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Straipsnyje nagrinéjama viesojo sektoriaus veiklos efektyvumo samprata, modernizavimo kriterijai ir kryp-
tys, modernizavimo strategijy rengimo teoriniai aspektai. Ypac daug démesio skiriama vieSojo sektoriaus moder-
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Visuomene reikalauja i§ vieSojo sektoriaus
institucijy efektyvumo, naujy veiklos formy, nuolat
geréjanciy kokybiniy veiklos rodikliy. Todél vis svar-
besni tampa vieSyjy paslaugy teikéjy ir vartotojy
santykiai, vieSojo sektoriaus struktiiry organizaci-
niai pokyciai, vieSyjy programy ir projekty bei visy
veiklos rasiy — informaciniy, technologiniy, finan-
siniy ir zmogiSkyjy iStekliy valdymo — inovacijos.

Modernaus vieSojo sektoriaus raida lemia pa-
saulyje vykstantys pokyciai, egzistuojantys paradok-
sai ir konfliktai. Svarbiausiais i$ jy laikytini itin spar-
tus socialiniai pokyciai, susij¢ ne tik su didéjanciu
gyventojy skai¢iumi, bet ir su socialiniy pokyc¢iuy eko-
nominiais bei valdymo ypatumais bei didéjan¢iomis
Ziniy ir informacijos galimybémis. Sie poky¢iai le-
mia visuomeneés raidos potencialo didéjima, koky-
biniy vieSojo sektoriaus veiklos parametry uZztik-
rinima. Kita vertus, globalioje erdveje atsiranda pa-
lanki dirva ir neigiamoms tendencijoms.

Analizuodami paskutinio XX a. deSimtmecio
vieSojo sektoriaus veiklos tyrimus susiduriame su
gausybe paradigmuy, teorijy, modeliy, siilanciy ,,sa-
vaji“ efektyvios vieSojo sektoriaus veiklos koncep-
ta, jvairias institucijy modernizacijos paradigmas
[20; 21; 22; 23].

Moderniy $aliy vieSojo sektoriaus veiklos pa-
stangas paskutiniame praéjusio amziaus deSimtme-
tyje buvo siekiama sutelkti tobulinant vieSyjy orga-
nizacijy funkcine veikla, gerinant strateginiy inova-
cijy produktyvuma, diegiant jvairias kokybes valdy-
mo ir kontrolés formas, itraukiant piliecius i spren-
dimy priémimo procediiros ir kitus demokratinius
procesus, lemiancius vieSyju institucijy veiklos efek-

tyvuma.

Efektyvumo sampratos struktiira. VieSojo
administravimo efektyvumas daznai suprantamas
kaip racionalus iStekliy panaudojimas, pozityvus or-
ganizacijos filosofijos ir organizacinés kultiiros jtvir-
tinimas. VieSyju institucijy veiklai jtakos turintys
veiksniai skiriasi nuo privataus sektoriaus efektyvu-
mo salygy ir veiksniy, nes vieSosios institucijos vei-
kia kitokioje nei privaciy struktiiry aplinkoje. Vie-
$yju institucijy misija ir funkcijos yra oficialiai pa-
tvirtintos, jy veikla yra daug atviresné visuomeneés
kontrolei, konkretesnés veiklos taisyklés ir procedii-
ros, pati veikla reglamentuojama ir ribojama valsty-
bés finansiniy galimybiy. Gana skirtingi yra ir veik-
los vertinimo kriterijai. Privataus sektoriaus prekés
ir paslaugos vertinamos pinigine iSraiSka, gauta jas
realizavus rinkoje, 0o nemaza viesyjy paslaugy ir pre-
kiy dalis néra skirta parduoti, todel daug sunkiau
jvertinti jy (tarkime, vieSyjy programy ir projekty)
poveikj visuomenei arba jos interesy grupéms. Ta-
¢iau tinkama ir naudinga informacija vertinant vie-
Suju struktiiry efektyvuma yra itin reikalinga ir nau-
dinga pleciantis vadinamajam trec¢iajam sektoriui —
nevyriausybinéms ir ne pelno organizacijoms, ku-
riy veiklos efektyvumui vertinti i§ esmes tinka vie-
Syju institucijy veiklos efektyvumo vertinimo me-
todai, technika ir kriterijai [34, p. 157-158].

Viesojo sektoriaus veiklos efektyvumo dide-
jimo galimybés suprantamos visy pirma kaip koky-
biSkesniy vieSyjy paslaugy teikimas naudojant tas
pacias sgnaudas (iSteklius) [5]. Tai jmanoma, jei:

* didéja paslaugy kiekis, jvairové bei kokybe,
jos teikiamos sparciau, o organizacijos dar-
buotojuy skaicius lieka tas pats;

* mazegja iStekliy ir darbo sanaudos, paslaugy



kiekybiné iSraiSka nesikeicia, taciau sutrum-

péja paslaugy suteikimo laikas;

* laiku suteikiama tiek pat paslaugy, tik daug
geresnés kokybés;

* labai padaugéja paslaugy ir pageréja kokybe
nezymiai padidéjus sanaudoms.

Didinat viesojo sektoriaus efektyvuma gali bii-
ti taikomi jvairiis metodai ir technika, pavyzdZiui,
kokybeés ciklai ir valdymas, darbo salygy atnaujini-
mas ir sutarciy sistemy tobulinimas, alternatyvus
darbo laiko grafikas, organizacijos ir darbuotojy po-
reikiy tyrimai ir kt. [10, p. 18-38]. VieSojo administ-
ravimo problemas tiriantys specialistai dazniausiai
iSskiria tris poky¢iy sritis:

* darbo proceso pokyciai;

* darbuotojy elgsenos pokyciai;

* vadybos proceso pokyciai [30, p. 107-108].

Pirmuoju atveju vieSyjy institucijy pastangos
siekiant efektyvumo yra nukreipiamos i operatyvius
darbo proceso struktiirizavimo pokycius. Tai gali bii-
ti jvairios inzinerineés perspektyvos, kuriy tikslas —
minimizuoti darbo laiko nuostolius. Esminis tikslas
yra pagerinti kiekybinius teikiamy paslaugy rodik-
lius reorganizuojant darbo procesa ir taikant tech-
nologines naujoves.

