Mykolas Romeris University
Faculty of Public Administration
Department of Public Adiministration

Jelena LichtinSain
VAmd4-01

Masters Graduation Dissertation
Experience of New Public Management in Denmark andt’s

Deployment Opportunities in Lithuania

ConsultantProfessor Dr. Kstutis Masiulis

Vilnius, 2007



Mykolo Romerio universitetas
VieSojo administravimo fakultetas
VieSojo administravimo katedra

Jelena LichtinSain
VAmd4-01

Magistro baigiamasis darbas

Naujosios vieSosios vadybos patirtis Danijoje ir jg diegimo galimyles

Lietuvoje

Darbo vadovagrof. dr. Kestutis Masiulis

Vilnius, 2007



Turinys
LIS LN 7 3
IV A D A S Lttt e——— ettt o4 4o oo e ee e e e ea R h R b h e E e e E et ettt e et et e et e e e e e e e e e e e e e nnnnrn e e r et e et e e teaeeeas 4
1. NAUJOSIOS VIESOSIOS VADYBOS PRINCIPAL ...t eee ettt ee et e et eee et e e eee e seereenaenaes 6
2. REGULIAVIMO REFORM U DINAMIKA ...ttt ettt e e e e e e e e e e e e e e e e s e eananneeeeaeeeas 10
3. DANIJOS VIESASIS VALDYMAS IR NVV ..ottt ettt ee et e e e e e e e e e e e e e e e eee e 14
3.1 DANIJOS REGULIAVIMO REFORMOS. .. .uutituittiitietnttneesaestaesansanstsssssssssssasssestssasststaesssssstessnssssasesnestneranns 21
3.2REGULIAVIMO REFORMU PASEKMES .....icttiititttitettestiesteesnttsaesassaesststtetasststtesaassstesessntesneesessseeesnesteeees 29
4. ATVEJO ANALIZ E: DANIJOS PREKYBOS IR PRAMON ES MINISTERIJOS REFORMA.......oeoveeeeeeenne.. 30
4. 1INICIJAVIMAS, STRATEGIJA IR PAGRINDINIAT TIKSLAI 1uuttniuniiteiteeteiteeetesstsestessaessiassansssassan st san et esterassserans 30
4.2MINISTERIJOS TRANSFORMAVIMO PROCESAS .. .ctuutittueitteeetie ettt eeeeteseteeeranteseaneseaeeraneesaseranaeertnseesnneeees 34
4 .3MINISTERIJOS REFORMOS PATIRTIS BEI REZULTATAL. .ttt iiittiettieeeet e et ee et ee et e e s aaeseata s eeassesnseetseesnessnneerrnnns 38
4 APROJEKTINES ORGANIZACIJOS ISEKIAL ..evuieietieiti ettt et e e e e e e e et eeeeaeseeaa e s et e e sateeeaa e s et e eraneeean e rranaenannns 40
4 S5ATVEIO ANALIZES ISVADOS. ... ceutettteeett i eeet e et ee et e e e et e e taeeeata e e et s s e aa e ee b e eeaeseaassata e e asassasnessnseraneernneerens 43
5. NAUJOJI VIESOJI VADYBA IR VIESOJO SEKTORIAUS DAR BUOTOJU MOTYVAVIMO FAKTORIAI
........................................................................................................................................................................... 44
5.1DANIJOS CENTRINES VYRIAUSYBES SEKTORIAUS ZMOGISKJJU ISTEKLIU VALDYMO TYRIMAI BEI INICIATYVOS ..... 45
5.2MOTYVAVIMO TYRIMO ISVADOS IR ISKELTU INICIATYV U PASEKMES. ....uuiittiitieteiteetieitieeteessesniesnsessneesnesineeanns 49
6. GALIMYB ES TAIKYTI DANIJOS NAUJOSIOS VIESOSIOS VADYBOS PATIR TILIETUVOUJE.............. 50
6.1LIETUVOS VIESASIS VALDYMAS IRNVV INICIATYVOS ..oniiiuiitiiiiiie it e et e st s e s s eaa s s s e st e st s et s st e st s ateranns 50
6.2 GERESNIO REGULIAVIMO INICIATYVOS LIETUVOJE EUROPOSSAJUNGOS KONTEKSTE. ....cuuuiirirniiiiierneeinirsneesnesinnns 53
6.3 SAULETEKIO INICIATYVA . etuiittieitt e tetae ettt e e e et ee et e e eaa e e et eeeta e e aastata e ees s e e s et eenan et eansesaneeranesenneenrnns 55
6.4LR UKIO MINISTERIJOS IRDANIJOSPREKYBOS IR PRAMON:S MINISTERIJOS ESMINIAI SKIRTUMAL ....eeevieeeeeeeeen. 58
6.51SVADOS IR PAGRINDINES REKOMENDACIIOS . .... ietieeeteeeeeieeeete e et eeeae e st eeesaa e e aaa e saaeeeaasesennseetneestnsessnneares 65
S N2 1 0 68
S 1Y 2 68
LITERAT TROS SARASAS ..ottt ettt et e et et e e s et et et et ean s et e ssssean et e s e s e teeseannesaareas 69

PRIEDAS



lvadas

Tema Naujosios vieSosios vadybos patirtis Danijoj@# gliegimo galimyés Lietuvoje.
Problema:

Tradicinis viegju istaig: valdymas yra neveiksmingas Siuolaikinio pasaulbmtkkste. Lietuvos
vieqyju istaigys hierarchirs struktiros trukdo tinkamai spsti pagrindinius y uzdavinius bei

reaguotij Siuolaikires visuomeass poreikius.
Tikslas:

Siame darbe siekiama nustatyti naujosios vieSogsidybos sklaidos patirDanijoje ir galimybes
taikyti Sia patirf Lietuvos vieSojo sektoriaus reformavimui, o taipt ppateikti pagrindines

rekomendacijas Lietuvos vieSojo sektoriaus insiitueformavimui.

Uzdaviniai:

1. Apibrézti pagrindinius naujosios vieSosios vadybos ppusiir i poveilf vieSojo sektoriaus
reguliavimo reformoms.

2. Apzvelgti reguliavimo reform dinamiky Danijos vieSajame valdyme ir nustatyti jos pasekme

3. Atskleisti NVV sklaidos patiitDanijos vieSajame valdyme.

4. Atlikti atvejo analiz: Danijos prekybos ir praméa ministerijos reforma, jos eiga, problemos

bei pasekrés.

5. ISanalizuoti viegju istaigy personalo motyvavimo faktorius i gasap Su naujosios vieSosios

vadybos principais.
6. Atlikti LR Ukio ministerijos ir Danijos Prekybos ir praminministerijos lyginanga analiz.

7. Suformuluoti galimybes taikyti Danijos NVV paiirteformuojant Lietuvos vieSojo sektoriaus

institucijas.



Tyrimo metodas

Darbe yra lyginamos bei analizuojamos dyiskirtingu valstybi; vieSosios institucijos, kurios yra
panasios veiklos turinio pozymiug¢tau su skirtingais veiklos rezultatais. Bbgagrindiniai tyrimo
metodai, kurie naudojami Siame darbe, yra analligi lyginamoji anali ir atvejo analiz. Atvejo

analiz, Danijos ministerijos reformavimas, skirta taig pagrindinei tyrimo hipotezei generuoti.
Hipoteze:

Danijos Prekybos ir pramés ministerijos &kmingai ijgyvendintos reformos patirtis gal bati

taikoma Lietuvos viagy istaigy, tarp j ir LR Ukio ministerijos, modernizavimui.
Darbo struktiira:

Darls sudaro santrauka amgkalba, jvadas, SeSios dalys, liteieds siraSas ir priedas. Darbo

apimtis — 69 puslapiai, darbe pateikiami 9 pavelksl



1. Naujosios vieSosios vadybos principai

Svarbiausias naujosios vieSosios vadybos, kaiings bruozas yra tai, kad vieSajame sektoriuje
atsirado naujas refonmtipas, kurio pagrindu tapo rinkos beiwiprincipy, iki to laiko netaikyi

vieSajame sektoriuje, d@u £kmingai naudat privaciajame sektoriuje, diegimas.

