dalyvauti priimant
svarbius sprendimus. IStekliy paskirstymas taip pat laikomas vienu
i galios didinimo ar mazinimo metody. Taigi galia aiSkinama kaip
,oficialiy jgaliojimy ar kontrolés organizaciniams iStekliams jgijimas*
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ir valdzios pasidalijimo savokos pabrézimas bei jgaliojimy suteikimas,
leidziantis sprendimus priimti, perduoti ir decentralizuoti (Glor, 2006,
p. 15, 51-53). Priskirdami vieSojo valdymo galias teoretikai ir prakti-
kai suktiré vadinamaja universalios organizacijos koncepcija. Universa-
liose organizacijose sudaromi organiskai sustruktiirinti vienetai, kurie
tampa atsakingi uz inovacijas, taciau jie izoliuojami nuo organizacijos
hierarchijos. Siuose vienetuose darbuotojams suteikiama diskrecija ri-
zikuoti, kurti ir iSbandyti radikalesnes idéjas ir nebijoti nuobaudy, jei
tos idéjos nepasiteisinty (Fernandez, Pitts, 2011, p. 206).

J. Halligano ir G. Bouckaerto nuomone, diegiant inovacijas ir
uztikrinant, kad rizikos faktoriai bus pasalinti, itin svarbu suprasti
inovacijy procesus visos organizacinés veiklos valdymo pozitriu. Jie
iSskiria tris pagrindines hipotetines procesy grupes, turincias jtakos
veiklos proceso valdymo kokybiniy parametry dinamiskumui:

e [Sorinis poveikis, kuris gali jgyti sisteminiy bendrojo valdymo,
finansy audito ir kontrolés tobulinimo bruozy, buti mecha-
nisko arba instrumentinio pobtidzio rengiant ir jgyvendinant
valdymo reformas, glaudziai sgveikaujant su sektoriy integra-
cijos galimybémis ir siekiant geriausio inovatyviy idéjy jgy-
vendinimo derinio.

e Antra pagrindiné veiklos tobulinimo procesy grupé siejama
su restruktiirizavimu ir jo galimybémis. ]. Halliganas ir G.
Bouckaertas jzvelgia Sio proceso dedamgsias — organizacijy
struktarinés dekompozicijos kaita (jy mazéjimo tendencijas),
organizacijy jgyvendinamy vieSojo valdymo cikly skaidyma,
atskiry cikly jgyvendinimo segmentus arba etapus siekiant
pagerinti veikla. Be to, sitloma panaudoti dalinio organizaci-
ju autonomiskumo praktikos patirtj atsizvelgiant i jy speciali-
zacijos pobudj, vietove, politinj, administracinj ir kompeten-
cijos specializavimo lygmenj.

e Trecig veiklos tobulinimo procesy grupe minétieji autoriai
sieja su pilieciy kaip vartotojy ir viesyjy paslaugy bendrakiiréjy
galimybémis valdant vieSyjy organizacijy veiklg. Tai apima
pilieciy dalyvavimo formy, igyvendinimo ir vertinimo pro-
ceduras bei organizavima siekiant pateisinti piliecCiy lukescius
teikiant vieSosios politikos ir viesgsias paslaugas (Bouckaert,
Halligan, 2008, p. 56—58).
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Inovatyviausios organizacijos yra tos, kurios turi ypac placias
galimybes bendradarbiauti. Institucijy vykdomi tarpusavio mainai ir
projektai, pasak mokslininky, yra gana novatoriski ir sékmingai jvei-
kia klittis, kurias kitaip jveikti sunkiau (Walker ir kt., 2011, p. 119).
Kad inovacijy procesas vykty sékmingai, turi darniai saveikauti val-
dzia, vieSyjy paslaugy teikéjai, nevyriausybinés strukttiros ir privataus
sektoriaus organizacijos. Taip pasidalijama ziniomis ir patirtimi. Ypac
svarbu | inovacijy rizikos valdyma jtraukti akademine bendruomene,
gebancia atlikti nepriklausomg iSorés vertinimg rizikos valdymo klau-
simais (Matthews ir kt., 2009, p. 20).

Kuriant inovacing aplinkg itin svarbus valdzios institucijy funk-
cinés veiklos uzduociy pasiskirstymas, politiniy lyderiy, biurokrati-
jos reikSmés ir pozitrio i inovatyvumo galimybes jvertinimas. Itin
reik§mingas tokiu atveju tampa valdzios pasiskirstymas tarp politiky ir
administratoriy, kuris net ir inovacijy diegimo pozitriu neperzengia
tradicinio vieSojo administravimo ir politikos dichotomijos sampratos
riby, nors jos atmainy jvairové budinga bet kurio vieSojo sektoriaus
valdymo organizavimo lygmenims, politiniams ir administravimo
procesams (Zilinskas, 2011, p. 133).

Vertinant inovacine aplinka indikatoriais ir esminiais veiksniais
dazniausiai laikomi: organizacijos ekonominé ir socialiné branda;
konkurencinés aplinkos dinamiskumas; inovacinés veiklos intensyvu-
mas; inovacinés veiklos strukttiry pastangy koordinavimas; inovacinés
kulttiros, kaip bendros organizacinés kulttiros sudétinés dalies, lyg-
muo; talentingy vadybininky ugdymas ir pritraukimas organizacijy
inovatyvumui plétoti. Itin svarbiais veiksniais organizuojant inovacijy
valdyma laikomas tinkamy inovaciniy struktury ir jy veiklos krypciy
nustatymas (Zr. 4.3.2. lentele).

4.3.2. lentelé. Galimos inovacinés strukttiros
(The Innovator’s..., 2008, p. 265)

Strateginés |Skatinimas |Mokymo struktiiros|Patariamieji komitetai
iniciatyvos |Prizitiréjimas |Plétros grupés Papildomi fondai
ir jy radys |[diegimas Inkubatoriai Plétros grupés
Stiprinimas |Korporatyvinés Veiklos plétojimo grupeés
integruotos
struktiros
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VieSojo ir privataus sektoriaus partnerysté ne tik suteikia gali-
mybe perimti abipuse praktika, sukurti ir jdiegti efektyvesnes vieSa-
sias paslaugas, bet ir leidzia prisiimti atsakomybe bei pasidalyti rizika.
Rizikos prisiémimas apibréziamas kaip siekis numatyti galimybes ir
sumazinti rizikg bei jsipareigojimas pasirtipinti reikalingomis 1éSomis
(Matthews ir kt., 2009, p. 21). Svarbu, kad partneriai aiskiai apibrézty
ir pasiskirstyty rizika ir kad daugiausia jos prisiimty butent ta organi-
zacija, kuri geriausiai supranta ir sugeba kontroliuoti rizika, gali padi-
dinti visuomenine naudg. Iprasta teigti, kad dazniausiai uz rizikg yra
atsakingas viesasis sektorius (Gow, 2006, p. 14). Kartu manoma, kad
nemazai rizikos turéty prisiimti privatus sektorius, o viesojo sekto-
riaus pareiga buty sukurti aiskig rizikos valdymo strategija (zr. 4.3.3.
lentele). Rizikos analizés metodika turéty bati itin svarbi planuojant
vieSojo ir privataus sektoriy partneryste ir sudarant metines veiklos
apzvalgas (Forrer ir kt., 2010, p. 479—480).

4.3.3. lentelé. Partnerysté: rizikos veiksniai ir jy paskirstymas
(Forrer ir kt., 2010, p. 479—480)

Rizikos
kategorija

Rizikos
paskirstymas

Viesojo ir pri-

vataus sekto-

riy partnerys-
tés etapai

Rizikos pobudis

Subrangovy veikla
VieSosios valdzios
pokyciai

Darby atidé(lio)jimas

Kiarimas ir Politiné rizika |Politiné opozicija |VieSasis sektorius
planavimas Teisés akty keitimas|VieSasis sektorius
Suinteresuotyjy Bendrasis arba pagal
Saliy jtraukimas susitarima
Finansiné rizika|I$laidy pokyciai Privatus sektorius
Sudarymas Dislokacijos Dislokacijos vietos |Bendrasis arba pagal
rizika parinkimas susitarima
Leidimai Privatus sektorius
Aplinkos keliama  |Privatus sektorius
rizika
Sudarymo I$laidy finansavimas [Privatus sektorius
rizika I§laidy virsijimas  |Privatus sektorius

Privatus sektorius
Viesasis sektorius

Privatus sektorius




4.3. Rizikos valdymas atnaujinant viesajj sektoriy

Veikimas Veikimo rizika |[Naudojimas Bendrasis arba pagal
(paklausa) susitarima
Nasumas Privatus sektorius

(pagrindiniai veik-

los rodikliai)

Vertinimas Viesasis sektorius
Technologiniai Privatus sektorius
pokyciai

Pajamy iSmokos
Prieinamumas ir

Bendrasis arba pagal
susitarima

paslaugos
ISlaikymas ir Privatus sektorius
aptarnavimas

Pabaigos rizika |[sipareigojimy ne- |Privatus sektorius
vykdymas
Nenumatytos Privatus sektorius
(pranc. force major) |VieSasis sektorius
aplinkybeés

Likutiné verté Viesasis sektorius

Siekiant nustatyti inovacijy rizikg daznai jtraukiami ir paslaugy
gavéjai. Jy dalyvavimas kuriant inovacijas ir numatant rizikg padidina
tikimybe, kad bus nustatyti ir iStaisyti trukumai, atskleistos kokybeés
problemos. Diskusijose su paslaugy gavéjais isryskéja platesnio po-
budzio idéjos, vertybés, strukttros ir veiksmingumo ribos (Beresford,
Croft, 2008, p. 4; Radebe, 2009, p. 12).

Viesojo valdymo inovacijy iSbandymas kaip rizikos valdymo
veiksnys

Palankias salygas panaudoti ziniy srautus tobulinant turimas arba nau-
jas technologijas sudaro atviryjy inovacijy modeliy taikymas. Atviroji
inovacija reiskia, kad vertingos idéjos gali buti keliamos ir organizaci-
ju viduje, ir iSoréje. Jos gali buti pateiktos rinkai. Taigi galima daryti
prielaidg, kad taikydama atvirgsias inovacijas vieSojo valdymo orga-
nizacija gali sékmingai plétoti Ziniy mainy procesus ir palengvinti
sudétingg informacijos sklaidg tarp vidinés ir iSorinés aplinkos. Atvi-
ryjy inovacijy principais gristai organizacijos veiklai budingi informa-
cijos srautai, plustantys j organizacijg ir i jos, o tai sudaro palankias
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salygas kurti naujus produktus ir paslaugas. Atviryjy inovacijy mode-
lis yra orientuotas j skirtingy ziniy, kompetencijy ir gebéjimy sujun-
gimg skirtingos specializacijos organizacijoms kuriant misrias hibri-
dines valdymo struktiiras. Esminiais atvirgsias inovacijas plétojanciais
organizacijos principais, padedanciais uztikrinti sékminga inovatyviy
idéjy diegimg ir tobulinimg, rizikos valdymag ir efektyvy inovatyvumo
ideologijos plétojima, laikomi:

e nuolatinis zmogiskyjy istekliy kvalifikacijos kélimas organi-
zacijos viduje neatmetant galimybés pasisemti kompetencijos
ir i§ iSorés;

e vidiné organizacijos aplinka turi bati kuriama skatinant moks-
liniy tyrimy ir technologijy plétrg tiek organizacijos vidaus
strukttrose, tiek bandant prisitaikyti prie dinamiskos iSorinés
aplikos;

e viesajame valdyme diegiant radikaligsias inovacijas pasireiskia
sunkiai pamatuojama rizika, todél neretai naudingiau strategis-
kai taikyti jau patikrintus vietos aplinkai pritaikytus metodus;

e valdanciyjy organizacijy siekiai turi buti nukreipti ne j inova-
tyviy idéjy kiekybine iSraisks, o | inovatyvumu gristais veiks-
mais sukuriamus kokybiskai naudingus efektyvumu ir racio-
nalumu iSsiskiriancius veiklos modelius;

e itin svarbu ne tik jvertinti organizacijos pasirengima diegti
naujove, bet ir i§ anksto numatyti galimg rizika, t. y. tiksliai
apskaiciuoti galimg naudg (Raipa, Jurksiené, 2013, p. 23—24).

Pries diegiant j viesaji valdyma inovacinius procesus ir paslaugas

btina isbandyti. Inovatyvis projektai jrodo patikrinty idéjy patiki-
muma, padeda sumazinti konfliktus ir gincus, i$bandyti naujas idéjas
nereikalaujant dideliy lésy, nekritikuojant nei visuomenei, nei Zinias-
klaidai (Michels, 2011, p. 291). Bandomieji ir parodomieji inovacijy
projektai ne tik atkreipia démesj j galimas problemas, bet ir padeda
irodyti sékmingy projekty potenciala bei galimybe inovacijoms jgyti
didesnj pagreitj (Glor, 2006, p. 48). Inovacijoms i$bandyti, jgyven-
dinti ir vertinti, organizaciniy strukttury veiklai finansuoti reikia pa-
pildomy investicijy. Mokslinéje literatiiroje skiriami Sie inovaciniy
projekty isbandymo budai: vadinamoji saugi erdvé, kontroliuojamasis
eksperimentas, imitavimas ir modeliavimas (Albury, Mulgan, 2006,
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p. 16—22; Local..., 2012, p. 15; Bucinskas ir kt., 2012, p. 6; Glor, 2006,
p. 62—65).

1. ,,Saugi erdvé” (prototipai). Bandomoji organizacijy veikla,
wkelrodziai®, ,,zonos"; ,inkubatoriai” yra jvardijami kaip ,,sau-
gios erdvés®, padedancios nustatyti inovacijy rizikos valdymo
parametrus. Bandomieji projektai — tam tikri testai (daznai
elektroninéje erdvéje), kurie naudojami siekiant patikrinti
naujas idéjas ir politinius sitlymus. Testuojamos atsitiktinai
parinktos tikslinés grupés. Taikant bandomuosius projektus
galima atsakyti j inovacijy rizikos valdymo klausimus: ar tei-
singai nustatytos laiko skalés (pagristas veiksmy ir rezultaty
rySys); ar pasirengta reaguoti j rezultatus, jskaitant propor-
cinga 1ésy didéjima; ar pakankamai aiskiai apibrézti modeliai.
Kad bandomojo projekto rezultatai biity naudingi, sékmingai
testuotg modelj butina uzfiksuoti. Reikéty atkreipti démesj,
kad atliekant tokio pobudzio testavima galima susidurti su
tam tikromis teisinémis problemomis, pvz., kaip taikant ban-
domuosius projektus nustatyti socialinio kompromiso princi-
pa: ar teisés aktais, ar bendraisiais teisingumo pagrindais. Su
tokiomis problemomis dazniausiai susiduriama, kai testuoja-
mos viesosios paslaugos testuojamiesiems vartotojams suteikia
tam tikra pranaSumga, palyginti su asmenimis, kurie naudojasi
iprastomis paslaugomis. Taip gali buti pazeidziamas asmeny
lygybés principas ir sukeliamas bandomajame projekte neda-
lyvaujanciy asmeny nepasitenkinimas (Albury, Mulgan, 2006,
p. 17—18; Glor, 2006, p. 64—65).

»Kelrodziai“ (,,pédsekiai®) maziau riboti nei bandomieji projek-
tai, todél ypa¢ daznai naudojami ten, kur vieSojo valdymo subjektai
jaucia didelj politinj spaudimg imtis veiksmuy. ,,Kelrodziy* veikla pa-
sireiskia tuo, kad inovaciniai projektai pirmiausia jgyvendinami ma-
Zesnése teritorijose, stengiamasi greitai mokytis, numatyti sunkumus
ir problemas, o jas iSsprendus iskart jdiegti inovacijas nacionaliniu
lygmeniu.

»,Zonos™: pasirenkamos tam tikros siauresnés sritys, kurio-
se patikrinami alternatyvis inovacijy modeliai arba jdiegiami nauji
praktiniai metodai, kurie véliau galéty buti taikomi placiau. Svarbu,
kad tokiam inovaciniy projekty tikrinimui bty skiriama pakankamai
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laiko ir siekiant nustatyti perspektyviausias idéjas bty vykdoma nuo-
latiné stebésena.

,Inkubatoriai. Geri ,,inkubatoriai®, nevarzomi didelio iSorinio
spaudimo ir taisykliy, gali buti patarimy, bendrosios pagalbos ar net
lésy saltiniai. Privaciame sektoriuje ,inkubatoriai® yra gana daznas
reiskinys, ypac rizikos kapitalo valdymo srityje. Jie teikia pradinj kapi-
tala, verslo konsultacijas, technologine ar infrastrukttiros paramg. Vie-
sajame sektoriuje ,,inkubatoriai® gali buti kuriami siekiant skatinti ir
remti inovatyvias idéjas, kurios sukurty viesgja verte ir bty reikSmin-
gos tobulinant viesasias paslaugas (Albury, Mulgan, 2006, p. 18—19).

2. Kontroliuojamasis eksperimentas. Politikos ar paslaugy srityse
kylancios problemos, kuriy priezastys yra nezinomos arba
sunkiai nustatomos, gali buti sprendziamos naudojant samo-
ningai kontroliuojama eksperiments, kurio metu isbandomi
ir palyginami skirtingi metodai, jvertinami skirtingi pozitriai.

3. Imitavimas. Dazniausiai sudétingi inovacijy politikos sitilymai
apima per daug kintamuyjy ir jvairiy aspekty, kurie turi jtakos
asmeny elgesiui. Todél siekiant uzfiksuoti §j sudétingumg ir
saugiai iSbandyti inovacijas gali buti imituojama elgsena.

4. Modeliavimas. Kai kuriose vieSojo valdymo srityse vadinamy-
jy saugiy erdviy, eksperimenty karimo ir jgyvendinimo islai-
dos btina labai didelés. Todél kaip alternatyvus metodas, ku-
rio islaidos yra mazesnés, gali buti taikomas inovacijy rizikos
modeliavimas. Modeliuojant perspektyviausios idéjos patikri-
namos apsvarstant jvairius scenarijus, atsizvelgiant j konkre-
Cias tikrovei artimas salygas (Albury, Mulgan, 2006, p. 20—22).

Apibendrinant rizikos valdyma diegiant inovacijas galima teig-
ti, kad tai yra rizikinga veikla, nes rizikos valdymas gali susidurti su
tokiomis problemomis kaip ribotas racionalumas, informacijos ir
abejoniy asimetrija, o siekiant iSvengti kontraprenerisky nuostaty
organizacijose butina sukurti ir nustatyti galimas priimtiniausias ri-
zikos ribas, t. y. rasti erdve, kurioje inovacinius procesus biity galima
iSbandyti, pabrézti sékmingy procesy taikymo galimybes ir greiciau
igyvendinti inovacijas kuriant viesaja verte.
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Klausimai ir uzduotys

KILAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Nustatykite inovacijy valdymo rizikos skirtumus vieSajame ir pri-
vacCiame sektoriuose.

2. Apibudinkite rizikos valdymo proceso struktiira.

3. Kokie yra esminiai inovacijy rizikos valdymo strategijos elemen-
tai?

4. I8vardykite esmines sektoriy integracijos galimybes valdyti rizika
vykstant inovaciniams procesams.

5. Paaiskinkite ir jvertinkite bandomuyjy projekty reiksme jgyvendi-
nant inovatyvias idéjas.

LITERATURA

1. ArBury, G.; MULGAN, ]. Innovation in the Public Sector. Prieiga per
internety: <http://webarchive.nationalarchives.gov>; <uk/+/http://www.
cabinetoffice.gov.uk/upload/ assets/ www.cabinetoffice.gov.uk/strategy/ pubi-
nov2. pdf>.

2. BERESFORD, P.; CrOFT, S. Democratising Social Work — A Key Element
of Innovation: From ‘Client’ as Object, to Service User as Producer. The
Innovation Journal. 2008, Vol. 13 (1), p. 1-22.

3. Buarta, G. “Don’t Just do Something, Stand There!” Revisiting the Is-
sue of Risks in Innovation in the Public Sector. The Innovation Journal.
2003, Vol. 8 (2), p. 1—12.

4. Branp, T,; Bruk, B.; KiM, D.; TavyLor Leg, K. Enhancing Public Sector
Innovation: Examining the Network-Innovation Relationship. The In-
novation Journal. 2010, Vol. 15 (3), p. 1-18.

5. BoUCKAERT, G.; HALLIGAN, ]. Managing Performance. International Com-
parisons. London: Routledge, 2008.

6. BrownN, L.; OsBORNE, S. Risk and Innovation. Public Management Re-
view. 2012, Vol. 3, p. 1-24. Prieiga per internety: <http://dx.doi.org/
10.1080/14719037.2012.707681>.

7. Bucinskas, A.; Rarpa, A.; GIEDRAITYTE, V. Inovaciniy procesy valdy-

mo vieSajame sektoriuje dekompozicija: metodologinis aspektas. Tiltai.
2012, t. 2 (59), p. 1-15.



IV skyrius. INOV/\CIN]U PROCESU VALDYMAS VIESAJAME SEKTORIUJE

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

236

CCAEFE. A CCAF Discussion Paper. Taking Changes: Finding Ways to
Embrace Innovation, Risk and Control in Public Sector Organizations. Pri-
eiga per interneta: <http://www.ccaf-fcvi.com/IRCSymposium/english/
IRC-TakingChances.pdf>.

Commonwealth of Australia. Empowering Change: Fostering Innovation
in the Australian Public Service. Prieiga per internety: <http://www.inno-
vation.gov.au/Innovation/PublicSectorInnovation/Documents/Empowe-
ring_Change. pdf>.

DAMANPOUR, F., ARAVIND, D. Managerial Innovation: Conceptions, Pro-
cesses, and Antecedents. Management and Organization Review. 2012,
Vol. 8 (2), p. 423—454.

FErNANDEZ, S.; Prrts, D. W. Understanding Employee Motivation to
Innovate: Evidence from Front Line Employees in United States Fe-
deral Agencies. The Australian Journal of Public Administration. 2011,
Vol. 70 (2), p. 202—222.

FORRER, J.; KEE, ]. E.; NEwcoME, K. E.; BOYER, E. Public-Private Part-
nerships and the Public Accountability Question. Public Administration
Review. 2010, Vol. 70 (3), p. 475—484.

GIEDRAITYTE, V.; Rarpa, A. Inovacijy jgyvendinimo trukdziai Siuolai-
kiniame vieSajame valdyme. Viesoji politika ir administravimas. 2012,
Vol. 11 (2), p. 185—195.

GLoOR, E. D. A Gardener Innovator’s Guide to Innovating in Organi-
zations. The Innovation Journal. 2006.

Gow, J. I. Quality Management and Organizational Innovation in Ca-
nada. The Innovation Journal. 2005, Vol. 11 (1), p. 1-38.

Kawer, T.; LEMBER, V. Risk Management in Public Procurement for
Innovation: the Case of Nordic — Baltic Sea Cities. Innovation: The Eu-
ropean Journal of Social Science Research. 2010, Vol. 23 (3), p. 241-262.
Local Government Improvement and Development 2005. Innovation
in Public Services. Literature Review. Prieiga per interneta: <http://
www.idea.gov.uk/idk/aio/1118552>. Viesoji politika ir administravimas.
2005, Vol. 11 (4), p. 607—618.

MatTHEWS, M.; LEwis, Ch.; Cooxk, G. Public Sector Innovation: A Re-
view of the Literature. Prieiga per interneta: <http://www.anao.gov.au/
uploads/documents/Suppliment_Literature_Review.pdf>.

MicHELS, A. Innovations in Democratic Governance: How Does Citizen
Participation Contribute to a Better Democracy? International Review of
Administrative Sciences. 2011, Vol. 77 (2), p. 275—293.



20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Literattra

MOORE, M.; HARTLEY, ]. Innovation in Governance. I$: The New Public
Governance. Osborne, S. (ed.). London: Routledge, 2010.

OsBORNE, S.; BrownN, K. Innovation, Public Policy and Public Services
Delivery in the UK: The Word that Would be King? Public Administra-
tion. 2011, Vol. 89 (4), p. 1335—-1350.

OsBORNE, S.; BrowN, K. Managing Change and Innovation in Public
Service Organizations. London: Routledge, 2005.

OSBORNE, S.; BRowN, L. Innovation in Public Services: Engaging with
Risk. Public Money and Management. 2011, Vol. 31 (1), p. 4—6.
RaDEBE, T. The Strategic Value of Innovation in the Public Sector.
Ideas that Work. The Public Sector Innovation Journal. 2009, Vol. 1 (1),
p. 10—14.

Rarpa, A.; JURKSIENE, L. Inovatyvumas modernizuojant viesajj valdyma:
Baltijos saliy ir Danijos lyginamoji analizé. Ekonomika ir vadyba: aktua-
lijos ir perspektyvos. 2013, Vol. 3 (31), p. 22—32.

ScorT-KEmMmis, D. Assessing Policies, Programs and Other Initiatives to
Promote Innovation in the Public Sector: International Case Studies.
Prieiga per internety: <http://www. innovation.gov.au/Innovation/Public
Sector Innovation/Documents/ Empowering_Change_Annex_1.pdf>.
SunpBoO, J.; Fursang, L. Innovator's as Strategic Reflexivity. London:
Routledge, 2002.

Tan, B. S. The Consequences of Innovation. The Innovation Journal.
2004, Vol. 9 (3), p. 1-43.

TeoriLovic, N. The Reality of Innovation in Government. The Innova-
tion Journal. 2007, Vol. 7 (3), p. 1-30.

The Innovator’s Quide to Growth. Boston: Harvard Business Review
Press, 2008.

WALKER, R. M.; AVELLANEDA, C. N.; BERRY, E S. Exploring the Diffu-
sion of Innovation Among High and Low Innovative Localities. Public
Management Review. 2011, Vol. 13 (1), p. 95—125.

Zinskas, G. Biurokratija vietos savivaldos sistemoje. Is: Biurokratija
demokratinéje visuomenéje. Raipa, A. (red.). Kaunas: Technologija,
2011, p. 123—141.

237






V SKYRIUS
SEKTORIU PARTNERYSTES KAITOS
PROCESAI KURIANT VIESAJA VERTE

VIDMANTE GIEDRAITYTE, ALVYDAS RAIpA




V SKYRIAUS TURINYS

5.1. SEKTORIU SAVEIKOS POKYCIAI XX—XXI A. SANDUROJE ...cvvvevvnerinneennnnns 241
Viesoji ir privacioji partnerysté naujosios viesosios vadybos
paradigmos KONteKSte ...oouuiiiiiiiiiiiiiiii e 242
Sektoriy sgveikos formy kaita XX—XXI a. sandtroje.......cccceeveee.. 246
Sektoriy integracija naujojo vieSojo valdymo teoriniy modeliy
ir praktinés reik§mes POZIUIit «.ooouvveieviiieiriiiiiiiccec e 250
KLAUSIMAL IR UZDUOTYS e uueiiiiereeeeeeniiinrreeeeeeeninnnneeeeeessnnnnnreeeeeennnns 256
LITERATURA..c.cviiiiiiiiii it 256

5.2. TINKLAI IR TINKLAVEIKA SIUOLAIKINIO VIESOJO VALDYMO STRUKTUROJE.. 259
Tinklai ir tinklaveika — Siuolaikinio vieSojo valdymo
INSEIUMENEATTUS ...uviiiiieiiiiiiiie e 259
Siuolaikinio vie§ojo valdymo kompleksinis pobadis ir organizacijy
SAVEIKA .ttt 263
Tinklaveika ir vieSojo valdymo socialiniai ry$iai ...........cccoeeeeeenne 268
KLAUSIMAL IR UZDUOTYS ..cuvviiieeeeiiiiiiiieeeeeeiieeeeeee e e eiieeeeeeeeeeeinnees 274
LITERATURA. ... eettiiiiie et 275

5.3. SOCIALINE TINKLAVEIKA VIESAJAME SEKTORIUJE...uuererenerernneerennneerennneens 278
Socialiné tinklaveika modernaus vieSojo valdymo struktiroje......... 279
Socialinés tinklaveikos modeliavimas...........ueeeiieiiiiiiiiiiiiiiininiiin, 281
Socialiniai tinklai ir inovaciniai procesai.........ccccooeiiviiiniiiniinnn 285

240

KLAUSIMAI IR UZDUOTYS cttutttneiineiineeeneeeieeeteestnesstessnessnnesaneesnnessnees 291
LITERATURA . .1 tttteette et e e et e et e et e e e e e e e ae et e s e et e esaesanees 291



5.1. SEKTORIU SAVEIKOS POKYCIAI XX—XXI A. SANDUROJE

Penktojo skyriaus pirmajame poskyryje:

e nustatoma vieSosios ir privaciosios partnerystés reik§mé naujosios vie-
Sosios vadybos paradigmai ja praktiskai jgyvendinant;

e supazindinama su svarbiausiais sektoriy saveikos kaitos procesais XX—
XXI a. sanduroje;

e jvertinamos sektoriy integracijos galimybés naujojo vieSojo valdymo
doktrinoje.

Siuolaikiné sektoriy saveika, kaip valdymo teorijos ir praktikos
objektas, negali buti analizuojama atskirai. Jvairiy sektoriy partne-
rystés kokybés dimensija turi buti siejama su konceptualiomis dar-
nios valstybés plétros nuostatomis ir veiklos vadybos modernizavimo
kompleksiskumo jprasminimu viesojo sektoriaus organizacijy veiklo-
je. Tokios integruotos metodologinés nuostatos XX—XXI a. sanduiros
vieSojo valdymo teorijoje ir organizacijy veiklos praktikoje neatsiran-
da savaime, greiciau jos yra organizacijy teorijos ir praktikos reformy
ir kitimo rezultatas, t. y. organizacijy tobulinimo inkrementiniy prin-
cipy, metody ir procedury visumos suvokimo ir jtvirtinimo organiza-
cijy funkcinéje veikloje ir elgsenoje padarinys.

Su sektoriy integracijos, kaip reiskinio, pokyciais moderniy vals-
tybiy vieSasis sektorius susiduria itin spartéjancios globalizacijos sa-
lygomis. Siuo atveju terminas ,globalizacija® kaip visy visuomenés
bendrabtivio ir veiklos sri¢iy esminiy pokyciy iSraiSka, suprantamas
kaip efektyvesnés integracinés visuomenés grupiy ir interesy formos,
iSaugusios i$ valstybés institucijy ir pilieCiy organizacijy bei interesy
grupiy komunikavimo. Globalizacija suteikia didelj impulsg esmi-
niams viesojo valdymo modernizavimo pokyc¢iams. Kita vertus, reikia
sutikti, kad globaliame pasaulyje padidéja Zmonijos amzinosios prob-
lemos, susijusios su vertybiy krize, tarpkultirinés migracijos prob-
lemomis, kulttiry ir religijy skirtumais. Taip pat reikia suvokti, kad
minétyjy problemy srautas yra pastovi, kaskart atsinaujinanti dimen-
sija, t. y. globalios problemos néra iSsprendziamos. Nuolat susidu-
riama su naujomis, nuolat didéjan¢iomis socialinémis ir ekonominé-
mis problemomis, kurios siejamos su regionalizacijos, t. y. tam tikro
demokratizavimo lygmens, reik§mémis, neretai suponuojanciomis
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teritorijy neatitiktj, sukurianciomis jtampos laukus tarp organizaciniy
strukttiry, jvairiy valdymo teoriniy ir praktiniy regionuose vyraujan-
Ciy nuostaty (Chotray, Stoker, 2009).

Viesoji ir privacioji partnerysté naujosios viesosios vadybos
paradigmos kontekste

Naujoji viesoji vadyba atsirado kaip konceptuali paradigminé proce-
dura. Ji kilo i$ pazangaus arba naujojo viesojo administravimo mo-
delio, kurio pradzia teoretikai laiko XX a. 7-ojo desimtmecio pabai-
ga (Hood, 1994). Sektoriy partnerysté teoretiky laikoma svarbiausiu
naujosios viesosios vadybos teorijos ir praktikos laiméjimu. Nepaisy-
dami rimty trukumy, siejamy su valstybés funkcijy segmentavimu,
organizacinés veiklos etikos pazeidimais, tam tikru valdymo dehu-
manizavimo lygmeniu, teoretikai naujosios vieSosios vadybos poveikj
vertina kaip valdymo praktikos reiskinj. Tradiciskai XX a. pabaigos
viesojo valdymo tyrinétojy interpretacijose viesojo ir privataus sekto-
riy partnerysté suprantama kaip jvairiapusis viesyjy ir privaciy orga-
nizacijy bendradarbiavimas teikiant kokybiskesnes viesasias paslaugas,
plétojant jvairias partnerystés formas. Svarbiausios tokios partnerystés
sudedamosios dalys apibréziamos taip: abiejy sektoriy jsipareigojimai;
bendros programos ir projektai; pastangos siekiant efektyvesnés, ra-
cionalesnés veiklos; veiksmy suderinamumas; politinés, ekonominés
ir finansinés atsakomybés uz galimas problemas pasidalijimas valdant
veiklos rizikos veiksnius, jveikiant grésmes, tokias kaip galimas part-
neriy nepatikimumas, veiklos etikos pazeidimai, atsakomybés riby
nepaisymas. Idealiu atveju viesoji ir privacioji partnerysté turi (ir gali)
buti sékminga veikla, nemenkinanti valstybés institucijy reikSmés
(Yestcombe, 2007, p. 21—23). Privataus verslo lankstumg ir gebéjima
greiciau prisitaikyti prie rinkos salygy galima vertinti kaip partne-
rystés priemone ir nesieti su vieSosios valdzios jtakos sumazéjimu ar
privaciy struktiiry pavaldumo viesajam sektoriui stipréjimu. Reikia
suprasti, kad esminiu partnerystés tikslu naujosios vieSosios vadybos
salygomis isliko ir toliau iSlieka vieSyjy valstybés funkcijy ir uzduodiy
igyvendinimas, o partnerysté iSnaudojama kaip efektyvesné priemoné
ir racionalesné valdymo forma (Raipa ir kt., 2012, p. 197—198).
Viesojo ir privataus sektoriy bendradarbiavimas leidzia pasiekti si-
nergijos efekta, nes integruojant abiejy sektoriy organizacijy isteklius
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ir galimybes, jungiant geriausius vieSojo ir privataus sektoriy veiklos
elementus sukuriama nauja viesoji verté, t. y. jgyvendinamos idéjos,
programos ir projektai, kuriy atskiromis sektoriy pastangomis daznai
neimanoma jgyvendinti dél ekonominiy, politiniy ir technologiniy
veiksniy (Hodge, Greve, 2007, p. 546).

Neisanalizavus naujosios vieSosios vadybos ,,revoliucinés® inter-
vencijos j viesojo valdymo praktika ir jos disfunkcijy bei politiniy, eko-
nominiy, socialiniy, kulttriniy ir ideologiniy visuomeninio gyvenimo
raidos padariniy XX a. pabaigoje sudétinga tikétis rimtos mokslinés
XXI a. pradzios vie$ojo valdymo pokyciy analizés, teoriniy jzvalgy ir
praktiniy rekomendacijy, kuriose numatytos tolesniy sektoriy integ-
racijos vektoriy prognozés, tobulinamos teorinés jzvalgos, modeliai,
metodai ir procediiros, numatomos galimos sektoriy integracijos imp-
likacijos demokratinio valdymo procesams (Northrup, Thorson, 2003).

Zymiis naujosios vie§osios vadybos paradigmos ir procesy tyriné-
tojai Ch. Hoodas ir M. Jacksonas naujaja viesaja vadyba jvardijo kaip
fenomenaly vieSojo administravimo procesy pokyti. Dar 1991 m. zino-
mame darbe “Administrative Argument” jie pateiké naujosios viesosios
vadybos, kaip administracinio argumento ir administravimo filosofijos,
konceptualizavimg. Svarbiausi determinantai jy koncepcijoje yra savei-
kos procesai, t. y. tam tikri integruoty valdymo sistemos segmenty —
koncepty, teoriniy sampraty ir procesy apibréz¢iy rysiai (zr. 5.1.1. pav.).

Administracinis argumentavimas

Administraciniai Prumta. .
argumentai administraciné
filosofija
Tef)rll?ls Doktrina Tiksly
pagrindimas nustatymas
Administracinés Organizacijos L
. - Sprendimai
vertybés strukttiros problemos

5.1.1. pav. Naujoji viesoji vadyba kaip administracinis argumentavimas
(Baker, Eckerberg, 2008, p. 15—16)
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Naujoji vieSoji vadyba, kaip administravimo filosofija, jungianti
organizacijy struktuaros ir fukcijy, rysiy, saveikos, sklaidos konceptus,
tam tikro doktriny lygio argumentus, metodologines analizés prieigas
ir galimybes konceptualizuojant valdymo institucijy tikslus ir strate-
gines uzduotis, jungiant ir kuriant palankia aplinka, yra itin reikSmin-
ga pateikiant jvairiy paradigmos interpretacijy ir analizuojant verti-
nimo metodologijas. Galima teigti, kad naujosios vieSosios vadybos
filosofija buvo ir yra metodologinis globalizacijos poveikio vieSojo
valdymo veiklos poky¢iams ir reformoms pagrindas, padedantis tyri-
néti esmines viesyjy organizacijy veiklos permainas. Svarbiausiomis
i$ jy laikomos orientacija j vieSosios ir privaciosios partnerystés jvai-
rovés plétra, vieSyjy ir privaciy organizacijy savarankiskumo derini-
mas su misriy organizacijy tinkly plétra, verslo plétros ir kontrolés
metodikos diegimo vieSajame sektoriuje vektoriy nustatymas (Baker,
Eckerberg, 2008, p.15—16).

Naujosios vie$osios vadybos, kaip vieSojo administravimo filoso-
fijos, supratimas ir kaip epistemologinis (t. y. kaip visumos teoriniy
klausimy ir konceptualiy nuostaty bei galimy sprendimy) pozitris
leidzia teigti, kad naujoji vieSoji vadyba gali buti vertinama kaip svar-
biausia ir solidziausia XX a. pabaigos vieSojo valdymo paradigminé
samprata, sisteminis valdymo doktriny visumos supratimas ir kt. Ta-
¢iau neretai galima iSgirsti ir prieSingg vertinima: naujoji viesoji vady-
ba jvardijama kaip vadybos praktika, atvejy studijos, sandoriy valdy-
mo ir sektoriy partnerystés plétotés veikla, privatizavimo ir kokybés
vadybos procesy apibendrinimas bei kitos viesojo sektoriaus veiklos
vadybos formos (Sullivan ir kt., 2006, p. 289—291).

Kita vertus, geriausios praktikos apibendrinimas ne visada gali
tapti solidzia moksline veikla, ypa¢ kai analizuojama vieno sekto-
riaus patirtis ir tos patirties perdavimas kitam sektoriui. Tokia jvai-
riy organizaciniy rtsiy ir formy subjekty veikla, nukreipta | vadybos
sprendimy efektyvuma, moderniyjy formy jgyvendinima, inovatyviy
tendencijy numatyma, jgauna itin solidzig analizés, t. y. mokslinio ty-
rimo lauko, pobudj, tyrimo logikos ir metodologiniy paiesky forma.
Tai leidzia naujajai vieSajai vadybai, kaip doktriny visumai, bati lai-
komai svarbiausia valdymo poky¢iy, reformy ir institucijy pertvarkos
poziuriu (Pollit, Bouckaert, 2003, p. 22—23).

IS teoretiky argumenty galima spresti, kad labiausiai apibendrintu
naujosios viesosios vadybos apibrézimu galima laikyti veiklos vadybg.
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Daugelio teoretiky darbuose veiklos vadyba suvokiama kaip bendro-
sios organizacijy ir vadybininky klienty pastangos paveikti viesyjy
organizacijy veiklos stabilumo parametry kokybe, isorinés aplinkos
galimybes, gebéjima stabdyti nebiutinas rizikas, valdyti konfliktus, lai-
ku jzvelgti ir i$ organizacijy praktikos pasalinti kylanc¢ias problemas
(Poole, Meijer, 1999, p. 505—26).

Nagrinéjamu aspektu itin svarbi yra bendradarbiavimo principy
taikymo veikla ir naujosios viesosios vadybos galimybés. Labai svarbi
bendradarbiavimo teorijoje yra sandoriy valdymo formy ir metody
visuma. Sandoriy valdymo teorijoje dazniausiai vyrauja organizaci-
jy ir interesy jvairové, suinteresuotyjy poziuris i rizikos veiksnius,
kontrolés formas ir proceduras, atsakomybés pasidalijima, laiko veiks-
nio svarba. Verslo teoretikai apibrézia kontraktavimo procesy esme
ir teigia, kad sandoriy valdymas, t. y. organizacijy, interesy grupiy
(gamintojy, tiekéjy, vartotojy, finansy institucijy — draudimo struk-
tury ir banky) kontraktavimo santykiy nustatymas pagristas teisi-
némis normomis ir veiklos jteisinimo procedtromis. Taip kuriama
kontraktavimo aplinka tampa sisteminio pobtuidzio, turi tam tikry sis-
temos elementy, t. y. atsiranda teisiniy, politiniy, ekonominiy veiks-
niy visuma, skatinanti jvairiy jeigos ir iSeigos procediiry veiklai jtaka
daranciy aplinkybiy ir veiksniy visumos plétote koordinuojant sando-
riy valdymga kaip sisteminj vadybinés veiklos procesa (zr. 5.1.2. pav.).
Kontraktavimo aplinka taip pat siekia ne tik jtvirtinti suinteresuotyjy
teises ir jsipareigojimus kaip juridinj garanta, bet ir i$plésti bendraja
socialine atsakomybe jvairaus tipo strukttry ir sektoriy partnerystés
formomis (Baker, Eckerberg, 2008, p. 208—209).

Suint Py
Vadybininkai Hnreresuotelt Darbuotojai
asmenys
ORGANIZACIJA
Finansy srautai Bendruomenés Kid 1nst.1t1.1c41n1a1
dariniai

5.1.2. pav. Korporatyvinis valdymas kaip suinteresuotyjy sistema
(Bainbridge, 2008, p. 204)
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Sektoriy sgveikos formy kaita XX—XXI a. sanduroje

Siekiant plétoti moderniy sektoriy saveikos formas esminiais veiks-
niais tampa globalizacijos isstkiy nulemta valdymo pokyciy biti-
nybé, sektoriy sgveika, centrinés ir vietinés valdzios veiklos derini-
mo procedury kurimas, strateginiy programy ir projekty valdymas,
jvairiy lygiy institucijy iniciatyvos diegiant naujas sektoriy saveikos
formas, pavyzdziui, regiony bendradarbiavimg, tarpzinybine saveika
jvairiose srityse. Tai leidzia modernioms valstybéms kurti naujas val-
dymo formas, pavyzdziui, darnios plétros projektus, jungiancius visy
sektoriy ir veiklos sri¢iy finansines, vadybines ir politines integra-
cijos galimybes ir priemones, padedancias plétoti visy valdZios ly-
giy ir rasiy suderinamuma, didinti socialiniy, ekonominiy, politiniy
ir vadybos tinkly reik§me. Visa tai vyksta naujojo viesojo valdymo
kaip moderniausios teorinés doktrinos kontekste, kuris pateikiamas
5.1.3. paveiksle.

Naujasis viesasis valdymas

|
! : ! !

Programy Viesasis ir Viesasis Paslaugy i3
ir projekty privatus bendra- bendradar- iSorinés aplinkos
sasaja darbiavimas biavimas teikimas

5.1.3. pav. Naujos sektoriy saveikos galimybés kintant valdymui
(Melian-Gonzales, 2010, p. 197)

Be to, tinklaveikos procesai ir jvairiy suinteresuoty subjekty pa-
stangos plétoti pilietines iniciatyvas, stiprinti valdzios institucijy veik-
los kontrole, plétoti jvairias vieSojo valdymo praktikas leidzia derinti
teigiamas naujosios vieSosios vadybos patirtis ir pamokas su naujojo
viesojo valdymo doktrinos prioritetais, geriau jgyvendinti ES fondy
teikiamas galimybes, nustatyti busimus valdymo pokycius, uztikrinti
politine paramg juos jgyvendinant (Bainbridge, 2008, p. 208—209).

Analizuodami sektoriy sgveikos kaitos procesus, t. y. dirbtinai
struktirindami naujosios viesosios vadybos virsmg naujuoju vieSuoju

valdymu, teoretikai siekia iSgryninti tam tikry Sio proceso prielaidy,
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veiksniy ir indikatoriy visumg. Analizuojant sektoriy saveikos kaita
Siuo pozitriu bitina suvokti, kad naujojo viesojo valdymo doktrina
yra nuolatinio valdymo procesy kaitos rezultatas, gerokai iSpleciantis
ir koreguojantis naujosios viesosios vadybos pernelyg suabsoliutinta
rinkos ktrimo principy taikyma vieSajame sektoriuje, demokratizavi-
mo procesy valdymo srityje létéjimo tendencijas, i$ dalies nuzmogin-
ta vieSojo valdymo turinj ir formas. Dazniausiai teoretikai tai jvardija
kaip naujosios viesosios vadybos disfunkcijas, kurios iki XX a. pabai-
gos nebuvo pakankamai jvertintos, nes tiek valdymo teorijoje, tiek
viesojo sektoriaus veiklos praktikoje viesojo ir privataus sektoriy part-
nerysté buvo vyraujanti sektoriy sgveikos tendencija (Taylor, 2002,
p. 112—114).

XX a. pabaigoje vieSoji ir privacioji partnerysté tapo nauja itin
patrauklia valdymo forma. Analizuodami naujosios vieSosios vadybos
konteksta teoretikai teigia, kad vieSojo ir privataus sektoriy partne-
rysté padeda abiejy sektoriy organizacijoms plétoti ekonomines ir
politines jvairiy grupiy ir subjekty saveikos formas, leidzia sparciau
kurtis naujoms institucijy partnerystés formoms, i$ kuriy svarbiausia
yra tinkliniy strukttry plétra. Tikétasi, kad toks apgalvotas valdymo
modelis ne tik suteiks postumj efektyviai jgyvendinti valstybés stra-
teginius uzdavinius, bet ir leis jgyvendinti kur kas skaidresne viesaja
politika, jtraukti daugiau suinteresuotyjy sprendimy rengimu ir jgy-
vendinimu. Tinklinés partnerystés struktiiros prisidéjo ir prisideda
prie viesumo, darnesnio visy lygiy ir rusiy kontrolés institucijy veik-
los reguliavimo, naujy institucinés atsakomybés formy jtvirtinimo
kuriant viesaja tvarka (Teisman, Klijn, 2002, p. 198—205).

Sektoriy saveikos procesy kaita XX—XXI a. sandtroje buvo ir yra
nulemta socialiniy, ekonominiy, politiniy, kultariniy ir ideologiniy
procesy megadimensijy, kuriy visuma suprantama kaip globalizacijos
procesas ir jo issukiai. Turint omenyje pasaulio regiony specifikg (pir-
miausia visuomenés brandg) reikia pasakyti, kad globalizacijos povei-
kis valdymo sistemy modernizavimui reiskia naujy vieSojo valdymo
formy ir modeliy paieska ir sektoriy integracijos plétojima atsizvel-
giant j vieSojo ir privataus sektoriy partnerystés tiksly, tinkly sistemy
funkcionavimo intensyvumo, tinkliniy struktiiry aprépties ir povei-
kio greitj. Ryty ir Vidurio Europos pokomunistinéje erdvéje naujo-
sios vieSosios vadybos paradigma kurési specifinéje aplinkoje, kurioje
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nebuvo nei tinkamai i$plétoty rinkos procedury, nei klientelizmo
prady. Viesojo sektoriaus galimybes implikuoti teigiamus sektoriy
sgveikos kiirimo ir tobulinimo pokycius lémé Sio regiono valstybiy
vieSosios politikos ir strateginiy sprendimy priémimo bei jgyvendini-
mo klaidos, nuolatinis surinkty mokesciy stygius, pozityviy norma-
tyviniy valdymo priemoniy (teisés akty, veiklos etikos standarty, stra-
teginio valdymo patirties, jgyvendinimo logistikos elementy ir kt.)
trukumas (Manning, Parison, 2001, p. 297—312).

Analizuojant naujosios vieSosios vadybos patirtj, jos poveikj
tobulinant vie$ojo valdymo struktaras galima iSskirti daug esminiy
sektoriy saveikos kaitos krypciy, kuriy svarbiausia determinuojanti
dedamoji yra regiono organizacijy socialinis ir ekonominis pasirengi-
mas esminéms reformoms bei radikaliems pokyc¢iy valdymo ir veiklos
modernizavimo uzdaviniams jgyvendinti.

Esminiai naujosios viesosios vadybos doktrinos veiksniai turé-
jo paveikti vartotojams teikiamy paslaugy sanaudy mazinima, ugdyti
naujus organizacinés elgsenos bruozus, jtvirtinti orientacija j veiklos
rezultatus. Sie strateginiai prioritetai turéjo paskatinti modernizuoti
vieSyjy institucijy funkcinj pasirengimg ir stiprinti valdymo decen-
tralizavimo tendencijas, tiesiogiai siejamas su vieSojo sektoriaus ir
verslo struktury veiklos integracija. Apibendrindami naujosios vady-
bos praktika, kurdami teorinius partnerystés konstruktus teoretikai
sieké i$ dalies suvienodinti vieSojo administravimo ir verslo vadybos
principus organizacijy plétros, jy tiksly ir sprendimy rengimo tech-
nologijy ir procediry srityse. Be to, jie sieké ir organizacinés veiklos
strateginiy orientyry supanaséjimo. Vis délto reikia pripazinti, kad
geriausios praktikos analizé ir sektoriy sgveikos kaitos procesy api-
bendrinimai nebatinai turi tik teigiamai vertinti visas galimas vieno
subjekto patirties perdavimo kitam subjektui (vieSajam sektoriui ir
atvirksciai) formas ir turinj. Galima sutikti su teiginiais, kad nekau-
piant patirties ir neanalizuojant jos sklaidos kazin ar jmanoma kurti
sektoriy saveikos kaitos strategijas, numatyti jy galimas tendencijas,
iSgryninti jy modeliavimo gaires (Sullivan ir kt., 2006, p. 289—291).

