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Ávadas

XX a. pabaigos ir XXI a. pradþios administ-
raciniam valdymui bûdingos vadybiniø ir demo-
kratiniø vertybiø ásitvirtinimo tendencijos, kai vie-
ðojo sektoriaus organizacijos siekia sudaryti pa-
lankias sàlygas reikðtis individo laisvei ir iniciaty-
vai. Vienu svarbiausiu veiksniu tampa valstybës
tarnautojø mokymas, moderniø kvalifikacijø su-
teikimas. Vis didesnæ átakà personalo valdymui,
vieðøjø programø ir projektø rengimui ir ágyven-
dinimui daro verslo vadybos metodø taikymas
centrinio bei vietinio lygio valstybës ástaigose, pi-
lieèiø bendruomenës bei jø dalyvavimas vietinës
valdþios sprendimø priëmimo procese. Moder-
nizuojant valdymà formuojasi nauji vieðojo ad-
ministravimo principai, kuriuos daugelis tyrinë-
tojø ávardija naujosios valstybës tarnybos termi-
nu. Šio straipsnio tikslas – išanalizuoti vieðojo
valdymo modernizavimo ágyvendinimo pagrindi-
nius principus bei kryptis.

Viešojo sektoriaus personalo lavinimas ir

valdymo modernizavimas

Esminiai pokyèiai XX a. pabaigoje ir XXI
a. pradþioje vyko ðalinant efektyvaus valstybës
tarnautojø rengimo kliûtis. Modernios visuome-
nës valstybës institucijø strategijoje skiriamas nuo-
latinis ir sistemingas dëmesys potencialiø darbuo-
tojø atrankai ir rengimui. Vakarø ðaliø valstybës
institucijø personalo tarnybos sistemingai rûpi-
nasi personalo poreikiø, lavinimo procesø mo-
nitoringu, karjeros planavimu, darbo santykiø to-
bulinimu. Galima sutikti su tyrinëtojais, tvirti-
nanèiais, kad rengimo procesas yra siejamas ir su
iðaugusiu tarnautojø, mokslininkø ir politikø ben-
dradarbiavimu [14, p. 49–51]. Atrankos procese
tiesiogiai ar netiesiogiai dalyvauja formalios ir
neformalios rengimo ástaigos (universitetai, mo-
kymo centrai, akademijos). Valstybës institucijø
personalo rengimo sistemà sudaro tarnautojø pa-
grindinis mokymas, lavinimas ir kvalifikacijos kë-
limas, sistemos vertybës ir principai.
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Ne tik statutinëms vieðojo sektoriaus orga-
nizacijoms, bet ir daliai kontinentinës Europos
valstybiø (Vokietijos, Prancûzijos ir kt.) civiliø tar-
nautojø, puikiai iðmananèiø administracinæ tei-
sæ, sunku pereiti prie vadybiniø administravimo
metodø [13, p. 74–80]. Reikia pripaþinti, kad
grieþta teisinë aplinka apriboja valstybës tarnau-
tojø iniciatyvà, o vokieèiø-austrø vieðojo admi-
nistravimo mokyklos istoriðkai visà laikà rëmësi
vertikalaus valdymo konceptais. Vieðojo sekto-
riaus administravimo vadybizavimas skatina vie-
ðøjø organizacijø veikloje plaèiau taikyti verslo
vadybos veiklos formas. Orientacija á þmogiðkuo-
sius iðteklius yra siejama su viešojo sektoriaus per-
sonalo rengimu ir kvalifikacijos këlimu. Admi-
nistravimas vis labiau siejamas su tokiomis kate-
gorijomis kaip kompetencija ir profesionalizmas.

Nauji personalo lavinimo procesai neiðven-
giamai veikia tiek Vakarø ðaliø, tiek Rytø Cen-
trinës Europos valstybiø valdymo institucijas. Lie-
tuvos ir kitø pokomunistiniø ðaliø sàlygomis ne-
galima visiškai sutikti su R. B. Denhardtÿo [3, p.
33–37], siûlanèio vieðojo administravimo teore-
tikams ir praktikams savo pastangas ir veiksmus
nukreipti á administracinæ praktikà, poþiûriu. Po-
komunistinëmis sàlygomis negalima visavertë
jungtis tarp mokymosi ir teorijos bei praktikos.
Todël galima tvirtinti, kad Rytø Centrinës Euro-
pos ðalyse praktikos perteikimas rengimo proce-
se nëra lemiamas viešojo valdymo ástaigø admi-
nistravimo modernizavimo veiksnys.

