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Administraciniy reformy vieSajame sektoriuje raida: konvergencijos ir divergen-
cijos paieskos
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Straipsnyje apzvelgiama viesojo sektoriaus administraciniy reformy raida pastaraisiais desimtmeciais,
isskiriant bendrqsias reformy paskatas bei reformy tiksly kaitq, ir atsizvelgiant i ,,gero valdymo*, kuri
nusako kokybiskq valdymq apibidinancios vertybés, sampratos pokycius. Analizuojant administraciniy
vieSojo sektoriaus reformy strategijas, iSrySkinami pagrindiniai reformuotini vieSojo valdymo kintamieji.
Reformy jgyvendinimas pristatomas kaip dinaminis procesas, kuriame reformy strategijos yra keiciamos
atsizvelgiant | kintamq reformy kontekstq. Straipsnio pabaigoje apzvelgiami administraciniy reformy kon-
vergencijq ir divergencijq nusakantys reformy konteksto, procesy ir strategijy elementai.
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Ivadas

Apzvelgus pastaraisiais deSimtmeciais daugelyje
pasaulio valstybiy vykstancias reformistines veiklas,
atrodo, jog valstybés vykdo panasaus tipo vieSojo
sektoriaus reformas, nepriklausomai nuo ju politiniy
ir administraciniy sistemy. Gilesné reformy strategiju
analizé parodo administraciniy reformy divergencija.
Diskusijoms dél reformy konvergencijos daugiausia
itakos tur¢jo Naujosios Zelandijos, Jungtinés Kara-
lystés ir JAV patirtis. Sios diskusijos, i§ry$kindamos
»gerosios patirties” per-kélimo svarba, daznai neap-
imdavo valstybiy individualaus konteksto.

Mokslinio valdymo judéjimo (angl. Scientific
Management Movement) salygota modernioji or-
ganizacijy teorija ir administravimo mokslo vysty-
masis pirmojoje XX amziaus puséje lémé tai, kad
organizavimo ir valdymo reformos tapo pagrindi-
niu viesojo administravimo studijy klausimu. Nors
taikomasis, instrumentinis ir technokratinis bruozai
priskiriami Naujosios vieSosios vadybos (NVV)
reformoms, taciau jie buvo budingi ir ankstyvo-
sioms administravimo reformoms, pabréZianc¢ioms
administravimo sistemy racionalizavima ir demok-

Eglé Backiinaité — Kauno technologijos universiteto Vie-
$ojo administravimo katedros doktoranté
El. pastas: egle.backunaite@ktu.lt

Straipsnis iteiktas redakcijai 2006 m. rugséjo mén.; re-
cenzuotas; parengtas spaudai 2006 m. lapkri¢io mén.

17

ratizavima, taikant jvairiy formy viesosios politikos
racionalia analiz¢ arba programinj biudzeta 1960 —
1970 metais. Pastarieji deSimtmeciai atskleidé ais-
kiai didesne¢ reformy modeliy ir metody jvairove.
Sio straipsnio tikslas — apzvelgti vie$ojo sekto-
riaus administraciniy reformy raida, parodyti ju ivai-
rove ir gyli bei identifikuoti reformy kintamuosius,
orientuojantis | reformy konteksta, turinj bei proce-
sus. [vertinus reformy konvergencija ir divergencija
lemiancius veiksnius, siiilomas galimas reformy su-
vokimo kompleksiniame ir diskusijomis pasizymin-
¢iame vieSojo administravimo studijuy lauke buidas.

1. Reformistiniy veikly idéjy iStakos

Viesojo sektoriaus reformy atsiradima bei raida
pastaraisiais deSimtmeciais lémé politiniy ir ekono-
miniy priezas¢iy kompleksas, kurio elementai gali
biti grupuojami i politiniy, socialiniy, ekonominiy
ir instituciniy. veiksniy grupes:

Politiniai veiksniai. Po Saltojo karo daugelyje
valstybiy imta diskutuoti dél valdziai priskirtiny
funkcijy. Posovietiniy valstybiy valdzia turéjo
transformuoti valdymo sistemas, sukurti demok-
ratiSkesnes institucijas, atkurti pilieting visuome-
ng, performuoti valdzios ir pilieiy santykius. Besi-
vystanciose valstybése buvo pastebimas panaSus
spaudimas modernizuoti valstybiy ekonomikas.
Industrinése valstybése buvo sumazgjgs pilieciy



pasitiké¢jimas valstybinémis institucijomis. Pasi-
sekimo sulaukdavo tos rinkimuy kampanijos, ku-
riose buvo keliami vieSojo sektoriaus mazinimo
tikslai, nors pilieCiai nepalaiké ,,mazesnés* valdzios
idéjos vieSyju paslaugy teikimo prasme. Nepaisant
to, politinés jégos, siekusios vieSojo sektoriaus ma-
Zinimo, sulauké pritarimo pasaulio mastu.

Socialiniai veiksniai. Kai kuriose valstybése ivy-
ko gilios socialinés transformacijos. Pavyzdziui, pa-
sibaigus apartheidui Piety Afrikoje, valdziai reikéjo
rasti biidy integruoti anksciau rinkimy tesés neturéju-
sius juodaodzius i politini gyvenima. Ryty Europos
valstybése bandyta atkurti socialing, teising, ekono-
ming ir politing sistemas. Daugelyje industriniy vals-
tybiy buvo siekiama tobulinti darbo uzmokescio si-
stemas. Prasidéjo ir socialiniy vertybiy poky¢iai: ,,vi-
suomenings pareigos™ ir ,,individualios atsakomybeés*
vertybes pakeité individualaus saves realizavimo ir
teisy jgyvendinimo vertybés. Tai Iémé valdzios
vaidmens visuomeniniame gyvenime supratimo kaita
[9, p.478]. Visuomené visame pasaulyje stengési
adaptuotis prie radikaliy pasikeitimy, atsiradusiy vals-
tybéms Zengiant i§ industrinio | informacijos amziy.
Greita idéjy sklaida léme tai, kad kompanijos ir vals-
tybés, nespéjusios prisitaikyti prie kintamos aplinkos,
buvo greitai ir grieztai ,,baudziamos®. Sie poky¢iai
daré spaudima valdziai pritaikyti ir diegti informaci-
nes ir komunikacines technologijas vieSojo sektoriaus
valdymo procesuose.

