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Pagrindinés darbe vartojamos sqvokos

VieSasis administravimas — teisés akty reglamentuojama vieSojo administravimo
subjekty veikla, skirta teisés aktams igyvendinti priimant administracinius sprendimus, teikiant
istatymy nustatytas administracines paslaugas, administruojant vieSyjy paslaugy teikima ir
atlickant vieSojo administravimo subjekto vidaus administravima.

Naujoji vieSoji vadyba (toliau tekste — NVV) — laisvai susijusiy valdymo metody ir
tvairiy ideologiniy nuostaty sistema, ideologiSkai susijusi su vieSojo pasirinkimo teorija ir
siejama su privaciame sektoriuje taikomy valdymo metody perkélimu { vieSaji sektoriy. IS esmés
siiilo diegti veiklos valdyma, pagrista veiklos matavimu, taciau ji apgaubia ,,retoriniu triukSmu®.

Konceptualinis modelis — vaizdinis metodas (diagrama) vaizduojanti priezastinius rysius
tarp faktoriy kurie, manoma, yra reik§mingi nagrinéjamam problemai ar objektui.

Vadybos mada - placiai priimta, inovatyvi intervencija | organizacijos praktika, skirta
pagerinti kuri nors veiklos aspekta. Mados evoliucionuoja i naujas vadybines praktikas arba yra
atmetamos kaip nesékmés.

»Retorinis triuk§mas“ — tikéjimy visuma, pagrindzianti vieny ar kity reformy
patraukluma ar biitinuma. Pats savaime retorinis triukSmas negarantuoja, kad reformos sukels
pageidaujamus pokyc¢ius, nes jo vidiné logika néra nuosekli ir baigtiné. Vienas pagrindiniy
retorinio triuk§mo legitimavimo biidu yra mity kiirimas.

Valdymas rinkos pagalba — tokiy sistemy kiirimas, kuriose dalis valdymo funkcijy yra
pakeic¢iamos rinkos generuojama spontanine tvarka.

Rinkos klaidos — rinkos funkcionavimo disfunkcijos, dazniausiai atsirandancios dél
asimetrinés informacijos, kuria disponuoja rinkos dalyviai.

Veiklos valdymas — pasikartojanciose situacijose vyraujantis procesas, jungiantis tiksly
nustatyma, rezultaty matavima, juy palyginima su iSkeltais tikslais ir surinktos informacijos apie
nepageidautinus nukrypimus grazinima atgal i kontroliuojanCia posistemg, siekiant pataisyti
procesa, kuris atlieckamas vykdant bendrasias valdymo funkcijas (sprendimy priémima,
planavima, organizavima ir t.t.).

Veiklos matavimas — kiekybinis-kokybinis iSeigos ir iSdavy matavimas.

Veiklos vertinimas — atskiro organizacinio subjekto (organizacijos, jos padalinio ar
konkretaus darbuotojo) kompetencijos, atliekamy uzduociy, gauty rezultaty analize, ivertinimas
bei sprendimy, kaip tuos rezultatus gerinti, priémimas.

Atskaitomybés kontrolé — veiklos valdymo tipas, kuomet pagrindinis démesys

perkeliamas i kontroliuojanciaja posistemg ir atsiskaityma jai.



Savitikslis veiklos matavimas — veiklos valdymo tipas, kuomet informacijos srautai tarp
kontroliuojanciosios posistemés ir kontroliuojamosios posistemés néra funkcionaliis ir abi
posistemés nefunkcionuoja pagal veiklos valdymo logika, iSlaikydamos tik formalia veiklos
matavimo sistema.

Reforma — valdanciosios posistemés veiksmai, kuriais siekiama sukurti planuojamus ar
vairuojamus pokycius.

Poky¢iai — bet kurio organizacijos aspekto realiis (tieck formalds, tiek neformalis)
pasikeitimai. Pokyciai atsiranda ne tik kaip reformy pasekmé.

Valdzia — itinklinta organizacija, kuria realizuojamas valstybés valdymas.

Valdzios klaidos — valdzios funkcionavimo disfunkcijos, paprastai atsirandancios d¢l
netinkamo informacijos apdorojimo mechanizmo ir neadekvaciai interpretuojamy ir valdomy
atskiry agenty preferencijy.

Technostruktiira — visi, kurie turi specializuotas zinias, talenta ar patirtj, reikalingus
priimti reikalingus grupinius sprendimus. Jie yra vairuojantis protas — organizacijos smegenys.

Izomorfizmas — organizacijy veiklos legitimavimas kity organizacijy veiklos meégdziojimo
(mimezés) budu.

Istorinis kelias (kelio priklausomybé) — prielaida, kad pradiniai pasirinkimai, atlikti
kuriant ir formuojant institucija ar politika (kursa) riboja ir nulemia tolesnius pasirinkimus.

Generiné struktiira (sistemy archetipas) — prieZastiné/informacijos apdorojimo schema,
leidzianti paaiSkinti ir identifikuoti mechanizma, kuriuo reformos sukelia nenumatytus ir
priesingus siekiamiems poky¢iams, pokycius.

Tiksly perkélimas — valdymo disfunckcija, pasireiSkianti, kai pagrindiniai organizacijos
tikslai, kuriuos ji skelbiasi jgyvendinanti, yra pakeifiami tikslais, susijusiais su organizacijos
,Statyba® ir i§laikymu.

Manipuliacija matavimais — apgaulingi manipuliavimai statistika ar samoningai
supaprastintais veiklos matavimo budais, taip pat nesuvokimas ar ignoravimas to, kad matavimai
patys savaime nesukuria naujos realybés ir nepagerina veiklos rezultatyvumo — pavyzdziui,
ignoruojamas GIGO désnis arba isivaizduojama, kad tiesiog gerinant matavimo biidus (didinant ju
tiksluma) bus iSgautas naujas efektas.

GIGO - (“garbage in, garbage out”; Slamstas { vidy, Slamstas lauk) akronimas,
apibudinantis fakta, kad net ir sudétingiausi kiekybiniai skai¢iavimai nepakeicia to, kas tarnauja
modelio prielaidomis, prigimties. Disfunkcinése sistemose GIGO gali reiksti dar didesng

disfunkcija - (“garbage in, gospel out”’; §lamstas { vidy; pamokslas lauk).



[takos Saltinis - kompleksinis traukos centras, tiesiogiai itakojantis galimas reformas ir,
atitinkamai, poky¢ius.

Politinés klaidos — politinio valdzios funkcionavimo disfunkcijos, paprastai
atsirandancios dél netinkamo informacijos apdorojimo mechanizmo ir neadekvaciai
interpretuojamy ir valdomy atskiry agenty preferencijy.

,» Tobulybés salos” — profesionalios, nors paprastai technokratiskos, ,,démés* vieSojo
administravimo srityje (valdzioje).

Filtras — kulturiSkai institucionalizuoti informacijos apdorojimo mechanizmai, kuriy

pagalba atskiriami ,,geri* valdymo metodai nuo ,,blogy* valdymo metody.
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IVADAS

Temos aktualumas. VieSojo administravimo ir vieSosios vadybos literatiiroje yra skiriama
nepakankamai démesio valdzios strateginiam valdymui ir taip vadinamai ,,valdymo politikai“. Dar
1995 metais bene garsiausias vadybos autorius Peter Drucker kritikavo JAV viceprezidento A.
Goro vykdomas reformas ir teigé, kad norint padidinti valdzios rezultatyvuma, pirmiausia reikia
»pergalvoti (rethink) valdzia, iSanalizuoti visas jos vykdomas programas, nustatyti kurios
programos veiksmingos, kurios ne. Vietoje to, paprastai vyrauja kitokia valdzios politika — arba
lopyti neveiksmingas programas arba ,,imti mésininko kirvi ir kapoti viska i§ eilés* (Drucker,
1995).

Disertacijoje keliami klausimai ir analizuojama uZzsienio Saliy patirtis tam, kad bty galima
atsakyti | klausimus: ko turi biti siekiama valdzios veiklos reformomis ir kodé¢l reformos neduoda
ty rezultaty, kuriy reformatoriai tikéjosi.

Pastarieji dvidesimt mety buvo labai dinamiSki vieSojo sektoriaus pokyc¢iuy atzvilgiu.
Dauguma $iy pokyciy buvo i8Saukti tikslingy pastangy — konkrec¢iy reformy, paprastai vykdomy
remiantis Naujosios vieSosios vadybos (NVV) teorine sistema (rémais). Siuo metu (2009-2010
metais) nebegali buti diskutuojama taip, kaip tai buvo daroma astuntame deSimtmetyje, nes jau yra
pakankamai empiriniy duomenuy, leidzianciy teigti, kad reformos nebuvo visiskai s€ékmingos.

Nepaisant reformy gausos, daznai atrodo, kad i reformas buvo zitirima per daug
optimistiSkai ir naiviai. Preskriptyviniai ir normatyviniai modeliai bei teorijos daznai buvo
taikomos taip, tarsi jos bty deskriptyvinés. Daznai buvo nepakankamai démesio skiriama reformy
igyvendinimo teorinei analizei, nors kai kurie reformy igyvendinimo sunkumai gali buti iSvesti
tiesiogiai ir tod¢l numatyti remiantis tais paciais teoriniais pagrindais, kuriais buvo grindziamos
reformos.

Reformos sékmingumas priklauso nuo daugybés veiksniy, paprastai nesanciy
preskriptyviniame reformos modelyje. Disertacijoje remiantis §iuo metu vyraujanc¢iomis vadybos
teorijomis daugiausia démesio skiriama trims skirtingiems reformy aspektams: pirma — jau
turimam instituciniam paveldui, antra — daZnai nekontroliuojamiems iSorés veiksniams, trecia —
informacijos apdorojimo ir paskaty kaitos procesams vieSajame sektoriuje.

ISvardintos priezastys skatina kritiSkai jvertinti vieSojo valdymo reformas ne tam, kad ju
bty atsisakyta, bet tam, kad biity galima geriau jvertinti jy realy poveiki. Reformos daznai biina
nes¢kmingos, jos iSsikraipo juy igyvendinimo procese ir sukelia nepageidautinus Salutinius ar net

atvirkStinius pokycius, arba, paprasciau, — reformos néra tas pats kas pokyciai.
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Kadangi Lietuva néra toli pazengusi NVV elementy diegime vieSajam sektoriui valdyti,
néra jokios biitinybés juos diegti lygiai taip, kaip tai daré Naujoji Zelandija, Australija, Jungtiné
Karalysté ar Jungtinés Amerikos Valstijos. Siy $aliy praktika turi biiti kritiskai jvertinta tam, kad
biity uzkirstas kelias nepageidaujamoms reformy pasekméms ir kartu nebiity sutrukdyta pasiekti ty
teigiamy rezultaty, kuriuos Sioms $alims pavyko igyvendinti.

Moksliné darbo problema. Nors valstybiniy organizacijy (valdzios) reformy problemoms
skiriama nemazai démesio, vis délto §iuo metu dar néra atsakyta i keleta klausimy. Svarbiausias ju
— kodel didel¢ dalis reformy sukelia ne tuos ar ne tik tuos pokycius, kuriy tikétasi. Tyrin¢jant Sia
problema atkreiptinas démesys i keleta aspekty. Pirma, gali biiti, kad sprendziant valdzios reformy
klausimus buvo klaidingai interpretuojama valdzios sisteminé prigimtis. Antra, daznai
ignoruojamas akivaizdus faktas, kad ,,strukttra itakoja (lemia) strategija. Trecia, reformos ne
visada btina sékmingos ir ne visada jos biina nesé¢kmingos d¢l to, kad teorinis modelis, kuriuo
remiantis diegiamos reformos yra klaidingas. Reformy pasirinkimas ir ju igyvendinimas turéty biiti
laikomi sudétine ir neatskiriama reformy dalimi.

Mazai, kas gilinosi 1 tai, kaip reformuotoje valdZios sistemoje pasikei¢ia paskaty ir
informacijos apdorojimo posistemeé, kuri galiausiai ir lemia priimamy sprendimy kokybg. Yra
tikslinga iSanalizuoti ir ivertinti, ar, atsizvelgiant i valdzios ypatumus, NVV ar kitos vadybinés
koncepcijos pagrindu reformuotoje sistemoje pageréja prielaidos priimti veiksmingus sprendimus,
ar tokia sistema pajégi buti efektyviai valdoma.

D¢l 2008 mety pabaigoje Lietuvoje prasidéjusios ekonomikos krizés disertacijoje
aptariamos problemos tampa dar reikSmingesnés ir aktualesnés. Lietuvos valdzios struktiira leidzia
numatyti, kad sisteminés valdzios reformos Lietuvoje gali biti iSSauktos krizés, o labiausiai
tikétinas atsakas yra ,apkarpymas® (downsizing). Jei raSant disertacija ,,apkarpymo* problema
buvo nagrinéjama labiau kaip teoriné galimyb¢, nei kaip aktuali problema, tai pastaruoju metu ji
tapo bene svarbiausia ir daugiausia démesio reikalaujanti tyrimy sritis. ,,Jeigu racionalus valdzios
rezultatyvumo persvarstymas dar nebus jvykes, mes, labiausiai tikétina, padarysime tai, kg padaré
daugybé dideliy kompaniju — panaudosime mésininko kirvi ir apsikarpysime. Taip mes
sunaikinsime rezultatyvuma, bet nesumazinsime deficito. I$ tikryjy yra prognozuotina, kad ne tie
dalykai bus ,,nukirsti“ — taip pat bus “nukirsti” ir tie, kurie yra veiksmingi ir kuriy veikimas turéty
biti sustiprintas® (Drucker, 1995).

Disertacijoje yra atsizvelgiama { Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos
(EBPO) 2005 mety ataskaitoje iSkeltas problemas ir pasiilymus. Pirma, { valdZios struktiira reikia
ziuréti ne kaip 1 ,,atskiry vienety rinkini, bet kaip { tarpusavyje susijusia visuma: vienos sistemos

dalies reforma gali turéty nesiekiamy padariniy kitai sistemos daliai* (OECD, 2005, 21). Antra,
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,valdzios modernizavimas reikalauja suprasti vieSojo administravimo sistemos prigimt] ir
dinamika kaip visuma ir kaip ji veikia kaip visuomenés integrali dalis* (OECD, 2005, 21). Trecia,
,»yra svarbu, kad valdzia remtysi visuminiu pozitriu i reforma, t.y. matyty ir suprasty, kad valdzia
ir vieSojo administravimo stuktiiros sudaro tarpusavyje susijusia visuma“ (OECD, 2005, 22).
Ketvirta ir svarbiausia, reikalinga ,,ne viena lemiama ,,reforma®, bet sukiirimas tokiy visuotinés
valdzios vieSojo valdymo politikos galimybiy, kurios leisty valdziai atlikti pakeitimus visuomet
galvojant apie visa sistema* (OECD, 2005, 22).

Taigi, disertacijoje pagrindinis démesys yra skiriamas valdZios kaip sistemos analizei,
analizuojami ne pavieniai vadybiniai instrumentai, bet stengiamasi analizuoti valdzig kaip visuma.
Kadangi Lietuvoje yra labiausiai tikétinos reformos NVV pagrindu, kurios paprastai biina
fragmentiskos, visuminé valdZios analizé¢ leidzia apibrézti, numatyti ir paaiskinti galimas
nes¢kmingas reformas ir jy atsiradimo priezastis.

Mokslinis problemos iStirtumo lygis. Pastaruosius dvideSimt mety NVV dominavo
viesojo administravimo pasaulyje. Jos Salininkai tvirtino apie naujos globalios paradigmos
atsiradima (Osborne, Gaebler, 1992) ir kovojo su biurokratija (Barzelay, 1992). NVV tur¢jo
padidinti efektyvuma, pagerinti kokybg, sumazinti iSlaidas, nukreipti biurokratijos démesi i
klientus, iS§vaduoti nuo ,raudonos juostos® ir igalinti vieSojo sektoriaus darbuotojus padaryti
valdzia skaidria ir atsakinga. NVV kaip teorinis modelis ir kaip praktiné reforma yra placiai
1Sanalizuotas. NVV kaip normatyvini ir preskriptyvini modelj pirmiausia pateikia Osborne ir kartu
su juo rasantys autoriai (Osborne, Gaebler, 1992, Osborne, Plastrik, 1997, Osborne, Hutchison,
2004). Taip pat paminétini Barzelay (1992), Ferlie ir kt. (1996), Kernaghan ir kt. (2000), Thom ir
Ritz (2004). Didele itaka NVV preskriptyviniam modeliui turi vieSojo pasirinkimo teoretiky darbai
(Niskanen, 1971, Buchanan, 2000), sandoriy kasty ekonomikos teoretiky darbai ir Cikagos
ekonomikos mokykla (Coase, 1990, Leube, Moore, 1986). NVV praktiniam plitimui didelg itaka
daré Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (1995) ir Pasaulio Bankas (1998, 2000),
taip pat atskiry Vyriausybiy dokumentai, tokie kaip Naujosios Zelandijos ,,ValdZios valdymas*
(Government Management) (1987), JAV Nacionalinés veiklos apzvalga (National Performance
Review) (1993), Jungtinés Karalystés Ministro Pirmininko kabineto ,,Modernizuojant valdzig“
(Modernizing Govenrment) (1999), parengti NVV pagrindu.

Mazdaug nuo 2000-yjy mety NVV kritika émé susilaukti daugiau démesio, nes jau
turéjo paaiskéti atlikty reformy padariniai. Taip pat reikéjo pagaliau sukurti vieningus teorinius
NVV rémus. Kartu pasirodé keletas darby, kurie bandé ,,iSvalyti“ NVV nuo retorinio
»triuk§mo®. Vienas labiausiai iSbaigty tokiy darby — M. Barzelay Naujoji viesoji vadyba:
gerinant tyrimy ir politiky dialogq (Barzelay, 2000) pabrézé ankstesniy NVV Salininky ir
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oponenty ginéy pavirSutiniSkuma ir pasitlé kritinius analizés rémus, kurie galéty biiti
naudojami vertinant NVV kaip teorija ir praktika. J. E. Lane taip pat pripazino ankstesniy
darby pavirSutiniSkuma ir siiilé naudoti kitus teorinius rémus (Lane, 2005). Deja, Sie darbai
nesusilauké reikiamo démesio, retorinis triuk§mas nedaug tenusilpo, tac¢iau dabar retorinio

Htriuk§mo* svarstyklés pradéjo krypti NVV nenaudai.

Lietuvoje apie NVV rasé A. Astrauskas, V. Domarkas, S. PusSkorius, A. Raipa, K.
Masiulis, B. Melnikas, V. Smalskys, A. Guogis, J. Palidauskaité ir kiti autoriai. Vieningos
nuomoneés dél NVV pritaikomumo ar NVV pagristumo tarp Lietuvos autoriy néra. Autoriy
nuomonés skiriasi ir turbiit Zinomiausiame straipsniy rinkinyje, skirtame NVV aptarti — A. Raipos
redaguotame ,,Naujoji vieSoji vadyba* (Raipa, 2007).

Jau 2001 metais buvo aisku, kad NVV reformos neduoda ty rezultaty, kuriuos jos tur¢jo
pasiekti (Manning, 2001). Net tradiciskai NVV palaikancios tarptautinés organizacijos,
pavyzdziui, Pasaulio Bankas turéjo pripazinti NVV ribotuma (World Bank, 2000). Dauguma
po NVV skéciu pradéty reformy buvo nesékmingos, o kity pasiekimai labai riboti (Dunleavy,
Margetts, Bastow, Tinkler, 2006), nemazai reformy sukélé paradoksalias ir nenumatytas
pasekmes (Hesse, Hood, Peters, 2004). Ilgai NVV modeli propagavusi Ekonominio
bendradarbiavimo ir vystymo organizacija jau pripazista, kad NVV elementai sukelia ar gali
sukelti nepageidaujama Salutini efekta (OECD, 2005). Visos anksciausiai NVV reformas

pradéjusios valstybés nusisuko visuminio valdymo link (Cristense, Laegreid, 2007).

W. Dreschler tvirtina, kad ,,aukstoji* moksliné bendruomené nebepalaiko NVV (Dreschler,
2005). Po ilgos kovos su tradiciniu vieSojo administravimo modeliu bene didZiausias jZeidimas NVV
retorikai buvo neoveberizmo atsiradimas (Pollit, Bouckaert, 2004) ir kaltinimai, kad NVV i§ tikryju
sustiprino biurokratija ir kontrolg (Gregory, Norman, 2003, Hood, 2003). Net autoriai, anksc¢iau laikyti
NVV Ssaukliais, tokie kaip M. Barzelay, pripazista, kad: ,,VieSojo administravimo reformos tyrimai
atliko ryZtinga postki. Nuo velyvyju 1990-yju analitiniai klausimai yra vis reciau keliami NVV
rémuose (Barzelay, 2001, p.531). IS esmés Siuo metu analizuojama post-NVV biikleé (Christensen,
Laegreid, 2007 (2)).

Nors ginan¢iy NVV vis dar yra, mazdaug nuo 2005-yju bendro retorinio fono
pasikeitimas yra akivaizdus, o ir gynyba néra labai jtikinanti. Dazniausiai tvirtinama, kad kokie
nors ,,blogieciai* iSkraipé¢ ,,tikra” NVV (Catlaw, Chapman, 2007), arba kad naujieji judé¢jimai
perima NVV elementus (Dunn, Miller, 2007). Deja, tai kuo mégsta didziuotis NVV, néra NVV
atradimai — orientacija i rezultatus, pilie¢iy kooptavimas, idéja, kad vieSasis sektorius turi

siekti rezultatyvumo, idéja, kad biurokratai turi aktyviai valdyti — visa tai buvo ankstesnés
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,biurokratijos atradimai ir buvo taikomi JAV dar praé¢jusio amziaus viduryje.

Nors NVV kritika néra naujas reiSkinys, dabartin¢ kritika negali biiti ignoruojama.
Priezastys, dél kuriy NVV retorika trauké politiky ir biurokraty démesi, nyksta. Prasidéje
ekonominiai JAV ir Jungtinés Karalystés sunkumai verc¢ia abejoti neoliberalistinés ideologijos
pagristumu, nevienareik§miai NVV taikymo praktiniai rezultatai nebeleidzia tvirtinti, kad
NVV Zenkliai padidins rezultatyvuma, o Saliy, ribotai diegusiy NVV, santykin¢ s¢kme skatina
vél dométis tradiciniu vieSuoju administravimu. Visa tai mazina galimos reformos NVV
pagrindu politini patraukluma, nes tokios reformos nebéra per se didinancios valdzios veiklos
legityvuma, kuris anks¢iau buvo pasiekiamas perkeliant ,,geriausiy* Saliy ,,geriausia™ praktika,
o politikai ir biurokratai rizikuoja, kad ju sitlomos reformos bus sukritikuotos nurodant
uzsienio Saliy patirti.

Taip, kaip kazkada NVV apsivélé retoriniu riibu, skatinanciu visiSkai ignoruoti tradicini
vie$aji administravima, taip dabar stipréja retorika ty, kurie lygiai taip pat sitilo visiskai ignoruoti
NVV. Toks pozituris { NVV néra teisingas, nes NVV vizija yra pakankamai solidi ir reikalauja
tolesniy studijy.

Moksliniy tyrimy objektas. Faktoriy, itakojusiy NVV pagrindu atlikty valdzios valdymo
reformy pasirinkimg ir idiegima ir Siy reformy nesiekty pokyciu atsiradima, paieSka ir analizé.
Konceptualiniu modeliy, igalinan¢iu paaiskinti reformy sukeltus ‘“nenumatytus” pokycius,
konstravimas.

Tyrimo dalykas. Valdzios valdymo reformy ir ju sukelty pokyciy teoriniy pagrindy
metodologiné analizé ir galimy reformy diegimo pasekmiy trajektorijy analizé. Disertacijoje
1S§samiai analizuojami praktiniai ir teoriniai reformy kiirimo ir jgyvendinimo aspektai.

Tyrimo tikslas — Disertacijoje siekiama apjungti Zinomas teorines koncepcijas ir pateikti
konceptualinius modelius, iSrySkinancius valdzios reformy atsiradimo pagrindus ir galimas ju
sukeliamas disfunkcijas.

Kadangi disertacijoje aptariami reiskiniai apima labai daug kintamyju savokinése schemose
(modeliuose), stengiantis paprastai ir aiSkiai atvaizduoti aptariama pokyciy ir reformy dinamika,

bus pateikiami ir analizuojami pakankamai bendro pobtidzio faktoriai.

Tyrimo uzdaviniai.

1. ISanalizuoti ir kritiSkai ivertinti NVV teoring sandara, nustatyti jos empirinius ir teorinius

kilmés Saltinius, jvertinti Sios teorijos viding sandara ir skirtingy komponenty vadybini
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suderinamuma.

2. lvertinti ir iSskirti skirtingose teorinése koncepcijose aptariamus faktorius, kurie néra
tvertinti ir naudojami NV'V teorijoje, taciau daro jtaka reformy pasirinkimui ir diegimui bei
sukelia “nenumatytus” poky¢ius.

3. ISanalizuoti valdzia kaip organizacija, identifikuoti zalingus informacijos apdorojimo
procesus bei aprasyti itaky “gero” valdymo supratimui Saltinius.

4. Remiantis sukonstruotu teoriniu/koncepciniu refomy ir pokyc¢iy aiskinimo modeliu,
tvertinti Lietuvos valdZios reformy trajektorijas, ju pasirinkimo priezastis ir galimas
pasekmes.

5. Preliminariai jvertinti iSskirty faktoriy saveikos ir tarpusavio rySiu struktiiring
kohegerencija ir pagristuma, remiantis lauko tyrimo rezultatais ir sprendimy priéméju

Lietuvos valdzioje selektyvine ekspertine apklausa.

Tiriant pasauling reformy praktika ir analizuojant teorines-metodologines reformy

problemas, suformuluotos tokios hipotezés:

1. Teoriné, istoriné ir empiriné NVV analizé pagrindZia esminj nesuderinamumg tarp
Sioje koncepcijoje naudojamy preskriptyviniy, deskriptyviniy ir normatyviniy
teiginiy. IS esmés visi NVV pagrindu siiilomi valdymo metodai yra formuluojami
netiksliai, todél NVV turi daugiau ,,vadybinés mados” poZymiy nei akademinés
teorijos.

2. Nejvertinty faktoriy apzvalga ir jtraukimas j teoring NVV reformy ir pasekmiy
analize leidZzia iSrySkinti galimus nenumatytus ,pokycius” ir paciy reformy
pasirinkimo prieZastis.

3. Valdzios reformy kryptys ir sékmé priklauso nuo valdzios, kaip organizacijos,
sisteminiy ypatybiy. NVV ar Kitos teorijos pagrindu kuriamos reformos sukels
“nenumatytus” pokycius, jei toliau bus ignoruojami faktoriai, jtakojantys vienokio ar

kitokio valdymo metodo efektyvuma.

Tyrimo metodai

1. Mokslinés literatiiros analizé reikalinga susisteminti ir apibendrinti teorines-

metodologines NVV ypatybes, nustatyti NVV taikomy metody prigimt;j ir paskirti.
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Disertacijoje NVV analizuojama ir vertinama remiantis tokiy tipy literatiira:

a) Pristatanc¢ia NVV preskriptyvines prielaidas;
b) Aprasancia NVV deskriptyvines prielaidas ir empirines pasekmes;
¢) Bendrine vadybos ir organizacijy teorija, leidZiancia jvertinti NVV;
d) Mokslo metodologijos ir filosofijos literatiira, leidZiancia jvertinti NVV komponenty
teorinj-metodologinj tvirtuma.
Valdzios reformy ir pokyc¢iy modelis konstruojamas remiantis valdymo modeliy itakos
ir ju galimos transformacijos — sociologinio, racionalaus pasirinkimo ir istorinio

institucionalizmo, grupés/tinklo teorijos ir sistemy dinamikos teorijos teikiamomis jzvalgomis.

2. Lietuvos valdzios reformai itakos turiniy ar ja iSmananciy asmeny ekspertiné apklausa ir

informacija, gauta lauko tyrimo metu, leido iSrySkinti isivaizduojama valdZios situacija ir

galima modelyje naudojamy faktoriy stipruma Lietuvoje.

Darbo mokslinis naujumas ir teorinis reikSmingumas:

[Sanalizuotas ir kritiSkai jvertintas NVV modelis — i$skirtas NVV retorinis apvalkalas ir
teoriskai-metodologiskai pakankamai patvarus NVV branduolys.

Mokslo metodologijos ir filosofijos instrumentais jvertinti pagrindiniai NVV
komponentai — vieSojo pasirinkimo teorija ir menedzerizmas.

ISrySkinami NVV mitai (nepagristi lukesciai), kurie savo patrauklumu skatina NVV
pagrindu paremtas reformas, taciau néra pagristi nei teoriskai, nei empiriskai.

Pateikti argumentai, kodél NVV retorikoje pateikiami lukesc¢iai dél valdzios valdymo
reformy sukelty pokyciy ir realiai sukeliami pokyciai negali sutapti.

Ivertintos NVV branduolio — rinkos metody ir veiklos valdymo galimybés ir galimos
disfunkecijos.

Suformuotas potencialus veiklos valdymo ir i ji panaSiy valdymo metody -
atskaitomybés kontrolés ir savitikslio veiklos matavimo — bendrinis konceptualinis
modelis; apibrézti minéty valdymo metody skirtumai.

Ivertinta ir susisteminta literatira, aiSkinanti neplanuoty ir nenumatyty pokyciy
atsiradimo prielaidas.

Isskirti  faktoriai ir ju pagrindu suformuluotos prielaidos leidzia konstruoti
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konceptualinius valdzios reformy ir poky¢iy modelius, paaiskinanancius, kaip saveikaujant
skirtingiems valdymo metodams ir ju itakoms, vietoje numatomy reformy sukelty pokyciu

gaunami kitokie pokyciai.

Darbo praktinis reikSmingumas:

1.  NVV elementy analiz¢ leidzia identifikuoti ju galimas pasekmes, kurios yra kitokios nei
daznai tvirtinama, ir kaip ju iSvengti.

2. NVV analizé nurodo, kokie svarbiis faktoriai yra ignoruojami ir pagrindziama sisteminiy
reformy bitinybé.

3. I8skirti faktoriai ir ju pagrindu suformuotos prielaidos, leidziancios kurti modelius
konkrecCioms situacijoms vertinti, leidzia dalinai numatyti, kaip valdzia reformuosis ar bus
reformuojama, ir kokiy pasekmiy galima tikeétis.

4. NVV analiz¢ ir suformuotas modelis nurodo, kokiy valdymo elementy plétojimas, t.y.
kokie faktoriai taip pat biitinai turi biiti {vertinami, yra biitinas norint efektyvinti valdyma.

5. Kadangi konceptualiniai modeliai i§ esmés deskriptyviniai, jie leidzia paaiskinti, kodél
mokslisSkai nepagristos ar akivaizdziai sistemiskai zalingos reformos buvo, yra ir bus

vykdomos.
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Amerikieciy kompanija gavo dvi karves.

Vieng karve pardaveé, kitq priverté duoti pieno uz keturias.
Kai pastaroji nuo “pagerinty” darbo sqlygy nugaiso,
kompanija paskelbé, kad sumazino sqnaudas.
Kompanijos akcijy verté birZoje pakilo.

Anekdotas 1§ “Verslo Ziniy” apie nacionalinius valdymo ypatumus

1. NVV TEORINE-METODOLOGINE ANALIZE

Dazniausiai Naujosios vieSosios vadybos teoriné analizé literatiiroje biidavo pradedama
taip — pirmiausia, buidavo pristatomas tradicinio vieSojo administravimo valdymo metodas, kuris
biidavo aprasomas per Weber suformuluota verbalini Sio metodo modeli, antra, budavo
iSryskinamos pasikeitusios aplinkos salygos ir kontekstai, ir trecia, budavo pateikiamas verbalinis
NVV modelis, kaip atsakas i Sias salygas ir pasikeitusi konteksta. Deja, tokia analizé yra pernelyg
paprasta ir iSkraipanti.

Pirma, Weber suformuluota tradicinio vieSojo administravimo samprata niekada nebuvo
universaliai taikoma ir net neturéty buti laikoma universalia biurokratijos iSraiSka. Tradicinio
vieSojo administravimo pasauliné konvergencija iki NVV pasirodymo yra savotiskas mitas —
galima analizuoti jvairius tradicinius vieSuosius administravimo modelius skirtinguose valstybése,
kuriy tarpusavio skirtumai yra labai reik§mingi (Du Gay, 2005). Reikia atkreipti démesj ir { tai, kad
Weber veikalai i angly kalba buvo pirma kartg iSversti tik 1948 m. O svarbiausia yra bene tai, kad
,biurokratijos* terminas taip, kaip jis naudojamas anglosaksiSkame kontekste, turbiit dar labiau
tinka paciai NVV apibidinti nei tradiciniam vieSajam administravimui, taip kaip ji apibtidina
Weber. Istorinei analizei ir konkreciy valdymo metody sklaidai Sioje disertacijoje yra skiriamas
ypatingas démesys, o analize siekiama parodyti, kad tradicinio vieSojo administravimo ir NVV
priesSpriesa nei teoriskai nei praktiSkai néra ir negali biiti iSreiksta per, pvz., Osborne ir Gaebler
suformuluoty NVV principy ir Weber suformuluoty tradicinio vieSojo administravimo principy
teoring lyginamaja analizg.

Antra, nors bendroji aplinka ir kontekstas i§ tiesy pasikeité, tai savaime neirodo nei NVV
teorinio pagristumo nei jos praktinio veiksmingumo. Nemazai NVV prielaidy ir lukes¢iuy yra
priestaraujantys organizaciju teorijos ir vadybos ankstesniems atradimams ir prielaidoms. Tokie
aplinkos poky¢iai, kaip pavyzdZiui globalizacija ar Europos Sajungos integracija vargiai gali

itakoti ir kardinaliai pakeisti tokius zinomus désningumus, kad, pavyzdziui, veiklos valdymas
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paremtas veiklos matavimu paprastai mazina darbuotojy motyvacija ar ju inovatyvuma, ar, kad
veiklos valdymo sistemas reikia koordinuoti ir pan. Disertacijoje yra skiriamas deramas démesys
valdymo praktiky persiliejimui skirtingose valstybése, ka buty galima laikyti faktoriumi,
atsiradusiu globalizacijos déka, ar Europos Sajungos itakai Lietuvos valstybiniy organizacijy
valdymo modeliui, ka buty galima laikyti Europos Sajungos plétros ir integracijos itakotu
faktoriumi, taCiau aplinkos analizé Sios disertacijos rémuose pirmiausia aktuali tam, kad biity
galima parodyti, kad pasikeitusi aplinka, o teisingiau ivairiausi liikes€iai ir tikéjimai grindziami
pasikeitusia aplinka i§ esmés nepakeicia pagrindiniy, jau Zinomuy ir iStirty valdymo désningumuy.

Trecia, Naujoji vieSoji vadyba yra gana priestaringas ir sudétingas idéju ir teoriju rinkinys.
Sutarimo d¢l tikrosios NVV ir jos pasireiSkimy formy néra nei NVV Salininky nei kritiky
stovykloje. Skirtingi autoriai pateikia ganétinai skirtingus NVV apibréZimus ir pozymius. NVV
kito laikui bégant, taip pat kito poziiiris { NVV. Analizuojant NVV bitina skirti tai ko buvo
sickiama, kas buvo isivaizduojama (preskriptyviné NVV pus€¢) nuo to, kas buvo pasiekta
(deskriptyvinis NVV elementas). Taip pat NVV struktiiroje moksliniai ir ideologiniai argumentai
yra labai glaudziai susij¢. NVV japvalymas® nuo ideologiniy priemaiSy yra biitinas, nes kitaip néra
galima prognozuoti kokius pokyc¢ius sukels NVV pagrindu vykdomos reformos.

Analizuoti NVV yra nepaprastai sunku, nes kaip pastebi Hughes ir véliau yra jrodiné¢jama
Sioje disertacijoje yra neaiSki nei NVV koncepcija, nei jos turinys ir netgi tikslas. Be to, kiekvienas
ja interpretuoja skirtingai, taip, kad ji atitikty jo pacio asmeninius interesus (Hughes, 2003). Kita
vertus, atsizvelgiant | veliau disertacijoje aptartas valdZios savybes biitent taip ir turéty biti.

Atsizvelgiant { NVV kaip fenomeno sudétinguma $is diseratcijos skyrius yra skirstomas i
kelis skyrelius. Pirmame ir natrame skyreliuose yra aptariama trumpa NVV prieSistoré ir pradiniai
itakingiausi NVV S$altiniai. Treciame skyrelyje teoriniu-metodologiniu metodu yra analizuojama
vieSojo pasirinkimo teorija. Ketvirtame skyrelyje analizuojamas ,,menedzerizmas®. Penktame
skyrelyje yra ivertinama NVV (ne)mokslin¢ prigimtis ir i§ to kylantys galimi pavojai. Sestame

skyrelyje analizuojamas retorinis NVV ,apvalkalas®, i§skiriami ir iSanalizuojami NVV mitai.

1.1. NVYV prieSistoré

1980aisiais keletas valstybiy vykdé panaSias reformas. Reagan Jungtinése Amerikos
Valstijose ir Thatcher Jungtin¢je Karalystéje asmeniskai nepasitikéjo valstybés administravimo
(biurokratija ir visu vieSu sektoriumi apskritai) aparatu ir sieké ji sumazinti. Jungtin¢ Karalysté

buvo sukiirusi gerovés valstybe, kuri buvo ,,perkrauta dar 1970aisiais (King, 1975) ir kentéjo nuo
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,valstybiSkumo paradokso* (,,statist paradox“) (Dunleavy, 1989). Reagan situacija buvo kiek
kitokia — JAV biurokratija buvo labai profesionali, taiké jvairius sudétingus vadybos metodus,
kuriuos ilga laika menkai kas mokejo taikyti priva¢iame (moksliné vadyba atsirado vieSajame
sektoriuje ir tik véliau pradéta taikyti privaciame), matavo veiklos rezultatyvuma, orientavosi i
klienta, naudojo kainy/kasty analizg ir t.t. Tokia biurokratija su kokia véliau kovojo Naujoji vieSoji
vadyba JAV jau buvo nebudinga gerus 50 mety (Lynn, 2001). Reagan mané, kad tokia profesionali
biurokratija yra pertekliné ir uztekty ,,vidutinés* (Pollitt, 2003). Abieju Saliy noras mazinti
valstybés administravimo aparata vargiai buvo ikvéptas kazkokiy struktiiriniy globalizacijos
biurokratija ir labai konkrecios problemos — Folklendy karas bei japony konkurencinis spaudimas,
kuris grésé ju kapitalo invazija skatino nora sumazinti i§laidas valstybés valdymo aparatui. Tuo pat
metu Naujoji Zelandija turé¢jo dideliy ekonominiy sunkumy — netekus prekybos privilegiju su JK
ji nebejégé islaikyti savo placiai iSplétoto gerovés valstybés modelio. Visos trys valstybés émési
metody, kurie tradiciSkai taikomi privaciame sektoriuje istikus kompanijos islaikymo problemoms
ar siekiant atsikratyti nepageidaujamos vidinés konkurencijos dél valdzios - apsikarpymo
(,,downsizing®) ir kontraktavimo (,, outsourcing “‘). Kitos tuometinés pirmojo pasaulio ekonominés
galiinés — kontinentiné Europos Sajunga ir Japonija tokiy sunkumy ar nory neturéjo ir atitinkamai
valstybés administravimo aparato mazinti ar keisti neketino.

1990yju pradzioje Zzlugus Tarybuy Sajungai laisvos rinkos ideologija sustipréjo. Kaip
paprastai biina ekonominio pakilimo metais noras orientuotis i privaty sektoriy, jo vertybes ir
praktikas vél sugrizo (JAV atveju tai buvo jau tre¢ia tokia era' pragjusiame Simtmetyje). Reformas,
kurios didzigja dalimi buvo atliktos dél ekonominés krizé€s ar asmeniniy motyvy, buvo galima
panaudoti laisvos rinkos ideologijos propagavimo tikslais.

Egzistuoja ir kiti NVV atsiradimo priezasCiy paaiskinimai. Jie bus aptarti tolesniuose
disertacijose skyreliuose, analizuojant atitinkamas teorines perspektyvas.

Kaip ir reikéjo tikétis atsisukus i privaty sektoriy, kilo noras ji maksimaliai imituoti
valstybinio sektoriaus valdymui. Naujaja institucine ekonomika paremtas Naujosios Zelandijos
reformos modelis buvo papildytas vadinamuoju ,,vadybiSkumu® ir atsiradusio naujo pozilirio {
valdyma nebuvo galima ignoruoti. Tradiciskai laikoma, kad NVV kaip fenomeno moksliné analizé
prasideda nuo Aucoin (1990) ir Hood (1991) straipsniu.

Pollit atkreipia démesi, kad egzistuoja dvi NVV istorijos — supaprastinta, bet neteisinga ir

kur kas sudétingesné, bet teisingesné¢ (Politt, 2001). Paprasta istorija, tiesa jau nebepopuliari

' Pirmoji buvo pries DidZiaja ekonoming depresija, antroji — po Antrojo Pasaulinio karo.
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tvirtina, kad atsirado nauja vieSojo valdymo paradigma, valstybés ja taiko globaliu mastu, kai
kurios pazengusios daugiau, kai kurios maziau.

Jei skirtingos valstybés 1§ tikryju buty parémusios vienoda valdymo model; su
analogiSkomis pasekmeémis, pirmasis disertacijos skyrius neturéty teorinés ir praktinés vertés. Kita
vertus, empiriniai pasaulio valdzios valdymo praktikos tyrimai rodo, kad valstybés neperémé
vieningos praktikos, taiké ja skirtingai ir susilauké nevienareikSmisky rezultaty (Pollit, Bouckaert,
2004).

Labiausiai tikétina to priezastis yra skirtingi vieSosios politikos procesai skirtingose
valstybése. Naujoji viesoji vadyba nuo pat savo sukiiré ivairias prielaidas jos interpretacijoms, nes
nuo pat pradziy skirtingos valstybés pirmenybg teiké skirtingiems aspektams, siejamiems su NVV.

Sekanciame disertacijos skyrelyje bandoma apibreézti tai, kas sudaro NVV preskriptyvinj pagrinda.

1.2. Pirminiai NVV preskriptyviniai Saltiniai

Yra keletas pripazinty preskriptyviniy NVV  Saltiniy. Dazniausiai yra minimi Osborne ir
Gaebler ,,Perkuriant valdzia“ (1992), Hood straipsnis ,,VieSoji vadyba visiems sezonams* (1991),
Ekonomings plétros ir bendradarbiavimo organizacijos 1995 m. ataskaita (OECD, 1995). Vis délto
ieSkant labiausiai tikétino pirminio teorinio-metodologinio NVV Saltinio pirmiausia atkreiptinas
démesys 1 1987 Naujosios Zelandijos finansy ministerijos sukurta dokumenta ,,ValdZzios
valdymas* (Goverment managament).

Valdzios valdymas iSskiria Siuos pagrindinius principus, kuriy pagrindu reformuota valdzia

véliau tapo dazniausiai minimu NVV pavyzdziu:

1. Tiksly (uzdaviniy) aiSkumas. Svarbu, kad tikslai (uzdaviniai) keliami kiekvienai atskirai
valdzios veiklai biity aisks.

2. Skaidrumas. Yra svarbu, kad biity skaidris ne tik siekiami tikslai, bet ir priemonés
leidziancios Siuos tikslus igyvendinti. Pavyzdziui, tai reiskia, kad reikia aiskiai atskleisti
galbit pasléptas subsidijas.

3. Uzgrobimo vengimas. Reikia minimizuoti valdZios politikos uzgrobimo galimybes ir
apimtis kuriant tiek struktiiras tiek procesus skirtus valdzios politikai formuluoti ir
igyvendinti.

4. Paskatos. Reikia pasiekti, kad individy paskatos biity priderintos prie valdzios tiksly
pasiekimo.

5. Informacija. Yra svarbu, kad informacija biity naudojama efektyviai ir kad jos kastai biity
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atitinkamai pripazistami.

6. Atskaitomybé. Paskaty ir informacijos sistemu dizainas turi siekti padidinti ValdZios
agenty atskaitomybg ju uzsakovams, konkreciai ministrams ir galiausiai elektoratui.

7. Konkurencija. Ten kur galima, tam kad bty sustiprintos tiek paskatos, tick informacijos
naudojimo efektyvumas, tiek i§ vidaus, tiek iS iSorés turi biiti skatinama politikos patarimy

ir paslaugy teikimo konkurencija. (Goverment management, 1987, p.48).

»Valdzios valdymas® iSsiskiria i§ daugumos kity valstybiy institucijy ar Vyriausybiu
pateikty dokumenty apie NVV savo teoriniu pagristumu ir isbaigtumu. Sitilomas valdymo modelis
yra pagristas naujosios institucinés ekonomikos teorijomis — vieSojo pasirinkimo teorija ir sandoriy
kasty teorija (Boston, 1996).

Sitilomas modelis buvo paremtas grieztai individualistine metodologija pagrista prielaida,
kad ,,Zmonés linke | savanaudiSkuma“ (,,Government management™, 1987, p.12). Naujosios
institucinés ekonomikos teorijos ir kartu pirminis NVV variantas Zenkliai skyrési nuo tradicinio
vieSojo administravimo pozitrio, kad tinkamose struktiirose ir tinkamai motyvuojami biurokratai
gali elgtis etiSkai ir siekti visuomenés gério. Tuo paciu aptariamas modelis skyrési ir nuo anks¢iau
atlikty biurokraty elgesio analiziy, kuri pripazino jvairias elgesio formas, individy motyvacijas ir
valdzios struktiiros itaka individy elgesiui, pvz. Downs iSskirtus biurokraty elgesio tipy
klasifikacijos (Downs, 1969).

Be abejo, idéja, kad individai yra savanaudziai yra labai sena. Ji buvo puikiai Zinoma ir
tradiciniam vie$ajam administravimui. Naujoje Zelandijoje pasitlytos valdymo prielaidos skyrési
nuo tradicinio vieSojo administravimo tuo, kad tradiciniu vieSuoju administravimu buvo siekiama
minimizuoti savanaudiSka elgesi, tuo tarpu aptariamu modeliu buvo siekiama sukurti tokia sistema,
kurioje, taip, kaip ekonomingje rinkoje, biurokraty individualus savanaudiskas elgesys virstu
bendraja nauda. Disertacijoje atskiras skyrius yra skiriamas vieSojo pasirinkimo teorijos teorinei-
metodologinei analizei, tod¢l Siame skyriuje jis placiau neaptarinéjamas.

Savaime suprantama, valdymo modelis paremtas savanaudzio biurokrato elgesio prielaida néra
tinkamas visoms politinéms jégoms ir valstybéms. Valstybése, kur poziiiris { biurokratus buvo i§
esmés teigiamas, pvz., Vokietijoje ar Japonijoje, Naujosios Zelandijos modelis vargiai gal¢jo buti
sutiktas taip, kaip jis buvo suformuluotas Naujoje Zelandijoje.

Naujoji Zelandijoje reformos, paremtos aptariamu modeliu “buvo teoriskai paremtos, i§samios
ir greitai {vykdytos opurtunistinio politinés valdzios dominavimo* (Gregory, 2006). Nors
Naujosios Zelandijos modelis nuolat minimas kaip NVV pavyzdys, kitas pasitilytas NVV modelis

minimas dar dazniau. Alternatyvy modelj pasitilé Osborne ir Gaebler savo labai gerai zinomoje
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knygoje ,,Perkuriant valdzia*“ (,,Modernising government) (1992).

Skirtingai nei Naujosios Zelandijoje modelis, ,,Perkuriant valdzia® yra paremtas vadyba ir
vadybiniu pozituriu, kad individy elgesys tinkamai juo motyvuojant gali geranoriSkas ir
inovatoriskas. Osborne ir Gaebler siilé tai, kas tuo metu vadybos moksle buvo nauja ir pazangu -
pritaikyti antrepreriska organizacijos valdymo btida valstybés valdziai ir vieSajam sektoriui valdyti.

AntrerpreneriSka valdzia jie vadino tokia valdzia, kuri naudoja savo resursus naujais
biidais, tai yra nuolat iesko nauju keliy efektyvumui ir produktyvumui didinti. Zmonés, dirbantys
jose, taip pat novatoriski. Pasak jy, NVV reformy esmg sudaro visy privataus sektoriaus vadybos
metody taikymas vieSajame sektoriuje, iSskyrus pelno naudojima asmeniniams poreikiams tenkinti.
Autoriai teigé, kad jie zino tikrai daug gabiy ir novatoriSky Zmoniy, dirbanciy valdzios
institucijose. Taciau ju talento ar inovacijy kaip ir nesijaucia, jie yra uzgozti nelankscios,
pasenusios sistemos, kuria biitina keisti (Osborn, Gaebler, 1991).

Tokiame modelyje vyrauja ,,verslininkiSkos valdzios® bruozai:

1. Valdzios institucijos generuoja sprendimus, o paslaugy teikima perduoda privaciam
sektoriui, nevyriausybinéms organizacijoms arba paslaugas teikianioms istaigoms. Politikos
formavimas ir administravimas atskiriamas nuo paslaugy teikimo.

2. Bendruomenés valdzia — igaliojimas, o ne tarnavimas. Valdzia ne tik turi teikti paslaugas
gyventojams, bet ir skatinti Zmones pacius spresti savo problemas, remti gyventoju dalyvavima
svarstant ir sprendziant jiems svarbius reikalus.

3. Konkurencin¢ valdzia: sukuriamos konkurencinés paslaugy teikimo salygos siekiant
paslaugy kokybés.

4. Valdzia, kuri vadovaujasi misija, o ne taisyklémis. Siekiama mazinti taisykliy ir
procediiry skaiciy.

5. Valdzia, nukreipta { rezultatus. Daugiau démesio skiriama nustatant ir vertinant veiklos
rezultatus.

6. Valdzia, orientuota { klientus: siekiama tenkinti ne biurokratijos, o kliento poreikius.
ValdZios institucijos tiria, kaip klientai vertina teikiamas vieSasias paslaugas: atlieka gyventoju
apklausas, numato piliec¢iy skundy ir praSymy nagrin¢jimo procediiras. [gyvendinamas visuotinés
kokybés vadybos principas, teigiantis, kad svarbiausias organizacijai asmuo yra klientas (pilietis).

7. Valdzia, veikianti kaip imoné: uzdirbanti, o ne iSleidzianti.

8. Prevenciné valdzia: uzuot taisius padeéti, siekiama uZzkirsti kelig problemoms atsirasti.

9. Decentralizuota valdzia: pereinama nuo hierarchijos prie dalyvavimo ir komandinio
darbo.

10. [ rinka orientuota valdzia: kaita reguliuojama rinkos svertais (Guogis, Gudelis, 2003).
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Naujosios Zelandijos modelis ir ,,valdzios perkiirimas* (Reinventing government) panasis
siilomomis reformomis, taiau ju teoriniai pagrindai ir paciu reformy motyvacija skirtinga.
Naujosios Zelandijos modeliu pirmiausia siekiama padidinti kontrolg ir atskaitomybg, tuo tarpu
Osborne sitilo reformas, tam, kad vieSojo sektoriaus organizacijos tapty kuo labiau panaSios {
privataus sektoriaus organizacijas, kurios, anot Osborne yra labai lanks¢ios ir inovatyvios.

Verslininkiska valdzia yra viliojanti vizija, taCiau vien tokios valdzios formos jvardinimas
konkretaus veiksmy plano nepateikia. 1997 m. Osborne kartu su Plastrik pasitlé konkretesni
veiksmy plana — 5C koncepcija:

Pagrindiné strategija (Core strategy) — aiskiai apibrézti ir hierarchiskai iSdéstyti tikslus.

Pasekmiy strategija (Consequence strategy) — visur skatinti privacia iniciatyva.

Klienty strategija (Customer strategy) — pirmenybg teikti klienty pasirinkimams.

Kontrolés strategija (Control strategy) - jgalinti ir suteikti laisvg darbuotuojams.

Kulturos strategija (Culture strategy) — skatinti antrepreneriSkuma ir sumazinti
pasiprieSinima pokyciams.

Naujosios Zelandijos modeli ir ,,valdZios perkiirima* taip pat vienija tikéjimas tuo, kad
vieSasis sektorius pernelyg iSsipiitgs ir ji reikia mazinti toliau. Reagan ir Thatcher vieSojo
sektoriaus mazinimo ir biurokraty skaic¢iaus karpymo reformos akivaizdziai dar¢ isptidi. Remiantis
Naujosios viesosios vadybos iniciatoriy Naujoje Zelandijoje apklausa paaiskéjo, kad ,,vyresnieji
Finansy ministerijos vadovai ,,neturéjo pakankamai darbo*, kai ministru buvo Robert Muldoon ir
turéjo pakankamai laiko skaityti ir stebéti valdymo pokyciy trajektorijas uzsienyje™ (Whitcombe,
2008). Vis dél to, net kuriant ,,Valdzios valdyma* buvo neteisingai jvertinta uzsienio Saliy patirtis
ir ju atlieckami veiksmai. JAV vieSasis administravimas tuo metu buvo paremtas metodologine
koncepcija, kuria Light vadina moksliniu valdymu (1996). Mokslinis valdymas buvo paremtas
vadybinémis koncepcijomis, labiausiai veiklos valdymu (performance management), taciau jis
nesirémé viesojo pasirinkimo teorija. Thatcher reformos buvo panaSesnés i tai ka, sitilé vieSojo
pasirinkimo teorija — vieSojo sektoriaus mazinima.

Hood tvirtino, kad NVV yra vertybinis pasikeitimas vieSojo valdymo srityje, konkreciai,
peréjimas nuo theta vertybiy prie sigma vertybiu (Hood, 1991). Theta vertybés yra saziningumas ir
teisingumas, sigma vertybés yra tikslingumas ir ,,licknumas® (minimalus 1éSu panaudojimas).

Jei vieSajame sektoriuje laikomasi sigma vertybiy svarbiausiu uzdaviniu tampa taupus
turimy iStekliy naudojimas iSkeltiems tikslams pasiekti. Svarbiausiomis administracinémis
vertybémis yra laikoma laikas ir pinigai. Zemiau pateikiama Hood sudaryta lentel¢, palyginanti

valdymo modelius esant skirtingiems vertybiniams kontekstams (Hood, 1991, p.11):
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1 lentelé. Valdymo modeliai pagal ju administracines vertybes

Sigma vertybés Theta vertybés Lambda vertybes

Sékmés standartas Taupumas (turimy | Teisumas Atsparumas
iStekliy atitikimas | (teisingumo, (patikimumo,
vykdomiems abipusiSkumo adaptyvumo, tvirtumo
darbams, siekiant | pasiekimas, tinkamas | pasiekimas)
iSkelty tiksly pareigy paskirstymas)

Nesekmés standartas | Svaistymas Piktnaudziavimas Katastrofa (rizika,
(nefektyvumas, (neteisingumas, visiSkas 1Ssekimas,
sumaistis) SaliSkumas, pareigy | Zlugimas)

iSnaudojimas savo
tikslams pasiekti)

Sékmes ir nesé¢kmes | Laikas ir pinigai Pasitikéjimas ir | Saugumas ir

,,valiuta“ (istekliy kaina | teisés zileltls(ilxésjimas,
gamintojams ir | (sutikimas, sugebg¢jimas islikti
vartotojams) teisétumas,  teisingi ::1(1; gtgfli:;l SIOMIS

procesai, politinés
teisés)

Kas kontroliuojama ISeiga Procesas [eiga/procesas

Perteklius(rezervas) Mazas Vidutinis Didelis

Tikslai Fiksuoti/apibrézti po | Nesuderinami/ ISkylantys
vieng dvigubi priklausomai nuo

situacijos/daugybiniai

Informacija Segmentuota, Struktiiruota Placiai ja keiciamasi,
itkainuota (informacija bendroji vertybe
— komerciné vertybé)

Organizaciné sasaja Stipri Vidutiné Lengva

Tikéjimas sigma vertybémis kartu su poziiiriu ,,kad biurokratai yra savanaudziai veltédziai‘
logiskai veda i praktines reformas pasitilytas Naujosios Zelandijos ,,Valdzios valdyme*. Remiantis
organizacijy teorijoje naudojama organizacijy valdymo tipologija yra pakankamai akivaizdu, kad
NVV siiiloma organizacijos forma turéty atitikti mechaning i rezultatus orientuota organizacija, t.y.

tokia organizacija, kurios vyravo Vakary pasaulyje 6-8 praé¢jusio amziaus stambiojoje pramongje.
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Tokio poziiirio 1 pirmini NVV modelj laikosi Hood (1991) ir Mintzberg (1996).
IS esmés pirminiais NVV pasitlymais buvo sekama. 2005 m. EBPO apibrézia tokias

pagrindines NVV reformos kryptis (OECD, 2005):

1. Atvira valdzia. Skaidrumo didinimas.

2. VieSojo sektoriaus rezultatyvumo didinimas. Veiklos valdymas (Performance
management).

3. Atskaitomybés ir kontrolés modernizacija. Veiklos auditas.

4. Relokacija ir restruktiirizavimas. Decentralizacija ir organizacijuy, atliekanciy tik
vieng tiksla kiirimas. EBPO ataskaitoje tai laikoma svarbiausia reformy dalimi.

5. Zmogiskujy istekliy valdymas. Vie$ojo sektoriaus (tame tarpe ir valstybés

tarnautojy) darbuotojy teisiy ir pareigy sulyginimas su privataus sektoriaus darbuotojy.

Pagrindinés reformos kryptys atitinka ,.tikruosius“ NVV tikslus — stiprinti kontrolg ir
iniciatyvuma. Kita vertus, NVV yra kai kuriy elementy, nebiidingy mechaninei | rezultatus
orientuotai organizacijai, i§ kuriy pirmiausia paminétinas atvirumas organizacijos aplinkai
(privataus sektoriaus organizacijos savo ,virtuvés® klientas ar konkurentams nerodo) ir
konkurencija tarp tos pacios organizacijos padaliniy — suborganizacijy (tradicingje diversifikuotoje
mechaningje organizacijoje paprastai siekiama iSgauti sinergijos efekta skatinant jvairiy padaliniy
kooperacija, o ne konkurencija). O atsizvelgus i zinomas valdzios ir politiky veiklos ypatybes
iSrySkéja ir kitas itin svarbus skirtumas — privati organizacija vargiai gali gauti didelés naudos vien
deklaracijomis apie reforma ar masiniais ,,veltédziy“ darbuotoju atleidin¢jimais.

Zemiau idvardintos reformos, kurios yra siejamos su NVV ir metodologiskai suderinamos
su vieSojo pasirinkimo teorija ir/arba mechanings, i rezultatus orientuotos organizacijos valdymo

modeliu:

2 lentelé. Reformos, siejamos su NVV

Biudzeto apkarpymai Vouceriai Atskaitomybé uz | Veiklos auditas
rezultatus
Orientacija i Decentralizacija Strateginis
Privatizacija pirkéjus (Vieno planavimas/vady
langelio biurai, ba
Atvejy vadyba)
Gamybos ir produkto Konkurencija Veiklos matavimas Pakeistas
teikimo atskirimas valdymo stilius
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Kontraktavimas Laisve valdyti Pagerintas finansy Personalo
ldymas valdymas
Lankst valdy Y

(Lankstumas) (Paskatos)

Mokamos paslaugos Politikos ir Pagerinta buhalterija Daugiau
administravimo naudojama
atskyrimas informaciniy
technologiju

Kai kurios 1§ iy reformy yra priskiriamos NVV, taciau i§ tikryju jos nesusijusios su likusiu
bendru NVV modeliu, pavyzdziui, vadybine prasme niekas netrukdo naudoti informaciniy
technologijy taisyklémis paremtame valdymo modelyje (tame tarpe ir tradiciniame vieSajame
administravime), o kai kurie autoriai tvirtina, kad informacinémis technologijos paremtas
valdymas sudaro atskira valdymo risj, kuris i§ esmés skiriasi nuo NVV modelio (Dunleavy, 2006).

Tolesné NVV analizé¢ bty salygiSkai nesudétinga, jeigu NVV bity iSlikusi
vienareikSmiska. Labai greitai vietoje dviejy pradiniy NVV teoriniy baziy atsirado daugyb¢ kity
»NVV*“ Tki Siol net neatsirado bendro NVV termino. Skirtingose Salyse $io valdymo modelio
pavadinimai buvo ir tebéra skirtingi:

Reinventing Goverment (JAV) — valdZios perkiirimas;

Next Steps Initiative (Didzioji Britanija) — naujyju zZingsniy iniciatyva;

Kontraktmanagement (Nyderlandai) — kontrakty vadyba,;

Neues Steuerungsmodell (Vokietija) — naujasis valdymo modelis;

Free Commune Experiments (Skandinavija) — laisvyjy savivaldybiy eksperimentai;

Wirkungsorientierte Verwaltungsfuhrung (Sveicarija) — rezultatyvus administravimas;

New Public Management (Naujoji Zelandija/Australija) — NVV (Schedler, K. Proeller,
2000).

NVV nepaprastai greitai prarado vientiso mokslo bruozus ir treciosiose valstybése NVV
biidavo pateikiamas zenkliai besiskiriantis nuo pirminiy Saltiniy. Viename i§ darby apie NVV
raSoma, kad ,vieSojo sektoriaus reformos buvo orientuotos i kasty mazinima, visuomenés
paramos uzsitikrinima, vieSyjy organizacijy veiklos organizavima. NVV struktiriniai elementai
neturi bendros intelektualinés kilmés. Jy turinio esmg sudaro bandymai perkelti mikroekonomikos
désnius 1 viesaji sektoriy, sujungti tradicines vieSojo sektoriaus teorijas su rinkos, privatizavimo,
decentralizavimo uzdaviniais, orientuotis i kiirybinga Zzmogu bei demokratinio valdymo salygas*
(Staponkiené, 2005, p. 85). IS pirmo zvilgsnio toks turinys atrodo neprieStaringas, taCiau atidziau ji
iSanalizavus, aiSkiai iSryskeja ideologiniai-politiSkai patraukliis bruozai. Ta pati autoré pazymi, kad

NVYV pasireiskia keliais pavidalais: ,,1) NVV kaip ideologija, paremta efektyvumo siekimu visuose
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viesojo valdymo lygiuose; 2) NVV kaip moksliniy studijy objektas; 3) NVV kaip globaliné vieSojo
sektoriaus reforma‘ (Staponkien¢, 2003, p. 83).

»ldeologija, paremta efektyvumo siekimu visuose vieSojo valdymo lygiuose* yra politiSkai
patrauklus apibrézimas, taciau visiSkai tuScias teorine-metodologine prasme. Kita vertus, yra
didelis pavojus, kad politiskai patrauklus idéjinis darinys gali paskatinti reformas, kurios neveiks ir
niekada nebtty galéjusios veikti vien tod¢l, kad norai toli grazu neatitinka to, kas gali i§ tikryju
gali buti.

Esant tokiai situacijai néra tikslinga detaliai apraSinéti skirtingy reformuy, kurias skirtingos
valstybés taiké kaip NVV reformas. Labiau tikslinga iSanalizuoti pradines NVV varomasias
teorines-metodologines jégas — vieSojo pasirinkimo teorija ir menedzerizma ir pabandyti atsakyti |
klausima ar kokia savo forma NVV gali ir ar ji apskritai gali biiti veiksminga.

IS pradziy disertacijoje aptariama vieSojo pasirinkimo teorija, jos teorinés -metodologinés

ypatybés ir NVV vardu atliktos reformos, kurios gali biiti pagristos viesojo pasirinkimo teorija.

1.3. VieSojo pasirinkimo teorija ir jos kritika

Viesojo pasirinkimo teorija yra racionalaus pasirinkimo teorija pagristas bandymas aiSkinti
politinius ir socialinius procesus. VieSojo pasirinkimo teorija i§ esmés yra ekonomikos mokslo
(neoklasikinés paradigmos) taikymas politikos procesams ir organizacijoms aiskinti (deskriptyvioji
vie$ojo pasirinkimo teorijos puse€), jas kurti ir modeliuoti (instrumentiné pus¢), pagristi reformy
biitinybe ir suformuoti naujas vertybes (normatyvioji pusé) arba zvelgiant i§ kitos perspektyvos -
tai bandymas ekonomikos mokslo paradigma pakeisti ir iSstumti konkuruojancias sociologijos,
vadybos, psichologijos, politologijos ir teisés mokyklas.

Neoklasikinés ekonomikos teorija néra empirinis mokslas, taciau ja vienintelg i§ visy
socialiniy teorijy, i§ tikryjy galima vadinti paradigma. Neoklasikiné ekonomika labiau primena
dedukciniy samprotavimy pyng, kai yra postuluojamos aksiomos ir véliau tas aksiomas
kombinuojant ir darant papildomas prielaidas konstruojami tam tikri modeliai. Taigi neoklasikinio
ekonomisto, o kartu ir vieSojo pasirinkimo teoretiko veikla labiau primena matematiko, o ne
empirinio tyrinétojo darba. Nors vieSojo pasirinkimo teorija kartais yra net suprieSinama su
neoklasikine ekonomika (Lane, 2000), motyvuojant viena ar kita papildoma prielaida, pvz.
asimetrine informacija, i§ esmés tai yra ta pati teorija, tik iSplésta i kita visuomenés gyvavimo sritj
(Mueller, 1989). Disertacijoje argumentuojama, kad papildomos naujosios institucinés ekonomikos

(Sioje disertacijoje iSkeltiems tikslams pasiekti néra tikslinga atskirti vieSojo pasirinkimo teorija ir
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kitas naujosios institucinés ekonomikos mokyklas) prielaidos i§ tikryju susilpnina neoklasikinés
ekonomikos branduolj, o ne ji sustiprina.

VieSojo pasirinkimo teorija yra paremta metodologiniu individualizmu. Politinés ir i$
esmeés visos socialinés pasekmés kyla ne i§ kazkokio paslaptingo grupinio proto, bet yra
individualiy asmeny veiksmuy sankaupos (rinkinio) rezultatas (Buchanan, 1991). Individualus
asmuo vieSojo pasirinkimo teorijoje yra tas pats, visiems gerai pazistamas homo economicus. Kaip
ir iprastoje ekonomingje racionalaus pasirinkimo teorijoje, egzistuoja ,kieta” ir ,,minksta* homo
economicus forma, atitinkamai skeldama vieSo pasirinkimo teorija i dvi sroves.

Abiem srovéms biidinga tai, kad homo economicus yra racionalus. Asmuo yra racionalus,
jei jo pasirinkimai tenkina Sias tris salygas:

1. Pasirinkimai yra i§samiis;

2. Pasirinkimai yra tranzityvis;

3. Pasirinkimai yra tgstiniai.

ISsamumas reiskia, kad veikéjas gali palyginti ir suranguoti visas pasirinkimy
alternatyvas. Tranzityvumas reiSkia, kad néra paZeidziama hipotetinio silogizmo taisykle. Jei
teikiama pirmenybé a prie§ b, o b prie§ c, vadinasi, a turi biiti teikiama pirmenyb¢ prie§ c.
Testinumas reiskia, kad kiekvienam pasirinkimui x, tiek aukstesnieji rinkiniai (juose pirmenybé
yra teikiama kitam pasirinkimui, tarkime y, arba veik¢jas abejingas tarp y ir x), tiek Zemesnieji
rinkiniai (juose pirmenybé¢ teikiama x pries§ y, arba veikéjas abejingas tarp ju) yra uzdari, t.y. x
bitinai turi priklausyti vienam i§ kuriy nors minétyjy rinkiniy. Tradicingje neoklasikingje
ekonomikoje dazniausiai biidavo priimama prielaida, kad veikéjas yra visazinis arba ypac gerai
informuotas ir jam zinomos visos pasirinkimy galimybés, vieSojo pasirinkimo teorija gali tiek
remtis Sia prielaida, tiek ja nesiremti.

»Kieta“ forma yra papildoma prielaida, kad veikéjas siekia maksimizuoti savo
ekonoming nauda, todél modelio struktiiroje ex ante atsispindi veikéju keliami tikslai. VieSojo
pasirinkimo modeliai paprastai remiasi ,kieta“ forma, nes tokia forma padidina modelio
numatomaja galia. ,,Minksta® forma papildomy prielaidy veikéjo keliamy tiksly atzvilgiu neturi,
pasitenkinama teiginiu, kad veikéjas siekia maksimizuoti savo nauda, kuri nebiitinai pasireiskia
ekonomine (pinigine) forma, pvz., prestizo, statuso ar net altruistiniy tiksly siekimu. Veik¢jo
racionalumas S$iuo atveju tik atspindi jo priemoniy pasirinkimo efektyvuma siekiamy tiksly
atzvilgiu arba dar paprasciau — veikéjas yra racionalus tada, kai renkasi tai, kas padeda igyvendinti
jo siekiamus tikslus.

Pagal vieSojo pasirinkimo teorija valdzia ir apskritai visuomené yra suprantama analogiskai

rinkai, kurioje veikdami agentai (Siuo atveju biurokratai ir politikai) siekia maksimizuoti savo
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nauda. Tokioje wvaldzios ,rinkoje* susiklosto natiirali tvarka atsirandanti i§ savanaudiSky
individualiy veikéjy veiksmu. Deja, valdzios ,,rinkoje* susiklostantys reiSkiniai, pasak vieSojo
pasirinkimo teorijos, yra Zzalingi visuomenei, kitaip nei privataus sektoriaus rinkoje, kur
»hematoma ranka“ visuomet nukreipia rinkos dalyvius visuomenei naudinga linkme. DeSinés
pakraipos vieSojo pasirinkimo teoretikai (Tullock, Buchanan ir kt.) besalygiskai tiki rinkos
virSenybe prie§ biurokratija, ir nors pripazista, kad egzistuoja rinkos ,klaidos, teigia, kad
biurokratija ir valdzia apskritai sukuria daugiau problemy nei jy iSsprendzia.

Nors susidomé¢jimas vieSojo pasirinkimo teorija ir debatai dél Sios teorijos pagristumo
pasieké apogéjy praéjusio amziaus paskutiniame de$imtmetyje”, $ie debatai ir juose naudojami
argumentai i§ esmés tik atkartojo primirSta kova dél neoklasikinés ekonomikos metodologinio
pagristumo. Kadangi vis dar kartais prisimenamas pozityvizmas ir atitinkamos teorijos bandomos
tvertinti pagal ju ,,pozityvizmo laipsni“ ir tvirtinama, kad ,,prielaida NVV koncepcijos teoriniams
pamatams tapo nusivylimas pozityvizmu*“ (Staponkiené, 2005, p.84) tikslinga priminti
pozityvizmo ir neoklasikinés ekonomikos tarpusavio santyki.

Metodologiné ekonomikos mokslo kritika turi ilga istorija. Nors, atsizvelgiant 1
ekonomikos mokslo autoriteta ir akademinj pripaZinima, tai gali pasirodyti keista, bet ekonomikos
mokslas buvo skeptiskai vertinamas pozityvisty, reikalavusiy kurti teorijas ir modelius, kuriuos
butuy galima empiriSkai patvirtinti arba falsifikuoti. Dar 1938 m. Hutchison suabejojo iki tol
vyravusiu tikéjimu, kad pagrindiniai ekonomikos postulatai yra savaime suprantami ir neabejotini
teiginiai (Hutchison, 1960), kaip tvirtino Robbins (Robbin, 1932) ar netgi igimti Zmogaus prote,
kaip sintetiniai aprioriniai teiginiai (Mises, 1978). Hutchison neatmeté neoklasikinés ekonomikos,
bet siiilé tirti jos pritaikomumo ribas. Detaliis empiriniai tyrimai anot jo, galéty parodyti, kaip i$
tikryjy elgiasi zmonés, ir kaip smarkiai jie nukrypsta nuo racionalaus veikéjo sampratos. Be to, jis
siilé empiriSkai tikrinti esamus ekonomikos désnius ir isitikinti, ar jie i§ tikryjy teisingi
(Hutchison, 1938).

Ekonomisty reakcija i pozityvistinius reikalavimus buvo nevienareikSmé. Viena i§ galimy
reakcijy buvo empiristiniy reikalavimy atmetimas. Kai kurie autoriai teigé, kad iSvestinius
ekonominius modelius galima ir netgi reikia tikrinti empiriskai, taciau tuo pat metu tvirtino, kad
negalima tikrinti fundamentaliy ekonominiy prielaidy (Machlup, 1984).

Dar kiti sitilé atmesti pat] pozityvizma, kuris ekonomikoje didesne itaka turéjo Popper
falsifikacionizmo pavidalu. Hausman sutiko, kad 1§ esmés visas neoklasikinés ekonomikos

branduolys yra falsifikuotas. Pasak jo, tokie teiginiai, kaip veikéjo pirmenybés yra tranzityvios; jis

? 1994 m. i§leidziama labai jtakinga Donald P. Green ir Ian Shapiro knyga ,,Racionalaus pasirinkimo teorijos

patologijos®. 1998 m. Tullock konstatuoja, kad susidoméjimas vieSojo pasirinkimo teorija sligsta.

30



yra racionalus; firmos siekia maksimizuoti pelng ir t.t. yra paneigti. Jis daré iSvada, kad reikia
atsisakyti arba falsifikacionizmo, arba noro bandyti padaryti ekonomika mokslu. Tai leido jam
teigti: jeigu yra teigiama, kad mokslas susideda tik i§ falsifikuojamy, bet nefalsifikuoty teiginiy,
tuomet ekonomikos teorija reikia laikyti tiesiog empirine nes¢kme, arba daryti konvencionalistini
judesi ir laikyti ja nefalsifikuojama metafizine teorija, kuri gali praversti plétojant empirines
teorijas.” (Hausman, 1992, p.81). Abi Sios perspektyvos netenkino Hausmano. Jis skelbé
falsifikacionizma netinkama metodologija, kuri néra verta ekonomisty démesio — ,,Protu pasvertas
susidom¢jimas falsifikuojamumu reikalauja atsisakyti Popperio mokslo filosofijos. (Hausman,
1988, p.65).

Vis délto pozityvistiniai reikalavimai kél¢ rimtas metodologines problemas. Nesunku
suvokti, kad jeigu teorijos aksiomos yra empiriSkai neteisingos, tai dedukcijos buidu sukonstruoti
modeliai taip pat gali buti empiriSkai neteisingi. Laikui einant pripaZinimas, kad ekonomikos
mokslo teorija yra ar gali buiti empiriskai neteisinga arba, kad ekonomika néra mokslas, galé¢jo
padaryti daug zalos. Hicks poziiiris, kad ekonomika yra taikomosios logikos sritis be empirinio
turinio ir tuo paciu savotiSkas intelektualinis Zaidimas, savo forma grei¢iau primenantis kai kurias
fundamentaliosios matematikos sritis ir tod¢l negalintis biiti nei verifikuotas, nei falsifikuotas, (cit.
pagal (Blaug, 1988), galéjo buti skleidziamas vidiniuose ekonomisty rateliuose, bet vargu ar buty
padares reikiama ispiidi visuomenei, kuri galéjo suabejoti biitinybe iSlaikyti tokius intelektualinius
zaidéjus ar laikytis ju siilomy rekomendacijuy.

Sprendziant S§ia problema bene didziausia jtaka padar¢ M.Friedman pasiilyta
metodologinio instrumentalizmo pozicija. Friedman tvirtino, kad svarbiausia yra numatyti jvykius,
o ne juos paaiskinti. Kadangi teorijos yra tik prognozavimo instrumentai, ju prielaidy “realizmas”
neturi jokios reikSmés, bei yra nesvarbus (Friedman, 1953). Friedmanui, kaip ir kitiems
instrumentalistams klausimas apie teoriniy terminy referentus nertipéjo. Teoriju “realizmas” ju
nejaudino ir nejaudina; jiems svarbu, tik ar teorija atliecka savo funkcijas, ar ne. Teorijos
suprantamos kaip instrumentai, kuriy pazinting vertg lemia ne jy terminy referenty “realumas”, bet
tikimas arba netikimas tam uzdaviniui, kuriam jie yra skirti atlikti.

Metodologinis instrumentalizmas iSlieka stipri gynybiné ekonomikos mokslo ir tuo paciu
vieSojo pasirinkimo teorijos linija (Hay, 2004). Kita vertus, nors logiSkai nepriestaringa yra tai,
kad 18 klaidingy premisu gali sekti teisingi teiginiai ir tuo paciu teisingos predikcijos, lygiai taip
pat logiSkai neprieStaringa, kad 1S tokiy premisy gali sekti klaidingi teiginiai ir klaidingos
predikcijos, todél instrumentalizmas yra tik daliné apsaugos priemoné.

Dabartinés diskusijos apie vieSojo pasirinkimo teorija i§ esmés nejneSa nicko naujo,

18skyrus tai, kad racionalaus elgesio teorija perneSama i sritj, kurioje dar sunkiau apginti Zmogaus
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elgesio racionaluma ir savanaudiskuma. ,,Kietos* formos pagrindiné metodologiné problema yra
jos prielaidy empirinis nepagristumas. Yra akivaizdu, kad tam tikromis salygomis, savanaudiska
elgesi ir asmeniniy tiksly siekima gali keisti bendruomeninis elgesys ir grupés ar bendruomenés
tiksly siekimas. Daug autoriy abejoja ar politinius ir visuomeninius reiSkinius galima paaiSkinti tik
savanaudiskais veiksmais ir neabejotinai nebegalima tvirtinti, kad savanaudiskas elgesys vieSajame
gyvenime yra aksioma. Neoklasikiné ekonomika apdairiai neigé ekonomikos mokslo taikymo
galimybes kitoms socialinéms sritims aiskinti, nes tai prieStaravo jos prielaidy aksiomatiniam
pobiidziui. Naujoji instituciné ekonomika iSlaiko dedukcini neoklasikinés ekonomini pobidi,
taCiau jos pagrindas praranda aksiomatini pobiidi, sukeldamas rimtas metodologines problemas.
Grieztai zitirint, modeliuose turi atsirasti naujas — ,,savanaudiSkumo* parametras, kurio pagrista
reikSme galima gauti tik empiriniy tyrimy bidu.

,Minksta® forma iSvengia prielaidy kritikos, taciau tik todél, kad jos konstrukcija yra
praktiskai be paneigiamy prielaidu. Jei veikéjo preferencijos yra nepasirinktos i$ anksto, tai tyréjas
aiSkindamas jau ivykusi fakta, pats pasirenka jam priimting naudingumo funkcija. Kadangi bet
kokiai duomeny aibei galima parinkti ja apibrézianti matematini modelj, yra visuomet imanoma,
tol ad hoc keisti naudingumo funkcija ar jvesti papildomas elgesio prielaidas, kol sukurtas modelis
paaiskins trokStama situacija. Kaip tvirtina Green ir Shapiro ,.tiksliai neapibrézus ka reiskia
racionalus veikéjas yra neaiSku kokio elgesio buty negalima i§ principo paaiskinti kokiu nors
racionalaus pasirinkimo teorijos variantu“ (Green, Shapiro, 1994, p. 34).

Su Situo klausimu yra glaudziai susijusi parametry problema. Kadangi ekonominiy
modeliy parametry reikSmés paprastai nustatomos neempiriSkai, viena, modeliai gali toli
,»nuklysti nuo empirinés realybés, kita vertus, ex post galima pakoreguoti modelio parametrus.
Kaip teigia De Marchi, ,,jeigu jis darote prielaida, kad parametrai gali kisti, tai jis teigiate, kad
jusy teorija [modelis — A.T.] yra nefalsifikuojama” (De Marchi, 1988, p.30). D¢l Sios priezasties
norint, kad modelis biity tvirtas, reikia naudoti kiek jmanoma daugiau Zinomuy konstanty.
Neoklasikiné ekonomika sieké islaikyti veikéjo ,,visazinyste* tam, kad galima modeliuoti
naudojant Zinoma konstanta. Naujoji institucin¢ ekonomika jveda asimetrinés ir ribotos
informacijos samprata, tuo paciu sukurdama biitinybg {vesti dar viena nauja parametra, kurio
pagrista reikSme taip pat galima gauti tik empiriskai.

Anot Scott, patys sékmingiausi metodologinio individualizmo bandymai paaiskinti
unikalias socialinio gyvenimo struktiirines savybes, traktuoja jas kaip nenumatytas ar netrokStamas
individualaus elgesio pasekmes (Scott, 2000). Savaime suprantama, kad nenumatytos pasekmés
gali buti zalingos, taCiau vieSojo pasirinkimo teorija turi labai ribotas galimybes identifikuoti

nenumatytas pasekmes, jei jos néra instrumentaliai racionalaus veikéjy elgesio pasekmé.
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Negalima gincyti fakto, kad racionalaus pasirinkimo teorija pasizymi metodologine galia
atkleisti iSkreiptas ir kolektyvine prasme iracionalias individualiai racionalaus elgesio pasekmes
(Hay, 2004). Taciau, kadangi modelis negali pateikti prognoziy, kurios prieStarauty bazinéms
modelio prielaidoms, vieSojo pasirinkimo teorija yra akla ,neracionaliy” socialiniy reiskiniy
atzvilgiu, tame tarpe ir reiskiniy, kurie atsiranda socialiniy normy déka. Paprasciau sakant,
egzistuoja socialinés strukturos, kuriy vieSojo pasirinkimo teorija neturéty galéti paaiskinti, bent
jau jos ,kietoje* formoje. Kai kurie sociologai, pvz. Tallcott Parson apkritai neigia bet kokiy
socialiniy struktiiry, tame tarpe ir visuomenés egzistavimo galimybg, jeigu nejmanomas kitoks
elgesys, iSskyrus individualiai instrumentiskai orientuota (Parsons, 1937).

Reikia pazymeti, kad egzistuoja ivairios vieSojo pasirinkimo teorijos srovés, kurios bent
dalinai i§vengia auks$c¢iau pateiktos kritikos. Kita vertus, NVV jtaka beveik iSimtinai daro tik ta
vieSojo pasirinkimo teorijos srove¢, kuri ideologiskai neatskiriamai susijusi su ,,Naujaja deSine®, o
metodologiSkai su neoklasikine ekonomine paradigma.

Atsizvelgiant | vieSojo pasirinkimo teorijos metodologiniy problemy visuma, sunku
patikéti, kad vieSojo pasirinkimo teorija, ir ypa¢ ta jos srove, kuri daro jtaka NVV, galima
besalygiSkai pasitikéti. Galima pritarti Zafirovski tvirtinanciam, kad tiesioginis ekonominés
(,,vieSojo pasirinkimo®) teorijos taikymas politiniams reiSkiniams aiSkinti gali sukelti daugiau
konceptualiniy ir metodologiniy patologijy nei tos, kurias ji i§sprendzia (Zafirovski, 1999).

Kritiskai jvertinus vieSojo pasirinkimo teorijos branduoli, iSlieka klausimas ar $ios teorijos
teikiami reformy pasiiilymai yra verti démesio ir ar jie duos trokStama rezultata. Akivaizdu, kad
vieSojo pasirinkimo teorija traktuoja biurokrata ir politikus, pritaikant McGregor X ir Y teorijos
terminologija, X teorijos akimis. Kadangi politikai ir biurokratai neturi jokio akstino didinti
pilieciy gerove (Qian ir Weingast, 1997), vieSojo pasirinkimo teorija neturi jokio kito pasirinkimo,
kaip raginti demontuoti valdzia arba didinti jos kontrolg.

Tuo paciu NVV, jei jis grindziamas vieSojo pasirinkimo teorija, prieSpastato save visai
aibei vadybos ir organizacijy teoriju, kurioms yra grindziamos palankesniu pozitriu i darbuotoja ir
jo veiklos interesais. Atrodyty, kad NVV itakotas vieSojo pasirinkimo teorijos ne tik negali
skatinti biurokraty inovatyvumo, bet prieSingai turi maksimaliai ji slopinti, nes biurokraty
inovatyvumas turi pasireiksti dar didesniu jy naudos maksimizavimu visuomenés saskaita.

Viesojo pasirinkimo teorija §ig problema sprendzia paprastai ir i§ pirmo zvilgsnio logiskai
— reikia sudaryti tokias salygas, kad savo nauda maksimizuojantis biurokratas kartu maksimizuoty
ir visuomenes gerove. Kaip teigia Buchanan ,.kadangi asmenys siekia maksimizuoti savo paciy
nauda, institucijos turi biiti sukurtos taip, kad individualus elgesys tarnauty grupés, tiek didelés tiek

mazos, tiek nacionalinés, tiek vietinés, interesams‘ (Buchanan, 1988, p. 10). Kadangi visuomenés
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gerove, pasak naujosios desSinés liberaly, geriausiai maksimizuojama laisvos rinkos salygomis, tai
reikia priversti biurokratus dirbti tokiomis salygomis, kurios maksimaliai atitikty rinkos salygas.

VieSojo pasirinkimo teorija neteigia, kad valdzia yra visiS8kai nereikalinga. VieSojo
pasirinkimo teorijos sitilomi veiksmai yra tokie: radikaliai apriboti administracing valstybg,
konkreciai, iSardyti biurokratinius valdymo mechanizmus, ir skatinti valdyma ir paslaugy teikima
rinkos ekonomikos, Seimy, savanorisky asociacijy, ir bendruomene paremta valdzia (Mashaw,
1997). Nors retoriskai skamba visai graziai, 1§ tikryjy yra sitilomi XIX a. paslaugy teikimo budai ir
XIX a. minimalistiné valstybé, motyvuojant tuo, kad dabartinis privatus sektorius pakankamai
subrendo teikti visuomenines paslaugas. Subresti tai gal jis ir subrendo, bet vieSojo pasirinkimo
teoretikai neatsako, kodél jis turéty teikti visuomenines paslaugas uz visiems ,,jkandama‘ kaina.
Rinkos paskirstymo mechanizmai niekada nebuvo gailestingi neturtingiesiems ir veikia pagal
principa ,,tolesné sekmé atitenka jau dabar sekmingam®. Néra visiskai nieko stebétina, kad laisva
rinka propaguojanciy valstybiy Gini indeksai yra aukstesni nei socialinés geroves valstybése. Tiek
JAV, tiek Jungtingje Karalystéje, tieck Naujojoje Zelandijoje po reformy Gini indeksai pradéjo
augti.

Kitaip sakant, vieSojo pasirinkimo teorija siiilo demontuoti gerovés valstybe ir i§ esmés
pasalinti aktyvy valstybés vaidmenj jvairiy vieSuju politiky kirime ir diegime. Sioje disertacijoje
néra tikslinga aptarinéti argumenty uz ir prie§ geroves valstybe, taciau verta atkreipti démesi, kad
neoklasikiné ekonomika (ekonomikos paradigma) pripazista rinkos ,,ydas* ir fiskalinés politikos
svarba, o gerovés valstybés modelis buvo praktikuojamas visose pirmojo pasaulio valstybése ir
buitent §io modelio taikymo metu visose valstybése ivyko aiSkus ir negincijamas socialinis,
kulttrinis, ekonominis ir kitoks progresas. Reikia aiSkiai suvokti, kad atsisakius jau turimo ar
intencijos kurti gerovés valstybés modeli galimi labai dideli praradimai.

Cia iskyla problema — modeliai, kurie ,.jrodo** vie$ojo sektoriaus neefektyvuma yra pagristi
nerealistinémis prielaidomis, taciau reformos, kurios atlickamos $iy modeliy prielaida yra tikros.
Modeliai, teigiantys apie savo imoniy biudzeta maksimizuojanciy biurokraty elgesi empiriSkai
nepasitvirtina (Dunleavy, 1991), tas pats pasakytina ir apie rinkéjuy pasirinkimo modelius ir kitus
modelius (Parsons, 2001). Netgi vieSojo pasirinkimo teorijos Salininkai pripazista, kad vieSojo
pasirinkimo teorijos modeliai dazniausiai yra empirinés nesékmés (Tullock, 1998, p.39), taciau
viesasis sektorius pertvarkomas taip, tarsi jie pasitvirtinty.

Egzistuoja dar viena problema — net jei politikai ir biurokratai yra visada savanaudziai ir
vieSojo pasirinkimo teorijos modeliai yra pakankamai teisingi, pagrindinis vieSojo pasirinkimo
teorijos rupestis turéty buti ne siekis jrodyti tradicinio vieSojo administravimo neefektyvuma, bet

reformuotos, taCiau vis dar egzistuojancios valdzios salygini efektyvuma. VieSojo pasirinkimo

34



teorija pagrindzia privatizavimo ir kity priemoniy, 1§ esmeés naikinanciy vieSaji sektoriy,
reikalinguma (Zinoma, jei $i teorija teisinga), taciau ka ji gali pasakyti apie vieSojo sektoriaus
organizacijy, jei tokios islieka, valdyma?

Reikia pabrézti, kad vieSojo pasirinkimo teorija beveik nieko nepasitlo Siuo klausimu.
Galima tam papriesStarauti nurodant, kad vieSojo pasirinkimo teorija implikuoja aib¢ metoduy,
siekianc¢iy sukurti rinka tiek vieSojo sektoriaus viduje, tieck maksimaliai inkorporuoti viesojo
sektoriaus organizacijas | privaty sektoriy. Galima palaikyti Peck, kuris tvirtina, kad naikinant
biurokratija, “tuo pafiu metu ,,dereguliacinés* valstybés daznai skatinamos idiegti isptudingai
intervencines priemones, tam kad mobilizuoty arba pagaminty ,,rinkas* <..> valstybés kuo toliau
tuo labiau prisiima rinkos ,,valdytojo* vaidmeni*“ (Peck, 2001, 445-446). Nors retoriSkai galima
toki valdymo model; ivardinti rinka, de facto tai negali biiti ir néra tikra rinka, nes tokia pseudo
rinka vis tiek nesugeba uztikrinti nei visiSkos konkurencijos (konkurencija palaikoma ir kuriama
18 virSaus®“ administraciniy priemoniy pagalba), nei svarbiausia, tikros vartotojo kontrolés
teikiamy produkty ar paslaugy atzvilgiu (uz paslaugas moka ne vartotojas, ne vartotojas jvertina
veiklos kokybeg, bet auditoriai ir t.t.). VieSojo pasirinkimo teorija NVV sudétyje turi pateikti aiSky
pagrindima, kad naujai sukurta pseudo rinka funkcionuos sékmingiau nei tradicinis vieSasis
administravimas, tafiau ji pasitenkina abejotina tradicinio vieSojo administravimo kritika.
Atkreiptinas démesys, kad tokia valdoma ,rinka“ daugeliu aspektu yra panaSesné¢ { soviety
planinés ekonomikos modeli nei i realia rinka, nes, nepaisant ispiidingos retorikos, pagrindiniai
rinkos savireguliaciniai mechanizmai gali pradéti veikti tik tada, kai organizacijy iSlikimas
tiesiogiai priklausomas tik ir tik nuo vartotoju pasirinkimo, kurj atspindi gaunamas pelnas.
Kadangi vieSosios istaigos neturi strateginés veiklos pasirinkimo laisvés ir negali keisti veiklos
pobiidzio, tokios pseudo-rinkos inovacings ir ,,niSy‘ uzpildymo galimybes tiesiogiai priklausomos
nuo koordinuojancio centrinio organo sprendimy. O jei tokio néra, tada NVV modelis turi palikti
,baltas démes™ ir ,,iSbarstyti* valstybe, ka beje, dabar ir bando vél surinkti ,,sujungtos valstybés*
judéjimas.

Problemos iSkyla apZvelgiant bet kurj i§ NVV elementy, skirty sukurti sistemas, kur vieno
zmogaus (politiko ar biurokrato) savo naudos maksimizavimas maksimizuoty ir visuomenés
gerove. Pavyzdziui, viena i§ pagrindiniy priemoniy tokioms salygoms sudaryti paprastai yra
laikoma (vairiy veiklos vertinimo sistemy sudarymas. Veiklos vertinimas implikuoja ir tiksly ir
uzdaviniy nustatyma. Netgi labai primityviai vertinant §j pasitilyma vieSojo pasirinkimo teorijos
kontekste kyla tokie klausimai:

1. Kodé¢l veiklos vertintojas ir tiksly bei uzdaviniy nustatytojas turi riipintis pilieciy,

0 ne savo gerove?
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2. I8 kur veiklos tiksly ir uzdaviniy nustatytojas gali suzinoti, ko i§ tikryju nori
pilieciai? O jeigu niekas nezino ko ,,i§ tikryju™ nori pilieciai, kodél pilieciu
,»hory“ nepakeitus nustatytojui palankiais tikslais ir uzdaviniais?

3. Kodél vertinamasis biurokratas turi siekti maksimizuoti visuomenés gerove, o ne
siekti maksimaliai itikti vertintoji arba ji apgauti?

4. Kodél veiklos vertintojas turi siekti maksimizuoti vertinimo kokybe, o ne siekti
maksimaliai itikti tiksly bei uzdaviniy nustatytojui?

Tai tikrai néra baigtinis veiklos vertinimo ,,silpny‘ viety sarasas. Sistemos, paremtos tiksly
nustatymu ir vertinimu yra kur sudétingesnés nei sistemos, paremtos taisyklémis, todél i§ esmés
sunkiau kontroliuojamos ir tuo paciu nesaugios nuo savo nauda visos sistemos geroves saskaita
maksimizuojanciy individy. Niekas i§ to ka siiilo vieSojo pasirinkimo teorija — nei privatizavimas,
nei konkurencijos tarp paslaugy tiekéjy skatinimas, nei valdymas kontrakty pagalba, nei orientacija
1 klienty poreikiy (kas zino, kokie tie tikrieji klienty poreikiai, iSskyrus pacius klientus?) tenkinima
néra saugu nuo galimybés savanaudiSkiems politikams ar biurokratams pelnytis visuomenés
saskaita.

Niskanen tvirtino, kad biurokratai siekia maksimizuoti biuro biudZeta ir tuo paciu didinti
biurokratini aparata (Niskanen, 1971). Jei Niskanen yra teisus, tai biurokratai ir su jais susije
politikai turéty prieSintis NVV diegimui, nebent NVV 1§ tikry yra naudingas biurokratams ir
politikams. VieSojo pasirinkimo teorijai néra sunku paaiskinti, kodél savanaudziai politikai ir
biurokratai turéty sutikti atlikti reformas NVV pagrindu ir pagerinti paslaugas pilie¢iams. Savo
garsiame biuro formavimo modelyje, Dunleavy, pasinaudodamas vieSojo pasirinkimo teorija
irodingja, kad biurokraty ir politiky savanaudiSkumas pasireiskia ne biudzeto maksimizavimu, bet
tokiu biuro modelio formavimu, kuriame aukstesnieji biurokratai maksimizuoja savo asmening
gerove (Dunleavy, 1991). Tokie biurai yra nedideli, elitiniai, netoli politinés valdzios centry ir
juose yra vairuojama, o ne irkluojama. Kitaip sakant, reformos atlickamos po NVV skéciu yra
naudingos savanaudZziams biurokratams ir politikams.

Tarp Dunleavy ir Niskaneno modeliy néra tokio radikalaus skirtumo koks gali pasirodyti i$
pirmo Zzvilgsnio. Jei biurokrato naudos maksimizavimo strategija i§ tikryjy yra priklausoma nuo
konteksto, tai tam tikrame kontekste labiau gali tikti Dunleavy, o tam tikrame -Niskaneno
modelis. Abu modeliai aiskiai iliustruoja viesojo pasirinkimo teorijos ir apskritai, bet kokios
teorijos, paremtos racionalaus pasirinkimo teorija, paradoksaly pobuidi. Kadangi visi racionalts
veikéjai analogiskoje situacijose renkasi tas pacias alternatyvas, veikéjy elgesi visisSkai nulemia
aplinka. Sie modeliai turi daugiau emocing ir retoring jtaka — paskelbus, kad tam tikra tvarka yra

naudinga savanaudziui biurokratui ar politikui, kyla instinktyvus noras tokia tvarka atmesti ar
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pakeisti. Tuo tarpu vieSojo pasirinkimo teorija kaip tik ir siekia sukurti valdymo modelj, kuriame
biurokraty ir politiky savo naudos maksimizavimas buty visuomenei naudingas. Tikroji problema
yra ta, kad tiek Dunleavy, tiek Niskanen modelyje visuomené nedaug laimi.

Kai kurios esminés vieSojo pasirinkimo teorijos izvalgos néra plaiai aptarin¢jamos
literaturoje skirtoje NVV. Turbiit svarbiausia tokia vieSojo pasirinkimo teorijos izZvalga, yra ta, kad
privatus sektorius ir politikai yra suinteresuoti pasinaudojant institucinémis priemonémis
maksimizuoti savo nauda visuomenés saskaita. Sis reiskinys vadinamas ,,rentos siekianéiu elgesiu®
(,,rent seeking behaviour) ir yra aptariamas disertacijos 2.1 skyriuje.

Autoriui zinoma literatiira nepateikia jokiy teoriniy ar empiriniy irodymuy, kad vie$ojo
valdymo sistema, reformuota pagal NVV modelj i§ tikryjy nukreipia savanaudiSka politiky ar
biurokraty elgesi visuomenei palankia linkme. Ir skirtingai nei tradicini vieSaji administravima
NVV negalima ,,apsaugoti* teigiant, kad politikai ir biurokratai ne visada yra savanaudziai. Ir taip
yra ne tik dél retoriniy, ideologiniy ar metodologiniy priezasciy.

VieSojo pasirinkimo teorija, kaip ir ekonomikos teorija apskritai yra kaltinama tuo, kad ji
sukelia taip vadinama ,,Edipo efekta“. Kuo labiau Zmonés elgiasi savanaudiskai, tuo labiau Sios
teorijos predikcijos pildosi ir atitinkamai tuo labiau pasitikima $ia teorija. Jei reformatoriai ar
politikai pripazista Sios teorijos pagristuma ir internalizuoja kai kurias prielaidas, pavyzdziui, apie
ribotas politinio pasirinkimo galimybes globalizacijos eros metu, tuomet jie atitinkamai elgiasi,
nesvarbu kiek klaidingos tokios prielaidos buty ir kartu sulaukiama pasekmiy, kurios buvo
prognozuotos (Hay, 2004). Atitinkamai, bandant reformuoti valstybines institucijas ir valdyti
zmogiskuosius iSteklius remiantis vieSojo pasirinkimo teorija reikia suvokti, kad taip bus
sustiprintas elgesys, pagristas savanaudiSkais motyvais. Jei reformuota sistema turi spragy,
leidzian¢iy pasinaudoti visuomenés gerove, tai naujasis vieSasis vadybininkas turéty buti kur
labiau linkgs ja pasinaudoti, nei senamadiSkas biurokratas.

Korupcijos keliamas pavojus NVV yra didelis ne tik todél, kad NVV sugriauna buvusi
darbuotojy etosa, kurio buvima vieSojo pasirinkimo teorija i§ esmés neigia, ne tik todél, kad
patrimonialinio tipo biurokratijoje vadovai pasinaudos NVV savo galiai didinti (Zidonis, 2006)
(galima biity argumentuoti, kad NVV ilgainiui neiSvengiamai sukurs tokio pobiidzio biurokratija
dél vadovy igalinimo darbuotoju saskaita), ne tik todél, kad decentralizuotos struktiiros potencialiai
labiau korumpuotos dé¢l didesnés padaliniy savivalés laisvés, ne tik todel, kad NVV sukurta
sistema yra kur kas sudétingesné ir todél menkiau gali buti pilieciy kontroliuojama (Dunleavy,
2000), bet ir dél pacios korupcijos pobiidzio. Pripazinus, kad NVV nepajégia panaikinti korupcijos
(teisingiau, panaikinti skirtumo tarp asmeninés politiko ar biurokrato naudos ir visuomenés

naudos) reikia atkreipti démesij, 1 tai, kad korupcija NVV struktiiroje, t.y. decentralizuotoje
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struktiiroje, igauna kitoki pobiidi nei buvo centralizuotoje ir didina korupcijos kontrolés kastus.
VieSojo pasirinkimo teorijos jtaka NVV pirmiausia pasireiskia ontologiskai, t.y. ji skelbia
Zinig apie tai koks ,,i§ tikryjy™ yra vieSasis sektorius ir atskleidzia ,.tikraji*“ biurokrato veida.
Primityvi biurokrato samprata ir grubus metodologinis individualizmas riboja NVV galimybes i§
tikryju inkorporuoti beveik visas modernias akademines vadybines teorijas ir kartu skelbia vienus
1§ pagrindiniu NVV motyvy — valstybiniy organizacijy apkarpyma (darbuotoju atleidima ir
privatizacija) ir nepasitikéjima biurokrato etika ir profesionalumu. Kita vertus, metodologinis ir
retorinis nepatrauklumas (pernelyg sudétinga, modeliavimu pagrista metodologija; patiems
reformatoriams, retoriSkai ir empiriSkai nepriimtinas biurokrato ir politiko elgesio modelis)
reikalauja NVV papildyti kazkuo paprastesniu ir patrauklesniu. Siuo papildiniu yra taip vadinamas

menedzerizmas.

1.4. MenedZerizmas ir jo kritika

Menedzerizmo komponentas taip pat kelia daug metodologiniy klausimy. Nemazai autoriy
bando susieti menedZerizma su vadyba teigdami, kad menedzerizmas tai vadybos principy
taikymas vieSajame sektoriuje. MenedZerizmas taip pat iSreiskia tikéjima, kad geresnis valdymas
(vadyba) i$spres daug ekonominiy ir socialiniy problemy (Alford, 1997, Davis, 1997).

Vadyba yra turbiit maziausiai panasi | paradigmini moksla i$ visu pagrindiniy socialiniy
moksly. Vadyba neturi vieningos paradigmos ir susideda i§ skirtingy vienai kitai prieStaraujanciy
mokykly. Nors egzistuoja daugybé vadybos ,principy” ir instrumenty, taciau Sie principai ir
instrumentai negali biiti taikomi kartu visose situacijose, nes jie néra tarpusavyje suderinami nei
metodologiskai, nei ideologiskai. Kita vertus, vadybos siilomy metody ir instrumenty pasirinkimas
yra toks platus, kad praktiskai biity sudétinga sugalvoti reformy modeli, kuriam nebtty galima
pritaikyti vienokio ar kitokio vadybos metodo, tod¢l teisingas klausimas biity ne ar NVV semiasi
ziniy 1§ vadybos, bet kokius vadybinius metodus ir instrumentus bei kokia vadybine mokykla
NVV remiasi.

NVV retorika reikalauja rinktis tokius vadybos metodus, kurie atitikty jsivaizduojama
verslo praktika ir eliminuoty tikras ir isivaizduojamas tradicinio vieSojo administravimo
nedorybes. Visy pirma tokie metodai turi biiti moderniis ir paremti naujomis vadybos teorijomis.
Cia iskyla dvejopa problema — pirma, metody ir instrumenty pasirinkimas yra didelis, antra, {
valdymo teoring ekspertize¢ pretenduoja ne tik mokslininkai, bet ir vadybos guru.

Egzistuoja dvi vadybos formos, kurias be retoriniy iSvedziojimy galima laikyti
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mokslinémis. Pirmiausia, tai empiriniais tyrimais pagrista deskriptyviné analizé. Deja, tokia
vadyba prastai dera su NVV retorika ir modeliu. Visy pirma, tokiu atveju reikia atgauti ,,atminti®,
pripazinti, kad privataus sektoriaus kompanijos daznai klysta, optimalus elgesys grei¢iau iSimtis
nei taisykle, ir kritiSkai vertinti pacia NVV. Visy antra, $i forma paprastai baigiasi iSvadomis, kad
skirtingiems tikslams, vertybéms pasiekti ar prisitaikyti prie aplinkos organizacijos naudoja
tvairius valdymo modelius, kas savo ruoztu labai kenkia NVV universalumo mitui. Kita moksliné
vadybos forma yra vadinama operacijy tyrimu (Operational Research) ar tiesiog vadybos mokslu
(Management Science). Vadybos mokslas yra rafinuoty matematiniy metody ir nuo praéjusio
amziaus devintojo deSimtmecio sudétingy kokybiniy metody naudojimas instrumentiniams
organizacijy tikslams pasiekti — tam tikra jrankiy dézé galinti padéti priimti optimaly sprendima,
sumazinti neapibréztuma, numatyti ateitj ir t.t. Vadybos mokslas yra tiek mokslas, kiek yra
mokslas jo pagrinda sudaranti matematika ar sudétingi ir pagristi dazniausiai euristiniai ar kitokie
neanalitiniai metodai, ir vienintelé rimta metodologiné vadybos moksly problema yra jos metody
pritaikomumas. Deja, vadybos mokslas taip pat prastai dera su NVV retorika ir modeliu. Visu
pirma, vadybos mokslo metody taikymas reikalauja ispiidingy ekspertiniy Ziniy ir vadybininkas-
vadybos mokslo ekspertas nedera su NVV vadybininko-lyderio vizija. Antra, bandymai placiai
taikyti vadybos moksla reikalauty profesionalizuoti biurokratija, o NVV siekia visiSkai prieSinga.
Trecia, pasirinkus vadybos moksla kaip tinkama Ziniuy bazg, konfliktas su vieSojo pasirinkimo
teorija ar kitomis naujojo ekonominio institucionalizmo formomis yra neiSvengiamas. Nors
vadybos mokslas naudoja kai kuriuos tuos pacius modeliavimo jrankius kaip ir ekonomikos
mokslas, vadybos mokslo metodai buvo plétojami kaip atsvara ekonometrikai. Vadybos mokslas
nesiremia racionalaus pasirinkimo teorija ir santykinai primityviais jos modeliavimo metodais,
postuluojanciais pakankamai dideli apibréztuma, prieSingai, daugybé vadybos mokslo metody yra
labai rafinuoti modeliavimo budai skirti rasti optimaly sprendima esant neapibréztom salygom.
Svarbiausia, vadybos mokslas nesiekia sumodeliuoti tobulos organizacijos, o jame sukauptos
ekspertinés zinios, ypac po tai kai atsirado ,,minkstas* (soft) vadybos mokslas, gali biiti nesunkiai
panaudotos sukritikuoti bet koki bandyma tai daryti.

Andrew Huczynski iSskiria SeSias pagrindines vadybos riiSis: biurokratija, moksling
valdyma, administracini valdyma, zmogiSkuyju santykiy teorija, naujaja zmogiskuyju santykiy teorija
ir ,guru teorija”“ (Huczynski, 1993). Disertacijoje dar bus analizuojamos atskiros vadybos
mokyklos, tac¢iau ,,guru teorijai* reikia skirti i§skirtini démes;.

Pastarieji du deSimtmeciai neabejotinai buvo vadybos guru dominavimo ir tuo paciu
vadybos mady (fad) desSimtmeciai (Brindle, Stearns, 2001; Clark, Fincham, 2002). Kai kurios

mados pasirodé esancios ne tik bevertés, bet ir zalingos, dél kai kuriy naudingumo diskutuojama.
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Jeigu norima jvertinti NVV teorini pagristuma yra biitina nustatyti ar NVV remiasi vadybos
madomis, ar patikrintais vadybiniais metodais, taip yra svarbu ar pati NVV nejgauna per daug
vadybos mados bruozy.

Vadyboje mados pirmiausia iSskiriamos pagal ju gyvavimo cikla. Esminiai mados bruozai
yra jos trumpas gyvavimo ciklas ir staigus nuopuolis. Kita vertus, mada nebiitinai yra suprantama
vien negatyviai. Mada yra ,,placiai priimta, inovatyvi intervencija i organizacijos praktika, skirta
pagerinti kuri nors veiklos aspekta. Mados evoliucionuoja i naujas vadybines praktikas arba yra
atmetamos kaip nesékmés. (Gibson, Tesone, 2001, 122). Mados evoliucionavimas i naujas
vadybines praktikas paprastai pasireiskia kai kuriy, dazniausiai neesminiy elementy palikimu,
ta¢iau mados branduolys atmetamas, pvz., 1§ visuotinés kokybés vadybos paliekant tik kai kuriuos
statistinius instrumentus kokybei matuoti, ta¢iau atmetant kolektyvinio darbo ir dvasios id¢ja.

