
68

ISSN 1648-2603 • VIEÐOJI POLITIKA IR ADMINISTRAVIMAS • 2007. Nr. 22.

Ávadas

Vadybiniø ir demokratiniø principø
intervencijos iššûkiai valstybës tarnybai

Didþiausias iððûkis valstybës tarnybai – prisi-
taikyti prie vieðajame sektoriuje vis plaèiau ási-
galinèiø vadybiniø valdymo principø ir demokra-
tizuoti valdymà. Europos Sàjungoje ir dar labiau
Didþiosios Britanijos sandraugos valstybëse plin-
tanèios vadybos vieðojo sektoriaus valdymo idë-
jos ir demokratinio valdymo reikalavimai neið-
vengiamai palietë ir valstybës tarnybà, versdami
jà keistis, perimti personalo vadybos patirtá,
orientuotis á visuomenës poreikius. Su ðiomis ten-
dencijomis susidurs ir Lietuvos valstybës tarny-
ba.

Vadybos metodø intervencija á vieðojo sek-
toriaus valdymà iðryðkëjo XX amþiaus pabaigoje
ir visø pirma Naujojoje Zelandijoje, Didþiojoje
Britanijoje, JAV, Kanadoje. Iki tol vieðajame sek-
toriuje vyravæ valdymo stereotipai transforma-
vosi, atsirado naujø vadybos principiniø nuosta-
tø ir teisingo samprotavimo prielaidø, paneigian-
èiø senus valdymo stereotipus. Vadyba þengë á
vieðàjá sektoriø, nes vadyba buvo visada susijusi
su procesø tobulinimu bei tikslinga kaita, taigi ji
susijusi su kûryba to, ko dar nëra. Bûtent tokia

jos savybë, kaip tik ir tapo reikðminga vieðajam
sektoriui. Taèiau tuo paèiu metu iðryðkëjo ir pa-
radigmø kaita vadyboje. Vadybos mokslo klasi-
kas Peter Drucker savo knygoje „Valdymo iððû-
kiai XXI amþiuje“ [3, p. 232] skyrë septynis es-
minius paradigminius vadybos pokyèius, bûdin-
gus nûdienai.

Pirmiausia, jis atkreipia dëmesá á tai, kad val-
dymas, vadyba yra specifinis ir skiriamasis bet ku-
rios organizacijos bruoþas, o ne tik verslo orga-
nizacijos, kaip daþniausiai iki ðiol buvo mano-
ma. Antra, jis tvirtina, kad nëra vienos visiems
atvejams teisingos organizacijos, o vadovai pri-
valo ágyti gebëjimà ieðkoti, kurti, iðbandyti orga-
nizacijà, tinkanèià tam darbui, kurá jie atlieka.
Treèia, P. Drucker tvirtina, kad þmoniø nereikia
„valdyti“, kaip iki ðiol buvo manoma. Uþdavinys
yra vadovauti þmonëms, vesti juos. O tikslas yra
panaudoti kiekvieno individo konkreèias stiprià-
sias puses. Ketvirtoji dabartinës vadybos para-
digma neigia stereotipiðkà vadybos prielaidà, kad
technologijos ir galutiniai vartotojai yra nuola-
tiniai ir þinomi. Ji teigia, kad valdymo politikos
pagrindà sudaro kliento vertybës ir kliento spren-
dimai, kaip paskirstyti savo grynàsias pajamas.
Penktoji paradigma neigia màstymo stereotipà,
kad valdymo veikimo sfera yra teisiðkai apibrëþ-
ta, nes vis daþniau yra kaip tik atvirkðèiai, ir val-

XXI amþiaus iššûkiai Lietuvos valstybës tarnybai

 Kæstutis Masiulis

Mykolo Romerio universitetas
Valakupiø g. 5, LT-10101 Vilnius

Dinamiðka, nepaliaujamai ir sparèiai kintanti socialinë tikrovë verèia valstybës tarnybà gebëti adaptuotis
prie tokios sparèios kaitos. Maþa to, visuomenë ið valstybës tarnybos pradeda reikalauti ne tik sugebëti
administruoti kintanèias ir naujai kylanèias problemas, bet taip pat reikalauja tapti pozityviø pokyèiø
iniciatore, progreso katalizatoriumi. Tai suponuoja giliø valstybës tarnybos pokyèiø poreiká, kurios apimtø
ir paèius valstybës tarnybos formavimo pamatus, jos teisinio reglamentavimo principus, pakeistø motyvavimo,
kvalifikavimo ir atrankos sistemas. Èia kaip tik ir aptarsime ðiame laikmetyje iðkilusià akivaizdþià bûtinybæ
valstybës tarnybai inicijuoti pokyèius, apimanèius net pamatinius principus, pokyèius, kurie pareikalauja
keisti paèià administravimo paradigmà.

Straipsnyje analizuojami iðoriniai ir vidiniai valstybës tarnybos plëtros trikdþiai.

Pagrindinës sàvokos: valstybës tarnyba Lietuvoje, valstybës tarnybos reforma.

Keywords: civil service in Lithuania, reform of civil service.



69

dymas, kaip veiksmas, yra nukreiptas á veiklos
efektyvumà, rezultatus. Ðeðtoji paradigma nei-
gia màstymo stereotipà, kad valdymo veikimo sfe-
ra yra apibrëþta politiðkai, nes vis daþniau yra
kaip tik atvirkðèiai – valdyme tampa svarbesni ne
politiniai, bet darbo apribojimai. Pagaliau sep-
tintoji paradigminë iðvada neigia stereotipà, kad
valdymo sritis yra kompanijos vidus, nes valdy-
mo iðtekliai yra iðorëje, ir valdymo siekis visada
nukrypsta á iðoræ.

Visos ðios vadybos metro paradigminës iðva-
dos lyg ðaltas vanduo turëtø iðblaivinti daugelá
tø, kurie vis dar bando vadovautis jo sukritikuo-
tais vadybos trafaretais, o juo labiau tuos, kurie
bando vadovautis administraciniais komandinio
valdymo ðablonais, perimtais ið senstelëjusios vë-
berinës tradicijos.

Jos turëtø padëti susiorientuoti ir mums, jei-
gu, vadovaudamiesi ðia metodologija, þvelgsime
á Lietuvos vieðojo sektoriaus funkcionavimà ir
valstybës tarnybà.

Išoriniai valstybës tarnybos plëtros trikdþiai

Valdyti ar administruoti? Tokia dilema iðky-
la vieðajam sektoriui. Ðiuo poþiûriu P. Drucker
yra visai teisus, sakydamas, kad valdymas, vadyba
yra specifinis ir skiriamasis bet kurios organizaci-
jos bruoþas, o ne tik verslo organizacijos, kaip
daþniausiai iki ðiol buvo manoma.

Vienas pagrindiniø ðiuolaikinio pasaulio
bruoþø yra jo dinamika ir nepaprastai didelis pa-
sikeitimø tempas. Kinta technologijos, informa-
cijos galimybës ir komunikacijos kanalai. Kinta
netgi tai, kas sociume buvo stabiliausia – verty-
bës. Antai dar prieð pora deðimtmeèiø asmenys,
kuriø priklausomybë seksualinëms maþumoms
tapdavo vieðai þinoma, rizikavo bûti nubausti pa-
gal baudþiamojo kodekso straipsnius, o praslin-
kus vos keliolikai metø, tie asmenys ne tik gali
vieðai tokias savo orientacijas deklaruoti, bet netgi
gali gauti ES paramà.

