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Kintamas vieSojo administravimo Zmogiskyjy iStekliy vaidmuo Siuolaikiniuose
demokratijos vystymo procesuose

Vita Jukneviéiené

Kauno technologijos universitetas
K.Donelaicio g. 20, LT - 44239 Kaunas

Straipsnyje analizuojami kintamo viesojo administravimo zmogiskyjy istekliy vaidmens aspektai Siuo-
laikiniame demokratijos vystymo kontekste. Pabréziamas santykis tarp reikalavimy Zmogiskiesiems istek-
liams ir jy veiklai bei demokratijos ypatybiy. Pateiktoje analizéje akcentuojama tai, kad viesojo administ-
ravimo organizacijy darbuotojai jsilieja | vieSosios politikos jgyvendinimq kaip jrankiai demokratizacijos
procesams uztikrinti ir testi. Straipsnyje plétojama dviguba idéja: viena vertus, vieSojo administravimo
zmogiskieji istekliai yra aktyviai jtraukiami j demokratijos kiirimo, tinkamy sqlygy jai sudarymo ir nuola-
tinio stiprinimo bei vystymo procesus, kita vertus, pati demokratija veikia viesojo administravimo organi-
zacijy ir jy darbuotojy veiklq per demokratines vertybes ir jy sistemq.
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Ivadas

Siy dieny i§sukiai — globalizacija, ekonominé
konkurencija, socialiniai ir politiniai neramumai,
technologiniai pokyciai, terorizmo grésmeé, nuo-
lat kintanti darbo rinka ir kt. — kelia vis didesniy
reikalavimy vieSajam administravimui. Bet kurio
valdymo sékmé priklauso nuo ta funkcija vyk-
dan¢iyju asmenuy kompetentingumo [19, p. 1].
Pagrindinis i8Stkis bet kurios Siuolaikinés vals-
tybés vieSojo administravimo sistemai yra vi-
suomenés pasitikéjimas Sios sistemos tarnauto-
jais, siejamas su ju kompetencija ir gebé¢jimu
efektyviai atlikti savo funkcijas demokratinéje
aplinkoje. Apie valstybés valdymo ir administra-
vimo kokybg pilieciai dazniausiai ir sprendzia i
to, kaip veiksmingai jie aptarnaujami valstybés
valdymo ir savivaldos jstaigose institucijose ir
kaip racionaliai ten tvarkomi ju reikalai [11].
Sioje bendradarbiavimu ir tarpusavio kontrole
pagristoje sanglaudoje pagrindinés veikiancios
grupés yra kompetentingas vieSojo administra-
vimo personalas, atliekantis jam priskirtas funk-
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cijas ir tenkinantis pilieciy poreikius viesojo ad-
ministravimo institucijose ir pilieciai, kaip pa-
grindinis valstybés kiirimo, valdZios ir jgaliojimy
suteikimo vieSojo administravimo institucijoms
garantas [17, p. 663]. DaZnai pabréZiama viena
pagrindiniy pilieciy teisiy — dalyvavimas valsty-
bés valdyme, kaip demokratijos igyvendinimo
valstybéje forma. Didziausia demokratijos stip-
rybé yra pilieCiams teikiama laisvé, dél kurios
kiekvienas pilietis turi galimybe dalyvauti politi-
niuose procesuose (eiti i rinkimus, dalyvauti par-
tinéje veikloje ir pan.) bei riipintis ir vykdyti tam
tikra kontrolg, kaip tvarkomi vieSieji reikalai vie-
§0jo administravimo institucijose.

Jungtiniy Tauty Organizacija (JTO) savo do-
kumentuose skelbia, kad tarptautinés vyriausybinés
ir nevyriausybinés organizacijos turéty susitelkti
prie keleto valstybiy valdymo aspekty: federaliza-
cijos ir decentralizacijos, teisé€s sistemy pertvarkos,
saugumo politikos reformy, dialogu ir tarpininka-
vimu paremty institucijy kiirimo bei pilieciy daly-
vavimo valdyme skatinimo ir demokratizacijos
procesu. Tai rodo, kad demokratijos reikSmé Siuo-
laikin¢je pasaulingje sistemoje vaidina svarby
vaidmenyi, ir be jos nejsivaizduojamas nacionalinés
bei globalinés struktiiros stabilumas.

Demokratijos jgyvendinimo procese pagrin-
dinis vaidmuo tenka pilieCiams. Taciau siekiant,
jog §i valdymo forma turéty teising galig ir biity



visuotinai pripazistama, kad ji galioty visoje
valstybés teritorijoje ir biity prieinama kiekvie-
nam Salies gyventojui, labai dideli vaidmen; at-
licka vieSojo administravimo zmogiskieji iStek-
liai, besiriipinantys politikos, orientuotos | de-
mokratiniy vertybiy itvirtinima, jgyvendinimo
klausimais. Ta tematika paskelbta daug moksli-
niy publikacijy. Taciau minétieji dabartinio lai-
kotarpio i8Stukiai vieSajam administravimui ir
Siuolaikinés demokratijos vystymosi tendencijos
skatina jvairiapusiS$kai nagrinéti vieSojo admi-
nistravimo zmogiskuju istekliy vaidmeni demok-
ratijos igyvendinimo procese, siekiant iSryskinti,
kokiomis formomis vieSojo administravimo or-
ganizacijose dirbantys asmenys gali ir turi akty-
viai isitraukti | demokratijos principu realizavima
valstybéje.

Sio straipsnio tikslas — atskleisti demokratijos
lgyvendinimo proceso ir vieSojo administravimo
zmogiskyjy istekliy sasajy aspektus bei identifikuo-
ti vieSojo administravimo Zzmogiskuyju iStekliu
vaidmens kaitos bruozus Siuolaikiniuose demokra-
tijos vystymo procesuose.

Demokratijos sampratos kaitos tendencijos

Vie$ojo administravimo ir demokratijos sasa-
jas bei demokratijos sampratos kaitos tendencijas
pastaraisiais metais vis dazniau nagrin¢ja ne tik
atskiri mokslininkai, bet ir tarptautinés organizaci-
jos, ypac JTO. Todé¢l ir Siame poskyryje, siekiant
atskleisti naujasias demokratijos sampratos ten-
dencijas, identifikuojant ne tik demokratijos, bet ir
demokratizacijos reik§me vieSojo administravimo
organizacijy veiklai ir jy ZmogiSkyjy iStekliy vys-
tymui, remiamasi abiem $iais Saltiniais.