Galima prognozuoti, kad mados perkélimas i§ privataus i vieSa sektoriy turéty baigtis tuo
paciu rezultatu, taciau mados gyvavimo ciklas potencialiai turéty biti ilgesnis. VieSojo sektoriaus
valdymas dél objektyviy priezasCiy negali biiti taip greitai ir lengvai keiCiamas kaip privacios
kompanijos valdymas. Visy pirma, visas vieSasis sektorius i§ esmeés sudaro viena didelg valdoma
sistema (jokia vieSojo sektoriaus organizacija néra i$ tikryjuy savarankiSka ir autonomiska, todel
valdymo aspektu greiciau atitinka privataus sektoriaus kompanijos padalini, nei pacia kompanija),
kuri yra kur sudétingesné uz bet kokia viena privataus sektoriaus kompanija. Antra, dé¢l valdziy
pasidalijimo ir teisinés valstybés principy, bet kokie pokyciai turi biiti institucionalizuoti tokiu
biidu, koks nereikalingas privataus sektoriaus kompanijai. Trecia, valdzia visuose valdymo
lygiuose turi daugiau paskaty ir galimybiy slépti nesékmes ir gali tai daryti ilgiau nei privataus
sektoriaus kompanija.

Kaip jrodyti, kad NVV néra mada? Mada tuo ir ypatinga, kad visi skuba ja taikyti, todel
argumentai, kad NVV plinta po pasauli nei paneigia, nei patvirtina, kad NVV yra mada. Jeigu
galvojama, kad vadybos mada pasireiskia tik retorika, o ne veiksmais, vél labai klystama, nes
vadybos mados i$ tikryjy diegiamos ir taikomos. Tai, kad NVV vis dar diegiama taip pat nieko
nereiskia — vadybos mados ciklo trukmé biina ivairi, be to kaip jau buvo minéta, mados ciklas
vieSajame sektoriuje turéty buti ilgesnis. Dar daugiau, pirmi s¢kmingi NVV taikymo zenklai
nereiskia, kad blogos pasekmés nepasirodys véliau. Egzistuoja daugybé vadybiniy metody, kuriy
taikymas naudingas trumpalaikéje perspektyvoje, taciau Zalingas ilgalaikéje. Mada turi tas pacias
savybes, kaip ir ekonomikos ,,burbulai* — zitirint ,,tik ¢ia ir dabar®, jos nepastebési.

Tai reiSkia, kad reikalingi kiti mados bruozai, kurie padéty suprasti ar praktikos sitilomos
taikyti vieSajame sektoriuje néra vadybos mada. Pagalbiniai bruozai padedantys atpazinti mada yra

tokie:
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Paprastumas ir aiskumas. Mados 1déjos yra paprastos, jy pagalba nesunku komunikuoti,
jas suprasti ir supaprastinti. Pateikiami aiSkiis apibréZimai, absoliutiis kontrastai ir idealiis
tipai. Sitllomi paprasti sprendimai.

Daug pazady. Mados ekspertai yra itikinamai didaktiski. Néra jokiu bandymu apsisaugoti
ar netikrumo. Mados Zada didesn¢ kontrolg ir efektyvuma, labiau motyvuotus ir nasesnius
darbuotojus, daugiau patenkinty klienty ar kitus vertinamus rezultatus.

Didziulis bendrumas ir universalus tinkamumas. Mados sitlo sprendimus visiems.
Perteikiamos zinios pateikiamos kaip tinkancios i§ esmés visoms organizacijoms, tikslams,
individams, ar kultiroms. Mados pretenduoja | milziniSka bendruma ir universaly
pritaikomuma.

Nesunkus idiegiamumas. Mados gali biiti igyvendinamos pavirSutiniSkai ir ritualiskai.
Rekomendacijos gali biiti igyvendintos greitai ir lengvai, daznai neturint didelio poveikio
organizacijos praktikai. Rekomendacijy, kurios reikalauja dideliy iSlaidy ar esminio jéguy
perskirstymo gali biiti iSvengta.

Atitikimas su laiko dvasia. Mados atspindi to dienos pagrindines kryptis ar verslo
problemas. Jos atsako i iSiikius, kurie tuo metu pla¢iai jaudiami ir aptariami. Sie gali
atsirasti 1§ to metu administravimo praktikos netobulumo, technologijos pokyciy ar
pasikeitimy ekonominése ir socialinése salygose. Sprendimai atitinka tuo metu
dominuojancias vertybes.

Naujumas, bet ne radikalumas. Mados kvestionuoja egzistuojancias prielaidas, kritikuoja
paplitusias praktikas ir nurodo i radikaliai naujus valdymo biidus. Kita vertus, §is naujumas
yra ne tiek naujas atradimas, kiek pakartotinas atradimas ir ipakavimas seny idéjy, vertybiy
ir metody.

Legitimumas kyla is guru ir geriausiy pavyzdziy, o ne is empiriniy jrodymy. Mados yra
palaikomos istoriju apie tobulas kompanijas ir vadybos guru prestizo, o ne solidziuy
empiriniy irodymy. Pasakojamos istorijos apie kompaniju herojus ir organizacines s¢kmes
ir prestizinius pasekéjus, taip sukuriant sitlomoms idéjoms legitimumo aura.
Gyvybingumas ir jdomumas. Mados yra beveik visuomet pateikiamos tokiu biidu, kuri
galima apraSyti kaip artikuliuota, drasu, isimintina, konkrety ir idomy. Pasakojimai pilni
etikeCiy, saraSy, akronimy ir samoningai migloty, taciau ispiidingai skambanciy Zodeliy
(,,buzzword*). Pasakojami anekdotai ir kompanijy karo istorijos. ApraSymai gyvybingi ir

ekstremalis, tod¢l apie madas jdomu skaityti ir klausyti.” (Miller ir kt., 2004).
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Mados gali ir daznai turi pakankamai solidZius teorinius pagrindus. Sie pagrindai atsiranda
dél dvieju priezas¢iy: pirma, kai | nauja retorinj ruba ,,jpakuojami‘ seni, bet veiksmingi vadybiniai
metodai, ir antra, kai vadybos guru, konsultacinés imonés ir kiti dalyviai, azarto pagauti ir
savanaudisky tiksly vedini, iSkraipo solidzia ir pagrista teorija, pvz. paskutiniajame praeito
amziaus deSimtmetyje kilo (tariamai) chaoso teorija ir (tariamai) sistemy teorija pagristy vadybos
mady bumas arba bando diegti koki nors valdymo modeli, ignoruodami esminius modelio
elementus ir ten, kur to daryti nepatartina. Tokiu biidu jie galiausiai diskredituoja pakankamai
solidzius vadybos modelius, kurie sutapatinami su mada, - turbiit, zinomiausi tokiy maduy
pavyzdziai —VPT (MBO) ir Visuotiné¢ kokybés vadyba.

Mados problema yra tai, kad jos retorika yra menkai susijusi su teoriniu modeliu, kuris uz
jos slypi. Retorika atlieka tam tikra diversing funkcija, ji nukreipia kliento démesi ir paskatina
idiegti valdymo modeli, kurio turédamas pilng informacija, jis galbiit nesutikty diegti. Retorika
nutyli galimus diegimo sunkumus, neinformuoja apie rizikingus siilomus modelio aspektus, jeigu
uz retorikos suplakami du nesuderinami modeliai (teorijos) (pvz., visuotinés kokybés vadyba ir
standartinis valdymas tiksly ir rezultaty pagalba) apie tai neisp¢ja ir t.t.

NVYV retorika turi visus pateiktus mados bruozus ir tai diskredituoja NVV jvaizdi. Kita
vertus, tokiy Naujosios vieSosios vadybos guru, kaip Osborne darby kritika néra svarbi, jeigu
laikomasi prielaidos, kad NVV turi pakankamai rimtus teorinius pagrindus. Jeigu NVV teoriniai
pagrindai yra pakankamai tvirti, tinka vieSojo sektoriaus aplinkai, ju diegimas nekenkia pilietinei
visuomenei ir i§ tikryju leidzia igyvendinti kuri nors administraciniy vertybiy kompleksa, per daug
neapribodamas kity, NVV turi potenciala buti s¢kminga mada. Jos retorika laikui bégant isblés, o
1diegtas valdymo modelis ar kai kurie jo elementai pasiliks. Kita vertus, jeigu teoriniai pagrindai
netinka vieSajam sektoriui, efektyvumo siekimas Zenkliai slopina kitas administracines vertybes ir
t.t., retorika taip pat iSblés, bet negatyvios pasekmés liks. Diegti valdymo modelj, kuris
akivaizdziai apipintas iSpiista retorika, kritiSkai ir kruopsciai neiSanalizavus galimy jo pagrindy,
pasitenkinant vien grazia retorika ir tuo, kad ,,visi taip daro®, yra tas pats, kas ,,pirkti kate maise* —
pasekmés gali radikaliai skirtis nuo laukiamy.

Kadangi nemazai NVV elementy galima rinktis ,,a la carte principu, yra tikslinga
paieskoti elementy, kurie jau yra pasitvirting privaciame sektoriuje, kaip mados, o ypac zalingos
mados. VieSojo pasirinkimo teorija propaguoja minimalia valstybe, tod¢l i$ viso vadybos metody
arsenalo reikia paieSkoti modernaus metodo, kuris retoriskai atitikty minimizavimo logika ir
atsakyti { klausima, ar tai patikimas metodas ar mada.

Viena i§ pavojingiausiu verslo ,,mady“ pra¢jusio amziaus paskutiniajame deSimtmetyje

buvo ,apkarpymas“ (downsizing). Versle ,apkarpymas skirtingai nei vieSajame sektoriuje
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suprantamas siauriau - kaip darbuotojy skai¢iaus mazinimas. ,,Apkarpymo* Salininkai teigé, kad
darbuotojy skai¢iaus mazinimas ,,sumazins valdymo iSlaidas, sumazins biurokratija, pagreitins
sprendimy priémima, pagerins organizaciju komunikacija, paskatins antrepreniSkuma, ir padidins
produktyvuma® (Bruton ir kt., 1996). Ekonomin¢ logika slypinti uz ,,apkarpymo* yra labai
paprasta — jei bus sumazintas darbuotoju skaicius, tac¢iau produktyvumas ir kokybé isliks tokie
patys, bendrasis efektyvumas padidés. Psichologiné logika irgi paprasta — like¢ darbuotojai bijos
biti atleisti ir dirbs naSiau tiek reformos metu, tiek jai pasibaigus.

Skirtingai nuo kity verslo ,,mady®, kurios buvo kritikuojamos kaip neduodancios didelés
naudos, ,,apkarpymas® paprastai kritikuojamas kaip zalingas. Taip pat skirtingai nuo kity ,,mady,
kurios kritika paprastai pasirodo mados gyvavimo ciklo viduryje, ,,apkarpymas* buvo aktyviai
kritikuojamas jau pacioje ciklo pradzioje. Empiriniai tyrimai rodo, kad ,,apkarpymo* mada buvo
nes¢kminga (Worrell ir kt., 1991; Bruton ir kt., 1996; Hupfeld, 1997). Mikro lygio tyrimai
paprastai rodo, kad baimé nepaskatino produktyvumo, o prieSingai ji sumazino. Makro lygio
tyrimai rodo, kad dauguma organizaciju pritaikiusiy §ia technologija patyré geriausiu atveju
trumpalaike nauda ir ilgalaikius nuostolius.

»Apkarpymo* nauda tariamai pagrindzia vieSojo pasirinkimo teorija, taCiau apie
»apkarpyma®™ daug ka gali pasakyti ir vadyba. Tam tikromis salygomis ir tinkamai jgyvendinant
»apkarpymas® gali biiti veiksminga priemoné, taciau ,,apkarpymo®, kaip mados, Salininkai,
paprastai ignoruodavo ta fakta, kad ,apkarpymas® labai greitai gali virsti savizudybe.
»Apkarpymas® ypac pavojingas didelése ir sudétingose organizacijose, valdomose tiksly ir
uzdaviniy pagrista vadyba, kur atskirtas ,irklavimas“ nuo ,vairavimo®, nes tokio tipo
organizacijose sudaromos salygos veikti tam tikriems prieZastiniams mechanizmams, kurie
sistemy dinamikoje ivardijami generinémis struktiiromis (Wolstenhlome, 2003) arba archetipais
(Senge ir kt., 1995). Generiniy struktiiros yra aprasomos Sios disertacijos 3.3.4. skyrelyje.

Atskyrus ,,irklavima™ nuo ,,vairavimo®, ,,vairuotojai‘ atsiejami nuo informacijos, kuria
disponuoja ,,irkluotojai®, be to atsiranda profesiniai, kultiiriniai ir kiti barjerai trukdantys efektyviai
komunikacijai. DazZnai Sie du sluoksniai vieni kitais nepasitiki ir yra atvirai priesiski vienas kitam.
Visa tai leidZia atsirasti generinei struktiirai biitinam atributui — sistemos ribai. ,,Vairuotojai‘ mato
tik dalj sistemos ir negaudami ar ignoruodami informacija, kuria paprastai turi irkluotojai, kreipia
démesi tik | viena priezasting kilpa, kuri rodo trumpalaiki rezultatyvumo augima, tuo tarpu ju
veiksmai iSSaukia kita priezasting kilpa, kuri ilgalaikéje perspektyvoje mazina veiklos
rezultatyvuma. Kiekviena karta ,,apkarpius® organizacija, ,,vairuotojai‘ mato tik rezultatyvumo
padidéjima (nes lik¢ darbuotojai kurj laika gali sugebéti kompensuoti darbo jégos trikuma, o

i1§laidos sumazéja), tuo tarpu ilgalaikéje perspektyvoje rezultatyvumas krenta (nes kompensavimo
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galimybés yra trumpalaikés). Sios dvi priezastinés kilpos néra vienkartinis epizodas, priesingai jos
palaiko viena kita ir toliau skatina ,,apkarpyti organizacija. Priklausomai nuo jvairiy veiksniy
imanoma skirtinga sisteminé reakcija, taCiau ilgalaikés pasekmes atsiradus tokiai generinei
struktiirai, ceferis paribus, visada blogos.

Tie patys mechanizmai dar geriau matosi, kai yra naudojamas panasus metodas, kuri
galima pavadinti ,,marinimu badu®. ,,Marinimas badu‘ pasireiSkia, kai organizacijai, padaliniui,
sektoriui samoningai ribojamas skiriamas finansavimo ar resursy kiekis, dazniausiai apkarpomos
arba ilgam laikui ,,iSaldomos* darbuotojy algos arba ju skaiCius. ,,Marinimas badu* néra placiai
iSreklamuotas vadybinis metodas, bet tai nereiskia, kad jis néra taikomas. Kaip nurodo Peters, ji
taiké Reagano administracija (Peters, 2003), be abejo praktikuojamas Lietuvoje ir greiiausiai
daugumoje valstybiy, vienokia ar kitokia forma susizavéjusiy NVV idéjomis. AnalogiSki
mechanizmai veikia ir paliekant tuo pacius pajégumus, tac¢iau didinant darbo kriivi. Tokiu atveju
organizacija yra ,pertempiama®, o ilgalaikés pasekmés biina analogiSkos ,,marinimui badu‘.
Sistemy dinamikoje ,,pertempimas‘ yra vienas pagrindiniy ir gerai zinomy archetipy, kuris daznai

empiriskai pasitvirtina. Zemiau pateikiami tipiniai sistemy dinamikos pavyzdziai:

1. Nuolat degeneruojanti sistema 2. Zlunganti sistema I 3. Zlunganti sistema I1
A A
Efektyvumas Efektyvumas {‘ Efektyvumas
A A A
~ > >
Laikas Laikas Laikas

Sudaryta autoriaus.

1 pav. Apkarpymo metody jtaka sistemos efektyvumui

Pirmame pavyzdyje pavaizduota inkrementinis kuriy nors i§ $iy metody taikymo pavyzdys.
Kiekvieng karta pritaikius kuri nors i§ minéty metody, i§ pradziy rezultatyvumas pakyla, o véliau
krenta. Kadangi ,,vairuotojai‘ nemato viso sistemos vaizdo arba ignoruoja turimg informacija apie
sistemos funkcionavima praeityje, paprasCiausiai jos nekaupé arba prarado ankstesnio
»apkarpymo* metu, kiekviena kritus efektyvumui, jie vél atlieka tuos pacius veiksmus, o visos
sistemos veiklos rezultatyvumas tolydziai krenta. Antrame pavyzdyje ,,vairuotojai® neivertino

organizacijos galimybiy ir gali buti, kad pernelyg uoliai jvairiuose organizaciniuose lygiuose
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vykd¢ iskeltus uzdavinius ,,apsikarpyti®, ,,marinti badu® ar ,,pertempti organizacija“. TreCiame
pavyzdyje yra pavaizduotas létas ,,marinimas badu®, dazniausiai tiesiog nedidinant finansavimo ir
laukiant, kol infliacija atliks savo darba.

Paprastai veiklos efektyvumo matavimo sistemos nesugeba uZzfiksuoti neigiamo
»apkarpymo®, ,,marinimo badu® ar ,,pertempimo* poveikio ir dar labiau ji skatina. Svarbu pabrézti,
kad ,,irkluotojai* taip pat gali sugebéti pasinaudoti Sia situacija, nukreipdami organizacijos
resursus antraeiliy tiksly pasiekimui, kurie gali patikti ,,vairuotojams®. Pavyzdziui, taikant bet kuri
1§ §iy metody universiteto valdymui, dazniausiai paruosty studenty skaiCius nemazeja, ju paZymiai
neprastéja, formaliai akademinio personalo netriksta, parasyty straipsniy nemazéja ar netgi
daugéja. Kita vertus, studentams keliami vis mazesni reikalavimai, vis maziau akademinio
personalo renkasi universiteta kaip pagrinding darbovietg, straipsniuose ir akademiniame diskurse
vis daugiau démesio pradedama skirti formalumams, o ne turiniui. Kritiniais ,,marinimo badu*
atvejais pradeda formuotis personalo ,,skylé* — darbuotojai yra arba vyresnio amziaus arba jauni
darbuotojai, kurie jgave patirties paliecka darbovietge. Organizacija galutinai palikus vyresnio
amziaus darbuotojams, organizacijos veiklos rezultatyvumas gali pradéti sparciai kristi.

Visi trys metodai gali buti taikomi tik tada, jeigu tikrai Zinoma, kad egzistuoja perteklius ir
sistema tikrai neiSnaudoja savo galimybiy. PrieSingu atveju jie leidzia organizacijai parazituoti jau
esamo pagrindo atzvilgiu, jo neatkurdami. Kuo sistema maziau tarpusavyje integruota ar kuo
labiau atskiros sistemos dalys nepasitiki viena kita, tuo didesnis generinés struktiiros atsiradimo
pavojus.

Autoriui nezinomi straipsniai, kurie bandyty taikyti sistemu dinamika NVV analizuoti.
Kokybinis sistemy dinamikos taikymas yra pakankamai naujas reiSkinys ir néra populiarus uz
vadybos ribu. Kita vertus, atsizvelgiant { tai, kad NVV siiilo sukurti net tris uZdaras posistemes —
politinj, vairuojantj ir vykdanti lygmeni, vieSojo pasirinkimo teorijos ir uzsakovo-atsakovo teorijy
taikymas ir retorika skatina {vairiy organizaciniy lygiy nepasitikéjima vieni kitais, generiniy
struktiiry atsiradimo pavojus Zenkliai iSauga (moderniai biurokratijai, kuri buvo efektyviai
sumazinusi politikos/administravimo takoskyra ir pasiekusi gana aukSta bendra organizacini
identiteta, $iy generiniy struktiiry atsiradimo pavojus yra (buvo) kur kas mazesnis). Buchanan
taikyta argumentavima, kad politikai didina biudzeta trumpalaikiais tikslais pasiekti (rinkimams
laiméti), neatsizvelgdami { ilgalaikes pasekmes (ilgainiui susidaranti zenkliai per dideli biudzeta),
galima taikyti ir Siems metodams pagristi — politikams naudinga vaizduoti kovotojus su ,,blogaja
biurokratija“ ir kitais ,,veltédziais“ vieSojo sektoriaus darbuotojais, ar bent vengti Ziniasklaidos
kaltinimy dél vis didinamy biurokraty algu ar skaiciaus. Galiausiai iy metodu taikymo pasekmés

gali pasireiksti po tokio ilgo laiko, kad visuomené neidentifikuos kaltininko.
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Itarimas, kad NVV bando parazituoti tradicinio vieSojo administravimo palikimo saskaita
néra toks iSSaukiantis ir nepagristas, kaip gali pasirodyti i§ pirmo Zvilgsnio. NVV kaip praktiné
reforma prasidéjo su tikslu sumazinti vieSaji sektoriy. Tiek Reigano, tiek Thatcher sprendimas
mazinti vies$aji sektoriy yra gana paradoksalus, nes pagal to meto standartus, juy vieSieji sektoriai
buvo efektyvis ir profesionalis, ir greiiausiai yra tinkami pavyzdziai, to ka Hesse, Hood ir Peters
vadina ,,malades imaginaires* (Hesse, Hood, Peters, 2003). Kita vertus, Naujoji Zelandija turéjo
labai rimty ekonominiy problemy ir pasirinko fradicini kelia, kuriuo eina panaSiy problemy
prispirtos privac¢ios bendrovés — ,,apkarpyma‘, kontraktavima ir strukttry, kuriy iSlaidas, galima
grieztai kontroliuoti kiirima. Ir tik véliau Sie metodai, kuriy paskirtis buvo sumazinti vieSasias
i8laidas, ir ypac Naujosios Zelandijos atveju, grei¢iau skirti iSgyventi, nei pakelti vieSojo sektoriaus
paslaugy masta ir kokybg, NVV retorikoje virto i piliecius orientuota vadyba, darbuotojy ugdymu,
kokybes kélimu, inovacijy skatinimu ir visais kitais jmanomais ,,gériais“. NVV modelis mielai
naudojasi profesionalumu, atsakomybe, orientacija i pilieti (ne i klienta), neSaliSkumu jvairiy
socialiniy grupiu atzvilgiu, kuriais vis dar disponuoja (disponavo) specialiai tam ruosti biurokratai,
taCiau kaip argumentuojama disertacijoje, jis prastai tinkamas Sioms savybéms toliau plétoti ar
bent jas palaikyti.

Visi $ie trys metodai mazina generuojamos iSeigos kokybe. Kita vertus, NVV retorikoje
nuolat girdisi pretenzijos 1 kokybe ir apeliuojama i visuoting kokybés vadyba. Visuotiné kokybés
vadybos taikymas privaciame sektoriuje pika buvo pasiekgs dar 1991 m., o véliau sparciai krito,
tod¢l literatiroje, analizuojancioje vadybos madas, beveik visuomet aptinkamas visuotinés
kokybés vadybos pavyzdys. Visuotiné kokybés vadyba yra vienas i§ pavyzdziy, kai rafinuota
teorija, kuri yra empiriskai patvirtintas ir sékmingas valdymo biidas (Japonijos atvejis), virsta
mada dél nesugeb¢jimo (nenor¢jimo) suprasti, kas ji daro veiksmingu. Visuotiné kokybés vadyba
néra (neturéty biiti) valdymo pagal rezultatus ir tikslus papildinys, prieSingai ji reikalauja
transformuoti valdyma pagal tikslus ir rezultatus taip, kad démesys biity nukreiptas nuo sanaudy i
kokybg. Visuotiné kokybés vadyba reikalauja ,,organinti organizacija — ji neskatina vadovy
mobilumo, reikalauja naikinti barjerus tarp organizaciniy lygiy ir padaliniy, konkurencing
filosofija turi pakeisti kolektyviné, Japonijoje, kur visuotin¢ kokybés vadyba sé¢kmingiausiai
veikia, budingas ilgalaikis jdarbinimas ir t.t. Deming teorija ir filosofija yra negailestinga valdymo
pagal rezultatus ir tikslus kritika (Deming, 1986). Kartu Visuotiné kokybés vadyba yra vienas
geriausiy ydingos ,,geriausios praktikos perkélimo* (Benchmarking) pavyzdziy, nes buvo ir tebéra
ignoruojamas faktas, kad struktiirinés aplinkybés, egzistuojancios Japonijoje nebiitinai egzistuoja
kitur.

,Geriausios praktikos perkélimas® privaciame sektoriuje taip pat buvo vadybos mada
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(Pascale, Milleman, Gioja, 1997). ,,Geriausios praktikos perkélimas® yra labai prieStaringa
praktika. Viena vertus, ji skatina dométis kity organizacijy ir Saliy praktika ir taip skatina
inovatyvuma, kita vertus ji skatina standartizacija (vietinés organizacinés formos, kurios paprastai
unikaliai adaptuojasi prie vietos salyguy keiiamos bendra ,.geriausia“ forma) ir taip slopina
inovatyvuma. ,,Geriausios praktikos perkélimas® gali labai nesunkiai virsti zalinga mada,
neatsakingai, nekruops¢iai ir ne ten perkeliant ,geriausias praktikas“. Sio metodo s¢kmingas
igyvendinimas tiesiogiai priklausomas nuo ,,vairuotojy* ekspertizés lygio (jie turi moketi atskirti ar
tikrai 8i praktika tinkama, kaip ja reikéty adaptuoti vietos salygomis ir t.t.) ir sistemos vidinio
integracijos lygio. Kadangi NVV mazina ,,vairuotoju* ekspertizg ir atskiria juos nuo irkluotojy, o
aukscCiausio lygio vairuotojai - politikai, paprastai neturi ekspertiniy Ziniy, ir tuo labiau, tiksliai
nezino su kokiomis problemomis susiduria irkluotojai, ,,geriausios praktikos perkélimo* taikymui,
nekritiS$kos ir neatsargios retorikos fone, igavus pagreiti pasekmés gali biti litidnos.

Dar viena NVV literatiiroje aptinkama mada yra valdymas pagal tikslus (VPT)
(management by objectives (MBO). Tai yra viena i§ seniausiy ir gyvybingiausiy ,,mady‘, dél
kurios kaip mados statuso néra sutariama, kai kurie autoriai laiko VPT patikrinta vadybine
praktika. Sis, dar 1954 m. Drucker pasiiilytas valdymo biidas, remiasi prielaida, kad aiskiai
apibrézus tikslus ir nukreipus visy organizacijos dalyviy tikslus viena, organizacijai palankia
kryptimi, padidés organizacijos efektyvumas. Tikslai yra derinami visuose organizacijos lygiuose,
vadovui ir pavaldiniui tarpusavyje susiderant dél tiksly ir uzdaviniy, kuriuos turi igyvendinti
pavaldinys. Tiek vadovai, tiek pavaldiniai turi gerbti Siuos susitarimus ir Sie tikslai turi biiti
derinami, o ne tiesiog pateikiami vadovo. VPT esmiskai skiriasi nuo kity tikslais ir rezultatais
pagristy sistemy tuo, kad ji bando suderinti mechaninius ir organinius elementus.

Pirmoji VPT banga privac¢iame sektoriuje buvo SeStame — septintame praéjusio amziaus
desimtmetyje, vieSajame sektoriuje prasidéjo ir baigési véliau. To meto analitikai sukaupé didele,
empiriskai patvirtinta Ziniy baze, kodél ir kada VPT neveikia. Cia NVV mitas apie NVV naujuma
pradeda trukdyti sékmingam tinkamuy reformy parinkimui ir jdiegimui. Kai kurie ano meto
pastebéjimai yra atkartojami ir dabar, taciau kiti, pavyzdZziui, pakankamai pagristas pastebéjimas,
kad VPT prastai veikia decentralizuotose sistemose arba silpnai dera su PPBS (Dirsmith ir kt.,
1980) néra.

Dinesh ir Palmer apibuidindami jau turima empiring informacija, sukaupta abieju VPT
diegimo bangy metu, daro iSvada, kad sékmingai idiegti VPT nepavyksta, nes nesuprantama
vienos 1§ esminiy VPT filosofiju (organizaciniy tiksly suderinimo), tuo pat metu diegiant VPT tik
veiklos rezultatyvumui vertinti (Dinesh, Palmer, 1998, 365). Kitaip sakant, VPT greiciausiai yra

pakankamai gerai pagristas valdymo modelis, taiau dél nesugebéjimo ji taikyti (kurj, be abejo,
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itakoja nekritiska retorika) virsta mada.

Bandymai taikyti visuoting kokybés vadyba, tieck VPT vieSajame sektoriuje ignoruoja
viena i§ esminiy Sio sektoriaus savybiy — neigiama nusistatyma (negativity bias). Visuomeng,
ziniasklaida ir politikai néra neutraliis vertintojai — jie ignoruoja pozityvia informacija ir iSpucia
negatyvia. Dirbantys vieSajame sektoriuje, ypac¢ valstybés valdymo organuose, puikiai Zino, kad
politikams ir aukstesniesiems biurokratams nuolat reikalingi ,,atpirkimo oziai“, kuriy ,,poreikis
beveik neribotas, o pasiiila ribota®. NVV retorika stiprina neigiama nusistatyma, taciau jo poveikio
1 savo retorika ir sitilomus valdymo modelius nejtraukia. Neigiamas nusistatymas turi didziuli
potenciala generuoti anomalijas ir paradoksus, netgi bandant idiegti, atrodo, nepavojingus
netinkamai vartojant (,,foolproof*) elementus, pvz., Hood jtikinamai argumentuoja, kad bandymai
didinti skaidruma esant neigiamo nusistatymo salygomis turi dideli potenciala generuoti
anomalijas ir netgi sumazinti skaidruma (Hood, 2007).

VieSojo pasirinkimo teorija postuluojamas zmogaus elgesio modelis turbiit geriausiai dera
su valdymo tikslais ir rezultatais paremtu vadybos modeliu. Labai daznai menedZerizmas
sutapatinamas su §iuo modeliu. Sis siauresnis menedzerizmo apibrézimas i§ pradziy egzistaves
paraleliai su platesniu menedzerizmo apibrézimu, atrodo, kad pastaraji iSstumée kaip reali valdymo
praktika. Nors skirtingi autoriai iSskiria kiek skirtingus menedzerizmo bruozus, i§ esmés
menedzerizmas:

,»1. Daugiau démesio skiria vieSojo administravimo politikos valdymui ir jgyvendinimui
nei politikos vystymui ir planavimui.

2. Iskelia efektyvuma, veiksminguma ir kokybe pries procesus ir lygybe (naudojant tokius
metodus, kaip tiksly iSkélima, veiklos rezultatyvumo vertinima, veiklos rezultatyvumo apibrézima,
veiklos rezultatyvumo palaikyma ir veiklos rezultatyvumo skatinima).

3. Skatina naudoti privataus sektoriaus praktikas.

4. Siekia paskleisti atsakomybe ir deleguoti valdzia, sukuriant atitinkama vadybing
atsakomybe ir vieSas atskaitomybés struktiiras

5.Perkelia vieSosios atsakomybés démesi nuo ieigos ir procesy i iSeiga ir iSdavas.

6. Ten kur tik imanoma stengiasi sukurti konkurencija.“ (Dixon ir kt., 1998).

Nesunku suprasti, kad Sios menedzerizmo savybés reikalingos tam, kad bty pereita nuo
taisyklémis paremto valdymo prie tikslais ir uzdaviniais paremto metodo. Kaip teigia Dunleavy,
Sio metodo déka konstruojamame organizaciniame modelyje darby vykdymas turi biiti pavestas
atskiroms, viena uzdavini jgyvendinan¢ioms organizacijoms, kurios suteikiama vadybiné
autonomija, ir kurios yra valdzios (Vyriausybés ar kity politika vykdanciyjy organy)

kontroliuojamos rezultatyvumo normy pagalba (Dunleavy, 1991). Kai kurie autoriai pati NVV
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tapatina su valdymu paremtu tikslais ir uzdaviniais.

Klasikinis valdymas pagal tikslus ir rezultatus yra paremtas tayloristiniu tikéjimu, kad
darbuotojas savaime nedirba maksimaliai efektyviai ir vadovy (vadybininky) darbas priversti ji
taip dirbti. Skirtumas tik tas, kad tradicinis taylorizmas tikéjo, kad efektyvuma galima padidinti
moksliskai nustatyty darbo taisykliu pagalba, o valdymo pagal tikslus sistemos principas yra
tik¢jimas, kad nustacius rezultatyvumo normas ir grieztai kontroliuojant ju laikymasi, ,,i§ virSaus*
spaudziamas darbuotojas pats suras efektyviausia darbo biida. Tam, kad darbuotojas tai padaryty
greiCiau, jo veikla vienokiu ar kitokiu biidu reguliuojama ,,gero darbo* ar ,,geros praktikos*
standartais.

Valdymas paremtas rezultatus ir tikslais reikalauja tam tikro organizacinio modelio.
Pabandant identifikuoti, koks organizacijos modelis, besiremiant Mintzberg sudaryta gyvybingy
organizacijy strukttry tipologija, yra labiausiai panaSus { praktini NVV modelj, tampa ganétinai
aisku, kad tai diversifikuota gamybiné (paslaugu) organizacija (Mintzberg, 1983). Pats Minztberg
NVV model;i priskiria taip pat priskiria tokio pobtidzio organizacijai (Mintzbeg, 1996).

Gali kilti klausimas, kodél NVV tiesiogiai nejvardija sitilymo valdyti vieSaji sektoriy kaip
didziule decentralizuota ir diversifikuota paslaugy organizacija. Viena vertus, toks pasitilymas biity
ypatingai zalingas retoriskai, nes toks organizacijos valdymo btidas ne tik turi savy disfunkcijy ir
problemy, bet ir asocijuojasi su didelémis tarptautinémis kompanijomis, kuriomis pilieciai
nepasitiki. Kita vertus, vargu ar visi NVV apologetai yra tokie ciniski ir patys netiki NVV retorika.

Toks kategoriskas NVV modelio priskyrimas prie tradiciniy mechaniniy modeliy gali
stebinti skaitytojus susipazinusius su NVV sitilomu modeliu. Kaip teigia Staponkiené: ,,Prielaida
NVV koncepcijos teoriniams pamatams tapo nusivylimas pozityvizmu bei sociopsichologiniy
teoriju (ZmogisSkyju santykiy teorija, parcipatyvistings teorijos, institucionalizmas, organizacijos
kaip atviros sistemos traktuot¢) atsiradimas.” (Staponkiene, 2006, 84). Autorius neabejoja, kad
jeigu pozityvizmu nebiity nusivilta, vieSojo pasirinkimo teorijos pasekéjuy ratas butuy kur kas
mazesnis, taciau kur kas jdomiau kas slypi uz ,,sociopsichologiniy teorijy®.

Zvelgiant i§ vadybos istorijos poziciju troskimai pakeisti mechanistinj valdymo biida kuo
nors nauju yra menka naujove. Verslo pasaulis pirma karta iSgyveno panaSiy troSkimy banga
praéjusio amziaus viduryje, kuomet mechanistiniam valdymo biidui buvo priespastatytas valdymo
budas, kuri anot G.Morgan geriausiai iSreiSkia organinio valdymo metafora (G.Morgan, 1996).

Huczynski tvirtina, kad ,,guru teorijoje* nuolat pasikartoja tie patys elementai, i§ kuriy ypac
ryskus yra ,,valdymo herojaus® elementas. ,,Didysis lyderys* yra ypatingas asmuo, kuris, be abejo,
mokant jam nepaprastai didelj atlyginima, gali iSgelbéti bet kokia organizacija, priimti geriausius

sprendimus ir t.t. Atsizvelgiant | kultiirines ypatybes, kurios kaip tvirtina Hofstede JAV
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pasireiskia, tuo kad darbuotojai gali dalyvauti valdyme, jeigu to pageidauja vadovas (greiciausiai,

igalintasis lyderis), o ne tada kai jie patys iSreiSkia nora (Hofstede, 2001) neturéty stebinti

Huczynski iSvada, kad paprastai bet kokie darbuotojy igalinimo mechanizmai, net jeigu juos ir

numato originali valdymo teorija, kuria remiasi jgalintasis lyderis, yra nuslopinami.

Zvelgiant { NVV retorika galima nesunkiai patikéti, kad teorijos gliidin¢ios po organinio

valdymo metafora atsispindi NVV. Decentralizacija, ploks¢ia organizacija, darbuotojy igalinimas,

reakcija i kliento poreikius, inovatyvumo skatinimas, bendros vertybés ir kolektyvinis sprendimy

priémimas, orientacija { pokycius visa tai atsispindi tiek minétose teorijose, tick NVV retorikoje.

Deja, Sios teorijos ir NVV néra suderinamos vien dél to paprasto fakto, kad ju vertybés ir

organizacijy konstravimo pagrindai i§ esmeés skiriasi. Kadangi retorika visada pralaimi praktikai,

kaip rodo Zemiau pateikta lentelé¢, NVV praktika beveik neinkorporuoja ,,organiniy* elementy:

3 lentelé.

NVYV ir organinis poZiuiris j organizacija

Elementai

Organinis pozitiris

NVV retorika

NVV praktika ir pasekmés

Vertybés

Organizacijos iSgyvenimo
galimybiy didinimas

Geresnés paslaugos
klientams

Paslaugy teikimo
standartizavimas su
nevienareik$miskais
rezultatais. Gerovés valstybés
atitraukimas, paslaugy masto
ir apimties maz¢jimas.
Didéjantis pilieciy
nepasitenkinimas valdzia.

Inovatyvumas

Esminis elementas organizacijos
iSlikimui. Daugybé priemoniy
inovatyvumui didinti.
»lrkluotojai® skatinami vertinti
standartus ir turi realia itaka juos
keisti.

Inovatyvumas —
esminis NVV
elementas.

Standartizacija. Audito,
siekiancio uztikrinti standartinj
elgesi ,,bumas*. Standartus
nustato ,,vairuotojai‘.
Kontraktavimo atveju,
,,uzsakovai® turi maziau
informacijos nei ,,atsakovai‘.

Darbuotoju
igalinimas

Igalinami darbuotojai

Igalinami ir vadovai ir
darbuotojai

Igalinami vadovai. Darbuotojy
teisiy apribojimas (vadovai
igyja teisg atleisti darbuotojus,
nustatyti jy atlygj ir t.t.).
Papildomi apribojimai dél
auditoriy ir zmogiskuyju
iStekliy vadybininky nustatyty
standarty.

Organizacijos
struktiira

Plokscia, bet integruota, tam kad
palengvinty informacijos srauty
judéjimg ir jgalinty darbuotojus.

Ploksc¢ia, kad
,.i8laisvinty*“ vadovus ir
darbuotojus

Nepriklausomy agentiiry
tinklas. De facto bandant
iSvengti agentliry vadovy
savivalés, sugrieZtinama
kontrolé, standarty ir
auditavimo pagalba, todél
i§laikoma dalis hierarchinés
logikos. Kita vertus,
nesugebama sukurti
efektyvaus koordinacinio
mechanizmo, todél tenka
pradéti nauja reformy etapa.
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Prisitaikymas prie
aplinkos

Situatyvinis. Skirtingai aplinkai

skirtingos organizacinés formos.

Universalistinis. Visam
pasauliui ir visom
institucijoms vienodas
valdymo modelis.

Universalistinis, bet Siek tick
dél praktiniy ir politiniy
priezas¢iy (nepakankamai)
adaptuotas prie vietos salygu.
Adaptacija pasireiskia kaip
»anomalija“, kaip
,hesugebéjimas perkelti
»geriausios praktikos®.

Sprendimy
priémimas

Kolektyvinis. Siekis panaikinti
politiky (,,vairuotojy®) ir
administratoriy (,,irkluotojuy*)
takoskyra.

\% lel’ll ,,Vairuo.a“ kltl
>
,,i] kluoja“.

Pastangos jgyvendinti siiloma
principa. Dviprasmiski
rezultatai, i§ esmés tos pacios
problemos, kaip ir
ankstesniuose bandymuose
atskirti politikus ir
administratorius.

Pozitris |

Gera moraliné buklé butina

Gera moraliné buklé

Prasta moraliné buklé dél

darbuotojy sékmingam organizacijos kaip NVV rezultatas. padidéjusios vadovy savivalés,
moraling bukle i8likimui. padidéjusio spaudimo dirbti
efektyviai (efektyvumas
nustatomas i§ Salies), masinio
darbuotojy atleidimo ir
,,marinimo badu“.
Padaliniy Kolektyviniy sprendimy Tarpusavio Konkurencijos skatinimas. I8
tarpusavio priémimo skatinimas. konkurencijos esmés prasti rezultatai.
santykiai Konkurencija tarp padaliniy turi | skatinimas vienoje
neigiama poveikj. valdomoje sistemoje
Zmogiskuju Darbuotojy savivalda. Profesionalus vadovy ir | Zmogiskuju istekliy
istekliy valdymas | Zmogiskujy istekliy vadybininky vadybininkai turi realia galia.
vadybininkai turi patariamaja zmogiskujy iStekliy Darbuotojy elgesio
galia. Darbuotojy efektyvumo valdymas. standartizacija, darbuotojy
didinimas jvairiais metodais efektyvumo didinimas
,meduolio ir rimbo* principu.
Pozidris { taisykles | Taisyklés turi biiti nuolat Darbuotojy Nevienareik§miski rezultatai.

koreguojamos dél inaso ,,i$
apacios‘. Dvieju kilpy
mokymasis.

,i8laisvinimas®.

Naujy taisykliy, pirmiausia
reglamentuojanciy etiska
elgesi ir skaidruma jvedimas.
Taisykliy sumazinimas, taciau
ju ,.kompensavimas“ vadovy
uzgaidomis ir zmogiskuju
iStekliy vadybininky bei
auditoriy ,,gero* darbo
standartais.

Rezultatas

Inovatyvi, prie aplinkos
prisitaikiusi ,,organiné*
organizacija, sugebanti greitai
keisti informacija visuose
organizacijos struktiiriniuose
lygiuose ir tarp jy arba nes¢kmé

»Moderni organizacija

Decentralizuota, gamybiné-
mechaniné organizacija, arba
nesékmé

Mechaninei, tikslu ir uzdaviniy pagrindu pagristai organizacijai, nereikalingi inovatyvis
darbuotojai visuose organizacijos egzistavimo lygiuose. Tokio tipo organizacijos sékmingo
egzistavimo pagrindas yra standartizacija. Inovatyvus elgesys yra nestandartinis elgesys, todél jis
sunkiai kontroliuojamas, veiklos rezultatyvumo matavimo sistemos jo nefiksuoja, ir jis skatina

nusiZzengti tuo metu nusistovéjusiai ,,gerajai praktikai“. Mechaninei organizacijai inovatyvumas
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yra tikras galvos skausmas, ypac jeigu ji uzsimano ji matuoti, pagal ,,inovatyvuma‘ atlyginti ir t.t.
Tokiu atveju ji sukuria kryptinga ,,tiksly perkélima®, pvz. pareiskus, kad inovatyvumo pozymis yra
paslaugy skaiciaus pilieciams didinimas, ,,irkluotojai* greitai prikuria naujy paslaugy, paprastai
ignoruodami paslaugy kokybg ar tikruosius organizacijos egzistavimo tikslus. Kuo labiau
mechaniné organizacija bando standartizuoti inovatyvuma, tuo labiau slopinamas ,tikrasis®
inovatyvumas ir ,perkeliami tikslai“. Tikros ir sékmingos mechaninés organizacijos paprastai
nelaukia, kol inovacijos ateis 1§ vadybinio ar paslaugy teikimo lygio. Jos kuria santykinai mazas ir
atskiras tyrimy ir plétros posistemes, kurios funkcionuoja pagal visiskai kita logika nei likusi
organizacija.

Mechaninés organizacijos ir NVV naudoja zmogiskyjy istekliy vadyba, panaSiai
skambanciam, taciau visiSkai kitam tikslui — iniciatyvumui skatinti. Iniciatyvus darbuotojas,
prieSingai nei inovatyvus darbuotojas, neturi jokio noro keisti standartus, kvestionuoti vir§ininky
valiag ir t.t. Primenant Argyrio dviejy kilpu mokymosi modeli (Argyris, 1985), iniciatyvus
darbuotojas yra tarsi voveré greitai béganti pirmoje mokymosi kilpoje (rate), tuo tarpu inovatyvus
darbuotojas ne tik bando i$ to rato iSlipti, bet ir kitus moko tai daryti. Organizacija turi mokeéti
atpazinti inovatyvius darbuotojus ir ju sitilomas inovacijas, o vairuotoju/irkluotoju perskyra, iSorés
ar vidaus auditoriai, zmogiskujy istekliy vadybininkai paprastai daugiau trukdo nei padeda tai
padaryti. Kaip teigia Parsons, ,,informacijos apie rezultata ir produkta kvantifikavimo metodai yra
natliralaus racionalistinés biurokratinés ir bentamiskosios organizacijos vedinys. Radikalaus
organizacinio modelio Salininkai pridurty, jog vertinancioji valstybé téra labiau rafinuota ir
tobulesnés priezitiros ir iSnaudojimo forma* (Parsons, 2001, p.494).

Rezultatais ir tikslais pagristas valdymo modelis ir veiklos valdymas (performance
management) reikalauja gilios ir nuoseklios analizés, kurios triksta NVV retorikoje. Pirma, reikia
atsakyti { klausima, ar vieSojo sektoriaus ypatumai (neigiamas nusistatymas, neprofesionalis, bet
aktyviai | valdyma besikiSantys politikai, vieningo sékmés kriterijaus (pelno) nebuvimas,
organizacinés autonomijos stoka, administracinis teisinis reguliavimas, vieSojo sektoriaus
sudétingumas, korupcijos pavojus, turimas biurokratinis arba primityvus patrimonialinis paveldas)
netrukdo Sio metodo taikymui ir diegimui. Antra, reikia atsakyti | klausima, ar Sie metodai, kurie
jau gerus penkiasdeSimt mety kaltinami tiksly perkélimu, inovatyvumo slopinimu, darbuotojy
nepasitenkimo skatinimu, organizaciniy konflikty propagavimu, didelém valdymo iSlaidom ir
korupcijos sukélimo pavojumi gali sukelti visiSkai prieSinga efekta, jei bus taikomi vieSajame
sektoriuje. Trecia, reikia atsakyti { klausima ar NVV susipainiojusi savo retorikoje sugeba sukurti
bent sékminga rezultatais ir tikslais pagristas valdymo modeli. NVV retorika nenumaté ,,auditoriy

bumo* ir atsiradusiy ,,balty démiy“, administravimo kaSty iSaugimo, nesugebéjo uztikrinti
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sekmingos atskiry vienety koordinacijos. ,,Sujungtos valstybés® judéjima galima laikyti logiSka
NVYV reformy tasa, nes pastaroji kazkodeél ,,pamirSo* pasirtipinti koordinavimo funkcija. Ketvirta,
reikia atsakyti { klausima, ar tikrai vieSajam sektoriui reikia ty privalumy, kuriuos suteikia
rezultatais ir tikslais pagristas valdymo modelis ir ,,veiklos rezultatyvumo** vadyba.

Atrodo, kad NVV retorikoje kazkur ,,pasimeté” rezultatais ir tikslais pagristo valdymo
pagrindiné paskirtis ir strateginis pranaSumas, kurj jis suteikia prie$ kitus valdymo metodus —
,»masto ir ,,uzmojo* efektas. Praéjusio amziaus paskutiniame deSimtmetyje verslo pasaulyje i$
tikryju ivyko ,revoliucija®“ — kompanijos ,,apsikarpe®, ,kontraktavo® nepagrindines funkcijas,
ieskojo ,.kokybés, ir t.t. Taciau jos taip daré¢ ne todél, kad ,,maza kompanija yra gerai“, o todél,
kad padidéjusi pasauliné konkurencija jas verté restruktirizuotis. Po pirminés ir laikinos
restruktiirizacijos kompanijos pradéjo sparciai jungtis ir stambéti. Globaliniy pokyc¢iy fone kur
labiau pastebimas kompanijy stambé¢jimas, didziuliy tarptautiniy kompanijy isigal¢jimas nei
smulkiojo ir vidutinio verslo plétra, kuri tariamai tur¢jo atsirasti restrukturizacijos déka.

Vélesnéje NVV vis sunkiau pastebéti kazkoki aiSkuy teorinji-metodologini pagrinda, o
greiCiausiai taip yra, kad jo paprasCiausiai néra. Sekanciame disertacijos skyriuje aptariami
reikalavimai keliami mokslinei paradigmai ir siekiama atsakyti i klausima ar NVV atitinka Siuos

reikalavimus.

1.5. NVV - paradigma ar mokslinis anarchizmas? Subalansuota reforma ar istoricizmas?
Naujosios vieSosios vadybos pasireiSkimo formos

Naujoji vieSoji vadyba turi bendring idé€ja, kaip priversti viesaji sektoriy ,,veikti®, kuri ne
visada aiskiai pristatoma tekstuose apie NVV. NVV siekia sulieti ekonomikos ir vadybos teorijas
taip, kad biity sukurtas sistemos modelis, kuriame vieSuosius ,,vadybininkus* spausty tokios pat
poveikio jégos kurios veikia rinkoje, ir kad vieSieji ,,vadybininkai“ galéty atsakyti 1 Siu jégu
spaudima taip pat, kaip jie atsako privaciame sektoriuje. IS esmés tai reiSkia, kad reikia sudaryti
tokias salygas, kad savo isivaizduojama nauda maksimizuojantis biurokratas kartu maksimizuoty ir
visuomenés gerove. Kaip teigia Buchanan ,kadangi asmenys siekia maksimizuoti savo paciy
nauda, institucijos turi biiti sukurtos taip, kad individualus elgesys tarnauty grupés, tiek didelés tiek
mazos, tiek nacionalings, tiek vietinés, interesams* (Buchanan, 1988, p. 10).

Tikslas sukurti tokia institucing saranga (sistema) i$ tiesuy vertas démesio, taciau labai
sudétingas jgyvendinti. Siam tikslui pasiekti netinka tiesiog sumai$yti vadyba ir ekonomika, nes
Sie mokslai 1§ esmés metodologiSkai nesuderinami ir skirtingai vertina organizacijos valdyma.

Ekonomika nagringja sistemas, kuriose tvarka atsiranda i§ proceso pati savaime, kurias vairuoja
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,hematoma* ranka. Vadyba nagrinéja valdomas sistemas, kurios turi biiti valdomos vadybos ciklo
pagalba. NVV kontekste tai reiske, kad reikia sukurti tokia sistema, kuri pati ,,vairuotysi* taip, kaip
tai daro rinka, taciau tuo pat metu visas valstybinis sektorius kartu iSlikty valdomas ir iSlaikyty visa
vadybos cikla. Didziausia problema yra ta, kad nei vadyba nei ekonomika tokiy sistemy
nenagrin€ja ir neturi ,recepty” kaip jas sukurti. Dar didesnis paradoksas yra tai, kad nei
ekonomistai nei vadybininkai nesitilé kurti NVV. Viesojo pasirinkimo teorija siiilé kurti minimalia
valstybg, o garsiausi ,,senos mokyklos® vadybos autoritetai, tokie kaip Drucker ir Mintzberg
anaiptol nepalaiké NVV (Drucker, 1995, Mintzberg, 1996).

NVV daznai yra vadinama paradigma, taip sustiprinant jos moksliSkumo ambicijas.
Lietuvos autoriai taip pat daznai vadina NVV paradigma, pvz., Steponkiené paaiskina, kodel NVV
yra paradigma: ,,a) ji pritrauké grupe Salininky i§ konkuruojanc¢iy mokslinés veiklos krypciu: b)
NVYV yra gana atvira, ir naujos mokslininky grupés gali rasti neiSspresty problemy‘ (Staponkiené,
2003, 84). Toks apibrézimas néra nepakankamas, nes tokius pat bruozus turi skirtingy socialiniy
moksly mokyklos ar net gyvybingos teorijos.

Nors NVV neabejotinai turi kai kuriuos paradigmos bruoZus — Salininky bendruomeng,
bendra epistemologija, vis délto jai tritkksta esminiy mokslinés paradigmos elementy - bendros ir
pranasesnés uz kitas, mokslinés teorijos, griezty moksliniy tyrimy ir kritiSkai patvirtinty empiriniy
pavyzdziy, paremty jos teorija (examplar) (Gow, Dofour, 2000). Paradigmos terminas negali biiti
taikomas NVV apibudinti, nes ji néra mokslas ,siaurgja prasme*. Mokslinius teiginius ir
atitinkamai teorijas galima suskirstyti i tris grupes: deskriptyvinius, instrumentinius ir
normatyvinius (pozityvistinis pozitris { moksla atmeta normatyviniy teiginiy moksliSkumo
galimybe). NVV, kaip ir vadyba (i§ dalies) ar vieSasis administravimas (i§ dalies), 1§ esmés yra
instrumentiniy teiginiy darinys arba kitaip - administracinis argumentas (Hood ir Jackson, 1991),
taCiau su aiSkiomis normatyvinémis priemaiSomis ir beveik neturintys deskriptyviniy elementy.
Net jeigu NVV turéty labai aiskia instrumenting krypti ir igauty tikra taikomojo mokslo forma,
Kuhn paradigmy teorija netaikoma taikomiesiems mokslams, nes be kita ko, pastaryju vystymosi
logika yra nulemiama iSorés socialiniy veiksniy, tuo tarpu moksliné paradigma yra uzdara ir
moksliné bendruomen¢ vaidina pagrindini vaidmenj vertindama ir plétodama paradigma (Kuhn,
1970).

Paradigma iSreiSkia monopolj tam tikroje moksliniy Ziniy srityje, kurio NVV niekada
neturéjo. Ji yra geriausiu atveju viena i§ galimy mokykly, sitlan¢iy ,naujus® valstybinio
administravimo metodus. NVV galimybés turéti monopolj vieSojo valdymo teorijos srityje yra
vargiai jmanomos vien todél, kad dazniausiai minimos jos mokslinés iStakos — vadyba ir vieSojo

pasirinkimo teorija neturi ar néra paradigmos. Pasak Kuhn, visi socialiniai mokslai néra
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paradigminiai, o geriausiu atveju yra proto-mokslai, nes d¢l teisés i ,.tikras zinias* socialiniy
moksly srityje kovoja skirtingos mokyklos.

Atrodo, kad terminas ,,paradigma‘ nukentéjo nuo taip vadinamo ,,pozityviojo mokymosi* —
Sio proceso metu ,,ger¢jant™ veiklos rezultatams (t.y. iSmokstant vis geriau prisitaikyti ir iSnaudoti
veiklos rezultaty matavimo sistema) rodikliai vis menkiau tinka atpazinti prasta elgesi, nes
kiekvienas dirba taip ,,gerai*, kad rodiklis tampa bevertis (Meyer, Gupta, 1994). Kuhn paradigmy
teorija leidZia ranguoti moksling branda, tafiau daugelis linke moksling branda sutapatinti su
mokslinés veiklos rezultatyvumu. Kadangi paradigma yra mokslo brandos aukSc¢iausias jvertinimas
ir todél asocijuojasi su didziausiu mokslinés veiklos rezultatyvumu, daug kas nebenori biiti teorijos
ar net mokyklos Salininkais — visi nori biiti paradigmos S$alininkais. Nenuostabu, kad tokiomis
salygomis savoka ,paradigma® prarado savo tikraja prasmg — pastaruoju metu rimtu veidu
Snekama apie normatyvines paradigmas, vos ne kas antras autorius sukuria savo paradigma ar
atranda, kad jau egzistuoja nauja paradigma ir t.t. PanaSu, kad NVV Salininkai samoningai
naudoja paradigmos terming, nes pastarasis yra miglotas, taciau kartu sukuria ,,moksliSkumo* ir
»protingumo* aura (angliskai tokiais tikslais vartojami terminai yra vadinami ,,buzzword®).

Norint iSaisSkinti kokia teorin¢ dinamika pasireiskia NVV judéjime reikia iSnagrinéti kaip
kokiomis teorinémis formomis NVV pasireiskia. Siame straipsnyje palaikomas Barzelay poziiris,
kad egzistuoja maziausiai trys teorinés NVV pasireiSkimo formos (Barzelay, 2002), taciau Siame
straipsnyje Sios formos vertinamos ir interpretuojamos skirtingai nuo Barzelay analizés. Pirmiausia
egzistuoja kritin¢ ir moksliné NVV analize, kuri tiria NVV kaip fenomena. Atkreiptinas démesys,
kad tokia analizé néra ir negali buti NVV paradigma, kadangi ji kritiSkai tiria NVV kaip objekta,
dazniausiai pasinaudodama metodais, naudojamais politikos analizéje ar organizaciju teorijoje,
tuo tarpu, tam, kad ji biity laikytina NVV paradigma, ji turi pasireiksti kaip NVV subjektas ar
NVV savirefleksija.

Kita vertus, S§i analizé yra ypatingai svarbi NVV (savi)identifikacijai. Nepaisant to, kad $i
NVV forma pasireiskia deskriptyvinés ar metodologinés analizés pavidalu, ,,jvardintos® NVV
gyvenimo pradZia daznai tapatinama (Lietuvoje - Guogis, Gudelis, 2003, Steponkiené¢, 2005,
Vanagas, 2006) su ganétinai kritiSka Ch. Hood analize (Hood, 1991), kuri analizuoja jau beveik
desimtmeti vykstantj reformy procesa. Egzistuoja ir kiti autoriai, mazdaug tuo pat metu jvardije
naujojo jud¢jimo bruozus, pvz. Dunleavy (1991), Pollitt (1990), Aucoin (1990) ir kt., tac¢iau nei
vienas juy nepateikia identiSko NVV apibrézimo. Atkreiptinas démesys, kad pirmieji straipsniai
apibréziantys NVV, ivardija NVV kaip ideologija (Pollitt, 1990), doktring (Hood, 1991) arba
ideologijos ir intelektualinés analizés miSini (Aucoin, 1990). Atkreiptinas démesys, kad laikui

bégant Siose stovykloje pozitiris { NVV darési vis kritiSkesnis— Dunleavy ir kt. paskelbé apie NVV
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mirt; (2006), Hood, Peters ir kiti autoriai rado vis daugiau irodymy, kad NVV generuoja
nepageidaujamus Salutinius efektyvus ir pateiké¢ NVV paradoksu pavyzdzius (Hood 2003, Hood ir
Peters, 2004, Hood, 2007), ir kaip jau buvo minéta, Sioje stovykloje iSryskéjo nauja tyrimy kryptis,
paremta daugiausia naujomis ne ekonominio institucionalizmo formomis, pvz. Pollitt ir Bouckaert
(2000), Christensen ir Laegreid (2007) ir t.t.

NVV kaip paradigmos, reikéty ieskoti antrojoje jos galimoje pasireiSkimo formoje - autoriy
ir organizacijy, propaguojanc¢iy NVV, darbuose. Skirtingai nuo pirmosios NVV pasireiskimo
formos, ¢ia NVV pasireiskia, kaip subjektas ir naudojama kaip ,,darbiné* ,,paradigma®, taciau pats
analizés taikymo biidas dazniausiai néra mokslinis. Dauguma autoriy, dirbaniy $ioje NVV
pasireiSkimo formoje, yra vadybos guru ar ju atitikmenys, tik naudojantys kitokios kilmés
(paprastai - ekonominés) argumentacija. Vadybos guru ,antpliidis* ir ju veiklos metodai gerai
zinomi verslo pasaulyje ir susilauké tiek daug vadybos, kaip veiklos srities, analitiky démesio (tik
keletas pavyzdziy - Abrahams, 1991, Kenedy, 2002, Collins, 2004), kad praktiskai egzistuoja
nauja vadybos atSaka mokanti atpazinti vadybos guru. Nuolatin¢ vadybos mady kaita paprastai
siejama su vadybos guru veikla. Vadybos guru yra biidinga tai, kad jie nesilaiko mokslinés
analizés taisykliy arba jas tik imituoja, ko pasekoje ju retorika ,,prasilenkia“ su ju siilomy modeliy
galimybémis. Pagrindinis guru tikslas yra itikinti, o ne jrodyti savo teisuma. Kaip ir jo antrininka
politin¢je arenoje — politika populista, vadybos guru yra nesunku atpazinti, taciau nepaisant to, jie
toliau egzistuoja dél ivairiy priezas¢iy. Kaip ir politikas populistas, kartais guru biina teisus ir jo
idéjos tampa platesne ,,patikrintos* vadybos dalimi, taciau dazniausiai po tam tikro ,,euforijos*
laikotarpio suvokiamas jo pasiiilymy ribotumas ir guru ,,teorija® pasitraukia | uzmarst;.

Geriausiai Zinomas NVV guru yra David Osborne. Sis amerikie¢iy autorius yra garsus savo
trilogija:

»Valdzios perkiirimas®“ (,,Reinventing Goverment) (1992). Paras¢ kartu su T.
Gaebler;

,Biurokratijos iSvarymas®“ (,,Banishing Bureaucracy*) (1997). Paras¢ kartu su

P.Plastrik;

,,Valdzios kaina:“ (,,The Price of Government*) (2004). Parasé kartu su P.Hutchison.

Kaip pazymi Pollitt ir Bouckaert: ,jeigu kas nors Osborne‘o ir Gaeblerio ,,Valdzios
perkiirima* bandys perskaityti kaip neutralia moksling knyga, patirs nemenky sunkumuy.* (Pollitt ir
Bouckaert, 2003, p.38). Pirmiausia, Osborne nesilaiko net minimaliy moksliniy reikalavimy
atlikdamas savo atvejy analizés studija. Jis maksimaliai iSnaudoja atvejy analizés mokslini
ribotuma, kiekvienam savo sililomam vadybos principui parinkdamas ji iliustruojanti atveji,

,whutyledamas®, kad kiekvienam i§ jo principy galima rasti ne viena ir ne du prieStaraujancius
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atvejus. Nesunku pastebéti kaip Osborne iSkreipia ir naudoja ,,deskriptyving atvejy analize* savo 18
esmes normatyvinéms knygoms pagristi. Antra, ir svarbiausia, Osborne ,,naujoviskos* idéjos i§
esmés prieStarauja tam, kas $iuo metu zinoma organizacijy teorijai ir vadybai. Kaip pastebi Lane,
Sioje ,.kovoje tarp Osborne ,.turi biiti ir organizacijy teorijos ,,yra“, Osborne turi pasitraukti
(Lane, 2005, p. 23). Paskutiniame veikale ,,Valdzios kaina®, Osborne atranda ,,naujus* biidus, kaip
biurokratai Svaisto visuomeneés 1éSas (kuriy dalis atsirado dél pacio Osborne kaltés, vykdant
Tautinés veiklos rezultatyvumo perziiros programa, o kiti seniai Zinomi), siilo naujus
biudZzetavimo buidus (nesunkiai randamus bet kokioje rimtesnéje literatiiroje apie | rezultatus
orientuota biudZetavima) ir ,,inovatyvias® valstybés ,,gelbéjimo* idéjas, pvz., tinkama agenttry
dydzio parinkima — ,,rightsizing* (Osborne, Hutchison, 2004).

Kadangi vadybos guru nesilaiko mokslinés analizés taisykliy, savo autoritetui itvirtinti jie
naudoja {vairias retorines priemones ir pseudomokslinius ,,tyrimus®, pvz. kuria jtikinamas istorijas
ar iesko ,,geriausios praktikos pavyzdziy, nutylédami galimus sunkumus perkeliant Sias praktikas
1 kitas sritis ir daznai esancia ,,tamsiaja* ,,gerosios praktikos* puse. Kitaip sakant, jie nutyli ir
maksimaliai i$naudoja verifikacijos metodo logini silpnuma — kad vienas ar keli patvirtinti atvejai
neleidzia daryti iSvady apie visa tiriama populiacija. Egzistuoja esminis skirtumas tarp vadybos
mokslininky, pvz. Minztberg, Donaldson, Drucker, kurie i§ esmés laikosi mokslinés analizés
reikalavimuy, ir vadybos guru, kuris gali tvirtinti bet ka, kad tik jtikinty klienta pirkti jo ,,produkta®.

Kitas NVV Saltinis yra tarptautinés organizacijos, tokios kaip EPBO, kurios entuziastingai
reagavo { NVV bangos atsiradima ir bent i§ pradziy ji plaiai propagavo. 1995 m. EPBO drasiai
tikéjo NVV ateitimi ir jos struktiirine koherencija bei pranasavo ,,naujos paradigmos atsiradima‘
(OECD, 1995), 1998 m. apie NVV kalb¢jo labai aptakiai (OECD, 1998), o 2005 m. i§ esmes
atsisake Sio termino, reformy aibg ivardindama tiesiog valdZios modernizavimu (OECD, 2005).
Pasaulio bankas atsisak¢é NVV modelio propagavimo dar anks¢iau (World Bank, 2000).
Tarptautinés organizacijos buvo suinteresuotos NVV plétra dél savy motyvy ir nelaikytinos
patikimu ir nesaliSku reformy Saltiniu (Hood, 1998). Skirtingai nei guru, tarptautinés organizacijos
yra orientuotos 1 ilgesnj laiko horizonta, ir pasirodZius informacijai, kad NVV reformos neduoda
pageidaujamy rezultaty, jos linkusios apdairiai trauktis. Nors Bouckaert pagristai kritikuoja 2005
m. EPBO ataskaita ,,Modernizuojant valdzia“ ir nurodo, kad $i ataskaita vis tiek iSlaiko per daug
normatyviniy elementy ir néra pakankamai savikritiSka (Bouckaert, 2006), retorikos pasikeitimo ir
atsirandantys atsargumo Zenklai yra pakankamai gerai pastebimi.

Kita vertus, biity neteisinga kritikuoti NVV besiremiant vien guru idé¢jomis. NVV judéjime
pasireiskia aiskiis bandymai pagristi $i jud¢jima moksliskai naudojantis vadybos ir ekonomikos

(vieSojo pasirinkimo teorijos) sukauptomis ziniomis. Tradiciskai laikoma, kad NVV yra paremta
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viesojo pasirinkimo teorija ir menedzerizmu (Hood, 1991). Kita vertus, Lane tvirtina, kad NVV
yra daugiau nei vie$ojo pasirinkimo teorijos ir menedZerizmo misinys, atkreipdamas démesi, kad
tieck vieSojo pasirinkimo teorija, tieck menedzerizmas (kaip ji apibrézia Lane), siiilo kitokias
valdymo formas nei NVV, atitinkamai - minimalia valstybeg ir decentralizuota administravimo
forma (Lane, 2000). Kruopstesné analizé po NVV skéciu leidzia rasti idéjas i$ vieSojo pasirinkimo
teorijos, sandoriy kasty ekonomikos, naujojo vieSojo administravimo, politikos analizés, tradicinio
vieSojo administravimo, skirtingy vadybos mokykly ir teoriju, klasikinio vieSojo administravimo,
uzsakovo/atsakovo teorijos.

Cia slypi vienas keis¢iausiy NVV paradigmos® paradoksy — nors paradigmy teorija
nepripazista galimybés eklektiskai suderinti skirtingy paradigmu (mokykly) id¢jas, po NVV skéciu
yra kombinuojami visiskai skirtingy mokykly ir moksly elementai, pvz., NVV Salininkams atrodo,
kad jie gali iSspresti viena didZiausiy vadybos problemuy — mechaninio ir organinio valdymo
(organizacijos) tarpusavio priespriesa, tiesiog diegdami viska vienu metu ir kartu, kad racionalaus
pasirinkimo teorija dera su organizacinés kultiros idé¢jomis, kad instituciné rinka, kuria jie kuria,
veikia kaip ,,tikra“ rinka ir t.t. Kuhn paradigmy teorijos fone tai labai prastas sumanymas.

Bandymai moksliSkai pagristi NVV negali biiti laikomi NVV paradigma ar bent jau
pagristu jos teoriniu komponentu ir dél kitos priezasties. NVV geriau zinoma i§ guru, tarptautiniy
organizacijy ir politiky pareiSkimu, nei bandymuy moksliskai pagristi reforma, arba kitaip sakant,
NVV retorika yra kur kas svarbesné jos varomoji jéga ir (savi)identifikacijos biidas.

Tre¢ia NVV pasireiSkimo forma yra politiky ir biurokraty (tikryju NVV praktiky)
diskusijos bei ju planai ir ataskaitos. ISskyrus Naujosios Zelandijos atveji, kitu NVV modeli
diegusiu valstybiy, pirmiausia, JAV ir Jungtinés Karalystés politiniai planai reformuoti vieSa
sektoriy, pasiZyméjo ta i§ esmés pacia retorika, kaip ir vadybos guru teiginiai. Kaip pazZymi Pollit
absoliuti dauguma teksty Sioje NVV pasireiskimo formoje yra ,arba reklamuojantys NVV
judéjima (,,paziturékite i tai, ka mes darome) ar kaip tai daryti (ivadas i...)* (Pollitt, 2000, p.182).
NVYV propagavimas politin¢je darbotvarkéje neiSvengiamai nutolsta nuo bet kokiy moksliniy NVV
Sakny, nes politikai ir aukstieji biurokratai nusprende laiméti politiniy dividendy vieSojo valdymo
reformos déka, toli grazu néra suinteresuoti kritine vieSojo valdymo reformos analize. Pirma,
apsimoka skleisti patrauklia retorika, net jeigu jos neketinama ar néra galimybiy ja igyvendinti. Tai
ypatingai matosi analizuojant JAV modelj, kur nepaisant labai iskalbingos retorikos, i§ tikryju
NVV modelis beveik nebuvo idiegtas (Peters, 2003). Antra, bet kokios nes¢kmés yra kruopsciai
slepiamos, o laiméjimai iSpuciami. Kadangi niekas neatlieka kruopscios ir patikimos reformy
sanaudy analizés ir neanalizuoja efektyvumo rodikliy ,,pries* ir ,,po* reformos, atmetant kity

kintamyjuy poveiki, pvz. ekonomikos augima, vienintelis biidas tokiomis salygomis NVV biiti
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nes¢kminga yra akivaizdzios sistemos disfunkcijos, kuriy pagrindu atsiranda krizés, galincios
patraukti visuomenés ar Ziniasklaidos démesi. Trecia, NVV laim¢jimams priskiriamos sékmingai
idiegtos naujovés, kurios lygiai taip pat s¢kmingai gali buti ir yra idiegiamos ir kitaip (pvz.,
taisykliy pagrindu) valdomose sistemose — jvairiis E-valdzios, pilieciy ir jvairiy visuomeneés grupiy
kooptavimo elementai ir t.t. Sioje NVV pasireiskimo formoje paradigmos dél visiskai kitokio
informacijos generavimo ir parinkimo pobiidzio nei taikomas mokslinéje analizéje néra ir buti
negali.

NVV ,paradigmos* vystymosi krypti nulemia ir vertina ne mokslin¢ kritiné ,logika® ir
mokslininky bendrija, bet iSorés veiksniai. Tai labai gerai rodo bandymai tvirtinti, kad NVV
vystosi ar turi skirtingus taikymo etapus (Ferlie ir kt.,1996). Teorijos nekeicia savo prioritety nuo
privatizavimo ir dirbtinés rinkos kiirimo i organizacijas, paremtas organizacinés kultiiros ar
organizacijos, kaip tinkly koncepcijomis (metodologiniu poziiiriu ¢ia tokia pati ,,evoliucija“ kaip
obuoliy ,.evoliucija® i apelsinus). Tuo tarpu faktinés administracinés reformos lopo spragas
sukurtas ankstesniy reformy ir todél keicia savo ,,logika‘. Labai grieztai vertinant NVV |, mir¢*,
kartu su atsisakytais bandymais sukurti dirbting rinka, pvz., Jungtinés Karalystés ligoniniy
sektoriuje ji mir¢ dar 1997 m. (Exworthy, Mohan, Powell, 1999), ar netgi pakeitus krypti nuo
valstybinio sektoriaus mazinimo i jo restruktiirizavima, pvz., JAV turime dvi skirtingas NVV:
pirma — prie Reagan administracijos, kuriai biidingas vieSojo sektoriaus mazinimas, antra prie
Clinton administracijos, kuri kaip pastebi Watkins ir Arrington nesieké patraukti ar sumazinti
geroves valstybés apimc¢iy (Watkins ir Arrington, 2007). Vargu ar yra kas nors labiau tikra uz tai,
kad NVV neturi vieningos teorinés bazés.

Vienas Zymiausiy Naujosios vieSosios vadybos Salininky teigia, kad NVV yra ,irankiy
dézute* (Barzelay, 2002). Ka mokslo metodologijos poziiiriu gali reiksti ,.irankiy dézuté®, kurioje
vienas Salia kito guli tokie instrumentai, kaip veiklos rezultatyvumo matavimai, strateginis
planavimas, susij¢ su racionalia ir analitine vadyba ir sukurti vadovaujantis hierarchine logika,
tvairiis pseudo-rinkos kiirimo receptai, paremti individualistine (rinkos) logika bei bendruomenine
logika paremtos organizacinio vystymosi koncepcijos, visuotiné kokybés vadyba, ivairiis metodai,
paremti organizacinés kultiiros koncepcija? Tokios irankiy dézutés suderinimas reikSty ne tik
vadybos, bet ir i§ esmés visy socialiniy moksly izvalgy apie vieSaji valdyma jvairovés gala ir
vienove NVV modelyje, nes NVV retorikoje galima atrasti instrumenty, kuriy Saknys varijuoja
nuo pozityvizmo iki fenomenologijos bei konstruktivizmo, nuo ekonominés racionalaus
pasirinkimo teorijos iki visiSkai kitaip Zmogaus elgsena interpretuojanciy psichologijos ir
sociologijos mokykly ir t.t. NVV galéty biiti nesuderinamy jrankiy dézuté, jei ji biity ,,analizé

politikai® ar instrumenty, kurie neskelbia geriausiy valdymo btdo rinkinys, o tik padeda
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1gyvendinti kazkieno iSsikeltus tikslus (taip kaip pavyzdziui yra vadybos mokslas (operacijy
tyrimas)), taciau NVV nori kur kas daugiau — reformuoti patj valstybés valdymo procesa.

Auksciau iSsakyti pastebéjimai neturéty jaudinti NVV Salininky, jeigu jie pripazinty, kad i
tikryju ju nedomina Kuhn paradigmy teorija ar tuo labiau senesni bandymai apibrézti ,.tikra*
moksla ir nustatyti tam tikras mokslinio mastymo (elgesio) taisykles, pvz. Popper
falsifikacionizmas ir kritinis realizmas. Mokslo filosofija turi ka pasitlyti NVV — mokslini
anarchizma, pirmiausia siejama su Feyerabend vardu (Feyerabend, 1975).

NVV yra puikus metodologinio anarchizmo pasireiSkimo pavyzdys. ,,Viskas tinka“ tikrai
geriau apibiidina NVV prigimt] ir argumentavimo budus nei paradigma. [vairiausi NVV guru gali
biti jaustis visiSkai ramis ir turéty biiti patenkinti kaltinimais (komplimentais), kad jie ad hoc
maiSo skirtingas teorijas, modelius ar net atskirus mokslus ir kuria retorinius kultirinius mitus.
Postmodernizmo ir antipozityvizmo elementai NVV judéjime yra labai stipriis, net jeigu pati NVV
to ir neskelbia. Donaldson nurodo, kaip organizaciju teorijos (kuriomis véliau remiasi NVV)
ryZtingai atmeta ,,moksliniy reikalavimy pancius* vardan to, ka jis vadina kalbiniais zaidimais
(Donaldson, 1992, p. 81).

Kadangi NVV yra paremta metodologiniu anarchizmu ir neturi pakankamai (savi)kritiSkos
mokslinés bendruomenés nenuostabu, kad ,,Naujos [tariamai — A.T.] paradigmos dvelksmas, kartu
su jos tendencija i perdéjima (iSpiitima), leido ir netgi skatino klaidingas interpretacijas... Gincas
pritrauké pseudo-NVV Salininkus, kurie prieSingai, nei Osborne, Gaebler, Plastrik ir kiti,
klaidingai man¢, kad bet kokia valdzia ar jos tarnybos gali buti valdomi verslo modeliy pagrindu.
Tai ,,uztemdé™ daug prasmiy ir gilesniy implikacijy* (Dunn, Miller, 2007, 347). Kadangi NVV
susimaisé jvairiausios i§ esmes nesuderinamos teorijos, o skirtingi autoriai ir skirtingos valstybeés
mais¢ jas vis kitaip, moksline ir kritiné NVV, kaip mokslinés teorijos (mokyklos) analiz¢ yra
praktiSkai neimanoma. NVV teorinis miSinys negali biiti falsifikuotas, nes visada NVV nes¢kmiy
atveju kazkas galés tvirtinti, kad ¢ia kritikuojama ,,netikra® NVV, kad kokie nors ,blogieciai*
i8kraip¢ ,,gera” NVV ir t.t. Pavyzdziui, Page atkreipus démesi, kad NVV yra pakankamai nuosekli
ankstesniy vieSojo administravimo tradicijy teséja ir nepasiiilo nieko nauja, nors skelbia revoliucija
(Page, 2005), susilaukiama tokios kritikos: ,,Siuolaikiniuose vie$ojo administravimo tyrimuose
egzistuoja tendencija susikurti jsivaizduojama NVV oponenta, kuris remiasi populiariy bestseleriy
id¢jomis ir tuomet ji sukritikuoti, taip iskreipiant NVV* (Catlaw, Chapman, 2007). Bet jeigu
reformos vykdomos remiantis populiariy bestseleriy idé¢jomis, tai kas tada yra ,,tikroji“ NVV?

Mokslinis anarchizmas turi savo kaina, apie kuria ispéja jo kritikai — tokia metodologija
galiausiai pradeda kenkti paciam juo besiremian¢iam mokslui, nes pseudo-moksliniai

samprotavimai galiausiai nustelbia vis dar bandancius kritiSkai ir atsargiai analizuoti siiilomos
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poky¢iy programos galimybes. Daug Zadanti, paprasta ir ,,neklystanti* retorika daugeli Zzmoniu
vilioja kur kas labiau nei atsargts, sudétingi ir savikritiSki moksliniai argumentavimai.

Neturety kilti dideliy diskusijy dél to, kokius bruozus galiausiai igijo NV'V, kaip socialinis
reiSkinys. Visy pirma, kadangi NVV jud¢jimas yra vienijamas tokiy migloty idéjy, kaip
,modernizavimas®, ,privataus sektoriaus praktika®, ,,anti-biurokratija“, ,tarnavimas pilie¢iui ir
nepripazista skirtingy mokykly ir moksly nesuderinamumo problemuy, NVV save apibrézia per
normatyvinius aspektus - norus, o ne galimybes. IS esmés bet kas ir bet kaip sapaliojantis apie
konkurencija, rinka, kova su biurokratija, kasty mazinima, piliecius kaip klientus ir t.t. gali vadinti
save NVV 3salininku. Antra, NVV judéjimas savo poziiiriu i reforma yra labai artimas verslo
procesu reinzinierijai (Hammer, Champy, 1995). Kaip ir verslo procesu reinzinierija, kuri
(tariamai) yra naujas valdymo biidas (Ponzi, Koenig 2002), NVV pasiskelbé ,revoliucija®“ ir
»paradigminiu luziu“ ,naujame® pasaulyje, kuri ypatingos socio-ekonominés (pirmiausia,
globalizacija) jégos pakeité taip, kad senoji praktika yra nebeadekvati ir neverta démesio.

Nors NVV niekada nepasieké teorinés brandos ir integracijos biidingos iSbaigtam
istoricizmui (pvz., komunizmui), vis délto ji kaip socialinis reiSkinys labiausiai pasireiskia kaip
istoricizmas. Pirma, ji tvirtina apie naujos eros atsiradima, kuriai biidinga visiSka kitokia dinamika
ir todél praeities pamokos jau nebegalioja (tai galima interpretuoti kaip istorijos evoliucija); antra,
ji tvirtina, kad visi privalo diegti ta pati modeli, nes to reikalauja naujoji pasauliné socialing,
kultiiriné, ekonominé ir t.t. santvarka (istorinis determinizmas). Osborne ir Gaebler tvirtina, kad
NVV yra ,globaliné paradigma®™ ir peré¢jimas | Sig paradigma yra neiSvengiamas “taip kaip
per¢jimas nuo masininio valdymo Progresyvia valdzig buvo neiSvengiamas” (Osborne, Gaebler,
1992, p.325). Miglotas ir i$ esmés nefalsifikuojamas teorinis NVV branduolys kartu su raginimais
uzmir$ti praeities pamokas ir radikaliai bei greitai reformuoti vieSojo administravimo (disertacijos
autoriaus nuomone — viso valstybinio mechanizmo) struktiira i§ esmés prieStarauja Popper vizijai -
kritiniam teorijy konstravimui ir tikrinimui, bei jy diegimui inkrementalistiniu biidu (Popper, 2000,
Popper, 2003).

Sios NVV savybés nei§vengiamai mitologizavo visa NVV judéjima ir sudaré puikias
salygas iSbandyti kai kurias senas, bet dar neiSbandytas teorijas dideliu mastu — pirmiausia, jvairias
naujojo ekonominio institucionalizmo (labiausia - vieSojo pasirinkimo teorijos) idéjas, ignoruojant
tai, kad Sios teorijos toli grazu néra nepriekaistingos, atrasti senai zinomus metodus, pvz., veiklos
rezultatyvumo vadyba (matavimus), kontraktavima, pilie¢iy kooptavima, PPBS, valdyma pagal
tikslus, strategini planavima ir t.t., kartu ignoruojant praeities patirti. Kitame disertacijos skyriuje

aptariami pagrindiniai NVV mitai, kurie padéjo ir vis dar padeda plisti NVV.
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1.6. NVV mitai

Viesojo valdymo studijos labai glaudziai susijusios su vieSojo valdymo praktika. VisiSka
objektyvaus ir neSaliSko subjekto - vieSojo valdymo teoriju - ir objekto — vieSojo valdymo
praktikos - perskyra yra neimanoma. Tiek tradicinio vieSojo administravimo mokykla, tiek naujoji
vieSoji vadyba (NVV) salygojamos vieSosios politikos (angl. policy) procesy, kurie daro jtaka
paciy teorijuy turiniui, juy ,paklausai ir netgi ,teisingumui®. Kita vertus, Siy mokykly
propaguojamos idéjos padeda legitimuoti politikos procesuose priimamus sprendimus, net jeigu jos
néra kritiSkai ir empirisSkai patvirtintos.

Sios perskyros nebuvimas kelia pavoju, kad politikos procesuose taikomi sprendimy
priémimo biidai ir metodai persilies ir { vieSojo valdymo studijas. VieSosios politikos praktika néra
moksline praktika — tai procesas, kuriame stengiamasi modifikuoti taikomas normas ar standartus
taip, kad jie bty visa laika priimtini (Zidonis, 2006); politikos procesas persmelktas ,kaltés
vengimo®, kuris reikalauja imtis {vairiy priemoniy, netoleruotiny mokslingje praktikoje,
pavyzdziui, jvairiy retoriniy priemoniy — ,,kaltés* permetimo kitam, pasiekimy iSpiitimo ir klaidy
slépimo ar abejotino pateisinimo ir t. t. (Hood, 2007). Visa tai reiskia, kad net pakankamai pagrista
ir metodologiskai tvirta vieSojo valdymo teorija, pradéta taikyti vieSojo valdymo praktikoje
neiSvengiamai daugiau ar maziau nukentés nuo retorinio ,triukSmo*, kuri skleis tiek savo
veiksmus siekiantys pateisinti politikai ir biurokratai, tiek ivairiis vieSojo valdymo guru,
pristatantys atitinkamas teorijas praktiky ,,kalba* ir besiremiantys praktiky ,,logika“.

NVYV retorinio ,,triuk§mo* apraiSkos — NVV mitai. Disertacijoje aptariami Sesi mitai, kurie
kelia pagunda juos naudoti NVV rinkodaros“ tikslais. Sie mitai demitologizuojami ir
argumentuojama, kad ju taikymas labiau informuotoje bendruomen¢je dabar nebegali biiti toks
veiksmingas kaip anksCiau, nes NVV ,prestizas® kritgs tieck akademinéje bendruomenéje, tiek
praktiky bendruomenéje, o ankstesnés struktiirinés jégos palaikancios NVV retorika $iuo metu
reikSmingai nusilpusios.

Retorikos tikslas néra jrodyti, jos tikslas yra fjtikinti. Guru ir politikai, tvirtinantys ar
isivaizduojantys, kad NVV sukels tik geras ir pageidaujamas pasekmes, puikiai zino, kad retorika
ir veiksmai (pasekmés) yra visiskai skirtingi dalykai. Politikai gali laiméti rinkimus zadédami
dalykus, kuriy jie negaléty igyvendinti, net jei labai noréty, guru gali parduoti savo ,,produkta®, net
jeigu jis neveiksmingas ar net zalingas. Pagrindinis retorinis instrumentas yra ivairiy istorijy
kiirimas, kurios pirmiausia yra skirtos zadinti emocijas, o ne kritini mastyma.

ISorinis spaudimas, kurj atliko pirmiausia tarptautinés organizacijos, kurdamos mitus apie

tai kaip atsirado nauja globali administravimo doktrina, skatino nora mé€gdzioti ir visa tai susieti su
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NVYV doktrina, teigiant, kad egzistuoja bendros vertybés ir normos, nurodancios geriausia valdymo
buda ir atsiranda prielaidos difuzijai ir izomorfizmui (organizacijy veikian€iy viename
vertybiniame lauke vienodéjimui). Tiek difuzija, tiek izomorfizmas yra naturalus ir priezastinis
atsakas i stipry vertybini spaudima ir norg mégdzioti (Di Maggio ir Powell, 1983).

Kaip ir kiekviename mite, NVV mituose yra dalis teisybés ar galimas aiSkus palyginimas
turima patirtimi. Kita vertus, mita suprantant pazodziui, jo praktinis taikymas gali baigtis
litdnomis pasekmémis, todél kritinis poZzitiris 1 mitus yra bitinas.

Disertacijoje i$skiriami Sesi mitai, kurie buvo naudojami ir vis dar gali kilti pagunda jais
naudotis propaguojant NVV. Esminis klausimas yra ne — ar Sitie mitai yra (ne)teisingi, bet ar jie
gali buti jtikinamai priskirti NVV ir tuo paciu panaudoti jtikinamam NVV diskreditavimui
politikos procesuose. Mity analizei naudojamas ,,velnio advokato® metodas — pirma, yra iSkeliami
mitai, kuriuos galima priskirti NVV retoriniam ,,triukSmui® ir kuriuos galéty naudoti NVV
oponentai, antra Sie mitai yra sukritikuojami. Aptarus kiekviena mita, nurodoma zala, kuri
padaryta Siam mitui patekus i prakting politika.

Pirmasis mitas. NVV yra vienintelis kelias link modernios valstybés. Retorinis Zaidimas
su terminu ,,modernizavimas“ yra bene labiausiai paplitgs ir i§ esmés neatsiejamas nuo NVV
judéjimo. Nors akivaizdu, kad terminas ,,modernus® i§ esmés yra ,,tus¢ias®, ir akademine prasme i$
jo ne daugiau naudos nei 1§ zodziy ,,grazus®, ,,geras* ar ,,malonus®, bitent jo ,,tuStumas‘ daro ji
patraukliu. Nors prisidengiant modernizavimo terminu galima pateisinti praktiskai bet kokia
reforma, skirtinga nuo esamo modelio, tradicija ,,slépti“ NVV po §iuo terminu yra gaji (Aucoin,
1990; OECD, 2005).

Ch. Hood teigia, kad modernizavimo retorika slepia bent keturias prasmes:

1.  egzistuoja aiSkus judéjimas su aiskiu reformy modeliu;

2. pokyciai yra neiSvengiami ir neatstatomi;

3.  poky¢ciai yra vieningi (globalis);

4.  pokyciai yra labai naudingi ir jiems neturi buti prieSinamasi (Hood, 1998).

Akivaizdu, kad visos keturios prasmés néra priklausomos viena nuo kitos (pokyciai gali
biti globaliis, taciau zalingi; poky¢iy modelis gali biiti aiSkus, taciau iSvengiamas ir atstatomas, ir
t. t.), taciau samoningas ju supynimas i viena tarsi nedaloma visuma yra labai jtaigi retoriné
priemoné. Paprastai Sias keturias prasmes lydi ir penktoji, teigianti, kad yra imanoma greitai ir
s¢kmingai ,,modernizuotis* remiantis kokiu nors ,,geriausios praktikos* receptu, ,,didziojo vado* ar
vadybos guru pamokymais.

Siuo metu visos penkios modernizavimosi prasmés yra paneigtos. NVV néra ir niekada

nebuvo aiSkus ir nepriestaringas judé¢jimas, NVV Salyse pradininkése Siuo metu prasidéjo post-
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NVV judé¢jimas, kuris dalinai atstato tai, kas buvo pakeista NVV reformy metu (Christensen ir
Laegreid, 2007), daugybé Saliy nediegé NVV valdymo modelio ir toliau s¢kmingai gyvuoja,
poky¢iai tur¢jo nenumatyty ir nepageidaujamy pasekmiy (Dunleavy, Margetts, Bastow ir Tinkler,
20006), reformy diegimas susidiiré su pasiprieSinimu ir buvo idiegtas skirtingai, atsizvelgiant i Saliy
,kelio priklausomybe™ (Politt ir Bouckaert, 2004). Tai, kad NVV neturi jokio pripazinto
»geriausios praktikos® recepto rodo pacios NVV priestaringumas, nevienareikSmiai taikymo
rezultatai ir kritikos gausa.

Mito keliamas pavojus yra tas, kad Salys trok§damos biiti modernios gali neapgalvotai ir
vedamos bandos instinkto, kuri skatina $is mitas, bandyti igyvendinti joms netinkamas ir kartais
potencialiai Zalingas reformas. Sio mito paseckmes galima jvertinti taip: ,Jeigu iSptstos NVV
pretenzijos padaré mazai zalos ilgalaikiame periode, tai ivyko daugiau dél seékmés nei dél Ziniy.
Viena NVV istorijos pamoka yra fundamentali: néra jokiy sidabriniy kulky*“ (Manning, 2001, p.
308).

Antrasis mitas. Naujoji vieSoji vadyba yra tradicinio vieSojo administravimo antipodas.
NVV retorika nejsivaizduojama prieSo — tradicinio vieSojo administravimo. TipisSka NVV
propaguojanti literatiira susideda i§ dvieju daliy — vienos, apibiidinancios tradicini vieSaji
administravima, ir kitos, apibiidinan¢ios NVV. Tradicinis vieSasis administravimas paprastai
pristatomas iSkraipytai, atkreipiant démesj tik i neigiamus aspektus, be to, daznai ignoruojamas
kontekstas ir faktiSkai egzistuojanti biurokratinio valdymo formy ivairové (Du Gay, 2005),
galiausiai maiSoma tradicinis vieSasis administravimas kaip mokslas ir nesékminga Sio
administravimo modelio taikymo praktika. Savo ruoztu apie NVV pateikiamos tik gerosios
savybes, kiekvienam i§ neigiamy tradicinio vieSojo administravimo aspektuy pasitilant ,,prieSnuodi
ir per daug nesukant galvos, ar prieSnuodziai dera tarpusavyje, dazniausiai naudojant kokia nors
iliustracing priemong, pavyzdziui, lentelg, kurios vienoje pus€je suraSomas visas biurokratijos
,blogis®“, o kiekvienam ,,blogiui* prieSpastatomas NVV , géris“ (zr., pvz., (Kernaghan, Marson ir
Borins, 2000)).

Vienas 1§ jdomesniy §io mito elementy yra biurokrato ir vadybininko atskyrimas. Pasak
NVV retorikos, biurokratas administruoja, t.y. tik vykdo instrukcijas, taisykles ir istatymus,
neatsizvelgdamas | galimus padarinius, tuo tarpu vadybininkas aktyviai vykdo i rezultatus
orientuota veikla. Tik¢jimas Situo mitu gali biiti 1§ dalies pateisinamas Lietuvoje, kur kaip nurodo
S. Puskorius, nesuprantama, kas yra tradicinis vieSasis administravimas ir kaip jis veikia
(Puskorius, 2000), taciau visiSkai nepateisinamas bendrame kontekste. ISvystyta biurokratija yra
technokratinis ir labai aktyvus valstybés aparatas, kuris naudodamasis tuo metu turimomis

mokslinémis ir ekspertinémis ziniomis, aktyviai konstruoja ir vykdo vieSaja bei kitas politikas.
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Valstybés ekspertinés zinios yra sukauptos biurokratiniame aparate ir biurokratijos ekspertinés
zinios ir aktyvus ,,vairavimas® yra atsakingas uz daugeli gerovés valstybés pasiekimu. Nei vieSasis
administravimas, nei vies$oji politika (kuri beje, kaip mokslas skirta pirmiausia biurokratams, o ne
politikams) néra mokslai apie tai, kaip vykdyti taisykles, neatsizvelgiant | padarinius, o prieSingai,
tai mokslai, skirti efektyvinti valstybés valdyma.

Kartais yra pakankamai sunku suprasti ar néra painiojama administracing teis¢ ir tradicinis
vieSasis administravimas. Tradicinis vieSasis administravimas taip pat remiasi vadyba, tik jis
remiasi klasikinés vadybos teorijomis, pavyzdziui, L.H. Gullick ir L. Urwick POSDCORB
akronimu iSreiSkiamas valdymo ciklas menkai kuo skiriasi nuo to metu privataus sektoriaus taikyto
vadybos valdymo ciklo. Viesoji politika remiasi ta pacia sistemy teorija, kuria tuo metu naudojo ir
privatus sektorius. NVV reik§mingai skirtysi nuo tradicinio vieSojo administravimo ir vieSosios
politikos jeigu ji nesiremty vadyba, o buty paremta pavyzdziui, tik ekonomika. Nors
akademiniame diskurse NVV yra daznai grindziama neoinstitucinés ekonomikos Sakomis (vie$ojo
pasirinkimo teorija, ,uzsakovo‘/“atsakovo® teorija ir t.t.) S$is pagrindimas yra abejotinas
analizuojant atliktas vieSojo valdymo reformas. Vargu ar yra daug reformy, kuriy nebiity galima
pagristi vadyba, iSskyrus nebent teikéjuy/gamintojy (angl. providers/producers) atskyrima.

Remiantis organizacijy teorijoje ir vadyboje taikoma organizacijuy valdymo klasifikacija,
NVV ir tradicinis vieSasis administravimas yra du glaudziai susij¢ giminaic¢iai, apibiidinami ta
pacia mechaninés organizacijos metafora (Mintzberg, 1996). Abu modeliai siejami su efektyvumo
paieSkomis ir yra kaltinami pilietiSkumo stoka, kuo nesunkiai galima jsitikinti palyginus,
pavyzdziui, H. Simon ir R. A. Dahl diskusija, kurig sutrumpintai perteikia R. Denhardt (Denhardt,
2001), bei NVV 3&alininky ir Dendhardt (Denhardt, 2002) argumentus. Pagrindinés biurokratijos
problemos — ,tiksly perkéelimas®, inovatyvumo stoka ir aklas efektyvumo siekimas, galiausiai
darantis zala paciai organizacijai ir valstybei yra biuidingas tiek valdymui pagal taisykles, tiek
valdymui pagal rezultatus ir tikslus, kuris yra vienas i§ pagrindiniy NVV elementy.

Mito pavojus pasireiskia dviem kryptimis — pirma, jis nepagristai iSkraipo ir diskredituoja
taisyklémis paremta valdyma (tradicini biurokratini modeli), antra, jis kuria nepagristas iliuzijas
apie NVV modelj. Sitas mitas labai pavojingas vis dar besivystan¢ioms valstybéms, tokioms kaip
Lietuva, kurioms biitina aktyvi vieSoji politika, tam, kad paskatinti Salies vystymasi. Bitent
sickdama sukurti Saliy kandidaciuy galimybes kurti ir vykdyti efektyvia vieSaja politika Europos
Sajunga spaude¢ idiegti tradicini vieSojo administravimo modelj (Groetz, 2001).

Trediasis mitas. Naujoji vieSoji vadyba yra naujas valdymo biidas. NVV vaizduojama
kaip visiSkai naujas valdymo biidas, staiga atsirades praéjusio Simtmecio paskutiniame

deSimtmetyje, kartais ,,nepamirstant™ nurodyti dar ir devinta deSimtmeti. NVV ir jai labai artima

65



verslo procesu reinzinierijos retorika ignoruoja tiek teorinj, tiek istorini vieSojo sektoriaus
administravimo tgstinuma ir ragina pamirsti, tai kas buvo anksCiau ir pasirengti naujai erai
(Hammer ir Champy, 1995).

Panasiy idéju 1 NVV bloka nesunku surasti vieSojo administravimo istorijoje, tik reikia
zvelgti pakankamai toli i praeitj. VieSojo pasirinkimo teoretikai bei pirmieji reformatoriai neslépé
susizavejimo XIX a. minimalistine valstybe. NVV grazina nemazai XIX a. vieSojo administravimy
atributy, pavyzdziui, jau primirS$ta ir atrodé jau pakankamai itikinamai paneigta politikos ir
administravimo takoskyra, tik jvardina ja vairavimo ir irklavimo takoskyra, ir be abejo,
pakankamai senai, taCiau kazkada placiai praktikuota kontraktavima. Didele dalimi NVV yra
tiesiog cikliSkas grizimas { praeit;, beje nutylint, kodél tokiy administravimo formu buvo
atsisakyta.

Ne ka naujesni ir i§ ekonomikos pasiskolinti teoriniai pagrindai. VieSojo pasirinkimo
teorijos pagrindiniai veikalai buvo parasyti praéjusio amziaus SeStajame-aStuntajame
deSimtmeciuose, o pati teorija ilga laika buvo ekonomikos mokslo paribyje. VieSojo pasirinkimo
teorija yra negailestingai kritikuojama (Green ir Shapiro, 1994; Hay, 2004), bei panaSu, kad jos
populiarumas sparciai blésta.

Vertinant NVV kaip vadybing teorija, nesunku pastebéti, kad jos pagrindiniai elementai
néra vadybinés inovacijos. NVV yra pakankamai nuoseklus PPBS (planavimo, programavimo ir
biudZeto sudarymo sistema) tgsinys. PPBS buvo sukurta dar praéjusio amZiaus septinto
deSimtmecio pabaigoje, pirmiausia JAV gynybos sektoriui valdyti, o paskui perkelta i kitas
valstybés valdymo sritis, i§ kuriy, reformai nepasiteisinus atSaukta (Schick, 1973). Skirtingai nei
gali pasirodyti isiklausius i NVV retorika, PPBS akademiniame pasaulyje nebuvo sutikta
draugiskai ir yra bene labiausiai kritikuojama astuntojo deSimtmecio vieSojo valdymo technologija.
Valdymas pagal tikslus (angl. management by objectives - MBO) yra praéjusio amziaus $e$tojo
desimtmecio technologija, kurios pirmasis gyvavimo ciklas nesékmingai baigési dar praéjusio
amziaus aStunto deSimtmecio viduryje (Hollman ir Tansik, 1977). MBO buvo diegiamas ne tik
privaiame sektoriuje, bet ir vieSajame — ligoninése, mokyklose, valstybés valdymo aparate
(Brady, 1973) ir pasekmés visur buvo prastos. Organizavimo biidas ne taisykliy, o tiksly ir
rezultaty pagrindu yra jau klasikinis valdymo biidas ir labai gerai iSanalizuotas privaciame
sektoriuje, kurio kritika ir abejonés jo taikymo galimybémis vieSajame sektoriuje siekia praéjusio
aStunta deSimtmetj (Hofstede, 1978). Sis metodas nelaikomas universaliu ir gerai Zinomos jo ydos
trukdo ji visuotinai taikyti net privac¢iame sektoriuje (Argyris, 1985; Mintzberg, 1983). Veiklos
rezultatyvumo matavimai ir ,,geriausiy praktiky“ lyginimai (angl. benchmarking) yra zinomi ir

taikomi dar nuo prag¢jusio amziaus pirmos pusés (Ridgway, 1956; White, 1928). T. Peters ir R.
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Waterman bei ju 1982 mety Tobulumo paieSky (angl. In Search of Excellence) (Peters ir
Waterman, 1982) sitiloma organizacinés kultiiros ir lyderystés elementai taip pat néra inovacija
vieSojo valdymo kontekste, nes organizacin¢ kultira ir lyderystés svarba yra puikiai Zinomi
tradiciniam vie$ajam administravimui dar nuo M. Weber laiky.

Kai kurie autoriai remdamiesi ankstesniy vieSojo sektoriaus praktiky tyrimy apskritai
neigia NVV naujuma ir tvirtina, kad NVV téra senesniy praktiky tesinys bent JAV kontekste. S.
Page irodo, kad veiklos rezultatyvumo matavimai orientuojantys 1 iSeiga ar iSdavas taikomi JAV
jau beveik Simtmetj (Page, 2005), o P. C. Light, remdamasis JAV vie$ojo administravimo analize
nuo 1945 m., tvirtina, kad NVV yra tiesiog tam tikra nuolat konkuruojanciy valdymo idéju -
mokslinés vadybos, karo su Svaistymu, iSvaduojancios vadybos, prizitirin¢ios akies konfigiiracija
(Light, 1997, Light, 2006).

Sis mitas yra i3 dalies teisingas, nes nors idéjos yra senos, nemaza dalis juy anks¢iau nebuvo
taikomos praktikoje arba Siy idéju tarpusavio konfigiiracija yra nauja. Kita vertus, mito keliami
pavojai atsiranda ne todél, kad kazkas yra ,naujas“ ar ,,senas* (tai reikSminga tik ,,rinkodaros*
tikslais, bet niekaip nejtakoja s¢kmingai idiegty reformy efektyvumo), o todél, kad nepagristai
ignoruojama seniau sukaupta ziniy bazé. Dauguma ,,nenumatyty” problemy, kylanciy taikant
NVV, lengvai atpazistamos panagrinéjus senesng literatiira, ir ju bent dalinai biity galima i§vengti.
Tuo padiu ignoruojama ir modernesné literatiira, priestaraujanti NVV kanonams. Sis mitas labai
padidina biurokraty, politiky, ir kai kuriy ,.eksperty” pasitik¢jima savo ,,vadybos* Ziniomis,
igautomis perskaiCius viena ar du ,gerosios vadybos“ ziniy Saltinius, tuo paciu zenkliai
nuvertindamas reformy rizika ir paradoksaliai uzkirsdamas kelia sékmingam vykusiy NVV
elementy igyvendinimui.

Ketvirtasis mitas. Naujoji vieSoji vadyba jveikia biurokratijq. Sis mitas, be abejo gali bati
priskirtas NVV. Net NVV bestseleriy pavadinimai kalba patys uz save: ,Verziantis iS
biurokratijos* (Barzelay ir Armajani, 1992), ,Biurokratijos iStrémimas® (Osborne ir Plastrik,
1997). D. Osborne ir T. Gaebler tvirtina, kad NVV yra ,,globaliné¢ paradigma* ir per¢jimas { Sia
paradigma yra neiSvengiamas “taip kaip peréjimas nuo masininio valdymo i progresyvia valdzia
buvo neiSvengiamas” (Osborne ir Gaebler, 1992, p.325). Tokia retorika yra dovana NVV kritikams
ir nereikéty stebétis, kad kai kurie autoriai bando atskirti D. Osborne veikalus nuo ,tikros* NVV
(Lane, 2005).

Biurokratija su kuria kovoja NVV néra normatyvinis tradicinis vie$ojo administravimo
modelis. Nuo pat Weber laiky tradicinis vieSasis administravimas zinojo apie ,,gelezinio narvo®
problemas, tafiau jam nelabai sekési su ja kovoti. Norint iveikti biurokratija vien gery nory

nepakanka, bandymy kovoti su biurokratija jau biita ne vienas ir ne du. Zemiau pateiktoje lenteléje
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primenama ankstesné biurokratijos kritika ir pateikiami NVV sitlomi sprendimai, kurie padétu

1Svengti biurokratijos:

4 lentelé. NVV ,kovos“ su biurokratija metodai

buvo zinoma dar pries
atsirandant tradiciniam
vieSajam
administravimui.

ilaikyti del
kylanciy
atskaitomybés

problemy.

Biurokra . NVV ..
tijos Ankst.esmf p.roblemos sprendim T, eorinis Praktinés pasekmés
o ivertinimas pasiiilymo
apraiska as f L.
ivertinimas
Tiksly Tiksly perkélimas | Naudoti Tiksly perkélimas | EPBO ispéja apie tiksly iSkraipymo
perkélima | pasireiskia, kai | valdymo | lygiai taip pat | pavoju (OECD, 2005). Naujosios
s pagrindiniai sistemas | pavojingas ir | Zelandijos  veiklos  rezultatyvumo
organizacijos tikslai, | pagristas | veiklos sistemoms | vertinimo sistema igyja vis daugiau
kurivos ji skelbiasi | tikslais ir | pagristoms savitikslio matavimo bruozy (Gregory
igyvendinanti yra | uzdavinia | tikslais ir | ir Lonti, 2007). JAV mokykly
pakei¢iami  tikslais, | is. uzdaviniais sistemoje suk¢iaujama, manipuliuojant
susijusias su (Ridgway, 1956; | veiklos rezultatyvumo matavimais
organizacijos Warner ir Havens, | (Bohte ir Meier, 2000). Ligoninéms
»statyba® ir iSlaikymu 1968). sutelkus visa démesi | gerai matomus
(Merton, 1957). ir lengvai matuojamus kriterijus
ligoninése  padidé¢jo  mirtingumas
(Propper, Burges ir Gossage, 2008).
Valdzios | Hierarchinése Decentral | Kadangi tokia kon- | Sugrizo taip vadinami ,,sékmés
iSskirsty | strukttirose atskiri | izacija ir | kurencija yra kon- | spastai® — vertinamos organizacijos
mas padaliniai veikia tarsi | konkuren | struojama ir | stengiasi  jtikti  vertintojams, o
»atskiros respublikos® | cija vertinama i§ | vertintojai vertina taip, kad
ir stengiasi virSaus, atskiros | vertinamieji biity ,,sékmingi®, nes nuo
maksimizuoti savo organizacijos to priklauso juy paciuy vertinimas. To
paciy naudg visos turéty stengtis itikti | pas¢koje veiklos auditas yra labai
sistemos saskaita vertintojams, o | pavirSutiniSskas o atskaitomybé ribota
(Selznick, 1949). ne klientams, | (Clarke, 2005). Atskiros ,,respublikos*
tokiu btudu | dabar tik dar stipresnés, ka rodo jau
iSlaikant fakting | minétas viesojo sektoriaus
centralizacija ir | iSsibarstymas.
tuo paciu
,,atskiras
respublikas®.
PrieSinim | Biurokratija priesinasi | Decentral | Decentralizija ir | Po vieSojo sektoriaus ,,isbarstymo* jo
asis pokyCiams, nes jos | izacija ir | dereguliacija kaip | nebeiSeina ,,surinkti“, nes pokyciai yra
pokyc¢iam | reformos kenkia | deregulia | tik apsunkins | institucionalizuoti tokiu mastu, kad
s vietiniy padaliniy | cija galimybes véliau | sistemos atkeitimas vargiai jmanomas
,»vaduky privilegijoms, at-likti (Dunleavy, Margetts, Bastow ir
teiséms, gerovei ir t.t. sisteminius Tinkler, 2006).
(Burns ir Stalker, 1961). pokycius.
Raudona | Kova suraudona juosta | Deregulia | Dereguliacija yra | Hood tvirtina, kad, nors to nebuvo
juosta. siekia Simtmecius ir ji | cija nepaprastai sunku | tikslingai siekiama reformos baigési

didesniais reguliaciniais suvarzymais nei
buvo pries tai (Hood, 2003).

Dalis raudonos juostos buvo sukurta ir
tikslingai. [vairiausi ,,gero elgesio®
kodeksai, pilieciy chartijos yra integrali
administracinio  teisinio reguliavimo
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dalis ir taip pat yra raudona juosta.
Vienokia raudona juosta pakeité
kitokia raudona juosta.