Todël administracinio valdymo paradigma
ðiam dinamiðkai besikeièianèiam pasauliui yra ne-
betinkama. Ji buvo tinkama valdyti XX a. pra-
dþios ar vidurio vieðàsias institucijas, savivaldy-
bes ir valstybes. Tada pasikeitimø tempas buvo
kur kas lëtesnis, todël buvo ámanoma suspëti at-
paþinti naujai atsirandanèias problemas, ávertin-
ti jas vieðojo intereso poþiûriu ir sprendimus ko-
difikuoti administracinës teisës kalba. Valdinin-
kams belikdavo vykdyti kodifikuotus reglamen-
tus. Todël palengva ásigalëjo aiðki ir tuo metu
pateisinama administracinio valdymo logika: „vi-
sa, kas nereglamentuota, yra „draudþiama“.

Taèiau XXI a. pasaulyje tokia logika tampa
esminiu vieðojo sektoriaus kaitos trikdþiu. Priva-
èiame sektoriuje vyraujanti vadybinë logika kaip
tik skatina organizacijas keistis, netgi inicijuoti
norimus ir siekiamus pokyèius, orientuoja jas
siekti rezultatyvumo, visø pirma atsiliepiant á kin-
tanèius klientø poreikius, o administraciniais reg-
lamentais valdomas vieðasis sektorius nebespëja
su vis spartëjanèiu pasikeitimø tempu ir negeba
tikslingai inicijuoti vidiniø institucijø ir procesø
pokyèiø. Visa tai lemia didëjantá pilieèiø nepasi-
tenkinimà vieðojo sektoriaus biurokratizmu ir ne-
rezultatyvumu. Kontrastas tarp sustabarëjusio, vis
labiau nuo gyvenimo atsiliekanèiomis valdymo
schemomis besivadovaujanèio vieðojo sektoriaus
ir modernaus, pasikeitimus implikuojanèio pri-
vaèiojo sektoriaus tampa vis ryðkesnis. Tai aki-
vaizdþiai rodo ir sociologiniai tyrimai, fiksuojan-
tys, kad valstybës tarnautojø veiklà gyventojai ver-
tina nepalankiai. Antai „2005 m. Vidaus reikalø
ministerijos uþsakymu atlikto gyventojø nuomonës
tyrimo duomenimis, 29 proc. apklaustø gyventojø
manë, kad valstybës tarnautojø veikla blogëja, 15
proc. teigë, kad jø veikla gerëja, o 41 proc. – kad ji
nesikeièia (15 proc. neatsakë á ðá klausimà)“ [1].
Gyventojai kasmet vis maþiau pasitiki valstybës
institucijomis. Toks pasitikëjimas vertintinas kaip
nepakankamas esamo politinio reþimo legitimu-
mas. Teisinës aplinkybës: rinkiminës procedûros,
ir biurokratiniai valdymo reglamentai, kaip ma-
tome, jau visiðkai nebegarantuoja politinei ir ad-
ministracinei piramidei legitimumo politologi-
ne ðios sàvokos prasme, t. y. daugumos pilieèiø
pasitikëjimo ja. Tai labai grësminga iðvada.

Gyventojai nebenori vieðojo sektoriaus, ku-
ris negeba spræsti iðkylanèiø problemø. Jiems rei-
kia rezultatyviai veikianèio ir efektyviai vieðàjá in-
teresà tenkinanèio vieðojo sektoriaus. Toks jis gali
tapti tik administraciná reglamentizmà pakeitæs
vieðàja vadyba, besiremianèia rezultatyvumo ir
lankstumo principais, gebanèià orientuotis á
klientø poreikius ir kelti visuomenei aktualiau-
sius prioritetinius tikslus bei juos ágyvendinti. Taip
pat reikia ir demokratiniø instrumentø, garan-
tuojanèiø pilieèiø informavimo, jø átakos spren-
dimams ir pilietinës kontrolës plëtrà, vieðajame
sektoriuje sklaidos.

Kad pilieèiai to norëtø, bet valdþios struk-
tûros to nesugeba jiems pasiûlyti, rodo A. Au-
gustinaièio atliktos reprezentatyvios gyventojø
apklausos duomenys. Ðio tyrëjo tvirtinimu, tik
0,8 proc. gyventojø yra dalyvavæ, rengiant savi-
valdybiø programas, 5,1 proc. gyventojø yra su
tokiomis programomis susipaþinæ, 43 proc. yra
kai kà apie jas girdëjæ, o 39,8 proc. – nieko nëra
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apie jas net girdëjæ. Taigi gyventojai daugeliu
atvejø nëra net susipaþinæ su savivaldybiø pro-
gramomis, juo labiau nenumano apie galimybæ
bendradarbiauti jas rengiant. Ðio tyrimo auto-
riaus nuomone, tokie skaièiai vertintini labai pe-
simistiðkai. Jie rodo „jog savivaldos institucijos yra
labai nutolusios nuo daugumos gyventojø sluoks-
niø, jø programos formalios, nepalieèia tiesioginiø
gyventojø interesø. Tik aktyviausi, labiausiai pa-
tyræ ir nepriklausomi „pramuða“ vietos ástaigø
barjerus ir bando paveikti sprendimus“ [2].

Ðis demokratijos ir kartu reikalavimo pro-
gresuoti iððûkis vieðajam sektoriui yra radikalus.
Radikalus, nes ið jo reikalauja didþiuliø poky-
èiø. Pirma, vieðosios vadybos sistema negali veik-
ti, remdamasi senos administracinës teisës prin-
cipais, reikalaujanèiais reglamentuoti administ-
ravimo veiksmus, neperþengiant jø ribø. Vieðo-
sios vadybos sistema gali bûti plëtojama tik peri-
mant bendrosios teisës sistemà praktikuojanèiø
ðaliø vieðosios teisës principus, kai yra reglamen-
tuojamas vieðasis interesas bei prievolë já ginti
bei puoselëti, o valstybës tarnautojai ir jø veiks-
mus vertinantys teismai sugeba vadovautis ben-
drais moralës, tradicijos ir vieðojo intereso prin-
cipais ir nuspræsti, kokie veiksmai kokioje situa-
cijoje atitinka vieðàjá interesà, tradicijà ir visuo-
tinai priimtinus moralës principus. Ir vël reikia
pripaþinti, kad P. Drucker yra teisus, savo penk-
tojoje paradigmoje paneigdamas màstymo ste-
reotipà, kad valdymo veikimo sfera yra teisiðkai
apibrëþta, nes vis daþniau yra kaip tik atvirkðèiai,
ir valdymas, kaip veiksmas, krypsta á veiklos efek-
tyvumà, rezultatus, o mes dar pridurtume – ir á
demokratijos plëtrà. Todël vis labiau ryðkëja po-
reikis reglamentuoti ne veikimo procesà, bet re-
zultatø pasiekimà ir jø priimtinumà pilieèiams.