VieSajai ir privaciajai partnerystei jgyjant platesnes inovatyvias
sektoriy sgveikos formas itin svarbiu veiksniu tampa organizacijy pa-
sirengimas partnerystés formy kaitai. Teoretikai organizacijy partne-
rystés kaitos kokybines dimensijas dazniausiai pristato kaip politikos
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tiksly suvokimg tobulinant partneryste, tiksly partnerystés strukturos
elementy nustatymg, galimybes bendradarbiaujant sutelkti finansi-
nius ir kitus iSteklius (Akintoje, Beck, 2009, p. 123—128).

Rengiant strateginius vieSosios ir privacios partnerystés planus
itin svarbus kriterijus yra organizacijy pasirengimas pokyc¢iams. Zi-
nomas teoretikas A. Wildavskis analizuodamas organizacijy pasiren-
gimo vertinimo proceduras teigé, kad itin sunku jvertinti organiza-
cinius tikslus ir uzdavinius. Jis ypa¢ pabrézé kompleksiska, ne visada
aisky, dviprasmiska ir net konfliktiska tiksly ir uzdaviniy pobudj
(Wildavsky, 1979).

Dviprasmiska jvairiy sektoriy organizacijy tiksly pobadj teo-
retikai mini kaip itin svarby veiksnj, leidziantj jvairiai interpretuoti
organizacijos tiksly sampraty ir struktara. Todél tiksly formulavimas
gali daryti didele jtakg organizacijos strateginiy uzduociy valdymui ir
tolesnés jos veiklos ir funkcinio pajégimo perspektyvoms. ISskiriamos
kai kurios organizacijos tiksly dviprasmiskumo dimensijos: organiza-
cijos misijos dviprasmiskumo suvokimas; dviprasmiskas tiksly ir di-
rektyvy vertinimas; vertinimo ir veiklos prioritety vertinimo dvipras-
miSkumas. Toks dviprasmiskas organizacijy veiklos sri¢iy vertinimas
leidzia plétoti interpretacijas ir nuostatas apibréziant ir jgyvendinant
prioritetines veikly sritis, jy jgyvendinimo formas ir metodus, atlie-
kant kontrolés ir vertinimo proceduras (Rainey, Jung, 2010, p. 34-35).

Valdant sektoriy integracijos kaitos procesus svarbia veiklos de-
damgja tampa informaciné sklaida, organizacinis mokymasis, zZiniy
valdymas. Ziniy valdymas plétojant sektoriy sgveikos formas apima
itin platy organizacijos plétros cikly ir procesy valdyma, vartotojy
reikalavimus ir poreikius, individy elgsenos ugdyma ir koregavima
siekiant efektyviau spresti problemas kuriant vieSosios vertés strate-
gijas. M. Porteris pabrézé, kad organizacijos strategija yra ne tik tai,
ka organizacija numato ir ketina daryti, bet ir tai, ko organizacija
neturi ar negali daryti arba siekti (Kaplan, Norton, 2001). Numatyda-
mi strateginius sektoriy integracijos vektorius teoretikai itin svarbiais
veiksniais laiko Sias institucijy veiklos ir organizavimo reik$mes: pro-
cesy kainos suvokima, kuris jungia perspektyvas iSskiriant operatyvi-
nés veiklos efektyvumo lygmenj; procesy efektyvumo sudedamasias
dalis — organizacines islaidas ir veiklos sanaudas, reikalingas viesajai
vertei kurti. Si perspektyva apibrézia pilie¢iams teikiamas paslaugas ir
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lengvatas partnerystés salygomis bei paramos teisétumo uztikrinimg.
Tokia perspektyva leidzia tikétis reikalingos politiky paramos nusta-
tant prioritetines partnerystés kryptis ir visapusiskai palaikant pozity-
vias jos formas.

Kaip matyti, kei¢iantis naujajai viesajai vadybai, veikiant subjek-
tyviems ir objektyviems veiksniams itin svarbu planuoti, numatyti
ir jtvirtinti sektoriy partnerystés pokyciy gaires, t. y. tam tikrus or-
ganizacijos veiklos vektorius. Partnerystés konstruktas perkeliamas j
aukstesnius sektoriy sgveikos lygmenis. Gairés valdymo sampratoje
reiskia daugiau negu atskiros kryptys ar tendencijos. Jos yra krypciy
ir tendencijy visumos duomeny modelis, t. y. institucinis organizacijy
kitimo modelis, kurj galima pateikti grafiskai (Zr. 5.1.4. pav.).

iné Ateities
Pradiné > . e C
biisena Zingsniy, jvykiy ir veiklos grandiné (gairés) . S{aigtiﬂé)
Usena
(ALEA) (OMEGA)

5.1.4. pav. Kitimas kaip gairiy visuma (Pollitt, Bouckaert, 2003, p. 81)

Organizacijy galimybes sékmingai jgyvendinti gaires lemia orga-
nizacijy reformy teoriniy konstrukty lygmuo, technologinés ir finan-
sinés, socialinés ir ekonominés, taip pat politinés aplinkybés. Todél
aksioma, kad OMEGA be gairiy ar netgi be ALFA dazniausiai gali
bati vadinama UTOPIJA.

Sektoriy integracija naujojo viesojo valdymo teoriniy
modeliy ir praktinés reik§més poziuriu

Sektoriy integracijos terminas susijes su vadinamosios postbiurokra-
tinés organizacijos samprata, kuri daznai pasitaiko mokslinéje litera-
ttiroje kaip vadinamosios geros viesosios organizacijos raisiy interpre-
taciné jvairové, reiskianti organizacijos, kaip M. Véberio ir V. Vilsono
modelio tipo strukttry, antipoda, iSryskéjusj jau XX a. 9-ojo desimt-
mecio pradzioje. Naujajai viesajai vadybai krypstant naujojo vie$ojo
valdymo teoriniy konstrukty ir praktikos pokyciy link postbiurokra-
tinés organizacijos modernéja ir tai susije su institucijy struktaros po-
ky¢iais, inovaciniais vieSojo valdymo modeliais ir metodais, valdymo
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kulttros ir poky¢iy valdymo elementais (Lane, 2009, p. 153). Tokios
organizacijos daznai jvardijamos kaip matricinés struktiiros, kuriose
organizaciniai sprendimai priimami alternatyvy atrankos, konsensu-
so ir sutarimo principais, o organizacijy valdymas paremtas tinkliniy
struktiiry saveikos principais: tinkly sistemomis, tiklaveikos procedii-
ry galimybémis, ne tik hierarchine galia, jsakymais ir nurodymais.
Matriciniy organizacijy valdymo modeliai dazniausiai pagrjsti tink-
liniy struktiiry pagrindais, t. y. dél integracinés saveikos veikianciy
dariniy tarpusavio pasitikéjimo ir informacijos sklaidos visy rtsiy ir
lygiy valdymo konsensuso paieskos sprendimai rengiami ir jgyvendi-
nami visose valdymo grandyse.

Naujojo viesojo valdymo doktrinoje vieSoji ir privacioji partne-
rysté vertinama kaip sektoriy integracija, kurios tikslas — jgyvendinti
valstybés strategijas ir politikos programas placiai integruojant ne tik
vieSojo ir privataus, bet ir nevyriausybinio sektoriy galimybes taikant
viesyjy paslaugy teikimo modernizavimg, skatinant inovaciniy sekto-
riy integracijos formy ir metody paieskas (Friend, 2006, p. 261—263).

Sektoriy integracijos formas galima jvardyti kaip: vieSyjy organi-
zacijy tarpusavio integracija jgyvendinant projektus; palankia aplinka
inovacinei ideologijai kurti ir inovatyvumo idéjoms jgyvendinti; vie-
Sojo ir privataus sektoriy integracija, kai valdzios sprendimai ir priva-
taus sektoriaus veikla siekia tapti skaidria inovatyviy paiesky sritimi;
valstybés strateginiy tiksly sujungima su verslo orientacija j pelno
siekima. Itin reikSmingu veiksniu $iandien tampa viesojo ir nevyriau-
sybinio sektoriy integraciniai procesai, vykstantys sprendziant sociali-
niy tinkly veiklos efektyvumo, socialiniy inovacijy diegimo, pilieciy
grupiy jtraukimo j valdymg ir jy ktarybiskumo ugdymo problemas
(Bason, 2014, p. 93—96).

Modernus viesasis valdymas reikalauja nuolatinio sektoriy integ-
racijos turinio ir formy atsinaujinimo, aktyviy, iniciatyviy reformuy,
sistemingy valstybés institucijy, verslo ir nevyriausybiniy organizacijy
pastangy tobulinant inovatyvias sektoriy saveikos formas, modeliuo-
jant inovatyvumo plétrai palankia aplinkg. Tai tiesiogiai siejama su
organizacine kultura, vadovy ir darbuotojy gebéjimais valdyti veiklos
procesus, Salinti galimas rizikas ir trukdzius (Hill, Lyn, 2009). Sek-
toriy integracija jgyvendinant ir kuriant inovacijas Siandien jgau-
na daug naujy formy, apimanciy platy jvairiy vieSyjy organizacijy
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tinklaveikos lauka, tradicinés vieSojo ir privataus sektoriy partnerys-
tés formy tobulinimg, globalios rinkos modelius, veiklos metodus ir
proceduras. Taip siekiama efektyviai naudoti sektoriy integracijos ga-
limybes (Rosenbaum, Kauzya, 2007).

Naujajam vieSajam valdymui btdingas itin spartus valstybés ir
nevyriausybinio sektoriaus organizacijy partnerystés formy jvairovés
didéjimas. Tai itin svarbus veiksnys plétojant socialiniy programy ir
projekty rengimg ir jgyvendinima, bendruomeniskumo ugdyma, pi-
lieCiy, kaip viesyjy paslaugy bendrakuréjy, dalyvavimg sprendziant
jvairius socialiai orientuotus uzdavinius ir problemas (Raipa ir kt.,
2012, p. 249-252).

Itin svarbiais sektoriy integracijos veiksniais tampa vieSosios jstai-
gos, kuriose labai ryski ir jvairi nuosavybés valdymo dispersija, ypac
veikianti strateginiy partnerystés sprendimy kokybe, salinanti nee-
fektyvias valdymo priemones, stiprinanti sektoriy valdymo subjekty
komunikavimo lygmenj sudarant reikalingas ir darbingas valdymo
komandas ir koalicijas, bitinas korporatyviniams sprendimams priim-
ti, nustatanti atsakomybés standartus ir jgyvendinanti naujojo vieSo-
jo valdymo Siuolaikinj kontekstg atitinkanciy organizacijy vadybinés
veiklos standarty jtvirtinimg (Baker, Eckerberg, 2008, p. 208—209).

Aksioma tampa nuostata, kad Siuolaikinio sektoriy saveikos val-
dymo nejmanoma suvokti neatlikus visapusiskos organizacijy ir da-
lyviy tinkly bei tinklaveikos reiksmingumo analizés. Politikos, stra-
tegijy, programy ir projekty rengimas ir jgyvendinimas jvairiuose
valstybés sektoriuose Siandien yra vienas i§ esminiy veiksniy ir itin
reikSmingas pasiekus jgyvendinimo stadijg. Jie yra jgyvendinimo
proceso sisteminiy elementy ir procedury visuma, sudaranti valdy-
mo tinklaveikos procesg, kuris skatina nuolat atnaujinti ir tobulinti
valdymg. Tinklaveika (vadybos, politikos tinkly saveika), jvairios ju
formos Siandien jungia jvairiy sri¢iy, sektoriy ir organizaciniy formy
strukttiras (Yestcombe, 2007, p.133). Tinklaveikos ktrimas ir jos val-
dymas reikalauja:

e valstybés strateginio pozitrio jtvirtinimo;

e valstybés institucijy gebéjimo plétoti inovatyvias tinkly sis-

temas;

e valstybés gebéjimy jvertinti sektoriy integracijos plétros ga-

limybes ir numatyti tinklaveikos kiirimo tempus, pagristi jos
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funkcionavimo strateginius prioritetus, uztikrinti sisteminga
tinklaveikos struktiiry veiklos procesy stebésena, priezitirg ir
kontrole.

Todél valstybés poziaris | tinklaveika reiskia, kad esminis mo-
dernaus vieSojo valdymo sektoriy integracijos tikslas yra jgyvendinti
teisétus pilieciy lukescius, kurti socialinj kapitalg ir efektyviai naudoti
jo potenciala kaupiant intelektinj kapitala, pleCiant valdymo kultura,
skleidziant informacija ir tobulinant ziniy valdyma (Hatch, Cunlife,
2006, p. 185).

Tinklaveikos procesy valdymo tobulinimo kryptimis Siandien
tampa tinklaveikos struktiiry rysiy gerinimas, tinkly sistemy, struk-
tury ir jy dalyviy pastangos jgyvendinti reikalingus pokycius, suda-
ryti palankias salygas ieSkoti kompromisy rengiant ir jgyvendinant
sprendimus. Tokiomis pastangomis galima laikyti naujy reguliavimo
formy paieskas, vykdomas siekiant tobulinti interesy derinima, pa-
skirstant iSteklius, nustatant politikos direktyvines kryptis, jtvirtinant
naujus veiklos principus ir taisykles integracinéje sektoriy aplinkoje
(Chotray, Stoker, 2007).

Neretai pasitaiko nevienareik$miskai interpretuojamas terminas
,metavaldymas® kuriam budingas tam tikras abstraktus, jsivaizduoja-
mas idealaus valdymo tipas, apimantis valdymo sgvoka kaip visumine
sistema, kurioje dera valdymo, politikos ir teisiniy principy jgyvendi-
nimo kokybiniai parametrai, organizacijy gerosios praktikos patirtis ir
kiti valdymo kaip sistemos elementai.

Vadybos tinkly efektyvuma lemia keletas veiksniy:

1. Kaip tinkly vadyba gali pateikti kokybiskas ir vertingas visuo-

menei priimtinas veiklos strategijas ir orientacijas?

2. Bitina issiaiskinti, kiek vadybos tinklai pajégts uztikrinti tva-
rig tinkly sistemos elementy, t. y. bendradarbiy, tinklaveikos
saveiky.

3. Vadybos tinkly vertés matas siejamas su visuomeninio intere-
so raiskos plétra tinklaveikos sistemoje ir uz jos riby.

Naujojo viesojo valdymo pozitriu itin aktualiu sektoriy integra-
cijos plétros orientyru tampa valdymo demokratizavimo praktinio
igyvendinimo tobulinimas. Visy trijy sektoriy sgveikos stipréjimas,
naujy integracijos formy ir dariniy susidarymas stiprina pilietines ins-
titucijas ir visuomenés poveikio formas bei to poveikio veiksminguma
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(Baker, Echerberg, 2008, p. 122—145). Moderniose demokratijose
valdymo taisyklés ir standartai yra visuomeninio reguliavimo dalis,
taCiau netinkami, pernelyg biurokratizuoti valdymo sprendimai daz-
niausiai neatitinka pilie¢iy interesy. Todél biurokratiniy institucijy
valdymo organizavimas Siandien sulaukia pilieciy ir interesy grupiy
démesio. Sektoriy integracijos kompleksiskumas, kuriam budingi
tam tikri ekonominiai ir politiniai svertai, tampa pozityvia terpe uz-
tikrinti pilieCiy veiklos pasirinkimo laisve, biurokratiniy instituciju
pasirinkimo laisvés ir galiy apribojimg bei kontrole. Tai darant re-
miamasi teisiniais, ideologiniais ir ekonominiais rinkos svertais bei
partnerystés galimybémis (Raipa, 2007, p. 34—37).

Modernus valstybés valdymas siejamas su kompleksiniais socia-
liniais ir ekonominiais uzdaviniais, keliamais tiek vieSajam, tiek pri-
vacCiam, tiek nevyriausybiniam sektoriams, kurie vis labiau jtraukiami
i valdymo procesy tobulinimg pasireiskiant bet kokios valstybés ar
regiono veiklos optimizavimo ir valstybés sprendimy jgyvendinimo
veiksmingumui. Todél dalyvavimas valdymo veikloje isplecia valdy-
mo sampratg iki kur kas platesnés veiklos sampratos. Cia valdymas
pateikiamas kaip sudétingas sisteminis procesas, kuriam vykstant de-
rinamos formalios ir neformalios struktaros, visy sektoriy interesai,
jy veikla, organizacijy pozicijos ir juy jtaka dalyvaujamojo valdymo
(angl. public participating) dekompozicijai. Todél terminas ,jtrauki-
mas j valdyma® siejamas su naujosios viesosios vadybos doktrina ir
Siandien virsta lankstesniu ir demokratiskesniu dalyvavimu rengiant
viesyjy problemy sprendimus ir jgyvendinant bei tobulinant integra-
cinio lauko aplinka.

Be to, dalyvaujamasis valdymas sukelia nemazai neaiSkumy in-
tegruojantis atskiriems sektoriams. Cia veikia skirtingi integraciniy
sistemy, ideologiniy nuostaty ir specifiniy pozitriy veiksniai, tu-
rintys nemazg poveikj tiek visuomenei, tiek jos grupéms, tiek ats-
kiriems pilieciams, bendruomeniy nariams, vartotojams, klientams,
paslauguy teikéjams ir gavéjams. Toks pozitriy skirtumas, kartais is
esmeés priestaringos idéjos ir nuostatos, konflikty formavimasis natt-
raliai suponuoja jvairius teorinius dalyvaujamojo valdymo modelius,
grindziamus liberaliomis demokratinémis komunitarianizmo, popu-
lizmo, naujojo institucionalizmo ir neoliberalizmo vertybémis bei
principais. Tokie dalyvaujamojo valdymo teoriniai ir metodologiniai

254



5.1. Sektoriy sgveikos pokyciai XX—XXI a. sanduroje

pagrindai i§ dalies praturtina dalyvaujamojo valdymo normatyvi-
niy pagrindy kiarimo logika, tac¢iau neretai biina sunku dalyvauja-
majji valdyma praktiskai jtvirtinti visy trijy sektoriy veikloje. Esama
jvairiy dalyvaujamojo valdymo teoriniy modeliy. Jis skirtingai in-
terpretuojamas, dviprasmiskos vertinimo procediiros neretai skatina
dalyvaujamojo valdymo sukuriamos vieSosios vertés mazéjima. Tai
leidzia kai kuriems autoriams $j valdyma vertinti labiau kaip teorinj
darinj ir maziau pasitikéti jo galimo poveikio galimybémis (Chotray,
Stoker, 2007).

Matyti, kad Siuolaikinio vieSojo valdymo modeliai tampa sudé-
tingesni, sektoriy saveikos organizacinés formos tampa jvairiapusis-
kesnés. Sektoriy integracijos formy jvairové sistemingai didéja ir su-
jungia esminiy valdymo doktriny strukturinius elementus, veiksnius
ir indikatorius, t. y. tampa visuma, susieta grandimi, kurios pagrindu
dazniausiai tampa meta- arba megadefinicijomis laikomos vertybés,
pateiktos 5.1.5. paveiksle.

Valdymo Vietasis da- I rezultatus Valdymo

Teisingumas i- . i i7a-

g demgkrau Iyvavimas orientuota hu@amza
zavimas elgsena vimas

Naujojo viesojo valdymo apibrézties
dekompoziciniai elementai

5.1.5. pav. Naujojo viesojo valdymo struktara (Hill, Lynn, 2009, p. 98—99)

Apibendrinant sektoriy saveikos pokyc¢iy valdymg XX—XXI a.
sanduroje galima teigti, kad sektoriy partnerystés doktrina ir jos
praktika Siandien sparciai virsta sektoriy integracijos formomis, kuriy
indikatoriy analizé rodo, kad esminiais prioritetais ir pagrindinémis
Siuolaikinio viesojo valdymo tobulinimo kryptimis tampa administra-
cinis kurybingumas, trukdziy nustatymas ir moderniy sektoriy integ-
racijos etapy, tiksly, uzdaviniy, metody ir integravimosi procediiry
paieskos siekiant rezultatyviai iSnaudoti visy trijy sektoriy potencialg.
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KILAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Apibudinkite vieSosios ir privaciosios partnerystés reikSme naujo-
sios vieSosios vadybos paradigmos salygomis.

2. lvertinkite sutarCiy valdyma kaip viena i$ svarbiausiy partnerystés
formy.

3. Kokios svarbiausios partnerystés formy kitimo priezastys?

4. I$vardykite postbiurokratiniy organizacijy sektoriy saveikos kiti-
mo bruozus.

5. Kokie yra esminiai §iuolaikinio viesojo valdymo orientyrai?
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5.2. TINKLAI IR TINKLAVEIKA SIUOLAIKINIO VIESOJO
VALDYMO STRUKTUROJE

Penktojo skyriaus antrajame poskyryje:

e atskleidziama tinkly ir tinklaveikos kaip Siuolaikinio viesojo valdymo
instrumentarijaus reikSmé;

e nustatomas Siuolaikinio vieSojo valdymo kompleksinis pobudis;

e jvertinamas viesojo valdymo socialinis tinklaveikos pobadis.

XX a. antrosios pusés tradicinis viesasis valdymas ir pokyc¢iy val-
dymo strateginiai ypatumai dazniausiai buvo grindziami inkrementa-
lizmo doktrinomis. Siandieniné globali, daznai nenuspéjama aplinka
skatina esminius vieSojo valdymo sistemy kurimo ir funkcionavimo
pokycius. Laipsnisky pokyciy ypatumai vykstant chaotiskiems globa-
liems procesams negali uztikrinti viesojo sektoriaus institucijy veik-
los. Ypa¢ reik$mingi pokyciai budingi jvairiy rusiy socialiniy proce-
sy valdymo sistemoms, kurios susiduria su visuotinai iSplitusiomis
nestabilumo, besikei¢iancios socialinés visuomenés stratifikacijos,
itampos tarp valdymo demokratizavimo ir centralizavimo tendenci-
ju padariniais. Savo ruoztu valstybiy politinés, ekonominés, sociali-
nés, kulttrinés ir ideologinés sriciy struktiiry pastangos susvelninti
ekonominés ir finansinés krizés poveikj negali apsieiti be gebéjimy
izvelgti galimas tolesnes pokyciy tendencijas, suprasti inovacinés
ideologijos ir inovatyvumo jtvirtinima, suvokti ir kurti naujas organi-
zaciniy pokyciy vizijas, siejamas su naujomis organizacijy ir sektoriy
saveikos formomis.

Tinklai ir tinklaveika — siuolaikinio viesojo valdymo
instrumentarijus

Tinkly ir tinklaveikos teorijos XX a. pabaigoje tapo vienos svarbiau-
siy ir perspektyviausiy tyrimy sri¢iy. Tinkly moksliniai tyrimai pas-
taraisiais deSimtmeciais tapo aktualts ne tik informatikos ar ekonomi-
kos, bet ir kitose: politologijos, sociologijos, vieSojo valdymo srityse
(Provan, Milward, 2001, p. 413—423].
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Pasak M. Castellso, siuolaikiniame globalizacijos ir informaciniy
technologijy plétros amziuje daugelis funkcijy ir procesy jgyvendina-
mi per tinklus. Tinklai tampa esmine strukttrine forma, kuri padeda
siekti naujy ziniy, keistis informacija ir patirtimi, o tinklaveika uztik-
rina iy procesy eigg ir rezultatus (Castells, 2005).

Naujasis viesasis valdymas, kaip vieSyjy paslaugy teikimo pa-
radigma, grindziamas institucine ir tinkly teorija, kurios esminé
orientacija — sékmingas viesojo, privataus ir nevyriausybinio sektoriy
integracijos plétros inovatyviy formy plétojimas numatant ir jgyven-
dinant strateginius valstybés viesosios politikos uzdavinius, t. y. vie-
Sosios vertés kurima (Osborne, 2010, p. 9).

Ivairiy socialiniy moksly Saky literattiroje gausu tinkly apibreé-
zimy. G. Davisas ir R. Rhodesas (Davis, Rhodes, 2000, p. 74—98)
tinklg apibtidina kaip tam tikry subjekty santykius: tarpusavyje keis-
damiesi informacija, materialiniais ir kitais iStekliais subjektai atlie-
ka ekonominius arba socialinius mainus. Panasiai tinkla apibrézia ir
D. Carsonas. Jis teigia, kad tinklas yra partnerystés forma, kuri susieja
bendrus tikslus turincius individus, grupes ir organizacijas ir sutei-
kia jiems jgaliojimus keistis iStekliais ir informacija, didina jy veiklos
efektyvuma (Carson ir kt., 2004, p. 369—382). Pasak S. Borgatti ir
P. Fosterio, tinklg sudaro su kitais taskais linijomis (ry$iais, jungtimis)
sujungti taskai arba mazgai, t. y. individai, grupés, imonés, organi-
zacijos, visuomenés, tarptautinés strukttiros (Borgatti, Foster, 2003,
p- 991-1013). J. Owen-Smitho ir W. Powello nuomone, tinklai — tai
organizacija, kurios subjektai yra savarankiski ir autonomiski, geba
iSsaugoti savo savituma, o pats tinklas veikia savireguliacijos principu
(Owen-Smith, Powel, 2008, p. 594—624).

Vis didesnj mokslininky susidoméjima kelia tinklaveika, tai yra
tinkluose atliekami tinkly dalyviy veiksmai (Vilkas, Bucaité-Vilke,
2009, p. 1001—1006). Tinklaveikos, kaip ir tinklo, savoka suprantama
jvairiai. Tinklaveika apibréziama kaip specialiy svetainiy ir programy
naudojimas siekiant neformaliai bendrauti su kitais vartotojais arba
rasti zmoniy, kuriuos sieja panasus interesai. Tai asmenims ir organi-
zacijoms naudingy ry$iy uzmezgimo procesas (Networking..., 2012),
asmeny, jstaigy ir organizacijy tarpusavio rysiy palaikymas siekiant
konkretaus tikslo (Networking..., 2012). Tinklaveika apibtdinama
kaip subjekty naujy rySiy uzmezgimas, burimasis j tinklus, tai yra
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tinkly plétimasis vykstant informaciniy, komunikaciniy ar socialiniy
reiskiniy susiliejimui, pavyzdziui, organizacijy burimasis j tinklus,
skirtingy tinkly susiejimas arba tinklaveikos struktiry iSplétimas.

Moksliniai tinkly ir tinklaveikos tyrimai ypac aktualts ir nagri-
néjami vadybos, ekonominiy ir vieSojo valdymo teoriniy prieigy po-
zitriu.

Organizacijy teorijoje tinkly ir tinklaveikos savokos nagrinéjamos
vadybos aspektais. Tinklai suvokiami kaip veiklos organizavimo for-
ma ar organizaciné struktura, siejama su organizaciniais poky¢iais ir
aplinkos poveikiu (Kazlauskiené, Urbanskiené, 2005, p. 53—63). Or-
ganizacijos atstovy tarpusavio santykiy svarba, veiksmo pavertimas ty
santykiy dalimi, tinkly rySiy (socialiné) nauda ir socialinés veiklos
strukt@rinimas sudaro tinklaveikos analizés tyrimy branduolj (Vilkas,
Bucaité-Vilke, 2009, p. 1001—1006). Pasak J. Sydowo (Sydow, 2004,
p.- 201—220), gana pladiai yra iSanalizuotos organizacijy formos, ku-
rios remiasi visuotiniais ir organizacijy tinklais. Nemazai tyrimy
skirta tinkly dinamikai laiko pozitiriu, tai yra institucijy tinklaveikai
organizuoti, riboms nustatyti, valdyti ir nutraukti, taciau organizaci-
ju tarpusavio tinkly plétrai, kuriai jtakos turi ekonominiai pokyciai
ir teisétumo aspektai, dar skiriama mazai démesio. T. Moliternas ir
D. Mahony atkreipia démesj, kad tinklaveika organizacijy teorijoje
daznai nagrinéjama organizacijas aptariant, o ne méginant perprasti.
Todél svarbu tinklines organizacijas nagrinéti daugiapakopiu lygme-
niu (Moliterno, Mahony, 2011, p. 443—467).

Socialinio kapitalo teorijoje tinklai nagrinéjami per socialiniy
procesy dalyvius ir juos siejancius rysius. Pasak I. Gecienés, naujau-
sios socialiniy tinkly studijos atkreipia démesj | socialinius tinklus,
kuriuos sudaro individai, jy grupés, organizacijos, bendruomenés,
globalios korporacijos (Geciené, 2009, p. 130—143).

Socialinio kapitalo teorijoje, kurioje nagrinéjama socialiné tin-
klaveika, pagrindiniai klausimai apima socialiniy tinkly asmenine ir
vie$aja nauda. Socialiniai tinklai, R. Putnamo nuomone, pirmiausia
naudingi zmonéms, kurie tuos tinklus kuria, pvz., pazintiniai rysiai
padeda lengviau susirasti darba, i$spresti svarbias asmenines proble-
mas. Tokia nauda socialinio kapitalo teorijos literatiiroje vadinama
asmeniniy ir vidaus socialiniy santykiy nauda. Kiti socialinio kapitalo
literataros $altiniai — priesingai, nagrinéja ,,iSorés” ir ,,viesajj“ tinkly
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naudos aspekty. Socialiniai tinklai teikia vieSasias gérybes, yra nau-
dingi ne tik ty tinkly dalyviams, bet ir visuomenei (Putnam, 2002).

Naujoji instituciné ekonomikos teorija pabrézia normy ir taisy-
kliy, socialinio kapitalo ir socialinio pasitikéjimo jtaka tinkly strukta-
rai (Vilkas, Bucaité-Vilke, 2008, p. 1001—1006). Pasak F. Moulaerto ir
K. Cabareto, naujoji instituciné tinkly ekonomika organizacija suvo-
kia kaip tam tikrg institucijy susitarima, kuriuo siekiama keistis tam
tikromis vertybémis (geografinémis, fizinémis, zmogiskosiomis), nes
kity organizacijos formy (rinkos, hierachinés) pranasumai nepadeda
jveikti netikrumo (nepastovumo) ir iSvengti netinkamai suplanuoty
sandoriy pasikartojimo.

Dalyviy elgesj veikia ribotas racionalumas, kuris gali atsirasti
vykstant deryboms ir sudarant sandorius, taip pat dél informacijos
asimetrijos, kurig sukelia dalyviy elgsena ir kt. Teorijoje apie institu-
cijas skiriama tokia tinkly reiksmeé:

e tinklai — tai organizacijos formos, kurios gali pakeisti reakcija

i institucinés aplinkos parametrus;

e tinklai — tai organizacinés formos, kurios gali padéti patikrinti
sandoriy, deryby ar institucijy susitarimy problemiskumg ir
trukumus;

e tinklai gali uztikrinti atstovy veiksmy kontrolés principu pa-
gristy stebésenos sistemy ktrima (Moulaert, Cabaret, 2006,
p. 51-70).

FE. Moulaertas ir K. Cabaretas institutus apibrézia kaip individy ar
jy grupiy tarpusavio saveikos, elgsenos ir ekonomineés veiklos koordi-
navimo proceduiras, paremtas formaliais ir neformaliais apribojimais
bei jy jgyvendinimu. Subjekty bendravimas padeda keistis informaci-
ja apie turtg ir vykdyti derybas dél sutarCiy salygy. Tinkly ir aplinkos
(iSorés institucijy, strukttry) santykis vienareikSmiskai neapibréztas.
Naujosios institucinés ekonomikos teorijoje teigiama, kad instituci-
jos iS esmés yra susitarimy sistemos, kurioms budingi socialinis ir
politinis aspektai. Kita vertus, taip pat pripazjstamas institucijy iSori-
niy veiksniy (jprastos praktikos, paprociy, jprociy) poveikis sandoriy
iSlaidy struktarai, taigi dalyviai nebeturi jokios galios koreguoti Sig
strukttirg. Formalios ir neformalios normos apibrézia galimos erdvés
struktiirg arba nustato dalyviy galimo pasirinkimo ribas bei jy tarpu-
savio socialine, politine ir ekonomine sgveika.
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XX a. antrojoje puséje besiformuojanti naujosios viesosios va-
dybos doktrina lémé tai, kad daugelyje valstybiy buvo vykdomos
administravimo reformos, kurios rémési rinka pagristomis procedii-
romis, nustatanc¢iomis viesyjuy vertybiy ir paslaugy rinkos kurima bei
»privatizuotg” (nevyriausybinj) reguliavima. Taciau naujosios vieso-
sios vadybos teorija ir praktika susidairé su tikrove: daugelis paslaugy
buvo nehomogenizuotos, todél nenoriai priimamos, centralizuotas
valdymas nukreiptas j tai, kad pilieciai toliau reikalavo daugiau valdy-
mo, bet maziau valdzios. Deryby organizavimo ir specifiniy sandoriy
rengimo patirties stoka nebuvo tiek veiksminga, kiek tikétasi. Sioms
vadinamosioms negeroms problemoms spresti reikéjo skirtingy sriciy
organizacijy ir eksperty ziniy bei patirties (Isett, 2011, p. 157—173).
XX a. pabaigoje ir XXI a. pradzioje vyke ir tebevykstantys vieSojo
valdymo poky¢iai, modernizavimo siekis, naujy vieSojo valdymo for-
my ir strukttry paieska vieSojo sektoriaus tyrimus nukreipé i sektoriy
integracija, jvairiy rasiy, formy ir strukttry partneryste, tinklus ir
tinklaveika (Raipa, 2011, p. 168; Domarkas, 2011, p. 9—16). Vis dar
besiformuojanc¢ioje naujojo viesSojo valdymo teorijoje pabréziamas
pilie¢iy poreikiy tenkinimas jvairiose vieSosios erdvés srityse. Atkrei-
piamas démesys j tokius aspektus kaip komunikacija viesojo sekto-
riaus valdymo erdvéje, kokybiskesnis tiesioginis visuomenés dalyva-
vimas, politiky vieSieji rySiai, vieSojo sektoriaus institucijy rysiai su
visuomene bei kitomis institucijomis, saveika su ziniasklaida (Raipa,
2011, p. 169; Potucek, 2001, p. 95).

Siuolaikinio vie$ojo valdymo kompleksinis pobadis ir
organizacijy sgveika

Dabartinis viesojo valdymo etapas visy pirma suvokiamas kaip viesojo
valdymo reformos ir valdymo procesy pertvarka, tai yra kaip j vieSojo
valdymo praktika diegiamy naujausiy teoriniy ir metodologiniy kon-
cepty praktinio pritaikymo eksperimentai, kuriais remiantis kuriasi
naujojo (gerojo) viesojo valdymo doktrina. Taigi Siuolaikinis vieSasis
valdymas apima tiek gerajg valdymo praktika, tiek akademinius tyri-
mus, kuriais siekiama paaiskinti, apibtdinti ir apibendrinti salygas ir
prielaidas, jvertinti vidines ir iSorines aplinkos salygas, susiklostancias
formuojantis naujam istoriniam vieSojo administravimo kontekstui —
naujajam vieSajam valdymui.
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Siy dieny vie$ojo valdymo kontekste populiariausios metodolo-
ginés diskusijos susijusios su strateginio planavimo procesy poky¢iais.
Naujojo viesojo valdymo strateginis pobudis apibréziamas kaip mo-
dernios valstybés finansinés ir ekonominés galimybeés, visy istekliy
koordinavimo kokybé, efektyvus planavimas, sektoriy saveika, visy
rusiy ir lygiy organizacijy aprupinimas informacinémis technologi-
jomis, organizaciné kultura ir vadovy bei vadybininky lygiy kompe-
tencija. Visos iSvardytos efektyvaus naujo strateginio vieS$ojo valdy-
mo institucionalizavimo salygos viesyjy struktury veikloje gali bati
siejamos su moksliniais ir sisteminiais determinantais. M. Potucekas
pateikia nemazai naujojo vieSojo valdymo strateginio pobtdzio gairiy
skiriamyjy bruozy, pavyzdziui: stabily valdyma; politine paramg; stra-
teginés politikos kiirimo struktiiry sudaryma; inkrementinj politikos
jgyvendinimo pobudj (Potucek, 2004, p. 32—59).

H. Simonas kalbédamas apie administracine valstybe ir administ-
racinj zmogy koncepcijose placiai rémési organizacijos nariy elgsenos
tyrimais, kurie tapo dideliu jnasu j XX a. vieSojo valdymo strategi-
nio valdymo teorijg ir jos institucionalizavimo praktikg (Simon, 2003,
p. 111-112, 238—290).

H. Simono efektyvumo ir demokratinio valdymo dichotomijos
konteksta pakoregavo Y. Droras. Jo nuomone, net ir Siandien siekda-
ma efektyvumo valdzia turi spresti pagrindines valdymo demokrati-
zavimo uzduotis, siejamas su pilie¢iy ir jy grupiy jtraukimu j spren-
dimy priémimo procesus. Vis délto dazniausiai piliec¢iy dalyvavimas
apsiriboja tuo, kad jie iSrenka savo atstovus, kurie ir tampa tikraisiais
sprendimy priéméjais (Simon, 2003, p. 15). Naujojo vieSojo valdymo
ideologijoje strateginis valdymas pirmiausia suvokiamas kaip viesyju
organizacijy efektyvios veiklos prielaida ir pastaryjy keliy deSimtme-
iy teoriniy prielaidy priemoné, kuri per ta laikotarpj keitési, kito ir
jos sisteminiai lygiai, darantys jtakg strateginio valdymo funkcijy tiks-
lams ir technologijoms, taip pat strateginio valdymo jgyvendinimo
principai ir teoriniy modeliy prielaidos (Raipa, 2011, p. 151).

Naujosios viesosios vadybos virsmas naujuoju viesuoju valdymu,
kaip daug dimensijy turintis procesas, i$ esmés keicia viesojo valdy-
mo praktika, kilsteli vieSojo valdymo struktiiras j aukstesnj valdymo
lygmenj, kuriam budinga naujy organizacinés strukttros institucinés
ir funkcinés sandaros formy plétra, alternatyviy struktury sudarymo
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poky¢iai, visy rusiy ir lygiy institucijy partnerystés ir tarpusavio sa-
veikos integraciniai procesai. Tokio kompleksinio valdymo kontekste
prioritetinémis dimensijomis tampa organizacijy tarpusavio integra-
cija, pasitikéjimas, informacinés sklaidos horizontalioji ir vertikalio-
ji jungtys, matriciniy organizacijy tobulinimo modeliavimas (Lane,
2009, p. 22—23).

Naujasis vieSasis valdymas, kaip organizacijy viesojo, privataus
ir nevyriausybinio sektoriy saveikos modelis, moksliniy diskusijy
objektu tampa jau XXI a. pradzioje. Organizacijy tarpusavio sgvei-
kos ir partnerystés sampratos apima jvairias organizacines tinklavei-
kos formas ir priemones, kuriy tikslas — sutelkti visg galima valdy-
mo potencialg, iSteklius ir reformy praktika sprendziant visuomenés
ekonomines, socialines (nedarbo, uzimtumo, institucijy socialinés
atsakomybés) problemas, stengiantis jtraukti kuo daugiau suintere-
suotyjy grupiy, strukttry, socialiniy ir politiniy dariniy bei jvertinti
darbuotojy pasirengima pasitelkus ekspertus ir ekspertizes (McQuaid,
2011, p. 127—-161).

Naujojo vieSojo valdymo organizacijy tarpusavio saveikai vertin-
ti reikia tam tikry rodikliy. Formuluodami naujojo viesojo valdymo
sektoriy integracijos, tinklaveikos, daug dimensijy turinciy rysiy ro-
diklius teoretikai remiasi tam tikrais veiksniais ir saglygomis, atlieka
iSsamig krypciy ir tendencijy analize. Tokiais veiksniais ar aplinky-
bémis laikomi: jvairiy sektoriy veiklos ir aplinkos specifiSkumas; tei-
siniai sektoriy integracijos aspektai; praktinés integracijos galimybeés;
pavieniy sektoriy organizacijy socialinés ir ekonominés, kultarinés
ir ideologinés vertybés; organizacinés elgsenos pokyciy planavimas;
jvairiy vertinimo formuy kontrolés ir audito struktary veiklos pati-
kimumas, jy kompetencijos lygis; visuomenés, kaip esminio orga-
nizacijy veiklos vertintojo, pozicija (Klijn, 2010, p. 305—307). To-
dél daznai siekiama sudaryti universaly sektoriy integracijos rodikliy
rinkinj — tam tikrag veiklos procesy vertinimo katalogg. Taciau toks
sisteminis pozitiris, kuriam budinga rodikliy jvairové, daznai btna
per daug statiskas ir nelankstus. Modeliu bandoma apimti i§ esmés
neapimamus matriciniy tinkliniy struktury saveikos aspektus. Kita
vertus, toks pozitiris gali leisti atlikti politiniy ir vadybiniy tinkliniy
struktury veiklos lyginamajg analize per daug nepabréziant smulkiy
sektoriy integracijos elementy, t. y. pavieniy struktury, jy veiklos

265



V SKYRIUS. S]'.KTOR][; PARTNERYSTES KAITOS PROCESAI KURIANT VIESAJA VERTE

deriniy vertinimo. Galima diskutuoti dél tokios organizacijy tarpu-
savio sgveikos modeliavimo patikimumo, tai yra kiek atskleidziama
objektyvi tikrové, taciau labai tikslaus ir visapusisko rodikliy apibreé-
zimo negalima tikétis (Parris, Kates, 2003, p. 5—29).

Siuolaikinis vieSasis valdymas, kaip naujosios vieSosios vadybos
virsmas naujuoju (geruoju) vieSuoju valdymu, skatina tobulinti va-
dinamajj veiklos valdyma, jtvirtinti j veiklos rezultatus orientuota
organizacine elgsena. G. Bouckaertas ir J. Halliganas atliko vieSojo
valdymo kitimo etapy genezés struktirine analize (Zr. 5.2.1. lente-
le). Pateikiamoje matricoje gana solidziai aiskinami jvairias valdymo
formas apibtidinantys ypatumai, rodikliai, veiksniai ir procesy ypaty-
bés leidzia jvertinti platy analizés kontekstg, kurio kompleksiskuma
apibrézia funkciniai, strukttariniai, tarpusavio saveikos, organizacijy
vidinés sandaros ir kiti retrospektyvinés metavaldymo krypties poky-
Ciai. Bendra ir placiai paplitusi j veiklos rezultatus besiorientuojanti
vieSosios vadybos samprata daugiausia démesio skiria valdymo, kaip
sistemos, atskaitomybei ir atsakomybei uz pasiektus rezultatus. Re-
miantis Sia Ch. Pollitto ir G. Bouckaerto samprata teorijoje ir prak-
tikoje i naujo numatomos pagrindinés vieSojo valdymo procediiros.
Ideali vieSojo valdymo forma, kurios i$ tikryjy néra, taciau jos ele-
menty galima aptikti kai kuriose valstybése, gali lemti:

e finansinés funkcijos formos ir turinio kaita i§ horizontaliojo

i vertikalyjj valdyma bei finansinés ir kitos informacijos su-
siejima;

e orientavimg ir valdyma nuo ex ante j ex post;

e naujj organizacijos struktiiry tarpusavio sgveika ir nauja orga-

nizacijy bei aplinkos saveika;

e organizaciniy tiksly pakopinj nukreipima j beveik individualy

lygi (zr. 5.2.1. lentele).
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5.2.1. lentelé. Keturi idealts veiklos valdymo tipai

(Bauckaert, Halligan, 2008, p. 222—223)

Idealusis |Veiklos |Veiklos Veiklos Veiklos,
tipas adminis- |vadyba valdymas valdzia
travimas
Matavimas |Mechanis- |Viduje interak- |Viduje inter- |Atviras viduje ir
Matavimo |kas ir tyvi ir uzdara aktyvus ir iSoréje
rasis uzdaras atviras
Matavimo |Sudétiniy |Organizuojama |Darbuotojy ir |Suinteresuoty
sistemos  |daliy remiantis vady- |konsultanty |3aliy, darbuotojy
struktiira |ad hoc bos funkcijomis: |jdiegti stan-  |ir konsultanty
schemos |[standartinis dar- |dartiniai mo- |sukurti standar-
buotojy ir kon- |deliai (gairés) |tiniai modeliai
sultanty veiklos (gairés)
organizavimas
Matavimo |Ribota ir |[Nustatoma Remiasi or-  |Neribojama:
trukme atrankiné: |organizacijoje: |ganizacijair |ekonomija,
efektyvu- |ekonomija, politika: eko- |veiksmingumas,
mas ir veiksmingumas, |nomija, veiks- |efektyvumas ir
produkty- |efektyvumas mingumas, pasitikéjimas
vumas (sanaudos, efektyvumas |(sanaudos,
(sanaudos, |veiklumas, (sanaudos, veiklumas, i$-
veiklumas, |iSeiga, efektas, |veiklumas, eiga, efektas,
iSeiga) rezultatas) iSeiga, efektas, |rezultatas, pasiti-
rezultatas) kéjimas)
Matavimas | Mikro- Mikro- ir mezo- |Mikro- ir me- |Mikro-, mezo- ir
lygmeniu |lygmeniu zolygmeniu  |makrolygmeniu
Rodikliy |Techniniai | Techniniai ir Techniniai, Techniniai,
kriterijai  |(galiojan- |funkcionalts funkcionalts  |viduje funkcio-
tys ir pati- ir viduje jtei- |nalts ir jteisinti
kimi) sinti iSoréje
Specifiniai |[Kokybé  |Kokybei reikia |Visuotinei ko-|Kokybé yra
matavimo |vertinama |papildomo kybés vadybai |sisteminé
aspektai  |kaip pa-  |démesio skiriama i$-
stovi skirtinai daug
démesio
Matavimo |Néra in- |] patologijas I patologijas |Sistemiskai ski-
disfunk-  |formacijos |reaguojama reaguojama  |riama démesio
cijos apie pato- |pirmiausia sistemingai patologijoms
logijas
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Idealusis |Veiklos |Veiklos Veiklos Veiklos,
tipas adminis- |vadyba valdymas valdzia
travimas
Itraukimas |StatiSkas  |Gana statiSkas ~ |Dinaminis Hiperdinaminis
Itraukimo
lygis
Itraukimo |Izoliuotas, [Sujungtas per  |Viduje I$ iSorés
laipsnis padrikas  |valdymo funk- |konsoliduotas |konsoliduotas
cijas, nekonsoli-
duotas
Naudojimas|Ribotas ir |Padrika politika |Integruota Visuomeninis
Bendras  |techninis |ir valdymo ciklai |politika ir naudojimas
naudojimas valdymo ciklai
Pagrindinis|Atsizvel-  |Atsizvelgiant j  |Vidaus valdy- |Politinio valdy-
atskaito-  |giant | vidines valdymo |mo ir iSorés  |mo ir visuome-
mybés vidaus funkcijas politikos ninis
centras hierarchija
Mokymasis|Vieno Vieno ir atskiro |Vieno ir Viengubas, dvi-
naudojant |ciklo dvigubo ciklo  |integruoto gubas ir meta-
(standartai) [mokymas |mokymas dvigubo ciklo |mokymas
mokymas
Valdymo |Adminis- |Valdymo Valdymo ir  |Valdymo, poli-
atsakomy- |traciné politiné tiné ir visuome-
bé niné
Valdymu |Ribota Pavienis pageri- |Kompleksinis |Sisteminé
pasiekta nimas pagerinimas
potenciali
verté
Potencia- |Nesirtupi- |Nenuoseklus Neigiama Nekontroliuoja-
las valdy- |nimas pa- |ir neoptimalus [i$laidy ir nau- |ma ir nevaldoma
mo sutri- |grindiniais |informacijos dos analizé sistema
kimai (dis- |[sutrikimais [naudojimas
funkcijos)

Tinklaveika ir viesojo valdymo socialiniai rysiai

Naujajai viesSajai vadybai virstant naujuoju vieSuoju valdymu vis
didesn¢ reikSme jgauna inovatyvus sprendimai, susije su tinkliniy
valdymo formy kiirimu VieSojo sektoriaus organizacijose. Tinklai —
jvairiy dalyviy sutelkimas gali buti suvokiamas kaip jy korporatyvu-
mas, kai jie veikia jvairiais lygmenimis: tarp individy, organizacijy. Jy
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pazitros daugialypés ir konceptualios, vartojamos savokos statiskas
pries dinamiskg ir tarpininkavimas (Isett, 2011, p. 157). Dél tinklinés
valdymo formos viesojo valdymo procesas tampa labiau decentra-
lizuotas ir pliuralistinis. VieSajam sektoriui jis suteikia galimybe ak-
tyviau bendradarbiauti su nevalstybiniais subjektais. Tinklai tampa
svarbia hierarchijos ir valdymo procedtiry alternatyva. Naujojo vie-
Sojo valdymo teorija skiria tris skirtingas socialines procedaras, dél
kuriy valdymo tinklai tampa ypac svarbus siekiant veiksmingai jgy-
vendinti viesosios politikos valdyma:

e tinklai yra priemoné skleisti politikos ir valdymo naujoves;

e tinklai yra investicijos j socialinj kapitalg, kuris svarbus jvairiy
dalyviy kolektyviniams veiksmams decentralizuotose sociali-
neése sistemose;

e tinklai yra kultlriniy pokyciy gairés; pasitelkiami socialinio
mokymosi procesai.