Ekonominiai veiksniai. 1990-yjy ir Kkitos
Azijos krizés kélé grésme Ryty Azijos valstybiy
finansinéms struktiiroms. Po ilgalaikiy ekonomi-
niy Azijos ,,stebukly“ ivykusios ekonominés kri-
z¢s labai padidino skubiy reformuy poreiki. Kitos
valstybes, tarp ju Naujoji Zelandija ir Jungtiné
Karalysté, diegé reformas siekdamos iSvengti
ekonominés stagnacijos ir paspartinti ekonomini
augima. Verslo kompanijuy vadovai skundési, kad
valdzios vykdoma mokesciy ir valstybinio regu-
liavimo politika mazina ekonomini augima ir
riboja verslo organizacijy tarptautini konkuren-
cinguma. Valstybinio reguliavimo panaikinimas,
privatizacija bei kitos taktikos, skirtos darbo vie-
toms kurti ir ekonominiam augimui skatinti, tapo
politiniy debaty objektu. Finansinés krizeés bei
spaudimas sumazinti vieSojo sektoriaus islaidas
ir buvo XX amZiaus pabaigos administraciniy
reformy pagrindinés priezastys. XXI amZiaus
pradzioje daugelyje Vakary valstybiy finansiné
padétis pageréjo (kai kuriy valstybiy biudzetai
buvo pertekliniai). Tod¢l ekonominés priezastys
dabartiniu laikotarpiu jau néra pagrindinés jégos,
lemiancios valstybiy valdymo reformas.
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Instituciniai veiksniai. Vykstant globalizacijos
procesams, valstybiy valdzios suvoké save kaip dalj
didéjancios globalios ekonominés ir politinés siste-
mos. Daugelis iniciatyvy — kariniy, ekonominiy ir
politiniy — reikalavo deryby ir partnerystés. Europos
Sajungos valstybés narés siekia harmonizuoti politi-
kas ir sukurti virSnacionalines struktiiras, kurios val-
dyty programas ateityje. Tarptautinés organizacijos,
tokios kaip Jungtinés Tautos, Pasaulio bankas, Tarp-
tautinis valiutos fondas, Tarptautinis Amerikos vys-
tymo bankas, Pasauliné prekybos organizacija, tapo
svarbiais zaidé¢jais, daranCiais itaka pasaulio ben-
druomenei. Nevyriausybiniy organizacijy spartus
gauséjimas 1émé juy svarba politiniuose debatuose ir
teikiant vieSasias paslaugas. Daugelyje valstybiy val-
dzios galios buvo perduotos vietos valdziai. Politinés
galios ir programy administravimas tapo labiau su-
telktas tarptautiniame ir subnacionaliniuose valdzios
lygiuose bei pilietinéje visuomené;je.

2. Reformy esmé — ,,gero valdymo* sampratos
elementy kaita

Viesojo valdymo reformy atsiradimas bei ju tu-
rinys yra tarpusavyje konfliktuojanciy ir konkuruo-
janciy vertybiy, nuomoniy, poziiiriy, kas yra ,,geras
viesasis valdymas®, rezultatas.

Administracinés ir vieSojo sektoriaus reformos
iSreiskia vertybiy, normy ir principy kaita. Admi-
nistracinés ir vieSojo sektoriaus reformos yra politi-
nio simbolizmo ir biurokratinés retorikos sritis.
Daznai tais paciais terminais iSreiksti reformy tikslai
ir siekiai jgauna skirtingas operatyvines reikSmes.
Tie patys politiniai tikslai ir vertybés, apibiidinan-
¢ios valdymo kokybe, atsispindi skirtingomis veik-
lomis ir programomis, skirtingose vietose (valstybé-
se) ir skirtingu laiku. Pazymeétina, kad ilgalaikéje
perspektyvoje administracinés reformos iSreiskia
stabiliy administraciniy vertybiy kompleksa. Hood
i§skiria tris grupes susijusiy pagrindiniy administra-
ciniy vertybiy, kurios atspindi i vertybes orientuota
viesaji administravima [5]: 1) reagavimas i poreikius
ir poreikiy patenkinimas; 2) dorumas ir atsakomybe;
3) patikimumas ir pasitikéjimas.

Reagavimas | poreikius ir poreikiy patenkini-
mas. Pirmaja vertybiy grupe yra siekiama valdZios
veiklos efektyvumo ir naudingumo, iSreikSty efekty-
vumo ir produktyvumo kategorijomis. Optimalis
rezultatai turi biiti sukurti turint riboty iStekliy arba
tikslai turi biiti pasiekti su minimaliais organizaciniais
kastais ir pastangomis. Sios vadybinés vertybés ad-
ministravimo reformu debatuose atsirado nuo moder-
nios organizacijy teorijos atsiradimo XX amziaus
pradzioje. Remiantis Sia perspektyva, administracinés