Èia mes nesieksime pristatyti visus pasikei-
timus, kuriuos turëtø patirti vieðojo administra-
vimo sistema, transformuodamasi á demokratinæ
vieðosios vadybos sistemà. Tiktai pasakysime, kad
ji turi apimti ir vieðuosius sprendimus, kitaip ta-
riant, vieðàjà politikà. Laikas reikalauja taikyti ir
strateginá valdymà (Lietuvoje ðiuo metu nelabai
veiksmingas vieðojo sektoriaus strateginis plana-
vimas, bet ne valdymas, kuris menkai susijæs su
ádiegta subalansuota ir veiksmingai kontroliuo-
jama rodikliø sistema), ir su juo susijusi kaitos,
inovacijø vadyba. Privalu skatinti procesø per-
tvarkà ir organizacinæ kaità taip, kad ji bûtø
orientuota á klientus ir rezultatyvumà. Be to, rei-
kia keisti ir valstybës tarnybà á visapusiðkà þmo-
giðkøjø iðtekliø vadybà, kontroliuojamà pilieèiø
ir turinèià tikslà bei iðmokytà tenkinti jø porei-
kius. Visos ðios probleminës sritys yra susijusios,

o kaita jose turëtø vykti kartu.
Todël á iððûkius vieðosios tarnybos sistemai

turime þiûrëti, neatsiedami nuo iððûkiø, kurie
ðiuo metu iðkyla apskritai vieðajam sektoriui.

Europos socialinio fondo finansuotoje stu-
dijoje „Þmogiðkøjø iðtekliø plëtros veiksmø pro-
grama. 2007–2013 m.“ yra deklaruojama, kad vals-
tybës tarnyba susiduria su ðiais iððûkiais (grësmë-
mis):

– „Valstybës tarnautojø ir kitø vieðojo sek-
toriaus darbuotojø emigracija, perëjimas á
privatø sektoriø ir senëjimas;

– didëjanti vieðojo ir privataus sektoriø kon-
kurencija dël þmoniø iðtekliø, maþëjanti
valstybës tarnautojø ir vieðojo sektoriaus
darbuotojø pasiûla dël nekintanèio darbo
uþmokesèio, kitø veiksniø;

– nepakankama politinë parama vieðojo ad-
ministravimo reformoms“ [13].

Kaip matome, pirmieji du iðskirti punktai pa-
þymi ið esmës tà patá procesà: vis labiau maþëjan-
tá vieðosios tarnybos patrauklumà. Konkurenci-
nis privaèiojo sektoriaus poveikis vieðajam sek-
toriui yra juntamas visose pasaulio valstybëse. Já
áveikti galima, tik taikant kompleksines perso-
nalo vadybos priemones, kurios savo galimybë-
mis nenusileistø privaèiajame sektoriuje plëto-
jamai personalo vadybos sistemai. Treèiasis iðskir-
tas iððûkis teisingai ávardija tà liûdnà faktà, kad
kompetencijos stoka politiniame valstybës ir sa-
vivaldybiø segmente daro didþiulæ átakà vieðojo
administravimo reformø spragoms.

Dël to valstybës tarnybai iðkyla kitas iðori-
nis, bet aktualus iððûkis arba klausimas: kaip pa-
gerinti politikø kompetencijà?

XX a. viduryje amerikieèiø sociologas W.
Mills pastebëjo, kad visuomenëje vis labiau ási-
gali „baltà“ darbà dirbantieji – vidurinysis vady-
bininkø, paslaugø sferos tarnautojø sluoksnis, ku-
rá jis pavadino „baltosiomis apykaklëmis“ („white
collar“) [7]. Dël ðios prieþasties technokratinio
elitizmo atstovai T. Veblen, J. Burnham ir J. K.
Galbraith JAV ëmë plëtoti idëjas, jog valstybei ir
apskritai vieðajam sektoriui valdyti vis labiau ir
labiau reikia specializuotø þiniø, kad tokià kom-
petencijà turintys asmenys á savo rankas de facto
perima tikràjá valstybës, savivaldybiø ir apskritai
visø vieðojo sektoriaus institucijø valdymà [4]. Po-
litikø vaidmuo dël to tampa vis maþesnis, taèiau
ir jø veikla turi tapti vis labiau specializuota ir
profesionalesnë.

 Kompetencija visais vieðøjø sprendimø pri-
ëmimo lygmenimis yra tapusi viena didþiausiø
problemø. Vieðosios politikos sprendimai ðian-
dien kaip niekada anksèiau reikalauja specialiø
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geopolitikos, politikos istorijos ir politologijos,
loðimø teorijos bei vieðosios politikos, ávairiau-
siø vieðosios vadybos srièiø ir apskritai vieðosios
komunikacijos ir vieðøjø ryðiø, teisës bei sociali-
niø procesø, demografijos ir kt. þiniø. Ne veltui
parlamentarø, savivaldybiø deputatø mokymuisi
yra skiriamas vis didesnis dëmesys. Didesnis, ta-
èiau toli graþu nepakankamas ir nesisteminis.

Yra akivaizdu, kad á atstovaujamàjà valdþià
iðrinktas asmuo, atlikdamas savo ankstesnæ veik-
là, nebûtinai yra ágijæs þiniø, kurios leistø kom-
petentingai ir ðiuolaikiðkai priiminëti politinius
sprendimus. Moderni vieðoji politika reikalauja
atsirinkti tinkamiausius sprendimus ið daugybës
konkuruojanèiø alternatyvø. Tokias alternatyvas
atpaþinti, iðkelti, jas ávertinti ir apsispræsti dël
vienos ið jø pirmenybës yra sudëtingas ir kompe-
tencijos reikalaujantis darbas. Tokios pakanka-
mos kompetencijos neturintys politikai tampa ad-
ministracijos pasiûlytø sprendimø ákaitais, bet
kartu jø kompetencijos stoka tampa kliûtimi ska-
tinti ir administracijos kompetencijos plëtrà. Ðiuo
poþiûriu technokratinio elitizmo atstovai buvo
teisûs.

Susidaro uþdaras ratas: politikams trûksta
kompetencijos patiems generuoti vieðosios poli-
tikos alternatyvas ir dël jø racionaliai bei pagrás-
tai apsispræsti, ir kartu kompetencijos stoka jiems
trukdo suprasti bûtinybæ tinkamai finansuoti to-
kios kompetencijos centrø ar apskritai tinkamos
vieðojo administravimo kompetencijos plëtrà, bû-
tinybæ patiems ugdyti savo profesionalumà.

ES Parlamento, kai kuriø valstybiø (pvz.,
Naujosios Zelandijos, JAV, Kanados, Danijos,
Ðvedijos, Norvegijos, Suomijos, Ðveicarijos), tai-
kanèiø vieðàjà vadybà, politikai daug mokosi. Vo-
kietijos, Austrijos, Didþiosios Britanijos ir dau-
gelio kitø valstybiø didþiosios partijos turi savo
„smegenø centrus“, kurie kuria profesionalius po-
litiniø sprendimø siûlymus, analizuoja alterna-
tyvas ir teikia jø vertinimus. Taip politikai suþino
apie moderniausius ðiuo metu sparèiai besikei-
èianèios visuomenës valdymo principus ir politi-
nio valdymo metodus. Be to, jie ima suprasti,
kaip yra svarbu paskatinti valstybiø ir savivaldy-
biø plëtrà bei tikslingà kaità. Todël profesiona-
lëjantys politikai ne tik ima suprasti vieðojo sek-
toriaus paþangos ir reformø svarbà, bet ir ágauna
bûtinø þiniø, leidþianèiø priimti reformas skati-
nanèius sprendimus.