Kita vertus, paèiose Vakarø Europos valsty-
bëse vyksta permanentiškos naujosios viešosios
vadybos reformos siekiant vieðàjá sektoriø pada-
ryti veiksmingesná ir efektyvesná. Ðios valstybës,
kaip ir Rytø Centrinës Europos ðalys, susiduria
su panašiomis naujosios viešosios vadybos refor-
mø adaptavimo ir ágyvendinimo problemomis. Ið
anglosaksø valstybiø kilusi naujosios viešosios va-
dybos teorija ir praktika ne visada atitinka isto-
rines, kultûrines ir kitokias kontinentinës Euro-
pos vieðojo valdymo realijas. Rytø Centrinës Eu-
ropos ðalys, nepaisant sovietinio totalitarizmo
priespaudos, ilgà laikà buvo veikiamos austrø–
vokieèiø ir prancûzø teisës ir administracinio val-
dymo tradicijos, todël sunkiai adaptuoja moder-
nià vieðojo sektoriaus administravimo praktikà.

Naujoji viešoji vadyba ir jos paslaugos klien-
tui koncepcija ne visada gali bûti ágyvendinta po-
komunistinëmis sàlygomis iškart pertvarkant or-
ganizacijas (pavyzdþiui, statutinæ valstybës tar-
nybà) veikti naujomis sàlygomis. Transformacijø
evoliucijoje skiriami tokie reformø modeliai kaip
lëta socialiai orientuota evoliucija ir šuoliškas per-
tvarkymas per trumpà laikotarpis. Pastarasis me-

todas priimtinesnis anglosaksiðkoms demokra-
tijoms, kur dël istoriðkai susiklosèiusios valdymo
tradicijos „ið apaèios á virðø“ yra labiau susifor-
mavusios pilietinës visuomenës veikimo prielai-
dos. Nëra aiðku, kokie vieðojo sektoriaus refor-
mø modeliai reikalingi ir adaptuotini Rytø Cen-
trinës Europos ðalyse bei kontinentinës Europos
valstybëse, kur taip pat iðlieka nemaþai normi-
nio nelankstaus bei iš dalies per daug socialiai
orientuoto vieðojo administravimo elementø, kiek
reikia atsiþvelgti á konkretaus regiono vieðojo val-
dymo institucijø veiklos kultûrines, istorines, ad-
ministracines bei teisines ypatybes. Èia vyrauja
moderni praktika, bet nëra pakankamai aiðku,
kiek ji radikaliø reformø bûdu adaptuotina Ry-
tø Centrinës Europos ðaliø valstybës tarnautojø
rengimo sistemai.

Iš dalies reikia sutikti su B. Melniku [11, p.
211–220], kuris, analizuodamas viešojo administ-
ravimo institucijas plaèiàja prasme, teigia, kad
svarbiausia sàlyga, turinti didelës átakos teisësau-
gos institucijø valdymo efektyvumui bei valdymo
tobulinimui, yra gebëjimas labiau orientuotis á
ástatymø ir kitø teisës normø vykdymà, kartu mi-
nëtø struktûrø veiklà ir raidà darant demokra-
tiðkesnæ ir humaniðkesnæ. Tai esminis valdymo
efektyvumo didinimo prioritetas. Taèiau nëra
duodama aiðkaus atsakymo, kaip tai padaryti ir
koks turëtø bûti valstybës tarnautojø rengimas,
kad bûtø galima suderinti ástatymø laikymàsi da-
rant demokratiðkesnæ ir humaniðkesnæ organiza-
cijø veiklà.

Globalizacijos procesai leidþia kalbëti apie
tradicinio valdymo apribojimà. Vadovavimas ið
virðaus á apaèià daugelyje organizacijø tampa ne-
veiksmingas. Teigiama, kad vadovavimo ið virðaus
strategija gali iðspræsti palyginti nesudëtingas
technines problemas, bet kai kalbama apie pai-
nius dalykus reikia daugelio papildomø dalykø,
kartais reikia sàjungos, ásakymai ir taisyklës èia
negalioja. Iki XX a. 7–8 deðimtmeèio Vakarø vals-
tybëse ávyko didþiuliø socialiniø, ekonominiø,
technologiniø pasikeitimø. Industrinë ekonomi-
ka pradëjo transformuotis á paslaugø ir informa-
cinæ ekonomikà. Vakarø visuomenë, ilgai buvusi
miestø visuomene, tapo priemiestine visuome-
ne, o tai savo ruoþtu pareikalavo ir vieðojo ad-
ministravimo permainø. Uþdarà biurokratinæ val-
dymo sistemà itin paveikë spartus informaciniø
technologijø kûrimas bei kritæs visuomenës pasi-
tikëjimas neefektyviomis, pernelyg centralizuo-
tomis vyriausybinëmis programomis ir projektais.