Tinklai padeda spresti tokias problemas kaip susiskaidymo vei-
kiami hierarchiniai koordinavimo sunkumai, poky¢iy ir kompleksis-
kumo klausimai, susije su rinka pagrjstais vieSyjy gérybiy rezulta-
tais, nepakankamu naujoviy diegimu, neveiksmingais kolektyviniais
veiksmais, létais kulttriniais pokyciais. Pasak G. Robinso ir kt., ver-
tinti tinklinés valdymo formos efektyvuma gana problemiska, todél
efektyvumas turéty buti nustatomas atsizvelgiant j visus dalyvius, jy
lygius (visuomene, institucijas, pavienius asmenis ir kitus suintere-
suotus asmenis), strukttrinius tinkly valdymo modelius. Efektyvus
tinkly sistemos valdymas apima:

e tinkly strukttra, kurios veiksmy koordinavimas remiasi tar-
pusavio pasitikéjimo ir komandinio bendradarbiavimo prin-
cipais;

e konkrecius tikslus ir veiksmus, kurie yra tinkami ir kuriy pa-
kanka sprendziant platesnius valdymo sistemos klausimus;

e issamy tinkly dalyviy susipazinimg su numatytais tikslais ir
veiksmais (Robins ir kt., 2011, p. 1293—1313).

Tinklai lemia organizacinj nuoseklumg ir padeda nustatyti kryp-
tis, kurios galéty apimti dideles socialines sistemas ir jy dalyvius. Jie
gali buti nustatyti atliekant centralizuotus veiksmus (oficialts) arba
sukurti nenustacius bendryjy operacijy (neformalds).
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Oficialas tinklai sukurti sgmoningai ir grindziami dalyviy susitari-
mais. Siy tinkly tikslas —kurti ir teikti vieSgsias paslaugas. Paslaugy tin-
klai jforminami sutartimis, teisés aktais, sutartiniais memorandumais,
bendrais susitarimais, todél ju dalyviy santykiai, funkcijos ir atsako-
mybé yra aiskiai apibrézti. Oficialas tinklai yra gana stabilas, todél
juos paprasCiau valdyti, tinkly dalyviai jais labiau pasitiki.

Neformalus tinklai — tai savaime, sprendziant nenumatytus klau-
simus susidare tinklai. Tikslinés grupés, koalicijos, komitetai, vie-
Sosios ir nevyriausybinés organizacijos, dalyvaujancios organizacijy
tinkluose, nejpareigojamos oficialiomis priemonémis. Neformalis
tinklai dazniausiai susidaro siekiant keistis turima informacija, ugdyti
gebéjimus, spresti problemas, teikti paslaugas. Akivaizdi tendencija,
kad neformalas tinklai praé¢jus tam tikram laikui tampa formalesni,
taciau tinkly valdymo taisykliy formulavimas ar veiksmy plano suda-
rymas negali trikdyti neformaliy tinkly veiklos (Isett, 2011, p. 159).

Tinkly valdymo efektyvumas priklauso ir nuo tam tikros sociali-
nés procediiros, kuri vadinama jsitvirtinimu. Gali bati santykiy arba
strukttrinis jsitvirtinimas. Santykiy jsitvirtinimas nurodo glaudzius
tinkly dalyviy pory (dvejety) rysius; partneriai svarsto vienas kito po-
reikius ir tikslus, yra démesingi vieni kity problemoms. Abipusiai
santykiai lemia bendradarbiavimo veiksmingumag. Svarbu, kad tokio
pobudzio tinkluose buty uztikrintas griztamasis rySys. Struktarinis
jsitvirtinimas perZengia porinius rysius. Sioje struktiroje dalyvauja
ne tik poros, bet ir tretieji asmenys, pvz., partneriai, kurie taip pat
uzmezga tarpusavio rySius. Taip sukuriamas tam tikras tinkly ciklas.
Tokios trikampio modelio tinkly jungtys ne tik uztikrina gera in-
formacijos sklaidg, bet ir leidzia dalyviams nustatyti bendravimo ir
bendradarbiavimo normas, kurios uztikrina pasitikéjima, mazina ne-
tikrumg. Tiek santykiai, tiek strukttrinio jtvirtinimo elementy nau-
dojimas lemia tinkly valdymo efektyvuma.

Teoretikai vieSojo valdymo teorijoje skiria trijy rasiy tinklus:

e politikos tinklai: nustatoma tinkly subjekty saveika, daugiausia
démesio skiriama biurokratiniy strukttiry santykiams su visuo-
menés veikéjais (Atkinson, Coleman, 1989, p. 50). Sie tinklai
yra teisékiiros institucijy, valstybiniy jstaigy ir privataus sekto-
riaus organizacijy junginys, kuriy svarbiausias tikslas yra pri-
imti su vieSyjy iStekliy paskirstymu susijusius sprendimus;
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e bendradarbiavimo tinklai: démesys sutelkiamas j produkto ga-
myby ir paslaugy teikimg. Siuos tinklus gali sudaryti valstybi-
nés jstaigos, ne pelno siekiancios ir privataus sektoriaus orga-
nizacijos. Jei negali teikti tam tikry paslaugy ar viesyjy géry-
biy, organizacija gali pasidalyti funkcijomis. Bendradarbiavimo
tinkly tikslas — veikti visuomenés labui, kurti viesaja verte;

e valdymo tinklai susieja bendry vieSyjy gérybiy ir paslaugy
teikimg su kolektyviniu politikos, pvz., verslo plétros struktii-
ry ir palankios aplinkos, kiirimu. Ypac svarbus tokiais atvejais
tampa tinkly koordinavimas siekiant bendro organizacijy tiks-
lo (Isett, 2011, p. 157—173).

Viena svarbiausiy vieSojo valdymo virsmo tobulesnémis viesojo
valdymo formomis salygy yra sékmingas socialinés sistemos ir socia-
liniy tinkly funkcionavimas, jy tarpusavio sgveika.

Socialiniai tinklai gali baiti jvardijami kaip naujo tipo vadybiniai ir
politiniai tinklai, maziau siejami su hierarchizuota, biurokratine siste-
mos samprata, kuriai budinga maziau formalios veiklos pozymiy, di-
namiskesnés sistemos, palyginti su klasikinéje sistemy teorijoje jvardi-
jamomis statinémis sistemomis. Todél socialiniai tinklai, kaip sistemos
(arba posistemiai), gali bti laikini, kaip eksperty laikinyjy komisijy,
institucijy, komitety funkcijas atliekantys strukttriniai dariniai, vei-
kiantys jgyvendinant tiek bendruosius, tiek specifinius interesy grupiy
ir suinteresuotyjy asmeny tikslus. Tokiomis saglygomis veikiantys so-
cialiniai tinklai vykdydami tam tikras bendrasias ir specifines uzduotis
ar funkcijas pleciasi ir tobuléja kaip socialinés sistemos ar posistemiai,
kitaip sakant, atlickamos funkcijos vercia strukturas tapti geresnémis
institucijomis ir gerinti veiklos efektyvuma (Lin, 2003).

Diskusijose apie socialinj kapitalg socialiniy tinkly kontekste
esminé yra pasitikéjimo dimensija. R. Putnamas teigia, kad pasiti-
kéjimas ir socialinis kapitalas — tai bendras vardiklis, abipusis reis-
kinys, kada pasitikéjimas yra socialinio kapitalo vieta visuomeninéje
organizacijoje lemiantis veiksnys. Socialinis kapitalas, kaip kategorija,
yra artimesné, bet netapati individy tinkly kategorijai, kuri dazniau
siejama su humaniSkais tinkly elementais, tinklinémis ziniy valdy-
mo struktiiromis. Zmogiikoji, bendruomeniska 3iy teorijy dalis yra
svarbesné nei materialioji organizaciné, budingiausia socialiniy tech-
nologiniy modeliy kategorijoms (Hatch, Cunlife, 2006, p. 129—130).
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Siuolaikinio naujojo viefojo valdymo rodikliais, kurie atskleidZia
integravimosi ir internacionalizavimosi pokycius, formalias ir nefor-
malias strukttiras, visuomeniniy socialiniy procesy reguliavimo ten-
dencijas, $iuos procesus atskleidziancius visuomenés socialinés strati-
fikacijos elementus, galima laikyti:

e visose socialinio gyvenimo srityse padidéjusia formaliy ir ne-

formaliy strukttiry sgveika;

e visy visuomenés sektoriy integracija;

e horizontaliyjy ir vertikaliyjy rysiy organizacinése sistemose
kaitg jvairiose socialinio gyvenimo srityse;

e tiesioginiy ir griztamyjy rysiy raiskos pokycius jvairiose so-
cialinés veiklos srityse;

e jvairaus lygio sistemy pokycius, nukreiptus j svarbiausiy siste-
miniy rysiy plétrg (Raipa, 2011, p. 170).

Mokslininkai socialinius rysius (tinkly grupes) skirsto j tris grupes.

Pirmajai grupei priskiriami bendravimo, formalts, emociniai,
materialiniai, darbiniai, artumo ir pazintiniai rysiai. Individai tinkle
gali buti susije skirtingais rysiais. Pavyzdziui, universiteto katedros
darbuotojai teikia darbo ataskaita katedros vedéjui (formalas rysiai),
S$ie asmenys yra draugai (emociniai rysiai), jy kabinetai yra salia (ar-
tumo rysiai).

Antroji socialiniy rysiy grupé skirstoma atsizvelgiant | emocinj
dalyviy artuma:

e stipris rysiai: jie reikSmingiausi, kai individai siekia emocinio

palaikymo ir labai pasitiki vienas kitu;

e silpni rysiai: reik§mingesni, kai individai pasinaudodami jpras-
tais rysiais siekia i§ iSorés gauti specifinés, jvairiapusés infor-
macijos, unikaliy istekliy ir ziniy.

Treciaja rysiy grupe sudaro krypties neturintys rysiai, kurie nuk-
reipti j tam tikrg turinj, yra pasikartojantys, tarpiniai, priklauso nuo
tam tikry aplinkybiy (Katz ir kt., 2004, p. 307—332).

Tinkly struktiirag galima suvokti kaip tinkly tinklg. Tai reiskia,
kad individy rysiai sudaro ne tik tinklus tarp individy, bet ir gru-
piy tinklus bei tinklus tarp organizacijy ir grupiy. Teoretikai (Vilkas,
Bucaité-Vilke, 2009, p. 1001—1006) organizacijy rysius skirsto j vidi-
nius ir iSorinius. Vidiniai rysiai veikia organizacijos viduje. Jie gali buti
centralizuoti ir decentralizuoti. Centralizuoti rysiai paprastai susidaro
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esant stresg keliancioms aplinkybéms ir tinka nesudétingoms uzduo-
tims bei problemoms spresti. Decentralizuoti rysiai — atvirksciai, susi-
formuoja jprastomis salygomis ir labiau tinka sudétingoms uzduotims
spresti. Jie ypa¢ veiksmingi, kai informacija tarp grupés nariy sklinda
netolygiai arba yra dviprasmiska (Katz ir kt., 2004, p. 307—332).

Svarbus tinkly efektyvumo veiksnys yra makrokultira, kuri api-
bréziama kaip veiksmy sistema, grindziama tam tikromis prielaidomis
ir vertybémis. Esant pozityviai makrokulttirai susiejami bendri keti-
nimai, sklandziau vyksta jungtiné veikla. Tokioje valdymo sistemoje
maziau diskutuojama ir sékmingiau bendradarbiaujama, sutariama
dél pagrindiniy tiksly ir veiklos metody. Kai tinkly makrokulttira yra
silpna (paviené), organizacijy santykiai btna tinkamai i$plétoti, bet
orientuoti j skirtingus tikslus. Skirtingi tikslai skatina tinkly daly-
viy gincus, konkurencijg, o tai trukdo bendradarbiauti (Robins ir kt.,
2011, p. 1293—-1313).

Zinomi Ziniy valdymo tyréjai teigia, kad Ziniy sklaida lemia val-
dymo sékme tik glaudziai bendradarbiaujant jvairioms struktiiroms
ir organizacijoms (Swan, Scarborough, 2005, p. 914—915). Taciau Cia
kyla ir tam tikry problemy. T. Blandas ir kiti mokslininkai nustaté tris
kliatis, galincias kilti valdymo procese taikant tinkline ziniy ir infor-
macijos valdymo forma:

1. Junginiy jvairové —nesugebéjimas perduoti informacijos. Tai-
kant tinkly valdymo formas galima gauti daugiau specialiyjy
ziniy, informacijos ir patirties, taciau diegiant naujoves tai
gali biti tiek pranasumas, tiek trakumas. Vienas iS svarbiausiy
isstikiy, su kuriais susiduria tinkly dalyviai, susijes su kulttros
ir profesiniais skirtumais. Skirtingos organizacijos ir joms ats-
tovaujantys asmenys gali skirtingai interpretuoti informacija
ir vertinti problemas. Norint sukurti veiksmingus komunika-
cijos kanalus butina istirti kulttrinius ir profesinius skirtumus
bei uztikrinti visy tinklaveikos dalyviy teises hibridinése, ma-
tricinése organizacijose.

2. Nesuderinti tikslai — keliy interesy pusiausvyros ieskojimas.
Tinklai daznai susieja dalyvius, kuriy tikslai skiriasi. Proble-
my kyla, kai tinklo dalyviai stengiasi maksimizuoti savo inte-
resus. Pagrindinis tinklaveikos inovacijy plétros uzdavinys —
nustatyti, kaip pasiekti susitarima nesugriaunant tarpusavio

273



V SKYRIUS. S]'.KTOR][; PARTNERYSTES KAITOS PROCESAI KURIANT VIESAJA VERTE

rysiy ir pasitikéjimo, kurie yra gyvybiskai svarbus valdant po-
litikos ir vadybos tinklus.

. Koordinavimas — pozitris, kad niekas néra atsakingas. Vadina-

moji né vieno atsakingo problema reiskia, kad tinkliniy insti-
tucijy pobudis skiriasi nuo tradiciniy organizacijy, kurios pap-
rastai remiasi tiesioginio — vertikaliojo pavaldumo santykiais.
Tinkluose komandy ir kontrolés procedury daznai truksta.
Esant dideliam kompleksiskumui ir neaiskiai atsakomybei ko-
ordinavimo problemos gali pakenkti naujoviy diegimo pro-
cesui, todél butina sukurti tam tikras modernias ir specifines
kontrolés formas (Bland ir kt., 2010, p. 1-18; Giedraityte,
Raipa, 2012, p. 17-27).

Apibendrinant tinkly ir tinklaveikos galimybes modernizuoti
vies$aji valdyma galima teigti, kad esminis uzdavinys tobuli-
nant tinklines strukttras yra butinybé keisti tradicinius kla-
sikinio biurokratinio valdymo modelius naujo tipo struktari-
némis tinklaveikos kaip vadybinés veiklos Serdies formomis,
taikyti modernius integracijos modelius, pavyzdziui, misriy
struktlriniy organizacijy, matriciniy institucijy funkcinés
veiklos plétojimo, naujo tipo organizacinés elgsenos standar-
ty tapsmo prioritetinémis vieSojo valdymo dimensijomis.

KILAUSIMAI IR UZDUOTYS

Apibudinkite esminius tinklaveikos, kaip valdymo formos, api-

brézimus.
2. Kuo ypatinga socialinés tinklaveikos rasis?

3. Isvardykite dabartinio vieSojo valdymo etapo organizacijy savei-

kos veiksnius ir vertinimo rodiklius.

4. Isskirkite svarbiausias vieSojo valdymo teorijoje zinomas tinkly

rusis.

5. Kokios yra svarbiausios viesojo valdymo tinklaveikos klititys?
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5.3. SOCIALINE TINKLAVEIKA VIESAJAME SEKTORIUJE

Penktojo skyriaus treCiajame poskyryje:

e supazindinama su tinklaveikos proceso svarba Siuolaikiniam vieSajam
valdymui;

e iSskiriami esminiai socialinés tinklaveikos modeliai;

e atskleidziama socialiniy tinkly ir inovatyvumo saveika.

Ivairiy socialiniy moksly Saky literatiiroje gausu tinkly ir tinkla-
veikos apibrézimy. G. Davisas ir R. Rhodesas tinkla apibtidina kaip
tam tikry subjekty santykius, kuriuos palaikydami subjektai keiciasi
informacija, materialiniais ir kitais iStekliais, atliecka ekonominius arba
socialinius mainus (Davis, Rhodes, 2000, p. 74—98). R. Carsonas ir kt.
teigia, kad tinklas yra bendradarbiavimo forma, jungianti bendry tiksly
turincius individus, grupes ir organizacijas, sudaranti galimybes keistis
iStekliais, informacija, padidinanti veiklos efektyvumg (Carson ir kt.,
2004, p. 369—382). Kai kurie mokslininkai mano, kad tinkla sudaro
rysiais su kitais taskais sujungti mazgai, t. y. individai, grupés, imonés,
visuomeneés, tarptautinés organizacijos (Borgatti, Foster, 2003, p. 991—
1013). Kiti teoretikai teigia, kad tinklai — organizacija, kurios subjektai
yra autonomiski ir iSsaugo savo pirmines savybes, o tinklas veikia savi-
reguliacijos principu (Owen-Smith, Powell, 2008, p. 596—624).

Socialinio kapitalo teorijoje tinklai nagrinéjami atsizvelgiant
i socialinius veikéjus ir juos siejancius rysius. Naujausios socialiniy
tinkly studijos atkreipia démesj i socialinius tinklus, kuriuos sudaro
individai, jy grupés, organizacijos, bendruomenés ir globalios kor-
poracijos (Geciené, 2009, p. 130—143). Socialinio kapitalo teorijoje
nagrinéjant socialinius tinklus svarbiausi klausimai apima asmenine
ir vie$aja socialiniy tinkly naudg. Kai kur, prieSingai, nagrinéjamas
iSorés ir viesasis tinkly naudos aspektas. Socialiniai tinklai gali suteik-
ti vieSyjy geérybiy, t. y. buti naudingi ne tik tinkly dalyviams, bet ir
visuomenei (Putnam, 2002).

Siuolaikinis vieasis valdymas susiduria su kompleksinémis socia-
linés srities problemomis, kurios yra sudétingas darinys, istisi sociali-
niy problemuy srautai, kuriems buidingas dinamiskas valdymo sistemy
pobudis, todél reikalingi dinamiski sprendimai, socialiné atsakomybe,
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visuomenés savireguliacijos procesy ugdymas, humaniskesniy ir so-
cialiai orientuoty valdymo principy ir sprendimy jtvirtinimas (Raipa,
2012, p. 245—261).

Valstybinio reguliavimo priemonés vykstant XXI a. reformoms
yra priimtinos, nes pilietiné visuomenés pozicija yra labiau orien-
tuota i liberalesnes socialines vertybes: sprendimy alternatyvas ir jy
rengimo alternatyvas; valdymo institucijy veiklos kontrolés uztikri-
nimg vykdant reformas; institucijy socialinés atsakomybés didinima,
socialinés tinklaveikos plétra vykstant sektoriy integracijai (Raipa,
2011, p. 79).

Siuolaikinio vie$ojo valdymo modernizavimo samprata leidzia
apibrézti viesojo valdymo reformy tikslus ir problemas. Tam butina
visapusiskai suprasti XXI a. vykstanc¢ius bendruosius viesojo valdy-
mo procesus, gebéti konceptualizuoti viesajj valdyma kaip doktrinas,
teorijas, modelius ir metodus, t. y. skirti vieSojo valdymo reformy
modernizavimo sisteminj pobudj. Toks paZinimas reikalauja giliy
analitiniy jzvalgy, pastangy nustatyti galimas reformy prielaidas, mo-
dernizavimo procesy turinj, taikyti sistemine procesine tyrimy pri-
eigg, siekti valdymo modernizavimo kompleksiskumo, nustatyti ir
vertinti vieSojo sektoriaus instituciju vykdomy reformy efektyvuma
tenkinant visuomenés poreikius, kurti viesaja verte. Be kita ko, reikia
pripazinti, kad pilietiné visuomené ne visada adekvaciai reaguoja j
valdymo strukttry ketinimus reformuoti valdymo formas, i$ anksto
izvelgia jy nerezultatyvumg, valdzios institucijy manipuliavimg vi-
suomenés poreikiais, socialinio solidarumo ir kitomis dimensijomis
(Yang, Holzer, 2004, p. 15-31).

Socialiné tinklaveika modernaus viesojo valdymo struktairoje

Socialinés struktiiros, sudarancios socialine sistemg, yra sudétiné sis-
temos elementy dalis ir veikia tarpusavio sgveikos, tinklaveikos prin-
cipais. Tai itin sudétingas socialinis, ekonominis ir politinis darinys.
Sig sistemg reikia nuolat stebéti, vertinti objektyvias salygas ir subjek-
tyvius veiksnius, darancius jtaka Sios proceduros galimybéms. Anali-
zuodami socialiniy sistemy veiklg pastaruoju metu teoretikai isskiria
tam tikras priemones ir salygas, kurios butinos norint, kad §i sistema
geriau funkcionuoty. Viena i§ jy yra apskaita kaip tam tikra priemo-
né, leidzianti atlikti socialinés vidinés ir iSorinés aplinkos struktiirine
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analize vykstant itin sparciai sistemy ir organizacijy kaitai globalioje
aplinkoje, kuri suponuoja netikétus issukius, net paradoksalius spren-
dimus, tam tikrus interesy konfliktus. Socialinei apskaitai (socialinei
stebésenai) reikalingi tam tikri priezitiros, vertinimo ir kontrolés in-
deksai, indikatoriai bei rodikliai. Tai néra naujos, tik XXI a. socialiniy
moksly keliamos uzduotys. Socialiniy struktury veiklos indikatoriai
pradéti kurti XX a. ketvirtajame deSimtmetyje ir tai daroma iki Siol. Ir
siandien esminis socialiniy sistemuy saveikos ir veiklos vertinimo ele-
mentas yra socialinis rodiklis, t. y. tam tikra vertinimo kriterijy suma,
kuri pasireiskia ir kaip objektyvus, ir kaip subjektyvus kriterijai, ir
atspindi labai platy visuomenés socialinio bendrabtivio kontekstg vi-
sais visuomenés veiklos lygmenimis. Svarbiausiu uzdaviniu tampa
butinybé i§ gausybés socialiniy rodikliy iSskirti reprezentatyviausius,
kuriais remiantis galima atlikti socialiniy sistemy (Siuo atveju viesojo
valdymo) veiklos apskaita, nustatyti strateginius sprendimus ir uztik-
rinti jy jgyvendinima (Dunn, 2006, p. 287—289).

Tinklaveika, kaip sektoriy integracijos jvairios politikos ir vady-
bos tinkly formos, Siandien jungia jvairiy sektoriy, sri¢iy ir organiza-
ciniy formy struktaras. Tam reikalingas tam tikras valstybés strategi-
nio valdymo lygmuo, valstybés gebéjimai plétoti inovatyvias politikos
ir vadybos tinklines strukttras (McNabb, 2009, p. 79, 171-172). Ivai-
riomis valstybinio reguliavimo procedtromis valstybés valdzia gali
palaikyti, plétoti arba stabdyti tinkliniy saveiky praktika. Formuojant
valstybés pozitrj i tinkly galimybiy pritaikymg Siuolaikiniam vieSajam
valdymui svarbiausias yra visuomeneés teiséty lukesciy jgyvendinimas.

Tinklaveika globalioje aplinkoje lemia butinybe modernizuoti
valdymo poky¢ius, reformas ir struktary veikly. Siandien valdymo
procesy internacionalizavimo aplinkoje tinkly veikimo negalima su-
vokti atskirai nuo demokratiniy valdymo procesy kontekstualumo.
Teoretikai valdymo tinkly pamatu laiko sektoriy integracija ir pabreé-
7ia demokratiniy vertybiy (pvz., demokratinio valdymo teisétumo),
bendryjy ir specifiniy naujojo viesojo valdymo principy funkciona-
vimo butinybe. Kalbant apie demokratinj valdymg apskritai minimi
Sie elementai:

e reprezentatyvioji demokratija, pabrézianti sektoriy integra-

cijos dalyviy ir jy koordinatoriy atsakomybe uz priimamy
sprendimy ir jy jgyvendinimo kokybinius parametrus. Sis
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procesas jungia skaidruma, veiklos stebésena, socialinio audi-
to ir kitas kontrolés formas;

e dalyvaujamoji demokratija, iSsiskirianti socialiniy grupiy
itraukimu | tinkly sistemy veiklos koordinavimg, tinklaveikos
plétojima inovatyvios ideologijos pagrindu, derinant sociali-
nes nuostatas, tikslus ir lakescius;

e susitarimo (racionalioji) demokratija vykstant tinklaveikos ir
sektoriy integracijai leidzia jtvirtinti kokybés ir racionalumo,
normatyviniy procesy tobulinima, skatina argumentavimo ir
diskusijy kokybés tarp vadzios ir visuomenés svarba (Beis-
heim, Kaan, p. 122—145);

e tinklaveika kaip tinkly sistemy procesiné visuma funkcio-
nuoja remdamasi bendromis kulttros, etikos ir organizacinés
kultiros nuostatomis, t. y. vadybos, valdymo, psichologijos,
elgsenos modeliy rekomendacijomis. Organizaciné kultiira
vertinama kaip jvairiy grupiy gebéjimas derinti interesus, tai-
sykles, vertybes, spresti konfliktus, ieSkoti konsensuso, pirme-
nybe teikti individualizmo vertybéms: asmens laisvei, zmo-
gaus teiséms, socialinei organizacijy atsakomybei. G. Hof-
stede organizacine kultiira suvokia labiau kaip kolektyvinj,
tikslingg veiklos konteksta (Isaksen, Tidd, 2006, p. 298—303).

Socialiniy tinkly ir tinklaveikos sgveika remiasi aktyviu subjek-

ty dialogu, deryby ir diskusijy vertinimais ieSkant sprendimo. Ypac
svarbu rengti vadybos struktiiry, veiklos kooperacijos, specializacijos,
vertikaliyjy ir horizontaliyjy rysiy, sektoriy partnerystés modeliavi-
mo, jvairiy valdymo institucijy tinklaveikos metodologiniy principy
ir praktinio taikymo priemones, prizitréti jy jgyvendinimg ir veiklos
savianalize (Svara, 2008).

Socialinés tinklaveikos modeliavimas

Dabartine socialine vieSojo valdymo dimensijg lemia tam tikra veik-
la ir aplinkybés vieSojo sektoriaus valdymo lauke ir apskritai visoje
socialinéje erdvéje. Bendriausigja prasme ji suprantama kaip globali
tinkly visuma su nenuspéjamu kontekstu, kuriame pasireiskia procesy
dalyviy jvairové ir bendri jy veiklos bruozai.
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Tokj sociumg teoretikai mini mazdaug nuo 1980 m., kada visuo-
menés, Saliy ar jy grupiy vietinés reikSmés socialinés problemos tapo
globaliomis ir sunkiai nuspéjamomis. Kitas Siuolaikinio vie$ojo val-
dymo bruozas — tai ryskiai padidéjusi socialiné visuomenés fragmen-
tacija. Atsiranda nauja socialiné stratifikacija, kada augantis Zmoniy
grupiy ir organizacijy skaicius sgveikauja tarpusavyje, daro poveikj ir
jtaka atskiriems tokios visuomenés diversifikacijos elementams, t. y.
vieni elementai veikia kitus sociumo elementus, jy sprendimus, viltis,
lukescius. Tokie sprendimai fragmentuotoje aplinkoje pasizymi au-
gancia saveika, tam tikru priklausomumo (vieny nuo kity) lygmeniu.
Be pozityviy tokios socialinés fragmentacijos ir saveikos padariniy,
visuomenéje atsiranda ir tam tikry nepasitikéjimo valdymu, netik-
rumo dél ateities bruozy, o tai daznai sukelia socialine jtampg, tam
tikry, daznai struktariniy konflikty, paradoksaliy, anks¢iau daznai
nezinomy reiskiniy ir pokyc¢iy socialinéje valdymo erdvéje (Bourgon,
2010, p. 207).

Socialinés tinklaveikos svarbai jtakos turi instituciniai, techno-
loginiai, kulttiriniai, ideologiniai ir kiti pokyciai. Taciau didziausia
poveikj turi socialiniai pokyciai, siejami su politiniais ir socialiniais
procesais, socialinés srities pertvarkymu ir reformomis, tam tikry gru-
piy ar socialinés stratifikacijos dariniy veiksmais nustatant ir jveikiant
tokias socialines visuomenés problemas, kaip biurokratijos jsigaléjimas
nustatant biurokratinius suvarzymus, hipertrofuotos reguliavimo poli-
tikos galimybés visuomenés gyvenime. Dazniausiai socialiné tinklavei-
ka Siuolaikiniame vieSajame valdyme suprantama kaip dideliy grupiy
(kolektyviniy ir socialiniy judéjimy) veiklos sisteminis pobudis.

Valstybés sektoriy specifika neveikia socialinés tinklaveikos rais-
kos, kurig lemia sektoriy saveikos, integracijos ir internacionalizacijos
procesai. Sektoriy (vieSojo, privataus ir nevyriausybinio) sgveikavi-
mas per tinklaveikg jungia jy galimybes, tikslus ir pastangas, o hibri-
diné tinklaveikos strukttira vienodai reik§Sminga verslo, valstybinéms
ir nevyriausybinéms strukttroms keiciant socialines salygas ir visuo-
menés aplinkos strukturas, pertvarkant socialiniy procesy tinklavei-
kos iSraiskos metodologinj instrumentarijy ir praktines priemones.
Organizaciniy pokyciy ir inovacijy tyrinétojai sitilo pokyc¢iy politikos
socialinés raiskos inkrementinj modelj (zr. 5.3.1 lentele), kuris pade-
da suprasti kompleksines socialinés veiklos strukttras, funkcinés jos
raiskos ir poveikio dimensijas.
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5.3.1. lentelé. Naujy socialiniy pokyciy seka
(parengta autoriy remiantis Drazin ir kt., 2004, p. 161—190)

Destruktyvias jvykiai tampa pavojingi socialinei sistemai ir trukdo
jsitvirtinti naujiems sprendimams.

Idéjos, kylancios periferinése sistemose, pritaikomos placiajai visuomenei
ir pirmiausia naujy idéjy 3alininkams. \

Socialiniai tinklai, vieSoji nuomoné, viesieji rysiai, informacijos sklaida
papildo ir skatina diskusijas ir debatus apie naujas idéjas, o kartu pradeda
stereotipiskai jtvirtinti pirmasias naujas idéjas.

Nors idéjos dar negali paveikti socialinés plétros politikos, tac¢iau
galimybés argumentuoti ir diskutuoti daro nuoseklig jtaka ir numatoma
poveikj viesojo valdymo praktikai. \

Visuomenéje priimtinos ir prioritetinés idéjos tampa teisétos, kartu
igyja ir galimybe daryti tiesiogine jtaka institucinés ir funkcinés veiklos
pokyciams, kurti naujus veiklos standartus.

Idéjos islieka tol, kol administraciné valdzia vadovaujasi jomis pozityviai
spresdama sociumo problemas. \

Teoretikai parengé socialiniy judéjimy modelj, kuris jungia pla-
Cias veiksniy grupes, galincias pademonstruoti teoretiky pateiktg so-
cialiniy judéjimy atsiradimo, raiskos ir plétros procesg (zr. 5.3.1. pav.).

Politinés galimybeés

— Krizé, Sokas, nauji jvykiai

— Instituciné struktara, atvirumas
— Prievartos ir jégos saveika

N Kolektyviniai veiksmai

— Atsiranda veikla ir formos
— Salininky sutelkimas
— Politikos taktika ir kampanijos

Cr—

arimo procesai

— Socialinis modelis (idéjy,
problemy, junginiy ideologijos)

. /

(‘Struktiiry mobilizavimas N\
— Institucijos nariai ir iStekliai

— Grupés, organizacijos ir tinklai
— Verslininkai, aktyvistai ir

\__ kovotojai J

5.3.1. pav. Pagrindinis socialiniy judéjimy modelis
(Van de Van, Hargrave, 2006, p. 259—304)
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Socialinis institucijy veiklos produktyvumas priklauso nuo jy ge-
béjimo kurti, atnaujinti ir reinventorizuoti organizacines ir intelek-
tines struktiiras siekiant keisti ekonomines ir socialines aplinkybes,
iveikti socialine interesy grupiy jtampa, pritaikius tinkliniy strukttry
savitumg panaikinti galimybe kurtis alternatyviems, destruktyviems
socialiniams modeliams.

Viesojo valdymo praktikoje placiau jsigali jau apibendrinti ir pa-
tikrinti tinkly teorijy ir tinklaveikos valdymo modeliai: jurisdikcija
paremti modeliai, donoro ir recipiento santykiy, tinklaveikos strate-
giniai modeliai. Bendriausios $iy modeliy ypatybés leidzia isskirti es-
minius tinklaveikos tikslus vykstant valdymo procesams. Pirmiausia
tai valdymo kryptys ir tendencijos, padedancios suvokti tinklaveikos
ir jos dalyviy funkciniy pajégumy galimybes bei pasirengimg, tikslin-
gai prisiimti jurisdikcijos numatyta socialine ir kity rasiy atsakomybe
(zr. 5.3.2. lentele).

Siuolaikinés valdymo metody praktikos kitimo elementai yra
viesojo valdymo struktiiry ir privaciy subjekty partnerysté, visy lygiy
(valstybés, vietos) valdzios struktiiry bendradarbiavimas, veiklos pro-
cesy pasidalijimas su iSorés subjektais pritraukiant i jos Saltinius ir kt.
(Van de Van, Hargrave, 2006, p. 263).

Mokslininkai pabrézia normuy ir taisykliy bei socialinio kapitalo
ir socialinio pasitikéjimo jtaka strukturos ir tinklaveikos integracijos
ktrimuisi ir plétojimuisi (Vilkas, Bucaité-Vilké, 2009, p. 1001—1006).

5.3.2. lentelé. Tinkly bruozai pagal naujosios institucinés ekonomikos
teorija (Moulaert, Cabaret, 2006, p. 51—70)

Tinkly teorijos Naujoji institucijy ekonomika
bruozai

Tinkly tikslas Prieiga prie specifiniy vertybiy (geografiniy, fiziniy,

zmogiskyjy)

Atstovy elgesys | Maksimizavimas esant pazinimo apribojimams:

sumazinamos sandoriy i$laidos.

Nuosavybés teisiy struktiira kaip elgesio paskata.

Bendravimo tipai |Neasmeniniai mainai rinkose.

Kainos ir sandoriy islaidy analizé.

Saveika su Institucijos yra iSoriniai suvarzymai, kurie veikia
aplinka sandoriy sgnaudy strukttrg.

Savy institucijy  |ISoriniai institucijy parametry pokyciai.

ktirimas Ivairiy struktiiry derybos ir susitarimai, kreipiantys

normuy, taisykliy ir suderinamumo priemoniy link.
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Institutus teoretikai apibrézia kaip sociumo elementy, interesy
grupiy santykiy ir jy valdymo veiklos koordinavimo procediiras, pa-
remtas formaliais ir neformaliais apribojimais bei jy jgyvendinimo
formomis ir metodais. Tokie sociumo ir jj supancios politinés, ekono-
minés, kulttrinés aplinkos santykiai néra vienareikSmiskai apibrézti,
todél reikia itin rimty pastangy ieskant skirtingas vertybes aukstinan-
&y instituciniy dariniy kompromisy ir susitarimy. Siems dariniams
budingi skirtingi pozitiriai j integracinius veiklos ypatumus, integra-
vimosi proceso galimybiy vertinimg, bendrosios ir specifinés integra-
vimosi patirties panaudojimo tikslingumg ir kt. (zr. 5.3.2. pav.).

4 INSTITUTAS )

IGYVENDINIMO

PROCEDUROS
DALY VIS

FORMALUS
APRIBOJIMAI

‘1, DALY VIS
TINKLAS

NEFORMALUS
APRIBOJIMAI

. /

5.3.2. pav. Teoriniai tinklai ir institutai (Moulaert, Cabaret, 2006, p. 51-70)

Socialiniai tinklai ir inovaciniai procesai

Sékmingas socialinés sistemos ir socialiniy tinkly funkcionavimas,
jy tarpusavio saveika Siandien yra viena svarbiausiy vieSojo valdymo
virsmo tobulesnémis vie$ojo valdymo formomis salygy. Socialiniai
tinklai gali buti jvardijami ir kaip naujo tipo vadybiniai, politiniai
tinklai, maziau siejami su biurokratine sistemos samprata. Jai budingi
maziau formalizuotos veiklos pozymiai, dinamiskesnés sistemos negu
klasikinéje sistemy teorijoje minimos statinés sistemos. Todél socia-
liniai tinklai, kaip sistemos (arba posistemiai), gali bati laikini, kaip
eksperty laikinyjy komisijy, institucijy, komitety funkcijas atliekan-
tys strukttriniai dariniai, veikiantys jgyvendinant tiek bendruosius,
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tiek specifinius interesy grupiy ir suinteresuotyjy asmeny tikslus. To-
kiomis salygomis veikiantys socialiniai tinklai atlikdami vienas ar ki-
tas bendrgsias ir specifines socialines funkcijas pleciasi ir tobuléja kaip
socialinés sistemos ar posistemiai, kitaip sakant, atliekamos funkcijos
suteikia tam tikry galiy ir vercia struktiiras tobuléti kaip institucijas ir
gerinti veiklos efektyvumg (Lin, 2003, p. 38—39).

Siuolaikinio vieSojo valdymo rodikliais, atspindiniais integravi-
mo ir internacionalizavimo pokycius, formalias ir neformalias struk-
turas, visuomeniniy socialiniy procesy reguliavimo ir dereguliavimo
tendencijas bei socialinés stratifikacijos elementus, galima laikyti:

e visose socialinio gyvenimo srityse pasireiSkiancia stipria for-

maliy ir neformaliy struktury saveika;

e visy trijy visuomenés sektoriy integracija;

e organizaciniy sistemy horizontaliyjy ir vertikaliyjy rysiy kiti-

mg3 jvairiose socialinio gyvenimo srityse;

e tiesioginiy ir griztamyjy rysiy raiskos pokycius, jy jvairialypj

pobudj jvairiose socialinés veiklos srityse;

e jvairaus lygio sistemy pokycius, orientuotus j apibendrinty sis-
teminiy rysiy plétojima, t. y. regiony ir tarp regiony ar sektoriy
suderinty struktiiry pokycius (Melnikas, 2011, p. 255—256).

. Gecdiené isskiria keletg socialiniy tinkly bruozy:

P—

1. Tinkliniy rysiy aspektus sudaro struktira, t. y. tinkly dydis,
tankis, atvirumas, homogeniskumas, intensyvumas, santykiy
tipai, tinkly spragos. Socialiniy tinkly struktira priklauso nuo
ju dydzio. Dideliuose tinkluose paprastai susidaro mazesnés
grupés. Tarp grupiy susiformuoja abipusiai rysiai, kurie jun-
gia panasius tinklo narius. Strukttira btina vientisa arba turi
spragy, leidzianciy prieiti prie naujy rysiy, informacijos, zZi-
niy, idéjy, igtdziy.

2. Turinys atskleidzia tai, kas perduodama tinkliniais rysiais: i3-
teklius (materialius ir nematerialius), pozitrius, nuomones,
patirtj, kolektyvine atmintj.

3. Funkcijos: emociné, techniné pagalba, kontroliavimas, jverti-
nimas ir kt.
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Tinkly strukttra, turinys ir funkcijos padeda atskleisti tinkly
jvairove ir klasifikuoti juos j tam tikras rasis. Pagal santykiy hierarchi-
ja tinklai skirstomi j horizontaliuosius (subjektai to paties hierarchi-
nio lygmens) ir vertikaliuosius (subjektai skirtingo hierarchinio lyg-
mens). Pagal santykiy oficialuma tinklai yra formalts (sieja oficialiy
organizacijy narius) ir neformalts (Seimos, draugy, bendradarbiy).
Tiek formalts, tiek neformalts tinklai skatina tarpusavio pasitikéjima
ir tolerancija (Putnam, 2002).

Socialiniai rySiai — neformalus veikéjy bendravimas, trunkantis
tam tikrg laika ir atspindintis intelektinj, emocinj ar fizinj asmeny
artumg (Bucaité-Vilké, Rosinaité, 2010, p. 29—46). Socialiniai tinklai
sudaryti i$ tam tikry dalyviy ir jy tarpusavio rysiy. Dalyviai — indi-
vidai, grupés, organizacijos, bendruomenés. Gali bati individy arba
individy ir grupiy rySiai (zr. 5.3.3. pav.). Socialiniai ry$iai taip pat
skirstomi j bendravimo, formalius, emocinius, materialinius, pazinti-
nius (Katz ir kt., 2004, p. 307—-332).

5.3.3. pav. Tinkly mazgai ir rysiai (Social..., 2005)

Tinkly struktiirg galima suvokti kaip tinkly tinkla. Individy rysiai
sudaro ne tik asmeninj tinkla, bet ir grupiy tinklus, ir organizacijy
tinklus (Bucaité-Vilké, Rosinaité, 2010, p. 29—46). Organizacijy rysiai
skirstomi j vidinius ir iSorinius. Vidiniai rysiai, veikiantys organizacijos
viduje, gali buti centralizuoti ir decentralizuoti (zr. 5.3.4 pav.). Cent-
ralizuoti rysiai susiformuoja streso salygomis ir tinka nesudétingoms
problemoms spresti. Decentralizuoti rysiai susiformuoja ne streso
salygomis, jie tinkamesni sudétingoms uzduotims spresti, veiksmin-
giausi turint dviprasmiska informacija (Katz ir kt., 2004, p. 307—332).
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Centralizuoty rysiy tinklai Decentralizuoty rysiy tinklai
5.3.4. pav. Centralizuoti ir decentralizuoti vidiniai rySiai (Social..., 2005)

Siuolaikiné tinklaveika organizacijy veiklos praktikoje siekia jtvir-
tinti maziau formalizuotas struktaras. Taciau kontrolés, savianalizeés ir
audito sistemos yra vienos i§ esminiy Siuolaikinio vieSojo valdymo
veiklos sudétiniy daliy, leidzianciy j organizacijy veiklg diegti techni-
nes, politines, integruotas socialinés atsakomybés kryptis. Jos padeda
korporatyvinei socialinei atsakomybei reikstis kaip daug dimensijy tu-
rinciai inovacinei sampratai, siejamai su socialine organizacijy atsa-
komybe uz moraliniy imperatyvy laikymasi, skaidrumo, vieSumo ir
pilieciy dalyvavimo principy jgyvendinimu (Kotler, Lee, 2005). M. Po-
tucekas savo naujojo viesojo valdymo modelyje pabrézia sprendimy
rengimo ir igyvendinimo daugialypio valdymo principus, sektoriy
integracijos kaip tinklaveikos bruozus. Esmine veiklos forma laikoma
partnerysté su pilietinés visuomenés institutais uztikrinant socialinius
visuomeneés poreikius ir lukescius (Potucek, 2004, p. 94, 99).

Tinklai sukuria organizacines kryptis, apimancias didelio socia-
linio lauko dalyvius. Jie gali buti nustatomi centralizuotais veiksmais
(oficialtis) arba sukurti apsieinant be bendryjy operacijy (neforma-
las) (Isett ir kt., 2011, p. 157—173). Viena svarbiausiy viesojo val-
dymo virsmo tobulesnémis formomis salygy yra socialinés sistemos,
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sé¢kmingas tinkly funkcionavimas, jy tarpusavio saveika. Socialiniai
tinklai kaip naujo tipo politiniai vadybos tinklai maziau siejami su
hierarchizuota, biurokratine sistema, kuriai budingi maziau forma-
lizuoti veiklos pozymiai ir dinamiskesné sistema. Socialiniai tinklai
kaip sistemos gali bati laikini, eksperty komisijy funkcijas atliekantys
strukturiniai dariniai, veikiantys jgyvendinant bendruosius ar specifi-
nius interesy grupiy tikslus ir verciantys strukttras tobuléti ir gerinti
veiklos efektyvumga (Lin, 2003). Naujojo vie$ojo valdymo rodikliais,
atspindindiais integravimosi pokycius, formalias ir neformalias struk-
turas, visuomeniniy socialiniy procesy reguliavimo tendencijas, gali-
ma laikyti formaliy ir neformaliy strukttiry sgveika, sektoriy integra-
cijg, horizontaliyjy ir vertikaliyjy rysiy kaita, griztamuosius rysius ir
sisteminius pokycius (Raipa, 2011, p. 168—182).

Svarbus tinkly efektyvumo veiksnys yra makrokulttra, apibré-
ziama kaip veiksmy sistema, grindziama prielaidomis ir vertybémis.
Esant pozityviai makrokulttrai siejasi ketinimai, sklandziau vyksta
jungtiné veikla, maziau diskutuojama, sékmingiau bendradarbiauja-
ma, sutariama dél pagrindiniy tiksly ir veiklos metody. Esant silpnai
tinkly makrokulttrai organizacijy santykiai yra platus, tac¢iau orien-
tuoti j skirtingus tikslus, o tai skatina tinkly dalyviy gincus, kon-
kurencija, neuztikrina korporatyvinés socialinés atsakomybés (Robins
ir kt., 2011, p. 1293—-1313).

Naujasis viesasis valdymas skatina naujai jgyvendinti socialine at-
sakomybe visy lygiy institucijose. Siandien tai jvardijama kaip organi-
zacijy socialiné korporatyviné atsakomybé. Sis jvairialypis apibrézimas
labai jvairiai interpretuojamas, praktikoje zinoma jvairiy institucijy
socialinés atsakomybés modeliy, taip pat alternatyviy apibrézimy: so-
cialiné politiky atsakomybé, socialiné administratoriy atsakomybé, so-
cialiné biurokratijos atsakomybé, socialiné viesojo sektoriaus ir verslo
partnerystés atsakomybé ir kt. Itin aktuali visuomenei tampa vykdant
vieSuosius pirkimus ir vieSyjuy paslaugy kontraktavima dalyvaujanciy
verslo organizacijy socialiné atsakomybé uz siy procesy skaidrumg,
vieSumg, pilieciy kontrolés galimybiy jtvirtinimg, organizacijy mora-
liniy jsipareigojimy reikSmeés iSaugima (Kotler, Lee, 2005, p. 66—93).

Galima teigti, kad itin daugiaplané organizacijy socialiné atsako-
mybé viesojo valdymo procese gali buti sékminga tik visais organi-
zacijos lygiais panaudojant sektoriy integracijos galimybes, remian-
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tis pilietinés visuomenés vaidmens didinimu, uztikrinant palanky
klimata vieSajam interesui ginti bei organizacijy veiklos ir elgsenos
vektorius nukreipiant j darnios socialinés sistemos funkcionavimg bei
tos sistemos kokybiniy veiklos parametry jsitvirtinima (Raipa, 2012,
p- 257).

Socialinés korporatyvinés atsakomybés nuostatos valdymo prak-
tikoje aktyviai pradétos taikyti XX a. 8-ajame desimtmetyje, kai visy
rusiy (ypac verslo) organizacijos pradéjo suvokti korporatyvinés elg-
senos principus ir galimybes juos jgyvendinti praktiskai. Siandien so-
cialinés atsakomybés kodeksai pasireiskia visais organizacijy lygmeni-
mis. Valdymo samprata sunkiai suvokiama atskirai nuo korporatyvinés
aplinkos ir socialinés atsakomybés, jsipareigojimy organizacijos na-
riams, klientams, visuomenei. XX a. pabaigoje atsirado apibrézimas
.korporatyvis pilieciai® Juo pabréziami sistemingi jsipareigojimai ir
etniniy moraliniy vertybiy visuma, apibendrinta atsizvelgiant j Zmo-
gaus teises, darbo santykius ir darnig organizacijy plétra (Silverman,
2008, p. 21-22, 38).

Teigiama, kad organizacinéje elgsenoje jtvirtinti socialinés atsa-
komybés reikalavimai ir standartai, pozityvios patirties ir ziniy sklai-
da lemia inovacijy sékme tik glaudziai bendradarbiaujant jvairioms
struktiroms ir organizacijoms. Kita vertus, ¢ia susiduriama ir su
tam tikromis problemomis (Swan, Scarborough, 2005, p. 913—943).
T. Blandas ir kt. nustaté tris klittis, galincias kilti taikant tinkline ziniy
ir informacijos valdymo formg vykstant inovaciniam procesui. Pirmo-
ji —junginiy jvairové ir nesugebéjimas perduoti informacijos. Antro-
ji — nesuderinti tikslai ir keliy interesy derinimas. Trecioji — koordi-
navimo problema, kai néra aiskiai nustatyta atsakomybé (Giedraityte,
Raipa, 2012, p. 193).

Apibendrinant socialinés tinklaveikos kompleksiskumg galima
suprasti kaip sudétingg socialiniy problemy darinj, issiskiriantj dina-
misku valdymo sistemy pobudziu, apimantj jvairiy socialiniy prob-
lemy srautus, reikalaujantj greity sprendimy, sutelkty j su pokyciais
susijusiy tendencijy poveikio socialinés tinklaveikos procedury api-
brézimui nustatymo analize, naujy socialiniy tinkly struktury ir pro-
cesy paieska.
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Klausimai ir uzduotys

KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Isvardykite teigiamus socialiniy tinkly bruozus.
Kokius galite iSskirti socialinés tinklaveikos elementus ir jy gru-
pes’?