Mûsø ðalies parlamentarai ir savivaldybiø ta-
rybø nariai politinius sprendimus priiminëja, va-
dovaudamiesi tik savo þiniomis, kurios apie vie-
ðojo sektoriaus reformas yra daþniausiai gana ri-
botos. Partijos irgi neturi savo analitiniø „sme-

genø centrø“. Todël bûtinybë paskatinti ir poli-
tikø kompetencijos plëtrà, ir tokiø centrø atsira-
dimà, ir finansavimà yra akivaizdi bei svarbi.

Vidiniai valstybës tarnybos plëtros trikdþiai

Analitiðkai galime skirti ir analizuoti ðiuos
Lietuvos valstybës tarnybos vidinius trikdþius:
1) vadybinës praktikos neatitinkanti vyraujanti
vertybiø sistema; 2) keliamø strateginiø tikslø ir
þmogiðkøjø iðtekliø neatitiktis; 3) perdëtas teisi-
nis valstybës tarnybos reglamentavimo ir visø pir-
ma reglamentavimo, o ne vadybinë valstybës tar-
nybos sistema; 4) gebëjimø vadovauti ir lyderys-
tës stoka. Vieðajame sektoriuje per daug vado-
vaujama ir per maþai lyderiaujama; 5) fragmen-
tiðka, nespecializuota ir blogai organizuota bei
nepakankamai finansuojama kompetencijos kë-
limo ir palaikymo sistema; 6) universali ir realios
darbinës bei asmeninës kompetencijos ávertinti
negebanti ádarbinimo sistema; 7) menkos mate-
rialinës ir nematerialinës galimybës motyvuoti
darbuotojus.

Kokiomis vertybëmis grindþiama
valstybës tarnyba?

Negalime sukurti ðiuolaikiniam dinamiðkam
pasauliui tinkamos valstybës tarnybos sistemos,
jei pasiremsime jam nebûdinga vertybiø sistema.
Deja, vertybinës nuostatos, kuriomis vadovauja-
si á efektyvumà, klientø poreikius orientuotos pa-
þangiausios verslo ámonës, akivaizdþiai ir ið es-
mës skiriasi nuo valstybës tarnyboje diegiamø ver-
tybiø

Valstybës tarnautojo etikos principai, iðdës-
tyti Valstybës tarnybos ástatymo treèiajame sky-
riuje: pagarba þmogui ir valstybei; teisingumas;
nesavanaudiškumas; padorumas; nešališkumas;
atsakomybë; viešumas; pavyzdingumas – greièiau
panaðëja á Max Weber postuluotas „idealios biu-
rokratijos“ ðimtametes vertybes, nei modernumà,
kaità ir atidumà kliento poreikiams skelbianèias
valstybës vadybininkø doros maksimas. Citatomis
ið Max Weber veikalø nesunku bûtø árodyti, kad
stebëtinai panaðiai formuluojamos ir jo „idea-
liojo biurokrato“ vertybës. Taèiau nejaugi per ge-
rà ðimtà metø neávyko nieko, kas pareikalautø
tokias vertybes transformuoti? Ar tikrai ir XXI
a. valdyti geriausiai tinka neva neðaliðkas neovë-
berinio vykdytojo, savotiðko reglamentø ðablono
tipas?

Á ðiuos retorinius klausimus nesunku rasti at-
sakymà. Ypaè jeigu valstybës tarnybos ástatymo
deklaruojamas vertybes sugretintume su stambiø
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ir sëkmingø privaèiø Lietuvos verslo bendroviø,
tokiø kaip, pavyzdþiui, AB „Hansabankas“ [10],
„Teo“ [11], „Alna“ [8] arba garsiøjø „Fortune 1000“
kompanijø etikos principais. Toks palyginimas,
jo, taupydami vietà, smulkmeniðkai negvildensi-
me, iðryðkina didþiulá ðiø vertybiniø sistemø skir-
tumà. Kartu nesunku bûtø ásitikinti, kad skirtin-
gø gerai dirbanèiø verslo bendroviø vertybinës
nuostatos yra ganëtinai panaðios.

Nesiekdami pateikti apibendrinto tokiø ver-
slo etikos principø sàvado, vis dëlto galime kon-
statuoti, kad modernios ámonës savo darbuoto-
jams kelia ðiuos vertybinius reikalavimus: atviru-
mas pokyèiams ir naujovëms, novatoriðkumas,
garantuojantis visos organizacijos lankstumà ir
gebëjimà prisitaikyti; personalo laisvë prisiimti
rizikà; mesti inovaciná iððûká, siekiant efektyvios
transformacijos; orientavimasis á kliento porei-
kius, gebëjimas sukurti jo pageidaujamà rezulta-
tà, net virðijant jo lûkesèius; pastangos iðgirsti ir
suprasti savo kolegas ir klientus; orientacija á re-
zultatus, gerø kiekvienos veiklos rezultatø sieki-
mas; komandinis darbas kaip konkurencinis pra-
naðumas, didinantis institucijos gebëjimà siûlyti
geriausius pasaulyje sprendimus; geriausios pa-
tirties sklaida, didinant institucijos bendrà inte-
lektiná kapitalà; pozityvi nuostata, padedanti dar-
buotojams realizuoti visus savo siekius, toleran-
cija jø skirtumams; sàþiningumas; taupumas ir
akcininkø kapitalo tausojimas; disciplinuotas ir
nebiurokratinis poþiûris á problemas ir kliûèiø
paðalinimà; individualaus potencialo didinimas
ir vertybiø puoselëjimas; pagarba kolegø bei tie-
këjø skirtumams ir jø puoselëjimas, atsiþvelgiant
á darbuotojø skirtingumà, yra siekiama suteikti
klientams viskà, kas yra geriausia.

Akivaizdu, kad jeigu tik vieðasis sektorius ims
orientuotis á klientus, sieks rezultatyvios veiklos
ir greitos paþangos, tai valstybës tarnyba turës
perimti ir atitinkamas vertybes, transformuoti
esamus etikos principus. Tikëtis, kad vieðajame
sektoriuje bus siekiama ilgalaikiø tikslø, rezulta-
tyvumo ir patenkinti klientus bei kartu iðlaikyti
paklusnumo ir neva neðaliðko biurokratinio pro-
ceso etikà, – maþø maþiausiai naivu. Taèiau trans-
formuoti valstybës tarnybos vertybes galima ir áma-
noma tik vieðojo administravimo paradigmà ir biu-
rokratiná sprendimø vykdymo kelià keièiant vie-
ðosios vadybos paradigma ir demokratiniu valdy-
mu. Recepto, kaip tai padaryti, nëra. Visi keliai
yra sunkûs ir turës kliûèiø. Aiðku viena: kaita tu-
ri prasidëti nuo biurokratiniø vertybiø kaitos va-
dybinei paradigmai bûdingomis vertybëmis ir ðiø
pozityviø vertybiø stiprinimo.

