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Vieðojo administravimo (toliau – ir VA) organi-
zacijø valdymo srityje vyksta esminës modernëjimo
permainos. Galima iðskirti bent tris ðiø permainø lyg-
menis. Kuriantis pilietinei visuomenei institucijø at-
virumas, pilieèiø dalyvavimas sprendþiant bendruo-
menës reikalus pasireiðkia kaip laikmeèio iððûkis ir
kaip naujø normø visuma vieðojo administravimo sri-
tyje. Tai reikalauja vieðøjø ástaigø veiklos skaidrumo,
vieðøjø ir privaèiøjø interesø suderinamumo, visuo-
menës informavimo ir konsultavimo, derybø bei jos
organizacijos ir socialinës aplinkos dialogo palaiky-
mo sudëtingais, ginèytinais klausimais.

 VA vis labiau atsiremia á rinkos funkcionavimo
principus, ir tai palieèia ne tik pilieèiø aptarnavimo
padalinius, bet ir visà jo sistemà. Tradicinë biurokra-
tinë centralizuota organizacija turëtø transformuo-
tis á lanksèiø kolektyvø tinklà, kuriø pagrindinis tiks-
las – pilieèiø ir jø grupiø poreikiø tenkinimas, veiks-
mingos socialinës paslaugos. Didëjanèià dalá sociali-
niø paslaugø pradëjo perimti nevyriausybinës orga-
nizacijos ir verslas. Vieðojo administravimo ástatymas
paskatino politikà atskirti nuo paslaugø teikimo funk-
cijos dekoncentruojant ir decentralizuojant paslau-
gø rinkos subjektus.

Vieðojo sektoriaus neaplenkia globalizacijos ir
internacionalizacijos tendencijos. Tai sukelia esmi-
nius pokyèius (veikla transnacionaliniuose komuni-
kacijos tinkluose, vienodø vadybos ir aptarnavimo
standartø taikymas, stiprëjanèios sàsajos su Europos
Sàjungos partneriais).

Permainos ir iððûkiai organizacijø vidaus administravimo srityje

Juozas Lakis

Lietuvos teisës universitetas
Ateities g. 20, 2057 Vilnius
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Ðio straipsnio tikslas – apibûdinti permainas VA
organizacijose, paanalizuoti jø vidinës kaitos prieð-
taravimus, kliûtis ir pastarøjø neutralizavimo bûdus.
Svarbiausia ðiø pamàstymø projekcija – kaip vieðojo
administravimo organizacijø funkcionalumà veikia
priemonës, kuriomis skatinamas personalo sutelktu-
mas, motyvacija, atsakomybë, inovaciniai iðtekliai.

Uþdaviniai:
Pateikti VA organizacijos funkcionalumà apibû-

dinanèius ir nulemianèius vidinius svertus.
Atsekti, kaip prigyja ðiuolaikinës tendencijos vie-

ðosios organizacijos administravimo srityje Lietuvoje.
Paanalizuoti organizacijø modernëjimo prieðta-

ravimus ir kliûtis.

Ðiuolaikinës organizacijos funkcionalumo
dimensijos

 Modernios organizacijos koncepcijà apibûdina
þmogiðkojo kapitalo, partneriðkos rinkodaros, skati-
nanèio vadovavimo, komandinës veiklos sàvokos. Jos
pakankamai plaèiai aptartos literatûroje, todël èia at-
skirai neaptariamos, tik minimos brëþiant teoriná sam-
protavimø kontekstà.

Organizacijos funkcionalumà lemia geras dar-
buotojø bendravimas, veiksmø derinimas (komandi-
në veikla) vykdant misijà, didinama kompetencija, at-
virumas naujovëms, orientacija á klientø (interesan-
tø) aptarnavimo kokybæ. Organizacijos narys verti-
namas ne kaip priemonë jos tikslams siekti, o kaip
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darbuotojas, sugebantis ir siekiantis nuolat tobulëti,
imtis vis atsakingesnës veiklos. Organizacija tuo funk-
cionalesnë, kuo nuosekliau skatina darbuotojø sava-
rankiðkà veiklà, kuo maþiau joje taikoma iðorinë kon-
trolë, prieþiûros veiksmai. Tai savaime suponuoja di-
delá darbuotojø iniciatyvos, atsakomybës, kûrybingu-
mo poreiká, t. y. to, ko taip stokoja valdiðkoje hierar-
chijoje veikianèios ámonës.

Remiantis þmogiðkojo kapitalo koncepcija orga-
nizacijai naudingiau sudaryti palankias sàlygas kiek-
vienam, net ir vidutiniam darbuotojui tobulëti profe-
sinëje srityje, mokytis, nei keisti darbuotojus tikintis
rasti pranaðesná uþ vienà arba kità ne iki galo savo
sugebëjimus atskleidusá bendradarbá. Suprantama, tai
ne tik nereiðkia nereiklumo, atvirkðèiai – tai verèia
racionaliai didinti reikalavimus tokiam darbuotojui
ir jo atsakomybæ. Partneriðka rinkodara interpretuo-
ja organizacijos darbuotojus kaip vidaus klientus, ku-
riems turi bûti taikomos tos paèios jø poreikiø verti-
nimo, pagarbos jiems taisyklës, kaip ir savo reikalø
atvykstantiems tvarkyti pilieèiams.

Europoje á vieðàjá sektoriø ið verslo pereina ko-
kybës valdymo standartai, kuriø vienas kertiniø punk-
tø yra orientacija á vartotojø poreikius ir lûkesèius, o
kiekvienas organizacijos darbuotojas vertinamas taip,
kaip vartotojas, nes jis „tæsia kito pradëtà darbà, yra
to darbo rezultato vartotojas, todël santykiai su vi-
daus vartotojais traktuotini analogiðkai kaip ir su ið-
orës“ [1, p. 19].