3. Kuo reikSmingas socialinés tinklaveikos modeliavimas tobulinant
viesojo valdymo procesus?

4. Apibudinkite Siuolaikinio vieSojo valdymo inovaciniy procesy ir
socialinés tinklaveikos saveiky.

5. Noustatykite esminius tinklaveikos plétros ir efektyvumo veiks-
nius.
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6.1. VALSTYBES TARNYBOS MODERNIZAVIMAS
VIESOJO ADMINISTRAVIMO REFORMU POZIURIU

Sestojo skyriaus pirmajame poskyryje:

e supazindinama su valstybés tarnybos veiklos principais;

e pabréziama vieSojo valdymo reformy jtaka valstybés tarnybai;

e jvertinamos radikaliausios valstybés tarnybos reformos ir jy jtaka jvai-

riy Saliy valstybés tarnyby veiklai.

Valstybés tarnyba visoje viesojo administravimo subjekty siste-
moje yra svarbiausia. Tai pagrindinis vieSojo administravimo subjek-
tas. Nuo kvalifikuoty ir profesionaliy valstybés tarnautojy priklauso
igyvendinamy vieSosios politikos sprendimy kokybé ir visuomenés
gyvenimo kokybé valstybéje. Valstybés tarnybos paskirtis yra uztik-
rinti profesionaly, skaidry, nesalisky ir politiSkai neutraly valstybés
uzdaviniy jgyvendinimg vieSosios administracijos jstaigose.

Valstybés tarnybos pagrinda sudaro tarnautojai, dirbantys valsty-
binés ir vietinés reik§meés viesojo administravimo jstaigose. Daugelyje
saliy valstybés tarnybg sudaro: aukstesnioji valstybés tarnyba, viduri-
niosios grandies valstybés tarnyba ir tarnautojai, dirbantys savarankis-
kose, pagalbinése ir koordinavimo jstaigose. Valstybés tarnautojas —
tai asmuo, jdarbintas vieSojo administravimo jstaigose konkurso ar
skyrimo j pareigas btudu. Jis dirba mokama darbg valstybés ir vietos
valdzios administracinése jstaigose. Valstybés tarnybos paskirtis yra
uztikrinti veiksmingg valstybés administracinio aparato veikla neat-
sizvelgiant j politing situacija ir vyriausybiy kaita. Tai gali padéti pa-
daryti kompetentingi, profesionalis, saziningi ir neSaliski valstybés
tarnautojai. Visada galioja posakis: ,,Politikai keiciasi, o administracija
lieka® Nepolitizuota ir profesionali valstybés tarnyba valstybés val-
dzioje keiciantis politinéms jégoms garantuoja darby ir jsipareigoji-
my visuomenei testinumg. Kiekviena Salis privalo uztikrinti auksta
i valstybés tarnybg dirbti ateinanciy tarnautojy veiklos kokybe, kad
vykdant atrankg ar konkursy, skiriant j pareigas j valstybés tarnybg
buty priimti kvalifikuoti valstybés tarnautojai.

Valstybés tarnybos veiklos principai tradiciskai privalo buti sie-
jami su:
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e gyventojy pasitikéjimu valstybés tarnyba;

e 7mogaus teisiy ir laisviy garantavimu bei jy laikymusi;

e tarnautojy veiklos skaidrumu;

e profesionalumu;

e valstybés paslapciy saugojimu.

ISvardyti principai budingi tradiciniam karjeros valstybés tarny-
bos modeliui, jie aktualiis ir dabartiniu, nuolat besitesianciu valstybés
tarnybos ir vieSojo sektoriaus reformy laikotarpiu. Kita vertus, atsi-
zvelgiant | reformy ir viesojo valdymo modernizavimo tendencijas
atsiranda ir naujy veiklos principy, be kuriy negali funkcionuoti da-
bartiné valstybés tarnyba:

e atsakomybé uz veiklos rezultatus;

e racionalus vieSyjy 1éSy naudojimas;

e atvirumas ir atrankos konkurencingumas;

e projekty valdymas ir kt.

Ilgg laika tradiciné valstybés tarnyba buvo hierarchiné, vertikaliai
integruota ir uzdara korporacija. Tokia konservatyvi strukttira rémési
lojalumu valstybés valdzios institucijoms, tarnybai ir savo tiesiogi-
niams vadovams bei pilieciams, kaip jy teikiamy administraciniy pas-
laugy gavéjams (Cmyoicoa... 2000, p. 225). Liberalizuojantis Vakary vi-
suomenéms ir prasidéjus globalizacijos procesams tokia konservatyvi
valstybés tarnyba nebeatitiko laikmecio reikalavimy. Reikéjo pokyciy
ir reformy, kurios valstybés tarnybg turéjo padaryti veiksmingesne,
orientuoty j rezultatus bei atviresne visuomenei.

Viesojo administravimo mokslo raida, naujy teoriniy ir metodo-
loginiy modeliy paieskos taip pat prisidéjo prie valstybés tarnybos po-
kyciy. Valstybés tarnybos pokycius analizavo, vertino ir jvairiy Saliy
vyriausybéms rekomendacijas teiké tokie Vakary saliy vieSojo sekto-
riaus tyrinétojai kaip N. M. Riccucci, FE J. Thompsonas, P. Lagreidas,
L. R. Wise'as, S. Bachas, L. Bordogna ir kt. VieSojo valdymo reformy
kontekste valstybés tarnybos reformas analizavo ir vertino Vidurio Eu-
ropos Saliy tyrinétojai D. Diugoszas, M. Wiateris, M. Zawickis ir kt.

Pagrindiniai poky¢iai ir reformos buvo jgyvendinami norint:

e sukurti mazesnj, maziau finansiniy iStekliy eikvojantj viesaji
sektoriy (jskaitant valstybés tarnyba), kuris galéty veiksmingai
funkcionuoti nuolat besikei¢iancioje ir sudétingoje globalioje
politinéje, socialinéje ir verslo aplinkoje;
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e pasitlyti iSsilavinusiai visuomenei geresnes ir patogesnes
administracines bei viesasias paslaugas ir sukurti salygas, kad
vieSasis ir privatus sektorius konkuruodami tarpusavyje suda-
ryty lengvesnes judéjimo, jsidarbinimo ir karjeros galimybes
renkantis darbg arba pereinant is vieno sektoriaus j kita;

e patenkinti pilie¢iy norus placiau panaudoti informaciniy
technologijy teikiamas galimybes, kad vieSojo sektoriaus ir
valstybés tarnybos darbas biity atviresnis, sklandesnis, o pilie-
Ciai galéty bet kada gauti jiems prieinamg ir reikalingg infor-
macija (Zalewska-Turzynska, 2012, p. 363—364).

Valstybés tarnyboje jautriausios reformy sritys buvo ir yra dar-
buotojy atranka ir tarnautojy vertinimas. Sios reformuojamos sritys
tarnautojams sukélé didziausig jtampa ir ,,pajudino® iki reformy turé-
tas socialines garantijas.

Viesojo valdymo reformy jtaka valstybés tarnybai

Valstybés tarnybos pokyciai ir reformos neatsiejami nuo viesojo sek-
toriaus pokyciy, prasidéjusiy XX a. 9 desimtmetyje. Administravi-
mo procesy pertvarkos vyksta nuolat, o jy tikslai siejami su vieSojo
sektoriaus veiklos efektyvinimu ir orientavimusi j rezultatus diegiant
administravimo principus. Siuolaikinés vie$ojo sektoriaus reformos
siejamos su verslo vadybos principy taikymo valstybés ir savivaldybiy
istaigose bei pilie¢iy dalyvavimo jgyvendinant viesajj valdyma der-
me. Tai naujosios vieSosios vadybos (angl. new public management)
ir naujojo viesojo valdymo (angl. new public governance) reformos.
XXI amziuje viesojo sektoriaus reformoms didele jtakg daro nesibai-
gianti pasauliné ekonominé krizé, todél ypac viesyjy finansy valdymo
srityje létai grjztama prie klasikiniy, tradiciniy, vertikaliai integruoty
kontrolés formy.

Valstybés tarnyba dél naujosios vieSosios vadybos ir naujojo vie-
$ojo valdymo reformy jtakos vis dar tolsta nuo tradiciniam hierar-
chiniam valdymui badingy principy link posty modeliy principais
gristos valdymo sistemos sukurimo. Toliau pertvarkomi esminiai, i$
praeities perimti valstybés tarnybos valdymo principai:

e depolitizuotos valstybés tarnybos funkcionavimas, politikos ir

administravimo atskyrimas yra kvestionuojami. Siuolaikinés
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valstybés tarnybos reformos orientuotos j valstybés tarnybos
siekj jgyvendinti vyriausybés tikslus;

e hierarchija ir grieZtas teisinis valstybés tarnybos reguliavimas
bei reglamentavimas keic¢iami lankstesnémis veiklos ir darbo
organizavimo formomis;

e tvirtos socialinés garantijos ir stabilus (,amzinas®) valstybés
tarnautojy jdarbinimas kei¢iamas lankstesniais, sutartimis
gristais darbo santykiais. Tyrinétojai §j procesa dar vadina
valstybés tarnybos privilegijy naikinimu. Terminuotos sutar-
tys skatina didesne valstybés tarnybos personalo konkuren-
cijg ir skatina tarnautojus nuolat kelti savo kvalifikacijg, kad
jie nepralaiméty ir galéty varzytis su kitais konkurentais dél
konkretaus posto valstybés jstaigoje. Kai kurios pagalbinés ir
techninés funkcijos perduodamos jvairioms priva¢ioms ar ne-
vyriausybinéms organizacijoms;

e formalizuoty ir sudétingg vidinj valstybés tarnybos valdymo
reguliavimg bandoma padaryti paprastesnj. Mazinamas for-
malizuoty veiklos taisykliy ir procedury skaicCius (Dfugosz,
2008, p. 256—257).

Naujosios viesosios vadybos (NVV) reformy jtaka valstybés tarnybos
modernizavimui. Analizuojant jvairiy Saliy valstybés tarnyby pokycius
iSryskéja bendra tendencija — orientavimasis j verslo principais grista
valdyma. Tai néra naujas reiskinys. Jis tesiasi nuo XX a. paskutiniojo
desimtmecio, t. y. nuo naujosios vieSosios vadybos reformy pradzios.
Kaip tik tuo laikotarpiu vieSojo sektoriaus reformose jsivyravo nuos-
tata, kad norint viesajj sektoriy ir valstybés tarnybg padaryti efekty-
vesnius ir veiksmingesnius reikia keisti jdarbinimo ir visg darbo san-
tykiy politika, labiau ja sieti su jdarbinimo verslo jmonése principais.
NVV reformos turéjo apriboti ir viesgsias islaidas.

Norint modernizuoti viesajj sektoriy ir valstybés tarnyba buvo
nutarta daugiau galiy suteikti jvairiy padaliniy vadovams (vadybinin-
kams) ir sukurti horizontalesnes organizacines strukturas. Tokie patys
metodai buvo ir yra taikomi ir valstybés tarnybos personalui valdyti.
Toks personalo valdymo ir finansavimo decentralizavimas reiskia, kad
jvairts valstybés tarnybos struktiiry padaliniai jgauna daugiau galiy
personalo skyrimo, atleidimo ir jstaigy finansavimo klausimais. Vals-
tybés valdzia pasilieka tik aukstesniyjy valstybés tarnybos pareiginy
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valdyma. Personalo reformos pakeité valstybés tarnautojy darbo rin-
ka ir socialines garantijas. Apribotas stabilus tarnautojy jdarbinimas
ir pradétos taikyti (ypa¢ anglosaksy tradicijos Salyse) trumpalaikés ar
vidutinés trukmés sutartys. Pradétos labiau vertinti kvalifikacija ir
kompetencija, jgytos ne tik valstybés tarnyboje ir vieSajame, bet ir
privaciame sektoriuje. Valstybés tarnautojy atlyginimy politika tapo
lankstesné, atlyginimo dydis nustatomas atsizvelgiant j darbo rezulta-
tus ir atliekamy darby kokybe (Dtugosz, 2008, p. 256—257).

Kitaip tariant, iS verslo strukttry praktinés patirties perimti va-
dybos metodai pradéjo dominuoti personalo valdymo srityje. Dauge-
lio iSsivyscCiusiy saliy valstybés tarnybose taikomi vadybiniai valdymo
metodai labai ryskiai pastebimi kei¢iantis vadovavimo sistemai. Pag-
rindiniai naujo vadovavimo principai siejami su aiskiu tiksly ir uzda-
viniy darbuotojams nustatymu ir skaidriu laiméjimy vertinimu. Va-
dovams suteikiami didesni jgaliojimai formuluojant uzdavinius, kad
bty pasiekti organizacijy tikslai. Nuolat bandoma riboti vien tik-
tai tradiciniam hierarchiniam administravimui btidingg darbuotojus
kontroliuojantj ir jsakymais grista vadovavimo stiliy, o organizuojant
personalo valdyma siekiama remtis jvairiais stiliais: komandinio dar-
bo, jtampos darbe pasalinimo ir kt. (Zawicki, 2011, p. 69—71).

Batina neuzmirsti, kad vadybiniams personalo valdymo meto-
dams (ypaé zemyninés Europos Saliy valdymo tradicijoje) didele jtaka
daro jvairts teisés aktai, reguliaminai, vidaus tvarkos taisyklés. Todél
taikant vadybos metodus buitina atsizvelgti | ty Saliy teisine aplinka.

Dar vienas esminis valstybés tarnybos pokytis naujosios viesosios
vadybos reformy pozitriu buvo valstybés tarnybos misijos formula-
vimo principy jdiegimas. Valstybés tarnautojas privalo uztikrinti, kad
bus jvykdyti profesionalis, nesaliski ir politiskai neutralts vieSosios
valdzios reikalavimai neatsizvelgiant j politinés situacijos ar vyriau-
sybiy kaita (Wiater, 2015, p. 189—190). Sios nuostatos, labai artimos
tradicinio hierarchinio valstybés tarnautojo veiklos principams ir nau-
josios vieSosios vadybos reformoms, Siuo atveju tik papildo ir patvir-
tina nusistovéjusios tarnautojo veiklos praktika.

Taikant vadybinius personalo valdymo metodus labai svarbu su-
formuoti tarnautojams aiskius ir konkrecius tikslus, nuolat stebéti jy
igyvendinima ir kartu suteikti jiems galimybe laisvai pasirinkti tiksly
siekimo metodus ir budus.

301



VI SKYRIUS. SIUOLAIKINE VALSTYBES TARNYBA

Jau keleta desimtmeciy daugelyje Vakary ir Vidurio Europos Sa-
liy vyksta teisinés sistemos pokyciai. Darbo teisés normos pradeda
dominuoti vieSajame sektoriuje ir susiaurina administracinés teisés
veikimo ribas. Tai yra jrodymas, kad darbo sutartys ne tik privaciame,
bet ir vieSajame sektoriuje bei valstybés tarnyboje tampa lankstesnés,
darbo laikas gali buti apibréztas darbdavio ir valstybés tarnautojo su-
sitarimu, jvedama nevisa darbo diena. Kiekvienais metais vykdoma
uzimty ir laisvy etaty valstybés tarnyboje analizé ir toliau planuojami
zmogiskieji valstybés tarnybos istekliai. Plétojant zmogiskuosius iSte-
klius atlickama tarnautojy jdarbinimo buklés analizé, rengiami jdar-
binimo planai, kompetencijy ir tarnybos etaty aprasai. Nors bandoma
pereiti prie vadybiniy personalo valdymo metody, valstybés tarnau-
tojy atranka, motyvavimas, karjera ir kitos sritys ir toliau grieztai tei-
siskai regulivojamos.

Vadybinis vadovavimo budas siejamas su valdymo dekoncen-
travimu ar decentralizavimu, kada Zemesnéms valstybés tarnybos
grandims perduodamos ne tik uzduotys, bet ir atsakomybé uz jy jgy-
vendinimg. Viesojo sektoriaus institucijy veiklos dekoncentravimas
ar decentralizavimas derinamas su jstaigy ir padaliniy vadovy galiy
plétimu. Stiprus vietos padalinio vadovas daznai gali veiksmingiau
dekoncentruoti ar decentralizuoti valdyma (Zawicki, 2011, p. 69—71).
Kuriantis naujai vadybinei valstybés tarnybos personalo valdymo
kulttirai atsiranda naujas poziuris | lyderystés svarba organizacijoje.
Kokiy vadovo savybiy privalo turéti Siuolaikiniai valstybés tarnyboje
dirbantys lyderiai?

e i$ vadovaujanciy asmeny reikalaujama gebéti nustatyti orga-

nizacijos plétros vizijg ir nurodyti jos jgyvendinimo budus;

e Siuolaikinis lyderis negali remtis autoritariniais valdymo princi-
pais; jis turi gebéti rasti tokiy tarnautojy jtikinéjimo budy, kad
jie patikéty valdymo pokyciy bitinybe ir paremty reformas;

e labai svarbu, kad Siuolaikinis lyderis buty charizmatiskas. Tai
reta savybé, taciau ji batina norint jgyvendinti sudétingus,
bet bitinus, daznai nepopuliarius sprendimus (Zawicki, 2011,
p- 69—71).

Lyderiavimas siuolaikinéje valstybés tarnyboje pagristas orga-

nizacijos nariy tarpusavio pasitikéjimu. Siuolaikiniam lyderiui ba-
dinga pagarba kito nuomonei, demokratinis vadovavimo stilius,
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pasitikéjimas, atvirumas informacijai dirbant komanda, teiséta vei-
kla. Jgyvendinant reformas valstybés tarnyboje pereinama prie va-
dovy (auksciausiyjy pareiginy) kadencijy trumpinimo. Tai daroma
siekiant uztikrinti vadovy judéjima tarp tarnyby, kad vadovai, ilgai
eidami tas pacias pareigas, ,,neapaugty” nereikalingais rysiais ir baty
garantuotas vadovybés atsinaujinimas (Zawicki, 2011, p. 69—71).

Kitas svarbus valstybés tarnybos personalo valdymo pokytis yra
sutarciy ir supaprastinto priémimo ir atleidimo is darbo nuostaty jgy-
vendinimas, nevisos darbo dienos jvedimas, terminuoty sutarciy tai-
kymas ir t. t. Jgyvendinant $iuos naujosios vieSosios vadybos postula-
tus tradicine, hierarchizuota valstybés tarnybos sistema siekta paversti
paslankesne, greitai j naujus i$$tkius gebancia reaguoti organizacija.
Darbo valandos organizacijoje neapsiriboja vien tik nustatytu darbo
laiku. Anglosaksy tradicijos Salyse lankscios ir papildomai mokamos
darbo valandos motyvuoja tarnautojus dirbti virsvalandzius ir atlikti
organizacijai keliamus papildomus neplanuotus uzdavinius (Zawicki,
2011, p. 69-71).

Kinta atranka j valstybés tarnyba. Atrenkant pradeda dominuoti
ne tik teisiniy Ziniy patikra, bet ir bendrieji bei vadybiniai kandida-
ty gebéjimai. Vadybiniy gebéjimy vertinimas atrankos procesa daro
objektyvesnj ir j valstybés tarnyba ateina geriau pasirenge, isSukiy
nebijantys ir kiirybingesni darbuotojai (Zawicki, 2011, p. 69—71).

Valdymo decentralizavimas ir dekoncentravimas sudaro galimy-
bes jvairiy viesojo sektoriaus padaliniy vadovams diferencijuoti ska-
tinimo ir veiklos motyvavimo priemones — priedus ir apdovanojimus
uz tarnautojy gerai atlikta darbg. Pagrindiniu darbo vertinimo krite-
rijumi tampa visos kiekvieno tarnautojo veiklos rezultaty vertinimas
pasibaigus metams ar nustatytiems terminams. Nuo tarnautojy darbo
rezultaty priklauso jy kasmetinis priedas prie atlyginimo, jvairts pa-
skatinimai pinigais ir ne pinigais ir t. t.

§alininkq nuomone, Sios reformos turéjo:

e padidinti jvairiy jstaigy padaliniy vadovy atsakomybe uz insti-

tucijos tarnautojy ir pacios institucijos darbo rezultatus;

e carantuoti darbo nasumo ir kokybés geréjima valstybés tarny-

bos strukturose;

e palengvinti tolesnes jvairiy valstybés tarnybos padaliniy re-

formas.
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Kaip jau minéta, radikaliausios reformos vieSojo sektoriaus or-
ganizacijose ir valstybés tarnyboje buvo jgyvendintos anglosaksy
tradicijos Salyse (N. Zelandijoje, Australijoje, D. Britanijoje, JAV) ir
ne taip radikaliai — Skandinavijos Salyse bei Olandijoje. Zemyninés
Europos salyse valstybés tarnybos reformos buvo ir yra nuosaikesnés
(Dtugosz, 2008, p. 256—257).

Radikaliausios valstybés tarnybos reformos

Anglosaksy tradicijos valstybése ir Svedijoje radikalesnes personalo
valdymo reformas buvo lengviau jgyvendinti. Anglosaksy tradicijos
Salys neturéjo iSplétotos administracinés teisés kaip atskiros teisés Sa-
kos (isskyrus Svedija). Kiekvienai i§ §iy valstybiy badingas politinés
sistemos stabilumas, daugelyje i$ jy vyrauja dvipartiné sistema, ten
retai kada sudaromos koalicinés vyriausybeés, valstybés tarnyba visg
laika buvo politiskai neutrali. Kita vertus, batina pabrézti, kad Svedi-
joje sioms reformoms buvo labiau prieSinamasi ir reformos vyko ki-
taip, palyginti su anglosaksy tradicijos salimis (Green-Pedersen, 2002,
p. 271-294). Gerové ir valstybés globa Svedijoje ir Naujojoje Zelan-
dijoje bei kitose anglosaksy tradicijos Salyse buvo suprantamos skir-
tingai. Anglosaksy tradicijos krastai istoriskai lengviau prisitaiké prie
liberalesniy gerovés modeliy ir greiciau atsisaké didesnés valstybés
globos, taikomos jvairioms valstybinéms programoms, lengviau per-
éjo prie sutartimis gristos valstybés tarnybos darbuotojy politikos.

Kaip vyko darbuotojy valdymo reformos valstybés tarnyboje,
gali paaiskinti Naujosios Zelandijos reformy patirties analizé. Reikia
priminti, kad §i $alis yra viena i§ naujosios vieSosios vadybos reformy
pradininkiy pasaulyje. A. Shickas (Shick, 1998, p. 123—131) teigia,
kad viena i§ esminiy vieS$ojo sektoriaus reformy nuostaty Naujojoje
Zelandijoje buvo sutarciy suktrimas ir jy stiprinimas valstybés tarny-
boje bei visame viesajame sektoriuje. Naujojoje Zelandijoje atsirado
terminai ,kontraktiné valstybé” ir ,kontraktavimas® IS visy Vakary
saliy Naujoji Zelandija gausiausiai naudoja sutartis valstybés tarnybo-
je ir viesajame sektoriuje.

Specifine sutarciy rGsimi Naujojoje Zelandijoje galima laikyti
ministry ir ministerijy departamenty direktoriy sutartis. Sutartyje
apibréziami tikétini rezultatai, kuriuos departamentas turi pasiekti
nevir§ydamas iSsideréty finansiniy istekliy, o busimieji atlyginimai
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bei priedai tarnautojams turi bati skiriami uz pasiektus rezultatus.
Naujojoje Zelandijoje atliktos pagrindinés vieSojo sektoriaus refor-
mos sudaré sglygas:

e padidinti ministry ir departamenty direktoriy sudaromy su-

tarCiy svarbg vertinant valstybés tarnybos pasiektus rezultatus;

e ministerijy valdymo decentralizavimas leido suteikti daugiau

teisiy direktoriams, sprendziantiems tarnautojy atrankos ir ki-
tus personalo valdymo klausimus;

e jvesti lanksty darbo grafikg visame vieSajame sektoriuje ir

valstybés tarnyboje;

e planuoti j rezultatus orientuotyg kasmetinés valstybés institu-

cijy veikly;

e rengti atvirus konkursus konkreCioms valstybés tarnautojo

pareigoms uzimti.

Naujosios Zelandijos reformy modelis aktualus ir Siandien, mo-
dernizuojant jvairiy saliy valstybés tarnybas. Kita vertus, pasigirsta vis
daugiau nuomoniy, kad sutarciy jvedimas gali susilpninti tradicines
valstybés tarnybos vertybes: jsipareigojimy testinuma, atsakomybe ir
profesionalumg. | rezultatus orientuota valstybés tarnautojo veikla
apriboja jo veiklos lauka, nes neretai galima nusistatyti lengvai pasie-
kiamus rezultatus ir taip vengti rimtesniy i$$tkiy savo darbe (Zawicki,
2011, p. 69-71).

Zemyninés Vakary Salys, kuriose vienu ar kitu istorijos laikotar-
piu vyravo nedemokratinis valdymas (Vokietija, Ispanija, Portugalija,
Prancuzija (Vichy rezimas Antrojo pasaulinio karo metais), priémé
»Kietesnj* valstybés tarnybos modelj, orientuota j tvirtas socialines
tarnautojy garantijas. Panasiai pasielgé iS komunizmo issivadavusios
Vidurio ir Ryty Europos valstybés. Pradiniame valstybés tarnybos kii-
rimo etape Siose Salyse buvo pasirinktas zemyninei tradicijai budingas
valstybés tarnybos modelis (Diugosz, 2008, p. 256—257).

Valstybés tarnybos reformas analizuojant i$ retrospektyviniy po-
zicijy galima apciuopti personalo valdymo reformy trakumus. Refor-
my oponentai teigia, kad negalima gretinti verslo vadybos principy ir
valstybés tarnybos organizavimo, nes tai esa tarpusavyje nesusije daly-
kai. Kritikai teigia, kad verslo organizacijy personalo principais grjs-
tos valstybés tarnybos suktrimas sudaro salygas politikams daryti jta-
ka konkursams, sumenkina etinius valstybés tarnybos veiklos aspektus
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(Dtugosz, 2008, p. 256—257). Valstybés tarnybos modernizavimo $ali-
ninky teiginys, kad tradicinis hierarchinis valstybés tarnybos modelis
gali apriboti demokratine politine sistema, néra tikslus. Demokratinés
Salies pilieciy siekis —kad vieSoji administracija veikty efektyviai ir sta-
biliai, o ne pritarty politiky teisei pasirinkti sau lojalius, bet ne visada
kompetentingus pareigtnus (Dfugosz, 2008, p. 256—257).

Valstybés tarnybos, o ir viso vieSojo sektoriaus veiklos specifi-
ka neleidzia lengvai pritaikyti verslo organizacijose jgytos vadybinés
patirties. Tokia nuostata, kaip valstybés tarnautojy atsakomybé visuo-
menei, yra svetima verslo organizacijoms. Tokiy gebéjimy, kaip geras
teisiy ir pareigy zinojimas, socialinés lygybés principai, pilieciy integ-
ravimas j valdyma, negalima jgyti verslo organizacijose. Organizuoti
valstybés tarnybos personalo valdyma mechaniskai perkeliant verslo
organizacijy principus yra neteisinga ir neatsakinga (Dlugosz, 2008,
p. 256—257). Globalizacijos procesai daro ne tik teigiamg, bet ir nei-
giama jtaka daugelio Saliy visuomenéms. Todél labai svarbu isgry-
ninti tokias valstybés tarnautojy vertybes, kaip darby testinumas,
socialinis atsakingumas, lojalumas organizacijai ir kt., kurios dél
darbo specifikos yra nebudingos verslo organizacijy vadybininkams
(Dtugosz, 2008, p. 256—257).

Reformy prieSininkai teigia, kad sutaréiy ir konkursy jvedimas
valstybés tarnyboje gali sukelti nereikalingg darbuotojy konkuren-
cija. Konkurencija sukuria jtampg organizacijoje ir griauna tarnau-
tojy darbo santykius. Nuolatinis lenktyniavimas siekiant rezultaty ir
psichologiné jtampa (stresas), kad gali nelaiméti konkurso, grésmé,
kad vadovas organizuos formaly konkursg siekdamas atsikratyti ne-
pageidaujamy darbuotojy, gerokai veikia darbo kokybe. Neuztikri-
nus tvirtesniy socialiniy garantijy valstybés tarnyboje ir suvienodinus
darbo salygas vieSajame ir privaciame sektoriuose geriausi vadovai ir
tarnautojai gali buti pervilioti dirbti i privaty sektoriy. Taip nukenté-
ty vieSajame sektoriuje priimamuy ir jgyvendinamy sprendimy koky-
bé. Galy gale pagrindinis verslo organizacijy vadybininky tikslas yra
siekti didziausio galimo pelno ir realizuoti karjeros galimybes dirbant
vienoje organizacijoje. Verslo struktiiry vadybininkai daznai keicia
darbo vietg ir jy lojalumas darbdaviui yra trumpalaikis. Panasi perso-
nalo politika vieSojo sektoriaus organizacijose ir valstybés tarnyboje
privesty prie nestabilumo ir tai nepasitarnauty jgyvendinant strategi-
nius organizacijos uzdavinius (Dlugosz, 2008, p. 256—257).
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Galima teigti, kad naujosios vieSosios vadybos principais gristos
reformos, kaip geriausias budas vieSojo sektoriaus (taip pat ir valsty-
bés tarnybos) problemoms spresti, tam tikra prasme yra iliuzija. Vi-
sada atsiranda ir veikia jvairios jtakos, interesai, ideologiniai reformy
aspektai. Todél modernizuojant valstybés tarnybg reikalinga jvairiy
viesojo valdymo modeliy konvergencija kaip esminé prielaida siekti
reformy valdymo sékmés (Bach, Bordogna, 2011, p. 2281—-2294).

Siuolaikinés tendencijos valstybés tarnyboje: tarp tarnystés
pilieciams ir naujojo véberizmo reformuy

Naujojo viesojo valdymo reformy jtaka valstybés tarnybos modernizavi-
mui. Analizuojant naujojo vieSojo valdymo reformas ir jy jtaka po-
kyciams valstybés tarnyboje negalima nepastebéti, kad personalo po-
litika valstybés tarnybai, palyginti su naujosios vieSosios vadybos ir
vadybos metody jtaka personalo valdymui, kito mazai. Kita vertus,
kalbant apie naujojo vieSojo valdymo principus reikia pasakyti, kad
pirmenybé teikiama ne verslo vadybos principams, bet pilieciy daly-
vavimui sprendziant vie$ojo valdymo institucijy reikalus. Pilie¢iy jsi-
traukimas j viesyjuy reikaly tvarkyma ir tarnystés pilieCiams principas
buvo iskeltas tada, kai pradéjo ryskéti verslo vadybos metodais grjs-
ty NVV reformy neigiami bruozai ir tam tikros disfunkcijos (Nefas,
Smalskys, Slapkauskas, 2011, p. 88—89).

Ar naujasis viesasis valdymas yra nauja paradigma ir kokig jtaka
jis daro valstybés tarnybai? Atsizvelgiant j tai, kad naujasis vieSasis
valdymas yra orientuotas j tarnyste pilieCiams, galima teigti, kad pa-
nasus prioritetai budingi reformoms, pagristoms naujosios vieSosios
vadybos (NVV) principais, tik NVV daugiau démesio skiriama verslo
vadybos principy jgyvendinimui ir tik tada — pilieciy dalyvavimui.
Naujajame vieSajame valdyme prioritetas yra pilieCiy dalyvavimas.
Sukeisti prioritetai jrodo, kad naujasis vieSasis valdymas yra ne nauja
paradigma, o tik NVV jantra medalio pusé® Naujojo viesojo valdy-
mo reformos apsunkina valstybés tarnautojy (ypac savivaldybiy) veik-
l3. Sios reformos vyksta valdymo decentralizavimo ar dekoncentravi-
mo salygomis ir sukuria kolektyviniy sprendimy priémimo sistema.
Priimant ir jgyvendinant kolektyvinius sprendimus dalyvauja jvairios
decentralizuotos viesosios valdZios institucijos, socialiai atsakingas
privatus verslas, pilieciy bendruomenés, vykdomos siy organizacijy
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konsultacijos (Mazur, 2005, p. 587—62). Tokiomis saglygomis valstybés
tarnyba susiduria su papildomais isSukiais.

Valstybés tarnyba jgyvendindama naujojo vieSojo valdymo re-
formas turi ne tik vadovautis j verslo vadybos metodus nukreiptais
personalo valdymo principais, bet ir orientuotis j veiksmingg admi-
nistraciniy paslaugy teikima, atvira ir aktyvy bendradarbiavimg su pi-
lieciais, nuolatine pagalbg vieSosios politikos kuréjams (Minkevicius,
Smalskys, 2008, p. 23). Kitaip tariant, valstybés tarnyba ir toliau turi
mazinti uzdarumg nuo visuomenés ir kartu su Siuolaikinémis ben-
druomenémis ir pilieciais siekti jgyvendinamy sprendimy dermsés.
Reikia neuzmirsti, kad mazinant valstybés tarnybos uzdarumg svarbi
yra ir skaitmeniniy bei komunikaciniy technologijy plétra (Hausner,
2008, p. 24—25). E. valdzios plétra yra vienas i§ esminiy naujojo vie-
Sojo valdymo (angl. New Public Governance) reformy elementy.

Naujojo viesojo valdymo jtaka patiriantys ,,gero valdymo® prin-
cipai turéjo padéti perkurti ir modernizuoti sisteminés korupcijos pa-
veiktas treCiojo pasaulio Saliy vieSojo administravimo sistemas. Vals-
tybés tarnybos srityje turéjo buti jgyvendintos reformos, kurios buty
sudariusios terpe skaidresniems sprendimams ir apribojusios sistemi-
ne korupcijg. Pagrindiniai $iy reformy principai buvo ty Saliy demo-
kratizavimas, valdzios padalijimas valstybés valdzios ir vietos valdymo
strukttiroms, jvairiy etniniy grupiy jtraukimas j sprendimy priémimo
procesus, gentinio valdymo pasalinimas i3 valstybés tarnybos struktii-
ry (Urbanovic, Bileisis, Stankevi¢, Stasiukynas, 2015, p. 229—231). Mi-
nisterijoms ir kitoms viesojo sektoriaus organizacijoms buvo suteikta
galimybé pacioms nustatyti atlyginimus tarnautojams, ir tai fragmen-
tavo valstybés tarnybg. Vientisa valstybés tarnybos sistema pradéjo
funkcionuoti ne realiai, bet formaliai. Siy reformy postulatus sukire
Pasaulio banko ekspertai neatsizvelgé nei j daugelio treCiojo pasaulio
Saliy valdymo specifika, nei j demokratijos tradicijy nebuvimg. Dirb-
tinai (daznai naudojant karine jéga) bandant demokratizuoti jvairias
treciojo pasaulio Salis tos daugiatautés ar jvairiy genciy bei skirtingy
religiniy pakraipy Zmoniy grupiy apgyvendintos salys, pripratusios
prie autoritarinio valdymo, nesugebéjo prisitaikyti prie demokrati-
niy valdymo principy. Valstybés tarnybos sistema, kuri turéjo bati
apvalyta nuo genciy jtakos, pasireiskiancios savus gentainius skiriant
i jvairias pareigas, i$ esmés nebuvo sékmingai sukurta ir jgyvendinta.
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Vélesni Priesakinés Azijos ir Siaurés Afrikos Saliy pavyzdziai tik pa-
tvirtina fakta, kad gentys ir jvairts klanai griezZtesnémis autoritariné-
mis priemonémis nevaldomi: Ryty Saliy valdymo tradicijoje tai butina
salyga stabilumui uztikrinti. Tai ne tik sugriové valstybés tarnybas,
bet ir griauna ty Saliy administracine sistemg, santykinai veiksmingai
funkcionavusig autoritarizmo salygomis.

XXI amziaus pradzioje, pasaulinés ekonominés krizés ir teroris-
tiniy organizacijy suaktyvéjimo laikotarpiu, daznai dangstantis nacio-
nalinio saugumo reikalavimais buvo keliamas lojalumo valstybei (i$
tikryjy viesajai valdziai), bet ne kompetencijos valdyti valstybés tar-
nybos darbuotojus klausimas (Riccucci, Thompson, 2008, p. 877—889).
Valstybés tarnyba vél tampa uzdaresné, todél ja reikéjo reformuoti
taip, kad buty suderinti valstybiy saugumo interesai, o kartu buty i$-
saugotas jos prieinamumas pilie¢iams. Tuo paciu metu ir toliau buvo
vienodinami atlyginimai valstybés tarnyboje ir didelése privaciose
korporacijose. Taip siekta j valstybés jstaigas pervilioti geriausius va-
dybininkus. Tam pasitarnavo viesojo valdymo orientavimas j vadina-
mgasias naujojo véberizmo reformas.

Tradicinio hierarchinio vieSojo valdymo modelio ,renesansas®
kaip tik ir yra siejamas su XXI a. pradzios pasaulinés ekonominés kri-
zés padariniy Salinimu, i$ dalies antiteroristinés prevencinés veiklos
suaktyvinimu. Naujojo véberizmo principais pagristo valdymo stilius
atsirado naujojo vieSojo valdymo reformy kontekste, kada ekonomi-
nés krizés sglygomis reikéjo suderinti tokias nuostatas kaip pilieciy
dalyvavimas vieSajame valdyme, grieztesné centralizuota valdzios
kontrolé, saziningas ir atskaitingas istekliy paskirstymas. Be to, turéjo
buti iSsaugoti tokie naujosios vieSosios vadybos (NVV) principai, kaip
valstybés tarnautojy ir vieSojo sektoriaus organizacijy orientavimasis j
veiklos rezultatus. Zemyninés Europos $alyse valdymas yra naujas po-
zitris ir pakoreguota praktika, kurios tikslas — patobulinti NVV refor-
my principus ir priderinti juos prie europinés vieSojo administravimo
tradicijos (Dunn, Miller, 2007, p. 345—347). Naujojo véberizmo prin-
cipais pagristu modeliu siekiama i$saugoti i§ NVV reformy kilusius
efektyvumo ir veiksmingumo principus, atkreipti démesj i tokias tra-
dicinio hierarchinio valdymo nuostatas kaip sgziningumas ir atskaito-
mybé (Urbanovic¢, Bileisis, Stankevi¢, Stasiukynas, 2015, p. 233—237).
Kita vertus, norint uzsitikrinti pilie¢iy paramg, naujojo véberizmo
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principais pagristo valdymo stiliaus saglygomis grieztesnis hierarchinis
valdymas derinamas su pilieciy jtraukimu bei pasitarimais ir konsul-
tacijomis su pilieciy bendruomenémis viesojo sektoriaus institucijy
veiklos gerinimo klausimais. Naujojo véberizmo principais pagristo
valdymo stilius apima visus valdymo stilius ir paradigmas, susiforma-
vusias XIX a. pabaigoje — XXI a. pradzioje. Todél naujojo véberizmo
principais pagristo valdymo negalima vadinti tradicinio hierarchinio,
garsaus vokieciy sociologo ir ekonomisto M. Véberio apibendrinto
modelio atkartojimu. Sis modelis kontrole ir valdymo hierarchija de-
rina su pilieCiy dalyvavimu bei i§ NVV perimta rezultaty vertinimo
sistema ir t. t. Cia tradicinio hierarchinio modelio principais grista
kontrolé ir pasiekti rezultatai (taip pat ir valstybés tarnybos veikloje)
tikrinami kartu su konkreciy teisés akty poveikio vieSojo sektoriaus
institucijoms vertinimu. Naujojo véberizmo principais pagristo val-
dymo stilius yra visy vieSojo valdymo stiliy dermé, o vienas i$ pagrin-
diniy issukiy valstybés tarnybai XXI amziuje yra sukurti personalo
atrankos lankstumo ir jo atskaitomybés pusiausvyrg (Lagreid, Wise,
2007, p. 169—180).

Naujojo véberizmo principais pagristam valdymui btudinga vals-
tybés tarnybos orientacija  pilieciy poreikius tampa kertiniu principu,
taCiau tarnautojo veiklai keliamas dar vienas sustiprintas kvalifikaci-
ju, kompetencijy ir tarnautojo profesionalumo kriterijus (Urbanovic,
Bileisis, Stankevic, Stasiukynas, 2015, p. 233—237). Valstybés tarnybos
veikloje derinamos orientacija | pilieciy poreikius ir tradicinés hierar-
chinio valdymo nuostatos kaip isskirtinis valstybés tarnybos statusas,
valstybés tarnybos depolitizavimas, isskirtinis valstybés tarnybos sta-
tusas. Siekiant valstybés tarnautojy profesionalumo ir tarnybos depo-
litizavimo naujojo véberizmo principais pagrjstam valdymui palan-
kus tampa valstybés tarnautojy atrankos centralizavimas uz valstybés
tarnybos politika atsakingoje institucijoje. Centralizavimo principy
jdiegimas, ypac vietos valdymo lygmeniu, sudaro galimybes pasalinti
iS tarnybos nepotizmg, tarnybinés korupcijos apraiskas ir t. t.

Kitas reiskinys, kurj netiesiogiai galima sieti su naujojo véberiz-
mo principais pagrjsto valdymo stiliaus jsigaléjimu viesajame valdy-
me, — bandymas sukurti viesaja tarnyba, apimancia ne tik valstybés
tarnyba, bet ir visus vieSojo sektoriaus darbuotojus. VieSosios tar-
nybos suktrimas dera su tokiais principais kaip orientacija | pilieciy
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poreikius, profesionalumas ir isskirtinis valstybés tarnybos statusas.
Kita vertus, daugelyje Saliy valstybés tarnyba kaip pagrindinis vie-
$ojo administravimo subjektas turi tvirtesnes socialines garantijas ir
iSskirtinj statusa, atskirame jstatyme reguliuojamg administracinés
teisés normomis. Norint visg viesajj sektoriy priartinti prie pilieciy ir
jitraukti juos | valdymg turi bati suvienodinta ne tik valstybés tarnau-
tojy, bet ir kity vieSojo sektoriaus darbuotojy teisiné padétis, jskaitant
tuos, kurie teikia viesasias paslaugas: sveikatos, svietimo, kulttros bei
kity paslaugy sektoriy darbuotojus. Butina, kad visas viesasis sekto-
rius tapty iSskirtinis ir valdomas pagal viena teisés aktg ir su vienodo-
mis socialinémis garantijomis. Tada pilieciai ir jy bendruomenés galés
geriau suvokti, kad vieSoji tarnyba (visi vieSojo sektoriaus darbuoto-
jai, neiSskiriant né administracines funkcijas atliekanciy tarnautojy)
yra jy partneré sprendziant vieSojo valdymo problemas. Viesojoje tar-
nyboje pagal tarnautojy pagrindinio darbo turinj ir pobudj jie skirs-
tomi | profesinius korpusus: mokytojy, policijos, teiséjy, medicinos
darbuotojy, diplomaty, valdininky ir pan. Valstybés valdymo tarny-
bos tarnautojai sudaro profesinj valdininky korpusg. Panasi valstybeés
tarnybos strukttura buvo modeliuojama 1995 m. Lietuvos valdininky
jstatyme, taciau $is, pirmasis, misy Salyje jgyvendintas valstybés tar-
nybos jstatymas nebuvo tobulas ir turéjo spragy tarnautojy lavinimo,
karjeros ir kitose srityse.

Apibendrinant galima teigti, kad pastaraisiais deSimtmeciais vals-
tybés tarnybos reformos buvo integrali viesojo sektoriaus reformy
dalis ir atspindéjo visame vieSajame sektoriuje vykusius pokycius.
Tai yra suprantama, nes valdymo poky¢iai, modernizavimo reformos,
inovatyvus valstybinio valdymo institucijy ir viso viesojo sektoriaus
organizacijy pertvarkymai negaléjo nepaliesti integralaus ir pagrindi-
nio viesojo administravimo subjekto.
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KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

Kokig jtaka valstybés tarnybai daro viesojo sektoriaus moderni-
zavimas?

[Svardykite i3 praeities perimty valstybés tarnybos valdymo prin-
cipy modernizavimo proceso ypatumus.

Apibtudinkite jvairiy saliy valstybés tarnybose pritaikomas naujo-
sios vieSosios vadybos nuostatas.

Kokie naujojo viesojo valdymo reformy aspektai daro jtaka vals-
tybés tarnybos valdymui?

Pagriskite ir isskirkite naujojo véberizmo principais pagristo val-
dymo reformy jtaka ir poveikio formas valstybés tarnybos veiklai.
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6.2. VALSTYBES TARNYBOS REFORMOS IR MODELIU KAITA

estojo skyriaus antrajame poskyryje:
supazindinama su valstybés tarnybos modeliais;
jvertinami valstybés tarnybos modeliy kaitos pranaSumai ir trakumai;

e O o (x

iSvardijami nauji valstybés tarnybos modeliy skirstymo principai ir
Siuolaikiski tarnautojy atrankos kriterijai.

Apzvelgus valstybés tarnybos modernizavimo reformy raida pa-
aiskéja, kokia jtaka valstybés tarnybos raidai turéjo XX a. pabaigos ir
XXI a. pradzios vieSojo sektoriaus reformos. Siame skyrelyje anali-
zuojama, kaip kito valstybés tarnybos modeliai ir kokiy pokyciy jvy-
ko tarnautojy atrankos, socialiniy garantijy, karjeros ir kitose srityse.
Remiamasi senyjy ir naujyjy Europos demokratiniy $aliy pavyzdziais,
nes sios Salys, kuriy dauguma priklauso zemyninei valdymo tradi-
cijai, iSgyvena sudétingus pokycius prisitaikydamos prie moderniy,
dazniausiai i$ anglosaksy tradicijos Saliy perimty, valstybés tarnybos
valdymo principy.

Valstybés tarnybos modeliy kaita sietina su Vakary saliy adminis-
tracinémis sistemomis ir pokyciais, vykstanciais jvairiy integravimosi
procesy kontekste. Integruodamosi | Europos Sajunga Salys is dalies
iSsaugojo savo nepriklausomg valstybés tarnybos valdymo ir reguliavi-
mo sistema. Kita vertus, Europos Sajungos salys ir kitos Vakary vals-
tybés — tai demokratiniy Saliy bendrija. Teisinés valstybés principy
laikymasis, valstybés tarnybos atvirumas ir sprendimy jgyvendinimo
skaidrumas, atsakomybé, efektyvumas ir veiksmingumas yra priva-
lomi visoms demokratiniy Saliy valstybés tarnyboms. Universalios ir
demokratiniy Saliy valstybés tarnyby veiklos principus atitinkancios
normos yra $ios:

e politinis valstybés tarnybos neutralumas;

e lojalumas savo valstybei ir atsakomybé uz priimtus sprendimus;

e tarnautojo veiklos skaidrumas;

e tvirtos socialinés garantijos;

e aiskis ir nesaliski atlygio uz darbg kriterijai;

e konkurencinga tarnautojy atranka;
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e su darbo rezultatais siejama karjera;

e vieSyjy ir privaciy interesy valstybés tarnyboje atskyrimas;

e tarnysté vieSajam interesui;

e oarbingas tarnautojy elgesys (Wiater, 2015, p. 191—192).

Daugelis $iy universaliy normy artimos konservatyviam karje-
ros modeliui, taciau tokios normos kaip viesyjy ir privaciy interesy
atskyrimas, politinis neutralumas, tiksliai apibréztos teisés ir pareigos
islieka aktualios jvairiais valstybés tarnybos ir vieSojo valdymo mo-
dernizavimo laikotarpiais. Didele jtaka valstybés tarnybai (taip pat ir
visam vie$ajam administravimui) daro istorinés ir kulttrinés jvairiy
Saliy ir regiony raidos salygos. Pagal Sias salygas galima isskirti du
vieSojo administravimo tipus:

e pirmas tipas, budingas Zemyninei Europai, — racionali biu-
rokratija; funkcionuoja formalios, grieztai teisiSkai apibréztos
valdymo strukturos;

e antras tipas, buidingas anglosaksy tradicijos Salims. Tai prag-
matinis administravimas; dominuoja charizmatiné lyderys-
té, komandinis darbas, priimami veiksmingiausi sprendimai
(Czaputowicz, 2008, p. 253—261).

Ivairts tyrinétojai vertino ir apibrézé valstybés tarnybos modelius,
analizavo jvairius jy kaitos aspektus ir jtaka tarnautojy atrankos proce-
sams Europos Sgjungos, anglosaksy tradicijos ir kitose Salyse. Galima
paminéti $iuos Zymesnius mokslininkus ir tyréjus: J. Czaputowicziy,
A. Auerj, Ch. Demmke, R. Poletg, T. Molaineng ir kt.

Valstybés tarnybos modeliai

Siandien sunku atsakyti, kuris i§ minétyjy dviejy vieSojo administra-
vimo tipy gali biti naudingesnis konkreciai valstybei. Siuolaikiniame
globaliame pasaulyje, kuriame reikalingi greiti, o ne formalas ir po
ilgy diskusijy priimti sprendimai, buvo pradéti jgyvendinti is verslo
organizacijy patirties perimti lankstts, o kartu aiskiai suformuluoti
organizacijos tikslai ir uzdaviniai. Kitaip tariant, vieSajame administ-
ravime pradéjo dominuoti anglosaksy tradicijos vieSojo administra-
vimo tipas. Siam tipui jsivyrauti padéjo j verslo vadybos metodus
orientuotos, anglosaksy tradicijos Salyse pradétos jau minétos naujo-
sios viesosios vadybos reformos.
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Pagal $iy reformy gaires galima nustatyti du pagrindinius valstybés
tarnybos modelius:

e karjeros, biidingg tradiciniam hierarchiniam vieSajam admi-
nistravimui; dominuoja racionali biurokratija ir formalios
veiklos taisyklés;

e posty, iSplitusj tose Salyse, kuriose buvo jgyvendintos radi-
kalios ar nuosaikios naujosios vieSosios vadybos reformos. Tai
anglosaksy tradicijos valstybés, Skandinavijos Salys (Czaputo-
wicz, 2008, p. 253—261).