Dar viena prieþastis, kuri privertë keisti vie-
ðojo administravimo praktikà, buvo ekonominiø
ciklø pasikeitimas. Vyravusi automobiliø ir kitos
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pramonës ðakos suformavo pagrindus mikroelek-
troninei paradigmai. Milþiniðki pasikeitimai, ka-
pitalo investavimas buvo nukreiptas á elektroni-
næ ir informaciniø technologijø infrastruktûrà.

 Naujos XXI a. vieðojo administravimo uþ-
duotys reikalauja gero ir paslaugaus pilieèiø ap-
tarnavimo, efektyvaus finansø valdymo, vieðøjø
paslaugø plëtimo, paslaugø pritaikymo prie vis
labiau segmentuotos visuomenës, aktyvaus ben-
dradarbiavimo su pilieèiais, aktyvios pagalbos po-
litikos srièiai. Siekiant ðiø tikslø diegiami naujo-
sios viešosios vadybos metodai. Vakarø ðalyse nau-
josios viešosios vadybos reformos ágyvendinamos
dviem bûdais – centralizuotai arba iš apaèios á
virðø. Daugelyje Vakarø valstybiø naujoji viešoji
vadyba buvo ágyvendinama centrinës valdþios ini-
ciatyva. Taip ðios reformos vyko anglosaksiðkose
ðalyse, Skandinavijoje. Vokietijoje, kur stiprios
norminio administravimo pozicijos, reformos pra-
dëtos vietiniu lygiu, komunose [15, p. 33–41].

Atsiþvelgiant á tradicinio vieðojo administ-
ravimo krizæ ir nesugebëjimà prisitaikyti prie ðiuo-
laikiniø ekonominiø ir socialiniø transformacijø
vieðajame sektoriuje, buvo pradëtos reformos, pa-
remtos nauju vadybiniu (neteisiniu) poþiûriu. Þy-
mûs vieðojo administravimo tyrinëtojai D. Osbor-
neÿas, T. Gaebleris [12], A. Massey [10], Ch. Ho-
odas [7] ir kt. suformulavo ir teoriðkai pagrindë
pagrindinius naujosios viešosios vadybos princi-
pus:

• Ypaè daug dëmesio skiriama veiklos re-
zultatams ir asmeninei vadybinei atsako-
mybei.

• Aiškiai apibrëþiami organizaciniai ir per-
sonalo komplektavimo klausimai, nusta-
tomi darbø atlikimo rodikliai. Pagrindi-
niai jø apibrëþia organizacijos veiklos
efektyvumà ir naudingumà.

• Valstybës institucijos siekia plaèiau tai-
kyti privataus sektoriaus metodus, taip
pat didina privataus sektoriaus reikðmæ
ribojant valstybës veiklà.

• Nuolatinis darbuotojø mokymas, naujo-
vëms, þinioms ir mokymo metodams at-
vira aplinka.

• Pilieèiø asmeniniø teisiø nuo valstybës tar-
nautojø ir politikø savivalës apsauga ir
kita.

Kuriant vieðojo valdymo tradicijas Lietuvo-
je siekiama perimti paþangià kitø ðaliø vieðojo
valdymo patirtá. Prie bandymø taikyti naujosios
viešosios vadybos principus santykinai galima bû-
tø priskirti „Saulëlydþio“ ir „Saulëtekio“ komi-
sijø iniciatyvas, kuriomis buvo siekiama sumaþin-

ti ir racionalizuoti valdymo iðlaidas, supapras-
tinti verslo reguliavimà. Kitas pavyzdys yra vals-
tybës ir vietos savivaldos institucijose diegiamas
strateginis biudþeto planavimas, programinis fi-
nansavimas, kuriuo yra átvirtinamas biudþeto
formavimo atsiþvelgiant á rezultatus principas.
Bendruomenës átraukimo á valdymà iniciatyvos plin-
ta kai kuriose savivaldybëse. Galima bûtø paminëti
kai kuriø  miestø savivaldybiø, jø vadovø visuome-
nines iniciatyvas. A. Guogio ir D. Gudelio nuomo-
ne, tai leidþia prognozuoti, kad artimiausioje atei-
tyje ávairûs naujosios viešosios vadybos elementai
toliau bus diegiami Lietuvoje ir kitose Rytø Cen-
trinës Europos ðalyse [6, p. 26–34].