N. Brunsson ir K. Sahlin-Andersson teigia, kad vieSojo sektoriaus reforma konstruoja
viesojo sektoriaus organizacijas taip, kad jos igyja daugiau ,,tikros* organizacijos bruozy — daugiau
autonomijos, aiSkesnes organizacines ribas, labiau atskirta valdyma ir t.t. (Brunsson ir Sahlin-
Anderson, 2000). Visa tai tariamai rodo kova prie§ biurokratija, taciau ,,biurokratizacija yra labiau
ap¢iuopiamy organizaciniy formy isigal¢jimas, bet jos techniné virSenybé pries kitas formas
dazniau slypi jos galimybése palengvinti organizacini savo pacios iSlaikyma ir paskatinti programy
augima nei jrodytoje galimybé¢je pasiekti tikslus® (Warner ir Havens, 1968, p. 548). Netinkamai
taikoma NVV sukuria biitent tai, ka kritikavo biurokratijos kritikai — galimybg ir biitinybg vieSojo
sektoriaus organizacijoms orientuotis i ju iSmatuojamy organizaciniy poreikiy (tarp ju ir
1ISmatuojama ir todél potencialiai reguliuojama atskaitomybg) tenkinima. M. Weber biurokratija
apibudino tik kaip projekta, skirta racionalizuoti valdyma ir maksimizuoti jo efektyvuma, todél
galima laikyti, kad NVV siiilo dar labiau i§vystyta negu veberiné biurokratija (Gregory, 2007). Tai
akivaizdziai apibrézia mito keliamus pavojus.

Penktasis mitas. Naujoji vieSoji vadyba sudaro prielaidas kaip padidinti efektyvuma,
nasumg, veiksmingums, pagerinti paslaugy kokybe, sumazinti iSlaidas, padidinti
inovatyvuma, padaryti vieSajji sektoriy patrauklesne darbo vieta, ,,iSlaisvinti“ darbuotojus,
padaryti valdZia skaidresne ir labiau atsakinga pilie¢iams vienu metu. Siuo mitu NVV
retorika siekia hegeliSkai uzbaigti valdymo teorijos istorija ir teoriSkai bei praktiSkai uzbaigti
zmonijos kancias ir nes€kmes, ieSkant geriausio biido valdyti valstybe.

Mitas neteisingas, nes atskyrus vairavima nuo irklavimo ir peréjus prie rezultatais ir tikslais
paremto valdymo, o pagrindine siekiama vertybe pasirinkus efektyvuma, organizaciniy strukttry,
sistemy, kultiiros ir kity organizaciniy parametry pasirinkimas yra ribotas. Apie tai nuo pat pradziy
bandé¢ ispéti Ch. Hood, nurodydamas, kad efektyvumo (angl. efficiency) siekimas (jis tai vadina
sigma vertybe) gali trukdyti igyvendinti kitas administracines vertybes — theta (saziningumo,
teisingumo, abipusiskumo) ir lambda (patikimuma, tvirtuma, adaptyvuma) vertybes, nes kiekvienai
Siai vertybei pasiekti reikalingos skirtingos organizacinés konfigiiracijos, ir aiSkiai nurodé¢, kad
NVV administraciné vertybin¢ kryptis yra biitent efektyvumo siekimas (Hood, 1991). Nors Ch.
Hood akcentavo administracines vertybes, nesunku pastebéti, kad pagrindinis klausimas yra — ar
egzistuoja toks organizacijos modelis, kuris leidzia jgyvendinti Sias vertybes vienu metu.
Organizacijy teorijos ir Ch. Hood atsakymas rodo, kad tokio modelio néra. Véliau §is autorius

toliau plétojo savo argumentacija, pasinaudodamas tinklelio ir grupés teorija ir jrodinédamas, kad

69



NVV negali patenkinti visy vertybiy, kurios gali biiti keliamos visus patenkinan¢iam
administravimo modeliui (Hood, 1998).

Garsusis 1991 m. Hood straipsnis VieSoji vadyba visiems laikams? (Hood, 1991) labai
idomiai absorbuojamas { NVV retorika. Visy pirma, Sis straipsnis yra kritiSkas ir kelia pagristus
klausimus dél ,silpny“ NVV viety, taciau kazkodél Sis straipsnis reguliariai cituojamas NVV
propaguojancioje literatiroje kaip NVV remiantis straipsnis. Antra, kartais $is straipsnis
iSkraipomas iki absurdiSkumo, pavyzdziui, sigma vertybés tampa reagavimu { pilieciy poreikius ir
ju poreikiy tenkinima, lambda vertybémis pagrista organizacija susiejama su tradiciniu vieSuoju
administravimu, pareiskiama, kad administraciné reforma igyvendina §ias vertybes vienu metu,
galiausiai visiSkai ignoruojamas vienas svarbiausiy straipsnio pastebéjimy, kad politings ir
administracinés vertybés néra tas pats (Backtinaite, 2006).

Klasikiniai vadybos modeliai (i§ esmés atitinkantys veberini tradicini viesaji
administravima) ir modeliai, susij¢ su valdymu pagal tikslus ir rezultatus (i§ esmés NVV modelis
arba modernesn¢ vadybin¢ klasika), yra tape beveik kanoniniai inovatyvuma slopinanc¢iu modeliy
pavyzdziai (Argyris, 1985; Hofstede, 1978; Morgan, 1997). Ch. Hood i8skirty administraciniy
vertybiy sarase inovatyvumas turéty priklausyti treciai vertybiy grupei — lambda vertybéms. Tuo
metu, kai Ch. Hood rasé straipsni, vadybos teorijos palaikancios lambda vertybes ir i§ esmés
turincios bruozus, kuriuos ivardija Ch. Hood, dar nebuvo isplétotos, taciau jos tapo populiarios
paskutiniajame pra¢jusio amziaus deSimtmetyje. Organizacinés formos, kurios jgyvendina lambda
vertybes ir kartu laikomos inovatyviomis organizacijomis yra visiSkai kitokios konfigliracijos nei
organizacijos, kurios jgyvendina sigma vertybes. Siuo metu populiariausia tokios organizacijos
forma — besimokanti organizacija (De Geus, 1997; Senge, 1990). Atsiradus NVV, vadyboje
nejvyko paradigminis luzis, ir toks organizaciniy formy skirstymas, kuriuo remiasi Ch. Hood vis
dar taikomas ir iSlieka pagristas.

Jeigu vadyba zinoty universaly ir nepriekaistinga penktuoju mitu apraSoma valdymo biida,
visos organizacijos biity valdomos vienodai, o vadyba biity paradigminis mokslas. Deja, literatiira
apie organizacijy teorija ir vadybos istorija, nepagrindzia, kad toks valdymo btidas egzistuoja. Tai
patvirtina bet kokia solidesné organizacijy teorijos ir vadybos mokykly apzvalga (Mintzberg,
1983; Morgan, 1997; Scott, 2002), ir todél Sitas mitas netenka savo jtaigumo.

Taciau Sitas mitas kartu yra vienas pavojingiausiy. Politikai ir aukStesnieji biurokratai
paprastai nori padaryti ispidi savo ,,uzsakovams* ir ,,stebuklingo* vadybinio metodo pritaikymas
ir idiegimas juy kuruojamoje srityje gali biiti geras buidas tai pasiekti. Kadangi NVV pristatoma kaip
universalus valdymo metodas, idiegus NVV vienoje srityje galimi ,,persiliejimai* (angl. spill-over)

1 kitas vieSojo sektoriaus funkcines sritis. Atrodo, kad ,,persiliejimy*“ logika, kuria naudoja
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neofunkcionalizmas, aiSkindamas valstybiu integracija, gali biiti tinkamas buidas paaiskinti, kodél
NVYV diegiama tose srityse, kur anks¢iau sukaupta vadybiné Ziniy bazé nerekomenduoty to daryti
— institucijose, kurios atlieka reguliavimo funkcijas ir institucijose, kuriy pagrindiné paskirtis ir
galiausiai sekme priklauso nuo jy geb¢jimo generuoti inovacijas, pavyzdziui, universitetuose.

SeStasis mitas. Naujoji vieSoji vadyba yra neutralus ir nepolitinis projektas. NVV
pristatoma kaip neutralus ir nepolitinis projektas, tinkamas jgyvendinti bet kokia politing programa
ar valia. Sis mitas néra mitas, jeigu NVV jgyvendinama ribotu mastu ir reorganizuojamos tik
pavienés organizacijos ar tam tikri sektoriai, arba neutralumu laikoma tik tai, kad NVV modelis
tinkamas igyvendinti bet kokia politing programa. Valdymo pagal tikslus ir rezultatus modelis,
kaip ir tradicinio vieSojo administravimo modelis, 1§ tikryjy tinkamas bet kuriems atvejams - nuo
vairuotojy pazymejimy gamybos iki koncentracijos stovykly administravimo.

Sis mitas tampa mitu, jeigu NVV pradedama diegti labai pladiai ir i§ esmés pakei¢iami
biurokraty, politiku, privataus sektoriaus organizacijy ir pilieciy tarpusavio santykiai. Apzvelgiant
jau ivykdytas pirmaujanciy valstybiy reformas ir NVV proponentu, pavyzdziui, N. Thom ir A. Ritz
pasitlymus (Thom ir Ritz, 2004), atrodo, kad NVV siekiama i§ esmes pakeisti ne tiek vieSojo
sektoriaus, kiek visos valstybés valdyma, o tai nori nenori daro NVV politiniu projektu.

Galbtt NVV modelis tinkamas igyvendinti bet kokia politing programa ar valia, taciau per
daug isijautus i retorika, kad ,,valstybé tarnauja pilieiams, o biurokratai (vieSieji vadybininkai)
teikia paslaugas klientams®, nesunku ,,pamirsti“, kad valstyb¢ dar ir valdo, o pilieciai, be kita ko,
yra ir pavaldiniai. Kadangi valstybés, kaip subjekto ekspertiniy ziniy branduoli yra sukaupusi
biurokratija ir dauguma viesosios politikos idéjuy ir ypa¢ kasdieniy administracinio reguliavimo
normy ji, o ne iSrinktieji politikai, formuoja (Du Gay, 2005), biurokratijos administracinés
vertybés daro didziule itaka ir politinéms vertybéms. Todél politikos igyvendinimo procese
biurokratijos turimos vertybés gali labai greitai iSkreipti deklaruojamas politines vertybes.

Biurokratai ar politikai isijaute¢ { NVV jiems priskiriama vaidmeni gali prarasti paskatas
ripintis socialiniy grupiy tarpusavio jégos balansu. Viena vertus, valstybé yra vienas didziausiy
darbdaviy, kita vertus, ji turi uztikrinti darbdaviy ir darbuotoju (profsajungy) jégos balansa.
Aukstesnieji biurokratai ir politikai, patikéje, kad jie turi siekti maksimalaus efektyvumo ir riipintis
vieSaja organizacija, kaip savo imone, gali pradéti piktnaudziauti savo pavaldiniy teisémis. Vargu
ar jie turéty kokia nors forma palaikyti profsajungas, akivaizdziai trukdancias zygiui maksimalaus
efektyvumo link. Efektyvumo paieSkomis susiriipings biurokratas ne itin palaikyty kokia nors
treciojo sektoriaus organizacija, prasancia pinigy kokiai nors pilietinés visuomenés idéjai palaikyti.

Kai kurie NVV elementai, pirmiausia privatizavimas, kontraktavimas bei vieSojo ir

privataus kapitalo partneryst¢ (VPP; angl. public private partneship - PPP) potencialiai gali
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nuveikti pakankamai reikSmingas politines ir ilgalaikes pasekmes. Kai kuriais §io mito aspektais,
tiki net tokie kritiSki ir atsargiis autoriai, kaip C. Pollit ir G. Bouckaert (Pollit ir Bouckaert, 2004).
Jie argumentuoja, kad jeigu ir kilty problemos dé¢l privatizavimo, tai pirmiausia biity pirmiausia
susij¢ su netinkamu jgyvendinimu. Valstybés gali nacionalizuoti ar pati kurti strategines
(pagrindines) imones nebitinai sieckdamos tik efektyvumo. Toks noras gali buti pagristas ne
viltimi, kad valstybé efektyviau valdys nei privatus sektorius, bet siekiu iSvengti pilieCiy
iSnaudojimo, kuri gali taikyti monopolistinés privacios bendrovés, ir sumazinti stambaus privataus
kapitalo spaudima politiniam sprendimy priémimo procesui. Ankstesné biurokratizacija,
pavyzdziui, JAV Naujojo susitarimo (angl. ,,New Deal*) ir Didziosios visuomenés (angl. ,,Great
Society*) intervencijos | privataus sektoriaus praktikas ir vieSojo sektoriaus iSplétimas buvo
atliktos ir siekiant apriboti stambiojo kapitalo itaka, todél ju pateisinimas ir kritika priskirtina
kitam vertybiniam laukui, nei tiesiog efektyvumo siekimas.

Reformos ignoruoja dabar labai nepopuliaraus marksizmo (nors nemazai jo izvalgy isliko
vairiose kairés pakraipos ideologijose) tvirtinima, kuris vis dél to buvo paremtas pakankamai
rimta XIX a. minimalistinés valstybés funkcionavimo studija, kad materialigja bazg valdant
stambiajam kapitalui, jis pradeda valdyti ir politini antstata. Galbiit brandzios demokratijos
valstybés (kurios, beje tapo brandziomis demokratijomis biitent tada, kad svarbiausios jmonés
buvo nacionalizuotos ar privaciy korporaciju veikla buvo suvarzyta valstybés ginamuy profsajungy)
ir yra pakankamai atsparios stambaus kapitalo spaudimui. Taciau treciojo pasaulio Saliy ir
posovietinés erdvés Saliy pavyzdziai neatrodo gera zadantys, o ir Lietuvoje vyke procesai, tokie
kaip ,,Leo* steigimas, kelia abejoniuy, ar tikrai privatizavimas ir VPP nesudaro galimybiy privac¢iam
kapitalui daryti daugiau jtakos politiniams procesams.

Sis mitas nepagristai nuvertina NVV jtaka politikai ir skatina ignoruoti esminius skirtumus
tarp vieSojo ir privataus sektoriy. NVV turi potenciala daryti esming itaka visam politiniam
procesui ir visos valstybés bei visuomeneés egzistavimui, ir ta jtaka ne visada gera. Kol kas sunku
atsakyti 1 klausima, kiek iSkelti nuogastavimai yra pagristi, dél keliy priezas¢iy: pirma, NVV
reformas ivykdziusios valstybés turéjo solidy pilietinés visuomenés kapitala, kuriam ,,iSbarstyti*
reikia daug laiko, antra, nei viena i§ besivystan¢iy valstybiy dar visiSkai nejgyvendino NVV
modelio. Kita vertus, jau yra moksliniy publikacijy autoriy, kurie tvirtina, kad Sie nuogastavimai
pasitvirtina (Batley ir Larbi, 2004).

NVV turi ir daugiau mity. Pavyzdziui, mitas dél to, kad vieSoji vadyba, turi remtis
privataus sektoriaus vadybos patirtimi, laikant, kad privatus sektorius, remdamasis tobulais rinkos
mechanizmais, funkcionuoja nepriekaistingai, nors i§ tikryju gausu nuolatiniy ir labai zalingy

globaliy ,,rinkos ydos“ pasireiSkimy. Mitu laikytina ir tai, kad NVV gelb¢ja* darbuotojus nuo
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biurokratijos, nes dazni atvejai, kai didinama darbuotoju priklausomybé nuo vadovo malonés
(,,leiskite vadovams vadovauti® pasekmé) arba panaikinama darbuotoju savivalda, pakeiciant ja

iSorés ,,partneriy” ar ,,vadybos eksperty* kontrole.
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APIBENDRINIMAS IR ISVADOS:

Sioje disertacijojos dalyje atliktos teorinés analizés rezultatus galima apibendinti dvejomis
schemomis. Sios schemos pagalba yra atvaizduojama, kaip mokslinés literatiiros analizés pagalbos

deéka yra 18skiriami trys instituciniai faktoriai:

NVV

S N

Menedzerizmas

VieSojo pasirinkimo teorija

| !

Teorinis/metodologinis
Teorinis/metodologinis neidbaigtumas
neiSbaigtumas

| l

Seny metody naudojimas,

Selektyvus tikintis kitokiy rezultaty
komponenty pasirinkimas l l
| . crentos sickiantis el Y Ignoruojama Zalingi valdymo
gnorugjamas rentos siekiantis €1gesys “konsultokratija” metodai

Sudaryta autoriaus.

2 pav. Faktoriai, iSskirti NVV teorinés-metodologinés analizés déka

Instituciniai faktoriai atspindi isigaliojusios tikéjimus ir nuostatas tam tikry reiskiniy
atzvilgiu. ISskirty faktoriy egzistavimas yra ne tik potencialiai zalingas, bet ir teoriniu aspektu néra
suderinamas su teoriniais NVV pagrindais. Visapusiskas vieSojo pasirinkimo teorijos taikymas
Ipareigoja atsizvelgti i ,,rentos siekianti elgesi® ir uZztikrinti, kad nebiity salygos tokiam elgesiui
atsirasti. VisapusiSkas vadybos metodu taikymas reikalauja ivertinti konsultokratijos pavoju
(vadybos literatiiroje yra skiriamas didelis démesys konsultacinei pramonei ir vadybos madoms), o
vienos vadybos paradigmos nebuvimas bei ankstesniy tyrimy rezultatai rodo, kad universaliai

geriausiy vadybos metody néra — skirtingi metodai yra skirti skirtingoms problemoms sprgsti.

Antrosios schemos pagalba yra iSskiriamas dar vienas institucinis faktorius, kuris didina
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NVYV patraukluma, taciau negarantuoja, kad pasiteisins su NVV siejami lukesciai:

NVV

. AN

Bandymai “gergsias praktikas” jteisinti
kaip moksline paradigmag

N e

Instrumentiniai ir normatyviniai NVV teiginiai kaip “retorinis “triukSmas”

~ .

Nepasiteisine likesciai
dél darbuotojy motyvacijos
ir inovatyvumo padidéjimo

Nesusijy metody “jrankiy dezuté”

Nepasiteisine lukesciai
dél biurokratijos sumazéjimo

Sudaryta autoriaus.

3 pav. Retorinio triuk§mo priezastys ir pasekmés

»Retornis triuk§mas® pats savaime yra institucinis faktorius vieSosios politikos procesuose
ir atlieka legitimavimo funkcija. Retorikos tikslas néra jrodyti, jos tikslas yra itikinti. Guru ir
politikai, tvirtinantys ar isivaizduojantys, kad NVV sukels tik geras ir pageidaujamas pasekmes,
puikiai zino, kad retorika ir veiksmai (pasekmés) yra visiSkai skirtingi dalykai. Politikai gali
laimeti rinkimus zadédami dalykus, kuriy jie negaléty igyvendinti, net jei labai noréty, guru gali
parduoti savo ,,produkta”, net jeigu jis neveiksmingas ar net zalingas. Pagrindinis retorinis
instrumentas yra jvairiy istorijy kiirimas, kurios pirmiausia yra skirtos Zadinti emocijas, o ne kritini
mastyma — t.y. mity konstravimas.

Nepasiteisinusiy lukesciy lentelé yra pridedama pirmame disertacijos priede.
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Taigi:

Naujoji viesoji vadyba néra isbaigta ir nuosekli. Jos teorija formuojasi jtakojama
praktikos ir vice-versa. Kadangi Naujosios vieSosios vadybos judéjimas néra paremtas paremtas
bendra moksline paradigma, jos siillomi valdymo metodai gali biti naudojami kaip savotiska
. irankiy dézuté “ is kurios kiekvienas gali pasirinkti tai kq nori. Viena vertus, tai leidzia adaptuoti
NVV prie vietos sqlygy, kita vertus tai sukuria prielaidas jvairioms disfunkcinéms pasekméms.
Viesojo pasirinkimo teorija néra moksliskai tvirta ir kelia daugybe empiriniy ir teoriniy-
metodologiniy priestaravimy. Menedzerizmo komponentas is esmés sudarytas is ad hoc
parenkamy vadybiniy metody, o pats jy parinkimo procesas yra veikiamas pirmiausia politiniy
motyvy.

Visa tai leidzZia atsirasti pavojingiems retorika pagristiems mitams, kurie tarsi
savotiskas ,,retorinio triuksmo “ apvalkalas gaubia NVV modeli. Dél , retorinio triuksmo * siiilomi
ir diegiami atskiri NVV elementai, kurie negali duoti jsivaizduojamo efekto, nes jie buvo sukurti
pasiekti kitam, daznai net priesingam efektui.

Visa tai reikalauja tolesniy teoriniy-metodologiniy tyrimy, kuriais bity galima

atsakyti ar NVV is esmés gali biiti veiksminga, jei biity atsisakyta ,, retorinio triuksmo *.
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Pelnas individualizuojamas, o nuostoliai — socializuojami.

Apie dabarting pasauling ekonoming kriz¢

2. VEIKSMINGOS NVV PAIESKOS: RINKA IR VEIKLOS VALDYMAS

Nepaisant neveiksmingo retorinio-ideologinio ,,apvalkalo®, kurio analizei ir kritikai buvo
skirta ankstesné disertacijos dalis, galima daryti prielaida, kad NVV turi bendra vizija, kaip
priversti viesaji sektoriy ,,veikti®, nors ji ir ne visada aiskiai pristatoma publikacijose apie NVV.
NVV siekiama sulieti ekonomikos ir vadybos teorijas taip, kad buity sukurtas sistemos modelis,
kuriame viesuosius ,,vadybininkus* spausty tokios pat poveikio jégos, kurios veikia rinkoje, ir kad
viesieji ,,vadybininkai* galéty atsakyti { Siy jégu spaudima taip pat, kaip jie atsako privaciame
sektoriuje. Tai reiSkia, kad reikia sudaryti tokias salygas, kad savo isivaizduojama nauda
maksimizuojantis biurokratas kartu maksimizuoty ir visuomenés gerove. NVV vizijoje vadybinés
priemonés Sioje sililomoje rinkoje turéty padéti sukonstruoti tokia saranga ir manipuliuoti
biurokrato naudingumo funkcija taip, kad jo preferencijos atitikty visos institucinés sistemos
poreikius.

Tikslas sukurti tokia institucing saranga (sistema) i$ tiesu vertas démesio, taciau labai
sudétingas jgyvendinti. Siam tikslui pasiekti netinka tiesiog sumai$yti vadybos ir ekonomikos
1zvalgas, nes Sie mokslai i§ esmés nesuderinami. Ekonomika nagringja sistemas, kuriose tvarka
atsiranda i§ proceso pati savaime, kurias vairuoja ,,nematoma‘“ ranka. Vadyba nagrinéja valdomas
sistemas, kurios turi biiti valdomos vadybos ciklo pagalba. NVV kontekste tai reiSke, kad reikia
sukurti tokia sistema, kuri pati ,,vairuotysi taip, kaip tai daro rinka, taciau tuo pat metu visas
valstybinis sektorius kartu islikty valdomas ir bty iSlaikomi visi vadybos ciklo elementai.
DidZiausia problema yra ta, kad nei vadyba, nei ekonomika tokiy sistemy nenagrinéja ir neturi
»recepty” kaip jas sukurti. Dar didesnis paradoksas yra tai, kad nei ekonomistai, nei vadybininkai
nesitlé kurti NVV. VieSojo pasirinkimo teorija sitlé kurti minimalia valstybg, o garsiausi
»senosios mokyklos® vadybos autoritetai, tokie kaip P. F. Drucker ir H. Mintzberg, anaiptol
nepalaiké NVV (Drucker, 1995, Mintzberg, 1996).

NVYV vizija turi nesunkiai pastebimas ,,silpnasias vietas*, taciau tai nebutinai reiskia, kad ji
yra neteisinga ir negali biiti jgyvendinta tam tikrose vieSojo administravimo srityse kruopsciai
pasirinkus tinkamus instrumentus.

Disertacijoje atskiriami du vadybiniai pozitriai, arba kitaip, dvi vadybinés sampratos,
kurios jvardijamos kaip makro-vadybinis pozitris ir mikro-vadybinis pozitris. Mikro-vadybinis

pozitris sitlo zvelgti | vadyba kaip { instrumenty rinkini skirta padéti igyvendinti valdanciosios
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posistemés keliamus reikalavimus, arba kitaip, jam riipi, kaip atlikti norima veikla ir pasiekti
trokStamus rezultatus ,,kity rankomis*. Makro-vadybinis pozitiris kelia klausima, kaip valdyti visa
sistema kartu su valdanciaja posisteme, arba kitaip, jam ripi klausimas, kaip pasiekti, kad
valdancCioji sistema noréty atlikti tinkamq veikla ir kelty tinkamus tikslus visos sistemos
rezultatyvumui didinti. Be abejo, abu pozitiriai teoriSkai yra suderinami ir turéty buti visada
naudojami kartu, taCiau tai néra paprasta pasiekti praktiskai, nes, be kita ko, mikro-vadybinis
poziiiris yra kur kas mielesnis valdanciyjuy savimeilei ir kai kurie vadybiniai metodai, neabejotinai
svarbiis ir taikytini mikro-vadybos vadybos poziiiriu, gali kelti problemas makro-vadybiniu
pozitriu.

Disertacijoje iSskiriami ir aptariami pagrindiniai makromechanizmai, naudojami NVV
kontekste — rinka ir veiklos (rezultatyvumo) valdymas ir iSrySkinamas galimas konfliktas tarp
rinkos ir veiklos vadybos. Galiausiai pateikiami siiilymai, kaip biity galima derinti veiklos vadyba
ir rinkos mechanizmus.

Analizé pradedama nuo rinkos kaip valdymo instrumento aptarimo. Makrovadybiniu
poziiiriu, jeigu tai, ka sako dauguma ekonomisty yra tiesa, galbiit rinkos mechanizmus galima
panaudoti valdziai valdyti ir kartu i8spresti tinkamos veiklos ir tinkamy tiksly iSkélimo problema.
Bet ar yra pakankamai jrodymy ir argumenty, itikinan¢iy vadybininka, kad tai tikrai geriausias

valdymo biidas?

2.1. Valdymas rinkos mechanizmy pagalba

2.1.1. Rinka kaip valdymo metodas. Privatizacija ir vauceriai.

Disertacijoje jau buvo minéta, kad rinka yra savireguliaciné sistema ir néra valdoma
vadybine prasme. Nepaisant valdymo nebuvimo, rinka efektyviai teikia paslaugas, skatina
inovacijas ir kitaip tenkina rinkos dalyviy poreikius.

Kai kurie autoriai rinka i§ esmés tapatina su konkurencija, t.y. jei yra daugiau nei vienas
paslaugos teikéjas ir daugiau nei vienas paslaugos pirkéjas, tuomet galima teikti, kad susiklosto
rinkai biidinga dinamika. Siuo atveju demokratijoje politiky ir rinkéjy santykiai taip pat galéty biiti
interpretuojami kaip rinka (Bachrach, 1967, Schumpeter, 1998, Downs (1957).

Taip suprantant rinka nesunku padaryti iSvada, kad vieSasis sektorius ar ,,biurokratija® yra
tiesiog atgyvena. Kai kurie autoriai tvirtina, kad NVV, kurdama konkurencija uzbaigia ilgalaiki cikla,
kuriuo metu i§ pradziy konkurencija atsirado ekonominéje bazéje, véliau politiniame valdymo

lygmenyje, o dabar atéjo laikas ir administraciniam valstybés ,,viduriui“ (Asle Rolland, 2005).
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Vis délto konkurencija ir rinka néra tapacios savokos. Tikéjimas, kad konkurencija i§ esmés
visuomet konverguojasi i visiems naudingas iSdavas, néra biidingas organizacijy teorijai ar vadybai
kaip mokslui. Parodoksalu, taciau vienas i§ vieSojo pasirinkimo teorijos “tévy” — Gordon Tullock,
kritikuodamas valstybés vaidmeni Salies ekonomikoje, neteigé, kad ji neskatina konkurencijos, o teige,
kad ji skatina kitoki elgesi, kuris taip pagristas konkurencija — “rentos siekianti” (rent-seeking) elgesi
(Tullock, 1967).

Pati savoka “rentos siekiantis elgesys” buvo itvirtinta ir paaiskinta kitos Zinomos autorés —
Anne Krueger (Krueger, 1974). Tokiu elgesiu siekiama gauti nauda ne teikiant paslaugas ir prekes
vartotojams, bet iSnaudojant institucing saranga, t.y. dazniausiai pasinaudojant valstybés sukurtais
apribojimais — licenzijomis, importo apribojimais ir t.t. Buchanan tvirtina, kad Sis elgesys dazniausiai
pasireiSkia kaip grupiy pastangos valstybinio reguliavimo pagalba uZzsitikrinti pelna apribojant
potencialiy konkurenty atsiradima (Buchanan, 1980, p. 9). Dauguma literatiiros, analizuojancios
“rentos siekiant elgesi”, pagrindini démési skiria individy ar organizacijuy pastangoms uzsitikrinti
monopolininko teises pasinaudojant valstybés kuriama institucine saranga.

Kaip ir kitomis konkurencijos salygomis, laimi “geriausias”, taCiau Siuo atveju “geriausio”
pergalé visuomenei ir bendram ekonominiam produktyvumui pasireiSkia tik didesniais nuostoliais.
Akivaizdu, kad konkurencijos “rentos siekiancio elgesio” pagrindu pasekmés nebus tokios kaip
konkurencijos rinkos salygomis. VieSojo pasinkimo teorija nemato Kitos iSeities kaip sékmingai kovoti
su “rentos siekianciu elgesiu”, i§skyrus minimalistinés valstybés modelj.

Taciau NVV néra ,,minimalistinés valstybés* modelis. ,,Minimalistinés valstybés* reformy
kryptis biity labai paprasta — visos paslaugos ir funkcijos, iSskyrus karing gynyba, tvarka ir
teisinguma bei nuosavybés teisés (apsaugos) uztikrinima, turéty buti perleistos privaciam sektoriui,
t.y. privatizuota.

Konkurencija yra kritikuojama ir kitu aspektu — konkurencija organizacijos viduje,
naudojantis organizacinémis priemonémis organizacijy teorijoje paprastai laikoma zalinga.
Reiksmingos vadybinés teorijos sitilancios kurti rinka privacios organizacijos viduje, t.y. skatinti
tokia aplinka, kurioje individai ir ju grupés kovoty dél organizacijos resursy ir valdymo, néra.
Mintzberg iSskiria toki organizacijos tipa, kuriame pasireiskia nevaldoma konkurencija, t.y. tam
tikra prasme ar arciausiai “rinkos viduje” esant] organizacijos tipa — politizuota organizacija
(Mintzberg, 1989).

Politizuota organizacija Mintzbergo teorijoje yra “mirStanti” organizacija. Skirtingai nuo
kity organizacijos tipy, ji néra veiksminga jokiomis salygomis. Ji neturi tokiy organizacijos

valdymui biitiny elementy:
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a) skirtingai nuo kity organizacijos tipu, ji neturi jokio koordinacinio mechanizmo;

b) ji neturi jokios vyraujancios organizacinés struktiiros.

Konkurencija gali biiti zalinga bet kada, kai néra institucinés sarangos, garantuojancios,
kad laimétojas visuomet pasieks rezultata, naudinga ne tik jam paciam, bet ir terpei, kurioje jis
konkuruoja, pavyzdziui, jau minétas Tullock irodin¢ja, kad kontinenting¢je (romaninéje) teis€s
sistemoje taikomas teismy modelis yra geresnis nei bendrojoje (aglosaksiSkoje) teisés sistemoje
taikomas modelis, nes pastarojoje teismo Saliy konkurencija nesikonverguoja i visuotinai naudinga
rezultata (Tullock, 2005).

Disertacijos autoriui nepavyko rasti jokiy organizacijos valdymo modeliu, kurie pagristu,
kad organizacija gali veikti kaip tikra rinka. Rinka yra terpé, kurioje konkuruoja organizacijos,
pacios biidamos valdomos, o konkurencija jose taip pat turi biiti valdoma vadybinémis
priemonémis. Neoklasikiné ekonomika taip pat laikosi §io poziiirio — firmos teorija i§ esmés laiko
privacia organizacija (firma) centrinio planavimo sistema, kuri funkcionuoja rinkoje.

Apibendrinant tenka daryti iSvada, kad valdzia ir ja sudaran¢ios organizacijos gali biiti
nebent rinkos dalyviais. Nors egzistuoja valstybés, kuriose viskas yra teikiama rinkos salygomis ir
tam tikra prasme, jos pacios yra rinkos, niekas i jas nesiverzia. Somalio ir Siera Leonés pavyzdziai
turéty buti pakankamas “Saltas dusas™ pernelyg isijautusiems laisvosios rinkos gerbéjams.

Vis deélto tai nereiSkia, kad “rinkos” savoka yra tuS€ia ir nesvarstytina analizuojant
valstybés valdyma ir valstybiniy organizacijy funkcionavima. Rinka tampa prasminga, jei yra
kalbama ne apie rinkos kiirima valstybiniy organizaciju viduje, bet apie Siy organizacijy
“patalpinima” i rinka, t.y. tokios aplinkos sukiirima, kurioje jas veikty ta pati jégu dinamika, kuri
egzistuoja rinkoje.

Naujosios viesosios vadybos “retoriniame triukSme” labai daznai naudojamas teiginys, kad
privadios organizacijos pacios savaime dirba efektyviau nei vieSosios. Sis teiginys niekada
nesirémeé jokiais akivaizdziais jrodymais, i§skyrus uzslépta palyginima tarp planinés ekonomikos ir
laisvosios rinkos. Valstybei priklausan¢ios organizacijos, veikiancios rinkoje ar teikiancios
privacias gérybes, néra retas ar tuo labiau naujas reiSkinys. Valstybé gali kurti tokias imones
siekdama jvairiy tiksly, tarp ju ir pelno.

Galima pritarti kai kuriems mokslininkams, kad lyginti privaciy ir vieSyjy organizacijy
efektyvuma, jeigu jos siekia prieSingy tiksly, remiantis tik pelningumo kriterijumi yra
paprasc¢iausiai metodologiskai neteisinga (Paranteau, 1997). Tyrimy, kurie lyginty vieSasias
organizacijas, veikiancias rinkoje ir kuriy tikslas yra pelno siekimas, su privaciomis

organizacijomis, yra labai nedaug.
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Kai kuriuos platesnius ir moksliSkai vertingus tyrimus vertéty aptarti disertacijoje. Vienas
1§ paciy didziausiy tyrimy analizuoja privaciy ir valstybei priklausanciu organizaciju veiklos
efektyvuma Kanadoje laikotarpyje nuo 1976 mety iki 1996 m. Tyrimas patvirtino ji atlikusiy

autoriy iSkeltas hipotezes:

1. PrivaCios organizacijos veikia veiksmingiau nei valstybinés, jei pastarosioms keliami
kiti tikslai nei pelno siekimas.
2. Esminiy skirtumy tarp veiklos efektyvumo néra, jei valstybiniy organizacijy pagrindinis

tikslas yra pelno siekimas. (Bozac, Breton, Cote, 2002).

Vis délto yra teoriniy argumenty, kodél privati organizacija turéty veikti efektyviau nei
viesoji. Privaciy organizacijy, jeigu jos yra didelés, efektyvuma didziaja dalimi nulemia jy vadovy
ir vadybininky sprendimai (managers). Net jei pastarieji, taip pat kaip ir biurokratai, yra linke
didinti savo, o ne organizacijos akcininky nauda, yra keletas aspekty, kurie gali trukdyti tuo taip

piktnaudziauti, kaip (tariamai?) gali piktnaudZiauti biurokratai:

1. Privati organizacija gali bankrutuoti arba buti nupirkta kitos organizacijos, todél
vadovy noras piktnaudziauti organizacijos gerove yra mazesnis.

2. Privadios organizacijos akcininkai yra kur kas nuoseklesni ir labiau trokstantys pelno,
nei politikai, kuriems i§ esmés labiau riipi galimybé buti perrinktiems, nei valstybiniy

organizacijy efektyvumo kontrolé.

Nors ne visi autoriai pritaria Siems argumentams, $iy argumenty teisingumas labiau palaikyty
abejones kai kuriy NVV reformy pagristumu, o ne jas panaikinty. Abiejy riiSiy argumentai remiasi
ne tiek privaios organizacijos “vidumi” ar savaime geresniu priva¢iame sektoriuje dirbanciy
vadovy profesionalumu, bet specifinémis aplinkos salygomis, kurias sukuria rinka.

Apibendrinant auk$¢iau iSdéstytus argumentus, galima apibrézti NVV modeli, kuris i
tikryju galéty pasinaudoti rinkos mechanizmy teikiamomis galimybémis. VieSosios organizacijos

turi veikti rinkos aplinkoje, tai yra:

1. Jos turi galéti bankrutuoti.
2. Jos turi biiti apsaugotos nuo politiky kiSimosi ir politinés kontrolés.
3. Jos turi konkuruoti teikdamos paslaugas ir prekes vartotojams, kurie jas patys

pirkty, t.y. vartotojai biity priversti elgtis racionaliai.
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Sie trys reikalavimai yra sunkiai jgyvendinami praktiskai. Pirma, valstybé paprastai teikia
paslaugas, kuriy nebuvimas turéty labai dideliy vieSyju nuostoliy, tod¢l negali leisti valstybei
priklausan¢ioms organizacijoms bankrutuoti. Tokiy paslaugy perleidimas privaciam sektoriui
reiksty, kad organizacijos, teikiancios $ias paslaugas, taip pat negaléty bankrutuoti, taigi valstybé
beveik neiSvengiamai turéty isikisti ir suteikti parama.

Valstybé gali biiti priversta padengti nuostolius ir neleisti bankrutuoti net privacioms
organizacijoms, jeigu ju bankrotas sukelty pernelyg didelius vieSuosius nuostolius ar reikSmingai
pakenkty ekonomikai. Si biitinyb¢ labai gerai pasireiské pastariosios pasaulinés ekonominés krizés
metu (kuri prasidéjo 2008 metais — baigési -?), kai jvairiose pasaulio valstybése prisireiké suteikti
didelg piniging parama bankams, automobiliy gamintojams ir kitoms kompanijoms.

Stebint, kaip kaimyninés Latvijos mokes¢iy mokétojai moka uz Parex banko klaidas,
General Motors nesugebéjimas konkuruoti su Japonijos ir Vokietijos automobiliyu gamintojais
“kompensuojamas” JAV ir Vokietijos mokes¢iu mokejy pinigais, o Wallstreet’o “genijy”
sprendimus apmoka i§ esmés visas likegs pasaulis, kyla dideliy abejoniy, kad aptariama salyga
galéty buti jgyvendinama visuose sektoriuose. Lietratiiroje net yra atskiras terminas apibiidinti
tokioms privaioms organizacijoms, kurioms valstybé negali leisti bankrutuoti — “per didelés
nes¢kmei” (foo big to fail).

Antra, apsauga nuo politiky kiSimosi ir politinés kontrolés priestarauja atskaitomybés
visuomenei koncepcijai, kuri labai daznai girdima NVV kontekste. IS esmés néra imanoma visiskai
panaikinti politinés jtakos, kurios kuriama jtaka paprastai neatitinka rinkos kuriamos itakos, nebent
bty pasirenkama visiSka privatizacija be tolesnio valstybinio reguliavimo.

Trecia, yra bitina sukurti tokia stuktira, kurioje vartotojai vertinty jiems teikiamas
paslaugas — t.y., jas pirkty. Apie kvazi-rinka ir kitas priemones, kurios nesilaiko Sio reikalavimo
raSoma tolesniuose disertacijos skyriuose. Negano to, egzisuotoja prielaidos vartotojams nesielgti
taip, kaip elgiamasi rinkoje — apie racionaliai—iracionaly pilie¢iu elgesi renkant politikus ar
vartojant nemokamas vieSasias gérybes raSoma treciojoje disertacijos dalyje.

Taigi, kaip nuosekliai tvirtino kai kurie vieSojo pasirinkimo teoretikai, vienintelé
veiksminga reforma, kuri priversty dirbti organizacijas taip efektyviai, kaip dirba rinka, yra ju
privatizavimas. Vis délto labai svarbu atkreipti démesi, kad privatizavimas vargiai galéty buti
laikomas valstybiniy organizacijy valdymo reforma. Kai kurie autoriai privatizavimo nelaiko NVV
dalimi, nes tikras privatizavimas reiskia tiktai tai, kad valstybé nustoja teikti viena ar kita paslauga
ir ja perleidzia privaciam sektoriui (Batley, Larbi, 2004).

Privatizavimo patirtis néra vienareikSmeé. Net privatizuojant to paties sektoriaus objektus
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pasekmés skirtingose valstybése buvo skirtingos — pavyzdziui, Japonijos gelezinkeliy privatizacija
buvo sékminga, o Jungtinés Karalystés gelezinkeliy privatizavimas sukiré daugybe problemy ir
paprastai laikomas nesekmingu. Daugumos posovietiniy valstybiy, tame tarpe ir Lietuvos, masinés
privatizacijos pasekmes vargiai galima pavadinti s¢kmingomis.

IS esmés privatizavimas, kaip reforma, susijgs su dviem probleminémis sritimis:

1.  Privatizavimo procesu.

2. Privatizuoty kompanijy veiklos naudingumu visuomenei.

Japonijos gelezinkeliy privatizavimo analizé {rodo, kad privatizacija turi biiti valdoma.
(Tuménas, 2004). Pagrindinés sékmingos privatizacijos priezastys ir pasekmés buvo tokios:

1. Privatizacija buvo kruopsciai suplanuota. Visas privatizacijos laikotarpis truko net
vienuolika mety: planavimas — SeSerius metus, o igyvendinimo periodas ir akcijy pardavimas —
kitus penkerius metus. Japonijos nacionaliniai gelezinkeliai (JNG) buvo baigti privatizuoti tik 2002
metais.

2. Pirmiausia suplanuota iSspresti JNG kankinancias problemas ir tik tada juos
privatizuoti. Tai labiau viliojo investuotojus ir sukiir¢ pagrindus sékmingai funkcionuoti
naujosioms kompanijoms.

3. Trumpalaikés ir ilgalaikés JNG problemos buvo atskirtos. Problemu sprendimas
vyko dviem etapais, kuomet JNG buvo padalinti i atskiras organizacijas. Per pirmaji padalijima ir
privataus verslo modelio déka buvo sukurta gyvybingi Japonijos GeleZinkeliai (JG)— taip buvo
i§sprestos trumpalaikés NG problemos. Antrojo padalijimo metu reikéjo susidoroti su skolomis,
nekilnojamojo turto ir darbuotoju pertekliumi bei akeijy pardavimu.

4. Sukurtas nuo politiky nepriklausomas Planavimo ir jgyvendinimo strategijos
komitetas. Sio komiteto veiklos déka buvo pateikta novatorisky pasitilymu.

5. Uzdelsus kai kuriuos sprendimus, liko neiSsprgsta skoly problema. Véliau ji virto
politiniy zaidimy irankiu, suardziusiu beveik idealy JNG privatizacijos plana.

6. MonolitisSkas JNG buvo paverstas sudétingu naujy imoniy dariniu. Naujieji dariniai,
turédami savo konkrecia rinka bei atskirus darbuotojus, gal¢jo greiiau ir tiksliau igyvendinti savo
tikslus. Be to, Sie padalijimai iSardé buvusias profsajungas, kurios, biidamos labai didelés, rupinosi
ne tik darbuotojy reikalais, bet ir kiSosi i politika. Horizontalusis imoniy atskyrimas leido padidinti
ju konkurencinguma taikant kriteriju konkurencingumo model;.

7. Gauta rinka suformavo naujy kompanijy veiklos pobiuidi. Kiekviena kompanija turi
konkrec¢ia rinka, kuria aptarnauja ir | kuria specializuojasi: Rytinés ir Vakarinés Japonijos
kompanijos orientuojasi | trumpus reisus, miesto keleivius, o Centrinés Japonijos kompanija — {

ilgesnius reisus ir Shinkasen reisus, trys saly kompanijos aptarnauja savo regionus.
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8. Iniciatyvy ir administravimo galimybés tapo labiau apibréztos. Kompanijos turi teise
administruoti savo veikla kaip nori, o jy veikla paremta didesnio efektyvumo ir geresnio
aptarnavimo siekimu, nes vyriausybénebedengia jokiy islaidy.

9. Japonai pripazino, kad dauguma JNG finansiniy problemy atsirado dél prastos
vyriausybés politikos arba jos kiSimosi, tod¢l didelg dali skoly vyriausybé prisiémé sau. Taip
naujoms kompanijoms suteikta ,,Svarios* pradzios galimyb¢, paremta stabilia finansine padétimi.

10. Buvo puolami ne Zmoneés, bet problemos ir institucijos. JNG personalas buvo
stiprus inzinerijos ir operacijy valdymo prasme, bet silpnas verslumo srityje. Per¢jimas nuo JING
prie JG sukomplektuotas taip, kad nebiity prarasta senoji jéga techninéje srityje, bet kartu buty
1gyta ir komerciniy sugebéjimy.

11. Détos visos imanomos pastangos aptikti ir kompensuoti patirtus nuostolius
nuskriaustiesiems. Nepasiseké tik radikaliems profsajungu lyderiams ir seny pazitiry JNG
vadybininkams.

12. Svarbu buvo parinkti tinkamus zmones pareigoms. Jeigu ministras pirmininkas
Nakasone bty palikes reformy prieSininkus dirbti savo postuose, reforma turbiit nebiity buvusi
s¢kminga.

13. Privatizavimo sé¢kmei sutrukdé vélesnis valstybés bandymas skolu nasta perkelti ant
naujyju kompanijuy peciy, ir tai neigiamai paveike busimu JG akciju pirkéjy poziiiri 1 JG galimybes
pelningai dirbti.

14. Saly kompanijos bei transporto kompanija taip ir liko neprivatizuotos. Tai Siek tiek
gadina poprivatizacinus rezultatus, nes rodo, kad kompanijos, i§ esmés negalincios biiti pelningos,
néra tinkamas privatizacijos objektas.

15. Privatizacija buvo gana sékminga ne tik dé¢l tinkamy administraciniy ir politiniy
veiksmy, bet ir d¢l augancios Japonijos ekonomikos itakos, kuri padéjo naujoms JG kompanijoms
atsistoti ant koju.

Japonijos  gelezinkeliy privatizacija  parodoksaliai  paremia tradicinio  vieSojo
administravimo veiksminguma, nes pati reforma i§ esmés buvo atlikta laikantis tradicinio vie$ojo

administravimo prielaidy:

1. Politikai nuo privatizavimo proceso buvo atskirti. Vos tik jie prad¢jo kistis 1
privatizavimo procesus, privatizacijos seékmei iskilo pavojus.

2. Privatizacija buvo labai gerai suplanuota ir jos galimos pasekmés gerai {vertintos.
Privatizacijos planus rengé profesionalai, o ne politikai ar “visuomené”.

3. Pozitris 1 darbuotojus nebuvo paremtas NVV prielaidomis — nei “apkarpymuy” nei
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retorinio “triukSmo” apie darbuotojy darbo neefektyvuma ir t.t., nebuvo.

4. Japonijos nacionaliniai gelezinikeliai buvo suskaidyti 1 kelias stambias kompanijas su
labai aisSkiai atribotomis juy funkcionavimo sritimis (tai labai nesunkiai leidzia
identifikuoti atsakomybg), palyginimui — Jungtinés Karalystés gelezinkeliai buvo
suskaidyti | daugiau nei Simta smulkiy kompanijy.

5. Nebuvo remtasi naiviu tikéjimu, kad galima privatizuoti viska. Kompanijos, kurios
negali buti finansiskai pelningos, bet reikalingos dél socialiniy priezasc¢iy, privatizuotos
nebuvo. Palyginimui — Jungtinés Karalystés gelezinkeliy dalys, kurios negali buti
pelningos, buvo privatizuotos, o tai sukélé dideliy problemuy.

Privatizavimo klausimams nagrinéti galima bty skirti atskira disertacija. Sios disertacijos
rémuose svarbesni yra kiti aspektai:

1.  Kadangi privatizacija yra sudétinga reforma, reikéty irodinéti, kad biurokratai,

valdomi NVV pagrindu, sugeba geriau ir sékmingiau privatizuoti kompanijas, nei

biurokratai, valdomi ne NVV pagrindu.

2. Privatizacija gali iSrySkinti prieStaravima tarp laisvosios rinkos keliamy disfunkciju

(rinkos klaidy) ir tikéjimo, kad “privatizuoti galima viska”.

Disertacijos autoriui nepavyko rasti jrodymy, kad NVV pagrindu valdomi biurokratai
sugeba geriau valdyti privatizavimo procesa nei tradiciniu vieSojo administravimo ar valdymo
pagal tinklus “governance” pagrindu valdomi biurokratai. Galimas dalykas, atitinkamy tyrimy dar
reikés palaukti, ir, kaip ir analizuojant privatizavimo nauda apskritai, vienareik§miu jrodymuy
greiCiausiai nepavykty surinkti.

Jei analizuoti privatizacija i§ kitos teorinés perspektyvos, pavyzdZziui, remiantis Stigliz
pasitlytais modeliais, paremtais prielaida, kad tobula informacija empiriskai neegzistuoja, o
rinkos, kaip ir valdzia, funkcionuoja netobulos informacijos salygomis, privatizacijos nauda yra
abejotina. Stigliz ir Sparington pakankamai itikinamai jrod¢, kad privatizacija gali buti
vienareikSmisSkai naudinga dididant visuomenés gerovg tik esant tobulos rinkos salygoms (Stigliz,
Sparington, 1987), kuriy, savaime suprantama, privatizuojant nattiralius monopolius, néra.

Nuo Adamo Smito laiky yra laikoma, kad monopolija yra laisvosios rinkos priespriesa, t.y.,
“rinkos klaida”. Laisvosios rinkos teorija negali buiti naudojama kai kuriy imoniy privatizavimo
pagrindimui — ty imoniy, kurios yra natiralios monopolijos. Be abejo, ivertinus privataus
sektoriaus logika pirkti tai, kas duoty daugiausiai pelno, — biitent natiiraliy monopoliju
privatizavimas teoriskai yra siektiniausias privataus sektoriaus lobisty siekinys. Bent jau Lietuvoje

tai pasitvirtina ir praktikoje — “Kalbant ne apie kai kuriy imoniy pardavimo naudinguma, bet apie
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ju galima patraukluma potencialiems investuotojams, nesunkiai pastebimas atvirkstinis efektas:
patraukliausios natiiralios monopolijos, kuriy privatizavimo nauda visuomenei abejotina.”
(Radzeviciute, 2009).

Privatizacijos kaip reformos i§vada yra ganétinai paprasta — jos s€kmé tiesiogiai priklauso
nuo valdzios sugebéjimo privatizuoti, o véliau nuo sugebéjimo reguliuoti privatizuotus monopolius
ar rinkas, o ne nuo privatizacijos per se. Tai galima pailiustruoti ne tik teoriniais samprotavimais,
bet ir praktiniais valstybiy veiksmais. Per¢jimas nuo centrinio planavimo sistemy prie rinkos
ekonomikos postsovietingje erdveje ir Kinijoje yra Siuo metu Zinomas didZiausias privatizavimo
eksperimentas.

Rusijoje, o taip pat ir Lietuvoje, buvo naiviai isivaizduojama, nejvertinant privaciy subjekty
ir rinkos generuojamos dinamikos, kad privatizacija pati savaime pagerins ekonomikos biiklg ir
gerovés rodiklius. Pasekmés buvo tragiSskos, pvz., Rusijoje per du metus Zmoniy, gyvenanciy
skurde, skaiCius nuo 2 proc. iSaugo iki 50 proc. visos Rusijos populiacijos. [vairiy Saliy empiriniai
tyrimai rodo, kad privatizacija gali sukelti gerovés sumazéjima (Hussein, Stern, Stiglitz, 2000;
Stiglitz, 2000). Kinija pasirinko kitokj kelig ir jos ekonominis augimas yra zenkliai pranaSesnis nei
Rusijos per visa laikotarpi, kai ji priémé sprendima jvesti rinkos mechanizmus.

Privatizacija yra reforma, kurios sékmé priklauso nuo valdzios sugebéjimo vykdyti
reformas. Sioje disertacijoje alikty faktoriy analizé gali bati taikoma ir numanomoms privatizacijos
pasekméms identfikuoti.

Be privatizavimo egzistuoja dar viena reformy kryptis, kuri gali buti laikoma “pilnos
rinkos” priemoniy jvedimo reforma — vauceriai. Vauceriy esmé yra tokia — asmuo turi teisg rinktis
1§ keliy paslaugy teikéju, bet uz paslauga apmoka ne jis pats, bet valstybé. Paslaugy teikéjai gali
biti tiek privatis, tiek valstybés valdomi. Reformos esmé yra paslaugy teikimo monopolio
panaikinimas.

IS visy su rinka siejamy reformy, vauceriy sistemos ivedimas labiausiai atitinka rinkos
kirimo prielaidas. Néra svarbu, ar vauceriai iteikiami kaip atskiri spausdinti dokumentai, ar
formuojamas prie vartotojo priristas ,,krepselis®, ju kuriama dinamika, jeigu laikomasi prielaidos,
kad konkurencija pati savaime pagerins teikiamy paslaugy kokybg, garantuoja gerus rezultatus.
Viesojo pasirinkimo teorijos literatiroje vauceriu jvedimas laikomas viena i§ geriausiy reformuy,
kuria gali atlikti valstybeé.

Empiriné vauceriy taikymo patirtis néra vienareikSmé. Vauceriai nepanaikina valstybés
reguliacinio vaidmens — ji kuria vauceriy dalinimo schemas, kurios gali jtakoti vauceriy sé¢kme.
Kurdama vauceriy schemas valstybé gali padaryti keleta klaidy:

1. Diegti vauceriu schemas nesant susiformavusios rinkos.
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2. Diegti vauceriy schemas ten, kur vartotojai i§ tikryju turi menka pasirinkimo laisve,
pvz., d¢l teritoriniy apribojimy ar dideliy kastu, reikalingy pakeisti viena paslaugos tiekéja kitu.

3. Neatsizvelgti 1 ,,grietin¢lés nugriebimo* problemas, t.y. dalinti vienodai vertus
vaucerius asmenims, kuriems suteikti paslauga kainuoja nevienodai (OECD, 2005, 152-153).

Tinkamai idiegta vauceriy schema padidina pasirinkimo laisve vartotojams. Kita vertus,
empiriniy irodymuy, kad ji sumazina biudzeto iSlaidas, triiksta, o prieSingai — egzistuoja teorinés
prielaidos, rodancios, kad iSlaidos gali augti.

Vauceriy schemos ir iSlaidos joms dengti priklauso ne nuo pasiiilos, bet nuo paklausos.
Ankstesné centralizuota paslaugy tiekimo sistema nesant pakankamo finansavimo sukurdavo
paslaugu deficita, o esant vaucCeriy schemai, kurioje asmuo, atitinkantis tam tikrus kriterijus gali
gauti vauceri, t.y. valstybés finansavima, toks deficitas yra sunkiai imanomas. Kadangi vauceriy
programos i§ esmeés yra socialinés paramos programos, ju plétra ir palaikymas atsiduria politinio
poveikio zonoje, t.y., vauceriai neisSprendzia valstybés iSlaidy problemos ir nuolatinio spaudimo
didinti iSlaidas. Buchanan identifikuotas ydingas biudZetavimo ciklas, kuomet politinés partijos,
siekdamos laiméti nuolat didina socialines i§laidas, yra buidingas ir vauceriy schemoms.

Paprastai vauceriy schemos taikomos S$vietimo, apgyvendinimo, sveikatos prieziliros,
seneliy ir vaiky priezitros srityse. ISanalizavus literatira, nagring¢jancia vauceriy jvedimo
pasekmes, galima pastebéti, kad problemos, kylanc¢ios Siose schemose yra susijusios su rinkos
klaidomis, todél yra tikslinga aptarti galimas rinkos klaidas.

Nepaisant visy esamy ir tariamy rinkos privalumuy, yra pripazistama, kad rinka néra tobula,
o moksliné literatiira, analizuojanti taip vadinamas rinkos klaidas (market failure), yra placiai
iSplétota. Net vieSojo pasirinkimo teorijoje néra tvirtinama, kad rinka yra visiskai tobula. Paprastai
moksliné rinkos apologetika remiasi prielaida, kad egzistuoja taip vadinamos valdzios klaidos
(government failure), kuriy disfunkcinis poveikis dar Zalingesnis nei rinkos klaidy. Vis délto pries
analizuojant valdzios klaidas yra verta aptarti rinkos klaidas.

Rinkos klaidy teorijoje yra analizuojamos situacijos, kuomet gérybiy paskirstymas nebus
efektyvus. Daznai rinkos klaidy teorijoje itraukiamas ir teisingo iStekliy paskirstymo klausimas,
nes santykinai mazai kas drjsta tvirtinti, kad grynoji rinka teisingausiai paskirsto isteklius.

Ekonomikoje paprastai skiriamos trys efektyvumo rasys (Le Grand, 1993):

a) X-efektyvumas. Tai tradiciné efektyvumo samprata, suprantama, kaip produkto
gamyba maziausiomis sgnaudomis. 3E koncepcijoje X-efektyvumas vadinamas ekonomiskumu.

b) Paskirstomasis efektyvumas. Si efektyvumo riisis apima X-efektyvumo samprata
ir gali buti apibréziama zinoma Pareto efektyvumo samprata — iStekliai laikomi paskirstyti tuomet

efektyviai, kai negalima sukurti papildomos naudos né¢ vienam asmeniui nesumazinant naudos
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kitam asmeniui. 3E naudojama efektyvumo savoka i§ esmés atitinka paskirstomaji efektyvuma.

¢) Kintamasis (dinaminis) efektyvumas. Si efektyvumo rii§is paprastai siejama su

sugebéjimu kurti inovacijas ir taip sumazinti kainas ar geriau patenkinti klienty poreikius. 3E

koncepcijoje Siai efektyvumo rusiai artimiausia yra veiksmingumo savoka.

Laisvosios rinkos ideologiniai Salininkai linkg tvirtinti, kad rinka sugeba nepriekaisStingai

sukurti visy triju rusiy efektyvuma, taciau empiriSkai ir teoriskai-metodologiSkai yra Zinoma, kad

rinka nefunkcionuoja tobulai, jei egzistuoja tam tikros prielaidos:

1.

Eksternalijos (Salutiniai efektai). Eksternalija yra Salutinis rinkos sandorio efektas,
sukeliamas trecigjai Saliai, kuri sandoryje nedalyvauja. Eksternalijos gali biti tiek
zalingos, tiek naudingos. X-efektyvumas esant negatyvioms eksternalijoms negali
biiti laikomas didinan¢iu visuomenés gerove.

Masto ekonomikos efektas. Sis efektas pasireiskia kai gaminant didesnj produkto
kiekj ar teikiant daugiau paslaugy ju savikaina maZéja. Sio efekto pasekme
nekontroliuojamoje rinkoje yra monopolisto atsiradimas. Vélgi, X-efektyvumas,
kuri patiria monopolininkas, nepasireiskia kitomis efektyvumo rii§imis.

Netobula informacija. Neoklasikingje rinkos teorijoje yra laikomasi prielaidos, kad
tiek gamintojai, tiek vartotojai turi visiSka informacija apie prekes, paslaugas,
galimas alternatyvas ir tt. Si prielaida visuomet kél¢ dideliy abejoniy, nes
neoklasikinéje ekonomikoje tezé apie ,visiSka informacija” yra tiesiog
postuluojama, tuo tarpu empiriné patirtis rodo, kad paprastai funkcionuojama
netobulos informacijos salygomis. 2001 metais George Akerlof, Michael Spence,
and Joseph E. Stiglitz gavo Nobelio premija uZ netobulos (asimetrinés) informacijos
salygomis funkcionuojanciy rinky analizg, kuria remiantis i§ esmés galima abejoti
NVV prasmingumu.

Uzdelsimo efektas. Sis efektas paprastai néra isskiriamas klasikingje literatiiroje,
analizuojancioje rinkos klaidas. Uzdelsimo efektas pasireiSkia rinkose, kuriose
pasitla nesp¢ja ,,vytis“ paklausos (pvz., nekilnojamo turto burbulo atveju),
gamybos ir paklausos ciklai nesutampa (pvz., Zzemés ikyje), arba veiksmy
strategija, garantuojanti trumpalaik¢ nauda, atnesSa zala ilgalaikéje perspektyvoje. I§

esmés §is efektas gerai paaiSkinamas sistemy dinamikos archetipais.

Galiausiai yra labai abejotina, kad rinka gali skatinti lygybe. Sioje disertacijoje lygybés

klausimai nebus nagrin¢jami, tai yra labiau politinés filosofijos nei valdymo klausimas. Kitos

88



rinkos klaidos tuo tarpu gali biiti interpretuojamos ir kaip vadybinés problemos, jeigu bandoma
institucinémis priemonémis kurti sistema, primenancia rinka.

Geroves valstybéje yra siekiama kovoti su rinkos klaidomis. Pasaulio bankas i$skiria tokias
valstybés funkcijas, kurias ji turi atlikti tam, kad minimizuoty rinkos klaidy zalinga poveiki (World

Bank, 1997, p. 27):

4 lentelé. Valstybés funkcijos, skirtos kovoti su rinkos klaidomos

Kova su rinkos klaida Lygybés tobulinimas
Minimalios Gryny vieSyju geérybiy tiekimas: Skurdziyju apsauga:
funkcijos Karo gynyba Programos pries
Tvarka ir teisingumas skurda
Nuosavybés teisé¢ (apsauga) Pagalba kriziy atvejais
Makroekonomikos valdymas
Visuomenés sveikata
Vidutinio lygio | Kova su | Monopolijy Kova su | Socialinio  draudimo
funkcijos eksternalijomis: | reguliavimas: netobula teikimas:
informacija:
Bazinis Naudingumo Draudimas | Perskirstancios
Svietimas reguliavimas (Sveikatos, | pensijos
Aplinkosauga | Antimonopoliné | gyvybes, Seimos rémimas
politika pensijos) Nedarbo draudimas
Finansinis
reguliavimas
Vartotoju
teisiy
apsauga
Aktyvios Privacios veiklos koordinavimas: Perskirstymas:
funkcijos Rinkos ugdymas (kiirimas) Turto perskirstymas
Klasteriy formavimas

Pasaulio Banko nuomone, besivystancios Salys néra pajégios vykdyti akyviy rinkos klaidy
koregavimo funkciju. Be abejo, toks poziiiris kelia daugiau klausimuy nei atsakymu, nes néra
vienareikSmisSkai aiSku, ar dél to jos turéty atsisakyti aktyviy funkcijy, ar stengtis tobulinti savo

valdZzios sistemas taip, kad pastarosios galéty vykdyti tokias funkcijas.
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Be abejo, valstybiu bandymai spresti rinkos klaidas nebiitinai yra sékmingi. Yra trys
pagrindiniai biuidai, kaip valdzia gali kovoti su rinkos klaidomis ir atitinkamai trys vieSosios
politikos — paslaugy ir prekiy teikimo, reguliavimo ir paskirstymo/perskirtymo (mokesciy politika,
subsidijos ir t.t.). Visos trys politikos ir ju jgyvendinimas laisvosios rinkos Salininky
interpretuojamas kaip sukeliantis dar daugiau zalos, taciau disertacijoje vél tai néra prasminga
analizuoti, nes jau ne karta buvo minéta, kad dél NVV reformy valstybés funkciju svarba
nesumazgja.

Vauceriai, nors ir yra arCiausiai rinkos 1§ visy rinkos pobudzio priemoniy, kurios
naudojamos NVV (Savas, 2000), vis délto patys savaime jie yra paskirstymo/perskirstymo ir
beveik visuomet reguliavimo vieSosios politikos produktas.

Vauceriy schemos paprastai inkorporuoja ir reguliacini aspekta — valstybé nustato tam
tikras kokybes salygas privatiems ar vieSiesiems paslaugy teikéjams, o kadangi tai taip pat yra ir
paskirstymo/perskirtymo politikos priemoné, valstybé kelia ar bent turéty kelti ilgalaikius
socialinius tikslus kaip prioriteta. Tuo biidu vauceriy schema neiSvengiamai susideda i§ trijuy

veikejy, kuriy galutiniai tikslai skirtingi, ir atitinkamai schema gali turéti tris problemines sritis:

Valstybé. Interesas — visuomenés
gerove

Reguliavimo klaldos/ \)Slduwlmo klaidos

[ Paslaugos teikéjas.

Interesas - pelnas

Paslaugos gavéjas. Interesas —
asmening gerove

Rinkos klaidos [

Sudaryta autoriaus.

4 pav. Vauderiy sistema

Vau(:eriut funkcionavimo schema rodo, kad egzistuoja vidiné itampa tarp visos sistemos

vt —

veikla reguliuojanéios instucijos ar politikai.
Vauceriy schema, be abejo, gali biiti veiksminga, kaip gali biiti veiksminga ir bet kuri kita
misri ekonomikos sistema ar misri ekonomika, kaip visos ekonomikos valdymo budas. Taciau tai

implikuoja, kad vauceriy schemu nederéty vertinti tik pagal tai, ar vartotojams sukuriamas didesnis
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pasirinkimas, nes vis délto tai tik antrinis tikslas.

Vauceriy schemy empiriniai tyrimai rodo, kad Sios schemos gali susidurti su problemomis
visose trijose galimose probleminése srityse:

1. Subsidijavimo. Vauleriy schema savaime neiSprendzia vienos pagrindiniy problemuy,
kuriag sukuria valstybé — netinkamo subsidijavimo. Subsidijavimo politika daznai yra laikoma
viena pagrindiniy sri¢iy, kurioje galimos valdzios klaidos (Le Grand, 1993). Praktikoje tai
reikSminga problema, nes tiesiog vauceriy dalinimas vartotojams gali neatitikti valstybés interesy.
Pavyzdziui, vauceriy schemos pagalba sprendziant jdarbinimo ir apmokymo problemas JAV ir
Vokietijoje, buvo susidurta su problema, kad vartotojai daznai pageidauja mokytis rinkai
netrikstamy ar mazai apmokamy igiidziy (Hipp, Warner, 2008); studentai gali pageidauti mokytis
vis dar rinkai perspektyviy, bet tuo metu, kai studijos jau bus baigtos — nebeperspektyviy
specialybiy, ir t.t. Didziulés problemos Sioje srityje gali atsirasti, jeigu vartotojai néra tinkamai
informuoti. Lowery pateikia gana iSsamia apzvalga, kaip vartotojai, veikiantys netoulos
informacijos salygomis, priima sprendimus, vedancius i rinkos klaidas (Lowery, 1998, p. 147—
152).

2. Reguliavimo. Reguliavimo politika taip pat gali sukelti valdzios klaidas ir laisvosios
rinkos Salininky laikoma viena didziyjy valstybés blogybiu. Reguliavimas vauceriy schemose
paprastai pasireiSkia paslaugy teikéju licenzijavimu, o tai gali labai apsunkinti naujy tiekéju
atéjima 1 rinka. Toks reguliavimas trukdo formuotis laisvajai rinkai — jeigu nustatomi auksti
reikalavimai ar reikalaujama ilgalaikiy isipareigojimy, nauji paslaugy teikéjai negali ateiti | rinka.
Tokios salygos trukdo formuotis taip vadinamajai ,,varzybu rinkai® (,,contestable market™)
(Baumoll ir kiti, 1982). Kita vertus, nepakankamas paslaugy teikéjy reguliavimas skatina juos
sukc¢iauti. Suk¢iavimo kastai gali biiti tokie dideli, kad vauceriy schemos gali reikéti atsisakyti
apskritai, pavyzdziui, Jungtin¢je Karalysteéje teko atsisakyti taip vadinamos ,Individualaus
mokymosi saskaitos® (,,/nvidual Learning Account) (Dunleavy, Margetts, Bastow, Tinkler, 2006).

3. Rinkos funkcionavimo. NVV retorinis triukSmas daznai rémési teiginiu, kad privatiems
subjektams svarbiausia vartotojai. Sis teiginys priestarauja rinkos ir firmos teorijai apskritai, nes
pagal Sias teorijas, privatiems subjektams, svarbiausia yra pelnas. Tai, kad privatiis subjektai
pirmiausia siekia pelno, greitai pasitvirtino praktiskai, pavyzdziui, tyrimy, atlikty Olandijoje
rezultatai rodo, kad ,beveik visi darbdaviai, kurie samdé idarbinimo agentiiras teigé¢, kad
idarbinimo agentiiros dirba ne taip gerai kaip galéty, o pagrindini démesi skiria savo paciy
interesams — jos pirmiausia sitlo brangias paslaugas, o ne riipinasi jdarbinimu® (Svensson,

Trommel, Lantink, 2006, p.511).
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Praktikoje rinkos formuojasi daug ilgiau ir kelia didesniy problemy nei isivaizdavo kai
kurie vauceriy Salininkai. Konkurencija labai sunku iSlaikyti (Warner, Bel 2008; Sclar 2000),
paslaugoms, kuriy pelningumas mazas, paslaugy teikéjai gali apskritai neatsirasti, paslaugy teikéjai
nekreipia démesio | eksternalijas ir 1 uzdelsimo efekta. Ir, be abejo, paslaugy teikéjai pirmiausia
stengiasi ,,nugriebti grietinélg*. Vauderiy schemos jvedimas i bendrojo §vietimo sistema Ciléje tai
patvirtino (Hsieh, Urquiola, 2006), viena pirmyju vauceriy schemu JAV taip pat pasizyméjo Sia
yda (deHaven-Smith, 1983).

Griztant prie §io skyriaus pradzioje iSkelto mikro ir makro-vadybiniy problemy i$skyrimo,
tenka pastebéti, kad privatizavimas ir vauceriai neiSprendzia makro-vadybiniy problemy. Sistemy
s¢kmé iSlieka priklausoma nuo valdzios sprendimy, o kazkokiuy papildomu paskaty ar geresnio
informacijos apdorojimo mechanizmo valdzioje Sios priemonés nesukuria. Tiek rinkos, tiek
valdzios klaidos Siose schemose gali nesunkiai pasireiksti.

Kiti valdymo budai, jvedantys priemones, valdomas sistemas daran¢ias panasias i rinkas,
turi panaSiy sunkumy, taciau galimai kitokia ju pasireiSkimo dinamika. Sie valdymo budai

aptariami tolesniuose disertacijos skyreliuose.

2.1.2 Valdymas kvazi-rinkos priemonémis

»Kvazi-rinkos* rinkos priemonémis S§ioje disertacijoje yra vadinami bandymai kurti
savotiSkas institucines rinkas, kuriose vieSieji subjektai veikty tokiomis salygomis, kokios, kaip
isivaizduojama, susiklosto rinkoje. Net tokios rinkos Salininkai pripazista, kad tai néra ,tikra“
rinka, o savotiska ,.kvazi rinka*“ (Le Grand, Bartlett, 1993). Kita vertus yra tikimasi, kad tokia
rinka bus lankstesné klienty poreikiams ir juos geriau patenkins (Bartlett, Roberts, Le Grand,
1998). Tokios institucings rinkos analizé turéty atsakyti i pora svarbiy klausimuy:

1. Ar ji gali panaikinti rinkos klaidas?
2. Ar ji neturi kity, ,,naujy* valdzios klaidy formavimosi prielaidy?

Kvazi-rinka nuo ,.tikros* rinkos pirmiausia skiriasi tuo, kad paslauguy teikéjai savarankiSkai
konkuruoja dél paslaugy pirkéjo, taciau uz paslaugas apmoka ne pirkéjas, o valstybé. Bendraja
prasme toks modelis yra paremtas tikéjimu, kad rinkos salygomis veikiantys ir tarpusavyje
konkuruojantys subjektai bus priversti veikti efektyviai, kitaip valstybé ju veiklos daugiau
nebefinansuos.

Kitas kvazi-rinkos ir tikros rinkos skirtumas pasireiskia tuo, kad apie paslaugos kokybe
sprendzia ne paslaugos tiesioginis gavéjas, bet valdzios paskirtas jo atstovas, remdamasis jo

suformuotais paslaugos teikimo kriterijais. Si savyb¢ atskiria kvazi-rinka nuo vauceriy schemos.
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Kai kuriy autoriy nuomone, Sie skirtumai i§ esmés skiria kvazi-rinka nuo tikros rinkos.
Disertacijos rémuose yra svarbu iSanalizuoti, ar kvazi-rinka gali paSalinti rinkos klaidas, ar ji jas
paprasCiausiai perima. Yra nesunku suvokti, kad kvazi-rinkos s¢kmingam funkcionavimui reikia
uztikrinti tam tikras salygas. Tokiy salygu uztikrinimo galima iSvengti tik vienu biidu — atsisakant
tam tikros srities valdymo apskritai, t.y., leisti formuotis laisvajai rinkai arba atsirasti monopolinei
ar oligopolinei rinkai. Apibendrinant literatira galima iSskirti tokias sékmingos kvazi-rinkos

funkcionavimo salygas (Le Grand, Bartlett (1993); Van der Veen (2000); Trommel ir kt. (2001):

5 lentelé. Sékmingos kvazi-rinkos funkcionavimo salygos

Salygos Kriterijai
Rinkos struktiira Konkurencija Turi biiti daug paslaugu teikéjy ir
Galimybé¢ iSeiti ir jeiti { rinka | pirkéju
Rinkos procesai Lengva ateiti naujiems teikéjams
Galimybé¢ palikti rinka
Kainos yra formuojamos
tiesiogiai
Vienodos salygos teik¢jams,
kuriy priklausomybé
(privatus/vieSas/trecias sektorius)
skirtinga.
Informacija Tiksli Lengva gauti pigia ir teisinga
Pilna informacija apie kainas ir kokybg

Kontrakty formulavimas
Kokybés stebéséna

Sandoriy kastai Aiskumas Nedidelés sandoriy kainos tiek
Skaidrumas paslaugy teikéjui, tiek paslaugy
pirkéjui
Skaidrios pirkimy ir kontrakty
salygos
Motyvacija Motyvuoti finansiniu aspektu | Subalansuota  pelno/ne  pelno
(paslaugos teikéjai) motyvacija
Motyvuoti paslaugos gavejy | Pirkéjai remiasi paslaugy gavéju
poreikiais (pirkéjai) interesais
Grietinélés nugriebimas Paslaugos gavéjai turi lemti | Priemonés iSvengti grietinélés
teikiamas paslaugas nugriebimo.

Siy salygy uztikrinimas yra sudétingas ir turi bati valdomas, todél kvazi-rinka vargu ar
sumazina administravimo nasta, tenkancia valdziai, grei¢iau atvirks¢iai, ji nepaprastai ja padidina.
Tai labai greitai paaiSkéjo keliuose bandymuose diegti kvazi-rinkas.

Vienas labiausiai zinomy bandymy kurti kvazi-rinka buvo Britanijos Sveikatos paslaugu
tarnybu sistemos reforma (British National Health Service (NHS)), pradéta 1991 metais. Reforma

pirmiausia buvo paremta paslaugos pirkéjy — paslaugos teikéju atskyrimu. Paslaugos teikéjais tapo
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ligoninés, kuriy teikiamas paslaugas pirko paslaugy pirkéjai — specialiai isteigtos agentiiros. Tokiy
agentiiry buvo dvi riiSys — Apylinkiy sveikatos agenttros (DHA), kurios buvo atsakingos uz
sveikatos apsaugos paslaugy pirkima geografiskai apribotose apylinkése ir Bendrosios praktikos
fondy savininkai (GPFH), bendrosios sveikatos apsaugos gydytojai, kurie pirkdavo tolesniy
sveikatos paslaugu paketus savo pacientams.

Tam, kad “rinka” funkcionuoty, kaip tikra “rinka” buvo jvesta keletas papildomy
taisykliy:

1. Visos paslaugos biitinai tur¢jo perkamos konkurencijos salygomis.

2. Paslaugy sandoriai turédavo buti kasmet persvarstomi.

3. Apylinkiy sveikatos agentiiros negaléjo sutaupyty pinigu ,,persikelti kitiems
biudZetiniams metams.

Kvazi-rinkos teorinio konstrukto silpnos vietos netruko pasireiksti praktiSkai. IS
esmés, kadangi vartotojy itaka tokioje sistemoje yra daugiau tariama nei tikra, problemos kilo ne
tiek d¢l rinkos klaidy, kiek dél tokios sistemos valdymo problemuy.

Visuy pirma, kadangi visos paslaugos turéjo biiti ikainuotos, tai sukélé milziniSka
administracing nasta. Kaip teigia Dunleavy ir kt., “logistiniai ir Ziniy reikalavimai, reikalingi
ikainuoti daugiau nei 15 tukst. ligoniniy procediiry paskatino zenkly biuro darbuotoju, teikianciy
sveikatos paslaugas skaiCiaus, augima, ligoniy gydymo kokybés saskaita” (Dunleavy, Margetts,
Bastow, Tinkler, 2006). Akivaizdu, kad administracing nasta tur¢jo didinti ir auk$¢iau paminéti
reikalavimai, kuriy tikroje rinkoje néra ir kurie Zenkliai didina sandoriy kaStus.

Antra, visa sistema vistiek iSliko jautri politiniam spaudimui. Kai kuriose apylinkése ir
toliau sprendimai buvo priiminéjami remiantis pirmiausia politiniais kriterijais. Londone, kuriame
deél ligoniniy gausos labiausiai gal¢jo formuotis rinka, i§ esmés viskas buvo centrinio planavimo
pagrindu, pagrindiniu kriterijumi renkantis ne konkurencija, bet lygybe (Mohan, 1995).

Trecia, iSskyrus pavienes apylinkes, daugelyje vietoviy grynoji rinka paprasciausiai
negaléjo atsirasti, taigi rinkos funkcionavo monopolistinés konkurencijos salygomis. Kita vertus,
kvazi-rinkos modelyje galimos rinkos klaidos pasireiSkia kitaip nei vauceriy schemose, nes
pagrindiné informacijos asimetrija, iSkraipanti rinka, atsiranda ne tarp klienty (Siuo atveju —
ligoniy) ir paslaugos teikéjy (Siuo atveju — ligoniniy), bet tarp paslaugos pirkéju (Siuo atveju -
minéty agentiiry ir bendrosios praktikos gydytoju) ir ligoniniy. Kadangi paslaugos pirkéjai yra nuo
paslaugos gaveéjy yra nutolg labiau nei ligonings, juy kriterijai vertinant ligoniniy veikla mazai buvo
susij¢ su paslaugy kokybe — i§ esmés buvo remiamasi tik kainos kriterijumi. Situacija, kuomet
paslaugy pirkéjai remiasi vienu kriterijumu (kaina), o paslaugos gavéjai — kitu (kokybe), ir

teoriskai, ir praktiskai beveik visuomet garantuoja katastrofa. Esant tokioms salygoms atsitiko tai,
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kas ir turéjo atsitikti — “atrodo, kad JK ligoninés konkuravo mazindamos kokybeg toms paslaugoms,
kuriy paklausa buvo neelastinga, tuo pat metu gerindamos kokybe, kuriy paklausa buvo elastinga.”
(Proper, Burgess, Gossage, 2003, p.29). Biitent sveikatos apsaugos sektoriuje tokia dinamika yra
pragaistinga, nes socialine prasme biitent paslaugos, kuriy paklausa yra neelastinga, yra pacios
svarbiausios.

Kvazi-rinkos modelis Jungtinés Karalystés sveikatos paslaugy teikimo sistemoje
nepasiteisino — 1999 metais jis buvo reformuotas. PanaSias reformas atlikusi Italija taip pat
atsisaké kvazi-rinkos modelio.

Kvazi-rinka turi daug daugiau bendro su veiklos valdymo modeliu nei su rinka. Kvazi-
rinky disfunkcijos yra pakankamai aiSkios prastai ir ne ten idiegto veiklos valdymo modelio
disfunkcijos. Tolesnése disertacijos dalyse, ypac dalyje skirtoje valdZziai, kaip organizacijai aptarti,

tai analizuojama detaliau.

2.1.3. Valdymas pseudo-rinkos priemonémis. Kontraktavimas (,,outsoursing) ir Viesojo ir
privataus sektoriaus partnerysté (PPP).

Kontraktavimo metu valstybé samdo ir moka privatiems asmenims, kad Sie teikty joms ar
ju vardu pilieciams ar kitiems paslaugy pirkéjams paslaugas. Kontraktavimas nuo paprasty vieSyju
pirkimy skiriasi tuo, kad esminés ar labai svarbios funkcijos, kurias paprastai atlieka pati valstybé,
yra perleidziamos privatiems paslaugy teikéjams.

Paprastai kontraktavimas yra priskiriamas prie rinkos mechanizmus ivedanc¢iy reformy
(OECD, 2005), nors pripazistama, kad Siuo atveju ,,rinka“ pasireiSkia maziau nei privatizavimo,
vauderiy ar kvazi-rinkos atvejais. Sioje disertacijoje kontraktavimas yra laikomas pseudo-rinkos
priemone, nes paprasiausiai kontraktuojant ar bendradarbiaujant su privaciu paslaugu teikéju,
baziniai rinkos mechanizmai paslauguy gavéjui neatsiranda — viskas priklauso nuo valdzios
sandorio su privaciu paslaugy teikéju salygy.

Siuo atveju pseudo-rinkos sékmé tiesiogiai priklausoma nuo sandorio 3aliy interesy ir nuo
ju sugeb¢jimo valdyti informacija, reikalinga sudaryti sandoriui. Laikantis kai kuriy ideologiniy
NVV prielaidy Si schema nekelia problemy. Kokios gali biiti problemos, jeigu privatus paslaugy
teikéjas siekia tik ,,kuo pigiau ir kokybiskiau teikti paslaugas klientams*?

NVV kontekste daznai atrodo, kad viena ideologing-normatyving linija, ginanc¢ia rinkos
pranaSuma patyliukais pakeicia kita ideologiné-normatyviné linija, ginanti privataus kapitalo
(i1monés) pranasSuma pati savaime. Jeigu pirma linija yra pagrista (nors tai be abejo diskutuotinas

klausimas), tai antroji linija yra mazy maziausiai itartina.
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Remiantis klasikine firmos teorija ir jau minéta ,,rentos-siekian¢io* elgesio teorija, privatus
subjektas, sudargs sandori su valstybe dél paslaugos teikimo, turi dvi alternatyvas, 1§ kur gauti
pelna — a) mazinti sgnaudas ir uzdirbti i§ likucio, kuris lieka i§ apmokéty valstybés pinigy; b)
sudaryti tokj sandorj ar jji ateityje modifikuoti taip, kad uzdirbti pajamas valstybés saskaita.

Yra nemazai autoriy, kurie tvirtina, kad sandoriy kastai vieSyju paslaugu sektoriuje yra
auksti del sudétingy sandoriy salygy ir veiklos steb&jimo (Brown, Potoski, 2003; Hefetz, Warner,
2004; Lowery, 1998; Sclar, 2000). Jeigu tokiy sandoriy kastai yra maZesni nei santykinis vieSyju
istaigy neefektyvumas, kontraktuoti apsimoka. Kita vertus, {vertinus ankstesn¢je disertacijos dalyje
apie vaucerius aptarta aptarta schema ir trijy rasiy problemas — subsidijavimo, reguliavimo ir
rinkos, reikia pastebéti, kad Sioje schemoje visy triju riiSiy problemy nasta tenka valstybei, tame
tarpe ir netobulos informacijos, kuri kitose rinkos mechanizmais paremtose schemose atitenka
paslaugu gavéjui.

Netobula informacija buvo aptarta kaip viena i§ rinkos klaidy atsiradimo prielaidu.
Idealistinis NVV modelis automatiskai postuluoja, kad tarp valdzios ir privaciy paslaugos teikéjy
egzistuoja tobulos informacijos salygos — valdzia, atstovaujanti pirkéjams, zino, kokius kasStus
patiria paslaugos teikéjas ir kokia kokybe jis teikia, o tuo tarpu pastarasis nuolankiai tokia teiks.
Akivaizdu, kad valdzia yra nepalankiose salygose lyginant su privaciu paslaugy teikéju. Pirma, ji
turi veikti skaidriai, t.y., sprendimai turi buti priimami vieSai ir skaidriai bei atitinkamai
komunikuojami pilieCiams. Priva¢iam sektoriui to daryti nereikia, ir jis turi mazai paskaty
atskleisti savo tikruosius tiklus ir savo firmos vert¢ (Jones, Bachelor, 1986). Antra, paslaugy
teikéjas yra ,,ar¢iau* paslaugy gavéjo, nei paslaugy teikéja kontroliuojanti valdzios institucija. Yra
sunkiai suvokiama, kodé¢l Niskanen postuluojamas biuro augimo modelis (1971) neturéty biiti
taikomas privaciam sektoriui. Jei savo nauda maksimizuojantis biurokratas, pasinaudomas jam
vienam zinoma informacija gali sekmingai plésti savo biurg ir teikti paslaugy daugiau nei reikia,
tai tikrai turéty sugebéti ir to turéty siekti privataus sektoriaus subjektas. Padarius papildoma
prielaida, kad NVV retorinio triukSmo rémuose bet koks privataus sektoriaus augimas yra géris
pats savaime, susidaro visos galimybés privataus sektoriaus subjektams neribotai pléstis valstybés
ey saskaita. Tokios pasekmés iSryskéjo vos pradéjus eksperimentus su kvazi-rinkomis (Rubin,
1989).

Empiriné kontraktavimo patirtis néra vienareikSme, Siuo metu yra sunku pasakyti, ar $is
modelis vis dar patrauklus. Baigtiniy tyrimy, rodanciy kontraktavimo apimciy krypti (didéjimo ar
maz¢jimo) (vairiose valstybése, disertacijos autoriui rasti nepavyko, nors akivaizdu, kad
kontraktavimo idealizavimo, toks koks jis buvo praéjusio amziaus paskutiniame deSimtmetyje,

nebeliko.
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Vienas i§ i§samesniy tyrimy nustaté, kad JAV poziiiris | kontraktavima pasikeité dar 1997
metais. Hefetz ir Warner nustaté, kad kontraktavimo kryptis nuo 1992 iki 1997 mety buvo
auganti, t.y., kiekvienais metais vis daugiau biidavo kontraktuojama, tuo tarpu laikotarpyje nuo
1997 iki 2002 mety kryptis pasikeité { prieSinga pus¢ — vis daugiau paslaugy teikiama paciy
vieSuyju organizacijy, atsisakant privaciy organizaciju paslaugu (Hefetz, Warner, 2007).

Net esant vauceriy ar kvazi-rinkos schemoms, valdziai islieka pagrindinés rinkos valdymo
funkcijos. Kontraktavimo atveju rinky valdymo administraciné nasta dar labiau iSrySkéja. Net
kontraktuojant tokias paslaugas kaip siuksliy i§vezimas, savivaldybé¢je valdzios vaidmuo nebaigiai
sandoriy sudarymu — ji turi prizitiréti ne tik pacia rinka, bet ir visa rinka palaikanti tinkla (Brow,
Potoski, 2004).

Kontraktavimo problemos sandoriy kastais nesibaigia. Kadangi viena sandoriy Saliy yra
privatus subjektas, gali nesunkiai kilti skaidrumo ir atskaitomybés visuomenei problemos. Sia
problema valstybés sprendzia detalizuodamos kontraktus. EPBO apzvalgoje tvirtinama, kad
kontraktavimo skaidrumas ir efektyvumas aiSkiai pageréja, jei kontraktuose yra numatomos
veiklos efektyvumo rodikliai (OECD, 2005).

VieSojo ir privataus sektoriaus partnerystei i§ esmés budinga ta pati dinamika kaip ir
kontraktavimui. Sioje dinamikoje rinkos, kaip savaiminio reguliavimo mechanizmo, beveik néra —
tiek teoring, tiek empiriné patirtis rodo, kad svarbiausia yra sandoriai ir jy efektyvumo prieziiira o
tai reiSkia tik viena — kontraktavimo ir vieSojo ir privataus sektoriaus partnerystés pagrindu
sudarytos paslaugy teikimo struktiiros ne pacios valdosi rinkos pagalba, bet is esmés turi biiti
valdzios valdomos veiklos valdymo modelio pagalba.

Pagrindiné¢ iSvada, kuria tenka atlikti iSanalizavus bandymus teikti paslaugas rinkos
priemoniy pagalba, yra tokia — rinkos priemoniy idiegimas nesumazina valdymo poreikio. Mikro-
vadybiniu poZziliriu tokia iSvada nesukelia ypatingy problemy, bet makro-vadybos poziiiriu tai
reiSkia, kad rinkos priemonés yra susijusios su rinka tik savo pavadinimu. IS tikryjy yra kuriamos
sistemos, kurios turi biti valdomos veiklos valdymo pagalba, o ne savireguliuojancios sistemos,
kaip turéty biiti, jeigu atsirasty rinkai biidinga dinamika.

Veiklos valdymas yra sudétingas valdymo budas, galimos Sio biido taikymo problemos ir

disfunkcijos yra aptariamos kitame disertacijos skyriuje.
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2.2. Veiklos valdymas

2.2.1 Veiklos valdymas, atskaitomybés kontrolé ir savitikslis veiklos matavimas

Vienas i§ NVV elementy — veiklos valdymas (performance management) turi stipruy
retorini patraukluma. Retas kuris dristuy prieStarauti, kad biurokratai neturi atsiskaityti uz savo
darbo rezultatus, kad ju darbo rezultatai neturi biiti matuojami, kad jie neturi teikti pilieCiams
(klientams) geresniy paslaugas, nesikisti { politika ir nebrukti savo ,,iSgalvoty politiky. Veiklos
valdymas ir veiklos matavimai (performance measurement) turi padéti igyvendinti Siuos tikslus.
»lal kas matuojama — padaroma* — toks buvo Tautinés veiklos perziiiros (National Performance
Review), suformuluotos JAV 1990-aisiais, Stukis. Veiklos valdymas turi padidinti atskaitomybg ir
veiklos rezultatyvuma, nes juk racionaliam asmeniui turéty buti akivaizdu, kad formuluojant
aiSkius tikslus, matuojant, kaip jie igyvendinami, atlyginant (baudziant) uz jy igyvendinimo lygi
padidés efektyvumas, atskaitomybé, vadovai ir darbuotojai bus iSvaduoti nuo biurokratijos ir t.t.

Skirtingai nei teigia vyraujanti retorika veiklos valdymas néra naujas reiskinys, o valdymo
mechanizmas, slypintis uz veiklos valdymo i§ esmés turi mazai bendra su valdymo mechanizmu,
kuris pats atsiranda rinkoje. Negano to veiklos matavimai, veiklos valdymas ir atskaitomybés
kontrol¢ daznai yra suplakami vienas su kitu, ignoruojant aiSkius skirtumus, atsirandancius
sistemai orientuojantis i rezultatyvuma ir/ar atskaitomybg ir/ar veiklos matavima.

Absoliuti dauguma literatiiros nagrinéjancios NVV ignoruoja istoring veiklos valdymo
taikymo patirti — analizé prasideda ¢ia ir dabar, retai kada zvelgiama toliau i praeiti nei 1980ieji.
Tuo tarpu jvairiis veiklos valdymo modeliai ir veiklos rezultatyvumo matavimai yra taikomi labai
seniai —veiklos valdymo ir senesnés jos formos - vadybos kontrolés (management control)
skirtumai yra labiau pavirSutiniai nei giluminiai. Esminés problemos, kurios kamavo vadybos
kontrolg — tiksly perkélimas ir manipuliacija matavimais niekur nedingo ir negal¢jo dingti, nes jos
slypi paciame veiklos valdymo modelio branduolyje. Kaip teigia senas praktikas:,,daugybé
klausimy ir problemuy, kurias a$ stebéjau 1960-yju viduryje tebelieka svarbiis dabar ir pastoviai vél
iSkyla skirtingu ir apgaulingu pavidalu. Nors kai kurios technikos ir matavimo sistemos pasikeite,
bendra jy itaka vadybiniam ir darbuotojy elgesiui atrodo islieka ta pati“ (Otley, 2003, p. 319). I§

tikryju tiesiogiai pritaikomas istorinés informacijos klodas tgsiasi dar toliau | praeiti iki pat
praéjusio amziaus Simtmecio pradzios, reikSmingiau skiriasi tik zodynas ir kiti ,ipakavimai®.

Sio disertacijos skyrelio tikslas - {vertinti tradicinio veiklos valdymo disfunkcijuy galimybes.
Tikslui pasiekti iSkeliami keturi uzdaviniai. Pirma, yra aptariamas veiklos valdymas, paaiskinami

pagrindiniai jo bruozai, bei argumentuojama, kad ne kiekvienas veiklos valdymo modelis yra
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vadybinis ir garantuoja s¢kminga valdomos sistemos vadyba. Antra, yra iSskiriami trys ,,idealieji*
(ribiniai) veiklos valdymo tipai: vadybinis (,.tikras*) veiklos valdymas, atskaitomybés kontrolé ir
savitikslis veiklos matavimas ir iSkeliamas klausimas, kuria i$ Sity tipy kombinacija atitinka NVV.
Trecia, yra primenama istorin¢ veiklos valdymo modeliy kaita, kuri iliustruoja, kad istoriskai
modeliai linkdavo i atskaitomybés kontrolés ir savitikslio veiklos matavimo tipy misini. Ketvirta,
atkreipiamas démesys, kad egzistuoja pakankamai jtarima kelian¢iu zenkly, jog ir NVV pagrindu
konstruojami veiklos valdymo modeliai keliauja (jau nukeliavo) tuo paciu keliu.

Disertacijoje naudojama kritin¢ analitiné veiklos valdymo analiz¢, kurios pagrindu
i§skiriamos veiklos valdymo pasireiskimy formy ivairovés ribos. Disertacijos teiginiai grindziami
jau turima empirine veiklos valdymo taikymo patirtimi ir istorine veiklos valdymo taikymo

apzvalga.

2.2.2. Veiklos valdymas ir jo pagrindiniai bruozai

Veiklos valdymas yra labai paplites valdymo biidas. Bene geriausiai i klausima, kaip veikia
veiklos valdymas, atsako ,kibernetika®, kuri: ,reiSkia procesa, reprezentuojama tokia neigiama
griztamojo rysSio kilpa: tiksly nustatymas, pasiekimy matavimas, pasiekimuy palyginimas su
iSkeltais tikslais, surinktos informacijos apie nepageidautinus nukrypimus grazinimas atgal i
kontrolés posistemij, proceso pataisymas.“ (Hofstede, 1978, p. 451). Sis valdymo modelis
zmoneéms atrodo labai patrauklus, nes dauguma ju nuolat ji naudoja savo paciy veiklai valdyti — jie
kelia sau tikslus (uzdavinius), stengiasi juos igyvendinti, priklausomai nuo pasiekimy (rezultaty),
toliau koreguoja tikslus (uzdavinius), v¢él stengiasi juos igyvendinti ir t.t.

Ta pati kibernetika ir jos labai artima giminaité sistemy teorija nurodo ir veiklos valdymo
Achilo kulna — taip vadinama ,,biitinos jvairovés® désni (Ashby, 1956). Sis désnis i§ esmés sako,
kad norint visiSkai kontroliuoti sistema, kontroliuojanti posisteme turi biiti ne maziau jvairi nei
kontroliuojamoji posistemé, prieSingu atveju atsitiks tai, ka dabar ,,atrado* uzsakovo/atsakovo
teorija - kontroliuojamoji posistemé (samoningai arba ne) naudosis asimetrinés informacijos
teikiamomis galimybémis ir sumazins visos sistemos veiklos rezultatyvuma. Jeigu §i désni dar
labiau supaprastinti — standartinis veiklos valdymas taikytinas, jeigu tikslai yra zinomi, pasiekimai
gali biiti iSmatuojami, ir tai, kas ypa¢ daznai pamirStama — veiklos valdymas turéty biiti taikomas
pasikartojanciose situacijose, prieSingu atveju visa griZztamojo rysio kilpa neturi didelés prasmes.

Yra visiskai nesvarbu kas ir kaip matuojama, ir koks konkretus valdymo modelis pagristas

veiklos valdymu naudojamas - ar tai buty tokie ,,dinozaurai“, tiesiogiai susij¢ su kibernetiniu
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valdymo biidu, kaip VPT (valdymas pagal tikslus; management by objectives - MBO) ar PPBS
(planavimo, programavimo ir biudzeto sudarymo sistema) ar salyginés naujovés, tokia kaip
Kaplano ir Nortono subalansuota pazymiy knygele¢ (Kaplan, Norton, 1992) — veiklos valdymo
griauciai yra vienodi. Egzistuoja kontroliuojanti posistemé (dabar mégstama vadinti — uzsakovu) ir
valdomoji (dabar — atsakovas. Uzsakovas yra labai ,,protingas® ir visada ,,zino* ko reikia sistemai,
o atsakovas tenkinasi ,,vadybine ,laisve* atsiskaityti uzsakovui ir veikti jam nustatytose laisvés
ribose — arba, pavadinus tai moderniai, — vieni ,vairuoja“, kiti ,irkluoja®. Kita vertus,
uzsakovo/atsakovo takoskyra nevisiSkai sutampa su valdanc¢ia/valdomaja posistemes takoskyra.
Esminis skirtumas yra tai, kad tiek uzsakovas tiek atsakovas rinkoje veikia tik savo naudai ir néra
1sipareigojes jokia forma didinti rinkos efektyvumo. Primenant pries tai disertacijoje atlikta analize
literatiiros Saltinio, kuris empiriSkai pademonstruoty konrety valdymo modelj, kuriame valstybés
valdymo (viso politinio proceso) sistemoje savanaudziai biurokratai ar politikai maksimizuodami
savo nauda, maksimizuoty ir visos sistemos rezultatyvuma, kas reiksty rinkai biidinga dinamika,
aptikti nepavyko. O tai, kad uzsakovu/atsakovy grandin¢, kuri prasideda pilieCiais, ir eina per
parlamenta ir vyriausybg link gatvés lygio biurokraty pvz., (Lane, 2005), jokiu biidu nereiskia, kad
sandoriai yra tokio pobtdZio kaip rinkoje. Pirma §ie sandoriai yra priverstiniai, antra, visi dalyviai
yra tiek uzsakovai, tiek atsakovai vienu metu. Valstybé yra visiskai kitokia organizacija nei rinka
(kazin ar apskritai rinka galima vadinti organizacija). Autoriaus nuomone, uzsakovo/atsakovo
teorija netinkama aiSkinti politiniy procesy dinamika, kuri néra tapati ekonominiy procesy
dinamikai.

Egzistuoja tik dvi bazinés alternatyvos ,,standartiniam* veiklos valdymo modeliui — rinka,
kurioje tvarka atsiranda pati savaime (emergent), nes joje néra fiksuoty uzsakovuy/atsakovy
(kiekvienas individas ar organizacija turi teis¢ rinktis, kada ir kokiomis salygos sudaryti sandorius
ar nesudaryti ju i§ vis) ir uzsakovai bei atsakovai veikia tik savo naudai ir savo vardu, o ne visos
sistemos naudai ar sistemos vardu, ir organinis organizacijos tipas (vieSajame sektoriuje
populiar¢ja vienas 1§ galimy tokios organizacijos varianty — tinkly organizacija, daznai vadinama
governance) kuriame valdancioji posistemé ,sulicjama® su valdomagja. Nors kibernetiniai
elementai iSlieka sistemos posistemése (pvz., rinkos atveju — konkreCiose organizacijose,
organingje organizacijoje - grupése) abi alternatyvos yra savireguliuojancios sistemos ir tuo is
esmes skiriasi nuo veiklos valdymo modelio. Abi alternatyvos turi savy trilkumy ir pasireisSkia
disfunkcijomis — rinka, taip vadinamomis ,rinkos ydomis®, o organin¢ organizacija neatspari
politizacijos procesams (Morgan, 1997).

Taisyklémis pagristas valdymas, dabar neteisingai sutapatinamas su biurokratija, taip pat

turi daug veiklos valdymo elementy, nepaisant to, kad jis paremtas valdymu taisykliy, o ne tiksly
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ir rezultaty pagrindu, nes kazkas turi tikrinti ar laikomasi taisykliu, sekti ar taisyklés veikia,
atlyginti (nubausti) uz ju (nesi)laikyma. Standartinis veiklos valdymas taisykliy pagrindu
valdomose sistemose atrodo taip — hierarchiné atskaitomyb¢ uz ieiga (administracinés taisyklés) ir
teisiné atskaitomybé uz procesus (tikrinimai ar laikomasi taisykliy) (Heinrich, 2006). Remiantis
organizacijy teorijoje ir vadyboje taikoma organizaciju valdymo klasifikacija, tiek veiklos
valdymas orientuojantis jeiga (pvz, tradicinis vieSasis administravimas) tiek veiklos valdymas
besiorientuojantys i iSeiga (iSdavas) (pvz, NVV) tiek veiklos valdymas besiorientuojantis i ieigas
yra du glaudziai susij¢ giminai¢iai, apibiidinami ta pafia mechaninés organizacijos metafora
(Mintzberg, 1996).

Bazinés standartinio veiklos valdymo ydos — tiksly perkélimas ir manipuliacija
matavimais tiesiogiai kyla i§ veiklos valdymo modelio branduolio. Jei galutiniai tikslai neZinomi
arba nezinoma, ka ir kaip matuoti, visiSkai nesvarbu ar matuojama ieiga, iSeiga ar bandoma
matuoti iSdavas tiesiogiai. Tiksly perkélimas ir manipuliacijy matavimais fenomenai gerai
1Sanalizuoti dar pra¢jusio amziaus SeStame-septintame deSimtmetyje (Merton, 1957; Blau, 1963;
Ridgway, 1956).

Jeigu veiklos valdymas pasirenkamas kaip organizacijos valdymo stuburas ir juo siekiama
igyvendinti visus vadybos ciklo elementus — planuojama taip, kad planas biity kuriamas ir
igyvendinamas veiklos valdymo pagalba, koordinuojama ir organizuojama veiklos valdymo
pagrindu, remiantis veiklos rezultatais yra kontroliuojama ir motyvuojama, tuomet veiklos
valdymas yra naudojamas vadybiskai, t.y. tokiu budu valdoma sistema yra valdoma remiantis
vadyba. Galima teigti, kad NVV yra tam tikra veiklos valdymo forma, taciau su akivaizdziomis
kitokios teorinés kilmés ir pobiidzio priemaiSomis. Bent ta NVV, kuri atsiskleidzia Osborne
veikaluose (pirmiausia, ,,Perkuriant valdzig®) ir kartu Tautinéje veiklos perziiiroje (National
Performance Review) (Osborne ir Gaebleer, 1992) yra 1970tyju ir 1980tyju privatizavimo idéju,
laisvosios rinkos filosofijos ir tuometiniy verslo vadybos Ziniy apie motyvacija misinys Moe,
1994). Jeigu NVV laikyti tam tikru ,,jrankiu krepSeliu®, kaip tai daro Barzelay (Barzelay, 2001),
tuomet veiklos matavimy sistemos yra vienas pagrindiniy irankiy, kuriuos sitilo NVV.

Kaip jau raSyta, nepaisant nuolat vartojamo rinkos termino NVV modelis nickada nebuvo
paremtas ,tikros* rinkos modeliu, jis siilo pseudo rinka arba institucing rinka (Kickert, 1997) ir
todél iSlieka veiklos valdymo modelio kuriamos dinamikos lauke. Labai paprastai NVV ir rinkos,
kaip valdymo modeliy, santyki galima iSreiksti taip — NVV yra uz rinka, bet ne rinka (Baines,
2004). Esmin¢ Sios pseudo rinkos savybe, kuri galiausiai baigiasi {vairiomis disfunkcijomis —
paslaugy teikéjai orientuojasi | ju veikla vertinanciy struktiiry poreikiy tenkinima, kurios kelia

reikalavimus (tariamai ar ju jsivaizdavimu) atspindincius klientuy (pilieCiy) poreikius (Lowery,
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1998).

Primenant disertacijose atlikta analize - Naujosios vieSosios vadybos judé¢jime veiklos
valdymas i§ esmés sutampa su taip vadinamu vadybiSkumu (managerialism). VadybiSkumas, o
kartu ir veiklos valdymo modelis, kuris diegiamas vieSajame sektoriuje, pasiZymi Siais bruozais:

»l. Daugiau démesio skiria  vieSojo administravimo politikos valdymui ir
1gyvendinimui nei politikos vystymui ir planavimui.

2. I8kelia efektyvuma, veiksminguma ir kokybg pries procesus ir lygybeg (naudojant
tokius metodus, kaip tiksly i8kélima, veiklos vertinima, veiklos rezultatyvumo apibrézima, veiklos
rezultatyvumo palaikyma ir veiklos rezultatyvumo skatinima).

3. Skatina naudoti privataus sektoriaus praktikas.

4. Siekia paskleisti atsakomybg ir deleguoti valdZia, sukuriant atitinkama vadybing
atsakomybg ir vieSas atskaitomybés struktiiras.

5.Perkelia vieSosios atsakomybés démesi nuo ieigos ir procesy | iSeiga ir iSdavas.

6. Ten, kur tik imanoma stengiasi sukurti konkurencija.“ (Dixon, Kouzmin, Korac-
Kakabadse, 1998, p. 166-167).

Toks veiklos valdymas geriausiai jgyvendinama esant tam tikrai organizacinei
konfigtiracijai, kuria Mintzberg vadina diversifikuota organizacija (Mintzberg, 1983) ir skatina
tokios konfigiiracijos atsiradima, jei veiklos valdymas diegiamas ant kitokio organizacinio
pagrindo. NVV konstruojamame organizaciniame modelyje darby vykdymas turi biiti pavestas
atskiroms, viena uzdavini jgyvendinan¢ioms organizacijoms, kurios suteikiama vadybiné
autonomija, ir kurios yra valdzios (Vyriausybés ar kity politika vykdanciyjy organy)
kontroliuojamos rezultatyvumo normy pagalba (Dunleavy, 1991). Si veiklos valdymo forma yra
labai glaudziai susijusi su kita valdymo technika — strateginiu planavimu ir istoriSkai senesniais
strateginio valdymo modeliais, kurie remiasi strateginiu planavimu.

Veiklos valdymas néra tas pats, kas veiklos matavimas. Veiklos matavimas yra tik pirmas
zingsnis veiklos valdymo link. Jo déka yra surenkama standartizuota informacija, ,taCiau
informacijos apie veikla teikimas néra tikslas pats savaime; greiciau, jo galutinis uzdavinys yra
palaikyti geresni politiky ir vieSyjy tarnautojy sprendimy priémima, kuris vesty link pageréjusios
veiklos ir/ar atskaitomybés ir galiausiai pageréjusiy iSdavy visuomenei [visuomenés gerovei —
A.T.]* (OECD, 2005), p. 56). Kaip veliau akcentuojama Siame straipsnyje, veiklos valdymas ir
atskaitomybes kontrolé néra tas pats, taciau abi veiklos valdymo formos daznai suplakamos 1 viena
visuma. Priklausomai nuo to, kas pasirenkamas pasiekimy rodikliu ir yra matuojamas, veiklos
valdymas gali buti gali buti orientuota i ieiga (input), 1 iSeiga (output) arba isdavas (outcome), nors

NVYV jud¢jime veiklos valdymas yra tiesiogiai siejamas su orientacija | iSeiga arba iSdavas.
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Visos veiklos valdymo formos vertina ir todél matuoja, nors tie matavimai nebiitinai turi
buti iSreikSti kiekybiskai. Netgi valdymo formos paremtos iSimtinai vertybémis (pvz.,
misionieriS$ka organizacija) vertina atstuma tarp iSkelty ir pasiekty vertybiy ir ji matuoja kokybine
rangine skale. Autoriaus nuomone, tai ar veiklos valdymas naudojamas sistemos vadybai, t.y.
pagal jo tikraja paskirti nulemia ne tai, ar veikla matuojama kiekybiskai, ar kiek naudojamas
veiklos valdymo modelis atitinka tradicing vadovéling forma, o tai - kokie keliami tikslai, kaip
vertinama, apdorojama, taikoma, ir kokia informacija laikoma svarbi.