organizacijos yra suvokiamos kaip valdzios irankis
siekiant tikshy. Sis pozifiris buvo ne tik pritaikytas
vadybiniuose lygiuose vieSojo administravimo lauke,
bet ir iSbandytas reformose, siekiant racionalizuoti
politikos kiirimo procesus arba sumaZinti institucio-
nalizacijos, organizavimo ir administravimo saveikos
kastus. Per laika §i samprata i8sivyste iki efektyvumo
ir tikslingumo siekiy. Efektyvia valdzia laikoma ne
ta, kuri atrodo gerai organizuota, bet ta, kuri sugeba
geriausiai patenkinti pilieciy poreikius. 1920 — 1930
metais buvusios ambicijos racionalizuoti ir moderni-
zuoti organizacines struktiiras iSsivysté iki administ-
raciniy reformy strategijy, kuriomis siekiama padi-
dinti iSorinj vieSyju paslaugy, viesojo valdymo ir vie-
Sojo administravimo atitikt] iSorinés aplinkos porei-
kiams, siekiant padidinti pilie¢iy ir kity visuomenés
suinteresuotyjy pasitenkinima valdzios veikla.
Dorumas ir atsakomybé. Antroji pagrindiniy ad-
ministravimo vertybiy grupé apima teisinguma, sazi-
ninguma, lygybe, kurios iSreiSkia valdZios saZinin-
guma ir teisinguma. Sios vertybés atsispindi vie$ojo
valdymo savokoje, iSreikSdamos kolektyviniy veiks-
my, bendros politikos ir sprendimy priémimo bei
vieSosios atsakomybés organizavima. Sie procesai
sukuria struktiira ir konteksta, kuriame identifikuoja-
mi vadybiniai tikslais ir iStekliai, nustatomi vadybiniy
veikly standartai, sukuriamos ir jgyvendinamos jver-
tinimo procediiros. Demokratinémis procediiromis
administracinéje valstybéje sickiama apsaugoti val-
dymo procesy teisétuma ir teisinguma, remiantis jsta-
tymais jtvirtinta teise, reglamentuojancia administra-
cinés atsakomybés ir atskaitomybés sistema, atitin-
kamus veiksmus, vieSyju pareigy atlikima. Visu tuo
stengiamasi apsaugoti vieSojo administravimo doru-
ma, siekiant sukurti ir iSlaikyti visuomeneés pasitike-
jima valdzios pareigiinais ir procediiromis. Visuome-
nés pasitikéjimas yra biitinas valdzios paramos Salti-
nis ir ilgalaikio ekonominio vystymosi veiksnys.
Patikimumas ir pasitikéjimas. Trecioji vertybiy
grupé apima gajuma, atsparuma ir tvaruma. Sis ver-
tybiu kompleksas atspindi dazniausiai pasléptas or-
ganizacines valdymo ir administraciniy vertybiy di-
mensijas, iSreiSkianCias administravimo  sistemos
organizavimo kokybg, ne tik teisine prasme, bet ir
platesne valdZios sistemos gyvybingumo, tvirtumo ir
klestéjimo biisenos prasmémis. Sios vertybés isreis-
kia institucing sandara, jos perkiirimg ir vystimasi.
Institucijos sudaro valdymo procesy normatyviniy ir
empiriniy suvarzymy administracing infrastruktiira,
kuri gali trukdyti arba skatinti bendra sprendimy pri-
émima ir vadybinj elgesj. Sios ilgai egzistuojancios ir
tradicinés vieSojo administravimo vertybés atitinka
M.Weberio ,,patikimos biurokratijos* samprata. Su
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laiku, pripazinus valdymo ribotumus, stabilumas ir
gajumas buvo pradéti interpretuoti kaip socialiniai ir
dinaminiai veiksniai. Neturédama plataus socialinio
palaikymo, ilgalaikéje perspektyvoje valdzia mazai
tegali pasiekti. Todel masineé komunikacija ir valdZios
rySiai su pilietine visuomene yra svarbis ateities ad-
ministraciniy reformy veiksniai. Patikima, stabili ir
tvirta administraciné sistema laikytina ne ta sistema,
kuri prieSinasi pokyciams ir reformoms, bet ta, kuri
geba greitai atsigauti, mokytis ir adaptuotis prie besi-
keigian¢iy aplinkybiy. Sios grupés administracinémis
vertybémis siekiama apsaugoti administracinés si-
stemos patikimuma, norint i$laikyti pilieciy priklau-
somybg ir visuomenés pasitikéjima valdzios instituci-
jomis. Vykdyti organizacines ar institucines administ-
racines reformas trukdo du poZitiriai: 1) dominuojanti
populiari administraciniy reformu koncepcija, kad
nereikia taisyti to, kas dar néra ,,suliiz¢®, ir 2) poli-
tiky ir administratoriy neryztingumas sprendziant
klausimus, kurie néra viesSai pripazistami kaip pro-
blemos. Visuomenés priklausomybé nuo valdzios
gali biiti suprantama kaip socialinis kapitalas arba
kapitalo rinka: jei pasitikéjimas prarandamas, sun-
ku ji grazinti.

Tarpusavyje susij¢ administraciniy vertybiy
lygmenys sudaro valdymo kokybe. Ilgalaikéje pe-
rspektyvoje administracinés reformos tarnauja skir-
tingoms administravimo vertybiy sistemoms ir su-
kuria skirtingus reformy metodus bei budus pri-
klausomai nuo laiko, konteksto ir reformos logikos.
Skirtingais atvejais atrodancios panaSios reformos
gali atitikti gana skirtingas vertybiy sistemas. Pa-
vyzdZiui, privatizacijos programa gali buti naudo-
jama valdzios jautrumui pilieCiy poreikiams padi-
dinti ir vieSyjuy paslaugy teikimo valdymui patobu-
linti (Vakary valstybiy atveju) arba keiciant institu-
cing sandarg, sickiant uZtikrinti rinkos sistemos
veikima (posovietiniy valstybiy atveju).

3. Reformy tiksly kaita

Vies$ojo administravimo reformos néra savitiks-
lis procesas. Skirtingy kintamy interesy (vertybiy)
salygotas spaudimas vykdyti vieSojo sektoriaus
reformas neturéty sukurti pagrindo administracines
reformas laikyti prioritetinémis veiklomis struktt-
riniy ar socialiniy reformy atzvilgiu. Pripazistama,
kad institucijos yra svarbios valstybiy vystimuisi,
taCiau néra aiSku, kurios institucijos atlieka lemia-
ma vaidmenj, ir néra jrodymy, kaip valdZios struk-
tura ir atskaitomybés saranga veikia valstybiy vys-
timasi. Kita vertus, taip pat néra irodymuy, jog ad-
ministracinés reformos yra nepriklausomas kinta-
masis. Vis délto vieSojo administravimo reformas



reikty vertinti labiau kaip kity liberalizacijos aspek-
ty pasekmg nei priezasti.