Ekonominio bendradarbiavimo ir vystymosi organiaciOECD? 1995 metais pareisk kad
susiformavo nauja vieSojo valdymo paradigma, skatinvieSojo sektoriaus decentralizadiei |

rezultatus orientuotos veiklos formavisi?

NVV reformos vystosi kaip tarptautia darbotvarks dalis ir pahiZia tokius politikos modelius ir
viesojo valdymo bei sprendippriemimo stilius, kurie nugéjo senesnes atskiwvalstybiy vieSojo
administravimo ypatyhi tradicijas®

Apibuadinant naujosios vieSosios vadybos koncapdgzniausiai remiamasi C.Hood ir M.Jackson,
D.Osborne ir T.Gaebler, J. L. McKnight, L.KabooljaG. Latimer, J. A. F. Stoner ir R. E.
Freeman, R. A. Contino, T.Peters ir R.Waterman)yxdri-darbais.

Naujosios viesosios vadybgmgrindus pateik D.Osborne ir T.Gaebler knygoje “Atsinaujinanti
valdZia™, kur jie nustat pagrindinius principus ir 8i¢ ,atnaujinti“ vie&ji valdymy taip, kad jis
gekety reaguoti greitai kintadias aplinkos slygas diegiant naujoves, iSnaudojant verslo engngij

diegiant konkurencijtarp valstybini, privaciy ir nevyriausybiny paslaug tiekéjy.

Sis naujasis valdymas turi skatinti valsigtiarnautaj atskaitingum bei atsakomyb uz pasiektus
rezultatus, o biudzgt Zmogiskuosius ir kitus iSteklius planuoti taipadk atspinéty pagrindire
organizacijos misyj. Buvo akcentuojamasubnumas siekti, kad vieSasis valdymastup labiau
decentralizuotas, pereinant nuo hierarchijos pragywévimo ir komandinio darbo, kad savo
organizacine sandara jis jautriau reaguptvisuomes poreikius,igalioty piliecius ir viegsias

organizacijas priimti sprendimus ar dalyvauti jposmant?

! Organisation for Economic and Social Cooperatioh Bevelopment

2 Governance in Transition: public management refar®ECD countriesOrganizations for Economic Cooperation
and Development. Paris: OECD, 1995.

% Hood, ChristopherA New Public Management for All SeasoRsblic Administration, vol. 69 (spring), 1991

* ang. Reinventing Government. Osborne, D. and @aeblReinventing Government: How the EntrepreneuriatiSpi
is Transforming the Public SectdReading, MA: Addison-Wesley, 1992.

® Jurga StaponkienNaujosios vieSosios vadybos elemédentifikavimasVie$oji politika ir administravimas, N13.
Mykolas Romeris University, 2005



Skirtingi naujosios vieSosios vadybos teoretikabrpzia jvairias Sios koncepcijos dfhs, t&iau
galima iSskirti Siuos pagrindinius bendrus pringpapie kuriuos maziau ar daugiau kalba visi
NVV pasekjai:

* Privataus sektoriaus valdymo metodai arba menexiias

» Decentralizavimas

» Dalyvavimas

* Lankstumas

* Privatizavimas

* Marketizavimas arba orientavimgsenkos glygas
MenedZerizmasarba privataus sektoriaus valdymo meteieSajame sektoriuje diegimas remiasi
prielaida, kad privatus sektorius turi pakankamalinés potencids energijos kokybiskai ir
efektyviai reaguotij spatiai besiketian¢ias aplinkos adygas, tuo tarpu klasikinio valdymo
principais besiremiantis vieSasis sektorius ngpajefektyviai reaguoti kintamas aplinkosayygas
ir yra sustabajes. Tocl yra bandoma diegti principus, iki to laiko netgiks vieSajame sektoriuje,

taciau skmingai taikomus priv&ajame sektoriuje.

Menedzerizmo principai: veiklos rezultatyvumas, amgacijos veiklos strategijos tkmas,
kokybés valdymo metog diegimas, nawj valdymo stilip taikymas, personalo ugdymas,

orientavimag pilieciuy, o nej biurokratijos poreikius.

Naujosios vieSosios vadybos teoretikeigimu, vieSojo administravimo institugij sistemos
efektyviausiai veikia tada, kai jos ydecentralizuotos Dél centralizavimo vieSajame sektoriuje
gali rastis sustabgmas, o @l hierarchijos — realauggyvendinimo stoka. Tadl vieSosios
organizacijos yra skaidomog atskirus savarankiSkus vienetus. Tokiadb yra pasiekiamas
valdymo funkcijy decentralizavimas ir atsakomggdelegavimas, tai yra, hierarchijos mazinimas.
Taip yra siekiama, kad vieSasis valdymasydabiau decentralizuotas, pereinant nuo hierarshijo

prie lankstesni valdymo sisteny: prie dalyvavimo ir komandinio darbo.

NVV poziariu, dalyvavimas yra labai svarbus principas, taikytinas vieSajase&toriuje. Tai
reiSkia, kad visuomen(gyventojai) turi lati jtraukiamii vieSojo valdymo sprendimnpriémimo
proceg, o0 taip pat ir vie§jy organizaciy personalas turiii jtraukiamasj vieqyju organizaci
valdym.

VieSosios organizacijosankstumas reiSkia sugedjima greitai prisitaikyti ir teisingai reaguoti

keiciantis aplinkylgms.



Privatizavimas — vieSojo sektoriaus mazinimas bei iSlgidptimizavimas, uzduoy bei
atsakomybs delegavimas ir vieSosios nuosasg/bskirtingose prama@s Sakose apribojimas.
Privatizavimas gali visapusiSkomis pastangomisvieekiti prekiy ir paslaug teikima vieSajame

sektoriuje, vadovaujantis tokiais rinkos principkésp pasirinkimas ir konkurencija.

Rinka jtakoja ir privatyji, ir vie%ji sektorius, téiau vie§juy jstaigy vadovai daznai nepajia
tinkamai apdoroti diganciy informacijos kieki ir kartu nesugeba patenkinti klignporeikiy.
Todel yra bitina orientuotis i rinkos salygas kuriose kainos ir konkurencija yra svarbiausi
mechanizmai, skatinantys paslaugiekéju konkurencig, efektyvumo siekimo per kontrakt

valdymg bei orientacy i klienty poreikiy tenkinim.

Rinkos tipo mechanizmdiegimas vieSajame sektoriuje buvo atsak&ikalavimus mazinti viegu
paslaug kaStus ir didinti y teikimo efektyvum. Esminis vieSojo sektoriausarketizavimo
bruozas — siekis pilééy ir vieqyju organizaciy santyk priartinti prie to santykio, kuris vartotojus

sieja su rinka, siekiant didesnio efektyvumo ikistnmo, pasirinkimo laiss ir teisingumo.

Naujoji viesoji vadybanetapo laikinu reiSkiniu vieSajame administravirbet suklé tarptautir
Lreformy bang”, kuri skatina viegsias organizacijas taikyti privataus sektoriausybad metodus

beijvesti efektyvios veiklos kriterijus vieSajame sekije.°

VieSojo administravimafektyvumas suprantamas kaip racionalus iStekliaudojimas, pozityvus
organizacijos filosofijos ir organizacia kulfiros itvirtinimas. Viegju institucijy veiklai itakos
turintys veiksniai ir veiklos vertinimo kriterijakiriasi nuo privataus sektoriaus efektyvumlygu
ir veiksniy. Privataus sektoriaus prek ir paslaugos vertinamos pinigine iSraiSka, ggas
realizavus rinkoje, 0 nemaza wg$ paslaug ir prekiy dalis rera skirta parduoti, tad daug
sunkiaujvertinti vie§jjy programy arba projeki poveilf visuomenei arba jos intereso geoys.
VieSojo sektoriaus veiklos efektyvumo é&idno galimykés suprantamos ws pirma kaip
kokybiskesniy vieqjju paslaug teikimas naudojant tas ias sinaudas (iSteklius). Tgmanoma,
jei: /

» didéja paslaug kiekis, jvairove bei kokykt, jos teikiamos sp#&lau, 0 organizacijos
darbuotoy skatius lieka tas pats

® Jurga StaponkienNaujosios vieSosios vadybos elemédentifikavimasVieoji politika ir administravimas, N13.
Mykolas Romeris University, 2005

administravimas, LTU, 2002, 9-10 p.