Veiklos valdymas yra tinkamas jvairiems vadybiniams tikslams pasiekti ir skirtingi autoriai
i§skiria kiek skirtingus tokiy tiksly rinkinius, pvz. Behn isskiria tokius vadybinius tikslus, kuriuos
veiklos valdymas gali padéti igyventi: ivertinti (evaluate), kontroliuoti (control), sudaryti ir
vykdyti biudzeta (budget), motyvuoti (motivate), pagerinti ivaizdi (promote), Svesti (celebrate),
mokytis (learn) ir gerinti veikla (improve) (Behn, 2003). Veiklos valdymui, kaip jeigu jis
naudojamas sistemos vadybai, i$ tikryju riipi tik vienas tikslas — gerinti veikla, visi kiti tikslai yra
antriniai ir siektini tik kaip btidas pagerinti veikla. Kita vertus, pavirSutiniskai identiskos veiklos
valdymo ir matavimo sistemos gali biiti naudojamos orientuojantis i§ esmés tik i antrinius tikslus,
pavyzdziui, Behn manymu, orientuojantis i atskaitomybg veiklos matavimai naudojami ,,jvertinant
vieSasias agentiiras, kontroliuojant jas arba motyvuojant jas pagerinti veikla“ (Behn, 2003, p. 588).
Sios disertacijos autoriaus nuomone, jei veiklos valdymo ir matavimo sistemos nenaudojamos
pirmiausia pagerinti veiklai, visa veiksmy ir mastymo kompleksa, kuris vyksta kuriant ir naudojant
Sias sistemas netikslu vadinti veiklos valdymu, o ji reikéty ivardinti atsizvelgiant i tiksla, kuris juo
sickiamas, pvz. atskaitomybés kontrole. Kita vertus, tokias sistemas galima vadinti veiklos
valdymu, jeigu kazkurio tikslo yra siekiama aiSkiai orientuojantis i galutini veiklos gerinima,
naudojama aiSki ir pagrista metodika, susiejanti antrinio tikslo siekima su veiklos gerinimu, pvz.
naudojamas organinis ,,besimokancios organizacijos® valdymo modelis.

NVV pozitris i veiklos matavima potencialiai labai pavojingas. Autorius, jau minéjo ,,kas
matuojama — padaroma“ §iiki, kuris pats savaime tikrai nereiSkia orientacijos 1 ,,tikra* (vadybini)
veiklos valdyma. Apzvelgiant literatiira terminas ,,veiklos matavimas‘ aptinkamas ne ka reciau nei
»veiklos valdymas® ir svarbiausia, jis aptinkamas savarankiskai. Be kita ko, atrodo, kad veiklos
matavimo sistemos gana noriai diegiamos kaip savarankiski ir savipakankami instrumentai - pvz.,
Moynihan aptiko, kad JAV valstijos paskatintos diegti NVV mielai diegia planavimo sistemas ir
veiklos matavimo sistemas, bet nenoriai diegia reformas, kurios suteikia vadybing laisve
(Moynihan, 2006), Germov pastebi, kad Australijos ligoninés, nors labai skeptiskai vertina NVV
diegia veiklos matavimo sistemas (Germov, 2005) ir t.t. Atrodo, kad veiklos matavimas yra

sutapatinamas su veiklos valdymu (Hatry, 2002).
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Tolesniame disertacijos skyriuje siekiama iSskirti, aptarti ir jvertinti idealias (ribines)

veiklos valdymo formas (tipus).

2.2.3. Idealieji tipai: veiklos valdymas, atskaitomybés kontrolé ir savitikslis veiklos
matavimas

Kertinis veiklos matavimo akmuo yra standartizavimas. Tam, kad bty galima matuoti
kokio nors tikslo pasiekima reikia sukurti vieninga pasiekimy matavimo sistema ir turéti vieninga
rezultatyvumo samprata. Tokie standartai turéty buti skiriami nuo pagalbiniy standarty, padedanciy
valdyti veiklos matavimo sistema — jvairiy papildomy elgesio taisykliu (ivairiu etikos kodeksu,
taisykliy apibrézianciy prekés forma, sandara ir t.t.). Visas standartizavimo valdymo ciklas kelia
didelius reikalavimus sistemos sugebéjimams vertinti, apdoroti ir taikyti informacija, ir kartu
itakoja skirtingas veiklos valdymo pasireiskimo formas. Standartizavimo procesui sutrikus — per
ilgai laikant tuos pacius standartus, pasirinkus ne tuos standartus, ne taip matuojant standartus, visa
sistema nebegali funkcionuoti efektyviai. Nors turéty biiti suvokiama, kad neimanoma sukurti
visoms situacijoms tinkamy standarty, pasirinkus veiklos valdyma kaip pagrinding sistemos
vadybos priemong, atsisakyti perteklinio standartizavimo yra sunku, nes prieSingu atveju, be
veiklos valdymo reikia naudoti kitokias vadybines priemones, pvz. valdyma vertybiu pagrindu,
Ziniy valdyma ir t.t.

Demokratingje valstybéje atskaitomybé bene svarbiausias valstybinio sektoriaus ir pilieciy
bendravimo elementas ir tiesiogiai nulemia pilieciy ir valdzios tarpusavio santykj. Kartu ji nulemia
specifing aplinka vieSajame sektoriuje, kuriame vyrauja nepasitik€¢jimas valdzia ir polinkis {
negatyvuma (negativity bias) (Hood, 2007). Atskaitomyb¢ visuomet reikalauja taikyti vienokia ar
kitokia veiklos valdymo forma — ji reikalauja, kad bty keliami tikslai ir kad biity parodoma kaip
Siy tiksly siekiama. Kita vertus atskaitomybé nereikalauja veiklos valdymo naudoti vadybiskai, i$
esmes jai pakanka to, ka anglosaksiskoje literattiroje atitinka kontrolés terminas.

Kadangi veiklos valdymo modeli sudaro tik trys pagrindiniai elementai — valdancioji
sistema, valdancioji posistemé ir atgalinio rySio informacijos keitimosi kilpos egzistuoja baigtinis
galimy ,kraStutinumy®“ sarasas. Kibernetinis veiklos valdymo modelis gali biiti subalansuotas
(disertacijoje— (,,tikras*) vadybinis veiklos valdymas), pagrindini démesj perkelti i valdanciaja
sistema ir atsiskaityma jai (atskaitomybés kontrol¢) arba ,sugriauti; uzkimsti; iSkreipti
informacinius atgalinio rySio kanalus (savitikslis veiklos matavimas). Ketvirtas galimas variantas —

sistemos ,,svoris“ nukrypsta i valdomaja sistema - yra perteklinis, nes tokiu atveju valdancioji ir
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valdomoji sistema tiesiog susikeicia vietomis.

Tai reiSkia, kad iSoriSkai (materialiai ir mechaniskai) labai panaSios veiklos matavimo

(butent matavimo, nes biitent matavimas yra labiausiai pastebima veiklos valdymo dalis) sistemos

gali jgyti kitoki informacinj antstata. Siame straipsnyje i$skiriami trys idealiis tipai, kurie gali

atsirasti ant iSoriSkai labai panasiy veiklos matavimo pamaty — veiklos valdymas, atskaitomybés

kontrol¢ ir savitikslis veiklos matavimas, kurie detaliai apraSomi pateikiamoje lenteléje:

6 lentelé. Veiklos valdymas, atskaitomybés kontrolé, savitikslis veiklos matavimas

Veiklos valdymas Atskaitomybés kontrolé Savitikslis veiklos
matavimas
Paskirtis Pagerinti veikla (padidinti jos | Padidinti atskaitomybg ISmatuoti veikla
rezultatyvuma)
Esminiai veikéjai Tas, kas atlieka realias vadybines | Tas, kam atsiskaitoma. | Veiklos matuotojai —
funkcijas - vadovai, vadybininkai. | VieSajame sektoriuje | dazniausiai [vairiis
Organinéje  organizacijoje  visi | dazniausiai politikai, | vadybininkai.
darbuotojai. ziniasklaida ir auksStieji
biurokratai.  Esant tam
tikromis  salygomis  ir
pilieciai.
Veiklos matavimo | Priklausomai nuo sistemos — | Irodyti, kad laikomasi | Dazniausiai tiesiog
paskirtis iSeigai (efektyvumui) arba iSdavai | veiklos standarty ir | duomeny rinkimui ir
(efektingumui) matuoti. Idealiu | neperzengiamos deleguotos | kaupimui. = Nepaisant
atveju  pagrindinis  démesys | valdZios ribos. Siam tikslui | retorikos, informacijos
skiriamas iSdavai. Veiklos | igyvendinti taip pat | rinkimas i§ esmés yra
matavimas yra tik pirmas | matuoja iSeiga ar iSdavas, | savitikslis.
zingsnis, kur kas svarbiau yra | jeigu jy matavimas buvo
gebéjimai  panaudoti  surinkta | numatytas
informacija ir pati veiklos | uZsakovo/atsakovo
matavima viso valdymo ciklo | ,sutartyje”. Jeigu surinkta
metu mechaningje organizacijoje | informacija rodo atotrikj
ar organizaciniam mokymuisi | nuo  nustatyty  veiklos
skatinti, taip padidinant veiklos | rezultatyvumo normy, tas
rezultatyvuma. skirtumas turi panaikintas,
laikantis sitilomo ,,gerosios
veiklos® standarto.
Trokstamos Mechaninés organizacijos atveju | Padidéjes veiklos | ISmatuota veikla ir
pasekmés padidinti veiklos rezultatyvuma | legitimumas ir | surinkta informacija.
inkorporuojant veiklos matavimg | atskaitomybé.
ir jo metu gauta informacija 1
visas tradicinio vadybos ciklo
funkcijas.
Organinés organizacijos atveju
padidinti veiklos rezultatyvuma
,suliejant visa organizacija 1
vienag visuma ir  paskatinti
organizacini mokymasi.
Palanki organizaciné | Paprastai taikoma diversifikuotoje | Diversifikuota mechaniné | Organizacija,
forma mechaninéje organizacijoje su | organizacija. Turi buti | kuri veikia
tikslu  kontroliuoti, motyvuoti, | atkirti tie, kurie atsiskaito, | pagal ,Siuksliy
organizuoti ir paskirstyti resursus | nuo tu, kuriems | dézés“ modelj.
,rimbo ir meduolio principu®, | atsiskaitoma.  Egzistuoja
ta¢iau tokiu atveju veiklos | centrinis organas, Kkuris
valdymas linksta link | ,,zino“ teisingus veiklos

atskaitomybés kontrolés.

rezultatyvumo standartus ir
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Gali buti taikoma organinéje | atskiri vykdytojai, kurie
organizacijoje, jeigu naudojamos | stengiasi igyvendinti §iuos
ne tradicinés veiklos valdymo | veiklos rezultatyvumo
formos. standartus.
Pozitris 1 veiklos | Netgi mechaninéje organizacijoje | Veiklos rezultatyvumo | Veiklos rezultatyvumo
rezultatyvumo veiklos rezultatyvumo standartai | standartai beveik nekinta. | standartai dazniausiai
standartus yra laikini, jie nuolat perzitrimi. Matuotojus, auditorius ir | nekinta, o jeigu ir
Organiné organizacija stengiasi | veiklos audita supa | kei¢iami, tai
inicijuoti dviejy kilpu mokymasi, | nesaliSkumo, skaidrumo ir | priezastys retai biina
reikalaujanti nuolat kvestionuoti ir | (tariamo)  neklystamumo | susijusios su tikrais
keisti standartus. aura. Jei veiklos | organizacijos

rezultatyvumo standartai ir
yra keiCiami, paprastai tai
daroma be ir ne dél veikla
vykdan¢iy ar netgi ne ja
tiesiogiai valdanciy jtakos.

vadybiniais poreikiais.

Kas matuojama

Matuojama tai kas gali bati

Matuojami tie duomenys,

Matuojama tai  ka

reikalinga veiklos rezultatyvumui | kurie reikalingi | lengviausia ~ matuoti.
padidinti. atskaitomybei patvirtinti. Tikima, kad  kuo
Organinéje organizacijoje aiskiai daugiau matuojama ir
suvokiama, kad ne viska galima kuo daugiau
matuoti kiekybiskai. informacijos turima —
tuo geriau.
Ty, kuriy veikla | Mechaninés organizacijos atveju — | Veiklos  kontrol¢, kuri | Dazniausiai erzinantis,
matuojama, pozilris | veiklos kontrolés biidas, organinés | dazniausiai susiejama su | taciau pakenciamas
1 veiklos matavima — galimybé mokytis ir pasalinti | tikslu nubausti. Veiklos | organizacijos
barjerus®. Netgi iSorés auditoriai | matuotojai ir auditoriai | gyvenimo aspektas.
ir ju atliekamas veiklos auditas | retai kada laukiami ir
suprantamas kaip biidas kazko | sutinkami nuoSirdziai
i$mokti. draugiskai.
Ty, kurie matuoja, | Stengiamasi padidinti veiklos | Tai btidas taip valdyti | Matuojama, nes taip
pozitris 1 veiklos | rezultatyvuma ir ieSkoma nauju | organizacija, kad ji atitikty | ,,reikia®, ,prie§ mus
matavima biudy tai padaryti. nustatytus ekonomiSkumo, | irgi matavo®, ,visi
efektyvumo, ir | matuoja®, »galbit

rezultatyvumo standartus.

duomeny kam nors
prireiks* ir t.t.

Ty, kurie tiesiogiai | Tai buidas padidinti veiklos | Tai biidas padidinti savo | Matuojama, nes taip

valdo, pozilris 1 | rezultatyvuma. veiklos  legitimuma  ir | ,reikia®“, ,prieS mus

veiklos matavima irodyti savo lojaluma. irgi matavo“, ,visi
matuoja“, ,»galbiit
duomeny kam nors
prireiks® ir t.t.

Ty, kuriems | Tai budas padidinti veiklos | Tai buidas padidinti savo | Kazkas kazka kazkam

matuojama, pozilris | rezultatyvuma. veiklos legitimuma, | matuoja, bet mums tai

i veiklos matavima

paskatinti, dazniau nubausti

uz (ne)lojaluma, reikalui
esant turéti ,atpirkimo
ozius*.

nemaiso.

Veiklos matavimas gali biiti materialiuoju pagrindu veiklos valdymui, atskaitomybés
kontrolei arba biiti savitikslis. Tac¢iau tai nereiskia, kad tie patys veiklos matavimo metodai gali
tarnauti visiems tikslams vienu metu arba taip pat gerai (Halachimi, 2002). Standartizavimo ciklo
valdymo metu informacija vertinama, apdorojama ir taikoma skirtingai. Svarbiausia, kad Sie tipai

itakoja pacios sistemos savirefleksija — ji save suvokia ir pateisina skirtingai, priklausomai nuo
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pacios sistemos savybiy ir taikomo tipo daromos itakos sistemai. Konkreti sistema retai kada
laikosi kazkurio 18 idealiyjy tipy, tac¢iau kuo arciau ji artéja prie kazkurio ,,grynojo* tipo, tuo labiau
ji tolsta nuo kity dvieju.

Teisininkams biity nesunku suprasti atskaitomybeés ir veiklos rezultatyvumo tarpusavio
santyki pritaikius teisétumo ir teisingumo analogija. Teisé visada yra teiséta, bet ne visada teisinga.
Tam nepritariancio VaiSvilos bandymas atskirti tikra teise, kuri pasizymi teisiy ir pareigy vienove,
nuo savotiskos proto-teises, kuri Sia savybe nepasizymi (VaisSvila, 2004), turi savy trikumy.

Tiek demokratinés, tiek autokratinés, tiek totalitarinés valstybés iSlaiko teisines normas,
teis¢jus ir kitus labiausiai ne teisininko akiai matomus elementus, biidingus ir teisinei valstybei.
Neteisinés (Vaisvilos iSskirta prasme) teisés ir teisinés sistemos ne tik saves nelaiko proto-teise,
proto-teisinémis sistemomis ir neatsisako vykdyti teise¢tumo funkcijos, priesingai jos stengiasi
Hpritempti  teisinguma prie ju sitilomo teis¢tumo. Todél komunistin¢ (proto)teis¢ vykdo
komunistinij ,,teisinguma’, nacistiné (proto)teis¢ vykdo nacistini ,,teisinguma‘, Sariato (proto)teisé
islamo ,.teisinguma* ir t.t. Zvelgiant i§ etikos ir moralés pozicijy teisétumas vardan teisétumo arba
dar daugiau bandymas pritempti teisinguma prie teisétumo yra teisés ir teisinés sistemos
disfunkcija, taciau vargiai yra grynosios teis¢s, taip kaip ji apibréziama pozityvistingje teisés
sampratoje, disfunkcija.

Veiklos rezultatyvumas yra sunkiau apibréziamas ir ,,pagaunamas® nei teisingumas.
Galima gincCytis, kas yra teisingumas, taciau brandZiose etinése teorijose ir moralinése sistemose
teisingumas paprastai yra nekintamas — karta apibrézus kas tai yra, nereikia nuolat keisti
teisingumo sampratos. Veiklos rezultatyvumas ir ypac jo atsiradimo salygos sudétingose sistemose
pasizymi visiSkai prieSinga savybe — jis (jos) nuolat kinta ir sistema, kuri nori maksimizuoti
rezultatyvuma turi biiti pasirengusi nuolat keisti veiklos vertinimo standartus ir juos adaptuoti prie
vietos salygu. PrieSingu atveju visa sistema vietojo tikrojo rezultatyvumo maksimizavimo gali
siekti maksimizuoti jos sukurta rezultatyvuma ir tam tikrais atvejais slopinti ar netgi mazinti tikraji
rezultatyvuma.

Vadybos pozitiriu atskaitomybes kontrol¢ ir savitikslis veiklos matavimas yra disfunkcijos.
Kita vertus, tai nereiskia, kad reikia orientuotis i ,,gryna*“ veiklos valdyma. Demokratinéje
valstyb¢je atskaitomybé yra ne maziau svarbi nei rezultatyvumas. Kaip ir teiséje, kurioje
pripazinimas, kad teisingumas kyla i$ tautos, nereiskia, kad pati tauta teisinguma turi vykdyti ir
kaskart ad hoc apibrézti (tai gali baigtis linco teismais ir kitomis disfunkcijomis pacio teisingumo
atzvilgiu), taip ir valstybinio sektoriaus valdyme rezultatyvumo siekimas neturi uzgoZzti
atskaitomybés, priesingu atveju kyla disfunkciju grésmeé. Zemiau pateikiamame paveikslélyje

iliustruojamos pageidautiny ir nepageidautiny sistemos biiseny sritys:
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Atskaitomybés kontrolé

Nepageidautiny
veiklos valdymo
(matavimo) formy
valstybiniame
sektoriuje sritis

/

Pageidautiny veiklos
valdymo (matavimo)
formy valstybiniame
sektoriuje sritis

~.

Veiklos valdymas Savitikslis veiklos matavimas

Sudaryta autoriaus.

5 pav. Veiklos matavimy sistemos biuisenos

Deja, egzistuoja daugybé teorinés literatiiros ir empiriniy tyrimy, rodanciy, kad viesojo
sektoriaus veiklos valdyme labiausia pasireiSkia elementai, kuriuos geriausia ivardinti, kaip
savitikslio veiklos matavimo ir atskaitomybés kontrolés miSinj. Tipiné ,mitin¢* biurokratija yra
biitent tokio modelio apraiska — gausybé pertekliniy procediiry, visi dirba, kazka matuoja, bet
nedaug tepadaro, nuolat ieSkoma ,,atpirkimo oziy“ ir rengiami atskaitomybés ,,Sou”, taciau néra nei
piliecius patenkinancios atskaitomybés nei veiklos rezultatyvumo.

NVV siekia veiklos valdyma maksimaliai panaudoti valdomos sistemos vadybai, taip pat
jos retorikoje itin daznai girdisi atskaitomybés terminas, taigi, jeigu NVV sitllomas modelis
pasiekty savo normatyvinius tikslus, tai turéty biiti kaip tik ta veiklos valdymo forma, kurios reikia
vieSajam sektoriui. Kita vertus, skirtingi empiriniai tyrimai rodo, kad NVV pirmiausia orientuojasi
1 atskaitomybés kontrolg (o ne i veiklos valdyma) (Verhoest, Veschuere, Bouckaert, 2007) ir
linksta i savitiksli veiklos matavima (Gregory, Lonti, 2007).

Tyrimai taip pat rodo, kad veiklos matavimai leidzia atsirasti vadybinio veiklos valdymo
pozymiams, jeigu veiklos valdymo sistemai biidingas tarpusavio pasitik¢jimas (Laegreid, Roness,
Rubecksen, 2006). Tarpusavio pasitikéjimas néra NVV modelio elementas, o grei¢iau disfunkcija
(NVV skatina konkurencija ir uzsakovo/atsakovo kova dél informacijos), o tai netiesiogiai rodo,
kad NVV modelis néra pajégus iSsilaikyti pageidautinoje valdymo formy srityje.

Literatiiros, kuri atranda nenumatytas ir netikétas NVV pasekmes yra labai daug. Dauguma
ju rodo tiksly perkélima ir {varius manipuliavimus matavimais (Hood ir Peters, 2004; Dunleavy,

Margetts, Bastow, Tinkler, 2006; Gregory, Lonti, 2007). Kai kurie atradimai yra pakankamai
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makabriski, pvz. aptinkama, kad ligoninéms sutelkus visa démesj | gerai matomus ir lengvai
matuojamus kriterijus ligoninése padidéjo mirtingumas (Propper, Burges, Gossage, 2008). Beje,
atradimas stebina ir tuo, kad tokiame ilgame laikotarpyje nuolat gaus¢jo medicinos Ziniy ir net
esant status quo veiklos vadybos kokybei mirtingumas turé¢jo mazéti. Tyrimai nurodo sumazéjusia
darbuotoju morale ir susilpnéjusi etosa, kuris be kita pasireiskia ir auganciu sukciavimu, pvz.
(Dibben, Wood, Roper, 2004).

Netgi autoriai, kurie vis dar mégina ginti NVV turi pripaZinti: ,,... Placiai tikima, kad NVV
buvo nes¢kminga... Sistemiski empiriniai tyrimai, kurie egzistuoja, taip pat ir remiami tarptautiniy
NVV advokaty, tokiy kaip Pasaulio bankas... patvirtina... $ia kritika* (Dunn, Miller, 2007, p. 350).
Nemazai ,,ispéjimy™ jau pateikia ir Ekonominés plétros ir bendradarbiavimo organizacija (OECD,
2005).

Ar tikrai NVV pasekmés yra nenumatytos ir netikétos pasekmeés? Siuo atveju déja-vu
jausmas gali buti kaip niekada gerai pagristas. Dauguma literatiiros Saltiniy nagrin¢janciy NVV
labai ribotai pristato anksciau taikyty valdymu metody istorija, net jeigu analizuojama kazkas
daugiau nei tiesiog prieS NVV buvusi biurokratijos biisena, — anglai apsiriboja Jungtinés
Karalystés valdymo metody taikymo istorija, amerikie¢iai — JAV ir t.t. Bandymai ieSkoti panasiy

bandymuy { NVV praeityje apzvelgiant skirtingy Saliy patirtj labai greitai duoda rezultaty.

2.2.4. Déja-vu?

Kiekybinis iSeigos ir iSdavy matavimas yra labai senas ir paplitgs veiklos matavimo biidas.
1928 m. White dziaugési, kad: ,Siais metais padidéjo susidoméjimas vystymu kriterijy, kuriais

remiantis biity galima vertinti valdzios efektyvuma... <..> .... buvo sukurti 25 geros valdzios
testai...” (White, 1927, p.346). 1956 m. Ridgway apibendrina pasiekimus: ,,Kiekybiniai veiklos
rezultatyvumo matavimai, nesvarbu ar paremti vienu, daugeliu ar sudétiniais kriterijais turi
nepageidaujamy pasekmiy visuminiam organizacijos veiklos rezultatyvumui® (Ridgway, 1956,
p.247). Atrodo, kad §i iSvada nei kiek nepaseno.

Dar 1940-aisiais sovietai konstruodami savaji rinkos pakaitala, nusprend¢, kad nei vienas
pavienis veiklos rezultatyvumo Kkriterijus néra pakankamas. Orientacija { pelninguma mazino
inovatyvuma (démesi eksperimentinei veiklai), produkcijos kiekybe, kokybg ir asortimenta.
Orientacija 1 iSlaidy tenkanciy vienos produkcijos vienetui pagaminti mazinima, visiSkai netiko
naujy produkty vertinimui ir taip maZino inovatyvuma (Granick, 1954). 1990-aisiais taikytos gana

primityvios veiklos matavimo sistemos orientuotos i§ esmes i kurj nors vieng i§ paminéty kriteriju
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sukélé analogiSkas pasekmes ir sustiprino sudétiniy veiklos matavimuy kriteriju poreiki (Forgione,
1997), tod¢l pakankamai greitai buvo pakeistos sudétiniu veiklos matavimo kriterijumi pagrista
sistema.

Kaplano ir Nortono subalansuota pazymiy knygelé néra didelé naujové — ji yra paremta
sudétiniu veiklos matavimo kriterijumi, kuris, be kita ko ijtraukia ir kokybinius vertinimo
elementus. Panasus pasitilymai reguliariai iskildavo ir praeityje, pvz. (Drucker, 1993; Hatry, 1970).
IstoriSkai Zinomos tokiy matavimy ydos yra tiksly konfliktai, neigiama itaka darbuotojy moralei,
iSkraipyti matavimai ir vadovy sprendimai (Ridgway, 1956). Dabartiniai ,,atradimai‘ yra i§ esmeés
identiski — iSkraipomi vadovy sprendimai (Lipe ir Salterio, 2000), kyla tiksly konfliktai (Cheng,
Luckett, Mahama, 2007). Tokie sudétiniai kriterijai visuomet kaltinami vertybiniu disbalansu ir
netenkina visy suinteresuoty grupiuy (Wicks, Clair, 2007). Sudétingy kiekybiniy metody taikymo
praeityje ir iSkylanciy vertybinio disbalanso problemy istorija praeityje apraso Gass (Gass, 1994).

NVV ne tik naudoja jau zinomus metodus (Zinoma, kitaip ,,jpakuotus ir todél ne visada
lengvai atpazistamus), bet ir kartoja praeities klaidas. Esminis priezastinis mechanizmas, kodél
Kaplano ir Nortono subalansuota pazymiy knygelé turéty ,,veikti* yra lygiai toks pat ir VPT atveju
— tiksly suderinimas (VPT) ar pageréjusi komunikacija (Subalansuota pazymiy knygelé) turi
suSvelninti paprasto veiklos valdymo mechaning logika ir pagerinti komunikacija tarp
valdanciosios ir valdomosios posistemiy. Dinesh ir Palmer apibiidindami jau turima empiring
informacija, sukaupta abieju VPT diegimo bangy metu, daro i§vada, kad sékmingai idiegti VPT
nepavyksta, nes nesuprantama vienos i§ esminiy VPT filosofijy (organizaciniy tiksly suderinimo),
tuo pat metu diegiant VPT tik veiklos rezultatyvumui vertinti (Dinesh, Palmer, 1998). Modell
prognozuoja toki pat likima ir Subalansuotai pazymiy knygelei (Modell, 2004).

Disertacijos kontekste tai reiskia, kad Sie vadybiniai metodai yra naudojami atskaitomybeés
kontrolei stiprinti, t.y. ne pagal ju paskirtj ir todél negali biiti veiksmingi. Reikia pastebéti, kad
apskritai vadybos metoduy suvokimas NVV kontekste yra iSkreiptas net akademinéje
bendruomengje, pvz. Groot ir Budding savo straipsnyje eksplicitiSkai jvardina, kad vadybos
metodai NVV kontekste yra skirti atsakingumui ir atskaitomybei didinti, bet nemato tame jokios
problemos  (Groot, Budding, 2008, p. 3). Vadybiniai metodai, net tokie, kaip strateginis
planavimas néra skirti atskaitomybés kontrolei, o jei jie naudojami tokiais tikslais - jie
paprasCiausiai neveikia ir linke iSsigimt 1 tai, ka disertacijoes rémuose galima pavadinti
atskaitomybés kontrolés ir savitikslio veiklos matavimo miSiniu.

Ar Sitas sitlomy ir taikymo veiklos valdymo modeliy panasumas { seniau taikytus yra

atsitiktinis ar nuolat pasikartojan¢io proceso pasekmé bando atsakyti kitas straipsnio skyrius.
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2.2.5. Veiklos valdymy modeliy kaitos ciklai ir bangos

JAV viesojo administravimo istorija galima suskirstyti {vairiais etapais priklausomai nuo
pasirinkto kriterijaus. Kriterijumi pasirinkusi vieSo (demokratinés vertybés, vieSieji tikslai)
/privataus (kapitalistinés vertybés, privatls interesai) tarpusavio santyki Kelly JAV vieSojo
valdymo istorija skirsto taip: 1) Nuo 1900-yju pradzios iki DidZiosios depresijos orientacija {
privatuma; 2) Nuo Didziosios depresijos iki Antrojo Pasaulinio karo orientacija | vieSuma (Naujoji
sutartis, New Deal); 3) Po Antrojo Pasaulinio karo iki 1960-yju orientacija i privatuma; 4) Nuo
1960 yju iki 1980yju orientacija i vieSuma; 5) Nuo 1980-yjy iki 2000-yjy orientacija i privatuma.
(Verhoest, Veschuere, Bouckaert, 2007, p. 376-377). Atrodo, kad dabar ciklas vél sukasi atgal, nes
NVV retorika gana sparciai uzleidzia pozicijas. Prasidéjusios ekonominés problemos turéty padéti

ciklui atsisukti atgal.

Kelly tvirtina, kad: ,Veiklos gerinimu paremtos reformos yra pusiau pastovios; veiklos
gerinimo idé¢ja iSlieka, taCiau geros veiklos apibrézimas keiciasi ir atspindi vyraujancias
ekonomines salygas ir vie$aja nuomong.“ (Kelly, 2002, p. 377). Kiekvieno ciklo metu negriztama {

ta pacia padéti, nors taikomas modelis skiriasi — pvz., ,senoji biurokratija“ yra paremta
centralizacija, NVV decentralizacija, taCiau tai nereiskia, kaip tvirtina Lane, kad Sie modeliy
skirtumai yra ,,giluminiai* (Lane, 2000), nes vieSo/privataus santykio atzvilgiu jos labai panaSios.

Veiklos valdymo aspektu Sita pastovia kaita galima biity interpretuoti kaip orientacijos
kaitaliojima nuo apciuopiamuy tiksly (rezultatyvumo samprata aiski, paprastai orientacija {
operacijas) ir aiSkaus organizacinio identiteto (taip atsiranda panasumas i privaty sektoriy) i
neapCiuopiamus tikslus (rezultatyvumo samprata miglota, paprastai orientacija i politikas) ir
i8skydus] organizacinj identiteta (taip atsiranda vieSojo sektoriaus organizacijy susiliejimas ir
skirtumas nuo privataus sektoriaus organizacijy). Taip interpretuojant valdymo modeliy kaita,
ciklus galima atpazinti pirmiausia pagal tai, ar modelyje siekiama politiky/administratoriy
perskyros. Jei jos siekiama, tada tikima, kad vieSojo sektoriaus tikslai aiSkiis, vieSojo sektoriaus
organizacijos turi buti aiSkiai apibréztos ir siekti jgyvendinti i§ virSaus nuleidZiamus tikslus,
vyrauja ,kiekybinis* pozitris. Jei perskyra nepripazistama, tada orientuojamasi i labai bendrus
tikslus, vieSojo sektoriaus organizacijos ,.iliejamos* | bendra valstybés valdymo tinkla, vyrauja
,vertybinis* poziris.

Teoriju ciklai nesutampa su Kelly i$skirtais administracinés praktikos ciklais — egzistuoja
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,»Senoji biurokratija (mazdaug iki 1950 m.), ,,modernioji* biurokratija (mazdaug iki 1980-tujuy
vidurio), NVV (mazdaug iki §io Simtmecio pirmo deSimtmecio pusés) (Lynn, 2001) ir sparciai
plintancios ,,visuminés valdzios®, ,,sujungtos valdzios®, ,valdZios kaip tinkly“ ir t.t. reformy
ide¢jos, kuriy turinys, autoriaus nuomone, pakankamai aiSkiai atsispindi jy pavadinimuose
(moderniausias ciklas?).

Ciklas Sio straipsnio kontekste nereiskia grizimo i anks¢iau buvusia konkrecia valdymo
forma. Valstybinis sektorius (visa politiné sistema) yra labai sudétinga sistema, todé¢l, kaip ir visy
sudétingy sistemy atveju, grizimas | ta pati praeities taska yra i§ esmés neimanomas. Bene
geriausiai reformy kaitos pozymius apibudina Light, naudodamas potvyniy ir atosliigiy (bangy)
metafora (Light, 1997, 2006). Light analizuodamas JAV vieSojo valdymo istorija nuo 1945
tvirtina, kad egzistuoja keturi baziniai reformy tipai (bangos) (Light, 2006, p. 7):

7 lentelé. Keturi baziniai reformy tipai (bangos)

Igyvendinimo budas Pozitiris | darbuotojus

Darbuotojais pasitikima Darbuotojais nepasitikima
Centralizuotas Moksliné vadyba Karas su Svaistymu
Decentralizuotas ISvaduojanti vadyba Prizitrinti akis

Sios bangos nebiitinai nuosekliai kei¢ia viena kita, taip kaip ir jiiroje, jos visos egzistuoja
vienu metu, taciau tam tikrame taSke kai kurios juy buina kur kas didesnés uz kitas ir bitent jos
labiausiai uzlieja kranta. Tai nereiskia, kad kiekvieno ciklo (potvynio) meto yra visiskai
apleidZiamos senosios pozicijos, - jos isilieja 1 nauja banga, taciau tuo pat metu pasitraukia i§
»matomo* akiracio. Exworthy, Powell, ir Mohan parodo, kaip Jungtinés Karalystés Nacionaliné
ligoniniy sistema niekada neigijo tik to modelio, kuri buvo bandoma idiegti bruozy, o vietoje
sickiamo igyvendinti modelio atitinkamai vyravo pseudo-hierarchija, pseudo-rinka ir pseudo-
tinklai (Exworthy, Powell, Mohan, 1999).

Light tvirtina, kad Siuo metu vykdoma per daug reformy, ko pasekoje veiklos
rezultatyvumas tik prastéja (Light, 2006). Tai, kad reformy gausa labiau kenkia nei padeda tvirtina
ir kiti autoriai, pvz. Hesse, Hood, Peters (Hesse, Hood, Peters, 2003).

Kiekvieno ciklo (reformos) pabaigoje atsirandantys kaltinimai atrodo itartinai panaSiai —

matuojama ne tai, ka reikia matuoti ir ne taip, kaip reikia matuoti (manipuliuojama matavimais),

sistema nesiekia ,tikro“ rezultatyvumo (tiksly perkélimas). Reformos pradedamos su isdidziu

pasitik¢jimu, kad jos diegia vienareikSmiskai pageidauting veiklos valdymo forma (esancia

112



atitinkamoje 3 paveikslélio srityje), taCiau baigiasi kaltinimais, kad jomis buvo nukrypta i
priedinga (savitikslio matavimo ir atskaitomybés kontrolés misinio) puse. Zemiau pateikiami
tipiniai kaltinimai ciklo pabaigoje:

»| Veiklos rezultatyvumas — A.T.]... yra maZinamas to, kad néra placiai pripaZinty
standarty, kuriais buity galima vertinti vieSyju vadovy, vykdanciy ir kurianéiy vieSaja politika
veikla. Daznai ,,s¢kmé* nereiskia nieko kita kaip elitinés grupés, kuriai atsiskaitoma, pritarima,
gero {vaizdzio ar reputacijos plétojimo Ziniasklaidos ar teisés akty leidéjy akyse, ar gero statuso
i§laikymo vyriausio valdanciojo personalo akyse ,.komandinio Zaidimo* dé¢ka. Tas pats galioja ir

vidutinio lygio vadovams...“ (Lynn, 1987, p.6).

»Reformos toli grazu nereiské ,biurokratijos galo“ Naujosios Zelandijos valdzioje; jomis
buvo sukurta nauja biurokratijos forma — kurioje pirminis ,leiskime vadovams (vadybininkams)

valdyti“ tikslas buvo iSkreiptas poreikio ,priverskime juos valdyti (siekti rezultatyvumo)“ per
nesustojanéiai besipleGiantj atskaitomybés (kontrolés) aparata. Siandien, mazai kas $neka apie
,raudonos juostos“ naikinima ir ,leiskime vadovams (vadybininkams) valdyti.  <...> Daugumos

apklaustyju nuomone [NVV buvo — A.T] sistema, kurioje kontrolés sistemos ir ,tikras darbas”

pasireiskia skirtinguose lygiuose” (Gregory, Norman, 2003, p. 45-46).

APIBENDRINIMAS IR ISVADOS:

Apibendrinant Siame disertacijos skyriuje atlikta analizg, galima daryti iSvada, kad
svarbiausiu faktoriumi, galinCiu itakoti veiklos valdymo sistemos efektyvuma, yra laikytinas
sugebéjimas valdyti Zzenkliai iSaugusius informacijos srautus sudétingesnéje sistemoje, kuri
atsiranda peréjus nuo procesy valdymu pagristy metody prie iSeigos/iSdavy valdymu pagristy
metody. Jei tradiciné vieSojo administravimo sistema nebuvo veiksminga ir buvo sunkiai
valdoma, kyla pagrista abejone, kodé¢l sudétingesné veiklos valdymo sistema turéty biiti lengviau ir
efektyviau valdoma nepadidinus valdanciosios posistemés sugeb¢jimy ar nesukiirus mechanizmuy,
kurie leisty sistemiskai dalintis ziniomis, esanciomis valdomojoje ir valdancioje posistemése.

Valdymo metodai, kuriais grindziama rinka (bandoma ja imituoti), i§ esmés atitinka
valdyma veiklos valdymo budu ir todél siekiant iSvengti nepageidaujamy pasekmiy (pirmiausia
“rentos siekiancio elgesio” generuojamos dinamikos), valstybiniy organizacijy valdymo
sugebéjimus reikéty stiprinti, t.y., pripazinti, kad sékmingam technostruktiros vaidmeniui atlikti
reikia arba stiprinti valstybés tarnyba, arba surasti jos technostruktiirini pakaitala. Galimais

biurokratinés technostruktiiros pakaitalais pirmiausia galéty buti politiné valdzia ar visuomeng.
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Sios alternatyvos yra aptariamos kitame disertacijos skyriuje, tadiau nesukiirus technostruktirinés

alternatyvos, labiausiai tikétinas pasekmes galima apibiidinti Zemiau pateikta schema:

IS esmeés valdymas
veiklos valdymo badu

Ignoruojamas
“rentos siekiantis elgesys”

l Zalingi valdymo
metodai - silpninantys
. technostriiktiirg
Ignoruojamas

technostruktaros poreikis

N e

Dirbtinés rinkos dél milzinisko informacijos
kiekio neiSeina efektyviai valdyti

Sudaryta autoriaus.

6 pav. Kliaitys sékmingam dirbtinés rinkos funkcionavimui

Taigi:

Taikant tiek rinkos, tiek veiklos valdymo priemones, poreikis ir nasta valdzios valdymo
pajégumams tik sustipréja. Reikalingos apdoroti informacijos srautai isauga, sandoriy kastai gali
likti priimtino lygio tik sékmingai juos administruojant. Kadangi valdzios apimtys, taip, kaip tai
isivaizdavo viesSojo pasirinkimo teoretikai, néra mazinamos, valdzios klaidos islieka. Retorinis
triuksSmas susijes su besqlygisku rinkos metody garbinimu, gali sukelti problemas, susijusias su
rinkos klaidy ignoravimu.

Kadangi rinkos priemonés nesukuria stabilios ir veiksmingos paslaugy teikimo dinamikos,
jos turi buti valdomos, o valdomos jos is esmés veiklos valdymo priemonémis. NVV sékmés ir
nesékmeés daugiausia priklauso nuo to, kaip sékmingai bus vykdomas veiklos valdymas. Si valdymo
rusis néra tobula ir gali sukelti jvairias disfunkcijas ar net virsti iSoriskai panasiais, taciau
kitokiais valdymo bidais — atskaitomybés kontrole ir savitiksliu veiklos matavimu. Sios
disfunkcijos pirmiausia yra makro-vadybinés problemos.

Taigi, atrodo, kad NVV susiduria su makro-vadybinémis problemomis, t.y., ne klausimu,

kaip priversti valdomuosius klusniai vykdyti valdanciyjy valiq, bet kaip priversti valdanciuosius
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priimti teisingus sprendimus. NVV retorinio triuk§mo postulatas, kad valdantieji savarankiskai ir
visuomet priima teisingus sprendimus bei sugeba juos jgyvendinti, yra niekuo nepagristas.

Kita vertus, galbiit paraleliai stiprinant ir tobulinant valdanciyjy informacijos apdorojimo
pajégumus ir jy paskaty schemas, teoriskai yra jmanomas veiksmingas NVV. Sekanciame
disertacijos skyriuje analizuojant reformas ir jy sukeliamus pokycius, tuo paciu bus bandoma

identifikuoti ir klaidas, atliktas diegiant veiklos valdymo modelj ir rinkos priemones.
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Jam svarbiausia “piaras”,
Jo Dievas — verslas

Apie viena ministra

3. VALSTYBES VALDZIOS VALDYMO POKYCIAI: TEORINIAI-METODOLOGINIAI
ASPEKTAI

Trecia disertacijos dalj sudaro 2 skyriai. Pirmajame skyriuje nagrinéjami bendriniai pokyc¢iy ir
reformy teoriniai-metodologiniai klausimai, iSrySkinama valdymo paradoksuy problema. Antrajame
skyriuje aptariamos teorijos, galinCios padéti suprasti skirtingas valdzios pokyciy kryptis ir galimai

atsirandancius paradoksus.

3.1. Poky¢iai ir reformos

Jau buvo rasyta, kad paskutiniyjuy deSimtmeciu reformos, vykdomos prisidengiant NVV vardu,
sukélé nenumatyty, parodoksaliy ar netgi prieSingu valdzios valdymo pokyc¢iy. Paprastai su reformos
vardu yra siejami ,,samoningi poky¢iai vieSojo sektoriaus organizacijy struktiiruose ir procesuose, kad
jie veikty geriau (tam tikra prasme)“ (Politt, Bouckaert, 2003, p.22). Atsizvelgiant | ankstesnése
disertacijos dalyse atlikta analize ir iSkilusiy problemy rata, toks apibrézimas néra nei aiSkus, nei
pakankamas.

Reforma yra bandymas sukelti pageidaujamus pokycius, taciau tokie pokyciai gali ir nejvykti. Kita
vertus, kai kurie poky¢€iai gali atsirasti be valdanciosios posistemés samoningo isikiSimo. Mintzberg

pokyc¢ius grupuoja i tris rusis:

1. Planuojamus. Jiems jis priskiria labia konkre¢iy vadybos metody, pvz., kokybés valdymo,
strateginio planavimo ir kt. diegimo sukeltus poky¢ius. Siems poky¢iams biidinga tai, kad jie
kuriami programiniu budu, t.y., egzistuoja procediiry sistema, kurios laikantis yra sukuriami
poky¢iai.

2. Vairuojamus. Siuos poky¢ius taip pat yra siekiama sukelti valdymo priemonémis, bet
nesilaikant grieztos procediiry sistemos, t.y., valdomoji posistemé gali pati, tam tikrose
ribose, rinktis konkrecius veiksmus.

3. Evoliucinius. Sie poky¢iai atsiranda be valdandiosios posistemés isikidimo, t.y., jie néra

valdomi klasikine, vadybine prasme (Mintzberg, 1997, p.328).
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Sioje disertacijoje savoka ,,reforma” vadinami veiksmai, kuriais siekiama sukurti planuojamus ar
vairuojamus pokycius. Net planuojami pokyciai Mintzberg iSskirty poky¢iy riisiy prasme gali sukelti
kitokias pasekmes nei planuojama.

Reformy ir pokyc¢iuy savoky atskyrimas suteikia papildoma analitini instrumenta valdymo analizei.
Analiz¢ galima pradéti nuo reformy rasiy iSskyrimo. Literatiroje reformy rusSys yra iSskiriamos

remiantis jvairiais kriterijais, pvz., Halligan reformas skirsto pagal ju fundamentalumo lygius taip:

1. Pripazinty praktiky pritaikymas ir derinimas.
2. Nauju metody diegimas.
3. Seny idéju sistemy pakeitimas naujomis (Halligan, 1997, p.19).

Toks reformy rasiy iSskyrimas yra naudingas siekiant jvertinti galimas reformy pasekmes, bet
atsizvelgus | disertacijoje anksc¢iau aptartas problemas, ypac¢ susijusias su vadybos mady problemomis,
gali biiti ineSantis dar daugiau sumaisties nei aiSkumo — pvz., kaip interpretuoti reforma, kuria diegiama
pripazinta praktika, bet visiSkai kitoje aplinkoje ir esant kitoms salygoms, nei ji paprastai taikoma? Kita
vertus, toks reformy skirstymas suteikia galimybg apibrézti praktiky taikymo ribas ir Sioje disertacijoje
yra aktualus tuo, kad NVV reformos beveik visuomet rémési zinomy praktiky pritaikymu ir derinimu,
taciau jos paprastai biidavo diegiamos tokiomis kombinacijomis ir tokiose organizacinése posistemese,
kad praktiskai prilygo naujy metody diegimui. Dar daugiau, jos buvo apipintos tokiu retoriniu triukSmu,
kad visa reformy aibé i§ esmés buvo id¢jy sistemos pakeitimas.

Minztberg, Alhstrand, Lampel vairuojamus pokycius riSiuoja pagal juy santyking organizacing

apimti. Remiantis §iais autoriais reikéty skirti tokias reformy riisis:

1. Racionalizacija

2. Restruktiirizacija

3. Repozicionavimas
4. Rekonceptualizacija

5. Revitalizacija.

Racionalizacija siejama su reformomis, kuriomis siekiama sumazinti iSlaidas (,,apkarpymas®,
»kontraktavimas® ir t.t.), restruktiirizacija siejama su organizavimu (reorganizavimas, privatizavimas ir
t.t.), repozicionavimas siejamas su strategija (diversifikacija, susivienijimai ir t.t.), rekonceptualizacija —
su mastymo pasikeitimais, o revitalizacija — su kultiiriniais pasikeitimais (Mintzberg, Alhstrand, Lampel,

1998).
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Toks reformy skirstymas yra tinkamas privacios organizacijos strateginio valdymo
kontekste, taCiau galbiit yra per platus ir sudétingas aiSkinant valdzios pokyc¢ius NVV kontekste.
ISlaikant Sioje disertacijose i$skirta konceptualing struktiira, reformy riisis geriau isskirti kitaip.

Visy pirma, reikeéty skirti mikro ir makro reformas pagal tai, kokia apimtimi yra reformuojama
valdzia, t.y., ar reforma itakoja ir valdanciosios posistemés veikla, ar ne. Sioje disertacijoje sitiloma

tokia reformy klasifikacija:

Reformy rasys

! !

Makro-reformos Mikro-reformos

v v
(" Keicintios ) [ Nekeiciancios ) l

eiciancios ekeiciancios . . . L .
valdzios valdzios Kurio (kuriy) nors i§ organizaciniy valdZios
organizacinj organizacinio aspekty reforma
tipa tipo
/ l \4
Struktiiros Funkciju Kultdiros Galios

Procesy

pasidalijimo

Sudaryta autoriaus.
7 pav. Reformy rasys

Remiantis ankstesniame skyriuje iSdéstyta medziaga, makro-reforma reikéty laikyti tokia
reforma, kuria bandoma i§ esmés pakeisti valdzios sprendimuy priémima, keic¢iant valdanciosios
posistemés funkcionavima. Tokia reforma turéty apimti ne tik vieSojo administravimo sprendimy
igyvendinimo pakeitimus, bet ir struktiiras, lemiancias valdzios sprendimy priémimo pasikeitimus.
Naudojantis sistemy teorijos terminais, tokia reforma apima ne tik valdomosios posistemés pakeitimus,
bet ir pacios valdanciosios posistemés pasikeitimus. Valdancioji posistemé Siuo atveju reformuoja ir pati
save, pvz., Naujojoje Zelandijoje vykdant reformas buvo pakeistos ne tik biurokratiniy sprendimy
priémimo centry, pirmiausia ministerijy, struktiiros, funkcijos ir kiti organizaciniai aspektai, bet ir

politinés valdZzios organizaciniai aspektai.
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Kita vertus, net makro-organizacinés reformos nebiitinai reiSkia, kad bus siekiama pakeisti
valdZios organizacinj tipa, pvz., nuo mechaniné€s organizacijos pereiti prie organinés organizacijos, ar
nuo individualistinés organizacijos i bendruomening ir t.t.

Didzioji dalis vykdomy reformy yra mikro-reformos, t.y., $iy reformy pagalba valdantieji bando
reformuoti valdomuosius taip, kad pastarieji igyvendinty ju sprendimus efektyviau. Tokios reformos,
vykdomos po NVV skéciu, paprastai yra talpinamos po Zodziu ,,menedZerizmas®. Disertacijoje jau buvo
raSyta, kad menedzerizmo nereikéty tapatinti su vadyba, geriausiu atveju biity galima tapatinti su mikro-
vadyba. Mikro-vadybinis poziiiris sitilo zvelgti i vadyba kaip i instrumenty rinkini, skirta padéti
igyvendinti valdanciosios posistemes keliamus reikalavimus, arba kitaip, jam rtpi kaip atlikti norima
veikla ir pasiekti trokStamus rezultatus ,kity rankomis®. Paprastai mikro-reforma apima tik kurj nors
vieng ar keleta organizaciniy valdzios aspekty, o kiti ignoruojami.

Aptarus galimas reformy formas, reikéty aptarti galimas pokyciy rasis ir formas. Minztberg siiilo

apibendrinti organizacinius pokyc¢ius savo poky¢iy kubo pagalba (Mintzberg, 1996):

Neformalus
/ Koncepcinis
Formalus

Strategija Organizacija
Vizija Kulttra
Pozicijos Struktiira
Programos Sistemos
Produktai Zmonés

Konkretus (materialus)

Sudaryta H. Mintzberg.
8 pav. Poky¢iy kubas.

Kubo priekis atvaizduoja dvi pagrindines pokyc€iy dimensijas, t.y., strategija, kuri reprezentuoja
organizacijos judéjimo krypti, ir organizacija, kuri reprezentuoja esama organizacijos busena. Tiek
strategija, tiek organizacija turi koncepcinius ir konkrecius aspektus, kurie kinta judant nuo kubo virSaus
1 apacia. Atitinkamai yra galimos skirtingos pokyc¢iy (ir reformy) rtsys. Galima keisti vizija (pergalvoti,
pakeisti suvokima), atitinkamai keisti organizacijos kultlira (suteikti naujos energijos, atgaivinti).

Zemiau kube yra konkretesnés reformy kryptys — strateginés pozicijos (pozicijos keitimas,
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rekonfigiiracija) ir organizacijos struktiira (perorganizavimas, sumazinimas), tada programos ir sistemos
(perprogramavimas, perdirbimas, reinzinerija) ir, galiausiai, produktai ir Zmonés (dizaino pakeitimas,
apmokymai, viety pakeitimas). Strateging pusg¢ taip galima suprasti kaip veiksmy keitima, o
organizacing — kaip veikéjy keitima. Kita kubo dimensija reprezentuoja reformy ir pokyc¢iy formalumo
lygi, pavyzdziui, strateginé pozicija gali buti aiSkiai apbrézta (formali) arba labiau atsirandanti savaime
(neformali), zmones galima pakeisti formaliu biidu (juos mokant) arba neformaliu (instruktuojant ir
pataringjant).

Remdamasis Siuo savo deskriptyviniu modeliu, Mintzbergas daro dvi pagrindines iSvadas:

1. Keiciant ka nors kubo virSuje bitinai reikia keisti ir elementus esancius zemiau. Pavyzdziui,
keiciant sistemas yra butina keisti ir zmones.

2. Rimtos reformos (pokyciai) turi apimti visa kuba: strategija ir organizacija, nuo labiausiai
koncepciniy iki labiausiai konkrec¢iy dalykuy, taip pat buti tiek formalis, tiek neformalis.

Minztbergas savo schemoje neskirsto pokyc¢iy ir reformy. Kadangi Sioje disertacijoje poky¢iai ir
reformos yra skiriami, atsizvelgiant 1 Mintzbergo kuba ir jo teorija, galima daryti tokias papildomas
prielaidas:

1. Bet kurio elemento reformos itakos visa pokyciu kuba, taciau poveikis silpnés einant i§
apacios | virsy ir stiprés einant i§ virSaus i apacia.

2. PokyCiai nebitinai atitiks reforma nei pagal struktiiros-organizacijos, nei pagal
konceptualumo-konkretumo, nei pagal formalumo-neformalumo prizmes, pavyzdziui, formali struktiiros
reforma gali sukelti neformalius programinius poky¢ius ir t.t.

Galima daryti papildomas prielaidas:

1. Reformos, atlickamos vienos ijtakos sferoje, gali sukelti pokyCius kitoje itakos sferoje.
Pavyzdziui, reformos atliekamos siekiant padaryti formaly valdyma efektyvesniu, gali sumazinti
ekspertinio valdymo efektyvuma.

2. Remiantis organizacijos kaip smegeny ir organizacijos kaip tekancios ir nuolat besikei¢iancios
terpés poziiriais, biity galima kvestionuoti Mintzbergo pozitri, kad pokyciy judéjimas i§ esmés yra i$
virSaus 1 apacia. Reformos apatininéje kvadrato dalyje (mikro-reformos) gali sukelti ir pokycius
virsutingje kvadrato dalyje (makro-pokycius) ir, atvirksciai, makro-reformos gali nesukelti mikro-
poky¢iy.

Hesse, Hood ir Peters suskirsto galimus reformy ir poky¢iu santykius | devynias galimas biisenas

(Hesse, Hood ir Peters, 2003):
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8 lentelé. Reformy ir poky¢iy santykiai.

[taka kitiems tikslams

Pasaliniai efektai

Itaka pagrindiniam Jokiy pasaliniy efekty Pozityviis Negatyviis
tikslui

Pozityviai veiksminga (1)Paprastas efektyvumas | (2) Veiksmingumas su | (3)  Veiksmingumas  su

(Pagrindinis tikslas papildomais pasiekimais nuostoliais
pasiektas)

Neefektyvi (4) Paprastas bergzdumas | (5) Bergzdumas su papildomais | (6) Bergzdumas su
(Jokio efekto) (pvz., tik kalbos ir jokiy | pasiekimais (pagrindinis tikslas | nuostoliais

veiksmy) nepasiektas, bet  pozityviis | (pagrindinis tikslas

Salutiniai efektai) nepasiektas, bet negatyvis

Salutiniai poveikiai)

Neigiamai efektyvi (7) Paprastas iskrypimas (8) Iskrypimas su papildomais | (9) Iskrypimas su
(Atvirkstinis efektas) (Visiskai prieSingas | pasiekimais nuostoliais

rezultatas nei buvo | (PrieSingi rezultatai nei buvo | (PrieSingi rezultatai nei
siekiamas) sickiama, bet pasiekimai kitur) buvo siekiama ir dar

papildomi nuostoliai)

Minéty autoriy pasiiilyta schema logiSkai iSsemia galimas reformu ir pokyCiy santykiy
galimybes. Minéti autoriai akcentuoja, kad valdymo reformy sukelti paradoksai (t.y., visi rezultatai
pateiktoje matricoje, iSskyrts paprasta efektyvuma) yra ganétinai dazni ir ju paieSkoms bei analizei
turéty buti skiriama daug daugiau démesio nei yra.Didziausia metodologiné problema, iSkylanti bandant
atskirti pokycCius ir reformas, t.y., ieSkant nenumatyty pasekmiy, yra neiSvengiamas subjektyvumas.
Savokos ,,nenumatyta‘ ar ,,nesiektina“ pasekmé (pokytis) neiSvengiamai jveda tikslingumo savoka, t.y.,

reformatoriaus interesus. Paprastai analizuojant reformas preziumuojama, kad:

1. Reformatorius veikia socio-ekonominés jégos ar kiti esminiai aplinkos veiksniai ir reformatoriai,
atsizvelgdami i juos, bando tobulinti valdzios valdyma.

2. Reformatorius (reformatoriai) nori pagerinti valdzios veikla, padaryti ja ekonomiskesne,
efektyvesne ir veiksmingesne.

3. Reformatoriai yra pakankamai profesionalis ir zino ,,ka daro®.

Sioms prezumpcijos esant teisingoms, yra nesunku jvertinti poky¢iy ir reformy santyki pagal

auksc¢iau pasiiilyta matrica, taciau kiekviena i§ $iy prielaidy toli grazu nebitinai yra teisinga konkreciu
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atveju. Reformatoriais gali buti arba politikai, arba jtakingi aukstieji biurokratai. Remiantis racionalaus
veikéjo elgsenos modeliu, politiky pagrindinis rupestis yra rinkimai, t.y., ju ivaizdis visuomenéje. IS
esmés jie turéty buti suinteresuoti reforma tuomet, jei tai pagerinty ju galimybes biiti perrinktiems arba
jei jie yra ispausti | kampa d¢l kokiy nors iSorés veiksmuy, pavyzdziui ekonominés krizes, globalizacijos
ar kokio nors treciojo subjekto, pvz., Europos Sajungos ar galingy tarptautiniy organizacijy.

Politikai yra manipuliavimo vieSgja nuomone meistrai. Politikos mokslui néra paslaptis, kad
politiky Zodziai ir darbai daznai skiriasi. VieSojo valdymo reforma neturéty biiti kazkaip iSskirtinai
interpretuojama politiniame antstate. Prisidengdami valdzios reforma vardan jos efektyvumo didinimo,
politikai gali siekti visisSkai kitokiy tiksly, pavyzdziui, pakeisti valdzioje dirbancius ekspertus ,,savais
zmonémis®, patenkinti juos remianc¢iy interesy grupiy poreikius ir t.t.

Ne ka maziau problemy kelia prielaida apie reformatoriy profesionaluma. Kaip vertinti reforma,
kurios pasekmés kuo puikiausiai gal¢jo biti numatytos remiantis viena ar kita mokslo teorija, o
reformatorius dievagojasi, kad jis tokiy pasekmiy numatyti negaléjo?

Reformatoriy tiksly klausimas gali buti sprendziamas nebiitinai bandant juos iSklausinéti, kokie
buvo ju tikslai. Reformos taip pat yra pokyciai, tik tai yra evoliucinio pobiuidZio poky¢iai, vykatntys
valdan¢iojoje posisteméje. Sioje disertacijoje toks poziiiris reiskia viena — ieSkant nenumatyty poky¢iy
priezasciy, lygiai taip pat galima analizuoti nenumatytas reformas. Modelis apimantis pokyciy dinamika
ir vadybiniy modeliy tinkama/netinkama taikyma, taip pat turi inkorporuoti ir reformy pasirinkima.

Sekanciame disertacijos skyriuje analizuojamos teorijos, galincios suteikti jzvalgas, kurios leisty
paaiskinti ,,nenumatytus“ poky¢ius. Siy teorijy izvalgas véliau galima bandyti inkorporuoti i bendra
pokyc¢iw/reformy koncepcing schema taip, kad reformos modelyje buty traktuojamos kaip kazko

pasekmé — ne tik kaip priezastis.

3.2. Teorijos, teikiancios jZzvalgas ,,nenumatyty* poky¢iy mechanizmams paaiskinti

3.2.1. Naujoji vieSoji vadyba ir tradicinis vieSasis administravimas. Instrumentiniy teorijy
nepakankamumas

Kol kas vieSojo valdymo reformos dazniausiai vykdomos prisidengiant NVV, todé¢l gali
pasirodyti, kad NVV yra tinkamas instrumentas aiSkinti ir padéti suprasti vieSojo sektoriaus reforma,
taip pat padéti numatyti galimas reformos kliiitis ir pasekmes.

Deja, sisteminé valdymo reformos analizé susiduria su NVV nevienareikSmiSkumo problema.
Nors egzistuoja daugybé bandymy apibrézti NVV, mégstama kalbéti apie naujq paradigma, vieninga
vieSojo sektoriaus reformy krypti, NVV savoka ir turinys tebéra migloti, o reformos atlickamos gana

padrikai ir nesistemingai (iSskyrus, galbiit, Naujosios Zelandijos atveji).
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NVV proponentai taip ir nepateiké iSbaigtos ir nepriestaringos NVV teorijos. PanaSu, kad
asmenys, priskiriami NVV judé¢jimui, niekada per daug ir nesistengé to padaryti. Kaip jau raSyta
disertacijoje, pagrindiné NVV vystymo kryptis buvo daugiau ideologin¢ ir retoriné nei moksling, o
pagrindinis instrumentas buvo tradicinio vieSojo administravimo blogybiy identifikavimas ir sprendimy
joms panaikinti siilymas per daug nesigilinant | visos vieSojo valdymo sistemos funkcionavimo
ypatybes.

Ne ka geriau elgiasi ir NVV oponentai. Pastarieji daZnai kritikuoja NVV ,ad hoc* atrinkdami juy
kritika tenkinan¢ius NVV pozymius, tod¢l vieny kritikuojama, o kity ginama NVV gali gana Zenkliai
skirtis.

Kita akivaizdi problema yra ta, kad tieck NVV, tiek tradicinis vieSasis administravimas neturi
meta-instrumenty, galin¢iy analizuoti pacias $ias teorijas ir jy poveiki. Abi Sios teorijos i§ esmés yra
normatyvinés ir instrumentinés, nurodancios elgesio, vedanfio 1 ,geresni“ valdyma, gaires.
Normatyviniy teorijy problema yra tai, kad ju neimanoma nei falsifikuoti, nei patvirtinti. Daugiausia ka
galima pasiekti, tai jas diskredituoti geresne, labiau jtikinancia retorika.

Instrumentines teorijas taip pat sunku falsifikuoti. Sunkiai paneigiamos tiesiogiai, jos turi biti
falsifikuojamos per ju taikymo pasekmes, o Siuo atveju teorijos proponentai visuomet gali apginti
teorija, nurodydami netinkama teorijos taikyma ar ,,ceteris paribus* atvejus.

Si situacija nei$vengiamai veda { tai, kad siekiant suprasti ir prognozuoti galimas valdymo
reformos nes¢kmes, bitina ,,atsitraukti tolyn* tiek nuo tradicinio vieSojo administravimo, tieck nuo NVV
ir pasinaudoti kity moksly bei teorijy teikiamomis analizés galimybémis, pritaikant jas vieSojo valdymo

reformos analizei.

3.3.2. Funkcionalizmas. ,, Tiksly perkélimas* ir Kitos disfunkcijos

Viena i§ didziyju sociologiniu mokykly, funkcionalizmas, turi ilga tradicija, aiSkinancia
socialines disfunkcijas, ypac¢ gerai atsispindin¢ia R. Mertono darbuose. Pats Mertonas kritikavo tradicing
vieS$gji administravima, pagrindine biurokratijos yda laikydamas ,tiksly perkélima™ (Merton, 1957,
1976), kuris atsiranda, kai taisyklés virsta tikslais paciais savaime, kartu uzmirstant tikruosius tikslus,
kuriems pasiekti tos taisyklés buvo kuriamos. ,,Tiksly perkélimo® mechanizmas bus aptartas Sioje
disertacijoje kur kas placiau, kai bus konstruojamas valdzios poky¢iu dinamikos modelis.

Kadangi funkcionalizmas prarado savo populiaruma dar praéjusio amziaus aStuntajame
desimtmetyje, panasu, kad vieSojo administravimo mokslas gana ironiskai nukentéjo nuo pacio Mertono
aprasyto ,,mokslo amnezijos* fenomeno. Nepaisant akivaizdaus nepageidaujamy pasekmiy pavojaus ir

kai kuriy apraSyty disfunkciju mechanizmo pasikartojimo grésmés, NVV ir jos oponenty diskusijose
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nenumatytiems socialiniy intervencijy pavojams nebuvo skiriama pakankamai démesio.

Paaiskéjus, kad reformos daznai baigiasi paradoksaliais rezultatais, kai kurie autoriai (Hood,
Peters, 2004) prabilo apie ,,mertoniskos tradicijos* atgimima. Kita vertus, nemazai darby, atitinkanciy
»~mertoniska tradicija”, remiasi tiesiogiai ne R. Mertono darbais, bet S. Sieber bandymu aprasyti galimy
reformos pasekmiy ,,pasivertimo* i prieSinga rezultata, nei buvo siekiamas, scenarijus.

Savo 1981 mety darbe ,,Mirtini vaistai: Socialinés intervencijos ironija“ Sieber iSskir¢ tokius

septynis scenarijus, kai reformatoriaus pasiekti rezultatai yra visiskai priesingi nei jis siekia:

1.  Funkcinio sugriovimo. Funkcinis sugriovimas pasireiskia, kai reformatorius nesamoningai
sugriauna biitent ta elementa, kurj jis stengiasi pataisyti.

2. I$naudojimo. Sis scenarijus pasireidkia, kad reformatorius savo veiksmais sukuria
prielaidas reformos oponentams jgyvendinti savo tikslus.

3. Tiksly perkélimo. Sis scenarijus pasireiskia, kai priemonés, skirtos tikslams pasiekti, virsta
tikslais paciomis savaime.

4.  Isprovokavimo. Sis scenarijus pasireiskia, kai reformatoriaus bandymai priversti pakliisti
jo valdziai sukelia dar didesni nepaklusnuma.

5. Klasifikavimo. Sis scenarijus pasireiskia, kai kokio nors reikinio teigiamas ar neigiamas
tvertinimas sukelia prieSinga reakcija nei tikétasi.

6.  Pernelyg didelio jsipareigojimo. Sis scenarijus pasireiskia, kai pernelyg inirtingai imamasi
kokiy nors nepasiekiamy veiksmy nejvertinus visy galimy pasekmiy, ir to pasekoje organizacija siekia
igyvendinti tikslus, kurie virSija jos galimybes.

7. Susitaikymo. Sis scenarijus pasireidkia, kai pernelyg anksti priprantama prie pradinés

priemongs taikymo sékmés ir ignoruojami pozymiai, rodantys galima nesekmg.

Sieber pateikti scenarijai yra iliustratyviis ir skatinantys atidziau zitréti | siilomus pokycius,
ta¢iau metodologine prasme jie néra iSbaigti. Kokio nors reiskinio teorinio klasifikavimo mechanizmas
turéty biti iSbaigtas ta prasme, kad visos reiskinio atvejo klasifikavimo grupés turéty biiti visos kartu
apimancios visa galima reiskinio jvairovg ir kartu nepersidengiancios, t.y., visi imanomi atvejai turi biiti
lengvai ir aiSkiai klasifikuojami. Nors galima biity nesunkiai rasti kiekvienam i§ septyneriy scenariju po
tinkama atveji, néra jokios metodologinés garantijos, kad visi atvejai galéty biiti paaiSkinti Siy scenarijy
pagalba. Be to, galima bent i§ dalies pritarti Freeman, teigian¢iam, kad pateikta analizés struktiira
pernelyg paprasta ir ,,laisva®, kad padéty planuoti, jgyvendinti ir vertinti programas (Freeman, 1983).

Kita vertus, kaip jau buvo minéta, po gery dvideSimties mety Sieber darbas sulauké

susidoméjimo, pvz. Ch. Hoodas naudoja Sieber teorija ir ikomponuoja ja i tinklelio-grupés (grid-group)
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kulttros teorija (Hood, 1998), M. Power naudoja S$ia teorija paaiSkinti audito populiaruma ir plétra
(Power, 1997).

Moksliniai darbai, paraSyti ,,mertoniSkos tradicijos itakoje* paprastai nesistengia analizuoti
vieSojo valdymo reformos apskritai, taciau atkreipia démesi i keleta paradoksy, biidingy vieSojo
valdymo reformai (isSaukty disfunkcijy):

1. Tiksly perkélima.

2. Veiklos vertinimo ir audito paradoksus (Grizlie, 2002 ; Power, 1997, 2003).

3. Skaidrumo reikalavimy isSauktas disfunkcijas (Hood, 2007).

Sios krypties plétojimas turéty baigtis i§ esmés baigtiniu NVV disfunkcijy sarasu (Zinomas
tradicinio vieSojo administravimo disfunkcijy sarasas i§ esmés nekinta nuo pra¢jusio amziaus astuntojo
desimtmecio), arba gal net irodymu, kad pati NVV, tiek kaip veiklos budas, tiek kaip ,,mokslas®, yra
disfunkciné.

Kitos mokyklos — neoinstitucionalizmo — atstovai kelia sau kur kas ambicingesnius tikslus ir
bando apraSyti, paaiskinti ir vertinti vieSojo valdymo reforma kaip vientisa fenomena. Nors pastaroji
kryptis nekelia sau tiksly numatyti galimas reformos nesé¢kmes ir pavojus, dél jos populiarumo ir itakos

yra tikslinga ja aptarti.

3.3.3. Neoinstitucionalizmas. Institucinis poZiiris

Iki XXI amziaus pradzios vieSojo valdymo reforma kaip procesas ir rezultatas buvo palyginti
menkai analizuojama. Viena i$ to priezas¢iy buvo vyraujanti NVV tyrimuy kryptis, kuri, kaip jau buvo
minéta, yra labiau normatyviné ir instrumentiné, nei deskriptyviné, ir tod¢l menkai tinkama tirti ir
analizuoti kaip fenomena. Nenuostabu, kad pradéjus analizuoti vieSojo valdymo reforma buvo pasukta
kita keliu.

Nors vadyba, o ypa¢ organizaciju teorija taip pat turi instrumenty, galinciy deskriptyviniu
pagrindu analizuoti vieSojo valdymo reforma, pastarajai analizuoti buvo pasitelkti metodai, naudojami
lyginamojoje politikoje ir vieSosios politikos analizéje. Kadangi pastarosiose paskutiniu metu vyrauja
instituciné tyrimy kryptis, pagrindiniais buidais tirti vieSojo valdymo reforma tapo neoinstitucionalizmo
atmainos — normatyvinis (sociologinis) institucionalizmas (kartais {vardijamas ,tikruoju‘

neoinstitucionalizmu), istorinis institucionalizmas ir racionalaus pasirinkimo institucionalizmas.

3.3.3.1. Normatyvinis (sociologinis) institucionalizmas. Izomorfistinés tendencijos

Normatyvinis (sociologinis) institucionalizmas pateikia alternatyvias reformy priezastis
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palyginus su paprastai randamomis NVV literatiroje. Instutucionalizmo teoriné bazé leidzia paaiSkinti
NVV “retorinio triuk§mo” ir mity atsiradimo ir egzistavimo salygas ne kaip tiesiog instumentini
neracionaluma (nemoksiSkuma), bet prieSingai, kaip instrumentaliai racionaly reiskini.

Institucionalistai analizuoja organizacijy veikla ir jy reformas remdamiesi ne prielaida, kad
pastarosios siekia racionalaus efektyvumo, bet prielaida, kad organizacijos ir ju aplinka sudaro savotiska
kulttring terpg. ISlikimas Sioje terpéje priklauso ne tik nuo paprasto efektyvumo, bet ir nuo sugeb¢jimo
pritapti Sioje terpéje.

Institucionalizmo teorija i§ esmés labai panasi 1 kontingencijos teorija ar strateginio
pozicionavimo mokykla — organizacijos elgesi taip pat pirmiausia lemia aplinka, taciau jeigu
kontingencijos teorija ar strateginio pozicionavimo mokykla pagrindini démesi skiria aiSkiems
ekonominiams resursams (pinigams, zemei ir t.t.), tai institucionalistai pagrindini démesi skiria
instituciniams (simboliniams resursams) — prestizui ir atitikimui vyraujanioms kultlirinéms normoms.
Institucijos apima ne tik formalias taisykles, bet ir paprocius, statuso simbolius ir t.t. Daugelis reiSkiniy,
kurie vertinant klasikine racionalumo prasme turéty biiti laikomi disfunkciniais ir neracionaliais, tampa
prasmingi juos aiSkinant per institucionalizmo prizmg. Kitaip tariant, institucionalistai tiria ,,ne
psichologines aktoriy busenas, strukttrinius veiksnius, kurie nulemia, kokie veiksmai aktoriy bus
laikomi racionaliais ar i$mintingais“ (DiMaggio, Powell, 1983, p.149).

Svarbiausia organizacijuy elgesyje yra ne veiklos efektyvumas, bet veiklos legitimavimas, o
pagrindinis mechanizmas, kaip jos legitimuoja savo veikla, yra kity organizacijy veiklos mégdziojimas
(mimez¢). Institucionalizmo teorijoje Sis praktiky konvergencijos mechanizmas yra vadinamas
1izomorfizmu.

Literattiroje yra skiriamos trys izomorfizmo rusys:

1. Mimetinis izomorfizmas. Si izomorfizmo forma paprastai pasireiskia kai veikiama
neapibréZtumo salygomis. Kai organizacinés technologijos yra prastai suprantamos, aplinka néra aiski,
tikslai néra aiskis, organizacijos yra linkusios imituoti viena kitos elgesi.

2. Prievartinis izomorfizmas. Si izomorfizmo forma paprastai pasireiskia per politing jtaka,
kuomet reikia legitimuoti savo elgesi. Jeigu egzistuoja bendra teisiné aplinka, organizacijos biina
priveré¢iamos prie jos taikytis. Si izomorfizmo forma gali atsirasti ir ne taip atvirai — uztenka, kad tam
tikroje organizaciju bendruomenéje atsirasty tikéjimas ,apie kazkokius teisingus biudus valdyti
organizacija®, ir organizacija biity priversta perimti tuos budus.

3. Normatyvinis izomorfizmas. Si izomorfizmo forma paprastai pasireiskia per
profesionalizavimo aspektus. Pati savoka ,profesionalas® implikuoja, kad asmuo turi laikytis
institucionalizuoty pazitriy ar atitinkamy elgesio normuy.

Sociologinis institucionalizmas ilgai buvo uzmirstas, ta¢iau mazdaug nuo 2000 mety $i teoriné
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perspektyva tapo labai populiari politikos, vieSosios politikos ir vieSojo administravimo studijose.
Disertacijoje jau buvo minéta apie konceptualy 1izi — Siuo metu nebe NVV yra vyraujanti tyrimy
kryptis, bet sociologines tyrimy kryptys, kuriose sociologinis institucionalizmas uzima svarbia rolg.

Zinomiausi autoriai, kuriy darbai reprezentuoja sociologinio institucionalismo izvalgas, gautas
analizuojant reformas NVV pagrindu, yra Kerstin Sahlin-Andersson (Sahlin-Andersson, 2002) ir Capan
(Capan, 2004). Sociologinio institucionalizmo itaka taip pat atsispindi ir Barzelay darbuose.

Sahlin-Andersson, analizuodama NVV reformas, daro iSvadas, kad jos vyko izomorfizmo
pagrindu ir i§ esmés atitiko klasiking schema — pirmiausia buvo sukonstruotas prototipinis modelis,
tuomet vyko modelio difuzija ir galiausiai isijungé mimezés mechanizmas. Tarptautinés organizacijos,
tokios kaip EPBO, aprasé ir iSrinko kai kurias reformas, kurias pateiké kaip “geraja praktika”, o tai dar
labiau paskatino tokiy reformy imitavima (Sahlin-Andersson, 2002).

Disertacijoje jau buvo rasyta, kad apie 1980 metus daugumos valstybiy vyriausybés nezinojo,
kaip spresti iSkilusias problemas. IStisus deSimtmecius vyraujanti nuomoné teigé, kad valdzia yra
efektyvesné uz privaty sektoriy. Zmonés nematé riby ,,nei valdZios galimybéms, nei jos geriems
norams* (Drucker, 1969). Ankstyvieji vieSojo pasirinkimo teoretiky darbai buvo bandymai atkreipti
démesi, kad $i iliuzija néra pagrista, ir kad valdzios galimybés bei geri norai yra riboti. Problemy buvo
tikrai daug ir ne tik ty, kurias kélé vieSojo pasirinkimo teoretikai.

Sociologinio institucializmo teorijoje yra iSkelta keletas prielaidy, kada izomorfizmas stipréja ir
tos prielaidos kai kuriy valstybiy dienotvarkéje buvo aiskiai iSreikStos, tik nebuvo Zinoma, kaip jas

spresti. Keleta ty prielaidy, stiprinan¢iy izomorfizma, verta paminéti:

1. Kuo labiau neaiskus rySys tarp tiksly ir priemoniy jiems pasiekti, tuo labiau bus linkstama
meégdZioti organizacijas, kurios suvokiamos kaip sekmingos.

2. Kuo labiau neaiskis ir dviprasmiSki organizacijos tikslai, tuo labiau bus linkstama mégdzioti
organizacijas, kurios suvokiamos kaip s¢kmingos.

3. Kuo maziau matoma alternatyviu valdymo biiduy, tuo labiau bus linkstama mégdzioti

organizacijas, kurios suvokiamos kaip s¢kmingos (Powell, DiMagio, 1983).

Sociologinio institucionalizmo stipriosios ir silpnosios vietos yra ganétinai akivaizdZios. Sios
teorijos silpniausia vieta yra tai, kad ji neturi mechanizmy paaiskinti ir numatyti, ar reformos ir pokyciai
bus zalingi ar naudingi klasikine efektyvumo prasme. Funkcionalizmas ir kai kurios kitos teorijos tam
tinka kur kas labiau.

Sioje disertacijoje izomorfistinés tendencijos bus naudojamos kaip pagrindiné prielaida aiskinant

galimas reformy pasirinkimo kryptis bei kaip institucionalizuotas, bet neefektyvus sprendimy priémimo
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budas.

3.3.3.2. Racionalaus pasirinkimo institucionalizmas. ,,Savanaudziai veikéjai*

Racionalaus pasirinkimo institucionalizmas yra labai artimas vie$ojo pasirinkimo teorijai, tac¢iau
jis, kaip ir kiti institucionalizmai, { modelj inkorporuoja institucinius faktorius — prestiza, legitimuma ir
t.t.

Zinomiausias darbas, atliktas taikant racionalaus pasirinkimo institucionalizmo schema, be abejo
yra Dunleavy 1991 mety veikalas ,,Demokratija, Biurokratija ir Viesasis pasirinkimas “, aprasantis biuro
formavimosi modelj. Sis modelis jau buvo aprasytas ir aptartas analizuojant vie$ojo pasirinkimo teorija.

Minétas modelis tvirtina, kad kadangi biurokratams kur kas labiau patinka dirbti patariamaji ir
vadybini darba, ju natiirali preferencija yra ne biuro dydzio maksimizavimas, bet atskiry, maksimaliai
autonomisky, agentiiry plétra.

Pagrindinis darbas, analizuojantis tokj biurokraty elgesi NVV salygomis, yra James 2003 metais
parasSytas ,, Vykdanciyjy agentiiry revoliucija Vaithole “. James pakankamai i§samiai ir jtikinamai jrodo,
kad dereguliacijai ir agentiiry kiirimui i§ esmés vadovavo biurokratai, nors vieSai buvo skelbiama, kad
tai politinés iniciatyvos.

Nesipléciant | racionalaus pasirinkimo institucionalizmo analizg¢, kuri 1§ esmés atitikty viesojo
pasirinkimo teorijos analizg¢, kuri jau buvo atlikta kitoje disertacijos dalyje, reikia pastebéti, kad bazinés
Sios teorijos prielaidos ir iSvados yra prasmingos analizuojant NVV modelj.

Nors galima abejoti, tuo, kad NVV yra ,biurokraty sqmokslas“, sukurtas tam, kad biity galima
padidinti ju nauda, vargu ar galima abejoti tuo, kad NVV reformos spragomis, leidzian¢iomis
maksimizuoti nauda, bus nesinaudojama.

Racionalaus pasirinkimo institucionalizmo teorija nebitinai veda i biuro formavimosi modelj.
Jeigu instituciné saranga kitokia, ir biurokratai ar politikai savo nauda gali maksmizuoti kitomis
atitinkamai institucinei sarangai priimtinomis priemonémis, jie gali taip ir daryti.

Besivystanciose Salis biuro formavimosi dinamika yra mazai tikétina — jose labiau tikétina, kad
reformy nauda bandys pasiimti politikai, pavyzdziui, bandymai diegti ivairius NVV elementus Afrikoje
nepasiteisino dél korumpuotos institucinés sarangos. Tiek biuro-maksimazivimo modelis, kuris leidzia
maksmizuoti nauda tradicinio vieSojo administravimo salygomis, tiek biuro formavimo modelis, kuris
leidzia maksimizuoti nauda decentralizuotoje struktiioje, netenka savo teorinio ir instrumentinio
patrauklumo korumpuotoje institucinéje struktiiroje, nes nauda tokioje struktiiroje galima ,,pasiimti*
tiesiogiai, nekuriant legitimaciniy mechanizmu, kurie ir veda i auks$¢iau minéty modeliy aprasyto elgesio

formavimasj.
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Apzvelgiant studijas, kurios buvo atliktos analizuojant NVV diegimo pasekmes besivystanciose
Salyse nesunku pastebéti, kad veiklos valdymo schemos paprasciausiai neveikia korupcinéje sarangoje —
prasti rezultatai gali biiti toleruojami, { gerus neatsizvelgiama, jei tai reikalinga dél politiniy priezas¢iy
Shirley ir Xu (1997), Mallon (1994), Pasaulio bankas (1995).

Yra labai tikétina, kad NVV pagrindu vykdomos reformos korumpuotoje institucinéje sarangoje
gali pasireiksti paprasciausia vieSojo sektoriaus politizacija. Besivystanciose Salyse politizacija turi biiti
interpretuojama kitaip nei iSsivysCiusiose. Jei iSsivysCiusiose Salyse politizacija daZznai gali biiti
traktuojama kaip 1§ esmés teigiamas reiskinys, ribojantis technokraty galia, tai besivystanciose Salyse,
kur valstybés tarnyba daznai yra vienintelis patarimy ir ekspertizés Saltinis, o politikai paprastai yra

korumpuoti, politizacija beveik visada i§ esmés gali buti traktuojama tik kaip neigiamas reiskinys.

3.3.3.3. Istorinis neoinstitucionalizmas. “Istorinis kelias™.

Istorinio institucionalizmo esme¢ analizuojant vieSojo valdymo reforma turbiit geriausiai iSreiSkia
»kelio priklausomybes® (path dependency) koncepcija. Kelio priklausomybé reiskia, kad pradiniai
pasirinkimai, atlikti kuriant ir formuojant institucija ar politika (kursa), riboja ir nulemia tolesnius
pasirinkimus. Istoriniai institucionalistai ,,atmeta tradicini postulata, kad tos pacios veikiancios jégos
visur nulems tokius pat rezultatus ir teigia, kad tokiu jégu poveikis bus jtakotas atitinkamos situacijos
kontekstiniy savybiy, daznai paveldéty i$ praeities* (Hall, Taylor, 1996, p.941).

Nors kelio priklausomybés koncepcija tapo labai populiari per palyginti trumpa laiko tarpa, pats
priezastinis mechanizmas, slypintis uz Sios koncepcijos, néra aiSkus. Greener pateikia iSsamia Sios
koncepcijos taikymo politikos moksly literatiiroje analiz¢ ir prieina iSvados, kad ,atlikti tyrimai
[pasinaudojant kelio priklausomybés koncepcija — A.T] daznai turi mazai bendra atsizvelgiant { ju
konceptualinius rémus ar principus™ (Greener, 2005, p.69). Kitaip sakant, istorinis institucionalizmas
nepateikia aiSkaus priezastinio mechanizmo, kodél atsiranda kelio priklausomybé ir kaip ji veikia.

Pagrindiné kelio priklausomybés koncepcijos, kaip ir viso istorinio institucionalizmo, problema,
yra nesugebe¢jimas paaiskinti pokycius. Hira ir Hira pastebi, kad visi poky¢iy Saltiniai galiausiai yra
iSoriniai (egzogeniniai) modeliui. (Hira, Hira, 2000).

Kelio priklausomybés koncepcijos ir istorinio institucionializmo stiprybés ir silpnybés apraSant ir
aiSkinant vieSojo valdymo reforma yra ganétinai akivaizdzios. Stiprybés yra Sios:

1. Koncepcija gali biiti ir yra naudojama aiskinant, kodél susidoméjimas NVV nebuvo globalus
ir kai kurios valstybés, pavyzdziui, Vokietija ar Pranciizija menkai ja susidoméjo.

2. Koncepcija gali biiti naudojama paaiskinti, kod¢l reformos dazniausiai atliekamos ,.a la

carte®, nesilaikant vieningos linijos ir daznai ignoruojant akivaizdzius prieStaravimus, kylancius
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atliekant nesistemiska reforma.

3. Pagrindiné tyrimy kryptis Siuo metu yra instituciniy struktiiriniy faktoriy, reikalingy, kad biity
sudarytos salygos reformai atlikti, identifikavimas ir paieska. Tipiski tokiy tyrimy pavyzdziai yra Knill
(Knill, 1999) bei Ch.Pollit ir G.Bouckaert (Politt, Bouckaert, 2003) darbai.

4. Dél savo lankstumo ir neapibréztumo, $ia koncepcija galima labai placiai ir santykinai
nesunkiai taikyti i§laikant jtikinamos ir rimtos (,,mokslinés*) analizés jvaizdi.

Silpnybés yra Sios:

1. Istorinis institucionalizmas menkai naudingas instrumentine ar prognostine prasme. Ypac daug
problemy kelia tai, kad pagal Sia teorija poky¢iy Saltiniai visuomet yra iSoriniai, kuriy pats istorinis
institucionalizmas neanalizuoja.

2. Tai, kad istorinis institucionalizmas lengvai adaptuojamas ir gali ,,paaiskinti“ beveik bet ka,
yra greiCiau silpnybé nei stiprybé. D¢l to, kad teorija dél vidinés jos konstrukcijos lengvai galima
pritaikyti bet kokiai ,,ad hoc* analizei, jos falsifikavimas yra greifiausiai nejmanomas ir tuo paciu jos
prognostin¢ galia grei¢iausiai yra minimali.

3. Net ir atradus institucinius faktorius bei struktiiras, itakojancius vieSojo valdymo reforma, bent
jau Ch.Hood nuomone, biitina naudoti kita metoda siekiant rasti faktorius, galinius paaiSkinti, kodel
pasirenkami vienokie ar kitokie esminiai sprendimai. Anot §io autoriaus, instituciniy faktoriy ir struktiiry
1Sryskinimas istorinio institucionalizmo pagalba tegali pasakyti, ar yra prielaidos reformai jvykti (Hood,
2000).

Visos trys institucionalizmo atmainos gali biiti naudingos retrospektyviai bandant suvokti, kodél
vieSojo valdymo reformos nepavyksta ar gaunamas atvirkstinis efektas, taciau jos netinka apraSyti,

paaiskinti, ar tuo labiau numatyti viesojo valdymo reformos pasekmes.

3.3.4. Sistemy dinamika. Generinés strukturos (Sistemy archetipai)

Pabandzius apibendrinti pateiktus atvirkstinio poveikio aiSkinimo mechanizmus, galima
pastebéti, kad jiems biidingi tam tikri bendrumai. Galima jtarti, kad vieSojo valdymo reformos nesékmei

turéty biiti budingi Sie trys pozymiai:

1. “Uzdelsimas” — Salutinis ir atvirkstinis poveikis pasireiskia ne i§ karto.
2. Nepageidaujamo atsako priezastys atsiranda uz isivaizduojamos poveikio sistemos riby.
3. Skirtingi veikéjy interesai ir galimas nesusiSnekéjimas (mentaliniy sistemos modeliy

nesuderinamumas).
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Tai, kad pavienés ir nesisteminés reformos neduoda trokStamos naudos, pastebi ir EPBO. Yra
pastebima, kad ,,mokymasis vieSojoje vadyboje biituy pagerintas, jei daugiau démesio bity skiriama ne
instrumentams, bet sistemos dinamikai, ir jei buty atliekama daugiau empirinio darbo sékmei ar
nesekmei pagristi“ (OECD, 2005).

Deja, EPBO be raginimo Zzvelgti i reforma sistemiSkai, nepateikia konkre¢iy metody ir
pasitlymu, kaip tas sisteminis poziiiris turéty biiti jgyvendinamas. Kodél gi vieSojo sektoriaus sistemos
raidos dinamikai analizuoti nepanaudoti teorijos, skirtos biitent sistemy dinamikai analizuoti ir netgi
vadinamai ,,sistemy dinamika“?

Vadybos mokslas ir sistemy dinamika buvo ir yra naudojamas vieSojoje politikoje ir
administravime, taciau ne kaip mokslas paciam administravimui analizuoti, bet kaip mokslas, teikiantis
priemones konkretiems administravimo tikslams pasiekti. Kita vertus, vadybos mokslui, o kartu ir
sistemy dinamikai, atsiveria naujos galimybés biiti taikomiems valdymui tobulinti ir analizuoti, nes
tobuléja kokybinés mokslinés analizés galimybés. Nors i§ pradziy vadybos mokslas buvo tapatinimas tik
su kiekybiniais metodais, mazdaug nuo pra¢jusio amziaus astunto deSimtmecio pradéjo populiaréti taip
vadinamas ,,minkstasis* (soff) vadybos mokslas. Siuo metu tik radikaliausi vadybos mokslo atstovai
nepripaZzista kokybinio ,,minkstojo* vadybos mokslo.

Analogiskas permainas patyré ir sistemy dinamika. Nors ji buvo pradéta kaip grieztai kiekybinis
mokslas, §iuo metu jau pripazistama, kad kai kuriy jos kokybiniy instrumenty teikiamos izvalgos gali
biiti labai naudingos ir yra naudotinos.

Mokslininkai, dirbantys sistemy dinamikos srityje nuo pat $ios tyrimy srities atsiradimo bandé
atrasti ir klasifikuoti bendrines sisteminio elgesio struktiiras, galinias paaiskinti sudétinga ar
kontrintuatyvy sistemy elgesi.

Esminiai sistemy dinamikos elementai, padedantys paaiskinti sistemos elgsena yra tokie:
griztamasis rySis (feedback), uzdaros priezastinio poveikio Kkilpos, sistema yra modeliuojama
endogeniskai, egzistuoja tik dviejuy riisiu priezastinis poveikis — poveikio stiprinimas stiprina pasekme
arba poveikio stiprinimas silpnina pasekme.

Sistemy dinamika yra skirta bet kokioms sistemoms, kurioms biidingas neapibréZtumas,
sudétingi sistemos elementy tarpusavo rysiai, uzdelstos reakcijos ir kitokie reiskiniai, darantys sistema
per sudétinga suprasti intuituatyviai ar naudojant paprastus analitinius metodus. Kadangi sistemy
dinamika naudoja sudétingus matematinius metodus analizuojamoms sistemoms modeliuoti, ilga laika ji
buvo nepopuliari net vadyboje, nekalbant apie viesaji sektoriy.

Sistemy vadybos raida buvo analogiSka vadybos mokslui bendrai — atsirado taip vadinama
,,minkstoji* sistemy dinamika. Mazdaug nuo praéjusio amziaus devintojo deSimtmecio galo didziulis

démesys yra skiriamas paprastos kokybinés analizés galimybiy, kurios maksimaliai iSlaikyty sistemu
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dinamikos aiskinamaja galia, paieskai.

Kokybiné analizé priezastiniy kilpu diagramy pavidalu sistemy dinamikoje buvo taikoma nuo pat
jos atsiradimo pradzios, taciau net tokia analizés priemoné buvo per sudétinga, kad sistemy dinamika
biity galima placiai taikyti. ISeitis buvo rasta pasiiilius biida paprastai, bet formaliai apibrézti struktiras,
galinCias paaiskinti bendrus désningumus (ypa¢ kotrintituityviy rezultaty), atsirandancius laiko tékméje.

Vadyboje zymiausias autorius, i$ naujo sudomings sistemy dinamika ir jtikinamai pristatgs tokias
struktiiras, kurias jis vadino archetipais, yra greiciausiai P. Senge. Savo 1990 metais iSleistoje knygoje
»Penktoji disciplina® jis pristaté ir iSsamiai apra$¢ tokias struktiiras, tradiciSkai vadinamas sistemy
archetipais. Galutinai sistemy archetipus suklasifikavo ir apibrézé Wolstenholme (Wolstenholme, 2003),
kuriam 2004 m. uz §; darba 2004 m. buvo skirta Foresterio premija.

Wolstenholme iSskyria keturias pagrindines struktiiras (sistemy archetipus), kurie, jo manymu,
paciu paprasCiausiu biidu paaiSkina sistemos dinamika, vedancia i tai, kad sisteminé reakcija bina
kitokia nei tikisi reformatorius. Kartu yra pateikiamas bendras sisteminis sprendimas, leidziantis iSvengti
ar susilpninti sistemos pasiprieSinima sitilomam pokyc¢iui, ir taip ji igyvendinti.

Pirmasis archetipas §io autoriaus yra vadinamas ,,nepakankamy pasiekimy* (underachievement)

archetipu. Archetipo veikimo struktiira yra tokia:

Veiksmas
C/ Sprendimo
Rezultata jungtis

O}Z Uzdelsimas

Sistemos reakcijag

Sudaryta Wolstenholme

9 pav. ,,Nepakankamuy pasiekimy” archetipo veikimo struktiira.

1. Reformatorius atlieka veiksmus, kurie stiprina jo pageidaujama reiskini. Ger¢jant trokStamui
rezultatui stipréja ir reformatoriaus noras toliau stiprinti atliekamus veiksmus. Pavyzdys galéty buti

direktoriaus imperatyvus paliepimas darbuotojams dirbti grei¢iau tam, kad biity sukurtas norimas
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produktas ar paslauga. Pastariesiems paklausius Sio paliepimo ir padarius reikalaujama darba greiciau,
direktoriui stipréja noras kartoti tokius paliepimus vis dazniau ir dazniau. Susidaro teigiama priezastiné
kilpa, kurios poveikio rezultate, direktorius nuolat reikalauti dirbti grei¢iau, o produktai kuriami ar
paslaugos atliekam vis greiciau.

2. Akivaizdu, kad amzinai taip biiti negali. Sistema reaguoja atgal bandydama atstatyti buvusia
padét;. Aptariamo pavyzdzio atveju atsiranda reiSkinys, kuri galime jvardinti ,,administraciniu
nuovargiu®. Sis reiskinys kompleksiikai pasireiskia tuo, kad darbuotojai visaip bando i$vengti
padidéjusio darbo kriivio, tobulinamos ,,darbo iSvengimo technologijos®, dalis darbuotojy palieka
darboviete. Kadangi administracinis nuovargis mazina pagaminamo produkto kieki, o pagaminamas
produktas didina administracini nuovargj, susidaro balansuojanti (neigiama) priezastiné¢ Kkilpa,
blokuojanti auk$¢iau aprasSyta teigiama priezasting kilpa.

3. Kadangi neigiama prieZastin¢ kilpa susidaro véliau nei teigiama, o sistemos neigiamas atsakas
gali biiti pakankamai nutolgs laike, veiksmai, skatinantys pasiekti norima rezultata, gali buti stiprinami
»pamirstant® ar ,,nepastebint, kad taip iSSaukiama neigiama sistemos reakcija, kurios neigiamas atsakas
paprastai padaro situacija blogesne nei ji buvo. Aprasyto pavyzdzio atveju iSsekintos organizacijos
naSumas ir kokybé¢ (Sitoje vietoje atkreiptinas démesys i tai, kad direktorius susiriipings tik nasumu,
todél nepageidaujamo atsako priezastys atsiranda uz isivaizduojamos poveikio sistemos riby) pradés
kristi Zemiau buvusio pradinio lygio (nes prie$ tai organizacija dar nebuvo ,,pertempta‘), nepaisant
direktoriaus nory ir pastangy. Kadangi kiekviena karta direktoriui paraginus dirbti grei¢iau trumpalaikis
darbo naSumas kyla, o ilgalaikis krenta, bendros sistemos galimybés naSiai ir kokybiSkai gaminti
produkta irgi krenta.

4. Siuo atveju bendras sisteminis sprendimas, leidZiantis i§vengti ar susilpninti sistemos
pasiprieSinima sitilomam pokyciui ir taip ji igyvendinti, yra kartu su veiksmais (nelaukiant, kol bus
i$Saukta neigiama sistemos reakcija), skirtais rezultatui pasiekti, imtis veiksmuy, kurie slopinty neigiama
sistemos reakcija. Aptariamu pavydziu direktorius turéty imtis priemoniu (pavyzdziui, samdyti daugiau
darbuotojy), kad nepadidéty administraciné nasta.

Siuo archetipu paaiskinamas sisteminis elgesys yra pladiai paplitgs. Jis atsiranda beveik
visuomet, kai pabandoma pasiekti daugiau nei leidZia turima iStekliy bazé. Kadangi neigiama reakcija
pasireiSskia su uzdelsimu, spéjama ijtikéti pirmine pokyc¢io sékme, daznai ignoruojami pozymiai, kad
viskas nesiklosto taip gerai, kaip turéty biti, be to, net matant bendra neigiama tendencija ilgalaikéje
perspektyvoje, apsimoka toliau imtis pradiniy veiksmy.

Wolstenholmas iSskiria dar tris generines strukttiras. Jy mechanizmai paremti tais paciais
principais, kurie Sios disertacijos rémuose yra svarbesni nei pacios generinés struktiros, todél

disertacijoje kitos trys generinés struktiiros néra aptariné¢jamos.
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Nors pats Wolstenholmas tokio aiskinimo nepateikia, taCiau galima pastebéti, kad jo pateikti
archetipai yra iSskirti dviejy kriteriju pagalba — atoveikio kilmés Saltinio (sistemos atsaka sukelia
reformatoriaus veiksmai arba siekiami rezultatai) ir poveikio pobudzio (siekis paskatinti atitinkama
sistemos elgesi arba siekis slopinti atitinkama sistemos elgesi). Kadangi toks skirstymas i§ esmés yra
iSbaigtas metodologiskai, bet kokia nepavykusi reforma gali buti sutalpinta i $iu bendry struktiiry rémus.

Kadangi viesasis sektorius kaip sistema pasizymi tokiomis savybémis, kurioms analizuoti galima
pritaikyti sistemy archetipus, disertacijoje esminés sistemy dinamikos iSskiriamos sprendimy priémimo

savybés yra itraukiamos i bendrus informacijos apdorojimo modelius.

3.3.5. Tinklo/grupés teorija. ,,Gero*“ valdymo supratimo dimensijos

Vienas pagrindiniy faktoriy, ignoruojamy vadybos teorijose, postuluojanciose ,,vieno geriausio*
valdymo egzistavima, yra tarpkultiiriniy skirtumy ignoravimas. Kai kurie autoriai abejoja, kad bendrai
priimtos amerikietiSkos kilmés teorijos yra tinkamos kituose kultiiriniuose kontekstuose (Hofstede,
1980).

Vadybos teorijose Sio faktoriaus ignoravimas i§ dalies yra susijes su démesiu organizacijos
kulttrai. Organizacinés kultiiros analiz¢ yra placiai taikoma vadybinése studijose. Paprastai organizaciné
kultiira yra suprantama kaip pakankamai savarankiSkas organizacijos atributas, t.y., laitkomasi nuostatos,
kad galima jvairiai formuoti organizacing kultiira savotiSkai ignoruojant nacionalinés ar profesinés, t.y.,
platesnés (iSeinancios i§ konkreios organizacijos rémy) (sub)kultiiros jtaka. Tokiu atveju valdymo
instrumenty, kurie reikalauja organizacinés kultiiros pokyciy, taikymas ir analizé paprastai atlickama
taip vadinamuose pokyciy valdymo rémuose. Kultiiriné kaita tokiu atveju yra suprantama kaip
instrumentiné problema, kuri sprendziama daznai kultiiriniu aspektu svetimais poky¢iy valdymo
metodais.

Toks pozitiris { kultira gali isSaukti pokycius, kurie biity ,,netikéti* reformatoriui, atliekanciam
reformas, kurios buvo veiksmingos kitoje kultiiringje terpéje. Jei kultira yra ,kolektyviné proto
programa, kuri atskiria vienos grupés narius nuo kity grupés nariy“ (Hofstede, 2001), tuomet
nacionaliné kultira ar profesinés subkultiiros gali daryti ypatinga vaidmeni ne tik organizacijos
valdymui, bet ir ju veiklos veiksmingumo vertinimui. Egzistuoja pavojus, kad kultiiriniai skirtumai gali
ne tik kelti pavoju s¢kmingam reformy vykdymui ar reformuoty organizaciju valdymui, bet ir sukurti
situacijas, kuomet reformatoriaus akimis sékmingai veikiancias organizacijas visuomené laikys
nes¢kmingomis. Pavyzdziui, visuomené, kurioje itin vertinamas tikslumas nepriklausomai nuo
organizacijos pasiekiamy rezultaty gali labai skeptiskai vertinti organizacijas, kuriose lankstumo vardant

toleruojamas neapibréztumas. Si problema néra tokia aktuali privataus sektoriaus organizacijoms, nes
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joms keliami skaidrumo reikalavimai yra kur kas mazesni, taciau gali daryti lemiama jtaka valstybinéms
organizacijoms ar ju visumai (valdziai).

Netgi tarus, kad skirtingi nacionaliniai kultiiriniai skirtumai kazkokiu biidu galéty biiti eliminuoti
organizacijy viduje, nors kai kuriy autoriy isitikinimu tai neimanoma (pakankamai detalia tiek teoring,
tiek prakting analizg Siuo klausimu yra atlikes (Hofstede, 2001), esami kitokie kulttriniai jtakos Saltiniai
kurty nuolating itampa politinés valdzios, valstybiniy organizacijuy ir visuomenés tarpusavio valdymo
sistemoje.

Kultiiriniy pjiiviy, kuriais galima tirti organizacines ir nacionalines kultiiras, yra labai daug. Sioje
disertacijoje néra siekiama pateikti i§samios teorinés analizés, taCiau pasiremiama gerai zinoma M.
Douglas tinklo/grupés teorija (Douglas, 1970). Nors §i teorija buvo sukurta visuomeniy kultiriniams
skirtumams analizuoti, ja galima naudoti tiek privaciy, tiek valstybiniy organizacijuy kulttiry analizei bei
paciam poziiiriui { ,,gera™ valdyma vertinti.

Viena pagrindiniy priezasCiy, kodé¢l $i teorija yra palanki organizacijy valdymui vertinti yra ta,
kad kulttiriniy skirtumy pjuviai pateikiami per kontrolés prizme. Tinklas atspindi, kaip labai individai,
grupés ar organizacijos yra kontroliuojami iSorés normy pagalba, o grupé atspindi, kaip labai individai,
grupés ar organizacijos yra inkorporuotos i socialines grupes ir apribotos ju normuy.

Pagal $ia teorija, visus organizacijos kultiiros ir tuo paciu organizacijos valdymo tipus galima
suskirsti pagal tai, kaip stipriai pasireiSkia tinklas (iSoriné kontrolé ir taisyklés) ir grupé (poziuris i
kolektyvini darba ir vertybes). Teorija laikui einant buvo plétojama, todél disertacijoje pateikiama ne
originali Douglas teorija, bet jau modifikuotas modernesnis jos variantas, kuriuo rémesi ir Ch. Hood,
analizuodamas valstybiniy organizacijy valdymo alternatyvas (Hood, 1998).

Si teorija i$skiria keturias valdymo formas, kurios glaudziai koreliuoja su atitinkamais
kultiiriniais tipais — fatalistiniu (stiprus tinklas, silpna grupe¢), hierarchiniu (stiprus tinklas, stipri grupe),
egalitariniu (komunitarinis) (silpnas tinklas, stipri grupé) ir individualistiniu (silpnas tinklas, silpna

grupé). Kiekvieno i$ Siy tipy pagrindinius bruozus galima apibudinti tokia lentele:

9 lentelé. Tinklo/grupés teorijos organizaciniy tipy esminiai bruozai:

Silpna grupe Stipri grupé
Stiprus tinklas Fatlistiné kultara Hierarchiné kultara
Kultiira, skatinanti vengima Jégos, atstumo ir kontrolés
Abejingumas ir pasyvumas reikSme
Motyvacijos stoka Formali raSytin¢ komunikacija
Pasitikéjimas autoritetu ir
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ekspertize

Silpnas tinklas

Individualistiné kultiara

Komunitariné kultiira

Autoriteto ir jégos stoka Nepasitik¢jimas — autoritetu
Pasitikima  atskiro  individo | ekspertize
kompetencija Abipusé komunikacija

Harmonijos ir

siekis

Tinklo/grupés teorija skiriasi nuo kity kultiiras klasifikuojanciy teorijuy tuo, kad ji implikuoja
nuolating kaitos dinamika, konkreti organizaciné biisena yra nuolat tampoma link atskiry kultiiros tipy,
1§ esmés niekada negrizdama i tapacias praeities biisenas (Thomson ir kt., 1990). Orientacija i kazkuri
vieng i$ tipy potencialiai baigiasi nesékme. Pasak $ios teorijos, judéjimas bet kurio i§ matricos kampy
link sukelia kultiirini konflikta ir i$Saukia pasiprieSinima. Negano to, kiekviena i$ keturiy kryp¢€iy turi jai

budingas silpnybes, kurios stipréja judant kuo toliau ta kryptimi | matricos kampa. Hood i$skiria tokias

kiekvieno kultiirinio tipo silpnybes (Hood, 1998):

8 lentelé. Silpnybés buidingos kulturiskai skirtingiems organizaciniams tipams:

Organizacinis Achilo kulnas Daro neatspary:

polinkis (bias)

Hierarchinis Pernelyg  didelis  pasitik¢jimas | DramatiSkam ambicingy ,,plataus
autoritetu ir ekspertize kartu su | mastymo*“ plany ar  projekty
dideliais mobilizacijos pajégumais zlugimui

Komunitarinis Nenoras pripazinti autoriteto tam | Nes¢kméms kylan¢ioms del
kad buty galima iSsivaduoti iS$ | neiSspresty gincy arba
aklavietés bendruomeniskumo degeneravimo {

koegzistavima

Individualistinis | Tendencija iskelti individo nauda | Nes¢kméms kylan¢ioms del
prie§ bendruomenés nauda kooperacijos stokos ar asmenings

korupcijos

Fatalistinis Nenoras planuoti i ateiti ar imtis | Nes¢kméms kylancios i§ perteklinés
drastisky  priemoniy  krizinése | inercijos ir pasyvumo
situacijose
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Kiekvienas kultiirinis tipas turi savo stiprybiy, kurios gali padéti susilpnininti kity kultiiriniy tipy
silpnybes, kurios pradeda reikstis pernelyg isivyravus kuriam nors i§ tipy. Disertacijos dalyje skirtoje
veiklos valdymui jvertinti jau buvo rasyta apie valdymo ciklus ir bangas, kuriy kaita yra labai panasi
kultiiriniy tipy kaita, atisirandanti pasireiskus atskirty tipy sukeliamoms disfunkcijoms.

NVV idéjos, be abejo yra artimiausios individualistinei kulttirai, taciau kaip buvo analizuojama
Sioje disertacijoje individualisting kultiirg yra sudétinga uztikrinti organizacijoje, kuri i§ pati savaime yra
paremta valdymu. Hood kvazi-rinka laiko individualistinés ir hierarchinés kultiros misiniu (Hood,
1998).

Disertacijoje buvo rasyta, kad kvazi-rinka i§ esmés yra veiklos valdymo budas, kuris be kita ko
turi biti paremtas veiklos matavimu. Veiklos valdymas paremtas veiklos matavimu iS esmés yra
hierarchinis valdymo btdas, kurio s¢kmé kaip buvo raSyta 2.2. disertacijos skyriuje labai priklausoma
nuo kaip sékmingai bendradarbiauja valdancioji ir valdomoji posistemes. Tarp posistemiy turi biiti
uztikrinta informacijos kaita, o valdomoji posistemé turi laiku atsizvelgti | valdanciosios posistemés
siunciamus signalus. Jeigu siekiama uZtikrinti inovatyvumo sklaida bitinai turi uztikrinamas
valdomosios posistemés interesas kurti inovacijas, o tuo paciu valdancioji posistemé turi mokéti jvertinti
ir priimti minétas inovacijas bei atinkamai keisti veiklos vertinimo standartus.