Kita vertus, jvairios vieSojo valdymo reformos vyksta ir tradici-
nio karjeros modelio Salyse. Ten jgyvendinamos nuosaikios reformos,
todél atsiranda miSrusis valstybés tarnybos modelis, pagal kurj kai
kurie tarnautojai ir toliau dirba pagal karjeros principus, o vadovams
ir kai kuriems aukstesnio rango pareigtinams pradedami taikyti posty
modelio principai.

Kuo skiriasi ir kuo panasus valstybés tarnybos karjeros ir posty

modeliai, atskleidzia 6.2.1. lentelé:

6.2.1. lentelé. Karjeros ir posty modeliy valstybés tarnyboje palyginimas
(Czaputowicz, 2008, p. 255)

Karjeros modelis

Posty modelis

Atranka j Zemiausias pareigas

Atranka ir j aukStesnes bei aukséiausias
pareigas

Reikalingas specialus issila-
vinimas ir jj patvirtinantis
diplomas

Reikalavimas turéti konkrecia kvalifikacija
ir kompetencija (nebutinai patvirtintas
diplomu)

Pripazjstamas tik dirbant vie-
Sajame sektoriuje jgytas stazas

Pripazjstamas ne tik vieSajame, bet ir pri-
vaCiame sektoriuje jgytas stazas

Formalios atrankos | tarnyba
procediiros

Neéra formaliy atrankos procediiry; at-
rankos procediiros perimamos is verslo
organizacijy

Pereinamasis laikotarpis vals-
tybés tarnyboje naujai jdar-
bintiems asmenims

Naujai jdarbintiems asmenims bandomasis
laikotarpis neskiriamas

Nuolatinis darbas valstybes
tarnyboje ir tvirtos socialinés
garantijos

Neéra nuolatinio darbo valstybés tarnyboje
garantijy

Teisiskai nustatyta atlyginimy
sistema

Atlyginimai nustatomi remiantis kolekty-
vinémis sutartimis
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Dominuoja virSenybés prin- | Néra virSenybés principo. Atlyginimas ne-
cipas. Atlyginimo dydis priklauso nuo stazo ir tarnautojo amziaus
priklauso nuo tarnautojo
amziaus ir stazo, jgyto dirbant
valstybés tarnyboje

Teisiskai apibrézti valstybés | Atlyginimo pakélimas priklauso nuo dar-
tarnautojy atlyginimy kélimo |bo rezultaty

principai
Atskiras teisés aktas, reguliuo- | Darbo santykiai panasus kaip privaciame
jantis darbo santykius valsty- |sektoriuje

bés tarnyboje

J. Czaputowiczius atliko karjeros ir posty modelio lyginamaja
analize ir kaip pavyzdzius pasirinko Prancuzijos ir Didziosios Bri-
tanijos valstybés tarnybas. Pirmoji, Pranctzijos, valstybés tarnyba
neabejotinai priklauso karjeros modeliui. Pranctizy valstybés tarnyba
suskirstyta j lygius, laipsnius ir korpusus. Atranka vykdoma ir karjera

pradedama nuo zemiausiy pareigy.

Valstybés tarnybos modeliy kaitos pranasumai ir trokumai

Tarnautojai paaukstinami vadovaujantis skyrimo | pareigas principu.
Kita vertus, btuna atvejy, kad aukSc¢iausioms pareigoms uzimti gali buti
rengiamas vidaus konkursas. Tarnautojy garantijos yra stabilios: atly-
ginimo dydis ir atostogy trukmé priklauso nuo pareigy. Pranctzijoje
galioja principas, kad valstybés tarnybos tikslai visai kitokie nei privataus
sektoriaus, todél ¢ia negali bati taikomi tokie patys atrankos, vertini-
mo ir garantijy kriterijai. Karjeros modelis atspindi Zemyninés Euro-
pos administracine kulttrg ir romany-germany arba vokieciy-prancuzy
administravimo tradicijas. Cia dominuoja teisiniai hierarchiniai valsty-
bés tarnybos organizavimo principai. Karjeros modelio trikumai yra Sie:
e turédami tvirtas socialines garantijas valstybés tarnautojai néra
motyvuoti uztikrinti savo darbo kokybés. Néra konkurenci-
jos konkreCioms pareigoms uzimti, tarnautoja sunku atleisti i$
darbo. Kitaip tariant, valstybés tarnautojas gali dirbti iki ,,gy-

vos galvos® (Sobolewska- Noel, 2013, p. 25—41);
e didelés valstybés tarnybos islaikymo sagnaudos. Valstybés tar-
nautojas turi garantuota darbo vietg, jo atlyginimas didéja
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atsizvelgiant | darbo staza, laipsnj ar kvalifikacijos kategori-
ja, todél islaikyti tokiag tarnybg néra lengva. Daug tarnautojy
gauna panasy atlyginima. Atleisti i$ darbo negalima, tad sun-
ku nustatyti platesne atlyginimy skale atsizvelgiant j darbo
rezultatus (Czaputowicz, 2008, p. 253—261).

Antrasis yra posty modelis, dar kitaip vadinamas atviruoju. Siam
modeliui atstovauja Didziosios Britanijos valstybés tarnyba. Atren-
kama j konkrecias pareigas. Atviri konkursai rengiami ne tik auks-
Clausiems valstybés tarnybos pareiginams. Tarnautojai daznai jdar-
binami pagal sutartis. Nuo konkreciy tarnautojo rezultaty vertinimo
priklauso jo pakélimas pareigose, atlyginimas uz darbg ir kt. Valstybés
tarnautojo kvalifikacija, kompetencija ir darbo jgtidziai yra reikSmin-
gesni negu jo formalus statusas (Czaputowicz, 2008, p. 253—261).
Posty modelis neiSplétojo hierarchinés sistemos (daugiau komandi-
nio darbo, vadovo ir pavaldiniy rasty bendry sprendimy), tarnautojai
atviresni pilie¢iams. Zmonéms, turintiems tik darbo privaciame sek-
toriuje patirties, verslo vadybos metody taikymas valdant personalg
sudaro sglygas kandidatuoti j pareigas valstybés tarnyboje. Svarbesni
ne formalds teisiniai, bet vadybiniai gebéjimai. Siam modeliui badin-
gas atrankos procesas, panasus j privaciame sektoriuje taikomg atran-
kos procesa (Sobolewska-Noel, 2013, p. 25—41). Palyginti su karjeros
modeliu, posty modelis yra inovatyvesnis ir i§ pirmo zvilgsnio atrodo
Siuolaikiskai. Kita vertus, posty modelis turi ir trikumuy:

e menkas valstybés tarnautojo lojalumas institucijai (kontraktai
nejpareigoja ilgai biti lojaliam), atranka i$ iSorinés aplinkos ne
visada derinasi su valstybés interesais ar valstybés paslaptimi;

e ilgalaiké strategija jgyvendinama neefektyviai; gali nuolat
keistis darbuotojai (Czaputowicz, 2008, p. 253—261).

Analizuojant $iuos du (karjeros ir posty) modelius galima teigti,
kad ypatingas valstybés tarnautojo karjeros statusas valstybés tarnyboje
remiasi stabilumo, neutralumo, angazuotumo tarnybai ir profesionalu-
mo kriterijais. Esant karjeros modeliui valstybés tarnautojai néra linke
rizikuoti gauti mazesnj atlyginima, naudojasi tvirtomis socialinémis
garantijomis ir daugelj jy tokia padétis darbe tenkina. Kita vertus, Eu-
ropos Salys savo valstybés tarnyby valdymui pritaiko vis daugiau posty
modelio elementy. XX a. pabaigoje ir XXI a. pradzioje jvairiose Eu-
ropos Salyse (ne tik DidZiojoje Britanijoje ar Skandinavijos valstybése)
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valstybés tarnyboje buvo pradétas taikyti jdarbinimas pagal sutartis,
jvesta atlyginimo dydzio priklausomybé nuo darbo rezultaty, buvo
mazinamas valstybés tarnautojy etaty skaicius. Zemyninés Europos
administracinéje kulturoje $ios reformos buvo sutiktos nevienareiks-
miskai. Kritikai teigé, kad sutarCiy sistemos jvedimas sugriaus stabi-
lumg ir prisidés prie valstybés tarnybos autoriteto zlugimo. Reformy
salininkai teigé, kad tokiy principy, kaip atlyginimo pagal darbo rezul-
tatus ir sutarciy jvedimas prisidés ne tik prie valstybés tarnybos, bet ir
prie viso viesojo sektoriaus veiklos veiksmingumo uztikrinimo. Kaip
jau minéta, abiejy Siy modeliy grynu pavidalu Vakary Salyse néra. Jei-
gu vienos i$ saliy valstybés tarnyboje dominuoja karjera, vadinasi, tai
karjeros modelio 3alis. Jeigu vyrauja posty elementai, vadinasi, tai pos-
ty modelio Salis (Zalewska-Turzyriska, 2012, p. 360—361). Tarpinis Siy
modelio variantas btudingas daugeliui Vidurio Europos saliy. Tai jau
minétas misrusis modelis. Tokios Salies pagrindiniai bruozai:

e dazniausiai rengiami konkursai eiti vadovy pareigas; jie turi
garantuoti aukStesniosios valstybés tarnybos (vadovaujancio
personalo) profesionalumg. Darbo patirtis vieSajame sekto-
riuje néra prioritetas (Pastwa, 2009, p. 458);

e visi kiti tarnautojai dirba pagal karjeros modelj, kuriam bii-
dinga dominuojanti skirstymo pagal kvalifikacijg sistema,
hierarchiniai tarnautojy skyrimo j pareigas principai bei tvir-
tos socialinés garantijos (zr. 1 lentele).

Isanalizavus Vakary valstybiy ir Vidurio Europos saliy valstybés
tarnyby veikla $alis galima sugrupuoti pagal modelius. Senosiose Ze-
myninés Europos valstybése — Vokietijoje, Pranctzijoje, Graikijoje,
Liuksemburge, Ispanijoje, Portugalijoje ir tokiose Vidurio Europos
Salyse kaip Slovénija, Bulgarija, Rumunija ir Slovakija — vyrauja vals-
tybés tarnybos karjeros modelis. Kipro valstybés tarnyboje taip pat
vyrauja karjeros modelis. MiSrusis modelis valstybés tarnyboje veikia
Maltoje, Lenkijoje, Lietuvoje, Cekijoje ir Latvijoje. Naujosios vie§o-
sios vadybos veikiama posty modelj taiko anglosaksy tradicijos Salys:
Naujoji Zelandija, Australija, JAV, Didzioji Britanija, taip pat Olan-
dija ir Svedija. Posty modelio elementai vyrauja Suomijos, Danijos ir
Estijos valstybés tarnybose. I$ visy anglosaksy tradicijos $aliy iSsiskiria
Airijos valstybés tarnyba. Ja galima vertinti kaip miSrig (Czaputowicz,
2008, p. 253—261).
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Aprasant ir vertinant jvairiy Saliy valstybés tarnybos modelius
nejmanoma numatyti visy pokyciy ir reformy, kurios nuolat vyksta
$iame viename i3 svarbiausiy vieSojo administravimo subjekty. Rasant
§j vadovelj tikrai jvyks vienokiy ar kitokiy pokyciy valstybés tarnybo-
je. Pavyzdziui, Italijos ir Belgijos valstybés tarnyba ,,pajudéjo” posty
modelio link. Viena i3 labiausiai atsilikusiy ES $aliy — Bulgarija, ilgai
taikiusi karjeros modelj, dabar j savo valstybés tarnybg jtraukia tam
tikry posty sistemos elementy. Lietuva taip pat nuolat iesko veiksmin-
giausio valstybés tarnybos modelio. Per dvidesimt penkerius nepri-
klausomybés metus misy valstybé peréjo nuo karjeros modelio prie
misriojo valstybés tarnybos modelio ir $iandien toliau vykdo valstybés
tarnybos reformas. Nuo 2008 m. Lietuvoje perimama vis daugiau pos-
ty sistemos elementy (Smalskys, Minkevicius, 2013, p. 20—28). Kitas
pavyzdys yra Vengrijos valstybés tarnyba: $i Salis nuo misriojo mode-
lio vél pasistiméjo karjeros valstybés tarnybos modelio link. Galima
teigti, kad visos Salys Sioje srityje reformas jgyvendina nuolat, nes nuo
valstybés tarnybos profesionalumo, tarnautojy kvalifikacijy ir kom-
petencijy, ju igyvendinty sprendimy priklauso ty valstybiy pilieciy
gyvenimo kokybé. Dar karta galima konstatuoti, kad minétosios Salys
vykdo valstybés tarnybos reformas ir daugelis i$ jy perima jvairiy pos-
ty modelio elementy. Kaip rodo administravimo praktika, reformos
vyksta neatsizvelgiant i tai, kokiam valstybés tarnybos modeliui salys
priklauso. Tai jrodo jau minéty skirtingo valstybés tarnyby modelio
Saliy — Prancuzijos ir DidZiosios Britanijos — pavyzdziai.

Pastarojo deSimtmecio reformos ir nauji valstybés tarnybos
modeliy skirstymo kriterijai

Pastarajame deSimtmetyje Prancizijoje buvo jgyvendinama auksciau-
siy valstybés tarnybos pareigtiny (vadovaujancio personalo) reforma.
Pripazinta, kad ankstesné administravimo praktika, kai daugiau buvo
vertinami akademiniai i§ aukStosios mokyklos atsinesti, o ne profesi-
niai darbo vietoje iSsiugdyti vadovo gebéjimai, reikalingi vadovavimo
uzdaviniams spresti, yra klaidinga. Buvo siekiama suaktyvinti auks-
Clausiyjy valstybés tarnybos vadovy judéjima tarp tarnyby, pradéti
taikyti sutartis, kad didesng¢ darbo karjeros dalj nebuty vadovaujama
vienai institucijai, ir taip jveikti korporatyvizmg ir konservatyvy luo-
minj tarnautojy ir vadovy pasiskirstymg pagal socialine kilme. Pran-

320



6.2. Valstybés tarnybos reformos ir modeliy kaita

ctizijos valstybés tarnyboje nuo Napoleono laiky vyrauja dinastiné
elitistiné personalo valdymo sistema (Czaputowicz, 2008, p. 253—261).

Pareigybiy apraso taikymas turéjo padéti jtvirtinti personalo val-
dymo sistemg, orientuoty j rezultatus. Galvojama, kad $i reforma pa-
darys Prancuzijos valstybés tarnyba profesionalesne ir efektyvesne,
pritrauks jauny tarnautojy. Kita vertus, tarnyba dabar iesko ne plataus
profilio vadybininky, bet aukstos klasés specialisty. Garsioji Paryziaus
aukstoji administracijos mokykla (ENA) rengdama ir keldama vals-
tybés tarnautojy kvalifikacija bando koncentruotis j gera teisinj tar-
nautojy pasirengima, kita vertus — iSmokyti supaprastinti sprendimy
igyvendinima, modernizuoti tarnautojy darbo metodus ir jgyvendin-
ti e. valdzios plétra (Czaputowicz, 2008, p. 253—261).

Prancuzijoje 2007—2012 m. sumazinta ministerijy, jos buvo jun-
giamos | dideles metaministerijas (Bezes, Jeannot, 2013, p. 8—12). Tai
sukélé jtampa tarp tarnautojy, dirbusiy valstybés valdzios jstaigose.

Didziojoje Britanijoje $venciant Northcotto ir Trevelyano akto
(angl. Northcott and Trevelyan Report) 150 mety priémimo sukaktj
paskelbta dar viena valstybés tarnybos reforma. Taip patvirtinta, kad
nuolatinés Siuolaikinio vieSojo sektoriaus permainos yra gyvenimo
norma ir stabilumo garantas. Pastarosios reformos tikslas buvo per-
tvarkyti ministerijas j mazesnes strukturas, kurios kurs strategijas ir
mikrolygiu stebés jy jgyvendinimg, o ne valdyma. Buvo skatinamas
glaudesnis ministerijy ir departamenty bendradarbiavimas ir bendras
valdymo uzdaviniy sprendimas, nes ministerijy ir departamenty veik-
los sritys daznai sutampa. Reikia pripazinti, kad tiek konservatoriy,
tiek leiboristy vyriausybés pastaruosius keleta deSimtmeciy tesé labai
panasias valstybés tarnybos reformas (Minkevicius, Smalskys, 2008,
p- 47). Didziosios Britanijos valstybés tarnyboje (kaip ir Prancuzi-
joje) pradéta tolti nuo plataus profilio vadybininky iSsimokslinimo
ir pirmenybé teikiama profesionalumo bei specialiyjy kompetencijy
kriterijams. Specialiosios kompetencijos privalo apimti tokias sritis
kaip informaciniy technologijy taikymas, vieSieji finansai, zmogisky-
ju iStekliy vadyba ir kt. Neatsisakyta verslo vadybos metodus taiky-
ti ir valstybés tarnyboje. Toliau vertinami tokie valstybés tarnautojy
veiklos pranasumai, kaip geriausiy sprendimy paieska, nebijojimas ri-
zikuoti jgyvendinant sprendimus ir kt. Apribotos auksciausias valsty-
bés tarnybos pareigas einanciy vadovy kadencijos, pradétas taikyti juy
judéjimas tarp tarnyby (Czaputowicz, 2008, p. 253—261).
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Didziojoje Britanijoje buvo sudaryta Gero valdymo viesajame
sektoriuje komisija, kuri parengé gero valdymo standartus tarnauto-
jams ir jy vadovams bei pilietinéms organizacijoms ir bendruomenéms,
kad jos galéty veiksmingiau kontroliuoti viesojo sektoriaus organizaci-
jas. Teigiama, kad geras valdymas stiprina pilieiy dalyvavima valdant
ir gerina administravimo paslaugy kokybe. Ivairiis vieSojo valdymo
trukumai priveda prie vieSosios moralés smukimo, vieSojo sektoriaus
organizacijy konflikty ir blogina administravimo paslaugy kokybe.
Kita vertus, gero valdymo principai atitinka naujojo vie$ojo valdymo
principus, todél gerg valdyma galima laikyti integralia naujojo vieSo-
jo valdymo dalimi (Urbanovic¢, Bileisis, Stankevi¢, Stasiukynas, 2015,
p- 232—233). Pagrindiniai gero valdymo principai apibréziami kaip:

1) valdymas, orientuotas j vieSojo sektoriaus organizacijy tikslus
ir rezultatus, kurie padéty teikti pilieciams aukstos kokybeés
paslaugas, kad jie Sias paslaugas gaudami Zinoty, jog ne veltui
moka mokescius valstybei;

2) veiksmingas uzduociy jgyvendinimas, kada aiskiai apibréztos
atskiry institucijy funkcijos, jy atsakomybé ir padaliniy santy-
kiai;

3) vieSojo sektoriaus darbuotojai gero valdymo pavyzdziais prisi-
deda prie viesojo sektoriaus organizacijy jvaizdzio stiprinimo;

4) gebéjimy, ziniy, kvalifikacijy ir kompetencijy plétojimas bei
pareigy suteikimas tarnautojams, turintiems patirties bei pro-
fesionaliai parengtiems ir mokantiems islaikyti darby testinu-
mo bei naujoviy diegimo pusiausvyrg;

5) skaidriy ir atsakingy sprendimy jgyvendinimas;

6) suinteresuotyjy grupiy jtraukimas j vieSojo sektoriaus organi-
zacijy valdyma (Czaputowicz, 2008, p. 253—261).

Valstybés tarnyboje taikomus gero valdymo principus galima api-

budinti sivolaikiniy reformy pozitriu:

e valstybés tarnybos veikla turi bati atvira pilieCiams, vieSajai
nuomonei ir socialiniams bendradarbiams;

e vieSojo sektoriaus sprendimy jgyvendinimas grindziamas
valstybés tarnybos, jvairiy grupiy, nevyriausybiniy organiza-
cijy ir profesiniy sajungy pilietinio dialogo principu (Urbano-
vi¢, Bileisis, Stankevic, Stasiukynas, 2015, p. 232—233).
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Gero valdymo principy diegimas siejamas su naujosios vieSosios
vadybos reformy poky¢iais ir naujojo viesojo valdymo reformy plétra.
Teoretikai teigia, kad gero valdymo koncepcija keicia naujaja viesaja
vadybg, o geras valdymas apima tokius principus kaip teisingumas,
nediskriminavimas ir pan. Todél valstybés tarnybos modernizavimas
turi orientuotis ne j verslo vadybos principy diegimg, o j nuosaikes-
nes reformas (Demmke, Moilanen, 2012, p. 8-9).

Valstybés tarnybos modelius vertinant administraciniy refor-
muy pozitriu ryskéja vis didesné j posty sistema orientuoty reformy
jtaka daugelio %aliy valstybés tarnyboms. Salys, kurios laikési kla-
sikinio karjeros modelio, taiko vis daugiau posty modelio elemen-
ty. Tradicinis skirstymas j karjeros ir posty modelius nebeatspindi
naujos tikrovés. Mokslininkai, kurie tyrinéja valstybés tarnyba, pra-
deda taikyti naujus skirstymo kriterijus: individualizavimg ir perda-
vima (Czaputowicz, 2008, p. 271-276). Individualizavimas yra ma-
tavimas, kiek valdymo praktika yra orientuota j konkrety tarnautoja,
o ne j tarnautojy grupe. Kitaip tariant, vertinami konkretaus indi-
vido (tarnautojo) darbo rezultatai. Perdavimo kriterijus apibrézia
vieta, kurioje priimami strateginiai sprendimai: valstybés valdymo
lygmeniu (ministerijose ar departamentuose) ar Zemesniuose vie$ojo
administravimo institucijy padaliniuose. Taikant Siuos du kriterijus
galima iSskirti keturis valstybés tarnybos modelius:

e karjeros;

e posty;

e orientuoty j rezultatus;

e departamenty (Czaputowicz, 2008, p. 271-276).

Toks skirstymas yra naujas, bet kartu atspindi sudétinga valsty-
bés tarnybos modeliy derme ir bandymus juos dar labiau iSgryninti.
IS posty modelio isskiriamas modelis, kuris orientuotas j tarnautojo
veiklos rezultatus, o departamenty modelis yra karjeros ir miSriojo
modelio atitikmuo, turintis Vidurio Europos Salims budingy ekono-
minio ir finansinio pobtidzio trikumy.

Karjeros modelis (pvz., Pranctzijoje ir Ispanijoje) jvardijamas
kaip menko perdavimo individualizavimo modelis. ] valstybés tar-
nyba (dazniausiai Zemiausioms pareigoms uzimti) vykdoma centra-
lizuota atranka. Valstybés tarnybos veikla ir tarnautojo darbo prin-
cipai, atlyginimo dydis, atostogy trukmé yra bendri visai valstybés
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tarnybai ir teisiSkai reglamentuoti. Esant posty modeliui (pvz., Di-
dziojoje Britanijoje, Naujojoje Zelandijoje ir Australijoje) valstybés
tarnybai aiskiai taikomi perdavimo ir individualizavimo kriterijai.
VieSojo sektoriaus institucijos pacios nusistato zmogiskyjy istekliy
valdymo principus (Czaputowicz, 2008, p. 271-276). Atlyginimo
dydis ir kitos skatinimo priemonés bei garantijos priklauso nuo tar-
nautojo veiklos rezultaty ir jo dalyvavimo jgyvendinant konkrecios
viesojo sektoriaus organizacijos tikslus. IS posty sistemos iSsirutu-
liojusiam, | rezultatus orientuotam modeliui (pvz., JAV ir Kanados)
budinga tai, kad centralizuotas valstybés tarnybos valdymas deri-
namas su tarnautojy veiklos individualizavimu konkrecioje viesojo
sektoriaus organizacijoje. Tai modelis, pagal kurj rengiama centra-
lizuota valstybés tarnautojy atranka, taCiau vertinama atsizvelgiant j
darbo rezultatus, t. y. taikomas nuosaikesnis posty modelio variantas
(Czaputowicz, 2008, p. 271-276). Departamenty modelis, budingas
didesnéms Vidurio Europos $alims, iSsiskiria dideliu Zzmogiskyjy is-
tekliy valdymo fragmentavimu. Valstybés tarnautojo karjera numa-
toma tik konkreCioje ministerijoje ar departamente, o tarnautojo
veikla néra orientuojama j darbo rezultatus. Departamenty mode-
lj dar galima laikyti misriojo modelio atmaina. Kita vertus, atsirado
jvairiy ministerijy ir departamenty tarnautojy atlyginimy skirtumy,
t. v. kiekviena ministerija nusistato savo tarnautojy atlyginimus. De-
partamenty modeliui nebtidingas horizontalusis darbuotojy judé-
jimas tarp tarnyby. Daugelis tarnautojy praranda motyvacija siekti
karjeros. Jiems sunku pereiti dirbti j kita ministerijg ar departamenta
(Czaputowicz, 2008, p. 271-276).

Analizuojant Vidurio ir Ryty Europos $aliy valstybés tarnyby
raida galima jzvelgti bendry tendencijy. Nedaug auksciausiyjy parei-
gliny buvo priimami j vadovaujamas pareigas konkurso budu. Vals-
tybés tarnybos politizavimo neiSvengé né viena i§ Vidurio Europos
Saliy. Nebuvo ne tik politinio neutralumo garantijy, bet ir skaidrumo
tarnautojus skiriant j pareigas. Daugelyje Siy Saliy nebuvo vienody
valstybés tarnybos valdymo standarty. Valstybés tarnybos politika
ir strateginis planavimas Sioje srityje buvo fragmentiskas. Ilga laika
nebuvo jdiegtos kiekvieno tarnautojo sprendimus vertinancios pro-
cediiros. lgyvendindami sprendimus Zemesniy grandziy valstybés
tarnautojai bijojo imtis atsakomybés, ja nuolat dalijosi su vadovais ir
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taip dar labiau biurokratizavo administravimo procesy. Esant departa-
menty modeliui, kaip ir miSriajam bei karjeros modeliams, tarnautoja
atleisti iS darbo néra lengva (Czaputowicz, 2008, p. 271—276). Nemo-
tyvuoty, naujomis saglygomis nemokanciy dirbti valstybés tarnautojy
atleidimas reikalauja dideliy finansiniy islaidy. Todél daugelis vado-
vy susitaiko su padétimi ir laiko neefektyviai dirbancius darbuotojus
(Minkevicius, Smalskys, 2008, p. 16—17).

Bandant nustatyti departamenty ir j rezultatus orientuoto mode-
liy santykj su Zemynine vieSojo valdymo tradicija paaiskéja, kad sie
du modeliai gali buti lengviau pritaikomi Europos $aliy administra-
cinése sistemose, kuriose, anot Ch. Demmke ir T. Moilaneno, ,,visas
viesSasis administravimas turi buti grindziamas jstatymu:

Kita vertus, minétoji aukStesniyjy valstybés tarnautojy atranka j
vadovaujamas pareigas rémeési ne vadybos principais, bet geru teisés
akty iSmanymu. Kvalifikuoty vadovy pritraukimas i§ iSorés (ne tik
i§ vieSojo sektoriaus) buvo problema, nes vadybos patirties turintys
asmenys nebuvo linke mintinai mokytis teisés akty, reglamentuojan-
Ciy viesojo valdymo sistemg. Atranka | vadovaujamas ir kitas pareigas
valstybés tarnyboje tapo formalumu. Dazniausiai ieskota budy pra-
testi esamo vadovo kadencijg arba jteisinti laikinai einanciojo pareigas
statusg. Pretendenty j pareigas kvalifikacija buvo galima jteisinti taip,
kaip noréjo vadovai, todél ypac vietos valdzios strukttrose suklestéjo
nepotizmas.

Valstybés tarnybos modernizavimo jtaka darbuotojy atrankai

Modernizavimo rezultatu ilgg laikg buvo laikomi valstybés tarnauto-
jy atrankos decentralizavimas ir lavinimas. Decentralizavimas daznai
sukelia dekoncentracija, dél to vieSyjuy agentury darbas tampa sudé-
tingesnis. Reikia pripazinti, kad daugelis reformy, kuriomis siekiama
decentralizuoti personalo atrankg, lieka nebaigtos, nes veikia univer-
saltis valstybés tarnybos jstatymai. IS dalies todél daugelis personalo
valdymo agentiiry valstybés tarnybos sistemoje ir toliau veikia cen-
tralizuotai, ypa¢ Zemyninés Europos Salyse ir is dalies JAV. Daugelyje
Saliy tiesiogiai arba per lavinimo jstaigas ir toliau vyrauja konkursy
i valstybés tarnyba sistema (Minkevicius, Smalskys, 2008, p. 13—14).
Nors anglosaksy tradicijos valstybés pirmosios peréjo nuo grieztos,
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koeficientais nustatyty atlyginimy valstybés tarnautojams sistemos
prie individualiy atlyginimy ir sutarciy sistemos, t. y. atlyginimas
susiejamas su paslaugy atlikimo kokybe, kiekvieno pareigtino darbo
metu pateiktomis inovacijomis bei kasmetiniu jo asmeniniy rezultaty
vertinimu, taciau atrankos j tarnybg kokybé islieka vienu svarbiausiy
valstybés tarnybos valdymo elementy.

Valstybés tarnautojy atranka yra vienas i$ svarbiausiy jdarbinimo
etapy, kurio metu tarnautojas parenkamas dirbti vieSojo sektoriaus
organizacijose. Atrenkama i$ kandidaty, kurie pareiské nora savo dar-
bine veikly susieti su valstybés tarnyba. Daugelyje Saliy pirminis at-
rankos j valstybés tarnyba etapas prasideda nuo konkursui pateikty
kandidaty dokumenty vertinimo. Asmenys, kuriy dokumentai atitin-
ka reikalavimus, gali tikétis patekti j kitg atrankos etapg.

Paprastai taikomos dvi tarnautojy atrankos strategijos: kompen-
savimo ir misri. Pirmoji remiasi gana sudétinga atrankos procediira,
pagal kuria atrankos procesas biina suskirstytas j etapus. Antroji yra
greitesné: atrankoje dalyvauja nedaug tarnautojy, nes per pirmus kelis
etapus visi kiti buvo pasalinti i§ konkurso. Jgyvendinant kompensa-
vimo strategija apie kurio nors kandidato atmetimg praneSama tik
pasibaigus atrankai. Tai ilgesné atrankos procedura, bet ji sudaro ga-
limybes geriau pazinti visus kandidatus ir taip iSsirinkti vertingiausia,
geriausiai pasirengusj dirbti kandidatg ir iSvengti jo vertinimo pagal
viena kriterijy (Bartold, 2009, p. 481—485).

Pagrindiniams atrankos metodams galima priskirti:

e psichologinius tyrimus;

e bendruoius gebéjimy testus;

e praktiniy kandidato gebéjimy tyrimus (testus);

e biografiniy duomeny tyrimus;

e kompleksinj visy S$iy atrankos metody taikymg kandida-

ty | valstybés tarnybg vertinimo centruose (Bartold, 2009,
p. 481-485).

Dabartiniu valstybés tarnybos modernizavimo laikotarpiu atran-
kose j tarnybg pradeda dominuoti bendryjy ir vadybiniy kandidato
gebéjimy vertinimas, ne tokia svarbi tampa teisiniy ziniy (Konstitu-
cijos, jvairiy vieSojo valdymo jstatymy) patikra. Taip yra todél, kad
valstybés tarnautojy veiklai vis didesne jtaka turi darbo rezultaty ver-
tinimo, strateginio planavimo ir kiti vadybiniai jy kasdienés veiklos
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veiksniai. Siuolaikinis valstybés tarnautojas reikalingus teisés aktus
gali gauti daugybéje teisinés informacijos e. portaly, todél jstatymy ir
jy straipsniy atkartojimo atrankos procese kokybé yra praeities daly-
kas. Kaip taikyti teisés aktus, iSmokstama praktiskai dirbant. Vykdant
tarnautojy atrankg labai svarbu pateikti rekomendacijas ir atsiliepimus
i$ ankstesniy darbovieciy arba darbdaviy. Atrankos komisija i$ atsilie-
pimy gali nustatyti profesing kandidato patirtj, jo kvalifikacija ir kom-
petencija. Siandien tokio pobiidzio atsiliepimai labai naudingi, nes
esant posty, miSriajam ir j rezultatus orientuotam modeliams | valsty-
bés tarnyba kandidatuoja atstovai iS privataus sektoriaus. Rekomenda-
cijos ir atsiliepimai leidzia nustatyti, ar anksciau privaciame sektoriuje
dirbusio kandidato kompetencija tinkama valstybés tarnybai (Bartold,
2009, p. 481—485). Nemazai 1¢S5y kainuojanti atrankos j valstybés
tarnybg procediira yra kompleksinis (integralus) atrankos centruose
atliekamas visy atrankos metody taikymas. Cia taikomi jvairiy ty-
rimy, testy ir pokalbiy deriniai. Peréjus visus Siuos etapus padidéja
tikimybé atrinkti geriausia kandidatg (Bartold, 2009, p. 481—485).
Vertinimo procesas taikant visus atrankos metodus vyksta keletg
dieny. Kandidatai atlieka psichologinius ir bendryjy gebéjimy testus,
gauna konkreciy praktiniy uzduociy. Bendryjy gebéjimy testg gali
sudaryti dvi dalys: bener]q mastymo gebéjimy ir bendryjy kompe-
tencijy (Tuméné, Zukauskaité, Zidonis, 2014, p. 605). Atrankos uz-
duotys gali buti individualios ir grupinés (rastu ir Zodziu). Kandidatus
stebi ir vertina vertintojai i jvairiy uz valstybés tarnybg atsakingy
padaliniy. Atrankos metu su kandidatu aptariama jo darbinés veik-
los raida, pagal jo pateiktg informacija numatoma bisimoji elgsena
ir darbo rezultatai. Véliau kandidatai privalo jvertinti pateikta kon-
krecia praktine situacija (Bartold, 2009, p. 481—485). Profesionaliai
parinktais klausimais siekiama jvertinti kandidato elgseng konkrecio-
mis darbo aplinkybémis. Daznai teigiama: kad ir kokios praktinés si-
tuacijos sukuriamos pokalbiy metu, jos vis tiek yra hipotetinés, todél
atrenkant kandidata j valstybés tarnybg niekada negalima teigti, kad
pasirinktas geriausias. Visada kils klausimas: ar tikrai pasirinktas kan-
didatas gyvenimiskomis aplinkybémis pasielgs taip, kaip per pokal-
bj? Kita vertus, zinios apie galima darbuotoja ateityje leis jj paskirti
i jo kvalifikacijg ir kompetencija atitinkancig darbo vieta. Pokalbio
klausimynas sudaromas taip, kad klausimai sietysi su konkrecioms
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pareigoms eiti reikalinga kompetencija ir pareigybiy aprasymu (Bar-
told, 2009, p. 481—485).

Valstybés tarnautojy atrankos veiksmingumas priklauso nuo at-
ranka organizuojanciy organizacijy darbuotojy profesionalumo, o
objektyvumas — nuo informaciniy technologijy taikymo atrankos
procese ir atrankos centralizavimo laipsnio. Daznai formaliosios de-
mokratijos Salyse (pvz., Vidurio Europos valstybése), kuriose néra
isplétota pilietiné visuomené, siekiant riboti nepotizma ir kitus tra-
kumus sékmingai taikoma centralizuota valstybés tarnautojy atranka
bei IT programos rengiant ir kity sri¢iy bendryjy gebéjimy testus.
Pavyzdziui, centralizavus atrankos procesa naikinama atranka teri-
torinés savivaldos jstaigose, padidéja objektyvumas ir vietos vadovai
negali daryti jtakos atrenkant jiems artimus, bet nebutinai kompeten-
tingus tarnautojus. Valstybés jstaiga su valstybés tarnautojg j pareigas
priimancia jstaiga suderina kompetencijg, metodus, atrankos etapy
skaiCiy ir kitus aspektus (Tuméné, Zukauskaité, Zidonis, 2014, p- 605).
Galima teigti, kad toks atrankos vykdymas leidzia suderinti atranka
vykdancios jstaigos galimybes su valstybés tarnautoja i pareigas pri-
imancios jstaigos poreikiais. Bendryjy ir kity gebéjimy testy organi-
zavimas taikant informacines technologijas padeda pasalinti Zmogis-
kajj faktoriy vertinant testy rezultatus (Bartold, 2009, p. 481—485).

Analizuojant valstybés tarnautojy atrankos procesa negalima
ignoruoti ir valstybés vadovy. Valstybés tarnybos karjeros modelio
Salyse vadovy rengimas ir kvalifikacijos kélimas buvo sutelktas pa-
grindinése valstybés tarnautojy rengimo jstaigose, pavyzdziui, Pran-
ctuzijos ENA (pranc. L'Ecole Nacional d*Administracion) ar Vokietijos
Spajerio aukstojoje vie$ojo administravimo mokykloje (vok. Deutsche
Universitdt fiir Verwaltungswissenschaften Speyer) (Minkevicius, Smals-
kys, 2008, p. 14). Sios mokyklos yra elitinés, jy absolventai darydami
karjerg valstybés tarnyboje remia vienas kitg. [vairts ministerijy pada-
liniai sudaromi i§ buvusiy bendrakursiy, studijy draugy. Kity viesojo
administravimo mokykly absolventai tokiy karjeros galimybiy neturi.
Panasi sistema funkcionavo Lenkijoje. Ten buvo sukurta KSAP (lenk.
Krajowa Szkota Administracji Publicznej) — Salies vieSojo administra-
vimo mokykla, bet dabar $is aukstesniosios valstybés tarnybos kiirimo
modelis yra kvestionuojamas (Bartold, 2009, p. 481—485).
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Siuolaikinio vie$ojo valdymo aukstesniosios grandies valstybés
tarnautojai vertinami ne pagal tai, kokia eliting vieSojo administra-
vimo mokykla jie yra baige, bet pagal turimg kvalifikacijg ir kompe-
tencija. Gebéjimai vadovauti, mokéjimas burti komanda, stabilumas
ir iSmanymas, kaip taikyti naujas informacines ir socialines techno-
logijas, tampa esminiais Siuolaikiniam vadovui keliamais reikalavi-
mais. Taigi kuriant aukStesnigja valstybés tarnyba svarbesnis tampa
nebe vadovy rengimas elitinése vieSojo administravimo mokyklo-
se, o kandidaty j vadovus parinkimas praktinéje vieSojo sektoriaus
veikloje. Batina pabrézti, kad aukStesniosios valstybés tarnybos mo-
dernizavimas néra XXI a. pradzios reiskinys. Pavyzdziui, Olandijoje
dar 1995 metais buvo jkurta Auksciausiyjy vadovy tarnyba (ABD).
Didziojoje Britanijoje valstybés tarnautojy vertinimo centruose
(angl. Assessment centres) vadovai ir kandidatai | vadovus nuo XX a.
pabaigos uzduotis sprendzia grupémis ir yra vertinami pagal jvairias
metodikas (Minkevicius, Smalskys, 2008, p. 74—76). Taip numatomi
kandidatai j vadovus. Toks vertinimas taikomas keliems titkstan¢iams
brity valstybés tarnybos vadovy: siekiama patikrinti jy kvalifikacijg ir
kompetencija. Olandijoje j aukStesniosios valstybés tarnybos sudétj
jeina apie 300—350 wvalstybés valdzios grandziy vadovy: ministerijy
generaliniai sekretoriai, jvairiy departamenty ir kity padaliniy gene-
raliniai direktoriai, trijy pagrindiniy direktoraty direktoriai. Aukstes-
nioji valstybés tarnyba buvo sukurta, kad buty siekiama auksciausiyju
pareiginy judéjimo tarp tarnyby ir periodiskai ,,atSviezinus“ vadovy-
be buty garantuojamas skaidresniy sprendimy jgyvendinimas. Siek-
ta, kad vienoje jstaigoje auksciausieji pareigiinai dirbty ribotg laika.
Aukstesniosios valstybés tarnybos atsiradimas sudaro galimybes vado-
vams be apribojimy, konkursy pagrindu pereiti i$ vieny vadovaujamy
pareigy j tokias pacias ar panaSias kitoje institucijoje (Minkevicius,
Smalskys, 2008, p. 74—76). Tokig sistema bandoma jdiegti Lietuvos
valstybés tarnyboje. Viena vertus, ji leisty periodiskai atnaujinti jvai-
riy padaliniy vadovybe, kita vertus, leisty neprarasti geriausiy viesojo
sektoriaus vadybininky. Lietuvoje valstybés tarnyba yra nedidelé,
todél gali nutikti taip, kad ji pristigs vadovaujamy pareigy. Batina
sukurti vadovy peréjimo i valstybés tarnybos j vieSojo sektoriaus ar
valstybés jmoniy vadovus tvarka.
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Apibendrinant galima teigti, kad XXI a. valstybés tarnyboje jsi-
gali miSrusis ir posty modeliai. Vykstant viesojo sektoriaus reformoms
atsiranda naujy valstybés tarnybos modeliy skirstymo kriterijy. Tai
atspindi sudétingg valstybés tarnybos modeliy derme ir bandymus dar
labiau juos iSgryninti. Modeliy kaita ir modernizavimas lemia valsty-
bés tarnautojy atrankos pokycius: ji tampa skaidresné, sudaroma dau-
giau galimybiy atrinkti kvalifikuotus ir kompetentingus tarnautojus.

KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. ISvardykite ir jvertinkite funkcionuojancius valstybés tarnybos
modelius.

2. Kokie yra Siame poskyryje analizuojamy valstybés tarnybos mo-
deliy pranasumai ir trikumai?

3. Apibudinkite Siuolaikinius valstybés tarnybos modeliy skirstymo
kriterijus.

4. Kokia yra gero valdymo principy jgyvendinimo jtaka valstybés
tarnybai?

5. Kokig jtaka Siuolaikinés valstybés tarnybos reformos daro valsty-
bés tarnautojy atrankai?
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6.3. XXI AMZIAUS ISSUKIAI IR EUROPOS INTEGRAVIMOSI
PROCESU JTAKA VALSTYBES TARNYBAI

Sestojo skyriaus tre¢iajame poskyryje:

e jvertinama Europos integravimosi procesy jtaka valstybés tarnybai;

e supazindinama su XXI a. valstybés tarnybai kylanciais issukiais ir
Siuolaikiska tarnautojy vertinimo sistema;

e atskleidziama Siuolaikiniy Lietuvos valstybés tarnybos reformy eiga.

Valstybés tarnybos europeizacija pasireiskia tuo, kad Europos
Sajungos Saliy nariy valstybés tarnybos ir jvairts Europos Komisijos
padaliniai stiprina tarpusavio rysius ir keiCiasi gergja patirtimi. IS da-
lies tai vienodina valstybés tarnyby veikly, kita vertus, nepanaikina
konkrecioje Salyje ES naréje susiformavusiy administracinés kulttiros
tradicijy. Europeizacijos procesas vyksta keturiais lygmenimis:

1. Teisés aktai, valstybés tarnyba ir viesasis administravimas su-

derinami su Europos Bendrijos teisine sistema.

2. Valstybés tarnautojy darbo europeizacija siejama su jy dalyva-
vimu derybose ir sprendziant jvairius Europos vie$ojo valdymo
principy diegimo nacionalinése valstybés tarnybose klausimus.

3. Vienas i§ Europos jtakos principy yra bendradarbiavimas ir
keitimasis patirtimi, laisvas darbuotojy judéjimas siekiant jsi-
darbinti jvairiose Europos Komisijos strukttrose.

4. ES saliy nariy valstybés tarnyboms jtakg daro Europos Teisin-
gumo Teismas ir Saliy nariy kuriamas nacionaliniy valstybés tarnyby
bendradarbiavimo tinklas (Czaputowicz, 2008, p. 261-275).

Kai kurie tyrinétojai teigia, kad europeizacijos jtaka jauc¢iama per:
Europos principy diegimg, nes ES yra bendra erdvé, garantuojanti
universalias zmogaus teises ir laisves; karjeros galimybes, nes ES yra
laisvo darbuotojy judéjimo ir jsidarbinimo erdvé; is dalies per darbo
salygas, nes ES vyrauja bendri standartai, garantuojantys visuome-
ninj dialogg ir skaidresnes jsidarbinimo sglygas (Czaputowicz, 2008,
p. 261-275).

Zinomiausi tyrinétojai, analizave XXI a. i&tkius valstybés tar-
nybai ir Europos integravimosi procesy jtaka valstybés tarnybos
reformoms, yra: Ch. Demmke, D. Bossaert'as, K. Poletas, T. Moilane-
nas, J. Czaputowiczius ir kt.
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Europos integravimosi procesy jtaka ES Saliy valstybés
tarnybai

Valstybés tarnybos europeizacija pasireiskia viesojo valdymo srity-
je Europos Komisijos struktiiroms padedant spresti ir salinti nuolat
pasikartojancias problemas ir klaidas. Salyse ES narése taikant Eu-
ropos teisés normas reikalingos efektyviai veikiancios institucijos,
kurios galéty greitai jdiegti ir pritaikyti EK strukttiry nurodymus ir
rekomendacijas. Laisvas tarnautojy judéjimas tarp dvidesimt astuo-
niy Europos Sgjungos Saliy nariy yra viena i$ labiausiai diskutuotiny
temy. Europos Teisingumo Teismas dar 1982 m. jpareigojo Euro-
pos Ekonominés Bendrijos Salis sudaryti salygas tarnautojams lais-
vai judéti. Taciau $j teismo sprendima jgyvendinti ir dabar sudétinga
(Sutawko-Karetko, 2008, p. 466—467). Pavyzdziui, Lietuvoje valstybés
tarnautoju gali buti tik Sios Salies pilietis, todél kyla klausimas, ar $i
salies ES narés nuostata nepriestarauja Bendrijos teisei? Europos tei-
sé valstybés tarnybos ir vieSojo administravimo principy reguliavimo
klausimais yra sudétinga ir paini. Europos Bendrijy teisé garantuoja
laisvg tarnautojy judéjimg, kita vertus, laisvas tarnautojy judéjimas
gali buti ribojamas atsizvelgiant j nacionalinio ir vieSojo bei sveikatos
saugumo poreikius. Tai gali biiti taikoma ne tik valstybés tarnyboje,
bet ir placiau, visame vieSajame sektoriuje. Kity ES saliy pilieciams
gali buti daromos iSimtys, taciau reikia patikrinti jy lojaluma ir t. t.
(Czaputowicz, 2008, p. 261-275).

Analizuojant laisvo tarnautojy judéjimo galimybes butina apsi-
brézti, ka apima terminas ,,valstybés tarnyba“ Pavyzdziui, Lietuvoje
valstybés tarnyba apima valstybine (jvairiy valstybés valdzios pada-
liniy) ir vietos administracijg. Lenkijoje — tik valstybine (siauresne,
jvairiy valstybés valdZios padaliniy) administracija. Italijoje funkcio-
nuoja platesné — viesoji tarnyba (angl. Public Service), apimanti ne tik
valstybés ir vietos valdzios tarnautojus, atliekan¢ius administracines
funkcijas, bet viesgsias paslaugas teikiancius vieSojo sektoriaus dar-
buotojus. Kitaip tariant, Italijoje visi, kas dirba viesajame sektoriuje,
turi tokias pacias garantijas kaip siauresnés apimties Lietuvos ir Len-
kijos valstybés tarnybos. Todél Lietuvoje ir Lenkijoje priimti kitos
ES salies pilietj j valstybés tarnyba buty problemiska, o tose Salyse,
kuriose vyrauja bendrieji viesosios tarnybos principai, galima priimti
teikti vieSgsias paslaugas, dirbti paste, sveikatos apsaugos institucijose,
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tyrimo jstaigose (iSskyrus karines), valstybinése mokyklose (Czapu-
towicz, 2008, p. 261—275). Kai kurie tyrinétojai pabrézia, kad ES Sa-
lyse zmogiskyjy iStekliy reformos islieka jautriausios jdarbinimo ir
tarnautojy judéjimo klausimais (Demmke, Moilanen, 2012, p. 2—4).

ES saliy integracija darosi vis aktyvesné, todél numatoma, kad
nuo 60 iki 90 proc. nacionalinés valstybés ES narés pareigybiy valsty-
bés tarnyboje bus atviros ir kity ES Saliy nariy tarnautojams. Kaip jau
minéta, ateityje nebeliks tik su nacionaliniu saugumu ir valstybés in-
teresy apsauga susijusiy pareigybiy atviry konkursy, o jvairiy ES saliy
tarnautojai nebegalés juose laisvai dalyvauti. | jas galés pretenduoti tik
tos Salies pilieciai. Atviros pareigybés kol kas nekuriamos, nes vis dar
stabdo kalbos barjeras ir nevienodas saliy ES nariy ekonominio i$sivys-
tymo lygis (Czaputowicz, 2008, p. 261—275). Pavyzdziui, Danijoje kity
ES saliy pilieciai gali laisvai kandidatuoti | laisvas pareigybes valstybés
tarnyboje (iSskyrus tas, kurios susijusios su nacionaliniu saugumu).
Vokietijoje apribojimai taikomi pareigybéms, priskirtoms valstybés
prezidento, federalinio kanclerio, federacinio parlamento (Bundesta-
go), gynybos ir uzsienio reikaly ministerijy padaliniams. Olandijoje
pareigybés statutinése valstybés tarnybos strukttrose (kariuomenéje,
policijoje), teismy administracijoje ir uzsienio reikaly ministerijoje
atitenka tik Sios Salies pilie¢iams. Austrijoje kity ES Saliy nariy pi-
lieciams draudziama uzimti pareigas viesojo ir nacionalinio saugumo
struktirose (pvz., policijoje ir teismy administracijoje); Suomijoje
apribojimai taikomi kity ES Saliy tarnautojams, pretenduojantiems j
auksciausias pareigas uzsienio ir gynybos bei kitose ministerijose, teis-
my administracijoje, statutinése valstybés tarnybos struktiirose; Svedi-
joje — teismy administracijoje, vyriausybés strukttirose ir agenturose,
pavaldZiose parlamentui ir vyriausybei. Svedijos vyriausybé gali papil-
domai nustatyti, kurios pareigybés siejamos su nacionaliniu ir ekono-
miniu saugumu ir turi atitekti Svedijos pilie¢iams (Czaputowicz, 2008,
p- 261—-275). Kai kurios ES $alys narés (Olandija, D. Britanija ir kt.)
kuria panaSius etinius valstybés tarnybos veiklos principus (Demmke,
Moilanen, 2012, p. 2—4). Manytina, kad universalesni etiniai principai
paskatins tarnautojus laisviau judéti tarp ES Saliy nariy.