Kaip Zinia, pirminé¢ demokratijos (graiky k.
démos — liaudis, kratein - valdyti) samprata reis-
kia valdymo forma, kurioje visi pilieciai turi tei-
se dalyvauti 3alies valdyme. Sia teise pilie¢iai
igyvendina tiesiogiai referendumuose ir plebisci-
tuose arba per savo isrinktus atstovus. Siuo metu
demokratija yra tapusi universaliai taikomu Zzo-
dziu. Siuolaikinés Vakary demokratijos paprastai
vadinamos liberaliosiomis demokratijomis — at-
stovaujamosios demokratijos forma, kurioje kar-
tu su daugumos sprendimo taisykle egzistuoja ir
pagarba Zmogaus teiséms, tokioms kaip zodzio ir
susirinkimy laisvé, religijos laisvé, nuosavybés ir
privatumo teisé, taip pat lygybés prieS istatyma
bei teisés pirmenybés principai. Sios teisés ir
principai garantuojami jvairiy institucijy veikla ir
yra apibrézti konstitucijose arba atskiruose ista-
tymuose. XIX a. demokratija tapo itakinga poli-
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tine id¢ja, XX a. pradzioje — virto politine realy-
be, XX a. viduryje - tapo geopolitine realybe,
XX a. pabaigoje — universalia politinio sutvar-
kymo paradigma. Demokratija socializuoja vi-
suomenés normas ir vertybes, ipareigoja pilieCius
ne tik savo siauriems, bet platesniems, bendrie-
siems, pilietiniams tikslams [18, p.27]. Taigi
demokratija yra savoka, apimanti tiek politing,
tiek socialing zodzio prasmes, akcentuojant, kad
ji gali biiti pasiekiama tik tada, kai jos normos
tampa pripazistamos visuomeng¢je, itvirtinamos
etinémis ir moralinémis nuostatomis, jomis va-
dovaujamasi siekiant tiksly tiek valstybés, tiek
individuliu lygmenimis.

Apibudinant demokratija, paprastai akcentuo-
jama keletas jos savybiy. AtskleidZiant Siuolaiki-
n¢ demokratijos samprata ir nagrinéjant vie$ojo
administravimo zmogiskuyju iStekliy vaidmens
kaita Siuolaikiniuose demokratijos vystymo
procesuose, toliau remiamasi penkiomis svar-
biomis demokratija apibiidinan¢iomis tezémis:

1. Demokratija kaip valdymo forma. Demok-
ratija yra laikoma iSmintingiausia ir sau-
giausia i§ iki Siol iSbandyty valdymo formuy
del to, kad atspindi Zmogaus prieStaringu-
ma. Viena vertus, ji pripaZista Zmogaus
oruma, nes yra pagrista balso teise ir tautos
valdymu. Kita vertus, demokratija atsizvel-
gia 1 1§ zmogaus prigimties kylant] sava-
naudiSkumo aspekta, todél nesutelkia val-
dzios vienose rankose ir remiasi valdziy pa-
dalijimu (demokratija kaip valdymo forma
nagrinéjo daugelis autoriy: L. Diamond,
M.F. Plattner, S. Sahoo, K. O’Leary, C.F
Andrain, D. Held, J. Blondel, E.S. Green-
berg, K. Masiulis, A. Mickiinas, S. Siliaus-
kas, D. Beinoravicius, S. Mikénien¢ ir kt.);
Demokratijos isskirtinumas. Demokratija
tam tikra prasme savyje paneigia politing
valdzia. Kiekvienas visuomenés narys yra
ne abstraktus objektas, bet biitent valstybi-
nés veiklos subjektas, ne vien valdomas, bet
ir valdantis. Sia prasme demokratija — visy
pilie¢iy pakaitinio dalyvavimo valstybés
valdyme sistema, nuolatiné valdomyjy ir
valdanciyjy kaita. Atsizvelgiant i §i aspekta,
galima skirti dvi Siuolaikines moderniasias
demokratines teorijas:

e identiteto teorija — ja remiantis val-
dantieji orientuojasi | palyginti vie-
ninga tautos valia, vadinamaja ,,vi-
suoting valia“, kuria pasizada igy-
vendinti. Sioje teorijoje nuo asmeny

2.



identiteto pereinama prie valdanciyjy
ir valdomyjy id¢jinio identiteto. Per
valdanciuosius valdo tautos valia.
Pagal identiteto teorija demokratija
gali buti realizuojama tik ten, kur
vykdoma tautos valia ir siekiama vi-
suotinés geroves, nors pazymima,
kad tokiuose identifikaciniuose pro-
cesuose pamatuoti tautos valia yra
labai sudétinga (identiteto teorija
domé¢josi: P.J. Burke, T.J. Owens, R.
Serpe, P.A. Thoits, S. Bekker, R.
Prinsloo, D.C. Martin, L. Huddy, L.
Dromantiené, E. Nekrasas ir kt.);
konkurencijos teorija — orientuojamasi
ne { visuoting tautos valia, o paisoma
ivairiy interesy. [vairiis interesai reali-
zuojami per {vairias partijas. Partijos
kaupia skirtingus interesus ir sudaro
salygas jiems konkuruoti pirmiausia
tarppartiniame lygmenyje, paskui -
parlamentiniame. Interesy grupiu tiks-
Iy pasiekimas kartais nebiina susijgs su
,tautos valia®, nors visuomet siekiama
geriausiy sprendimy. Pagal Sia teorija
valdo tautos iSrinktieji, kuriy buvimas
valdzioje priklauso nuo rinkimu. Tauta
vieniems leidzia valdyti ilga laika, o
kitus, jos manymu, netinkamai val-
dancius, atSaukia per rinkimus. Kon-
kuruojant interesams ir paziiiroms, la-
bai svarby vaidmenj parlamentinése
demokratijose vaidina diskusijos ir
debatai, taciau jie neblina vertingi, jei-
gu jais nepasiekiama dialogo ir komp-
romiso (konkurencijos problematika
vieSosios politikos ir vieSojo administ-
ravimo kontekste nagrinéjo: J.E. Roe-
mer, W. Moon, T.J. Besley, T. Pe-
rsson, D.M. Sturm, N. Lauzikas, L
Zitkus, D. KlimaSauskiené¢, D. Dum-
¢iuvieng, J. Piliutyte ir kt.);