Jeigu susieti veiklos valdymo analize su tinklo/grupés teorija reikia daryti i§vada, kad veiklos
valdymo sistema paremta veiklos matavimu taps neveiksminga, jei kuri nors i§ posistemiy igis
fatalistinés kultiiros bruozy. Kadangi hierarchiné kultiira taip, kaip ji apibréziama tinklo/grupés teorijoje
kolektyvini darba ir vertybes i§ vertina tiek pat kiek ir iSoring kontrolg ir taisykles egzistuoja teorinés
prielaidos, kad informacijos srauty ir paskaty sistema gali biiti veiksminga. Taip pat imanomi dariniai,
kuomet vienoje sistemoje sékmingai susipina hierarchinés ir komunitarinés kulttiros pozymiai — tokia
kultiira yra biidinga taip vadinamam japoniskos vadybos modeliui, kuomet $alia hierarchinés kontrolés
kartu egzistuoja ir stipri grupés kontrolé.

Kur kas daugiau problemy kyla, jei valdancioji ar valdomoji posistemé yra individualistiné. Kaip
jau buvo rasyta disertacijoje, tokiu atveju valdantieji turéty siekti maksimaliai iSnaudoti sistema savo
paciy poreikiams patenkinti. Jeigu valdomoji posistemé yra individualisting, tuomet ji turéty
maksimaliai stengtis patenkinti valdanciosios posistemés keliamus reikalavimus ir maksimaliai siekti
igyvendinti iSkeltus kriterijus, o teisingiau, informuoti apie maksimaliai igyvendinimus kriterijus. Tokia
situacija buty pageidautina, bet tik su salyga, kad valdancioji posistemé sugeba kontroliuoti visg sistema,
nes prieSingu atveju veiklos valdymo sistema virstu atskaitomybés kontrolés sistema. Jeigu valdancioji
posistemé biity komunitariné galima tikétis, kad valdoma buty ne veiklos valdymo paremtu veiklos
matavimu, bet kitu labiau bendruomeniniu valdymo budu, pvz., valdymu tinkly pagalba arba

profesionalios organizacijos valdymo modeliais, pvz., profesionaly ,demokratija® (klasikinis
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universiteto valdymo modelis).

Siuos pastebéjimus galima apibendrinti Zemiau pateikiama lentele:

10 lentelé. Valdymo kombinacijos esant skirtingy kultiiry posisteméms:

Valdancioji pos. Hierarchinis Individualistinis | Komunitarinis Fatalistinis
Valdomoji pos:
Hierarchinis Mechaninis veiklos | Veiklos Kitas Posistemes de
valdymas valdymas valdymo tipas | facto susikeiCia
Imanomas tik vietomis
Invidualistinis Atskaitomybés jeigu Maksimalus
kontrole valdancioji sistemos spragy
posistemé iSnaudojimas
spaudziama asmeninei
generuoti Vvisos naudai didinti
Komunitarinis Organinis sistemos Kitas valdymo
veiklos valdymas | efektyvuma 1§ tipas
1Sorés.
Fatalistinis Atskaitomybes Savitikslis
kontrolé veiklos
matavimas

Sioje disertacijoje tinklo/grupés teorijos néra siekiama pritaikyti organizacijy valdymui jvertinti,
o siekiama ja panaudoti visuomeniy poreikiy dimensijoms vertinti. Organizacing kultira galima
santykinai lengvai modifikuoti, tuo tarpu visuomenés kultiira modifikuoti sunku. NVV savo vertybémis
yra artimiausia individualistinio kultiiros tipo pozitriui { gera valdyma, o tai reiSkia, kad kitokio
kultiirinio tipo visuomené gali NVV nepriimti ar ji pakeisti pagal sava kultiirini tipa. Galimos tokio

neatitikimo sukeliamos problemos bus aptarin¢jamos tolesniuose disertacijos skyriuose.

APIBENDRINIMAS IR ISVADOS:

Pokycius valstybés valdymo organizacijose yra sudétinga analizuoti. Analize gali
palengvinti reformy ir pokyciy atskyrimas. Kita vertus, toks atskyrimas neabejotinai sukelia naujy
metodologiniy problemy, nes neisvengiamai jtaukia tikslinj elementq, t.y., reformatoriaus tikslus ir
siekius.

Pastarieji paprastai postuluojam, kaip orientacija | racionalaus efektyvumo siekimgq,

taciau toks postulatas yra abejotinas empiriskai. Siekiant suprasti NVV, o taip pat ir kity galimy
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valdymo reformy generuojamq dinamikq, | pokyciy modelj biitina inkorporuoti ir reformatoriy
interesus, jy informacijos apdorojimo mechanizmus. Tai reiskia, kad galimas pokyciy modelis turi jgyti
deskriptyvinio modelio bruozy ir, remiantis ankstesnéje disertacijos dalyje isskirta vadybos samprata,
turi apimti ne tik mikro-vadybinius, bet ir makro-vadybinius aspektus.

Norint suprasti NVV dinamikq, neuztenka remtis paprasta ekonominio-racionalumo
samprata. Trys teoriniy institucionalizmy risys ir jy prielaidos bei isvados Zenkliai praplecia pokyciy
modelio ribas. Sociologinis institucionalismas turi didele aiskinamqjq galiq aiskinant, kodél renkamasi
viena ar kita reformy kryptis ir kaip ji legitimuojama, racionalaus pasirinkimo institucionalizmas
reikalauja papildyti analize ,, savanaudziy veikéjy* koncepcija ir instituciniy elementy, leidzianciy jiems
maksimizuoti savo naudq, paieska, o istorinis institucionalizmas leidZia suprasti, kad reformos bus
veikiamos istorinés patirties.

Tinklo/grupés teorija pateikia metodologiskai baigtine instituciniy grupiy klasifikacijq ir
iSrySkina galimas reformy ir pokyciy kryptis bei jy tarpusavio priestaravimus. Sistemy archetipai ne tik
iSryskina biitinybe modeliuoti galimus pokycius, nes esant tam tikroms sqlygoms trumpalaiké nauda gali
lemti ilgalaikius nuostolius, bet ir nurodo galimas mastymo klaidas.

Tuo tarpu funkcionalisty isskiriamos disfunkcijos leidZia suprasti, kodél idiegtas vienas ar
kitas valdymo modelis gali kelti racionalaus efektyvumo problemas nepaisant institucinio modelio
patrauklumo.

Kitoje disertacijos dalyje yra siekiama apjungti visy Siy teorijy iSvadas i vientisq pokyciy
modelj, remiantis vienu bendrumu, budingu Sioms teorijoms — jos visos analizuoja informacijos sklaidos
ir apdorojimo mechanizmus bei iS esmés nepriestarauja viena kitai dél veikéjy galimy preferencijy

apibrézimo.
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4. VALDZIOS VALDYMO POKYCIU METODOLOGINE ANALIZE

Ketvirta disertacijos dali sudaro 6 skyriai. Pirmame skyriuje analizuojama valdzia (organizaciju
sistema, siekianti uZztikrinti visuomenés gerove¢ politiky gairiy nubréZtose ribose) kaip organizacija.
Antrame skyriuje ivertinamas valdzios santykis su aplinka, t.y., visuomene. Treciame ivertinami iSorés
Saltiniai ir ju itakos formos. Ketvirtame skyriuje ivertinamas valdzios susietumas su politiniu antstatu.
Penktame skyriuje vertinami valdZios informacijos apdorojimo mechanizmai. Sestam, atkreipiamas
démesys i dinamini-sistemini visy elementy tarpusavio ry$i.

Sie skyriai aprago sitiloma valdZios valdymo poky¢iy metodologinés analizés modeli. Modeliu
siekiama paaiskinti anksciau disertacijoje iSryskintas NVV problemas ir pateikti galima analizés schema
kitoms reformoms. Modelio elementai yra apraSomi atinkamuose disertacijos skyriuose ir yra tokie:
valdzia kaip organizacija; valdZios santykis su aplinka, t.y., visuomene; iSorés Saltiniai ir juy itakos
formos; valdzios susietumas su politiniu antstatu; valdZios informacijos apdorojimo mechanizmai. Siuos

elementus galima apjungti | toki modeli:

Politiné valdzia

— T

[takos Saltinis 1 [takos Saltinis 2
Trauka \ Neformalus
/ Koncepcinis /
[tak os 3altinis... Formalus | strategija  Qrganizacijo
PR Vizija Kultura

\ : —— Pozcijos Struktura

S~ Programos Sistemos
Produktai  Zmones /

Konkretus

Informacijos apdorojimo mechanizmag

Visuomené

Sudaryta autoriaus.

10 pav. ValdzZios poky¢iy ir reformy konceptualinis modelis
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Modelio centre yra jau aptartas Mintzbergo sudarytas pokyCiy kubas — jis reprezentuoja
imanomus valdzios valdymo pokycius, kurie gali buti reformy pasekmé ar emergentiniai pokyciai.
Informacijos apdorojimo mechanizmas, kuriame, kaip pavaizduota paveiklélyje, skendi kubas,
reprezentuoja pastebéjima, kad valdymo pokyciai yra samoningi ir yra valdzios ,,galvojimo* padarinys,
o tuomet reformy ir ju sukelty pokyCiy tarpusavio rySys, ar emergentiniy pokyciy pasirinkimas
priklausys nuo to, kaip valdzios ,,smegenys® suvoks ir taikys informacija. RySys tarp pokyciy ir
informacijos apdorojimo mechanizmo yra apibusis — kai kurie pokyciai gali zenkliai pakeisti
informacijos apdorojimo mechanizmo veiksnuma.

Pati valdzia yra priklausoma nuo — visuomengs, politiky (modelyje — politinis antstatas) ir kity
poveikio Saltiniy itakos ir jiems budingos preferencijos. Atitinkamai ir jos informacijos Saltiniai yra
trejopi, be to, jiems biidingi informacijos apdorojimo mechanizmai daro itaka ne tik valdzios valdymo
aspektams, nurodytiems kube, bet ir informacijos apdorojimo mechanizmams. Galiausiai, beveik
visuomet valdymo pokyciai atlieckami pacios valdzios ,,rankomis®, todél bandymai reformuoti valdzia,
nesvarbu ar tai buty dél visuomenés, politinio ar kitokio spaudimo, vistiek turi praeiti pro valdzios
»smegeny* filtra. Kadangi kiti itakos Saltiniai, iSkyrus politikus ir kartais visuomeng, neturi formaliy
igaliojimy valdyti valdzia, ju itakos sukeliami pokyc€iai yra pacios valdzZios pasirenkami, t.y.,
emergentiniai.

Galiausiai, o to nejSeina atvaizduoti statiniame konceptualiniame modelyje, politikai ir
visuomeng taip pat turi tam tikras bendras savybes, kaip jie apdoroja informacija, susijusia su valstybés
valdymu. Priklausomai nuo valdzios, kaip organizacijos, uzdarumo laipsnio, valdZios informacijos
apdorojimo mechanizmas didesniu ar mazesniu laipsniu perima bruozus, buidingus visuomenei ar
politiniam antstatui: uzdara valdzia tarsi ,,verda savo sultyse®; jeigu valdzia tampa atvira politinei
valdziai — ji politizuojasi; jeigu valdzia kooptuoja i visuomenés valdyma — ji demokratizuojasi, t.y.,
perima visuomenei budingas institucijas, tame tarpe ir vertybes bei biidingus informacijos apdorojimo
mechanizmus.

Analizé pagal Sio paprasto modelio nubréztas gaires gali padéti geriau suvokti NVV reformas ir
ju poky¢€ius, juy itaka, taip pat priklausomai nuo esamy konkreciy valdzios, politinés valdZios ir
visuomeneés preferencijy ir budingo informacijos apdorojimo mechanizmo, gali padéti numatyti galimas

reformas ar emergentinius pokycius, ar padéti numatyti galimas reformy pasekmes (sukeltus pokycius).

4.1. Valdzia kaip organizacija

Nagrin¢jant valstybés valdZios valdymo poky¢ius, tikslinga analiz¢ pradéti nuo to, kas yra
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valdzia. Vienas 1§ pagrindiniy disertacijos uzdaviniy yra kvestionuoti dabarting valdzios analizeg ir
reforma biitent tuo pagrindu, kad valdzia suvokiama ir analizuojama pernelyg suprimityvinant jos
funkcionavimo sudétinguma. Juk biitent pradinis valdZios suvokimas jtakoja tolesng jos analizg, galima
jos funkcionavimo kritika ir isivaizduojamus jos valdymo efektyvumo gerinimo biuidus.

Paprastai valstybés valdzia yra apibréziama remiantis administracinés teisés ir klasikinio vieSojo
administravimo rémais. Remiantis klasikiniu Monteskjé sudarytu valstybés valdzios Sakuy iSskyrimu,
valdzia yra skirstoma i istatymus leidzianCiaja, vykdomaja ir teisming. Klasikiniame vieSajame
administravime valdzios analizé papildoma naujy pjiviu — politikos ir vieSojo administravimo
atskyrimu. Sis atskyrimas susilauké daug kritikos, nes atlikus empirinius tyrimus tapo aisku, kad
sprendimy priémimas ir ju igyvendinimas yra susij¢ abipusio poveikio rysiais.

Siuo metu labai iSpopuliaréjo terminas ,.governance”. Yra ganétinai sudétinga apibrézti §i
terming lietuviy kalba. Angly kalboje jis naudojamas ,,apibudinti formalius ir neformalius susitarimus,
kurie apsprendzia, kaip priimami vieSieji sprendimai ir kaip atlickami vieSieji veiksmai valstybés
konstituciniuy vertybiuy perspektyvoje atsizvelgiant | besikei¢iancias problemas, veikéjus ir aplinkas.
Viesasis administravimas yra sudétiné ,,governance® dalis* (OECD, 2005, p.16). Sio termino negalima
i§versti tiesiog kaip valdzia, nes tuomet jis nesiskiria nuo anglisko termino ,,Government®. Kita vertus,
jo negalima versti ir kaip valdzios valdymas, nes ,,governance* apima ir visuomenés valdyma.

Valdzios valdymo pokyc¢ius galima nagrinéti pasitelkiant administracinés teisés ar vieSojo
administravimo instrumentus, taciau valdymo pokyc¢ius galima nagrinéti ir kito mokslo — vadybos
turimais instrumentais. Vadyba yra glaudziai susijusi su kitu mokslu — organizacijy teorija, kuri taip pat
turi aibe instrumenty, kurie gali biiti naudingi analizuojant valdzios valdymo pokycius.

Organizacijy teorija nagrinéja bet kokias organizacijas. Sioje teorijoje organizacijos néra
sutapatinamos, kaip tai paprastai daroma teis¢je ar vieSajame administravime, su juridiniu subjektu.
Organizacijos savoka galima apibrézti jvairiai, pavyzdziui, ,,organizacija — tai grupé zmoniy, suburty
tam tikram tikslui pasiekti; ji vadovauja individy veiksmams* (Dendhart, 2001, 29). Organizacija
galima apibrézti ir placiau: ,,Organizacija yra dualistiné sandaros ir vykstan¢iy procesy poziiiriy sistema,
dazniausiai vadinama socialine-ekonomine sistema‘ (Zederavicius, Kvederavicius, Augustauskas, 2004,
p. 37). Galima organizacija apibrézti ir dar placiau ir apibudinti ja kaip ,,dviejy ar daugiau asmeny
veiksmy arba jégu samoningai koordinuojama sistema“ (Bernard, 1948, p.73). Galiausia galima tiesiog
remtis Zodzio organizacija etimologine kilme, t.y. graikiSku zodziu ,,organon®, kuris reiSkia instrumenta
ir pabrézti, kad organizacija paprastai néra tikslas pats savaime ir yra suvokiama kaip tiksly
igyvendinimo priemone.

Organizacijy apibrézimy galima rasti ir daugiau, §i disertacija tokio tikslo nekelia. Remiantis

Siais organizacijos apibrézimais, nesunku suvokti, kad visa valdzia galiausiai sudaro atskira organizacija.
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Valdzios subjektai sudaro vientisa sistema, kurioje jie vaidina atskiry posistemiy vaidmeni. Taip yra,
nes:

1. Jie struktiiriSkai integruoti { bendra valdymo sistema. Juy valdancioji posistemé yra uz
subjekto organizacijos riby.

2. Jie funkciskai integruoti i bendra valdymo sistema. Beveik visada juy funkcijy raiSys ir ribos
yra apsprendziamos uz subjekto organizacijos ribu.

3. Bazinés aplinkos, t.y. visuomengés, jie daznai suvokiami kaip vienos sistemos elementai, t.y.,
kaip ,,valdzia®, ,biurokratai* ir t.t.

4. Ju galutinis tikslas bendras — valdyti (tarnauti) visuomenei.

5. Jie visi formaliai valdomi vienu valdymo jrankiu — administracinés (kartais ir kity Saky)
teisés pagalba.

6. Visi subjektai vienaip kitaip priklausomi nuo to pacios politinés valdzios.

7. Jie gali turéti bendras personalo valdymo taisykles, neiSvengiamai ribojancias subjekto
autonomija.

8. Jie gali turéti bendra biudZeta, t.y., neturi savarankiSkos finansy politikos formavimo
galimybés.

9. Valstybés tarnautojai priklauso vienai organizacinei kultiirinei terpei, atskiri valdzios
subjektai paprastai turi tik bendrosios organizacinés kulttiros subkultiiras.

10. Visi subjektai susieti { bendra informacijos sklaidos ir apdorojimo tinkla.

Pavyzdziui, nors galima tvirtinti, kad, Lietuvos Respublikos valstybiné mokesciy inspekcija yra
atskira organizacija ir tai blty teisinga teisés ar tradicinio vieSojo administravimo pozilriu, toks
atskirimas yra nepagristas sisteminiu poziuriu. Ji néra savarankiSka valdymo prasme, jos
kontroliuojancioji posistemé¢ (Finansy ministerija) yra uz pacios organizacijos riby, atitinkamai jos
veikla reglamentuojantys teisés aktai priimami ne jos pacios, personalo valdymas taip pat vykdomas
remiantis valstybés tarnybos istatymu, ji neturi autonomisko finansy valdymo, politin¢ valdzia bet kada
gali isikisti | jos veikla ir t.t. Kita vertus, Valstybiné mokesCiy inspekcija yra surenkamy mokesciy 1
valstybés biudzeta centrinis administratorius ir tuo pagrindu dalyvauja priimant sprendimus visais
svarbiausiais mokestiniais klausimais, t.y., ji yra integretuota i valdzia tiek ,,i§ virSaus®, tiek ,,i§ apacios®.
Atitinkamai, daug geriau nagrinéti tokio pobudzio organizacija ne kaip autonomiSka, analogiSka
privataus sektoriaus organizacijai, bet kaip didesnés organizacijos suborganizacija, t.y., kaip posisteme
ar valdzios struktiirini padalini.

Taigi visa valdzia galima ir tikslinga nagrinéti kaip organizacija. Mokslinis organizacijy
nagrinéjimo laukas yra labai platus. Organizaciju teorija ir vadyba yra tik vienas i§ keliy tokiy

nagrin¢jimo lauky. Metodologiskai ir ontologiSkai tokius laukus galima suskirtyti { du pagrindinius
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blokus — holistinj ir individualistinj.

Holismo ir individualismo ginc¢as yra labai senas ir siekia Antikos laikus ir filosofijos (mokslo)
iStakas. Holistin¢ tradicija teigia, kad bendryjy kokios nors sistemos savybiy negalima paaiskinti jos
individualiy elementy savybémis. Standartiné dabartiné holistiné metodologija yra paremta sistemy
teorija. Individualistiné tradicija teigia priesingai ir siekia paaiSkinti visy sudétiniy elementy savybes
analizuodama juy sudedamuyjy elementy savybes. Standartiné dabartiné individualistiné metodologija yra
redukcionizmas ir analitinés studijos.

Sociologijoje holismo ir individualizmo prieSprieSa pirmiausia pasireiSkia per struktiiros ir
agento prieSpriesa. Holistai yra linkg¢ sociuma aiskinti per socialinius faktus (klasikiniai pavyzdziai —
Diurkheim, Parsons teorijos), o individualistai — per individualiy agenty preferencijas (klasikinis
pavyzdys — Weber teorija). Sociologijos mokslas yra labai svarbus organizacijy studijose, pavyzdziui,
dabartinése vieSojo valdymo reformy studijose remiamasi sociologinémis istorinio institucionalizmo,
racionaliojo pasirinkimo, institucionalizmo, konstruktyvizmo teorijomis.

TradiciS8kai suprantama, kad vadyba yra holistinis mokslas. IS esmés vadybos pagalba
holistinémis priemonémis yra kuriami instrumentai, skirti efektyvinti struktiiros valdyma. Jos savotiSka
metodologiné-ontologiné prieSingybé yra ekonomikos mokslas, kurio neoklasikiné paradigma remiasi
veikéjo racionaliojo pasirinkimo teorija ir konstruoja socialing realybe per individualistinj aiskinima.

Skirtingas bazinis metodologinis ir ontologinis pozilris neiSvengiamai suponuoja esmingai
skirtingus analizés objektus, metodus, ir kartu sitilomas valdzios valdymo reformos kryptis bei skirtinga
pozitri | valdzios valdymo pokycius. Hirch, Friedman ir Koza apibendrina ekonomikos ir vadybos-
organizacijy teorijos (jie Si bendra analizés lauka ivardina bihevioristiniu) skirtumus taip (Hirch,

Friedman, Koza, 1991, p.90):

12 lentelé. Ekonomikos ir vadybos-organizacijy teorijos skirtumai.

Verslo politikos perspektyvos
Perspektyvos Ekonomikos Bihevioristinés
Analizés vienetai Investuotojai (Birzos) Organizacijos
Produkty rinkos Vadybinkai-vadovai (managers)
Formalis kontraktai
Analizes lygiai Formulavimas Formulavimas ir jgyvendinimas ir
Post-hoc isdavos turinys ir procesai
Poky¢iy Saltiniai Aplinkos atranka (spaudimas) | Vadybiniai sprendimai
Efektyvumo désniai Spaudimas adaptuotis prie pokyciy
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Minétoje lentel¢je pakeitus verslo politikos savoka 1 valdzios valdymo politikos savoka, Si
lentelé puikiai apibiidinty galimus pozitrius i valdzios valdyma, bei poziiiri | jo pokycius bei atliktinas
ar atliekamas reformas. Siy dviejy pozitiriy tiesioginis kombinavimas nei§vengiamai turéty kelti ne tik
metodologing — ontologing painiava, bet ir prieStaraujancias rekomendacijas bei priesStaringas reformas.

Individualistinés metodologijos pagalba valdzia galima suvokti kaip struktiira, tam tikra
savotiSka rinka, kurioje veikdami struktiros agentai siekia igyvendinti savo tikslus. Struktiiros agenty
tikslai gali buti jvairts. Dar Downs i§skyré tokius skirtingus biurokrato tipus (Downs, 1967):

1. Savanaudzius. Jie skirtomi i du tipus:

o Karjeristus. Jie labiausiai vertina galia, pajamas ir prestiza. Karjeristai siekia padidinti ju

organizacijos biudZeta, jei jiems tai naudinga, ar galéty padéti surasti (sukurti) sau geresng darbo vieta.

o Konservatorius. Jie labiausiai vertina sauguma ir patoguma. Konservatoriai aktyviai

prieSinasi reformoms, kurios sumazinty ju galia, prestiZza ar pajamas.

2. MiSraus motyvacinio tipo. Jie remiasi savanaudZiais interesais, taciau kreipia démesi ir |
platesnes vertybes.

3. Fanatikus. Jie aktyviai vykdo ir palaiko tam tikra politika ar veiklos sriti. Jie paprastai biina
Saliski ir tuo erzina kitus pareigtinus.

4. Advokatus. Jie lojaliis platesniam funkciniam ar organizaciniam laukui nei fanatikai. Pasak
Downs, jiems budingas savotiSkas dviveidiSkumas — iSoriskai jie karsti kokios nors pozicijos réméjai,
taCiau nesaliski viduje.

5. Valstybininkus. Pastarieji yra iStikimi visuomenés interesui. Deja, anot Downs jie pasmerkti
biiti nevykeéliais organizacijos viduje, ir jei nori iSlikti, turi apsimesti kokiu nors kitu biurokratu tipu.
Dazniausiai jie apsimeta esa advokatai. (Downs, 1967).

Downs analiz¢ yra idomi tuo, kad jis bando sujungti struktiira ir agento veiksmus. Pasak jo,
agento veiksmai priklauso ne tik nuo jo psichologinés predispozicijos, bet ir nuo to, kokia pozicija jis
uzima struktiiroje ir kiek struktiira palaiko tokius tikslus, kokius jis pats kelia.

Downs modelis néra grynai individualistinis modelis. Kadangi jis remiasi psichologinés
motyvacijos teorijomis, jis i§ dalies priklauso organizaciniy-vadybiniy modeliy grupei. Zvelgiant i3
klasikinés vieSojo administravimo pozicijos ar kur kas naujesnés Naujosios vieSosios tarnybos pozicijy,
Downs iSvados turéty vesti i tokiy struktiiry paieskas, kurios skatinty agenty valstybininky ar bent
advokaty formavimasj. Naujoji vieSoji vadyba sieké sukurti institucing saranga, kuri galéty seékmingai
funkcionuoti joje dirbant vien tik savanaudziams individams.

Sioje disertacijoje pasirenkama vadybiné-organizaciné tradicija, nes, viena vertus, ji papras¢iau

leidzia paaiSkinti jvarius organizacinio gyvenimo aspektus, kita vertus, ji juos nagrin¢ja placiau nei
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individualistinés su ekonomika susijusios teorijos. Be to, disertacijos dalyje apie vieSojo pasirinkimo
teorija buvo padarytos iSvados apie Sios teorijos taikumy metody nevienareikSmiskuma ir metodologini
silpnuma.

Vadybiné-organizaciné tradicija yra linkusi klasifikuoti nagrinéjamus objektus pagal jvairius
kriterijus, tam, kad nustatytuy ju bendruosius bruozus. Tokia analizé reikalinga tam, kad buty galima
identifikuoti objekto savybes ir pasirinkti tinkama metodologini iranki jo analizei ir véliau jo reformai.

Vienas i$ placiausiy ir i§samiausiy organizacijy ir ju teorijy klasifikavimo metody yra pasitilytas
G. Morgan. Sis autorius tvirtina, kad ,,visos organizacijy ir vadybos teorijos yra paremtos implicitiniais
ivaizdziais arba metaforomis, kurie orientuoja mus matyti, suprasti, ir valdyti organizacijas skirtingais,
taciau SaliSkais metodais® (Morgan, 1997, p.4). G. Morgan suskirsto vadybos ir organizacijy teorijas
pagal ju bendrus bruoZzus, kuriuos galima apibendrinti viena metafora.

Remiantis G.Morgan pasiiilytais organizacijy analizés teoriniais rémais, valdzia galima suvokti ir
analizuoti kaip:

a)  Mechanizma. Siuo atveju pagrindinis démesys yra skiriamas struktiirai, procesams ir
funkcijoms. Tai tradicinis poziiiris { organizacija, lengviausiai suprantamas ir pats populiariausias.

Tradicinis vieSasis administravimas ir NVV yra paremti §iuo poziiriu.

b)  Organizma. Siuo atveju pagrindinis démesys yra skiriamas ,,zmogiskuju santykiy“ aplinkai
ir valdzios sugebéjimui adaptuotis prie aplinkos. NVV yra labai daug démesio skiriama §iam pozitriui,
taciau d¢l bazinés NVV orientacijos 1 mechanistini pozitri, organiniai elementai vykdant NVV pagrindu
paremtas reformas, vargiai gali biiti sukurti praktiSkai. NVV remiasi §io poziiirio retorika, bet ne

praktika.

¢)  Dominavimo jrankj ir galios santykiy struktiira. Siuo atveju pagrindinis démesys skiriamas
vadovy ir vykdytojy tarpusavio santykiams ir konfliktams dél valdzios. Siuo metu pagrindiné teorija,

artima Siam pozitiriui, yra racionalusis institucionalizmas.

d)  Psichologini kal¢jima. Siuo atveju pagrindinis démesys skiriamas pasamoninéms
struktiiroms ir valdZios ,.elito* psichologiniy veiksniy, jtakai valdzios valdymui. Siuo poZiiriu paremtos
teorijos nors ir galéty buti daug ZadancCios ir perspektyvios, Siuo metu vieSojo valdymo reformos
analiz¢je 1§ esmés néra naudojamos. Nepaisant to, valdzios pokyciams ir reformoms, Siuo poziiiriu

analizuojamos problemos, be abejo, turi jtaka.

e) Kultiiring terpe. Siuo atveju pagrindinis démesys yra skiriamas institucionalizuotoms
struktliroms ir jprastiems (iSmoktiems) elgesio ir sprendimy priémimo biidams. Siuo poZiiiriu paremtos

teorijos igyjo nepaprastai didelg jtaka pra¢jusio desimtmegio antroje puséje. Siuo metu viesojo valdymo
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srityje 1§ esmés dominuoja Sios teorijos, iSstumian¢ios NVV kaip (tariama) vieSojo valdymo analizés

paradigma. Siuo pozilriu yra paremtos istorinio insticionalizmo ir kulttirinio institucionalizmo teorijos.

f) Smegenis. Siuo atveju pagrindinis démesys yra skiriamas informacijos apdorojimo ir
sprendimy priémimo procesams. Siuo poziiiriu ir jam artimu tekandios ir nuolat besikeiios terpés
pozitiriu paremtos teorijos yra moderniausios vadybos teorijos. Pagrindiniai instrumentiniai-teoriniai
blokai, paremti Siuo poziiiriu yra taip vadinama ,,besimokanti“ organizacija, organizacija kaip tinkly

sistema, sistemy dinamika.

g) Tekancia ir nuolat besikeiCianCia terpg. Siuo atveju pagrindinis démesys skiriamas
nestabilioms konjunktiiroms, savireferencijai ir i§ esmeés organizacija analizuojama kaip tam tikras

priezas¢iy ir pasekmiy miSinys, sukoncentruotas bendrame kauzaliniame/priezastiniame lauke.

Pasak G. Morgan, metaforos yra parodoksalios — jos gali suteikti galingas jzvalgas, taciau tuo
paciu jos iSkraipo bendra vaizda ir nuslepia jvairius organizacijos aspektus. G. Morgan labiau zinomas
verslo vadyboje. VieSojo valdymo studijose jis néra toks populiarus dél kitokios vieSojo valdymo kaip
tyrimo lauko iSsivystymo stadijos. Kaip disertacijoje buvo akcentuojama, vieSojo valdymo studijos
atsilieka savo teorine branda nuo vadybos ir pirmiausia remiasi mechaninés organizacijos perspektyvos
sitilomais mikro-oragnizaciniais patobulinimais.

Organizacijas ir atitinkamai valdzios pobiidi galima struktiiruoti ir kitaip. Organizaciniai
pozitriai (metaforos) labiau atspindi galimas analizés kryptis ir organizacijos aspektus. Tuo tarpu labiau
iprastu biidu klasifikuojant organizacijas, galima pasinaudoti §ia jvairiy autoriy darbus apibendrinancia

udaryta lentele (Jucevicius, 1998):

13 lentelé. Organizacijy klasifikacija pagal jy bruoZus

Organizacijos | Tradiciné Orietuota i | Orientuota i | Strategiskai Antpreneriska

tipas gamybag marketinga valdoma

PoZymis

Tikslas Stabilumas Pelno Rinkos poreikiy | Stabilus Galimybiy
optimizavimas patenkinimas vystymasis iSnaudojimas

Sékmés laidas Stabilumas Efektyvumas Efektyvumo Valdymo Kiryba, novacijos

suderinimas  su | potencialo lygis
reakcija { naujus

poreikius
Poziuris 1| ,,Nesitbuoti Teigiamas Planuoti i$ anksto | Tai strateginio | Pagrindiné
naujoves valties* pranasumo sékmes salyga
Saltinis
Pozidris | rizika Vengti Minimizuoti Ieskoti pazistamos | ISskaidyti rizika Samoninga rizika
rizikos
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Valdymo Stabili Funkciné Funkciné su | Programinis- Lanksti
struktiira programiniais tikslinis valdymas
elementais
Igaliojimy Stabili Funkciné Funkciné su | Programinis- Lanksti
struktiira programiniais tikslinis valdymas
elementais
Igaliojimy Centralizuoti Centralizuoti Decentralizuoti Decentralizuoti Decentralizuoti
strukttira
Iniciatyva Netoleruojama Darbas pagal | Pripazistama  ir | Biitinas  veiklos | Biitinas  veiklos
nustatyta tvarka skatinama elementas elementas
Veiklos I firmos vidy I firmos vidy [ iSoring aplinka I iSoring aplinka [ iSoring aplinka
orientacija
Faktorius, Krizé Nepatenkinami Rinkos Ateities vizija ir | Galimybés ir
verciantis keistis rezultatai tendencijos galimybés grésmeés
Svarbiausios Pagrindiné veikla | Pagrindiné veikla | Marketingas ir | Novacijos ir | Novacijos ir
funkcijos ir finansai ir finansai planavimas marketingas marketingas
Perspektyva laike | Praeitis Dabartis Pazistama ateitis Isivaizduojama Isivaizduojama
ateitis ateitis
Metafora Mechaniné Mechaniné Organiné Smegenys; Tékmé | Smegenys;
(pozitiris) ir transformacija Tekmé ir
[papildyta — A.T.] transformacija

Pasinaudojant metaforomis ir organizacijy tipais, galima bandyti identifikuoti bendra reformu

krypti, kuria buvo siekiama pakeisti tradicini organizacijos tipa. Kaip jau buvo rasyta disertacijos
skyriuje apie vadybos madas, NVV dazniausiai sutinkami raginimai kurti organizacija, kuri labiausiai
atitikty orientuotos | marketinga organizacijos poZymius, t.y., organizacijos organinimo trajektorijos.
Kita vertus, disertacijoje taip pat jau buvo aptarti reformu rezultatai, kurie rodo, kad praktiskai NVV
kuria orientuota | gamyba organizacija.

Pagrindinis bruozas leidziantis nustatyti, kokia organizacing forma i§ esmes diegia NVV, yra jos
orientacija i rezultatus, kas savo ruoztu implikuoja iSeigos standartizacija. Pasak Mintzberg, tokia darbo
koordinavimo forma yra biidinga diversifikuotai mechaninei organizacijai (Mintzberg, 1983). Nors
diversifikuotos mechaninés organizacijos teorinis konstruktas buvo iSplétotas beveik pries trisdeSimt
mety, Sis konstruktas iSlieka tinkamas aiskinti NVV propaguojamas struktiiras, nes kaip jau buvo jrodyta
anksciau, veiklos valdymo modelis ir beveik visi kiti valdymo modeliai néra naujesni.

Diversifikuota mechaniné organizacija yra veiksminga organizacijos forma, taCiau Sioje
disertacijoje tvirtinama, kad NVV modelio jtakoje jprastiné mechaninés organizacijos forma
nediegiama. Pasak Mintzberg, tokios organizacijos valdymui svarbiausia yra taip vadinamos
technostrukttros veikla. Technostruktiira $is autorius vadina organizacijos darbuotojus, kurie atsakingi
uz standarty rengima, ilgalaiki planavima ir t.t.. Mintzberg sitilomas technostruktiiros apibrézimas yra
ganétinai siauras ir galimai galéty biti pakeistas platesniu technostrukttiros apibréZimu, koki sitilo John
Galbraith.

Galbraith technostruktiira laiko ,,visus, kurie turi specializuotas zinias, talenta ar patirti,
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reikalingus priimti reikalingus grupinius sprendimus. Jie, o ne vadovai yra vairuojantis protas —
organizacijos smegenys* (Galbraith, 1967, p. 71). Be abejo, technostrukiirai gali priklausyti ir vadovai.

Zvelgiant i valdZia kaip organizacija, technostruktiira biurokratinéje sistemoje yra panasioje
struktiringje vietoje kaip ir privacioje sistemoje. Ji yra ne strategingje virSiinéje (direktoriy
valdyba/politikai) ir ne dirbancioje dalyje (pagrinde) (darbininkai/gatvés lygio biurokratai). Ji yra
organizacijos ,,viduryje*“ — valdzioje. Tai buty absoliuti dauguma jvairiy ministerijy ir pagrindiniy
valstybés valdymo organy valdymo klausimais aptarnaujanciy struktiiry (Prezidento, Parlamento,
Vyriausybés kanceliarijy ir pan.) darbuotoju. Siu darbuotoju vienas i§ pagrindiniy vaidmeny yra
politikos formavimas, tam jie daznai turi didesng itaka nei ju nominaliis virSininkai/politikai (GuyPeters,
2009), t.y., visiskai technostruktiiros vaidmenj atitinkanti funkcija.

Klasikingje diversifikuotojoje mechaninéje organizacijoje veiklos matavimo sistema taikoma taip
— technostruktiira uZima valdancios posistemés vaidmenj, o organizacin¢ darbo dalis — valdomosios
posistemés vaidmeni. Tokia struktiira yra logiska ir veiksminga tol, kol darbo dalies atlickamos darbo
operacijos yra paprastos ir technostruktiiros gali biiti nesunkiai suprantamos, t.y., nesudaromos salygos
informacijos asimetrijai. Pati technostruktiira, kaip taisyklé, save koordinuoja vertybiy ir igudziy
pagalba, t.y., jai buidinga dinamika, kuri biidinga profesionaly suborganizacijai.

Galbraiht teigé, kad technostruktirai reikia ,,.... daug autonomijos. Ji gali buti pazeista bet kokio
1Sorinio autoriteto intervencijos, nes ivertinus technostruktiiros sprendziamas problemas ir jai biidinga
grupinj sprendimy priémima, toks iSorinis autoritetas visada bus nepakankamai informuotas ir todeél
savavaliskas® (Galbraith, 1967, p.77). Klasikinis diversifikuotos mechaninés organizacijos taikymo

modelis yra logiskai koherentiSkas ir yra jprasta privataus sektoriaus praktika.

NVV modelyje veiklos matavimo sistemose buvusi technostruktiira yra bandoma valdyti taip,
kaip klasikiniame diversifikuotame mechaninés organizacijos modelyje yra valdoma darbo dalis.
Ministerijy darbuotojy, akademinés visuomenes, gydytoju ir kity profesionaly veikla yra bandoma
standartizuoti iSmatuojamais veiklos kriterijais ir taip juos valdyti.

Tokia reforma yra ardanti {prastus informacijos apdorojimo valdzioje mechanizmus, nes buvusia
technostrukttra pradéjus valdyti kaip darbo dalj, atsiranda poreikis naujai technostruktiirai. Akivaizdu,
kad kai kurie NVV propaguojantys autoriai tikéjosi, kad jos nereikés, nes:

a)  Vairuojanti vaidmeni atliks rinka. Disertacijos dalyje, skirtoje rinkos analizei, buvo
irodyta, kad rinkos, kaip spontaninés tvarkos | organizacijos vidy jvesti §iuo metu zinomais ir taikomais
valdymo biidais neimanoma.

b)  Vairuojantj vaidmenj atliks jgalinti vadovai, t.y. lyderiai. Si prielaida nejvertina galimybés,

kad igalintojo lyderio, kad ir kiek jam biity mokama, paskatos vis tiek gali biiti savanaudés, o ir pats
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lyderis gali daryti klaidas, kuriy sistema dél galios sutelkimo konkreCiuose asmenyse, gali nepajégti
1Staisyti.

¢)  Vairuojantj vaidmenj atliks politikai. Si prielaida nejvertino politinei valdziai biidingos
dinamikos, kuri i§ esmés netinkama tinkamam technostriiktiros vaidmeniui atlikti. Si dinamika
aptariama 4.3. disertacijos skyriuje.

d)  Vairuojantj vaidmenj atliks visuomené. Si prielaida nejvertino fakto, kad visuomené gali
biiti tokiam vaidmeniui visiSkai nepasirengusi. Visuomenés ir valdZios tarpusavio ryS$iai aptariami 4.3.
disertacijos skyriuje.

Savaime suprantama, tai, 1 ka nebuvo atsizvelgta reformos metu, sukélé ,,nenumatytus®, bet,
tvertinus auksciau iSdéstytus argumentus, akivaizdziai numatomus pokycCius— pradéjo formuotis nauja
technostruktiira.

Kai kuriose srityse ji pasireiské labai tiesiogiai, pavyzdziui, Jungtinés Karalystés Sveikatos paslaugy
tarnybos sistemoje, reformuotoje pagal kvazi-rinkos modeli, administracijos personalo skai¢ius nuo
1991 iki 1994 mety iSaugo 4 kartus, o santykiné Tarnybos biudZeto dalis, skirta jam iSlaikyti, padidéjo
nuo 6 iki 10,5 procento (Lacey, 1997, p. 153). JAV buvo sukurta daugybé {vairiy agentiiry ir padaliniy,
kurie taip pat padidino administravimo kastus (Radin, 2006, Rothstein, 2008).

Dazniau technostruktiiros vystymasis pasireiské per taip vadinama ,,audito sprogima‘, kuris jau
buvo minétas ir apraSytas ankstesnése darbo dalyse. Visose valstybése, kurios taiké veiklos matavimo
modeli, auditoriy skaicius, struktiiros ir iSlaidoms jiems iSlaikyti sparciai iSaugo. Kadangi auditoriy
interesai i§ esmes yra kitokie nei tikros technostruktiiros, tokios pseudo/techno strukttiros augimas negali
biiti tinkamas visiSkai kompensuoti technostruktiira. Tai be abejo nereiskia, kad veiklos auditas ir
auditoriy sistemos yra nereikalingos, bet ju pagrindiné funkcija yra kita.

Kai kas tiké&josi, kad veiklos matavimo sistemos padidins darbuotoju motyvacija ir atitinkamai
veiklos efektyvuma. Tokios prielaidos vélgi daugiausia buvo teisingos tik jei taikomos organizacijos
pagrindini darba dirbanciai daliai. Tuo tarpu technostruktiiros darbuotojai negamina standartizuoty
produkty ir neteikia standartizuoty paslaugu, 1§ esmés jie, kaip ir bet kurie kiti ir profesionalai, labiausiai
vertina ir pabrézia galimybes biiti lankstiems ir adaptyviems sprendziant problemas, susijusias su
kokybiniais skirtumais tarp individualiy atvejy (Freidson, 2001). Kaip rodo empiriné patirtis, tokia
sistema juos tik suerzina, o iprasta reakcija pasireiskia noru ir sieku dirbti ,,tikra darba“, matuojamai
veiklai skiriant antraeil] vaidmen;.

Bandymas valdyti technostruktiira veiklos matavimo pagalba, o ypac jos darbuotojy traktavimas,
kaip ,,darbininky®, tiesiogiai prieStarauja profesonaly etosui ir ju darbo kultiirai. Vis délto, galiausiai
daugelyje Saliy buvo susivokta, ir i$ tikryju atkreiptas démesys i §ia problema — ,,Daug postais paremty

Saliy, kurios yra tradiciSkai decentralizuotos ir teikia prioriteta darbuotoju priémimui ,,i§ Salies®,
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pagrindini démesj skiria labai ankstyvam biisimyju lyderiy identifikavimui ir sudarinéja ateities lyderiy,
kuriems sudaromos ypatingos salygos vystymuisi, ,,fondus®, taip de facto kurdamos ,karjeros* sistema,
kitu aspektu zilirint labai lankscioje ir atviroje Zmogiskuyjy iStekliy valdymo sistemoje* (OECD, 2005, p.
180).

Jei valdzia analizuojama kaip organizacija, skirtinga prasme igyja ir kontraktavimas bei viesojo
ir privataus sektoriaus partnerysté. Privacios kompanijos Siu metody pagalba gali biiti tiesiog
inkorporuojamos i bendra valstybés valdymo aparata ir bendraja organizacine valdymo prasme menkai
tesiskirti nuo vieSyjuy subjekty, t.y., i§ esmés uzimti posistemés dalj ir taip generuoti dinamika, kuri
labiau biidinga organizacijos padaliniui nei savarankiSkai organizacijai.

Viena vertus, tokiu biidu jos praranda autonomijos dalji, kita vertus joms atsiveria galimybes
pasinaudojant suerzintos ir apkarpytos valdzios technostruktiiros silpnumu ,,vairuoti“ visa valdZios
sistema, pasinaudojant papildomomis jtakos galimybémis atsiverianiomis joms isiliejus { bendra
organizaciniy sprendimy priémimo srauta. Toks isiliejimas nebutinai gali baigtis tik jau pripazinta
disfunkcija - valdzios ,,pririSimu‘ prie konkrecios organizacijos, kuomet valdzia nebegali atsisakyti jos
paslaugy, nes pati nebeturi reikiamy Zziniy atlikti viena ar kita funkcija, bei geresnéms salygoms
pasireiksti ,rentos siekianciam* elgesiui. Apie papildomas privaciy kompanijy ,,galimybes* dar bus
raSoma, jvertinus kitus modelio komponentus — valdzios santyki su visuomene, ir valdzios santyki su
politine valdzia.

ValdZios kaip organizacijos interpretavimas leidzia aptikti dar viena NVV reformuy krypti,
priesStaraujancia diversifikuotos mechaninés organizacijos koncepcijai — diegiama konkurencija tarp
vieSojo sektoriaus subjekty. Klasikiné diversifikuota mechaninés organizacija veikia holdingo principu —
organizacinis centras padeda koordinuoti padaliniy veikla, tuo paciu skatindamas juy kooperacija,
kooperacija organizacijos viduje leidzia efektyviau apdoroti bendra informacijos srauta, tenkanti visam
holdingui. Apie konkurencijos skatinimo organizacijos viduje pasekmes raSoma disertacijos dalyje,
skirtoje informacijos apdorojimo mechanizmui aptarti.

Valdzios kaip organizacijos analiz¢ taip pat leidzia jvesti ir autopoezés konstrukto (autopoiesis)
(Maturana, Varela, 1980) teikiamas galimybes. Autopiezé i§ esmés reiskia savi-atkiirima. Sis konceptas
savyje itraukia tokius pastebéjimus:

1. Autonomijq. Valdzia save suvokia kaip atskira sistema, tokiu biidu visuomet sukurdama
specifing aplinka ir kulttira, bei neiSvengiama uzdarumo laipsnj nuo visuomenés ir politiky.

2. Informacijos apdorojimq ratu. PraktiSkai tai reiSkia, kad ji, atsizvelgdama i naujas
modifikacijas, save nuolat modifikuoja. Reformos sukelia pokyc¢ius, nauji pokyciai — naujas reformas ir
t.t. Jeigu nerandama stabilios biisenos, valdzios valdymo formos kinta ciklais ir bangomis. Disertacijoje

jau buvo raSyta, kad egzistuoja net keli teoriniai konstruktai, aiSkinantys valdzios ciklus ir empiriskai
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pagrindziantys, kad tokie ciklai egzistuoja.

3. Savireferencijq. Valdzia viska suvokia pati per save, t.y., inofrmacija, vertybés ir kiti institutai,
neatspindimi valdZios institucinéje sistemoje, yra ignoruojami.

Autopiezés samprata turi reiSminga aiSkinamaja galia aiSkinant informacijos apdorojimo
mechanizmus, taip pat ji gali biiti naudojama susieti pokycius ir reformas su informacijos apdorojimo
mechanizmu, besiklostanciu valdzioje — §i koncepcija bus prisiminta apibendrinant pokyciy ir reformy
valdymo modelj.

Kitoje disertacijos dalyje aptariamas valdZios santykis su visuomene ir bandoma jvertinti, kokios
tokio santykio pasekmés gali biiti sukeltos reformoms, pokyciams ir kitiems modelyje aptariamiems

elementams.

4.2. Valdzios santykis su visuomene

Privataus sektoriaus organizacijoms ju aplinka yra iSreikSta rinkos parametrais, o valdziai, ir
ypac politinei valdziai, aplinka yra iSreikSta (ar turéty biiti) visuomenés interesy parametrais.

Paprastai analizuojant valdzios santykius su visuomene, iSkyla kai kurie esminiai probleminiai
klausimai. Visu pirma, yra nesutariama, ka valdzia turéty daryti visuomenés atzvilgiu apskritai, t.y., ar ji
turéty pirmiausia stengtis tenkinti visuomenés poreikius (visuomené — valdzios klientai), ar ji turéty juos
»vairuoti“ (visuomené — pavaldiniai), ar turéty stengtis teikti paslaugas kartu ,,lavindama* visuomeng
(visuomené — pilieciai). Antra, nesutariama i kuria visuomenés dali valdzia pirmiausia turéty orientuotis.
Prielaida, kad visuomen¢ turi kazkius bendrus interesus ir poziiiri 1 valdzios valdyma, t.y., | reformas ir
poky¢ius, empiriSkai yra sunkiai pagrindZziama.

Pirmojo probleminio klausimo sprendimas néra vienareikSmis. Kaip ir dauguma valdymo
klausimuy, jis turi du aspektus: deskriptyvini ir preskriptyvini. NVV rémé¢jai teigia, kad pilieciai nori buti
klientais, o valdZzia turi stengtis patenkinti ju, kaip klienty poreikius. Tradicinis vieSasis administravimas
pirmiausia { pilieCius Zvelgia kaip i pavaldinius, o taip vadinama Naujoji vieS$oji tarnyba i piliecius
zvelgia kaip i piliecius. Atitinkamus pageidaujamus valdZios strukttrinius tipus tokiu atveju biity galima
i$skirti jau aptarta valdzios kaip rinkos, valdzios kaip hierarchijos, ir valdzios kaip tinklo tipologija.

Atrodo, kad biity galima reikiama valdzios ir visuomenés santyki nustatyti labai paprastai —
visumings pilie¢iy apklausos biidu nustatyti juy poreikius ir pageidaujama strategini pasirinkima, tuomet
pasirinkti tinkama valdzios tipa ir ji idiegti. Toks bty aiSkus ir intuityvus sprendimas. Atitinkamy
reformy Salininkai paprastai daro dar paprasiau ir tiesiog postuluoja, ko, ju manymu, nori pilieciai.
Preskriptyvinio modelio formavimui tokiy prielaidy ir mastymo 1§ esmés uztenka.

Kur kas didesnés teorinés-metodologinés problemos kyla bandant valdzios-pilie¢iy santykiy
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modelj apribrézti deskriptyviai. Ankstesnése disertacijos dalyse buvo paprézta, kad jeigu organizacija
yra uzdara, ji menkai reaguoja i aplinkos poreikius ir pokycius, o jeigu reaguoja — ji tai daro
autoreferentiSkai. Taip pat yra zinoma, kad didelés organizacijos gali bandyti paveikti aplinka ir pakeisti
jos preferencijas, o ne i ja atsizvelgti. [vertinus Siuos faktorius, valdzios valdymo reformos gali atrodyti
visai kitaip — valdzia gali atlikti tokias reformas, kuriomis ji bandyty pakeisti visuomenés poziiiri i
valdZzia ir atitinkamai pakeisti pacia visuomeng pagal savo pacios susikurta modelj.

Sia problema pripazista ir kiti autoriai - ,,Sunku atrodo ne tai, kaip paskatinti pilie¢ius dalyvauti,
bet kaip pakeisti politiky ir biurokraty stereotipus apie piliecius. [ pilieCius orientuotame veiklos
matavime pilieCiai gali uzimti daugeli vaidmenu: klienty, savininky, akcininky, problemuy apibrézéjy,
bendragamintojy, kokybés vertintoju ir t.t. Ju vaidmuo kur kas platesnis nei klienty, kaip tai apibrézta
NVV modeliuose* (Yang and Holzer, 2004, p.120).

Dauguma autoriy vartoja kliento savoka taip, kaip §i savoka daznai yra vartojama ,,kasdien¢je*
kalboje — tiesiog kaip paslaugu pirkéja ar gavéja. Taciau paslaugy gavéjai ar pirkéjai gali buti labai
skirtingi ir kelti visiSkai kitokius reikalavimus organizacijai ir kartu jos valdymui. Mintzberg tvirtina,

kad pilieciai atlieka keturis vaidmenis (Mintzberg, 1996):

1.  vartotoju;
2. klienty;
3.  pilie¢iy;
4.  subjekty.

PilieCiy ir subjekty samprata yra akivaizdi pati savaime. Kliento ir vartotojo savokas Mintzberg
atskiria taip — vartotojams valdZzia teikia standartizuota produkcija, atitinkancia tam tikrus apibréztus
kokybés reikalavimus. Klientams tuo tarpu teikiama individualizuota produkcija, atsizvelgiant { ju
poreikius (Mintzberg, 1996).

NVV pasirinktas valdzios kaip organizacijos valdymo biidas, o ir pacios NVV retorika, yra
aiSkiai orientuoti i pilieti kaip vartotoja. Privatus sektorius paslaugy pirkéja kaip vartotoja apibrézdavo
pirminiais industrializmo laikais, kuomet paslaugy pirkéjui svarbiausia biidavo gauti preke¢ ir dél jo
reikéjo santykinai mazai konkuruoti.

Laikantis tokios sampratos, geriausia veiklos efektyvinimo strategija yra masto ekonomijos
iSnaudojimas ir konkuravimas, pirmiausia kainos pagalba. Organizacijos valdymo prasme tokia
samprata leidzia iSlaikyti uzdara organizacija ir vertinti jos veikla pirmiausia jos pacios akimis, t.y.,
veikti savireferencijos salygomis.

Klasikiné industriné organizacija buvo centralizuota, todé¢l sprendimai ,,ko nori* vartotojai, taip
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pat biidavo priimami centralizuotai, o valstybéje, kurioje pilieciai neturéjo didelés “,,balso teisés®, Siuos
sprendimus priimdavo aukstieji biurokratai, pavyzdziui taip buvo Soviety Sajungoje.

NVV pagrindu ijvykdyta valdzios kaip organizacijos valdymo reforma paradoksaliai sukiiré
priestaringa dinamika valdzios santykyje su visuomene. Viena vertus, ivykdyta decentralizacija leido
Zemesniame organizaciniame lygyje nusprgsti, ko vartotojai nori. Kai kurios agenttiros tuo pasinaudojo
ne pilieciy naudai (Moore, 1995). Kita vertus, dél veiklos valdymo sistemos idiegimo, agentiiros, kaip
taisyklé, buvo priverstos labiausiai orientuotis i kainos kriterijy, todél, kaip jau buvo raSyta disertacijoje,
tai kartais labai ribojo profesionaly bandymus gerinti kokybg.

IS esmés NVV sistema néra atviresné visuomenei nei tradicinio vieSojo administravimo modelis.
Kita vertus, prisimenant dar disertacijos pradzioje apraSytas pradines NVV preskriptyvines prielaidas,
NVV ir nebuvo kurta Siam tikslui — pagrindinis tikslas buvo mazinti iSlaidas.

Ar NVV modelis priimtinas visuomenei, galima atsakyti tik ivertinus visuomenés poreikius ir
jos institucing sankloda (vyraujancias vertybes, kultiira ir t.t.). Priklausomai nuo pasirinktos teorijos ar
modelio, pilieciy ir valdzios santykis gali biiti suvokiamas jvairiai ir gali biiti sunku pasirinkti kriterijuy,
kaip ta santyki vienareikSmiskai apibrézti. Remiantis vieSosios politikos studijomis ir racionaliu
mastymu, tokiu kriterijumi biity galima pasirinkti visuomenés pasitikéjima valdzia.

Jeigu pasitikéjimas valdzia pasirenkamas kaip preskriptyvinis ,,geros valdzios® rodiklis, tai
atveria jvairesnés analizés galimybes ir svarbiausia, leidzia iSkelti svarbiausius valdzios uzdavinius ir
suvokti pagrindines problemas, susijusias su valdZios valdymo reformy vertinimu. Zalinga ,,maZas
pasitikéjimas — maziau resursy — Zemas valdZios rezultatyvumo jvertinimas — dar maZesnis
pasitikéjimas® grandiné turi buti pakeista i prieSinga i virSy vedancia spirale ,,aukstas pasitikéjimas —
daugiau resursy — aukstas valdZios rezultatyvumo jvertinimas — dar didesnis pasitikéjimas” (Holzer and
Zhang 2006, 238).

Dar 1972 metais Downs apibréz¢, kaip visuomené reaguoja i politikos darbotvarkés
klausimus ir problemas. Pasak Sio autoriaus, visuomenés démesys problemoms yra cikliskas (Downs,

1972):
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1. Ikiprobleminé 2. Nerima keliantis

fazé atradimas
Euforiskas
entuziazmas
5. Poprobleminé 3. Sprendimy
fazé kasty suvokimas

4. Visuomenés
doméjimosi
silpnéjimas

11 pav. Visuomenés démesys problemoms (Downs, 1972)

Downs modelis buvo daugybe karty patikrintas empiriskai ir yra pakankamai pagristas. Démesio
problemoms ciklas suponuoja daugybg problemy bandant atsakyti i klausima, kaip { visuomeneés
poreikius turéty reaguoti valdzia ir atinkamai, kokias reformas ji turéty atlikti, ir kokia bus visuomenés
reakcija i Sias reformas.

Yra pakankamai akivaizdu, kad valdzia negali keisti organizaciniy parametry ir priiminéti
sprendimy atsizvelgdama i ad hoc iSkylanti visuomenés susidoméjima vienokia ar kitokia problema,
taigi organizacinis valdzios uzdarumas neiSvengiamai turi buti. Kita vertus, ideologiskai tvirtas
isitikinimas, kad valdZzia turi tenkinti ,,vartotojy® interesus, ypac¢ ivertinus decentralizuotos struktiiros
ypatybes, gali paskatinti ivairiy valdzios agentiiry reakcijas i problemas panaSiai kaip tai daro
visuomené. Siuo atveju iskyla pavojus, kad valdzia apleis ilgalaikio strateginio planavimo funkcijas, o
pagrindinj démesi skirs ,,gaisru* gesinimui. Disertacijos dalyje apie polinki i negatyvuma yra aptariamos
valdzios strategijos, kuriy ji imasi, kai i§ jos reikalaujama skaidrumo, tuo paciu islaiko reikalavimus
tenkinti pilieciy, kaip vartotoju poreikius.

Situacija dar labiau komplikuoja tai, kad visuomené néra statiSkas darinys ir visuomenés
poreikiy funkcija néra aiski. Skirtingos visuomeneés grupés turi skirtingus poreikius, i kuriuos ,,valdziai‘
bandant atsizvelgti, gali kilti problemy.

Bandant analizuoti visuomenés struktiira, paprastai prieinama iSvada, kad visuomené yra
piramidés formos beveik bet kokiu klausimu. JAV visuomenés tyrimai visuomenés informuotumo

klausimais leido Greenberg suformuoti tokia piramidg (Greenberg, 2004):
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/ Sprendimy priéméjai — 1 proc.

«— Elitas — 9 proc.

Informuoti pilieciai — 15 proc.

/ \_ Like pilieciai — 75 proc.

12 pav. Visuomenés struktiara (Greenberg, 2004)

Kalbant metafory terminiais, isivaizduojama, kad dauguma pilieciy noréty, kad valdzia biity
panasi { McDonald‘s restorang — operacijos biity paprastos, jiems pakanka riboto paslaugy asortimento,
konvejeriniy principy, jiems svarbiausia aptarnavimo sparta, jie neprieStarauja unifikacijai ar tam, kad
jiems biity perleista viena ar daugiau operacijuy, jie nepastebi pabréztinos kiekybés ir (tariamos) kokybés
prieSprieSos. Viena itin svarbi tokiy pilie¢iy savybé — ju trumpas matomas laiko horizontas, t.y., jie
dziaugsmingai priima pokycius, kurie jiems teikia trumpalaike nauda, bet potencialiai zalingi ilgalaikéje
perspektyvoje, arba kitaip sakant, jie nepripazista valdzios funkcijos — ju ,lavinimo®. Jie pageidauja
skaidrumo, t.y., matyti ,,virtuve®, taciau ne itin domisi, kaip 1§ tikryjuy gaminamas maistas, t.y., priitmami
sprendimai.

Elitas ir informuoti pilieiai grei¢iausiai labiau pageidauty, kad valdzia biity panasi i pranciiziSka
restorana. Operacijos gali biiti sudétingos, paslaugu asortimentas turi keistis, jie sutinka, kad valdzia
LHlavinty“ visuomeng ir lengviau pakelia reformas, kurios jiems galbiit nenaudingos trumpalaikéje
perspektyvoje, bet potencialiai naudingos ilgalaikéje.

NVYV reformos sukiiré organizacing valdymo forma, labiausiai tinkama masinei produkcijai, taip
pat atsizvelgiant | tuo metu populiarias vartotojiSkumo tendencijas, taigi, tokia valdymo forma galéjo
buti patraukli visuomenei. Vis délto, kaip rodo pasitenkimo valdzia indeksai, nepasitik¢jimas valdzia
toliau augo.

Labiausiai tikétinas to paaiskinimas yra tai, kad NVV vis délto neatitiko visuomenés interesy.
NVV modelyje visuomené i valdzios sprendimo procesus kooptuojama ne ka daugiau nei tradiciniame

vieSajame modelyje, apie tai jau buvo rasyta disertacijos dalyje apie NVV mitus. Svarbu paminéti ir tai,
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kad iSlaikant pradines NVV ideologines prielaidas, kooptacija gali igyti ne ka geresnes, o gal dar
blogesnes pasekmes nei tradiciniame vieSajame administravime.

Dar 1956 metais Dahl tvirtino, kad pilieciy itraukimas i politinius sprendimy procesus nebiitinai
turi sukelti pageidaujamas pasekmes demokratijai. Pavyzdziui, zemesniyjy socialiniy sluoksniy
itraukimas gali sukelti pavojy pacios demokratijos pagrindams, nes pastarieji gali remti autoritarini
sprendimy biida (Dahl, 1956). Kita vertus, nepaisant nuolatinio retorinio triukSmo apie pilieciy poreikiy
tenkinima, NVV nepasizyméjo Zemesniyjy socialiniy sluoksniy kooptacija. Bandymai 1§ tikryjy itraukti
valdyma piliecius atsirado jau pradéjus remtis ,,tinkly valdzios* samprata.

Kita vertus veiklos valdymo sistema, kuri susiformuoja diegiant NVV yra labai priklausoma nuo
visuomeneés vertinimo. Jeigu yra kuriamos vertinanciyjuw/vertinamyjy (valdomyju/valdanciyjy
posistemiy) grandings ir néra laikomasi naivios prielaidos, kad valdancioji posistemé pati i§ saves dirba
visuomenés naudai, visuomené turi atlikti efektyvia kontrolés ir valdymo funkcija. Skaidrumo didinimas
tokias galimybes visuomenei sukuria, taciau kyla klausimas ar egzistuoja paskatos tomis galimybémis
naudotis.

VieSojo pasirinkimo teorijoje paprastai laikoma, kad rinkéjai veikia racionalaus nezinojimo
salygomis, o §i savybe¢ atsiranda todél, kad rinkéjams santykinai daug kainuoja gauti reikiama
informacija, tuo tarpu ju balso sukuriama verté yra santykinai labai maza, t.y. jie samoningai renkasi
nezinoti apie viena ar kita politing partija, nestudijuoti ju programy ir t.t., nes tokios veiklos kaina
didelé, o nauda minimali. Pirmasis $ig rinkéjy savybe aprasé Downs 1957 m. (Downs, 1957).

Si savybé turéty reikstis ir vertinant veiklos valdymo informacija. Pilietis pats savaime neturi
daugiau paskaty ir skirti daugiau démesio kokios nors ministerijos veiklos ataskaitos vertinimui nei
politinés partijos programai. Tai nereiskia, kad skaidrumo ar veiklos valdymo sistemy pagristu veiklos
matavimai nereikia diegti, bet reiSkia, kad didelio spaudimo priiminéti gerus sprendimus valdan¢ioji
posisteme i§ {Sorés vis tiek gali ir nepatirti. Bty galima daryti prielaida, kad apolitiSka visuomen¢ biity
ir veiklos valdymo prasme abejinga, t.y. technostruktiiros vaidmens tokia visuomené atlikti nebiity
pajégi.

Kita vertus, racionalus nezinojimas, kaip jrodin¢jama vieSojo pasirinkimo teorijoje (Olson, 1982,
Bender, Lott 1996) nesukuria labai dideliy problemy. Racionalus nezinojimas nesukuria iSkreipty
sprendimy ir nesukuria prielaidy politikams priiminéti neteisingus sprendimus — tiesiog yra toleruojama
didesné sprendimu aplink teisinga sprendima dispersija. Kita vertus, yra autoriy, kurie tvirtina, kad
pilieciy sprendimus daZnai priiminéja racionalaus-neracionalumo salygomis.

Caplan tvirtina, kad pilieciai daznai samoningai renkasi biiti neracionalis (Caplan, 2007).
Kadangi neracionaliis politiniai jsitikinimai nieko nekainuoja, o tikéjimas jais daznai teikia

pasitenkinima, pilie¢iui racionalu biiti neracionaliam. Caplan pagrindini démesj skiria neracionaliems
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pilieciy isitikinimams ekonominiais klausimais, nors analizuoja ir kai kuriuos kitus reiskinius. Jo teorija,
paremta empiriniais duomenimis igalina paaiskinti, kod¢l pilieCiai gali laikytis logiSkai nesuderinamos
politinés ideologijos, vis dar egzistuoja pseudo-mokslai, kodel dél ekonominiy problemy nuolat
kaltinami uzsienieciai ir imigrantai ir t.t.

Gaila, bet Caplan neanalizuoja kaip racionalus neracionalumas galéty jtakoti pagal NVV reformo
vieSojo sektoriaus valdyma. Kita vertus, jis tvirtina, kad pilie¢iai ,,tendencingai pervertina ekononines
problemas ir nepakankamai gerai jvertina dabartinj ir ateities ekonominj rezultatyvuma” (Caplan, 2007,
p. 44). Yra tikétina, kad piliediai lygiai taip pat iSkreiptai vertinty ir veiklos rezultatyvuma. Zinomos
problemos, kylancios pilieCiams vertinant valstybiniy organizacijy veikla yra aptartos disertacijos 4.5
skyrelyje.

Bandant atsakyti i klausima, kokiai visuomenés konjunktirai labiausiai bity priimtinas NVV
modelis, verta prisiminti jau aptarta tinklo/grupés teorija. Remiantis §ia teorijos i$skirtomis keturiomis

pagrindinémis galimomis visuomenés formomis, galima numatyti galima visuomenés reakcija i NVV:

1.  Hierarchiné visuomené i§ esmés turéty nepalaikyti valdzios modelio, reorganizuoto pagal
NVV. Hierachinio poziiirio akademikai buvo vieni arSiausiy NVV kritiky, o galiausiai
NVV, kaip kova su tradiciniu vieSuoju administravimu ir yra hierarchinio modelio antitezg,
bent jau retoriskai. Valstybése, kur visuomenés atitinka hierachini modeli, NVV nebuvo
idiegtas, pvz., Japonijoje, Italijoje, Vokietijoje ir panaSiai.

2. Komunitariné visuomené¢ neturéty ilgai toleruoti agentiry ,atomizavimo®. Tokiose
visuomenése anksCiau ar véliau kilty reikalavimai itaukti daugiau vertybiuy i valdzios
institucing terpg ir labiau kooptuoti visuomeng | sprendimy priémimo procesus. Valstybése,
kur stiprios komunitarinés tendencijos, NVV taip pat nebuvo diegiamas, arba pagrindinis
prioritetas buvo teikiamas ne konkurencijai, o jei NVV modelis buvo idiegtas, sekanti
reformy kryptis buvo valdzios bendruomeninimas, t.y., valdzios, kaip tinkly diegimas.
Olandijos reformy kryptis 1§ karto skyrési nuo kity valstybiy, o jos modelis tapo valdymo
,tinkly pagalba® pirmtaku (Kickert, 1997), Australijoje NVV modelis bandomas reformuoti
valdymo ,,vertybiy pagalba“ principu (Halligan, 2008), o Naujojoje Zelandijoje pastebimos
reformos, grazinancios daug tradicinio vieSojo administravimo elementy (Whitecombe,
2008).

3. Individualistinéje visuomengje, kurioje valdZia i§ principo nepasitikima, NVV modelis
negali buti ilga laika patrauklus dél savo sudétingumo ir kylanciy atskaitomybés problemy.
Dunleavy, Margetts, Bastow ir Tinkler pateikia iSaiSkinima, kaip sudétingas ir sunkiai

suvokiamas valdymas NVV modelio pagalba i$Sauké pilieiy nepasitenkima Jungtinéje
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Karalystéje (Dunleavy, Margetts, Bastow ir Tinkler, 2006).

4.  Teoriskai vertinant, NVV modelis turéty biiti toleruojamas fatalistin¢je visuomenéje, taciau
fatalistiné visuomené turi kity problemy, kurios NVV modeli daro labiau disfunkcini.
Fatalistinés visuomenés néra pajégios kontroliuoti valdzia ,,i§ apacios®, o didziausia $iy
visuomeniy problema yra ta, kad ju politiné sistema taip pat paprastai funkcionuoja pagal
fatalisting logika.

Si skyriy galima apibendrinti tokia schema, atspindin¢ia galimus probleminius faktorius ir ju

itaka, jei pilieCiams (visuomenei) biity pavedamas technostruktiiros vaidmuo:

Asimetriné Ciklinis pozitris Fatalistinés
informacija | problemas visuomeneés
polinkis | autokratijg

] 7 i

PilieCiai
kaip technostrdktira

l | l

Neadekvatus Trumpas, bet Veiklos vertinimo
veiklos stiprus spaudimas politizacija
rezultaty reformai
vertinimas

Sudaryta autoriaus.
13 pav. Galimi probleminiai faktoriai ir ju jtaka pilieCiams (visuomenei) pavedus

technostruktuaros vaidmenj

4.3. Susietumas su politine valdzia.

Politikai ir biurokratai valstybés valdyme dalyvauja kartu. Primityvus valdzios supratimas
postuluoja, kad politikai formuoja politika, o biurokratai ja klusniai vykdo. Kita vertus, bet koks

praktikas pripaZinty, kad reformos neretai yra inicijuojamos ir kyla bitent i§ biurokratinio valdZios
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aparato, kuris Sioje disertacijoje yra jvardijamas tiesiog kaip valdzia. Valdzios ir politinés valdzios

santykis institucinio bendrumo atzvilgiu gali biiti keturiy tipu:

Politiné

valdzia Valdzia

Politiné
valdzia

Politiné
valdzia

Sudaryta autoriaus.
14 pav. Valdzios ir politinés valdZios santykis institucinio bendrumo atzvilgiu

Politiné
valdzia

1. Valdzia ir politin¢ valdzia yra atskiri ir nesusij¢ dalykai, t.y., politikai formuoja strategija kaip
perspektyva, o valdzia ja vykdo, kitaip tariant laikomasi grieztos politikos/administravimo
dichotomijos. Praktikoje toks modelis néra itin daznas.

2. Iprastas vieSojo administravimo modelis, kad Sios dvi sistemos yra susijusios. Tokioje
situacijoje valdzios ir politiky interesai, institucionalizuotos vertybés ir informacijos apdorojimo
mechanizmai yra susije ir derinami tarpusavyje. Siuo atveju reformas ir poky¢ius taip pat jtakoja
perspektyvos (politiky) ir struktiiros.

3. Valdzia yra politizuota. Politiky interesai, institucionalizuotos vertybés ir informacijos
apdorojimo mechanizmai nustelbia tradicinius biurokraty interesus.

4. Valstybe 1§ esmés valdo biurokratai, o politikai vaidina statisty vaidmeni. Tokia situacija gali
susiklostyti autoritarinése struktiirose, kai kuriose valstybése, kuomet biurokratijai, paprastai
kartu su armija, yra patikéta vairuoti valstybg (Turkija), arba ypatingais atvejais, kuomet
daugybé valstybés valdymo klausimy negali biiti sprendziami politiky. Pavyzdziui, Lietuvai
stojant { Europos Sajunga, Seimas ilga laika 1§ esmés atliko statisty rolg, tiesiog patvirtindamas

biurokraty su nacionaline teise suderinta ES acquis.

Atsizvelgiant | neigiama poziiir 1 biurokratija ir anksCiau aptartas valdzios klaidas, gali atrodyti,
kad politikai gali pasitilyti maziau disfunkcines reformas, geriau valdo informacijq ir apskritai yra
patikimesnis reformy S$altinis. Jeigu taip yra i§ tikryjy, tuomet tikslinga maksimizuoti politikos ir
sprendimy jgyvendinimo atsietuma, o biurokratijos teikiamus reformy pasitilymus vertinti labai atsargiai
ir kritiSkai, arba dar geriau, maksimaliai politizuoti vie$aji sektoriy.

Geroves valstybés ekonomikoje didZioji dalis démesio yra skiriama rinkos klaidoms, tuo tarpu

1960 — 1980 mety ekonomikos literatiiroje, ypac susijusioje su viesojo pasirinkimo teorija, pagrindinis
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démesys yra skiriamas ne tik valdzios, bet ir politinéms klaidoms. Disertacijoje iSskiriamos trys bazinés

politinés klaidos:

l.

Iskreiptos paskatos. Viena pagrindiniy problemy, kuria kelia politiky itakos stiprinimas, yra
ju iSkreiptos paskatos. VieSojo pasirinkimo teorijos modeliai rodo, kad politikams budinga
kitokia jy naudingumo maksimizavimo funkcija nei budinga rinkai. Politikai savo nauda
maksimizuoja ne per pelna, o per rinkéju balsus. Toks ju elgesys skatina jvairius
populistinius sprendimus, pavyzdziui, ydingus biudzetavimo ciklus, kuomet politinés partijos
pries rinkimus, tikédamosios laiméti balsy, didina socialines iSlaidas (Buchanan, 1977).
Rentos-siekiantis elgesys. Politikai, pasinaudodami jiems suteiktomis galiomis, gali palaikyti
vienas ar kitas interesy grupes, kuriy ,,rentos siekantis* elgesys yra naudingas tik joms, bet
ne visuomenei apskritai. Tokj elgesi aptariantys Tullock (1967) ir Krueger (1974) pastebi,
kad ,,rentos siekiantis* elgesys, nors ir gali igyti korupcinés veiklos pozymiuy, toli grazu toks
néra visada — labai daznai jis kyla i§ paprasciausio neiSmanymo — ,,studentas, kuris nesuprato
argumenty prie§ apsaugos tarifus ir kuris véliau dirba lobistu medvilnés tekstilés agentiroje,
greiCiausiai yra isitikings savo sazinés Svarumu, kai remiasi klaidingais ekonominiais
argumentais® (Tullock, 1988, p.477). Politikai taip pat toki elgesi gali palaikyti dél
paprasciausio neiSmanymo.

Privilegijy politika (pork-barrel politics). Politiky paskatos kolektyviniam darbui yra
ganétinai mazos — vis délto, ypa¢ esant maZzoritarinei rinkimy sistemai, racionalus politiko
siekis yra biiti perrinktam. Esant tokiai situacijai politikai siekia parnesti ,,kiaul¢* namo, t.y.,
kazka naudinga juy konkreciam elektoratui, nebiitinai jvertindami tokios savo veiklos kastus

likusiems piliec¢iams (Bradbury, Crain 1999).

Sios klaidos turi lemiamos jtakos valdzios elgesiui ir priimamiems sprendimams. Padidinus

politiky itaka valdZziai, Sios klaidos gali biiti prievartinio izomorfizmo principu, arba, jeigu vieSasis

sektorius politizuojamas keiciant valstybés tarnautojus ar kitus valdzioje dirbancius asmenis politiskai

»teisingais® asmenimis tiesiogiai perkeltos i valdzia.

NVV tiesiogiai nereiSkia valdzios politizacijos — raginimy atleisti biurokratus ir juos pakeisti

politiSkai iSrinktais ar pagal politing linija deleguotais asmenims baziniame NVV modelyje néra. Taip

pat tokiy raginimy néra ir retoriniame triukSme — i§ pirmo zvilgsnio NVV islaiko ta pacia

politikos/administravimo perskyra kaip ir tradicinis vieSojo administravimo modelis.

Kita vertus, kaip ir santykyje su visuomene, NVV modelio generuojama dinamika santykyje su

politine valdzia yra prieStaringa:
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1. Politikai gali bandyti ,,iSvengti kaltés* dél nepopuliariy viesuyju politiky perleisdami
valdzia kokiai nors agentiirai, o tada atsiriboti nuo jos kontrolés (Alesina, Summers 1993;
Rogoff 1985).

2. Savaime suprantama, jei kokios nors vieSosios politikos vykdymas perleidziamas
privaciam sektoriui (privatizuojant, kontraktuojant ir t.t.) ,,iSvengti kaltés* galima dar
labiau.

3. Buvusia technostruktira padarant valdomaja posisteme, taip kaip buvo apraSyta
disertacijos dalyje apie valdzia kaip organizacija, leidzia patiems politikams uzimti
technostruktiiros rolg, t.y., veiklos efektyvumo parametrus nustatyti remiantis politiniais
interesais.

4. Trumpalaike kontraktiné valstybés tarnyba, ypac taikoma aukstiesiems biurokratams, gali
biiti naudojama kaip priemoné, leidzianti suteikti valstybinius postus uz politines
paslaugas, t.y., grazinti daugelyje valstybiy panaikinta ,,political spoil sistema.

Si skyriy galima apibendrinti tokia schema, atspindin¢ia galimus probleminius faktorius ir ju

itaka, jei politikams (politinei valdziai) buty pavedamas technostruktiiros vaidmuo:

.. . g Fatalistinéje
Pagrindiné tikslo funkcija — SPr?ndlf%lll visuomen éJ'e
rinkéjy balsy laiméjimas legitimavimo !
poreikis Neatsparumas
“rentos siekian¢iam
elgesiui”
Politikai

kaip technostruktira

! ' '

Informacijos |lzomorfizmo Politizacija
apdorojimo skatinimas
mechanizma ardymas

Sudaryta autoriaus.
15 pav. Galimi probleminiai faktoriai ir jy jtaka politikams (politinei valdZiai) pavedus
technostruktaros vaidmenj
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4.4. [takos Saltiniai

Sioje disertacijoje itakos 3altiniu vadinamas kompleksinis traukos centras, tiesiogiai jtakojantis
galimas reformas ir, atitinkamai, pokycius. Jei $altiniy yra daugiau nei vienas, o ju jtaka yra skirtingy
rusiy, yra tikétina itaky prieSpriesa ir skirtingas juy poveikio valdziai pradinis i¢jimo taskas. Tokiu atveju
galima prognozuoti, kad reforma, vykdoma vieno jtakos Saltinio poveikyje, sukels pasiprieSinima tu
strukttriniy ir individualiy elementy, kurie yra veikiami kito itakos $altinio.

[takos riiSys yra glaudZziai susijusios su valdymo/valdzios ruSimis. Max Weber skyré tokias
valdzios rasis:

a) Tradicing;

b) Charizmating;

¢) Biurokrating.

Atitinkamai biity galima isskirti tradicing, charizmating ir biurokratine jtakas. Sios disertacijos
tikslams pasiekti toks skirstymas yra nepakankamas. Mintzberg skyré daugiau jtakos formuy:

a) Formalia;

b) Ideologing;

c¢) Eksperting;

d) Politing (ideologing).

Toks skirstymas yra platesnis ir aiskesnis. Vis délto jvertinus istorinio institucionalizmo
pakankamai didele aiSkinamaja galia, taip pat pladiai pripaZistama organizacijy savybg prieSintis
pokyciams, Sios disertacijos autorius sitillo papildyti sitilomas itakos formas dar viena — iprotine jtaka.
Sios jtakos dinamika i3 dalies atitinka Weber i$skirta tradicinés valdZios dinamika, t.y., agentai legitimia
valdymo forma laiko ta, kuri yra jiems jprasta. Jeigu kazkoks iSorinis jtakos Saltinis gali biiti naudojamas
pagristi reformas, atitinkanc¢ias organizacijoje nusistovéjusias praktikas, jis yra kur patrauklesnis tiems
agentams, kuriems stabilumas yra didel¢ vertybé — t.y., konservatoriams.

Kadangi valdzios agentai turi skirtingus polinkius, vienus labiau ijtakoja vienokia valdzios
(itakos) forma, kitus kitokia. ValdzZios organizacinis tipas ir vyraujantis pozilris jtakoja agenty
preferencijas, vercia juos megdzioti vyraujancias elgesio formas, bet ju atsparumas ar trauka tam tikrai
itakos formai iSlieka. Pavyzdziui, profesionalai net biurokratinése organizacijose, kur svarbiausios yra
formalios galios ir iprocio jtakos, iSlieka jautresni ekspertinei jtakos formai nei ,,paprasti® darbuotojai.

Disertacijoje pabréziama tai, kad kiekviena jtakos rusis turi skirtinga poveikio-atsako dinamika,
perkélimu ir manipuliacijomis matavimais, savo ruoztu vedanciais ne prie efektyvaus veiklos valdymo,

bet atsakomybés kontrolés ir savitikslio matavimo misinio. Sioje disertacijoje §i dinamika aptariama
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dviejose dalyse: ,,Veiklos valdymas, atskaitomybés kontrol¢ ir savitikslis veiklos matavimas® ir
»Europos Sajungos itaka Lietuvos vieSajam administravimui. Kita vertus, $i itaka ir paremta dinamika
gali stabilizuoti ir padaryti valdzia efektyvesne.

Ideologingje itakos sferoje susiklosto kitokia poveikio-atsako dinamika. Ji pirmiausia pasizymi
mégdziojimu (mimetika) ir retorikos perémimu. Tokios dinamikos, jos tinkamai neivertinus, pasekmés
gali biti retorika be veiksmy arba netinkamy valdymo metody perémimas. Sioje disertacijoje §i
dinamika placiai analizuojama disertacijos dalyse, skirtose NVV aptarti, ypac¢ dalyse ,,Naujosios
vieSosios vadybos mitai* ir ,,MenedZerizmas: vadybos mados®. Kita vertus, §i itaka ir paremta dinamika
gali paskatinti valdzia reformuotis ir paskatinti pokycius visoje valdzioje. Charizmatiniai lyderiai
paprastai turi savo ideologija, kuria ,,uzkrecia“ kitus.

Ekspertinéje itakos sferoje susiklosto adaptavimo modelio dinamika. Sis modelis, jeigu biity
atliekamas tikry eksperty, tinkamai apsaugojus ir vykdant ju sitiloma reforma, turéty didziausias teorines
galimes sukelti biitent tokius pokycius, kokiy ir tikisi reformatoriai. Taciau cia iSkyla dvi didelés
problemos. Pirma, kartais sunku atskirti tikrus ekspertus nuo pseudo-eksperty, kurie savo
propaguojamas idéjas siiilo remdamiesi pirmiausia ideologiniais motyvais ir pagrindais (itikinimu), o ne
ekspertiniais motyvais (irodin¢jimu), arba kurie tiesiog laikomi didesniais ekspertais todel, kad jie turi
didesng formalia galia. Antra, yra nepaprastai sunku apsaugoti reforma nuo kity itakos saltiniy poveikio.
Ekspertai daznai turi savybe ignoruoti kity jtaky poveiki kurdami savo reformy modelj, nes pastarosios
yra ,nemokslinés* ir todél reformos biina neatsparios reformuojamos sistemos iskraipymo jégoms. Sioje
disertacijoje §i dinamika aptarin¢jama jvairiose disertacijose dalyse, nes disertacija pagrista empiriniu
faktu, kad aptariamos reformos sukélé nenumatytus ir nepageidautinus pokycius, t.y. jos nebuvo
pakankamai profesionaliai sugalvotos ir diegiamos.

Galios jtakos sferoje susiklosto politinio modelio dinamika. Si dinamika daugumos autoriy
tvardijama kaip nepageidaujama ir destruktyvi. Galios agentai siekia maksimizuoti savo nauda
ignoruodami visos likusios sistemos interesus, todél politinio modelio dinamika susijusi su destruktyvia
konkurencija ir korupcija. VieSojo pasirinkimo teorija sieké pasitilyti modelj, kuriame $i dinamika
pasireik§ty pozityviomis pasekmémis, bet disertacijoje jrodin¢jama, kad pasiilytas modelis yra
priestaringas, neiSbaigtas ir i§ esmés nejgyvendinamas. Tam skirtos disertacijos dalys ,,VieSojo
pasirinkimo teorija: teorinés-metodologinés problemos® ir ,,Valdymas rinkos priemoniy pagalba“.

Iprocio jtakos sferoje susiklosto stabilizaciné-politiné dinamika. Si jtaka pasireiskia kaip
stabilizatorius vykdomos reformos atzvilgiu ir gali i§Saukti {vairiy nenumatyty ir neplanuojamy pokyciy.
Siaip konservatoriai, kad i§laikyty turima padét, yra linke i$naudoti visas turimas valdzios rasis, ta¢iau
jau prasidéjus reformai jie paprastai netenka galimybés naudotis formalia, ideologine ir ekspertine

itakomis, tod¢l stabilizacija paprastai vyksta i§naudojant politines (galios) priemones. Sioje disertacijoje
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§i dinamika analizuojama skyriuje, skirtam istoriniam institucionalizmui aptarti.
Apibendrinant auk$¢iau iSdéstytus argumentus galima suformuluoti tokia lentelg:

14 lentelé. Jtakos rusys.

Itakos rusis
Formali Ideologiné Ekspertiné Galios Iprotiné
Valdzios | Hierarchinio Mimetinis; Adaptavimo Politinio Stabilizacinis —
atsakas modelio retorinis modelio modelio politinis
dinamika dinamika dinamika
Jtakojam | Administracinis | Valstybininkai, | Ekspertai »Ekonomikos* | Konservatoriai
i agentai | Zmogus idealistai (profesionalai) | zmogus

[Soriniai jtakos Saltiniai paprastai turi daugiau nei vieng pagrinding jtaka. Taip pat labai svarbu
suvokti, kad iSorinis $altinis daro itaka tik tuomet, kai pripazistamas jo patrauklumas. Kadangi valdzia
néra visiSkai uzdara sistema, kurioje tik pacios ,,virSinés patiria iSorés Saltiniy itaka, atskiras itakos
Saltinis gali pasirodyti patrauklus atskiros valdzios institucijoms ar net pavieniams agentams,
nesukurdamas traukos visoje valdzioje.

Tokia ijtaka gali biiti naudojama paaiSkinti nenumatytiems pokyciams, nes paprastai
reformatoriai daro didziule klaida manydami, kad jy reformuojama sistema yra vienalyté. Zemiau
esancioje lenteléje pateikiamas pavyzdys, kokie skirtingi jtakos Saltiniai Lietuvos valdzioje sukuria
struktiirinius elementus, besiskirian¢ius iSoriSkai nuo likusios valdzios, ta¢iau pakankamai glaudziai

integruotus viduje pagal iSorés Saltinio daroma poveiki:

15 lentelé. Jtakos Saltiniai Lietuvoje.

Itakos Saltinis pagal poveikj Lietuvos valdZios valdymui
Europinis Naujoji vieSoji | ,,LotyniSkas* Teisinis valdymo
valdymo vadyba valdymo modelis | modelis
modelis
Pagrindinés Formali Ideologiné Galia Formali
itakos risys Ideologiné Ekspertiné Iprotine Ideologiné
Ekspertiné
Pagrindiniai Formalios Atskiros struktiiros, | Senos struktiiros, | Atskiros struktiros,
jeigos taskai strukttros ar tiesiogiai susijusios | senas galiy susijusios su
procesai, su vie$ojo pasiskirstymo teisétvarka ir atskiri
tiesiogiai susij¢ | administravimo tinklas, politin¢ individai bei
ar valdomi ES institucijy valdymu | valdzia padaliniai valdzios
ar atskiri agentai suborganizacijose
Skirtingi Izoliuotos Izoliuotos NVV ISliekantis Izoliuoti teisininky
strukturiniai | ,,Europinés salos, retorika be o . (profesionaly)
. w . susijusiy galios ; .
elementai salos veiksmuy tinklai
agenty tinklas
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Detaliau Lietuvos valdZzios ir itakos Saltiniy tarpusavio santykis yra analizuojamas disertacijos

dalyje, skirtoje Lietuvos valdzios analizei.

4.5. Informacijos apdorojimo mechanizmai

Paprastai valstybiniam sektoriui negalima i§ virSaus primesti valdymo modelio — sitilomas
modelis yra priimamas tik tada, kai jis atrodo esas tinkamas ir jgyvendinamas taip, kaip valstybiniame
sektoriuje atrodo tinkama. Jeigu valstybinis sektorius analizuojamas ne kaip mechaniné konstrukcija,
sudaryta 1§ pusiau autonomisky organizaciju, kurios mechaniskai atlicka joms kazkieno priskirta
funkcija, bet kaip viena didelé sistema (organizacija), kurios veiklos rezultatyvuma lemia jos gebéjimai
apdoroti ir panaudoti informacija, tuomet valstybiniam sektoriui apibiidinti turbiit geriausiai tinka
smegeny metafora.

Smegenys pacios vysto ir apdoroja joms tenkancia informacija ir pacios pasirenka, kuri
informacija yra vertinga, o kuri ne. ,,Atrodo, kad smegenys kaupia ir apdoroja duomenis {vairiose dalyse
vienu metu. Struktiira ir tvarka atsiranda is proceso; ji néra idiegiama® (Morgan,1996, p.75). Valstybinio
sektoriaus kaip smegeny metafora turi viena akivaizdy pranasuma prie$ mechaning NVV ir tradicinio
vieSojo administravimo samprata, pagal kurig tvarka yra mechaniskai konstruojama ir palaikoma.
Modernus valstybinis sektorius yra grei¢iau pati save vystanti ir reflektuojanti sistema, kuri renkasi ir
neturi vieno ,,mastanc¢io” centro. Tokiomis salygomis tiek pacios reformos pasirinkimas, tiek jos
idiegimo budas yra nulemiamas ne tiek vieno asmens (grupés asmeny) ar instituciju veiksmuy, kiek visos
sistemos informacijos apdorojimo ir vertinimo mechanizmo ypatybiy.

Toks pozitris leidzia iSvengti daznai kartojamos klaidos, kad valdymo modelis ir jo idiegimas
yra skirtingi ir beveik nesusij¢ dalykai. ISskyrus pacius paprasCiausius atvejus, modelio idiegimo
prielaidos ir pasekmés paprastai jau slypi pac¢iame modelyje ir tame, kaip modelyje suprantama aplinka,
kurioje jis bus diegiamas. Modelio idiegimo prielaidos ir pasekmés taip pat priklauso ir nuo ankstesnio,
kei¢iamo valdymo modelio. Komunistai negali skustis, kad komunistinés valstybés diegia ,,bloga
komunizma*, vieSojo pasirinkimo teoretikai, kad NVV taikancios valstybés neminimizuoja valstybés, o
laisvos rinkos apologetai, kad ,,blogoji* valdzia iskraipo ,,geraja“ rinka. Ta pati priezastiné dinamika,
kuri pagrindzia reforma, nulemia ir jos praziiti: komunizmo atveju reikalavimai panaikinti klasing
visuomeng veda | vienos partijos diktatiira; vieSojo pasirinkimo teorijos atveju politiky ir biurokraty
savanaudiSkumas, kuris pagrindzia reformos poreiki, ne tik neleidzia minimizuoti valstybés, bet ir
minimizavima pakreipia taip, kad biity maksimizuojama biurokraty ir politiky nauda; laisvosios rinkos

apologety atveju, tas pats racionalus veikéjas, kurio savanaudiSkumas ir instrumentalumas pagrindzia
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rinkos funkcionaluma, labai greitai supranta, kad jis gali uzsitikrinti geresn¢ konkurencing pozicija
veikdamas ne tik ekonomingje, bet ir politingje, socialingje ir kitose visuomenés gyvenimo plotmese.

Disertacijoje i$skiriami keturi faktoriai, kurie reprezentuoja valstybinio sektoriaus informacijos
apdorojimo ir panaudojimo savybes. Sie faktoriai atsako i keturis svarbiausius klausimus — su kokia
nuostata vertinama ir naudojama informacija (labiausiai tikétina disfunkcija — Polinkis { negatyvumaq);
kaip informacija yra pasiskirsCiusi ir kaip tarpusavyje susieta ,horizontaliai (labiausiai tikétina
disfunkcija — Politiky nevienareiksmiskumas); kaip informacija yra pasiskirsciusi ir kaip tarpusavyje
susieta ,,vertikaliai“ (labiausiai tikétina disfunkcija — Sinergijos nesuvokimas); kaip suvokiama ir
naudojama nauja ir turima informacija (labiausiai tikétina disfunkcija — Neprofesionalumas).

Kita vertus, prie§ analizuojant informacijos procesus valdzioje, reikia jvertinti bazines veiklos
valdymo informacines disfunkcijas ir jas susieti su iSskirtais keturiais faktoriais. Atsizvelgus i ankstesng
disertacijoje atlikta analizg, tikslinga iSskirti dvi pagrindines disfunkcijas — tiksly perkélima ir
manipuliacija matavimais.

1. Tiksly perkélimas. Didziausias veiklos valdymo trikkumas ir pavojus yra taip vadinamas
tiksly perkélimas (goal displacement). Tiksly perkélimas pasireiSkia, kai pagrindiniai organizacijos
tikslai, kuriuos ji skelbiasi jgyvendinanti, yra pakei¢iami tikslais, susijusias su organizacijos ,,statyba® ir
iSlaikymu (Merton, 1968). Kadangi Merton tiesiogiai kritikavo biurokratija ir dauguma darby, parasSyty
penktame-SeStame deSimtmeciuose, kuriuose vienoka ar kitokia forma nurodomas tiksly perkélimas,
kritikuoja biurokratija (pvz., klasikinis Blau veikalas, apibréziantis ir apraSantis tiksly perkélima,
vadinasi ,,Biurokratijos dinamika‘“) NVV Salininkai, naikindami ,,biurokratija“, taip pat isivaizdavo, kad
tai turéty panaikinti ir tiksly perkélima. Toks tikéjimas pirmiausia paremtas to meto pastebéjimu, kad
tiksly perkélimo pagrindiné apraiska yra ,taisykliy, kurios buvo sukurtos kaip priemonés tikslui pasiekti,
transformavimas 1 galutini tiksla* (Merton, 1968).

Taciau Merton kritika taip pat turéty biiti taikoma ir NVV sitilomam veiklos vadybos modeliui.
Tiksly perkélimo esmé yra neapciuopiamy ir tiesiogiai neiSmatuojamy (intangible) tiksly pakeitimas
apCiuopiamas ir iSmatuojamais (fangible). Kuo labiau neapc¢iuopiamas yra galutinis tikslas (pavyzdziui,
pilieciy gerove), tuo didesnis noras yra juos pakeisti ap¢iuopiamais, ir dél to daznesnis tiksly perkélimas
(Warner, K.W, Havens, A. E., 1968). Tiksly perkélimo kritika néra tik valdymo taisykliy kritika, ji
iliustruoja kenksmingy padariniy rizika, kuria kuria Zzmogiskasis noras gyventi ,,zinomoje* aplinkoje ir
bandymai racionalizuoti bet kokia aplinka. Kaip tuomet pastebéjo Ridgley, ,netgi ten, kur veiklos
matavimai atliekami i$skirtinai informacijos gavimo tikslais, tai, kas matuojama, turbiit interpretuojama
kaip svarbiy darbo ar veiklos aspekty apibrézimas ir todél turi svarbiy pasekmiy elgesio motyvacijai.*
(Rigdley, 1954, p.247).

leigos ir iSeigos matavimas visuomet yra samoningas tiksly perkélimas, nes jeiga ir iSeiga néra
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tas pats, kas iSdava (prieSingu atveju nelikty skirtumo tarp ieigos, iSeigos ir iSdavos). Ne tik jeigos, bet ir
1Seigos matavimas gali sukurti Zenkly tiksly perkélima ir reikSmingai iSkraipyti tikslus. Tiesioginis
pagristas iSdavy matavimas vieSajame sektoriuje beveik niekada neimanomas, o jeigu iSdavos ir
iSmatuojamos, tai paprastai tos iSdavos nebiina ,tikrosios®, jei Zvelgiama i§ kitos vertybinés
perspektyvos.

Brunsson ir Sahlin-Andersson teigia, kad vieSojo sektoriaus reforma konstruoja vieSojo
sektoriaus organizacijas taip, kad jos igyja daugiau ,,tikros* organizacijos bruozy — daugiau autonomijos,
aiSkesnes organizacines ribas, labiau atskirta valdyma ir t.t. (Brunsson ir Sahlin-Andersson, 2000). Visa
tai tariamai rodo kova prie§ biurokratija, taciau ,,Biurokratizacija yra labiau apfiuopiamy organizaciniy
formy isigal¢jimas, bet jos technin¢ virSenyb¢ pries kitas formas dazniau slypi jos galimybése
palengvinti organizacini savo pacios iSlaikyma (maintenance) ir paskatinti programy augima, nei
irodytoje galimybe¢je pasiekti tikslus® (Warner, K.W., Havens, A. E., 1968, 548). NVV sukuria butent
tai, ka kritikavo biurokratijos kritikai — galimybe ir butinybe vieSojo sektoriaus organizacijoms
orientuotis 1 ju iSmatuojamy organizaciniy poreikiy (tame tarpe ir iSmatuojama, ir todél potencialiai
reguliuojama atskaitomybg) tenkinima. Veiklos vadybos galimybés iSkraipyti valdoma sistema ir paciai
i§sikraipyti buvo analizuojamos 2.2. disertacijos skyriuje.

Po pakilios retorikos netruko ateiti suvokimas, kad tikslu perkélimas niekur nedingo. 2005
metais EPBO, apzvelgdama Saliy patirtj, primena, kad veiklos matavimas pasireiSkia tiksly perkélimu ir
to pasekoje tiksly iskraipymu (goal distortion). Siame straipsnyje yra nurodyti keli darbai, kurie
pirmiausia liudija, kaip i$sikraipo pati veiklos vadyba.

Tiksly perkélimas pasireiskia jvairiomis ,,matomomis* formomis, kurioms aptarti reikéty skirti
atskira straipsni ar net knyga. IS esmés Sias dvi formas galima suskirstyti { dvi grupes — tas, kurios
atsiranda kaip sukciavimo pasekmé ir tas, kurios atsiranda kaip netinkamo tiksly ir modelio jiems
igyvendinti parinkimo pasekme. Bitina pabrézti, kad abiejais atvejais tiksly perkélimas néra tiesiog
etiné ar instrumentiné problema — jis yra tiesioginé atitinkamos veiklos valdymo sistemos pasekmé, nes
nesuk¢iavimo ar nebandymo perkelti tiksla kaina gali biiti neproporcingai didelé (pavyzdziui, mokinys,
atsisakantis sukc¢iauti sistemoje, kurioje visi sukéiavimo déka gerina savo rezultatus ir kurioje viskas
priklauso tik nuo rezultaty, neracionaliai zenkliai blogina savo konkurencing padéti; dél atskaitomybés
reikalavimuy, tiksly parinkéjas privalo parinkti apiuopiama veiklos vertinimo mata, net jeigu jis Zino,
kad toks matas yra iSkraipantis).

Labiausiai paplitgs biidas kovoti su tiksly perkélimu veiklos matavimu pagristose sistemose yra
ivairiy etikos kodeksy kiirimas. Cia reikéty atkreipti démesi i du dalykus — optimistinj ir pesimistini.
Pirma, etikos taikymas gali reiksti vertybiy sugrazinima, kuris paskatinty orientacijos i tikras iSdavas

sugrazinima ir potencialiai reikSty biurokratijos mazinima (balansuoty sistema, nors be abejo, visiSkai
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tiksly perkélimo iSvengti nepavyktu). Antra, patys etikos kodeksai paprastai turi mazai bendra su etika ir
1§ tiesy tiesiog praplecia administracinj teisinj reguliavima, taip sukurdami salygas dar didesniam tiksly
perkélimui. Kaip teigia Bohte ir Maier: ,,Normy, ribojanciy suk¢iavima vaidmuo, patalpintas neseny
federaliniy politiky kontekste [veiklos vadybos sistemy diegimas — A.T] suponuoja, kad sukciavimo
greiCiausiai padaugés® (Bohte, Maier, 2000).

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad kova su tiksly perkélimu yra beviltiska, jei néra tiksliai
zinomi galutiniai tikslai ir bandoma iSlaikyti orientacija { atskaitomybés valdyma. Jei iSlaikomi
neapcCiuopiami tikslai (vertinama ir matuojama pirmiausia vertybiniu aspektu), vykdancios sistemos
padios sukuria i¥matuojamus tikslus ir perkelia tikslus. Sis fenomenas nesunkiai pastebimas labiausiai {
vertybes orientuotose veiklos valdymo sistemose — religiniy bendruomeniy savivaldoje. Religiné
metafizika daznai nustumiama i Sali ritualy ir liturgijos, o skilimai bendruomenése daznai biina paremti
ne fundamentaliais skirtumais, o prasalaiciui ir galutiniy tiksly pasiekimui nereik§Smingomis detalémis
(pvz., Zegnojamasi dviem ar trim pirstais, vaizduojami ar nevaizduojami $ventieji ir t.t.).

Jei 1§ karto nustatomi apciuopiami tikslai, problemos kyla juos nustatant ir kei¢iant. Kadangi
atskaitomybeé reikalauja uZfiksuoti tikslus ir veiklos vertinimo standartus, dinamiskoje ir
nevienareikSmiskoje aplinkoje kontrolés sistema (nustatanti tikslus ir veiklos vertinimo sistema)
neiSvengiamai sukuria antra ,,realybg™.

2. Manipuliacija matavimais. Sioje disertacijoje kintamasis ,,manipuliacija matavimais® Zymi
ne tik tai, kiek samoningai iSkraipomi matavimai (pirmiausia statistika) savanaudiskiems tikslams
pasiekti, bet ir kitas matavimy disfunkcijas, kuomet matuojama ne tai, ko reikia iSkeltiems tikslams
pasiekti. Be apgaulingy manipuliavimy statistika ar paprastesniais matavimo biidais, manipuliacija taip
pat pasireiskia, kai nesuvokiama ar ignoruojama tai, kad matavimai patys savaime nesukuria naujos
realybés ir nepagerina veiklos rezultatyvumo — pavyzdziui, ignoruojamas GIGO® désnis arba
isivaizduojama, kad tiesiog gerinant matavimo buidus (didinant ju tiksluma) bus iSgautas naujas efektas.

ISeigos matavimas dazniausiai matuojamas kiekybiskai ir, kaip teigia Campbell, kuo daugiau
socialiniame sprendimy priémimo procese naudojamas bet kuris kiekybinis socialinis indikatorius, tuo
labiau ji veiks iSkreipiancios jégos ir tuo labiau jis bus tinkamas iSkreipti ir sugadinti socialinius
procesus, kuriems jis yra skirtas matuoti (Campbell, 1979, p.85). Cia veikia sudétinis tiksly perkélimo ir
manipuliacijos matavimais efektais — pirma, tam tikras kiekybinis indikatorius sutapatinamas su

reiSkiniu, antra, manipuliacija matavimais ,,irodo* tam tikry rySiy egzistavima.

3 GIGO (garbage in, garbage out; §lamstas { vidy, §lamstas lauk) reiskia, kad net ir sudétingiausi kiekybiniai skai¢iavimai
nepakeicia to, kas tarnauja modelio prielaidomis, prigimties. Dabartiné JAV ekonomikos recesija ir pasauliné krizé yra
GIGO taikymo pasekmé, kuomet buvo tikima, kad labai rizikingas paskolas gana sudétingai i$skaidzius ir naujai
»ipakavus® { vertybiniy popieriy paketus, kazkur pradings rizika. Net jeigu kiekybinis matavimo modelis Siuo atveju
(tariamai) rodé rizikos sumazéjima, tikrasis rizikos dydis liko nepakites.
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Matavimo problemos neiSsispresty net jeigu biity naudojami tobuli matavimo instrumentai,
(tariamai) galintys iSmatuoti iSdavas. Stays Puskorius nurodo, kad norint pakankamai tiksliai vertinti
veikla, reikia turéti vertinimo kriterijus, kurie turéty biiti iSreiksti kiekybiSkai (Puskorius, 2004). Atrodo,
kad turint pakankamai matematiniy (vadybos mokslo) ziniy, tokius kriterijus nesunku sukonstruoti,
taCiau tai labai klaidingas ispuidis. Vienas kriterijus yra tiesiausias kelias i ,.tiksly perkélima®, todél
reikia konstruoti sudétinius kriterijus. Daugeliu atveju sudétiniai tiesiniai kriterijai taip pat pernelyg
primityviis, kad galéty matuoti iSdavas, todél reikia konstruoti netiesinius sudétinius kriterijus.
Netiesiniai kriterijai taip pat néra pakankami iSvengti ,tiksly perkélimo®, jeigu tie patys kriterijai
naudojami ilgesnj laika, o matuojama sistema keiciasi. Sia problema taip pat galima iSspresti — reikia
konstruoti netiesinius dinaminius kriterijus, kurie keiciasi laikui bégant, taciau tokie sudétingi matavimai
yra menkai jmanomi taikyti politiniame procese, nes proceso dalyviai ju nesupranta. Gass,
apibiidindamas operacijy tyrimo taikymo valstybiniame sektoriuje patirt; nurodo, kad pagrindine
sudétingy kiekybiniy modeliy taikymo problema yra susijusi ne su modeliavimo sunkumais, bet su
sprendimo priémimo valstybiniame sektoriuje pobuidziu, kuris linksta atmesti ir iSkreipti sudétingus
modelius (Gass, 1994).

Sudétingesnés veiklos vertinimo sistemos, kurios pagristos iSeigos ir iSdavy matavimu, kelia ir
kita problema, kuri labai greitai pasireiSkia ir instituciniu pavidalu. Kadangi matavimai reikalauja
daugiau profesiniy ziniy, atsitinka tai, ka Power vadina ,,audito sprogimu®.

Visa auditavimo sistema turi dar didesni pavoju nei jprastas GIGO désnio ignoravimas, ji gali
pasireiksti kiek kitokiu GIGO variantu (garbage in, gospel out; Slamstas 1 vidy, pamokslas lauk).
Kadangi auditoriy profesiniai interesai reikalauja apsigaubti ,,neSaliSkumo* ir ,,neklystamumo* aura,
esant manipuliacijai matavimais ir tiksly perkélimui, auditoriy pasiiilymai, atsirandantys matuojant
»slam§ta® ir kurie vis tiek yra ,SlamStas”, virsta ,pamokslu“, kuri kiti sistemos dalyviai
nekvestionuodami priima.

Bandymai iSvengti grieztai apibrézto veiklos rezultatyvumo vertinimo kriterijaus siekiant ji
pakeisti agreguotu pilie¢iu (klienty) vertinimo kriterijumi taip pat yra neatsparis manipuliacijai
matavimais. Daznai sakoma, kad geriausiai vertina ir galutinis teis¢jas yra rinka, taciau niekas neZzino,
koks yra rinkos vertinimo kriterijus ir negali apibrézti jo i§ anksto, kaip to reikalauja atskaitomybes
valdymas. Bandymai sukurti dirbtini rinkos vertinimo kriteriju niekada nebuvo sékmingi ir tai
pakankamai gerai rodo galiausiai nesékminga soviety planinés ekonomikos sistema.

Bandymas tiesiogiai orientuotis { pilieciy (klienty) pasitenkima (pavyzdziui, apklausy budu)
neiSvengiamai sukuria manipuliacijas matavimais, nes pilieciai (klientai) nevertina veiklos
rezultatyvumo objektyviai. Yang ir Holzen apibendrina pagrindinius kritinius pastebéjimus d¢l pilieciy

vertinimy galimybés biti tinkamais vertinimo kriterijais:
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1. Pilieciams menkai riipi tikras veiklos rezultatyvumo lygis, juos domina atitikimas tarp ju
isivaizduojamos geros veiklos (kurios gali biiti neimanoma igyvendinti) ir
isivaizduojamos esamos veiklos.

2. Pilieciai linke vertinti valdzios rezultatyvuma neigiamai nepriklausomai nuo to, koks jis
1§ tiesy yra.

3. Valdzios veiklos rezultatyvumas yra jvairiy agentiiry veiklos rezultatas, o pilie¢iams kai
kurios agentiiros gali atrodyti maziau ar daugiau jtakingos bendrame veiklos
rezultatyvume nei yra is tiesy.