Valdymo permainos viesajame sektoriuje néra tik
tam tikry pavieniy, savity reiskiniy kombinacija. Pe-
rmainas reikia vertinti kaip viena politiniy problemy
ir atsaky i jas sistemos bendresnés kaitos elementa
[15, p.16]. Visuomengje, turinCioje didziuli vieSaji
sektoriy, jo reformy paklausa ir pasiiila gali saveikau-
ti, paskatindamos sukurti atskira politikos sektoriy.
VieSojo sektoriaus reformos poreikis gali kilti dél
pozitiriy | visuomenés interesus jvairovés, o viesojo
sektoriaus reformy pasitila gali rastis siekiant efekty-
vesnio vieSyju iStekliy paskirstymo arba didesnio
teisingumo paskirstant pajamas [8, p.206].

1980 — 1990 mety reformomis daugelio valsty-
biy siekti Sie pagrindiniai tikslai:

e vieSojo sektoriaus i§laidy sumazinimas, inves-
ticinio klimato valstybéje bei nacionaliniy
verslo vienety konkurencingumo didinimas;
vieSosios politikos atitiktis pilie¢iy porei-
kiams ir jos efektyvus bei veiksmingas igy-
vendinimas jveikiant suinteresuotyjy grupiy
pasiprieSinima, atsirandant] jteisintos vieSo-
sios politikos arba vieSyju programy skai-
Ciaus ir(arba) apim¢iy mazinimo igyvendi-
nimo procesuose;
valdzios kaip darbdavio tobulinimas, sie-
kiant valstybés tarnybos profesionalizacijos
bei darbo uzmokescio kasty sumazinimo;
vieSyju paslaugy teikimo tobulinimas ir vie-
Sojo, privataus bei nevyriausybinio sektoriy
tarpusavio pasitikéjimo ir visuomenés pasi-
tikéjimo valdzia didinimas [10, p.6].

XXI amziaus pradzios vieSojo sektoriaus re-
formas lemia ir ju specifika sukuria jau kito po-
budzio jégos:

e politinis spaudimas dél neiSsprgsty pro-
blemuy, tokiy kaip nusikalstamumas, van-
dalizmas, terorizmas, ckonominis skurdas,
sen¢jancios populiacijos pensijy ir gyve-
nimo kokybés ir t.t.;
informaciniy technologijy naudojimas (e-val-
dzios, e-demokratijos koncepciju igyvendi-
nimas) ne tik teikiant vieSasias paslaugas, bet
ir sprendZiant bendresnius vieSosios politikos
klausimus;
didesnis ziniasklaidos spaudimas, atsiran-
dantis dél staigaus privacios spaudos, radi-
jo, TV kanaly gauséjimo ir pilie¢iy infor-
muotumo didéjimo, esant geresnéms Zmo-
niy prieigos prie didesniy informacijos srau-
ty per interneta galimybéms;
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e spartéjanti globalizacija, kuri padaro valdzia
svarbiu ekonominiu Zaidéju pasaulinéje
erdvéje, taciau tuo pat metu sukurianti ne-
pastovios globalios ekonomikos pavojy;
iSsivystymas skirtingy pilietiniy visuomeniy,
kuriose daugelis (garsiai kritikuojanciy ir i8si-
lavinusiy) Zmoniy naudojasi naujomis Zi-
niasklaidos priemonémis, sieckdami dalyvauti
gyvenimo kokybeés, kontroversisky nacionali-
nés vieSosios politikos klausimy debatuose,
kai tuo tarpu kity zmoniy izoliacija didéja.

Dabartinés reformy programos susitelkia i kom-
pleksiniy valdymo problemy sprendima. Tai proble-
mos, kuriy negali iSspregsti administracing valstybeé,
nejtraukusi plataus rato kity suinteresuotyjy organiza-
cijuy (verslo, vieSojo ir tre€iojo sektoriy).

Kintama vieSojo administravimo aplinka vercia
viesajame sektoriuje vieSyju paslaugy teikimo funkci-
ja keisti 1 vadovavimo funkcija, kai valdzia orientuo-
jasi 1 politiniy sprendimy pri€émima, socialiniy ir eko-
nominiy institucijy kiirima, reguliavimo veiklos atli-
kima, uztikrina, kad kitos institucijos teikty vieSasias
paslaugas, atitinkan¢ias visuomeninius poreikius,
nesamdydama papildomai valstybés tarnautojy. Glo-
balios ekonomikos atsiradimas stiprino ir stiprina
tarptauting valstybiy konkurencija, kuri keicia valsty-
biy vieSojo administravimo veiklos pobudj ir kryptis.
Vyrauja orientacija mazesniais finansiniais iStekliais
teikti daugiau ir aukstesnés kokybés viesyju paslaugy,
taikantis prie besikei¢ian¢iy visuomenés poreikiy.
Kintama valstybinio valdymo aplinka reikalauja, kad
valdzia atlikty maziau vadybos, bet daugiau valdymo
funkcijy — vadovauty visuomenei itikinant jvairias
interesy grupes siekti bendry tiksly ir strategiju [12].

Apibendrinant vieSojo sektoriaus administraci-
niy reformy raida galima teigti, kad 1980 metais
pradétos vykdyti privataus sektoriaus principy ké-
limo | viesaji sektoriy reformos reiské 3E koncep-
cijos — ekonomija (angl. economy), efektyvumas
(angl.efficiency), veiksmingumas (angl. effective-
ness) — realizavima, kai reformy tikslai buvo sie-
jami su techniniu arba operatyviniu efektyvumo
tobulinimu, siekiant gauti daugiau procesy iSeiguy,
panaudojus mazesnius indélius. Pastargji XIX am-
ziaus deSimtmeti reformomis pradéta siekti veiklos
kokybés tiksly. Keitési valstybés pozitris { pilie-
Cius, jie pradéti vertinti kaip vieSuyju paslaugu var-
totojai - klientai. Nuo 2000 mety reformose pradéjo
vyrauti orientacija { kitas institucines ir administra-
cines vertybes, 3E koncepcijos dedamosios pakeis-
tos kity dedamyju kombinacija — etika (angl
ethics), lygybé (amgl. equalities), teisingumas
(angl. equity) [9; p.480 - 481].