Stabiliai dirbanèios verslo organizacijos turi ne-
maþai patirties, kaip skatinti ir remti savo darbuoto-
jus siekiant jø atsidavimo (lojalumo) firmai ir geres-
niø veiklos rodikliø. Tyrëjai patvirtina, kad ði vady-
bos patirtis pereina á vieðojo sektoriaus organizacijø
praktikà [2, p. 75], nors jo pritaikymà riboja organi-
zacijø reglamentavimas teisës aktais, pareiginiais nuo-
statais ir pan. Partneriðkos rinkodaros programas su-
daro pastangos kurti palankià psichologinæ aplinkà
darbo vietose, visus konsoliduojanèio bendruomenið-
kumo dvasià neperþengiant tam tikrø organizaciniø
arba teritoriniø ribø. Vieðajame gyvenime jau ápras-
ta kalbëti apie akademinæ bendruomenæ (pedagogus,
studentus, administracijà, aptarnaujantá personalà),
gyvenvietës (skirtingo socialinio statuso, amþiaus, ki-
tais reikðmingais poþymiais besiskirianèiø pilieèiø
grupiø), mokyklos (pedagogus, moksleivius, jø tëvus,
aptarnaujantá personalà) bendruomenes. Bendruo-
meniø radimasis þymi naujà vieðojo gyvenimo koky-
bæ. Jis reiðkia stiprëjanèius pilietiðkumo, iniciatyvos,
atstovavimo pradmenis vieðajame gyvenime. Raðo-
ma ir apie korporacinæ kultûrà organizacijose, parem-
tà „vertybiø, santykiø ir elgesio normø visuma“, krei-
pianèià kiekvieno darbuotojo elgesá bendrø tikslø lin-
kme, kuri atskleidþia „tiek organizacijos produkto,
tiek jo vartotojo, tiek ir paèios organizacijos iðskirti-
numà jos veiklos aplinkoje“ [3, p. 48].

Teoriniu lygmeniu ðiuolaikinës organizacijos
funkcionalumà apibûdina tam tikri jos vidiniai mat-
menys (þr. 1 schemà).

1 schema

Kaip matome, organizacijos funkcionalumà le-
mia darbuotojø iniciatyvos ir atsakomybës iðlaisvini-
mas ir skatinimas, jø profesinis augimas ir kompe-
tencija, veiksmingos vidinës sàveikos. Kiek ðios te-
orinës nuostatos ir praktika Lietuvos vieðajame sek-
toriuje yra artimos? Ðio straipsnio ribos neleidþia nuo-
sekliai nagrinëti kiekvieno schemoje paþymëto seg-
mento, tad aptarsime didesnæ reikðmæ turinèias ten-
dencijas.

Modernëjimo iððûkiai ir tradicija

Ðiuolaikinë organizacija veikdama vieðøjø pa-
slaugø rinkoje vienaip arba kitaip skatinama palai-
kyti atvirà ryðá su pilieèiais ir grupëmis savo veiklos
srityje, teikti kokybiðkà aptarnavimà interesantams
bei burti savo darbuotojus iniciatyviai komandinei
veiklai. Didëjantys organizacijà supanèios aplinkos
lûkesèiai ir reikalavimai savotiðkai inspiruoja jos va-
dovybæ siekti kuo didesnës sprendimø galios, nes rei-
kalingi greiti ir ryþtingi veiksmai. Taèiau tai ne visuo-
met suderinama su kita tendencija – suteikti darbuo-
tojams daugiau savarankiðkumo, atsakomybës ir
veiksmø laisvës. Èia susiduriama su bene esmingiau-
siu prieðtaravimu organizacijos modernëjimo kelyje.
Kita ðio prieðtaravimo projekcija – autoritarinis va-
dovavimas ir klusnumu grásta tarnybiniø santykiø kul-
tûra, pro kuriuos „kalasi“ liberalusis, skatinantis va-
dovavimas ir specialistø savarankiðki, atsakingi veiks-
mai siekiant uþsibrëþto rezultato. Ðie prieðtaravimai,
kuriø maþinimo bûdus nagrinësime kiek vëliau, susi-
pynæ su kitomis problemomis.

 ŠIUOLAIKINĖS ORGANIZACIJOS 
FUNKCIONALUMO DIMENSIJOS 
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praktika 

Motyvavimo svertai 

Dalyvavimas planuojant 
ir analizuojant veiklą 

Veiklos monitoringas 

Informacinių sistemų 
optimizavimas 

Suderinti bendravimo ir 
bendradarbiavimo ryšiai 

Mokymosi ir inovacijų 
aplinka 



67

Daugelis deðimtmeèiais gyvuojanèiø vieðojo ad-
ministravimo institucijø, perëjusiø (kad ir pasikeitu-
siu pavidalu) ið vienos santykiø sistemos á kità, patir-
damos permainas, funkcijø ir personalo kaità, iðlai-
ko tradiciná biurokratiná stiliø. Biurokratija suteikia
vieðajam administravimui stabilumo, bet jos grima-
sos – tai formalus laikymasis paragrafo raidës, atsai-
nus valdininko poþiûris á interesantà, sudëtingas ko-
kios nors problemos sprendimo bûdas ir t. t. Biurok-
ratija – tiek jos funkcionalus, tiek ir disfunkcinis as-
pektai – turi gilias ðaknis paèioje vieðojo administra-
vimo prigimtyje. Valdininko vaidmuo, kaip ástatymø,
tvarkos, procedûrø þinovo, kaip pragmatiðko ir skep-
tiðko, esanèio „aukðèiau“ interesanto, galinèio pasta-
ràjá nuvesti per kliûtis ir labirintus á siekiamà rezulta-
tà, bet galinèio ir nesuteikti tokios malonës, yra ir te-
belieka gyvybingas.