4. Veiklos rezultatyvumas néra vienintelis kriterijus, kuri naudoja pilieciai, vertindami
valdzia.

5. Daznai pilieCiai ignoruoja rezultatyvia veikla, taciau pernelyg jautriai reaguoja {

nerezultatyvia. (Yang, Holzer, 2006).

Kaip ir tiksly perkélimas, manipuliacija matavimais néra tiesiog etiné ar neiSmanymo problema.
Ji neiSvengiamai slypi bet kokioje veiklos valdymo sistemoje, matuojancioje tikslus, kuriy optimalus,
bet galimas jgyvendinimo taskas néra Zzinomas. Jeigu matuojama kokybiSkai arba primityviai
kiekybiskai, matavimai neiSvengiamai nematuoja tikrojo rezultatyvumo, o veiklos matavimo sistemos
dalyviai greitai (tikslingai arba ne) pradeda manipuliuoti matavimais taip, kad matavimai labiau atitikty
pacios sistemos jsivaizduojama rezultatyvuma. Jeigu matavimai atliekami sudétingy kiekybiniy
matavimy pagrindu, tuomet sistema, atitrikusi nuo atskaitomybés, nesunkiai pradeda skirti daugiau
démesio patiems matavimams ir tam, ,,kas 1§ tikryju matuojama®, nei veiklos rezultatyvumui.

Bendrai paémus, valdymas tiksly ir rezultaty pagalba yra sudétingas ir gali kelti atskaitomybés
problemas. Pagrindinis Dunleavy argumentas, kod¢l NVV neveikia, yra paremtas biitent tuo, kad
pilieciai nesupranta NVV generuojamos dinamikos ir todél i§ tikryju prarandama atskaitomybé
pilieciams (Hood ir Dunleavy, 1994, Dunleavy ir kt., 2006).

Koks stiprus bus tiksly perkélimas ir manipuliacija matavimais tiesiogiai priklauso nuo to,
kokioje sistemoje ir koks veiklos valdymo budas diegiamas. Bet kuriuo atveju, jeigu veiklos valdymas
bus diegiamas neadekvaciai, nejvertinus technostruktiiros poreikio, vargu ar galima Siy disfunkciju

1Svengti. Tai atspindi zemiau pateikiama diagrama:
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NVV ,retorinis triukSmas* Neadekvatus veiklos
valdymo metodas
, Pilieciai,
Ignoruojamas ,,rentos kaip technostruktira
siekiantis elgesys' [:::]
TR Politikai,
Zalingi valdymo kaip technostriktira
metodai - silpninantys
technostruktura
Tiksly Manipuliacija Sekmeés spastai
perkélimas matavimais

Sudaryta autoriaus.
16 pav.Veiklos valdymo sistemos disfunkcijos

Vertinimo nuostatos (Polinkis | negatyvumq). Gaunama informacija gali biiti vertinama
neutraliai (tolygiai pasveriami teigiami ir neigiami informacijos aspektai), su polinkiu | negatyvuma
(neigiamiems aspektams skiriamas didesnis lyginamasis svoris) ir su polinkiu | pozityvuma
(teigiamiems aspektams skiriamas didesnis lyginamasis svoris).

Polinkis 1 negatyvuma néra tas pats, kas nepasitik¢jimas valdzia, taciau Sie du kintamieji yra
glaudziai susije, ir valdzia turi déti kur kas daugiau pastangy, kad ja biity pasitikima nei to reikéty esant
neutraliai nuostatai. Kita vertus, kuo labiau valdzia nepasitikima, tuo labiau polinkis { negatyvuma turi
dideti.

Valstybiniame ir vieSajame sektoriuje nuolat egzistuoja legitimumo problema, kurig sustiprina
atskaitomybés valdymas ir polinkis i negatyvuma. Esant stipriam polinkiui { negatyvuma esminis
klausimas, kuris ripi valstybiniame sektoriuje yra ne ,,ar mes dirbame tikrai efektyviai?* o ,,ar mes
nesame kalti?** Efektyvios institucijos gali biiti panaikintos, puikiis darbuotojai gali biiti iSmesti 1§ darbo,
jeigu neatitinka kokio nors standarto ar nesugeba iSvengti jiems primetamos ,,atpirkimo oziy“ rolés.
Kaltés vengimas (blame avoidance) yra labai svarbi politinio ir institucinio elgesio varomoji jéga (Hood,
2007).

Veiklos vadybos poziiiriu polinkis | negatyvuma yra disfunkcinis. Néra sunku irodyti, kad
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optimaliis sprendimai priimami, jeigu informacija yra vertinama neutraliai. Polinkis | negatyvuma
veiklos matavimo fone skatina disfunkcijas tiek ,,strategiskai®, tiek ,,taktiskai‘.

Pirma, polinkis i negatyvuma viso veiklos valdymo ciklo paskirti nukreipia nuo veiklos gerinimo
1 atskaitomybés valdyma. Spaudimas legitimuoti savo veikla yra toks stiprus, kad paprastai nuo pat
reformos pradzios yra akcentuojama, kad veiklos vadybos paskirtis yra didinti atskaitomybe (ir gerinti
veikla). Kaip jau buvo nurodyta anks¢iau, NVV nuo pat pradziuy labiau orientavosi i atskaitomybg nei {
veiklos gerinima.

Antra, jis skatina manipuliacijas matavimais ir tiksly perkelima, kurie atsiranda kaip bandymuy
iSvengti kaltés pasekmé. Hood iSskiria tris pagrindinius biidus, kaip vengiama kaltés:

1.  Agentiiros strategijos (,,surasti atpirkimo o0zi“). Strategijos esmé — paskirstyti formalia
atsakomybe, kompentecija ar jurisdikcija tarp institucijy ir pareigiiny taip, kad instituciné struktiira biity
patikima ir tvirta iSlaikyti ,,kaltinimo uragana™.

2. Pristatymo strategijos (,,iSsisukti i§ problemos®). Strategijos esmé — naudoti argumentus,
apribojancius kalte (atsipraSymai) arba nukreipti kalte savo naudai (pateisinimai) bei kitus metodus,
keic¢iancius vieSaji ispiidi taip, kad profesionali veikla labiau riboty ar nukreipty, nei skatinty ar
pritraukty kaltinimus.

3. Politikos strategijos (,,nepriimti gincijamy sprendimy, kurie sukuria pralaimétojus®).
Strategijos esmé — taip parinkti politikas arba darbo budus, kad biity minimizuojama instituciné ar
individuali atsakomybeé ir kalté. Siuo atveju renkamasi tos alternatyvos, uz kuriy pasirinkima galima
mazesné arba i$ viso néra kaltés (Hood, 2007).

Hood isskiria Sias strategijas kiek kitokiame kontekste ir argumentuoja, kad Sios strategijos yra
atsakas | didinamus skaidrumo reikalavimus. Taciau Sios disertacijos kontekste yra aiSku, kad Sios
strategijos yra tinkamas atsakas ir i bandymus didinti atskaitomybg (galiausiai, juk ir, skaidrumas
didinamas butent atskaitomybei pagerinti). Visos trys strategijos yra tinkamos taikyti esant veiklos
valdymo (matavimo) sistemai. Tiek tiksluy perkélimas (,,tinkamy* tiksly parinkimas), tick manipuliacija
matavimais (matuojama tai ,,ko reikia* ir ten ,kur reikia*), tinkami ijgyvendinti bet kurig i$ strategiju.
Kiti trys valstybinio sektoriaus kaip smegeny bruozai, kurie dar bus aptarti Sioje disertacijos dalyje,
palengvina $iy strategijy taikymo galimybes.

Kita vertus, tiksly perkélimas ir manipuliacija matavimais ne tik neleidzia pagerinti veiklos,
taiau ir skatina nepasitikéjima valdzia bei kartu didina polinki i negatyvuma. Tiek pilieciai, tiek
sektoriaus dalyviai vis dazniau pastebi manipuliacija matavimais ir tiksly perkélima. Galiausiai
deklaruojamas veiklos rezultatyvumas pradeda zenkliai skirtis nuo esamo, galutinai griaudamas
pasitikéjima valdzia.

NVV sitlomas modelis ne tik sudaro prielaidas atsirasti tiksly perkélimui ir manipuliacijai
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matavimais, taciau ir tiesiogiai didina polinki { negatyvuma. VieSojo pasirinkimo, sandoriy kasty ir
uzsakovo/atsakovo teorijos nepalieka vietos abipusiam pasitike¢jimui, todél NVV retorika ir diegiamas
veiklos valdymo modelis skatina nepasitikéjima biurokratais ir politikais bei didina sistemos vidini
konfliktinguma. Si akivaizdi teoriné NVV problema pasitvirtina ir empiridkai: ,,Siilydamas kartu
padidinta autonomija ir daugiau kontrolés, MBOR (valdymas pagal tikslus ir rezultatus — A.T.) kuria
nesibaigiancia itampa ir konfliktus (Lagreid, Roness and Rubecksen, 2005, p.254).

Tikslinga atkreipti démesi, kad ne tik NVV valdymo modelis, bet ir jos siiloma retorika ne tik
didina polinki { negatyvuma, bet ir pati ideologiskai juo yra paremta nuo pat savo egzistencijos pradzios.
»Ronald Reagan pagimdé JAV politing ideologija, kuri klestéjo apie deSimtmeti. Tai buvo negatyvi
vidaus politika, tvirtai paremta daznai cituojamu Reagan pozitriu, kad bent jau ,,namie* valdzia yra
problema, o ne sprendimas® (Peters, 2004, p.38). Margaret Thatcher pozitiris mazai kuo skyrési nuo
Reagan. Kita vertus, autorius nemano, kad negatyvus polinkis tiesiogiai nulemia, kad galimoms

reformoms pasirenkama NV'V, todél hipotetinis priezastinis rysis yra vienpusis.

Horizontalus informacijos pasiskirstymas ir susietumas (Politiky nevienareiksmiskumas).
Horizontalus informacijos pasiskirstymas ir susietumas atpindi, kaip valdoma ir apdorojama informacija
tame paciame valdymo lygyje, t.y., Sio informacinio aspekto mechanizmai pirmiausia pasireiskia per
tarpinstitucini bendradarbiavima valdomojoje ir valdancioje posistemése.

Horizontalaus informacijos pasiskirstymo ir susietumo problemos vadyboje paprastai
suprantamos kaip koordinavimo problemos. Vis délto tai néra visiskai tas pats. Koordinavimas kaip
valdymo ciklo dalis paprastai implikuoja, kad egzistuoja koordinuojancioji ir koordinuojamoji
posistemés. Be to, tradiciSkai suvokiamas koordinavimas pats savaime neimplikuoja kai kuriy
disertacijoje aptariamy veiksniy svarbos, o net prieSingai — trukdo juos ivertinti.

Hozintoliame lygyje geriau analizuoti sistemos savikoordinacijos mechanizmus. Pripazistama,
kad horizontali koordinacija yra labiau paremta tinklo logika nei valdymu i§ virSaus (Verhoest ir kt.,
2005). Kita vertus, horizontaliis informacijos srautai gali atsirasti tarp subjekty net jeigu néra tinklo —
pavyzdziui, rinkoje. Disertacijoje jau buvo rasyta ir aiskinta, kodél rinkoje susiklostantys rysiai 1§ esmeés
yra tik ribotai imanomi tarp valdzios subjekty.

Ivertinus anksciau disertacijoje atlikta analizg, nesunku pastebéti, kad sékmingam informacijos

apdorojimui ir keitimuisi horizontaliame lygyje yra daugybé kliti¢iy. Informacijos srautus nulemia:

1. Formali visos valdZios struktira. Dar Gulick  pabrézé, kad specializacija ir
koordinavimas yra susij¢ dinaminiais rySiais — kuo labiau vieSosios organizacijos yra

specializuotos, tuo didesnis poreikis ju vertikaliam koodinavimui, ir atvirk§ciai (Gullick,
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1937).

2. Valdzios posistemiy kultiiriniai aspektai. Skirtingos valdZios posistemés paprastai yra
atsakingos uz ir vykdo skirtingas vieSasias politikas, tuo paciu skirtingi subjektai gali
pasizyméti visiSkai skirtingomis kultiromis ir skirtingai ,,suvokti pasaul{“. Literatiiroje
aptinkama nuomoné ir apie polifonijos apraiSkas organizaciju tarpusavio bendravime,
t.y., organizacijos kalba skirtingomis kalbomis ir naudoja skirtingus kalbinius zaidimus.
Siuo metu Autralijoje yra bandoma apjungti viesaji sektoriy bendry normy ir vertybiy
pagalba ir tai sudaro post-NVV reformy pagrinda (Halligan, 2007).

3. Galios pasidalinimo tarp valdzios posistemiu aspektai. Skirtinga galia pasiZymincios
posistemés turi skirtingas paskatas bendradarbiauti ar konkuruoti. Galingesnés
posistemés ne tik gali iSnaudoti savo galia savo naudai maksimizuoti kity instituciju
saskaita, bet ir imti jtakoti kity organizacijy veikla, norédamos joms ,,padéti®, t.y., joms
gali vienaip ar kitaip pasireiksti paternalistinis elgesys.

4. Technostruktiros tarp posistemiuy integravimosi lygis. Ypa¢ tradicinio vieSojo
administravimo sistemoje horizontaliis informacijos srautai yra labai priklausomi nuo
specialisty tarpusavio bendradarbiavimo. Pastarieji gali sudaryti neformalius ju
organizacijy ribas perzengiancius tinklus ir taip zenkliai pagerinti tarpinstitucini
bendradarbiavima. Sios technostruktiiros savybés ignoravimas gali pasireikiti jvairiomis
disfunkcijomis, nes paprastai neformaliis rySiai ir darbas uz organizacijos riby néra

vertinami per se nei tradicinio vie$ojo administravimo modelio rémuose, nei NVV.

Did¢jant valdzios ,atvirumui“ ir i valdyma bei paslaugy teikima itraukiant daugiau
nevalstybiniy organizacijy, taip pat pasireiSkus NVV sukeltos ,vieSojo sektoriaus iSbarstymo*
disfunkcijoms, tapo labai populiaru analizuoti valdyma pagal tinklus. Valdyma pagal tinklus
analizuojancioje literatliroje daznai aptinkami tie patys pozymiai, kurie buvo budingi literatiirai,
analizuojanciai NVV — nekritiSkumas ir ankstesnés patirties ignoravimas. Valdymas pagal tinklus taip
pat néra naujas valdymo biidas — vertinant pagal tinklo/grupés teorija, i§ esmés tai vienas i§
komunitariniy valdymo btidy, be to, toks valdymo biidas zinomas ir aptariamas organizacijy teorijose.

Tinklai toli grazu nebutinai turi funkcionuoti efektyviai. Visy pirma, turi buti prielaidos
susidaryti tinklui, t.y., atitinkama aplinka, kurioje esantys subjektai turéty interesa bendradarbiauti.
Fatalistinése ar individualistinése visuomenesé¢ individai neturi ,,natiiralaus® poreikio burtis 1 grupes,
kelti kolektyviai problemas ir jas sprgsti. Atitinkamai visuomenés, kurios yra komunitarinés ar
hierarchingés, toki poreiki turi ir supranta ji kaip savaime suprantama dalyka. Jeigu, pvz., Norvegijoje

mes turime placiai iSplétota NVO tinkla, tai Lietuvoje neturime, nors i$ esmés kliticiy kurti NVO néra.
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Valdzioje kaip organizacijoje jos posistemés nebiitinai turi pradéti kurti tinklus, jeigu sudarytas
atitinkamas institucinis laukas ar joms geriau konkuruoti politinémis priemonémis dél resursy. Si
problema daznai igonoruojama literatiiroje ir kaip ankstesnéje NVV literatturoje buvo tikima, kad rinkos
atsiras pacios savaime, taip daznai tiesiog postuluojama, kad tinklas atsiras pats savaime, jeigu jam
nebus trukdoma atsirasti.

Antra, tinklai, kaip zinoma i§ senesniy tyrimy, néra atspariis politizacijai, o dabartiné
susizaveéjimo valdymo pagal tinklus banga daznai tai ignoruoja — tai pastebi ir uzsienio Saliy autoriai -
»lokie tyrimai pagrindini démesj skiria valdymui, palengvinimui, koordinavimui ir susijusioms
funkcinéms temoms. Tinkly veiklos politika i§ esmés ignoruojama.“ (Laurence J. O'Toole, Kenneth J.
Meier, 2004, p. 695).

Vis délto nemaza dalis bet kokios sistemos agenty yra savanaudZiai — tuo paciu jie reaguoja {
stipriausia aplinkos Saltinj ir stipriausia tinklo dalj. Atitinkamai egzsituoja labai aiSkios teorinés
prielaidos numanyti, kad organizacijai, paremtai bendruomenine logika, bus biidinga, kad joje ilgainiui
atsiras ,,teisinga logika* ir ,teisingiausieji dalyviai®, o viso tinklo veikla bus pajungta Siai logikai ir
simes dalyviams. Si problema jau pasitvirtina ir praktikoje.

Trecia, jeigu yra stipri konflikty vengimo kultiira, o aiSkaus spaudimo rasti sprendimus
problemoms néra, tinklas gali papraséiausiai ignoruoti problemas. Si tendencija aiskiai pastebima
bendruomenine logika paremtose organizacijose, pavyzdziui, tradiciniu biidu valdomame universitete.
Akademiné bendruomené i$ tikryjy gali uzsidaryti i ,,dramblio kaulo boksta* ir igyti savitikslés sistemos
funkcionavimo bruozy, jeigu visi tinklo dalyviai, kurie patys renka sau valdzia, t.y., valdosi, laikosi ty
paciy nuostaty.

Atsizvelgus { aukS$Ciau paminétas problemas, savaime sau paliktas tinklas gali ir nepadidinti
horizontalaus informacijos pasiskirstymo ir susietumo. Kita vertus, jeigu egzistuoja instituciniai
faktoriai, sudarantys tinklo funkcionavimo prielaidas ir yra tinkamas spaudimas i$ aplinkos ar ,,virSaus®,
tinklo logika skatina keitimasi informacija ir bendradarbiavima.

NVV poveikis horizontaliam informacijos pasiskirstymui ir susietumui, kaip jau buvo raSyta
ankscCiau, yra akivaizdziai neigiamas. Jau buvo rasyta, kad NVV modelyje lygiai taip pat nepalankiai
zitirima | profesionaly bendruomenes, kaip ir i (daznai isivaizduojamus) biurokratus. Veiklos valdymo
modelis, sillomas NVV, ypac jos variantuose, panasiuose i Naujosios Zelandijos pradini modelj, yra

paremtas kita logika — vertikalaus spaudimo ir integravimo.

Vertikalus informacijos pasiskirstymas ir susietumas (Sinergijos nesuvokimas). Kadangi
NVV modelis reikalauja aiSkaus vertikalaus vairavimo, kuri turéty atlikti valdancioji posistemé

reguliuvodama valdanciosios posistemés veikla. Problemos, kurios kilo Siame modelyje, ir aprasSytos
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disfunkcijos yra labiau sukeliamos ne kaip netinkamo tinklo funkcionavimo padarinys, bet kaip
vertikalaus vairavimo padarinys.

Disertacijoje jau buvo raSyta, kad veiklos valdymo modelis neiSvengiamai susideda i§
valdanciosios ir valdomosios posistemiy, dar daugiau, i$ tiesy, skirtingai nei kartais isivaizduojama, jis
susideda 1§ keliy veiklos vertinimo lygmenu, t.y., kai kurios posistemés atlieka ir vertinanciosios, ir
vertinamosios posistemés vaidmeni.

Kaip buvo raSyta disertacijoje, galiausiai veiklos valdymo modelis vis tiek priklauso nuo to,
kaip juo sugeba naudotis visuomen¢ ir politiné valdzia. Kuo labiau visuomen¢ ir politiné valdzia yra
»hutole* nuo valdomosios posistemés, tuo labiau ju vertinimas yra iskreiptas.

Informacijos asimetrijos problema, kuomet skirtingas vietas sprendimu priémimo hierarchijoje
uzimancios posistemes nesupranta viena kitos ir iSkraipo sprendimus jiems judant i§ virSaus { apacia, yra
labai placiai Zinoma valdymo ir vieSojo administravimo literatiiroje — vienas pirmyjy autoriy, iSsamiai
aprasiusiy $ia problema — Selznick savo knygoje ,, TVA and the grass roots: A Study in the Sociology of
Formal Organization* tai padaré dar 1949 metais.

Siame skyriuje vertikalaus koordinavimo problemos ir disfunckijos néra pladiai aptarinéjamos,
nes jos detaliai iSanalizuotos kituose disertacijos skyriuose ir analizuojant konkrecius atvejus, kaip
funkcionuoja veiklos valdymo sistema Lietuvoje bei Lietuvos ir ES santykiuose. Kita vertus, verta

paminéti, kaip literatiiroje yra suvokiama vertikali sinergija. Ji stipréja, jei:

1. Ziniomis yra dalinamasi visoje sistemoje (Shared know-how).

2. Dalijamasi bendrais resursais.

3. Derybin¢ galia yra sujungiama.

4. Yra vertikali procesy integracija, t.y., kazka, kad biity pagamintas bendras produktas turi
atlikti ir valdancCiosios posistemés.

5. Bendra kuriamoji galia — kuriant naujus procesus, produktus ir t.t. dalyvauti turi tiek
valdomoji, tiek valdancioji posistemé.

6. Koordinuotos startegijos. Paprastai laikoma, kad konkurencija toje pacioje organizacijoje

yra nepalanki bendros sistemos veiklai (Goold, Cambell, 1998).

Konkrecioje situacijoje ir konkrecioje valstybéje skirtingai idiegtas NVV modelis skirtingai
itakoja vertikalios sinergijos masta. Kai kuriose valstybése, pavyzdziui, Skandinavijos Salyse, egzistuoja
palankios salygos vertikaliai sinergijai net diegiant klasikini veiklos valdymo modelj, nes tiek
visuomené, tiek politiné valdzia yra linke bendradarbiauti ir pasiZymi panaSiomis vertybémis, t.y.,

panasiu insituciniu lauku ir susiprieSinimas tarp skirtingose hierachiniuose lygiuose esanciy posistemiy

177



yra santykinai mazas.

Deja, formaliai toks pat valdymo modelis, patalpintas i kitoki institucinj lauka, gali sukelti akivaizdu
vertikalios sinergijos susilpnéjima. Siaip NVV modelio prielaidos, ypa¢ kiek jos yra susijusios su
vieSojo pasirinkimo teorija, yra prieSingos nei prielaidos, kuriomis remiamas vertikalios sinergijos

stiprinimas.

Naujos ir turimos informacijos suvokimas ir naudojimas (Neprofesionalumas). Organizacija,
kurioje yra idealiai horizontaliai ir vertikaliai integruota informacija, galima apibtdinti taip vadinamos
holografinés organizacijos metafora. Holografinés organizacijos yaptyb¢ ta, kad skiritingi dalyviai turi
informacijos apie visa sistema tiek, kad reikalui esant galéty atkurti ne tik savo posistemg, bet ir visa
sistema (Morgan, 1996), t.y., jiems biidingas visisSkas sistemos iSmanymas ir neegzistuoja asimetrinés
informacijos problemos. Be abejo, holografinés organizacijos teorinis modelis yra idealus tipas —
tikimybé, kad realybéje egzistuoty holografiné organizacija yra labai menka, bet, kaip ir visi idealiis
tipai, $is tipas gali biiti naudojamas kaip atskaitos taskas jvertinti konkrecia organizacija.

Kita vertus, net turint holografing organizacija néra jokios garantijos, kad sistema apdoros
informacija efektyviai. Sistemoje gali buti institucionalizuoti tokie informacijos apdorojimo
mechanizmai, kurie sistemoje buty laikomi legitimia praktika, taciau tiek moksliniu, tieck vadybiniu
aspektu bty neracionaltis. Naudojant dar Weber iSskirtus sprendimy priémimo biidus, tokie sprendimuy
priémimo biidai gali biiti vertybiSkai racionalls, bet instrumentaliai neracionals.

Skirtingose organizacijose gali buti insitucionalizuoti skirtingi instrumentaliai neracionallis
sprendimy priémimo biidai, todél baigtinés ju tipologijos, biidingos visoms organizacijoms, pateikti
negalima, o reikia analizuoti kiekviena organizacija atskirai.

Disertacijoje jau buvo iSrySkinti neprofesionaliis sprendimy priémimo budai, kurie
institucionalizuojami NVV modelyje kaip ,,geroji praktika®. Dauguma juy yra susij¢ su jau aptartomis
sprendimo priémimo disfunkcijomis, kurios pasireiskia izomorfizmo, istorinio kelio, elementaraus
disfunkcijy mechanizmo nesupratimo, nekalbant jau apie nesugebéjima atskirti, kuomet yra
funkcionuojama generings struktiiros (sistemy archetipo) salygomis.

Didziausia problema yra ta, kad netinkami sprendimo priémimo budai yra laikomi ,.geraja
praktika® ir bandymai juos keisti yra atmetami, kaip ,neprofesionalumo® apraiska, pvz., jeigu
organizacija nuolat egzistuoja salygose, palankiose mimetiniam izomorfizmui, yra labai tikétina, kad ji
institucionalizuos mimez¢ kaip geraja praktika. Pavyzdziui, Lietuvoje vienas pagrindiniy biidy pagristi
savo veiksmy teisinguma yra remtis kity Saliy praktika. Kaip disertacijoje bus parodoma véliau, toks
biidas yra vienas pagrindiniy pagristi savo teisuma, net jeigu nesilaikoma jokiy elementariy reikalavimy

sulyginti praktikas — néra bitina sulyginti, ar atitinkamos organizacijos kitoje valstybéje egzistavimo
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salygos yra analogi$kos, nurodymas i kitos valstybés praktika pats savaime yra argumentas. Siuo metu
toks sprendimy priémimo biidas yra tiek institucionalizuotas, kad net Vyriausybés programoje atsiranda
nuorodos 1 kity valstybiy patirti. Ganétinai i{domu tai, kad autorius susidire su situacija, kai valstybés,
kuriy praktika siekiama imituoti Lietuvoje, pacios siekia imituoti praktika, taikoma Lietuvoje, taigi,
susidaro atitinkamas imitavimo ratas.

Kita problema, kuri labai daznai analizuojama organizaciju vystymasi ir mokymasi
analizuojancioje literatiiroje yra anksciau suformuoty praktiky savaiminis legitimavimas. Organizacijos
pritaiko nauja informacija remdamosios savo ankstesne patirtimi (Weick, 1979), kitaip tariant, dirbama
istorinio kelio jtakoje, kartu sukeliant atitinkamas disfunkcijas.

Jeigu valstybinis sektorius yra valdomas veiklos valdymo pagalba, tuomet polinkis 1
negatyvuma, politiky nevienareik§miSkumas, sinergijos nesuvokimas ir neprofesionalumas skatina tiksly
perkélima ir manipuliacija matavimais, o tiksly perkélimas ir manipuliacija matavimais didina polinkj {
negatyvuma, politiky nevienareik§miskuma, sinergijos nesuvokima ir neprofesionaluma. Sias keturias
informacijos apdorojimo mechanizmo disfunkcijas tiesiogiai stiprina NVV reformos, vykdomos
»retorinio triukSmo itakoje. Tokiame kontekste veiklos vadyba yra vargiai imanoma, o visas veiklos
valdymas turi judeéti link atskaitomybés valdymo ir savitikslio veiklos matavimo idealiyjy tipy misinio.

Pagrindiniai faktoriai ir juy galimi tarpusavio ryS$iai tiek, kiek buvo siekiama Sioje
disertacijoje, jau yra aptarti. Kitame disertacijos skyriuje priezastiniy rySiu diagramy forma yra

pateikiamas visy faktoriy tarpusavio rysiy sisteminis-dinaminis apibendrinimas.

4.6. Dinaminis-sisteminis faktoriy tarpusavio rySiy apibendrinimas

Apibendrinant disertacijoje iSsskirty faktoriy ir reformy tarpusavio ry$i yra pasitelkiamos
priezastiniy ry$iy kilpy diagramos. Siose diagramose kintamieji arba faktoriai yra sujungiami
rodyklémis, kurios atspindi priezastinio rySio krypti. Prie rodyklés esantis sumos zenklas zymi, kad
ceteris paribus itakojancio faktoriaus reikSmes padid¢jimas sukels itakojamo faktoriaus reikSmes
padidéjima. Minuso Zenklas zymi, kad ceteris paribus, itakojancio faktoriaus reikSmeés sumazéjimas
sukels jtakojamo faktoriaus reik§més padidéjima. Jeigu abu faktoriai itakoja vienas kita, susidaro
priezastiniy rySiy kilpa. Jeigu kilpa yra pati save pastiprinanti (Zymima pliuso zenklu, apibréztu kilpa),
abiejy faktoriy reikSmeés ceteris paribus nuolat auga arba sumaz¢ja iki minimumo. Jeigu kilpa yra
balansuojanti (Zymima minuso Zenklu, apibréztu kilpa) abiejy faktoriy reikSmés auga arba mazéja tik iki
tam tikros konkrecios reik§més, priklausomos nuo faktoriy parametry.

Priezastiniy rySiu kilpos gali apimti daugiau nei du faktorius. Tokiu atveju, ar kilpa

balansuojanti, ar pastiprinanti, nustatoma jvertinus teigiamus ir neigiamus priezastinius rysius, esancius
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kilpoje. PaprascCiausias biidas nustatyti, ar kilpa yra balansuojanti, ar pastiprinanti, yra jvertinti neigiamy
priezastiniy rysiu skai¢iy, esantj kilpoje — jei tokiu rySiy néra arba ju skaicius yra lyginis, tuomet kilpa
yra pastiprinanti, o jeigu ju skaicius nelyginis, tuomet kilpa yra balansuojanti.

Sprendziant problemas aktualesnés yra balansuojancios kilpos — ju nebuvimas reiskia, kad
sistema, atvaizduota priezastiniy kilpu rySiu diagramoje, yra nestabili — o daugeliu atveju net
nejmanoma, nes faktoriy, kuriy reikSmés gali augti iki begalybés, paprastai realiame pasaulyje néra.

Jei priezastinis rySis yra perbraukiamas dviejomis linijomis, tai reiSkia, kad Siam rySiui yra
biidingas laiko atid¢jimas, t.y., jis atsiranda ne i§ karto, kai itakojantis faktorius igyja reikSmg, nelygia
nuliui.

Remiantis disertacijoje atlikta analize pirmiausia atvaizduojama pati bendriausia diagrama, kuri
inkorporuoja pagrindinius faktorius, itakojancius reformos pasirinkima ir iSrySkina technostruktiiros
poreiki sekmingam veiklos valdymui.

Sioje diagramoje, kaip ir kitose atvaizduotose diagramose, jstrizai subraukytuose
sta¢iakampiuose yra Zymimi disertacijoje i§skirti faktoriai. Sviesiuose languotuose sta¢iakampiuose yra
zymimi faktoriai, kurie patys savaime nekyla i§ valdZios, o yra priklausomi nuo politinés valdzios ar
visuomenés ypatybiy. Mineti faktoriai jau turi tam tikra reikSme¢ iki reformos — pvz., fatalistinés
visuomenés autokratijos poreikis yra zenkliai didesnis nei komunitarinés visuomenés, t.y. $iy kintamyju

svoris néra lygus nuliui pradedant reforma.
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Sudaryta autoriaus.
1 diagrama. Bendroji NVV reformy ir pokyc¢iy diagrama.

Jeigu prasideda krizé ar Siaip patenkama | neapibréztas ir neZzinomas salygas, politinés valdzios
legitimumas krenta. Kadangi minétos salygos sudaro prielaidas izomorfizmui, yra ieSkoma sprendimuy,
paremty kity valstybiy ar organizacijuy praktika. Tai sudaro prielaidas ir didina poreiki skleisti NVV
nretorini triuk§ma®, kuris didina visuomenés pasitikéjima. Susidaro balansuojanti kilpa, kuomet politiné
valdZia atstato savo legitimuma patrauklios retorikos pagalba. Zinoma, vien tik retorikos neuztenka, nors
istorijoje neretai pasitaiko atvejy, kai politiné valdzia, laikinai padidinusi savo legitimuma retorikos

pagalba, tolesniy veiksmy nesiima.
Kita vertus, jeigu politiné valdzia skleidzia ,,NVV retorinj triuk§ma®, stipréja reformuy, kurios
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paremtos NVV retoriniu triukSmu, poreikis ir tuo paciu stipréja galimybés, kad bus ignoruojami i$skirti
faktoriai ir bus vykdomos reformos, nepamatuotai mazinanc¢ios valdzios technostruktiiros galig ir
sukelianCios nereikalingai dideli biurokratijos pasiprieSinima, kuris iSkarto itakos veiklos valdymo
modelio veiksminguma.

Sioje diagramoje pirmiausia idry§kinamas technostruktiiros poreikis veiklos valdymo
veiksmingumui. NVV pagrindu vykdomos reformos silpnina valdzios technostrukttiring galia, o jai
silpstant silpnéja ir jos galimybeés atlikti technostruktiirini vaidmeni, todé¢l ceferis paribus veiklos
valdymo veiksmingumas turi sumazeti. Kita vertus, jeigu NVV sustiprina politinés valdzios ir
visuomenés technostruktiiring galia, ju padidéjimas galéty kompensuoti valdzios technostruktiirinés
galios sumazéjima.

Kadangi nei visuomené, nei politiné valdzia neigyja geb&jimy vykdyti technostruktiirinio
vaidmens akimirksniu, veiklos valdymo efektyvumo augimas yra atidedamas. Blogiau yra tai, kad tiek
visuomené, tiek politiné valdzia turi savybiy, viena vertus nepriklausanéiy nuo to, ar jos turi
technostruktiiring galia, kita vertus, galinCiy geriau pasireiksti, jeigu jos igauna tokia galia. Raudona
spalva pazyméti faktoriai neigiamai itakoja gebéjimus vykdyti technostruktiros vaidmeni ir jeigu Siy
faktoriy pradinés reik§més yra didelés, tuomet technostruktiirinés galios suteikimas politinei valdziai ar
visuomenei sumazins veiklos valdymo efektyvuma.

Sumazejes veiklos valdymo efektyvumas sumazina visuomenés pasitik€jima, todél susidaro dar
viena balansuojanti kilpa, kuri galiausiai neleidzia padidinti valdZios legitimumo ir tuo paciu ilgainiui
skatina atsisakyti tieck NVV , retorinio triuk§mo*®, tiek reformy NVV pagrindu, vykdymo.

Kita vertus, jau net $i pati bendriausia diagrama rodo galimus poveikio taskus, kad reformos biity
s¢kmingos. Pagrindinés problemos kyla dél biurokratijos prieSinimosi ir dél visuomenés ir politinés
valdzios savybiy, trukdancéiy efektyviai vykdyti technostruktiiros vaidmenj. Jeigu paraleliai biity
vykdomos reformos, mazinanc¢ios biurokratijos prieSinimasi ir visuomenés bei politinés valdZios
savybes, trukdancias efektyviai vykdyti technostruktiiros vaidmeni, reformos galéty buti daug
sekmingesnés.

Biurokratijos prieSinimosi dinamika ir jos generuojama poveiki veiklos valdymo efektyvumui
yra biitina iSanalizuoti detaliau, jtraukus faktorius, kurie buvo i$skirti disertacijoje. Atitinkama diagrama

yra pateikta zemiau:
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Sudaryta autoriaus.

2 diagrama. ,,Standartinio* biurokratijos pasiprieSinimo diagrama

Si diagrama atspindi ,,standartinj* biurokratijos pasipriesinima, t.y., tokj pasiprieinima, kuris yra
suderinamas su pacioje NVV naudojamais argumentais ir jos teorinémis prielaidomis. Kadangi visi
diagramoje naudoti faktoriai buvo i$skirti disertacijoje, jie pakartotinai néra aiSkinami.

Pagrindinis diagramos tikslas yra parodyti, kaip reformos, atlickamos NVV pagrindu, gali
neigiamai itakoti informacijos apdorijimo valdzioje mechanizma ir tuo paciu sumazinti valdzios
geb¢jimus atlikti technostruktiirini vaidmeni. Kaip matyti diagramoje, pagrindinés reformos, t.y.,
decentralizacija, apkarpymas, skaidrumo didinimas ir privataus sektoriaus etikos diegimas yra
»iSoriniai* faktoriai, t.y., biurokratijos pasiprieSinimo dinamikoje jie néra jtraukiami { prieZastines
kilpas. Kita vertus, kadangi §i diagrama yra dalis prie§ tai aprasytos diagramos, Siy reformy
patrauklumas turéty mazéti, jeigu valdzios gebéjimy atlikti technostruktiirini vaidmenj nekompensuoty
politinés valdZios ar visuomenés iSauge gebéjimai atlikti technostruktiirini vaidmeni.

Sioje diagramoje pagrindiniai faktoriai yra aptarti ir i§skirti analizuojant informacijos apdorojimo
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mechanizmus valdzioje. ,,Polinkis { negatyvuma“ auga vykdant ,apkarpymus® ir greiCiausiai auga
didinant skaidrumo reikalavimus. D¢l ,,apkarpymu‘ ir privataus sektoriaus etikos diegimo, biurokratijos
etosas gali silpnéti, tuo paciu skatindamas juy savanaudiSkuma. Jeigu néra ypatingy salygu, kuriose
biurokratijos savanaudiSkumo stipréjimas galéty konverguotis i veiksmingumo augima, o nepaisant
retorikos apie rinka, tokiy salygu néra, labiausiai tikétina pasekmé yra taip vadinamuy ,biury
formavimasis®, kuris kartu silpnina horizontaly informacijos susietuma valdZzioje, t.y., skatina ,,silosy‘
atsiradima. Jeigu kartu yra vykdoma decentralizacija, ,,biury formavimasis* yra dar labiau skatinamas.
Decentralizacija silpnina ir ,,vertikaly informacijos susietuma®.

Kadangi yra reformuojama tradicinio vieSojo administravimo sistema, galima tikeétis, kad
reformos bus jtakotos mechaninio iSkraipymo, t.y., reformos bus suvokiamos mechaninés organizacijos
akimis (istorinio kelio iSdava). Tai pasireik§ labai mechaniniu efektyvumo supratimu ir tuo paciu,
prieSingai nei tikimasi, sustiprins tiksly perkélima ir sudarys salygas manipuliavimams matavimais.
Atkreiptinas démesys ir | tai, kad biurokratijai geresnés salygos ,,gintis* yra formalizuotoje sistemoje
pirmiausia d¢l tos priezasties, kad tokiu biidu yra imanoma pasinaudoti turimos ekspertizé€s pranasumais,
todel gynybiné reakcija turéty stiprinti pastangas kuo labiau formalizuoti valdzios veikla.

Si diagrama leidzia paaidkinti, kaip NVV reformos sukelia disertacijose aptartus
nepageidaujamus pokycius. Ar yra imanoma iSvegti Siy neigiamy pasekmiy, tai kitas klausimas.
Remiantis priezastiniy kilpy diagrama, siektinas sprendimas bty ieSkoti faktoriy, kurie galéty atsverti
reformy kuriama neigiama itaka, t.y., kaZzkaip mazZinti polinki 1 negatyvuma, imtis veiksmy,
neleidzianciy formuotis biurams ar tiksly perkélimui. Polinki i negatyvuma galima mazinti sudarius
salygas, kuriose biurokratai (valstybés tarnautojai) jaustysi saugesni ir maziau bijoty rizikuoti, biury
formavimasi galima silpninti arba centralizuojant sistemos kontrole (su salyga, kad biurai neturi
ekspertinés virSenybés), arba skatinant atitinkama etika. Tiksly perkélimas ir manipuliavimais
matavimais galéty biiti maZzinamas arba didinant kontroliuojancios posistemés ekspertizg, arba
organinant valdzia. Atsizvelgiant | valstybiu praktika, t.y., i valdymo pagal tinklus ar neoweberinio
valdymo modelio atgimima, praktiSkai kitokiy alternatyvy nei bent i§ dalies atsisakyti NVV, nebuvo
rasta, o Siomis reformomis i§ esmés ir yra daromas poveikis i tas sritis, kurias ir rekomenduotina jtakoti
atsizvelgus | aptariama diagrama.

Kita vertus, §i diagrama yra tik dalis pries tai buvusios diagramos, o kadangi NVV turi
prielaidas suteikti daugiau galiy politinei valdziai ir visuomenei, yra biitina jvertinti galimybes, kad
sumazgjusius valdzios gebéjimus atlikti technostruktiirini vaidmeni kompensuos politin¢ valdzia ar
visuomene.

Remiantis jau aptarta tinklo/grupés teorija, yra tikslinga ijvertinti skirtingy kultiiriniy tipy

visuomeniy ir atitinkamai politiniy valdziy poveiki valdymo sistemai, reformuotai pagal NVV. Zemiau
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pateikiamos priezastiniy kilpuy diagramos atspindincios skirtinga NVV reformy ir juy sukelty pokyciuy

dinamika priklausomai nuo visuomenés ir tuo paciu politinés valdzios kultiirinio tipo.
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Sudaryta autoriaus.
3 diagrama. NVYV reformos individualistinéje kultiroje — Jungtinés Karalystés pavyzdys

Individualistinei visuomenei nebidingas nei stiprus grupés, nei stiprus tinklo poreikis.
Atitinkamai, bet kokia valdzia i§ principo suvokiama kaip blogis, tiesa, pripazistant, kad tai
neiSvengiama. Remiantis Hood, pati NVV ideologija i§ esmés yra paremta individualistinés visuomeneés
ideologija, todél kultiirinio valdzios ir visuomenés (ir politinés valdzios) konflikto neturéty kilti.
PrieSingai, tradicinio vieSojo administravimo sistema tokioje visuomenéje biity savotiska ,,sala®.

Tradicinio vieSojo administravimo sistemos kultira yra hierarchiné, todél nenuostabu, kad
tokiose valstybése kaip Jungtiné Karalyste, iki NVV reformy valstybés tarnyba buvo labai uzdara ir

elitine. Ilgos, daZzniausiai, humaninatiriniy moksly studijos Oksforde ir Kembridze buvo reikalingos
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brity valstybés tarnybai, tam kad biity formuojamas etosas, i§ esmés nebuidingas placiajai visuomenei.

NVYV ,retorinis triukSmas* turéty patikti individualistinei visuomenei bei politinei valdziai, todél
prieSingai nei bendrojoje diagramoje, stiprus politinés valdZios legitimumas labai natiiraliai turéty
skatinti valdymo modelius, sietinus su NVV. Idéjos, labai artimos NVV, buvo biidingos Didziajai
Britanijai dar XIX a. — ¢ia pirmiausia paminétini Bentham ir kity utilitaristy kuriniai.

Pradétos NVV reformos susilpnino valdzios etosa ir paskatino biurokratus ieskoti galimybiu
padidinti savo nauda, o kadangi visuomenés dalyvavimas valdyme individualisting¢je visuomenéje yra
santykinai zemas, o politinés valdzios technostruktirinis efektyvumas mazas, kaip jau buvo raSyta
disertacijoje, buvo sudarytos pakankamai patogios salygos formuoti biurus ir manipuliuoti matavimais.

Kita vertus, individualistiné visuomené néra nuolanki valdziai ir reikalauja atskaitingumo.
Sudétingesné sistema Zenkliai sumazino visuomenés galimybes kontroliuoti valdzia ir tuo paciu i8Sauke
nepasitikéjima valdzia. Tuo paciu augantis kontrolés sudétingumas reikalauja audito posistemés plétros,
taip sukeldamas ,,audito sprogima“. Audito posisteme, jeigu funkcionuoty nepriekaistingai, galéty padéti
efektyviai valdyti valdzia ir kartu ,,nuraminti* visuomeng, pateikdama jai adekvacia informacija. Kita
vertus, politineé valdzia individualistinéje visuomenéje kur kas labiau nei kity kulttriniy tipy
organizacijose yra jpareigota biiti ,,s¢kminga®, tod¢l stipr¢ja ,,s¢kmés spasty* reiskinys, pasireiSkiantis
spaudimu auditoriams ir paciy auditoriy baime informuoti apie nesékmingai vykstancia reforma.
»Sekmeés spasty reiskinys trukdo atsirasti balansuojanciai kilpai, kuri auditavimo déka mazinty biuro
formavimasi, tiksly perkélima ir manipuliacija matavimais.

Jungtinés Karalystés autoriy darbuose atitinkamai dazniausiai minimos problemos, kurios yra
aktualiausios individualistinei kultiirai — sumazéjusios visuomenés vykdomos kontrolés galimybés ir
pernelyg didelé formalizacija.

Komunitaringje visuomen¢je NVV reformos igyja kiek kitoki poveiki. Kadangi tokioje
visuomengje egzistuoja prielaidos sumazinti NVV neigiama poveiki, tokiose visuomenése NVV yra
pakankamai sékminga, taciau greitai igyja valdymo pagal tinklus pozymius. Atitinkama priezastiniy

rySiy kilpy diagrama yra pateikiama Zemiau:
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Sudaryta autoriaus.

4 diagrama. NVV reformos komunitarinéje kultaroje — Skandinavijos pavyzdys

Kadangi komunitarin€je visuomenéje, tiek pati visuomené, tiek politiné valdzia yra santykinai
technostrukturiskai efektyvios dél turimos patirties, atsirandancios nuolat ieSkant sutarimo tarp skirtingy
visuomenés grupiy ir svarbiausia, tarp valdanc¢iyjy ir valdomyjy, mazéjantis valdzios technostruktiirinis
efektyvumas gali buti efektyviau kompensuojamas politinés valdzios ir visuomenés. Pagrindiné
problema diegiant kultiiriSkai svetima produkta, t.y., NVV, Siuo atveju yra kontrolés perkélimas i
aukstesni lygi, t.y., standarty ir geros veiklos vertinimo kriterijy kiirimas ne lokaliame lygyje.

Siuo atveju valdomieji, tiek dél ju pa¢iy natiraliy paZidiry, tiek dél visuomenés spaudimo yra
linke dirbti ,,Seselyje”, t.y., atmesti formalumo reikalavimus, kuriuos nei§vengiamai kelia NVV. Taip pat
tokiai visuomenei yra nepriimtinas nei§vengiamas fragmentavimas. Siy $aliy autoriai kaip pagrindines
problemas mini fragmentacija (,,silosy atsiradima*), dvigubus darbo standartus (formalius reikalavimus
ir ,,tikra darba*), bei poreiki stiprinti bendras vertybes.

Visiskai kitokia dinamika turéty susiklostyti fatalistingje kultiiroje. N¢é vienai i§ iSsivysciusiy
Saliy néra budinga tikra fatalistiné kulttra, taciau tokia kultiira yra biidinga daugumai besivystanciy

Saliy. Nuo pat NVV atsiradimo buvo labai abejojama, ar NVV tinka besivystanCioms Salims.
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Disertacijoje jau buvo raSyta, kad tiek Pasaulio bankas, tieck EBPO, jau po pirmyuy bandymu
neberekomendavo diegti NVV tokiose valstybése.

Pagrindin¢ fatalistinés visuomenés problema yra Zemas bendruomeniskumo lygis ir tuo paciu
stiprus tinklas. Skirtingai nei kitose kultiirinio tipo visuomenése, valdantiesiems yra sudarytos salygos
pakankamai akivaizdziai maksimizuoti nauda valdomyju saskaita, o pastarieji tai laiko savaime
suprantamu dalyku. D¢l apatijos ir bendruomeniskumo stygiaus, fatalistiniy visuomeniy ,,nuskriaustieji*
nei sugeba, nei galiausiai nori patys dalyvauti valdyme, nors skirtingai nei individualistinése
visuomenése, dél aukstos tinklo jégos, valdantieji nesiprieSina ar net patys reikalauja, kad juos valdyty

autoritarinio valdymo principais. Atitinkama priezastiniy rySiu kilpy diagrama yra pateikiama zemiau:
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Sudaryta autoriaus.
5 diagrama. NVV reformos fatalistinéje kultiiroje

Fatalistin¢je visuomen¢je retai kada bina susiformavusi tradicinio vieSojo administravimo
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sistema, nes specifiniam biurokraty etosui tokia visuomené arba yra abejinga, arba jis jai atrodo
veidmainingas. Kita vertus, politinei valdziai yra sudarytos puikios salygos maksimizuoti savo nauda
tokioje, viena vertus, apolitiSkoje, kita vertus, nuolankioje visuomenéje. Kadangi NVV retoriniame
triukSme* visas neigiamas kriivis tenka biurokratijai, bet ne politinei valdziai (o kaip jau buvo aptarta
disertacijoje — tai labai selektyvus vieSojo pasirinkimo teorijos interpretavimas) politiné valdzia,
prisidengdama retorika, gali sékmingai apkarpyti ar kitaip padidinti kontrol¢ potencialiai dé¢l valdzios
konkuruojanciai ar kitaip ,.trukdanciai* biurokratijai. Nors biurokratija tokioje visuomengje taip pat
prieSinasi reformoms, taciau deél silpnai iSvystyty bendruomeniniy vertybiy ir menkos pagarbos teisei,
tokios pasiprieSinimo alternatyvos kaip formalizacija ar manipuliavimais matavimais néra veiksmingos.

Labiausiai tikétina ,,pasiprieSinimo* alternatyva yra politinio uztarimo paieSkos tuo paciu
skatinant valdZios politizacija. Nors politizacija dél politiky naudingumo funkcijos susietumo pirmiausia
su perrinkimo galimybe ir politiky naudos maksimizavimu skatina {vairiy nepageidaujamy faktoriy,
tokiy kaip ,,polinkio | negatyvuma‘ ir neprofesionalumo stipréjima, politizuota valdzia gali sekmingiau
atlikti kai kurias funkcijas, kurios naudingos politikams, o ne kitiems sistemos dalyviams. Pirmiausia,
politizuota valdzios sistema lengviau pasiduoda spaudimui manipuliuoti matavimais (vien ko vertas
Graikijos pavyzdys, kuomet Sios valstybés Vyriausybés apgaudingjo visa euro kluba), ji taip pat
lengviau kaitalioja darbotvarke pagal visuomenei biidinga problemy cikliSkuma. Toks darbotvarkés
kaitaliojimas sukuria Zalingas save pastiprinancias priezastines kilpas — viena vertus, taip toliau stipréja
polinkis { negatyvuma, kita vertus — visuomen¢ ,,pripratinama‘ vertinti problemas cikliskai.

Fatalistinéje visuomen¢je maz¢jantis veiklos valdymo sistemos efektyvumas taip pat sutinkamas
nepalankiai, taciau dél tokios visuomeneés ypatybiy, jos nepasitenkinimas gali pasireiksti visai ne noru
paciai dalyvauti valdyme ar grieztai apriboti valdzios galias — prieSingai, labiau tikimasi, kad pasirodys
»tvirtas valdytojas®, kuris ,,iSgelbés visuomeng nuo biurokraty ir politiky*.

Nattirali tokios visuomenés valdymo forma yra klaninis valdymas, o NVV metodai netinka
pakeisti tokia valdymo forma, nes valdancioji posistemé pati yra suinteresuota idiegti klanini valdyma.
Autoriai, nagrin¢jantys NVV diegima besivystanCiose Salyse, pirmiausia mini tokias problemas —
matavimy ignoravima, kai jie neparankiis politikams, valdZios politizacija ir atsiradusias papildomas
galimybes korupcijai (Christiansen, 1998; Makumbe, 1997; Polidano, 1999).

IS diagramy matyti, kad fatalistingje visuomenéje vykdyti NVV reformy yra nepatartina.
Geriausi rezultatai buity pasiekti komunitarin€je visuomengje, taciau pastarojoje turbiit geriausia yra
diegti ne NVV, o valdyma, pagrista ,tinklo* metodais. NVV teorinis branduolys biity priimtinausias
individualistinei visuomenei, taciau, kadangi tokioje visuomenéje valdzia taip pat yra individualistiné,
yra generuojamas per stiprus neigiamas poveikis veiklos valdymo efektyvumui, kuris atsiranda

prieSinantis biurokratijai ir jai iSnaudojant naujas galimybes, atsiradusias diegiant NVV.
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APIBENDRINIMAS IR ISVADOS:

1. Teoriné analizé ir sukonstruotos diagramos leidzZia iSrySkinti ir aprasyti svarbiausius faktorius
ir jy tarpusavio rysius, kurie yra ignoruojami ar i juos nepakankamai atsizvelgiama NVV modelyje.

2. Jei valdzios sistema yra veikiama skirtingy jtakos jégy, o ji pati, remdamasi savo vidaus
ypatybémis, jas pasirenka, gali biiti paaiskinti ,,malade imaginaire” ar , sante imaginaire‘ reformy
paradoksai. Kita vertus, politiné valdzia gali bandyti atlikti reformas, neatitinkancias valdzios sistemos
ypatybiy.

3. Kadangi valdzia vienu metu gali biiti atvira kelioms jtakos Saltiniy poveikio riisims, joje be
sqmoningai jvesty reformy nuolat vyksta ir evoliucinio pobiidZio pokyciai. Esant tokiai sistemai,
reformatoriy prielaidos apie sistemos atsakq paprastai yra negvertintos ir nepagristos.

4. Kadangi NVV branduolys ir jo pagrindu vykdomos reformos is esmés atitinka peréjimq nuo
tradicinés | mechanine-diversifikuotq organizacija (gamybine organizacijq,) jo sukeliamy pokyciy
laukas atitinka tokio peréjimo pasipriesinimo dinamikq.

5. Istorinis kelias suponuoja tai, kad reformos bus suprantamos ir iskreipiamos tradiciniam
vieSajam administravimui suprantama ,,kalba .

6. ISorinis izomorfizmas atveria keliq netinkamy reformy perkélimui nejvertinus esamos
situacijos unikalumo, taip pat sudaro prielaidas vykdyti reformas NVV retorinio triuksmo lauke.

7. Vidinis izomorfizmas atveria keliq valdzios sistemos vienodinimui, t.y., jis trukdo taikyti
principq — ,, skirtingoms sritims — skirtingi valdymo metodai “.

7. ISorinis izomorfizmas, vidinis izomorfizmas ir is dalies istorinis kelias gali biiti analizuojami
kaip informacijos apdorojimo disfunkcijos.

8. Pagrindinés NVV disfunkcijos — tiksly perkélimas ir manipuliacija matavimais yra ilgalaiké
reformy isdava, kuri is esmés veikia sistemy dinamikos archetipy principais.

9. Trumpalaikis reformy pagrindimas atsiranda dél valdzios ir politinés valdzios nevykusio
informacijos apdorojimo mechanizmo ir paskaty sistemos.

10. Reformos NVV pagrindu yra palankios pagristi galiy ir resursy perskirstymq, tuo paciu
sukeldamos senyjy galios jégy pasipriesinimq.

11. Retorinis triuksmas esant nevykusiam informacijos apdorojimo mechanizmui gali paskatinti
nevykusias reformas net kai néra reformatoriy ar reformuojamyjy savanaudisky tikslys.

12. Kadangi valdzZios sistema yra nepaprastai sudétinga ir, veikiama skirtingy jégy, kinta
ivairiuose taskuose, vykusiy reformy prielaidos gali atsirasti tobulinant informacijos apdorojimo

mechanizmq.
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13. Informacijos apdorojimo mechanizmo tobulinimui reikalingos kitokios reformos, nei
propaguoja NV'V.

14. Jei informacinés disfunkcijos traktuojamos kaip sisteminiai traukos centrai, kuriy poveikj
pakeitus sistema pradeda modifikuotis, reikalingas ilgalaikis ir nuoseklus poveikis | Siuos centrus, kartu
vwkdant reformas, izoliuojancias sistemq nuo netinkamy jtakos Saltiniy, ir tinkamai institucionalizuojant
neisvengiamus traukos Saltinius.

15. Netinkama paskaty sistema taip pat gali biiti is dalies neutralizuota panaikinus informacines
disfunkcijas, taciau Siuo metu néra zZinomos jokios aiskios vadybinés priemonés, leidziancios visiskai
pakeisti paskaty sistemq. NVV nenaikina, o galbiit tik sustiprina rinkos klaidas ir politikos klaidas, kuriy

panaikinimas greiciausiai reikalauja esminiy visuomenés pertvarky.
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Downsizing, Rightsizing, or Dumbsizing?

Straipsnio zurnale “Harward Bussiness Review” pavadinimas

5. POKYCIAI IR REFORMOS LIETUVOJE

Disertacijoje atlikta NVV analizé Lietuvai pirmiausia aktuali i§ perspektyvinés pusés — t.y., ji
turéty padéti atsakyti, ar verta diegti NVV modeli Lietuvoje, ir, jei verta, tai kokiy pasekmiy reikia
tikétis ir kaip iSvengti neigiamy pasekmiy. Kita vertus, pateikta pokyciy ir reformy analizé bei pokyc¢iy
ir reformy sisteminis modelis yra pritaikomi ne tik NVV analizei.

Remiantis anksciau atlikta reformy ir pokyc¢iy analize, reikia jvertinti visy iSskirty faktoriy itaka
Lietuvos valdzios reformoms ir pokyciams. Lietuvos valdZios analizé iki {stojimo { Europos Sajunga
(ES) yra pateikiama kiek kitaip nei iprasta — zvelgiama i§ ES, o ne i§ Lietuvos perspektyvos. Tokia
analizé motyvuojama tuo, kad 1§ tikryju ES beveik be iSlygu vairavo Lietuvos valdzios valdymo
reforma. Tokiu atveju reformy ir poky¢iy mechanizmas pirmiausia pasireiSké per hierarchinio modelio
dinamika, kurio valdancioji posistemé buvo ES.

Si disertacijos dalis susideda i3 triju skyriu. Pirmame skyriuje aptariami tyrimo metodologiniai
klausimai, susij¢ su atskiry valdymo instrumenty analize. Antrame skyriuje analizuojama ES valdymo
itaka Lietuvos valdZios valdymui iki istojimo { ES. Treciame skyriuje analizuojami savarankiski
bandymai tobulinti Lietuvos valdZios valdyma. Jame aptariami tokie valdymo instrumentai kaip
strateginis valdymas, valstybés tarnautojy veiklos vertinimas, sprendimy poveikio vertinimas, ir tokios

pastaryju reformy ideologinés kryptys kaip ,,apkarpymas* ir valdzios politizavimas.

5.1. Tyrimo metodologija

Lietuvos valdzia yra valdoma tradicinio vie$ojo administravimo valdymo pagalba, todé¢l NVV
disfunkcijy analizé Lietuvai pirmiausia aktuali kaip perspektyviné analize, kuri galéty leisti numatyti
galimas pasekmes. Kita vertus, laikantis i$skirty prielaidy ir atsizvelgiant | aptartus faktorius, NVV
elementai biity itakojami jau esamo valdymo modelio ir esamo informacijos apdorojimo mechanizmo.
Praktiskai tai reiskia, kad Siuo metu budingi informacijos apdorojimo mechanizmo netobulumai jtakoty
ne tik galimus pokycius, atsirandancius diegiant NVV modelio elementus, bet ir paciy elementy
pasirinkima, juy apibiidinima ir suvokima. Atitinkamai yra prasminga analizuoti keleta valdymo
elementy, kuriy veikimo mechanizmas yra paremtas ar labai glaudZziai susijgs su veiklos valdymu. Yra

mazai prielaidy manyti, kad diegiant, pavyzdziui, elementus valdymo rinkos pagalba veiklos valdymo,
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paremto veiklos matavimu sistemas, esami netobulumai iSnyks ,,akimirksniu‘. PrieSingai, jie grei¢iausiai
itakos reformos pasirinkimus, ju formulavima ir diegima bei reakcija | reformas.

Disertacijoje yra analizuojami tokie valdymo elementai — strateginio valdymo sistema Lietuvoje,
sprendimy poveikio vertinimo sistema Lietuvoje, veiklos vertinimo sistema Lietuvoje. Taip pat
disertacijoje apzvelgiamos ir pacios paskutinés reformos — taupymas ir bandymai didinti valdzios
kontrolg politizacijos pagalba.

Kadangi esamy valdymo elementy tyrimy paskirtis yra jvertinti disertacijoje i$skirty faktoriy ir ju
tarpusavio rySiy schemy aiSkinamaja galia, tinkamo tyrimo metodo pasirinkimas yra jtakotas iSskirty
faktoriy. Disertacijoje iSskirti faktoriai yra kompleksiniai, t.y., apimantys tiek formalius, tiek
neformalius organizacijos gyvavimo aspektus, ir tiek teisinius, tiek institucinius aspektus. Svarbiausia,
kad suformuluotos schemos yra holistinés, o ne analitinés, bandancios apimti visa sistema ir paaiskinti
jos funkcionavimo aspektus. Tod¢l pasirinktas tyrimo metodas taip pat turi biiti holistinis.

Egzistuoja daugybeé prielaidy, leidzian¢iy numanyti, kad Lietuvos valdzia yra pakankamai uzdara
sistema, savo institucine struktira reikSmingai besiskirianti nuo likusios visuomenés. Pirma, tradicinio
vieSojo administravimo sistema yra samoningai uzdara sistema — etikos ir profesiniai reikalavimai
reikalauja, kad biurokratai remtysi kitokiomis informacijos apdorojimo prielaidomis ir kitokiais
sprendimo priémimo biidais nei likusi visuomené — turi egzistuoti savotiska ,,biurokratiné samoné®, taip,
kaip egzistuoja ,teisiné samoné* ar kity profesiniu grupiy ,,samoneés‘. Antra, europeanizacijos procese
biitent valdzia patyré didziausia ir labiausiai apiuopiama Europos Komisijos spaudimg ir labiausiai
gal¢jo perimti europinius institutus. 7recia, stojimo | ES procese politinés valdzios jtaka ir sugeb¢jimai
valdyti buvo zenkliai susilpnéje¢ — didziaja dali politinés darbotvarkés sudaré ES acquis perkélimas,
kuriame pagrindini vaidmeni vaidino biurokratai. Ketvirta, visuomenés pozitris i valdzia yra neigiamas.
Lietuvos visuomen¢ turi labai aiSkiai iSreikStus fatalistinés visuomenés bruozus — viena vertus, ji kazko
reikalauja i§ valdzios, kita vertus, nesiekia pati aktyviai dalyvauti valstybés valdyme. Nepaisant
nesibaigianciy nusiskundimy, valdziai suteikus galimybe dalyvauti priimant sprendimus, reakcija btina
labai vangi, pvz., Saulélydzio komisija prasé visuomeneés pasitlymu, kaip tobulinti valdyma — pasitlymu
beveik nebuvo sulaukta (Ministro Pirmininko Tarnybos (toliau — Tarnyba) darbuotojos, 2009). Esant
tokiai situacijai, turi reikStis poZymiai, atsirandantys esant informacijos vertinimo nukrypimams.

Jeigu sistema yra uzdara, galimai turi savo specifing institucing saranga (subkulttira) ir nepasitiki
1Sore, tyrimy 18 ,,iSorés* rezultatai gali bti nepatikimi. Yra ganétinai naivu tikétis, kad biurokratai, kurie
nuolat ginasi nuo prieSiskos iSorés kaltés vengimo strategiju pagalba ir galimai maksimizuoja savo
nauda pasinaudomi esamomis valdymo sistemos spragomis, ,atsivers“ pirma karta matomam
doktorantui, jam atlickant struktiirizuota interviu, ar nejvertins atsakymy i anketoje pateiktus klausimus

galimy pasekmiy. Kadangi disertacijoje i$skirti faktoriai inkorporuoja politinius organizacijos gyvavimo
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aspektus, kuriy tyrimai yra nepaprastai sudétingi dél apklausiamyjuy interesu slépti ar samoningai
i8kraipyti informacija, klasikiniai tyrimo metodai, nors metodologiSkai ,.graziis®, vargiai gali biiti
patikimi.

Disertacijoje pasirinktas tyrimo metodas — lauko tyrimas (“field research”) yra tinkamas jvertinti
i§skirty faktoriy ir suformuluoty schemy aiskinamaja galia. Toks tyrimo metodas yra kompleksinis ir
apima dalyviy steb&jima, nestruktiirizuotus interviu ir neskelbtinu dokumenty analize (Burgess, 1995).
Lauko tyrimai yra imanomi tik tyréjui dalyvaujant stebimos organizacijos veikloje ir turi pranasumuy
lyginant su kitais tyrimo metodais — ,,Tiesioginis dalyvavimas grupés gyvenime leidzia lengvai patekti i
atitinkamas socialines situacijas, nes sumazina grupés pasipries§inima; sumazina ,,natiiralios* situacijos
i8kraipymo masta, ir leidzia tyréjui patirti ir stebéti grupés normas, vertybes, konfliktus ir jtampas,
kurios (ilgame laiko periode) negali biiti nusléptos nuo ko, nors isiintegravusio i grupg* (Hargreaves,
1967, p.193).

Yra galimos keturios rolés, kurias lauko tyrime gali uzimti tyréjas (Hammersley and

Atkinson, 1983, p. 93):

1. visisko dalyvio;
dalyvio kaip stebétojo;
stebétojo kaip dalyvio;

el

visisko stebétojo.

Kiekviena i§ iy roliy turi savo trukiimy ir pliusy. Disertacijos autorius 2004 metais jsidarbino
Uzsienio reikaly ministerijos Konsulinio departamento Konsulinés teisés ir tarpinstitucinio
bendradarbiavimo skyriuje, kurj laika skyriui vadovavo. Skyriaus veikla yra labai palanki valdZios

funkcionavimo vertinimui pagal disertacijose apibrézta modelj:

1. Skyrius yra ,,netoli* nuo gatvés lygio biurokraty (Siuo atveju, konsuliniy pareigiiny ir jiems
padedanciy valstybés tarnautoju ir darbuotojy, dirbanciy pagal sutartis). Darbuotojai
reguliariai siun¢iami padéti konsuliniams pareigtinams ir tuo paciu jvertinti esama teisini
reguliavima ir esant poreikiui ji keisti.

2. Skyrius yra atsakingas uz teisés akty parengima nuo ,,pradzios iki galo*.Skyriaus darbuotojai
ne tik parengia teisés akta, bet ir lydi ministra, ministerijos kancleri ar kita auksta ministerijos
pareigiing { Vyriausybés posédZzius, ministerijy atstovy pasitarimus Vyriausybg¢je bei | Seimo
komitety posédzius.

3. Skyrius taip pat yra atsakingas uz tarpinstitucini bendradarbiavima, todél nuolat dalyvauja
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vairiose darbo grupése.

4.  Skyrius yra atsakingas uz jvairiy reformy formulavima ir idiegima, pavyzdziui, ,,vieno

langelio* principo diegima, administracinés nastos mazinima, konsuling plétra ir kitas.

Daugeliu atveju disertacijos autorius dalyvavo kaip visiskas dalyvis, ta¢iau imant nestruktiirizuotus

interviu visuomet informuodavo, kad jam reikalinga informacija kaip doktorantui, t.y., uzimdavo

dalyvio kaip stebétojo rolg. Tokiu budu renkant informacija labai greitai iSryskéjo tokiam tyrimo

metodui buidingos problemos:

1.

2.

Netgi prisistacius kaip tyréjui, apklausiamieji paprastai reaguodavo { disertacijos autoriy
»kaip 1 saviski®“. Lietratliroje tai placiai aptariama problema — pvz., Hargreaves pastebi,
kad patys svarbiausi dalykai biidavo pasakomi, kai mokytojai laikydavo ji labiau draugu
nei tyréju (Hargreaves, 1967). Si problema iskilo net kalbinant Ministro Pirmininko
Tarnybos, Prezidentiiros ar kity instituciju darbuotojus. Taciau informacijos, pateikiamos
ne ,,kaip doktorantui®, negalima atskleisti.

NeiSvengiamas dalyvavimas diegiant reformas sukuré¢ pokycius, kurie galimai nebiity
atsirade, jei juose nebiity dalyves disertacijos autorius. Pavyzdziui, autorius buvo
atsakingas uz ,,vieno langelio* principo idiegima UZzsienio reikaly ministerijoje ir aktyviai
agitavo uz jo diegima. Turimos vieSosios vadybos Zinios Zenkliai jtakojo $io principo
diegimo sékminguma, tai pagrindziaVyriausybés kanceliarijos atstrovy iSsakyta
nuomoné, kad UZzsienio reikaly ministerija viena geriausiai igyvendino §j principa.
Dauguma surinktos informacijos bei iSsamis interviu su respondentais negali biiti
skelbiami. Viena vertus, tai prieStarauty teisés aktams, draudZiantiems darbuotojams
savaliSkai informuoti visuomeng apie ministerijoje priimamus sprendimus, kita vertus, tai

galéty zenkliai pakenkti kai kuriems ,,lauko tyrimo* dalyviams.

Taigi, atlikta analizé ir interviu metu gauta medziaga néra ir negali biiti vienintelis Saltinis,

apibudinantis Lietuvos valdzioje vykstancias reformas ir pokycius. Kita vertus, Sioje disertacijoje to ir

nesiekiama — pagrindiné Lietuvos valdzios valdymo elementy analizé yra skirta jvertinti ar disertacijoje,

remiantis teorine literatlira ir uzsienio Saliy patirtimi, igyta diegiant NVV, suformuluoti modeliai yra

aktualtis aiSkinant reformas ir pokycius Lietuvoje.

Yra atlikta daug ivairiy tyrimy, kuriy rezultatai gali buiti pakankamai iliustratyvis vertinant

18skirty faktoriy ir suformuluoty schemy aiSkinamaja galia. Papildomos informacijos taip pat suteikia

teisés aktai ir kiti vieSi S$altiniai, todel informacija, gauta interviu metu, ar autoriaus asmeniai
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pastebéjimai darbo metu bus naudojami kaip antrinis Saltinis, patvirtinantis ar paneigiantis, o dazniausiai
iliustruojantis viena ar kita valdymo aspekta.

Disertacijoje buvo iSryskinta ,,istorinio kelio* svarba ir galimos skirtingos valdymo ir reformy
diegimo trajektorijos esant skirtingiems poveikio Saltiniams. Kadangi reformas ir ypa¢ atsaka { jas
vargiai imanoma numatyti nejvertinus turimos sanklodos ir jos atsiradimo priezasCiy, yra biitina,
remiantis i$skirtais faktoriais ir prielaidomis, jvertinti ir iSanalizuoti, kaip susiformavo esamas Lietuvos
valdzios valdymo modelis. Tokia analizé, nors ir atlickama post hoc, taip pat leidzia jvertinti ir
disertacijoje i$skirty faktoriy aiSkinamaja galia.

Disertacijoje tvirtinama, kad didziausia itaka Lietuvos valdzios valdymo modeliui padaré
Europos Sajungos ir Europos Komisijos spaudimas. Kita vertus, Lietuvos valdzios valdymo modeliui
itaka daré ir daro ir kiti jtakos Saltiniai. Susiklos¢iusi dinamika yra aptariama kitame disertacijos
skyriuje.

5.2. ES valdymo jtaka Lietuvos valdZios valdymui

Siais laikais (vis dar) vieSojo administravimo (vadybos, valdymo) svarba politikoje daznai yra
nuvertinama. Taciau, daugiausiai dél NVV ijtakos, jau keleta karty keltas klausimas apie politikos ir
vadybos skirtumus, ir vél viesai diskutuojamas. Nors per institucionalisty idéjas Europos Sajungos
integracijos ir plétros studijos yra Siek tiek susijusios su vieSuoju administravimu, taciau kol kas ju rySiu
aiSkinimas pasitelkiant vieSojo administravimo (vadybos) teorijas dar nesulauké tinkamo démesio nei i$
mokslininky, nagrin¢janciy Europos Sajungos plétra ir integracija, nei i$ ty, kurie specializuojasi vieSojo
administravimo (vadybos) srityje.

Galima daryti prielaida, kad egzistuoja rySys tarp Europos Sajungos plétros ir integracijos bei
buvusiy valstybiy kandidaciy vieSojo administravimo modelio. Tai yra itin svarbu dél to, jog tai itakoja
ne tik pati administravima, taciau ir visa valstybing Salies kandidatés (ar narés) santvarka, taigi ir pacia
Europos Sajunga. Plétra bei jos pasekmés gali buti paaiskintos per ta pacia viesojo administravimo
(vadybos) aiskinimo struktiira, kuria yra ai$kinama ir hierarchija, kontrol¢ bei veiklos valdymas. Sioje
disertacijoje keliama hipotez¢, jog tokie analizés principai gali biiti naudingi bei véliau visiskai iSnaudoti
atliekant i§samy tyrima. Argumenty iliustracijai analizuojamas Vidurio ir Ryty Europos valstybiy (toliau
— VREV) administravimo modelio pasikeitimas i§ senojo 1 modernuyji.

Yra bent keturi ganétinai skirtingi VREV vieSojo administravimo modernizacijos etapai, kurie
yra stipriai jtakoti ES:

1. etapas tarp komunizmo griiities ir 1993 mety Kopenhagos virstiniy susitikimo;

2. etapas tarp Kopenhagos virs$iiniy susitikimo ir Madrido pasitarimo;

3. laikotarpis nuo Madrido pasitarimo iki trumpo periodo pries istojant { Europos Sajunga;
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4.  narystés Europos Sajungoje ir trumpo periodo pries tai etapas.

Sis skyrius yra suskirstytas pagal iuos laikotarpius ir kiekviename jy apibiidinami esminiai
periodo bruozai. Lietuva yra pagrindiné analizuojama valstybé, nors apibiidinti procesai gali buti
pritaikomi visoms Baltijos Salims ir Lenkijai, taip pat su nedidelémis iSimtimis ir Vengrijai, Slovakijai
bei Cekijai.

Pasikeitimas 1§ komunistinio 1 modernyji vie$aji administravima yra apibiidinamas kaip
nenutriikstamas procesas, kuriame dalyvauja trys pagrindinés jégos — Europeanizacija, NVV ir
Lotynizacija (Rusifikacija). Siame tekste Europeanizacija atspindi jégas®, skatinan¢ias naudoti tradicinio
vieSojo administravimo modeli, NVV atstovauja spaudima i§ saves pacios, o Lotynizacija (Rusifikacija)
deklaruoja spaudima igyvendinti silpna administracing sistema, kuri atstovauty savanaudiskiems
politikams bei kitoms stiprioms, paprastai oligarchinéms, interesy grupéms. Taciau toks lotyniSkas
valdymo modelis nebiitinai reiskia, jog néra jtakingy biurokraty ar jy grupiy, bet apskritai tokia vieSojo
administravimo sistema neatstovauja visuomenei — ji tarnauja kazkam kitam. Tipiniai tokios sistemos
rodikliai yra: aukstas korupcijos lygis, atsilyginimas uz politines paslaugas (political spoil system),
rySiais grista biurokratija, ribotos teisinés galios (dazniausiai teis¢ egzistuoja ,,popieriuje”, o ne
»praktikoje®), nepotizmas, mazos arba jokiy galimybiy sukurti visuomening politika, kartais netgi
manoma, kad biurokratai neturéty ir negaléty sitlyti vieSosios politikos alternatyvy. Toks vieSasis
administravimas yra itin pasyvus ginant visuomenes teises, taciau gali stebétinai suaktyvéti, kai reikia

atstovauti savo paciy ar vadovaujancio asmens interesus.

5.2.1. Modernizacijos etapai ir jy dinamika

Po ganétinai taikiy revoliucijy ir komunizmo gritities, VREV paveldéjo sena komunisting
institucing administracing struktiira ir organizacing kultiira. Komunistinis administracinis modelis turéjo
keleta bruozy, kurie ji i8skyré i$ kituy.

Pirmiausia, $is modelis buvo sukurtas vienos partijos interesy gynimui, tod¢l nebuvo jokio
poreikio atskirti politika nuo administracijos. PrieSingai, pagrindinis tikslas buvo pasiekti maksimaly Siy
dvieju jégu susijungima. D¢l galimybés kliudyti vykdyti vienos partijos valia, nepriklausomo biurokraty

korpuso atsiradimas buvo akivaizdZiai nejmanomas.

* Europeanizacijos ir NVV atvejais veikiangios jégos yra kartu ir vidinés (kylan&ios i§ pagios valstybés kandidatés), ir
iSorinés (ateinancios i§ Salies iSorés). Jos abi yra siekio maksimizuoti vieSojo sektoriaus efektyvuma ir imituoti vakarus
rezultatas. Postiimis Lotynizacijai (Rusifikacijai) paprastai yra vidinis, ta¢iau jis taip pat gali kilti i§ daZniausiai netiesioginés
Rusijos jtakos. Baltijos valstybiy atveju galima teigti, jog Siek tiek jauciama ir tiesioginé Rusijos jtaka.
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Antra, modelis buvo visiSkai netinkamas vietiniy, necentralizuoty sprendimu priémimui. Nors
egzistavo vietiniai partijos skyriai, taciau ju galios buvo labai ribotos net priimant lokalius sprendimus.

Trecia, teisinés galios buvo labai suvarzytos. Nors dabar yra populiaru komunizma pristatyti kaip
sistema, kurioje teis¢ neegzistavo ar bent buvo stipriai suvarzyta (Goetz, 2001, p.1033), i$ tiesy tai yra
ne visai tikslu. Kadangi partijos istatai buvo istatyminis teisés Saltinis, yra nepagristai manoma, kad jei
partijos sprendimai buvo virSesni uz teisg, tai reiSké teisinés valstybés nebuvima. IS tiesuy triikstamas
dalykas buvo administraciniy teismy sistema, kuri biity galéjusi panaikinti ar kvestionuoti partijos
sprendimus. Komunistinés teisinés sistemos forma buvo paremta kontinentinés teisés tradicijomis, taciau
jai truko ir dvasinio, ir materialaus pacios teisés vaidmens.

Ketvirta, bent ekonominiai sistemos aspektai ir vieSojo sektoriaus apriipinimas dazniausiai buvo
pagristi ne taisykliy laikymusi, bet veiklos valdymu. Pagrindinis ivairiy vieSyjuy imoniy tikslas buvo
igyvendinti centrinio planuotojuy komiteto iskeltus tikslus, o tai, daugiausiai dél painumo bei didelio
valdzios kiSimosi, nuvedé¢ prie socialinés-politinés-ekonominés sistemos neveiksnumo jvairiose srityse.

Penkta, modeliu netikéjo nei visuomen¢, nei patys ,,biurokratai®. Komunistinés Salys niekuomet
savo teisinés sistemos negrindé pasitikéjimu ir, nepaisant kalby apie ,,demokratija“, visa valdymo
sistema buvo lydima prievartos.

Nors komunistinis modelis toli grazu nebuvo tobulas, tac¢iau skubotos vélesnés reformos tik dar
labiau pazeidé visuomenés pasitikéjima sistema. Greitos ir radikalios reformos sukiré klasing
visuomeng, privedé prie itin aukSto nusikalstamumo, nedarbo ir skurdo lygio bei stipriai kritusio BVP.
Kai kurie reformy elementai, tokie kaip privatizacija, sulauké neigiamo visuomenés vertinimo, ir buvo
pavadinti ,,prichvatizacija® (t.y., pasisavinimo procesas).

Tai atskleidzia silpnaja komunistinés santvarkos modelio grandi — viesSojo sektoriaus darbuotojai
nekvestionuodami vykdeé tiesioginius partijos ar jos vadovy isakymus. Tai dalinai paaiskina, kod¢l
biurokratija devyniasdeSimtaisiais visiSkai nesiprieSino komunizmo pasikeitimui i radikaly ,laukini*
kapitalizma.

Komunistinis viesojo administravimo modelis turéjo biti pakeistas profesionaliu ne tik tam, kad
augty efektyvumas, bet ir tam, kad politika tapty subalansuota. Itin populiaru kalbéti apie ,,bloga“ ir
savanaudiska biurokraty korpusa bei ,,geruosius® demokratijos gynéjus — iSrinktus politikus. Taciau
Siame teiginyje yra tik pusé tiesos. Sékmingam valstybés gyvavimui yra labai svarbus geras ir
perspektyvus vieSasis administravimas, nes tai yra profesionalioji valstybés ,,smegenu‘ dalis. ISrinktieji
politikai turi ribotas galimybes vykdyti subalansuota ir visapusiSska vieSaja politika. Paprastai
demokratiskai iSrinkti politikai yra orientuoti i trumpa laikotarpi, didziausia démesi skiria
,.emocionaliems“ klausimams bei yra linke i populizma. Siy politikos trikumy atsvara isivys¢iusiose

demokratijos Salyse yra biurokratija, ir jeigu kas nors surasty viesosios politikos iStakas, grei¢iausiai jos
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butuy kazkur biurokratiniame valstybés valdymo sluoksnyje. Néra gerai, jei vieSasis administravimas
kuria demokratija, ta¢iau vargu ar demokratija be tinkamo vieSojo administravimo bus stabili ir
nuosekli.

Istorijoje galima rasti daugybg nepavykusiy eksperimenty su demokratija. Jeigu dél neefektyvaus
valstybés administravimo iSrinktyjy politiky trikumai néra kompensuojami, priimtina iSeitimi
politiniams veikéjams ir pilieCiams gali pasirodyti autokratija, kadangi daugeliui Zmoniy tokia sistema
atrodo tinkamesné nei jokios sistemos nebuvimas.

Komunistiné sistema nebuvo tinkamai iSplétota demokratinés tvarkos ir teisinés sistemos
palaikymui. Neturéty stebinti Salys, kurios po komunizmo griiities pradéjo diegti demokratija, taciau
véliau, su visuomenés palaikymu, pasuko autokratijos keliu. Judéjimai uz ,tvarka ir teisinguma‘,
turintys stipry autokratini pobudi, t.y., konsensuso nesiekiantys ir neigiantys multikultiirini pozitri, yra
vis dar placiai paplit¢ postkomunistinése valstybése. Postkomunistinés Salys, kurios liko uz Europos
Sajungos itakos riby, greitai tapo autokratinémis ir netgi kai kurios ganétinai gerai iSsivysc¢iusios
valstybés turéjo tendencija pradéti autokratini valdyma (Slovakija, Kroatija, Serbija), tac¢iau to atsisaké
del Europos Sajungos spaudimo.

Gali buti patogu manyti, jog komunistinis modelis yra ,,lotynizuoto® administracijos modelio
rusis, ir tuomet, pritaikant istorinio institucionalizmo struktiira, analizuoti istorinius ivykius bei
nusprgsti, jog nepaisant pastanguy tapti moderniomis valstybémis, VREV vis dar neatsikraté
komunistings praeities. Taciau tai nebiity teisinga, kadangi komunistiné sistema buvo radikaliai pakeista
ir daugelis stipriy interesy grupiy prarado savo galia, ir, svarbiausia, partija prarado turéta jtaka
»lotynizuojant vieSaji administravima, todél Sis procesas igavo kitokia forma. Moderniame
,lotynizacijos* etape pagrindiniai jtakos veiksniai yra labiau panasiis { JAV pra¢jusio Simtmecio pirmaji
ketvirti veikusiy jégu — itakingy verslo organizacijy, organizuoty nusikaltéliy, korumpuoty politiky ir
zurnalisty, galingy biurokraty klany ir kt. interesus. Nors istoriniy ivykiy tékmés analizé¢ gali buti
pritaikyta ir Baltarusijos, Centrinés Azijos Saliy, Moldovos ir kt. atvejams, taciau VREV atveju biity
labiau priimtina nustatyti kritini momenta, nuo kurio nebeegzistuoja jokia aiski ivykiy eiga.

Nepaisant paveldéto modelio bei polinkio i autokratija, VREV, kurios véliau tapo Europos
Sajungos narémis, visiSkai netrosko pasilikti komunistinés santvarkos. Taciau nepasitikéjimas valstybés
institucijomis devyniasdeSimtyju pradzioje ir viduryje buvo netgi labiau paplites nei komunistinéje
eroje. Dél to i8kilo tolesniy modernizacijos reformy igyvendinimo ir jteisinimo poreikis. Taciau tai kartu

VW -

I Etapas: Miglota Modernizacija

Kadangi daugelis VREV isivaizdavo savo ateiti tik tarp demokratiSky ir kapitalistiniy Vakary
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pasaulio valstybiy, §iy Saliy administracijos modelio priémimas buvo neiSvengiamas. Nors poreikis
pokyc¢iams egzistavo, ta¢iau nei visuomene, nei vyriausybés tiksliai nezinojo, kokia yra Vakary pasaulio
administravimo sistema. Taigi, VREV turéjo tiksla ir siekj atsisakyti ,,senosios tvarkos, ta¢iau netur¢jo
jokio plano, kaip igyvendinti ,,naujaja“ saranga. Naturalu, jog jos buvo linkusios ieSkoti kity Saliy
patirtimi gristo plano. Kadangi VREV sieké mégdzioti Vakary modelj, tai Siame raidos etape iSoriné
itaka modernizuotis buvo tik netiesioginé.

Problema yra tame, jog niekas nezino, kuris modelis yra modernusis. Waldo teigimu, ,,Salys, vis
dar besistengiancios tapti moderniomis, gali gauti pamoka apie jvairovg — néra vienintelio modelio, néra
vienintelio kelio. Tiksliau, daug kas priklauso nuo aplinkybiuy: nuo istoriniy <...> ekonominiy faktoriy,
socialiniy klasiu struktiiros, etninés sudéties, religijos, Svietimo istaigy ir t.t.”“ (Waldo, 1999). Tokios
Salys gali rinktis tarp dviejy pagrindiniy teoriniy, praktiniy ir ideologiniy sroviy — tradicinio (Véberio)
vieSojo administravimo, naudojamo daugiausiai ES valstybése, bei NVV, naudojamos kai kuriose
tarptautinése organizacijose, tokiose kaip Pasaulio Bankas, TVF ir EBPO.

Taip pat turi biiti atkreiptas démesys 1 tai, jog modernizacija yra galinga retorin¢ priemoné. Verta

priminti, kad modernizacija apima bent keturis aspektus:

1. Yravienas puikus vieSojo administravimo (vadybos) modelis;

2. Modernizacija yra neiSvengiamas ir negriZtamas procesas;

3. Modernizacija vyksta visur;

4. Modernizacija yra teigiamas ir sveikintinas procesas (Hood, 1998).

Modernizacijos retorika yra neaiski ir tinkama naudoti liaupsinant tiek tradicini Véberio viesaji
administravima, tieck NVV. D¢l devyniasdeSimtaisiais visuomeng apémusio troSkimo atsikratyti
praeitimi, komunistinio vieSojo administravimo modelio atsisakymas buvo neiSvengiama
demokratizacijos proceso dalis. Kitas zingsnis buvo viesojo administravimo sektoriaus modernizacija ir
labiau jtikinanc¢iy partiju pergalé rinkimuose.

Privalu pastebéti, jog: ,,<..> Dvi jégos — i§ NVV ir i§ Europos Sajungos — stumia valstybines
sistemas prieSingomis kryptimis, ir netampa vieninga jéga, veikiancia konkrety modeli. <...> Kaip
bebiity, jos abi pernelyg atkakliai stengiasi itakoti vyriausybe, kuri, igyvendindama reformas, susiduria
su biurokraty korpuso inertiSkumu, prieSiSkumu bei pastangomis iSsaugoti ankstesniaja tvarka.“ (Mayor
and Jones, 1999, 49-50). Tradicinio vieSojo administravimo sistema nebuvo paplitusi VREV, taciau ten
buvo gausu buvusios komunisty nomenklatiiros ir naujy, itakingy, paprastai nusikalstamy ar jau
legalizuoty dariniy, kurie sieké igyvendinti tipiska treciojo pasaulio Saliy vieSojo administravimo modeli
arba ,,lotynizacijos* alternatyva. Visos jégos galéjo uzimti lemiama vieta kuriant vieSojo administravimo
sistema, taCiau Europos Sajungos isikiSimas buvo itin greitas, todél VREV neturé¢jo galimybés

1gyvendinti reforma savarankiskai.
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Taip pat privalu pabrézti, jog kai kurie NVV elementai buvo panasesni labiau uz tradicinj viesaji
administravima i senaja komunisting sistema. Vienas i§ jy — poreikio profesionaliam biurokraty korpusui
neigimas. Techniskai NVV siekis buvo iSnaikinti vieSojo ir privataus sektoriy vadybos skirtumus, taigi
profesionalioji biurokratija buvo laikoma tik brangiu resursy S$vaistymu. Kitas panaSumas —
charizmatiskos lyderystés idéja ir tikéjimas, jog tinkamas vadovas yra svarbiausias sékmés elementas.
Sie du elementai puikiai derinosi su komunistine realybe ir jos idéjomis, nors ganétinai akivaizdu, jog po
tokia retorika slypi lengvas buidas ,,lotynizuoti“ vie$aji administravima.

Hood buvo labai susiriipings d¢l to, kas gali iSeiti i§ NVV ir ,,vieSyju paslaugy etikos* trikumo
misinio ir isp¢jo, kad NVV: , dalinai paSalino mechanizmus, praeityje uztikrinusius vie$ojo sektoriaus
sazininguma ir neutraluma. <...> Bus itin jdomu stebéti tiek vieSosios vadybos ,,konsultokraty®, tiek ir
kity dariniy skleidziama NVV _klony* itaka Salyse, kur isiSaknijusioje vieSyju paslaugy kultiiroje téra
itin nedaug ,.kapitalo bazés* (kaip ir daugelyje treciojo pasaulio ir, galbiit, Ryty Europos Saliy) (Hood,
1991).

Bent jau Lietuvoje netgi akademiné bendruomené nesuprato ar nepareiské, jog tam tikromis
salygomis NVV modelis gali paskatinti giminystés ar draugystés rySiais grista biurokratija. Pirmasis
tokia rizika nagringjes straipsnis (Zidonis, 2005) pasirodé tik Lietuvai jau tapus Europos Sajungos nare.

Sunku pasakyti, koki modernizacijos kelia biity pasirinkusios VREV, jei nebiity buvusios
itakojamos iSoriniy jégy. Jeigu Siomis dienomis populiari visuomeneés pasirinkimo teorija, teigianti, jog
biurokratai ir politikai visuomet siekia maksimizuoti savo nauda itakodami savo biuro veikla,
(Dunleavy, 1991) yra bent Siek tiek teisinga, tai nomenklatiirai NVV tur¢jo atrodyti Zymiai priimtinesné
perspektyva. NVV yra tampriai susijusi su amerikie¢iy pro-rinkos ideologija atstovaujancia Naujaja
Desine, kuri pasisako uz privatizacija ir liberalia rinka, ir todé¢l mazina valstybés apripinima vieSojo
sektoriaus paslaugomis, bei taip sukuria galimybe korumpuotiems politikams ir auk$to rango
biurokratams parduoti viesasias kompanijas naujiems VREV verslo (nusikalstamo pasaulio) magnatams,
arba sumazinti vieSojo sektoriaus keliama konkurencija rinkos dalyse, i$ kuriy gali pasipelnyti verslo
grupuotes ar patys politikai. Taip pat vieSojo administravimo struktiira i§ principo buvo panasi { NVV
sandara. Ir nors tuo metu nebuvo naudojamas NVV terminas, bet noras sukurti ,.tikra“ rinka buvo toks
stiprus, jog gal¢jo lengvai pasklisti ir po vieSaji administravima.

Galy gale, strukttrinés jégos, skatinancios vieSojo sektoriaus ,,lotynizacija“, niekur nedingo.
Netgi atvirksciai, vykstancios ekonominés reformos padéjo mazos auksStesniosios, didelés zemesniosios
ir visai nezymios viduriniosios klasiy kirimuisi, nors pilietinés visuomenés vis dar triikko. Toks
socialinés ekonomikos susisluoksniavimas sukiiré tinkamas salygas ,,lotynizacijai®.

Dél keleto modernizacijos veidu yra labai abejotina, ar VREV, be Europos Sajungos itakos, buity

pasiekusi toki pati vieSojo administravimo konvergencijos lygi. Kaip bebiity, be stipraus iSorinio
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spaudimo vykdomos reformos biity sustabdytos tik tuomet, kai tik Salies valdziai atrodyty, jog valstybé
jau yra pakankamai vakarietiSka. Vienintel¢ valstybé, kurios oficialiis asmenys buvo pakankamai
pasitikintys savimi teigti, jog tapimo vakarietiska $alimi procesas jau baigési, buvo Cekijos Respublika,
ir jos pozicija Siuo klausimu tik patvirtina Sig hipotezg. Vachudova teigia: ,,Tuo laikotarpiu vakarietisko
modelio jtaka bei tikslas ji pritaikyti isliko, tadiau jis buvo susilpnintas teiginiu, jog Cekijos Respublika
jau tapo Vakary pasaulio dalimi. Dar daugiau, Cekija, valdant Klausui, buvo tokia jsitikinusi savo
s¢kmingu virtimu 1§ post-komunistinés valstybés { ekonomiSkai stipria Europos $ali, jog kai kurios
svarbios reformos liko neuzbaigtos.” (Vachudova, 2001, 327 psl.)

Europos Sajungai nusprendus ,,pasiriipinti VREV, S§is laikotarpis buvo baigtas.

IT ir III etapai: Europeanizacijos, kaip tarptautinio spaudimo, jtaka

Po Kopenhagos virsiiniy susitikimo 1993 metais tapo aisku, jog VREV gali tikétis tapti Europos
Sajungos narémis. Europos Sajunga nusprendé pasinaudoti savo ,,auksine morka* — galimybg sustiprinti
savo jtaka Vidurio ir Ryty Europos regione zadamos plétros pagalba. Taciau tuo metu Europos Sajunga
nekeélé reikalavimy vieSojo administravimo tvarkai ir pasitenkino gerai zinomu ,,Kopenhagos
kriterijumi®, apimanciu demokratija, laisva rinka ir nora laikytis Europos Sajungos acquis.

Europos Sajunga gal¢jo stipriai jtakoti ir netgi nurodyti VREV modernizacijos kelia, nes Sioms
Salims narysté Europos Sajungoje buvo pats svarbiausias tikslas. Europos Sajunga tuo pasinaudojo ir
itakojo §i procesa tiek ir tiesioginiu, tiek ir netiesioginiu budu.

Netiesioginé jtaka pasireisSké VREV siekiant tapti Europos Sajungos dalimi, taigi kartu ir laikant
jos nares pavyzdziu. Jeigu VREV nebiity noréjusios tapti Europos Sajungos narémis ar Europos Sajunga
nebiity siuntusi aiskiy signaly apie tokia galimybg, tikétina, jog itakingesniu pavyzdziu gal¢jo tapti JAV
ar kita strategiSkai svarbi ir draugiSka vakary valstybé, tokia kaip Jungtiné Karalysté ar kai kurios
Skandinavijos Salys, kuriose buvo plétojama NVV. VREV netgi galéjo pasiduoti ,,lotynizacijai® ir véliau
pasukti autokratijos keliu, arba netgi i§ karto igyvendinti autokratija. Biitina atkreipti démesi, jog
ankstesniuose Europos Sajungos plétros etapuose Salys-kandidatés taip pat jauté poreiki modernizuoti
savo vie$ojo administravimo sistema tam, kad atitikty tikrus ar isivaizduojamus Europos Sajungos
standartus. Svedijos atveju prisijungimas prie Europos Sajungos buvo $alies politinio ir ekonominio elito
noras, kuris nuved¢ prie svarbiy vieSojo administravimo modelio reformy (Lodge, 2002, p. 58-60).

Europos Sajunga pat pat tiesiogiai ir netiesiogiai slopino tarptautiniy organizacijy itaka, kurios
tuo metu naudojo ir aktyviai propagavo NVV modeli. Nors Goetz teigimu, ,,i§ principo atrodo, jog
tokios jtakojancios istaigos tik sutvirtino vidini polinkj i klasikini modernizacijos biida* (Goetz, 2001, p.

1035), tai néra visiSkai teisinga. Pasaulio Banko ekspertai nustaté¢ post-komunistinio administravimo
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modelio bei NVV panasumus ir konstatavo: ,,Kitaip nei daugelis besivystanciy Saliy, bent keletas tirtose
valstybése dominuojanciy aplinkybiy gali biiti puikiai pritaikoma prie NVV modelio ar prie ,,naujosios
vadybos‘ platesne prasme.* (Nunberg, 1999, p. 264). Pasaulio Banko pasiiilymuose Europos Sajungai
del tinkamesnio vieSojo sektoriaus administravimo, vyrauja skatinimas jgyvendinti nemazai NVV
elementy (Nunberg, 2000). Kadangi tai domino ir EBPO, tai $i organizacija sukiiré specialy skyriy
SIGMA, kuris kartu su Europos Sajunga davé patarimus vieSojo administravimo srityje. Neturéty kilti
abejoniy, jog tokiomis salygomis SIGMA negalé¢jo siiilyti modelio, prieStaraujancio Europos Sajungos
normoms. Tai paliko atvira ir neatsakoma klausima, ar SIGMA rekomendacijos buvo daromos dél
institucionalistiniy prieZasciy, ar skyriaus ekspertai tikrai abejojo NVV tinkamumu Salims-kandidatéms.

Taciau netiesioginés ijtakos nepakako, ir devyniasdeSimtyju viduryje, pirma karta visoje plétros
istorijoje, Europos Sajunga nusprend¢ atvirai iSdéstyti savo reikalavimus vie$ojo administravimo
modeliui. Pirma karta tai buvo vieSai paminéta per Madrido pasitarima 1995 metais, o 1998 metais buvo
priimta Agenda 2000. Siame susitarime Europos Komisija aiskiai suformulavo, kad $alys-kandidatés
privalo igyvendinti tokia vieSojo administravimo sistema, kuri praktiskai sugebéty pritaikyti ir sustiprinti
ES acquis.

Kandidatés derybose su Europos Sajunga buvo nepalankioje padétyje. Nors teoriSkai buvo
galima derétis, taCiau realiai Salims teko nusileisti beveik visiems Europos Sajungos reikalavimams. D¢l
to Europos Sajunga turéjo proga ir galimybg keisti VREV vieSojo administravimo sistema.

Europos Sajunga akivaizdziai parodé¢, jog neleis VREV pacioms nusprgsti, kada juy vieSojo
administravimo modelis bus pakankamai modernizuotas. Cekijos Respublikai buvo dar karta pranesta,
jog ji dar néra pakankamai vakarietiSka valstybé ir pasigirdo raginimas reformuoti vieSojo
administravimo modeli (Vachudova, 2001).

Europos Sajunga ganétinai aktyviai propagavo tradicini vie$aji administravima. Daugiausia tai
buvo daroma per PHARE programa. Jau 1997 metais i Lietuva buvo atsiystas PHARE konsultantas,
kuris atsivezé jau paruosta valstybés tarnybos istatymo projekta, kuris, su keletu nezymiy pakeitimy,
buvo priimtas. Nors valstybés pareigtinai iSreiSké savo nuostaba ir abejones dél specialaus teisinio
vieSojo sektoriaus reguliavimo (tai — viena i§ pagrindiniy tradicinio vieSojo administravimo savybiy),
tatiau PHARE ekspertai ,,uztikrino® tokio reguliavimo biitinuma. Anksciau ar véliau visos VREV
priémé istatymus, uztikrinancius tradicinio vie$ojo administravimo egzistavima.

Nors Europos Sajunga pageidavo valdymo strukttiros, uztikrinancios acquis igyvendinima, bet
keliamos salygos vieSajam administravimui nebuvo tokios konkrecios ir netgi ganétinai neapibréztos.
Europos Sajunga privert¢ kandidates priimti vieSojo administravimo istatymus, gristus tradicine
mokykla, taciau ji praktiskai nedaré nieko, kas uztikrinty realy ju pritaikyma ar, dar svarbiau, —

parodytu sugebéjima kurti bei jgyvendinti viesaja politika.
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Deréty pridurti, jog tuo laikotarpiu siekis modernizuotis pagal NVV schema buvo nuslopintas.
Polinkis 1 ,lotynizacija* iSliko, bet Europos Sajungos spaudimas ir vidinis troSkimas tapti Europos
Sajungos narémis skatino atsisakyti bent jau paciy ,,matomiausiy® ,,lotynizacijos* elementy, tokiy kaip
atvira korupcija, rySiais grista posty dalyba ir pan.

Sis etapas, kuriame Europos Sajunga pasireiské kaip iSoriné jéga, baigési su jos plétros pabaiga.
Paskutinis etapas, kuriame labiausiai jauCiama antnacionaliné Europos Sajungos itaka, neatrodo, jog

turéty tendencija baigtis netolimoje ateityje.

IV etapas: antnacionaliné Europeanizacijos jtaka

Kai VREV tapo Europos Sajungos valstybémis-narémis, Europos Sajungos spaudimas
igyvendinti tradicini vieSojo administravimo modeli iSnyko. Taciau vis dar yra keletas budy, kaip
Europeanizacija (nuo §iol terminas Europeanizacija bus vartojamas apibudinti Europos integracija)

itakoja nariy vie$aji administravima. Lodge (2002, psl. 48-49) iSskiria keturias Europeanizacijos

priezastis:
1. Priverstinés priezastys. Jas sudaro bent trys dalys: reikalavimas laikytis Europos teisiniy
normy; Europos Teisingumo Teismo nutarimai; Europos Komisijos aktai.
2. Mégdziojimo priezastys. Sioje grupéje yra du veiksniai: suaktyvéjes valstybés tarnautoju

bendravimas veda link ,,geriausio pasirinkimo* naudojimo; nacionaliniai koordinavimo
tinklai per ,,lygiuju grupes* apzvelgia ES idarbinimo ir monetaring politikas.

3. Profesionalizacijos priezastys. [ jas jeina du veiksniai: politiky tinklai, kurie kaip
socialiniy aktoriy tarpnacionaliniy santykiy dalis, kuria ,,mainy logika“ tokiose srityse
kaip telekomunikacijy reguliavimas; politiniy bendrijy iSkilimas ((Sebatier (1988).

4. Vidaus politikos priezastys. Cia yra trys pagrindiniai veiksniai, i kuriuos jeina strateginis
konkurencijos reguliavimas, pagal kuri vietiniai istatymai ir taisyklés yra suderinti su
Europos Sajunga ir gina kraSto rinka. Antra, Europeanizacija, jteisindama tam tikras
politines idéjas ir opcijas, nubrézia vietinés politikos gaires. Galiausiai vidinés prieZastys
sutinkamos lobizme, kuomet siekiama priartinti vietinius istatymus, taisykles ir istaigas
prie europietiSko modelio ir taip uZzsitikrinti pri¢jima prie iStekliy globaliame ,,zaidimu

lauke*“.

Sios priezastys vis dar remia tradicini vieSojo administravimo modeli. Taciau ir pati Europos
Sajunga siekia tapti modernesne. Kadangi retoriné visuotinio modernizavimosi tendencija priklauso

NVV, pagal ja modernizuojasi ir pati Europos Komisija. Taiau modernizacijos mastas yra ganétinai
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neaiSkus. Kai kurie autoriai teigia, kad: ,,Vyksta esmin¢ Komisijos, tuo paciu ir ES, vieSojo
administravimo reforma pagal Naujosios vieSosios vadybos pavyzdi.“ (Massey, 2004, p. 30), nors kiti
teigia, jog Komisija nenori atsisakyti savo praeities naudojant Véberio modelj (Dimitrakopoulos ir Page,
2003).

Dél nebekeliamy salygy ir priestaraujancio Europos spaudimo dél vieSojo administravimo
pobiidzio, galima manyti, jog Europos Sajunga nebéra stipriausias jtakos Saltinis. Nors siekis supanasinti
vieSojo administravimo modelius isliko, taciau Europos Sajungos itakos ,,poveikis buvo stipresnis
valstybése-kandidatése, nei narése.* (Olsen, 2003).

Valstybése-narése taip pat pakito sprendimy priémimo mechanizmas ir dabar jos yra kitokioje
padétyje nei ankstesniame etape. Europos integracija natiiraliai kliudo parlamentinei demokratijai, nors,
jei yra ivykdoma bent keletas salygy, ji gali buti naudinga kolektyvinei demokratijai ir pilietinei
visuomenei. Kadangi Europos Sajunga reiSkia ribota narés suvereniteta, ji neiSvengiamai mazina
nacionaliniame parlamente priimamu istatymy skaiiy ir svarba. O sprendimy priémimas pacioje
Europos Sajungoje reikalauja auksty valstybés pareiginy skaiciaus didinimo bei didina jy jtaka. Ir nors
Salys gali atgauti svarba kontroliuodamos savo atstovy Europos Sajungos institucijose pozicijas ir
veiksmus, taciau tokiy veiksmy reguliavimas salygotu dideli bei sudétinga kontrolés mechanizma, kuris
bet kokiu atveju susilpninty parlamenting kontrolg ir sprendimy priémima.

Antnacionalinio lygmens egzistencija lemia valstybinés valdzios decentralizacija. Massey
teigimu: ,,Decentralizacija ir Europeanizacija, veikdamos kartu, ap¢jo nacionalinés vyriausybés ,,$irdi*
Londone link decentralizuotos Salies tokiu mastu, jog keliamas klausimas, ar gali Saliy vyriausybés
toliau atlikti savo tradicinj vaidmeni. Tai yra ir kitur naudotas Sablonas, kuris modernizacija pristato kaip
Europeanizacija.“ (Massey, 2004, p. 26). Regionalizacijos procesas, kuris paprastai néra priimtinas
nacionalinei valdziai ir dél to nelabai tinkamas globé¢jiskai Salies parlamentinei demokratijai, atrodo
geras reiSkinys kolektyvinés (pilietinés) demokratijos Salininkams. Taip pat ivairios nevyriausybinés
organizacijos ir pilieciai gali ginti savo teises ir interesus tiesiogiai kreipdamiesi { Europos institucijas
taip iSvengiant valstybinio lygmens, kuriame poziiiris { tam tikrus klausimus gali biiti subjektyvus. Visgi
neofunkcionalisty prognozés gali biiti nevisiskai klaidingos.

Kadangi aukstus postus uzimantys pareigtinai igyja daugiau galios, visoje politikoje vieSasis
administravimas tampa vis galingesne jéga. Larsson ir Trondal teigia: ,, Komisija linkusi atsikratyti
zemesniuoju nacionalinio valdymo hierarchijos laipteliu, ypac istaigy ir ministeriju ekspertais. Komisija
skatina vietinés politinés-administracinés lyderystés, uzsienio reikaly ministerijos ir Ministro Pirmininko
tarnybos silpnéjima.* (Larsson, Trondal, 2005, 16). IS principo tai reiskia, jog Salies narés galimybés
apginti savo interesus Europos Sajungoje itin stipriai priklauso nuo vie$ojo administravimo sistemos

gebéjimy suvokti daugybe Europos Sajungos aspekty.
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Europos Sajungos integracija dalinai iSlaiké spaudima igyvendinti ir laikytis tradicinio vie$ojo
administravimo modelio, bet kartu ir salygojo spaudima idiegti NVV. Kaip bebiity, kaip Europos
Sajunga turé¢jo puikia proga aktyviai salygoti VREV vieSojo administravimo sistema plétros etape, taip
vis dar yra jmanomas ,,lotynizacijos® pasireiSkimas dar galingesne forma.

Plétros rezultatas turéty biiti profesionalus buvusios kandidatés vieSasis administravimas ir
galimybé konkuruoti su kitomis narémis Europos Sajungos struktiirose egzistuojanCiame sprendimu
,ziede“. Cia tikrai nepakanka vien tiktai politiniy Ziniy ir patirties — reikalingos visu sri¢iy Zinios ir visi
Europos Sajungos struktiry lygiai turi buti nuosekliai perprasti bei tinkamai iSnaudoti, kitu atveju
naujosios narés kentéty nuo didziulés informacijos asimetrijos palyginus su senosiomis narémis. Taip
pat naujosios narés turi pasirtipinti vieSojo administravimo modeliu ir uZztikrinti, jog jis kompensuoty
visus parlamentinés demokratijos nuostolius nekenksmingu btdu, kuris dar ir skatinty kolektyving

(pilieting) demokratija bei pilietiska visuomeng. Ar jos turi tokias galimybes?

5.2.2. Plétros pasekmés: ,,Tobulybés salos, ribota demokratija ir (vél) miglota

modernizacija

ES plétros laikotarpiu darytas spaudimas salygojo dalinio tradicinio vieSojo administravimo
modelio igyvendinima. Taciau didzioji vieSojo administravimo dalis liko nekompetentinga, nes ES visgi
ne pilnai stengési primesti $i modeli. Taciau dél papildomy Europos Komisijos reikalavimy perimti bei
igyvendinti ES acquis, VREV privaléjo specializuoti bent ta biurokraty dali, kuri dirbo su Europos
Sajungos reikalais. Tai privedé prie keleto itin profesionaliy, nors ir technokratiSky, ,,démiy* vieSojo
administravimo srityje, daugiausiai auksty vadovy tarpe.