4. Reformuy logika ir strategijy jvairové

Reformy pradzia yra reformistiniy veikly inicia-
tyva, ateinanti i§ administraciniy sistemy iSorinés
arba vidinés aplinky, atsiradus pirmosioms suintere-
suotyju grupiy pastangoms, keliancioms tam tikrus
tikslus pirmosioms interpretacijoms, prognozéms bei
iSvadoms. Politiky, teoretiky ir praktiky diskusijos
apie reformas pasizymi racionaliy, normatyviniy, o
kartais moraliniy teiginiy i$sakymu, todél reformuy
pradzia turi buti identifikuota ir formaliai jtvirtinta
valdZios darbotvarkéje. Empiriniai vieSojo administ-
ravimo raidos tyrimai rodo, kad administracinés re-
formos apima procesus, iSsidésCiusius ties¢je, tarp
planuoty ir atsirandanc¢iy pokyc¢iy [15, p.472].

Daugeliu atveju reformos apibiidinamos kaip
planuoty pastangu rezultatas, esant tam tikro lygio
politizavimui, taciau neinkrementinés prigimties
tiksly ir jvykdymo atzvilgiu. Ambicingi reformy
planai jtvirtina kompleksiniy ir sudétingy konsulta-
vimosi ir deryby tarp jvairiy institucionalizuoty inte-
resy ir administraciniy galiy procesy pradzia. Re-
formy prioritety ir strategiju pasirinkima lemia poli-
tiniy ir administraciniy veikéjy, itraukty i reformy
procesus, interesai ir poziliriai bei administracings,
politinés, ekonomings ir socialinés aplinkos turinys.
Reformos igyvendinimas formuoja vieSaja politika
(zr. 1 pav.). Reformy procesas tikslus pavercia i
pragmatinius, zZingsnis po zingsnio einancius poky-
¢iy ir transformacijos procesus.

Politiniai ir
administraciniai
veikéjai

Kontekstas
arba aplinka

<

A 4

Reformos strategija

A 4

Poky¢iai valdymo praktikoje

1 pav. VieSosios politikos ir vieSojo valdymo mo-
dernizacijos ciklai

Reformas vykdanciy valstybiy patirties analizé
rodo, kad ilgalaikéje perspektyvoje reformos atro-
do kaip maziau racionaliai kurtas, pavienis ir cik-
liskas procesas, pasizymintis nenuoseklumu, po-
veikiu reformos procesui, ilgalaikéje perspektyvoje
galin¢iu sukurti tinkamus rezultatus arba ir nesék-
mes, kurios yra neatskiriama eksperimentinio ir
mokymosi proceso dalis.
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Viesojo valdymo reformos susijusios, tiek su nau-
jomis valdymo teorijomis, tiek su praktikos inovaci-
jomis, kurios rodo Siuolaikinius vieSojo sektoriaus
valdymo formy ir metody pokyéius. Sias reformas
sudaro samoningi pokyciai vieSojo sektoriaus institu-
ciju struktiirose ir procesuose siekiant geresnio ju
veikimo. Struktiiriniai poky¢iai reiSkia vieSojo sekto-
riaus institucijy sujungima - sukuriama maziau dides-
niy departamenty, siekiant geresnio juy koordinavimo,
arba atskyrima - sukuriama daugiau mazesniy depar-
tamenty, skatinama specializacija. Procesiniai poky-
Ciai yra sistemy, pagal kurias i§duodamos licencijos,
teikiamos negrazinamos iSmokos, pertvarkymas, ko-
kybés standarty tam tikroms paslaugoms nustatymas,
naujos biudZeto sudarymo tvarkos idiegimas, valsty-
bés tarnautoju idarbinimo, mokymo, jvertinimo ir t.t.
poky¢iai [15, p.22].

Siekiant realizuoti reformy tikslus, valstybiy val-
dymo praktikoje reformuotini elementai yra: vieSojo
sektoriaus iSlaidy sistema, personalo valdymas, vyk-
domosios valdzios organizaciné struktiira bei val-
dzios atliekami vaidmenys ir vieSosios politikos ap-
imtis [10, p.14]. VieSojo sektoriaus islaidy, iskaitant
ir valstybés tarnybos darbo uzmokescio fondo, mazi-
nimas gali biiti svarbi priemoné reformos tikslams
pasiekti. Tai gali biiti atliekama taikant agreguotus
iSlaidy ribojimo mechanizmus, apskaitos ir audito
sistemas, darbo sutarCiy valstybés tarnyboje tobuli-
nima ir kt.

Pollitt ir Bouckaert sitilo 4 pagrindines strategi-
nes vieSojo sektoriaus reformy galimybes (,,4Ms* -
maintence;, modernization of system, marketization
of system,; minimization of administrative system):

1) rysiy politinéje sistemoje prieZiiira - vie$ojo
administravimo bei teisin¢ sistemos ir rin-
kos ekonomika daZnai stiprina tradicing
kontrolg, apimancia iSlaidy ribojima, dar-
buotojy skaiiaus mazinima, efektyvumo
didinima, korupcijos Salinima;

2) sistemos modernizavimas - greitesniy, lanks-
tesniy metody administravimo sistemoje die-
gimas, mazinant valstybinj reguliavima ir su-
teikiant daugiau galiy Zemesnio lygio vadybi-
ninkams, laikant, kad valstybés tarnautojai
yra iniciatyvis ir patys siekia pagerinti savo
darbo rezultatus, taip pat kity alternatyvy, ku-
rios orientuotos i pilieciy dalyvavima ir suin-
teresuotyjy grupiy itraukima, diegimas;

3) sistemos rinkodara - rinkos tipo mechanizmy
taikymas, tarpusavio konkurencijos didinimas
bei privataus sektoriaus kulttiros, vertybiy ir
patirties isisavinimas, siekiant didinti veiklos
efektyvuma ir jautruma vartotojy poreikiams;



4) administracings sistemos mazinimas, privatiza-
cijos ir sutar¢iy keliu rinkos sektoriui perduo-
dant kuo daugiau uzduociy [15, p. 204-210].