Antruoju atveju vieSyjy institucijy démesys
nukreipiamas paremti darbuotojy pastangas, ypac
orientuotas j zmogiskasias savybes, atsizvelgiant j
poreikius ir stiprinant jy motyvacija. Esminiu tikslu
tampa darbas kaip pagrindinis bet kurios veiklos ele-
mentas, todel batina sutelkti pastangas j darbuoto-
ju mokyma, jy veiklos vertinima, kompensavimo
mechanizmo tobulinima, darbuotojy jtraukima j
sprendimy priémima bei karjeros galimybiy plétra
organizacijoje.

Treciuoju atveju stengiamasi plétoti vadybi-
nes galimybes, tirti klienty poreikius, organizacijos
aplinkos poveikij bei tikétinus aplinkos pokycius. I$
esmes tai reiSkia atviros organizacinés sistemos, griz-
tamuyjy ry$iy su aplinka bei alternatyviy sprendimy
galimybiy organizacijoje jtvirtinima. Tai leidZia at-
likti paslaugy vartotojy poreikiy sisteminj tyrima,
nustatyti alternatyvias finansavimo galimybes, diegti
ir atnaujinti visuotinés kokybés valdymo modelius.

Viedoji politika, programos ir projektai yra
veiksmingi, jei jy rezultatai atitinka apibréztus tiks-
lus, t.y. jeigu ju poveikis visuomenei, situacijai, pro-
cesams arba problemy sprendimui pateisina inves-
ticijas, sunaudotus iSteklius ir daro realia jtaka vie-
nai arba kitai visuomenés struktiirai, interesy gru-
pei, t.y. programa veiksminga, jei ji pasitvirtina kaip
teisinga, pozityvi vertinant i§ visuomenés pozicijy.
Politikos ir programy efektyvumo jvertinimas yra
daugiau praktiné veikla, kurig indikuoti gali audito
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(vertinimo) struktiiros, ekspertai ir, Zinoma, pilie-
¢iy grupées [11, p. 304-309].

Aptariant kita efektyvumo, kaip jgyvendini-
mo proceso mato, versijg nagrinéjama, ar aprobuo-
tos paslaugos arba prekeés yra pateikiamos vartoto-
jams. Daugiausia démesio tuomet skiriama ne sa-
naudoms, o gaunamiems rezultatams, juy kokybei.

Pripazjstant Sias dvi efektyvumo sampratas ar-
ba viesojo sektoriaus efektyvumo rasis lengviau ga-
lima pagristi ir apibiidinti vieSyjy paslaugy kokybés
(kaip politikos ar vieSyjy programy konkreciy re-
zultaty) ir efektyvumo santykius. Paslaugy kokybé
siejama su jgyvendinimo efektyvumu, todé¢l galima
tikétis, kad ,,jgyvendinimo efektyvumas® netiesio-
giai, i§ dalies gali veikti ,,programy efektyvuma®.

Net fragmentiSkai aptarus teorinius vie$ojo
sektoriaus efektyvumo aspektus galima teigti, kad
efektyvumo siekis néra paprastas salygy ir veiksniy
reitingas, ju tarpusavio priklausomybés paieska. Po-
litiniy programy ir jy jgyvendinimo efektyvumui itin
svarbiis organizaciniai pokyciai, efektyvumo didini-
mo techninés inovacijos ir metodai, jvairiy strukta-
ry, pilieciy grupiy motyvacijos, organizacine juy elg-
sena. Efektyvumo didinimo paieskos reikalauja is-
samios analizés ir idéjy, kaip valdyti informacinius,
technologinius, finansinius ir ZmogiSkuosius iStek-
lius, planuoti politikos ir vadybos metody taikyma,
koordinuoti vieSyjy programy rengima ir jgyvendi-
nima.

Siekdamos padidinti veiklos efektyvuma vie-
$ojo sektoriaus organizacijos taiko jvairius metodus
ir technika darbo procesui struktiirizuoti, darbuo-
tojy poreikiy motyvavimui gerinti, jy veiklos verti-
nimui tobulinti. Esminémis laikytinos vadybinés or-
ganizacijy pastangos siekti efektyvumo. Jos nukreip-
tos i organizacijy aplinkos poveikio jvertinima, al-
ternatyviy sprendimy galimybiy organizacinése
struktiirose uZtikrinima.

VieSojo sektoriaus modernizavimas. Pagrin-
dinis uzdavinys siekiant vieSojo sektoriaus efekty-
vumo yra sistemingai modernizuoti vieSyjuy institu-
ciju veikla. Norint permanentiSkai, kompleksiskai
modernizuoti viesgji sektoriy reikalinga sisteminga
modernizavimo strategija (modernizavimo vizija,
misija, nuostatos, koncepcijos).

Siuolaikiné viesojo administravimo literati-
ra daZniausiai iSskiria ir analizuoja vieSojo sektoriaus
modernizavima kaip visiSkai konkrety keliag, moder-
nizavimo kryptis pateikia kaip biidingy bruozy arba
reikiamy priemoniy bei metody visuma. Lyginamoji
Siy ,,kataloginiy“ priemoniy analizé rodo jy pana-
$uma, leidzia sudaryti jy jgyvendinimo jvaizdj [14,
p.- 3-5].

IS esmés vieSojo sektoriaus modernizavimo
idéjos dazniausiai yra antibiurokratiskos (antivébe-



rinés) nuostatos, pagal kurias vieSojo sektoriaus mo-
dernizavimas reikalauja visuotiniy vieSyjuy organi-
zacijy veiklos pokyciy:

* j taisykles ir reguliavima orientuota organiza-
ciné elgsena turéty biiti pakeista j veiklos re-
zultatus orientuota administracing elgsena;
»biurokratinge kontrole“ turi pakeisti naujos
»postbiurokratinés“ kontrolés formos, orien-
tuotos j decentralizavima, finansiniy kliti¢iy
mazinima, naujy biudzeto sudarymo formy
kiirima, sutarCiy su administratoriais plétra
ir administratoriy bei programy vadybininky
atsakomybés didinima bei kompleksini vado-
vavima;

* biitina gerinti visy rasiy veikla, skatinancia
administratoriy darbo efektyvuma bei moty-
vacija (personalo lavinima, konkurencijos plé-
tojima);

remti vartotojus, teikiancius pasiiilymus del
paslaugy kokybeés gerinimo;

* remti teigiamus administracinés kultiiros po-

kycius;

* pletoti griztamojo rySio mechanizma siekiant
sistemingai atlikti veiklos monitoringa bei ver-
tinti rezultatus [13, p. 348-349].