3. Teisés virsenybé ir teisiné valstybé. Demok-

ratija galima jvardyti ir kaip laikinai iSrinkty
tautos atstovy valdzia. Geriausiu atveju jie is-
renkami per laisvus ir lygiateisius rinkimus.
Bet patys savaime tie rinkimai dar negaran-
tuoja tikrai demokratiSko Salies valdymo, to-
del teisin¢ valstybé yra demokratijos Serdis
(81 tezé grindZziama D. Kennedy, R. Unger, D.
Kennedy, M. Hortwitz, K. Complak, R. Gri-
g0, A. Vaisvilos, darbais);
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4. Lygybé ir zmogaus orumas. Kiekvienas
atskiras asmuo yra svarbus ir vertingas,
turi savo vertg, oruma, atsakomybg ir tei-
ses. Vienas svarbiausiy demokratijos ele-
menty yra lygybés principas — prie§ ista-
tyma visi pilieCiai yra lygiis ir istatymai
galioja visiems (Siais probleminiais klau-
simais domgjosi: A. Lobato, D. G. Lit-
tman, R. B. Lillich, S. J. Anaya, D. Shel-
ton, H Hannum, D. L. Shelton, T. Eute-
neuer, J. Donnelly, R. K. M. Smith, K. Jo-
vaiSas, G. Mesonis, A. Meskauskiené ir
kt.; Europos Taryboje buvo pasirasyta
speciali zmogaus orumui ginti skirta kon-
vencija; veikia specialios institucijos -
Europos Zmogaus teisiy teismas, Jungti-
niy Tauty Zmogaus teisiy taryba, Lietu-
vos Zmogaus teisiy stebéjimo institutas,
Lietuvos zmogaus teisiy centras);
Kontrolé, valdzios padalijimas ir rinki-
mai. Ne tik prasminga, bet ir neiSvengia-
mai bitina yra valdzios kontrolé, kuri vi-
sose demokratinése valstybése vyksta
trimis lygiais (ketvirtasis — spauda, tac¢iau
jis néra formalizuojamas ir identifikuo-
jamas teorijoje) — visy pirma pabréZiama
valstybés ir valdzios atsakomybé visuo-
menei, antra — konstitucijai, tre¢ia — ki-
toms institucijoms ($i problematika nagri-
néjama J. W. Davis, D. Rinquist, F. Foer,
J. W. Cottrell, C. H. Pinnock, R. L. Rey-
mond, T. B. Talbott, N. Schofield, N. Re-
peckaités, H. Sinkino, S. Vanseviciaus,
T. Birmontienés, R. Ralecko, J. Petraicio
ir kt. darbuose).

ISvestin¢ savoka demokratizacija traktuojama
kaip demokratijos idiegimas arba tam tikros
strukttros pertvarkymas demokratijos pagrindais.
Kaip minéta, demokratijai ir demokratizacijos
procesui dabartiniu laikotarpiu daug démesio
skiria ir tarptautinés organizacijos. Pagal JTO
nuostatas, demokratija igyja vis didesn¢ reikSme
valstybés ir pasaulio gyvenime, drauge ir vieSa-
jame administravime. Todél JTO leidiniuose api-
bréziami ir su tuo susieti gero valstybés valdymo
elementai. Pastaruoju metu iSskiriamos §ios vals-
tybés valdymo tobulinimo sritys: teisétumo didi-
nimas, vieSojo sektoriaus valdymo demokratiza-
vimas, antikorupciné politikos jgyvendinimas ir
iSlaidy kariniams poreikiams mazinimas [20,
p. 45]. Tai siejama su pilieiy dalyvavimu vals-
tybés valdymo ir savivaldos procesuose bei su
pagarbos zmogaus teiséms didinimu. Taigi de-



mokratizacija kaip procesas laikoma viena i§ bii-
tiny gero valstybés valdymo salygu. Teigiama,
kad demokratizacija yra viena naujyjy viesojo ad-
ministravimo raidos tendenciju [21, p. 2]. Demok-
ratizacijos tendencija pasiZymi tuo, kad demokrati-
nés institucijos vis placiau plinta daugumoje Saliy,
ir vis aktyvéja demokratiniai judéjimai, rodantys,
kad daugéja politiSkai samoningy asmeny, kurie
reikalauja jiems suteikti daugiau sprendimy prié-
mimo teisiy ir veiklos galiy.

JTO dokumentuose teigiama, kad, siekiant
uztikrinti socialini ir politini stabiluma, biitina
igyvendinti demokratizacijos salygas. Pagal nau-
jasias tendencijas, ,,demokratizacijos stiprinimas
tampa vienu i$ pirminiy uzdaviniy, kurio ijgyven-
dinimui biitina sukurti naujas metodologijas,
jautriai reaguojancias i galimus iskilti konfliktus*
[20, p. 5]. Siuo metu pasaulyje vyksta aktyvi dis-
kusija tarp vieSojo administravimo, demokratiza-
cijos ir konflikty vadybos tyréjy, siekiant identi-
fikuoti bendrus metodologinius aspektus demok-
ratijai kaip procesui stiprinti. Vienas tokiy aspek-
ty - rySiy su visuomene stiprinimas siekiant pro-
bleminiy klausimy konsensuso arba aiSkinant
valdzios vykdoma politika [22, p. 139].

Apibendrinant galima teigti, kad remiantis
dabartine demokratijos samprata demokratija yra
valdymo forma, akcentuojanti: 1) teis¢ ir teising
valstybg, sudaranéius prielaidas demokratijai
igyvendinti bei stiprinti; 2) lygybe tarp zmoniy ir
zmogaus teisiy uztikrinima kiekvienam pilieciui,
nes tik orus ir valstybés dalimi besijauciantis
pilietis bus lojalus paciai valstybei, jos islikimui
ir ekonominiam bei socialiniam augimui; 3)
kontrolés ir valdZios padalijimo principy taikyma
bei rinkimy sistemos tobulinima, kad Sie instru-
mentai padéty uztikrinti tikra tvarka ir stabiluma.
JTO i$skirti demokratizacijos bruozai gali biti
apibiidinami kaip demokratinés valdymo siste-
mos tobulinimo garantai. [vardytos demokratijos
savybés sudaro galimybe identifikuoti, kaip $i
politinio sutvarkymo paradigma turéty veikti vie-
Sojo administravimo zmogiskyjuy istekliy vysty-
mo tendencijas.