Atsiþvelgiant á tai, kad biudþetai vis labiau
orientuojami á rezultatus ir stiprëja konkurenci-
ja vieðøjø paslaugø srityje, olandø tyrinëtojo M.
Kuitenbrouwerio nuomone, reikalingas naujo ti-
po administratorius – vadybininkas, kaip aktyvus
visuomeninio gyvenimo dalyvis, racionalus, nuo-
lat bendraujantis su politikais [9]. Mûsø nuo-
mone, šis procesas sietinas su privaèiø dariniø
patyrimo diegimu vieðajame sektoriuje, kai tra-
diciná norminá vieðàjá administravimà keièia
lankstesnis ir geriau prisitaikantis prie naujø mo-
dernizavimo iððûkiø vieðasis valdymas.

Šiuos principus susistemino lietuviø tyrinë-
tojai A. Raipa ir S. Puðkorius.

Viena iš vyraujanèiø personalo valdymo ten-
dencijø vieðajame sektoriuje yra valstybës tarnau-
tojø rengimo ir kvalifikacijos këlimo tobulinimas
ir plëtra. Kvalifikacijos këlimas yra ástatymiðkai
patvirtinta pareiga, taèiau tai netrukdo organi-
zuoti, pavyzdþiui, ávairius kvalifikacijos këlimo
kursus. Daugelis ðaliø turi savo nacionalines mo-
kyklas vieðojo sektoriaus darbuotojams, taèiau
rinkoje atsiranda ir daugiau institucijø, teikian-
èiø panaðias paslaugas. Vieðasis sektorius vis la-
biau naudojasi nacionaliniø kvalifikacijos këli-
mo programø paslaugomis. Pavyzdþiui, anglø sis-
tema NVQ (National Vocational Qualifications)
arba Learnleader daugiafunkcë sistema. Tokios
daugiafunkcës sistemos skatina kelti kvalifikaci-
jà visose Europos Sàjungos ðalyse. Manome, kad
jos leistø pasiekti pakankamai aukðtà kvalifika-
cijà ir prasèiau iðsimokslinusiems valstybës tar-
nautojams. Tai bûtø bandymas suteikti vienodas
ðvietimo galimybes visiems visuomenës nariams,
siekti tarnautojø darbo efektyvumo motyvuojant
juos geriau dirbti.

Ágyvendinant vieðojo sektoriaus tarnautojø
mokymà ir kvalifikacijos këlimà galima skirti du
aspektus: dalykiná ir auklëjamàjá, taèiau riba tarp
jø labai neryðki. Tam tikri asmenybës bruoþai, bû-
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tini profesiniame darbe, tampa profesinio mo-
kymo dalimi. Galima teigti, kad bazinis profesi-
nis mokymas negali visiðkai patenkinti nuolat kin-
tanèiø darbo rinkos reikalavimø, ypaè tose srity-
se, kurios reikalauja radikaliø reformø. Manyti-
na, kad universitetai galëtø imtis didesnës atsa-
komybës, sukurti darbuotojø perkvalifikavimo ir
kvalifikacijos këlimo sistemà. Aktualus tampa
aukðtasis iðsimokslinimas, nes aukðtojo iðsimoks-
linimo darbuotojø galimybës persikvalifikuoti,
prisitaikyti prie naujø darbo reikalavimø yra daug
didesnës nei þemesnio iðsimokslinimo darbuoto-
jø.

Kita personalo valdymo vieðajame sektoriu-
je tendencija siejama su laipsniðku valdininkø
skaièiaus vieðajame sektoriuje ribojimu. Tai dviejø
procesø iðdava: vykdomøjø agentûrø kûrimas ir
dalies darbuotojø perëjimas ten sudarant su jais
kontraktus bei paslaugø privatizavimas, kuris dalá
vieðojo sektoriaus personalo pavertë privaèiø fir-
mø darbuotojais, teikianèiais vieðàsias paslaugas.
Lenkø tyrinëtojo A. Jabloñski teigimu, didþiau-
sia personalo kaita per keletà paskutiniø metø
uþfiksuota Didþiojoje Britanijoje, kai pirmoje de-
vintojo deðimtmeèio pusëje buvo atleista apie 50
proc. visø valstybës tarnautojø. Panaðus reiðki-
nys, tik maþesnio masto, vyko ir ðios ðalies savi-
valdybëse [9, p.75–94]. Galima teigti, kad tai në-
ra atsitiktinumas. Naujosios viešosios vadybos re-
formos pirmiausia buvo pradëtos ágyvendinti an-
glosaksø ðalyse.