Siekiant tiksliau apibendrinti vieSojo sekto-
riaus modernizavima, strategines modernizavimo
galimybes vartojamos skirtingos savokos ir termi-
nai. Tokie terminai kaip naujoji viesoji vadyba, ko-
kybés vadyba, organizacinis efektyvumas, viesojo sek-
toriaus produktyvumas vakarietiS$koje visuomeneje
igyvendinami skirtingais metodais. Bet Sie skirtumai
yra labai nezymiis, jie neatspindi skirtingy strategi-
jos igyvendinimo koncepcijy, skirty vieSajam sekto-
riui modernizuoti, taiau autoriai neatmeta galimy-
bés sukurti bendra vieSojo sektoriaus mo-
dernizavimo paradigma. Mokslininkai iSskiria ben-
drus standartizuotus modernizavimo kriterijus bei
veiklos kryptis:

* siekiama taikyti tikslesnius veiklos vertinimo
ir matavimo Kkriterijus atsakingai naudojant
biudzeto 1ésas;

* siekiama didesnio lankstumo (organizacijos,
politikos, strategijos), nes problemas spresti
darosi vis sunkiau;

* stengiamasi uZtikrinti administraciniy siste-
muy ir valdzios institucijy visiSka veiklos skaid-
ruma;

* bandoma suvokti didéjancia politing jtaka ad-
ministraciniy sistemy ir institucijy veiklai;

* stengiamasi itvirtinti administraciniy struk-
tiiry personalo likesc¢ius modernizuojant vie-
$aji sektoriy.
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Norint jgyvendinti minétas vieSojo sektoriaus
modernizavimo kryptis biitina sukurti vieSojo sekto-
riaus modernizavimo strategija. Teoriniu lygmeniu ga-
lima identifikuoti tokias vieSojo sektoriaus moderni-
zavimo strategijos sudedamasias dalis ir etapus:

* pirmiausia reikety atskirti ,,globalia“ strate-

gija nuo daliniy strategijy;

* konkretizuoti modernizacijos strategijos vi-

dinius ir iSorinius veiksnius;

* parengti modernizavimo strategija, susidedan-

Cia iS keliy etapuy, skirty tiek ilgiems, tiek sa-

lyginai trumpiems terminams;

* vieSasis sektorius gali biiti modernizuojamas
pagal ,,griezta“ strategija, pagrista tiksliais or-
ganizacings struktiros, finansiniais aspektais,
kontrolés sistemomis, arba pagal ,,Svelnig“
strategija, labiau pagrista kultiiriniais ir per-
sonalo pozilriais bei aspektais. Paprastai iy
dviejy strategijos dimensijy turini sieja objek-
tyvis ir subjektyvis elementai;
modernizacijos strategijos gali buti sudarytos
,veiklos“ arba ,korekcijos“ pagrindu;

* atsizvelgiant | modernizacijos sriti strategijos
gali biti jvardytos kaip ,,politine®, ,eko-
nomine®, ,socialiné” ir pan.;

modernizacijos strategijy jvairove gali lemti
ir vieSojo administravimo sistemy, ir or-
ganizacijy mikro-, mezo- ir makrolygiai.
Ypac reikSmingos modernizavimo strategijos
salygos ir veiksniai yra organizaciné kultiira, iStek-
liy panaudojimas, vadovavimo stilius, personalo mo-
kymas, administravimo filosofijos, komunikaciniy
ir informaciniy sistemy, veiklos kontroles ir verti-
nimo mechanizmy sukiirimas ir taikymas. Analizuo-
jant minétas salygas ir veiksnius galima identifikuo-
ti ivairias, kartais visiSkai prieSingas modernizavi-
mo strategijos rasis.

Viena i§ modernizavimo strategijos rusiy ga-
li biti vadinama sutarciy valdymo strategija. Daz-
niausiai ji taikoma vietiniu vieSyjy institucijy lyg-
meniu ir skirta pareigoms bei funkcijy paskirstymo
politikams ir administratoriams jtvirtinti siekiant de-
centralizuoti atsakomybe, formuoti nauja administ-
racing kultiira.

Kitos rtisies vieSojo sektoriaus modernizavimo
strategijos tikslas gali biiti tobulinti bendravima.

Ganétinai racionali modernizavimo strategi-
jos riisis yra misri vie$ojo sektoriaus modernizavimo
strategija. Organizacijos, pasirinkusios $ia strategi-
jos forma, yra jvaldziusios tam tikra sisteminj mas-
tyma, t.y. nepriklausomas, atskiras modernizavimo
sritis, kryptis, elementus stengiasi susieti j sistema
ir taip suderinti strategines, kultiirines ir procedii-
rines organizacijy veiklos salygas. Tokios organiza-



cijos bando parengti gerai suderintos moderni-
zacijos koncepcija turédamos galvoje tai, kad vie-
nos specifinés srities ar krypties veikla visuomet da-
ro jtaka kitoms organizacijos veiklos sritims ir kryp-
tims. Siuo atveju organizacijos, sickdamos uztikrin-
ti organizacinés veiklos lankstuma, tikétina Sios veik-
los testinuma, iesko strateginiy atitikimy, suderina-
mumo kiekvienoje modernizacijos proceso dalyje
[19, p. 353-355].

Viesojo sektoriaus organizaciju
modernizavimo vadybiniai aspektai

Svarbus vaidmuo modernaus vie$ojo admi-
nistravimo sistemoje tenka Siuolaikinés organizaci-
ju teorijos taikymui pasitelkiant empirinius mokslo
tyrimo metodus bei skirtingy Saltiniy informacija.
Moderni organizacijy teorija aprépia sistemy teori-
ja, informacing teorija, visuotinés kokybés valdymo
ir vieSyjy organizacijy teorijas.