Skirtingy valstybiy reformos paprastai turi
skirtingus tikslus ir pobiidi - nuo kompleksiniy
reformy (pvz., Kinijoje ir Naujojoje Zelandijoje)

iki specialiy, i konkretaus tikslo realizavima su-
telkty (pvz., Olandijoje). SalygiSkai galima i§-
skirti dvi reformy stadijas: 1) bazines reformos,
kuriomis siekiama sukurti arba sustiprinti viesojo
sektoriaus discipling, ir 2) sudétingesnes viesojo
sektoriaus reformos (Zr. 2 pav.).

1 stadija:
Reformos, kuriomis siekiama
sukurti arba sustiprinti vieSojo

sektoriaus discipling

2 stadija:
Sudétingesnés viesojo sekotriaus
reformos

Inkrementiné mo-
dernizacija

Silpni pagrindai:
Neformalus elgesys vie-
Sajame sektoriuje

A\ 4

Formalumy laikymosi slenkstis:
Isigaléjusios taisykliy laiky-
mosi tradicijos

Sutartimis grindzia-

mas valdymas

2 pav. VieSojo sektoriaus reformuy stadijos [10, p.16]

5. Reformy strategijuy ir procesy vertinimas

Reformy vertinimas - kol kas menkiausiai i$-
vystytas zingsnis viso vieSojo sektoriaus ir admi-
nistravimo reformy programose. Nors reformy ver-
tinimas yra biitinas, taciau niekada néra atliekamas
sisteminiu ir lyginamuoju btdu.

Reformos pasizymi daugialypiu poveikiu, kuris
gali buti vertinamas skirtingais buidais. Apzvalgi-
ninkai ir analitikai daznai mato tai, ka nori matyti.
Pastebima, kad tarptautiniu lygiu parodzius refor-
muy pastangas, bent jau tam tikra laikotarpj galima
veikti gana sékmingai ir gauti teigiama tarptautini
ivertinima. Beveik kiekviena wvalstybé turi savo
reformy modelius (Japonijos modelis, Skandinavi-
jos modelis, Naujosios Zelandijos modelis, britis-
kasis modelis ir t.t.), vertinamus kaip modernizaci-
jos strategijos, leidusius joms trumpuoju laikotar-
piu dziaugtis Slove tarptautinéje administraciniy
reformy erdvéje, taciau tik laikinai.

Siekis didinti vieSyju paslaugy teikimo efekty-
vuma daugelj reformy vedé instrumentiniy ir techni-
niy vadybos jrankiy paiesky link, maziau apgalvojus .
ju valdymo ir sisteminius poveikius. Pagrindinis i$$-
kis dabar - sistemine perspektyva apgalvoti §iy jran-
kiy panaudojima, siekiant tobulinti vieSojo sektoriaus
visuminius geb¢jimus, prisitaikant prie pokyciy ir
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iSlaikant pagrindines vertybes bei visuomengs pasiti-
kéjima. Instrumentinio ir sisteminio pozitiriy aspektai
pateikti / lenteléje.

Pastaryjy deSimtmeciuy vieSojo sektoriaus refor-
my Vakary, Centringje ir Ryty Europoje apibendri-
nimai rodo visy valstybiy bendra pozymi — jos turéjo
bendras paskatas, nes ,,gero vieSojo valdymo “idéjos
i$plito tiek savaime, tiek veikiamos tarptautiniy orga-
nizaciju. Taciau tos reformos vyko skirtingais biidais,
nes patekusios | skirtingas administravimo sistemas,
pasizymincias skirtingomis administravimo kultiiro-
mis, idéjos buvo suprastos ir jgyvendintos skirtingai
[7, p-459]. Toonen teigimu, kaip bendras modelis gali
biti jvardytas bendras iSorinis spaudimas ir bendri
konstituciniai suvarzymai, ypatingai laiko ir vietos at-
zvilgiu, bei institucinés charakteristikos [16, p. 474].

Vertinant administraciniy reformy vieSajame sek-
toriuje panasSumus ir skirtumus, matyti, kad juos lemia:

—  valstybiy patiriamas isorinis spaudimas - re-
formy poreikis grindziamas tam tikromis krizémis,
deficitais, nes¢ékmémis arba iSoriniu spaudimu;

politinis pasirinkimas - ekonomika sudaro prie-
laidas spaudimui reformoms atsirasti, o svarbis,
atsako 1 81 spaudima kintamieji yra politika, ideolo-
gija ir lyderysté¢ valdymo procesuose. Kai kuriose
valstybése buvo ir yra telkiamasi i privalomas atlikti



1 lentelé. Instrumentinio ir sisteminio poZzitiriy aspektai reformy dienotvarkéje [3, p. 50]