Keliamø strateginiø tikslø ir þmogiškøjø
ištekliø neatitiktis

Lietuvoje kartais pastebime pastangas ádieg-
ti kurá nors paskirà vadybos elementà á vieðojo
administravimo sistemà, tarkime, strateginá pla-
navimà, „vieno langelio“ principà. Tokios pastan-
gos vargu ar yra produktyvios. N. Thom ir A. Ritz
yra paskyræ visà savo knygà árodinëti, kad admi-
nistracinæ sistemà keisti vadybine reikia sistemin-
gai, apimant visus vadybos segmentus – inovaci-
jø valdymà ir strateginá planavimà, organizacijos
ir procesø pertvarkas – ir kartu jokiu bûdu nepa-
mirðtant personalo vadybos [11].

Tokia logika yra akivaizdi. Inovacijoms rei-
kia tolerantiðkos darbo aplinkos ir novatoriðkos
komandos. Visa tai negali staiga atsirasti susta-
barëjusioje administraciná reglamentizmà pripa-
þástanèioje terpëje. Todël Lietuvos vieðajame sek-
toriuje pradëtas diegti strateginis valdymas yra
toks nesëkmingas. Strateginis planavimas vis dar
tebëra nepakankamas planavimas, neperaugæs á
nuolat savo planus patikslinantá strateginá val-
dymà, paremtà organizacijø bei jø procesø plët-
ra ir tikslingai plëtojamais þmogiðkaisiais iðte-
kliais. Kartais girdime pagyras, kad kitose Euro-
pos Sàjungos valstybëse strateginis valdymas yra
dar menkiau iðsivystæs, kad mes esame lyg ir ðio
proceso Europos Sàjungoje lyderiai. Taèiau var-
gu ar tuo galime pasigirti ir pasiguosti. Pradëtà
vadybiniø principø plëtrà reikia diegti toliau ir
kompleksiðkiau, nes pradëti naudoti administ-
racinei paradigmai svetimi pavieniai vadybiniai
elementai tik didina administravimo sànaudas,
neduodami teigiamo poveikio. Tikslingos vady-
bos neatsirado, o darbo ir materialiniø sànaudø
pagausëjo...

Pagal biurokratinëmis kliðëmis tapusias stra-
teginio planavimo metodikas kone visi vieðojo
sektoriaus subjektai jau yra parengæ strateginius
planus. Taèiau jie daugelyje vieðøjø institucijø
tebëra formalûs, neveikiantys dokumentai, dirb-
tinai pritaikyti konkreèioms organizacijoms orien-
tuotis á nekvestionuotinas procedûras – ið aukð-
èiau gaunamas veiklos funkcijas, kuriø prasmin-
gumu suabejoti nëra galimybiø, ir á atitinkamà
tø funkcijø finansavimà. Procesus paversti rezul-
tatais, tokiomis sàlygomis nëra galimybiø. Stra-
teginis valdymas, negalint keisti funkcijø ir esant
sustabarëjusiam jø finansavimui, yra paprasèiau-
sias nesusipratimas.

Strateginiø tikslø paskirtis yra sukurti insti-
tucijø strateginá pranaðumà, visø pirma konku-
ruojant dël kliento palankumo. Taèiau tam rei-
kia institucijoms suteikti veiklos laisvës. Toks ið-
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ðûkis Lietuvos vieðojo sektoriaus dar tik laukia.
Lygiai taip pat vadybos patirtá turinèius as-

menis stebina ir þmogiðkoji tokiø strateginiø pla-
nø rengimo aplinka. Strateginá pranaðumà su-
kuria komandos nariø kompetencijos pranaðu-
mas. Taèiau vieðajame sektoriuje faktiðkai nesa-
ma pastangø nei formuoti komandiná darbà, nei
stiprinti valstybës tarnautojø kompetencijà.

Strategiðkai tikslinga institucijø kaita turi
sietis su personalo kaitos strategija, nes naujiems
tikslams ágyvendinti prireiks naujos kompetenci-
jos. Deja, apie toká valstybës tarnybos atsakà te-
galime tik pasvajoti.

Teisinis valstybës tarnybos reglamentavimas:
neadekvatumas laikmeèiui

XIX a. pabaigoje ir XX a. pirmojoje pusëje
vyravusi valstybës tarnybos sistema kûrë klasikiná
reglamentavimo (biurokratiná) vieðøjø reikalø
tvarkymo bûdà. Socialiniø, kultûriniø, ekonomi-
niø ir technologiniø pokyèiø mastas ir tempas
buvo lëtas, todël buvo ámanoma vieðàjá interesà
ásprausti á administracinius reglamentus, o juos
vykdyti pavesti biurokratinei valstybës tarnybai.

Taèiau XX a. pabaigoje situacija jau buvo
visai kitokia. Visuomenë jau buvo áþengusi á ne-
paprastai sparèiø pokyèiø metà. Juos aprëpti ad-
ministraciniais reglamentais jau buvo vis sunkiau
ar net neámanoma. Buvo atsisakyta ir neutralios
bei pasyvios valstybës, savivaldos idëjos, supra-
tus, kad prioritetinius tikslus turinèios valstybës
ir savivaldybës vystosi sparèiau ir geriau pateisi-
na gyventojø lûkesèius, taigi kartu yra ir politið-
kai legitimuojamos. Aðtuntajame deðimtmetyje
buvo sukurta ir vis labiau ëmë plisti naujosios
vieðosios vadybos sistema, o vëliau demokratinio
valdymo teorija, atmetanèios senàjá valstybës tar-
nybos modelá, kai buvo ádarbinama iki darbinio
amþiaus pabaigos, vyravo biurokratinë atsakomy-
bë, reglamentinio darbo tradicijos.

Taèiau Lietuvoje kaip tik bûtent tradicinë
biurokratinë valstybës tarnyba buvo pradëta diegti
XX amþiaus deðimtojo deðimtmeèio viduryje. Pa-
sirinkimas diegti jà, o ne vieðojo sektoriaus per-
sonalo vadybos sistemà, laikytinas anachronisti-
niu sprendimu, padarytu ne pasirëmus paþangiau-
siais to meto pavyzdþiais, o perëmus su vis didë-
janèiomis valstybës tarnybos problemomis kovo-
janèiø valstybiø – Vokietijos, Prancûzijos, Ispa-
nijos – tradiciná valstybës tarnybos modelá. Toks
pasirinkimas, deja, Lietuvai lëmë ir visas klasiki-
nes valstybës tarnybos problemas.

Ar galëjo bûti kitaip? Ko gero, taip, jei bû-
tø nepasiduota neperspektyviai tradicijai ir ryþ-

tasi diegti paþangesnæ personalo vadybos siste-
mà. N. Thom ir A. Ritz, lygindami ávairiø valsty-
biø valstybës tarnybø raidà, pastebi, kaip sunku
yra atsisakyti senosios valstybës tarnybos sistemos
toms valstybëms, kurios jau yra jà ádiegusios. Jø
teigimu, su tokiais valstybës tarnybos transfor-
mavimo á personalo vadybos sistemà sunkumais
susiduria Vokietija, Austrija, Prancûzija.