Reikia pripaþinti, kad organizacijos nariø
mokymas yra integrali visuotinës kokybës vady-
bos (TQM) veiklos proceso ágyvendinimo dalis,
sistemingas procesas. Kvalifikacijos këlimas re-
miasi nuolatiniu visø organizacijos nariø kvalifi-
kacijos monitoringu ir savianalize. Paprastai dar-
buotojø nurodytus mokymo poreikius analizuo-
ja vadovybë ir sprendþia, kaip ir kokius poreikius
tenkinti atsiþvelgiant á finansinæ organizacijos pa-
dëtá ir plëtros kryptis. Kai kuriose organizacijose
laikomasi principo, kad darbuotojai ne kritikuo-
ja vadovus, bet siûlo jiems tobulinti administra-
cinius ir kitokius ágûdþius. Tai vienas ið bûdø ða-
linti organizacijos klaidas. Mokymasis organiza-
cijoje gali bûti iðorinis ir vidinis. Visuotinë koky-
bës vadyba kaip naujosios viešosios vadybos su-
dedamoji pabrëþia vidiná organizacijos nariø mo-
kymàsi vieniems ið kitø. Tai konkretus ir pigus
mokymosi procesas, kai pasitelkus dokumentuo-
tus darbø atlikimo procesø apraðus organizaci-
joje savo jëgomis mokomi nauji darbuotojai. Mû-
sø nuomone, vykstant organizaciniams pokyèiams
sukuriamos sàlygos nuolatiniam vidiniam orga-
nizaciniam mokymui, pasireiðkianèiam konkre-

èiais darbo efektyvumo rezultatais. Analizuojant
šias nuostatas reikia pasakyti, kad ne visose vie-
ðojo sektoriaus organizacijose jø nariø mokyma-
sis vieniems ið kitø gali bûti naudingas. Gan kon-
servatyviose statutinëse organizacijose toks mo-
kymasis yra problemiškas. Rutininiai pavyzdþiai
ir hierarchiniai santykiai neskatina inovacijø pro-
ceso. Galima sutikti, kad informacinës visuome-
nës plëtros procesai pozityviai veikia personalo
gebëjimø ugdymà.

 Kai kurie autoriai mano, kad visuotinës ko-
kybës vadybos modeliai sunkiai pritaikomi vieðø-
jø institucijø veikloje dël didesnës vieðøjø insti-
tucijø orientacijos á veiklos procesus negu á re-
zultatus, dël norminiø administravimo modeliø
nelankstumo ir kitø dalykø. Ðiuolaikinë visuoti-
nës kokybës vadybos samprata, susiformavusi ir
iðsivysèiusi privataus verslo dariniuose, tik iš da-
lies gali padëti vieðajam sektoriui susumuoti vie-
ðøjø paslaugø teikëjø ir klientø gráþtamàjá ryðá,
ástaigø veiklos monitoringà, procedûrø ir meto-
dø ávairovæ, organizacijos ir darbuotojø rengimo
kryptis, esminius veiklos efektyvumo parametrus
ir dimensijas [1, p. 58]. Visa tai yra susijæ ir su
valdþios struktûrø tikslais bei misija.

Naujoji viešoji vadyba ir valdymo moderni-

zavimas

Dvidešimtojo amþiaus 8–9 deðimtmeèiai bu-
vo lûþis Vakarø pasaulio ðalyse ágyvendinant ad-
ministracinius pertvarkymus. Jau ðiek tiek uþsi-
minëme apie valdymo modernizavimà. Ðiuolai-
kiniai pertvarkymai administraciniame sektoriu-
je yra susijæ su valstybiø „perkaitimu“. Dabarti-
nis vieðasis sektorius, ypaè kontinentinëje Euro-
poje, nebepajëgus ágyvendinti tokios gausos funk-
cijø, paveldëtø iš praeities. Naujoji viešoji vady-
ba apibûdina vieðojo sektoriaus modernizavimo
reformas. Ðiuo terminu áprasta vadinti daugelá
vieðojo sektoriaus reformø, vykdomø daugelyje
ðaliø [6, p. 26–34]. Apibendrinant šias nuostatas
manytina, kad vykstant globalizacijos procesams,
kurie naikina valstybiø sienas ir sukuria dideles
ekonomines ir informacines erdves, pagrindinës
valdymo modernizavimo kryptys yra:

Privatizavimas: valstybës valdþios átakos ma-
þëjimas didëjant privataus sektoriaus átakai.

Decentralizavimas. Šis procesas vyksta tokio-
mis kryptimis:

• atskirø valstybës funkcijø perdavimas á
þemesná valdymo lygá iðsaugant centrali-
zuotà valdymà (dekoncentracija);

• autonominiø dariniø (komunø, bendruo-
meniø, municipalitetø ir kt.), kurie sa-
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varankiškai disponuotø nuosavais ište-
kliais, vykdydami jiems pavestus uþdavi-
nius, sukûrimas;

• siekis suteikti gyventojams kokybiškesnes
paslaugas, t. y. decentralizuojant ir tai-
kant verslo vadybos elementus priartinti
valdymo sistemà prie gyventojø;

• á rezultatus, o ne vien tik á paslaugø tei-
kimà orientuotos vieðojo sektoriaus per-
sonalo elgsenos átvirtinimas [6, p. 26–34].