Kaip bebiity, Sios ,,tobulybés salos* (Goetz ir Wollman, 2001) nebuvo tokios puikios, kai
prireiké efektyvaus vieSojo administravimo. Pagrindinis $iu ,,salu” uzdavinys buvo tiesiog techniskai
perkelti acquis 1 nacionaling teis¢ ir skleisti kalbas apie sunkias ir sékmingas derybas, nors i§ tiesy
deramasi buvo nedaug. Netgi Sios ,tobulybés salos® nebuvo pasirengusios vykdyti ,tikra“ viesaji
administravima (vadyba):

1.  Kurti ir jgyvendinti viesaja politika;

2. Uztikrinti apriipinima EuropietiSkos kokybés vieSosiomis paslaugomis;

3. Perprasti tikraja Europos Sajungos sprendimy priémimo dinamika, jtakoti ja ir panaudoti

rezultatus didziausiai visuomenés gerovei pasiekti. Netgi diplomatai, kai VREV jau tapo
Europos Sajungos narémis, menkai tesuprato, kaip veikia Europos Sajunga ir kaip i$ jos

gauti maksimaliag nauda (Pomorska, 2007).
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Kai kurie autoriai pazymi, jog biidas, kur; Europos Sajunga pasirinko itakoti administracing
politika, susilpnino demokratija (Ridder, Schijvers, Vos, 2007), nes suteiké daugiau galiy auksto rango
pareigiinams (Grabbe, 2001). Taciau Sie autoriai, deja, ne itin tiksliai apibrézia, kurias demokratijos
kryptis jie analizuoja — parlamenting ar kolektyving (pilieting) demokratija, kuri yra kur kas platesne
savoka nei parlamentiné demokratija, ir netgi gali konfrontuoti su tam tikromis jos formomis. Negalima
paneigti, jog plétra suvarz¢ tiek parlamenting, tiek kolektyving (pilieting) demokratijos formas. Greitai ir
nekvestionuotinai turéjo buti priimtas bei pritaikytas didziulis kiekis istatymy, dél to parlamentui,
vietinei bei regioninei valdziai ar pilie¢iy grupéms buvo palikta labai mazai veiksmy erdveés. Taciau
bitina priminti, jog kai kurie parlamentinés demokratijos apribojimai, susij¢ su plétros procesu, yra
natiiral@is, nes Europos Sajunga visgi yra antnacionaliné organizacija.

Tradicinio vieSojo administravimo modelio taikymas gal¢jo pasitarnauti pilietinés visuomenés ir
politiniy teisiy stiprinimui, nes tai yra vienintelé laiko iSméginta vieSojo administravimo sistema, kuri
sukuria palankesnes salygas pilietinés visuomenés bei stabilios politinés padéties vystymuisi. Nors pats
Europeanizacijos (Europos integracijos) procesas savaime yra palankus pilietinei visuomenei ir
kolektyvinei demokratijai, bet Europos Sajunga praleido puikia proga plétros metu sukurti itin
perspektyvia pilieting visuomeng ir stabilig politing sistema vidurio ir ryty Europos Salyse.

IS esmés miglotos modernizacijos laikai vél griZzo ir naujosios valstybés-narés vél gali laisvai
nukreipti vieSojo administravimo modelj norima linkme. Neturédamos pilietiSkos visuomenés ir jokio
ypatingo spaudimo modernizuotis, VREV gali v¢l pasukti link vieSojo administravimo modelio
»lotynizacijos“. Jeigu Sios Salys pasirinkty NVV modelj, kuris reikalauja visuomenei atsidavusiy
valstybés tarnautoju (Hood, 1991) ar remiaisi prielaida, jog tokie. paveldéti i§ ankstesnés tradicinés
biurokratinio aparato sistemos, jau egzistuoja (Osborne, Gaebler, 1992), gali kilti {jvairiy
nepageidaujamy pasekmiy. Labai kvestionuotina NVV galimybé skatinti pilietiSkos visuomenes
kiirimasi (Denhardt ir Denhardt, 2002), nes Siame modelyje néra skirtumo tarp piliecio ir kliento
(Mintberg, 1996) ir, dar svarbiau, — tarp ,lotynizacijos* ir NVV yra tam tikry retoriniy sutapimu,

kylanciy i§ Naujosios Desinés ideologijos.

5.2.3. Rinkos, tinklai ir hierarchija

Pagristai galima kalbéti apie Siuolaikiniy vieSojo (valstybés) administravimo tyrimy polifonija.
Trys seni konkurentai, apibiidinantys skirtingus pozitrius i Salies administravima ir tarptautinius

santykius, t.y., hierarchija (tradicinis vieSasis administravimas, realizmo tarptautiniy santykiy mokykla),
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rinka  (Naujoji  vieSoji  vadyba, racionalaus pasirinkimo institucionalizmas, liberalusis
intergovermentalizmas) ir tinklai  (neofunkcionalizmas, konstruktyvizmas ir sociologinis
institucionalizmas), gali biiti pristatomi jvairiais kalbos Zaidimais, kuriuose daugybé zodziy skamba taip
pat, taciau ju reikSmé skiriasi. Jei kas nors néra linkgs paremti vieno i§ triju konkurenty, jis/ji tikrai
susidurs su Babelio boksto problema. Tokiomis aplinkybémis nesusikalbéjimas ir netikslus pasnekovo
supratimas gali nuvesti prie nevaisingu diskusijy tuo pat metu praleidziant i§ tiesy esminius klausimus.

Siek tiek rizikuojant pernelyg supaprastinti problema, galima tvirtinti, jog Europos integracijos ir
jos plétros studijos pamirSo ,,senaja mokykla*“ — hierarchija. Hierarchija nuo rinkos ir tinkly skiriasi
tvarkos visoje sistemoje kiirimo biidais. Tiek rinka, tiek tinklai teigia, jog tvarka yra neatsiejama proceso
dalis, natiiraliai kylanti i§ pacios sistemos, o tuo tarpu hierarchijos poziiiriu tvarka yra samoningai
kuriama ir palaikoma. Gali atrodyti, jog Europos integracijos procese tvarka atsiranda savaime bei visas
integracijos procesas néra vykdomas i§ virSaus i apacia, ir tuomet galima teigti, jog egzistuoja dvi
pagrindinés konfrontuojancios ideologinés plotmés. Viena stengiasi pavaizduoti Europos integracijos
procesa i$ rinkos perspektyvos, teigiancios jog tvarka natiiraliai kyla i§ racionaliy naudos siekianciy
individy; tuo tarpu kita nurodo priezastis i$ tinkly perspektyvos, t.y., tvarka natiraliai kyla i§ sudétingos
skirtingy individy saveikos, kurie yra jvairiai link¢ prie savo biities ir aplinkos struktiiry, o tai veda link
skirtingy informacijos apdorojimo mechanizmy (paprastai priklausanciy nuo skirtingy vertybiy) ir dél to
— socialings sistemos kiirimo. Kas yra hierarchija? Ir kodél mums jos reikia?

Disertacijoje hierarchija jau buvo pristatyta pagal ,,senosios mokyklos®“ ,kibernetini* valdymo
procesa. Hierarchinis valdymo procesas reikalauja: tiksly nustatymo, pasiekimy ivertinimo, tiksly ir
pasiekimy lyginimo, informacijos apie nepageidaujamus proceso pakitimus kontroliavimo bei proceso
tobulinimo. Hierarchijos ideologija teigia, jog tvarka yra dirbtinai sukuriama ir turi biiti nuolat
palaikoma, tod¢l visi su tuo susij¢ asmenys privalo samoningai ja palaikyti. Nors tarptautiniai santykiai
savo esme néra susij¢ su hierarchija, taciau kazkas panaSaus { ja gali buti sukurta ir tarptautinéje arenoje.
»Didziojoje* politikoje Sis poziliris geriausiai atspindimas pasitelkiant realizmo mokykla — tvarka
sistema zlugs. XIX amziaus Europos Koncertas ir politika Saltojo Karo metais yra vieni geriausiy
dirbtinai sukurtos tvarkos pavyzdziy. Taciau tarptautiniy santykiy realizmo mokykla bent kol kas yra
pernelyg paprasta ir nepasirengusi susidoroti su organizacijy dinamikos keliamais i$siikiais.

Disertacijoje teigiama, kad nors Europos integracija i§ esmes yra paremta tinkly ir rinky
dinamika, kur tvarka yra atsirandanti savaime, taciau Europos Sajungos plétros procesas buvo paremtas
kita logika. Europos plétra i§ esmés yra hierarchiné ir primena kibernetini kontrolés procesa, kur
Europos Sajunga yra valdancioji posistemé, o Salys kandidatés — valdomoji posistemé. Plétra i§ esmés

grista veiklos valdymu — Europos Sajunga nustato tikslus, Salys kandidatés stengiasi juos igyvendinti,
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esant poreikiui procesas koreguojamas, Europos Sajunga nustato naujus tikslus, ir t.t. Viso proceso metu
vyksta tiksly ir pasiekimy palyginimas.

Schimmelfennig ir Sedelmeier jau atrado hierarchija: ,,ES valdymo struktiira del jos keliamy
salygu atskleidzia pagrindinius ,,senojo valdymo* principus [tradicinéje biurokratijoje slypincia
hierarchija — A.T.]* (Schimmelfennig, Sedelmeier, 2004, p. 675). Sie mokslininkai, naudodami idéjas
apie iSorines paskatas, stengési paaiSkinti plétros dinamika. Taciau jei Europos Sajungos valdymas dél
salygu keélimo yra hierarchinio valdymo pavyzdys, tai Europos Sajunga ir turéty tokiu principu dirbti bei
turéti panasias disfunkcijas. Hierarchinio valdymo sistema néra grista vien tik iSoriniy paskaty modeliu
ir, neabejotinai, nepagrista socialiniu mokymusi ar pastangomis ,,iSmokti pamokas® (lesson drawing),
nors Sie rinkos ir tinkly elementai gali egzistuoti. Kainos-naudos santykis valdomose sistemose (pvz.
plétros nesékmés yra priskiriamos VREV veto zaidéjams, krasto adaptacijos iSlaidoms, ir t.t.) yra ne
vienintel¢ hierarchinio valdymo disfunkcijy prieZastis; jos atsiranda ir dél to, jog pats valdymas tampa
ydingas.

Visos intergovermentalisty id¢jos pernelyg menkai paaiSkina plétros savybes, susijusias su
vieSuoju administravimu, nes §is procesas yra gristas organizuotumu. Taciau jos itin sékmingai
paaiskina, kod¢l kai kurios Salys sutiko zaisti zaidima ,.hierarchija“, kurio taisykles diktuoja Europos
Sajunga, o kai kurios — ne. Pirmy dvieju etapu analizé rodo, jog VREV nor¢jo tapti vakarietiSkesnémis ir
sulaukti naudos i§ rinkos mechanizmo. Deja, nepaisant pirminio impulso, nei ,,tinkamumo logikos®, nei
»rinkos logikos*“ VREV nepakako nuspresti, kokia viesojo administravimo sistema joms yra tinkama
(naudinga) ar kritiSkai {vertinti jau turima. Tik Europos Sajungos salygomis atspindéta hierarchija i§
tiesy veikeé.

Teorijos, sugebéjusios nepraleidziant organizacinio turinio apraSyti Europos integracijos ir
plétros procesa bei dél to ,,pagavusios® hierarchija, paprastai yra gristos trimis institucionalizmo
formomis (sociologiné (nauja), istoriné ir racionalaus pasirinkimo). Visos trys dabar madingos ir vie$ojo
administravimo tyrimuose, nes jvyko reikSmingas pasikeitimai dél kuriy NVV, kaip dominuojancia
analizés struktiira, pakeité institucionalizmais paremti tyrimai (Barzellay, Gallego, 2006).

Organizacijy sociologijoje naujasis institucionalizmas teigia, jog organizacijos yra strukturiSkai
apibréztos pagal ju aplinka ir yra linkusios tapti jai izomorfiskos. ,Institucionalizuoty aplinky*
organizaciniy normy ir nurodymy — svarba yra akcentuota kaip priedas prie praktinés tarpusavio
priklausomybés ir konkurencijos (Olsen, 2003).

Paprastai tipinés institucionalistinés (sociologinés) analizés administracines reformas mégina

aiskinti pasitelkiant keturis aiskinamuosius faktorius (Laegreid ir Ronnes, 2003)’:

> Ju tyrima jkvépé Olsen (1991).
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1. Normatyvinés asociacijos tarp reformos plano ir egzistuojanciy Salies institucijy;
Santykis tarp reformos plano ir normatyviniy visuomenés pokyciy;

Reformos intencijy aiSkumas;

i A

Reformy veiksmy organizuotumas.

Laegreid ir Ronnes naudojo $i plana Norvegijos NVV reformos analizei. Naudojant toki plana
Siai analizei, visi keturi faktoriai mus versty abejoti dél stiprios ir pozityvios s€¢kmingo tradicinio vie$ojo
administravimo modelio igyvendinimo itakos. Tarp profesionalaus ir postkomunistinio vies$ojo
administravimo yra didziulis normatyvinis skirtumas. D¢l visuomenés nepasitikéjimo valstybés
institucijomis, biurokratizacijos procesas buvo pasitiktas negatyviai. Europos Sajunga aiSkiai
neapibrézé, ko ji nori ir reikalauja. Galiausiai, reformos buvo skubotos ir nesistemingos. Taigi, tokios
analizés problema yra ta, jog ji beveik visuomet pateikia tokias pat, kaip ir anksc¢iau pateiktas, iSvadas,
nes visos svarbios reformos reikalauja pakeisti normatyving institucing struktiira.

Dimitrova sujungé sociologini ir tam tikros riiSies racionalaus pasirinkimo institucionalizmus bei
pareiské, kad ,,yra didelé tikimybe, kad primestos taisyklés nesukurs stabiliy institucijy jvykus dviems
salygoms: jeigu siilomy institucijy vertybinis pamatas nebus pakankamai aiskus ir sugebantis pasitlyti
suprantama institucini modelj; ir jeigu vietinés preferencijos nesusilies su reforma‘ (Dimitrova, 2001, p.
172). Jeigu Dimitrova teisi, tuomet autorius privalo apibendrinti, kad Europos Sajunga Siuo metu
atitinka abi salygas ir dé¢l to jos itaka VREV vieSojo administravimo modeliui bei tradicinés vieSojo
administravimo sistemos kiirimui yra ne visiska ir silpna.

Abu instituciniai pozidriai neatsako { klausima, kurj bitina iskelti vertinant hierarchijos
efektyvuma — ar valdymo sistema buvo teisinga. Kalté¢ dé¢l nenumatyty pasekmiy negali biiti ver¢iama
vien tik VREV, juk kai kurios Salys, tarp ju ir Lietuva, noriai sutiko su visais Europos Sajungos
reikalavimais. Reikalavimy strukttira ir jy stiprumas, jei kontroliuojama dalis yra linkusi nusileisti, gali
biti dar svarbesné nei vietinés normatyvinés institucijos ar veto zaidéjai.

Pagrindinis istorinio institucionalizmo (paskutinés institucionalizmo atSakos) teiginys yra, jog
pasirinkimai yra suformuojami kai tik suformuojamos institucijos arba suformuluojama politika, ir jie
susiaurina ateities galimybes (Hall ir Taylor, 1996). Nors galimybé Siame tekste pritaikyti istorinio
institucionalizmo perspektyvas yra itin viliojanti, taciau privalu atsiminti, jog prie§ pritaikant
»priklausomybés nuo kelio* idéjas butina pacio ,,kelio* analiz¢. ,,Kelias* yra itin miglota savoka (Kay,
2005). Visiskai tikri galime bati tik dél vieno dalyko — komunizmo grititis buvo esminis vie$ojo
administravimo modelio raidos momentas. Nuo tada VREV vie$ojo administravimo sistema izengé¢ i ilga

bei pasikeitimy ir transformaciju kupina laikotarpi, itakojama triju vienas kitam prieStaraujanciy
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ideologijuy: tradicinio vieSojo administravimo modelio, naujosios vieSosios vadybos bei ,,lotynizacijos®.
Nors gali biiti jmanomas tam tikro ,kelio®“ sukonstravimas, taCiau savavaliSkas tinkamai ,kelig*
apibudinanciy institucijy pasirinkimas yra pernelyg rizikingas.

Institucionalisty analizés ir perspektyvos turi didelg aiSkinamaja, apraSomaja bei norminamaja
reikSme, tadiau jos néra pakankamai tam geros priemonés. Tai yra vien tik fatalistinés, palankumu
gristos struktiiros ir strukttrinés jégos, nepaliekancios daug erdvés ir vilties, bei dar maziau instrukciju
aktyviems sistema pakeisti siekian¢iy asmeny veiksmams. Tokie asmenys ir likes¢iai instrumentinés
organizacijy vadybos priemonémis gali buti empiriskai stebimas reiSkinys ir gali biiti naudinga jam
skirti didesnj démes;.

Sitilytina kai kuriy nenumatyty plétros proceso padariniy analizei naudoti paprasta instrumenting
prizmg. Bent jau i§ ,praktinio pozitrio tasko néra jokio reikalo dar karta nagrinéti biurokratijos

dinamika naudojant sudétingesnes teorines priemones.

5.2.4. Hierarchijos analizé

Nei intergovermentalisty, nei institucionalisty jZvalgos iSsamiai neapraSo efektyvaus plétros
proceso vadybos modelio. I§ tiesy instrumentiniais mokslais negali buti laikomi nei politikos mokslai,
nei sociologija. Kadangi Europos Sajungos plétros procese buvo naudojama instrumentalistiné viesojo
administravimo (vadybos) sistema, tai jos ideologinis pagrindas gali padéti atsakyti i esminj klausima —
ar toji vadyba buvo pakankamai gera, bei 1§ vadybinés pusés pazvelgti i ,,nenumatytas* pasekmes.

Taigi, problemos sprendimas nuo galo link priekio pritaikant instrumentalistini poziiiri gali buti
naudingas atsakant | klausima — ar Europos Sajunga pasirinko tinkamas vieSojo administravimo
priemones plétros ir ar jos buvo efektyviai panaudotos? Instrumentalistiniame vadybos traktavime tik

keletas elementy yra svarbiis:

1. ES tikslai ir ketinimai;

2. Pasirinkty priemoniy tikslo pasiekimui ir paties tikslo atitikimas;
3. Priemoniy ir aplinkos savitarpio atitikimas;

4. Pasekmeés.

Informacija apie ,,senaja mokykla“ yra neatsiejama nuo atsakymo i Siuos klausimus. Nors
hierarchija gali funkcionuoti ir ten, kur rinkos grumiasi su tinklais, taCiau joje egzistuoja savos

problemos. Egzistuoja trys pagrindiniai hierarchijos nesklandumai: pirmiausia, jai kenkia tiksly
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perkélimas, antra, jei yra hierarchiju seka, jai budingi ,,s¢kmés spastai®, ir galiausiai, egzistuoja

matavimo paradoksai. Ir visos §ios problemos paliko pédsakus plétros procese.

Tiksly perkélimas. Tiksly perkélimas paprastai siejamas su Merton, kuris, analizuodamas
biurokratija, nurodé, kad: ,IStikimybé taisykléms, paprastai suvokiama kaip nemaloni savybeé,
transformavosi 1 tiksla pati savaime; Cia atsiranda zinomas tiksly perkélimo procesas, pagal kuri
»instrumentiné vertybé tampa galutine vertybe® (Merton, 1957, p. 253). Tiksly perkélimas buidingas ne
tik taisyklémis grindziamose sistemose; tai yra neatskiriama nuo visy rezultatus vertinanciy hierarchiniy
struktiiry.

Jei galutinis tikslas néra aiskiai apibréztas, tiksly perkélimas yra neiSvengiamas. Taciau pernelyg
daznas tiksly perkélimas gali juos iskreipti ir salygoti prieSingas faktiniy ,,samoningy“ ir galutiniy
»hesamoningy® tiksly itakas visai sistemai. Koks galéty biiti ,tikrasis* ir galutinis Europos Sajungos
tikslas reformuojant valstybiy-kandidadiy vieSojo administravimo sistema? Sis tikslas gali biiti
nustatytas nagrin¢jant Europos Sajunga kaip organizacija.

Europos Sajunga néra i§ virSaus Zemyn orientuota mechaniné organizacija; ji labiau primena
nuolatos besivystanCia (organiSka), daugialygmeniSky tinkly tipo organizacija. S¢kmingam tokios
organizacijos funkcionavimui reikalingos holografinés ypatybés, t,y.., kiekvienas atskiras elementas
(S1uo atveju — valstybés narés) privalo turéti visai sistemai biidingas savybes — itraukiant ir jos vertybes
bei galimybg kurti taisykles — ir vykdyti sistemoje (Siuo atveju — Europos Sajungoje) pritaikomus
procesus. Paprasciau tariant — valstybés narés privalo turéti pakankamai informacijos, jog prireikus
galéty sukurti nauja Europos Sajunga. Todél Europos Sajunga, biidama instrumentaliai racionali, i$
kandidaciy tur¢jo pareikalauti tinkamos institucinés ir kultiirinés (konstruktyvistine prasme) sarangos,
kuri salygoty vertinga prisidéjima prie ES acquis plétojimo, tai yra, kad valstybés turéty visa
informacija, reikalinga kiekvienam holografiniy savybiy turin¢iam elementui.

Toks tikslas yra sunkiai apCiuopiamas ir dél to skatina tiksly perkélima. Gali biti itin sunku
tikslui jgyvendinti sukurti apibréztus tarpinius uzdavinius ir dél to visas plétros procesas tapty labai ilgas
ir varginantis. VREV nelabai tinkamai reagavo i ,,tinkamumo logika“ bei ,,rinkos logika®, ir tai sukiiré
prielaidas pakeisti ta tiksla { labiau operatyvy. Europos Sajunga pareikalavo mechaniSkai (naudojant
Europos Sajungos nurodymus) sukonstruoti institucing sistema, gebancia pritaikyti bei ivykdyti Europos
Komisijos organizacines normas, nuostatas ir tikslus, atitinkancius ES acquis. Nors toks tiksly
perkélimas suteikia pakankamai inercijos VREV vieSojo administravimo sistemos pajégumy
sustiprinimui, jis taip pat sudar¢ prielaidas iSsivystyti nestabiliai institucinei sarangai (dél mechaninés
konstrukcijos) ir nesudaré prielaidy atsirasti naujyju nariy sugeb¢jimui vystyti europietiSka viesaji

administravima, kadangi toks administravimas pats iSsivysté dél kitokiy tiksly siekimo. Saliy nariy
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parama tokiam tikslui gal¢jo buti jtakota daugelio veiksniy, tokiy kaip greitos plétros ar dél tiksly
perkélimo egzistavimo savame biurokratiniame aparate.

IS vadybinio ex ante poziiirio tasko bei turint omenyje Europos Sajungos tikslus, tradicinio
Veéberio vieSojo administravimo modelio jgyvendinimo reikalavimas buvo instrumentaliai racionalus. I$
virSaus Zemyn naudojamai traktuotei, turin¢iai aiSkius tikslus bei reguliuojama aplinka, tradicinémis
taisyklémis gristas valdymo modelis taip pat yra protingas pasirinkimas (Morgan, 1996). Si priemoné
taip pat puikiai tiko prie neiSvengiamai Europos Sajungos kontroliuojamos aplinkos.

Kaip bebiity, jei Europos Sajunga biity nor¢jusi pasiekti ,.tikraji“ tiksla, tas pats jrankis tur¢jo
biiti naudojamas Siek tiek kitaip. Europos Sajunga turéjo i§ esmés perzvelgti visa VREV vieSojo
administravimo sistema ir atsizvelgti net | tas institucijas, kurios tiesiogiai su Komisija nesisiejo. Taciau
tarpinis tikslas — esminé modelio perziira — buvo pakeistas operatyvesniu ir tinkamesniu jau
egzistuojanciai institucinei sarangai — daliniam VREYV vie$ojo administravimo modelio traktavimui.

Posistemés visuomet linkusios teikti pirmenybg tiesioging itaka joms darantiems sistemos
elementams. Europos Komisija, kaip tokia posistemé, kartu su valstybiy nariy ar kandidac¢iy valdininkais
ir biurokratija, yra vienoje valdymo sistemoje ir tos valstybés yra tiesiogiai susijusios su acquis diegimo
narése ar kandidatése reguliavimu arba yra atsakingos uz kity acquis kiirima. Taigi neturéty stebinti tai,
jog Komisija pirmiausia démesi skyré tiems valdininkams ir biurokratijos skyriams, kurie tiesiogiai
itakojo acquis igyvendinima ar plétros procesa, o kartais netgi reikalavo tokiy biury ikiirimo (Schrijvers,
2007).

., Sekmés spaqstai . Jeigu yra keli hierarchiniai lygmenys, visy ju pasirodymas yra matuojamas
(ivertintas, jei paprastam matavimui naudojama ordinaliné skalé) ir rezultatai turi buti ,,sékmingi. Tai
lemia iSskirtines pasekmes: ,,Pirma, tai yra s¢kmés (ar nepasisekimo) gamybos procesas: konkurencinis
pasirodymo matavimo modelis turéty surikiuoti visus i ,,nugalétojus ir nevykélius®“. Antra, procesas
skatina zmoniy pastangas tapti ,,s¢kmingais“. Trecia, proceso metu sukuriama daug {vairiy ,,s¢kmingy*
asmeny (Clarke, 2005, p. 225). Taciau norint sukelti Sias pasekmes, visiSkai nebutina turéti ,,standarting
vadoveling® veiklos valdymo sistema. Netgi aukSto rango politikai yra kazkam atskaitingi bei turi
generuoti ,,s¢kmeg*. Netgi nereikia atviro veiklos vertinimo — kiekvieno hierarchingje sistemoje esancio
asmens veikla yra matuojama (vertinama) suinteresuoty grupiy — tiesioginiy vadovy, istatymy leidéjy,
spaudos ir t.t.

Jeigu tie patys asmenys yra atsakingi uz vertinamos veiklos gerinima, tuo pa¢iu metu patys yra
vertinami pagal tai, kaip sékmingai jie gerina ta veikla, tai visuomet gali kilti pagunda pateikti
tobuléjima rodantj vertinima; pavyzdziui, jeigu mokytojo darbas yra vertinamas pagal jo/jos mokiniy
pazymius, tuomet net klasei pasirodzius prastai, mokytojas pasielgty racionaliai vis tiek raSydamas gerus

pazymius ar pakeisty mokiniy vertinimo sistema taip, jog ji leisty jiem rasyti aukstus balus. Jeigu ilgoje
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hierarchijos grandinéje visi hierarchiniai lygmenys ,modifikuoty” savo ,,sékme¢®, visa sistema
neiSvengiamai paklitity 1 ,,s€kmés spastus®, kur tikrieji veiklos rezultatai gali skirtis nuo skelbiamyju.

Europos Sajunga ir Salys kandidatés turi biitent tokj ,,viliojant; ry$i; Europos Sajunga moko ir
vertina; Europos Sajunga kelia salygas ir vertina. Jeigu Europos Sajungos ivertinimas kokiai nors
valstybei yra neigiamas, tai ,,nes¢kmés® Sesélis, kaip ant mokytojos ir salygu kél¢jos, krenta ant Europos
Sajungos.

Tas pats galioja visoms auditavimo institucijoms, o misy atveju — Europos Komisijai. Jeigu po
ilgos mokymuy ir salygy iSkélimo procediros Salis ,,susikirsty* per jvertinima, Europos Komisija taip pat
»patirty nesékme®. ,,Sékmeés spastai skatina greitesnj vertés nei kokybés augima. Europos Komisija, ar
priklausoma nuo Saliy-nariy, ar ne, jauté spaudima greitai parengti VREV plétrai. Salygu kélimo
zaidimas tiesiog negaléjo testis amZzinai, nes atsirado nariy, kurios iSreiSké parama plétros procesui ir ji
propagavo; dél jau iSdalinty pazady ,,morka* negal¢jo buti laikoma pernelyg toli. Kol VREV varzesi tam
tikroje regatoje dél Europos Sajungos nurodymy laikymosi, Europos Komisija nebiity galéjusi dél pacios
saves (ar dél atskiry pareigtiny karjeros plany) stabdyti progreso.

[lgainiui pacios narés tapo suinteresuotos plétros seékme. Racionalu aptarti ,,varty sargus ir ju
griovéjus* bei kalbéti apie kluba, kuris tik labai specifiniais atvejais prieStarauty naujy nariy priémimui.
Nors visa Salis vargu ar galéty biiti pagauta ,,sékmés spasty”, taciau atskiri asmenys gali ir jau yra
pagauti. Jei politikas nors karta iSreiSké parama plétros procesui, jis negali lengvai atsitraukti bei
iSvengti kaltinimo ,,nes¢kme* ir d¢l to sulaukti neigiamos jtakos karjerai.

Iki Siol pernelyg daugelio asmeny asmeniné ,,sékmé* tiesiogiai priklausé nuo Europos Sajungos
plétros pasisekimo. Ir pilis nor¢jo biti uzimta, ir klubas noréjo issiplésti.

»Sekmés spastai® skatina kelti lengvai pasiekiamus tikslus bei sumazinti ,,pernelyg aukstus®
reikalavimus. Tai taip pat sukuria tinkama aplinka tolesniam ,tiksly perkélimui® ir ,,matavimo
paradoksams*.

., Matavimo paradoksai*. Yra daugybé tiesiogiai su veiklos valdymu susijusiy paradoksy, kurie
daro itaka tiksly pasiekimo matavimui. Siame straipsnyje aptarsime tik du i$ ju.

~Minimaliy pastangy paradoksas®. Pasak populiaraus posakio — ,,Kas pamatuota, tas padaryta.,

taciau dazniau biina ,,Tik tai, kas pamatuota, yra padaryta.”. Gouldner pavadino §j paradoksa minimaliai
priimtiny pastangy modeliu (Gouldner, 1954). Paradoksas salygoja tikslo siekianti elgesi, kur
pritaikomos minimalios formalios taisyklés ar kuriame reaguojama | maziausia formalia veikla
nekreipiant démesio { tai, ar ,tikrieji* tikslai jau yra pasiekti. ,,Sékmés tendencingumas® sustiprina
panasy kontroliuojancios posistemes elgesi.

,» Tobulybés salos* yra akivaizdus ,,minimaliy pastangy* paradokso pavyzdys — Europos Sajunga

VREV administravimo kompetencija vertino pagal ,,tobulybés saly* sugebéjimus, todél kandidatés skyré
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didziausia démesi Siy ,,saly vystymui. Tiek Europos Sajunga, tieck VREV tapo ,,s¢kmingos* idé€jusios
tik minimaly pastanguy kiekj.

IS esmés Europos Sajungos plétros procese aisSkiausiai pastebimas Sio paradokso pasireiSkimas
yra reliatyvus demokratijos salyginumo ignoravimas po vertinimo proceso nuolaidZiavimo acquis
salyginumui. Kadangi Europos Sajunga kandidaciy veiklos rezultatus vertina nuosekliai, po kiekvieno
tvykdyto zingsnelio ji tarsi ,,pamirSta“ patikrinti visa globaly procesa.

.Pozityvaus mokymosi paradoksas®. Nuodugniai §i paradoksa apras¢ Meyer ir Gupta, ir, pasak

ju, §is paradoksas (jie tai vadina procesu) yra vienas i§ veiklos rodikliy nusidévéjimo priezaséiy. Sis
paradoksas atsiranda, kai geréjant veiklai jos rodikliai praranda savo jautruma aptinkant prastus
rezultatus. Visi tampa tokie savo veiklos ,profesionalai®, jog rodiklis tampa susidévejes ir
nebevartotinas (Meyer, Gupta 1994).

Siam paradoksui gali biti priskirtas ,tobulybés saly“ susikiirimas. Kadangi Europos Sajunga
matavo administracinius sugebéjimus pagal galimybe formaliai perleisti ES acquis per Sias ,,salas®,
visos VREV iSmoko tokias ,,salas* vystyti. Administracijos kompetencijai matuoti skirtas rodiklis tapo
nebetinkamas visos vie$ojo administravimo sistemos vertinimui ar netgi tikriesiems administraciniams
gebéjimams matuoti.

Akivaizdziausias ,,teigiamo mokymosi paradokso® pavyzdys yra plétros proceso pasikeitimas i$
Lregatos® (varzybuy) i ,,didelio trenksmo* principa. Sugebéjimas perkelti acquis yra silpnas ir lengvai
ivykdomas kandidaciy tinkamumo narystei kriterijus.

Visos VREV id¢jo uztektinai pastangy tam, kad uzbaigtu visus derybinius klausimus taip greit,
kaip tik tai imanoma ir visos jos tapo vienodai tinkamos narystei. TreCiasis kriterijus — acquis
pritaikymas — tapo akivaizdziai bevertis klasifikuojant Salis-kandidates.

,»L1ksly perkélimas®, ,,sékmés tendencingumas* ir ,,matavimo paradoksai* turi tendencija laikui
bégant kauptis biurokratijoje (hierarchingje sistemoje). Europos Sajungos plétros atveju tai reiskia, jog
,»tikrieji“ reikalavimai tinkamai narystei su laiku sumenkéja, nors formaltis gali likti i§ esmés nepakitg.
Ar Rumunija ir Bulgarija 2007 metais buvo ,tikrai“ labiau tinkamos narystei Europos Sajungoje nei
Slovénija ir Cekijos Respublika, tarkime, 1997 metais? Ar jos turéjo stipresnes ekonomikas ir labiau
iSvystyta demokratija nei kitos dvi 1997m.? Formalusis sutikimas su ES acquis yra lengviausiai
ivykdomas ir ,,silpniausias® kriterijus, taciau jis turi tendencija iveikti kitus du.

Analizés iSvada yra paprasta — FEuropos Sajunga padaré viska, kad pasiekty puikius
»samoningus tikslus. Ji pasirinko tinkama jrankj; irankis puikiai tiko prie aplinkos, kuri taip pat buvo
puikiai priderinta prie jrankio; ir ,,samoningai‘ trokstos pasekmés buvo pasiektos. Taciau ,,samoningi‘
tikslai Siek tiek (salyginai labai nedaug) prasilenké su ,tikru“, bet ,nesamoningu® tikslu — iSplésti

Europos Sajunga naujomis narémis, kurios atitikty Europos Sajungos institucing, kulttiring, politing ir t.t.
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sarangas ne prasciau nei senosios, ar bent jau nebiity tarp ju itin didelio skirtumo.

Taigi:

Penktasis ES plétros etapas turéjo lemiamos reiksmés VREV vieSojo administravimo sistemos
kurimuisi, nes plétros metu buvo iskelta tradicinio viesojo administravimo naudojimo sqlyga. Europos
Sqjunga turbiit galéjo priversti VREV pilnai jgyvendinti tradicinio vieSojo administravimo sistemgq, nes
Salys kandidatés buvo nepalankioje deryby su Europos Sqjunga pozicijoje. Taciau dél ,,senojo
valdymo* dinamikos buvo pasirinktas lengvesnis kelias ir buvo sukurtas tik ES acquis perkélimui ir
formaliam jgyvendinimui tinkama viesojo administravimo sistema. Toks modelis ir jam keltos sqlygos
VREV viesojo administravimo sistemoje sukiiré ,,tobulybés salas*, nors jos ir buvo riboto tobulumo
vieSojo administravimo (vadybos) srityje.

AStrus ir greitai jgyvendintas poziuris is virsaus Zemyn yra nesuderinamas su demokratija, kuri
reikalauja minksto abipusio, paprastai is apacios aukstyn orientuoto poziirio ir ilgo jgyvendinimo
proceso. Hierarchinio jgyvendinimo dinamika sukiiré plysi tarp demokratinio bei acquis sqlyginumo. Jei
biity skirta pakankamai démesio tipinéms hierarchijos disfunkcijoms, Sis plysys galéjo biiti pastebétas.

Shimmelfening kalba apie ,,bendruomenés spqstus“, kuriuose retoriniai veiksmai gali pakeisti
valstybés narés poziuri | plétrq (Shimmelfening, 2001), o autorius kelia hipoteze, jog igyvendinimo
lygmenyje taip pat egzistuoja ir ,,vadybos spastai“ — uZsitesusi plétra sukuria vis daugiau ir daugiau
. tiksly perkélimo*, |, sékmés spasty* ir ,,matavimo paradoksy “. Biitina paZyméti, jog tokios disfunkcijos
turi tendencijq laikui bégant kauptis jtraukiant vis naujus hierarchijos lygius. Jei sistema biity uzdara,
toks procesas baigtysi vis prasciau narystei pasirengusiy valstybiy priemimu i ES.

Plétra atrodo praktiskai nepriekaistingas procesas, jei atsizvelgiama tik i ,,sqmoningus* ES
tikslus. Kai kurios naujosios narés tikrai pasizyméjo perkeldamos ES acquis i savo teisine sistemq. Bet
itin kvestionuotina, ar jos vis dar pranoks visus, kai ateis laikas plétoti ir vertingai prisidéti prie ES
acquis vystymo. Nei jos is tiesy gali efektyviai apginti savo interesus Briuselio koridoriuose, nei jos is

tiesy suvokia narystés klube vertingumaq.
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5.3. Lietuvos valdZios reformos. Esamas valdZios valdymo modelis ir NVV atgarsiai

Nors Europinio modelio idiegimas buvo s¢kmingas, pasikeitus valdanciosioms politinéms
jégoms, tradicinio vieSojo administravimo stiprybés ir vertybés nedaro didelio ispiidzio. Kadangi
valdancioji koalicija, susiformavusi po 2008 mety Seimo rinkimy yra deSiniyjy pakraipy, ideologija
siejamas su NVV jai yra kur patrauklesné nei ankstesniosioms kairiosioms Vyriausybéms. Be to,
Vyriausybé yra glaudziai susijusi su Laisvosios rinkos institutu, kuris retoriskai yra isipareigojgs kovoti
su biurokratais.

2009 metais SIGMA Lietuva jvertino kaip labiausiai pazengusia valstybg visame Vidurio ir Ryty
Europos regione profesionalizuojant valstybés tarnyba pagal europinius gero valdymo principus
(SIGMA, 2009). Tai, kad $ias ivertinimas nebuvo pristytas placiajai visuomenei kaip pazangos rodiklis,
kelia jtarima, kad yra rengiamasi valstybés tarnybos reformoms, kurios atitolinty Lietuva nuo tradicinio
vie$ojo administravimo principais paremto europinio gero valdymo modelio.

Salygos nutolti nuo tokio modelio yra palankios, nes, kaip jau buvo raSyta disertacijoje,
egzistuoja struktiirinés prielaidos, kod¢l tradicinio vieSojo administravimo modelis néra pats savaime
budingas tokiai valstybei kaip Lietuva. Visy pirma, jis buvo idiegtas dé¢l spaudimo 1§ Salies, kuris Siuo
metu baigeési. Antra, yra labai abejotina, kad Lietuvos visuomené yra hierarchiné. Nors tiksliam Lietuvos
visuomeneés tipui nustatyti reikéty iSsamiy tyrimy, kai kurie rodikliai rodo, kad Lietuvos visuomenei
budingi pakankamai stipriis fatalistinés visuomenés bruozai (pilietiné visuomené formuojasi vangiai,
mazas NVO skai¢ius ir ju ijtaka, auksti politiky, kurianéiy ,tvirtos rankos* ivaizdi, reitingai,
susiprieSinimas su politine valdzia ir t.t.). Trecia, korupcijos indeksas yra pakankamai aukstas, todeél
mazai tikétina, kad politin¢ valdzia galéty siekti politiSkai nepriklausomos valstybés tarnybos.

Galiausiai Lietuva néra kultariSkai orientuota i vakary kontinenting Europa. Bent dalis
visuomengés yra orientuota | kultiirines ir politines Rusijos vertybes, elitas labiausiai orientuotas i taip
vadinamas jurines Vakary valstybes, pirmiausia JAV (Laurinavi¢ius, Motieka, Statkus, 2005), nors
reikia pripazinti,kad 2009 - 2010 metais $i orientacijos kryptis pastebimai nusilpo, galiausiai Lietuvai
buidingas stiprus liberalistinés ideologijos propagavimas mokestiniais ir fiskalinés politikos klausimais
bei atitinkama fiskaliné politika (Lietuvos vieSojo sektoriaus dalis BVP yra pati maziausia visoje
Europoje — tik 21,3 proc. BVP). Kita vertus, Siuo aspektu Lietuva ne itin i8siskiria i§ kity Vidurio ir
Europos valstybiy — ,,Reformy diskursas naujosiose valstybése narése retai palaiké tolesnes investicijas i
valstybés tarnyba. Apibendrinant — reformy diskursas yra ,,pries§ valstybg™ ir ,,uz rinka* (SIGMA, 2009,
p.81).

Nedera pamirsti ir to, kad Lietuva aStuonis metus valdé kity politiniy pazitry Vyriausybé.
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Atsizvelgiant | Lietuvoje esanti nemaza korupcijos indeksa, néra nuostabu, kad turimas biurokratinis
aparatas nekelia pasitikéjimo. Be to, yra daug eksperty ir Siaip ,,nusipelnusiy* asmeny, kuriems suteikus
teis¢ valdyti, Vyriausybe tikisi geresniy valdymo rezultaty, arba tiesiog taip nori atsidékoti uz suteiktas
politines paslaugas. Kity VREV patirtis rodo, kad politinés valdzios kaita, kuomet viena valdzia keicia
priesingy politiniy pazitiry politiné valdzia, neleidzia atsirasti profesionaliai valstybés tarnybai ir kartu
kelia didziulg grésme reformy testinumui (SIGMA, 2009).

Lietuva taip pat iStiko didziausia ekonominé krizé nuo nepriklausomybés atgavimo mety.
Ekonomines krizés salygomis tokios reformos, kaip ,,apkarpymas®, privatizavimas ir kai kuriy funkcijy
kontraktavimas siekiant mazinti jy kaing yra patraukli, o kartais ir i§ tiesy butina alternatyva. Kita vertus,
kaip buvo rasyta disertacijoje, ,,apkarpymas® yra labai pavojinga reforma, kuri gali sukelti aibg
nepageidaujamy pasekmiy, o struktiirinés salygos, kad ,,apkarpymas® Lietuvoje vykty pagal ,,blogaja
praktika®, egzistuoja.

Deja, disertacijos raSymo metu reformos, susijusios su NVV modeliy diegimu dar néra pradétos
arba yra per ankstyvoje stadijoje, kad jau biity aiskiis ju keliami poky¢iai. Kita vertus, ir anks¢iau buvo
atlikta reformy, kurios susijusios su NVV ir kurioms bei juy sukeltiems poky¢iams aiskinti yra tinkami
disertacijoje suformuluoti modeliai. Pirmoji reforma ir jos sukelti poky¢iai, kurie yra aptariami

disertacijoje yra strateginio valdymo sistemos diegimas, jos funkcionavimas ir planai ja tobulinti.

5.3.1. Strateginis valdymas (valdymas pagal rezultatus) Lietuvoje

Vienas pagrindiniy valdymo instrumenty, kuriy taikymui Sioje disertacijose atlikta teoriné
analiz¢é gali biiti pritaikyta aiSkinant jo galimas disfunkcijas, yra strateginio valdymo sistema Lietuvoje.
Analiz¢ yra paremta teisés akty analize, autoriaus atliktais interviu, ,,lauko tyrimo* pasteb&jimais ir
dvieju tyrimy surinkta medziaga ir pasteb¢jimais - Ministro Pirmininko tarnybos (buvusi Lietuvos
Respublikos Vyriausybés kanceliarija) (toliau — Tarnyba) bendradarbiaujant su Finansy ministerija
vykdomo projekto ,,Valdymo, orientuoto i rezultatus, tobulinimas* (VORT) ir dr. V. NekroSiaus atliktais
tyrimais, 2009 metais paskelbtais B. Peters redaguotoje knygoje ,,Mixes, Matches, and Mistakes. New
Public Management in Russia and the Former Soviet Republics* (B. Peters, 2008).

VORT tyrimas yra ypa¢ i{domus pirmiausia ne savo tyrimy rezultatais ir nustatytais faktais, bet
pacio tyrimo pobiidziu. Kadangi S$is tyrimas yra atliktas valstybiniy instituciju esant aiskiai iSreikStam
politiniam spaudimui dél poreikio reformuoti sistema (tai patvirtino Tarnybos darbuotojos) — jis kartu
atspindi ir galimas reformos gaires, o kartu jis parodo, kaip valdzios informacijos apdorojimo
mechanizme yra suvokiamos problemos, kaip isivaizduojama jas sprgsti ir tuo paciu tyrimas yra

tinkamas jvertinti disertacijoje iSskirty faktoriy pagalba.

218



Tyrimy rezultatai ir juose nustatyti faktai autoriaus laikytini patikimais, nes juos patvirtina ir
pacio autoriaus pasteb¢jimai ir autoriaus atlikty interviu rezultatai, todél néra biitinybés disertacijoje
atlikti papildoma apklausa .

Pirmiausia reikia ivertinti, kaip suvokiama problema ir kaip ieSkoma budy ja spresti.
Disertacijoje iSskirti faktoriai leidzia prognozuoti, kad problemos Lietuvoje pirmiausia suvokiamos ir
ieSkoma budy jas spresti izomorfizmo pagalba, ty., mégdziojant kity Saliy patirti. Jeigu toks
»benchmark® yra naudojamas profesionaliai, tuomet tai pagristas sprendimy priémimo biidas, o jei ne —
jis nuo pat pradziy ,,uzZprogramuoja‘“ nenumatytus pokycius, kuriuos sukels reforma.

VORT tyrime analizuojama Suomijos, Kanados, Olandijos, Svedijos, Airijos ir Jungtinés
Karalystés patirtis. Pagrindinis démesys yra skiriamas S$iy Saliy Strateginio planavimo sistemos ir
finansiniy iStekliy susiejimo su planuojamais pasiekti rezultatais praktikai; veiklos rezultaty stebésenai:
pasirengimui stebésenai, jos igyvendinimui, stebésenos informacijos panaudojimui ir informaciniy
sprendimy naudojimo praktikai institucijy veiklos rezultaty stebésenai. Taigi, poziiiris i valdymo
problemas ir esminius valdymo instrumentus yra mechanistinis, tuo paciu neleidziantis jvertinti kai
kuriy kity labai svarbiy faktoriy.

Visy pirma, analizéje néra isryskinti minéty 3aliy ir Lietuvos skirtumai. Suomijos, Svedijos ir
Olandijos visuomenés reikSmingai skiriasi nuo Lietuvos visuomenés. Joms budingi stipriai iSreiksti
komunitariniai bruozai ir atitinkamai ju galimybés daryti spaudima veiklos vertinimo sistemai yra kur
kas didesnés. Airijos ir Jungtinés Karalystés teisinés sistemos yra paremtos bendraja teise, o ju
visuomenéms biidingi stiprus individualistiniai bruozai. Antra, visos minétos valstybés pasizymi kur kas
aukstesne politine kulttira ir Zemesniais korupcijos mastais.

Disertacijoje buvo raSyta, kad veiklos valdymo sistemy efektyvumas neiSvengiamai priklauso
nuo visuomenés ir politinio valdZios spaudimo. Jeigu jo néra, susiklosto visos galimybés, kad bus
vykdomas ne veiklos valdymas, o sukurta veiklos matavimo sistema, kuri i§ esmés bus savitikslio
veiklos matavimo ir atskaitomybés kontrolés miSinys.

Autoriaus kalbinti Valstybés kontrolés ekspertai patvirtino, kad Siuo metu nei visuomené, nei
Seimas didelio susidoméjimo ministerijy ir kity institucijy planais ir ju jgyvendimo priemonémis
nerodo. Dar daugiau, i pacios Valstybés kontrolés atlikty audity iSvadas ir rekomendacijas atsizvelgiama
labai selektyviai. Minéti ekspertai nezinojo né vieno atvejo, kai uz programos nevykdyma bty taikomos
kokios nors sankcijos ar kilty kiti neigiami padariniai.

VORT tyrime teigiama, kad: ,,Pagal metodika, Seimas turi galimybg stebéti ir vertinti, kaip
Vyriausybé vykdo valstybés biudzeta ir siekia uZzsibrézty tiksly, taciau praktiSkai Seimas i veiklos
stebéseng isitraukia labai mazai. Finansy ministerija Seimui teikia instituciju — asignavimy valdytoju

vertinimo kriteriju ivykdymo ataskaitas, o Ministro Pirmininko tarnyba — aiSkinamaji rasta, kuriame
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pateikiama apibendrinta informacija apie instituciju programas. Tac¢iau $i informacija Seime yra mazai
naudojama.” (Lietuvos Respublikos Ministro Pirmininko tarnyba, 2009, p. 39). Vertinimo sistema
kencia nuo disertacijoje minéty besivystan¢iom Salim budingy veiklos valdymo problemy — blogai
dirbantys subjektai yra papras¢iausiai nebaudziami, dar daugiau: ,,Insitucijos miisy nebebijo, jos iSmoko
su mumis gin¢ytis. Jei institucija turi stipriy politiniy uztaréjy, pati Valstybés kontrolé tampa kaltinimy
taikiniu, pateikiamu visuomenei® (Valstybés kontrolés ekspertas, 2009). Vienas geriausiai Zinomy
pavyzdziy yra Valstybés kontrolés atliktas greitosios pagalbos stociy veiklos auditas 2009 metais, kai
Valstybés kontrolg ir jos audita vieSai kritikavo ne tik pati Sveikatos apsaugos ministerija, bet ir Seimo
sveikatos apsaugos komiteto pirmininkas.

Visuomenés pasyvumas taip pat turi didel¢ jtaka. Valdzia kaip sistema adaptuojasi prie iSorés
spaudimo ir atitinkamai renkasi tokius veiklos kriterijus, kurie, viena vertus, neatspindi naudos
visuomenei, nes néra tokio poreikio, kita vertus, siekia save apsaugti nuo potencialiai galimos ,kaltés®.
Tai, kad ,,stebésenos plocio ir specifiSkumo jvertinimas parodo, kad labiausia stebimos yra sanaudos,
priemoniy vykdymas bei institucijos administraciniai darbai, o0 maziausiai — institucijos politikos srityje
pasiekti rezultatai. <...> Ataskaitos nekokybiSkos ir neatspindi naudos visuomenei“ (Lietuvos
Respublikos Ministro Pirmininko tarnyba, 2009, p. 42), rodo, kad institucijos nepatiria adekvataus
spaudimo ir minimizuoja savo darbo nasta matuodamos tai, ka lengviausia matuoti.

1999 — 2000 metais kuriant Siuo metu veikiancia strateginio planavimo sistema tuometiné A.
Kubiliaus vadovaujama Vyriausybé rémeési uZsienio Saliy patirtimi ir uzsienio Saliy — JAV ir Kanados
eksperty patarimais. Uzsienio valstybiy pasirinkimas vargu ar yra paremtas kitokia nei ideologine linija.
Siuo metu girdimas disertacijoje aptartas NVV retorinis triuk§mas — ,,Valstybés valdymo

modernizavimas, tarnautoju veiklos susiejimas su konkreciais rezultatais, ju atsakomybés didinimas —

nuolat miisy Vyriausybés akiratyje, tad ateityje bus vykdomos rimtos struktiirinés reformos* (Ministro
pirmininko spaudos tarnybos praneSimas, 2009 m. lapkri¢io 13 d.). Jau minétas dr. V. Nakrosis §iuo
metu, sudargs sutarti su Lietuvos Respublikos Ministro Pirmininko tarnyba, atlieka tyrimus ir teikia
pasitiilymus, kaip tobulinti veiklos valdymo sistema, ir, pasak Sio autoriaus, ,,Lietuva vis dar atsilieka
nuo labiau pazengusiy NVV S$aliy, tokiy kaip Jungtin¢ Karalysté* (NakroSis, 2008, p. 80). Tai rodo, kad
reformos yra atliekamos izomorfizmo jtakoje.

Izomorfistinis filtras veikia tikrai ne taip efektyviai kaip galéty. Pirma, atrodo, kad tikima
paprasciausio ,Zirkliy-klijy* metodo efektyvumu. Net nesistengiama jvertinti, kaip Lietuvos ir minéty
valstybiy struktiiriniai skirtumai gali jtakoti formaliai analogiSkos sistemos funkcionavima. Antra, NVV
jud¢jimas seniai nebéra modernizavimo etalonas. Nors gerai zinomi uzsienio ekspertai ir pagrindinés
tarptautinés organizacijos, tokios kaip EPBO ir Pasaulio bankas, abejoja NVV tinkamumu tokiai

valstybei kaip Lietuva, tai nedaro didelés itakos. Kaip teigé Lietuvos Respublikos Ministro Pirmininko
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tarnybos eksperté, Siuo metu vyrauja politinis interesas — ,,sugriauti sena supuvusia sistema*. O labiau
Siuolaikinio pozitirio | valstybés valdyma negalima perkelti, nes ,,apima litidesys, jog i§ biurokratinio
valdymo paradigmos nepajégia i§sivaduoti ne tik Lietuva, bet ir nemaZzai kity valstybiy, netgi OECD,
vienijancios 30 iSsivyscCiusiy pasaulio valstybiy, nariy* (Masiulis, 2009).

Kitas filtras, kuris buvo taikomas atliekant strateginio valdymo diegima 1999-2000 metais ir vél
taikomas dabar yra hierarchinis. Problemos nebandoma analizuoti kaip sistemos adaptacijos pasekmes ir
néra keliamas klausimas, kodé¢l atsiranda vienokios ar kitokios disfunkcijos. IS esmés yra tikima, kad
paliepus elgtis vienaip ar kitaip, sistemos agentai taip ir elgsis. Reformos yra diegiamos i§ virSaus, o
esant tiké¢jimui, kad nurodymus visi klusniai vykdys, gali biiti nesirfipinama nei tinkamu formaliu
instituciniu to uztikrinimu, nei atitinkamos kulttiros formavimu.

Kaip raSo Hood: ,,viena daZniausiai pasitaikan¢iy reakcijy | nesekmg (suprantama hierarchinés
logikos rémuose) yra tokia — problemy (kad ir kokios jos biity) biity buve galima iSvengti, jeigu tik biity
buve daugiau koordinacijos, geresnés procediros, daugiau planavimo ir numatymo, aiSkesnis
atsakomybés paskirstymas, daugiau ,tinklo* uzmesta ant eksperty, profesionaly ar vadovy. Reikia
kaltinti Zmones, kurie nesilaik¢é nurodyty procediry ar gerosios praktikos, ir sprendimas
(rekomenduojamas nesuskai¢iuojamy tyrimy, atlickamy po nesekmés) yra grieztinti taisykles ir stiprinti
autoritarinio valdymo struktiiras... (Hood, 1998, p. 25).

Esant tokiam tiké¢jimui, be abejo, labiausiai viliojanti strateginio valdymo mokykla yra
strateginio planavimo mokykla, o atrenkama geroji praktika yra ta, kuri labiausia atitinka hierarchini
mastyma. Kitokios strateginio valdymo alternatyvos net nebiina svarstomos. Reformy pasirinkimas

tampa désningu. Zemiau pateikiamas paveiklélis atspindi, kaip Lietuvoje pasirenkama reforma:
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Sudaryta autoriaus.

17 pav. Reformos pasirinkimas Lietuvoje
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Atinkamai $iuo metu pirmiausia yra identifikuojamos tokios problemos:

1. Nepakankamas stebésenos proceso reglamentavimas Vyriausybés ir jai atskaitingy instituciju
lygmeniu.

2. Formuluojant kriterijus truksta politinés lyderystés ir valstybés tarnautojy kompetencijos.

3. Vertinimo kriterijy kokybé nepakankama, ju patikimumas néra uztikrinamas.

4. PavirSutiniSka stebésenos duomeny kriterijy analizé, santykinai retas stebésenos informacijos
svarstymas.

5. Stebésenos informacija menkai naudojama veiklai tobulinti.

6. Ataskaitos nekokybiSkos ir neatspindi naudos visuomenei (Lietuvos Respublikos Ministro
Pirmininko tarnyba, 2009, p. 57-58).

Analizés, kod¢l atsiranda Sios problemos neapibréziant ju per pacias iSryskintas problemas, i$
esmeés néra. I§ esmés yra isivaizduojama, kad minétos problemos atsiranda kaip nekompetencijos, aiskiy
taisykliu neegzistavimo padarinys. Atinkamai problemas siiiloma spresti labai tiesiogiai — aiSkiai
reglamentuoti atsiskaitymo procesa — numatyti reikalavimus veiklos ataskaitoms, vertinimo kriterijus ir
ju siektinas reikSmes formuoti centrinése institucijose ir t.t.

Hierarchin¢ logika gali pasiteisinti, jei sistemos kultiira yra hierarchiné tinklo/grupés teorijos
rémuose. Deja, yra labai labai abejotina, kad Lietuvos valdziai yra biidinga sveika hierarchiné kultiira,
taip, kaip ji apibréZiama tinklo/grupés teorijoje. Sveikai hierarchinei kultiirai yra buidinga stipri
komandin¢ dvasia, t.y., valdomieji sutinka buti valdomi ir pripaZista valdanc¢iyjy autoriteta. Taciau tam
pasiekti patys valdantieji turi atitinkamai elgtis.

Visu pirma, sveika hierarchiné kulttira negali formuotis valdantiesiems nepasitikint valdomasiais
ir ignoruojant juy poreikius. Skleidziama isterija apie ,,bloguosius® biurokratus ir dzitigavimai dél ju
skaiCiaus mazéjimo vargu ar didina valdanciyjy autoriteta. Valdzios technostruktiiros agentai paprastai
geresni ekspertai nei juos valdanti politiné valdzia, todél ekspertinés itakos politikai neturi. Autoriaus
kalbinti ekspertai nerodé jokios pagarbos dabar reformoms vadovaujantiems asmenims. Tam daro jtaka
ir valdan¢iyjy deklaruojamas pozitris i tarnautojus, kad biurokratai yra veltédziai ir juos reikia grieztai
kontroliuoti. Taip tarnautojai yra demotyvuojami ir sukeliamas jy pasipiktinima.

Visu antra, kai kurie sistemos agentai i§ principo atmeta hierarching logika. Kaip jau buvo
minéta, technostriiktiiros darbuotojai néra paprasti darbininkai, kuriems reikia aiSkiy ir smulkmenisky
nurodymy, kaip dirbti. Jy pageidaujama rolé yra politikos pataréjai, inovacijy kiir¢jai, o ne paklusniis
administratoriai. Tikéjimas, kad Siuo metu strateginio planavimo sistema neveikia, nes darbuotojams
truksta kvalifikacijos, greiCiausiai teisingas tik i§ dalies. Kita logika besivadovaujantys valdzios agentai

turi kitokia motyvacija ir kitaip suvokia gera valdyma. Zemiau pateikiamame paveiklélyje jvedami
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papildomi filtrai, kurie itakos siiilomos refomos pokyc¢ius ne taip, kaip galimai isivaizduoja

reformatoriai:
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Sudaryta autoriaus.

18 pav. Lietuvos kultiiriniy filtry poveikis strateginio planavimo sistemai

Minéti filtrai itakojo, kad dabartiné strateginio valdymo sistema tapo tokia, kokia ji yra. Ju
ignoravimas bandant reformuoti dabar funkcionuojancia sistema ju poveikio nepanaikins. Tik tinkama
valdanciosios posistemées veikla gali sumazinti Siy filtry galia, taciau valdanciosios posistemés reformuy,
kiek autoriui Zinoma néra numatoma.

Fatalistinio filtro jtaka pasireiskia reakcija i strategini planavima, o jei bus idiegtas valdymas,
orientuotas { rezultatus, $i valdymo forma bus matoma kaip dar viena kontrolés priemon¢, kuri patiems
agentams didelés naudos neteikia.

Komunitariniai ir individualistiniai filtrai veikia kitaip. Komunitaristai nepasitiki formaliomis
planavimo sistemomis ir hierarchija, jiems ji asocijuojasi su nelankstumu ir trukdymais adaptuotis prie
realiai iSkylanCiy problemuy. Bandymai apibrézti daugialypes problemas keliy aiskiy kriterijy pagalba
jilems yra nedovanotinas ir iSkraipantis. Tokio tipo tarnautojai Lietuvoje tiesiog pasiunta iSvyde
strateginio planavimo dokumentus su aiSkiais rodikliais, terminais ir t.t. Jiems tokie dokumentai

asocijuojasi su sovietmeciu. Vienas labiausiai isiminusiy komunistaristinio ir hierarchinio mastymo
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priespriesos sukelty konflikty, kuri stebéjo autorius, vyko 2007 metais Vyriausybés posédzio metu.
Vienos ministerijos atstovas sitilé paspartinti vienos tarptautinés sutarties pasiraSymo galimybiy
nagrinéjima, motyvuodamas tuo, kad pagreitintas sutarties pasiraSymas pagerins santykius su uzsienio
partneriu ir padidins Lietuvos prestiza. Taciau kitiems posédzio dalyviams atrodé¢, kad teisé yra teise,
visi teisés aktai turi bliti nagrinéjami bendra tvarka, o uZsienio partneriai palauks. Pasitilymas buvo
1Sjuoktas kaip Lietuvos marketingas. Pasiiilyma uZzsiiminéti Lietuvos marketingu kaip labai sveikintinta
zingsni taip pat buty jverting ir individualistai. Pastarieji veiklos vertinimo sistema pirmiausia
interpretuoja kaip buida maksimizuoti savo nauda ir konkuruoti su kitomis institucijomis. Tokiy agenty
kvalifikacijos tobulinimas tereiskia, kad jie mokés geriau maksimizuoti savo ar savo institucijos nauda.
NVV rémeési prielaida, kad biurokratams tai labiausiai biidingas elgesys ir mastymo btidas, tod¢l buvo
ieSkoma struktiiry ir sistemy, kaip tokiy savanaudziy individy démesi nukreipti palankia kryptimi. Kaip
disertacijoje buvo rasyta, tokie bandymai i§ esmés nepasiteisino. Individualistai pagrindini démesi skiria
tiems elementams, kurie leisty maksimizuoti nauda ar bent iSvengti zalos. Esant polinkiui { negatyvuma
jiems aktualu manipuliuoti matavimais taip, kad iSvengty ,kaltés”, o didziausias démesys skiriamas tai
valdanciajai posistemei, kurioje reakcija yra svarbiausia. Jeigu visuomené vertinime nedalyvauja, o
vertina speciali institucija, vadinasi veiklos vertinimo kriterijai ir rodikliai bus parinkti taip, kad atitikty
specialios institucijos reikalavimus, jei tokios néra — pagrindinis démesys bus skiriamas politinei
valdziai ir jos interesams.

Hierarchin¢é reformy jgyvendinimo dinamika jau buvo aptarta analizuojant ES jtaka Lietuvos
vieSajam valdymui. Kaip jau buvo raSyta, egzistuoja trys pagrindiniai hierarchijos nesklandumai:
pirmiausia, jai kenkia tiksly perkélimas, antra, jei yra hierarchijy seka, jai budingi ,,sékmés spastai‘, ir
galiausiai, egzistuoja matavimo paradoksai. Disertacijoje Sios disfunkcijos iSrySkinamos aptariant
sukurta strateginio valdymo sistema.

Remiantis disertacijoje aptartais modeliais ir kita analizuota medziaga bei tyrimo rezultatais, yra

labai tikétina, kad esama strateginio planavimo sistema funkcionuoja tokioje terpéje:
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19 pav. Strateginio planavimo sistemos funkcionavimo terpé

Kaip parodyta paveikslélyje, skirtingy lauky generuojama dinamika yra susijusi prieZastiniais
ry$iais, kuriuos atpindi poveikio rodyklés. Pliusai Zymi pastiprinant] elgesi, minusai susilpninantj.
Egzistuoja priezastinés kilpos, kurios atspindi susidariusia struktiira, primenancia genering struktiira
(sistemy archetipa). Sistemos riba nuslepia faktorius, kurie neivertinami i§ vieno ar kito lauko
perspektyvos, taciau atsakas su tam tikru laiko atid¢jimu ,,grizta atgal®, tod¢l institucijai, atliekanciai
priezitiros funkcijas, ,,i8 virSaus® ji sunku pastebéti. O jei ir pastebi, tai atsaka jvertina i§ savo lauko, tuo
paciu nejvertindama priezasciy, skatinanciy taip elgtis.

Kadangi skirtinguose laukuose geri rezultatai suprantami skirtingai, laukai persidengia ir ju
poveikis rezultaty pateikimui ir vertinimui yra nevienareikSmis. Tuo paciu pati valdancioji posistemé
néra vienalyté ir joje taip pat susimaiSo skirtingy lauky poveikis. Pagrindin¢ valdancioji sistemos
stuktiira yra Strateginio valdymo komitetas prie Vyriausybés, kuri sudaro Vyriausybés nariai ir Ministro
pirmininko tarnybos kancleris. Kadangi ministrai aptarinéja savo paciy ministerijy sudarytus strateginius
planus ir veiklos programas, savikritinio poziiirio tikimybé labai menka. Kadangi jie atstovauja
skirtingas ministerijas su skirtingais mastymo laukais, o kiek autoriui teko stebéti Vyriausybés posédziy,

praktika kistis i1 kito ministro veiklos sriti ir ji vieSai kritikuoti néra budinga. Taigi, bendrajame
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Strateginio valdymo komiteto informacijos apdorojimo lauke reiskiasi disertacijoje aptartos politinés
klaidos.

Pries§ pereinant prie konkreciy disfunkcijy analizés, taip pat reikia jvertinti ,,istorinio kelio* filtro
poveiki. Kadangi Lietuvoje stipri kontinentinés teisés tradicija ir yra jdiegtas tradicinis vie$ojo
administravimo modelis, egzistuoja nuolatinis spaudimas visus sprendimus ,,isprausti“ | legalisting
logika ir pirmiausia kreipti démesij i formalius aspektus. Sio spaudimo poveikis taip pat bus aptariamas ir
disertacijos dalyse, skirtose tarnautojy veiklos vertinimo ir sprendimo poveikio vertinimo sistemy
Lietuvoje analizei.

Visose disertacijoje aptarin¢jamose reformose, siejamose su NVV, faktas, kad Lietuvos vieSasis
administravimas yra paremtas tradicinio vieSojo administravimo sistema yra ignoruojamas, ir sistemos
reakcijai néra rengiamasi i§ anksto. Valdymo instrumentas, paremtas vadybine logika yra tiesiog
»uzdedamas® sistemai, kuri funkcionuoja pagal klasikinés administracinés teisés logika ir naiviai
tikimasi, kad atsakas bus vadybinis.

Diegiant strateginio planavimo sistema Sis faktorius nebuvo jvertintas:

1. NVV modelio paskirtis, taip kaip ji isivaizdavo Naujoje Zelandijoje ir kitur, buvo pakeisti
institucijy ir atskiry individy preferencijas, todel diegiami modeliai tur¢jo daryti apciuopama itaka
agenty veiksmams. Lietuvoje tuo nebuvo pasirtpinta. V. Nakrosis dabarting biudzetavimo sistema
vadina pristatomuoju veiklos biudzetavimu (Nakros$is, 2008). Strateginiai planai yra platiis ir labai
deklaratyvaus pobiidzio. Kadangi pagrindinis biudZetas vis dar yra linijinis, susietumo su programiniu
finansavimu néra. Kadangi finansavimas skiriamas pagal tradicinio vie$ojo administravimo principus,
strateginio planavimo sistema nemaza dalimi yra savitiksle.

2. Finansinio elemento kontrolé buvo pavesta Finansy ministerijai, kuri i§ principo jos neprivalo
koordinuoti su kitomis institucijomis. Finansy ministerijos darbuotojai ir profesine, ir istorine prasme
yra grieztai linkg¢ | formalizma. Jeigu pateikta informacija néra susieta su finansiniais asignavimais,
kurie i§ esmés yra Finansy ministerijos darbuotojy pagrindinis ir galimai vienintelis interesas, kitokios
nei formalistinés reakcijos vargu ar verta tikétis. Todél visiSkai nestebina VORT iSvados, kad: ,,pagal
metodika, ,,Finansy ministerija stebi ir analizuoja, ar institucijos — asignavimy valdytojai — tinkamai
planuoja ir naudoja valstybés biudzeto léSas“, t.y. ji atlieka finansing stebésena ir tikrina atitikima
formaliems reikalavimams. Nors asignavimy valdytojai jai pateikia informacija apie planuojamas
vertinimo kriterijy reikSmes trejiems metams, kriterijai néra tiesiogiai susieti su programy jgyvendinimui
skirtais asignavimais. Be to, pateikta informacija Finansy ministerijos nagrinéjama pasirinktinai.
Interviu metu ministerijy atstovai taip pat minéjo, kad Finansy ministerija, tvirtindama asignavimus,
mazai atsizvelgia { veiklos rezultatus, kuriuos atspindi kriterijai.“ (Lietuvos Respublikos Ministro

Pirmininko tarnyba, 2009, p.54.). Tokia Finansy ministerijos reakcija buvo galima ir reik€jo numanyti
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dar 2000 metais diegiant strateginio planavimo sistema.

Kitas ,,istoriniam kelio*“ filtrui budingas elementas yra perdétas polinkis iSlaikyti politing
kontrolg. Lietuva kaip valstybé turi labai menka demokratinio valdymo patirti. Visuomenei patinka
autoritarinio tipo vadovai (daugiau nei pusé Lietuvos gyventoju geidzia stipraus lyderio — (Pew Global
Attitudes Project, 2009). Kita vertus, turimi politiniai interesai trukdo diegti tokia veiklos valdymo
sistema, paremta strateginiu planavimu, kokia jprastai biina aptinkama praktikoje ir apraSoma teorijoje.
Strateginio planavimo sistema paprastai turi stipry vidurinj sluoksni, kuris atlieka technostruktiiros
vaidmeny, ir vertina visos organizacijos padaliniy veiklos planus ir rezultatus apjungdamas juos | viena
visuma. Lietuvos atveju Sia veikla turéty uzsiimti arba Ministro Pirmininko tarnyba, arba kitas valdymo
organas, galbiit kooptuojantis visuomeng ir/ar suinteresuotus Seimo ar Prezidentiiros ir, pageidautina,
Valstybés kontrolés atstovus. Kita vertus, toks valdymo organas, vertindamas ministerijy ir kity subjekty
veiklos rezultatus, be abejo, netiesiogiai ivertinty ir atitinkamo ministro darba. Negano to, tokios
institucijos veikla trukdyty funkcionuoti atitinkamai ministerijai ar kitam subjektui pagal jo pacio logika.

Atinkamai, labai logiSkas ir nuoseklus pasirinkimas, jvertinant politinius interesus, yra neplétoti
tokio vidurinio sluoksnio, o pagrindiniu strateginio planavimo (veiklos vertinimo) organu pasirinkti
pacius ministrus, kaip Siuo metu ir yra padaryta, ir, kaip galima numatyti, liks ir ateityje. Atsizvelgiant {
tai, kad dél $iuo metu vykdomuy reformy ministry itaka savo ministerijose labai sustipréjo ir jie i§ esmés
Seimininkauja ministerijose taip, kaip jiems patinka, ministerijy vykdomo strateginio planavimo
(valdymo pagal rezultatus) poZymiy konvergencijos tikétis turbiit neverta.

Be to, Ministro Pirmininko tarnybos administraciniai pajégumai, skirti strateginiam planavimui
valdyti, yra labai menkai iSvystyti. Ilga laika Strateginio planavimo skyriuje dirbo tik keturios
darbuotojos, po paskutinés reformos —penkios. Kita vertus, kaip minéjo pacios Sio skyriaus darbuotojos,
ministerijos gali $i skyriy ignoruoti, jeigu ministras atitinkamus klausimus kelia Vyriausybéje ar
Strateginio planavimo komitete.

Kai kurios kitos vykdomos reformos ir bendras ideologinis laukas galimai dar labiau susilpnins
sistemos sugebéjimus apjungti strategini planavima — apie tai raSoma paskutiniame disertacijos skyriuje.

Apibendrinant disertacijose aptartus probleminius strateginio valdymo klausimus galima sudaryti

tokia informacijos apdorojimo struktiira:
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20 pav. Informacijos apdorojimo struktiira

Siame paveikslélyje atitinkamos institucijos yra patalpintos tokiame informacijos apdorojimo
lauke, koks joms budingas. Paveikslélis taip pat atspindi ir pavaldumo rySius. Kadangi valdomosios
posistemés ,,s¢ékme* yra susijusi su valdanciosios posistemés seékme, egzistuoja disertacijoje jau aptarti
,»sekmeés spastai®, kurie sudaro prielaidas apeiti ,,vidurini sluoksni“ ir sukurti visuomet sékmingo
strateginio planavimo (valdymo pagal rezultatus) ispiidi. Remiantis disertacijoje aptartu informacijos
apdorojimo mechanizmu, yra tikslinga ivertinti, kaip pasireiSkia informacijos apdorojimo mechanizmai,
ar esamos sistemos disfunkcijos gali buti aiSkinamos juy pagalba, ir kartu pabandyti ivertinti galimas
reformy pasekmes atitinkamame informacijos apdorojimo lauke.

1. Vertinimo nuostatos (Polinkis { negatyvumaq).

Vargu ar verta atlikinéti papildomus tyrimus siekiant nustatyti, ar Lietuvos visuomené pasitiki
valdzia. Tuo paciu ji turi labai aiSkius fatalistinés visuomenés bruozus. Viena vertus, noras dalyvauti
valstybés valdyme yra menkai iSreikStas, NVO struktiira yra neiSplétota. Teisés akty visuomené

analizuoti 1§ esmés nelinkusi, politiniy programy taip pat. Atitinkamai, paskelbus insitucijos strategini
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veiklos plana, tikimyb¢, kad jis bus masiskai skaitomas, aptariamas ir analizuojamas, yra labai menka.
Kita vertus, visuomené labai jautrai reaguoja | suvokiamas valdzios ,,nes¢kmes® ir aktyviai palaiko
»kaltinimus®. Disertacijoje apraSytas Downs suformuluotas démesio problemoms ciklas labai
akivaizdziai pasireiSkia Lietuvoje. Kadangi visuomenei biidingi fatalistiniai bruozai, yra tikimasi, kad
bus rasti ,kalti ir bus surengta parodomoji ,,egzekucija“. Kaip rodo visuomenés apklausos, grieztas
lyderis yra labai patrauklus. Poreikio pasiaiSkinti, kod¢l priimamas vienoks ar kitoks sprendimas i$
esmés néra. Tokie argumentai, kaip ,,dirbti reikia mokéti* ar ,,nereikia politikuoti* yra savaime ,,aiSkiis*
rysiais“ Lietuvos valdzios sistemoje buvo placiai iSplétotas. Kadangi veiklos valdymo sistema
modifikuojasi pagal pagrindinés valdanciosios posistemés bruozus, rengiamuose veiklos planuose,
veiklos programose turéty atsispindéti jau disertacijoje aptarty ,,kaltés vengimo® strategiju apraiskos ir
atitinkami manipuliavimai matavimais.

Siekiant iSvengti kaltés, kaip jau buvo rasyta disertacijoje, taikomos jvairios manipuliavimo
matavimais strategijos. Viena populiariausiy — manipuliavimas kriterijy reikSmémis taip, kad kriterijai
visuomet biity ivykdyti ar pervirSyti. Autoriui teko dalyvauti rengiant veiklos programas ir strateginio
planus — institucijos néra linkusios nustatyti tokias kriterijy reikSmes, kur kyla nors menkiausias
pavojus, kad jos nebus igyvendintos.

VORT ir NakroSiaus atliktuose tyrimuose yra aptinkama aiSki ir nepaneigiama tendencija
ministerijoms nusistatyti tokius jvertinimo kriterijus, kurios jos visada virSyja. Si tendencija yra
ilgalaike, pvz., ,,2006 metais ivertinimo kriterijai buvo virSyti 100 procenty visuose lygiuose visose
keturiose tirtose ministerijose” (Nakrogis, 2008, p. 24). Si tendencija nesusilpnéjo, o tik dar labiau
sustipréjo — VORT tyrime jau aptinkama, kad vertinimo kriterijai virSyjami net iki 1000 procentuy.

Yra labai abejotina, kad tokia tendencija yra neprofesionalumo poZymis, kaip bandoma tvirtinti
VORT tyrime — ,,Kai kurioms institucijoms sudétinga planuoti kriterijuy reikSmes, todél jos nusistato
pacias zemiausias ju vertes, t.y., planuoja labai ,pesimistiskai‘“‘(Ministro Pirmininko tarnyba, 2009,
p-58). Jeigu §i disfunkcija 18 tiesy biity neprofesionalumo apraiska, t.y., nesugebéjimo planuoti kriterijy
reikSmes pasekmé, tuomet buty dideli svyravimai nuo planuojamy reikSmiy i abi puses, t.y., biity
nemazai ir nejgyvendinty kriterijy.

Autoriaus nuomone, tokie dideli svyravimai rodo tai, kad egzistuoja poreikis, taciau dar
nemokama tinkamai manipuliuoti matavimais — t.y., yra iSsiduodama. Vis délto, jeigu Sia problema bus
bandoma spresti tiesiog raginimais ,,ambicingai planuoti, kaip panasu, kad yra rengiamasi daryti, vargu
ar galima tikétis reikSmingy rezultaty, iSskyrus patobul¢jima manipuliavimy matavimais srityje, nes

priezasties, kodél taip elgiamasi, tokie raginimai patys savaime nepanaikins.
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2. Vertikalus informacijos susietumas (Vertikalios sinergijos nesuvokimas).

Klasikinéje veiklos valdymo sistemoje vertikalus informacijos susiejimas yra viena didziausiy
problemy. Kadangi valdancioji ir kontroliuojancioji posistemé yra ,,toli“ nuo problemy, o jai patikétas
sistemos vairavimas, yra galimos ivairios disfunkcijos, visy pirma sietinos su kontroliuojanciosios
posistemés veikla.

Sios problemos néra ypatingai aktualios §iuo metu egzituojanéiai strateginio planavimo sistemai,
kadangi, kaip jau buvo raSyta, kontroliuojancioji posistemé néra iSplétota. Vertinimas i§ esmes yra
horizontalaus pobuidzio, nes galutini vertinima atlicka patys ministrai. Egzistuoja nepakankamas
stebésenos proceso reglamentavimas Vyriausybés ir jai atskaitingy institucijy lygmenyje.

Be abejo, veiklos valdymo ,,vir§iinéje* yra Seimas ir visuomen¢, taciau jau buvo minéta, kad ju
kiSimasis i strateginio planavimo sistema yra minimalus. Kita vertus, tai néra vien Lietuvos béda, o, kaip
buvo rasyta disertacijoje, tai yra pagrindinis trukdis diegti klasiking veiklos valdymo sistema valdzioje
apskritai. Veiklos valdymo sistema pagal savo struktiira ir pobiidi neiSvengiamai yra sukonstruota taip,
kad jai reikalinga stipri valdancioji/kontroliuojancioji posisteme.

Be abejo, vertikalus informacijos susietumas pageréty, jeigu biity iSplésti Ministro Pirmininko
tarnybos pajégumai. Autorius pastebéjo, kad minétos tarnybos tarnautojai labai daznai atlieka savotiSka
arbitro vaidmeni, kuomet ministerijy interesai nesutampa ir jos pradeda konfliktuoti persidengianciose
srityse. Kita vertus, kaip pastebéjo Ministro Pirmininko tarnybos darbuotoja — ,konfliktai beveik
niekuomet nevyksta ministry ar kancleriy lygyje. Visuomet ,,peSasi® specialistai®. Atsizvelgiant {
disertacijoje atlikta analizg, toks pastebéjimas yra lengvai numanomas — vis délto pagrindinij ,,technini*
darba atlieka technostruktiira. Deja, tikétis, kad atskiry subjekty specialistai pradéty vertinti valstybés
strateginius klausimus globaliai yra ganétinai naivu. Viena vertus, taip galéty atsitikti nebent Zenkliai
profesionalizavus valstybés tarnyba — ypatingai ruoSiant valstybés tarnautojus ir jy veikla koordinuojant
bendry gebéjimy pagalba, ty., i§ esmés kuriant organizacija, kuri pagal Mintzberg organizacijy
klasifikacija buity laikoma profesionalia organizacija. Toks modelis yra imanomas ir taikomas, pvz.,
Pranziicijoje, ilga laika buvo taikomas Jungtingje Karalystéje, savo laiku JAV ir t.t. Kita vertus,
valstybés tarnautojai turéty biiti apsaugoti nuo ju paciy vadovybés, jeigu pastaroji, o tai labai tikétina,
sumanyty maksimizuoti savo nauda (grei¢iausiai, politing) organizacijos saskaita, t.y., plétoti ,,Svilpuko
putimo** galimybes sudarancias sistemas.

Taigi, Siuo metu situacija yra ganétinai dviprasmiska — viena vertus, yra iSvengiama problemuy,
kurios neiSvengiamai atsirasty, jeigu biity stipriai iSplétota veikla vertinanc¢ioji posisteme, kuri, biidama
atsieta nuo realios veiklos, grei¢iausiai biity formalistine. Kita vertus, kadangi tokios posistemés néra,
paskatos plétoti veiklos valdyma individualiose ministerijose tiesiogiai priklauso nuo ministro ar kity

auksScCiausiy pareigiiny valios. Atitinkamai dé¢l to prielaidy tolydziam strateginio planavimo (veiklos
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valdymo) institucionalizavimui ir vieningo poveikio, suartinan¢io skirtinguose laukuose esancias
ministerijas ir kitas institucijas, néra.

3. Horizontalus informacijos pasiskirstymas ir susietumas (Politiky nevienareiksmiskumas).
Disertacijoje jau buvo rasyta, kad institucijos yra linkusios bendradarbiauti tinklo priemoniy pagalba tik
tais atvejais, jeigu tam yra atitinkamos paskatos. Jeigu organizacijy tinklas yra patalpintas netinkamoje
aplinkoje, prielaidy reikstis pagrindiniam tinklo privalumams néra.

Ypatingy paskaty plétoti horizontaly tarpinstitucini bendradarbiavima dabartiné ar planuojama
strateginio valdymo sistema nesukuria. Paskatos galéty atsirasti jeigu institucijas siety poreikis
bendradarbiauti ir jvertinti skirtingy instituciju interesus. Rengiant teisés aktus, dél privalomy teisés akty
derinimo procediiry, institucijos yra priverstos ieskoti kompromisuy, tuo tarpu vertinant savo veikla jokiu
formaliy reikalavimy derinti veiklos valdymo planus ar ataskaitas néra. Kadangi pagrindiné valdancioji
posistemé — strateginio valdymo komitetas — yra sudarytas i§ politiky (ministry), ir todé¢l egzistuoja
nuolatiné grésmé, kad veiklos vertinimo ataskaitos bus pirmiausia naudojamos atskiry politiky jvaizdziui
gerinti, 0 ministrai nepriestaraus kitiems ministrams dél tokiy pastangy.

4. Naujos ir turimos informacijos suvokimas ir naudojimas (Neprofesionalumas).

2002 metais patvirtinta Strateginio planavimo metodika yra svarbiausias dokumentas,
reglamentuojantis Vyriausybei atskaitingy institucijy veiklos stebésena. Remiantis metodika, stebésenos
pagrindas yra vertinimo kriterijai arba priezitiros rodikliai. Lietuvoje nuo 2006 mety buvo jvesta triju
lygiy vertinimo kriterijy (produkto, rezultato ir efekto) sistema, kuri turi leisti ivertinti ne tik institucijos
suteiktas paslaugas ar atliktus darbus, bet ir siekiamus programy bei strateginius tikslus. Nors esama
vertinimo Kriterijy sistema atrodo paprasta ir aiski, taciau stebésenos procesas per mazai reglamentuotas.

Strateginio planavimo metodika sudaro metodini pagrinda formuluoti vertinimo kriterijus, rengti
ataskaitas, tatiau su vertinimo kriteriju kokybe ir analize susijusios sritys lieka neapibréztos. Siy sri¢iy
taip pat nereglamentuoja kiti Vyriausybes lygmens teisés aktai.

Kadangi, kaip rodo VORT tyrimas, zmogiskuyju istekliu néra pakankamai, jie nebuvo tinkamai
apmokyti, bendras informacijos apdorojimo laukas strateginio planavimo sistemoje pasizymi tokiomis
pat savybémis, kaip ir bendras informacijos apdorojimo laukas valdzioje apskritai.

I8skirtas problemas galima apibendrinti Zemiau pateikta diagrama:
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Polinkis j negatyvuma

Horizontalus informacijos Tik lengvgi igyyendinamq
nesusietumas uzdaviniy kélimas; PR
,Ne visada tiksli tarpinstitucinio Tiksly perkélimas “ prevencija
koordinavimo sistema*, Planavimas vietoje valdymo ir
,.asmenybiy kovos* teisés technikos pirmenybé
Manipuliacija matavimais
Neapibreézty kriteriju
Neprofesionalumas el naudojimas - ,,jilzk.sim'g,
Zirkliy-klijy metodas®; e “'_t. riterijy Vertikalus informacijos
atmetimas kaip ,,sovietinio skaiclaus putimas e — . nesu.51.e.:tumas' o
elemento*, ,,gaisry gesinimas” ,»Silpnas susiejimas erSUJe” -
Strateginis valdymas Lietuvoje MP Tarnyboje ir Finansy

ministerijoje; nepakankamos
paskatos vertinti ,,globaliai‘

,

Sudaryta autoriaus.
21 pav. Strateginio valdymo sistemos Lietuvoje disfunkcijos, iSskirtos remiantis informacijos apdorojimo mechanizmu
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Diagramoje rodyklés atspindi priezastinio rySio krypti. Pati strateginio valdymo struktiira leidzia
formuotis tam tikroms disfunkcijoms, biidingoms valdziai apskritai. Kadangi strateginio valdymo
sistema néra paremta bitinybe koordinuoti skirtingy instucijyu veiksmus, o kaip ir bet kokia
decentralizuota veiklos valdymo sistema, ji pirmiausia skatina konkurencija tarp institucijy, iSkyla
pavojus, kad institucijos pirmiausia kreips démesi i lengvai iSmatuojamus kriterijus (tiksly perkélima) ir
stengsis sukruti kuo geresni savo ivaizdj, galimai manipuliuvodamos matavimais. Savo ruoztu tiksly
perkélimas ir manipuliacija matavimas dar labiau didins atskirtj tarp instituciju ardydamos bendros
valstybés tarnybos etosa. Kadangi strateginio valdymo sistema yra skirta atskaitomybei skatinti,
aplinkoje, kurioje pabréztinai stipriai reaguojama | nesékmes, tokia sistema skatina polinki 1
negatyvuma, kuris savo ruoztu dar labiau sustiprina tiksly perkélima ir manipuliacija matavimais.
Kadangi strateginio valdymo sistema néra vertikaliai integruota ir néra kas institucijas nesaliSkai vertinty
18 virSaus®, tikétina, kad vertikalus informacijos susietumas bus mazas, o tai savo ruoztu vélgi sudaro
palankias salygas tiksly perkélimui ir manipuliacijoms matavimais. Galiausiai, dél pacioje strateginio
valdymo sistemoje esamu prielaidy, skatinan¢iy neprofesionaluma, yra ignoruojamas institucijy
skirtingumas visoms bandant pritaikyti ta pati vertinimo Sablona, neiSvengiama orientacija i politiniy
interesy tenkinima (pagrindiniai ataskaity vertintojai patys ministrai), bei nebuvo pasiriipinta tinkamu
sistemos pristatymu ir inkultiravimu (kai kurie darbuotojai suvokia veiklos valdymo sistema kaip
“sovietini” kontrolés instrumenta), vélgi sukuriamos prielaidos toliau stipréti tiksly perkélimui ir
manipuliavimams matavimais.

Si diagrama atspindi numanoma prieZastiniy rysiy dinamika, kuria generuoja strateginio valdymo
sistema Lietuvoje. Ateities darbuose reikéty atlikti iSsamius emprinius tyrimus, kurie pagristy ar
paneigty Siuos hipotetinius priezastinius rySius, tac¢iau atsizvelgiant | disertacijoje keliama tiksla tik
preliminariai {vertinti, ar teorinés analizés déka iSsikirti faktoriai ir ju numanomi rysiai gali biiti
naudojami jvertinti konkretaus valdymo instrumento bruozus, toks preliminarus problemos

atvaizdavimas yra aktualus ir prasmingas.

5.3.2. Tarnautojy veiklos vertinimo sistema Lietuvoje

Sis disertacijos skyriuss remiasi teisés akty analize, disertacijos autoriaus kartu su R.Vanagu
atlikto veiklos vertinimo Lietuvos Respublikos vietos savivaldos sistemoje tyrimo rezultatais,
ekspertinio interviu su Lietuvos valstybés kontrolés, Ministro Pirmininko tarnybos atstovais rezultatais ir
asmenine autoriaus patirtimi.

Remiantis disertacijoje iSskirtais faktoriais galima itarti, kad veiklos vertinimo sistema turéty
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pasiZyméti panasiais pozymiais, kaip ir strateginio planavimo sistema, t.y. turéty egzistuoti panasios
informacijos apdorojimo disfunkcijos ir panaSus itampos laukai, kurie sukuriami taikant hierarching
logika.

Pirma, kadangi Lietuvoje yra jdiegta tradicinio vieSojo administravimo sistema, veiklos
vertinimo kriterijus yra labai sunku sukurti. Tradicinis vieSasis administravimas vertinant darbuotoju
veikla naudojasi paprastais, taiau objektyviais kriterijais — tarnybos laiku ir nepriekaistingu teises
normy laikymusi. Gera NVV paremta veiklos vertinimo sistema yra integrali veiklos valdymo dalis, ir
darbuotojas turi aiskiai ir kiekybiskai apibréztas uzduotis, todel taip pat santykinai néra sunku jo veikla
ivertinti objektyviai. Galima diskutuoti, ar tradiciniame vieSajame administravime ir NVV vertinama
objektyviai visos sistemos rezultatyvumo atzvilgiu, taCiau vertinimas yra objektyvus bent nubréztose
vertinimo kriterijy ribose.

Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarka,
patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d. nutarimu Nr. 909 ,,Dél Valstybés
tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautoju vertinimo taisykliu bei Valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy* galiojusi iki 2007 m. buvo ivedusi kriterijus, 1§ esmés

paremtus tradicinio vie$ojo administravimo sistema:

1.  Veiklos kruvis (ivertinamas atlickamu uzduociuy skaiCius ir jvairove, skiriamos papildomos
uzduotys, dalyvavimas darbo grupése, komisijose, projektuose).

2. Veiklos kokybé (ivertinama, ar valstybés tarnautojo uzduotys atlieckamos laiku ir ar veiklos
kokybé¢ atitinka lauktaja).

3. Atliekamy uZduodiy sudétingumas (jvertinamas atlickamy uzduo¢iy sudétingumas, problemos,
su kuriomis susiduria ir pats sprendzia valstybés tarnautojas, situacijy aiSkumas,
kompleksiSkumas).

4. Gebéjimas panaudoti turimas Zinias ir jgiudZius pareigybés apraSyme nustatytoms
funkcijoms vykdyti (ivertinamos valstybés tarnautojo profesinés, techninés Zinios ir jgudziai,
motyvacija plésti, naudotis ir dalintis Ziniomis su kitais).

5. Bendravimo ir bendradarbiavimo jgiidziai vykdant pareigybés apraSyme nustatytas
funkcijas (jvertinamas valstybés tarnautojo polinkis dalintis informacija, teikti konsultacijas,

pagalba kolegoms, interesantams).
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2007 m. $i tvarka buvo pakeista. Galima itarti, kad buvo bandoma perimti kity valstybiu ,,geraja
praktika® ir nukreipti veiklos vertinimo sistema NVV link. ,.Zirkliy-kliju“ metodu diegant NVV, t.y.
izomorfizmo itakoje bandant sukurti NVV paremta veiklos vertinimo sistema démesi pirmiausia
patraukia pateikiami skirtingi vertinimo kriterijai vadovams ir specialistams bei tai kaip suformuluoti
vertinimo Kriterijai. Vadovy vertinimo kriterijai yra Sie:

1. Istaigos strateginiy tiksly jgyvendinimas (istaigos vizijos, misijos, tiksly ir uzdaviniy bei
vertybiy suvokimas, prioritety nustatymas; istaigos strateginio veiklos plano rengimo ir igyvendinimo
organizavimas ir koordinavimas; informacijos, susijusios su istaigos veikla, valdymas (jos rinkimas,
apdorojimas ir analizé, iSvady darymas, problemos sprendimo biido parinkimas, sisteminis problemy ir
procesy istaigoje vertinimas); kontrolés ir atskaitomybés istaigoje uztikrinimas).

2. Vadovavimas (personalo valdymas; finansiniy iStekliy valdymas; materialiniy iStekliy
valdymas; technologijy valdymas).

3. Lyderiavimas (efektyvaus bendravimo ir bendradarbiavimo istaigoje uztikrinimas,
tarpinstitucinio bendradarbiavimo skatinimas; orientavimasis | rezultatus, jtaka pavaldiniy elgesiui ir
mastymui; procesy ir poky¢iy valdymas (procesy nustatymas, valdymas ir tobulinimas, optimizavimas ir
fvertinimas, naujoviy diegimas, poky¢iy planavimas ir jigyvendinimas, rizikos analizavimas);
atstovavimas jstaigai.

Karjeros valstybés tarnautojy ir pakaitiniy vertinimo kriterijai yra Sie:

1. Produktyvumas (pasiekti veiklos rezultatai ir ju atitiktis strukttirinio padalinio ar istaigos
nustatytiems tikslams; jvairaus apibréztumo, kompleksiSkumo ir sudétingumo uzduociy vykdymas;
informacijos valdymas (jos rinkimas, apdorojimas ir analizé, iSvadu darymas, problemos sprendimo
budo parinkimas); darbo planavimas ir organizavimas, efektyvus darbo laiko paskirstymas; bendravimas
ir bendradarbiavimas (darbas komandoje, tarnybiné pagalba, poziiiris { interesantus).

2. Kompetencija (turimy ziniy ir igidziy panaudojimas siekiant rezultaty; kvalifikacijos
tobulinimas; valstybés tarnautojui suteikty teisiy igyvendinimas ir valstybés tarnautojo pareigybei
priskirty funkciju atlikimas; angly ir pranciizy (ar vokieciy) kalby geras moké¢jimas ir gebéjimas
atstovauti Lietuvai Europos Sajungoje (taikoma valstybés tarnautojams, atstovaujantiems Lietuvai
Europos Sajungoje); asmeniné motyvacija (iniciatyvumas, kiirybiSkumas, naujoviy siekimas, polinkis
plésti zinias, profesinis aktyvumas).

3. Veiklos kokybé (tinkamai ir laiku atliktos uzduotys; veiklos rezultatai, atsizvelgiant | darbo
kiekybes ir kokybés santyki; asmeniniy tiksly (veiklos rezultaty, karjeros, naujoviy siekimo, individualiy
ugdymosi tiksly) ir plany suderinimas su jstaigos tikslais bei planais ir ju igyvendinimas; savo veiklos

analiz¢; atsakingumas uz darbo rezultatus)
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Antra, 1 valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistemos problemas ziiirima per mikro-vadybos
ir hierarchinio mastymo prizme. IS esmés tikima, kad visas problemas iSspres ju sprendimo perkélimas i
kuo jmanoma aukstesnj hierarchinj lygi, aiskiai atskiriant vertinamuosius ir vertinan¢iuosius. Siuo metu
pagrindiniai veiklos vertinimas atliekamas dviem etapais — pirma, valstybés tarnautojo veikla jvertina jo
tiesioginis vadovas, o véliau istaigos vertinimo komisija. Istaigos vertinimo komisija vertina visus tos
istaigos karjeros valstybés tarnautojus, kuriy tarnybing veikla tiesioginis vadovas jvertino labai gerai ar
nepatenkinamai. Minéta komisija sudaroma Vertindama iSvada arba tiesioginio vadovo pasiiilyma,
vertinimo komisija turi nustatyti, ar tiesioginis vadovas teisingai jvertino valstybés tarnautojo tarnybing
veikla pagal vertinimo kriterijus. Senojoje tvarkoje buvo nustatyta, kad organizacijos vadovas privalo
atsizvelgti | tam tikrus vertinimo komisijos siilymus privalomai, o kiti siiilymai yra rekomendacinio
pobiudzio (i juos gali atsizvelgti, gali ir ne). Taip buvo siekiama iSvengti organizacijos vadovo isiki§imo
1 vertinimo procesa ir tam tikro subjektyvumo. Tac¢iau naujojoje tvarkoje Sios nuostatos nebeliko. Visa
tai tarsi ,,nubraukia“ tiek tiesioginio vadovo, tiek komisijos darbo veikla, nes surinkus daug
informacijos, atlikus analizes ir padarius atitinkamas i§vadas, i jas vadovai nebeprivalo atsizvelgti.

Nepaisant ganétinai sudétingy vertinimo procedury, pagrinding juy problema pasireiskia tuo, kad
vertinimo subjekto galia tiesiogiai proporcinga jo neiSmanymui apie vertinama darbuotoja. Komisija
zino apie darbuotoja maziau nei tiesioginis vadovas, taciau jos sprendimas yra svarbesnis. | pareigas
priilmantis asmuo Zino maziausiai, taciau jo vertinimas lemiamas ir nevarzomas ankstesniy vertinimo
subjekty sprendimy.

Tokia sistema garantuoja, kad geriau bus vertinami darbuotojai, kurie dirba ,ar¢iau prie
galutinio sprendimo priéme¢jo ar bent jtakingy Komisijos nariy. Vertinimas i§ esmés yra politizuotas
organizacine prasme — t.y. asmenys, zinomi sprendimy priémeéjams, ar ty, kuriy tiesioginis vadovas turi
didesng itaka, turi kur kas daugiau galimybiy biti jvertinti geriau. Valstybés departamento atstovai
pripaZista $ia problema teigdami, kad ,,uzfiksuota, kad pirma kvalifikacin¢ klas¢ dazniausiai suteikiama
tik auks¢iausiems vadovams: ministerijy sekretoriams, istaigy vadovams, pavaduotojams. Manome, kad
tai néra visiskai objektyvu, — be abejo, valstybés tarnyboje esama nemazai labai aukstos kvalifikacijos
specialisty. Tai, ko gero, rodo vertinimo sistemos truikuma — objektyvumo stoka.” (Kvietkus, 2004, p.
27).

Minéta problema buvo bandoma spresti sukuriant galimybe vertinant veikla dalyvauti
nepriklausomiems asmenims — ,norédami uztikrinti objektyvesni tarnautoju vertinima, Valstybés
departamento darbuotojai naudojasi jiems suteikta teise dalyvauti vertinimo komisiju darbe nario
teiseémis — Siemet dalyvavo 73 vertinimo komisiju posédziuose, tai sudaro apie 15 proc. istaigy™

(Kvietkus, 2004, p. 27). Ar Valstybés departamento darbuotojai galés atlikti Sia funkcija ateityje kol kas
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néra aisku.

PesimistiSkai vertinant, darbuotojuy tarnybinés veiklos vertinimo sistema néra susieta su veiklos
valdymu vieSajame sektoriuje. Darbuotojy kasdienis darbas yra paremtas tik detaliu teisés akty taikymu
ir i§ esmés atitinka tradicini vie$aji administravima, o ju veikla yra vertinama pagal rezultatus, taip tarsi
viesasis sektorius biity valdomas remiantis veiklos valdymu.

OptimistiSkai vertinti trukdo tai, kad vieSasis sektorius néra reformuotas pagal NVV model;.
Vadovy vertinimy subjektyvumas gali biiti paliktas tik tuo atveju, jei laikomasi §iy NVV principy: a)
atskaitomybés. Paskaty ir informacijos sistemy dizainas turi siekti padidinti valdzios agenty
atskaitomybg ju uzsakovams, konkrec¢iai ministrams ir galiausiai elektoratui; b) konkurencijos. Ten, kur
galima, tam, kad buty sustiprintos tiek paskatos, tiek informacijos naudojimo efektyvumas, tiek i$
vidaus, tiek i§ iSorés turi biiti skatinama politikos patarimy ir paslaugy teikimo konkurencija (Gregory,
Norman, 2003, p. 48). Paprasc¢iau sakant, turi egzistuoti paskaty sistema, skatinanti vadovus maksimizuoti
ju valdomuy organizacijy efektyvuma. Grésmg buti atleistas jauciantis vadovas sieks igyvendinti
konkreCius organizacijai iSkeltus tikslus ir stengsis pasilikti tik darbuotojus, kurie labiausiai leidzia
priartéti prie Siy tiksly.

Deja, Siuo metu galimybiy sukurti toki spaudima vadovams nenumatoma. Strateginio
planavimo (veiklos vertinimo) sistema ir sitilomi jos pakeitimai jau buvo aptarti disertacijoje. Kadangi
Lietuvai budingi fatalistinés visuomenés bruozai efektyvios hierarchinés kontrolés tiesiog suteikiant vis
daugiau jgaliojimy kuo auks$tesng¢ padéti uzimantiems pareigiinams sukurti i§ esmés neimanoma, nes
valdancioji posistemeé yra uzdara, o jos veikla vertinama nebent politinés kontrolés priemonémis, o
politikai savo ruoztu menkai kontroliuojami visuomenes.

Yra ir kity priemoniy sukurti spaudima valdanciajai posistemei. R. Vanagas savo disertacijoje
»Naujosios vieSosios vadybos diegimas Lietuvos Respublikos vietos savivaldos sistemoje (Vanagas,
2009), remdamasis savivaldybés tarnautojy apklausa, sitilé tobulinti veiklos vertinimo sistema itraukiant
darbuotojus | vertinimo procesa, idiegiant savivaldybése struktirinio padalinio darbuotojy bei visy
bendradarbiy vertinima. Sios disertacijos apibréztuose teoriniuose rémuose toks pasiilymas bty
vertintinas teigiamai. Viena vertus, jis sumazinty vertikalios sinergijos nebuvima, nes valdanciaja
posisteme neiSvengiamai pasiekty daugiau informacijos, kita vertus, tinklo/grupés teorijos teikiamy
izvalgy rémuose, jis leisty judéti i§ fatalistinio kvadrato i hierarchini, kuris yra maziau disfunkcinis.
Komunitariné alternatyva — numatyti, kad darbuotojai taip pat vertina vadovus, taip sukuriant abipusi
spaudima siekti rezultaty taip pat verta démesio.

Jau pabaigus rengti disertacija, 2010 m. birzelio 2 d. Vyriausybé priimé Valstybés tarnybos

tobulinimo koncepcija (toliau — Koncepcija). Koncepcija dar néra jgyvendinta, jos idiegimo rezultatai
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pasimatys tik po keliy mety, todél ja galima vertinti tik preliminariai. Koncepcija yra paremta NVV su
kai kuriomis netradicinémis priemaiSomis.

Pirma, Koncepcijoje labai aiskiai pastebimi nepagristi likesciai siejami su NVV (,retorinis
triukSmas®). Koncepcijos vizija — “orientuota | visuomenés poreikius, riboto dydzio, atsakinga ir
atskaitinga uz veiklos rezultatus, diegianti naujoves, lanksti, skaidri ir konkurencinga valstybés tarnyba“
yra menkai pagrista. Koncepcijos poveikis yra nejvertintas — néra atlikta jos poveikio analizé ir
antikorupcinis vertinimas.

Antra, kai kurie lukesCiai visiskai neatitinka pasekmiy, siejamy su konkreciais valdymo
instrumentais. Koncepcija yra ijvedamas valdymas pagal tikslus (VPT), taciau atsizvelgiant i
disertacijoje apraSyta VPT taikymo patirt; yra daromos pagrindinés klaidos diegiant §; valdymo
instrumenta. Nors VPT yra skirtas suderinti organizacinius tikslus, Koncepcijoje yra aiski orientacija
naudoti VPT tik veiklos rezultatyvumui vertinti. VPT yra planuojama diegti decentralizuotai, o tai i$
esmés priestarauja $io valdymo metodo paskirciai. Galiausiai yra labai abejotina, kad VPT yra tinkamas
valstybés tarnybai, nes daugumos valstybiniy organizacijy nei jeiga nei iSeiga néra standartizuota ir
pasikartojanti. Tokie likesciai, kaip ,,Vadovavimo stiprinimas orientuojant veikla i rezultatus, skatinant
platesni institucijy bendradarbiavima ir tarnybinj kaituma®“ yra nepagristi, atsizvelgiant { disertacijoje
aptarta NVV taikymo patirtj.

Trecia, visiSkai neaiSku kaip bus taikomas VPT trukstant Zmogiskyju istekliy, atsakingy uz
zmoniskujy istekliy valdyma. Kas valdys informacija, kuri atsiras taikant VPT yra neaptarta. Siuo metu
valstybiniy organizacijy personalo valdymo skyriai yra neiSplétoti ir vos pajégis atlikti ,.kasdienes*
administracines funkcijas, t.y. rengti isakymus dél atostogu, tvarkyti darbuotoju bylas ir t.t.

Ketvirta ir svarbiausia, Koncepcija gana radikaliai numato atskirti vadovus ir specialistus. Pagal
Koncepcija yra numatoma centralizuotai atrinkti pretendentus i vadovus, remiantis tik labai neapibréztu
(vadovavimo) kriterijumi, sudaryti ju sarasa, i§ kurio valstybés institucijos pasirinkty konkrecius
vadovus. Koncepcijoje yra numatytos karjeros, mokymo ir motyvavimo gairés taikytinos iSskirtinai
vadovams. Atsizvelgiant | tai, kad Lietuvos visuomenei apskritai truksta bendruomeniskumo pagal
tinklo/grupés teorija, sprendimas diegti de facto karjeros sistema nuo vadovy lygmens yra ganétinai
keistas. Bendrai paémus Sio sprendimo sékmingumas bus visiSkai priklausomas nuo jo igyvendinimo.
Jei bus atsizvelgiama tik i vadovavimo kompetencija, specialistai vargiai galés patekti i vadovy
»rezerva®, todel tikétina, kad specialistai, kurie Siuo metu yra sukaupe technokratines zinias gali palikti
vieSaji sektoriy, o pasilikusiy motyvacija turéty kristi. Kaip jau ne karta buvo pabrézta disertacijoje, jei
valdancioji posistemé turi maziau Ziniy nei valdomoji, o visa sistemos iSeiga pirmiausia priklausoma

nuo ekspertinio profesionalumo yra tikétinos ivairios disertacijoje aptartos disfunkcijos. Galiausiai dél
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tokio nejprasto sprendimo (paprastai tokia sistema taikoma specialisty priémimui) prieSingai nei tikimasi

sistema gali biiti visiSkai nelanksti. Mazai tikétina, kad geri ir rinkoje paklausiis vadovai kantriai lauks

kol kas nors teiksis juos paimti i§ vadovy rezervo, o jei rezervas nebus didelis organizacija

paprasciausiai biity priversta rinktis i§ jai netinkamy asmeny, nors organizuodama konkrety konkursa

toki asmenj galéty rasti.