Ðie autoriai paþymi, kad kai kuriose ðalyse,
pavyzdþiui, Ðveicarijoje, nebuvo sukurta valsty-
bës tarnybos sistema, kai darbuotojai ádarbinami
iki gyvos galvos. Nors panaðià valstybës tarnybos
sistemà ádiegti joje buvo siekiama net nuo 1927
metø, taèiau dël Ðveicarijos specifikos (kantoni-
nio susiskaldymo ir bûtinumo tokius pokyèius átei-
sinti referendumu) to padaryti nepavyko. Visa
tai XX a. pabaigoje tapo ne Ðveicarijos atsiliki-
mo poþymiu, bet prieðingai – jos netikëtu prana-
ðumu, nes biurokratiðkai iðplëtotos valstybës tar-
nybos nebuvimas ðioje valstybëje leido tiesiog per-
eiti prie modernaus federacinio personalo ásta-
tymo, numatanèio lanksèias ádarbinimo sàlygas,
be to, vienodas privaèiojo ir vieðojo sektoriaus
darbuotojams. „Tuo siekiama ðiø tikslø: vienu
ástatymu aprëpti visus federalinius darbuotojus;
panaikinti vieðojo sektoriaus ir privataus ûkio
darbo teisës skirtumus, privaèios teisës reglamen-
tuojamai darbo sutarèiai suteikti vieðosios teisës
statusà; panaikinti ketveriø metø tarnybos truk-
mæ, numatant lengvai keièiamas neterminuoto
ádarbinimo sàlygas; atlyginant uþ darbà, taikyti
rezultatyvumo dedamàjà; stiprinti federaliniø dar-
buotojø mobilumà. Perorientuojant naujojo ásta-
tymo pagrindus, kartu vyksta ðie personalo vady-
bos modernizavimo pokyèiai: ugdoma vadovau-
janèioji grandis, diegiamas vadovavimas, susita-
riant dël tikslø, decentralizuojamos personalo
funkcijos ir organizuojamas jo mokymas“ [11, p.
44–45].

Kaip jau minëjome, Lietuva kaip tik tuo pa-
èiu metu pasuko prieðingu keliu ir ëmë diegti
klasikinæ valstybës tarnybos sistemà, kurià iki ðiol
bando tobulinti ir gerinti. Taèiau laikmetis kelia
visai prieðingà klausimà: kas, kada ir kaip ryšis
valstybës tarnybà transformuoti á personalo va-
dybos sistemà? Klasikinë valstybës tarnybos sis-
tema dabartiniame pasaulyje nebegali tinkamai
veikti.

Dël ðio iððûkio visai administracinës teisës
sistemai iðkyla ir kitas, në kiek ne maþiau reikð-
mingas iððûkis. Jeigu vieðajame sektoriuje bus pla-
èiau diegiama vadybos sistema, orientuojantis á
klientus ir rezultatyvumà, tai tuoj pat iðkils po-
reikis keisti iki ðiol taikomus teisës principus. Va-
dybos sistema gali bûti efektyviai diegiama re-
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miantis ne kontinentine, o anglosaksiðkàja ben-
drosios teisës sistema, kitaip tariant, ne siekiant
reglamentuoti visus leistinus administravimo
veiksmus (ir taip vis nesugebant dinamiðkame ir
labai margame pasaulyje tinkamai reglamentuo-
ti visø ámanomø vieðøjø interesø pasireiðkimø),
kaip yra priimta, remiantis kontinentine admi-
nistracine teise, bet reglamentuojant pareigà
puoselëti ir ginti vieðàjá interesà, vadovaujantis
visuotinai pripaþástamais moralës, tradicijos prin-
cipais. Tokia vargu ar iðvengiama teisiniø princi-
pø slinktis yra antrasis administracinës teisës ið-
ðûkis.

Gebëjimø vadovauti ir lyderystës stoka

Vieðajame sektoriuje per daug vadovauja-
ma ir per maþai lyderiaujama. Jeigu mes vis la-
biau turime kalbëti apie inovacijø ir kaitos vieða-
jame sektoriuje poreiká, tai taip pat turime su-
prasti, kad kaita ir inovacijos negali bûti pasiekti
biurokratiniu keliu. Esminiams pokyèiams, ko-
kiø mes vis labiau linkime vieðajam sektoriui, rei-
kia lyderystës. Ðiuos pokyèius turi ir gali daryti
tik kaitos idëjomis gyvenantys ir jas savo vado-
vaujamoms komandoms átikinamai perteikiantys
lyderiai.

Reikðmingi pokyèiai visada sulaukia pasiprie-
ðinimo. Pasiprieðinimas pokyèiams maþesnis ir
áveikiamas lengviau, jeigu pokyèius siûlo ir juos
vykdo asmenybë, paskui kurià norima eiti, kuri
kelia pasitikëjimà. Todël teisingai pasirinktas, pro-
duktyvus ir situacijai adekvatus lyderystës stilius
yra reikðmingas norimus pokyèius, kolektyvo sub-
jektyvià sinerginæ galià skatinantis faktorius [11,
p. 123].

Lyderystë negali reikðtis biurokratiniø prin-
cipø kaustomoje terpëje. Todël, prakalbæ apie
lyderystës naudà bei jos bûtinybæ, ir vël atsire-
miame á bûtinybæ vieðajame sektoriuje diegti nau-
josios vieðosios vadybos principus. Tik sukûræ pa-
kankamà vadybinës veiklos laisvæ, galime kalbëti
apie inovacijas ir lyderystës poveiká, jas diegiant
bei inicijuojant.

Lyderystës galima ir reikia mokyti. Taèiau ly-
derystës kompetencija gali bûti sukurta ir tobu-
linama tik tø þmoniø, kurie jau turi tvirtà vado-
vo kompetencijà [6, p. 175–180]. Deja, Lietuvo-
je vieðojo sektoriaus vadovø vadybinë kompeten-
cija yra neiðlavinta, jei ne apgailëtina. Þinia, kad
skirtingo lygmens vadovams yra bûtina skirtinga
kompetencija: aukðèiausiojo lygmens vadovams
labiausiai reikia koncepciniø, organizavimo,
aukðèiausiosios grandies personalo atrankos ir
stratego gebëjimø, viduriniosios grandies – vyk-

dymo planavimo ir organizavimo, darbo su per-
sonalu, procesø vadybos gebëjimø, o þemiausio-
sios grandies vadovams – vykdymo, savo srities
technologijø iðmanymo, darbo su þmonëmis ir jø
motyvavimo iðmanymo. Deja, mûsø vieðojo sek-
toriaus vadovø mokymas yra fragmentiðkas, ne-
specializuotas ir atsitiktinis. Todël pirmiau rei-
kia sukurti vadovø mokymo sistemà, o tik tada
kaip jos esmæ – lyderystës mokymà.

Aptariamos problemos siejasi su apskritai
kompetencijos këlimo sistema ir ádarbinimo sis-
tema.

Perdëm universali ádarbinimo sistema

Vieðajame sektoriuje vyrauja formalus po-
þiûris á kompetencijà. Tie, kas turi dokumentu
patvirtintà kvalifikacijos liudijimà, laikomi tin-
kamais valstybës tarnybai. Taèiau dokumentu pa-
tvirtinta kvalifikacija yra anaiptol ne tas pats, kas
konkreèiam darbo vietos profiliui adekvati daly-
kinë kompetencija. Kvalifikacija – netolygi kom-
petencijai. Yra akivaizdu, kad asmenys gali ágyti
ir turëti reikiamà kompetencijà, bet neturëti kva-
lifikacinio diplomo arba sertifikato, ir atvirkðèiai,
tie, kas turi reikiamus dokumentus, gali bûti dis-
kvalifikavæsi. Todël vieðajame sektoriuje, kaip ir
privaèiajame, reiktø rûpintis ne formalia kvalifi-
kacija, bet realia ir ypaè reikiama kompetencija.