Bendrosios Zmogiskyjy iStekliy efektyvumo
vertinimo nuostatos

Kaip teigia G. S. Batra, zmogiskieji iStekliai
yra pats reikSmingiausias ir vertingiausias turtas,
kuri bet kokio tipo organizacija valdo ir nuo ku-
rio priklauso organizacijos veiklos efektyvumas
[2, p. 23-24]. Asmeny kolektyviné iSmintis gali
biti transformuota | organizacini intelekta, dél
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kurio organizacija tampa adaptyvi ir greitai rea-
guojanti [9, p. 1]. Kadangi vieSojo administravi-
mo organizaciju paskirtis — jgyvendinti politika
ir tenkinti visuomenés poreikius viesSyju reikaly
tvarkymo sferoje, labai svarbu, kad Sio tipo or-
ganizacijose dirbty ypatingai kompetentingas ir
reiklus sau bei kitiems personalas, kad biity suda-
romos prielaidos jam tobuléti ir, reaguojant i
nuolatinius aplinkos veiksniy pokycius, s¢kmin-
gai vykdyti tiesiogines pareigas, paremtas de-
mokratiniy vertybiy igyvendinimu.

Pasak J. P. Wilson, egzistuoja daugybé zmo-
giskuyju istekliy apibrézimy: jie skiriasi kai ku-
riomis detalémis, taCiau daugumoje juy iSryski-
nami Sie pagrindiniai bruozai, budingi ivairiy
tipy, tarp ju ir vieSojo administravimo, organiza-
cijoms [24, p. 27-28]:

e Darbuotojai sudaro esmines salygas insti-
tucijai tapti pranaSesne dél ju kompeten-
tingumo;

Kompetencijos pranaSumas nebus pasiek-
tas, jeigu darbuotojai neisipareigos asme-
niskai siekti institucijos, orientuotos i vi-
sos visuomenés vieSyju reikaly tvarkyma,
tiksly;

[sipareigojimas galimas tik tuo atveju,
jeigu institucijoje egzistuoja tokia prakti-
ka ir suformuota politika, padedanti dar-
buotojams isisavinti organizacijos tikslus;
Stiprios kulttiros plétra ir geros komunikaci-
jos uztikrinimas leidzia sukurti aplinka, ku-
rioje isipareigojimo iniciatyvos sustipréja.

Konkretizuojant viesojo administravimo Zmo-
giskyju istekliy samprata, galima teigti, kad tai
yra personalas, dirbantis vieSojo administravimo
organizacijose, kuriam keliamas esminis reikala-
vimas — atsizvelgiant | pilieCiy poreikiy tenkini-
ma orientuotos veiklos specifika, maksimizuoti
teikiamy vieSyju paslaugu verte, ijvardijama
veiksmingumo, ekonomiSkumo ir administraci-
nio efektyvumo savokomis, gaunama personalo
veiklos testinumo procesuose ir bendro vieSojo
administravimo darbuotojy elgesio rezultatuose
[14, p. 218]. Taigi vieSojo administravimo Zmo-
giskuju istekliy savoka salygoja Siy istekliy veik-
los paskirtj ir struktiiros, kurioje jie dirba, sudé-
tinguma, salygini patvaruma bei adaptyvuma
aplinkos pokyciams.

Siuolaikinéje organizacijy sistemoje vie$ojo
administravimo organizacijos sudaro nedidelg
dali, o ju Zmogiskieji iStekliai — neZymia pasau-
linés zmogiskuyju iStekliy sistemos dali. Tai saly-
goja veiklos specifika ir visuomenés poreikiai.



Siuolaikiniy organizaciju veiklos efektyvumui
tvertinti bei zmogisSkyju istekliy reikSmei identi-
fikuoti dazniausiai taikomi ekonominiai kriteri-
jai. Taciau dél vieSojo administravimo specifikos
ekonominiai kriterijai ne visada taikytini vieSojo
administravimo sistemos konkretaus darbuotojo
indeliui apibreézti, tiek jo kompetencijos indélio |
sprendimy priémimo procesa, tiek ir praktinés
veiklos galutiniy rezultaty aspektais. Taip atsi-
tinka dél keleto pagrindiniy priezasCiy. Pirmiau-
sia, vieSojo administravimo veiklos rezultatai
gali buti jvertinami tik vertinant ilgesnio laiko-
tarpio rezultatus, nes trumpalaiké nauda paprastai
néra objektyvus rodiklis. Antra, sprendimai Siose
organizacijose daZniausiali priimami Vvieno as-
mens, taciau galima identifikuoti ne vieno as-
mens indélj i Sio sprendimo formulavimo etapus
(kolektyvinis sprendimy priémimas), todel kar-
tais ZmogiSkyjy iStekliy vieta priimant konkrety
sprendimg biina tiesiog nematoma. TreCia, ne
visada sprendimai vieSajame administravime turi
biti grindziami racionalumo samprata, nes dau-
geliu atveju tai lemia politinés preferencijos bei
finansinés sprendima salygojanc¢ios organizacijos
charakteristikos. Dél Siy priezasCiy vieSojo ad-
ministravimo zmogiskieji iStekliai turéty buti
vertinami ne vien pagal materialius (ap¢iuopia-
mus) darbo rezultatus, bet ir pagal inasa i organi-
zacijos sekme bei salyguy geram veiklos organi-
zavimui ir koordinavimui sudaryma. VieSojo ad-
ministravimo sistemos tarnautojai turi siekti ne tik
ekonominio veiklos efektyvumo, bet ir vadybinio
efektyvumo, kurj geriausiai apibiidina demokrati-
niy vertybiy igyvendinimas kasdieninéje veikloje.