Biurokratinëje màstysenoje randame ir korup-
cijos iðtakø: sudëtingesniais, neaiðkiais, ginèytinais ir
panaðiais klausimais siekiant palankaus valdininkø
sprendimo daþnam interesantui ir valdininkui atro-
do logiðka „patepti“ santykius ne tik geru þodþiu ar-
ba simboline padëka, bet ir svaresniu – materialiu at-
lygiu. Apklausiami smulkieji ir vidutiniai verslinin-
kai (ði kategorija labai priklauso nuo valdininkø „ma-
lonës“) nurodo korupcijà kaip vienà didþiausiø jø ver-
slo trukdþiø: 1997 m. tai patvirtino 25,4 proc. 1998 m.
– 26,0 proc., 1999 m. – 29,2 proc. apklaustøjø [4, p.
79]. Lietuvos verslininkas kyðiams iðleidþia apie tris
procentus savo pajamø. Per 12 procentø savo laiko
jis skiria santykiams su valdþios institucijomis [5, p.
84]. Daugybë verslà kontroliuojanèiø valdiðkø ástai-
gø yra tarsi aukðèiausia instancija, jos paèios nustato
savo veiklos principus, taisykles ir reikalavimus. Visa
tai rodo didelá ðios problemos mastà, kuri vieðosios
nuomonës suvokiama kaip grësminga, pakertanti tei-
singumo pamatus. Korupcija, atsiradusi ir suvieðëju-
si biurokratijos dirvoje, nëra tik jos palydovë: dauge-
lyje ðaliø (taip pat ir Europos Sàjungos) ji tapo tarsi
hidra, kuriai savaime atauga nukertamos galvos.

 Nors permainø horizontai vieðojo administra-
vimo srityje pakankamai gerai matomi, o paskatos de-
mokratizuoti ir liberalizuoti valdininkijos veiklà yra
primygtinës, tikri pokyèiai vyksta lëèiau nei judëjimas
ES link. Visuose pastarøjø metø ES ekspertø doku-
mentuose buvo kalbama apie bûtinybæ tobulinti vie-
ðàjá administravimà Lietuvoje.

Specialiai parengtame ðiuo klausimu dokumen-
te Jungtinës Karalystës ir Ðvedijos specialistai paþy-
mi nepakankamà politinæ paramà, teikiamà vieðojo
administravimo reformai, be to, silpnas yra visuome-
nës ir nevyriausybiniø organizacijø spaudimas vieðà-
sias paslaugas teikianèioms valdiðkoms institucijoms.
Vykdant reformà labiau apsiribojama teisiniø normø
kûrimu, o ne pajëgø telkimu ir mechanizmø permai-
noms ágyvendinti kûrimu [6, p. 7–8].

Viena aktualiausiø problemø yra ta, kad VA sub-
jektai pasiþymi griozdiðka struktûra, iðplëtotais pa-
valdumo ryðiais, vykdo sunkiai suderinamas politikos
ir paslaugø teikimo priedermes. Tarkime, ðalies þiny-
ba turi nemaþai jai tiesiogiai pavaldþiø skirtingas funk-
cijas atliekanèiø nacionalinio lygio padaliniø, kurie
turi savo teritorinius padalinius.

Tokioje aplinkoje funkcijos neiðvengiamai dub-
liuojasi, pasireiðkia horizontalaus bendradarbiavimo
stoka. Kiekviena þinyba siekia visø pirma geriau pa-
sirodyti aukðtesnei instancijai, o ne racionalizuoti
bendradarbiavimà su kitomis organizacijomis opti-
mizuojant veiklos sritis. Kita vertus, kuo sudëtinges-
në sistema, tuo ji rigoristiðkesnë, t. y. remiasi jos veiklà
reglamentuojanèiais nuostatais, taisyklëmis, reikala-
vimais, ásakymais. Iðeitis þinoma – keisti pavaldumà
asocijuotais ryðiais suteikiant savarankiðkà statusà ir
teisæ veikti savo iniciatyva apibrëþtame vieðojo sek-
toriaus bare, ieðkoti subrangovø tam tikrø rûðiø pa-
slaugoms teikti. Taip sistema keistø savo geometrijà ir
silpnintø hierarchizuotà tvarkà. Dalis jos vidiniø funk-
cijø pereitø iðorës agentø þinion (angl. outsourcing).
Kiek Lietuvos vieðojo sektoriaus organizacijos yra pa-
sirengusios tokioms permainoms ir jau paþengusios –
nelengva pasakyti apibendrintai. Be vidiniø poreikiø,
kurie ne visuomet akivaizdûs, ðias permainas skatina
ES standartai ir jos valstybiø nariø patirtis.

Ðiuolaikinëje vieðojo administravimo sistemoje
maþëjant hierarchinëms sàveikoms vis didesnæ reikð-
mæ ágauna horizontalios sàveikos. Tai vyksta visø pir-
ma atskiriant politines ir vieðojo administravimo
funkcijas, decentralizuojant ir dekoncentruojant vie-
ðàsias paslaugas.

Didëjanèià jø dalá perima nevyriausybinës orga-
nizacijos ir verslas. Valdþios ástaigos vykdo jø atþvil-
giu netiesioginio administravimo funkcijas, t. y. or-
ganizuoja paslaugø vykdytojø konkursus, numato sà-
lygas, vykdo jø prieþiûrà. Kaip rodo kitø ðaliø, pavyz-
dþiui, JAV, patirtis, tiesioginio vieðojo administravi-
mo srityje lieka 25 proc. visø tam skirtø lëðø, o trys
ketvirtadaliai realizuojami per netiesioginá administ-
ravimà, kai primokama tik uþ nedidelæ dalá administ-
raciniø veiksmø [7, p. 37]. Laimi valstybë ir visuome-
në, nes uþ tas paèias lëðas teikiama daugiau ir geres-
nës kokybës paslaugø. Ðios permainos pareikalauja
valdiðkose organizacijose vykdyti naujas veiklas, nes
padidëja poreikis kurti projektus, tikslines programas,
vesti derybas su verslo ir treèiojo sektoriaus partne-
riais. Kartu formuojasi naujos modernaus administ-
ravimo sritys, prasipleèia specialisto savarankiðkos
veiklos ribos.

Giluminiai pokyèiai organizacijoje vyksta lëtai,
kur kas lëèiau, nei ateina permainø poreikio suvoki-
mas. Didesnis atvirumas permainoms ir ryþtas jø siekti
fiksuotinas keliais atvejais. Pirma, kai kuriasi naujos
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vieðojo administravimo institucijos, pavyzdþiui, Infor-
macinës visuomenës plëtros komitetas, Europos ko-
mitetas, ir kt. Jos daþniausiai nesusaistytos senstan-
èiø tradicijø ir ankstesniais laikais ágytos patirties pan-
èiais. Èia formuojasi bendradarbiavimo, komandinio
darbo pavyzdþiai orientuojantis á Europos Sàjungos
ðalyse nusiþiûrëtus standartus. Nemaþai naujoviø at-
eina á tas organizacijas, kurios nuolat bendradarbiauja
su Vakarø partneriais, tarkime, á Lietuvos universite-
tus, kitas aukðtàsias ir bendrojo lavinimo mokyklas.
Keièiamos vieðøjø paslaugø teikimo formos, atnauji-
namos ir paèios paslaugos.