Instrumentinis poZiiiris Sisteminis poZiiris
Aplinka — netikrumo ir rizikos sumazinimas didelis netikrumas ir rizika
— aiSkus darbo tarp veikéjy paskirstymas partnerysté tarp valdzios, verslo ir pilieti-
— spaudimas sumazinti viesasias iSlaidas nés visuomeneés
— i§ rinkos kylantis spaudimas (skaidrumas, globalizacija
antikorupcija) spaudimas kreditingumui ir prognozuotumui
— vieSyju gérybiy tiekimo strukttiros — valdymo saranga
— orientacija i vadyba — orientacija i politika
— efektyvumo siekimas — veiksmingumo siekimas
Pagrindinis | — lankstumas/autonomija — sujungtos, visuminés valdzios perspektyva
démesys{ | — kliento/vartotojo orientacija — orientacija i pilieCius
— specializacija — integracija, koordinacija (horizontali,
— veiklos efektyvumas/atskaitomybé vertikali)
— orientacija | iSeigas — makroefektyvumas, poveikis/atskaitomybé
— trumpojo laikotarpio orientacija — orientacija i rezultatus
— vieno tikslo siekiancios institucijos — 1ilgojo laikotarpio orientacija
— diferencijuotos problemos/programos — daugiatikslés ministerijos
— efektyvumas ir paslaugy tobulinimas — daugiadimensinés problemos/programos
— rizikos valdymas ir inovacijy skatinimas
Is3ukiai — Mazas makroefektyvumas —  Skirtingy pozitiriu/vertybiy subalansa-
— Koordinacijos trikumas vimas
— Silpnas rizikos valdymas — Adaptaciniy gebé&jimy stiprinimas
— Naujos partnerystés tarp suinteresuotuyju
kiirimas

reformas, tuo tarpu kitose — pasirenkama optimali
alternatyva i§ galimy reformy saraso. Nors stipri lyde-
rysté reformy procese negarantuoja reformy sékmés,
taciau taip pat negalima teigti, jog silpna lyderysté
trukdo igyvendinti reformas [15, p.474]. Pastebima,
kad valstybés, kur yra stipri lyderysté. igyvendina
sékmingesnes reformas. Silpnos lyderystés valstybése
reformos atliekamos labiau decentralizuotai.

reformos logika — reformos, vykstancios
vienu valdzios lygiu, daro jtaka (skatina arba truk-
do) kity valdymo lygiuy reformy vyksmui. Néra
aiskiy reformy stadijy reformy logikoje ir ne kiek-
viena reforma prasideda tame paciame administra-
ciniy geb¢jimy lygyje. Tam tikros reformos, sie-
kiant juy efektyvumo, turi buti atliktos pries vykdant
pagrindines reformas. Centrinés ir Ryty Europos
patirtis rodo, kad bet kurioje administracingje si-
stemoje yra kompleksas veiksniy | kuriuos biitina
atsizvelgti. Vadybinés reformos suponuoja mini-
malig institucing administracing infrastruktiira, ta-
¢iau néra aisku, kas yra minimalus administravimo
reformos komplektas. Veiklos valdymo praktikos
patirtis OECD valstybése rodo kad pokyciai vadybi-
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niame lygyje ilgalaikéje perspektyvoje daro poveiki
administracinés valstybés valdymo ir instituciniams
lygiams. Démesys valdzios kokybei ir veiklai reika-
lauja priezitiros — nuo tradicinés istatymy laikymosi
kontrolés iki kokybés kontrolés. ,,Etaloninémis‘
laikytose valstybése pastebimas reformy metodolo-
gijuy trikumas. Vidin¢ ir savaime atsiradusi admi-
nistraciniy reformy dinamika ir rySiai tarp skirtingy
reformy reikalauja kur kas didesnio démesio;

— instituciniai suvarzymai - institucinés savybeés,
kurios veikia reformy biidus ir formas bei institucinj
vystimasi, yra itvirtintos vieSojo valdymo tradicijose.
Instituciniai suvarzymai, administraciniy strukttry
saveika sukuria reformy procesy galimybes arba bar-
jerus. Istatymai ir ju leidyba skirtingose valstybése
daro skirtinga poveiki reformy procesams. Reformos
kai kuriose sistemose, siekiant ju efektyvumo, privalo
buti jteisintos, kitose — nebiitinai;

— administravimo tradicijos - skirtingas reformy
kontekstas rodo struktiirinius ir institucinius Ameri-
kos vieSojo administravimo ir europiniy administra-
ciniy sistemy bei ju poveikio administracinéms re-
formoms skirtumus. Europiniame vieSajame admi-




nistravime nesivadovaujama verslininkiskumo, pra-
gmatiSkumo ar praktiniu pozitiriais. Per tam tikra
laikotarpi Europos vieSasis administravimas igijo tai,
ka M.Weber vadino Diestwissen (tarnybinés zinios) —
bendrasis praktinis Zinojimas, kaip valdyti. Valstybiy
patirtis rodo, kad, atlikus reformas karinéje, policijos,
vieSojo projektavimo ir planavimo srityse, daugelis
kontinentiniy sistemy gana lengvai itraukia moder-
nius verslo valdymo konceptus i ju standartines veik-
los procediiras, jei jaucia tam poreiki, arba yra atlie-
kamos Siy sri¢iy modernizavimo reformos. Tos pa-
¢ios tendencijos budingos organizacijoms, teikian-
¢ioms vieSasias paslaugas gerovés, sveikatos apsau-
gos, socialinés paramos srityse.

Administraciniy reformy panasumus daugely-
je valstybiy lémé nepakankamas démesys refor-
my sisteminiams ir valdymo padariniams, kurie
pasak Bovaird ir Loffler atsirado dél trijy kon-
cepciniy problemy. Tai:

— valdymo idéjy perémimas neatsizvelgiant |
joms bidingus apribojimus bei tritkumus - paste-
bima mokslinio valdymo judéjimo atgimimo ten-
dencija, orientuojantis | formalias specifikacijos ir
vertinimo sistemas. Kompleksinéms veikloms, ku-
rios yra vieSojo sektoriaus asis, buvo taikytas gana
ribotas, formalizuotas pozitris, pagal kuri nepa-
kankamai vertinamas aplinkos ir veiklos komplek-
siSkumas bei kintamumas. Todél prie§ kelis de-
Simtmecius privaciame ir vieSajame komandinés
ekonomikos sektoriuose jis netur¢jo pasisekimo;
nepavyko suprasti, kad, nepaisant dydzio ir
kompleksiskumo, valdzia islieka monopoliu - veikia
unifikuotoje konstitucingje aplinkoje, kurioje institu-
cijos ir procesai yra susieti administraciniais istaty-
mais. Veikla nustatoma pagal saveika keliy sverty,
tokiu kaip politikos, biudzeto, valstybés tarnybos
valdymo, atskaitomybés procesy, veikianciy politines
ir administracinés kultiiros aplinkoje. D¢l Sios prie-
zasties bet kuri reforma, siekianti sisteminiy pokyciu,
negali ju atlikti koncentruodamasi tik | vieng sverta.
Kai kuriose ankstesnése reformose nebuvo atsizvel-
giama | Sia saveika ir keistas tik vienas pagrindinis
svertas, pavyzdziui, valstybés tarnybos sistema, ne-
apgalvojus pasekmiy atskiroms Sios sistemos dalims
(valdymo atsakomybés delegavimas Naujojoje Ze-
landijoje susilpnino centriniy agentiiry gebéjimus
1Sugdyti ateities lyderius) arba daromos pastangos
pakeisti pozitirius ir elgesi, nedarant poveikio pagrin-
diniams Zmogaus elges] lemiantiems motyvams (sie-
kimas {vykdyti pokyCius per mokyma nepakeitus
valstybés tarnybos sistemos Vokietijos atveju);
nesupratimas, kad viesoji vadyba néra vien
tik viesyjy paslaugy teikimas, bet ir kity valdymo ver-
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tybiy, is dalies neatskiriamy nuo valdzios sqrangos,
kurioje jos jtvirtintos, institucionalizacija - keiCiant
darbo sutartis, sudarant salygas vyresniesiems valsty-
bés tarnautojams laisviau veikti savo departamentuo-
se, galima pakenkti valstybés tarnyboje biuidingam
kolektyviniam darbui, kuris yra esminis valdymo
principas vieSajame sektoriuje.

Administraciniy reformy konvergencijos ar di-
vergencijos klausimas turi biiti sprendziamas ilgalai-
kéje perspektyvoje, o ne vienos tam tikros reformos
programos, tam tikroje valstybéje, tam tikru laiko
momentu pagrindu. Dabartiniu laikotarpiu egzistuo-
janciose vieSojo administravimo sistemose néra pas-
tebima bendry trikumuy, kurie gali biiti pasalinti uni-
versaliu reformuy kompleksu, kadangi vieSasis sekto-
rius skirtingose valstybése prisitaiko prie pokyciy ir
nuolat vystosi, taciau skirtingais budais [3, p.41].
Valdzia privalo turéti naujus gebé¢jimus suprasti ir
vadovauti prisitaikymo procesui.

Apibendrinimas

Apzvelgus reformistines veiklas, vykstancias pas-
taraisiais deSimtmeciais daugelyje pasaulio valstybiy,
atrodo, jog valstybés, nepaisant juy politiniy ir admi-
nistraciniy sistemuy, vykdo panasaus tipo viesojo sek-
toriaus reformas, taCiau gilesné reformy strategijy ir
procesu analizé parodo administraciniy reformy di-
vergencija. Dabar néra imanoma identifikuoti bendry
administraciniy sistemy trilkumy, kuriuos bty gali-
ma iSspresti universaliomis reformomis. Valstybiy
patirtis rodo, kad esant panasioms reformistiniy veik-
luy paskatoms, kurios atsiranda i§ sampratos, kas yra
»geras viesasis valdymas®, kaitos, reformy id¢jos gali
bati labai skirtingai suprastos ir skirtingais buidais bei
metodais jgyvendintos, priklausomai nuo vietos
(valstybeés) ir laiko.

Reformy praktika parode, kad verslininkis-
kumo pozitrio taikymas vieSajame sektoriuje ne
visada uZtikrina verslo principuy laikymasi val-
dzios struktiirose ir veikloje. Klausimai, ka val-
dzia turi daryti (valdzios funkcijos), skiriasi nuo
klausimy, analizuojanciy, kaip valdzia tai atlieka
(valdzios veiklos). Nuo XX amziaus 9-ojo de-
Simtmecio vidurio vie$ojo administravimo srityje
pradéti kelti vieSojo administravimo metodologi-
niai klausimai. Vadybin¢ perspektyva tapo ne tik
empirinio tyrimo objektu, bet ir modeliu studi-
juoti reformas ir vie$aji administravima lygina-
mojoje perspektyvoje. Reformy jgyvendinimo
paradigma, taikyta tyrimuose, iSsivysté | reformy
tyrimo teorija [15, p.467]. Administravimo re-
formy modeliy bei ju saveikos detali analizé ir
supratimas sukuria naujy ateities tyrimy terpg.
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Egle Backiinaite

Development of Administrative Reforms of Public Sector:
Searching for Convergence and Divergence

Summary

The aim of this article is to review the changes in the public sector administrative reforms and to iden-
tify its key elements by distinguishing the context, content (logic) and process of the reforms. It is shown
that public sector reform movement and reforms content is the result of conflicting and competing values
of good public management, which roots are in the perception about world’s operation and behaviour of
people. Good public management presents the quality of governance. The core values of public admini-
stration are responsiveness to public needs and people satisfaction, integrity of government and peoples’
trust in government, reliability and confidence of public administration system. The change in values lays
in political economical, societal and institutional causes. The main reform concerns characterized by im-
plementation of the 3E (economy, efficiency, effectiveness) conception are changing, by varying the ele-
ments of 3E conception into ethics, equity, equalities. Reform processes seeming to be rationalistic steps
guiding the change, at practice are on the continuum between planned changes and emerging strategy. Ad-
ditionally, the practice of reforms is usually associated with lack of results and undelivered promises.
Comparing administrative reforms we may identify the main common reforms’ factors (external pressure,
political choice, reform logic, institutional constraints and administrative traditions) influencing the reform
strategy and process, however its’ operation are different. There isn’t one universal reform model which
could solve even similar type public administration problems.
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