Teoretikai pazymi moderniy Saliy vieSojo ad-
ministravimo sistemose vykstancius pokycius, rei-
kalaujancius i§ vieSyjy institucijy naujy paslaugy ko-
kybeés, prisitaikymo prie aplinkos formy bei naujos
riiSies politinés atsakomybés sprendziant visuome-
nés grupiy iSkeltas problemas. Specialistai, tirian-
tys organizacijy aplinka, dazniausiai identifikuoja
pokycius politinéje, teisinéje, sociokultrinéje, eko-
nomingje, technologingje srityse [16, p. 82]. Daznai
tokius pokycius galima suvokti kaip vadybos mode-
liy, procediiry pokycius, kurie administravima pa-
verte daug modernesniu sisteminiu procesu. Gali-
ma iSskirti kiekybiniy metody plétra, kompiuteri-
zuota projekty valdyma, informacinj kontrakty val-
dymo apriipinima, privatizacijos procesus, kurie
vyksta globalioje erdvéje ir kuriuos C. Hoodas jvar-
dija kaip megatikslus [25, p. 152] .

Tokie valdymo aspektai kaip veiklos monito-
ringas, informaciné, visuotinés kokybés vadyba, is-
tekliy valdymas tapo itin svarbis vieSajame sekto-
riuje, nors daznai prieStaringai vertinami ir kritikuo-
jami. Antai autoriai ne itin palankiai vertina gali-
mybes sukurti Siuolaikisky valdymo sistemy veiklos
kontrolés mechanizmus.

XXI a. viesasis sektorius natiiraliai privalo
testi XX a. antroje pusé€je prasidéjusias vieSojo sek-
toriaus permanentines reformas, susijusias su nau-
jomis valdymo teorijomis ir praktikos inovacijomis.
Vertindami XX a. antros pusés vieSyjy institucijy
veikla autoriai vis délto dazniau pazymi ekstensyvy
pokyciy pobiidj, tradiciniy, standartiniy vadybos ir
administravimo metody raida. Kartu vieSojo admi-
nistravimo teoretikai didesnes viltis sieja su galimais
vieSuyjy institucijy veiklos poky¢iais XXI a. ir prog-
nozuoja spartesn¢ vieSojo sektoriaus veiklos teori-
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niy apibendrinimy bei konceptualizacijos plétra.

Naujosios vieSosios vadybos teorinés paradig-
mos atspindi Siuolaikinius viesojo sektoriaus valdy-
mo formy ir metody pokycius. Naujosios vieSosios
vadybos definicija vartojama siekiant apibiidinti va-
dybine, privaciame sektoriuje taikoma technika. Pra-
dejusi formuotis Didziojoje Britanijoje, ji plito JAV,
Australijoje ir ypa¢ Naujojoje Zelandijoje, véeliau
Skandinavijoje ir kitose Europos Salyse. Naujoji vie-
$oji vadyba tapo sudétine vadybiniy pertvarky, zi-
nomy vadybinés revoliucijos vardu, dalimi, apiman-
¢ia poky¢cius, susijusius su iStekliy valdymu, paslau-
gu planavimo struktiirizavimu, paskirstymu, regu-
liavimo sverty ir taisykliy nustatymu, esminiy val-
dymo ir administravimo uzdaviniy derinimu, t.y. re-
guliavima, paslaugy tiekima, apriipinima, tarpinin-
kavima, kontrakty parengima ir igyvendinima [24,
p. 3-4].

Atsizvelgiant i tradicinio vieSojo administra-
vimo modelio trikumus devintame XX a. deSimt-
metyje vieSajame sektoriuje pradétas formuoti nau-
jas vadybinis pozitris. Vieni autoriai jj pavadino nau-
jaja vie$aja vadyba (New Public Management [14],
kiti — ,,menedzerizmu® (manageralism) [29]. Sis po-
zZitris apibiidinamas dar ir kitaip: rinka pagristas vie-
Sasis administravimas (market—based Public Admi-
nistration) [24], postbiurokratiné paradigma (post-
bureaucratic paradigm) [2], entreprenerinis valdymas
(entrepreneurail government) [21]. Nors kiekvienas
i§ §iy pavadinimuy Siek tiek kitaip apibréZia vadybos
pokycius, taciau jie turi daug bendry salycio tasky.
Pagrindinés i Siy paradigmy yra Sios:

Pirma, ypa¢ daug démesio skiriama rezulta-
tams ir asmeninei vadybininko atsakomybei.

Antra, kuriamos lankstesnés organizacijy
struktiiros, keiiami reikalavimai personalui, pri€mi-
mo i darba terminai ir sglygos.

Trecia, aiSkiai apibréZiami organizaciniai ir
personalo komplektavimo klausimai, nustatomi dar-
by atlikimo rodikliai, pagrindiniai i§ kuriy apibrézia
organizacijos veiklos efektyvuma ir naudinguma.

Ketvirta, pripazistama, jog aukstieji valdinin-
kai yra daugiau politizuoti negu neutralis.

Penkta, valstybés institucijos siekia placiau tai-
kyti privataus sektoriaus metodus.

Sesta, stengiamasi mazinti valstybés vaidme-
nj gaminant prekes ir teikiant visuomenei paslau-
gas, pleciant privatizavimo procesa ir taikant kitus
rinkos veiksnius [15].

Taigi naujasis vieSosios vadybos modelis ne-
iSvengiamai iSstumia tradicinj vieSojo ad-
ministravimo modeli. Tac¢iau $io naujojo modelio tai-
kymas susijes su galimy problemy iSskyrimu ir bu-
dy toms problemoms spresti paieska.

Zinoma, naujoji viesoji vadyba nereiskia, jog



privataus sektoriaus laiméjimai placiai taikomi vie-
Sajame sektoriuje, taciau reikalauja, kad valstybés
tarnautojai biity daugiau vadybininkai nei administ-
ratoriai.

Viesaji sektoriy bandoma transformuoti j va-
dybinij, turintj daugiau kontrakto veiksniy, taikantj
laisvesnj bendradarbiavimo stiliy tarp hierarchiniy
lygmenuy, tarp kontroliuojanciy ir vykdanc¢iy pada-
liniy. Tobulinama zmogiskyjy istekliy vadyba, per-
sonalas placiau jtraukiamas j sprendimy prieémimo
procesa ir valdyma. Mazinama administraciné kon-
trolé: numatomi griezti vykdymo tikslai, naudoja-
mas griZtamasis rySys su vartotojais — jie itraukiami
i valdymo procesa. Daug démesio skiriama priva-
taus sektoriaus laiméjimy analizei, kuriama patiki-
ma, veiksminga, kompetentinga ir atvira prekiy tie-
kimo ir paslaugy teikimo sistema, sudaromos sutar-
tys, vengiama monopolizmo ir protekcionizmo. Ri-
pinamasi politiky ir valdininky, priimanciy spren-
dimus, kvalifikacija, siekiama, kad valdymas ir spren-
dimy priémimas biity skaidresni.