* mazja istekliy ir darbo gnaudos, paslaugkiekybirg iSraiSka nesikeéia, tafiau sutrumpja
paslaug suteikimo laikas

» laiku suteikiama tiek pat paslaugik daug geresis kokykes

» labai padauga paslaug ir pagetéja kokyke nezymiai padigjus sshaudoms.
Didinant vieSojo sektoriaus efektyvangali bati taikomi jvairais metodai ir technika, pavyzdziui,
kokyheés ciklai ir valdymas, darbakygu atnaujinimas ir sutéiy sisteny tobulinimas, alternatyvus
darbo laiko grafikas, organizacijos ir darbuotojorekio tyrimai ir kt. VieSojo administravimo

problemas tiriantys specialistai daZniausiai i3akiis pokyiy sritis®

» darbo proceso pokyiali

» vadybos proceso pokgiai

» darbuotojy elgsenos pok#iai
Pirmuoju atveju viegy instituciju pastangos siekiant efektyvumo yra nukreipiamoperatyvius
darbo proceso struiizavimo pokyius. Tai gali lti jvairios inZineriks perspektyvos, Kkuri
tikslas — minimizuoti darbo laiko nuostolius. Esmittikslas yra pagerinti kiekybinius teikiam
paslaug rodiklius reorganizuojant darbo progestaikant technologines naujoves.

Antruoju atveju stengiamasi gwbti vadybines galimybes, tirti kliento poreikiusyganizacijos
aplinkos poveikbei tikétinus aplinkos polkgius. IS esnas tai reiSkia atviros organizaémsistemos,
griztamyju rySip su aplinka bei alternatywyisprendina galimybiy organizacijojejtvirtinima. Tali
leidzia atlikti paslaug vartotop poreikiy sistemin tyrima, nustatyti alternatyvias finansavimo

galimybes, diegti ir atnaujinti visuotta kokyles valdymo modelius.

TreCiuoju atveju viegju institucijy déemesys nukreipiamas darbuatojpastangoms paremti,
orientuojamasi zmogisksias savybes, atsizvelgianporeikius ir stiprinanty motyvacip. Esminiu
tikslu tampa darbas kaip pagrindinis bet kuriokls elementas, tétlbatina sutelkti pastangas
darbuotojo mokyny, jo veiklos vertinima, kompensavimo mechanizmo tobulimimdarbuotog
itraukimg i sprending priemima bei karjeros galimyhi plétra organizacijojé.

Todl siekiant efektyvumo tampa svarbus zmogjgkiStekliy valdymas pagal NVV principus.
Formuojant zmogidku iStekliy valdymo vieSajame sektoriuje principus naujosiosSasios

vadybos atzvilgiu yra taikomos dvi metodikos:

administravimas, LTU, 2002, 10 p.
http://www.mruni.lt/ltymodules/mydownloads/cachi§/viesasis_administravimas_2  p9-17_.pdf
° Ten pat.
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o rezultatyvumo vertinimas - asmens ingis vertinamas atsiZzvelgiantorganizacijos tikslus ir

asmens geijimus;

o valdymas pagal tikslus- metodas, reikalaujantis, kad vadovasysrsu pavaldiniais ir aiskiai
bei grieZtai apihrZty ju uzduotis®

Rezultatyvumo vertinimo ir vadybos pagal tikslustoggkos ketiant Zmoni nuostatas padeda
keisti organizacijos kuilira, modifikuoti elges taip, kad laty lengviau pasiekiami bendrieji, o ne
atskin padalini;, asmeniniai ar profesiniai tikslai. Zmogigl iStekliy valdymo modelis reikalauija,
kad organizacijos strultta, kulfira ir stilius kity priklausomi nuo organizacijos misijos; kad
kiekvienam organizacijos nariuitty iSaiSkinta Si misija ir jo paties vaidmuo jos reavimo
procese.

Naujosios vieSosios vadyboséjds keliauja tarptautiije arenoje ir skatina vieSojo sektoriaus
reformas. Nuo 1980 metdidziaja daj OECD pasaulio amé vieSojo valdymo reform
pandemija’ Pagrindirs vieSojo valdymo reformbitinumo prieZastys OECD $alyse yra finagsin
krizé, kuri skatino mazinti valstyds valdymo iSlaidas, pilieu nepasitenkinimas, paskatggerinti
vieqyju paslaug kokybx bei internacionalizacija kartu su naryste Eurofegingoje, skatinanti

taikytis prie besike&ianciy salygu.

Sios reformos gali formuotis internacionaliai, paa¥iui, imitavimo bei mokymosi procese, per
transnacionalinius tinklus arba visai skirtingkonomini ir politiniy sistemy Salyse vystytis
panasSiai. Nors reformos skirtingose Salyse skigasio apimtimi, intensyvumu bei rezultatais, |
tikslai bei instrumentai daznaitba panass, nes daugumayjyra paskatintos NVV igu.
Reformavimo idjos keliauja i$ tarptautés arenog nacionalines valstybes, ir Siame procese svarb
vaidmer atlieka tokios tarptautés ekspert organizacijos, kaip PUMA, OECD departamentas,

platinant Sias igjas pl&iame valstyhi rate.

2. Reguliavimo reform y dinamika

Reguliavimo reform koncepcijavystesi kartu su naujosios vieSosios vadybos tendengjam
susiformavo kaip u paiu megatendenaijj dalis. Ekonominio bendradarbiavimo ir vystymosi

19 parsons, Wayn&/ie3oji politika Eugrimas, Vilnius, 2001, 426 p.
1 pollitt, Ch. ir Bouckaert, Gvie$ojo valdymo reforma. Lyginamoji analiAlragvé, 2003, 15p.
12 vieSojo valdymo komitetas
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organizacijos pranesimuddeeigiama, kad pastaraisiais metaisiriy $aliy vieSajame sektoriuje
daugiausiai buvo diegiamodereguliavimo, geresnio reguliavimo ir alternatywareguliavimo

iniciatyvos.

Norint istirti jvairias reguliavimo reform trajektorijas, reikia apilégti jvairiy reformy tipus.
Reguliavimo reform tyrimuose daugiausia pateikiami praktiniai $eformy pavyzdziai. Taip,
pavyzdziui, daugiausiai yra remiamasi OECD bei Bos Sjungos komisijos praneSimais,
kuriuose kalbama apigvairiy Saly praktika, diegiant reguliavimo reformas. diau tik nedaug
darhy apibgzia reguliavimo reform teorin aspeki.

Kopenhagos universiteto profespriHanne Foss Hansen ir Lene Holm Pedersen darbe

,Reguliavimo reforny dinamika®*

yra siiloma reguliavimo reform klasifikacija, kurioje yra
iSskiriami keli reguliavimo reformp tipai ir skirtingos reform proceso fags. Praktig Sio tyrimo
dalis apsiriboja Danijos pavyzdziu,ctau jo teorinis pagrindas yra labai naudingas, r@&piant
skirtingus reguliavimo reformtipus bei atliekanty analiz. Todtl savo darbe noriu pateiktigi
reguliavimo reform tipy apibgzimus pagal ,Reguliavimo refonm dinamikoje” nustaty

klasifikacija.

Hansen ir Pedersena®, visy pirma, atskirti reguliavimo reformtipus pagaly polidi. Kalbant
apie reguliavimo paixdj, jie teigia, kad reformos gali siekti iSgpti problemas, atsiradusiasld
blogo reguliavimo, arba siekti pagerinti pegguliavinma, tai yra numatyti problemas, kurdar réra
ir surastiimanomusy sprendimo bdus. Todl yra iSskiriamireaktyvus ir proaktyvus reformy
tipai. Svarbiausias skirtumas targ slviejy tipy yra toks, kad taikant reaktywreguliavimo politiky
yra siekiama spgsti jau egzistuojafias problemas, o taikant proaktywieguliavimo politiky —

uzkirsti kella basimy numatona problemy atsiradimui.