Ðiuolaikinës organizacijos veikla pasiþymi inten-
syvumu ir funkcijø, kurios vykdomos vienu metu, ávai-
rumu, sudëtingais ryðiais su iðorës aplinka. Priima-
mø sprendimø tikslingumas, pagrástumas, veiklos
efektyvumas nëra matomi, visa tai reikalauja specia-
liø tyrimø ir ávertinimo, kad prireikus galima bûtø ið-
taisyti klaidas, imtis priemoniø veiksmingumui gerin-
ti, numatyti galimus pavojus. Pastaruoju metu viltis
spræsti ðias problemas siejama su veiklos vidaus au-
ditu. Organizacijose atsiranda auditoriaus institutas.
Veiklos auditas turi vertinti organizacijos funkciona-
vimo dësningumus ir patikimumà. Ið auditoriaus lau-
kiama, kad jis nustatys maþiausiai veiksmingas veik-
las, ávertins permainø rizikà. Tai labai dideli lûkes-
èiai. Pradëjusiøjø dirbti organizacijø veiklos audito-
riais patirtis kol kas kukli, tad sunku numatyti, kokia
dalis lûkesèiø bus ágyvendinta.

Kol kas lieka atviras klausimas, kaip audito ins-
titutas bus priderintas prie kitø organizacijos moder-
nëjimo tendencijø. Panaðu, kad jis nelabai suderina-
mas su organizacijos vadybos liberalizavimu, nes jis
labiau susaistomas su vadovybe ir didina jos sprendi-
mo galias. Jei pavyktø iðvengti ðiø prieðtarø arba bent
jas sumaþinti, auditoriaus veikla turëtø suteikti orga-
nizacijai skaidrumo, prisidëtø prie jos funkcijø opti-
mizavimo.

Kita vertus, veiklos auditas neturëtø monopoli-
zuoti visø patikros funkcijø, tarkime, tokiø kaip ope-
ratyvus nuveiktø darbø ávertinimas, kurá geriausiai ga-
li padaryti patys darbø atlikëjai. Operatyvø veiklos
monitoringà atlieka organizacijos nariai. Demokra-
tizuojama kontrolë, atsveriamas á vadovybæ orientuo-
to auditoriaus darbas, skatinamas partneriðkumas
(smulkiau apie tai – kiek toliau).

Skatinanèio vadovavimo filosofija ir praktika

Vieðojo administravimo ástaigoje vis dar gyvuo-
ja poþiûris á specialistà kaip á virðininko valios vykdy-
tojà. Virðininkas, naudodamasis suteiktais jam ága-
liojimais priimant ir atleidþiant darbuotojus, vertinant
jø darbo kokybæ ir keliant pareigybës lygá, linkæs pa-
sikliauti savo sprendimais. Dirbdamas valstybës tar-

nautojø kvalifikacijos këlimo sistemoje straipsnio au-
torius pastebëjo, kad seminarø dalyviams – ministe-
rijø, þinybø, savivaldybiø darbuotojams – siûloma uþ-
duotis: pamodeliuoti tiesioginio virðininko ir jo pa-
valdinio pokalbá. Virðininkas turi praðyti savo darbuo-
tojo atlikti tam tikrà darbà arba ypatingà uþduotá, tie-
siogiai nenumatytà pareiginëse nuostatose, ir dargi
savaitgalio dienà. Virðininkas turi motyvuoti paval-
diná, átikinti já pasiaukoti. Verta dëmesio seminarø
dalyviø reakcija á pratimà. Apie 60 proc. dalyviø, ku-
riø dauguma – vyresnieji ir vyriausieji specialistai, su-
tinka su pratimo sàlygomis ir rengiasi pokalbiui, ieð-
ko átikinëjimo ir motyvavimo bûdø. Likusieji, tarp ku-
riø daþnai patenka ir pavaldiniø turintys vadovai, pri-
ima uþduotá su iðlygomis, ginèija sàlygas. Jø argumen-
tai skamba panaðiai: „Jeigu organizacijai reikia, dar-
buotojas privalo padaryti, nesvarbu, kad nedarbo me-
tu arba kad tai nesusijæ tiesiogiai su jo vykdomomis
funkcijomis“. Ði ið esmës teisinga nuostata stebina sa-
vo ásakmumu, komandavimo dvasia. Dalyviø klausia-
ma: „O jei spaudþiamas darbuotojas pasiprieðins?“ At-
sakymai: „Anksèiau arba vëliau toks darbuotojas turës
iðeiti ið darbo“, „Tokiam ne vieta mûsø kolektyve“.

Vieðojo administravimo organizacijose matyti
nemaþai komandinio vadovavimo pëdsakø. Klusnaus
pavaldinio, kurio atþvilgiu virðininkas gali pasielgti
kaip tinkamas, stereotipas pakankamai gajus tiek va-
dovaujanèiø, tiek eiliniø tarnautojø màstysenoje. Ini-
cijuojamos diskusijos apie vadovo ir pavaldiniø part-
nerystæ daþniausiai nebûna produktyvios ir origina-
lios; seminarø dalyviai ne kaþin kà turi pasakyti, nors
ir pripaþásta, kad „partnerystës principas svarbus“.

Vieðajame sektoriuje, kaip jau gerokai anksèiau
ir verslo organizacijose, kuriasi skatinanèio, partne-
riðko vadovavimo stilius, kai daugelyje tarnybiniø si-
tuacijø vadovas bûna ðalia savo artimiausiø pavaldi-
niø. Tuo tikslu praktikuojamos grupinio protinio dar-
bo sesijos, kuriose kiekvienas dalyvis turi progà ne-
varþomas pateikti savo sumanymà, pasiûlymà, spren-
dimo bûdà. Reguliariai rengiami “brainstorming” ti-
po pasitarimai iðlaisvina kûrybinæ darbuotojø ener-
gijà, skatina aktyvumà ir kûrybingumà, maþina hie-
rarchinius atstumus.

