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Visuomenë reikalauja ið vieðojo sektoriaus
institucijø efektyvumo, naujø veiklos formø, nuolat
gerëjanèiø kokybiniø veiklos rodikliø. Todël vis svar-
besni tampa vieðøjø paslaugø teikëjø ir vartotojø
santykiai, vieðojo sektoriaus struktûrø organizaci-
niai pokyèiai, vieðøjø programø ir projektø bei visø
veiklos rûðiø – informaciniø, technologiniø, finan-
siniø ir þmogiðkøjø iðtekliø valdymo – inovacijos.

Modernaus vieðojo sektoriaus raidà lemia pa-
saulyje vykstantys pokyèiai, egzistuojantys paradok-
sai ir konfliktai. Svarbiausiais ið jø laikytini itin spar-
tûs socialiniai pokyèiai, susijæ ne tik su didëjanèiu
gyventojø skaièiumi, bet ir su socialiniø pokyèiø eko-
nominiais bei valdymo ypatumais bei didëjanèiomis
þiniø ir informacijos galimybëmis. Ðie pokyèiai le-
mia visuomenës raidos potencialo didëjimà, koky-
biniø vieðojo sektoriaus veiklos parametrø uþtik-
rinimà. Kita vertus, globalioje erdvëje atsiranda pa-
lanki dirva ir neigiamoms tendencijoms.

Analizuodami paskutinio XX a. deðimtmeèio
vieðojo sektoriaus veiklos tyrimus susiduriame su
gausybe paradigmø, teorijø, modeliø, siûlanèiø „sa-
vàjá“ efektyvios vieðojo sektoriaus veiklos koncep-
tà, ávairias institucijø modernizacijos paradigmas
[20; 21; 22; 23].

Moderniø ðaliø vieðojo sektoriaus veiklos pa-
stangas paskutiniame praëjusio amþiaus deðimtme-
tyje buvo siekiama sutelkti tobulinant vieðøjø orga-
nizacijø funkcinæ veiklà, gerinant strateginiø inova-
cijø produktyvumà, diegiant ávairias kokybës valdy-
mo ir kontrolës formas, átraukiant pilieèius á spren-
dimø priëmimo procedûros ir kitus demokratinius
procesus, lemianèius vieðøjø institucijø veiklos efek-
tyvumà.

Efektyvumo sampratos struktûra. Vieðojo
administravimo efektyvumas daþnai suprantamas
kaip racionalus iðtekliø panaudojimas, pozityvus or-
ganizacijos filosofijos ir organizacinës kultûros átvir-
tinimas. Vieðøjø institucijø veiklai átakos turintys
veiksniai skiriasi nuo privataus sektoriaus efektyvu-
mo sàlygø ir veiksniø, nes vieðosios institucijos vei-
kia kitokioje nei privaèiø struktûrø aplinkoje. Vie-
ðøjø institucijø misija ir funkcijos yra oficialiai pa-
tvirtintos, jø veikla yra daug atviresnë visuomenës
kontrolei, konkretesnës veiklos taisyklës ir procedû-
ros, pati veikla reglamentuojama ir ribojama valsty-
bës finansiniø galimybiø. Gana skirtingi yra ir veik-
los vertinimo kriterijai. Privataus sektoriaus prekës
ir paslaugos vertinamos pinigine iðraiðka, gauta jas
realizavus rinkoje, o nemaþa vieðøjø paslaugø ir pre-
kiø dalis nëra skirta parduoti, todël daug sunkiau
ávertinti jø (tarkime, vieðøjø programø ir projektø)
poveiká visuomenei arba jos interesø grupëms. Ta-
èiau tinkama ir naudinga informacija vertinant vie-
ðøjø struktûrø efektyvumà yra itin reikalinga ir nau-
dinga pleèiantis vadinamajam treèiajam sektoriui –
nevyriausybinëms ir ne pelno organizacijoms, ku-
riø veiklos efektyvumui vertinti ið esmës tinka vie-
ðøjø institucijø veiklos efektyvumo vertinimo me-
todai, technika ir kriterijai [34, p. 157–158].

Vieðojo sektoriaus veiklos efektyvumo didë-
jimo galimybës suprantamos visø pirma kaip koky-
biðkesniø vieðøjø paslaugø teikimas naudojant tas
paèias sànaudas (iðteklius) [5]. Tai ámanoma, jei:

• didëja paslaugø kiekis, ávairovë bei kokybë,
jos teikiamos sparèiau, o organizacijos dar-
buotojø skaièius lieka tas pats;

• maþëja iðtekliø ir darbo sànaudos, paslaugø
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kiekybinë iðraiðka nesikeièia, taèiau sutrum-
pëja paslaugø suteikimo laikas;

• laiku suteikiama tiek pat paslaugø, tik daug
geresnës kokybës;

• labai padaugëja paslaugø ir pagerëja kokybë
neþymiai padidëjus sànaudoms.
Didinat vieðojo sektoriaus efektyvumà gali bû-

ti taikomi ávairûs metodai ir technika, pavyzdþiui,
kokybës ciklai ir valdymas, darbo sàlygø atnaujini-
mas ir sutarèiø sistemø tobulinimas, alternatyvus
darbo laiko grafikas, organizacijos ir darbuotojø po-
reikiø tyrimai ir kt. [10, p. 18–38]. Vieðojo administ-
ravimo problemas tiriantys specialistai daþniausiai
iðskiria tris pokyèiø sritis:

• darbo proceso pokyèiai;
• darbuotojø elgsenos pokyèiai;
• vadybos proceso pokyèiai [30, p. 107–108].
Pirmuoju atveju vieðøjø institucijø pastangos

siekiant efektyvumo yra nukreipiamos á operatyvius
darbo proceso struktûrizavimo pokyèius. Tai gali bû-
ti ávairios inþinerinës perspektyvos, kuriø tikslas –
minimizuoti darbo laiko nuostolius. Esminis tikslas
yra pagerinti kiekybinius teikiamø paslaugø rodik-
lius reorganizuojant darbo procesà ir taikant tech-
nologines naujoves.