.,Reguliavimo reforma dinamikoje” tradicinis reguliavimas yra prieSpastaas nhaujiems
reguliavimo lidams. Tradicinis reguliavimas Siame kontekste r&istkia reguliavimo politik,

kurioje naudojami tradiciniai, tai yra taisgkhis pagisti, reguliavimo instrumentai. Nauiji
reguliavimo Imdai yra alternatylis tradiciniy istatymy atzvilgiu ir gali kiti prieSpastatomi
tradiciniam komandiniam bei kontroliniam reguliawim nes pristato naujus politinius
instrumentus, naujas technologijas arba naujushzgeimo idus’® Tokios naujos iniciatyvos yra

skirtos papildyti arba pakeisti egzistuojargguliavim, kuris praranda aktualumnes j pradeda

13 \www.oecd.org
4 Hansen, Hanne Foss og Pedersen, Lene HBlymamikken i ReguleringsreformerKebenhavn: Gyldendal, 2005
15

Ten pat
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vertinti kaip biurokratin bei pasenuds Taiau nauji politiniai instrumentai éna visiSkai nauji
iSradimai. Tai yra labiau &ly rinkinys arba reguliavimo scenarijai, agibiantys, kaip reformos

turi biati vykdomos racionaliai bei efektyviai.

2.1 Reguliavimo reform y tipai

Hansen ir Petersen manymu, reguliavimo reformosaskine tik savo palziu, bet ir taikomais
reguliavimo instrumentais. dent taikony reguliavimo instrumentjvairove leidzia iSskirti keturis

reguliavimo reform tipus®

» Dereguliavimo tikslas yra sumazinti reguliavimgtatym; skatiy visuomegje bei resurns,
skirty reguliavimo igyvendinimui, kiek Dereguliavimas yra sus§ su reguliavimo bei
apribojimy panaikinimu. IS esis, pagrindinis siekis yra ,iSlaisvinti nuo“ regulieno, tai
yra sumazinti valstys reguliavimo laipsin TradiciSkai dereguliavimas suvokiamas kaip
reguliavimo panaikinimas (ypaarify srityje), bet Sis rinkos refonmtipas rera Sio darbo
tyrimo sritis. Atvirk&iai, cia siekiama apildinti bandymus apriboti taisyéinis pagista
reguliavimy, kuris jau perduotas vyriausybei. Sio refgrtipo pavyzdZiai yra

«l7

»Sauklydzio reguliavimas, kurio tikslas yra panaikinti tikshepasiekiatias valstylés

institucijas ir funkcijas, ir bandymai sumaziigtatymy kiekj.

» Geresnis reguliavimas siekia supaprastinti bei patobulinti reguliavimokkbe, kas yra
imanoma tobulinanistatymus. Geresnis reguliavimas yra nukreiptastatymy kirybos
procedira ir sitlo tobulinimo priemonegvairioseistatym; proceso pakopose. Pagrindinis
tikslas yra pakelti kokybtokiy jstatymy, kurie buvo adaptuoti. Tétlgeresnio reguliavimo
reformos siejamos su naujgitatymais. Pavyzdziuistatymy leidybos proceso kokys

tobulinimas, RIA metodo taikymas administrassmastos apskaavimui.

Administracin é naStasuprantama kaip iSlaidos, kurias patiria verslgekths, vykdydamas teis
aktuose nustatytus privalomus informacinio fpdiio jpareigojimus. Atitinkamai, administrain
nasta siejama su tomis iSlaidomis, kurios patirigmvgkdant teiss aktuose nustatytus reikalavimus
pateikti tam tikg informacij (arba kaupti, saugoti tam tikrus duomenis, ké&léau juos ity galima

pateikti). Tokia gvoka suformuluota, atsizvelgiantizsienio valstyhj Sios srities patiit

®Hansen, Hanne Foss og Pedersen, Lene Hoymamikken i Reguleringsreformé¢gbenhavn: Gyldendal, 2005
" ang. sunset
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Vertinant teigs akt; vykdymo iSlaidas, daugelyje ES 3aliaikomas vadinamasigeguliacinio
poveikio testas arba RIA®. Juo, naudojantis specialia metodik@ertinamas teis akt
reguliacinis poveikis, kartu, remiantis tam tikra&srtinimo kriterijais, apsk&iuojamos teiés akt;
vykdymo iSlaidos. Taip vertinamos ir téssakt; poveikisivairioms visuomeés grugms ar kitokia
galima j1 itaka. RIA ypatumai ir vertinimo iSsamumas priklausao Salies, kurioje metodas

taikomas.

» Alternatyvus reguliavimas siekia papildyti arba iSstumti klasiks taisykémis pagistus
instrumentus, prapé&éant naudojamas priemones. Ebdtoks reguliavimas yra
formuluojamas kaip alternatyva tradiciniam reguliawi ir apima politinius instrumentus,
kurie iS esms yrajvairiariSiai ir yra suvokiami kaip naujos, modernios kegionalios
alternatyvos. Alternatyvaus reguliavimo pavyzdzid) nauj informacijos ir rySi
technologijy™® diegimas vie$ajame administravime siekiant genfgiliomenei teikiamas

paslaugas (e-vyriausgpe-mokslas — moderniai internetu teikiamos pasiajg

2) veiksmai taikant savanoriSkas sutartis arbareguliavim, 4) finansirs intervencijos
(pvz., subsidijos, bendras finansavimas, ir t.).)yiBkos instrument naudojimas, Zalieji

mokegiai®®.

Zalieji mokestiai néra naujas reiskinys, nes atsirado jau beveik prisdesimt met, kai prasidjo
tarptautirt diskusija @l to, kad reikia apmokestinti ne tik ¢gybes”, tokias kaip investicijos ar
uzimtumas, tai yra reiskinius, kuriuos amsi padidinti, bet ir ,blogybes*, tokias kaip uztemhas,
kuriy reikéty iSvengti. 15 pradj Zalieji mokesiai buvo naudojami Siems pagrindiniams tikslaths:
= sukurti mokestinegplaukas, kurios paithy atlyginti uzterStumo padary¥ah ir sukurti
priemones, kurios apsaugatuo uzterStumo ateityje

= pakeisti visuomets elges (dideli mokesiai skatina rinktis maziau zalingas gamtai
technologijas bei veiklas)

Standford‘o ekonomistas Lawrence Goulder pavadikaus mokesius ,koreguojasiais”, nes jie

pataiso iSkreiptus resursssmimo jvertinimus®* Tresiasis Zalijjy mokesiy tipas jungia didelius

18 Regulatory Impact Assessment

19 Information and Communication Technologies

2 angl. green taxes

Z David Morris.Green Taxednstitute for local self-reliance, 1994. http:#w.ilsr.org/ecotax/greentax.html
Ten pat
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uzterStumo mokesus ir mokesiu sistemos restruigtizavima. Toks procesas buvo pavadintas
mokesiy pakelimu?,

» Rereguliavimo® terminas yra naudojamas, kad ap#ty proces, kai tam tikra sritis, kuri
jau buvo reguliuojama, yra reorganizuojama arbaegetiuojama iS naujo, kas suvokiama
kaip alternatyvus ir racionalesnis bei efektyveshiglas tai daryti. Re-reguliavimo
pavyzdziai yra nepriklausomo reguliavimo valdzZioaskyrimas, o taip pat, kaip ir

alternatyvaus reguliavimo atveju, informacijosyiin technologiy diegimas.

Hansen ir Pedersen reguliavimo refarktasifikacija yra pavaizduota 1 paveiksle.