 Vadovavimo demokratizavimas susijæs su infor-
macijos srautø organizavimu, kad reikalinga infor-
macija laiku pasiektø kiekvienà darbo vietà, kiekvie-
nà padaliná ir ið ten ateitø atgalinë informacija. Mû-
sø atliekamos apklausos besilankanèiø kvalifikacijos
këlimo kursuose valstybës tarnautojø rodo, kad reikð-
mingiausiø bendravimo ir bendradarbiavimo organi-
zacijø problema yra tokia, kurià sàlyginai galima pa-
vadinti darbuotojas ir organizacija komunikacijos lau-
ke. Tarp kitø problemø, pavyzdþiui: „nespëjama su-
sikaupti ties vienu spræstinu dalyku, kai kiti já uþgo-
þia“; „netolygiai paskirstomi darbai ir atsakomybë“;
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„kartais neuþtenka ryþto pasakyti bendradarbiui ne-
malonø dalykà“, respondentai, kaip kelianèià jiems
daug rûpesèiø, daþniausiai nurodo „informacijos gau-
sà ir ávairovæ, kurioje paskæsta svarbiausieji dalykai“;
„nepatikimà informacijos kaupimo ir panaudojimo
praktikà“. Pasitaiko nesklandumø ir informuojant vie-
ni kitus. Nors dedama nemaþai pastangø optimizuo-
ti infosrautus organizacijoje, intensyvëjant jos ryðiams
su aplinka ir naudojantis naujausiais komunikacijos
kanalais ði santykiø sritis lieka nesureguliuota tokiu
mastu, kad neprovokuotø duomenø konfliktø.

 Kuriamos naujos kartos informacinës sistemos –
grupinës infrastruktûros, skirtos bendram þmoniø
darbui organizuoti [8, p. 137]. Ði sistema padeda tik-
rinti atskirø darbø atlikimo grafikus, vykdyti apskai-
tà, tvarkyti dokumentus, ateinanèià korespondenci-
jà ir pan. Tai labiausiai grupinio darbo organizavimo
principà atitinkanti infosistema, garantuojanti kiek-
vieno bendradarbio buvimà toje paèioje informaci-
nëje erdvëje, buvimà kartu, gráþtamàjà informacijà.
Taèiau tai neiðsprendþia visos problemos.

Svarbi vadovo ir darbuotojø santykiø aplinkybë –
daugumos darbuotojø orientacija á tokias vertybes
kaip profesionalumas, kûrybinë saviraiðka, teigiama
aplinka ir geri bendradarbiø santykiai. Tai gerokai ski-
ria ðiuolaikiná valstybës tarnautojà nuo grieþtai hie-
rarchinës sistemos darbuotojo, nes èia stipresnë
orientacija ne á uþduoèiø pobûdá, o á pareigas. Dar-
buotojo asmenybës augimas visø pirma reiðkiasi jo
kvalifikaciniu laipsniu, priklausomybe grupei; taip pat
vertinamas reikðmingas, ádomus darbas, tarnybiniai
ryðiai. Galima sakyti, jog ðalia tradicinës – pareiginës
subordinacijos atsiranda kompetencijos kvalifikaci-
në subordinacija. Pastarosios motyvacinë galia yra,
ko gero, didesnë arba bent jau labiau susijusi su kas-
diene darbuotojø veikla.

Skatinanèio vadovavimo ðerdá sudaro vadovo
bendravimas su kiekvienu kolega jo vadybinëje ap-
linkoje. Ypaè tai pasakytina apie þemesnës grandies
vadovus. „Vertingiausias vadovo árankis yra jo suge-
bëjimas pozityviai ásiklausyti, sàmoningai paremti kitø
idëjas ir aspiracijas. Veikdami kaip remiantys vedliai,
skatinantys vadovai kuria aplinkà, kurioje þmonës mo-
kosi ir auga“ [9, p. 8]. Vadovas turi tapti savotiðku kul-
tûriniø permainø agentu, padëti þmonëms spræsti gru-
pines ir individualias problemas [10, p. 87]. Nemaþa
dalis tiesioginio vadovavimo funkcijø tarsi savaime per-
eina bendradarbiams, virsta jø didëjanèia atsakomy-
be, savarankiðkumu bei átaka grupës veiklai.

Atsiranda viena ádomiausiø darbo organizavimo
formø – laikinieji tiksliniai kolektyvai tam tikroms uþ-
duotims vykdyti (projektams, tikslinëms programoms,
ávairiems norminiams dokumentams kurti ir pan.).
Tokie kolektyvai jungia skirtingø padaliniø, netgi skir-
tingø organizacijø darbuotojus. Ðiø grupiø veikla kur

kas maþiau nei áprasta remiasi pavaldumu, nurody-
mais, èia svarbiau kolegiðka, partneriðka dvasia, veiks-
mø koordinavimas, profesinis tobulëjimas, siekimas
sukurti originalø produktà.

Kokios kliûtys daþniausiai pasitaiko siekiant su-
paprastinti vadovavimà ir didinti jo efektyvumà su-
dëtingesnës hierarchinës struktûros organizacijose?
Tai visø pirma menka demokratinio vadovavimo tra-
dicija. Dël to santykiai kolektyve vis dar remiasi „stip-
rios rankos“ ávaizdþiu. Nemaþai brandþiø vadovø,
ápratusiø palaikyti tam tikrà atstumà bendraujant su
pavaldiniais, pripaþástanèiø vienasmenius sprendi-
mus, vargu ar galëtø ir norëtø maþinti metø metais
palaikomà iðskirtinumà. Tas pats pasakytina ir apie
vyresniojo amþiaus tarnautojus, kuriems klusnumas
ir vadovo pavedimø vykdymas yra svarbiausias tar-
nybinës etikos principas.