VieSojo administravimo Zmogiskyjy iStekliy
vaidmuo demokratijos jgyvendinimo
procesuose

Siuolaikinis vieSasis administravimas kaip
demokratiné institucija turi remtis struktiiromis ir
procesais, kurie padéty igyvendinti atskaitomybe,
skaidruma, decentralizavima, teisétus rinkimus ir
administravima bei paklusty parlamento kontro-
lei” [5, p. 9]. Taip pat svarbios veiklos sritys yra
pilietinés visuomenés kiirimas bei vie$ojo ir pri-
vataus sektoriaus bendradarbiavimo stiprinimas,
visuomenés turto gausinimas ir apsauga, valdzios
itakos didinimas, skatinant naujyjuy informaciniy
technologijy taikyma elektroniniam dalyvavimui.
D¢l to butina, kad valstybéje biity laikomasi ista-
tymy ir palaikoma tvarka.

Visi minétieji aspektai siejasi su valstybés
valdymo gebéjimais, juos suprantant placiaja
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prasme ir teigiant, kad tai apima gebéjimus: for-
muoti reikiama politika, projektuoti bei igyven-
dinti programas tai politikai jgyvendinti, numaty-
ti priemones naujoms veiklos kryptims isisavinti
bei uzbégti uz akiy naujiems i$Stkiams. Tod¢l
vieSasis administravimas kaip demokratiné insti-
tucija turi buti [4, p. 9]:

atskaitingas ir skaidrus;

decentralizuotas;

turintis pakankamy vadybiniy gebéjimy;
pagerinantis teisétuma;

uztikrinantis neSaliSkus ir teisétus rin-
kimus;

besiremiantis subalansuota vykdomosios
ir istatymy leidziamosios valdziy kontro-
Iés sistema;

sudarantis palankia aplinka pilietinés
visuomenés ir privataus sektoriaus sa-
veikai;

vykdantis pagrindini vaidmenj, mazinant
atskirtj ir ginant mazumy ir pazeidziamy
visuomenés grupiy teises;

naudojantis informacines ir komunikaci-
nes technologijas skatinant pilieciy daly-
vavima vystymo procesuose;
besirlipinantis aplinkos apsauga ir racio-
naliu gamtos iStekliy naudojimu;
skatinantis ir stiprinantis jvairy bendra-
darbiavima siekiant uzsibrézty tiksly.

Atskaitomybe ir skaidrumas vieSojo admi-
nistravimo organizacijose tampa vis labiau ak-
centuotinu uzdaviniu, nustatanciu, kad veikloje
turi buti remiamasi ne tik formaliais reikalavi-
mais veiklai vykdyti, bet ir jvertinimu, kaip veik-
la siejasi su visuomenés nariy poreikiais bei ar
visais (ekonominiu, politiniu, socialiniu ir etiniu)
aspektais priilmamas sprendimas yra racionalus ir
pateisinamas visuomenés poreikiy kontekste.

Decentralizacijos klausimas vis dazniau apta-
riamas JTO leidiniuose. Teigiama, kad decentra-
lizacija kaip procesas yra biitina salyga Siuolai-
kinés valstybés instituciju sarangai. [vairiuose
dokumentuose pabréziama, kad, siekiant valdy-
mo efektyvumo, bitina laikytis subsidiarumo
principo, kuris ir salygoja ivairias decentralizaci-
jos formas. Taciau, nagrinéjant vieSojo administ-
ravimo zmogiskuju istekliy valdyma ir jo koor-
dinavima Salies mastu, daugelyje Saliy stebima ir
centralizacijos tendencija, nors atsakomybé uz
kity klausimy sprendima perduodama zemesnéms
administracinéms struktiroms. [vairiuose doku-
mentuose pabréZziama, kad efektyvumui uZtikrinti



reikia taikyti subsidiarumo principa, kuriam igy-
vendinti geriausia naudoti jvairias decentralizaci-
jos formas.

Siuolaikinése vadybos ir administravimo mo-
kyklose ,,personalo“ apibrézima pakeité ,,Zmo-
giskuyju istekliy™“ savoka, siekiant, kad vis dau-
giau démesio buty skiriama ne patiems asme-
nims, bet ju 1 organizacija atneStoms Zinioms ir
kompetencijoms. Todél vadybiniy geb¢jimy
svarba nenugincijamai didéja organizacijos val-
dymo ir demokratijos jgyvendinimo procesuose.
Vis dazniau akcentuojama, kad Zinios, gebéjimai
ir kompetencijos (organizacijos intelektinis kapi-
talas) — esminé organizacijos veiklos sékmés sa-
lyga. Naujosios vieSosios vadybos salygomis be
vadybiniy gebéjimy organizacija nepajégi islikti
institucijy sarangoje kaip tinkama rinkos dalyveé
ir visuomenés poreikiy tenkintoja.

Viesojo administravimo organizacijos remia-
si teisés ir teisinés valstybés virSenybés principu.
Taciau darbas biitent Sioje srityje suteikia asme-
nims galimybg identifikuoti teisés sistemos arba
teisétumo uztikrinimo trukumus, informuojant
atitinkamas institucijas del galimy pakeitimy.
Daznai neuZtenka pasitenkinti esama sistema —
reikia ir ja tobulinti, todél Sis vieSojo administra-
vimo bruozas jam suteikia galimybe koreguoti
sistema, atsizvelgiant | griztamaji rysi.

Rinkimai yra politinio pobiidzio demokratijos
iSraiSka, be kurios nejmanomas demokratinés
valstybés egzistavimas. VieSojo administravimo
organizacijos ¢ia vaidina koordinatoriy ir kontro-
lieriy vaidmenj, siekiant neSaliSkumo ir teisétu-
mo principy igyvendinimo.

Kontrolés funkcija ijgyvendinama ne tik rin-
kimy sistemoje, bet ir siekiant vykdomosios ir
istatymy leidziamosios valdzios balanso. VieSojo
administravimo organizacijos, kaip vykdomosios
valdzios institucijos, Siuo aspektu yra tarpininkai,
kuriy déka sistema tampa darniu ir stabiliu me-
chanizmu.

Pilietinés visuomenés idéja igyvendinama
tiek nacionaliniu, tiek globaliniu mastu, siekiant,
kad visuomené atkreiptu démesi i savanoriSkuy
organizacijy tarp individo ir valstybés reikSme
sprendZiant problemas ir galimybeg individualiai
isitraukti i valstybés valdymo procesus. Taciau
veikla tampa dar aktyvesne, kai i pilietinés vi-
suomenés sampratg jtraukiamas ir verslo sekto-
rius, besirfipinantis demokratinés visuomenés
reikalais ir problemomis.