A. Massey teigia, kad reformuojant viesaji
sektoriy siekiama $iy tiksly:

* sumazinti valstybés veiklos apimtj ir jos vaid-
menij, padidinti privataus sektoriaus reikSme;

* neleisti vieSajam sektoriui pléstis ateityje —
sudaryti galingas interesy koalicijas;

* depolizuoti daugelj vieSojo sektoriaus, ypac
ekonominiy sprendimy priémimo, procediiry
ir pavesti jas profesionaliems ekspertams;

* jdiegti i vieSaji sektoriy geriausia, privac¢iame
sektoriuje iSbandyta technika;

* saugoti pilieiy asmenines teises nuo valsty-
bés tarnautojy ir politiky savivalés [26].

Ch. Hoodas, nagrinedamas vidinius valdymo
pokycius, pateikia septynis punktus:

1. Profesionalios vadybos vir§enybé vieSaja-
me sektoriuje, t.y. vadybininkams suteikta teisé val-
dyti. Tada gali biti jdiegta tiksli atskaitomybé ir pa-
skirstyta atsakomybé uz rezultatus.

2. Tikslus standartai ir vykdymo vertinimai.

3. Daugiau démesio rezultaty kontrolei. Is-
tekliai naudojami ten, kur pasiekiami rezultatai.

4. Dideliy padaliniy naikinimas ir mazy, sa-
varankiSky padaliniy, kuriy veikla atitinka pageidau-
jamus rezultatus, kiirimas.

5. Konkurencijos vieSajame sektoriuje plétra —
terminuoty sutarciy teikiant vieSasias paslaugas su-
darymas. Tai mazina ty paslaugy kainas ir gerina jy
kokybe.

6. Privataus sektoriaus vadovavimo stiliaus
svarbos pripazinimas. Tai leidzia atsisakyti karinés
vieSosios tarnybos etikos ir taikyti lankscia samdos,
skatinimo, baudy ir atleidimo i§ darbo sistema.
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7. Didesnés drausmés ir ekonomisko istekliy
panaudojimo pripaZinimas. Tai tiesiogiai susij¢ su
iSlaidy mazinimu bei iStekliy poreikiy kontrolés bii-
tinybe vieSajame sektoriuje siekiant atlikti daugiau
ir turéti maziau islaidy [14].

Naujoji vie$oji vadyba siiilo placdiau jtraukti
personala i sprendimy priémimo procesg ir valdy-
ma, sumazinti administracing kontrole — numatyti
grieztus valdymo tikslus, pagyvinti griztamajj rysi su
klientais, itraukti juos j valdymo procesa. Stengiasi
kelti priimanciy politinius sprendimus asmeny kva-
lifikacija, santykius su politikais, siekti didesnio nuo-
seklumo ir skaidrumo priimant sprendimus ir pasi-
dalijant atsakomybe su visuomene.

Pabréziama programinio finansavimo svarba.
Personalo valdymas tampa programinio finansavi-
mo dalimi. Siekiama tobulinti veiksmingus ilgalai-
kius planavimo ir strateginio valdymo metodus, ku-
rivos taikant formuluojama ir prognozuojama or-
ganizacijos misija bei tikslai, nustatoma, ar organi-
zacija atitinka iSoring aplinka, kokios yra tos orga-
nizacijos galimybeés ir trikumai. Toks poZitris lei-
dzia geriau panaudoti iteklius, susieti juos su re-
zultatais, ypac jei tai vyksta kartu su programy fi-
nansavimu. Valstybés yra priverstos plétoti §j strate-
ginj pozitrj. Tik Zinodami, kg konkrecios valstybés
organizacijos daro ir darys ateityje, politikai arba
auksti pareigtnai gali nuspresti, kurias programas,
organizacijas ar departamentus verta iSlaikyti.

Vie$ojo sektoriaus raidos kelias niekada ne-
buvo lengvas, taciau XX a. pabaigoje jis pasidare
itin sunkus. Visy rasiy iStekliy valdymas, kultiiros
vertybiy ir tradicijy globalioje erdvéje derinimas, di-
dejantis organizacinis ir tarporganizacinis komplek-
siSkumas lémé vieSyjy institucijy veiklos problemis-
kuma, tapo esminémis priezastimis, lemian¢iomis
viesojo sektoriaus veiklos efektyvuma. Viesojo sek-
toriaus veiklos poky¢iai i§ dalies leido sustiprinti vie-
$ojo sektoriaus administratoriy, vadybininky korpu-
sa, itvirtinti jy mokyma ir lavinima, Siuolaiki$ko mas-
tymo ir jgidziy formavima.

Daugelio $aliy vieSojo sektoriaus veiklos pa-
tirtis siekiant efektyvumo yra susijusi su viesyjy pa-
slaugy srities privatizavimo procesais. Neakcentuo-
dami teigiamy, kartais trumpalaikiy privatizavimo
rezultaty teoretikai ir praktikai neretai konstatuoja
ir vieSojo sektoriaus privatizavimo tritkumus, susi-
jusius su sumazejusiu valdymo efektyvumu bei gali-
mybémis daryti jtaka visuomeniniams procesams.
Privatizavimas, be teigiamy reiskiniy, paprastai su-
daro palankias salygas stipréti monopolistinéms ten-
dencijoms, kurios neskatina vieSujy institucijy efek-
tyvumo didéjimo, paslaugy kainy mazéjimo, silpni-
na valstybes ir visuomenés kontrolés bei pilieciy da-
lyvavimo galimybes [31, p. 48-59]. Taikyti vadina-



maji ,,rinkos modeli“ vieSajame sektoriuje bandant
ji suderinti su pilie¢iy dalyvavimo ideologijos ele-
mentais daZniausiai biina racionalu Zemesniuose or-
ganizacijos lygmens sluoksniuose. Tac¢iau rinkos ir
dalyvavimo modeliai yra nelengvai suderinami su
tradiciniais administravimo srityje jsigaléjusiais hie-
rarchinio valdymo modeliais [32, p. 499-518].