Antruoju atveju vieðøjø institucijø dëmesys
nukreipiamas paremti darbuotojø pastangas, ypaè
orientuotas á þmogiðkàsias savybes, atsiþvelgiant á
poreikius ir stiprinant jø motyvacijà. Esminiu tikslu
tampa darbas kaip pagrindinis bet kurios veiklos ele-
mentas, todël bûtina sutelkti pastangas á darbuoto-
jø mokymà, jø veiklos vertinimà, kompensavimo
mechanizmo tobulinimà, darbuotojø átraukimà á
sprendimø priëmimà bei karjeros galimybiø plëtrà
organizacijoje.

Treèiuoju atveju stengiamasi plëtoti vadybi-
nes galimybes, tirti klientø poreikius, organizacijos
aplinkos poveiká bei tikëtinus aplinkos pokyèius. Ið
esmës tai reiðkia atviros organizacinës sistemos, gráþ-
tamøjø ryðiø su aplinka bei alternatyviø sprendimø
galimybiø organizacijoje átvirtinimà. Tai leidþia at-
likti paslaugø vartotojø poreikiø sisteminá tyrimà,
nustatyti alternatyvias finansavimo galimybes, diegti
ir atnaujinti visuotinës kokybës valdymo modelius.

Vieðoji politika, programos ir projektai yra
veiksmingi, jei jø rezultatai atitinka apibrëþtus tiks-
lus, t.y. jeigu jø poveikis visuomenei, situacijai, pro-
cesams arba problemø sprendimui pateisina inves-
ticijas, sunaudotus iðteklius ir daro realià átakà vie-
nai arba kitai visuomenës struktûrai, interesø gru-
pei, t.y. programa veiksminga, jei ji pasitvirtina kaip
teisinga, pozityvi vertinant ið visuomenës pozicijø.
Politikos ir programø efektyvumo ávertinimas yra
daugiau praktinë veikla, kurià indikuoti gali audito

(vertinimo) struktûros, ekspertai ir, þinoma, pilie-
èiø grupës [11, p. 304–309].

Aptariant kità efektyvumo, kaip ágyvendini-
mo proceso mato, versijà nagrinëjama, ar aprobuo-
tos paslaugos arba prekës yra pateikiamos vartoto-
jams. Daugiausia dëmesio tuomet skiriama ne sà-
naudoms, o gaunamiems rezultatams, jø kokybei.

Pripaþástant ðias dvi efektyvumo sampratas ar-
ba vieðojo sektoriaus efektyvumo rûðis lengviau ga-
lima pagrásti ir apibûdinti vieðøjø paslaugø kokybës
(kaip politikos ar vieðøjø programø konkreèiø re-
zultatø) ir efektyvumo santykius. Paslaugø kokybë
siejama su ágyvendinimo efektyvumu, todël galima
tikëtis, kad „ágyvendinimo efektyvumas“ netiesio-
giai, ið dalies gali veikti „programø efektyvumà“.

Net fragmentiðkai aptarus teorinius vieðojo
sektoriaus efektyvumo aspektus galima teigti, kad
efektyvumo siekis nëra paprastas sàlygø ir veiksniø
reitingas, jø tarpusavio priklausomybës paieðka. Po-
litiniø programø ir jø ágyvendinimo efektyvumui itin
svarbûs organizaciniai pokyèiai, efektyvumo didini-
mo techninës inovacijos ir metodai, ávairiø struktû-
rø, pilieèiø grupiø motyvacijos, organizacinë jø elg-
sena. Efektyvumo didinimo paieðkos reikalauja ið-
samios analizës ir idëjø, kaip valdyti informacinius,
technologinius, finansinius ir þmogiðkuosius iðtek-
lius, planuoti politikos ir vadybos metodø taikymà,
koordinuoti vieðøjø programø rengimà ir ágyvendi-
nimà.

Siekdamos padidinti veiklos efektyvumà vie-
ðojo sektoriaus organizacijos taiko ávairius metodus
ir technikà darbo procesui struktûrizuoti, darbuo-
tojø poreikiø motyvavimui gerinti, jø veiklos verti-
nimui tobulinti. Esminëmis laikytinos vadybinës or-
ganizacijø pastangos siekti efektyvumo. Jos nukreip-
tos á organizacijø aplinkos poveikio ávertinimà, al-
ternatyviø sprendimø galimybiø organizacinëse
struktûrose uþtikrinimà.

Vieðojo sektoriaus modernizavimas. Pagrin-
dinis uþdavinys siekiant vieðojo sektoriaus efekty-
vumo yra sistemingai modernizuoti vieðøjø institu-
cijø veiklà. Norint permanentiðkai, kompleksiðkai
modernizuoti vieðàjá sektoriø reikalinga sisteminga
modernizavimo strategija (modernizavimo vizija,
misija, nuostatos, koncepcijos).

Ðiuolaikinë vieðojo administravimo literatû-
ra daþniausiai iðskiria ir analizuoja vieðojo sektoriaus
modernizavimà kaip visiðkai konkretø kelià, moder-
nizavimo kryptis pateikia kaip bûdingø bruoþø arba
reikiamø priemoniø bei metodø visumà. Lyginamoji
ðiø „kataloginiø“ priemoniø analizë rodo jø pana-
ðumà, leidþia sudaryti jø ágyvendinimo ávaizdá [14,
p. 3–5].