Organizacijose, kuriose vyrauja pavaldumo ir
klusnumo dvasia, reikia nuoseklios strategijos norint
formuoti partneriðkus santykius ir skatinanèio vado-
vavimo stiliø. Pirmàja vaga galëtø bûti personalo mo-
kymai, apimantys didesnæ kolektyvo dalá ir vadovy-
bæ, kuriuose pristatomi ðiuolaikinio vadovavimo or-
ganizacijai principai, vadovo ir pavaldiniø bendradar-
biavimo pagrindai, sprendimø priëmimo, bendros
veiklos vertinimo, kitos komandinio darbo organiza-
vimo ir skatinimo technikos. Ten, kur tai ámanoma,
ypaè efektyvûs viso kolektyvo in corpore bendravimo
ir bendradarbiavimo organizacijoje mokymai, kuriuo-
se remiamasi konkreèiomis, dalyviams þinomomis si-
tuacijomis ir atvejais. Gausiose organizacijose tokie
mokymai gali apimti dalá pagal tam tikrus kriterijus
atrinktø bendradarbiø arba vykti sesijomis atnauji-
nant dalyviø sudëtá rotacijos principu. Tokie moky-
mai ne tik suteikia naujø þiniø, bet ir praktiniø ágû-
dþiø, pavyzdþiui, kaip priiminëti sprendimus, kaip
rengti pasitarimus, protinio darbo sesijas, kaip ver-
tinti atliktus darbus ir pan. Platesne prasme jie, gali-
ma sakyti, moraliai áteisina partneriðkus santykius ko-
mandinius veiksmus ir kuria palankias nuostatas joms
ágyvendinti.

Be didesniø sunkumø galima pradëti taikyti ar-
ba plëtoti grupinio darbo metodus, telkti laikinus tiks-
linius kolektyvus svarbioms uþduotims atlikti. Net ir
labai kontroliuoti situacijà linkæ vadovai pritaria, kad
problemiðki darbo organizavimo klausimai bei tam
tikros specialiosios uþduotys bûtø grupëje aptariami
ir bûtø numatomi bûdai jiems vykdyti. Tai skatina kû-
rybingesnius santykius, átvirtina partnerystës, kolegið-
kumo dvasià.

 Partneriðkà lygiø galimybiø atmosferà skatina
bendras uþduoties atlikimo vertinimas. Procedûros
pagrindà sudaro veikloje dalyvaujanèiø darbuotojø
vieni kitø vertinimai anketoje nustatytø paþymiø ska-
lëje uþtikrinant patikimà anonimiðkumà. Tai sumaþi-
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na grupiniø nuostatø átakà vertinant asmená, o verti-
namajam suteikia informacijà, kaip jo pastangas ma-
të kolektyvas.

Svarbûs vadovo gebëjimai palaikyti kûrybinæ
átampà, tam tikrà pavaldiniø konkurencijà, neleisti
jai peraugti á atvirus, juolab besitæsianèius bendra-
darbiø arba tam tikrø jø grupeliø konfliktus. Bet kuri
konfliktinë situacija nëra savo pradinëje stadijoje nei
gera, nei bloga (iðimtis – nusikalstamieji konfliktai).
Jos tolesnæ eigà lemia tai, ar konflikto dalyviai siekia
iðsiaiðkinti jo prieþastis, spræsti su juo susijusias pro-
blemas, ar yra apimti karo ambicijø ir trokðta laimëti
bet kokia kaina. Pirmu atveju yra didelë tikimybë, kad
konfliktas gali ágauti konstruktyvø pobûdá: kritiðkai
analizuojama situacija, telkiami iðtekliai pokyèiams,
neutralizuojamos arba ðalinamos sàmyðá kelianèios
prieþastys. Antru atveju, jei konfliktas nebus uþge-
sintas treèiosios ðalies, kova ardys bendradarbiavimo
sàsajas, provokuos grupavimàsi á stovyklas; nemaþa
tikimybë, kad prie konfliktà iðprovokavusiø prieþas-
èiø apskritai nebus gráþta. Ágavæs destrukcijos bruo-
þø konfliktas savaime generuoja naujas átampas ir gali
atvesti prie kolektyvo aktyvumo sumaþëjimo ir netgi
skilimo.

Konfliktø organizacijoje valdymo srityje labai
svarbi diagnostinë funkcija – santykiø stebëjimas, ben-
dradarbiø anketavimas, neformalios diskusijos. Lai-
ku nustaèius grësmes galimo konflikto nesunku ið-
vengti atsiþvelgiant á konfliktogenines aplinkybes. Pa-
tikimiausias ir produktyviausias yra prevencinis dar-
bas, pavyzdþiui, grupinës mokomosios pratybos mo-
deliuojant bendravimà, atviras tarnybiniø problemø
aiðkinimasis, keitimasis reikðminga informacija, de-
rybos ginèytinais klausimais. Kilus gana didelei átam-
pai gali bûti taikoma mediacija, t. y. treèiosios nesu-
interesuotos ðalies rengiami susitikimai, siekiant kon-
flikto dalyviø tarpusavio supratimo. Vadovui praver-
èia geras neformaliø santykiø organizacijoje iðmany-
mas, rëmimasis didesnæ moralinæ átakà turinèiais
þmonëmis.

Ðiuolaikinis mokslas ir vadybos praktika átikina-
mai rodo, kad konfliktø energijà galima sëkmingai
panaudoti organizacijø funkcionalumui didinti.

Bendradarbiavimo ir komandinës veiklos
problemos

Kiekvienos organizacijos unikalumà iðreiðkia jos
etosas, t. y. jos nariø pripaþástamos normos ir verty-
bës, kuriø laikomasi bendraujant ir bendradarbiau-
jant. Organizacijos etosas – tai visuomenëje pripa-
þintø vertybiø sutelktas áspaudas, kuris yra „praleis-
tas“ per èia dirbanèiø þmoniø màstysenà, moralæ, kul-
tûrà ir pritaikytas jos misijos ir funkcijoms vykdyti.
Organizacijos etosas turi bendriná pobûdá, t. y. já sau-

go ir plëtoja visi organizacijos nariai – nuo direkto-
riaus iki naktinio sargo. Organizacijos etosas yra ið-
vestinis ið vadinamojo visuomeninio kapitalo, kurá su-
daro normos ir institucijos, kurianèios, sauganèios ir
reguliuojanèios pasitikëjimà, abipusiðkumà, subjek-
tø sàveikø ir visuomeniniø santykiø teises. „Svarbiau-
sia visuomeninio kapitalo funkcija yra netikrumo ma-
þinimas visuomeniniame ir ûkiniame gyvenime. Be
visuomeninio kapitalo netikrumas bûtø rimta kliûti-
mi vykdant ûkinæ veiklà ir bendradarbiaujant þmo-
nëms ir organizacijoms“ [11, p. 61, 62].