Reaktyvus— reformos srityse, | Proaktyvus — bandymai
kurios jau buvo reguliuotos |pagerinti nayj arba papildora
reguliavimy
Tradicinis (taisykkmis Deregulavimas Geresnisreguliavimas
pagistas) reguliavimas — Taisykliy supaprastinimas Reguliavimo poveikio
pastangos pagerinti reguliavin Sautlydzio® reguliavimas vertinimas (RIA)
per taisykles ir tradicinius Istatymas - programa
kontroks hidus
Naujos reguliavimo Re-regulavimas Alternatyvus reguliavimas
priemonés — pastangos E-vyriausyld Zalieji mokesiai
pristatyti naujus politinius Nepriklausomieji reguliavimo | Progresyvus reguliavimas
instrumentus ir skirtingas (valdzios) organai Savireguliavimas
reguliavimo kontrads Diferencijuotas reguliavimas
priemones

Pav. 1. Reguliavimo refomgtipai*®

Siy reformy tipy apib&Zimas yra naudingas nustatant reguliavimo reformgkusias Danijos
vieSajame sektoriuje. Teu iS pradai noriu apzvelgti naujosios vieSosios vadybosjas,
paskatinusias Danijos vieSojo sektoriaus moderimzaweformas, ir tai, kaip Sios dgs buvo
igyvendinamos.

3. Danijos vieSasis valdymas ir NVV
Danija yra konstitucié@ monarchija ir aktyvi Europos afiingos nat nuo 1973 met Danijos

parlamenteFolketinge yra 179 nariai, renkami ketveriems metams. SiudynBEnijoje yra 16

Z angl. tax shifting
% re-regulation
25 H
ang. Sunset regulation
% Hansen, Hanne Foss og Pedersen, Lene Hoymamikken i Reguleringsreformeé¢gbenhavn: Gyldendal, 2005
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ministerijy ir ministro pirmininko kabinetas. Nuo 2001 me$alies ministras pirmininkas yra

Anders Fogh Rasmussen.

Danijos vieSasis sektorius yra padalyiais lygius: centrig vyriausyld su 18 departamant
regioninio lygio valdzia, kusi sudaro 13 apygaudr vietiné valdzia, kuri susideda iS 271 vietinio
municipaliteto. 2004 metais buvo sutarid dieSosios strukiros reformos, kuri buggyvendinta
2007 metais, ir pagal kuariplanuojama sumazinti regiorm valdzios apygard skatiy iki 5 ir

municipalitety skatiy iki 100.

Ypa svarbu Danijos viesojo administravimo politikosnkekste yra tai, kad kiekviena ministerija

arba vietig valdzia turi savarankiSkugir tai garantuoja konstitucija.

Naujosios vieSosios vadybosejds jkvépé vieSojo valdymo reformas, kurios jau apie dviddSim
mety buvo Danijos politigje darbotvarkje. Siy reformy pradzioje buvo iSleista vieSojo sektoriaus
reformos programa, pavadinta ,Modernizavimo progrgf kuria pradtjo konservatyvus ministras
pirmininkas Schluteris 1983 metais. Prie tuometimeformy bandymy galima priskirti ir

dereguliavimo iniciatyvas bei 1988 metdministracinio supaprastinimo program

Nuo to laiko buvo daug pastangiodernizuoti bei reguliuoti Danijos vigg sektori;. Taip atsirado
trys modernizavimo programversijos; kiekvienay asocijuojasi su naujai ateinaa vyriausybe.
Konservatyviai liberali vyriausyb buvo atsakinga uz 1983-92 met,VieSojo sektoriaus
modernizavimo programi. Sioje programoje pagrindinvieta uzima biudZeto reforma, skirta
sumazinti viegsias iSlaidas. Socialdemokratnvyriausylés programos versija gavo pavadigim
,Nauja vieSojo sektoriaus perspekty®ir buvo tsiama nuo 1993 iki 2001 met Liberaliai
konservatyvi vyriausyy kuri agjo 2001 metais, pavadino savo modernizavimo prograiieciai

ant rat“.?® Sios programos raktinis Zodis buvo marketizavimas

Tyrimuose apie Danijos vieSojo valdymo reformas niisiai iSskiriamos trys §i reformy
perioda?® 1) 1983 — 1992 metai, 2) 1993 — 2001 metai, BB202005 metai.

2" dan. Moderniseringsprogram

% ang. “A New Perspective on the Public Sector”

#ang. ,Citizens at the wheel

%0 Ejersbo, Niels and Greve, CarstPublic Management Policymaking in Denmark 1983-2005
http://www.lse.ac.uk/collections/MES/pdf/Public%2@hagement%20Policymaking%20in%20Denmark%201983-
2005.pdf
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VieSojo administravimo politika Danijoje 1983-1992 metais

Reformy pradzia slyginai laikoma pirmoji ,Modernizavimo programaf$leista 1983 metais, kari
sudaé penki pagrindiniai elementai: biudZzeto reforma, rketizavimas, menedzmentas ir
ZzmogisSkyjy iStekliy vadyba, dereguliavimas ir orientavimaklienty poreikius ir e-vyriausyks
diegimas. Danijos biudzeto reforma nustaekvienos ministerijos iSleidziapiniguy per vienerius
metus maksimum Biudzeto sudarymo procesas tapo lankstesnis brada decentralizuotas

suteikiant daugiau atsakomigatskiriems viesojo sektoriaus vadovatns.

.Marketizavimas" Sioje programoje rei&kvieqju institucijy reformavina, privatizacip ir
orientavimy i vartotojo poreikius. ,Menedzmentas ir zmogigkiStekliy vadyba“ paskatino taikyti
privataus verslo vadybos modelius vieSajame seljigripabéziant, kad tai yra instrumentas,

padtsiantis ,atgaivinti“ vie§jy organizaciy valdym.

,Dereguliavimas ir orientavimag klienty poreikius* tapo vyriausyds antibiurokratias politikos
dalimi. Orientavimag klienty poreikius buvo vie§u paslaug kokybés gerinimo instrumentas,

.pasiskolintas” iS privataus sektoriaus pasiekiioje srityje.

~E-vyriausyles” diegimas kartu su investicijomis naujas technologijas buvo paskelbtas kaip

gaksiantis pakelti Danijos vieSojo sektoriaus efektymibei produktyvum.

Keliy Sios reformos elemantiegimas jau buvo ruoSiamas anksésswyriausyles darbotvargje.
Pavyzdziui, buvo paruostas biudzeto sistemos refsrdokumentas, kuris paskui buvo panaudotas

1983 mei ,Modernizavimo programoje”.

Vyriausyke paskyg tam tikrus komitetus, kurie téjo pateikti padgilymus ¢l privatizacijos
politikos. Nors @l opozicijos spaudimo zodis ,privatizacija“ nebuvtrauktasi 1983 mei
modernizavimo program tatiau kai kurios rekomendacijos, susijusios su pidraatja, buvo

iSleistos kaip marketizavimo politikos dalis.

.Modernizavimo programa“ tapo reakcijal980 mei ekonomir krize¢, kuri agmé ir daug kit
OECD Saly. Danijos finang ministras parei®k kad ,modernizavimo programa“ gali pdd

Danijai surasti galimybes sukurti racionalegkonomilg ir finang; politika.

Modernizavimo procese buvo paskelbtas “gésoypasirinkimas®, pakgiant gerog, paslaug

tiekéju konkurenciy ir valdymo kompetenaij decentralizavin

3L Ejersbo, Niels and Greve, CarstPublic Management Policymaking in Denmark 1983-2005
http://www.lse.ac.uk/collections/MES/pdf/Public%2@hagement%20Policymaking%20in%20Denmark%201983-
2005.pdf
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Jau 1985 metais buvo diegiama biudZeto reforma, skekaé kity modernizavimo program
veiksmy plano pagring. Devintojo deSimtm&o pabaigoje dauguma iS vyriauggb nustatyd

finansini tiksly buvo pasiekta, kas prigig prie Danijos ekonomikos stiprinimo.

Prisitaikymo prie rinkos, arba marketizacijos, @me&s nebuvo toksélamingas kaip biudzeto
reforma. Privatizavimas buvo visiSkai nauja poétikuz kury tapo atsakinga vietinvyriausyle,

suteikianti pili€iams viegsias paslaugas bei renkank tai savo mokegus.

Marketizacijos procesas buvo atnaujintas 1990 metai ministras pirmininkas paskélimaup
.Debiurokratizavimo plaaf’, kuriame buvo pasiymuy, kaip padaryti Danijos valstgb draudimo
kompanip ir Kopenhagos oro uastvalstybires nuosavybs imoremis, ir paruosti jas tolimesniam

privatizavimo procesui.