Ið esmës vieðojo sektoriaus modernizavimo
idëjos daþniausiai yra antibiurokratiðkos (antivëbe-
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rinës) nuostatos, pagal kurias vieðojo sektoriaus mo-
dernizavimas reikalauja visuotiniø vieðøjø organi-
zacijø veiklos pokyèiø:

• á taisykles ir reguliavimà orientuota organiza-
cinë elgsena turëtø bûti pakeista á veiklos re-
zultatus orientuotà administracinæ elgsenà;

• „biurokratinæ kontrolæ“ turi pakeisti naujos
„postbiurokratinës“ kontrolës formos, orien-
tuotos á decentralizavimà, finansiniø kliûèiø
maþinimà, naujø biudþeto sudarymo formø
kûrimà, sutarèiø su administratoriais plëtrà
ir administratoriø bei programø vadybininkø
atsakomybës didinimà bei kompleksiná vado-
vavimà;

• bûtina gerinti visø rûðiø veiklà, skatinanèià
administratoriø darbo efektyvumà bei moty-
vacijà (personalo lavinimà, konkurencijos plë-
tojimà);

• remti vartotojus, teikianèius pasiûlymus dël
paslaugø kokybës gerinimo;

• remti teigiamus administracinës kultûros po-
kyèius;

• plëtoti gráþtamojo ryðio mechanizmà siekiant
sistemingai atlikti veiklos monitoringà bei ver-
tinti rezultatus [13, p. 348–349].
Siekiant tiksliau apibendrinti vieðojo sekto-

riaus modernizavimà, strategines modernizavimo
galimybes vartojamos skirtingos sàvokos ir termi-
nai. Tokie terminai kaip naujoji vieðoji vadyba, ko-
kybës vadyba, organizacinis efektyvumas, vieðojo sek-
toriaus produktyvumas vakarietiðkoje visuomenëje
ágyvendinami skirtingais metodais. Bet ðie skirtumai
yra labai neþymûs, jie neatspindi skirtingø strategi-
jos ágyvendinimo koncepcijø, skirtø vieðajam sekto-
riui modernizuoti, taèiau autoriai neatmeta galimy-
bës sukurti bendrà vieðojo sektoriaus mo-
dernizavimo paradigmà. Mokslininkai iðskiria ben-
drus standartizuotus modernizavimo kriterijus bei
veiklos kryptis:

•  siekiama taikyti tikslesnius veiklos vertinimo
ir matavimo kriterijus atsakingai naudojant
biudþeto lëðas;

•  siekiama didesnio lankstumo (organizacijos,
politikos, strategijos), nes problemas spræsti
darosi vis sunkiau;

• stengiamasi uþtikrinti administraciniø siste-
mø ir valdþios institucijø visiðkà veiklos skaid-
rumà;

•  bandoma suvokti didëjanèià politinæ átakà ad-
ministraciniø sistemø ir institucijø veiklai;

•  stengiamasi átvirtinti administraciniø struk-
tûrø personalo lûkesèius modernizuojant vie-
ðàjá sektoriø.

Norint ágyvendinti minëtas vieðojo sektoriaus
modernizavimo kryptis bûtina sukurti vieðojo sekto-
riaus modernizavimo strategijà. Teoriniu lygmeniu ga-
lima identifikuoti tokias vieðojo sektoriaus moderni-
zavimo strategijos sudedamàsias dalis ir etapus:

• pirmiausia reikëtø atskirti „globalià“ strate-
gijà nuo daliniø strategijø;

• konkretizuoti modernizacijos strategijos vi-
dinius ir iðorinius veiksnius;

• parengti modernizavimo strategijà, susidedan-
èià ið keliø etapø, skirtø tiek ilgiems, tiek sà-
lyginai trumpiems terminams;

• vieðasis sektorius gali bûti modernizuojamas
pagal „grieþtà“ strategijà, pagrástà tiksliais or-
ganizacinës struktûros, finansiniais aspektais,
kontrolës sistemomis, arba pagal „ðvelnià“
strategijà, labiau pagrástà kultûriniais ir per-
sonalo poþiûriais bei aspektais. Paprastai ðiø
dviejø strategijos dimensijø turiná sieja objek-
tyvûs ir subjektyvûs elementai;

• modernizacijos strategijos gali bûti sudarytos
„veiklos“ arba „korekcijos“ pagrindu;

• atsiþvelgiant á modernizacijos sritá strategijos
gali bûti ávardytos kaip „politinë“, „eko-
nominë“, „socialinë“ ir pan.;

• modernizacijos strategijø ávairovæ gali lemti
ir vieðojo administravimo sistemø, ir or-
ganizacijø mikro-, mezo- ir makrolygiai.
Ypaè reikðmingos modernizavimo strategijos

sàlygos ir veiksniai yra organizacinë kultûra, iðtek-
liø panaudojimas, vadovavimo stilius, personalo mo-
kymas, administravimo filosofijos, komunikaciniø
ir informaciniø sistemø, veiklos kontrolës ir verti-
nimo mechanizmø sukûrimas ir taikymas. Analizuo-
jant minëtas sàlygas ir veiksnius galima identifikuo-
ti ávairias, kartais visiðkai prieðingas modernizavi-
mo strategijos rûðis.

Viena ið modernizavimo strategijos rûðiø ga-
li bûti vadinama sutarèiø valdymo strategija. Daþ-
niausiai ji taikoma vietiniu vieðøjø institucijø lyg-
meniu ir skirta pareigoms bei funkcijø paskirstymo
politikams ir administratoriams átvirtinti siekiant de-
centralizuoti atsakomybæ, formuoti naujà administ-
racinæ kultûrà.

Kitos rûðies vieðojo sektoriaus modernizavimo
strategijos tikslas gali bûti tobulinti bendravimà.

Ganëtinai racionali modernizavimo strategi-
jos rûðis yra miðri vieðojo sektoriaus modernizavimo
strategija. Organizacijos, pasirinkusios ðià strategi-
jos formà, yra ávaldþiusios tam tikrà sisteminá màs-
tymà, t.y. nepriklausomas, atskiras modernizavimo
sritis, kryptis, elementus stengiasi susieti á sistemà
ir taip suderinti strategines, kultûrines ir procedû-
rines organizacijø veiklos sàlygas. Tokios organiza-
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cijos bando parengti gerai suderintos moderni-
zacijos koncepcijà turëdamos galvoje tai, kad vie-
nos specifinës srities ar krypties veikla visuomet da-
ro átakà kitoms organizacijos veiklos sritims ir kryp-
tims. Ðiuo atveju organizacijos, siekdamos uþtikrin-
ti organizacinës veiklos lankstumà, tikëtinà ðios veik-
los tæstinumà, ieðko strateginiø atitikimø, suderina-
mumo kiekvienoje modernizacijos proceso dalyje
[19, p. 353–355].