Bendravimo ir bendradarbiavimo moraliná pa-
grindà sudaro pasitikëjimas vieni kitais. Pasitikëjimas
gana savitai susaistytas su reglamentavimo mechaniz-
mu organizacijos vadyboje. Organizacija – tai funk-
cijø, subordinacijos ir pareigø sistema. Visos jos ágy-
vendinamos unikalioje organizacijos etoso terpëje.
Kuo stipresnis pasitikëjimo pradas, tuo maþiau þval-
gomasi á pareiginius nuostatus, ir atvirkðèiai, kai ma-
þiau pasitikëjimo – labiau norminami ávairûs veiklos
aspektai, gali bûti daþniau taikomos sankcijos, tar-
nautojai linkæ uþsisklæsti savo pareigø ir nusistovëju-
siø funkcijø segmentuose ir apskritai tuo átemptesni
santykiai.

Pasitikëjimas bendradarbiams sàveikaujant yra
integralaus pobûdþio. Jam turi átakos aiðkus funkci-
nis pasiskirstymas, iðtikimybë teisingumui, pozityvi,
taèiau á ilgus konfliktus neperauganti átampa, nefor-
malus, nuo tarnybiniø pareigø atpalaiduojantis ben-
dravimas.

Kaip rodo mûsø atliekamos tarnautojø apklau-
sos, pozityvi tarpusavio santykiø dvasia padeda daug
lengviau susidoroti su stresais ir perkrovomis darbe,
su nesklandumais informavimo sistemoje ir kitais sun-
kumais. Tokio pobûdþio sunkumø patiria trys ið ke-
turiø apklausiamøjø, t. y. absoliuti dauguma þinybø
darbuotojø.

Ávairûs bendravimo ir bendradarbiavimo aspek-
tai turëtø bûti retkarèiais vertinami apklausomis, ap-
tariami pasitarimuose ir átvirtinami jau minëtø mo-
kymø forma. Nelengvai sprendþiama, bet svarbi yra
galimybë remtis neformaliais, ne darbo metu vyks-
tanèiais renginiais, palaikant gerus ryðius ir pasitikë-
jimà organizacijoje. Iðradingai organizuotos savait-
galio iðvykos, varþybos, konkursai, neformalios suei-
gos ið esmës pasitarnauja sàveikoms gerinti. Taip, pa-
vyzdþiui, daro partijø vadovybë telkdama savo ðali-
ninkus. Ðis bûdas ágauna didesnës reikðmës ir dël to,
kad atitinka partneriðkumo dvasià ir yra savotiðka
prieðprieða organizacijos, kaip sistemos, atomizavi-
mosi reiðkiniams, kurie yra elektroninio komunika-
vimo, intensyvaus darbo ritmo ir kai kuriø kitø reið-
kiniø padarinys.
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Kai vidiniai santykiai yra palankûs, formuojasi
vadinamoji derybinë santarvë, kai sudëtingi, ginèyti-
ni klausimas ir konfliktai sprendþiami ne taikant ad-
ministravimo svertus, o derybø keliu. Tai dalykiðka,
partneriðka atmosfera, pratinanti darbuotojus atvi-
rai kelti ir spræsti problemas.

 Pokyèiai vieðojo administravimo organizacijo-
se reiðkia funkcijø, pareigø, atsakomybës persiskirs-
tymà, naujø þiniø ir naujø ágûdþiø poreiká. Viena svar-
biausiø sëkmingos kaitos sàlygø yra visuotinis, neper-
traukiamas organizacijos nariø mokymasis. Taip su-
sidaro svarbiausi – organizacijos inteligencijos iðtek-
liai. Besimokanèios organizacijos standartas yra jos
modernëjimo ir sëkmingos veiklos besikurianèioje þi-
niø visuomenëje imperatyvas, orientacijos á pokyèius
ir naujoves rezultatas.

Mokymosi procesas besimokanèioje organizaci-
joje neapsiriboja reguliariais seminarais, darbuotojø
siuntimu kelti kvalifikacijà á specializuotas instituci-
jas. Visa tai turi bûti tinkamai sutvarkyta, t. y. tiriami
ir pagrástai vertinami organizacijos ir atskirø darbo
vietø poreikiai naujø þiniø ir ágûdþiø, mokymosi pro-
gramos turi bûti tæstinës. Kai tai taps praktika, bus
pasiekta pirmoji besimokanèios organizacijos pako-
pa. Toliau skleidþiami ágytos þinios ir sumanymai, vë-
liau jie pritaikomi organizacijoje. Tai nelengvai ágy-
vendinama ir atsakingiausia besimokanèios organi-
zacijos ciklo grandis. Darbuotojø teorinës þinios,
sprendimo metodai ir ágûdþiai pagal galimybæ taiko-
mi gerinant paslaugø turiná ir kokybæ, darbø organi-
zavimà, atskirø darbo vietø ir padaliniø funkcionalu-
mà. Jei tai tampa sistema, pamaþu formuojasi orga-
nizacijos nariø sisteminës màstysenos bruoþai, kai or-
ganizacijos situacija matoma ir vertinama visapusið-
kai ir kompleksiðkai. Toks mokymas ir þiniø taikymas
inspiruoja grupines sàveikas, darbuotojus integruo-
jantá sisteminá màstymà, aktyvina diskusijas apie or-
ganizacijos ir to segmento vieðajame gyvenime, ku-
riame ji reiðkiasi, ilgalaikes perspektyvas ir proble-
mas.