Neišvengiamai kinta net ir statutiniø vieðo-
jo sektoriaus organizacijø (pvz., policijos) vaid-
muo. Tai ypaè pastebima kontinentinëje Euro-
poje, kur buvo labai iðplëtota administracinës
tvarkos sistema su didþiule socialinës globos ins-
titucijø sistema. Mûsø nuomone, šiandienos ad-
ministraciniai pertvarkymai, paremti naujosios
viešosios vadybos sistema, susiaurina administ-
racinës teisës veikimo ribas. Analizuojant dabar-
tinæ administracinës teisës mokslo ir praktikos
bûsenà reikia pripaþinti pastaruoju metu junta-
mà ðios teisës ðakos stagnacijà visoje Europoje,
ypaè pokomunistinëse šalyse. Staiga ëmus nykti
ásakymais bei norminiais valdymo metodais pa-
remtai viešojo administravimo sistemai ir prasi-
dëjus naujàja vieðàja vadyba pagrástos vieðojo sek-
toriaus reformos bei privatizavimo procesams, ad-
ministracinës teisës teorija ir praktika daugelyje
valstybiø ne visada spëja þengti koja kojon su
sparèiomis visuomenës socialinio-ekonominio gy-
venimo reformomis, todël atsiranda sàlygos su-
teikti administratoriams daugiau vadybinës veik-
los galimybiø.

Atsiþvelgiant á ðiuos naujus pertvarkymus ga-
lima iðskirti 4 savarankiðko (laisvo) administraci-
nio veikimo bûdus:

• savarankiško veikimo galimybë, administ-
ratoriaus ágyjama vykstant dekoncentra-
cijos procesams;

• savarankiðko veikimo galimybë, administ-
ratoriaus ágyjama vykstant decentraliza-
cijos procesams;

• savarankiðko veikimo galimybë, administ-
ratoriaus ágyjama, kai ástatymø leidëjai
pripaþásta jo organizacijos teisnumà, vyk-
domosios valdþios stiprëjimà;

• savarankiškas veikimas administratoriui
iðsikovojus autonomijà.

Esminiai pokyèiai XX a. pabaigoje vyko ir
vyksta reformuojant vieðojo sektoriaus persona-
lo valdymà. Personalo tarnybos dabar atlieka ne
tik registro, samdos bei pirmines atrankos funk-
cijas. Vakarø ðaliø institucijø personalo tarny-
boms keliami sudëtingi uþdaviniai ávertinant vals-

tybës institucijø personalo pasirengimà, institu-
cijø veiklos kryptis, uþtikrinant sistemos ryðius,
atliekant viešojo administravimo institucijø ver-
tinimà. Moderniame vieðøjø ástaigø valdyme ðio
sektoriaus personalas tampa pagrindiniu strate-
giniu iðtekliu siekiant ágyvendinti vieðàjà politi-
kà. Viešojo sektoriaus reformos šiuo metu ap-
ima valstybës tarnautojø motyvavimà, ðvietimo sis-
temà, personalo kvalifikacijos këlimà, atrankos
metodus ir formas, darbo santykius ir kita.

 Dar viena strateginiø pokyèiø grupë yra su-
sijusi su vieðojo sektoriaus personalo vieta, jø pro-
fesionalumu, vieðojo sektoriaus darbdaviø ir dar-
buotojø santykiais, darbuotojø sàjungø, kolek-
tyviniø sutarèiø, karjeros galimybëmis, organiza-
cijos aplinkos raida atsiþvelgiant á visuomenëje
vykstanèius pokyèius. Organizacijø vidinë ir ið-
orinë aplinka yra esminës sàlygos, uþtikrinanèios
instituciná funkcionalumà, sukelianèios konflik-
tus, daranèios didelá poveiká personalo politikai
ir praktikai bei personalo valdymo strategijos for-
mavimui. Mûsø nuomone, daugelis ðiuolaikiniø
vieðojo sektoriaus organizacijø itin rûpestingai
atlieka aplinkos ir jos pokyèiø analizæ, turëda-
mos tikslà prognozuoti galimø pokyèiø poveiká
organizacijos politikai. Pabrëþiama ypaè didelë
organizacijø vidinës ir iðorinës aplinkos tyrimø
reikðmë, o vieðøjø programø administratoriai pri-
siima daug didesnæ atsakomybæ uþ personalà, or-
ganizacines problemas, visuomenæ apskritai. Per-
sonalo vadyba vieðajame sektoriuje tampa kom-
pleksiðkesnë, kadangi darbuotojai geriau þino sa-
vo teises, galimybes, reikalauja, kad atliekamas
jø darbas tenkintø juos ir visuomenæ. Jie siekia
ávairesniø bei demokratiðkesniø darbo sàlygø, ið-
kelia naujus veiklos motyvacijos kriterijus, pri-
reikus daþniau naudojasi ástatymø leidyba ir teis-
mø sprendimais. Nepaisant naujosios vieðosios
vadybos reformø ir toliau svarbios išlieka profe-
sinës sàjungos garantuodamos personalo veiklos
ekonominá ir socialiná stabilumà.