Vieðojo sektoriaus organizacijø
modernizavimo vadybiniai aspektai

Svarbus vaidmuo modernaus vieðojo admi-
nistravimo sistemoje tenka ðiuolaikinës organizaci-
jø teorijos taikymui pasitelkiant empirinius mokslo
tyrimo metodus bei skirtingø ðaltiniø informacijà.
Moderni organizacijø teorija aprëpia sistemø teori-
jà, informacinæ teorijà, visuotinës kokybës valdymo
ir vieðøjø organizacijø teorijas.

Teoretikai paþymi moderniø ðaliø vieðojo ad-
ministravimo sistemose vykstanèius pokyèius, rei-
kalaujanèius ið vieðøjø institucijø naujø paslaugø ko-
kybës, prisitaikymo prie aplinkos formø bei naujos
rûðies politinës atsakomybës sprendþiant visuome-
nës grupiø iðkeltas problemas. Specialistai, tirian-
tys organizacijø aplinkà, daþniausiai identifikuoja
pokyèius politinëje, teisinëje, sociokultûrinëje, eko-
nominëje, technologinëje srityse [16, p. 82]. Daþnai
tokius pokyèius galima suvokti kaip vadybos mode-
liø, procedûrø pokyèius, kurie administravimà pa-
vertë daug modernesniu sisteminiu procesu. Gali-
ma iðskirti kiekybiniø metodø plëtrà, kompiuteri-
zuotà projektø valdymà, informaciná kontraktø val-
dymo aprûpinimà, privatizacijos procesus, kurie
vyksta globalioje erdvëje ir kuriuos C. Hoodas ávar-
dija kaip megatikslus [25, p. 152] .

Tokie valdymo aspektai kaip veiklos monito-
ringas, informacinë, visuotinës kokybës vadyba, ið-
tekliø valdymas tapo itin svarbûs vieðajame sekto-
riuje, nors daþnai prieðtaringai vertinami ir kritikuo-
jami. Antai autoriai ne itin palankiai vertina gali-
mybes sukurti ðiuolaikiðkø valdymo sistemø veiklos
kontrolës mechanizmus.

XXI a. vieðasis sektorius natûraliai privalo
tæsti XX a. antroje pusëje prasidëjusias vieðojo sek-
toriaus permanentines reformas, susijusias su nau-
jomis valdymo teorijomis ir praktikos inovacijomis.
Vertindami XX a. antros pusës vieðøjø institucijø
veiklà autoriai vis dëlto daþniau paþymi ekstensyvø
pokyèiø pobûdá, tradiciniø, standartiniø vadybos ir
administravimo metodø raidà. Kartu vieðojo admi-
nistravimo teoretikai didesnes viltis sieja su galimais
vieðøjø institucijø veiklos pokyèiais XXI a. ir prog-
nozuoja spartesnæ vieðojo sektoriaus veiklos teori-

niø apibendrinimø bei konceptualizacijos plëtrà.
Naujosios vieðosios vadybos teorinës paradig-

mos atspindi ðiuolaikinius vieðojo sektoriaus valdy-
mo formø ir metodø pokyèius. Naujosios vieðosios
vadybos definicija vartojama siekiant apibûdinti va-
dybinæ, privaèiame sektoriuje taikomà technikà. Pra-
dëjusi formuotis Didþiojoje Britanijoje, ji plito JAV,
Australijoje ir ypaè Naujojoje Zelandijoje, vëliau
Skandinavijoje ir kitose Europos ðalyse. Naujoji vie-
ðoji vadyba tapo sudëtine vadybiniø pertvarkø, þi-
nomø vadybinës revoliucijos vardu, dalimi, apiman-
èia pokyèius, susijusius su iðtekliø valdymu, paslau-
gø planavimo struktûrizavimu, paskirstymu, regu-
liavimo svertø ir taisykliø nustatymu, esminiø val-
dymo ir administravimo uþdaviniø derinimu, t.y. re-
guliavimà, paslaugø tiekimà, aprûpinimà, tarpinin-
kavimà, kontraktø parengimà ir ágyvendinimà [24,
p. 3–4].

Atsiþvelgiant á tradicinio vieðojo administra-
vimo modelio trûkumus devintame XX a. deðimt-
metyje vieðajame sektoriuje pradëtas formuoti nau-
jas vadybinis poþiûris. Vieni autoriai já pavadino nau-
jàja vieðàja vadyba (New Public Management [14],
kiti – „menedþerizmu“ (manageralism) [29]. Ðis po-
þiûris apibûdinamas dar ir kitaip: rinka pagrástas vie-
ðasis administravimas (market–based Public Admi-
nistration) [24], postbiurokratinë paradigma (post–
bureaucratic paradigm) [2], entreprenerinis valdymas
(entrepreneurail government) [21]. Nors kiekvienas
ið ðiø pavadinimø ðiek tiek kitaip apibrëþia vadybos
pokyèius, taèiau jie turi daug bendrø sàlyèio taðkø.
Pagrindinës ið ðiø paradigmø yra ðios:

Pirma, ypaè daug dëmesio skiriama rezulta-
tams ir asmeninei vadybininko atsakomybei.

Antra, kuriamos lankstesnës organizacijø
struktûros, keièiami reikalavimai personalui, priëmi-
mo á darbà terminai ir sàlygos.

Treèia, aiðkiai apibrëþiami organizaciniai ir
personalo komplektavimo klausimai, nustatomi dar-
bø atlikimo rodikliai, pagrindiniai ið kuriø apibrëþia
organizacijos veiklos efektyvumà ir naudingumà.

Ketvirta, pripaþástama, jog aukðtieji valdinin-
kai yra daugiau politizuoti negu neutralûs.