Siuolaikinés vieSojo administravimo institu-
cijos stengiasi sukurti lankstesnes organizacines
struktiras. Organizacijy lankstuma jos supranta kaip
gebéjima veiksmingai derinti savo struktiiring saran-
ga ir funkcine veikla prie besikeic¢ianciy viesojo sek-
toriaus ir visuomenés poreikiy. Zinoma, tai itin sun-
kus uzdavinys, susijes su vadybininky, darbuotojy
atsakomybés bei jy motyvacijos, interesy, naujy veik-
los salygy kiirimu ir jtvirtinimu organizacijos stra-
tegijoje ir filosofijoje. Organizacijy gebéjima lanks-
¢iai reaguoti i vidinius ir iSorinius pokycius specialis-
tai vertina kaip vieng i$ svarbiausiy Siuolaikinés, nuo-
lat besimokancios organizacijos bruozy [3, p. 79-99].

Amziaus pabaigoje teoretikai iSskyré ir vadi-
namaji ,,nereguliuojamojo valdymo* modelj, kurio
principiné idéja yra teiginys, kad vieSojo sektoriaus
nefunkcionaluma daznai lemia nekompetentingai
parengti reglamentai ir taisyklés, mazinancios or-
ganizacijy veiklos efektyvuma (ypac vietinio valdy-
mo lygmeniu). Toks modelis i§ dalies gali biti su-
prantamas kaip modelis, kuriuo siekiama leisti va-
dybininkams ir administratoriams valdyti ir admi-
nistruoti i§ esmés pagal rinkos désnius. Kartu jos
aiskiai rodo viesojo sektoriaus funkciniy pajégy pa-
naudojimo galimybe pasalinus nekompetentinga ir
kartais nebiiting politiniy, istatymus leidzianciy ins-
titucijy kiSimasi bei pernelyg didele kontrole [22, p.
345-346].

Siandien vykstantys poky¢iai orientuoti j to-
lesnj demokratiniy vertybiy ir pirmiausia j demok-
ratinio valdymo jtvirtinima, privataus verslo bei vie-
$ojo sektoriaus santykiy plétra ir modernizavima to-
liau transformuojant geriausias vadybos bei admi-
nistravimo technologijas, atsiradusias privaciose
struktirose. Teoretikams biitina sutelkti démesi i
Siuolaikines biurokratines sistemas, jos elementy bei
veiklos demokratinés kontrolés tyrimus, instituci-
jose vykstanciy pokyciy veiklos vertinimo metodi-
kas. Praktika rodo, kad darnios vieSojo admi-
nistravimo sistemy veiklos galima tikétis sistemin-
gai tobulinant naujus vieSosios politikos rengimo ir
igyvendinimo metodus. Nauji vieSojo administravi-
mo funkciniai elementai atsiranda tobulinant klasi-
kines teorijas, orientuojantis i postveberines ir po-
stvilsonines koncepcijas, t. y. i klasikinius vieSojo
sektoriaus veikla reguliuojancius elementus, panau-
dojant jvairias efektyvumo, darbuotojy motyvacijos
teorijas ir administravimo struktiiry veiklos patirtj.
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Praktika taip pat patvirtina, kad ,,grynojo* lietuvis-
kojo vieSojo administravimo néra, galimas tik lietu-
viskas jo modelis, kurj kuriant biitina perkainoti ver-
tybes, priimti naujas Sios srities paradigmas. Tikeétis
naujy kokybiniy pokyciy galima ne aklai kopijuo-
jant vieny ar kity Saliy ar Saliy grupiy vieSojo admi-
nistravimo sistemas, atskirus jy elementus, o ban-
dant sudaryti palankias salygas jy evoliuciniam jsi-
tvirtinimui.

Modernioje visuomenéje paskutiniame pra-
¢jusio amziaus deSimtmetyje vieSojo sektoriaus veik-
los pastangos buvo sutelktos | organizacijy veiklos
produktyvumo strategines inovacijas, tokias kaip vi-
suotine kokybés vadyba, paslaugy, kokybés gerini-
mas, jvairios kokybés valdymo ir kontrolés formos.

Vienos i§ pirmyjuy institucijy, pradéjusiy tai-
kyti visuotinés kokybés vadybos galimybes, buvo Di-
dziosios Britanijos Nacionalinés sveikatos Zinyba,
edukacinés ir valstybés valdymo tarnybos Europoje
ir JAV, nes apie 1990 m. visuotiné kokybés vadyba
jau buvo placiai zinoma verslo struktiiry veikloje
kaip gana rezultatyvi veiklos siekiant optimizuoti or-
ganizacijy veikla forma. Visuotinés kokybeés vady-
bos diegima vieSajame sektoriuje ribojo paplitusios
paradigmos apie Sio metodo galimybes. Pasak kai
kuriy teoretiky bei vieSojo administravimo prakti-
kuy, viesasis sektorius néra teigiamai nusiteikes vi-
suotines kokybés teikiamoms galimybéms panaudoti
[4, p. 41-61].

Taciau jau nuo 1988 m. pastebimas bendros
privaciy ir vieSyjy struktiiry pastangos tobulinti ko-
kybés valdyma. Moderniose valstybése (visy pirma
JAV) atsiranda pirmosios valstybinés zZinybos, ko-
kybes institutai, siekiantys suvienyti pajegas diegiant
visuotine kokybés vadyba jvairaus lygio valstybiné-
se struktiirose. Siandien placiai praktikuojamos dar-
buotojy iniciatyva ir dalyvavima skatinancios visuo-
tinés kokybés vadybos formos naudojant tokias tech-
nologines procediiras kaip ,,smegeny Sturmas®, ko-
kybeés ciklas, Pareto analize, jvairis audito, kontro-
lés ir vertinimo metodai, eksperty ir ekspertiziy ga-
limybés [16, p. 129-136].

Visuotinés kokybés vadyba specialistai su-
pranta kaip tam tikra procesa, apimantj pasitikéjima
ir atsakomybe, orientacija j vartotojus, efektyvumo
ir kokybés vertinimo standartus ir kriterijus, koky-
bés tobulinimo strategija, darbuotojy jtraukima j
kokybés gerinimo paieskas, jy nuolatini lavinima, ko-
kybés metody ir technikos tobulinima [33, p. 20-26].