Viesojo administravimo institucijos — pagrin-
dinés organizacijos, besirlipinancios socialinés
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atskirties mazinimo ir mazumy teisiy gynimo
veikla. Taciau ir Sioje specialaus pasirengimo bei
kompetenciju reikalaujancioje veikloje gali pasi-
reiksti jvairiy socialiniy, politiniy ir ekonominiy
interesy, i kuriuos vieSasis administravimas turi
biti pasirenggs reaguoti, adaptuotis ir reflekty-
viai igyvendinti uzsibréZtus Zmogaus teisiy gy-
nimo tikslus.

PilieCiy itraukimas i valdyma, pasitelkus
pilietinés visuomenés samprata, gali buti papil-
dytas ir pastiprintas informaciniy bei komunika-
ciniy technologijy taikymo. Organizacijos nuola-
tos turi perziiiréti savo turimas technologijas, nes
jos yra vienas i$ sparc¢iausiai kintamy dalyky pa-
saulyje. Visi pokyciai reikalauja tam tikry pas-
tangy, todé¢l turi biiti uztikrinama, kad nauju te-
chnologijy taikymas nesukelty dideliy sunkumuy
darbuotojams, kad jie nuolatos biity mokomi ir
tobulinami technologiniy priemoniy srityje. Bar-
jerai komunikacinéms ir informacinéms techno-
logijoms panaudoti iSkyla ir dél vieSojo administ-
ravimo organizacijy zmogiskyjy istekliy jguidziy
stokos, skepticizmo, reikalingy informaciniy si-
stemy neuzbaigtumo. Tai reikalauja tiek moky-
my, tiek ir papildomy istekliy. Taciau Siuolaiki-
niame pasaulyje atsiveria daug galimybiy ir erd-
viy panaudoti naujausias programines irangas
strategiSkai aktualiai veiklai, koncentruotis prie
esminiy veiklos dalyky. Naujausios pilieciy da-
lyvavimo vystymosi procesuose formos, naudo-
jant informacines technologijas, yra elektroninis
balsavimas ir elektroniné¢ valdzia nacionaliniu
mastu, vieno langelio principas vietos valdymo
lygmeniu.

Aplinkos apsauga ir racionalus gamtos iStek-
liu naudojimas — viena aktualiausiy Siuolaikinio
pasaulio problemy, kurioms sprgsti renkamasi i
tarptautinius pasaulinius suvaziavimus ir konfe-
rencijas. Siy problemy sprendimu kvie¢iami ri-
pintis ir kiekvienas pasaulio gyventojas individu-
aliai. VieSasis administravimas Siame kontekste
tampa viena pagrindiniy priemoniy, uztikrinanciy
priimty sprendimy igyvendinimu ir kontrole, sie-
kiant gyvenimo kokybés ir darnios plétros globa-
liniu mastu.

Bet kuriai specifinei veiklai igyvendinti biiti-
nas visapusiSkas palaikymas. Tod¢l, siekiant vie-
Sojo administravimo tiksly, buitinas §io sektoriaus
organizacijy bendradarbiavimas tiek su atskirais
pilieciais, tiek ir su jvairiomis jy organizacijomis
ir interesy grupémis bei verslo istaigomis. Taigi
galima teigti, kad jvairiose vieSojo gyvenimo
srityse vieSasis administravimas yra kaip irankis
igyvendinti uzsibréztus tikslus. Demokratijos



salygomis neimanomas Sios veiklos vykdymas be
vieSojo administravimo institucijy paramos vie-
Sosios politikos formuotojams ir ju sprendimams.

Geriausiai pastebima viesosios politikos, kaip
demokratinés valstybés valdymo iSraiSkos for-
mos, itaka vieSojo administravimo Zzmogiskie-
siems iStekliams. Visy pirma, iSrinkti politikai
nori suformuoti savo padéjéjy biiri i jiems Zi-
nomy asmeninio pasitikéjimo tarnautojy rato [12,
p. 400]. Antra, politika veikia darbuotojuy sugebé-
jima nenutrikstamai teikti paslaugas, taip pat
veikdama ju santykiuy su klientais (pilieciais) su-
vokima. Daugiausia diskusijy kelia klausimas, ar
nustatyta politika yra teisinga ir sudarys prielai-
das didinti paslaugy teikimo efektyvuma [8,
p. 115]. Politiné galia ir jtaka turi biiti konstitu-
ciSkai patikrinta, tokiu buidu iSvengiant bet kokio
neteis€¢tumo [16, p. 244]. Tai biitina padaryti, nes
praktiSkai pasitaiko atvejy, kai vieSojo administ-
ravimo organizacijoje dirbantys asmenys gauna
realios naudos i§ vykdomos veiklos ir jos testi-
numo, taCiau pasikeitusi politin¢ valdzia ir jos
naujai apibrézti prioritetai gali sumazinti finan-
savima arba i$ viso sustabdyti efektyvia veikla,
akcentuojant naujyju prioritety uzdaviniy spren-
dima bei sutelkiant visas jégas i ju igyvendinima.
Trecia, plétojama idéja, kad valstybés tarnautojai
neuzimty pasyvios pozicijos politikos igyvendi-
nimo procese, bet turéty visiskai isitraukti i vyks-
tancius procesus, kad biity pasirengg identifikuoti
nesklandumus bei problemas, galinias pakenkti
vykdomy programy sé¢kmei [15, p. 349]. Kadangi
vykdomy programy gaunama nauda (rezultatus)
galima uzfiksuoti tik ilguoju laikotarpiu, viesa-
jame administravime dirbantys asmenys, aktyviai
isitraukiantys i vykstancius procesus, turi gali-
mybe prognozuoti veiklos rezultatus ir jiems ijta-
koja daranciy veiksniy svarba. Ketvirta, vieSojo
administravimo organizacijos labiau tarpusavyje
susijusios nei bet kurios verslo organizacijos dél
keleto priezasCiy: politinés atskaitomybés, ben-
dros pajamy bazés, socialinio tiksly tipo ir geog-
rafinés jurisdikcijos [22, p. 251].