Penkta, valstybës institucijos siekia plaèiau tai-
kyti privataus sektoriaus metodus.

Ðeðta, stengiamasi maþinti valstybës vaidme-
ná gaminant prekes ir teikiant visuomenei paslau-
gas, pleèiant privatizavimo procesà ir taikant kitus
rinkos veiksnius [15].

Taigi naujasis vieðosios vadybos modelis ne-
iðvengiamai iðstumia tradiciná vieðojo ad-
ministravimo modelá. Taèiau ðio naujojo modelio tai-
kymas susijæs su galimø problemø iðskyrimu ir bû-
dø toms problemoms spræsti paieðka.

Þinoma, naujoji vieðoji vadyba nereiðkia, jog
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privataus sektoriaus laimëjimai plaèiai taikomi vie-
ðajame sektoriuje, taèiau reikalauja, kad valstybës
tarnautojai bûtø daugiau vadybininkai nei administ-
ratoriai.

Vieðàjá sektoriø bandoma transformuoti á va-
dybiná, turintá daugiau kontrakto veiksniø, taikantá
laisvesná bendradarbiavimo stiliø tarp hierarchiniø
lygmenø, tarp kontroliuojanèiø ir vykdanèiø pada-
liniø. Tobulinama þmogiðkøjø iðtekliø vadyba, per-
sonalas plaèiau átraukiamas á sprendimø priëmimo
procesà ir valdymà. Maþinama administracinë kon-
trolë: numatomi grieþti vykdymo tikslai, naudoja-
mas gráþtamasis ryðys su vartotojais – jie átraukiami
á valdymo procesà. Daug dëmesio skiriama priva-
taus sektoriaus laimëjimø analizei, kuriama patiki-
ma, veiksminga, kompetentinga ir atvira prekiø tie-
kimo ir paslaugø teikimo sistema, sudaromos sutar-
tys, vengiama monopolizmo ir protekcionizmo. Rû-
pinamasi politikø ir valdininkø, priimanèiø spren-
dimus, kvalifikacija, siekiama, kad valdymas ir spren-
dimø priëmimas bûtø skaidresni.

A. Massey teigia, kad reformuojant vieðàjá
sektoriø siekiama ðiø tikslø:

•  sumaþinti valstybës veiklos apimtá ir jos vaid-
mená, padidinti privataus sektoriaus reikðmæ;

•  neleisti vieðajam sektoriui plëstis ateityje –
sudaryti galingas interesø koalicijas;

• depolizuoti daugelá vieðojo sektoriaus, ypaè
ekonominiø sprendimø priëmimo, procedûrø
ir pavesti jas profesionaliems ekspertams;

•  ádiegti á vieðàjá sektoriø geriausià, privaèiame
sektoriuje iðbandytà technikà;

•  saugoti pilieèiø asmenines teises nuo valsty-
bës tarnautojø ir politikø savivalës [26].
Ch. Hoodas, nagrinëdamas vidinius valdymo

pokyèius, pateikia septynis punktus:
1. Profesionalios vadybos virðenybë vieðaja-

me sektoriuje, t.y. vadybininkams suteikta teisë val-
dyti. Tada gali bûti ádiegta tiksli atskaitomybë ir pa-
skirstyta atsakomybë uþ rezultatus.

2. Tikslûs standartai ir vykdymo vertinimai.
3. Daugiau dëmesio rezultatø kontrolei. Ið-

tekliai naudojami ten, kur pasiekiami rezultatai.
4. Dideliø padaliniø naikinimas ir maþø, sa-

varankiðkø padaliniø, kuriø veikla atitinka pageidau-
jamus rezultatus, kûrimas.

5. Konkurencijos vieðajame sektoriuje plëtra –
terminuotø sutarèiø teikiant vieðàsias paslaugas su-
darymas. Tai maþina tø paslaugø kainas ir gerina jø
kokybæ.

6. Privataus sektoriaus vadovavimo stiliaus
svarbos pripaþinimas. Tai leidþia atsisakyti karinës
vieðosios tarnybos etikos ir taikyti lanksèià samdos,
skatinimo, baudø ir atleidimo ið darbo sistemà.

7. Didesnës drausmës ir ekonomiðko iðtekliø
panaudojimo pripaþinimas. Tai tiesiogiai susijæ su
iðlaidø maþinimu bei iðtekliø poreikiø kontrolës bû-
tinybe vieðajame sektoriuje siekiant atlikti daugiau
ir turëti maþiau iðlaidø [14].

Naujoji vieðoji vadyba siûlo plaèiau átraukti
personalà á sprendimø priëmimo procesà ir valdy-
mà, sumaþinti administracinæ kontrolæ – numatyti
grieþtus valdymo tikslus, pagyvinti gráþtamàjá ryðá su
klientais, átraukti juos á valdymo procesà. Stengiasi
kelti priimanèiø politinius sprendimus asmenø kva-
lifikacijà, santykius su politikais, siekti didesnio nuo-
seklumo ir skaidrumo priimant sprendimus ir pasi-
dalijant atsakomybæ su visuomene.

Pabrëþiama programinio finansavimo svarba.
Personalo valdymas tampa programinio finansavi-
mo dalimi. Siekiama tobulinti veiksmingus ilgalai-
kius planavimo ir strateginio valdymo metodus, ku-
riuos taikant formuluojama ir prognozuojama or-
ganizacijos misija bei tikslai, nustatoma, ar organi-
zacija atitinka iðorinæ aplinkà, kokios yra tos orga-
nizacijos galimybës ir trûkumai. Toks poþiûris lei-
dþia geriau panaudoti iðteklius, susieti juos su re-
zultatais, ypaè jei tai vyksta kartu su programø fi-
nansavimu. Valstybës yra priverstos plëtoti ðá strate-
giná poþiûrá. Tik þinodami, kà konkreèios valstybës
organizacijos daro ir darys ateityje, politikai arba
aukðti pareigûnai gali nuspræsti, kurias programas,
organizacijas ar departamentus verta iðlaikyti.