Valstybés tarnybos reformoms didele jtaka daro ES 3saliy poli-
tiniy, socialiniy ir ekonominiy sistemy pokyciai. Europos Komisi-
jai dirbantys tyréjai sumodeliavo tam tikrus Europos Sgjungos rai-
dos scenarijus. Pagal scenarijy ,,Rinkos triumfas* galéty btti atmesta
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gerovés valstybés koncepcija, vie$yjy finansy ribojimas, viesojo sek-
toriaus mazéjimas. Scenarijus ,, 100 géliy” numato valstybése narése
dezintegracijos procesus, biurokratijos krize ir nacionaliniy valstybiy
(ES nariy) negebéjimg vykdyti reformas. Tokiomis aplinkybémis at-
sakomybe uz viesojo sektoriaus funkcijy jgyvendinimg turi prisiimti
nevyriausybinés organizacijos, privatis fondai, kurie ir tapty pagrin-
diniais visuomenés gyvenimo organizatoriais. Scenarijus ,Padalyta
atsakomybé® jtraukia pilieCio ir viesosios valdzios bendradarbiavimo
principus, sutar¢iy valdymg, kolektyvines darbo sutartis ir t. t. (Cza-
putowicz, 2008, p. 261—275). Viesasis sektorius bty reformuojamas
remiantis decentralizacijos, skaidrumo, atsakomybés ir subsidiarumo
principais. Vertinimo, kontrolés ir teisinio reguliavimo procediry jta-
ka viesajam sektoriui buity dar didesné. Pagal scenarijy ,,Kiarybinga
visuomené* reformos gali nuskurdinti visuomene, todél turéty buti
suaktyvinta viesojo ir nevyriausybinio sektoriy partnerysté, jtrauk-
tos aktyvios ir kiirybingos nevyriausybinés organizacijos, vykti per-
mainos $vietimo ir kity socialinés apsaugos programy jgyvendinimo
srityse. Scenarijus ,,Nestabili kaimynysté* rodo, kad galimos tarptau-
tinés humanitarinés problemos ir dideli vietinio pobudzio konflik-
tai Ryty Europoje, Afrikoje ir Artimuosiuose Rytuose. Tokiu atveju
gali buti jvestas centralizuotas valdymas, iSaugty valstybés autorite-
tas, buty apribota atviros visuomenés plétra (Czaputowicz, 2008, p.
261-275). Paradoksas yra tas, kad dar prie§ 5—7 metus Europos Ko-
misijos struktury atstovai teigé, kad maziausiai tikétinas yra scenarijus
»Nestabili kaimynysté® Taciau $iy dieny realijos atskleidzia, kad taip
manyti buvo klaida. Europos Sajungoje jgyvendinami keli scenarijai,
apimantys pagrindinius ,,Padalytos atsakomybés®, ,,Nestabilios kai-
mynystés” ir ,, Kiirybingos visuomenés® scenarijy bruozus.

Viesojo valdymo pozitiriu administraciniai procesai tampa skaid-
resni, orientuoti j rezultatus, skatinamos partnerysté ir tinklaveika.
I Siuos procesus jtraukiamos nevyriausybinés organizacijos. Taciau
plintant ,,Nestabilios partnerystés® tendencijoms ES saliy vyriausy-
bés gali buti priverstos grieztinti ir centralizuoti valdymg, tobulinti
kontrole. Kitaip tariant, ne tik buty tesiamos naujosios vieSosios va-
dybos ir naujojo viesojo valdymo reformos, bet atsirasty ir naujojo
véberizmo valdymo stiliaus bruozy. Viesojo valdymo procesas tapty
sudétingesnis ir, atsizvelgiant | jvairiy vieSojo administravimo ten-
dencijy susiliejima, ne toks nuspéjamas.
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XXI amziaus issukiai valstybés tarnybai

Kaip tokioje sudétingoje socialiniy pokyciy aplinkoje turéty buti
organizuojama ir reformuojama XXI a. valstybés tarnyba? Valsty-
bés tarnautojai privalés veikti sudétingoje daugiakulturéje aplinko-
je. Senstant visuomenei jvairiy saliy valstybés tarnybos susiduria su
personalo atrankos problemomis. Valdymo atsakomybé isskaidoma
ne tik viesojo sektoriaus organizacijose: jtraukiamos ir pilietinés bei
nevyriausybinés organizacijos. Kita vertus, jvairts ekonomikos krizés
pozymiai, nekontroliuojama migracijos i§ nestabiliy valstybiy plétra
nei$vengiamai stiprins naujojo véberizmo valdymo stiliaus vertikaliai
(i virSaus j apacig) integruoto valdymo tendencijas, stiprins karjeros
modelio elementus valstybés tarnyboje.

Valstybés tarnybos modernizavimas naujojo viesojo valdymo re-
formy pozitriu tiesiogiai siejamas su vieSojo intereso visose visuo-
meninio gyvenimo srityse gynimu, pilietinés visuomenés instituty
steigimu ir pilieciy dalyvavimo valdymo veikloje skatinimu, valdy-
mo demokratizavimu centralizuojant ir decentralizuojant valdymo
procesa, institucijas bei funkcijas (Raipa, 2014, p. 547). Kita vertus,
XXI amziaus pradzioje vél kyla diskusijy dél naujojo viesojo valdy-
mo reformy perspektyvy ir uzduodamas klausimas: kokios valstybés
tarnybos sistemos reikia ir kokie valstybés tarnybos modeliai (iSvardy-
ti antrame Sios skyriaus poskyryje — aut. past.) veiksmingiausi? Vie-
ni zymiausiy valstybés tarnybos tyrinétojy Europoje Ch. Demmke,
D. Bossaertas, K. Poletas ir kt. bei juos citaves ]. Czaputowiczius teigia,
kad dél dviejy valstybés tarnybos sistemy — uzdaros (karjeros modelio,
orientuoto j karjerg) ir atviros (posty modelio; tarnautojui formuluo-
jami uzdaviniai ir vertinami veiklos rezultatai) — konkurencijos laimi
atviros valstybés tarnybos sistemos reformos. Buvo teigiama, kad dél
naujosios vieSosios vadybos atviros, j rezultatus orientuotos valstybés
tarnybos sistemos (posty modelio) organizavimo principai ilgainiui
iSstums uzdarg, vertikaliai integruotg ir j formalias proceduras orien-
tuotg karjeros modelj. Taciau jvairts pavyzdziai i§ pokomunistiniy Sa-
liy valdymo patirties parodé, kad atviros valstybés tarnybos sistemos
diegimas susiduria su i$ praeities paveldétomis klititimis: jsivyravusiu
(ypa¢ vietos valdymo lygmeniu) nepotizmu, neatsakingu vieSyjy fi-
nansy valdymu, save diskreditavusiu vieSyjy pirkimy organizavimu ir
kitomis korupcijos apraiskomis. Todél Siandien negalima drasiai teigti,
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kad atvira, posty modeliu grista valstybés tarnybos sistema gali bati
jdiegta daugelyje Europos (ypac Vidurio ir Ryty Europos — aut. past.)
ar kity Saliy valstybés tarnyby. Neskaidrts atrankos konkursai, ne visa-
da objektyvus kasmetiniai tarnautojy vertinimai ir kiti valstybés tarny-
bos veiklos trikumai neiSvengiamai neleis sukurti iSgrynintos atviros
valstybés tarnybos sistemos ir daugelyje saliy vyraus misrusis valstybés
tarnybos modelis, pagal kurj funkcionuos (ir jau funkcionuoja) atvi-
ros ir uzdaros valstybés tarnybos modelio elementai. Valstybés tarny-
ba yra integrali vieSojo sektoriaus dalis, todél nejmanoma vertikaliai
integruoto valdymo pakeisti vien tik horizontaliais padaliniy rysiais
ir atsisakyti (ypa¢ Zemyninéje valdymo tradicijoje) formaliy veiklos
taisykliy. J. Czaputowiczius (Czaputowicz, 2015, p. 8—16) naujausiuose
savo tyrimuose teigia, kad reikia plétoti naujojo véberizmo valdymo
stiliaus valstybés koncepcija. Sioje koncepcijoje misrusis ar nuosaiku-
sis (j rezultatus orientuotas) valstybés tarnybos modeliai yra esminiai
viesojo sektoriaus veiklos stabilumo garantai.

Ne tik pokomunistinés Vidurio Europos valstybés, bet ir Loty-
ny Amerikos Salys susiduria su panasiais isSukiais. Brazilijos ir Ar-
gentinos valstybés tarnautojai turi uztikrintas socialines garantijas ir
uzdirba daugiau negu privac¢iy kompanijy darbuotojai. Taciau per
ilgus desimtmecius Siose Salyse jsivyraves nepotizmas ir politizuotas
i$ kariniy chunty valdymo tradicijos paveldétas atleidinéjimas i$ dar-
bo neatsizvelgiant j tarnautojy kvalifikacija bei kompetencijg vals-
tybés tarnybg daro nepatrauklia. Kita vertus, Siose didZiosiose Loty-
ny Amerikos valstybése taip pat ieskoma vadinamojo aukso vidurio,
vengiama tokiy esminiy reformy, kokios buvo vykdytos Brazilijos
valstybés tarnyboje XX a. 9-tajame deSimtmetyje, kada nepamatuo-
tas, populistinis valstybés tarnautojy atleidinéjimas i darbo priside-
jo prie Brazilijos ekonominio nuosmukio ir vieSojo sektoriaus krizés
(Minkevicius, Smalskys, 2008, p. 94—96).

Todél galima teigti, kad vieSojo sektoriaus ir valstybés tarnybos
reformos nesugebéjo jgyvendinti pragmatizmu pagristo administravi-
mo, kurj pries 100 ir daugiau mety propagavo M. Véberis. Ir toliau jis
islieka hierarchine organizacija, kuriai budinga daug formaliy veiklos
taisykliy bei vertikalus pavaldumas aukStesniam vadovui. Viesojoje
administracijoje dirbantys tarnautojai turi stipry atsakomybeés jausmg,
yra priprate prie grieztesnés kontrolés. Daugelio Zemyninés Europos
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Saliy administraciné kulttira remiasi status quo principu (Minkevicius,
Smalskys, 2008, p. 20—21). Kita vertus, niekas nesako, kad nereikia
diegti vieSojo valdymo inovacijy. Atsakingos reformos, kuriose tra-
dicinio vie$ojo administravimo principai buty suderinti su valdymo
modernizavimo inovacijomis, leisty sukurti minétaji, nuosaikujj, i re-
zultatus bei kompetencija orientuota valstybés tarnybos modelj, ne-
panaikinty per ilgus deSimtmecius nusistovéjusiy socialiniy garantijy
valstybés tarnautojams.

Koks gali buti tas vadinamasis valstybés tarnybos reformy auk-
so vidurys? Visy pirma nebus atsisakyta valstybés tarnautojy vertini-
mo sistemos. Valstybés tarnautojy atranka ir rengimas yra tik vieSo-
jo sektoriaus personalo valdymo dalis. Valstybés tarnautojai nuolat
vertinami, atestuojami, kontroliuojami ir kt. Tarnautojai vertinami
daugelyje Saliy ir tai yra jtvirtinta jstatymuose. Paprastai pirma kar-
ta vertinama dar stazuotés metu, kuri Vakary Salyse trunka metus.
Teigiamas vertinimas yra darbo vieSajame sektoriuje gavimo garan-
tas ir tai suteikia galimybe laikyti egzaminus tam tikroms pareigoms
uzimti. Vertinama gali buti karta per vienus arba kartg per kelerius
metus. Dabar vertinimas yra orientuotas j valstybés tarnautojy moty-
vacija siekti karjeros pokyciy, uzimti aukstesnes ar geriau mokamas
pareigas. Vertinimo sistema turi remtis aiSkiais kriterijais, vertinant
turi dalyvauti vertinamas tarnautojas. Reikia vertinti konkrecias jo
atliktas uzduotis, o ne lyginti jo ir kity tarnautojy darbo rezultatus.
Sisteminis vertinimas padeda nustatyti darbuotojo pranasumus ir tra-
kumus, sudaryti mokymo ir kvalifikacijos kélimo planus. Pavyzdziui,
JAV, kur valstybés tarnautojai j darbg priimami pagal darbo sutartis,
vertinimas pasitarnauja atleidziant su pareigomis nesusitvarkancius
darbuotojus. Tai yra sunki ir ilgai trunkanti procedura, todél vadovai
nekompetentingg darbuotoja geriau toleruoja, negu atleidzia (Min-
kevicius, Smalskys, 2008, p. 17). Butina pabrézti, kad teigiamas ver-
tinimas tarnautojus motyvuoja: jie perkeliami i aukstesnes pareigas,
mokami priedai ar premijos prie atlyginimo. Siuolaikinéje valsty-
bés tarnyboje vertinimas padeda ir leidzia lengviau paskirti tarnau-
tojus j jyu kompetencija atitinkancias pareigas, suburti darnias dar-
bo komandas. Vis placiau diegiama visapusisko ne tiek j rezultatus,
kiek j kompetencijg orientuoto vertinimo sistema. R. RekaSiené ir
T. Sudnickas (2014, p. 597—598) teigia, kad tarnautojy veikla turi bati
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vertinama pagal i§ anksto sukurta pareigybés kompetencijos modelj.
Asmeninés darbuotojy kompetencijos ir keliamy reikalavimy neati-
tikimas Salinamas organizuojant tikslinius ir kryptingus mokymus ir
rengiant individualias darbuotojy ugdymo programas. Kompetenci-
jy modelis drauge su darbuotojo veiklos vertinimo rezultatais tampa
pagrindu objektyviai nustatyti mokymo ir ugdymo poreikius. Be to,
veiklos vertinimo rezultatai leidzia stebéti, kaip darbuotojas tobuléja
ir kiek jo asmeniné kompetencija atitinka kompetencijy modelio api-
bréztus reikalavimus.

Kompetencijos sistemos diegimas ir toliau garantuoja misriojo
valstybés tarnybos modelio funkcionavimg. Nors jam budingi nuo-
saikiojo posty modelio elementai, kartu uztikrinamos socialinés vals-
tybés tarnautojy garantijos. Kita vertus, norint, kad valstybés tarnyba
buty veiksminga ir prisitaikyty prie nuolatiniy viso viesojo sektoriaus
pokyciy, butina:

e nelankscCig pareigybiy kategorijomis grista sistema keisti Siy

dieny realijas atitinkanciu zmogiskyjy istekliy valdymu;

e nesieti tarnybinés veiklos vertinimo sistemos tiesiogiai su dar-
bo uzmokesciu, nes svarbiausiu aspektu, dél kurio pradeda-
mas tarnybinés veiklos vertinimas, tampa jstaigos finansavimo
galimybés, o ne veiklos rezultatai;

e pakeisti darbo uzmokescio struktira, nulemiancia darbo uz-
mokesCio paskirstyma, iskreipianc¢ig karjeros ir hierarchine
sistemas bei darbo uzmokescio didéjima, paremta subjekty-
viomis priemokomis;

e numatyti atlyginimg nuo—iki; turéty buti jtraukiamas ir atly-
ginimo priedas;

e atsisakyti gremeézdisky, i$ ,,grynojo” karjeros modelio pavel-
déty kategorijy ir pereiti prie pareigybiy grupiy (Rusteika,
2013; Rusteika, Dirzyté, 2014, p. 573—589; zr. http://www.vtd.
It/index.php?2073430799).

Kaip jau minéta, tai nuosaikus, j rezultatus orientuotas modelis.

Ji galima laikyti miSriuoju, o kai kurie autoriai jj vertina kaip nuo-
saikyjj posty modelj (Czaputowicz, 2008, p. 253—561). Toks modelis
garantuoja valstybés tarnybos modernizavima, islaiko socialinj stabi-
lumg, o tarp tarnautojy nesukuria psichologinés jtampos.
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Numatomi Lietuvos valstybés tarnybos pokyciai

Kaip Siuolaikinés modernizacijos pavyzdj galima aptarti Lietuvos vals-
tybés tarnybg. Vos atkurta nepriklausomybé iSgyveno jvairius moder-
nizavimo etapus: nuo karjeros modelio laipsniskai pereinama misriojo
modelio link. Siuolaikinés tendencijos Lietuvos valstybés tarnyboje
jrodo, kad reformos jgyvendinamos kuriant nuosaikyjj j rezultatus
orientuotg modelj, atskleidziami jo kompetencija gristi veiklos prin-
cipai ir kartu uztikrinamas kiek galima didesnis socialinis valstybés
tarnautojy saugumas.

Kokie numatomi Lietuvos valstybés tarnybos pokyc¢iai?

e valstybés tarnyboje sitloma diegti kompetencija grjsta zmo-
giskyjy istekliy valdymo modelj;

e turéty blty nustatyta bendroji visiems valstybés tarnautojams
privaloma kompetencija, reikalinga vadovaujant jstaigos (pa-
dalinio) veiklai, bei specifiné ir (arba) profesiné kompetencija,
reikalinga atliekant profesinés veiklos funkcijas;

e reikia nustatyti vienodus kompetencijos lygiy reikalavimus.
Valstybés tarnautojy atranka, veiklos vertinimas, mokymas,
karjera remtysi Siuo kompetencijos modeliu;

e uzuot iSsaugojus atskiras 20 pareigybiy kategorijas, visas vals-
tybés tarnautojy pareigybes sitiloma priskirti vienai i§ parei-
gybiy grupiy (pvz., vyr. specialisty, skyriaus vedéjy ir t. t.);

e tos pacios kategorijos darbuotojams turéty buti nustatomi
vienodi issilavinimo, patirties ir kompetencijos lygio reika-
lavimai, panasios funkcijos (7r.: <http://www.vtd.lt/index.php?
2073430799>).

Kompetencija nelengva apibudinti. Tai yra vienas i$ svarbiausiy
Lietuvos valstybés tarnybos reformuotojy laukianciy issukiy. Stipri-
nama auksciausiojo lygmens valstybés tarnautojy atranka ir, kaip jau
minéta, Siame skyriuje numatoma aukstesniyjy valstybés tarnautojy
kategorija.

e sitloma atsisakyti kvalifikacija gristos sistemos;

e dalis priedo uz kvalifikacija turéty buti jskaiCiuota j pareigine

algy;

e idiegus naujaja darbo uzmokesCio sistemg Siuo metu parei-
gas einantiems ir kvalifikacija turintiems tarnautojams buty
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garantuojama uz kvalifikacija gauto priedo kompensacija, kuri
bty mokama kartu su pareigine alga, jeigu naujoji pareigi-
né alga buty mazesné nei dabar gaunamos pareiginés algos ir
priedo uz kvalifikacija suma;

e sitiloma atsisakyti priemokos uz jprasta darbo kruvj virsijancia
veikly ir priemokos uz papildomy uzduocdiy atlikimg. Nusta-
tomos priemokos uz pavadavimg, kai pavaduojant kita tarnau-
toja, be savo pareigy, reikia atlikti ir jo funkcijas (Rusteika,
2013; Rusteika, Dirzyté, 2014, p. 573—589).

Vykdant j kompetencijos gerinimg nukreiptg valstybés tarnybos
reforma bus ne tik pabréziami veiklos rezultatai, bet ir jvertinamas
valstybés tarnautojy kompetencijos lygis bei aptariama ir pasitiloma
darbuotojams, kokia kompetencijg bttina ugdyti. Tarnautojas mety
pabaigoje gali bati skatinamas vienkartine pinigine iSmoka (premija
ir t. t.), o tarnybinés veiklos vertinimas atsiejamas nuo darbo uzmo-
kescio padidinimo.

I nuosaikyjj posty modelj orientuotas valstybés tarnybos valdy-
mo procesas gali pasitarnauti kuriant veiksmingesne valstybés tarny-
ba, ypac plétojant XXI a. valstybés tarnybos vadovams ir tarnautojams
reikalingas Siuolaikines savybes:

e gebéjimg lyderiauti ir vadovauti;

e strateginio planavimo jgudziy tobulinimg;

e orientavimasi j pilieCiy poreikius;

e analitiniy gebéjimy ugdyma;

e orientavimasi j procesy valdyma;

e kasmetinj tarnautojy darbo rezultaty vertinimg ir kompeten-

cijos tobulinima:

® iniciatyvuma;

e gebéjima kurti ir burti organizacijos pajégumus sulaukus su-
détingy issukiy ir t. t. (sud. autoriaus pagal VTD pateiktyg me-
dziaga Valstybés tarnybos kompetencijy modelis (2014).

Cia i$vardyti valstybés tarnybos kompetencijos parametrai néra
smulkiai suskirstyti pagal kompetencijos lygius, tac¢iau i bendryjy
principy matyti, kad gebéjimas lyderiauti ir vadovauti, kurti ir bur-
ti organizacijos pajégumus sulaukus sudétingy isstikiy yra vadovams
arba aukstesniajai valstybés tarnybai priskirta kompetencija. Jau ne
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karta pabrézta, kad Siuolaikinio vieSojo valdymo reformy pozitriu
kompetentingas ir j naujoves linkes vadovas tampa organizacijos sék-
meés garantu.

Apibendrinant galima teigti, kad valstybés tarnybos europeiza-
cija vyksta diegiant Europos demokratinius valdymo principus ir su-
darant sglygas tarnautojams ir pareiginams laisviau judéti tarp ES
Saliy nariy. Laisvo judéjimo ribojimai siejami su $aliy nariy ES nariy
nacionaliniu saugumu. Turint omenyje Siuolaikinius viesojo valdy-
mo modernizavimo procesus Lietuvos valstybés tarnybos strukti-
roms butina tobulinti integruoto valdymo patirtj, integracija suvokti
jvairiais aspektais ir formomis, t. y. kaip integruotas jvairiy sektoriy,
bendruomeniy ir pilietinés visuomeneés pastangas, decentralizuoto ir
centralizuoto valdymo poreikiy pusiausvyra. Be to, deréty jvardyti
strateginius veiklos prioritetus ir taktines jy jgyvendinimo priemones
bei kt. Minéti uzdaviniai vienaip ar kitaip buvo ir yra formuluoja-
mi Lietuvos Respublikos Vyriausybés strateginiuose dokumentuose
(Raipa, 2014, p. 548—549).

XXI amziuje valstybés tarnybos reformy srityje ir toliau links-
tama j miSryjj arba nuosaikyjj modelius. Reformos, kurios suderinty
tradicinio viesojo administravimo principus su valdymo naujovémis,
padéty sukurti darny rezultatais ir kompetencija grista valstybés tar-
nybos modelj, uztikrinty skaidresne tarnautojy kompetencijos ver-
tinimo sistema. Lietuvoje numatomos valstybés tarnybos reformos
pokyciy pozitriu néra iSimtis.

KILAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Kokig jtaka Europos integravimosi procesai daro ES Saliy valsty-
bés tarnybai?

2. Paaiskinkite, kaip suprantate ir vertinate laisva tarnautojy judéji-
mga tarp Europos Sajungos $aliy nariy?

3. Kokie pagrindiniai is$tkiai laukia valstybés tarnybos XXI am-
ziuje?

4. Kaip valstybés tarnautojy vertinimas siejamas su kompetencija
gristy principy diegimu?

5. lvertinkite numatomus Lietuvos valstybés tarnybos pokycius.
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7.1. VIETOS (TERITORIJOS) DEMOKRATINIO VALDYMO
SAMPRATA IR TENDENCIJOS

Septintojo skyriaus pirmajame poskyryje:

e atskleidziama, kokiy gali bati demokratinio valdymo sampraty;

e nustatomos priezastys, nuo kuriy priklauso vietos valdymo jgyvendi-
nimo lygmuo;

e pateikiami modernios ar postmodernios visuomenés bruozai.

Nagrinéjant demokratinio valdymo sampratas, i$ kuriy isskiria-
ma vietos (teritoriné) savivalda, reikia konstatuoti, kad §i savoka gali
buti suprantama bendrgja ir siauresne prasmémis. Toliau siekiama tai
atskleisti ir tai yra vienas i$ Sios knygos tiksly, taciau net ir siaurasis
poziuris atveria keleta skirtingy sampraty. Tai itin svarbu analizuo-
jant savivaldg, apibréziant analizuojama objekta. Be to, svarbu suvokti,
kokig vietg tarp valstybés valdymo subjekty uzima vietos savivaldybe,
nes nuo to priklauso jos funkcionavimas, t. y. savivaldos institucijy
santykis su valstybés valdzia ir pilieCiais, atskleidziant sprendimy pri-
émimo tvarkg. Reikia pabrézti ir tai, kad norint suprasti Siuolaikine
vietos savivaldg svarbts yra maziausiai du konceptualts dokumentai:
Visuotiné zmogaus teisiy deklaracija ir Europos vietos savivaldos char-
tija. Pirmajame apibrézti principai, kuriais turi vadovautis siuolaikinio
pasaulio Zmogus, o antraji dokumenta galima vadinti vietos savivaldos
wkonstitucija‘, nes jame iSdéstyti pagrindiniai vietos savivaldos organi-
zavimo principai, kuriy turi laikytis visos demokratinés Salys.

Demokratinio valdymo sampratos jvairové

Analizuojant demokratinj valdymg svarbu nustatyti laikotarpj, apie
kurj kalbama, nes tuo metu pasireiskiantys tam tikri visuomenés to-
buléjimo pozymiai turi jtakos sampratos formavimuisi. Norint su-
prasti tiek Siuolaikinj pasaulj, tiek vietos savivalda reikia atsakyti i
tris esminius klausimus: 1. Kas yra jstatymo valdzia ir kuo kitokia
Siuolaikiné, demokratiné jstatymo savikiira skiriasi nuo ankstesnio
laikotarpio? 2. Kodél demokratija kaip principas pripazjstamas, bet
ja igyvendinant isryskéja tokie dideli skirtumai? 3. Ar Siuolaikinis
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vadovavimas tam tikrai teritorijai (savivaldybei) kaip ir organizacijai
gali biiti nedemokratinis?

Pirmiausia deréty iSsiaiskinti sampratas: savivalda ir moderni sa-
vivalda. S. Paulauskas pateikia gana universaly savivaldos apibrézimg.
Jis teigia, kad ,tai kokybiné funkcija, kurios argumentas — individy
kulttiros arba iSsivystymo lygis. Jis pasireiskia kaip atskiry subjekty
ir grupiy sugebéjimas savarankiskai jvertinti ir efektyviai jgyvendin-
ti savo santykj su gamtine aplinka bei kitais individais® (Paulauskas,
1999, p. 6—7). Autorius apie savivaldg kalba placigja prasme ir iSski-
ria apraSomajj, analitinj, sociologinj ir dialektinj pozitirius. Pastara-
sis pozitiris mums itin svarbus, nes atskleidzia dinaminius kokybi-
nius savivaldos santykius, t. y. savivalda kinta, todél galima kalbéti
apie modernia savivalda. Siekiant suformuluoti ir jgyvendinti mo-
dernios savivaldos sampratg biitina suprasti, apie kokj laikotarpj kal-
bama. Siuolaikinés savivaldos iStakos yra modernios demokratijos
sudétiné dalis, todél Vakary pasaulyje ja daznai Zymi konkreti data
— 1968 metai. Tais metais JAV baigési prezidento L. Johnsono ka-
dencija. Budamas prezidentu jis pirmininkavo socialinéms ,,DidzZio-
sios visuomenés®” programoms. Pranciizijoje ir Vokietijoje tuo metu
prasidéjo demokratizacija: pilietybé buvo suteikta visiems, bet kartu
pabrézta, kad dalyvavimo teisés tikros tik tada, kai jomis naudojamasi.
W. Brandtas, i§ pareigy atsistatydines Vokietijos federalinis kancle-
ris (1969—1974 m.), teigé, kad demokratija yra ne tik forma, bet ir
gyvenimo budas, veikla, dorybé. 1968 metais studenty bruzdéjimai
universitetuose i$plito nuo Sorbonos iki Berlyno laisvojo universi-
teto. Anot vieno originaliausiy ir autoritetingiausiy mastytojy apie
demokratija R. Dahrendorfo, ty bruzdéjimy esmé — ,,visagalius pro-
fesorius iSmesti i§ savo viety, juos pakeisti lygiyjy bendradarbiavimu,
t. v. siekti, kad déstytojy, studenty ir darbuotojy zodis biity vienodai
svarbus. Baznycios, ypa¢ protestanty, virto debaty, o ne pamoksly
namais, o Vatikanas perkélé altoriy j baznycios vidurj. Laisva dvasia
prasiskverbé ir j kitas politikos ,,darymo* sritis. Socialinés gerovés po-
litika pasistiméjo bendruomeniniy jsipareigojimy, o ne individualios
iniciatyvos linkme* (Dahrendorf, 1996, p. 173—177).

Nors ¢ia savivalda nagrinéjama siauresne prasme, t. y. kaip vie-
tos (teritoriné) savivalda, pateiktas universalusis savivaldos apibrézi-
mo konstruktas Cia tinka, nes vietos (teritorinei) savivaldai taip pat
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svarbts minétieji komponentai, t. y. ,individy kultara, vystymasis,
efektyvus santykiy su kintancia aplinka jgyvendinimas® (Savivaldos...,
2006, p. 216—217) ir kt. Kita vertus, siaurasis pozitris j savivaldybe
apima dar du pozitirius — platesnj ir siauresnj, taciau reikia pabrézti,
kad j savivaldybe, o ne savivaldg. Vietos savivaldos pokycius nurodytu
laikotarpiu pabrézia ir uzsienio Saliy tyrinétojai. Jie teigia, kad vietos
savivalda nuo 1997 mety pasikeité kur kas labiau negu nuo 1880-yju
iki 1997-yjy. Pastarieji metai jvardijami kaip ,,modernizacijos pradzia
Anglijoje, nes leiboristy vyriausybé gavo valdzia, nors pripazjsta, kad
pokyciai jvyko kur kas anks¢iau: jau 1980 metais daug savivaldybiy
taryby pritaré gyventojy jtraukimui j geros kaimynystés bendruome-
nes ir pakeité valdymga paslaugy teikimu vietos lygmeniu® (Morphet,
2008, p. 1, 4).

Kad esama skirtingy savivaldos pozitriy, rodo Lietuvos mokslo
diskursas ir valdymo praktika. Cia taip pat esama pla&iojo ir siaurojo
pozituriy j savivaldybe. PlaCiuoju pozitiriu savivaldybé — tai ypatinga
zmoniy bendruomené (zmoniy santalka, socialiné organizacija, so-
cialiné grupé), tvarkanti dalj visuomenés bendryjy reikaly. Ja suda-
ro tam tikroje valstybés teritorijos dalyje, vadinamoje savivaldybés
teritorija, esantys zmonés (ji vadinama savivaldybés bendruomene)
ir savivaldybés teritorijoje tikslingai veikiantys, kryptinga poveikj
zmonéms darantys bei vieSgsias paslaugas jiems teikiantys vietos sa-
vivaldos subjektai. Siauruoju pozituriu savivaldybé — tai visuma spe-
cialiy organizacijy (institucijy), vykdanciy veiklg valstybés teritori-
jos dalyje, tvarkanCiy tam tikrus bendruosius visuomenés reikalus ir
taip kryptingai veikianciy toje teritorijoje gyvenancius zZmones bei
ju socialines grupes. Siauruoju pozitriu savivaldybés veikla yra sa-
vivaldybés valdzios vykdymas (atlicka savivaldybés taryba ir kartais
savivaldybés vykdomosios institucijos), savivaldybés valdzios priimty
sprendimy jgyvendinimas (atlieka savivaldybés vykdomosios insti-
tucijos ir savivaldybés administracija) bei vieSyjy paslaugy teikimas
(atlieka savivaldybés jstaigos ir kontroliuojamos jmonés). Siauruoju
poziuriu institucine savivaldybés struktiirg sudaro tie patys elementai
kaip ir placiuoju savivaldybés pozitriu (vietos savivaldos subjektai),
t. y. savivaldybés atstovaujamoji ir vykdomoji institucijos bei savi-
valdybés administracija (Astrauskas, 2004, p. 10). Vietos savivaldos
subjektai sudaro vientisa daugiapakope (Savivaldos..., 2006, p. 2003—
2007) valstybés valdymo subjekty sistema (zr. 7.1.1. pav.).
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Valstybés tauta .
VALSTYBES VALDYMO
Valstybés SUBJEKTAI
valdzia
Regiono bendruomené
Taryba
‘Vykdomosios
. . institucijos
Ivairios regiony ms. A -
ir viety institucijos AdhmiTE
ir jstaigos Vietos bendruomené
Taryba
Vykdomosios
institucijos
Administracija
Valstybés tauta Regiono bendruomené | A ‘

7.1.1. pav. Valstybés valdymo subjektai (Kleponis, 2010—2014 m.)

Siuolaikinés savivaldos formy jgyvendinimo bruozai

Reikia pabrézti, kad vietos savivaldybiy administravimas yra ir valsty-
bés vieSojo administravimo sudétiné dalis, nes Lietuvos Respublikos
viesojo administravimo jstatyme nedviprasmiskai nurodyta, kad lygia-
verciai vieSojo administravimo subjektai yra tiek ,,valstybés institucija
ar jstaiga, tiek savivaldybés institucija ar jstaiga, pareigiinas, valstybés
tarnautojas, valstybés ar savivaldybés jmoné, viesoji jstaiga, kurios sa-
vininké ar dalininké yra valstybé ar savivaldybé, asociacija, istatymo
nustatyta tvarka jgaliota atlikti viesaji administravima® Esminis vietos
savivaldos organizavimo skirtumas skirtingose vietos savivaldos orga-
nizavimo teorijose yra savivaldos institucijy santykis su centrine val-
dzia atskleidziant sprendimy priémimo tvarka. Vietos lygmeniu vie-
Sasis administravimas jgyvendinamas vadovaujantis trimis teorijomis:
valstybine, dualistine ir bendruomenine. Pagrindinius valstybinés
vietos savivaldos teorijos (zr. 7.1.2. pav.) principus XIX a. suformu-
lavo vokie¢iy mokslininkai L. Steinas ir R. Gneistas. Jos esmé —
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visus jgaliojimus savivaldybés gauna i$ valstybés. ,,Valstybé atitinkamus
jgaliojimus gali ne tik suteikti, bet prireikus ir atsiimti* (Kondratiené,
2008, p. 62). Tai labiau primena valstybés valdzios valdyma vietose
nei vietos savivalda. Si valdymo teorija pasiteisino valstybése, kuriose
buvo siekiama susvelninti teritorinj valstybés susiskaidymg tam pa-
naudojant bendrojo centralizuoto centrinio valdymo modelj XVIII a.
pabaigoje — XIX amziuje Prasijoje, Prancuzijoje, JAV. Anglosaksy
tradicijos teisés sistemai priklausanciose valstybése $i koncepcija buvo
papildyta. Sukurta suteikty jgaliojimy doktrina, kurios esmé — kad
valstybés valdziai nepavaldiems vietos savivaldos subjektams valdymo
jigaliojimus suteikia valstybés parlamentas, pavyzdziui, Anglijoje. Jis
aiskiai apibrézia minéty subjekty kompetencijos ribas (Zr. 7.1.2. pav.).

VIESOJO ADMINISTRAVIMO SISTEMA IR
VALSTYBES VALDYMO TEORIJOS TAIKYMAS

VieSasis valdymas

Istatymy leidyba VieSasis administravimas Teismy valdZia
Centrinis valstybés Regioninis valstybés Vietinis valstybés
valdymas valdymas (regiony valdymas

savivalda) (vietos savivalda)

7.1.2. pav. Vietos valdymo teorija ir vieSasis administravimas
(Kleponis, 2010—2014 m.)

Siuo metu pasaulyje labiausiai paplitusi vietos savivaldos dualiz-
mo teorija (zr. 7.1.3. pav.). Viena vertus, ji pripazjsta vietos savivaldos
teises, kita vertus, laiko jas priklausomomis nuo valstybés valdzios
institucijy. Zymus XX a. pranciizy politologas Z. Biurdo teigia, kad
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teritoriniai bendruomeniniai junginiai turi iSimtines prigimtines tei-
ses, taciau jos juridine reikSme jgauna tik jeigu jas jteisina jstatymy
leidéjas. Si i$vada svarbi siekiant teisingai suvokti teising vietos sa-

vivaldos subjekty padétj valstybés valdymo sistemoje (Kondratiené,
2008, p. 62).

VIESOJO ADMINISTRAVIMO SISTEMA IR
DUALISTINES VIETOS SAVIVALDOS TEORIJOS TAIKYMAS

Viesasis valdymas

/'\

Istatymy leidyba VieSasis administravimas Teismy valdZia

/\

Valstybés valdymas Teritoriné savivalda
Vietinis
Centrinis valstybés
valstybés  po gioninis valdymas Regiony Vietos
valdymas valstybés savivalda savivalda
valdymas

7.1.3. pav. Dualistiné vietos valdymo teorija ir vieSasis administravimas
(Kleponis, 2010—2014 m.)

Modernios savivaldos formavimuisi taip pat svarbuis du koncep-
tualtis dokumentai. Tai 1948 m. priimta Visuotiné zmogaus teisiy
deklaracija, kurioje, be kity svarbiy principy, yra nuostatos, uztikri-
nancios zZmoniy teises dalyvauti valdant. Jie iSreiSkiami tam tikrais
teiginiais, pavyzdziui:

e kiekvienas turi teise tiesiogiai arba per laisvai iSrinktus atsto-

vus dalyvauti valdant savo salj;

e kiekvienas turi teise lygiomis salygomis stoti j savo Salies vals-

tybés tarnyba;
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e zmoniy valia yra valstybés valdzios pagrindas; remiantis vi-
suotine ir lygia rinkimy teise $i valia reiskiama periodiskai ir
teisingai rengiamuose rinkimuose, vykdomuose slaptu balsa-
vimu arba lygiaverte laisvo balsavimo tvarka.

Antrasis dokumentas yra Europos vietos savivaldos chartija, patvir-
tinta Europos Tarybos 1985 metais. Lietuva ja ratifikavo 1999-aisiais.
Joje jtvirtinti pagrindiniai Siuolaikinés savivaldos konstituciniai ir tei-
siniai pagrindai, sgvokos, jgaliojimai ir pareigos, administraciné savi-
valdos organy struktiira ir iStekliai, reikalingi vietos valdzios organy
uzduotims jgyvendinti, taip pat kiti vietos savivaldos principai, j ku-
riuos orientuojantis kuriama savivalda. Chartijos paskelbimas vertina-
mas kaip vietos valdzios institucijy siekis issilaisvinti nuo per didelio
valstybés ir (arba) regiony valdzios reguliavimo. Joje iSdéstytos vietos
autonomijai ir vietos valdzios institucijoms svarbios salygos. Tos saly-
gos padeda spresti tokias problemas kaip vietos mokesciy autonomija,
teis¢ gauti tinkama valstybés finansavima jai paskirtoms funkcijoms
atlikti, teisé j savarankiska organizavimg ir t. t. Europos vietos ir re-
giony valdzios institucijy kongresas kartu su nepriklausomy eksperty
komisija stebi chartijos jgyvendinima. Komisija sudaro po vieng narj i3
kiekvienos valstybés narés. 2001 m. Europos Tarybos vietos ir regiony
valdzios institucijy kongreso ekspertai pateiké iSvadas apie savivaldg
Lietuvoje. Atvykusi delegacija tyre, ko truksta Lietuvos teisés aktuo-
se, kas buvo numatyta Lietuvos jsipareigojimuose prie§ ratifikuojant
Europos vietos savivaldos chartijg ir kaip jgyvendinami prisiimti teisés
aktuose numatyti jsipareigojimai. Ekspertai nustaté, kad jgyvendina-
mas subsidiarumo principas Lietuvos teisés aktuose turéty biti isais-
kintas iSsamiau. Kai kuriais atvejais su vietos savivalda susijusi teisiné
sistema yra neiSsami ir priestaringa chartijos nuostatai, t. y. teisei ginti
savo narius. Sios nuostatos aiskiai isreiktos chartijoje.

Sj dokumentg pasiraiusios valstybés Europos Tarybos valstybés
narés atsizvelgdamos j tai, kad Europos Tarybos tikslas — glaudziau
suvienyti savo nariy gretas, siekia uztikrinti jy sauguma ir jgyvendinti
paveldétus idealus ir principus:

e susitarti valdymo srityje, kad savivaldos institucijos yra bet

kurios demokratinés santvarkos pagrindas;

e pripazinti, kad pilieciy teisé dalyvauti tvarkant vieSuosius rei-
kalus yra vienas i§ demokratijos principy, kuriuos pripazjsta
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visos valstybés Europos Tarybos valstybés narés; kad $i teisé
gali buti tiesiogiai jgyvendinama butent per vietos valdzios
institucijas, kad tik jos turi realius jsipareigojimus ir gali ga-
rantuoti veiksmingg tiesiogiai su pilieCiais susijusj valdyma;

e suprasti, kad vietos savivaldos apsauga ir jos stiprinimas jvai-
riose Europos Salyse yra svarbus jnasas j demokratijos princi-
pais ir valdzios decentralizavimu grindziamos Europos kuri-
my. Siy tiksly jgyvendinimas reikalauja garantuoti, kad veikty
vietos valdzia, sudaryta i§ demokratiskai sprendimus priiman-
Ciy institucijy ir galinti savarankiskai prisiimti jsipareigojimus,
pasirinkti jy vykdymo budus, priemones ir saltinius jiems
igyvendinti.

Chartijos paskelbimas gali buti vertinamas kaip vietos valdzios
institucijy siekis issilaisvinti nuo per didelio valstybés ir (arba) regiony
valdzios reguliavimo. Joje buvo svarbu isdéstyti salygas, kurios buvo
svarbios vietos autonomijai ir vietos valdzios institucijoms, palaikan-
¢ioms santykius su valstybés ir (arba) regiony valdzia. Tos salygos pa-
déjo spresti tokias problemas kaip vietos mokesciy autonomija, teisé
gauti tinkamg valstybés finansavimg jai paskirtoms funkcijoms atlikti,
teisé j savarankiska valdymo strukttry ir funkcijy organizavimg, re-
organizavimg ir kt. Chartija svarbi tuo, kad ji yra politinis dokumen-
tas, kurj valstybés narés pasirasyta ir ratifikuotg Europos Taryba galés
panaudoti norédama laikyti ta valstybe savo dalimi. Europos vietos ir
regiony valdzios institucijy kongresas kartu su nepriklausomy eks-
perty komisija stebi, kaip chartija jgyvendinama. Komisija sudaro po
viena narj i§ kiekvienos valstybés narés. Europos Taryba turéjo didele
itaka Ryty ir Vidurio Europos valstybiy demokratiniams pokyciams
zlugus komunistiniam rezimui 1989—1991 metais. Daugelio naujy
konstitucijy karéjy Europos vietos savivaldos chartijos principus per-
kéleé i tolesnj teisékiiros procesy. Europos vietos ir regiony vietos val-
dzios institucijy kongreso nepriklausomy nariy komisija stebéjo visas
valstybes nares, jskaitant naujasias, kad uztikrinty praktinj principy
laikymasi. Kartais bina taip, kad tikrové ne visada sutampa su konsti-
tuciniais principais, bet chartija pateikia svarbig vertinimo gaire, pagal
kurig vertinama pazanga (The Oxford, 2011, p. 19).
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7.1. Vietos (teritorijos) demokratinio valdymo samprata ir tendencijos

Vietos valdymas postmodernioje visuomenéje

Reikia nepamirsti, kad formuojant ir diegiant modernios vietos sa-
vivaldos sampratg svarbu suvokti, kokiame pasaulyje dabar gyvena
zmonija. Dabartiné visuomené laikoma postmodernia (Krau¢, 2004,
2010; Rubavicius, 2010), jai budingas modernus socialinis konfliktas
(Dahrendorf, 1996, p. 168, 257). Pasak R. Dahrendorfo, kalbama apie
paskutinjjj XX a. ketvirtj ir XXI a. pradzig. Siam laikotarpiui budinga:
1) naujos technologijos ir informaciné visuomen¢; 2) J. Schumpete-
rio idéjy apie praktinj ekonominio mastymo politikoje taikymas ir
J. Keinso modelio zlugimas dél negaléjimo susidoroti su didéjanciu
nedarbu, infliacija ir t. t. Vienas i$ problemos sprendimo budy buvo
priimti vadinamosios naujosios desinés idéjas politikos, ekonomikos
ir socialinés apsaugos klausimais; 3) nedarbo didé¢jimas; 4) issivys-
tes pasaulis iesko naujy Saltiniy augti ir pléstis, o maziau issivystes
grimzta | skurda; 5) vieni zmonés eikvoja energijg ir kuria gerove,
kiti plecia pilietines teises ir nesutaria tarpusavyje, nors laisvei reikia
ir vieno, ir kito; 6) ekstremizmo stipréjimas; 7) globalizacija; 8) dau-
giakultariskumas.

Svarbu, kad visos XX a. 9-ojo desimtmecio neoliberalios refor-
mos itin svarbios siekiant suprasti teritorinj valdyma, nes jis suvokia-
mas kaip valstybés ir regiony valdziy tarpusavio santykiai. Klestint
geroveés valstybei santykiai dazniausiai buvo apibréziami kaip vadovo
ir vykdytojo santykiai: vadovas buvo valstybés valdzia, o vykdytojas —
viesgsias paslaugas valstybés vardu teikianti vietos valdzia. Geroveés
valstybés modelio krizé ir neoliberalizmo iskilimas reiské peréjima
nuo santykiy modelio ,,vadovas—vykdytojas® prie tokio, kuris api-
btudinamas kaip pasirinkimo laisvé. Tiesg sakant, Sis peréjimas buvo
neoliberalaus valdymo koncepcijos pasireiskimas, pagristas konku-
rencija, vykstancia teritoriniam valdymui kuriant rinkos tipo salygas
(The Oxford, 2011, p. 9).

Yra teigianciy, kad tokius ir panaSius veiksmus galima vadinti
vietos savivaldos iSorine aplinka, bet juk savivaldybés, kaip teritorijos,
neturi globaliems procesams budingos aplinkos, nes tai, kas vyksta
tarptautiniu ar valstybés mastu, vyksta ir savivaldybeése, t. y. jy vidi-
néje aplinkoje. Skiriasi tik apimtys ir rezultatai (Raipa, 2012, p. 303).
Kaip kitaip buty galima suprasti vieno Zymiausiy socialiniy masty-
tojy, postmodernizmo analitiko, Z. Baumano pasakymg, kad ,buti
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»lokaliam*® globaliame pasaulyje yra socialinés atskirties ir nuosmukio
pozymis® (Bauman, 2002, p. 9). Galima sutikti, kad iSorés aplinka
daro jtakg vietos savivaldybei vykdant funkcijas, nes pagal demokrati-
niam valdymui buting valdziy pasidalijimo principg priskirtas ar kont-
rolivojamas gali buti iSorinés aplinkos subjektas (Seimas, Vyriausybé,
teismas, kontrolieriai ir t. t.).

Vietos valdymas postmodernioje visuomenéje

Ir dabar aktualus klausimas, ar pasaulio valstybés vienodai suvo-
kia vietos savivalda. Remiantis R. Dahrendorfu (Dahrendorf, 1996,
p- 115) laisvés konstitucija sudaro trys butinieji elementai: jstatymo
valdzia, demokratija ir vadovavimas. Jstatymo valdzia pavercia zmo-
nes pilieciais, lygiaverciais pilietiniy visuomeniy nariais. Demokratija
leidzia iSgirsti pilieciy balsg. Ji suteikia jiems teise, o istikus krizei —
pareiga pasakyti, ko jie nori ir ko nenori. Vadovavimas neleidzia vi-
suomenéms sustoti. Jis padeda nepatekti j biurokratijos narvg, prasi-
musa per nuolatines diskusijas apie visuotine demokratija. Demokra-
tijos ir vadovavimo saveika iSsaugo pilietinés visuomenés atvirumg.
Tai vadinama vakarietiska samprata. Ji budinga Siuolaikinei moder-
niai vietos savivaldai. Beje, ir pokomunistinése Salyse formuojasi labai
panasi samprata. Pavyzdziui, Rusijoje ar Kazachstane deklaruojamos
Sios nuostatos: demokratinéje valstybéje valdziy (jstatymy leidziamo-
sios, vykdomosios ir teismy) padalijimas vyksta ne tik horizontaliai,
bet ir vertikaliai. Federacinéje valstybéje padalijimas dar labiau dife-
rencijuotas, nes yra trys lygiai: federacijos, regiony ir vietos. Vietos
valdzios i$skirtinumas yra tas, kad valstybés ir regiony valdzios negali
efektyviai spresti jvairiy lygiy problemy, nes vienodai vertinant val-
dymga sudétinga spresti regiony problemas. Vietos savivalda yra viena
i valdzios grandziy, Zemiausia, bet artimiausia Zmonéms, nes suda-
ro palankias salygas plétoti vietos bendruomene, gerinti gyventojy
gyvenima, o tai yra demokratijos esmé. Be to, vietos savivalda yra
demokratiniy Saliy pagrindas, nes vietos bendruomenés itin svar-
bios demokratinéje valstybéje, kaip ir pilieciy teisé dalyvauti tvarkant
visuomeninius reikalus (Kirsanov, 2008, p. 3—4; Prudnikov, 2008,
p- 3). Kazachstano mokslininkai teigia, kad pasauliné patirtis rodo,
jog tik visy pilieciy aktyvumas, atsiskaitymo gyventojams ir kontrolés
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Klausimai ir uzduotys

procedury suktrimas leis pagerinti visuomeniniy paslaugy teikimg.
Vietos savivaldg reikia kurti remiantis Europos savivaldos chartijos
principais (Machmutova, 2003, p. 68—69). Taigi ,visos Ryty ir Vi-
durio Europos valstybés, issivadavusios i sovietinés okupacijos, per
paskutinj XX a. deSimtmetj vykdé administracines-teritorines refor-
mas, siekiant, kad vietos (municipaliné) savivalda tapty, kaip ir visose
demokratinése pasaulio valstybése, vietos demokratijos iSraiskos prie-
mone bei vietiniy paslaugy teikéja® (Paulikas, 2013, p. 198).