Deja, gebëjimas atpaþinti ir atrinkti tinka-
mos kompetencijos asmenis vieðajam sektoriui yra
nebûdingas. Problema turi kelis aspektus. Pirma,
esami vadovai neturi pakankamø gebëjimø su-
kurti aiðkius jø vadovaujamø darbo vietø profi-
lio apibûdinimus. Antra, esama ádarbinimo sis-
tema nëra pritaikyta atrasti konkreèios darbo vie-
tos profiliui tinkamiausià asmená, bet tesugeba
patikrinti Valstybës tarnybos ástatymo ir dar ke-
liø teisës aktø kognityviná iðmanymà. Tokios þi-
nios daugeliui valstybës tarnautojø jø vëlesniam
darbui ir karjerai neturi jokios reikðmës. Tuo pa-
èiu metu jø kompetencija ir jø tinkamumas dar-
bo vietai lieka niekaip nepatikrinti.

Personalo vadybos specialistai þino ir yra ið-
tobulinæ kitokius personalo atrankos ir jo kom-
petencijos patikrinimo bûdus. Vienas bene geriau-
siø – testavimo centras. Valstybës tarnyba galëtø
turëti vienà centralizuotà ar kelis centralizuotus
testavimo centrus, kuriuose dirbtø patyræ testuo-
tojai. Jie gebëtø pagal darbo vietos kompetenci-
jos profilio reikalavimus atrasti labiausiai dalyki-
niu ir asmenybës poþiûriu tinkanèius asmenis. Tuo-
met ið tinkamø asmenø sàraðo beliktø pasirinkti
tinkamo charakterio ar kultûros asmenis.

Laikas liautis ir kompiuteriø specialistà, ir
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vieðøjø ryðiø tarnybos vadovà, ir ekonomikos sky-
riaus specialistà priiminëti pagal tà patá testà, ir
po to tariamai neðaliðkà ádarbinimo procedûrà
tæsti negrabiu ir neprofesionaliu pokalbiu, ku-
riame dalyvauja tokiems pokalbiams nepasiren-
gæ asmenys, daþniausiai net nesugebantys nuslëp-
ti iðankstiniø ádarbinimo sandëriø.

Kompetencijos këlimo ir palaikymo
problemos

Neveiksminga yra ir esama kvalifikavimo sis-
tema. Ji ir negali bûti kitokia, nes, visø pirma,
valstybës tarnautojai neturi aiðkiø kompetenci-
jos tobulinimo siekiø, kurie sustingusioje ir nesi-
vystanèioje administracinëje sistemoje net ir ne-
gali ið niekur atsirasti. Joje ið vieðojo administra-
vimo institucijø darbuotojas þino bent apytiksles
savo karjeros galimybes ir pagal jas gali tikslingai
planuotis kompetencijos tobulinimàsi? Stokojant
subjektyviø mokymosi pastangø ir ketinimø, sun-
kiai veiktø bet kokia, net ir labai tobula kvalifi-
kavimo sistema. O esamoji net ir nesistengia slëp-
ti, kad nelabai orientuojasi á institucinius ir as-
menybës kaitos tikslus.

Todël jos veiksminga tikrai negalime laikyti.
Tai, kas vieðojoje tarnyboje labiausiai yra iðplitæ,
tëra tik klasikinë dar Max Weber apibûdinta áva-
dinio mokymo sistema. Dar yra Vieðojo admi-
nistravimo institute rengiamas Valstybës tarny-
bos ástatymu átvirtintas aukðèiausiosios grandies
vadovø ávadinis mokymas. Ávadinio mokymo, be
abejo, reikia, taèiau tikrai nepakanka. Anksèiau
jau kalbëjome apie bûtinybæ specializuotai mo-
kyti ávairaus lygio vadovus. Reikia ir ávairiø va-
dybos disciplinø kursø – personalo, kvalifikaci-
jos valdymo, strateginio valdymo, þinojimo val-
dymo, átakos darymo ir komunikacijos, procesø
valdymo bei keitimo ir kt., kurie turëtø trukti
nuo savaitës iki mënesio, bûtinai vyktø atsitrau-
kus nuo darbo ir, pageidautina, specialiø kvali-
fikacijai kelti skirtø atostogø metu.

Ðiandien apie konkurenciná pranaðumà jau
turi galvoti ne tik privatusis sektorius, bet ir savi-
valdybës, vieðosios ástaigos, valstybës. Toká kon-
kurenciná pranaðumà jos gali ágyti tik turëdamos
aukðtos kompetencijos personalà, kurio kompe-
tenciniam pirmavimui yra skiriama ir pakanka-
mai lëðø, ir pakankamai laiko, ir pakankamai va-
dybinio dëmesingumo. Mûsø valstybës vieðojo sek-
toriaus institucijose á darbuotojø kompetencijos
puoselëjimà þiûrima atsainiai kaip á nereikalin-
gà nemaþai kainuojantá „mados“ reiðkiná. Aki-
vaizdu yra ir tai, kad valstybëje negebama tinka-
mai valdyti tø, kà P. Drucker vadina „technolo-

gininkais“ [3, p. 174], nes JAV koledþus atitin-
kanèios stiprios ugdymo grandies mes neturime.

Netinkamos yra ir dabartinës valstybës tar-
nautojø mokymo tradicijos, nes akivaizdþiai ma-
tomas siekis tà mokymà centralizuoti, suvieno-
dinti. Specializuotos ir centralizuotai iðlaikomos
valstybës tarnautojø mokymo institucijos nerei-
kia. Valstybës tarnyba tikrai nëra tokia „ypatin-
ga kosminë technologija“, kad jos kvalifikavimo
poreikiø negalëtø tenkinti universitetai ir rinkos
sàlygomis veikianèios institucijos. Nereikia ir jai
suteikiamø aukðèiausiojo lygmens vadovø moky-
mo privilegijø. Nelabai reikia ir kvalifikavimo pa-
slaugas teikianèiø institucijø licencijavimo. Nes
visa tai tik riboja konkurencijà ir pasiûlà ðioje
srityje.

Taèiau reikia, kad vieðosios tarnybos sistema
transformuotøsi á personalo vadybos sistemà, ku-
rioje atvira personalo konkurencija ir subjekty-
viai pasireiðkiantis, natûralus kompetencijos pa-
laikymo poreikis. Reikia daug didesnio dëmesio
personalo gebëjimams, iðmanymo, kokios kom-
petencijos reikia, siekiant sukurti suplanuotà
konkurenciná pranaðumà ar ágyvendinti planuo-
jamà kaità. Reikia, kad apie tokius kaitos pla-
nus þinotø personalas ir suprastø jø asmeninei
kompetencijai kaitos proceso metu keliamus rei-
kalavimus. Ir dar reikia daug didesnio finansavi-
mo.