Buvo ikurta ,Privatizavimo taryba“, kuriai buvo pavest@nsultuoti ministrus privatizavimo
klausimais. T&au vyriausyle prarado valdai 1993 metais, ir privatizavimo darbotvask

iniciatyvos buvagyvendintos tik i§ dalie¥

Realizuojant modernizavimo programos elemgstsiju$ su menedzmentu ir Zmogig§l iStekliy
vadyba, pagrindinis é@nesys buvo skiriamas ugdymo programisy vieSojo sektoriaus iy
vadovams #&rimui. Buvo padtas pagrindas konstruktyvesnei personalo politik&rriausyle
padaé pirma zZingsn prie ,atlygio pagal rezultatus“ sistemos 8tikno, kuri buvo igyvendinta
Zymiai liau.

Dereguliavimo iniciatyvos wné labai svarky vieta Danijos vyriausybs darbotvargje.
Vyriausyke paskatino paslymus sumazinti reguliavimir taisykliy skatiy, tatiau tai buvo tik
dereguliavimo bandympradzia, ir tik nezymus taisykliskatius buvo panaikintas.

Nauju technologiy diegimas prasigo dar 1990 metais, kai dar vadovavo konservatyegrali

vyriausyle. 1992 metais buvo iSleista ataskaita apie informadechnologiy diegimg, ir netrukus
vyriausyle paskell ,Informaciniy technologiy politikos veiksny plam”.

Svarbiausias Sio periodo laéfrmas buvo tai, kad Danijos vieSajame sektoriujasftjo tas

procesas, kuris 1990 metais buvo pavadintasijaavesja vadyba.

32 Ejersbo, Niels and Greve, CarstPublic Management Policymaking in Denmark 1983-2005
http://www.lse.ac.uk/collections/MES/pdf/Public%2@hagement%20Policymaking%20in%20Denmark%201983-
2005.pdf
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VieSojo administravimo politika Danijoje 1993-2001 metais

1993 met saus darly practjo socialdemokratié vyriausyle, vadovaujama ministro pirmininko
Nyrup‘o Rasmussen‘o. Socialdemokratinyriausyle pabgzé ekonomikos stiprinimo politik
todkl vieSojo sektoriaus reformos tapo svarbia padgidarbotvarks dalimi. Finang ministerija ir
toliau buvo atsakinga uz vigsas reformas, ir finamsministras paskelbpraneSim, kuris buvo
pavadintas ,VieSojo sektoriaus nauja perspektyfagrindiniai Sio praneSimo elementai: vieSojo
politika, naujeji vieSosios vadybos principai. Atsk buvo paskelbtas kitas finanaministro

pranesimas, kuriame buvo pritariama valstybei ptikhgiy imoniy privatizavimui®?

Penki modernizavimo elementai, paskelbti ankst®siyriausylés ,Modernizavimo programoje”
ne tik isliko, bet ir buvo iSgkti. Buvo tsiama biudzeto reforma, ir Siam procesui vyriagsyike
pirmenyle. Finang ministras praéjo decentralizavimo eksperimentkurio tikslas buvo deleguoti
tam tikras valdymo funkcijagairiy viedjju organizaci vadovams. Sio decentralizavin@nkiu
tapo sutafiy, priklausagiy nuo rezultat, sistema?

Sioje naujoje sutdiy sistemoje kiekviena agemt tugjo sudaryti 3-4 met ,rezultatyvumo

sutart“®

su jai vadovaujaiiu departamentu. Finamsministras paskelb ,biudzeto garantyj”
visoms ageniroms, kurios sutiks priimti §ischem. Sios sutartys buvodliau papildytos ataskait
sistema: kiekviena agemt tugjo pateikti kasmetie ataskai, kurioje tugjo bati jos tikshy ir
pasiekimy syradas. Sios kasmet ataskaitos pagb pagrind, i$samesniam centéa vyriausyks

ageniiry vertinimui ir prisictjo priej rezultatus orientuoto valdymo tobulinimo.

Marketizavimo procesas, prads ankstests vyriausyls, buvo ¢siamas, ir socialdemokratin
vyriausyle pavert kelet viejju imoniy valstyles nuosavybs imorémis, ir daugumay buvo
privatizuota. Garsiausias buvo nacionajinitelekomunikacip kompanijos, TeleDenmark,
privatizavimas. Téau privatizavimo iniciatyy hebuvo daug, ir jos buvo susijusios su tam tikrais
skandalais. Nors finansministras iSreiSk savo nuomog apie privatizavimo pragmatnvert,
taciau socialdemokratpartijos vidirese diskusijose buvo uzdrausta palaikyti daug@m proceso

iniciatyvu.

% Ejersbo, Niels and Greve, Carstublic Management Policymaking in Denmark 1983-2005
http://www.Ise.ac.uk/collections/MES/pdf/Public%28Rhagement%20Policymaking%20in%20Denmark%201983-
2005.pdf

3 ang. performance based contracting

% ang. performance contract



19

Vyriausyke patobulino ,atlygio pagal rezultatus” sistgnkurioje buvo pristatytogsairios kokyles
modeliy versijos irjvesta ,kokylss premija“*® Atlygio pagal rezultatus sistema poulgleryhy
buvo priimta 1998 metais, ir tai tapo modernizaviretormy politikos pagrindiniu bruozu. Buvo
diegiami vadoy tobulinimo bei ugdymo modeliai ir bandoma paruo&idymo reform, kas
atsispindjo finans; ministro 1999 met praneSime ,Naujos epochos valdymas®, kurio pagnind

tema buvo Zmogisju iStekliy valdymas.

Siame periode buvo taip pat suteikiamas prioritetag/riausyls diegimui. Zini, moksly ir
vystimosi ministerija iSleido dvi garsias ataskaif®anija informacijos amziuje” ir ,Skaitmenin

Danija“, kuriose buvo pabtta vie$ojo sektoriaus skaitmenizavimo svatba.
VieSojo administravimo politika Danijoje 2001-2005 metais

Liberaliai konservatyvi vyriausybatjo po 2001 met rinkimy, ir jau 2002 met pradZioje Finang

ministerija paskeld nauj modernizavimo programos versijPilieciai ant rag“.*® Si programa

apibadino tokius ,atnaujinto” vieSojo sektoriaus bruozus

1) vieSojo sektoriaus pagrindas — pillig laisvas pasirinkimas

2) vieSasis sektorius yra atviras, paprastas ir atgaki

3) vieSosios paslaugos yra vertos suatglinigy
Finang, ministras ¢s¢ vie&ja reforma penkiose srityse, kurios buvo nustatytos jau pjemo
modernizavimo programoje: biudzeto reforma, magdesiimas, valdymas ir zmogigk; iStekliy

valdymas, dereguliavimas ir orientavimasrtotop ir e-vyriausyls.

Nauja biudzeto reforma pal dvi uzduotis: paruosSivesti biudZeto prieaugio apskaitos sisiem
Danijos biudZeto sistemoje ir modernizuoti stitgr priklausadiu nuo rezultai sistem, jvest

anksteseas vyriausylds.

2003 metais Finams ministerija atnaujino rezultat kokybés matavimo ir sutéry kursy, ir
kiekviena ministerija tujo paruosti savo ,efektyvumo strategij susijusa su | rezultatus

orientuotu valdymu ir sutaéiy pagal rezultatus sistema.

Marketizavimas tapo raktiniu zodziu programoje igdlai ant rat“. Finans; ministras iSleido

programin dokumend ,Gerow ir pasirinkimas®, kuriame buvo argumentuojama aid\h pilieciu

% ang. quality award

3" Ejersbo, Niels and Greve, Carstublic Management Policymaking in Denmark 1983-2005
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2005.pdf
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pasirinkima, 0 taip pat skatinama paremti Sias laisvo padgimok sritis: sveikaf, ugdymy ir
socialines paslaugas. Marketizavimas taip pat ¢dabprivatizacijos proceso svarbkiekviena

ministerija ir kiekviena vieti@ vyriausyls turéjo pristatyti (rastu) savo privatizacijos poliik’

Svarbusivykis zmogiSkju iStekliy vadybos srityje buvo 2002 metDanijoje vykusi Antroji
Europos kokybs konferencija, kurios suwes sutiko Danijos finamsministras. Finang ministras
patvirtino Bendrojo vertinimo modé! kaip svarly jrank siekiant tobulinti Danijos vieSojo
sektoriaus kokyta Zmogiskyjy istekliy valdymo klausimas buvo pavestas Valgs/uZimtumo
agentirai. Sios agefiros atsakomykje buvo centrigs vyriausylés naujos personalo ir valdymo

politikos pktra.