Apibendrinant galima teigti, kad vadinamoji vakarietiska vietos
savivaldos samprata remiasi ilgalaike tradicija ir i§ esmés yra pripazjs-
tama daugelyje pasaulio valstybiy, bet tuo paciu metu ji kinta, todél
galima kalbéti apie modernig vietos savivalda, kuri priklauso nuo da-
bartiniame pasaulyje vykstanéiy procesy, o kartu yra sudétiné ty pro-
cesy dalis. Siekiant atskleisti vietos savivaldos Siuolaikiskumg reikia
aiskintis sampratas, principines konceptualiy dokumenty nuostatas ir
pasaulio Saliy vietos savivaldos jgyvendinimo specifika.

KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Pagriskite, kodél skiriasi pozitiriai j savivalda?

Kokiais dviem dokumentais reikia remtis analizuojant vietos sa-
vivalda?

3. Kokie subjektai sudaro Lietuvos vietos savivaldos sistema?

4. Paaiskinkite, kaip suprasti Z. Baumano pasakymga, kad ,,bati loka-
liam* globaliame pasaulyje yra socialinés atskirties ir nuosmukio
zenklas“?

5. Kaip demokratijos ir vadovavimo saveika iSsaugo pilietinés visuo-
menés atviruma?
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7.2. SISTEMINIAI IR PROCESINIAI VIETOS SAVIVALDOS
POKYCIAI

Septintojo skyriaus antrajame poskyryje:

e analizuojami sisteminiy ir procesiniy pokyciy jgyvendinimo vietos sa-
vivaldoje principai;

e aptariami vietos (teritorinés) savivaldos jgyvendinimo modeliai;

e supazindinama su Lietuvos savivaldos jgyvendinimu atkurus nepri-
klausomybe.

Siame poskyryje siekiama ifanalizuoti sisteminius ir procesinius
vietos savivaldos pokycius. Sistemiskumas suprantamas kaip daiktai ar
reiskiniai, kuriuos jungia ypatingi jy vidiniy elementy (posistemiy)
rysiai. Kaip matyti, bendriausias sistemos apibrézimas yra i$ dviejy da-
liy: a) elementy ir b) jy rysiy. Kitaip tariant, sistema galima vadinti
visky, kas turi bent du konceptualiai suvokiamus elementus, susijusius
vienokiais ar kitokiais tarpusavio rysiais. Taigi vietos savivaldos siste-
miniai elementai yra valdymo organai, pareigybés, struktiiros ir juos
veikiantys principai bei funkcijos. Batent principai ir funkcijos lemia
vietos savivaldos poky¢ius. Siuo atveju nagrinéjami skirtingy pasaulio
valstybiy skirtingi vietos savivaldos jgyvendinimo modeliai, kurie tra-
dicigkai yra du: europietiskas (Zemyninis) ir anglosaksy tradicijos Saliy.
Is tikryjy modeliy yra kur kas daugiau, nes jie atsiranda atsizvelgiant j
pasirinktus principus ir jy praktinj jgyvendinimg. Siekiant geriau su-
vokti sisteminius pokycius toliau analizuojama Lietuvos vietos savival-
dos raida, atskleidziamos permainos, iSryskéjusios jgyvendinant tiek
savivaldybiy institucine sandara, tiek funkcijas. Aisku, kad sandaros ir
funkcijy pokycCiy negalima suprasti nepabandzius suvokti tokiy prin-
cipy kaip subsidiarumas, teisétumas, dalyvavimas ir kt.

Savivaldos procesy kurimo ir jgyvendinimo jvairove

Vietos savivaldos esmé skirtingose pasaulio valstybése suvokiama pa-
nasiai, taCiau skiriasi jgyvendinimo modeliai. Tradiciskai pripazjstami
du: europietiskas (Zemyninis) ir anglosaksy tradicijos Saliy modelis.
Pastarajam modeliui budinga, kad jis iSaugo i$ vietos bendruome-
nés, parapijos ir miesty. Svedijoje yra keturiy tipy vietos valdymas:
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komunos, landstingai, parapijos ir vyskupystés. Jie tarpusavyje bendra-
darbiauja spresdami pilieciy problemas. Visa tai jteisinta konstitucijo-
je, kurioje apibréziamas pilieciy ir visuomeninio sektoriaus santykis.
Nuo Vilhelmo Uzkariautojo laiky vietos bendruomenés buvo labai
autonomiskos, atliko daug funkcijy, net ir teismy bei policijos. Todél
véliau bendruomenes sujungus j valstybe reiské, kad ir veike institutai
jtraukiami | valstybés valdymo sistemg. Taip tradicijos pradétos puo-
seléti, bet net DidzZiojoje Britanijoje, kur vadovaujamasi taisykle ,,jei
gali nekeisti, nekeisk®, nuolat atsizvelgiama j pokycius ir vykdomos
tam tikros vietos savivaldos reformos. Tokiais pavyzdziais galima lai-
kyti 2000 m. priimtg Vietos savivaldos akta, kuris modernizavo vietos
savivaldg Skandinavijos valstybése. Cia XX a. 9-ojo desimtmeéio pa-
baigoje 3alys (pirmiausia Svedija) inicijavo reformas, kurios Zinomos
kaip bandymas sukurti ,laisvaja bendruomene® Jomis siekta sumazinti
valstybés vykdomg $vietimo ir sveikatos apsaugos reguliavimg. Sios
reformos pakeité Skandinavijos saliy vietos valdzios sistemas, t. y. mo-
dernizavo jy vietos politikg ir administracines sistemas. Kita vertus, vi-
suomené pradéjo suprasti, kad politiné decentralizacija ir vietos auto-
nomija yra svarbiis demokratijos elementai (The Oxford..., 2011, p. 7).

Zemyninis modelis buvo pagrjstas antikos tradicija. Vietos savi-
valdos sistema buvo kuriama atsizvelgiant | vietos specifika. Dazniau-
siai i§ savivaldziy vietos bendruomeniy formaliai buvo atimamos ir
valdziai atiduodamos teisés. I§ tikryjy net ir valstybése, ypac¢ federa-
cinése, veikia keli modeliai. Pavyzdziui, JAV yra trys modeliai, kurie
dar turi savo atmainy (Astrauskas, 2003, p. 25). Vokietijoje (Elers,
2002, p. 118, Lichterhand, 2002, p. 29) formaliai pripazjstama, kad
veikia keturi modeliai, bet net ir juos jgyvendinancios savivaldybeés
daug kuo skiriasi. Reikia pripazinti, kad néra vieno ar apskritai pa-
geidaujamo vietos savivaldos modelio. Yra keli modeliai, nors vienas
modelis gali tapti populiaresnis nei kiti, ir tada atsiranda poreikis pe-
riodiskai perkelti ji kitur (De Vries, 2008, p. 8).

Kyla klausimai, kaip ir kokia tvarka renkama taryba, kas yra tary-
bos pirmininkas, kokia tvarka renkamas meras, kiti pareigtinai, kaip
ir kokie komitetai sudaromi ir kaip jie funkcionuoja, kaip skiriamas
administracijos direktorius, kokia jo kompetencija, kokia savivaldybés
administracijos strukttra ir funkcijos, kaip vykdoma darbo kontrolé ir
auditas, kokie yra pavaldumo rysiai su savivaldybés jmonémis ir vie-
tos bendruomenémis bei kitomis nevyriausybinémis organizacijomis
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(Savivaldos..., 2006, p. 218—223). Atsizvelgdami j juos, savo vertybes,
patirtj, sampratg, o kartais ir interesus atsako ir nacionalinio lygmens,
ir vietos lygmens politikai. Vietos savivaldybés, kaip organizacijos
funkciniai ry$iai, pateikiami 7.2.1. pav.

~ TARYBA
Komitetai
@ Sekretoriatas |  Komisijos J

/ L
Pavaduotol as,
~

Vidaus
auditas
e G "
Administracija g \ !
A—”’ \ v
Struktiriniai “
Padaliniai BiudZetinés ir
. vieSosios jstaigos
Terltolzlqlztl Savivaldybiy
Padaliniai kontr. jmonés

7.2.1. pav. Vietos savivaldybés kaip organizacijos funkciniai rysiai
(Kleponis, 2010—2014 m.)

Mokslinéje literatiiroje savo konceptualumu issiskiria A. Kozyrino
ir kity autoriy pateiktas vietos savivaldos sistemy skirstymas (Kozyri-
nas, 2003, p. 90). Autoriai iSskiria dvi: municipaline (anglosaksy saliy
tradicijos) ir bipoling (romany-germany) sistemas. Si sistema apima
vietos savivaldos sistemas. Pagrindinis Didziojoje Britanijoje atsiradu-
sios municipalinés (anglosaksy Saliy tradicijos) sistemos pozymis yra
tai, kad taryba yra kolegiali atstovaujamoji institucija. Jos vadovg (merg,
pirmininka, lyderj) renka gyventojai arba taryba, specialiuosius tarybos
jgaliojimus nustato jstatymas; virSenybés principas administraciniuose
teritoriniuose vienetuose renkamiems organams netaikomas, jie vei-
kia pagal grieztai apibrézta kompetencija; vietos savivaldos institucijy
funkcijy kontrole vykdo specialiosios $akinés ministerijos, taciau taryba
gali tiesiogiai kreiptis j bet kurig ministerija; vietos savivaldos institucijy
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sprendimus valstybés institucijy ar privaciy asmeny prasymu gali pa-
naikinti bendrosios kompetencijos teismai. Si sistema turi dviejy rasiy
savivaldos modelius — brity ir vadinamajj Siaurés Amerikos. Brity sis-
temai budingos vietos savivaldos institucijos; vietos savivaldos sistemo-
je valdziy atskyrimo principas netaikomas: administraciniy teritoriniy
vienety ir vietos savivaldos to paties lygio institucijy teisiné padétis
yra suvienodinta. Siaurés Amerikos sistemai badinga tai, kad vietos
savivaldos subjektai — korporatyviniais pagrindais susivienije vietos gy-
ventojai. Yra jvairiy vietos valdzios sudarymo ir veiklos formy. Bipoli-
nés (romany-germany) sistemos pagrindinis pozymis tas, kad viename
administraciniame teritoriniame vienete veikia vietos savivaldos ir tie-
sioginio valstybés valdymo sistemos; vietos savivaldos subjektai — vietos
bendruomenés, galincios viesojoje teiséje veikti juridinio asmens teisé-
mis; vietos savivaldos institucijy vadovai jgaliojimus pasiskirsto tarpu-
savyje; teritorinei bendruomenei suteikta bendroji kompetencija vado-
vaujantis principu ,,leidziama viskas, ko nedraudzia jstatymas®; vietos
valdzia vietoje kontroliuoja valstybés valdzios atstovas). Bipolinéje (ro-
many-germany) vietos savivaldos sistemoje taikomi keliy rasiy vietos
savivaldos modeliai. Romany modeliui budingas suvienodintas admi-
nistraciniy teritoriniy vienety ir vietos savivaldos vieno lygio institu-
cijy teisinis statusas, kolegialios vietos savivaldos institucijos. Jis veikia
Prancuzijoje, Italijoje, Ispanijoje, Portugalijoje ir Graikijoje. Germany
modeliui budinga vietos savivaldos organizavimo formy jvairové, issa-
mus vietos savivaldos institucijy teisinés padéties reglamentavimas, is-
skiriami privalomi ir papildomi vietos savivaldos institucijy jgaliojimai.
Toks modelis taikomas Vokietijoje, Austrijoje, Belgijoje ir Sveicarijoje.
Skandinavy modeliui budinga: kompetencija skirtingo valdymo ly-
giais paskirstoma atsizvelgiant j tautos siekius; vietos bendruomenéms
perduodamos pagrindinés valstybés socialinés apsaugos funkcijos; vie-
tos savivaldos institucijy kontrole vykdo decentralizuotos institucijos.
Sis modelis taikomas Svedijoje, Norvegijoje ir Suomijoje. Lotyny
Amerikos modeliui budingas skirtingas valdymas miesto ir kaimo vie-
tovese, taikomos tradicinés vietos savivaldos valdymo formos, dekla-
ruojama politiné vienybé¢ ir administraciné autonomija, reiskiancios,
kad politine vienybe vietose garantuoja vietos valdzia o administraciné
autonomija sprendziant vietos problemas suteikiama municipalinei val-
dziai (Kondratiené, 2008, p. 62—63).
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Taigi nagrinéjant savivaldos modelius matyti, kad juos skirtin-
gus daro vietos savivaldai svarbiy principy jgyvendinimo specifika.
Apzvelgdamas savivaldg, kaip modernaus viesojo valdymo politine
teritoring organizacija, G. Zilinskas pateikia kriterijus, kuriuos galima
taikyti vietos savivaldos sistemose. Tai demokratiné kontrolé, orien-
tavimasis j pilietj ar vartotoja, politiky ir administracijos kooperacija,
decentralizacija, kontrolé ir atsiskaitymas, tarnautojy potencialas ir
inovacijos bei konkurencija (Raipa ir kiti, 2012, p. 301-302).

Lietuvos vietos savivaldos raida

Analizuojant Lietuvos vietos savivaldos raidg po nepriklausomybeés
atktirimo matyti, kad vyko testinés reformos, nors vietos savivaldos
subjekty sistema kito mazai, todél ja nagrinéjant butina suprasti, kaip
jos tarpusavyje saveikauja (zr. 7.2.2. pav.). Valdzios subjekty tarpusa-
vio sgveika ir subjekty vidaus santykiai buvo ir yra vykstanciy refor-
muy tikslas, todél jas verta panagrinéti.

| Valstybés valdZios | X »
Vietos valdZios
Nacio- | Seimas | Prezidentas | Teismai |
nalinis
PavaldZios a o
institucijos | Vyriausybé |
Lietuvos
[ Ministerijos 1] Kanceliarija | savivaldybiy
asociacija
Vyriausybei
| pavaldZios
institucijos
. Vyr. iono
Regionyl|  Apskriciy L_{  Apskritiy atstovas Dlatron
padaliniai padaliniai taryba
—| Taryba
Kontrolierius Meras
N Savivaldybiy Savivaldybiy Administracijos
padatiniai padalin iz | direktorius
Administracija

7.2.2. pav. Nacionaliniy, regiony ir vietos valdymo subjekty sistema
(Kleponis, 2010—2014 m.)
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Pirma reforma buvo susijusi su Lietuvos Respublikos vietos savi-
valdos pagrindy jstatymo (toliau — ir Vietos savivaldos jstatymas) pri-
émimu. Siame jstatyme buvo numatyta pereiti prie tradicinés vietos
savivaldos organizacijos. Antras reformy etapas susijes su 1994 metais
priimtu Vietos savivaldos jstatymu, jtvirtinusiu nauja vietos savival-
dos organizavimo ir funkcionavimo modelj, kuris i§ esmés skyrési
nuo ankstesniojo (Lietuvos..., 1994). Siame jstatyme buvo isdéstyti sie
vietos savivaldos principai:

e savivaldybés ir valstybés interesy derinimo;

e tiesioginio toje savivaldybéje gyvenanciy Lietuvos Respubli-
kos pilie¢iy dalyvavimo savivaldybés tarybos rinkimuose, ap-
klausose, gyventojy sueigose ir pasirasant peticijas;

e savivaldos institucijy ir jy pareigtiny atskaitingumo gyventojams;

e vieSumo ir reagavimo i gyventojy nuomong;

e teisétumo ir socialinio teisingumo;

e ckonominio savarankiskumo.

Buves Lietuvos Respublikos Seimo Valstybés valdymo ir savival-
dybiy komiteto pirmininkas V. Krupoviesas teigia, kad po 2000 mety
dél musy valstybéje nuolat vykstanciy vieSojo valdymo pertvarkos
procesy ir atsiradusio tam tikro teisinio aiskumo dél Vietos savivaldos
istatymo kai kuriy nuostaty atitikties Konstitucijai toliau atitinkamai
buvo keic¢iami (tobulinami) teisés aktai, pirmiausia Vietos savivaldos
jstatymas. Lietuvos Respublikos Konstitucinio Teismo (toliau — Kons-
titucinis Teismas) nutarimu nustatyti esminiai Sio jstatymo ir Konstitu-
cijos neatitikimai buvo pasalinti 2003 m. vasario 25 d., nekeiciant Vie-
tos savivaldos jstatyme jtvirtinty vietos savivaldos principy. Jstatymy
leidéjas, jvertines minétuosius ir kitus procesus bei atsizvelges | susi-
klosciusias aplinkybes, Vietos savivaldos jstatymo pakeitimo jstatyme,
priimtame 2008 m. rugséjo 15 d., dar nuosekliau ir iSsamiau apibrézé
vietos savivaldos principus, i8déstytus Sio jstatymo 4 straipsnyje:

e atstovaujamosios demokratijos;

e savivaldybiy savarankiskumo ir veiklos laisvés pagal Konstitu-

cijoje ir jstatymuose apibrézta kompetencija;

e savivaldybés tarybos virSenybés prie§ jai atskaitingas savi-
valdybés vykdomgsias institucijas. Savivaldybés taryba turi
jigaliojimus kontroliuoti savo sudarytas ir jai atskaitingas vyk-
domasias savivaldybés institucijas;
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savivaldybés vykdomuyjy institucijy atskaitingumo savivaldy-
bés tarybai. Savivaldybés vykdomuyjy institucijy sprendimai
turi buti grindziami jstatymais, Vyriausybés ir (arba) savival-
dybés tarybos sprendimais;

atsakingumo savivaldybés bendruomenei. Savivaldybés tary-
bos nariai (toliau — tarybos nariai) uz savo veiklg yra atsakingi
ir atskaitingi rinkéjams ir visai savivaldybés bendruomenei;
savivaldybés veiklos ir savivaldybés institucijy priimamy
sprendimy teisétumo. Savivaldybés institucijy ir kity savival-
dybés viesojo administravimo subjekty veikla ir visais jy veik-
los klausimais priimti sprendimai turi atitikti jstatymuy ir kity
teisés akty reikalavimus;

savivaldybiy ir valstybés interesy derinimo tvarkant vieSuo-
sius savivaldybiy reikalus;

bendruomenés ir atskiry savivaldybés gyventojy interesy de-
rinimo. Savivaldybés institucijy priimti sprendimai bendruo-
menés interesais neturi pazeisti jstatymy garantuoty atskiry
gyventojy teisiy;

savivaldybés gyventojy dalyvavimo tvarkant vieSuosius savival-
dybés reikalus. Savivaldybés institucijos sudaro salygas savi-
valdybés gyventojams tiesiogiai dalyvauti rengiant ir svarstant
sprendimy projektus, organizuojant apklausas, susirinkimus,
sueigas, vie$g peticijy nagrinéjima, skatina kity formy pilietine
iniciatyva. Savivaldybés institucijos diegia savivaldos principus
$vietimo, kulttiros ir kitose jstaigose, remia su vieSyjy savival-
dybés reikaly tvarkymu susijusias asociacijy iniciatyvas;
veiklos skaidrumo. Savivaldybés institucijy ir kity savival-
dybés viesSojo administravimo subjekty veikla turi buti aiski
ir suprantama savivaldybés gyventojams, kurie tuo domisi;
jiems turi buti sudaromos salygos gauti atsakymus, kas ir ko-
dél daroma;

vieSumo ir reagavimo j savivaldybés gyventojy nuomone. Sa-
vivaldybés gyventojai ar jy atstovai turi teise susipazinti su sa-
vivaldybés institucijy sprendimy projektais ir priimtais spren-
dimais, gauti vieSus ir motyvuotus atsakymus j pareiksta nuo-
mone apie savivaldybés institucijy ir kity savivaldybés viesojo
administravimo subjekty ar atskiry valstybés tarnautojy darba;
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e zmogaus teisiy ir laisviy uztikrinimo ir gerbimo. Savivaldybés
institucijy ar valstybés tarnautojy priimami sprendimai turi
nepazeisti Zzmogaus orumo, jo teisiy, laisviy ir lygiy galimybiy.
Savivaldos principy raida rodo, kad i vietos savivalda zvelgia-
ma kaip j dinamiska, gyvenimo realijas atliepiantj procesj.

Kitas ypac svarbus, vietos savivaldai labai reik§mingas yra savival-
dybés tarybos nariy rinkimy sistemos klausimas. Reikia pasakyti, kad
nors kritikuojama, taciau savivaldybiy taryby rinkimy sistema veikia,
t. y. laiduoja, kad per eilinius rinkimus sudaromos vietos valdzig sa-
vivaldybéje vykdancios institucijos. Savivaldybiy tarybos sékmingai
iSrenkamos visose savivaldybése, atliekamos visos jstatymu nustaty-
tos rinkimy procedaros. Kita vertus, rinkéjy aktyvumas, nesiekian-
tis 50 procenty, néra toks, kuriuo galima baty didzZiuotis. Viena i3
tokio rinkéjy pasyvumo priezasciy, kaip rodo gyventojy apklausos
ir moksliniai tyrimai, yra ir netobula rinkimy sistema. Nuo 1995 m.
savivaldybiy taryby nariai renkami pagal proporcine rinkimy sistema
(nuo 2015 m. tik meras renkamas pagal mazoritaring sistema). Savi-
valdybiy taryby rinkimuose iki 2010 mety kandidaty | savivaldybiy
taryby narius sarasus galéjo siulyti tik politinés partijos. Vienintelis
Sios sistemos pokytis buvo tas, kad rinkéjai nuo 2000 m. rinkimy
galéjo balsuoti uz tris pasirinktus kandidatus. 2010 m. jgyvendinant
Konstitucinio Teismo 2007 m. vasario 9 d. nutarima buvo atitinkamai
pakeistas Lietuvos Respublikos savivaldybiy taryby rinkimy jstaty-
mas: asmenims nustatyta teisé surinkus tam tikrg rinkéjy parasy skai-
¢iy kandidatais iskelti save. Tokia rinkimy sistema neprisideda nei
prie atsakingumo savivaldybés bendruomenei, nei prie kity minétyjy
principy jgyvendinimo. Savivaldybiy taryby nariais dazniausiai tam-
pa savivaldybiy centry arba dideliy gyvenamuyjy vietoviy gyventojai.
Mazesniyjy gyvenamuyjy vietoviy gyventojams niekas neatstovauja,
nes ataskaitos ir susitikimai daugelyje savivaldybiy organizuojami tik
formaliai.

Instituciné savivaldybiy struktiira visada buvo svarbus klausimas.
Nuo 1995 m. jsigaliojo Vietos savivaldos jstatymo nuostatos, pagal
kurias visa savivaldybiy valdzia buvo sukoncentruota savivaldybés
taryboje. I$ savivaldybés tarybos nariy renkamas meras buvo ne tik
tarybos, bet ir vykdomosios institucijos — valdybos vadovas. Me-
ras pats turéjo vykdomosios institucijos jgaliojimus. Jgyvendinti
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savivaldybés tarybos sprendimus padéjo administracija. Konstituci-
niam Teismui 2002 m. gruodzio 24 d. priémus nutarimg, kad tam
tikri Vietos savivaldos jstatymo straipsniai priestarauja Konstitucijos
119 straipsnio 4 daliai, $ig strukturg teko keisti. Nuo 2003 m. vasa-
rio 25 d. veikia vietos savivaldos instituciné struktiira: atstovaujamoji
institucija — savivaldybés taryba ir vienasmené vykdomoiji institu-
cija — administracijos direktorius. Meras yra tarybos pirmininkas —
savivaldybés vadovas. Vertinant, kaip minétieji vietos savivaldos prin-
cipai jgyvendinami gyventojams tiesiogiai jsitraukiant j vietos viesyjy
reikaly tvarkyma, paaiskéja, kad Lietuvos Respublikos teisés aktuo-
se gausu numatyty formy. Reikia pasakyti, kad minétasis jstatymas
nustato pareigg savivaldybés tarybos nariams ir vadovams bendrauti
su rinkéjais susitikimy, priémimy metu ir teikiant metines veiklos
ataskaitas, o savivaldybiy politikai ir valstybés tarnautojai privalo
nagrinéti gyventojy skundus ir pareiskimus; gyventojai turi petici-
ju ir vietiniy apklausy iniciatyvos teis¢, gali dalyvauti savivaldybés
tarybos, komitety ir komisijy posédziuose, buti jy nariais, o savival-
dybés tarybos sprendimy projektai turi buti skelbiami ir aptariami
su gyventojais. Deréty priminti, kad minétasis jstatymas nustato tik
pagrindines nuostatas. Savivaldybés taryba savo veiklos reglamente
pati turi nusistatyti daugelj praktinio taikymo dalyky. Savivaldybeés
turéty skatinti tiesioginj vietos gyventojy dalyvavima tvarkant savi-
valdybés reikalus. Siekiant priartinti administraciniy ir dalies vieSy-
jy paslaugy teikimg prie gyventojy butina savivaldybiy vidaus de-
centralizacija. Viena i§ pagrindiniy tokios vidinés decentralizacijos
priemoniy yra savivaldybés administracijos teritoriniy ir strukttriniy
padaliniy, t. y. senitnijy, jktirimas nuo savivaldybés centry nutolu-
siose gyvenamosiose vietovése. §iq savivaldybés administracijos pa-
daliniy ir jos vadovo senitino statusas turi biiti nuolat stiprinamas.
Senitnija turi turéti teisinj savivaldybés administracijos filialo statusa,
jos veikla planuojama ir vykdoma pagal savivaldybiy taryby nusta-
tyta tvarka parengtas ir patvirtintas senitinijy veiklos programas, ku-
rioms i$ savivaldybés biudzeto skiriami asignavimai, o $iy asignavimy
valdytojas yra senitinas. Vietos savivaldos jstatymas senitinijoms ir
konkreciai senitinams nustato tam tikras funkcijas, kurios apima pa-
grindinius kasdienius sprestinus klausimus. [statymo leidéjas nustaté,
kad gyvenamyjy vietoviy bendruomeniy atstovai, t. y. senitinaiciai,
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turéty siekti, jog vieSosios paslaugos bty teikiamos tinkamai, o su
vieSuoju gériu susije klausimai senitinijos lygmeniu buty sprendziami
atsizvelgiant j vietos gyventojy nuomone, skaidriai ir viesai. Dabar
galiojanc¢iame jstatyme yra imperatyviai nustatyta pareiga jstatymo
nustatyta tvarka iSrinkti gyvenamuyjy vietoviy bendruomeniy atstovus
ir juos vadinti senitinaiCiais. SenitnaiCiams jstatymu nustatytos tam
tikros teisés ir pareigos (Krupoviesas, 2011, p. 6-9).

Moderni vietos savivalda remiasi decentralizacijos principu, nes
demokratinio savivaldos modelio taikytojai pripazjsta, kad visuome-
nés valdymas yra veiksmingesnis ir demokratiskesnis, jei sprendimus
priima gyventojams artimesnés, geriau jy poreikius suprantancios ir
juos jgyvendinti galincios institucijos. Ir vietos savivaldybei, ir vals-
tybei budinga hierarchiné (daugiapakopé) struktiira, sudaryta ir i§
elementy, kuriuose svarstomi ir (arba) priimami politiniai sprendi-
mai (savivaldybés taryba, komitetai, komisijos ir kt.), ir i§ elementy,
kuriuose atliekamos vieSojo administravimo funkcijos (savivaldybés
vykdomoji institucija, savivaldybés administracija ir pan.), ir i$ ele-
menty, kurie skirti tiesiogiai teikti vieSgsias paslaugas.

Galima teigti, kad decentralizacija valstybéje yra iSnagrinéta gana
visapusiskai ir iSsamiai, o vietos valdymas néra labai aiskus. Lyginant
savokas (7r. 7.2.1. lentele) galima tikétis, kad paaiskés, kas yra kas.

7.2.1. lentelé. Decentralizacijos ir dekoncentracijos apibrézimai
ir apibudinimai (Astrauskas, 2007, p. 11-12)

Decentralizacijos
apibrézimai ir apibudinimai
1. Decentralizacija — tai atsa-
komybés perdavimas (angl.
transfer) demokratiskai nepri-
klausomiems Zemesniesiems

Dekoncentracijos

apibrézimai ir apibudinimai
Dekoncentracija (dekoncentravimas) —
tai atsakomybés perdavimas (angl. trans-
fer) i§ centrinio (ministerijy) lygmens
teritoriniams padaliniams (angl. field

valdymo lygiams; jiems sutei-
kiama daugiau valdymo laisvés
(angl. managerial discretion), bet
nebatinai daugiau finansinio
savarankiSkumo (OECD. Ma-
naging Across Levels of Govern-
ment, p. 11).

officies) ar labiau nepriklausomoms
agentuiroms, taip priartéjant prie pilie-
Cio, bet kartu iSliekant centrinio valdy-
mo dalimi (angl. part of central govern-
ment). (OECD, Managing Across Levels
of Government, p. 11).
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2. Decentralizavimas — centri-
nio ir teritorinio valstybinio
administravimo subjekto vyk-
domy funkcijy perdavimas teri-
toriniy savivaldybiy
administravimo subjektams
(Kai kuriy centrinio valdymo
institucijy vykdomy funkcijy de-
centralizavimo ir dekoncentravimo
koncepcijos, patvirtintos Vyriausy-
bés 2003 m. birzelio 25 d. nutari-
mu Nr. 824, 3 punkto 1 dalis).

2. Dekoncentravimas — funkcijy perda-
vimas i§ centrinio valstybinio adminis-
travimo subjekto jo teritoriniams pa-
daliniams arba teritoriniam valstybinio
administravimo subjektui — apskrities
vir§ininkui: $io subjekto funkcijos pri-
artinamos prie gyventojy. Siuo atveju
perduodamos funkcijos islieka valsty-
binio administravimo dalimi (Kai kuriy
centrinio valdymo institucijy vykdomy
funkcijy decentralizavimo ir dekoncentra-
vimo koncepcijos, patvirtintos Vyriausybés
2003 m. birzelio 25 d. nutarimu Nr. 824,
3 punkto 1 dalis).

3. Decentralizacija — viena i§
svarbiausiy $iy dieny valdymo
reformy krypc¢iy — gali bati
laikoma butina ne tik vietos sa-
vivaldos, bet ir pilietinés visuo-
menés vystymosi salyga. De-
centralizacija apima mokesc¢iy,
politinius ir administracinius
pokycius ir gali i§ esmés pa-
veikti visus vystymosi aspektus
(Raipa, A.; Backunaité, E. De-
centralizacijos reformy teoriniai ir
taikomieji aspektai. Viesoji po-
litika ir administravimas. 2004.
Vol. 27, p. 23).

3. Dekoncentracija yra sprendimy prié-
mimo galios, finansinés ir valdymo at-
sakomybeés perskirstymas tarp skirtingy
centrinés valdzios lygiy islaikant ta pacia
atskaitomybés hierarchija, pradedant
nuo vietos vienety iki centrinés valdzios
ministerijy ar jstaigy. Dekoncentracija
gali tik perkelti atsakomybe nuo centri-
nés valdzios pareigtiny dirbantiesiems
regionuose arba gali sukurti stipria val-
dymo sritj bei vietos valdymo kompe-
tencija esant centrinés valdzios ministry
priezitrai (Raipa, A.; Backunaité, E.
Decentralizacijos reformy teoriniai ir tai-
komieji aspektai. Viesoji politika ir admi-
nistravimas. 2004, Vol. 27, p. 24).

4. Decentralizacija pasireiskia
tuo, kad centras atskirus valdy-
mo jgaliojimus perduoda vietos
(regiony) savivaldybiy institu-
cijoms — savarankiskiems vie-
Siesiems teisiniams institutams,
kurie néra valstybinés valdzios
sistemos dalis

(Jevdokimov, V.; Starcev, |. Vie-
tiniai valdZios organai uzZsienio
Salyse. Maskva: 2001, p. 13).

4. Dekoncentracija — valstybiniy jgalio-
jimy perdavimas centro paskirtiems val-
dininkams, taip pat vieno lygio valdzios
,skaldymas® (Jevdokimov, V.; Starcev, J.

Vietiniai valdZios organai uZsienio Salyse.

Maskva: 2001. p. 13).
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Decentralizacijos pavyzdys gali buti socialiniy pasalpy adminis-
travimas Lietuvoje iki 2014 mety. Tai buvo ne savivaldybiy, o Lietu-
vos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerijos (toliau — ir
Socialinés apsaugos ir darbo ministerija) kompetencija. Pirmasis so-
cialiniy pasalpy skirstymo pertvarkos eksperimentas 2012 m. buvo
jigyvendintas Silalés, Akmenés, Raseiniy, Radviliskio ir Panevézio ra-
jony savivaldybése. Sioms savivaldybéms socialinés paramos skirsty-
mas buvo priskirtas kaip atskira funkcija. Tai reiskia, kad savivaldybés
skirsto savus, o ne valstybés biudZeto pinigus, nuodugniau vertina
galimus paramos gavéjus. Anot Socialinés apsaugos ir darbo ministe-
rijos, pertvarkos tikslas — paskatinti darbingus Zmones dirbti, o ne gy-
venti i§ pasalpy, ir taip reikiamg valstybés pagalbg ir parama nukreipti
i sunkiausiai besivercianc¢ius visuomenés narius. Nuo 2014 mety Sig
funkcija nuspresta perduoti visoms savivaldybeéms.

Moderniai vietos savivaldai labai svarbus yra psichologinis atstu-
mas tarp valdzios ir vietos gyventojy, kuriy problemos sprendziamos
kiekvieng dieng. Vystantis savivaldai 1919 m. buvo priimtas pirmasis
Lietuvos savivaldybiy jstatymas, kuriame pasakyta, kad musy valstybéje
yra valsCiy, apskriciy ir miesty savivaldybés, taip pat miesteliai, turintys
daugiau kaip 3 000 gyventojy. Lietuvos vietos galéjo tvarkytis valsciy
teisémis, o miestai, kuriuose gyveno daugiau kaip 10 000 zmoniy, —
apskriciy teisémis. Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros orga-
nizacijos eksperty 2000 m. atlikto tyrimo duomenimis, gretimose
Baltijos ir Vidurio Europos valstybése savivaldybés yra nepalyginti
mazesnés nei Lietuvoje ir prilygsta tarpukario Lietuvos valsCiy sa-
vivaldybéms. Dél to Siose valstybése kaimy ir vals¢iy bendruome-
nés gali rinkti gerai Zinomus savo atstovus | savivaldos institucijas.
Vietos valdzia iS tiesy atstovauja vietos bendruomeniy interesams, o
bendruomenés tampa aktyvios ir gyvybingos. Vengrijoje savivaldybés
buvo mazinamos, ir vietoj 1 600 iki tol buvusiy savivaldybiy jsteigta
3 000 savivaldybiy. 1998 m. Kroatijoje i$ viso buvo 543 savivaldybés.
Vidutinio dydzio savivaldybéje buvo 4 694 gyventojai, o 76,5 proc.
visy savivaldybiy gyventojy skaicius nevirsijo 6 000. 1997 m. Slo-
vénijoje i§ viso buvo 147 savivaldybés. Beveik 40 proc. savivaldybiy
turéjo maziau nei 5 000 gyventojy. Tuo pat metu Lietuvoje vieno-
je 18 maziausiy — Rietavo — savivaldybiy buvo per 10 000 gyvento-
jy, o beveik visy kity rajony savivaldybiy teritorijy gyveno daugiau
kaip 20 000 gyventojy. Akivaizdu, kad pagal gyventojy skaiciy ir
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teritorijos dydj nedidelés gretimy valstybiy savivaldybés jungia to-
kias zmoniy grupes, kurias galima jvardyti kaip bendruomenes. Juos
vienija bendra ir gerai visiems pazjstama teritorija su Zinomomis
sprestinomis problemomis, daugiau ar maziau pazjstami nedidelés
bendruomenés nariai. Dideléje bet kurio Lietuvos rajono savivaldy-
bés teritorijoje gyvenanciy desimciy tukstanciy Zzmoniy negali suvie-
nyti visiskai skirtingos per deSimtis kilometry nutolusiy gyvenvieciy
problemos. Bet koks desimciy ttkstancCiy vieno rajono gyvento-
ju bendradarbiavimas nejmanomas fiziskai. Dél to Lietuvos rajony
gyventojus kur kas tikslingiau jvardyti kaip rajono visuomene, o
ne kaip bendruomene (Paulikas, 2004, p. 33). Lietuvos savivaldy-
biy teritorijos dydis (1 088 km?) daugiau kaip 22 kartus virSija vi-
dutinj 27 ES valstybiy nariy savivaldybiy (municipalitety) teritorijy
(48,6 km?) dydj. Tai matyti 7.2.2. lenteléje.

7.2.2. lentelé. ES valstybiy nariy I pakopos savivaldybiy plotai
ir jy gyventojy skaicius (Paulikas, 2013, p. 200)

Valstybé Gyventojy Plotas | I pako- | Gyven- |Savivaldy-
(tukstanciai) | (km?2) |pos savi- | tojy savi- | bés plotas
valdybiy | valdybéje | (km?)
Austrija 8 344 83871 |2 357 3 540 36
Belgija 10 708 30528 [589 18 180 52
Danija 5492 43098 |98 56 040 440
Suomija 5313 338 145 [348 15 265 972
Pranciizija 64 120 632 834 (36682 |1 750 17
Vokietija 82 120 357 027 (12329 |6 655 29
Graikija 11 237 131957 [1034 10 870 128
Airija 4 443 69 797 |114 38 975 612
[talija 59 889 301 336 |8 101 7 395 37
Liuksemburgas |489 2 586 116 4 215 22
Olandija 16 440 41528  [441 37 280 94
Portugalija 10 622 92 152 308 34 485 299
Ispanija 45 593 505997 [8 115 5620 62
Svedija 9219 449 964 1290 31790 1552
Jungtiné 61 350 243 820 |406 151 110 |601
Karalysté
Estija 1341 45 227 1227 5910 199
Cekijos 10 430 78 868 |6 249 1670 13
Respublika
Latvija 2 266 64 589 [118 19 205 547
Lenkija 38 116 312 685 |2 478 15 380 126
Lietuva 3 358 65 308 160 55 965 1 088
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Valstybé Gyventojy Plotas | I pako- | Gyven- |Savivaldy-
(tokstanciai) | (km?2) | pos savi- | tojy savi- | bés plotas
valdybiy | valdybéje | (km?)

Kipras 792 9 251 524 1510 18
Malta 412 316 68 6 060 5
Rumunija 21 494 238 391 |3 180 6 760 75
Slovakija 5 406 49034 |2891 1870 17
Slovénija 2022 20273 1210 9 630 97
Vengrija 10 038 93029 [3175 3160 29
IS viso: 498 714 4412603 190 782 |5 493 48,6

Moderniai vietos savivaldai budinga ir valdymo paradigmy kaita,
t. y. naujasis viesosios vadybos modelis virsta naujojo viesojo valdymo
doktrina, o ,rezultatai tampa svarbiausiu tikslu, todél svarbiu tampa
pelno centry steigimas, decentralizacijos diegimas; personalo samdos
lankstumas gali buti sékmingai taikomas ir vieSajame sektoriuje, ir
vietos savivaldos institucijose <...> vadybininkai vieSajame sektoriu-
je, iskaitant ir vietos savivaldos institucijas, turi tapti ir biurokratais, ir
politikais, stengtis saveikauti su politikais ir iSorinémis aplinkybémis
taip, kad tai bty naudinga abiem $alims <...> tikimasi, kad valstybés
tarnautojai ir vietos savivaldos institucijy darbuotojai taps antrepre-
neriais ir tobulins naujus paslaugy ir prekiy pateikimo badus. Siuo-
laikiniam bet kokios organizacijos valdymui btudingi trys stiliai: auto-
kratinis, demokratinis ir liberalusis® (Savivaldos..., 2006, p. 20—21).
Akivaizdu, kad moderniai valdomoje savivaldybéje dazniau tikimasi
demokratinio ir liberalaus stiliaus raiskos. Kaip teigia S. Paulauskas,
geresnio demokratijos veikimo ,,nepasieksime be vadybos mokslo,
sociologiniy tyrimy ir kompetencijy plétojimo* (Paulauskas, 1999,
p- 99). Anot jo, savivalda susijusi su savirealizacija, o ,,aukstos kulta-
ros valdiniy poreikiuose vyraujant savirealizacijai, kiirybai, valdymas
nebetenka prasmés*” (Paulauskas, 1999, p. 99). Tokiu pavyzdziu gali-
ma laikyti strategija Lietuva 2030 (Lietuvos..., 2012). Joje yra teiginiy,
skirty ir savivaldai placiaja prasme, ir vietos savivaldai. Teigiama, kad
strategiskai pajégi valdzia turi:
e ugdyti centrinés ir vietinés valdzios institucijy bei bendruo-
meniy lyderystés ir vadovavimo kompetencija;
e uztikrinti, kad strateginiai sprendimai buty priimami bendra-
darbiaujant ir siekiant plataus sutarimo, placiai konsultuojan-
tis su socialiniais ir ekonominiais partneriais;
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e diegti jrodymais pagristo valdymo kulttira, strategiskai valdyti
kompetencija, reikalinga veiklai tobulinti, stiprinti analitinius
gebéjimus;

e uztikrinti, kad valdymo sprendimai bity priimami remiantis
jrodymais pagrista informacija.

Strateginis planavimas yra ir modernios savivaldybés pozymis,
nes ,strateginis planas — tai ,teritorijos chartija®, kuri apibrézia te-
ritorijos vertybes ir rizika, o jo sudarymas pagristas bendrosiomis
visy gyventojy turimomis ziniomis apie teritorijg. Strateginio plano
sudarymo proceduros reikalauja plataus dialogo principy ir kriterijy
jgyvendinimo ir uztikrina socialin¢ legitimacija per socialinj dialoga
bei bendrajg nuomone. Plane turi bati jvertinti fundamentalis teri-
torijos poreikiai, socialinio teisingumo ir darnos reikalavimai. Turi
buti atskleisti ir teritorijos bendruomenei pateikti bendryjy strate-
giniy plany plétros scenarijy, jvairiy hipoteziy ir galimy strateginiy
projekty ir programy sprendimy skirtumai. Strateginis planas, kaip
teritorijos chartija, priklauso teritorijos bendruomenei ir turi ilga-
laike institucine verte, kuria nuolat remiamasi vertinant Zemesnés
eilés plany, programy ir projekty tinkamumg ir suderinamuma. Stra-
teginio planavimo procedtiry pagrinda sudaro viena ar kita vadybos
koncepcija. Viena i§ pastaruoju metu populiaréjanciy vadybos kon-
cepcijy yra valdymo bendradarbiaujant koncepcija (angl. collaborative
public management, co-management). Hierarchinis valdymas atsirado
agrariniu visuomeneés vystymosi laikotarpiu, biurokratinis vyravo in-
dustriniu laikotarpiu, o informacijos amzius suktré savo strukttras,
pralaidzias zinioms ir informacijai. Valdymo bendradarbiaujant kon-
cepcijos esme sudaro suinteresuoty saliy dalijimasis atsakomybe, nau-
da ir sprendimo priémimo galia sudarant planus. Kaip rodo tyrimai,
$is metodas viena ar kita forma vieSajame administravime taikomas
jau kelis desimtmecius, o jo atsiradimg ir paplitimg lémé vykstan-
tys socialiniai poky¢iai. Sie poky¢iai skatina kurti tarpusavio tinklus,
bendradarbiauti, ir kartu reikalauja didesnio individualumo, didesnés
laisvés (Rudzkiené, Burinskiené, 2013, p. 604).

Moderniai savivaldai budingas teisiniy garantijy principas. Re-
miantis Lietuvos patirtimi teigiama, kad dél jo veikimo Lietuvoje
»yra daug klaustuky® (Maciulyté, 2007, p. 68), taCiau negalima ne-
matyti ir akivaizdziy laiméjimy. Precedentas jvyko 2000 m., kai kai
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kurios Lietuvos savivaldybés kreipési j administracinj teisma dél ne-
gauty pajamy, o atsakovas buvo Vyriausybé. Teismy procesas baigtas
taikos sutartimi. Diskusijos dél Vyriausybés ir Lietuvos savivaldybiy
tarpusavio skoly kilo po to, kai Vyriausybé pareiské, kad Vilniaus
miesto savivaldybé nuo 1994 mety nemokéjo fiziniy asmeny pajamy
mokescio, savivaldybeés skola virsijo 94 mln. lity, o visos kitos savival-
dybés kartu valstybei skolingos 22,5 mln. lity. Lietuvos savivaldybés
Vyriausybe kaltino vis naujy funkcijy priskyrimu savivaldybéms, nors
joms vykdyti Vyriausybé neskyré pinigy. 2000 m. rugpjutj kai kurios
Lietuvos savivaldybés kreipési j teisma ir paprasé atlyginti valdzios
padarytg zala. 2002 metais Vilniaus apygardos administracinis teismas
i$ dalies patenkino 29 savivaldybiy skundg dél 1997—2000 metais is
valstybés biudzeto negauty pajamy. Teismo sprendime yra numatyta
ipareigoti Vyriausybe, gavus Valstybés kontrolés iSvadas dél papildo-
muy léSy poreikio pagristumo, bet ne véliau kaip iki 2002 m. mety
rugséjo, pateikti Seimui sialymus, kaip kity mety biudzete kompen-
suoti savivaldybiy 1997—2000 metais negautas pajamas. Taigi siekiant
modernizuoti ir demokratizuoti valdymg svarbios tokios nuostatos,
kaip funkcijy paskirstymas tarp atskiry valdymo lygiy ir savivaldybiy
teisiy iSplétimas pavedant joms tam tikras valstybés funkcijas. Valsty-
bés ir savivaldybiy interesai turi buti derinami ne tik valstybei jvairiais
budais ir formomis remiant savivaldybes arba jstatymo apibréztomis
formomis prizitirint savivaldybiy veikla, bet ir koordinuojant bendrus
veiksmus, kai siekiama reikSmingy socialiniy tiksly. Savivaldybiy ir
valstybés interesy derinimo principas inter alia reiskia, kad jstaty-
muose nustatant savivaldybiy funkcijas ir kompetencija, numatant
savivaldybiy biudZety pajamy saltinius ir dydzius negalima ignoruoti
pagristy vietos bendruomenés interesy. Savivaldybiy institucijoms
negalima priskirti tokiy funkcijy, kuriy Sios nebuty pajégios atlikti
(Lietuvos..., 2006, p. 339).

Moderni savivalda negali veikti budama ekonomiskai nesavaran-
kiska. Analizuojant $io principo jgyvendinimg Lietuvoje reikia pabréz-
ti, kad juo remiantis turi buti uztikrinamas Konstitucijoje jtvirtintas
savivaldybiy ir valstybés interesy derinimo principo jgyvendinimas,
reiskiantis, kad jstatymuose nustatant savivaldybiy funkcijas ir kom-
petencija, numatant savivaldybiy biudzety pajamy Saltinius ir dy-
dzius nedera ignoruoti pagristy vietos bendruomeniy interesy. Kaip
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pavyzdj galima pateikti Vilniaus miesto savivaldybés tarybos 2012
m. kreipimasi j teisma dél neteisingai perskirstomo Vilniaus biudze-
te lickancio gyventojy pajamy mokesc¢io (GPM). 2015 m. Lietuvos
Respublikos Konstitucinis Teismas priémé nutarimg, kuriame fiksuo-
jama, kad ilgus metus Vyriausybé pazeidinéjo Konstitucijoje jtvirtinta
asmeny lygiateisiSkumo principg ir Vilniaus miesto gyventojai buvo
diskriminuojami kity savivaldybiy gyventojy atzvilgiu. Vyriausybé
neuztikrino Vilniaus savivaldybés ir jos biudzeto savarankiskumo, o
jpareigodama kitas savivaldybes vykdyti valstybés funkcijas privaléjo
uztikrinti proporcingg ir visavertj savivaldybiy funkcijy finansavima.