 Lyderiavimas ðiuolaikinëje vieðojo sekto-
riaus organizacijoje paremtas organizacijos na-
riø pasitikëjimu. Ðiuolaikiniam lyderiui bûdinga
pagarba kito nuomonei, demokratinis vadovavi-
mo stilius, pasitikëjimas, atvirumas informacijai,
teisëta veikla [2]. Reikëtø pabrëþti, kad tokios
nuostatos geriausiai atspindi anglosaksø valsty-
biø vieðojo sektoriaus personalo valdymo refor-
mas. Daugelis kontinentinës Europos ðaliø vis
dar vykdo struktûrines, bet ne personalo valdy-
mo reformas.

Vykstant vieðojo sektoriaus reformoms per-
sonalo atranka vis maþiau remiasi nuopelnø sis-
tema ir vis labiau atrankos procese vertinamos
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þinios ir gebëjimai. Daþnai bandoma sukurti veiks-
mingos vyriausybës modelá, kad bûtø kuo maþiau
vietos biurokratiniam reprezentatyvumui, o vis
labiau siekiama vadybinio efektyvumo. Labiau
imama vertinti ne vien teisininkus, bet ir plates-
nio profilio vadybininkus (dþeneralistus). Su šia
nuomone galima sutikti tik iš dalies. Vokietijo-
je, Austrijoje, Italijoje ir kt. nëra taip lengva pa-
keisti tradicines nuostatas, ten ir toliau priorite-
tas valstybës tarnyboje teikiamas teisininkams.

Naujoji valstybës tarnyba ir jos átaka valdy-
mo modernizavimui

Su vieðojo sektoriaus personalo valdymo re-
formomis yra susijæs ir decentralizavimo proce-
sas. Daugelyje Vakarø valstybiø centrinës vyriau-
sybës dalá (ypaè socialiniø ir komunaliniø) funk-
cijø perduoda vietos valdymo institucijoms taip
priartindamos savivaldà prie gyventojø, ir sutei-
kia didesnæ atsakomybæ vietiniam viešojo sekto-
riaus personalui. Tai vieno iš valdymo moderni-
zavimo komponentø ágyvendinimas praktikoje ir
pastangos pagerinti pilieèiø aptarnavimà. Vaka-
ruose tai vadinama „pirmiausia pilieèiai“ idëja.
Pilieèiø bendruomenës skatinamos aktyviau ási-
traukti á administravimo procesà, kurti pilieèiø
komitetus kaip patarëjø grupes specialiose vie-
ðosios politikos srityse; geros kaimynystës ben-
druomenës idëja ugdant pilieèiø atsakomybæ ávai-
riose, pavyzdþiui,  nusikaltimø prevencijos, srity-
se. Toks pilieèiø bendruomeniø dalyvavimu pa-
remtas administravimas tampa demokratiðkesnis,
sprendimø priëmimo procesas skaidresnis. Tai da-
ro ir ateityje darys didelæ átakà vieðojo administ-
ravimo personalo etiniø normø ir vertybiø for-
mavimui. Vienas ið pagrindiniø kontinentinës Eu-
ropos ðaliø viešojo sektoriaus organizacijoms nau-
josios viešosios vadybos principø – „bendruome-
nës valdþia“ priimtinesnis dël kontinento tradi-
cijoje iðvystytos Rechtstaat valdymo kultûros, iš
dalies orientuotos á redistribuciná (socialiai orien-
tuotà) gerovës valstybës modelá, kai vyrauja ne
vadybiniai, o teisiniai viešojo sektoriaus organi-
zavimo principai. Kontinentinës Europos valsty-
bëms (ypaè Vidurio Europos ðalims) efektyvesnis
bûtø pilieèiø bendruomeniø dalyvavimas átraukiant
jø atstovus á valdþios sprendimø priëmimo proce-
sus. Todël galima teigti, kad kontinentinës Euro-
pos ðaliø vieðajam administravimui priimtinesnis
„švelnesnis“ valdymo modernizavimo variantas,
dabar ypaè propaguojamas Skandinavijos valsty-
bëse ir vadinamas naujàja valstybës tarnyba.