Vieðojo sektoriaus raidos kelias niekada ne-
buvo lengvas, taèiau XX a. pabaigoje jis pasidarë
itin sunkus. Visø rûðiø iðtekliø valdymas, kultûros
vertybiø ir tradicijø globalioje erdvëje derinimas, di-
dëjantis organizacinis ir tarporganizacinis komplek-
siðkumas lëmë vieðøjø institucijø veiklos problemið-
kumà, tapo esminëmis prieþastimis, lemianèiomis
vieðojo sektoriaus veiklos efektyvumà. Vieðojo sek-
toriaus veiklos pokyèiai ið dalies leido sustiprinti vie-
ðojo sektoriaus administratoriø, vadybininkø korpu-
sà, átvirtinti jø mokymà ir lavinimà, ðiuolaikiðko màs-
tymo ir ágûdþiø formavimà.

Daugelio ðaliø vieðojo sektoriaus veiklos pa-
tirtis siekiant efektyvumo yra susijusi su vieðøjø pa-
slaugø srities privatizavimo procesais. Neakcentuo-
dami teigiamø, kartais trumpalaikiø privatizavimo
rezultatø teoretikai ir praktikai neretai konstatuoja
ir vieðojo sektoriaus privatizavimo trûkumus, susi-
jusius su sumaþëjusiu valdymo efektyvumu bei gali-
mybëmis daryti átakà visuomeniniams procesams.
Privatizavimas, be teigiamø reiðkiniø, paprastai su-
daro palankias sàlygas stiprëti monopolistinëms ten-
dencijoms, kurios neskatina vieðøjø institucijø efek-
tyvumo didëjimo, paslaugø kainø maþëjimo, silpni-
na valstybës ir visuomenës kontrolës bei pilieèiø da-
lyvavimo galimybes [31, p. 48–59]. Taikyti vadina-
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màjá „rinkos modelá“ vieðajame sektoriuje bandant
já suderinti su pilieèiø dalyvavimo ideologijos ele-
mentais daþniausiai bûna racionalu þemesniuose or-
ganizacijos lygmens sluoksniuose. Taèiau rinkos ir
dalyvavimo modeliai yra nelengvai suderinami su
tradiciniais administravimo srityje ásigalëjusiais hie-
rarchinio valdymo modeliais [32, p. 499–518].

Ðiuolaikinës vieðojo administravimo institu-
cijos stengiasi sukurti lankstesnes organizacines
struktûras. Organizacijø lankstumà jos supranta kaip
gebëjimà veiksmingai derinti savo struktûrinæ sàran-
gà ir funkcinæ veiklà prie besikeièianèiø vieðojo sek-
toriaus ir visuomenës poreikiø. Þinoma, tai itin sun-
kus uþdavinys, susijæs su vadybininkø, darbuotojø
atsakomybës bei jø motyvacijos, interesø, naujø veik-
los sàlygø kûrimu ir átvirtinimu organizacijos stra-
tegijoje ir filosofijoje. Organizacijø gebëjimà lanks-
èiai reaguoti á vidinius ir iðorinius pokyèius specialis-
tai vertina kaip vienà ið svarbiausiø ðiuolaikinës, nuo-
lat besimokanèios organizacijos bruoþø [3, p. 79–99].

Amþiaus pabaigoje teoretikai iðskyrë ir vadi-
namàjá „nereguliuojamojo valdymo“ modelá, kurio
principinë idëja yra teiginys, kad vieðojo sektoriaus
nefunkcionalumà daþnai lemia nekompetentingai
parengti reglamentai ir taisyklës, maþinanèios or-
ganizacijø veiklos efektyvumà (ypaè vietinio valdy-
mo lygmeniu). Toks modelis ið dalies gali bûti su-
prantamas kaip modelis, kuriuo siekiama leisti va-
dybininkams ir administratoriams valdyti ir admi-
nistruoti ið esmës pagal rinkos dësnius. Kartu jos
aiðkiai rodo vieðojo sektoriaus funkciniø pajëgø pa-
naudojimo galimybæ paðalinus nekompetentingà ir
kartais nebûtinà politiniø, ástatymus leidþianèiø ins-
titucijø kiðimàsi bei pernelyg didelæ kontrolæ [22, p.
345–346].

Ðiandien vykstantys pokyèiai orientuoti á to-
lesná demokratiniø vertybiø ir pirmiausia á demok-
ratinio valdymo átvirtinimà, privataus verslo bei vie-
ðojo sektoriaus santykiø plëtrà ir modernizavimà to-
liau transformuojant geriausias vadybos bei admi-
nistravimo technologijas, atsiradusias privaèiose
struktûrose. Teoretikams bûtina sutelkti dëmesá á
ðiuolaikines biurokratines sistemas, jos elementø bei
veiklos demokratinës kontrolës tyrimus, instituci-
jose vykstanèiø pokyèiø veiklos vertinimo metodi-
kas. Praktika rodo, kad darnios vieðojo admi-
nistravimo sistemø veiklos galima tikëtis sistemin-
gai tobulinant naujus vieðosios politikos rengimo ir
ágyvendinimo metodus. Nauji vieðojo administravi-
mo funkciniai elementai atsiranda tobulinant klasi-
kines teorijas, orientuojantis á postveberines ir po-
stvilsonines koncepcijas, t. y. á klasikinius vieðojo
sektoriaus veiklà reguliuojanèius elementus, panau-
dojant ávairias efektyvumo, darbuotojø motyvacijos
teorijas ir administravimo struktûrø veiklos patirtá.

Praktika taip pat patvirtina, kad „grynojo“ lietuvið-
kojo vieðojo administravimo nëra, galimas tik lietu-
viðkas jo modelis, kurá kuriant bûtina perkainoti ver-
tybes, priimti naujas ðios srities paradigmas. Tikëtis
naujø kokybiniø pokyèiø galima ne aklai kopijuo-
jant vienø ar kitø ðaliø ar ðaliø grupiø vieðojo admi-
nistravimo sistemas, atskirus jø elementus, o ban-
dant sudaryti palankias sàlygas jø evoliuciniam ási-
tvirtinimui.