E-vyriausylgs iniciatyva gavo naujgkvepimo, kai prasidgjo aktyvus Finang ministerijos, vietigs

vyriausyles ir Danijos region atstow; bendradarbiavimas, kuriant beadrvieSojo valdymo
projekt. Tai paskatino “Projektirs e-vyriausybs* kirima. Sis bendras projektas, kuriame sagib
Finansg, ministerijos, vietids vyriausyls ir Danijos region reprezentantai, gavo pavadinim
,Skaimenire darbo grup*%. Sis projektas jau veikia penkerius metus (2000620ir jo misija yra

palaikyti ir koordinuoti p&sjima prie e-vyriausybs vieSajame sektoriuje.

Sumuojant galima pa&rti svarbiausius trij modernizavimo periag 1983-2005 met Danijos

vieSosios politikos bruozus:

* modernumo gynimas

* nuoseklumas ir stabilumas

* Finans ministerijos dominavimas

* penkiy modernizavimo sty branduolys
VieSojo valdymo modernizavimo politikDanijoje galima charakterizuoti kaip pakankamabsia.
Penkios sritys, kurios buvo nustatytos jau pirmmjedernizavimo programoje, iki Siol formuoja
modernizavimo bandymbranduai: biudzeto reforma, marketizavimas, valdymas ir giskyju
iStekliy valdymas, dereguliavimas ir orientavimasartotop, ir e-vyriausylé. Sios sritys atitinka

sritims, kurias Barzeldy apibidino, kaip kompromisin vie&ji administravim. Kiekviena

39 Ejersbo, Niels and Greve, Carstublic Management Policymaking in Denmark 1983-2005
http://www.Ise.ac.uk/collections/MES/pdf/Public%28Rhgement%20Policymaking%20in%20Denmark%201983-
2005.pdf

“0ang. Common Assessment Framework - CAF

“Lang. The Digital Taskforce

2 Michael Barzelay — Londono Ekonomikos ir politikeeksly universiteto Vie$ojo administravimeéstytojas
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vyriausyle gakjo fokusuotis tam tikrose srityse daugiau nei latobet nevienas iS element

neisnykdavo visiskaf?

Bandymai modernizuoti Danijos vig$ sektoriy taikant naujosios vieSosios vadybos principus vyko
kartu su Salies reguliavimo reformomis. Reguliaviretbrmos yra svarbi Danijos modernizavimo
politikos dalis, todl toliau noriu apiladinti Sias reformas, suskirstydama jas pagal ,Raguho

reformy dinamikoje” patekt reformy klasifikacija.

3.1 Danijos reguliavimo reformos

Toliau bus nagrigjama, kaip keturi skirtingi reguliavimo reformtipai buvo diegiami Danijos

vieSojo sektoriaus modernizavimui taikant naujosiesosios vadybos principus.
Dereguliavimas

Siekiant sumazinti taisykli skatiy, 1980 mei darbotvarkje buvo adaptuoti dereguliavimo
bandymai, téiau Siy bandymy rezultatai buvo beveik nereikSmingi: kai kurioggyse pasenusi
taisykliu bei procedry buvo atsisakyta, kitose prad kurti naujas. Apie 40 procentis 2269

pasiilymy sumazinti taisykli skatiy Zlugo ir niekada nebuvigyvendinti.

Ministro pirmininko Fogh Rasmussen‘o liberalus parentas 2001 metais, atgaivino
dereguliavimo bandymus. Rasmussewyriausyles platformoje buvo deklaruojamaitimybé
panaikinti gausyd taisykliy ir reguliavimy, supaprastinti vieSojo sektoriaus administrayim taip
pat supaprastinti bei sumazinti privataus sektsrisguliavima.** Tam pasiekti reijo tam tikro
valdymo instrumento, tadl buvo jkurtas Taisykly supaprastinimo departamentas pFi@ans
ministerijos. Sio departamento uZduotis buvo agiita kaip ,iSvalyti senas taisykles bei
reglamentus, ir uztikrinti, kad naujos taiss&klbei reglamentai nah; pernelyg suétingi imonems
bei pilieciams. Egzistuojatios taisykés bei administraciniai reglamentai turiatb ne tik

supaprastinti, bet taip pat tufitbnustatyta nawj taisykliy reiksme.“*

2002-aisiais metais Taisyklisupaprastinimo departamentas iSleido ,Veikgonogram®, kurioje
buvo pateiktas 198airiy konkreiy iniciatywy, surinkiy iS beveik vig Danijos ministeriy, sarasas.

“3 Ejersbo, Niels and Greve, Carstublic Management Policymaking in Denmark 1983-2005
http://www.Ise.ac.uk/collections/MES/pdf/Public%28Rhagement%20Policymaking%20in%20Denmark%201983-
2005.pdf
*Hansen, Hanne Foss og Pedersen, Lene Hoymamikken i Reguleringsreformé¢gbenhavn: Gyldendal, 2005
45

Ten pat.



22

Sios iniciatyvos buvo orientuotos tai, kaip sumazinti kompanijbei piliesiy administracines
prievoles. 2003-aisiais metais buvo iSleista nargiksmy programos versija, kuri apkad 36

rezultatus ir 169 ateities iniciatyvas, IS kudaug buvo pasiskolinta iS 2002-mégidinio.

Prie dereguliavimo bandymprisijung ir vietiné vyriausyl. Taip vadinamame ,laigg laiSke®
2002 metais vidaus reikaministras praSvisy municipalitet; bei apygard pateikti pasilymus ctl
dereguliavimo iniciatyy. Buvo gauta virs 2500 patymy, kuriu viena dalis buvojtraukta i
kasmetirR vietinés ir centrires vyriausylds sutarit dél 2003yju mety veiksmy plano. Visus kitus
pasiilymus analizavo tam tikros atsakingos ministerijogy vertinimo rezultatai buvo paskelbti

Danijos ministerij internetiniuose tinklapiuose.

Centrires vyriausyles reakcijai Siuos veiksmus buvo tokia: ji iSleido ataskaikurioje buvo
diskutuojama apie padymus, susijusius su l12Gvairiomis temomis, atstovaujant keleto
municipalitet; bei apygard interesus. Kai kuriais atvejais buvo sudaryti kietai, kurie tugjo

toliau tirti Siuos pasilymus.

Nepaisant to, kad dereguliavimo iniciatiylbuvo daug ir jos buvo ganeairiarises, dvi pasilytos
iniciatyvy rasSys sulau& ypatingo dmesio. Tai buvo iniciatyvos, sieki@ins supaprastinti
administravima e-vyriausylds pagalba ir iniciatyvos, kurios turi potengiasumazinti imoniy
administracines nastas. Parlamente buvo ratprkad nuo 1998 metparlamentas kasmet turi
pateikti savo uzklaus kad jvertinty administracines bei ekonomingaoniy pasekmes, susijusias
su jstatymais, kurie buvo priimti g@ame parlamente. Vienas Sio vertinimo aspektas hikvimti
akty ir cirkuliary, turinéiy administracini bei ekonomini pasekmi, skatiy. Kitas aspektas —
naudoti jvairias imoniy specialisi grupes, kurios téjo istirti tam tikny jstatymy igyvendinimo

rezultatus.