VieSajame sektoriuje visuoting kokybés vady-
ba lemia keli vadybos principai:

* pirma, svarbiausias kokybés vertintojas yra
vartotojas;
* antra, kokybe gerinti turi biiti stengiamasi pa-



teikiant produkcija. Tos pastangos privalo uz-
tikrinti naujy paslaugy, planavimo, iStekliy
valdymo lygmenij;

* trecia, pernelyg daug paslaugy rasiy teikti nu-
maciusi organizacija dazniausiai suklumpa
kokybés valdymo ir kontrolés procesuose;

* ketvirta, visuotinés kokybes vadyba néra indi-
vidualiy pastangy rezultatas. DaZniausiai ko-
kybés valdymo problemos viesojoje organiza-
cijoje iSrySkéja, kai sutrinka sisteminiai pro-
cesai;

* penkta, visuotinés kokybés vadyba reikalauja

kokybés procesus gerinti permanentiskai;

Sesta, visuotiné kokybés vadyba neisivaizduo-

jama be aktyvaus darbuotojy dalyvavimo, jy

skatinimo, jgidZiy tobulinimo ir atsakomybés
didinimo;

* septinta, kokybes uzdaviniy jgyvendinimas rei-
kalauja visuotiniy organizacijos jsipareigojimy
kuriant nauja organizacijos kultiira, strategija
ir veiklos standartus [12, p. 56-57].
Visuotinés kokybés vadybos strategija igyven-

dinant minétus principus vieSosiose institucijose sie-
kia sumazinti viding konkurencija organizacijoje,
skatinti komandy darba, tobulinti sprendimy ren-
gimo procesa bei mazinti veiklos sagnaudas. Visuo-
tinés kokybés vadybos principai yra paremti orga-
nizacijos vidine savireguliacija ir samoninga darbuo-
tojy veikla, jgalinancia tobulinti kokybe, plésti or-
ganizacijos grandziy ir struktiiry komunikacines
galimybes, didinti atsakomybe¢ uZ vartotojy porei-
kiy formavimg ir jgyvendinima.

Manoma, kad ne visada efektyvumo dideji-
mas vieSajame sektoriuje susijes su paslaugy koky-
bés geréjimu, lygiai kaip neblogai kokybés vadybos
principus ir technika jvalde darbuotojai vargu arba
gali garantuoti puikia paslaugy kokybe ir aukstus
bendrus veiklos rezultatus nezinodami strateginiy
kryp¢€iy arba nesuprasdami, kaip taikyti kokybés va-
dybos principus ar strateginio kokybés planavimo
galimybes. Zinoma, kokybés vadybos principus Zi-
noti reikia, taciau toks Zinojimas savaime negali uz-
tikrinti efektyvios kokybés vadybos sistemos suki-
rimo. Biitina jveikti ir struktirines klittis siekiant
sistemingai jtvirtinti visuotinés kokybés vadyba kiek-
vienoje vieSojoje institucijoje, visame vieSajame sek-
toriuje.

Visuotiné kokybés vadyba reikalauja greity
pokyc¢iy valdymo procediirose bei nuolat mokyti dar-
buotojus. Kaip veiklos esmé, visuotiné kokybés va-
dyba yra nuolatinis ir spartus veiklos realizavimas,
organizacijos standarty jgyvendinimas, operatyvinio
valdymo procediiry vertinimas. Diegiant visuoting
kokybés vadyba organizacijoje privalo biiti sukurta
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naujovems, Zinioms ir mokymo metodams atvira ap-
linka [10, p. 390-931].

Organizacijos nariy mokymas negali biiti iS-
skirtas kaip atskiros, nesusijusios pastangos. Moky-
mas turi biiti integrali naujos kokybés veiklos pro-
ceso jgyvendinimo dalis. Visuotiné kokybés vady-
bos teorija rekomenduoja remiantis naujomis Zinio-
mis sistemingai analizuoti ir modifikuoti veiklos pro-
cesa. Organizacijos nariai, besimokantys jvaldyti vi-
suotinés kokybés metodus, turi stengtis panaudoti
visus galimus organizacijos iSteklius.

Praktikai teigia, kad visuotinés kokybés ele-
mentus organizacijoje gana rezultatyviai galima jgy-
vendinti vienoje ar kitoje organizacijos struktiiroje
ar padalinyje diegiant smulkius projektus. Taciau
daZnai visuotiné organizacijos kokybés vadyba pra-
dedama jgyvendinti gana dideliais mastais, reikalau-
janciais jvairiy kooperacijos ir koordinacijos formy
pastangoms ir iStekliams sutelkti. Tokie projektai
daznai yra patraukliis popieriuje, bet nelengvai pri-
taikomi jgyvendinant visuotinés kokybés vadybos
zingsnius. Tokiy projekty uzmojai komplikuoja or-
ganizacijos filosofijos ir strategijos plétra, realias ga-
limybes jvertinti vidinius organizacijos veiksnius ir
iSorine aplinka, optimizuoti naujy paslaugy, susiju-
siy su naujais kokybés standartais, pasiiila vartoto-
jams.

Gerindami kokybes vadybos jgyvendinima or-
ganizacijos vadovai privalo analizuoti kokybés va-
dybos procesa, projekty ir uzduociy vykdyma ipras-
tais vadybineés veiklos biidais ir formomis, papildyti
jas visuotinés kokybés proceso elementais, prakti-
némis analitinémis procediromis, kurti naujas or-
ganizacijos vertybes ir standartus.

Viesasis sektorius daZznai néra idealus diegti
kokybés valdymo projektus ir programas. Kai kuriy
organizacijy vadovai yra konservatyvis, neskatinan-
tys pokyciy arba nesugebantys jy valdyti. Paprastai
kokybés vadybos klausimai tokiose struktiirose yra
traktuojami tik kaip vadybos mados reikalas ir jiems
skiriamas tik epizodiskas démesys. Tokiose organi-
zacijose nesugebama sutelkti organizacijos nariy,
neieSkoma galimybiy modifikuoti kokybés valdymo
modelius organizacijos galimybéms ir poreikiams.

ISvados

1. Visuomené reikalauja i§ vieSojo sektoriaus
institucijy efektyvumo, veiklos pokyciu, geréjanciy
veiklos rodikliy. Vis svarbesni tampa vieSyjy paslau-
gu tiekéjy ir vartotojy santykiai, vieSyjy programy
ir projekty valdymo inovacijos.