Apie tai dabar galime tik pasvajoti, bet nuo
to turëtø prasidëti kaita. O tokia kaita yra bûti-
na, nes valstybës tarnyboje, kaip ir privaèiajame
sektoriuje, dominuoja protinis darbas, kurio na-
ðumas matuojamas ne darbo kiekybe, o kokybe.
Be to, protinio darbo darbuotojai yra svarbiau-
sias ámoniø (taip pat ið vieðøjø) turtas, kurá rei-
kia didinti. Todël protinio darbo darbuotojø pa-
jëgumo didinimas yra tolygus turto didinimui, o
ne iðlaidoms. Privatusis sektorius tai jau supra-
to, o vieðasis dar privalo tai suprasti. P. Drucker
svarbiausiu organizacijø uþdaviniu laiko jø ge-
bëjimà pritraukti ir iðlaikyti geriausius proto dar-
buotojus, nes niekam, iðskyrus juos, nepriklauso
jø turimos þinios ir sugebëjimai [3, p. 172–173].
Ar mûsø vieðasis sektorius tà svarbiausià uþdavi-
ná vykdo? Ar bent supranta jo svarbà?

Yra svarbu ugdyti ne tik dalykinæ personalo
kompetencijà, bet ir jø þmogiðkàjà stiprybæ, ge-
bëjimà augti ir ugdytis, valdyti save, ávertinti sa-
vo galimybes ir siekti asmeniniø tikslø, realizuo-
tis kaip asmenybëms, gebëti lyderiauti. Ðie gebë-
jimai tampa vis svarbesni, nes protinio darbuo-
tojo vidutinis amþius gerokai pralenkia vidutinæ
ámoniø gyvavimo trukmæ. Todël individai bûti-
nai turi gebëti keistis ir adaptuotis. Savæs valdy-
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mas prasideda nuo savo stipriøjø pusiø paþini-
mo ir susikoncentravimo á jas, jø tobulinimo.
Þmonëms yra bûtina atrasti savàjá protinio dar-
bo stiliø ir aiðkiai suvokti vertybes bei vadovautis
jomis, gebëti savo vertybes ir interesus suderinti
su vieðojo sektoriaus institucijø vertybëmis ir tiks-
lais. Vieðasis sektorius turi ne drausti, bet ska-
tinti paralelinæ karjerà (nes ji daugeliui þmoniø
gali bûti atspirtis, iðëjus á pensijà), mokyti ir rengti
personalà dirbti, pasibaigus profesinei karjerai.

Menkos materialinës ir nematerialinës
galimybës motyvuoti darbuotojus

Stokojame dëmesio vieðojo sektoriaus dar-
buotojø kompetencijai palaikyti, taip pat stoko-
jame dëmesio ir lëðø ðiuolaikinës personalo va-
dybos principus atitinkanèioms darbo sàlygoms
ir darbuotojø motyvavimo sistemai. Vieðajame
sektoriuje pasigendame ádarbinimo lankstumo.
Ádarbinti ne visai darbo dienai, dirbti namuose ir
panaðios lanksèios ádarbinimo sistemos Valstybës
tarnybos ástatymu ir kitais teisës aktais yra uþ-
draustos. Tuo tarpu tokios ádarbinimo sistemos
vis labiau plinta modernias vieðojo sektoriaus per-
sonalo pertvarkas vykdanèiose valstybëse.

Pasenusá klasikiná valstybës tarnybos modelá
vis labiau átvirtinanti ástatymø bazë tampa per-
tvarkø kliûtimi, lankstumo ir pokyèiø stabdþiu.
Nelankstumas yra bandomas pateisinti tariamu
poreikiu paðalinti bet kokias galimybes valstybës
tarnautojams „uþdarbiauti ið ðalies“ ir neva taip
maþinti korupcijos grësmæ bei tariamu rûpesèiu
dël valstybës tarnautojø socialiniø garantijø. Ta-
èiau korupcija nuo to tik didëja, nes bet kokia
papildoma ir dar mokama veikla tampa nelegali
(ji, deja, yra neiðvengiama), o tariamos sociali-
nës garantijos patiems tarnautojams nesukuria
jokio pranaðumo, nes privaèiajame sektoriuje per-
sonalo vadybos sistema jau seniai teikia daug dau-
giau socialiniø paskatø: papildomas kaupiamà-
sias pensijas, sveikatos draudimà, nemokamus
abonementus á sporto ir sveikatingumo komplek-
sus, turistines ir poilsio keliones, tarnybinio au-
tomobilio naudojimà asmeniniais tikslais, darbo
namuose galimybæ, pailgintas arba papildomas
atostogas bei kita.

Visos ðios ir kitos personalo skatinimo ir mo-
tyvavimo priemonës sustabarëjusioje valstybës tar-
nybos sistemoje yra sunkiai ádiegiamos ar net ne-
galimos. Liûdnas pavyzdys yra plaèiai 2006 m. nu-
skambëjæs skandalas dël Seimo „Valstybës þiniø“
leidyklos naujajame pastate árengtø virtuvëliø
darbuotojams ir sporto salës rûsyje. Ir virtuvës, ir
tokios sporto salës, atrodo, turëtø bûti moder-

niø administraciniø pastatø bûtiniausia dalis, liu-
dijanti vadovø dëmesá darbuotojø sveikatai ir jø
normalioms maitinimosi sàlygoms. Virtuvëlës, be
to, yra tinkamas komandiðkumo ugdymo instru-
mentas, neformalaus pabendravimo vieta, kurioje
galima ir dalykiðkai, ir asmeniðkai bendrauti. Net
biurokratinio valdymo bastionu laikytinoje Vo-
kietijoje tokios virtuvëlës ir sporto salës yra na-
tûraliausia ir neatskiriama vieðojo administravi-
mo institucijø ir vieðøjø ástaigø dalis. Ir taip yra
jau kelis deðimtmeèius.

Nepakankamai ávertintas protinio darbo at-
stovas, jei tik jis yra pakankamai kompetentin-
gas, nesunkiai susiras labiau jo gebëjimus verti-
nantá darbdavá. Bûtent ði aplinkybë reikalaute
reikalauja negailëti pastangø, motyvuojant per-
sonalà sukurti jam palankias darbo ir poilsio sà-
lygas.

Išvados

1. Poreiká keisti administracinæ valdymo pa-
radigmà vadybine lemia socialinës tikrovës dina-
miðkumas ir visuomenëje stiprëjantis demokra-
tinio valdymo reikalavimas.

2. Siaurëjant bei profesionalëjant politinei
veiklai, priimant politinius sprendimus, bûtinesnë
tampa specifinë kompetencija, o su ðiais poky-
èiais susijusi ir ið dalies juos lemia specifiðkesnës
ir sudëtingesnës vieðojo sektoriaus valdymo tech-
nologijos ir procesai.

3. Analitiðkai skirtini ðie Lietuvos valstybës
tarnybos vidiniai trikdþiai: vadybinës praktikos
neatitinkanti vyraujanti vertybiø sistema; kelia-
mø strateginiø tikslø ir þmogiðkøjø iðtekliø ne-
atitikimas; perdëtas teisinis valstybës tarnybos reg-
lamentavimas; gebëjimø vadovauti ir lyderystës
stoka; blogai organizuota kompetencijos këlimo
ir palaikymo sistema; perdëm universali ádarbi-
nimo sistema; menkos materialinës bei nemate-
rialinës galimybës ir neiðlavinti gebëjimai moty-
vuoti darbuotojus.
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nistrative to management, and this need is coming from dynamic changes in XXI century and society’ s growing
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