Nëra lengva organizacijoje pritaikyti naujoves,
kuriø pramoksta vienas arba keli jos nariai. Daþniau-
siai jos nunyksta, nepalikdamos gilesnio pëdsako. Rei-
kalinga vadybinë valia ir kantrybë ugdant naujoviø
poreiká ir kuriant organizacinius svertus joms ágyven-
dinti.

Dalis organizacijø valdymo patirties ateina ið ver-
slo, pavyzdþiui, interesantø registravimo ir priëmimo
tvarka, elektroninës informacijos prieinamumas. Dël
to supaprastëjo ir pagreitëjo pilieèiø aptarnavimas.

Nors valstybës tarnautojø mokymas pastaraisiais
metais labai pagerëjo, iki visiðko besimokanèios or-
ganizacijos principø ágyvendinimo dar daug ko trûks-
ta. Vieðojo sektoriaus institucijoje daþnai nejauèia-
mas poreikis mokyti tam tikrà specialistà èia ir dabar

dël to, kad, prieðingai nei komerciniø paslaugø ar ga-
mybos rinkodaroje, investicijos á mokymà neturi to-
kio konkretaus gràþos mato (return of investment).
Vieðojo sektoriaus organizacijø stabilumas paslaugø
rinkoje ir santykiø su vartotojais srityje, nepaisant
vykstanèiø pokyèiø, yra pakankamai didelis, kad vers-
tø imtis mokymo srityje kokiø nors ryþtingø þingsniø.
Visa tai interpretuojama kaip viena ið niekuo neiðsi-
skirianèiø srièiø. Gana formalus poþiûris á mokymà
bûdingas ir kai kuriems á kvalifikacijos këlimo uþsië-
mimus atvykstantiems dalyviams, nors absoliuti dau-
guma jø suvokia tai kaip savo profesinio brendimo
þingsná karjeros kelyje. Vieðojo sektoriaus raidos ten-
dencijø apmàstymas kaskart primena, jog sistemin-
gas mokymasis organizacijose yra iðskirtinë paþan-
gos ir naujoviø sritis.

Iðvados

1. Siekdamos sëkmingos veiklos, vykstant ávai-
rioms ir prieðtaringoms permainoms, prisitaikydamos
prie reikalavimø, galiojanèiø Europos Sàjungoje, vie-
ðojo administravimo organizacijos telkia ir aktyvina
savo vidinius iðteklius. Organizacijø funkcionalumà
lemia jos darbuotojø sutelktumas, komandiniai veiks-
mai, pasitikëjimu ir derybine santarve grindþiamas
etosas, partneriðkas, skatinantis vadovavimas, sude-
rinti informaciniai srautai, iðplëtota motyvacinë ir da-
lyvavimo sistema, puoselëjama mokymosi ir inovaci-
në aplinka.

2. Vieðojo administravimo organizacijos yra tarp
modernëjimo poreikio ir jø brandà stabdanèio ðleifo
– biurokratijos, vieðøjø ir privaèiø interesø konflikto
bei korupcijos. Siekdamos tikslingiau ir kokybiðkiau
aptarnauti klientus jos dalá savo funkcijø ir veiklø per-
duoda asocijuotiems padaliniams, verslui, nevyriau-
sybinëms organizacijoms.

3. Vykstant vieðojo administravimo reformai ma-
þëja vertikaliø pavaldumo ir daugëja horizontaliø
partnerystës ryðiø. Absoliuti dauguma vieðøjø paslau-
gø vis dar iðlieka valdiðkø organizacijø dispozicijoje.
Dar nepakankamai palankios sàlygos, kuriomis so-
cialinës paslaugos perduodamos NVO ir kapitalo
ámonëms, valdiðkoms organizacijoms pasiliekant ne-
tiesioginio administravimo funkcijà.

4. Organizacijose randasi skatinanèio vadovavi-
mo pirminiams kolektyvams stilius, kai daugiau atsa-
komybës perduodama darbuotojams, taikomi grupi-
niai darbo metodai planuojant ir organizuojant dar-
bus, priimant naujus sprendimus, vertinant jau atlik-
tus darbus. Pradeda funkcionuoti veiklos vidaus au-
ditas, ið kurio tikimasi iðsamesnio veiklos efektyvu-
mo ávertinimo.

5. Organizacijos funkcijos, pavaldumo ryðiai, pa-
reigos vykdomos jos etoso terpëje, kurio ðerdá suda-



72

ro vienø kitais pasitikëjimas. Jis yra integralaus po-
bûdþio ir remiasi iðtikimybe teisingumui, pozityvia,
bet neperauganèia á konfliktus átampa, tolygiu darbø
paskirstymu, neformalaus bendravimo skatinimu.
Bendravimo ir bendradarbiavimo kultûra suformuo-
ja derybinës santarvës praktikà, kai ginèytini klausi-
mai ir konfliktai sprendþiami ne suokalbiais, o dery-
bomis.

6. Vienas didþiausiø iððûkiø vieðajame sektoriu-
je yra darbuotojø nuolatinio, sistemingo, nuoseklaus
mokymosi uþtikrinimas. Naujos þinios ir ágûdþiai yra
pagrindiniai modernios organizacijos iðtekliai. Tokia
organizacija funkcionuoja atsiþvelgdama á visuome-
nës poreikius, prisitaikydama prie sparèiø pokyèiø ir
racionaliai panaudodama savo þmogiðkàjá kapitalà.
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The Changes and Challenges in Personnel Management in Public Organization

Summary

The article deals with the problems of personnel management in public sector in Lithuania. In the process of
the administrative reform public organizations seek to apply their human potential to rapidly developing marked of
social services, to the civil society needs as well as to the global changes in communicating. This is the crucial time for
public sector in Lithuania, where the service institutions still are stayng regorous, linked to beurocracy, structured in
complicated way. The factors of progress - how public servicing organizations are consolidated, innovative and open
to the needs of customers. The most important demensions towards modernising the public organizations are faci-
litative leadership, team-building, effective procedures of motivating, decision making, sharing responsibilities, the
incentives to lifelong learning and innovations.

The publication is based on observations and data indicating the changes, which take place nowdays in Lithuania.
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