2. Viesojo sektoriaus efektyvumas supranta-
mas kaip racionalus iStekliy panaudojimas, teigia-
mas organizacijos filosofijos ir organizacinés kulti-
ros jtvirtinimas.



3. Pagrindinis uzdavinys siekiant efektyvumo
vieSajame sektoriuje yra sistemingas vieSyjy insti-
tucijy veiklos modernizavimas. Tam biitina moder-
nizavimo strategija (modernizavimo vizija, misija,
nuostatos, koncepcijos).

4. VieSyjuy organizacijy teorija daug démesio
skiria naujosios vieSosios vadybos paradigmy anali-
zei. Rekomenduojama riipintis darbo rezultatais,
kurti lankstesnes organizacijy struktiiras, placiau
naudoti privataus sektoriaus laiméjimus, maZinti
valstybés vaidmeni.

5. Viesojo sektoriaus veiklos modernizavimo
praktikoje paskutiniame praéjusio amziaus desimt-
metyje pradétos praktikuoti jvairios visuotinés ko-
kybés vadybos formos, skatinancios privataus ver-
slo valdymo metody transformacijas vieSajame sek-
toriuje, darbuotojy iniciatyva ir kuo platesnj naujy
vadybos technologijos procediiry, kontrolés, inova-
cijy ir ekspertiziy panaudojima vertinant veiklos
efektyvuma.

6. Institucijy veiklos modernizavimo tyringji-
mai patvirtina modernizavimo permanentiSkumo
uztikrinimo svarba. Ypac reikSmingomis organiza-
ciju veikloje laikytinos pastangos modernizuoti fi-
losofija, nustatyti strategines veiklos kryptis. Svar-
biausios modernizavimo strategijy salygos yra orga-
nizaciné kulttra, visy riisiy iStekliy valdymas, perso-
nalo lavinimas, modernizavimo procediiry diegimas.

Literatura

1. Barton R., Chappel W. Public Administration: The
Work of Government. Glenview II, Scot. Foresman
Publishers.

2. Barzelay M. Breaking Through Bureaucracy: A New
Vision for Managing in Government. Berkeley and
Los Angeles: University of California Press, 1992.

3. Bolman L. G., Deal T. E. Reframing Organizations.
San Francisco: Jessey Bass Publishers, 1991.

4. Bouman I. At Last, an Alternative to Performance
Appraisal: Total Quality Management. Public Ad-
ministration Review, Vol. 54, March/April, 1994.

5. Bryson J. Strategic Planning for Public and Non Pro-
fit Organization. San Francisco: Jossey Bass Publis-
hers, 1995;

6. Denhardt R. Public Administration. An Action Orien-
tation. Belmont: Brooks/Cole Publishing Company,
1991.

7. Holzer M. Widening the Dialogue. Public Producti-
vity Review, Vol. 4. 1984.

8. Poister T. Centralized Productivity Improvement Ef-
forts in State Government. Public Productivity Re-
view, Vol. 9. 1985. No. 1.

9. Swiss J. Public Management Systems. New Jersey:

Prentice Hall, 1991.
Cohen St., Eimicke W. The New Effective Public Ma-
nager. San-Francisco: Jossey Bass Publishers, 1995.

10.

16

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31

32.

33.

34.

Denhardt R., Pyle J., Blendorn A. Implementing Qu-
ality Circles is State Government. Public Administra-
tion Review, 1987. Vol. 47, No. 4.

Gordon J., Milakovich M. Public Administration in
America. New York: St. Martins Press, 1995.
Halachmi A., Bokaert G. The Enduring Challenges in
Public Management. San Francisco: Jossey Bass Pub-
lishers, 1995.

Hood S. A. Public Management for All Seasons? — Pub-
lic Administration, 1991, No. 69.

Hughes O. E. Public Management and Administration:
an Introduction. New York: St. Martin’s Press Inc.,
Scholarly and reference Division, 1994, 1998.
Jahson G., Sholer K. Exploring Corporate Strategy: text
and case. London: Prentice Hall, 1993.

Jucevicius R. Strateginis organizacijy vystymas. Kau-
nas: Pasaulio lietuviy kultiiros, mokslo ir §vietimo cen-
tras, 1998.

. Kaufman H. Administrative Decentralization and Po-

litical Power. Public Administration Review, Vol. 29,
January/February, 1969, No. 1.

Klagen H., Haubener O. Strategies for Public Sector
Modernization; Halachmi A., Bockaert G. The Endu-
ring Challenges in Public Sector. San Francisco: Jos-
sey Bass Publishers, 1995.

Lane J. E. New Public Management. London: Rout-
ledge, 2000.

Osborne D., Gaebler T. Reinventing Government. How
the Entreprenuerial Spirit is Transforming the Public
Sector. Reading Mass. Addison. Wesley, 1992;
Peters B. Guy. The Politics of Bureaucracy. New York:
Longman Publishers, 1995;

Stiglitz J. E. Economics of the Public Sector. New—
York: W. Princenton University, 1998.

Lan Zh. and Rosenbloom D.H. Editiorial. Public Ad-
ministration Review, 1992, Vol. 52, No.6.

Lawton A., Rose A. G. Organization and Management
in the Public Sector. London: Pitman Publishing, 1994.
Massey A. Managing the Public sector. Aldershot: Ed-
ward FElgar, 1993.

Morgan C., Murgatroyd S. Total Quality Management
in the Public Sector. Philadelphia: Open University
Press. Buckingham, 1994.

Mortiboys R., Okland 1. Total Quality Management
and Effective Leadership. Department of Trade and
Industry booklet. — London, HMSO, 1991.

Pollit Ch. Managerializm and the Public services: The
Anglo-american Experience. Oxford: Basil Blackwell,
1990.

Rosen E. Improving Public Sector Productivity. Con-
cepts and Practice. London: Sage Publication, 1993.
Savas E. Privatization: Key to Better Government. New
York: Chatham House, 1987.

Stewart J., Walsh K. Change in the Management of
Public Services. Public Administration. 70. 1992.
Swiss J. Adapting Total Quality Management (TQM)
to Government. — Public Administration Duschkin
Publishing Group: Brow & Benhmark Publishers.
Guilford, 1996.

Wholey J. Evaluation and Effective Public Manage-
ment. Boston: Little Brown and Co., 1983.



Stasys Puskorius
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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