Issukiai vietos savivaldos sistemos funkcionalumui

XXI a. pradzioje

Igyvendinant modernig vietos savivalda butina taikyti subsidiaru-
mo principg, kuris, remiantis Amsterdamo sutartimi, kaip ,,valstybés
veiksmas, lyginant su savivaldybés veiksmu, buity Zymiai naudinges-
nis dél jo masto ir veiksmingumo* (Baltusnikiené, Astrauskas, 2009,
p- 8-9). Taikyti subsidiarumo principa itin aktualu tose srityse, kurio-
se pasireiskia bendroji viesojo valdymo subjekty kompetencija. Taigi
viena vertus, subsidiarumo pranasumas yra tai, kad jis neleidzia cent-
riniams valstybés valdymo subjektams pernelyg sustipréti, kita ver-
tus, padeda iSvengti painiavos priimant sprendimus, dubliuotis toms
pacioms jstaigoms skirtingais valdymo lygiais. Viesojo valdymo lygiai
yra vientisos vieSojo valdymo sistemos integralios dalys. Siekiant, kad
visa sistema sklandziai funkcionuoty, svarbu uztikrinti darnig visy
posistemiy saveiky. Todél viesojo valdymo subjektai veikdami pagal
savo kompetencija turi laikytis interesy derinimo tarpusavyje princi-
po. Mokslinéje literatturoje dazniausiai skiriamos $ios viesojo valdymo
subjekty kompetencijos (funkcijy) savybés, kurios butent lemia vie-
$ojo valdymo subjekty kompetencijos atskyrimo ypatumus: 1) Salu-
tinis poveikis ar naudos (zalos) ,,susiliejimas® (dar kartais vadinamas
kaimynystés padariniais), t. y. kuo didesniame regione jgyvendinama
funkcija, gaminamos vieSosios gérybés ar pasireiskia nauda (zala), tuo
sudétingiau tg funkcija efektyviai atlikti Zemesniais valdymo lygiais;
2) tiesioginé konkrecios funkcijos ar vieSosios gérybés apmokestini-
mo galimybé, t. y. kuo paprasCiau nustatyti ir apmokestinti besinau-
dojanciuosius viesgja paslauga ar preke, tuo tos paslaugos ar prekés
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gaminimg ar organizavimg lengviau decentralizuoti; 3) funkcijos atli-
kimo sudétingumas (masto ekonomija), t. y. kuo funkcija vykdyti su-
détingiau (pvz., reikalingos aukstosios technologijos ar kompetencija
(profesionalumas, ekspertizé), tuo ja sunkiau ir veiksmingai decentra-
lizuoti; 4) gyventojy poreikiai (interesai), t. y. kuo labiau pasireiskia
gyventojy poreikiai, tuo Zemesniu valdymo lygiu ta funkcija turi bati
igyvendinama; 5) kompetencija turi buti priskirta tam vieSojo val-
dymo lygio subjektui, kuris turi juridinius jgaliojimus, pakankamus
finansinius pajégumus ir valdymo gebéjimus efektyviai pritaikyti pri-
skirtg kompetencija (Baltusnikiené, Astrauskas, 2009, p. 8—9).

Esant skirtingoms valdymo formoms subsidiarumas jgyven-
dinamas nevienodai, taciau jo laikymasis gali biiti vertinamas kaip
,bendruomeninio® modelio jgyvendinimas (kiti du modeliai prista-
tyti 7.1. poskyryje), nes vietos savivalda valstybéje (ypa¢ unitariné-
je) tarsi simbolizuoja ,,valdzios grazinima Zzmonéms®, kai plétojant
demokratijg ir subsidiary vietos valdzios ir visuomenés veikima sie-
kiama bendry tiksly. Bendruomené paprastai susikuria anksciau nei
valstybé, todél turéty biiti pripazinta jos prigimtiné teisé savarankis-
kai tvarkytis ir nutarti, kokiy klausimy ji nepajégi iSspresti be valsty-
bés pagalbos. Toks subsidiarumo ir teritorinio bendrumo principais
grindziamas bendruomenés veikimas — tai visuomeneés iniciatyvy ki-
limas ir kélimas ,,i§ apacios®, kai j aukStesnj (regiony ar valstybés)
valdymo lygj perkeliamos tik tos problemos, kuriy nepajégi iSspresti
vietos bendruomené ir jos iSrinkta valdzia. Subsidiarumo principo
poveikis valdymui visiskai pasireiskia, kai uztikrinamas jo grjztamasis
rySys. Pavyzdziui, kai visuomenés keliamoms problemoms iSspres-
ti zemesniu valdymo lygiu veikianciai institucijai turimy jgaliojimy
nepakanka, pareiga spresti perduodama aukstesnio lygio valdymo ins-
titucijai, ir atvirks¢iai. Federacinése valstybése konkreciam jstatymui
atsirasti prielaidas paprastai sukuria vietos bendruomené ar jy inte-
resams atstovaujanti valdzia, pvz., JAV grafysCiy municipalitetai arba
Anglijos vietos savivaldos subjektai, turintys teise tiesiogiai kreiptis
i parlamentg. Taip pagrindziamas valstybinis vietos problemy pobi-
dis. Unitarinése valstybése (pvz., Rusijoje, i dalies Lietuvoje) gana
daznai jstatymy leidéjas nesitardamas su vietos savivaldos subjektais
savo nuozitra jstatymu iSsamiai apibrézia jy funkcijy turinj ir i§ esmés
nepalieka erdvés dispozityviam vietos savivaldos subjekty veikimui

(Kondratiené, 2008, p. 61).
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Zemyninés $eimos teisés tyréjai, pranciizy ir belgy mokslininkai
palaiko bendruomeneés laisvés teorija, kuri ,,skelbé prigimtiniy vietos
savivaldos teisiy koncepcija* (Kozyrina, 2003, p. 78).

Teigta, kad bendruomenés organai turi i$skirtinj, nevalstybinj sta-
tusg, o bendruomeneés teisés sprendziant vietinés reikSmeés klausimus
yra ,,pirmesnés valstybés jgaliojimy atzvilgiu ir negali buti i§ bendruo-
menés atimamos ar nuo jos atskirtos”. Bendruomené atsiranda anks-
Ciau nei valstybé, todél turi neatimamas teises, kurias lemia toje terito-
rijoje gyvenancdiy vietos gyventojy bendrumas (Kozyrina, 2003, p. 78).

Susikairus aukstesnio lygio valstybiniam dariniui—valstybei (ypac
unitarinei, kurios valdymo sistema kuriama hierarchinio valdymo pa-
grindais), bendruomené, kaip mazesné, Zemesnio lygio organizacija,
tampa Sios sistemos sudétine dalimi, jos elementu, privalanciu paklusti
visos sistemos veikimo ir valdymo principams. Taciau ir ¢ia pritaikius
subsidiarumo principg, kai jstatymu jtvirtinama nuostata sprendimus
priimti Zemiausiu valdymo lygmeniu—arciausiai zmoniy, vietos bend-
ruomenei ar jos iSrinktai valdziai turi buti suteikiama teisé dalyvau-
ti valdant valstybe ir sprendziant vietos lygmens klausimus. Tokioje
demokratinio valdymo pagrindais kuriamoje sistemoje subsidiarumo
principas gali buti svarbiausias, nes ,subsidiarumas reiskia, kad pri-
oritetas teritoriniy dariniy santykiuose teikiamas arCiausiai Zmogaus
esanciai teritorinei bendruomenei, pvz., prioritetas teikiamas ne re-
giony, bet vietos (komuny) valdZios organams, arba atskiry valstijy
ar Zemiy, bet ne federalinés valdzios institucijoms” (Kirdina, 2001,
p. 166). Taigi ir problemas veiksmingiau spresti turéty arciausiai bend-
ruomenés esanti vietos valdzia. Jei problemy sprendimas nuleidzia-
mas ,,i$ virSaus®, | Zemesnj valdymo lygmenj, pirmenybé teikiama
kitai subsidiarumo formai, kai decentralizuojant valdyma kai kurios
centrinés valdzios funkcijos perduodamos vykdyti vietos savivaldos
subjektams (Kondratiené, 2008, p. 61—62).

Tiek kity svarbiy vietos savivaldos principy, tiek Sio jgyvendi-
nimg stebi Regiony komitetas, jkurtas 1994-aisiais Mastrichto su-
tarties nutarimu. Kalbant apie subsidiarumo principo jgyvendinimo
iSsamesnj iSreiskima Lietuvos teisés aktuose reikia pasakyti, kad buvo
nustatyti atvejai, kada Lietuvos vietos valdzios institucijoms buvo su-
teikti iSskirtiniai jgaliojimai, kuriy negali panaikinti ar apriboti kitos

centrinés regiony valdzios institucija, iSskyrus jstatyme numatytus
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atvejus. Taigi tokig teise turi tik Seimas, bet praktiskai yra taip, kad
istatymuose atsiranda nuostaty, jog tam tikri veiksmai vietos savival-
dybiy atzvilgiu atliekami Vyriausybés arba jos jgaliotos institucijos
nustatyta tvarka. ISeina, kad netgi ministerijos padalinio iSleistas do-
kumentas savivaldybéms tampa jstatymu, nors to neturéty buti.

Kalbant apie savivaldos modeliy funkcionavimg reikia atkreipti

démes;j j itin svarbius du dokumentus. Tai Jungtiniy Tauty deklaracija
,Darbotvarké 21 nusakanti konceptualius Zzmonijos aplinkos ir jos
plétros klausimus. Jg pasirasé 178 vyriausybés. Jos buvo skirtos Lie-
tuvos agenttiroms, nevyriausybinéms organizacijoms ir nepriklauso-
moms visy sri¢iy, kuriose zmogaus veikla daro poveikj aplinkai, gru-
péms. Teigiama, kad problemos, apie kurias kalbama ,, Darbotvarkéje
21% kyla kaip vietinés veiklos padariniai, todél savivaldybiy dalyva-
vimas ir bendradarbiavimas itin svarbus jgyvendinant ,,Darbotvarkés
21% siekius. Savivaldybés formuoja, iSlaiko ir naudoja ekonomine, so-
cialine ir aplinkosaugos infrastruktiira, planuoja, rengia vietos aplin-
kosaugos strategijas ir nuostatas bei padeda jgyvendinti aplinkosaugos
programas nacionaliniu ir regiony lygmenimis. Kaip arciausiai visuo-
menés esancios valdymo institucijos, savivaldybés daugiausia priside-
da lavindamos ir sutelkdamos visuomene¢ ir taip skatina darnig plé-
trag. Su Siuo dokumentu susijusi ir UN-HABITAT (Jungtiniy Tauty
zmoniy apgyvendinimo programa). XX a. paskutiniajame deSimtme-
tyje jgyvendinant veiksmingg politine decentralizacijg svarbus tapo
gero valdymo elementai. Si programa yra atsakinga uz vietos plétry ir
miesto problemas. Rekomendacijy rinkinys buvo priimtas Nairobyje
2007 m. Jis parengtas remiantis Europos chartija, bet buvo tobuli-
namas toliau. Chartija suinteresuota ginti vietos valdzios institucijy
teises ir autonomija prie§ centring ir regiony valdzig, taciau skyré
mazai démesio gyventojy ir vietos valdzios institucijy santykiams.
Rekomendacijose ypa¢ daug démesio skirta pastarajai problemai. Jos
apémé dalyvaujamosios demokratijos dalis, taip pat vietos valdyma ir
visuomenés santykius, nes teigiama, kad:

e kiekviena savivaldybé turéty pradéti tartis su savo pilieciais,
vietos organizacijomis ir priva¢iomis jmonémis ir vadovautis
,,Vietos darbotvarke 21°;

e savivaldos institucijos mokytysi is pilieCiy ir visuomeniniy,
komerciniy ir pramonés organizacijy ir jgyty geriausioms
strategijoms parengti reikalingos informacijos;
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e konsultacijos suteikty gyventojams ziniy apie darnias plétros
programas;

e savivaldybiy programos, politika, jstatymai ir taisyklés, skirtos
wDarbotvarkés 21 tikslams pasiekti, turéty buti vertinamos ir
derinamos su priimtomis vietos programomis.

Kitas dokumentas yra Vietinés ir regioninés demokratijos stebé-
tojy komiteto (CDLR) ir Europos Sajungos Ministry Komiteto (toliau
— Ministry Komitetas) rekomendacija Rec (2001)19 Salims naréms dél
pilieciy dalyvavimo visuomeniniame vietos gyvenime. Joje teigiama,
kad Europos Tarybos tikslas yra siekti didesnés savo nariy vienybés, kad
bty apginti ir jgyvendinti idealai bei principai, kurie yra jy bendras
palikimas, skatinti jy ekonomine bei socialing pazanga atsizvelgiant |
tai, kad pilieCiy dalyvavimas yra demokratijos esmé ir kad demokra-
tinéms vertybéms istikimi, daug démesio savo pilietinéms pareigoms
skiriantys pilieciai, jskaitant tuos, kurie jsitraukia j politine veiklg, yra
bet kokios demokratinés sistemos gyvybinés jégos 3altinis. Vietos de-
mokratija yra vienas i§ Europos Saliy demokratijos kertiniy akmeny,
ir jos stiprinimas yra stabilumo veiksnys. Dokumente nurodoma, kg
turi daryti Saliy vyriausybés jgyvendindamos vietos demokratija, pa-
vyzdziui, sitlyti, kad vietos institucijy ir valdymo institucijy veiklos
metodai buty skaidresni ir jais baity siekiama uztikrinti visuomeninj
vietinio sprendimy priémimo proceso pobudj (vietos tarybos ir vietos
vykdomuyjy posédziy darbotvarkiy publikavimas; vietos tarybos posé-
dziai ir visuomenei atviri jos komitetai; klausimy ir atsakymuy sesijos,
posédziy ir nutarimy protokoly publikavimas ir pan.). Tai padéty bet
kuriam pilie¢iui prieiti prie informacijos, susijusios su vietos reikalais,
reikalingos steigiant informacijos biurus, dokumenty centrus, viesa-
sias duomeny bazes, naudojantis informacinémis technologijomis;
supaprastinant administracinius formalumus, mazinant dokumenty
kopijy gavimo sgnaudas ir t. t. Be to, buty teikiama atitinkama in-
formacija apie administracinius organus ir jy organizacine strukttrg,
bty informuojami pilieciai, kuriuos tiesiogiai veikia $ios nuolatinés
proceduros ir atsakingy asmeny tapatybé (Nefas ir kt., 2011, p. 190).

Apibendrinant galima teigti, kad jau XX a. 7-ajame deSimtme-
tyje pradéta labiau dométis naujomis demokratinio vykdymo formo-
mis, ne vien atstovaujamaja demokratija. To jrodymas yra informacija,
pateikta 1970 m. isleistoje C. Patemano knygoje “Participation and
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Democratic Theory” Sisteminiai ir procesiniai vietos savivaldos po-
kyciai gana intensyvis skirtinga iSsivystymo lygj pasiekusiose Salyse,
nes tai jau yra modernios vietos savivaldos modeliy lygmuo. Modeliy
jgyvendinamumas priklauso nuo politinés valios, nes politikai pasi-
renka vienokius arba kitokius vietos savivaldos principy jgyvendini-
mo budus, atsizvelgdami | jvairias socialines, ekonomines, kulttrines,
ideologines aplinkybes ir nuostatas.

KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Paaiskinkite savivaldos principy kaita Lietuvos jstatymuose.
Kaip pasikeisty Lietuvos vietos savivaldybiy darbas, jeigu jose gy-
venty maziau gyventojy?

3. Apibudinkite subsidiarumo principo raiska Jusy gyvenamoje sa-
vivaldybéje.

4. Kodél vietos savivaldai svarbi bendruomenés laisvés teorija?

5. Palyginkite Jungtiniy Tauty deklaracija ,,Darbotvarkés 21 ir
pagrindines Ministry Komiteto rekomendacijos Rec (2001) 19
nuostatas.
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7.3. BENDRUOMENISKUMO FORMU PLETRA JGYVENDINANT
SIUOLAIKIN] VIESAJI VALDYMA

Septintojo skyriaus trec¢iajame poskyryje:

e aiskinama, kodél moderni vietos savivalda negalima nesant bendruo-
meniskumo;

e analizuojama, i$ ko susidaro ir kuo svarbus socialinis kapitalas;

e iSvardijama, kas budinga vietos bendruomenei ir funkcionaliai vietos
bendruomenei.

Siame poskyryje sickiama iSanalizuoti vietos bendruomenés vietg
ir santykj su vietos savivalda. Tai darant negalima apseiti be bendruo-
meniskumo kaip vertybés sampratos formavimo. Norint pagristi vie-
tos bendruomenés svarbg modernioje vietos savivaldoje analizuojami
bendruomeniy tipai ir susitelkiama j tai, kad itin svarbi yra funkcio-
nali vietos bendruomené. Privaloma remtis pozitriu, kad modernia-
me pasaulyje bendruomeniskumas kaip vertybé ugdomas remiantis
ne tik prigimtiniais ir Zmoniy bendrabuvio, bet ir technologiniais
veiksniais, i§ kuriy vienas svarbiausiy yra organizavimas. Kalbant apie
Siuos veiksnius paaiskéja, kad jy sistema ar veiklos israiska vadinama
socialiniu kapitalu. Kitas svarbus klausimas yra, kiek funkcionali vie-
tos bendruomené gali prisidéti prie socialinio kapitalo formavimosi.
Be abejo, sis klausimas tampa dar svarbesnis bandant jzvelgti ir su-
prasti pasaulio kaita remiantis pozitriu, kad klasikiné bendruome-
né buvo paremta vertybémis, moderni bendruomené buvo paremta
teisés normomis, o Siuolaikiné (moderni, ateities) bendruomené yra
paremta tinklaveika: atviromis kompiuterinémis prieigomis, informa-
ciniais tinklais ir kt. Mastant apie ateitj svarbu suprasti ir gebéti nu-
matyti, kiek modernios bendruomeneés saglygomis veiks teisés normos
ir vertybés? Jy svarba pripazjstama ir teigiama, kad norint, jog prade-
ty veikti ankstesniy bendruomeniy esme apibudinantys paradigmi-
niai dalykai, itin svarbus yra vadybos aspektas vietos bendruomeniy
veikloje, nes Siuolaikinis individas gali iStrukti i$ sumaisties ir tapti
atsparesnis gyvenimo isStukiams (globalizacijai, terorizmui ir kt.) tik
btidamas nevienisas. Kaip jam sekasi siekti rezultaty, galima jvertinti
taikant matavimy, indeksy ir kriterijy nustatymy technologijas. Todél
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toliau skyriuje pristatoma ir Lietuvos mokslininky sudaryta savival-
dybés (senitnijos) bendruomeniskumo matavimo indekso metodika.

Modernios savivaldos ir bendruomeniskumo sgveika

Reikia konstatuoti, kad moderni vietos savivaldos samprata ir funk-
cionavimas nejsivaizduojami be bendruomeniskumo ir jo formy. Tai
analizuojant galima remtis R. Putnamo (Putnam, 2001, p. 219) sufor-
muluota socialinio kapitalo paradigma, nors pats autorius nurodo, kad
socialinio kapitalo apibrézimo pradininkais reikia laikyti kitus moks-
lininkus, t. y. kad socialinéms organizacijoms budinga pasitikéjimas,
normos, tinklai, integracijos ir dezintegracijos procesai, galintys pa-
didinti visuomenés produktyvuma ir palengvinti veiksmy koordina-
vimg. R. Putnamas teigé, kad ,,geriau kartu, negu vienam® ir tai ypac
svarbu, kada globalizacijos sukeltos ekonominés permainos veikia vi-
suomenés struktiirg, vertybes ir organizuotuma. Tai tapo ypac svarbu
naujyjy technologijy sklaidos salygomis, kada jvairios priestaringos
aplinkybés ir jvykiy sekos dimensijos virsta rimtais iSSukiais vietos
valdzios institucijoms. Viena vertus, naujos susisickimo galimybés
leidzia zmonéms geriau suprasti, kas vyksta pasaulyje, didinti visuo-
mené¢s struktiry saveikos su politinémis ir administracinémis institu-
cijomis galimybes. Kita vertus, gana paradoksalu, bet technologijos
paskatino didesnj visuomenés fragmentavima, izoliacijg ir individu-
alizacijg. Gyventojai yra maziau suinteresuoti dalyvauti organizacijy
veikloje, akivaizdu, kad sumazéjo politiniy partijy, profesiniy sgjun-
gu, baznycCiy ir kitokio tipo asociacijy nariy. R. Putmanas atkreipé
démesj j tai, kad Amerikoje vis daugiau zmoniy zaisti kégliais eina
vieni, t. y. nori Zaisti prie§ save, o ne su draugais (Putnam, 2007).
Anot R. Putnamo, tai atitinka modernaus vie$ojo valdymo koncep-
ta. Demokratiné institucija turi atliepti savo gyventojy poreikius ir
efektyviai naudoti ribotus jiems tenkinti skirtus iSteklius. Nagrinéjant
veiksmingumui btdingus kriterijus atsiranda tiesioginis rysys su pi-
lietiniu gyvenimo budu, kuris jvardijamas kaip pilietiné bendruome-
né (de Toqueville, 1996, p. 58—91). Vienas i$ pilietinés bendruomenés
bruozy yra bendradarbiavimas. Pilietinéje bendruomenéje visy teisés
ir pareigos lygios, pilieciai bendrauja kaip lygus, o ne kaip valdyto-
jai ir praSytojai, o tai, kad negalima apseiti be darbo pasidalijimo ir
politinio vadovavimo teikiamos naudos, nepaneigia esmés. Svarbu,
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kad organizacijy lyderiai suvokty save esant atsakingus savo pilieciams.
Kad bty pasiektas kuo aukstesnis vietos demokratijos lygmuo, be
kity valdymo principy, reikalingas bendradarbiavimas. Zmogus turi
buti nusiteikes ne tik gauti, bet ir duoti. Reikia zinoti, kad pasitikéji-
mas atveria galimybes bendradarbiauti niekieno neverciamiems. Pasi-
tikéjimas vieni kitais bendruomenéje sudaro salygas bendradarbiauti
(Poviliiinas, 2003, p. 65). Socialinj kapitalg galima aiskinti ir kaip mo-
dernios organizacijos ypatybes — principus, normas, struktiras, dél
kuriy visos bendruomenés veiksmai tampa efektyvesni. Pasitikéjimo
siejama bendruomené gali nuveikti daug daugiau nei jo stokojanti.
Nariai, tarp kuriy vyrauja pasitikéjimas, racionaliau naudoja isteklius
ir priemones tikslui pasiekti. Bendradarbiavimas stipréja tik nuolat
bendradarbiaujant. Jam nutrukus atsiranda nepasitikéjimas ir socia-
linis kapitalas nyksta, nes jis yra tam tikra bet kurios organizacijos
nuosavybés forma.

Visa tai siejasi su vadybos mokslu, kuriame bendradarbiavimg
kaip partneryste, integravima ir kt. pabrézia net E. Demingas, Siuo-
laikinés vadybos genijus, turéjes didelés jtakos Japonijos ekonomikos
pakilimui. Jis pabrézé, kad kompanijos turi pasitikéti vienos kitomis
ir bendradarbiauti. H. Mintzbergas, kanadieciy akademikas, verslo
ir vadybos zinovas, teigé, kad globalioms gamtosaugos problemoms
spresti butini lankstts vadybininkai, gebantys derinti skirtingas dis-
ciplinas, atpazinti mokslo faktus bei narplioti sudétingus socialiniy
sistemy tarpusavio rySius. Kartu reikia gerbti bendruomenes ir tausoti
kulttros vertybes. Tarp jo iSskirty penkiy mastymo budy, kuriuos
turi perprasti iSmintingas lyderis, yra ir bendradarbiavimas. Vadina-
masis vadybos guru P. Drukeris mané, kad pazanga pastaruoju metu
vis labiau priklauso ne nuo konkurencijos, o nuo bendradarbiavimo.

Vietos demokratija analizuojant sistemiskai paaiskéja, kad vietos
demokratijg sudaro trys pagrindiniai komponentai: informuotumas
(skelbimai apie renginius, atstovaujamyjy ir vykdomuyjy institucijy
sprendimy projektai ir teisés aktai, kita gyventojams aktuali informa-
cija); atskaitingumas (atsakingy atstovaujamyjy ir vykdomuyjy institu-
cijy ataskaitos gyventojams); dalyvavimas (savivaldybiy taryby nariy
rinkimai, senitinai¢iy rinkimai, vartotojy (mokykly, sveikatos jstai-
gy ir pan.); taryby rinkimai, praSymy ir skundy raSymas, referendu-
mai, apklausos, peticijos, sprendimy projekty rengimas, dalyvavimas
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komisijy ir darbo grupiy darbe, bendruomeniy organizacijose ir
kitose nevyriausybinése organizacijose, viesieji teritorijy planavi-
mo dokumenty, savivaldybés strateginiy plany ir senitinijy veiklos
programy svarstymai (Pilieciy..., 2003, p. 25; Vietos..., 2004, p. 68).
Siuolaikiniam vie$ajam valdymui, kaip ir $iuolaikinei vietos savival-
dai, itin svarbios visos dalyvavimo formos, bet ¢ia iSskiriamos dvi.
Tai funkcionali vietos bendruomené¢ ir bendruomeniné organizacija.
Norint jas geriau suvokti reikia iSsiaiskinti klasikinés bendruomenés
savoka. Tai darant reikia remtis klasiku F. Tonniesu, kuris palygino
du idealius visuomenés tipus: Gemeinschaft ir Gesellschaft (vok.).
Gemeinschaft apytiksliai galima versti kaip ,,bendruomené®; todél
daznai suprantamas kaip ,pagrindiné bendruomené® kuri gali buti
apibtidinama S$iais parametrais: 1) ypatingos padéties paskyrimas as-
meniui taip, kad darbas susilieja su socialiniu gyvenimu, 2) didelés
grupés, besiremiancios bendrais pozitriais ir tikslais, vienybé, 3) vi-
siskas atsidavimas bendruomenei. Gemeinschaft zmonés jaucia, kad
yra kartu, nes priklauso tai paciai grupei. Tam tikra prasme jie yra
giminés, ir §i bendrysté turi emocing reikSme tiek grupei, tiek indi-
vidui. Zmonés negali paprastai prisijungti prie Gemeinschaft: jie jau
yra gime joje arba pamazu su ja suauge. Gemeinschaft yra beveik vi-
sai zmonijos istorijai budingas modelis, todél Gemeinschaft nykimas
Siuolaikiniame pasaulyje parodo giminystés pojucio kitiems bendruo-
menés nariams praradimg. Butent F Tonnieso nurodyti Gemeinschaft
pozymiai budingi vietos bendruomenei:

e daugelio Zmoniy bendra gimimo vieta;
daugelio Zzmoniy bendra gyvenamoji vieta;
daugelio Zzmoniy darbo vieta;
daugelio giminiy susitelkimo ir mirusiyjy laidojimo vieta;
tuos pacius zmones aptarnaujancios institucijos;
tas pats daugelio arba visy tikéjimas;

jausmy reiskimo vieta.

Kitaip nei Gemeinschaft, Gesellschaft yra savanoriska bendrija, pa-
remta Salutiniais santykiais. Vokieciy kalbos zodis Gesellschaft nurodo
tam tikra tiksla turincia organizacija, pavyzdziui, komercing asociaci-
ja, o pats zodis placigja prasme gali buti verciamas kaip ,,visuomené®
F. Tonniesas vartojo terming Gesellschaft turédamas omenyje visuo-
mene, kurioje dauguma socialiniy rysiy yra savanoriski ir remiasi ra-
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cionaliu savanaudikumu. Zmonés stoja j Gesellschaft ne todél, kad
privaléty arba kad ji yra natarali, o dél praktiniy sumetimy: joje leng-
viau pasiekti savo tiksla. Tokiai visuomenei biidingi sutartiniai san-
tykiai, o tokia grupé turi tam tikrg tiksla arba yra savanoriska bend-
rija. Palyginus F. Tonnieso aptartas savokas galima teigti, kad batent
Gemeinschaft tipo organizacija i$ esmés atitinka dabartinj vietos bend-
ruomenés supratimg (Tonnies, 1963).

Vienas 1§ Zymiausiy valstybés ir teisés teoretiky Lietuvoje M. Ro-
meris taip pat aiskino, kaip supranta visuomene ir kokig reiksme turi
socialinis bendravimas, kaip ir kokius socialinius junginius ir jy santy-
kius jis apima. Apskritai jis vartoja platesne sagvoky isreiskiantj terming
visuomené, taCiau klasifikuodamas socialinius junginius jis neorgani-
zuotus socialinius junginius vadina bendruomene, o organizuotus —
visuomene arba draugija. Kita vertus, M. Romeris priestarauja ir sau,
ir F Tonniesui. Jis taip nusako $iy savoky santykj: ,Kadangi mes vi-
suomenés vardg rezervuojame visam socialiniam bendravimui arba
visiems socialiniams junginiams, o bendruomenés pavadinimg rezer-
vuojame ypatingai vietos apsigyvenimo vienetui, vadinasi, junginiui,
pagristam kaimynystés santykiu, tai mes terminologija priimsime
kitokia, mes vadinsime neorganizuotus socialinius junginius socia-
linémis grupémis, organizuotus gi socialinémis organizacijomis arba
korporacijomis“ (Romeris, 1995, p. 86).

Vietos bendruomeniy funkcionalumo struktara

V. Slapkauskas nagrinédamas klasikinés bendruomenés bruozus tei-
gia, kad ,,visuomenés krizés laikais kalbéti apie bendruomeniskumg
skatina bent dvi svarbios aplinkybés: 1) fizinio ir emocinio saugumo
grésmiy jveikos galimybiy paieska, 2) atsigrezimas j tas imanentines
bendruomenés savybes, kurios padédavo jai islikti visuotiniy su-
krétimy metu ir jy jveikos vyksme pakilti kuriamajai veiklai®. Anot
V. Slapkausko, kad $iuolaikinémis salygomis baty galima kalbéti apie
bendruomenés savikira ir veiksnius, reikia stengtis pazinti klasikine
bendruomene, kurios bruozai kyla i§ ,,bendruomenés nariy tarpusa-
vio (asmeninio ir socialinio) saito prigimties: moraliné vienové (pa-
sitikéjimo salyga); bendravimas, jo intymumas: giminingumas (pagal
kilme ar krauja, bendryste); bendradarbiavimas (bendro tikslo, ma-
terialiniy ir kultiros vertybiy siekimas); uzdarumas® V. Slapkauskas
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aptaria klasikinés bendruomenés kitima ir kelia klausimg, ,,ar galima
teigti, kad klasikiné bendruomené pranyko moderniosios bendruo-
menés gelméje” (Slapkauskas, 1999, p. 30—34).

Galima pritarti mokslininko nuomonei, kad i§ esmés bendruo-
mené nepranyko, ir pridurti, kad pasikeité, o gal kiek pribléso jvairios
jos formos, todél reikia ieSkoti bendruomenés, ypac vietos bendruo-
menés. Vietos (teritoriniy) bendruomeniy gali biti jvairaus dydzio
ir net vieny kitose, pvz., senitinijoje — keliy kaimy bendruomenés, o
vietos bendruomenése funkcionuoja interesy ir institucinés bendruo-
menés. Jy koreliacija matyti 7.3.1 paveiksle.

7.3.1. pav. Vietos (teritoriniu), instituciniu ar bendry interesy pagrindu
sukurty bendruomeniy koreliacija (Nefas, 2007, p. 41)

Taciau Siuolaikiniame pasaulyje, o kartu ir Siuolaikinéje savi-
valdoje svarbios yra ne bet kokios vietos bendruomeneés, o atliekan-
Cios tam tikras funkcijas ir telkiancios veiksnius. Tada kalbama apie
funkcionalig vietos bendruomene, bendruomenine organizacijg arba
bendruomenés centrg. Funkcionali vietos bendruomené yra grupé
zmoniy, gyvenanciy konkrecioje teritorijoje ir atliekanciy tam tikrus
veiksmus tos vietos labui. Dél to atsiranda bendry interesy ir vidinis
pojutis, kad jie priklauso tai paciai Zzmoniy grupei (Nefas, 2007), o
bendruomeniné organizacija — tai gyvenamosios vietovés gyvento-
jams atstovaujanti organizaciné struktura (Atkociuniené, 2008).

Reikia konstatuoti, kad vienas i$ §iuolaikinio valdymo bruozy yra
veiklos matavimas, kuris taikomas ir viesajame sektoriuje. Amerikie-
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¢iy mokslininkas T. Poisteris veiklos matavimg apibrézia kaip regu-
liary organizacijy ir programy veiklos rezultaty objektyviy rodikliy
stebésenos, nustatymo ir panaudojimo procesa. Jis sitilo matuoti:

e vykdant stebéseng ir rengiant pranesimus;

e sudarant strateginius planus;

e tvarkant finansus ir biudzeta;

e taikant programinj valdyma;

e analizuojant programy rezultatus;

e atliekant veiklos vadyba;

e tobulinant kokybés ir procesy valdyma;

e taikant kontraktinj valdyma;

e atliekant iSorinius palyginimus;

e bendraujant su visuomene (Poister, 2003, p.1, 3).

Visas Sias sritis galima rasti analizuojant savivaldybiy veikla.

Savivaldybiy veikla yra nuolatos stebima ir analizuojama, jos turi

rengti jvairius pranes$imus bei ataskaitas apie atliktus darbus ir pri-
imtus sprendimus. Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatyme
nurodoma: savivaldybés taryba ne reciau kaip karta per metus regla-
mento nustatyta tvarka turi pateikti savivaldybés bendruomenei viesa
savo veiklos ataskaity. Ataskaitg savivaldybés tarybos vardu pateikia
savivaldybés meras. Savivaldybés veiklos turinj ir kryptis galima nu-
sakyti taip:

e savivaldybés nuolat rengia ir jgyvendina jvairiy sriciy strate-
ginius planus: infrastrukttros, socialinés ir ekonominés raidos,
strateginiy plétros ir veiklos, turizmo, busto, smulkiojo ir vi-
dutinio verslo plétros;

e savivaldybiy tarybos sudaro ir tvirtina biudzetus, priziuri jy
vykdyma, tvirtina savivaldybés biudzeto ir savivaldybés kon-
soliduotyjy ataskaity rinkinj. Prireikus Lietuvos Respublikos
biudZeto sandaros jstatymo ir Lietuvos Respublikos viesojo
sektoriaus atskaitomybés jstatymo nustatyta tvarka savivaldy-
bés biudzetas tikslinamas;

e savivaldybés vykdo bendras valstybés ar Europos Sgjungos
nustatytas programas, nustato jy igyvendinimo rodiklius ir
analizuoja pasiektus rezultatus;
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e savo veikloje savivaldybés diegia kokybés ir procesy valdyms,
kuris atéjo kartu su naujosios viesosios vadybos teorijomis;

e savivaldybés nuolat bendrauja su visuomene, leidzia jvairius
pranesimus, priima ir svarsto gyventojy skundus, teikia in-
formacijg ir kitokig pagalbg, iSduoda leidimus ir licencijas
uzsiimti verslu, prizitari miesty aplinkg, atlieka daugybe kity
funkcijy.

Mokslininké E. Rosen tiria vieSojo sektoriaus produktyvuma,
kaip privalomg vieSojo sektoriaus veikimo salyga, ir teigia, kad pro-
duktyvumo didinimas vieSojoje organizacijoje yra nuolatinés pastan-
gos ir tai perauga j organizacijos kultira, o tokioje kulturoje reikia
bent keliy Zmoniy, kurie nepriestarauty matavimui. Matuojant ir
didinant produktyvuma surinktg informacija galima — ir reikéty —
naudoti tenkinant jvairius su vadyba susijusius informacijos poreikius
(Rosen, 2007, p. 63). Veiklos matavimus tyrinéje Lietuvos mokslininkai
(T. Sudnickas ir S. Puskorius) atkreipia démesj ir | vieSojo sektoriaus,
ir j vietos savivaldos specifiky. Cia kalbama apie bendruomenisku-
mg3 ir vietos bendruomene, todél klausimas dar aktualesnis: ar gali-
ma pamatuoti bendruomeniskuma? Mokslininky darbai (McMillan,
Chavis, 1986; Smelser, 2001; Putnam, 2001) ir jy atlikti praktiniai ma-
tavimai sako, kad taip. Bene didziausias indélis j bendruomeniskumo
tyrinéjimus ir jo, kaip vertybés, plétojimas priskirtini mokslininkams
D. McMillanui ir D. Chavisui. Jie pateiké tokj bendruomeniskumo
apibrézima: ,,Bendruomeniskumas — tai nariy priklausomybés kolek-
tyvui jausmas, suvokimas, kad norint pasiekti bendro tikslo kiekvienas
organizacijos narys yra labai svarbus elementas. Bendruomeniskumas
turi uztikrinti, kad atskiry individy norai buty jgyvendinami binant
kartu organizacijoje” (McMillan, Chavis, 1986, p. 6). D. McMilla-
no ir D. Chaviso sukurta bendruomeniskumo teorija yra zinomiau-
sia ir plaCiausiai naudojama visame pasaulyje. Pasak jos autoriy,
bendruomeniskumas yra sudarytas iS keturiy pagrindiniy elementy
(zr. 7.3.2. pav.):
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Poreikiy
tenkinimas

Bendruomeniskumas

Tarpusavio
jtaka

7.3.2. pav. Bendruomeniskumo elementai pagal D. McMillang ir D. Chavisg
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(Mauricaité, 2013, p. 45)

e Narysté — jausmas, kad kiekvienas Zzmogus dalj saves investavo

i kolektyva ir jo veiklg. Naryste kaip jausma sudaro: 1. Daly-
vavimo apibrézimas; 2. Asmens emocinis saugumas grupéje;
3. Sutelktumas grupéje; 4. Saves ,investavimas®; 5. Bendra
simbolikos sistema (McMillan, Chavis, 1986, p. 12). Apzvel-
giant Siy kriterijy esme galima daryti prielaidas, kad orga-
nizacijos narys turi zinoti savo pareigas ir suprasti save esant
neatsiejamu organizacijos dalyviu, be kurio komanda bty ne-
jsivaizduojama. Be to, bendruomenés narys turi jaustis saugus
savo bendruomenéje. Paskutiniame punkte minima simbolika
rodo tos bendruomenés ar organizacijos iSskirtinumg ir taip
sustiprina bendruomenés nariy supratimg, kad jie priklauso
butent tai bendruomenei. Bendruomenés simbolika gali pa-
sireiksti logotipo, interneto svetainés ar kitokiy elementy su-
karimu.

Itaka. Ji bendruomenéje pasireiskia dviem kryptimis: pirma,
asmuo daro jtaka savo grupei, antra, bendruomené lemia
individo elgsena (McMillan, Chavis, 1986, p. 14). Tai reis-
kia, kad nuo jo priklauso kai kurie sprendimai, organizacijos
mikroklimatas ir bendra grupés veiklos sékmeé. Kartais indi-
vidas turi prisitaikyti prie bendruomenés, laikytis tam tikry
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taisykliy ar aukoti savo interesus dél bendruomenés gerovés.
Taciau mokslininkai savo tyrimais jrodé, kad sios dvi kryptys
vienu metu gali veikti kartu, nes dazniausiai tie komandos
nariai, kurie kreipia daug démesio j kity nariy nuomones,
juos isklauso, pripazjsta jy vertybes ir jas taiko, daro didziausia
itaka visos grupés veiklai. Tokiu savo elgesiu jie uzsitarnauja
kity grupés nariy pagarba, isreiskia lojaluma ir nora buti kon-
krecios bendruomenés dalimi (McMillan, Chavis, 1986).

e DPoreikiy tenkinimas. Narysté padeda tenkinti visus Zmogis-
kuosius poreikius, bendros vertybés sukuria aplinkg, kurioje
vyksta socialiniai mainai, teikiama tarpusavio parama (McMil-
lan, Chavis, 1986, p. 15). Jeigu nori, kad organizacijos nariai
ar savivaldybés gyventojai dirbty efektyviai, institucijos turi
sugalvoti, kaip nariams bus atsilyginama uz tai, kad jie pasi-
rinko darba butent toje organizacijoje ar atstovauti bltent tos
vietos bendruomenés interesams. Vienas i§ budy tai padaryti
yra vadovautis tomis paciomis vertybémis kaip ir kiti bend-
ruomenés nariai. Kalbant apie vietos savivaldy bendruome-
niskuma galima teigti, kad tenkinimas galéty bati iSreiskiamas
savivaldybés politiky atsizvelgimu j bendruomeniy issakomas
problemas ir sitilymus. Jei aktyviai veikdamos bendruomenés
sugeba atkreipti j save savivaldybés politiky démesj ir iSsakyti
savo pagrista nuomone, j kurig atsizvelgiama ir priimami tam
tikri, bendruomenei naudingi sprendimai, tai — didziausias ir
geriausias bendruomenés veiklos jvertinimas, paskata ir to-
liau aktyviai dirbti dél bendros gerovés. Kitas biidas —jvertinti
bendruomenés narius uz nuopelnus grupei. Zmogus sutiks
tenkinti kity poreikius tik tada, kai bus patenkinti jo poreikiai.
Todél turi buti parengta tokia grupés strategija, kuri sugebéty
suderinti skirtingy nariy tikslus ir nukreipti juos ta pacia link-
me — siekti bendro tikslo.

e FEmocinis rySys. Tai butina salyga autentiskai bendruomenei
susikurti: ji galima tik daznai bendraujant, ypac kartu iSgyve-
nant svarbius jvykius. Remiasi istorine atmintimi, kuri prii-
mama kaip grupés ir asmens bendra istorija, kuriai jau¢iama
pagarba (McMillan, Chavis, 1986, p. 18). Kity nariy min-
tys apie bendruomenés istorija turi padéti sukurti stipresnj
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bendruomeniskumg institucijoje. Skiriamos $ios emocinio ry-
Sio atsiradimo prielaidos: 1. Kuo daugiau zmonés bendrauja,
tuo artimesni tampa. Bendravimas ne tik padeda bendruome-
nés nariams geriau vienas kitg pazinti, ieskoti geresniy spren-
dimy, bet ir skatina naujas idéjas; 2. Kuo daugiau teigiamos
patirties, tuo geresni ir tvirtesni organizacijos darbuotojy san-
tykiai. Sékmeé vykdant bendra veikla visada jkvepia naujiems,
dar didesniems ir svarbesniems isStukiams; 3. Viesi apdovano-
jimai bendruomenés narius skatina didziuotis savo darbu ir
siekti naujy rezultaty (McMillan, Chavis, 1986). Apibendri-
nant galima teigti, kad stiprios bendruomenés yra tos, kurios
suranda teigiamy budy nariams saveikauti, pagerbia nusipel-
niusius narius ir kartu su jais i$gyvena svarbiausius jvykius.

Bendruomeniskumo plétros Lietuvoje vertinimo galimybés

Lietuvoje bendruomeniskumo indekso nustatymo metodika taikoma
nuo 2012 mety (Nefas, 2013, p. 100—103). Matuojant bendruome-
niSkumo lygmenj (nustatant indeksa) nustatomi bendruomenisku-
mo formavimuisi svarbuis komponentai, o tai gali paskatinti padaryti
vienus ar kitus sprendimus dél bendruomeniskumui jtakos turinciy
veiksmy. Sio indekso sudétinés dalys yra §ios: 1. Savivaldybés tarybos
posédziuose svarstomi klausimai susije su bendruomeniskumo pléto-
jimu (savivaldybé turi apsibrézti, ka laikys bendruomeniskais klau-
simais); 2. Savivaldybés taryboje ir administracijoje yra tam tikros
strukttiros, kuriy funkcijos susijusios su bendruomeniskumo ugdy-
mu; 3. BendruomeniSkoms iniciatyvoms skatinti ir BC (bendruome-
niy centrams), NVO (nevyriausybinéms organizacijoms) disponuoti
skiriama 1ésy; 4. Savivaldybés teritorijoje veikianc¢ios NVO, BC ir
kitos formalios pilie¢iy grupés; 5. NVO ir BC nariy gausa; 6. Per me-
tus pateikty savivaldybés sprendimy, savivaldybés administracijos di-
rektoriaus jsakymy, projekty, NVO, BC ir kity pilieCiy grupiy skai-
Cius; 7. BC ir NVO gaunamos 1é5os i$ tarptautiniy fondy ir filantropy
vienam gyventojui per metus; 8. BC ir NVO (savarankiskai ar kartu
su partneriais) vietos bendruomenei per metus suorganizuojamy ren-
giniy skaicius; 9. Savivaldybéje yra darbo su formaliomis ir nefor-
maliomis grupémis sistema. Labai svarbu, kad sitalomas savivaldybiy
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bendruomeniskumo indeksas bty ne primestas i$ Salies, o atsirasty
remiantis partnerystés principu: mokslines jzvalgas analizuoja eksper-
tai praktikai, rengiami vieSieji pristatymai, per kuriuos savo nuomone
gali pareiksti savivaldybiy ir bendruomeniy atstovai.

Bendruomeniskumo sklaida Lietuvoje pastaruoju metu daug pri-
sidéjo prie savivaldos funkcionavimo placigja prasme, t. y. prie indi-
vidy kulttros lygio kitimo. Tai galima pagristi tiek kiekybiniais, tiek
kokybiniais parametrais: 2000—2015 metais Lietuvoje jvyko savotis-
ka vietos bendruomeniy revoliucija, nes vien bendruomeniy centry
2000 metais buvo 10, o 2011-aisiais — jau 1 800 (SADM, 2011);
po truputj geréja pilietiskumo, dalyvavimo rodikliai, keiciasi gyve-
namoji aplinka, kurios kaitai jtaka daro vietos bendruomeniniy orga-
nizacijy zmoneés. Tai galima pagrjsti atliekamais tyrimais (Civitas...,
2007—2014 m.), kuriuose matyti, kad 2014 m., kaip ir anksciau, dide-
jo arba isliko stabilus aktyvumas tvarkant aplinka ir ypa¢ dalyvaujant
vietos bendruomeniy veikloje (zr. 7.3.1. lentele).

7.3.1. lentelé: Lietuvos pilietinio aktyvumo formos ir rodikliai
(Civitas..., 2007—2014 m.)

Aktyvumo forma

Metai
(2007 m.)

ir rodiklis

Metai
(2009 m.)

ir rodiklis

Metai
(2014 m.)

ir rodiklis

Dalyvavote talkose ir tvarkéte
aplinka

31

46

49,9

Aukojote labdarai pinigy, daikty
arba kitaip paréméte asmenis ar
visuomenines organizacijas

45

45

55,9

Dalyvavote vietos bendruomenés
veikloje

17

33

33

Kreipétés j valstybines kontrolés
institucijas (policija, mokesciy
inspekcija, vaiko teisiy tarnybg ir
pan.) ir praneséte apie jstatymuy
pazeidimus

11

10

13,7

Dalyvavote demonstracijoje,
mitinge, pikete

3,5

P. S. Kitomis pilietinémis veiklomis uzsiima maziau nei 10 proc. gyventojy.
Rezultatai pateikiami procentine israiska
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Moderniam vieSajam valdymui vietos lygmeniu aktualus yra
klausimas, kas galiausiai priima sprendimus? Ar pilieCiai paskiria
atstovus, kurie priima sprendimus, ar bendruomenés nariai priima
sprendimus savarankiskai? Ar visuomené priima sprendimus, visi
yra suinteresuotieji, ar priimama uz kitus Zmones? Ar tai ,Zitirovy
demokratija®, ar demokratija ,pasidarykite patys“? Jungtiniy Tauty
dokumente ,,Darbotvarké 21 teigiama, kad vyriausybés visapusiskai
bendradarbiaudamos su vietos gyventojais ir jy bendruomenémis tu-
réty kiek galédamos:

e plétoti nuostatas konsultuotis su vietos gyventojais ir jy bend-
ruomenémis, siekti atsizvelgti j jy poreikius ir vertybes, tradi-
cines ir kitas zinias bei veiklos metodus jtraukti j Salies gamtos
istekliy valdymo ir iSsaugojimo politikos bei panasias progra-
mas;

e jei galima, bendradarbiauti sprendziant bendriausius regiono
ar vietos klausimus, skatinti ir stiprinti vietos gyventojy daly-
vavimg jgyvendinant darnia plétra.

Lietuvoje atliktas savivaldos institucijy socialinio ir politinio
veiksmingumo tyrimas atskleidé, kad savivaldybés pilieciams neteikia
(arba teikia per mazai) informacijos apie savo veikla; beveik pusé savi-
valdybiy nevykdé imperatyvaus Lietuvos Respublikos vietos savival-
dos jstatymo reikalavimo patvirtinti gyvenamosios vietos bendruo-
men¢s atstovy rinkimy tvarky; savivaldybiy senitnai dazniau vykdo
technines funkcijas, o ne atstovauja gyvenamosios vietos bendruome-
nés atstovy interesams; senitinijy tarybos prastai atlieka savo funkci-
jas; gyvenamosios vietos bendruomenés atstovui jstatymai nesuteikia
pakankamai teisiy, dél to jo buvimas savivaldybéje yra daugiau repre-
zentacinis; savivaldybés nepakankamai naudojasi jstatymo suteikto-
mis teisémis atlikti vietos gyventojy apklausas; savivaldybiy pilieciai
pernelyg pasyviai dalyvauja savivaldybés veikloje, nenori tapti bend-
ruomenés atstovais ir lyderiais (Savivaldos..., 2006, p. 350—350).

Apibendrinant galima teigti, kad kalbant apie Siuolaikinj vieSa-
ji valdyma bitinai vartojamos bendruomeniskumo ir bendruomenés
sgvokos. Moderniai vietos savivaldai itin svarbus funkcionalus vietos
bendruomenés ir bendruomenés centro apibrézimai, nes analizuojant
ju raiskos formas galima tikétis rasti atsakymus j tokius paradigminius
klausimus kaip pilie¢iy dalyvavimas ar socialinis kapitalas.
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Klausimai ir uzduotys

KLAUSIMAI IR UZDUOTYS

1. Pagriskite R. Putnamo teiginj apie zaidimg kégliais su savimi ir
pateikite pavyzdj i§ savo Salies gyvenimo.

2. Kaip galima jrodyti, kad visi gyvename vietos bendruomenéje,
bet ne visi gyvename funkcionalioje vietos bendruomenéje?

3. Ar galite pateikti R. Putnamo paradigmos veikimo pavyzdziy i§
savo gyvenamosios aplinkos?

4. Kodél vietos savivaldos lygmeniu gali pasireiksti ir ,,ziurovy de-
mokratija® ir demokratija ,,pasidarykite patys“?
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