Modernioje visuomenëje paskutiniame pra-
ëjusio amþiaus deðimtmetyje vieðojo sektoriaus veik-
los pastangos buvo sutelktos á organizacijø veiklos
produktyvumo strategines inovacijas, tokias kaip vi-
suotinë kokybës vadyba, paslaugø, kokybës gerini-
mas, ávairios kokybës valdymo ir kontrolës formos.

Vienos ið pirmøjø institucijø, pradëjusiø tai-
kyti visuotinës kokybës vadybos galimybes, buvo Di-
dþiosios Britanijos Nacionalinës sveikatos þinyba,
edukacinës ir valstybës valdymo tarnybos Europoje
ir JAV, nes apie 1990 m. visuotinë kokybës vadyba
jau buvo plaèiai þinoma verslo struktûrø veikloje
kaip gana rezultatyvi veiklos siekiant optimizuoti or-
ganizacijø veiklà forma. Visuotinës kokybës vady-
bos diegimà vieðajame sektoriuje ribojo paplitusios
paradigmos apie ðio metodo galimybes. Pasak kai
kuriø teoretikø bei vieðojo administravimo prakti-
kø, vieðasis sektorius nëra teigiamai nusiteikæs vi-
suotinës kokybës teikiamoms galimybëms panaudoti
[4, p. 41–61].

Taèiau jau nuo 1988 m. pastebimas bendros
privaèiø ir vieðøjø struktûrø pastangos tobulinti ko-
kybës valdymà. Moderniose valstybëse (visø pirma
JAV) atsiranda pirmosios valstybinës þinybos, ko-
kybës institutai, siekiantys suvienyti pajëgas diegiant
visuotinæ kokybës vadybà ávairaus lygio valstybinë-
se struktûrose. Ðiandien plaèiai praktikuojamos dar-
buotojø iniciatyvà ir dalyvavimà skatinanèios visuo-
tinës kokybës vadybos formos naudojant tokias tech-
nologines procedûras kaip „smegenø ðturmas“, ko-
kybës ciklas, Pareto analizë, ávairûs audito, kontro-
lës ir vertinimo metodai, ekspertø ir ekspertiziø ga-
limybës [16, p. 129–136].

Visuotinës kokybës vadybà specialistai su-
pranta kaip tam tikrà procesà, apimantá pasitikëjimà
ir atsakomybæ, orientacijà á vartotojus, efektyvumo
ir kokybës vertinimo standartus ir kriterijus, koky-
bës tobulinimo strategijà, darbuotojø átraukimà á
kokybës gerinimo paieðkas, jø nuolatiná lavinimà, ko-
kybës metodø ir technikos tobulinimà [33, p. 20–26].

Vieðajame sektoriuje visuotinæ kokybës vady-
bà lemia keli vadybos principai:

•  pirma, svarbiausias kokybës vertintojas yra
vartotojas;

•  antra, kokybæ gerinti turi bûti stengiamasi pa-
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teikiant produkcijà. Tos pastangos privalo uþ-
tikrinti naujø paslaugø, planavimo, iðtekliø
valdymo lygmená;

•  treèia, pernelyg daug paslaugø rûðiø teikti nu-
maèiusi organizacija daþniausiai suklumpa
kokybës valdymo ir kontrolës procesuose;

•  ketvirta, visuotinës kokybës vadyba nëra indi-
vidualiø pastangø rezultatas. Daþniausiai ko-
kybës valdymo problemos vieðojoje organiza-
cijoje iðryðkëja, kai sutrinka sisteminiai pro-
cesai;

•  penkta, visuotinës kokybës vadyba reikalauja
kokybës procesus gerinti permanentiðkai;

•  ðeðta, visuotinë kokybës vadyba neásivaizduo-
jama be aktyvaus darbuotojø dalyvavimo, jø
skatinimo, ágûdþiø tobulinimo ir atsakomybës
didinimo;

•  septinta, kokybës uþdaviniø ágyvendinimas rei-
kalauja visuotiniø organizacijos ásipareigojimø
kuriant naujà organizacijos kultûrà, strategijà
ir veiklos standartus [12, p. 56–57].
Visuotinës kokybës vadybos strategija ágyven-

dinant minëtus principus vieðosiose institucijose sie-
kia sumaþinti vidinæ konkurencijà organizacijoje,
skatinti komandø darbà, tobulinti sprendimø ren-
gimo procesà bei maþinti veiklos sànaudas. Visuo-
tinës kokybës vadybos principai yra paremti orga-
nizacijos vidine savireguliacija ir sàmoninga darbuo-
tojø veikla, ágalinanèia tobulinti kokybæ, plësti or-
ganizacijos grandþiø ir struktûrø komunikacines
galimybes, didinti atsakomybæ uþ vartotojø porei-
kiø formavimà ir ágyvendinimà.

Manoma, kad ne visada efektyvumo didëji-
mas vieðajame sektoriuje susijæs su paslaugø koky-
bës gerëjimu, lygiai kaip neblogai kokybës vadybos
principus ir technikà ávaldæ darbuotojai vargu arba
gali garantuoti puikià paslaugø kokybæ ir aukðtus
bendrus veiklos rezultatus neþinodami strateginiø
krypèiø arba nesuprasdami, kaip taikyti kokybës va-
dybos principus ar strateginio kokybës planavimo
galimybes. Þinoma, kokybës vadybos principus þi-
noti reikia, taèiau toks þinojimas savaime negali uþ-
tikrinti efektyvios kokybës vadybos sistemos sukû-
rimo. Bûtina áveikti ir struktûrines kliûtis siekiant
sistemingai átvirtinti visuotinës kokybës vadybà kiek-
vienoje vieðojoje institucijoje, visame vieðajame sek-
toriuje.