Taigi galima teigti, kad minétosios vie$osios
politikos itakos formos bei anksciau jvardytos
demokratijos savybés santykiuose su viesojo ad-
ministravimo ZmogiSkaisiais iStekliais pasireiSkia
tokiomis formomis:

e Demokratijai igyvendinti biitina itvirtinti
valdZziy padalijimo principa, kuris pasi-
reiskia trijuy valdzios formy iSskyrimu, t.y.
istatymu leidimo, istatymuy vykdymo ir
teisminés valdziy egzistavimu. Istatymy
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vykdymo funkcija jgyvendina pareigtinai,
kurie atstovauja vieSojo administravimo
sri¢iai. Todél vieSojo administravimo
zmogiskieji istekliai yra svarbi demokrati-
jos igyvendinimo priemoné realizuojant
vykdomosios valdzios funkcijas;
Kiekvienas visuomenés narys yra valsty-
binés veiklos subjektas, todél viesojo ad-
ministravimo organizaciju darbuotojai,
kaip ir kiti valstybés pilieCiai, dalyvauja
valstybeés valdyme, iSreikSdami savo indi-
vidualiq politine valiq;

Teisinéje valstybéje vieSojo administra-
vimo zmogiskiesiems iStekliams biitina
turéti pakankamai igiudziy, ziniy ir kom-
petenciju vykdyti savo funkcijoms, re-
miantis teisés aktuose numatytomis teisés
normomis, bei gebéti priimti sprendimus,
kurie ne tik tenkinty visuomenés intere-
sus, bet ir atitikty valstybés istatymus;
Viesojo administravimo organizaciju dar-
buotojai ne tik turi teisg, kaip ir kiti pilie-
Ciai, buti lyglis prie§ istatyma, bet ir pri-
valo §i principa igyvendinti savo kasdie-
ninéje veikloje, t.y. uztikrinti, kad vieso-
sios paslaugos bus teikiamos lygiai vi-
siems visuomenés nariams, nesuteikiant
pirmumo teisiy konkretiems asmenims ar
ju grupems;

VieSojo administravimo organizacijos,
kaip valstybés valdzios institucijos, yra
atskaitingos trimis lygiais: 1) istatymuy
nustatyta tvarka ir remiantis konstitucinio
reguliavimo principais; 2) nustatyta tvarka
pateikiant ataskaitas ar periodiskai infor-
muojant visuomeng; 3) atsiskaitant auks-
tesnéms institucijoms valdymo ir paval-
dumo santykiy pagrindu.

Demokratijos itaka zmogiskiesiems iStek-
liams taip pat atsispindi vertybése. Zmoniy turi-
mos vertybés ir jsitikinimai nulemia ju pasirin-
kima formuojant visy valdymo lygmenuy vieSo-
sios politikos kryptis. Vertybés tampa kriterijais,
pagal kuriuos vertinami ir vie§ojo administravi-
mo organizacijy darbuotoju sprendimai. ,,Verty-
bés, veikiamos ekonominés, politinés ir sociali-
nés aplinkos, pasireiSkia per istatymus, vadova-
vima ir kritika“ [1, p. 215-218]. Todé¢l vertybés
tampa vienu i$ kriterijy, nulemianciu visuomenés
vertinima vieSojo administravimo darbuotojuy
atzvilgiu. Akcentuojant demokratines bendrasias
vertybes, svarbu nepamirsti ir asmeniniy (indivi-
dualiy) bei profesiniy vertybiy. Visos trys verty-



biy grupés sudaro vieSojo administravimo orga-
nizacijy darbuotoju vertybiy sistema.

VieSojo administravimo tyrinétoju darbuose
Salia vertybés savokos vartojami normy, princi-
pu, reikalavimy ir standarty terminai. Vieni au-
toriai profesines vertybes daugiau sieja su va-
dyba, pabrézdami efektyvuma, rezultatyvuma,
bendradarbiavimg ir kt. Kiti vertybes sieja su
demokratijos idealais, t.y. teisingumu, atsako-
mybe ir atskaitingumu. Trec¢ioji grupé bando
derinti vadybos ir demokratijos idealus, tradici-
ni ir naujaji vieSaji administravima, akcentuo-
dami efektyvuma, rezultatyvuma ir teisinguma.
Ketvirtoji grupé akcentuoja tik tokias vertybes
kaip saziningumas, geranoriSkumas ir kt., kurios
svarbios zmoniy tarpusavio santykiams ir atsi-
spindi valstybés tarnautoju profesinés etikos ar
elgesio kodeksuose [3; 4; 13]. Taigi vieSajame
administravime, atsizvelgiant { vertybiy laiky-
masi, verté gali buti kuriama keletu aspektu:
etikos, kai veikloje taikomos vertybés (sazinin-
gumas ir teisingumas), demokratiSkumu (veik-
los grindimas teisés aktais), profesionalumo
vertybémis (efektyvumas, kompetencija), vi-
suomenés dalyvavimu, demokratija ir profesio-
nalumu [6, p. 172].

Vertybés, kaip ir pati demokratijos samprata,
keiciasi. Vertybiy kaita salygojo Salia tradicinio
biurokratinio vieSojo administravimo modelio
atsirandantys kiti du administravimo modeliai: 1)
konkurencijos, akcentuojantis visuomenés pasi-
rinkima, antrepreneri$ka vadovavima, organiza-
cijos struktiiros ir darbo jégos lankstuma, ir 2)
igalinimo, akcentuojantis demokratija organiza-
cijoje, darbuotojuy kirybinguma ir atsidavima.
Pirmuoju atveju varomoji jéga yra klientas, pilie-
tis, antruoju — darbuotojas [23, p. 86]. Vertybés
pasireiSkia ne tik sprendimy vertinimo srityje.
Jos taip pat salygoja vieSojo administravimo spe-
cialisty sugebéjima sukurti visuomenés samonéje
tinkama savo tarnybos ivaizdi, todé¢l iSskiriamos
esminés vertybés, laikomos labiausiai diegtino-
mis veikloje.