Iš dalies galima teigti, kad pastaraisiais me-
tais naujosios vieðosios vadybos reformos pergy-
vena tam tikrà krizæ. Vartotojiðkø, verslo vady-
bos elementais paremtø vertybiø diegimas vieða-
jame sektoriuje sukelia tam tikras neigiamas pa-
sekmes (kvazirinkos vieðøjø paslaugø srityje atsi-
radimas, socialiniø garantijø valstybës tarnyboje
suvarþymas ir kt.). Todël mes ir teigiame, kad vie-
ðojo sektoriaus reformatoriai pradeda keisti val-
dymo modernizavimo prioritetus. Reformø sri-
tyje ima dominuoti ne rinka, klientas ar vartoto-
jas, o bendruomenë, pilieèiø átraukimas á vieðøjø
reikalø svarstymà ir kt. [5, p. 12]. Vieðojo valdy-
mo modernizavimo prioritetais tampa bendruo-
menës valdþios ir prevencinës valdþios plëtra ir
ágyvendinimas. Kaip jau buvo minëta, dalis tyri-
nëtojø ðias nuosaikesnes vieðojo sektoriaus re-
formas ávardija naujàja valstybës tarnyba (ðvel-
niau – naujàja vieðàja vadyba“) [4, p. 549–559].
Šias naujas tendencijas iš dalies galima laikyti
naujos viešojo valdymo paradigmos atsiradimu.
Tai naujas platesniø tyrimø reikalaujantis reiški-
nys.

Išvados

Tik iš dalies galima sutikti su siûlymu vieðo-
jo administravimo teoretikams ir praktikams sa-
vo pastangas ir veiksmus nukreipti á administra-
cinæ praktikà. Pokomunistinëmis sàlygomis ne-
galima visavertë mokymosi ir teorijos bei prakti-
kos santykio jungtis. Todël galima tvirtinti, kad
Rytø Centrinës Europos ðalyse praktikos pertei-
kimas rengimo procese nëra lemiamas vieðojo val-
dymo ástaigø administravimo modernizavimo
veiksnys.

Naujos XXI a. viešojo administravimo uþ-
duotys reikalauja gero ir paslaugaus pilieèiø ap-
tarnavimo, efektyvaus finansø valdymo, verslo va-
dybos patirties adaptavimo, vieðøjø paslaugø plë-
timo, paslaugø pritaikymo prie vis labiau segmen-
tuotos visuomenës, aktyvaus bendradarbiavimo
su pilieèiø bendruomenëmis, aktyvios pagalbos
politikos srièiai. Siekiant ðiø tikslø diegiami nau-
josios viešosios vadybos metodai.

Vykstant vieðojo sektoriaus reformoms per-
sonalo atranka vis maþiau remiasi nuopelnø siste-
ma ir vis labiau atrankos procese vertinamos þi-
nios ir gebëjimai. Kita vertus, bandoma sukurti,
daþniausiai anglosaksø ðalyse, veiksmingos vyriau-
sybës modelá, kuriame bûtø kuo maþiau vietos biu-
rokratiniam reprezentatyvumui, o vis labiau sie-
kiama vadybinio efektyvumo. Kontinentinës Eu-
ropos valstybëse reformos, atsiþvelgiant á teisinæ –
normatyvinæ valdymo tradicijà, vyksta daug lëèiau.
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Ðiuo metu vis daugiau dëmesio vykdant vie-
ðojo valdymo reformas skiriama ne verslo vady-
bos metodø diegimui viešajame sektoriuje, o val-
dymui, paremtam pilieèiø bendruomeniø daly-
vavimu. Šis „švelnesnis“ naujosios viešosios va-
dybos variantas, daþnai vadinamas naujàja vals-
tybës tarnyba, labiau adaptuotinas kontinenti-
nës Europos valstybiø (ypaè Vidurio Europos ða-
liø) vieðajam valdymui, nes skatina pilietinës vi-
suomenës tobulinimà ir plëtrà.
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Aspects of Public Management Modernization and the Problems of its Implementation

Summary

The article addresses the challenges of 21st century public management. It requires good and
accommodating public service, effective management of finances, the adaptation of business manage-
ment experience, the expansion of public services, readjustment of services to segmented society, acti-
ve cooperation with communities and active help to the sphere of politics. For that purpose, “the new
public management“ methods are being implemented. Authors argue that a “softer“ version of “the
new public management“ is often identified as “the new office of the state“, and is more acceptable
for public management of continental European states (especially Mid-European countries), because
it promotes the development and expansion of a civil society.
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