Visuotinë kokybës vadyba reikalauja greitø
pokyèiø valdymo procedûrose bei nuolat mokyti dar-
buotojus. Kaip veiklos esmë, visuotinë kokybës va-
dyba yra nuolatinis ir spartus veiklos realizavimas,
organizacijos standartø ágyvendinimas, operatyvinio
valdymo procedûrø vertinimas. Diegiant visuotinæ
kokybës vadybà organizacijoje privalo bûti sukurta

naujovëms, þinioms ir mokymo metodams atvira ap-
linka [10, p. 390–931].

Organizacijos nariø mokymas negali bûti ið-
skirtas kaip atskiros, nesusijusios pastangos. Moky-
mas turi bûti integrali naujos kokybës veiklos pro-
ceso ágyvendinimo dalis. Visuotinë kokybës vady-
bos teorija rekomenduoja remiantis naujomis þinio-
mis sistemingai analizuoti ir modifikuoti veiklos pro-
cesà. Organizacijos nariai, besimokantys ávaldyti vi-
suotinës kokybës metodus, turi stengtis panaudoti
visus galimus organizacijos iðteklius.

Praktikai teigia, kad visuotinës kokybës ele-
mentus organizacijoje gana rezultatyviai galima ágy-
vendinti vienoje ar kitoje organizacijos struktûroje
ar padalinyje diegiant smulkius projektus. Taèiau
daþnai visuotinë organizacijos kokybës vadyba pra-
dedama ágyvendinti gana dideliais mastais, reikalau-
janèiais ávairiø kooperacijos ir koordinacijos formø
pastangoms ir iðtekliams sutelkti. Tokie projektai
daþnai yra patrauklûs popieriuje, bet nelengvai pri-
taikomi ágyvendinant visuotinës kokybës vadybos
þingsnius. Tokiø projektø uþmojai komplikuoja or-
ganizacijos filosofijos ir strategijos plëtrà, realias ga-
limybes ávertinti vidinius organizacijos  veiksnius ir
iðorinæ aplinkà, optimizuoti naujø paslaugø, susiju-
siø su naujais kokybës standartais, pasiûlà vartoto-
jams.

Gerindami kokybës vadybos ágyvendinimà or-
ganizacijos vadovai privalo analizuoti kokybës va-
dybos procesà, projektø ir uþduoèiø vykdymà ápras-
tais vadybinës veiklos bûdais ir formomis, papildyti
jas visuotinës kokybës proceso elementais, prakti-
nëmis analitinëmis procedûromis, kurti naujas or-
ganizacijos vertybes ir standartus.

Vieðasis sektorius daþnai nëra idealus diegti
kokybës valdymo projektus ir programas. Kai kuriø
organizacijø vadovai yra konservatyvûs, neskatinan-
tys pokyèiø arba nesugebantys jø valdyti. Paprastai
kokybës vadybos klausimai tokiose struktûrose yra
traktuojami tik kaip vadybos mados reikalas ir jiems
skiriamas tik epizodiðkas dëmesys. Tokiose organi-
zacijose nesugebama sutelkti organizacijos nariø,
neieðkoma galimybiø modifikuoti kokybës valdymo
modelius organizacijos galimybëms ir poreikiams.

Iðvados

1. Visuomenë reikalauja ið vieðojo sektoriaus
institucijø efektyvumo, veiklos pokyèiø, gerëjanèiø
veiklos rodikliø. Vis svarbesni tampa vieðøjø paslau-
gø tiekëjø ir vartotojø santykiai, vieðøjø programø
ir projektø valdymo inovacijos.

2. Vieðojo sektoriaus efektyvumas supranta-
mas kaip racionalus iðtekliø panaudojimas, teigia-
mas organizacijos filosofijos ir organizacinës kultû-
ros átvirtinimas.
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3. Pagrindinis uþdavinys siekiant efektyvumo
vieðajame sektoriuje yra sistemingas vieðøjø insti-
tucijø veiklos modernizavimas. Tam bûtina moder-
nizavimo strategija (modernizavimo vizija, misija,
nuostatos, koncepcijos).

4. Vieðøjø organizacijø teorija daug dëmesio
skiria naujosios vieðosios vadybos paradigmø anali-
zei. Rekomenduojama rûpintis darbo rezultatais,
kurti lankstesnes organizacijø struktûras, plaèiau
naudoti privataus sektoriaus laimëjimus, maþinti
valstybës vaidmená.

5. Vieðojo sektoriaus veiklos modernizavimo
praktikoje paskutiniame praëjusio amþiaus deðimt-
metyje pradëtos praktikuoti ávairios visuotinës ko-
kybës vadybos formos, skatinanèios privataus ver-
slo valdymo metodø transformacijas vieðajame sek-
toriuje, darbuotojø iniciatyvà ir kuo platesná naujø
vadybos technologijos procedûrø, kontrolës, inova-
cijø ir ekspertiziø panaudojimà vertinant veiklos
efektyvumà.

6. Institucijø veiklos modernizavimo tyrinëji-
mai patvirtina modernizavimo permanentiðkumo
uþtikrinimo svarbà. Ypaè reikðmingomis organiza-
cijø veikloje laikytinos pastangos modernizuoti fi-
losofijà, nustatyti strategines veiklos kryptis. Svar-
biausios modernizavimo strategijø sàlygos yra orga-
nizacinë kultûra, visø rûðiø iðtekliø valdymas, perso-
nalo lavinimas, modernizavimo procedûrø diegimas.
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Alvydas Raipa

Theoretical Aspects of Public Sector Modernization

Summary

Democratic government and public sector modernization presumes equality, majority rule, citizen participa-
tion, accountability. Major dimensions of modernization process include management innovations such as total
quality management.

The challenges of modern organizations require the objective of the manager. Public sector needs more
people in managerial roles who can find simplicity and order amidst organizational confusion and chaos.

Public organizations dependence on pluralistic decision processes – that is processes through which many
different people and groups are likely to be involved in any particular decision – makes the process of managing
change in the public sector quite complicated. The classical goal of efficiency and the new public management may
become partners in opposing the expansion of citizen participation.
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