Remiantis naujomis idéjomis valstybés tarny-
boje, iSskiriamos ir pabréziamos naujos vertybés,
glaudziai siejamos su demokratiniais aspektais.
Pavyzdziui, K. M. Henderson i$skiria tokius vals-
tybés tarnybos bruozus, kuriuos siekiama itvirtinti
vieSajame administravime [7, p. 244-245]:

e Neutralumas ir objektyvumas (nors vals-
tybés tarnautojai laikosi nustatytos politi-
kos, taciau yra politiSkai neutral@is ir ne-
priklausantys jokioms politinéms jégoms;
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atsizvelgiant | {statymus ir nustatytas tai-
sykles, néra paisoma individo religijos,
gyvenamosios vietos, lyties, rasés, etinés
grupés, amziaus ir pan.);

Profesionalumas ir kompetencija (valsty-
bés tarnautojas yra kompetentingas atlikti
jam pavestus darbus, remiantis tinkamu-
mo testais ir profesionalumo standartais);
Skaidrumas ir atskaitomybé¢ (valstybés
tarnautojai yra nuolatos stebimi visuome-
nés, todel jie turi taip teikti paslaugas,
kad geriausiai tenkinty vieSuosius intere-
sus ir bet kuriuo metu galéty atsiskaityti
visuomenei).

Panasis valstybés tarnybos bruozai apibrézti
ir Lietuvos valstybés tarnyba reglamentuojan-
Ciuose teisés aktuose. Valstybés tarnautojy veik-
los svarbiausi etikos principai yra: pagarba Zmo-
gui ir valstybei, teisingumas, nesavanaudiskumas,
padorumas, nesaliSkumas, atsakomybé, vieSumas,
pavyzdingumas [10].

VieSojo administravimo Zmogiskieji iStek-
liai, naudodami minétasias demokratines verty-
bes, susiformuoja savo asmenines vertybiy si-
stemas, kuriomis remdamiesi jgyvendina jiems
visuomenés patikétas funkcijas. Vertybés atsi-
skleidzia jvairiomis formomis vieSojo administ-
ravimo veikloje: sprendimo alternatyvy prefe-
rencijomis, prioritety veiklai nustatymu, veiklos
gairiy pasirinkimu, organizacinio klimato kiri-
mu, organizacijos kultiros iSraiSkomis, organi-
zacinés elgsenos aspektais ir kt. Visas vertybes
galima susistemintai pavadinti vieSojo administ-
ravimo zmogiSkyjuy iStekliy veiklos vertinimo
kriterijais tiek organizaciniu, tiek ir individualiu
lygmenimis. Siekiant demokratijos principy
igyvendinimo, svarbu identifikuoti, kaip Sios
vertybés gali buti diegiamos kiekvienoje vieSojo
administravimo organizacijoje, ir kokiomis for-
momis jos gali buti skatinamos taikyti darbuoto-
ju kasdieninéje veikloje.

Atsizvelgiant | atlikta analizg, galima teigti,
kad tarp vieSojo administravimo ZmogiSkyjy is$-
tekliy ir demokratijos egzistuoja glaudus tarpu-
savio rySys, t.y. identifikuojama vieSojo admi-
nistravimo zmogiSkyju iStekliy reikSmé demok-
ratijos igyvendinimo procesuose (vykdomojo
valstybés valdzios veiklos mechanizmo ir tar-
nautojy-valstybés pilieCiy sampratos pagrindu),
ir atvirksciai, demokratijos vertybiy svarba vie-
Sojo administravimo zmogiskuju iStekliy valdy-
mo procesuose (veiklos gairiy, paremty demok-
ratinémis vertybémis, nustatymu).



Apibendrinimas

Valstybés tarnautojai, dirbantys vieSojo ad-
ministravimo institucijose, turi sugebéti atlikti
jiems patikétas pareigas, reaguodami i nuolati-
nius aplinkos bei visuomenés interesy pokycius,
tod¢l vieSasis administravimas kaip demokratiné
institucija turi pasizyméti atskaitingumo ir skaid-
rumo, decentralizuotumo, subalansuotos kontro-
lés sistemos, pakankamos vadybinés kompetenci-
jos ir sugebéjimy, informaciniy ir komunikaciniy
technologiju naudojimo, bendradarbiavimo ska-
tinimo bruoZzais.

Demokratija vieSojo administravimo Zmogis-
kuyju iStekliy aspektu turi biiti suvokiama kaip
iSskirtiné valdymo forma, kurioje daugiausia
démesio skiriama teisinés valstybés id¢joms rea-
lizuoti, lygybés ir zmogaus orumo teiséms su-
teikti bei tarpinstituciniams rySiams, pagristiems
valdzios pasidalijimo, nuolatinés valdzios insti-
tuciju ir pareigiiny kaitos, bei i§ teisés akty, tar-
pusavio ryS$iy ir visuomenés kylancios kontrolés
principams.

Tarptautiniy organizacijy (JTO) vertinimuose
vis labiau pabréziama demokratizacijos svarba,
akcentuojant, kad socialinis ir politinis stabilu-
mas valstybéje gali buiti pasiekiamas tik aktyvi-
nant demokratizacijos procesus visuomenéje,
diegiant demokratines vertybes organizacijos
kultiiroje bei zmogiskyju istekliy organizacinéje
elgsenoje ir ju kasdieninéje veikloje.

VieSojo administravimo zmogiskieji iStekliai
turi didelés reik§més demokratijos jgyvendinimo
procese keletu aspektu: jie tampa demokratijos
lgyvendinimo tiesioginiais {rankiais, realizuoda-
mi vykdomosios valdZios funkcijas; kiekvienas
valstybés tarnautojas yra valstybés pilietis, turin-
tis teis¢ dalyvauti valstybés valdyme ir iSreiksti
individualia politing valia; lygybés pries istaty-
mus principas nustato veiklos gaires tiek vieSojo
administravimo organizacijy zmogiskuyju istekliu
veiklos, tiek asmens laisvés ir teisés jgyvendini-
mo procesams; atskaitomybeés ir atsakingumo
principai itvirtinami trigubos kontrolés sistemoje.
Demokratija tiesiogiai veikia zmogiskuosius is-
teklius vertybiy identifikavimo, reglamentavimo
ir ju laikymosi procesuose.
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Vita Juknevi€iené

The Changing Role of Public Administration Human Resources in
Processes of Contemporary Democracy Development

Summary

The general framework of the article is the analysis of aspects of the rotational role of public administra-
tion human resources in the contemporary democracy development and its processes. It pays attention to the
interplay between the requirements of human resources activities and the democracy references. The analysis

provided in the paper emphasizes, that the personnel of public administration organizations integrates into pub-

lic policy implementation as tools for warranty and continuation of democratization processes. The main result
of this article is a double-sided idea, that human resources are involved in establishment, determination, con-
solidation and development processes of democracy; from the other side, democracy makes a great impact on
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public administration human resources through democratic values and their system.