Penkta, neatkreipiamas pakankamas démesys 1 tai, kodé¢l dabartiné sistema buvo sukurta. Seny

problemy ignoravimas gali jas iskelti vél. Zemiau pateiktoje lenteléje yra pateikiamos problemos, kurias

buso siekiama spresti, kokie yra sprendimy rezultatai ir ,,nauji* sprendimai, kurie diegiami Koncepcijos

pagalba:
14 lentelé. Valstybés tarnybos valdymo ,,senos“ problemos ir ,,nauji* sprendimai
Iskelta problema, | Pasitlytas ,,Netikétas* »Naujas®“ sprendimas | Tikétinas rezultatas
paskatinusi sprendimas rezultatas
dabartinés  sistemos
sukiirima
Dazna LA | Panaikinti »A“ | Buve ,,A* kategorijos | Nustatyti, kad | Vadovai keisis kartu su
kategorijos kategorijos valdininkai tapo | vadovai  atrenkami | politine valdzia.
valdininky kaita | valdininkus,  jvesti | nuolatiniais valstybés | ketveriy mety
sutampanti su | karjeros sistema. tarnautojais. kadencijai.
politinés valdzios
pasikeitimais.
Atskirtis tarp vadovy | Ivesti kvalifikaciniy | Kvalifikacinés klasés | Panaikinti Priemokos bus
ir specialisty. | klasiy sistema. pirmiausia teikiamos | kvalifikacines klases. | iSmokamos  atrinktiems
Specialisty vadovams. Atlyginti uz | vadovams.
motyvavimo rezultatus mety
trikumas. pabaigoje skiriant
priemoka.
Korumpuota atranka | Dvieju pakopu | Pokalbio metu | Decentralizuota, Jokiy  kli¢iy  priimti
1 valstybés tarnyba. sistema — bendras | imanoma priimti | atvira  atranka | | proteguojama kandidata.
testas (centralizacijos | proteguojama specialisty pareigas.
pozymis) ir pokalbis | kandidata.
(decentralizacijos
pozymis).
Néra aiskiy veiklos | Nustatyti bendro | Vertinimas pagal | [tvirtinami Galimybés idiegti
vertinimo kriteriju. pobiidzio vertinimo | NVV kriterijus, | susitarimai del | veiksminga ~ VPT yra
kriterijai. darbas pagal tradicinj | pagrindiniy veiklos | minimalios. Tikétina, kad
viesaji tiksly ir tarnybiniai | VPT bus formalistinis ir
administravima. susitarimai. I§ esmés | neveiksmingas.
siiloma ivesti
valdymo pagal
rezultatus sistema
(VPT).
Profesionalumo stoka | Karjeros su posty | Sistemos Vadovai  atrenkami | Ekspertizés truk@imas
elementais sistemos | ,,uzsidarymas“ su ne | centralizuotai. vadovy lygyje.
ivedimas visada aiSkiais ir | Centralizuotos
objektyviais vadovy | atrankos etape
atrankos kriterijais. tikrinama
vadovavimo
kompetencija.
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Apkritai paémus, Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija vertinti dar per anksti. Daug kas
priklausys nuo to, kaip konkreCiai ji bus jgyvendinta, pvz. vadovu atrankos pavedimas privaciai
kompanijai (Koncepcija numato tokia galimybe) gali baigtis visiSku fiasko, nes privaciame sektoriuje
kompanijy, kurios vykdyty panasia veikla, kurig vykdo valstybés tarnyba, papras€iausiai néra, kadangi
tokia kompanija turéty Sios specifinés paslaugos monopoli, paskaty tobulinti atrankos sistema ji
neturéty, galiausiai, kadangi Sios paslaugos uzsakovas biity Vyriausybé, minéta kompanija, norédama
iSlaikyti savo privilegijuota padéti, turéty paskatas kandidatus atrinkinéti atsizvelgdama i politinius
interesus.

Lietuvoje pasireiskiancios tarnautoju veiklos vertinimo disfunkcijos yra aptartos Siame

paveikslélyje:
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Horizontalus informacijos
nesusietumas

IS esmés tik vertikalas

informacijos srautai

Neprofesionalumas

Subjektyvumas, nesusijgs su
veiklos efektyvumu, jvairiy
nesusijusiy uzduociy
atlikimas

-t

Tiksly perkélimas
Isiteikimas tiesioginiam vadovui

Manipuliacija matavimais
Manipuliacija neapibréztumu

Polinkis j negatyvuma
Motyvacija nedaryti
klaidy net jeigu

<~  ;(vatyvumo saskaita

Vertikalios sinergijos
nebuvimas

T —— Neéra jokiy galimybiy

Darbuotojy veiklos vertinimas

spausti valdanciaja
posistemg ,,i1$ apacios*

—

3

Sudaryta autoriaus.
22 pav. Tarnautojy veiklos vertinimo sistemos Lietuvoje disfunkcijos, iSskirtos remiantis informacijos apdorojimo mechanizmu
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Diagramoje rodyklés atspindi priezastinio rySio krypti. Kadangi pirminis darbuotojo vertinimas
yra paremtas tik tiesioginio vadovo nuomone, o veiklos vertinimo kriterijai yra neapibrézti, darbuotojui
yra tikslinga ne tiek rezultatyviai dirbti, bet isiteikti tiesioginiam vadovui, o pastarasis gali manipuliuoti
neapibréztumu ir vertinti darbuotoja taip kaip jam patinka. Tai lemia, kad poreikio horizontaliam
bendradarbiavimui tarp darbuotojy néra — jei toks bendradarbiavimas atsiranda, jis atsiranda ne dél
struktiiriniy priezasciy. Struktiiriniy prielaidy kurti inovacijas ar teikti rizikingus pasiiilymus specialistai
neturi. Tikimybé, kad uZ tokias pastangas bus atlyginta priklauso tik nuo tiesioginio vadovo uzgaidy, o
pastarajam savo ruoztu sekmes atveju yra naudinga visus nuopelnus ,,pasiimti sau“, o nesekmeés atveju
visa kaltg suversti darbuotojui. Prielaidy tokiomis salygomis vystytis profesionaliam sprendimy
priémimui taip pat néra. Profesionalus darbuotojas, kaip parodé Vanago atliktas tyrimas rizikuoja gauti
papildomy darby ir suvokdamas, kad jam skiria papildomas uzduotis vien todél, kad jis yra aukStesnés
kompetencijos nei jo kolega ir uz atlikta darba neatlygina, kita karta galbiit stengsis neparodyti savo
aukstos kvalifikacijos ir galimai vengs vadovo papildomy jgaliojimy. Vertikalios sinergijos taip pat néra,
nes valdancioji posistemé i§ esmés nejaucia spaudimo de¢l gery veiklos rezultaty dél anksciau aptarty
strateginio planavimo disfunkcijy.

Valdymas pagal tikslus, jei jis biity diegiamas su tikslu paskatinti organizaciniy tiksly derinima,
o0 visa sistema buity aiski ir centralizuota galéty teigiamai jtakoti valstybés tarnautojy veiklos vertinima ir
susilpninti aptariama disfunkcini mechanizma. Kita vertus, atsizvelgiant i Koncepcija ir 1 strateginio
planavimo problemy apibréZima ir sitilomus sprendimus, panaSu, kad valdymas pagal tikslus yra

diegiamas su tikslu sustiprinti hierarching kontrolg ir todé¢l yra labai abejotina, kad jis bus veiksmingas.

5.3.4. Sprendimo poveikio vertinimas Lietuvoje

[vertinant disertacijoje aptartus faktorius, viena jdomiausiy reformuy, kuri gal¢jo padaryti
teigiama poveiki visai valdzios sistemai, buvo bandymas idiegti sprendimo poveikio vertinimo
mechanizma. Kievieno teisés akto, tai yra, sprendimo, poveiki reikia vertinti.

Tradicingje vieSojo administravimo sistemoje, ypa¢ paveiktoje kontinentinés administracinés
teisés, egzistuoja polinkis ,,perkelti tikslus* ir teisés aktus vertinti formaliai, pirmiausia juridinés
technikos aspektu, o véliau dermés su likusiais teisés aktais aspektu. Paprastai teisés akta nuo pradzios
iki galo parengia teisininka, gave abstrakciai apibrézta uzduoti, taCiau jie neturi gery ekonomikos,
aplinkosaugos ar kity ziniy, reikalingy vienos ar kitos vieSosios politikos poveikiui jvertinti, tod¢l yra
linkstama daryti tai, kas mokama geriausiai.

Lietuvoje teisinio vertinimo sistema yra gerai iSplétota. Teisés aktai teisiniu aspektu yra
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vertinami net kelis kartus. Pirmiausia teisés akta jvertina ji parengusios institucijos teisininkai, o jeigu
tai ne ministerija, tai véliau ji {vertina istaiga kuruojancios ministerijos teisininkai, dar véliau teisés akta
tvertina Teisingumo ministerijos teisininkai, anks€iau dar ivertindavo ir Vyriausybés kanceliarijos
teisininkai, o veliau ir Seimo Teisés departamento teisininkai ir daznai dar ir Seimo Teisés ir
Teisétvarkos komitetas.

Kaip rodo autoriaus patirtis, ir greiCiausiai patvirtinty bet kuris ministerijos teisés skyriuje
dirbantis teisininkas, teisés aktas Siame vertinimo procese yra labai kruopsciai iSnalizuojamas juridinés
technikos ir santykio su kitais teisés aspektu. Tikimybé, kad kas nors nepastebés juridinés technikos
nusizengimo yra labai menka.

Juridiné technika yra labai kruopsciai reglamentuota. Teisingumo ministro jsakymu patvirtintos
Hstatymy ir kity teisés akty rengimo rekomendacijos® yra tikrai ispiidingos apimties teisés aktas.
Kita vertus, poveikis, kurj sukels teisés aktas yra analizuojamas menkai. Labai daznai, be teises akto
parengusio specialisto, jo poveikio i$ tikryjy niekas papildomai nebevertina.

Siekdama iSpresti Sia problema 2003 metais Lietuvos Respublikos Vyriausybé priémé nutarima
,»Del sprendimy projekty poveikio vertinimo metodikos patvirtinimo ir igyvendinimo*. Minétu nutarimu
buvo siekiama sukurti poveikio vertinimo sistema, kurios funkcionavimo pasekmés vertinant
disertacijoje iSryskintais modeliais, galé¢jo zenkliai jtakoti valdzios veiklos valdymo sistema teigiama
kryptimi, t.y., institucionalizuoti vadybini mastyma Lietuvos valdzioje.

Skirtingai nei strateginio planavimo sistemoje, poveikio vertinimas turé¢jo apimti ne tik
ministerijas, bet ir Ministro Pirmininko tarnyba, t.y., gal¢jo paskatinti vertikalia sinergija. Sprendimy
projekty poveikio bazinio vertinimo pazymas vertinti buvo pavesta Ministro Pirmininko Tarnybai,
ministerijoms ir kitoms jstaigoms buvo leista kviesti ekspertus, jei joms sunku pacioms jvertinti poveiki,
buvo pateikti gana aiskis kriterijai, kaip atlikti sprendimo poveikio vertinimo analizg.

Kaip prisiminé¢ su poveikio vertinimo sistemos funkcionavimu susidiirusi Ministro Pirmininko
Tarnybos tarnautoja, sprendimo poveikio vertinimas nuo pat pradziy buvo sutiktas priesiskai. Mokymu
metu dalyviai daznai net nesistengdavo suprasti, kam ir kodél reikia vertinti sprendimy priémimo
poveiki. Dauguma sprendimy projekty poveikio bazinio vertinimo pazymuy, kurios pasiekdavo Ministro
Pirmininko Tarnyba, jos manymu biidavo formalistinés ir menkavertés.

Vertinant Sia reforma disertacijoje iSskirty faktoriy Sviesoje, galima teigti, kad buvo padaryta
akivaizdi ir naivi klaida. Sprendimo poveikio vertinimas buvo tiesiogiai susietas su teisé€s aktu ir visais
vertinimo lygiais iSlikdavo instituciniu aspektu teisininky rankose, net Ministro Pirmininko tarnyboje
sprendimy projekty poveikio bazinio vertinimo pazymas vertindavo tie patys teisininkai, kurie tuo paciu

atlikdavo ir juridinés technikos analizg.
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Poveikio vertinimas buvo pavestas tai paciai posistemei, kurios veikla ir kélé poveikio vertinimo
poreiki. Buvo naivu tikétis, kad stiprus ir institucionalizuotas ,tiksly perkélimas* staiga iSnyks vien
pridéjus reikalavimus parengti papildoma dokumenta. Kadangi sprendimy projekty poveikio bazinio
vertinimo pazymas vertindavo taip pat teisininkai, valdancioji posistemé pasizyméjo tomis paciomis
informacijos apdorojimo disfunkcijomis, kaip ir vertinancioji. Disertacijos autorius, rengdamas savo
pirmasias sprendimu projekty poveikio bazinio vertinimo pazymas tikéjosi, kad jos bus detaliai
analizuojamos. Kaip paaiskéjo véliau, jos buvo analizuojamos, bet remiantis tokiu pat principu, kaip ir
pats teiseés aktas — juridinés technikos klaidos pazymoje biidavo aptinkamos akimirksniu, bet per visa 6
mety darbo laikotarpi autorius niekuomet nesulauké pastaby dél aprasyto poveikio ivertinimo.

Sia problema buvo galima bandyti spresti tiesiog atskyrus sprendimy poveikio vertinima nuo
teisés akto vertinimo ir pavedant ji specialiai ikurtai posistemei. Pastaroji bent biity turéjusi paskatas
kritikuoti blogai parengtas sprendimy projekty poveikio bazinio vertinimo pazymas.

2009 mety vasara buvo sprendziama, ka daryti su poveikio vertinimo sistema. Disertacijos
autoriui apklausius Tarnybos darbuotojas paaiskéjo, kad sprendimo poveikio vertinima norima galutinai
priristi prie teisés akto, o poveikio vertinima pavesti Teisingumo ministerijai.

Galiausiai taip ir atsitiko. Siuo metu, remiantis tuo padiu nutarimu jau yra rengiamos
»,Numatomo teisinio reguliavimo poveikio vertinimo pazymos®, kurias vertina Teisingumo ministerija.
Disertacijos autoriui Tarnybos darbuotoja teigé, kad ,,visi tiki, kad sprendimo poveikio vertinimas
nepasiteisino ir yra i§ esmés beprasmis. Siuo metu niekas i pasiiilymus tobulinti sprendimo poveikio

vertinimo sistema nebekreips démesio... .

5.3.5. 2009 metai — Taupymas, politizacija ir reformy Lietuvoje apibendrinimas

Nepaisant labai panaSios | NVV retorikos ir ideologiniy panaSumy, Siuo metu atlickamos
reformos ir kai kurie institucionalizuojami tikéjimai nedera su iprastu NVV modeliu. Galimas dalykas,
kad dabar girdima modernizacijos retorika kaip retorinis triukSmas slepia visai kitoki valdymo modeli
nei turéty tikétis iprastas NVV Salininkas.

Naujoji Vyriausyb¢ labai aiSkiai iSreiské nepasitikejima paveldéta valdzios valdymo struktira ir
savybémis. Jeigu ankstesnés Vyriausybés greiciausiai butu vieSinusios EPBO/SIGMOS eksperty 2008
mety pabaigos tyrima, kuriame Lietuvos valdzios valdymo sistema pripaZistama geriausiai perémusi
europini valdymo modelj Centring¢je ir Ryty Europoje, tai dabartin¢ Vyriausybé Sio tyrimo iSvadas 18
esmes ignoravo. Istorinio institucionalizmo teoriniuose rémuose vertinant dabartiné Vyriausybé nor¢jo ir
tebenori nutraukti ,,istorinj kelia* ir padaryti lemiama lGzi.

Vis délto ganétinai naivus isivaizdavimas, kaip funkcionuoja biurokratija ir kokias problemas
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kelia tradicinio vieSojo administravimo modelis, paskatino ganétinai naivias reformas. Disertacijoje
detaliai buvo iSnagrinéti NVV mitai, kurie iSkraipo tradicinio vieSojo administravimo supratima ir sitilo
»vaistus*, kurie dar labiau sustiprina savybes, kurias siekiama panaikinti.

Problemy ratas, kod¢l Lietuvos valdzia funkcionuoja blogai, i§ esmés buvo (tebéra) apibréztas
trim aspektais:

1. Aukstieji biurokratai (ir, greiciausiai, biurokratai apskritai) yra savanaudziai individai, kurie
pasinaudodami valdZia siekia maksimizuoti savo nauda. Jie korumpuoti, masto biurokratiskai ir stabdo
verslo plétra.

2. Institucinis aparatas yra labai iSsipiitgs, egzisuotoja daugybé institucijy, kuriy veikla
dubliuojasi ar yra kitaip nereikalingos.

3. Biurokratinis reguliavimas stabdo verslo plétra, pilietinés visuomenés formavimasi, ir,
apskritai, yra blogis pats savaime.

Kiekvienai i§ $iy problemy spresti buvo pasirinkti atitinkami sprendimai:

1. Atlikti ministeriju struktiry reforma ir aukStuosius biurokratus pakeisti politinio pasitikéjimo
pareiginais.

2. Saulelydzio komisija émési aktyviy perkteliniy institucijy paiesky.

3. Ministerijose buvo pradétos ,,pertekliniy* dokumenty ir ,,pertekliniy* procediiry paieskos ir ju
naikinimas.

4. Maziau deklaruojamas, o gal net ir nenumatytas pokytis yra galios telkimas ministerijose.

Sprendimas pakeisti ministerijy sekretorius politinio pasitikéjimo pareigiinais (viceministrais) ir
priimti { ministerijas daugiau kity politinio pasitikéjimo pareigiinu buvo igyvendintas santykinai labai
greitai. Bendras politinio pasitikéjimo pareigiiny skai¢ius per metus iSaugo nuo 649,5 iki 758.
(www.vrm.lt, 2009-01-30).

Vertinant vadybiniu aspektu, tokia reforma nebiitinai turi baigtis padidéjusiu veiksmingumu.
Kadangi politinio pasitikéjimo pareiginai skiriami nebiitinai remiantis ju ekspertiniais geb¢jimais, yra
didel¢ tikimybeé, kad bendras sistemos profesionalumas susilpnés — i§ esmés yra ,,nukerpamas‘
technostruktiros virSus, o pati technostruktiira pasislenka vienu hierarchinio laipteliu ,,Zemyn*®.

Nepaisant ir paciy geriausiy nory, surinkti profesionaly komanda, galinia efektyviai valdyti
valdzios institucijas, yra nepaprastai sunku. Pirma, skiriant politinio pasitikéjimo pareigiinus turi biiti
iSlaikytas politinis galios balansas, esantis koalicijoje ir pacioje valdancioje partijoje. Atitinkamai, dalies
profesionaly, net jeigu jie ir turimi, adekvaciai panaudoti néra galimybiy. Antra, dauguma valdzios
institucijy atlieka funkcijas, kurios néra atlickamos privaciame sektoriuje, todel tinkamos patirties

turin¢iy asmeny parinkti i§ ,,Salies” gali baiti tiesiog nejmanoma.
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Aisku, Sig problema galima bandyti identifikuoti kitu aspektu. Naujieji politinio pasitikéjimo
pareigiinai gali tariamai buti skirti vykdyti tik priezitiros funkcijas, sprendimy pri€mimo generavima
ivairiose vieSosiose politikose perleidziant departamenty direktoriams. Taciau tokia logika turi akivaizdy
trikuma — pagrindo pasitikéti departamenty direktoriais labiau nei ministerijos sekretoriais néra. Kaip
autoriui saké vieno departamento direktoriaus pavaduotoja — ,,Mes tikéjomés, kad nebelikus ministeriju
sekretoriy, departamenty direktoriai igys daugiau veikimo laisvés. Nieko panasaus — nepaisant to, kad
kai kurie viceministrai yra visiSkai ,zali“ jy kuruojamose srityse, jie bando valdyti tiesiogiai,
ignoruodami turima patirti... Kai kurie direktoriai, juy tarpe ir maniskis, tokioje situacijoje paprasciausiai

3

plaukia pasroviui...“. Vadybos literatiroje, analizuojanioje organizacing elgsena ir organizaciju
konfliktus, tokiy reformy galimos pasekmés placiai analizuojamos, nes dazniausiai po tokiy reformy
organizacijoje susidaro savotiskos ,,zirklés®, kai naujieji pareigiinai nori dirbti, bet nemoka, o senieji
moka, bet ty¢ia nieko nedaro (sabotuoja sistema).

Tokia reforma taip pat skeptiskai vertintina ir vieSojo pasirinkimo teorijos rémuose, o tuo paciu
ir NVV modeliy, kuriuose ryski vieSojo pasirinkimo teorijos itaka, pvz., pirminio Naujosios Zelandijos
modelio rémuose. VieSojo pasirinkimo teorija nepripazista ,Sventy aveliy® — su individy
savanaudiSkumo generuojamomis neigiamomis pasekmémis sitiloma kovoti ne juos tiesiog keiciant
pagal politinio pasitikéjimo principus, bet kei¢iant valdymo struktiira. Atitinkamai i tokias pat salygas
patalpintas naujas pareigiinas, pagal Sios teorijos principus, po kiek laiko vis tiek pradés maksimizuoti
nauda analogiskais principais, kaip pries tai daré buves pareigiinas.

Sios prielaidos gana greitai pasitvirtino. Dar 2009 mety Ziema kilo skandalas dél UZsienio
reikaly ministro politinio pasitikéjimo pareiginams skiriamy premijy, 2010 mety sausi prasidéjo
skandalas dél korupcijos Sveikatos apsaugos ministerijoje. Rimto teorinio-metodologinio pagrindo
tikétis, kad tokiy skandaly nebus ateityje ir reforma i$ tikryjy sumazins korupcijos mastus, néra.

Bet kuriuo atveju, §i reforma néra grindZiama nei tradiciniu vieSuoju administravimu, nei NVV —
tiesioginis valdzios politizavimas abiejose teorijose vertinamas neigiamai. Lietuvos atveju po NVV
retoriniu triukSmu greiciausiai slepiama paprasciausia vieSojo sektoriaus politizacija.

Sios reformos neigiamas pasekmes sustiprina ir kita reforma, kurios émési naujoji Vyriausybe,
2009 mety rudeni garsiai paskelbusi apie ,,kova su biurokratija“ ir atitinkamai iSsikélusi tikslus
sumazinti biurokraty skai¢iy. Retorika, lydéjusi Sia reforma, buvo labai agresyvi ir paséjo nemaza panika
valstybés tarnautojy tarpe.

Vis délto labai greitai paaiskejo struktiriniai Sios reformos trilkumai. Pirma, pastangos mazinti
darbuotojy skaiciy nebuvo koordinuojamos. Kaip saké Tarnybos pareigting¢, dar 2008 mety rudenj buvo

parengti metodiniai apmatai, kaip galéty buti vykdomas ,,apkarpymas®, kurie buvo pristatyti ministrams.
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Deja, ministrai Siuos metodinius apmatus ignoravo ir kiekvienas ,,apkarpyma‘ vykdeé taip, kaip jam
atrodé tinkama. Teisingumo ministerijoje labai greitai tapo aisku kas ,,iSeina“,0 kas ,lieka“. Ukio
ministerijoje darbuotojai buvo laikomi neZinioje maziausiai pusmeti — | tokia nezinia darbuotojai
reagavo kaip kas iSmané, jy motyvacija krito. Vidaus reikaly ministerijoje apkarpymo i§ esmés nebuvo —
S$i ministerija ir visa jos vadovaujama struktiira turéjo sukaupusi pakankama laisvy etaty ir pensijinio
amziaus darbuotoju rezerva, kad galéty iSvengti skausmingesnio apkarpymo. Buvo reformuoti du
departamentai, kuriy darbuotojai teisiog perkelti dirbti i kitus departamentus. UZsienio reikaly
ministerijoje darbuotojai turéjo imti nemokamy atostogy, taip pat ambasadose dirbantys samdomi
darbuotojai vasarai turéjo palikti darba.

Antra ir svarbiausia, darbuotojy skaiCiaus mazinimas buvo padarytas tikslu paciu savaime, t.y.,
»apkarpymas® atliekamas taip blogai, kaip tik imanoma, atsizZvelgus i disertacijoje aptartas teorines
»apkarpymo* problemas ir uzsienio Saliy bei privataus sektoriaus patirtj.

Jeigu ,,apkarpymo* tikslas yra darbuotojy skaiCiaus mazinimas pats savaime, tai institucija,
norinti pasirodyti, kaip s€ékmingai ji vykdo §ia reforma, be abejo, pagrindini démes; skiria darbuotoju
skai¢iaus mazinimui, o ne iSlaidoms darbuotojams iSlaikyti, mazinti. Daugiausia darbuotojy yra ,,gatvés
lygio* valstybés tarnautojai ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis. Atinkamai, Sia reforma iS karto
buvo uzprogramuota, kad bus mazinamas biitent tokiy darbuotoju skaifius, nors viena vertus jie
kainuoja maziausiai, kita vertus, atsizvelgiant { visa retorika apie paslauguy pilie¢iams gerinima, ju
skaiCius turéty buti maZinamas paskiausiai. Beje, reikia atkreipti démesy, kad pagal bendra NVV logika,
sutartiniai darbuotojai ir yra labiau pageidaujami nei fiksuoti valstybés tarnautojai.

Vidaus reikaly ministerijos pateikiama statistika labai aigkiai tai atspindi. Zemiau pateikiamoje
lenteléje esantys skaiciai aiskiai iliustruoja reformos pasekmes:

15 lentelé. Darbuotojy skaiciaus valstybés tarnyboje pokytis per 2009 metus.

Data/pokytis Uzimty pareigybiy skaicius (Valstybés tarnautojy registro 2010 m. sausio 6 d. duomenys)
Valstybés tarnautojy (karjeros, politinio (asmeninio) pasitikéjimo,
statutiniy) uzimty pareigybiy skaiéius
karjeros politinio
Darbuotojy, dirbanciy valstybés (asmeninio)
pagal darbo sutartis, i§ viso tarnautojy ir pasitikéjimo
uzimty pareigybiy valstybés istaigos valstybés statutiniy valstybés
skaiCius tarnautojy vadovy tarnautoju tarnautoju
2008.12.31 24609,56 54556,5 28619 649,5 25288
2010.01.01 214499 53791,25 27815,25 758 25218
-3159,66 -765,25 -803,75 108,5 -70

(www.vrm.It; 2010-01-30)

Negano to, ,,apkarpymo* metu nebuvo atsizvelgta | Lietuvos biudzetinés sistemos ypatumus.
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Dauguma pajamuy, kurias insitucijos surenka tiesiogiai, atitenka per centrini mokes¢iy administratoriy

v —

v —

iSlaidos néra susiejamos. Jeigu institucija nori mazinti savo iSlaidas ,,apkarpydama® tas sritis, kurios
generuoja pajamas, ji nesunkiai gali tai padaryti, o bendroji ,,apkarpymo* logika skatina taip elgtis.

Si ta fenomena iliustruoja UZsienio reikaly ministerijos pavyzdys. Konsulinés jstaigos renka
konsulinius mokesc¢ius ir atinkamai, jeigu konsulin¢ istaiga turi daug klienty, ji surenka daugiau
mokesCiy i§ uzsienyje gyvenanCiy asmeny, nei kainuoja jos iSlaikymas. Kita vertus, maZinant
finansavima skiriama ministerijai, esamam atstovybiy ir konsuliniy istaigy tinklui i$laikyti nepakanka
l1ésuy. Kadangi konsuliniy istaigy uzdarimas turi maziausia neigiama poveikj diplomatiniams santykiams,
jos yra naturalus ,,apkarpymo* taikinys, net jeigu jy uzdarymas vertinant globaliai yra mazinantis viso
Lietuvos biudzeto pajamas.

PanasSios problemos iSrySkéjo ir pakalbinus Vidaus reikaly ir Energetikos reikaly ministerijos
pareigiinus. Ten §i problema pasireiskia, nes neskiriamos 1€Sos projektams, kuriy didziaja dali dengia
Europos Sajunga, kofinansuoti. Nors sveika ekonominé logika sako, kad kofinansuojant projekta 25
proc. nuo bendros projekto sumos, skirtos 1éSos gri§ i biudzeta surinkty mokesc¢iy pagalba, nes vien
gyventoju pajamy mokesc¢io kartu su mokesciais Sodrai suma butuy didesné, jei projekto 1éSos biity
leidziamos darbuotojams iSlaikyti, ir bty sukurtas bendras teigiamas poveikis Lietuvos ekonomikai
apskritai.

Jeigu nebiity buve tokio rySkaus tiksly perkélimo fenomeno, t.y. biity buve siekiama tiesiogiai
mazinti i§laidas darbuotojy algoms, grei¢iausiai biity pavyke iSvengti tokiy neigiamy pasekmiy. Visiskai
néra sunku nukreipti ,,apkarpyma‘“ nuo Zemiausiy darbuotoju sluoksnio i ,,vidurini®. Tereikia nustatyti
du ,,apkarpymo** kriterijus, i§ kuriy viena pasirinkti auks$tesni, pvz., nurodzius, kad darbuotojy skaicius
turi buti sumazintas 10 proc., o iSlaidos ju darbo uzmokesciui 20 proc., ir institucijos, norédamos
pasiekti Siuo rodiklius, neiSvengiamai turéty atleisti ir vidurinio sluoksnio darbuotojus.

Galiausiai, jeigu jau ekonomika ,,grizo* | 2006 metus, buvo galima atsizvelgti | biudZetus, kuriais
tuo metu disponavo atitinkamos institucijos. Kadangi institucijos per 2006-2008 metus augo nevienodai,
tos institucijos, kurios ,piitési“ maziausiai, liko ,,nevykélémis®. Reikia tik tikétis, kad tai nebus
prisiminta ateityje, jeigu ekonomika vél pradés augti.

Saulélydzio komisija tuo pat metu aktyviai ieSkojo pektekliniy institucijy. Jos taikyklyje atsidiire
visos institucijos, kurios valdzioje kaip organizacijoje atlieka koordinuojanti ir centralizuojanti vaidmeni
— {vairios Komisijos prie Vyriausybés, Valstybés tarnybos departamentas, Informacinés visuomeneés

plétros komitetas ir t.t. Atsizvelgus i disertacijoje aptartus modelius, Sios institucijos yra skirtos
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pirmiausia tam, kad vertikaliai ir horizontaliai integruoty valdZios informacijos apdorojimo
mechanizma.

ApzZvelgiant SaulélydZio komisijos protokolus, nepastebimi bandymai vertinti Sias institucijas
per tokia prizmg. Vis délto, net jeigu prie§ tai buvo nuvertinta jvairiy komisijy ir ,,sujungianciy‘
instituciju svarba, vadybiné realybé vis tiek paémé virSy. Ministro Pirmininko tarnybos tarnautoja teigia:
,Dar prie§ pusmet] mes naikinome visas darbo grupes ir komisijas, o dabar sudarinéjame naujas darbo
grupes tokiu greiciu, kaip per Sesis mano darbo metus Vyriausybés Kanceliarijoje niekuomet nedaréme*.

Strukttriniy reformy déka reformuota struktiira visiSkai neprimena NVV modelyje
propaguojamy struktiiry. Jei NVV modelyje struktiiros yra decentralizuojamos ir kuriama daug atskiry
agentiiry, kuriy kiekviena turi atsiskaityti uz veiklos rezultatus, tai Lietuvoje pastebima visiskai
prieSinga tendencija — atskiros agentiiros prie Vyriausybés panaikinamos, o agentiiros prie ministerijy
integruojamos | ministerijas arba perimamos visos svarbiausios ju atliekamos funkcijos. Net apskriciy
vir§ininky institucijy reforma buvo atlikta prieSingai NVV modeliui — svarbiausios funkcijos buvo
perleistos ne savivaldybéms, o perimtos | ministerija, t.y., valdymas ne ,,priartintas® prie visuomenes,
bet ,,nutolintas‘.

Svarbu ir tai, kad Ministro Pirmininko Tarnyba perleido kai kurias labai svarbias funkcijas
ministerijoms, pvz., Europos Sajungos reikaly valdymas buvo perleistas Uzsienio reikaly ministerijai, o
teisés akty vertinimas ir sprendimy poveikio vertinimas — Teisingumo ministerijai. Galima tik kelti
hipotetini klausima, ar toks ministeriju galiy plétimas yra nesusij¢s su itakos dalinusi tarp koalicijos
partneriy, nes tokios hipotezés patvirtinimui reikalingo tyrimo disertacijos autorius atlikti negali, o
galiausiai tai ir néra tikslinga.

Vis délto yra abejotina, kad galios sutelkimas ministerijose nesukels ivairiy problemy ateityje.
Jeigu Vyriausybés ir ateityje bus koalicinés yra tikétina, kad ministerijos nebus kontroliuojamos nei
biurokratiskai nei politiskai. Tokiu atveju grésmé, kad ministerijos virs savotiskais ,,dvarais* yra aktuali.
Tai, kad Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija ivedama daugiau posty sistemos bruozy §ia grésme
sustiprina. Nereikéty pamirsti, kad karjeros valstybés tarnybos sistema buvo jvesta, o Ministro
Pirmininko Tarnyba (tada- Kanceliarija) sustiprinta, nes 2000 m. problemos buvo suprantamos kiek
kitaip: ,,<..> labiausiai valstybés tarnybai triksta stabilumo. Pokyciai po kiekvieny rinkimy biidavo
didziuliai. A lygio valdininkai (dabar politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojai), kuriy buvo labai
daug, nuolat keisdavosi. <..> Teko susidurti su keliomis labai rySkiomis asmenybés i§ tuometinés
Vyriausybés, kurios buvo tiesiog ,.karaliukai“: a§ esu ministras, ka norésiu ta ir priimsiu i darba. Tose
ministerijose, aisku, objektyvaus tarnautoju priémimo ir biiti negaléjo* (Sumskiené, 2007, p. 12).

Taigi, nepaisant panaSaus i NVV | retorini triukSma“ yra visiskai neaisku, kaip bus diegiamas ir
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galés funkcionuoti valdymo pagal rezultatus modelis. Disertacijoje jau buvo iSryskinta ydinga dinamika,
susiklostanti tada, kai ministerijos i§ esmes pacios vertina savo veikla. Yra sunku isivaizduoti, kaip bus
didinamas darbuotojuy skaicius, kurie turéty padéti valdyti valdymo pagal rezultatus sistema, kai yra
paskleistas toks ,retorinis triukSmas* dél butinybés mazinti darbuotoju skaiCiy. Darbuotoju skaicius
neiSvengiamai turi augti, nes §i sistema daug sudétingesné nei tradicinio vie$ojo administravimo sistema
ir reikalauja apdoroti zenkliai daugiau informacijos. Kadangi visa galia telkiama ministerijose, Ministro
Pirmininko tarnybos pajégumai vargu ar bus didinami. Taip pat visiSkai neaisku, kaip funkcionuos
valstybés tarnautojy vertinimo sistema pagal ju rezultatus politizuotoje sistemoje. Yra sunkiai
paaiskinama, kodél objektyviai neveikiant kvalifikaciniy klasiu suteikimo sistemai, objektyviai turéty
veikti premijavimo per metus uz pasiektus rezultatus sistema, kaip ir pagal kokius kriterijus reikeés

vertinti pasiektus rezultatus ir t.t.
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11.

12.

DISERTACIJOS ISVADOS:

NVYV teorinés analizés iSvados:

Naujoji vie$oji vadyba néra iSbaigtas valdymo modelis nei teoriSkai-metodologiskai, nei ji turi
aiSkias empirines pasireiskimo formas.

Galima nesunkiai atskirti tam tikra retorini NVV triuk§ma ir veiksmingus valdymo modelius
slypinc¢ius NVV branduolyje.

Retorinis triukSmas turi savybes biidingas vadybos madoms ir politinéms klaidoms. Tai leidzia
tvirtinti, kad NVV yra daugiau politinis nei mokslinis produktas.

Tuo paciu NVV nesunkiai gali biiti apibréziama kaip istoricistinio pobuidzio ideologija.

Retorinis triuk§mas néra suderinamas su pagrindiniu NVV komponentu — veiklos valdymu, kuris
nukreipia valdzia, kaip organizacija { mechaninés-diversifikuotos organizacijos valdymo forma.
Empirinés NVV pasekmés 1§ esmés atitinka mechaninés-diversifikuotos organizacijos
funkcionavimo pasekmes.

Pagrindinés NVV nesekmés gali biiti iSreikStos per dvi bazines disfukcijas — tiksly perkélima ir
manipuliacija matavimais.

Kai kurios nenumatytos pasekmeés gal¢jo nesunkiai biiti numatytos tinkamai jvertinant NVV
modelj ir besiémus jas minimizuojanc¢iy veiksmu.

NVV didZzigja dalimi buvo skirta taisyti valdzios klaidas, tuo tarpu tradicinis vieSojo
administravimo modelis buvo i§ esmés skirtas taisyti rinkos klaidas.

Viena i§ pagrindiniy jégu, pagrindzian¢iy NVV prasminguma,- vieSojo pasirinkimo teorija i$
esmes ignoruoja rinkos klaidas. Ideologinio tvirtinimo apie rinkos klaidu nebuvima klaidinguma,
turéty akivaizdziai patvirtinti ne tik praeities patirtis, bet ir dabartiné pasauliné ekonominé krizé.
NVV menkai skiria démesj ir kito pobuidzio klaidoms — politinéms klaidoms. Savybés biidingos
politinéms klaidoms yra biidingos NVV retoriniam triuk§mui. Tai leidzia daryti prielaida, kad
NVV retorinis triukSmas yra informacijos apdorojimo procesy, biidingy politinéms klaidoms,
institucionalizavimas administraciniame lygmenyje.

Kvazi-rinkos formavimas niekada nebuvo ir negalé¢jo buti tinkamas rinkos pakaitalas deél
skirtingo jos funkcionavimo mechanizmo. Kvazi-rinky modeliai patyré fiasko i§ esmes dél ty
paciy priezasCiy, kaip ir ankstesni pseudo rinky modeliai — nesugeb¢jimo agreguoti pirkéju

intereso ir dar didesnio rinkos klaidy sustiprinimo. Kita vertus, yra tikslinga atlikti tam tikrus
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13.

susiejimo su privaciu sektoriumi projektus, jei néra sudaromos asimetrinés informacijos
mechanizmo formavimosi galimybés.

Veiklos valdymas jo tinkamai nevaldant ir nesudarius atitinkamy salygy greitai virsta 1
atskaitomybés kontrolés ir savitikslio matavimo misinj. Kita vertus veiklos valdymas taikomas
vieSojo administravimo sistemose jau beveik §imta mety ir tinkamai ji naudojant gali buti

pakankamai efektyvus.

Papildomos prielaidos ir iSvados

NVV paprastai paremta prielaida, kad vieSojo sektoriaus organizacijas, tame ir valdzios
organizacijas galima ir reikia analizuoti kaip savarankiskas, t.y. daroma analogija su privataus
sektoriaus organizacijomis. Disertacijoje postuluojama, kad valdzia, o i§ esmés ir visas vieSasis
sektorius yra geriau suprantamas, jei analizuojamas kaip viena didelé organizacija.

Valdzios analizavimas kaip vienos organizacijos leidzia kur kas geriau suprasti NVV reformy
paradoksus. Agentiiry ,,iSsibarstymas‘ tokiu atveju yra ne kas kita, kaip koordinavimo funkcijos
apleidimo pasekmé; audito ,,sprogimas‘ yra vidurinio vadybinio lygio masto iSaugimas. Kadangi
NVV modelis i$ tikryjy sitilo valdzios struktiira labiausiai panaSia i privataus sektoriaus holdingo
kompanija, tuo pat ignoruodamas tokio pobidzio kompanijos funkcionavimo principus
(holdingui rinka ,,iSoréje*, o ne ,,viduje*) nieko nuostabaus, kad naujuy agentiiry veikla nesigavo
teigiamai sinerginé visos sistemos atzvilgiu.

NVV paprastai paremta prielaida, kad vieSojo sektoriaus organizacijas, tame ir valdZios
organizacijas galima ir reikia analizuoti kaip savarankiskas, t.y. daroma analogija su privataus
sektoriaus organizacijomis. Disertacijoje postuluojama, kad valdzia, o i§ esmés ir visas vieSasis
sektorius yra geriau suprantamas, jei analizuojamas kaip viena didel¢ organizacija.

Veiklos valdymo sistema reikalauja iSvystytos technostruktiiros. Technostruktiiros vaidmeni gali
atlikti valdzia, politiné valdzia arba visuomeng.

Kadangi NVV reformos neigiamai itakoja valdZios informacijos apdorojimo mechanizma jos
sumazina valdzios galimybes sékmingai vykdyti tehcnostruktiiros vaidmeni, kuris turi biiti
kompensuojamas iSaugusiais visuomenés ar politinés valdzios geb¢jimais vykdyti
technostruktiirinj vaidmen;.

Nuo politinés valdzios arba visuomenés kultirinio tipo reformos NVV pagrindu sukelia
skirtingus poky¢ius ir lemia skirtingg veiklos valdymo efektyvuma.

IS esmés tik komunitarinés visuomenés gali atsverti valdzios gab¢jimy vykdyti technostriktiirini
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11.

12.

13.

14.

15

vaidmenj sumaz¢jima. Kita vertus, tokioms visuomenés labiau valdymas tinkly pagalba.

Jei visuomen¢ yra fatalistiné, NVV pagrindu vykdomos reformos gali zenkliai ir ilgam laikui
sumazinti veiklos valdymo sistemos efektyvuma.

Kadangi NVV ar tradicinis vieSasis administravimas i$sigimsta i§ esmés dél ty paciy priezaséiy —
tiksly perkélimo ir manipuliavimo matavimas labiausiai tikétini sistemos traukos centrai
egzistuoja informacijos apdorojimo valdzioje posistemeje.

Jei informacijos apdorojimo posistemé funkcionuoja ydingai, jokia konkreti vadybiné priemoné
gali neduoti numatyty rezultaty. Strateginis planavimas, sprendimy poveikio vertinimo sistemos
ar tas pats veiklos valdymas labai greitai iSkraipys pagal informacijos apdorojimo posistemés
disfunkcijas.

Jeigu atmetama naivi prielaida, kad struktiira visuomet seka strategija, tuomet bet kokios valzios
reformos yra itakojamos jau esamos struktiros. Struktira ijtakoja tiek pacios reformos
pasirinkima, tiek jos igyvendinimo procesus, tieck pasekmes. Atinkamai, jei reformy kilmé yra
valdzia (biurokratai) galima tikétis reformuy, kuriuos bus institucionalizuotos prieSreformine
institucine santvarka ir reformy, skatinanc¢iy biury formavimasi arba aparato pttimasi. Jei
reformos kyla i§ politinés valdzios galima tikétis, kad reformos bus itakotos politikos klaidy ir
sukels sisteminj struktiiros pasiprieSinima.

Orientacija | visuomeng ir pilieCius kaip vartotojus nesikonverguoja i ilgalaikes ir prasmingas
vieSasias politikas dél pastariesiems biidingo racionaliai-iracionalaus elgesio. Kadangi net kvazi-
rinkoje néra tiesioginio vartotoju preferenciju apdorojimo mechanizmo, tokiy preferenciju
imitacija skatina atsisakyti vieSyju gérybiy teikimo ir vistiek nesukuria privaciy gérybiy taip,
kaip tai gali padaryti tikra rinka. Vartotojai nelabai tinkami biiti ir veiklos valdymo sistemos
vertinimo atraminiu tasku.

Kadangi valdzia, politiné valdzia ir visuomené¢ sudaro viena sistema, kuri visuomet turi
hierarchijos, rinkos ir tinkly (bendruomenés) savybiy, reformos, orientuotos i kazkuri vieng i§ Siy
aspekty neiSvengiamai sukels pasiprieSinima ir nepageidaujamas pasekmes. Toks
pasiprieSinimas turi biti numatytas i§ anksto, o reforma modifikuota i§ anksto taip, kad toki
pasiprieSinima minimizuoty.

Nenumatomy ar netikéty pokyc¢iy tikimybe labai padidina keliu konkuruojanciy itakos traukos

centry egzistavimas, ypac jei jie gali veikti ir turi jvairius jeigos taskus.

. Jeigu NVV néra vaistas nuo visy ligy, tuomet svarbiausia visos valstybés sistemos uzduotimi yra

kokybisky sprendimy generavimo uztikrinimas. Atsizvelgiant | disertacijoje aptartas problemas ir

ju kompleksiskuma labiausia tikétina sékmingu reformy ir ,,nenumatyty* pokyciy ar valdymo
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16.

17.

18.

19.

paradoksy iSvengimo prielaida yra informacijos apdorojimo ir paskaty sistemos koregavimas.
Informacijos apdorojimo ir paskaty sistemos koregavimas reikalauja ne NVV pobiidzio
intervencijos priemoniy, o remtis kity vadybos mokykly izvalgomis, kurias galima apibendrinti
»organizaciju kaip nuolatinés tékmés ir transformacijos® ir ,organizacijy kaip smegeny‘
metaforomis.

Siy mokykly taikyma palengvina tai, kad vadyboje jos buvo i$plétotos biitent NVV pobidzio
diversifikuoty-mechaniniy organizacijy veiklos tobulinimui.

Sudétingos ir dinaminés sistemos, tokios kaip valdzia, paprastai turi netiesines ir
savipastiprinancias priezastines kilpas, o tokiy sistemy elgesi kokybiskai patobulinti galima
darant poveiki atitinkamiems sistemos taskams, taip vadinamiems sistemos traukos centrams
(attractors). Tokie centrai paprastai biina ,,apsupti‘“ valdymo paradoksy ar nenumatyty pokyc¢iy.
Kadangi NVV ar tradicinis vieSasis administravimas i$sigimsta i§ esmés dél ty paciy priezaséiy —
tiksly perkélimo ir manipuliavimo matavimais labiausiai tikétini sistemos traukos centrai

egzistuoja informacijos apdorojimo valdzioje posistemeje.

Lietuvos valdzios reformy analizé

Lietuvos valdzia kaip sistema i§ esmés buvo formuojama europinio valdymo itakoje.

Nors Lietuva uZzsienio eksperty vertinama, kaip labiausiai europini valdyma perémusi valstybé
visoje Ryty ir Vidurio Europoje, jos valdzia dél buvimo kontroliuojamos posistemés pozicijoje
visiSkai neperémé informacijos apdorojimo mechanizmy buidingy europiniam valdymo modeliui.
Kita vertus, vis tiek yra daugiausia prielaidy manyti, kad valstybés ekspertinémis ,,smegenimis*
labiau tinka biiti valdzia nei politikai ar masiné visuomené.

Iki 2008 m. pabaigos buvo atlikta santykinai nedaug reformy, kurios galéty biiti siejamos su
NVV ir ju sukelti pokyciai atitiko peréjimo nuo tradicinés | mechaning-diversifikuota
organizacija (gamybing organizacija) pasiprieSinimo dinamikos sukeliamus poky¢ius.

Sprendimy bazinio poveikio vertinimo sistema buvo institucionalizuota tradicinei organizacijai
biudingu budu, t.y. inkultiruota i teisinio vertinimo sistema, kurioje ji neiSvengiamai uZima
antraeil] vaidmen;.

IS esmes tas pats atsitiko strateginio planavimo sistemai. Kadangi buvo diegiami tik matomi
strateginio planavimo elementai, t.y. formali planavimo sistema, strateginio valdymo sistema
neissivysté. Strateginio planavimo sistema be strateginio valdymo tapo savotisky strateginiy

plany, kaip geros valios deklaracijy, gamybos linija.
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6. Valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistema atlikta zirkliy-kliju metodu. Tarnybinés veiklos
vertinimas vykdomas remiantis kriterijais, labiau budingais NVV nei tradiciniam vieSajam
administravimui. Kita vertus, tarnautojy nuolatiné veikla atitinka veikla, biidinga tradiciniam
vieSajam administravimui.

7. Kadangi valdziai kaip organizacijai buvo leidziama vystytis tradicinio vieSojo administravimo
dinamikos lauke pasireiSke tipinés valdzios klaidos — darbuotoju skaiCius iSaugo, sistema
»Luzsidaré® ir tapo autoreferentine. Toki procesa paskatino ir tai, kad bitent biurokratai
perkelingjo ES acquis, kuriuos politikai turéjo praktiskai be iSlygy tvirtinti.

8. Nuo 2009 m. pradéjus valdyti naujai Vyriausybei pasigirdo tipiSkas NVV retorinis triukSmas.
Saulélydzio darbo grupé skelbési, kad sitilomos reformos ,,leis sutaupyti islaidas, padarys veikla
skaidria, idiegs lankscias struktiiras, padidins atsakomybe ir sukurs kiirybinga ir geranoriska
darbo aplinka“.

9. I§ esmés reformos juda dviem kryptimis — apkarpymas (downsizing) ir raudonos linijos
mazinimas.

10. Labiausiai juntama reforma — taupymas ir ji lydintis apkarpymas yra atlickama ydingai ir toliau
stiprina netinkama paskaty ir informacijos apdorojimo mechanizma.

11. Raudonos linijos mazinimas i§ esmés pasireiskia ,,pertekliniy” dokumenty skai¢iaus mazinimu,
kas néra laikytina labai reikSminga reforma sisteminiu poziiiriu.

12. Kur kas maziau deklaruojama, bet labai juntama reforma yra valdzios politizavimas. Aukstieji
karjeros pareigiinai yra kei¢iami politinio pasitikéjimo pareigiinais, nekeiciant funkcijy, kurias jie
atlieka, taCiau kur kas didesni pavojuy kelia ministerijy galiy plétimas Ministro Pirmininko
tarnybos saskaita. Kadangi Lietuvai biidinga koaliciniy vyriausybiy kaita yra labai tikétina, kad
tokia reforma paskatins ministerijy kaip ,,dvary“ formavimasi, o vieSosios politikos bus
pajungtos politinés valdzios reitingy auginimui. Tai, kartu su kai kuriais Valstybés tarnybos
tobulinimo koncepcijoje pateiktais reformy planais kelia pavojuy, kad reformuota valstybés
tarnybos valdymo sistema taps panaSi | tokia, kokia ji buvo iki 2000 m. valstybés tarnybos

valdymo reformuy.
Pagrindiné iSvada bty tokia:
Siuo metu pagrinding grésme kelia ne reformy nebuvimas, bet nevykusiy ir neapgalvoty reformy

mhuleidimas®“ i§ politinio lygmens. Esamos reformos neiSvengiamai sukels ,,nenumatytus*

pokycius, kuriuos turés taisyti ateinancios Vyriausybés.
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PASIULYMAI IR REKOMENDACIJOS

Kadangi visi NVV elementai reikalauja iSlaikyti valdymo funkcijas, bet kokios reformos,
kuriancios strukturas ar kitus valdymo elementus, tariamai nereikalaujancius koordinavimo ar
kity valdymo funkcijy taikymo ilgaeiniui baigsis disfunkcinémis pasekmémis.

Atitinkamai yra reikalingas valdymo ir valdymo reformu centras galintis valdyti ir vertinantis
reformas, ju procesus ir pasekmes sistemiskai. Siuo metu tokio centro néra, o tokiy centry
uzuomazgos skirtos vienam ar kitam valdZios funkcionavimo aspektui koordinuoti, pvz.,
Vyriausybés kanceliarijos Teisés departamentas, Informacinés visuomenés plétros komitetas,
Valstybés tarnybos departamentas yra panaikinti, naikinami ar jy panaikinimas svarstomas.
Pagrindinés valdymo ir valdymo reformy centro funkcijos turéty biiti - reformy koordinavimas,
strateginio valdymo plany vertinimas ir tuo paciu tarpinstituciniy, ypa¢ ministeriniy konflikty,
sprendimas.

Lietuvos biurokratinis aparatas yra pakankamai senas ir sukelia valdzios klaidas. Kita vertus, jo
turimos informacijos ignoravimas sukelia politines klaidas, kurios potencialiai zalingesnés deél
informaciniy disfunkcijy ir klaidingos paskaty sistemos itvirtinimo visose aptarto modelio
posistemése. Atitinkamai, vietoje valdzios politizavimo geriau biity sukurti veikiancia sprendimy
poveikio vertinimo sistema, kurios proceso metu aprobuotus sprendimus véliau galéty vertinti
politikai ir suinteresuotos visuomeneés grupes.

Esama sprendimy poveikio vertinimo sistema niekada sékmingai nefunkcionavo dél jos
netinkamo institucionalizavimo. Veiklos poveikio vertinima reikia atskirti nuo teisinio vertinimo,
nes viena vertus teisinis vertinimas ir taip pertekliskai iSplétotas, kita vertus teisininkai neturi nei
paskaty, nei ziniy profesionaliai vertinti sprendimu poveiki. Sprendimuy poveiki profesionaliai
galéty vertinti naujai jkurti padaliniai Vyriausybés Kanceliarijoje, Seime ir jei reikia
Prezidenturoje.

Kadangi Lietuvos visuomené ir politikai i§ esmés veikia racionalaus neracionalumo salygomis
valdzios kaip organizacijos atsivérimas potencialiai gali biiti kur Zalingesnis nei tam tikros
organizacinés ribos islaikymas. Siuo metu valdZios ,jtinklinimas*“ su politiniu anstatu ir
visuomene, teisingiau jos galingiausiomis interesy grupémis, tereiksSty paskaty ir informacijos
apdorojimo mechanizmo persiliejima ir i valdzia. Tai reiskia, kad bent artimiausioje
perspektyvoje tikslinga iSlaikyti pagrindinius tradicinio vieSojo administravimo bruozus.

Turi iSlikti jau esantys saugikliai saugantys nuo polinkio i negatyvuma, taip pat idiegti ir
papildomi, t.y. turi biiti sukurta sistema balansuojanti pozityvaus vertinimo-skatinimo posisteme.

Turéty biiti idiegta formali valstybés tarnautojy inovatyvumo vertinimo sistema, t.y. galimybé
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10.

11.

12.

jiems teikti pasitilymus tiesiogiai valdymo ir valdymo reformy centrui, kuris disponuoty biudzetu
reikalingu tokiu iniciatyvy skatinimui ir apdovanojimui.

Horizontaly informacijos nesusietuma galéty minimizuoti valdymo ir valdymo reformy centras
spausdamas derinti sprendimus per ju poveikio vertinimo prizme¢ ir priimdamas galutinius
sprendimus institucijoms nesugebe¢jus suderinti pozicijy. Reikia jteisinti matricing arba projekty
valdymo struktiira vietoje dabar sudaromy tarpinstituciniy darbo grupiu. [ valstybés tarnautojy
vertinima reikéty jtaukti jy kolegy vertinima, i kuri reikéty atsizvelgti kaip i viena 1§ papildomuy
veiklos rezultatyvumo kriteriju.

Vertikalios sinergijos nebuvima galéty minimizuoti kooptaciniai valdanciosios ir valdomosios
posistemés dariniai. Cia svarstytinos jvairios galimybés priklausomai nuo konkre¢ios situacijos —
sprendimy poveikio vertinimas posistemé sukurty papildomas prielaidas vertikaliai sinergijai. [
vadovy vertinima reikéty itaukti ju pavaldiniy vertinima, i kuri reikéty atsizvelgti kaip i viena i$
papildomy veiklos rezultatyvumo kriteriju.

Neprofesionaluma galéty minimizuoti nebent sprendimu vertinimo kriterijy tobulinimas.
DidZiausia problema ¢ia sudaro kai kuriy neprofesionalumo apraisky institucionalizavimas kaip
profesionalumo {rodymas, pirmiausia ,geryjy praktiky perkélimas (i§ esmés zirkliy-klijy
metodas) ir neatsparumas modernizacijos retorikai. Nuolatinio inkrementalaus tobulinimo
mastysenos {tvirtinimas reikalauty laiko ir ilgalaikio tinkamo retorinio lauko formavimo bei
centralizuoto valstybés tarnautojy mokymo.

Tik patobulinus informacijos apdorojimo mechanizma galima biity tikétis rezultatyvaus veiklos
valdymo, tuo pat metu kuriant darbuotoju i§¢jimo i$ sistemos galimybes ir sukiirus posistemes
vertinancias ir ispéjancias apie tiksly perkélimo ir manipuliacijos matavimais apraiskas. Minétos
posistemés turéty biiti steigiamos taip pat ir NVO pagrindu nesudarant galimybés vienai i§ ju
uzimti monopolinés pozicijos, nes kitaip susiformuoty ,,s¢kmés spastai®.

Artimiausiu metu biitina panaudoti valdzioje esancia informacija rasti budams padinti iplaukas i
valstybés biudzeta. Nepaisant panaSios | NVV retorika, dabartiné Vyriausybé ignoruoja viena
pagrindiniy NVV principy — ,,Pinigus uZdirbanti valdZia®“. Dabartin¢ paskaty sistema Slovinanti
tik taupyma, de¢l Lietuvos biudZetavimo sistemos ypatybiy, skatina taupyti ir ten, kur taupant
mazinamos bendrosios biudzeto jplaukos.

Kadangi Lietuvos valdzia funkcionuoja kaip ES sistemos dalis didesné divergencija nuo
europinio valdymo modelio ne tik kelty nuolating itampa, bet ir biity zalinga paciai Lietuvos
valstybei. Gaunant beveik trecdali biudzeto lésy i§ ES fondy ir tikrai neiSnaudojant ju visu

galimybiy, tikslinga kuri paskaty sistemas, skatinanc¢ias biurokratus maksimaliai iSnaudoti ES
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lésas.
13. Tikslinga imtis pasitvirtinusiy priemoniy, mazinanc¢iy valdzios klaidas — biudzetavimo sistemos

pakeitimo (pereiti prie kaupiamojo biudzZeto sistemos) ir e.valdZios priemoniy tolesnio plétojimo.

Disertacijos 2 priede yra pateikti rekomendacijy apibendrinimai.
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SANTRAUKA ANGLU KALBA

Relevance of the topic. Public administration and public management literature lacks focus on
the strategic management of the government and the so-called “management policy”. Back in 1995
perhaps the most famous management author Peter Drucker criticized the U.S. vice-president Alan Gore
reforms and said that in order to increase government effectiveness, in particular, we need to re-think all
of its existing programs, determine which programs are effective, which are not. Instead, reforms are
usually dominated by other public policy — to patch ineffective programs or to take a butcher chopping
axe and chop everything indiscriminately. The thesis addresses issues and analysis of the foreign
experience in order to answer the question: what should be the purpose of the reforms, and why reforms
do not give the results the reformers had hoped to achieve.

The last twenty years are known for the very dynamic developments in the public sector. Most of
these developments (the specific reforms) were usually made on the basis of New Public Management
(hereinafter — NPM) theoretical framework. At present (2009-2010 on) public policy cannot be
discussed in the same way as it was done in 1980-1990, as there is enough empirical evidence to suggest
that the reforms have not been completely successful.

Despite the abundance of the reforms it often seems that the expectations were too optimistic and
naive. Prescriptive and normative models and theories were often applied as if they are descriptive.
Often the focus on theoretical analysis of the reforms was and still is insufficient, although some of the
difficulties in implementing the reforms may be derived directly from the same theoretical framework
on which the reforms were based.

The listed reasons calls for critical assessment of public management reforms in order to better
assess their actual impact, while not suggesting that they should be simply phased out. Reforms are often
unsuccessful, their success is dependent on the implementation process, reforms can cause undesired
side effects or even reverse effects, or simply — reform is not the same as change.

Since Lithuania is not far advanced in installation of elements of NPM to the public sector
management, there is no need to install them the same way as it was done in New Zealand, Australia,
United Kingdom or United States. Experience of those countries must be critically evaluated to prevent
the adverse effects of reforms but at the same time not to prevent from achieving the positive results that
these countries have achieved.

Scientific problem. Although public organizations (government) reform challenges received
considerable attention, however, there are currently no answers to several questions. Foremost important

question is why a large part of the reforms did not cause the expected changes or caused not only the

260



changes that were expected. Researching this issue, doctoral thesis draws attention to several aspects.
Firstly, it may be that dealing with government reform the systemic nature of the government has been
wrongly interpreted. Secondly, the obvious fact that structure affects (leads) strategy was often ignored.
Thirdly, the reforms are not always unsuccessful and they are not always successful, because the
theoretical model serving as the basis for the introduction of the reform is incorrect. The selection and
implementation of reforms should be seen as an integral and inseparable part of the reform.

Few authors paid considerable attention how the system of incentives and changes in information
processing subsystem, which ultimately determines the quality of decisions, was affected by the reforms.
It is appropriate to analyze and assess whether the new public management or other managerial concepts
on which the reformed system is based improves the preconditions for making effective decisions,
whether such a system can be effectively managed, taking into account the peculiarities of the
government.

In view of the economic crisis that began in Lithuania at the end of 2008, the problems the thesis
addresses become even more important and relevant. Lithuanian government structure allows to forecast
that the systemic government reform in Lithuania may be triggered by the crisis, but the most likely
answer is downsizing. During the time the thesis was written downsizing was considered more as a
theoretical possibility as an actual problem, but recently it has become the most important problem and
requires a focus area for research. The doctoral thesis takes into account the issues raised and
suggestions of the Economic Cooperation and Development (OECD) that were provided by its 2005
report on modernization of the government. Firstly, the structure of government must be seen not as a
collection of individual units, but as a whole related to each other: a reform of the one part of system can
cause not intended consequences to the rest of the system. Secondly the modernization of public
administration requires understanding the nature and dynamics of the system as a whole and how it
operates as an integral part of society. Thirdly, it is important to keep holistic approach to reform,
namely to see and understand that government and public administration structures are associated with
each other as a whole. Fourthly, and most importantly, not "a one decisive" reform is required, but the
creation of such encompassing public policy for the management of public sector, which allows
governments to make changes, always thinking about the whole system.

Accordingly in the doctoral thesis the focus is given to the analysis of the government as a
system, and not to the analysis of individual managerial instruments, although these are analyzed too.

Since in case of Lithuania the most likely basis for the reforms is the NPM, and experience
shows that reforms based on NPM are usually fragmented, the holistic analysis may define, predict and

explain the possible failures of reforms and their causes.
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Research review. Over the past twenty years theoretical field of public administration in the
world more or less was dominated by NPM. Its supporters argued about the emergence of a new global
paradigm and battled with bureaucracy. NPM was to increase efficiency, improve quality, reduce costs,
bureaucracy, redirect attention to the customers, free from the "red tape" and empower public sector
employees, and make government transparent and responsible. NPM as a theoretical model and as a
practical reform is widely analyzed. NPM from normative and prescriptive perspective is provided by
Osborne and his co-authors (Gaebler, Plastrik, Hutchison). Such authors as Barzelay, Ferlie Kernaghan,
Thom and Ritz have to be mentioned too. Significant impact on the NPM prescriptive assumptions was
provided by public choice theorists works (Niskanen, Buchanan), transaction costs of economic theorists
and works of the Chicago School of Economics (Coase, Leube and Moore). NPM practical spreading
was strongly influenced by the Economic Co-operation and Development Organisation and the World
Bank, as well as individual government documents such as New Zealand's “Government Management”
(1987), USA “National Performance Review”) (1993), the UK Prime Minister’s Modernising
government office “Modernizing Government” (1999).

From about the year 2000 criticism of NPM began to receive more attention, as results of
reforms began to show. Also it was the time to finally create a unified theoretical framework of NPM.
At the same time several works have tried to ’clean up” the NPM rhetorical noise”. One of the most
complete works — M. Barzelay’s “New public management: improving research and policy dialogue”
highlighted superficiality of earlier arguments of NPM proponents and opponents and provided frames
of critical analysis that could be used to assess the NPM as the theory and practice. J. E. Lane also
acknowledged the past work superficiality and suggested the use of other theoretical frameworks.
Unfortunately, these works did not achieve the required attention, not a lot of rhetorical noise
disappeared, but now rhetorical “noise” trend began at the detriment of the NPM.

In Lithuania about NPM wrote A. Astrauskas, V. Domarkas, S. Puskorius, A. Raipa, K. Masiulis,
B. Melnik, V. Smalskys, A. Guogis, J. Palidauskaité and other authors. Lithuanian authors have different
opinions on the applicability of NPM or NPM validity. Authors' opinions also differ in perhaps the most
complete set of articles discussing NPM — “The New Public Management” edited by A. Raipa, which
was published in 2007.

In 2001 it was clear that the NPM reforms do not give the results reformers were declaring to
achieve. Even international organizations like the World Bank that traditionally supported NPM have
recognized the limitations of NPM. Most of the reforms undertaken under NPM umbrella reforms have
not been successful; outcomes have been very limited, a number of reforms led to paradoxical and

unexpected consequences. Economic Cooperation and Development Organization that for long was

262



advocating for NPM, had recognized that some elements of NPM causes or may cause unwanted side
effects. All states where NPM reforms were initiated at the earliest took their sight towards the holistic
management.

W. Dreschler argues that the most known authors from the scientific community no longer
support the NPM. After a long struggle with the traditional model of public administration probably the
biggest insult to the NPM rhetoric has been the emergence of neoweberism and accusations that the
NPM in fact strengthened the bureaucracy and control. Public administration reform played a decisive
turning point. Since the late 1990s, analytical issues are less and less raised in the NPM framework. In
essence, now analysis of the post-NPM status is dominating.

Although the NPM still has its proponents the common rhetorical background change is evident,
while defence of NPM is not very persuasive. Most argued that some “bad guys” distorted “real” or that
post — NPM movement includes elements of NPM. Unfortunately, most of what are proud NPM
supporters — focus on results, cooptation of citizens, the idea that performance management has to be
applied to public sector, the idea that bureaucrats have to actively manage — all that were invented by
“bureaucracy” and were applied in U.S. since the middle of last century.

Although the criticism of NPM is not a new phenomenon, current criticism cannot be ignored.
Reasons why the NPM rhetoric attracted the attention of politicians and bureaucrats are disappearing.
The economic difficulties of the U.S. and the United Kingdom has raised doubts about reasonableness of
neoliberal ideology, Mixed results of practical application of the NPM cannot reasonably be used to
argue that the NPM significantly increase the performance of the country and limited relative success of
NPM promotes re-interest in the traditional public administration. All this reduces political appeal for
the possible NPM-based reforms, because such reform is no longer per se increasing government
activity legitimacy, which has previously been achieved by transferring the “best” practice of the best”
countries and politicians and bureaucrats run the risk that their proposed reforms will be criticized by
reference to foreign countries experience.

Just as once NPM used rhetorical clothing and suggested to completely ignore traditional public
administration, now rhetoric offering to entirely ignore the NPM is intensifying. This approach to the
NPM is not correct, because the NPM's vision is solid enough and requires further study.

The object of the research. Search and analysis of the factors that influenced the way NPM-
based public management reforms were carried and implemented and changes falling short of
expectations.

The goal of the research — to unite known theoretical concepts and provide the conceptual

models, highlighting the emergence of government reforms and potentially induced dysfunctions.
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Since the thesis deals with events that involve a lot of variables, the presented and analyzed
conceptual schemes (models) shall include generic factors to simply and clearly display the dynamics of

changes and reforms.

The research objectives:

1. Analyze and critically evaluate the theoretical structure of New Public Management theory,
to determine its empirical and theoretical sources of origin, to evaluate its theoretical internal
structure and managerial consistency of its different components.

2. Evaluate and distinguish in the different theoretical conceptions discussed factors that are not
used to assess and apply the New Public Management theory, however, affect the choice and
implementation of reforms and leads to “unexpected” developments.

3. To analyze the government as an organization, identify causes of harmful information
processing, and describe the influences of “good” governance understanding.

4. According to the constructed theoretical /conceptual model to assess changes in some of
Lithuanian government reform trajectories that can be associated with the NPM, causes of
their choice and the possible consequences.

5. Preliminary assess the structural coherence and merits of analyzed factors interactions and
interrelationships using field research and selective survey of decision makers in Lithuanian

government.

The examination of global reforms practice and analysis of theoretical and methodological

problems of the reforms allows putting forward the following hypotheses:

1. The theoretical, historical and empirical analysis of the NPM shows substantial
inconsistencies between used prescriptive, descriptive and normative statements. Basically,
all offered NPM-based management techniques are formulated imprecisely; the NPM have
more “managerial fad” signs than academic theory should have.

2. Overview and inclusion of the ignored factors into the theoretical analysis of the reforms and

<

changes induced by the NPM allows highlighting the possible “unforeseen” changes and
reasons why particular reforms were chosen.
3. Government reform policies and the success of the reforms depend on systemic features the

government has as an organization. NPM or any other theory-based reforms will create
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“unforeseen” changes if the factors that influence one or another approach to the

management efficiency will continue to be ignored.

Research methods:
1. The analysis of scientific literature is necessary to systematize and summarize the theoretical and
methodological characteristics of New Public Management, to determine the nature and purpose of used
NPM methods.
In the doctoral thesis the NPM is analyzed and evaluated on the basis of the following types of
literature:

1. Introducing the NPM prescriptive assumptions.
2. Describing the NPM descriptive assumptions and empirical consequences.
3. Synthesis of management and organization theory to assess a NPM.

4. Research methodology and philosophy of science to assess the theoretical and methodological

soundness of the NPM components.

The model of government reforms and changes is constructed on the basis of management
models and their potential impact on transformation while sociological, historical and rational choice,
group/grid theory and system dynamics theory offers additional insights.

2. Expert survey of Lithuanian government reform influencing or knowledgeable individuals and
information obtained during the field research has highlighted the possible situation of Lithuanian
government and the potential strength of the variables used in the model in Lithuania.

The scientific novelty and importance.

1. The NPM is analyzed and critically evaluated — a rhetorical shell and theoretically

sufficiently stable NPM nucleus is separated. The arguments provide why expected results of

the public management reforms done under NPM and the “real” changes cannot be the same.

2. Distinguished factors and additional assumptions permit to construct conceptual government
reform and change models which explain how the under interaction of different management
techniques and various influences instead of the expected changes results are “unexpected”

changes.

The results of the research and structure of doctoral dissertation. Dissertation includes a
preface, five parts, conclusions and recommendations, summary in English, literature, list of published

articles on subject and annexes.
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The first part of this dissertation “Theoretical and methodological analysis of NPM” is an
analysis of the theoretical structure of the NPM, and is devoted to attempts to separate NPM statements
and insights with scientific grounds from unfounded allegations; prescriptive statements from the
descriptive statements. The first chapter of the first part “NPM prescriptive sources” presents the key
management instruments and reforms associated with NPM. The main attention is paid to the theoretical
presentation of NPM, and attempts to show apparent difficulties to reconcile theoretical and
methodological differences between the NPM-related prescriptive sources, in particular highlighting the
potential conflicts between NPM components that may be associated with public choice theory and the
components which are associated with managing.

The second chapter of the first part “The critics of Public choice theory” provides criticism of the
theoretical and methodological basis of public choice theory and identifies its relationship to NPM. The
arguments provided in the dissertation question the methodological justification of the public choice
theory. It is noted that even if public choice theory would be an appropriate basis for governance
reforms some insights of this theory raises doubts about compatibility of some of the reforms associated
with the NPM with the public-choice theory.

Third chapter of the first part “The critics of managerialism” raises criticism that components of
the NPM reforms relating to the alleged private sector's practices are essentially made up of an ad hoc
chosen managerial methods and that the selection process of these methods itself is often influenced by
political considerations, or simple incompetence. Most likely, managerial theories and practices are
taken over by the management fashions, i.e., known and verified methods of management are
“packaged” into a new garment, some unverified or even contradictory properties are attributed to them,
and therefore the expected results in principle cannot be achieved.

The fourth chapter of the first part “NPM - the scientific paradigm, or anarchism? Sustainable
reform or historicism? The forms of manifestation of the New public management” provides arguments
why NPM should not be regarded as a scientific paradigm. Distinction between the real NPM, which can
be viewed as a managerial tool box and the rhetorical NPM, which is allegedly claiming to be the
complete scientific paradigm, is provided.

In the fifth chapter of the first part “Myths of the NPM” the NPM rhetoric, which helps to
legitimate reforms is discussed. These myths despite their ineligibility are one of the reasons why the
NPM remains attractive and encourages the governments to take an interest into the NPM.

To sum up the first part of the dissertation, factors that are ignored in the NPM reforms because
of ill-selective application and interpretation of public choice theory and managerial techniques are

identified — “rent seeking behaviour” phenomenon and “consultocracy” phenomenon.
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In the second part of the thesis “Search of effective NPM: management based on market
mechanisms and performance management” the reforms and management models that could be effective
are analyzed. This chapter is divided into two chapters — “Management based on market mechanisms”
and “Performance Management”.

The first chapter provides the analysis of the reforms, which are made with expectations to
achieve the efficiency that characterizes private companies operating under conditions of market. The
thesis argues that because the market is the medium in which organizations operate it not possible to
provide even theoretical arguments why typical market mechanisms could be enacted in artificially
constructed government “market”. Quasi-markets that are based on NPM assumptions have
characteristics other than market has, and the rhetoric of the market only encourages expectations that
are unlikely to be justified. Since the quasi-markets are essentially operating as a governance-based
systems, but reformers hope that they will in principle self-regulate (as a “real” market) the need to
manage such a system is ignored. The second chapter provides the analysis of performance
management. It is argued that not every model based on management control is performance
management. Although management control and performance measurement are suitable for the
achievement of several goals all system can be considered as a performance management system only if
it is used to improve performance. The use of modern performance measurement systems casts doubts
whether orientation to accountability and measurement itself does not hinder performance as
performance measurement with even methodologically correct quantification of managerial criteria does
not itself guarantee effective performance management. Secondly, three ideal types of management
control are shown: performance management, accountability control and self-oriented performance
measurement. Although real management control systems can hardly be ideal type systems they tend to
become some combination of these types while at the same time it is impossible and is not desirable to
combine all these types.

Basically the only way to ensure an effective controlling subsystem is an effective
technostructure. Recalling the conclusions of the previous section that market is unable to ensure
effective self-regulatory mechanism, it follows that the effective functioning technostructure is
necessary to ensure successful NPM reforms that are based on performance measurement and market
mechanisms.

NPM reforms have led to unexpected changes and some of these changes can be explained with
the help of the analysis provided in the first two parts of the dissertation. However, in order to
understand the reasons for unexpected changes more clearly it is appropriate to assess the mechanisms

of the reforms and findings of other non-NPM based theories that may help to explain some unexpected
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changes. These objectives are achieved in the third part of the dissertation "The changes of Government
management: theoretical and methodological aspects”. This part consists of two chapters: the first
chapter is devoted to the generic theoretical - methodological issues of reforms and changes and raises
the problem of managing paradoxes. The second chapter deals with the theories that may help to
understand the different changes in government policies and the possible resulting paradoxes. The first
chapter analysis shows that in order to find the causes of “unexpected” changes one inevitably have to
look for reasons and purposes of the reforms. Reform and change in the mechanism cannot be measured
solely by mechanical efficiency criterion, because the effectiveness of reforms does not necessarily
reflect the investigator's perception of effectiveness, i.e., reforms, which were allegedly introduced to
save money could actually be created and implemented with purpose to distribute political positions, etc.
If reforms are created by politicians one can expect them to be affected by political errors, when the
reforms come from bureaucrats — bureaucracy errors. The second chapter of this part provides the
analysis of additional theories that allows distinguishing factors ignored in the NPM that significantly

influence the mechanism of reforms and changes:

e Functionalism can help identify the following factors: the goal displacement,
measurement manipulations, audit paradoxes and some other dysfunctions.

e The normative institutionalism can help to distinguish isomorphism factor that can be
used to explain the ineffective but institutionalized decision-making techniques.

e Rational choice institutionalism helps to distinguish factor — “self-seeking actors”, whose
preferences mechanism can be used to explain the “bureau-shaping” and public sector
politization.

e Historic institutionalism can help to identify “historic route” factor and allows explaining
some unexpected changes that occur as the resistance effect of institutionalized old
practice.

e System dynamics allows distinguishing mechanisms — generic structures (systems
archetypes) that can be used to explain the general regularities of counter intuitive results
in the time flow.

e Grid/group theory provides arguments why in culturally different societies reforms based

on the NPM would produce different changes.

Fourth part of the thesis contains six chapters. The first chapter analyses the government

(organization seeking to promote a system of public welfare within the drawn policy guidelines) as an
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organization. The second part assesses the government’s relationship with the environment — society.
The third chapter assesses the external sources of management influence. The fourth part assesses the
government’s interconnections with political power. The fifth chapter assesses information-processing
mechanisms of the government. In the sixth chapter attention is drawn to dynamic-systematic
relationships between main factors, analyzed in the doctoral dissertation.

These chapters describe proposed methodological analysis model to analyze changes of
government management. The model aims to explain earlier emphasized NPM issues and provide the
scheme of analysis for other possible reforms. The model elements are described in the relevant sections
of the doctoral dissertation as follows: government as an organization, government relationship with the
society, external sources and their influence on management; interconnections with political power,
government’s information-processing mechanism.

In the first chapter of the fourth part "Government as an organization” it is argued that using
analysis of public organizations as autonomous entities, namely using an analogy with the autonomous
private organizations, leads to wrongly perceived management challenges and problems. The main
conclusion is that the wrong transfer of private sector experience and management techniques was made.
Performance management based in the organizations in the private sector is generally managed
differently. According to Mintzberg’s structures of organization, during the reforms based on NPM,
governmental organizations that generally perform the role of a technostructure are reformed not using
the management methods that are used to manage technostructure in the private sector but by the
management techniques that are used in the private sector to manage the operating core. The fact that
governmental organizations are not considered in the NPM as subsystems of a larger organization
ignores the dynamics that are formed in large private organizations. Given the experience of private
sector organizations, a much greater emphasis should be given to the management policy and
information dissemination processes between governmental organizations; analogy should be done not
with the independent private organizations, but with the structural units of such organizations.

In the second chapter of the fourth part ”General relationship with society” factors hindering a
technostructure role of a society are analyzed. The following factors — asymmetric information
(rationaly-irrational behavior of voters), cyclic approach to the problems and incompatibility of
societies, particularly fatalistic society, with the management by the principles of the NPM are
distinguished.

In the third chapter of the fourth part “Interconnections with political power” factors that hinder
abilities of the political authority to effectively carry out technostructure role are discussed. The

following factors: distortions of incentives, rent seeking behavior and policy benefits (pork-barrel
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politics) are discussed. These factors are reflected in the political errors that can be transferred directly
to the government if the public sector is politicized. In particular, there is a significant threat of such
consequences, where the political authority has traits of fatalistic culture.

In the fourth chapter of the fourth part “Sources of influence” sources of influence are
considered. Sources of influence give support to different ways of management, cause a different
response and affects different players in the system. Reformers need to take into account the impact
created by different understanding of “good” management and take steps to exploit these sources of
influence in the reformer’s desired direction. Since NPM naively reflects the potential response of
players of the system to the reforms, in most of the literature controversial dynamics of reforms and
changes when reforms do not have a homogeneous effect on system because of other influence sources
is not taken into account.

The fifth chapter of the fourth part, “Information processing mechanisms” focuses on the
importance of information in decision-making. If the public sector is not analyzed as a mechanical
structure, consisting of a semi-autonomous organizations that perform mechanical functions assigned to
them or someone else, but rather as part of a larger system (the organization), whose performance is
determined by its ability to process and use information, the public sector is probably best described by
the brain metaphor used in G. Morgan works. The government, as well as the brain, collect and process
data in different parts simultaneously. Therefore, the structure and procedures arise from the process,
and are not simply installed. The dissertation identifies four factors that represent the information
processing and using properties in Government. These factors respond to four key aspects — how the
provision and use of information is assessed (most likely leaning towards dysfunction — Negativity bias);
how information is split and interconnected “horizontally” (most likely dysfunction — policy ambiguity);
how information is split and tied “vertically” (most likely dysfunction — misunderstanding of synergy);
how new and existing information is perceived and used (most likely dysfunction — unprofessionality).
This dissertation also identifies and describes the two basic dysfunctions of information processing and
utilization — the goal displacement and the manipulation of measurements.

In the sixth chapter of the fourth part “Summary of dynamic-systemic interrelation of factors”
causal loop diagrams that summarizes the findings of the doctoral thesis and highlight the relationship
between reforms and discussed factors are provided. There are five diagrams provided: NPM reforms in
the general diagram, which reflects technostructure need; standard” bureaucratic resistance diagram
describing the most probable reaction of the bureaucracy to the NPM-based reforms carried out, and
three diagrams that reflect the most possible causal mechanisms of reforms and changes in culturally

different societies (individualist, egalitarian, fatalist).
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The fifth part of the thesis “Changes and reforms in Lithuania” provides NPM analysis which is
the relevant to Lithuania's mostly from perspective point of view — i.e., analysis would help answer
whether or not to install NPM model in Lithuania, and if it is installed, what consequences we should
expect and how to avoid negative consequences. Taking into account the previously conducted analysis
of reforms and changes, it is necessary to evaluate the influence of previously identified factors to
Lithuanian government reforms and changes.

The fifth part is divided into three chapters. The first chapter addresses the methodological issues
associated with different research methods applied in the doctoral dissertation. The second part analyzes
the impact of EU governance and management to Lithuania during the EU enlargement. The perform an
analysis how Lithuania joined the EU is presented from rather the unusual perspective in Lithuania —
analysis is applied from the EU perspective. Such analysis is motivated by the fact that the EU actually
almost drove public management reforms of Lithuania. Such a mechanism of reforms and changes
occurs primarily through the dynamics of hierarchical model in which controlling subsystem was the
EU. In the third chapter three separate reforms that were done with influence of NPM are analyzed. It
addresses the following management tools — the strategic management and assessment of public servants
performance; also impact assessment of “downsizing” and the public sector “politicization” (recent
reforms). It is observed that in Lithuania the reforms are formulated and practical reforms implemented
while ignoring weaknesses of performance management methods and NPM although if the factors
discussed in the doctoral thesis had been taken into account these weaknesses could had been identified

and their impact mitigated.

CONCLUSIONS:

The theoretical analysis of the NPM leads to these findings:

1. The new public management is not completed neither theoretically-methodologically, nor it
has clear empirical manifestations.

2. It is possible to distinguish between a rhetorical “noise” of the NPM and effective
management models in the NPM nucleus.

3. Rhetorical features of the “noise” are characterized by the management fashions and political
failures. This confirms that NPM is more political than scientific product.

4. At the same time NPM can easily be defined as an ideology with historicism properties.
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10.

1.

Rhetorical noise is not consistent with a key component of NPM — performance management,
which leads to understanding and attempts to manage Government as if it was a mechanical-
diversified organization.

Empirical results of NPM based reforms are broadly consistent with consequences following
from the functioning of mechanical-diversified organization.

To the most part, NPM has been applied to fix bureaucracy failures, while the traditional
model of public administration was essentially intended to fix the market failures.

One of the main forces supporting the meaningfulness of NPM — the public choice theory
essentially ignores market failures. Fallacy of ideological attachment to the idea that market
is absent of errors should be obvious not only by the confirmed past experience, but also
because of the current global economical crisis.

The NPM pays little attention to other types of errors — political failures. Features specific to
the political errors are inherent in NPM rhetorical noise. This suggests that NPM is the
institutionalization of a rhetorical noise common for information processing of the politic
power at the administrative level.

Quasi-market has never been and could not be a substitute for proper market functioning of
its different mechanism. Quasi-market model fiasco follows from essentially the same
reasons as dysfunctions of the previous pseudo-market models — inability to aggregate
customer preferences and even greater reinforcement of the market failures. On the other
hand, it is appropriate to make some partnerships with the private sector in projects provided
there is the absence of a mechanism leading to the formation of asymmetric information.
Performance management in the absence of proper and appropriate conditions quickly turns
into mixture of accountability control and self-oriented performance measurement. On the
other hand the performance management systems in public administration have been applied

for almost one hundred years and if used properly can be quite effective.

Additional assumptions and conclusions:

The NPM is generally based on the assumption that public sector organizations and
governmental organizations can and should be analyzed as self-sufficient, i.e., an analogy
with private sector organizations is made. The doctoral dissertation postulated that dynamics
of all the public sector is better understood when public and governmental organizations are

analyzed as subdivisions of a larger organization.
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2. The general analysis of Government as one organization allows a much better understanding
of paradoxes of the NPM reforms. Agencies “siloization”, in such case is nothing less than a
consequence of ignorance of coordination function; the audit “explosion” is a “rise” of
middle-level managers. Since the NPM indeed offers an organizational structure that is the
most similar to the private sector holding company, while ignoring the nature of the
principles of operation of such company (market is “outside” for such companies not
“inside”), it is not surprising that the competition between new agencies did not lead to

positive synergy in respect of the whole Governmental system.

3. Performance management system requires developed technostructure. Government, political

power or the society can act as a technostructure.

4. Since the NPM reforms adversely affect the governmental information processing
mechanism it minimizes the potential success of the governmental tehcnostructure, which

must be offset by broader societal and political power ability to act as a technostructure.

5. In principle, only egalitarian societies could compensate the role of Governments’

technostructure. On the other hand, for these societies governance model is more suitable.

6. If the society is fatalistic, NPM based reforms can make a significant and lasting reduction of

the system's performance.

7. Since the efficiency in NPM and traditional public administration based systems degenerates
essentially because of the same causes — goal displacement and manipulation of
measurements, the solution most likely lies in information processing subsystem of

Government.

8. When the information processing subsystem is defective, no specific managerial tools will
give the expected results. Strategic planning, decision impact assessment system or
performance management will distort according to dysfunctions of information processing

sub-system.

9. The dissertation identified dysfunctions of information processing — negativity bias,

misunderstanding of synergy, policy ambiguity, unprofessionality.

Conclusions of Lithuanian Government Reform Analysis
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Lithuanian government as a system was mainly formed under European influence.
Although Lithuania is assessed by foreign experts as the state which achieved the best
convergence with European principles of good governance of all Eastern and Central Europe,
its position as a controlled sub-system during EU enlargement did not allow to completely
take information-processing mechanisms inherent in the management of European model. On
the other hand, it is still reasonable to expect that bureaucracy is more suitable than
politicians or a mass society to act as the “brains” of the state.

By the end 2008 a relatively small number of reforms that could be associated with NPM
were implemented and the caused changes can be explained by the resistance caused by the
transition from traditional to mechanical-diversified organization (industrial organization).
Decisions Impact Evaluation System has been institutionalized in a manner most suitable for
traditional bureaucracy, i.e., acculturated into the legal assessment framework, where it
inevitably takes a secondary role.

Basically the same happened to the system of strategic planning. Since only visible elements
of strategic planning (formal planning system) have been implemented, strategic
management system remains undeveloped. Without actual strategic management Strategic
planning system might have become a sort of production lines of strategic plans that serves
mostly as the declarations of good will.

Civil servants performance evaluation system is constructed by “copy-paste” method.
Performance evaluation is based on the criteria more suitable to NPM than to traditional
public administration. On the other hand, the public servants casual activities are performed
under the principles of traditional public administration.

Since the government as an organization was allowed to develop autonomously, typical
bureaucracy failures started to emerge — the number of employees increased, the system
“closed” and became auto referential. This process was enhanced also by the fact that
bureaucrats were transferring the EU acquis, which was virtually unconditionally approved
by the politicians.

When the new government took power in 2009 typical rhetoric noise of NPM started to
spread. “Sunset” Working Group was announcing that proposed reforms ,,will lower costs,
make the Government transparent, flexible, accountability will be increased, a benevolent
and creative work environment will be created, etc.”

In principle, reform is moving in two directions — downsizing and reduction of red tape.
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10.

11.

The most tangible reform — “saving” and it accompanying downsizing is defective and
further strengthens inadequate incentives and disrupts information-processing mechanism.
The “red line” minimization reform essentially is focused on reducing “excessive” number of
documents; this reform should not be considered as a very significant reform in view of
systematic approach.

Much less declared, but the very important reform is politicization. High career officers are
replaced by political trust officers, without changing the functions that they carry. More
dangerous is widening of the powers of the Ministries on the Prime Minister's Office
account. Since Lithuania is characterized by changes of coalition governments it is very
likely that after such a reform the ministries will become some sorts of "manors" that may be
used primarily for political gains. This, together with some of the reforms considered in the
Concept of civil service improvement reform plans bolsters the risk that a reformed civil
service management system will be similar to the one that was prior to 2000 public service

management reform.

The main conclusion is as follows:

Currently, the main threat is not the absence of reforms, but the hasty and disastrous “push” of

reforms from the political level. The current reforms will inevitably lead to “unexpected”

changes.

RECOMMENDATIONS ON IMPROVING MANAGEMENT OF LITHUANIA’S
GOVERNMENTAL ORGANIZATIONS:

1.

It is necessary to establish the Center of management and governance reforms which would
be capable of assessing the reform process and its consequences systematically. Currently the
centre is not available, but the beginnings of such centres responsible for coordination of one
or another dimension of the functioning of Government, for example, the Legal Department
of the Governments Office, Information Society Development Committee, the Public Service
Department are removed or their removal is discussed. The main function of the Centre of
management and governance reforms should be coordination of reforms, evaluation of
strategic plans and mediation (and finding solution if necessary) of interinstitutional conflicts

(particularly, conflicts between ministries).
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Lithuanian government is old enough and leads to the bureaucracy failures. On the other
hand, ignoring its accumulated information leads to political failures, which are potentially
more destructive if political mechanisms of information processing and faulty incentive
system shall be introduced in all subsystems of Government. Accordingly, instead of the
politicization of Government it is better to create the impact assessment system whose
approved decisions then could be assessed by politicians and interest groups in society.

The current Decisions Impact Evaluation System has never operated successfully because of
its ill-institutionalization. The impact evaluation should be separated from the legal analysis,
since on the one hand legal analysis subsystem is overdeveloped, on the other hand the
lawyers have neither incentives nor the knowledge to professionally evaluate impacts of
decisions. To evaluate impact of decisions professionally it is suggested to establish the new
divisions in the Office of the Government, Parliament, and if needed in the Presidents office.
As the Lithuanian society and politicians are largely influenced by the conditions of rational-
irrationality, potentially opening Government as an organization may be more damaging than
certain threshold maintenance. Currently creating the network with the political
superstructure and the society, or more precisely — with the most powerful interest groups,
may simply lead to the spill over the wrong incentives and distorted information-processing
mechanism to governmental organizations. That means that at least in the nearest future it is
appropriate to retain the essential features of the traditional public administration.

Safeguards guarding against the negativity bias must be retained; as well additional
safeguards should be introduced thus creating a system of positive evaluation in order to
balance the approach towards information. A formal Innovation Evaluation System should be
established, namely opportunity for civil servant to submit proposals directly to the Centre of
management and governance reforms, which will dispose of the budget required for such
initiatives and the promotion of the awards.

When different authorities failure to reconcile positions, the policy ambiguity could be
minimized by actions of the Centre of management and governance reforms. Possibilities to
create matrix structure instead of the inter-institutional working groups should be considered.
The assessment of civil servants performance should be also based on their peer review,
which should be taken into account as one of the additional operational performance criteria.
Lack of vertical synergy could be minimized by cooptation of controlling and controlled
subsystems. Various possibilities depending on particular issue should be considered - the

impact assessment subsystem would reate additional preconditions for the vertical synergies.
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10.

11

12.

13.

The assessment of managers performance should be also based on their subordinates review,
which should be taken into account as one of the additional operational performance criteria.
Unprofessionallity could be minimized by improving the decision evaluation criteria. The
biggest problem here are some manifestations of the institutionalization of unprofessionality
as proofs of professionalism, in particular the “benchmarking” (essentially copy-paste
method) and the susceptibility to the modernization rhetoric. Introduction of incremental
improvement philosophy would require time and consolidation of long-term good rhetorical
field formation and centralized training of public servants.

Only after information-processing mechanism is improved it is reasonable to expect efficient
performance management, while creating the possible “exits” for state servants and also
creating subsystems for assessing and warning about possible manifestations of goal
displacement and manipulation of measurements. These sub-systems should be established
also as NGOs so basis to achieve monopoly position would not be provided, because

otherwise there is a risk of emergence of “success trap” phenomenon.

. In the short term it is necessary to use the information contained in the government to find

ways increase revenue to the state budget. Despite similarities in the used rhetoric to the
NPM, the current reformers are ignoring one of the key principles of NPM — enterprising
Government (earning rather than spending). The current rhetoric is favouring only saving,
but because of the features of Lithuanian budgeting system it can also encourage savings,
where savings reduce general revenue.

As the Lithuanian government operates as a part of the EU system more divergence from the
European model of governance would not only increase tension, but it would be detrimental
to the state of Lithuania. By getting nearly one-third of the budget from the EU funds, and
not all opportunities used, it is reasonable to create a system of incentives to encourage the
government to maximize the use of EU funds.

It is reasonable to adopt proven measures to reduce the bureaucracy errors — replace

budgeting system (to cumulative budget systems) and further develop e-government.
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taisyti minétas
disfunkcijas
Viesojo sektoriaus Reikia sukurti valdomus Vadyba Nekontroliuojami Fragmentuotas viesasis | Smulkiy vienety
subjekty skaidymas j | vienetus, atskirti tiekima | Kopijuojama atskiri vienetai linke¢ | sektorius, prarasta horizontali | konsolidacija 1
smulkesnius subjektus | ir gamyba, suplokstinti | diversifikuotos veikti tarsi ,atskiros | koordinacija. stambesnius. Vykdo
valdymo struktiira. mechaninés respublikos® ir stengtis Naujoji Zelandija,
organizacijos struktiira, | maksimizuoti savo Australija, Jungtiné
kartu skleidziant mitus | paiy nauda  visos Karalysté.
apie ,.vienintele® | sistemos sgskaita.
privataus sektoriaus | Diversifikuota
praktika. mechaning
Neoinstituciné organizacija reikalauja
ekonomika isplétotos  ir  stiprios | Departamentai ir agentirai
Mazesni vienetai | bendros valdanéiosios | egzistuoja savarankiskai,
greiCiau  reaguoja | | posistemés, kuri | dubliuoja vienas kita ir dél
rinkos  poky¢ius, ju | nebuvo kuriama. koordinacijos stokos veikia
paskatos labiau atitinka neefektyviai.
rinkos paskatas, juos
lengviau kontroliuoti.
Orientacija i Reikia orientuotis ne i Vadyba Valdymo sistemos | Démesys skiriamas siauriems Papildomai diegimi
rezultatus procediiras, bet 1 | Orientacija | rezultatus | paremtos orientacija i | techniniams lengvai | instrumentai matuojantys
rezultatus. priartina  organizacijas | rezultatus néra | matomiems ir iSdavas ir procesus.
prie klienty atsparios tiksly | iSmatuojamiems paslaugy | Vykdo Naujoji Zelandija,
Neinstituciné perkélimui ir | teikimo aspektams. Australija, JAV, Jungtiné
ekonomika manipuliacijai Nukencia  veiksmingumas, Karalysté
Orientacija i rezultatus | matavimais. Buvo | kokybé ir  aptarnavimo
priartina  organizacijas | buitina paraleliai plétoti | kokybé.
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prie rinkos

valdanciosios
posistemeés
informacijos valdymo
pajégumus, taCiau

vietoje to valdzia buvo
apkarpoma.

Sugrizo taip vadinami
,»S€kmeés spastai® -
vertinamos organizacijos

stengiasi itikti vertintojams, o
vertintojai vertina taip, kad
vertinamieji buty ,,sékmingi*,
nes nuo to priklauso ju paciu
vertinimas. To  pasékoje
veiklos auditas yra labai
pavirsutiniskas 0
atskaitomybé ribota.

Verslo ideologijos Verslo subjektai veikia Neinstituciné Verslo subjekty | Agentiiros ir departamentai Verslo ideologijos
perémimas efektyviau nei viesSieji ekonomika pagrindinis interesas — | traktuoja save kaip versla. apleidimas. Senujy
Verslo subjektai nedaro | pelnas. Nesant salygu | Skiriamos milziniskos vertybiy grazinimas.
valdzios klaidy. eliminuojanciu rinkos | iSlaidos  ,,prekés  Zenklo* | Vykdo Naujoji Zelandija.
Vadyba klaidas, kuriy didziaja | formavimui, kitaip
Asmenys geriausiai | dali  garantuoja  ir | vieSiesiems rySiams (PR)
motyvuojami sukuria valstybé
savanaudiS$komis (verslo koncentracijos
paskatomis. stabdymas, vartotoju
teisiy apsauga ir t.t.)
verslo subjektai linke
tenkinti savo poreikius
ir klienty saskaita. Jei
verslo subjektas gali
legaliai pelnytis
valstybes biudzeto
saskaita jis beveik
neabejotinai  taip ir
darys.
Darbo salyguy Klasikiné valstybes Neinstituciné Kadangi vieSojo | Svarbiausia tapo ministry Grazinama bendra
pakeitimas tarnybos schema ekonomika sektoriaus darbuotojai | politiniai interesai ar aukstyju valstybés tarnautoju
nelanksti, biurokratai | Darbdavio ir darbuotojo | retai  turi  i8¢jimo | biurokraty interesai pilieciy | valdymo sistema. Vykdo
nepaklisnis santykiai  turi  buti | laisvg, jie  darosi | interesy saskaita. Naujoji Zelandija.
paremti rinkos désniais. | nuolaidis ir
Vadyba nemotyvuoti.
Rimbo ir meduolio

principas efektyviausias
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personalo valdymo
biidas.

Apkarpymas Viesasis sektorius per Neoinstituciné Apkarpymas yra Institucinés atminties Atstatomas vie$ojo
daug iSsipiitgs ir per ekonomika baigtinis procesas, praradimas, sumenkusi sektoriaus darbuotoju

brangus Dél  valdzios klaidy | anksCiau ar véliau jis motyvacija. skaicius. Vykdo Naujoji
vieSasis sektorius | turi liautis. Zelandija.
iSsiplites pats savaime. Apkarpymas ,,visiems
Vadyba po lygiai“ griauna
[vairios vadybos mados, | paskaty sistema.
propaguojancios
apsikarpyma  vardant
lankstumo ir
inovatyvumo.

Konkurencija Konkurencija Neinstituciné Net vieSojo Ivairios disfunkcijos Konkurencija
sumazins kainas ir ekonomika pasirinkimo teorijoje priklausomai nuo klaidos nebeskatinama. Kvazi-
pagerins paslaugas Tik konkurencija pripazistama, kad ne ivedant konkurencijg — rinka pagristos reformos

privercia rinkas veikti visokia konkurencija privaciy monopoliy nutrauktos arba
Vadyba yra naudinga. Jei néra | stkurimas, iSkraipyta paskaty | nebevykdomos. Naujoji
Konkurencija skatina visy tobulos rinkos sistema ir t.t. Zelandija, JAV, Jungtiné
inovatyvuma ir salygu, konkurencija Karalysté, Australija.
darbinguma nebiitina
konverguojasi i
visiems naudingas
pasekmes.
Dereguliacija Neoinstituciné Dereguliacija yra | Reformos baigési didesniais Si reformy kryptis
(laisvé valdyti) .ekopo.mil.(a pepgprgstai sunkp reguliaciniais suvarzymais nei nebev.}fkfloma Nau].'f)j?
Taip veikia rinkos iSlaikyti dél kylanCiy | buvo pries tai. Zelandijoje, Australijoje,
subjektai atsakydami i | atskaitomybés Dalis raudonos juostos buvo JAV, Jungtingje
rinkos spaudima. Aiskiis | problemuy. sukurta ir tikslingai. vairiausi Karalysteje.
tikslai aiSkiems Diversifikuota ,»ZEro elgesio“ kodeksai,
subjektams pagerina mechaniné pilie¢iy chartijos yra integrali
atskaitomybe. organizacija yra | administracinio teisinio
Vadyba pakankamai  greiZtai | reguliavimo dalis ir taip pat yra
Ivairios vadybos mados, | reglamentuota raudona  juosta.  Vienokia
propaguojancio vadovo | produkcijos ir geros | raudona juosta pakeité kitokia

laisve valdyti.

veiklos standartais.

raudona juosta.
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2 priedas. Pasiulymai ir rekomendacijos dél valdZios informacijos apdorojimo mechanizmo

tobulinimo
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VERTIKALIOS SINERGIJOS NEBUVIMO MAZINIMAS

ot 1

|
----- ;: Valdymo ir valdymo reformy centras (€= == oo ____,
: l | 1 Inovatyvumo !
fmmmm e | ' skatinimo posisteme i
: : | : : Pasitilymas: :
! Veiklos valdymo tobulinimas | : [ Kanalas teikti pasitlymus tiesiai '
! .Pz.is'iﬁlyma.s: o I : ' i Valdymo ir val.dymo r.eformq '
| Strateginiai planai teikiami ' : - centra; uz vykusius pasitilymus !
| vertinti valdymo ir valdymo reformy centruil i i [ atlyginti per centro biudZeta. 1
1 . . o e . .o 1
' 1o . 'Mlnlst.ras . 'Mlnlst.ras : 1 Viesas jvertinimas ir apdovanojimas
| L ir jo kabinetas +“—> ir jo kabinetas , ! !

| o e 1 .

' : ' Centralizuotos vadovy atrankos '
e 1 l 1) 11 metuatsizvelgti i tokius pasitlymus __|
i Veikl(.)s'ir spre'm'iimu . l :

\ poveikio vertinimo Lo .
! institucionalizavimas ! Hi hinis tinkl Hi hinis tinkl |
I or L — ierarchinis tinklas |~ __ ] ierarchinis tinklas |~ _
' Pasitlymas: o Vadovai | Vadovai :
! Formali poveikio vertinimo struktiira— | ! : | ‘
1 analogija su teisinio vertinimo struktiira | : A N 1
1 | | l T !
1
L i l N !
[ ! | !
Specialistai ! Specialistai !
I"“‘» p L e o — ] P - - - -
[T~~~ =TT T T T T T T T T T T T T T 1
! 1
! ! < Esami informacijos
i Vadowy vertinimo “i§ apadios” jvedimas ! nacy
. ! srautai
' Pasitilymas: !
! Vertinant vadova atlickama 1 . . . .
! . . i Sitilomi papildomi
! anoniminé jo pavaldiniy apklausa -~ ——- . S .
! | informacijos srautai
. |
! 1
1
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HORIZONTALIU POLITIKU NESUDERINAMUMO MAZINIMAS

| F~J
-7 1 S~
- -~
- ] [} ~
« ! ! Tt-a
: Politinis koordinavimas :
< L L >
Ministras 1 1 Ministras
ir jo kabinetas : P m o mm e, : ir jo kabinetas
1
': Veiklos ir sprendimy P
: ' poveikio vertinimo ! :
' Institucionalizavimas 1
: ! Pasiiilymas: | :
i | Formali poveikio vertinimo struktiira — i
1 1 analogija su teisinio vertinimo struktiira | 1
1! Pl
1 ]
| T T TS T TS T TS T o
1 [
| Poveikio derinimas v
D A >
Hierarchinis tinklas f i
Vadovai Hierarchinis tinklas
*---» Teisés akty derinimas Vadovai
- »
Darbo grupés
gl | -
- >
Esami
.. Specialistai +— informacijos
Specialistai Matriciné struktiira pecialistal srautai
< > DR
<+---» . .
Sitlomi
' | - —- papildomi
oo ST T T T T T T T T T T T K -~ i . ~ K informacijos
Horizontalus veiklos vertinimas Pasililymas sukurti matricines struktiiras kur Horizontalus veiklos vertinimas srautai

vieSosios politikos nei§vengiamai persidengia,

1
1
1
1
. .. 1
atskiruose padaliniuose ]
' arba viena viesoji politika
1
1
1
1
1
1

Pasitlymas:
Vertinant darbuotoja atsizvelgiama
1jo kolegy nuomong

atskiruose padaliniuose
Pasitlymas:
Vertinant darbuotojq atsizvelgiama
1jo kolegy nuomong

pavesta skirtingoms institucijoms
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,POLINKIO | NEGATYVUMA¥ IR ,,NEPROFESIONALUMO%“ MAZINIMAS

R . R .
Inovatyvumo Depolitizacija
skatinimo posisteme Politikos ir administravimo atskyrimas
Pasitilymas: Pasitilymas:

Kanalas teikti pasitilymus tiesiai
i valdymo ir reformy centra;

1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
] I . ey
| 1 Stabdyti reformas suteikiancias
1 1
1 1
! uz vykusius pasitilymus '

1
. i
| 1
1 1
1 1
1 1
| 1
| |

1

1

1

1

1

:

daugiau administraciniy galiy :

politinei valdziai '

atlyginti per centro biudZeta. '
Viesas jvertinimas ir apdovanojimas I
|

1

1

1

1

Centralizuotos vadovy atrankos
metu atsizvelgti i tokius pasitlymus

Visuomengs $vietimas
Pasitilymas:
Bent minimaliy vie$ojo
administravimo pagrindy
déstymas vidurinése mokyklose

. .. 1
Profesionalumo skatinimas ' I

1
! .
1 1
1 I
1 1
1 1
1 1
: Ivairiy pilietiniy iniaciatyvy :

1
' I
1 I
1 1
1 1
1 1
1 1
| |

valstybés tarnyboje

1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 . . 1
| Pasitlymai: 1
.. . .. . ]
' Prioritetas vie$ojo administravimo |
! studijas baigusiems asmenims '
I Centralizuotas vadovy mokymas — '
1 . .
| prioritetas i
. .. . .. 1
' “besimokancios organizacijos” |
' vadybinéms koncepcijoms '
1 1
1

organizavimas
NVO skatinimas ir kooptacija

Veiklos ir sprendimy
poveikio vertinimo

Moksliniy informacijos apdorojimo
principy institucionalizavimas

institucionalizavimas Pasitilymas:
Pasifilymas: Skatinti vadybos mokslo (management
analogija su teisinio vertinimo struktiira metody taikyma

1 1
1 | 1 |
1 | 1 |
1 | 1 |
1 | 1 |
1 | 1 \
1 | 1 \
1 | 1 |
i Formali poveikio vertinimo struktiira — ! ' science) I
1 | 1 :
1 | 1 |
1 | 1 |
1 | 1 \
1 | 1 \
1 | 1 |
1 | 1 |
1 | 1 |
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3 priedas. Apklausti ekspertai

Institucija Atrankos prieZastis Eksperty skaicius
Ministro Pirmininkos tarnyba | Dalyvavimas rengiant reformas 2
(Lietuvos Respublikos
Vyriausybés kanceliarija)
Ministro Pirmininkos tarnyba | Didelé¢ jtaka buvusioms ar dabar 2
(Lietuvos Respublikos vykdomoms reformoms
Vyriausybés kanceliarija)
Lietuvos Respublikos Geras Lietuvos Respublikos 2
valstybés kontrolé valstybés kontrolés ir kity
instituciju saveikos iSmanymas
Audito tobulinimas
Prezidentira Potenciali jtaka dabar 1
vykdomoms reformoms
Ministerijos (Ukio, Patirtis Europos integracijos 7

Teisingumo, Vidaus reikaly,
Uzsienio reikaly)

klausimais, ekspertiné ar
vadovavimo patirtis
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Disertacijoje analizuojami pokyciai ir reformos, susij¢ su Naujosios vieSosios vadybos diegimu
valstybinése organizacijose. ISskiriami ignoruojami faktoriai, jtakojantys reformu veiksminguma,
analizuojami reformy ir pokyc¢iy mechanizmai. Disertacijoje siekiama iSanalizuoti ir ivertinti, ar
Naujosios viesSosios vadybos ar kitos vadybinés koncepcijos pagrindu reformuotoje sistemoje atsiranda
pakankamai prielaidy veiksmingy sprendimy priémimui ir, ar atsizvelgiant { valstybiniy organizacijy ir
ju aplinkos ypatumus, tokia sistema pajégi biiti efektyviai valdoma. Daroma iSvada, kad reikalinga ne
»viena lemiama“ reforma, bet sukiirimas tokios valdymo politikos taikytinos valstybiniy organizacijy
sistemai valdyti, kuri leisty atlikti pakeitimus, visuomet susijusius su visos sistemos valdymu. Pasiiilomi
konceptualiniai modeliai, iSrySkinantys informacijos apdorojimo ypatumus valstybés valdymo sistemoje.
Modeliuose naudojami disertacijoje iSskirti faktoriai, taip pagrindziant butinybe atlikti reformas, kurios

sudaryty strukturines prielaidas pagerinti sprendimy priémima.

The changes and reforms related to the installation of the New Public Management in
governmental organizations are analyzed in the dissertation. Ignored factors that influence the
effectiveness of reforms are distinguished and the analysis of reform and change mechanisms is
provided. In the dissertation it is aimed to analyze and assess whether a reformed system by the New
Public Management or other managerial concepts has sufficient preconditions for effective decision-
making, and whether such a system can be effectively managed, taking into account features of
governmental organizations and their environment. Conclusion is done that not “a one decisive” reform
is required, but the creation of such encompassing public policy for the management of public sector,
which allows governments to make changes, always related to the management of the whole system.
Conceptual models of the information processing characteristics of the public administration system are
provided. Models incorporate factors that were identified in the dissertation and are used to justify the

need for reforms that would provide the structural prerequisites for better decision-making.

310