Danijos parlamentas nundatkad iki 2010 met administracid nasta priveiloms imorems turi
sumaéti iki 25 %. Administracig naStajmorems buvo matuojama kiekvienais metais, pradedant
nuo 1999 met, taip pat buvo atliekama 100@noniy apklausa apie tai, kiek laiko jos skiria

administracini problemy sprendimuf*®

ISkilo tam tikmp metodologini problemy, susijusi su egzistuojatiais metodais, kurie buvo
naudojami tam, kadiy atlikti administracigs nastosvertinimai?’ Todél buvo diegiamas taip

5 @konomi- og Erhvervsministeriet, 2003
*"Hansen, Hanne Foss og Pedersen, Lene Hoymamikken i Reguleringsreformé¢gbenhavn: Gyldendal, 2005
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vadinamasis ,standartipiilaidy modeli$®, Zinomas i$ Nyderland, kai administracié@ nasta
vertinama, remiantis detalia konkre teisss akt; analize, ekspart vertinimu ir tiesioginiais
interviu su imoniy atstovais. Sis idmas pirmiausia praths naudoti administragia nastos
apskatiavimo metodikoje Nyderlanduose¢liau — Danijoje ir kitose ES Salyse. Nors Danijaje
Nyderlanduose taikomos iS e&sntais paiais principais pagstos metodikos, t#au jos rra

vienodos.

Standartini iSlaidy mode]| sudaro trys zingsniai. Pirmiausia, tsisakte ar teis aki grupsje
nustatomos tos normos, kurios sukelia kodia® verslo subjekto patiriamas iSlaidaslai yra,

identifikuojamos teiss normos, kurios nustato vadingsias ,informacines prievoles®.

Identifikavus konkréias teigs normas, jose nustatyti reikalavimai yra skaiddoliau. Tokiu
atveju yraivertinama, kokius duomenis verslo subjektas tuigt, kadjvykdyty atitinkam teises
normoje nustatytinformacirg prievok. Konkreioje teies normoje numatyta informad@prievok
yra iSskaidoma atskiras dalis, vadinamuosius ,praneSimus”. Jurslo subjektas turi pateikti tam,
kad jvykdyty nustatys reikalavimy.>® PavyzdZiui, jei tei&s normoje numatyta prievolyra
informavimas apie moké® sumokjima, tai praneSimu gali i laikomas konkr&y mokesio
deklaraciy pateikimas.

ISskaidzius konkr&a teists normy | sudedargsias dalis, arba praneSimus, taikomasidee ir
paskutinis reguliavimo skaidymo etapas. Sio etaptun® teigs normos iSplaukiantys pranesimai
yra iSskaidomi konkre&tias veiklas, kurias verslo subjektas turi atliktint, kad pateikijau miretus
pranedimus irfivykdyty tiriamos teigs normos reikalavim Siame reguliavimo skaidymo etape
susiduriama su pagrindine problema — kaip identdtkverslo subjekto atliekamas veiklas? Verslo
subjektas, vykdydamas téss normy, kiekvienu konkr&iu atveju atlieka nemazai ijvairaus
pobidzio veiksmy. Tam, kad iSlaid apskatiavimas ity kuo tikslesnis ir kad apskaiiojamos
teisss akto sukeliamos iSlaidoditly tiesiogiai susijusios su Siuo konkne teisss aktu, gali oti
nustatomas baigtinis ir universalus (taikomas lmidm teigs aktojvertinimui) verslo subjekto
atliekamy veikly saraSas. Turint tok sara%, konkreios verslo subjekto atliekamos veiklos

nustatomos apklausodidiu. Pavyzdziui, Danijoje nustatytas 16 veildaraSas, kuris taikomas

“8 The Standart Cost Model

*9 The Standart Cost Model. A framework for definamg quantifying administrative burdens for busiesss
http://www.oecd.org/datacecd/32/54/34227698.pdf

*0 ang information obligations

*1 Om AMVAB-metoden. http://www.amvab.dk/sw191.asp
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ivertinant kiekvieno teis akto sukeliamas iSlaidas. Tokios veiklos gali duomem suvedimas,

duomen, apdorojimas, susitikimorganizavimas ir paff.

Standartini iSlaidy modelis suteikia patikimegradministracids nastos indikatogi nes leidzia
vertinti ja kiekybiSkai, be to, leidzia atlikti detalgstkrojo imones darbo proceso nagéma.
Prekybos irimoniy agentira, kuri yra pavaldi Danijos Ekonomikos ir verslanisterijaf®, buvo
paskirta atsakinga uz standanimlaidy metodo taikym. Ekonomikos ir verslo ministerija nunéat
kad vertinimai baigsis 2006 metais, ir ministerijgaks naudoti Siuos vertinimus, mazinant

administracigs nastos dyidki 25 %.

Até¢jus liberaliai ministro pirmininko Fogh Rasmussemigiausybei, buvo vykdoma ,saiydzio"
reguliavimo iniciatyva siekiant panaikinti tikslepasiekiatias valstylés institucijas ir funkcijas, ir
bandymai sumazintistatymy kieki. Savo platformoje Si vyriausybpareisk: ,visi isakymai,
cirkuliarai ir kiti administraciniai instrumentakurie buvo iSduoti ministerijose, privalturéti
galiojimo dag“.>* Tatiau tai nebuvdgyvendinta. ,Reguliavimo reforqndinamikos* autoriai teigia,
kad viena iS priezég;, kodl politinés ambicijos nebuvo patenkintos yra tokia, kad yhkst
tarnautoy nuostatos & ,saulklydzio® reguliavimo buvo labiau skeptiSkos, nei iopstiSkos, nes
toks reguliavimas géjo sukelti jstatymy; neapibéztuma, pavyzdziui, jeigu svarhi cirkuliang

galiojimo laikas baigtsi ir atsirasi ,,istatymo spraga”“.
Geresnis reguliavimas

1990-aisiais metais buvo prdd taikyti geresn reguliavimy, ir pirmaisiais metais
socialdemokratiét Nyrup‘o Rasmussen‘o vyriausgisutellé démesg | imoniy reguliavimo kokyhk.
Danijos Ekonominj bei Verslo reikal ministerijajkiiré pirma imoniy gruge, kuri gakty jvertinti

administracines pasekmes, susijusias su verslu.

Véliau 1998 metais Danijos parlamento konferencijpj@istras pirmininkas parei§kkad reikia
iSleisti jstatymy kokybés instrukcijp dokumerd. Teisingumo ministerija, bendradarbiaudama su
ministro pirmininko kabinetu, o taip pat naudodameguliavimo poveikio testiSleido tokias
kokybés instrukcijas 2000 metai¥isi dokumentai buvavertinti ekonomini bei administracini

pasekmi vieSajam sektoriui, pramonei bei aplinkai, atZvlty

2 Raporten om AMVAB malingen. www.amvab.dk/graphBystiebarometer/Procesguide/Fase_3/AMVAB-
rapport_FVM.pdf

%3 Danske Erhverv- og Selskabstyrelsen (ESS). hitww.eogs.dk/

> Regeringen, 2001

> Hansen, Hanne Foss og Pedersen, Lene Hoymamikken i Reguleringsreformé¢gbenhavn: Gyldendal, 2005
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Taip pat buvo iSleistas kokygb istatymas, nustatantis nayprocedira — kasmetias vyriausylés
istatym; programos paruodn Si nauja jstatymo procesta reglamentavo vis ministerijy
dalyvavimy jstatymy programos #rimo procese. Nuolatiniai sekretoriai iS5 ministeripuvo
pakviesti dalyvauti diskusijose¢ldty pasfilymy, kuriuos pateik ju ministeriy atstovai. Sios

diskusijos uztikrino proceso koordinawinT atviruma.

Istatymy programa buvo diskutuojama keliuose minissusitikimuose, galutinaiforminta ir
iSleista. Si jstatymy programa buvo sudaryta kaip planavini@nkis, bandant patobulinti

administracijos ir vyriausyds jstatymy pastilymus bei ministerij koordinavina.

1998 metais Danijos parlamente susiformavo naugidifa. Vyriausyles ir koalicijos sutartyje
reguliavimo kokyls gerinimas buvo deklaruojamas kaip didZiausiasitiad prioritetas.
Pagrindire geresnio reguliavimo iniciatyva buvo suformuotiggkacin komitet, kuris vadovaut

istatymy leidybos procesui. Sis komitetas iSleigbatymy leidybos kokybs tobulinimo strategin
dokumeny, kuris buvo sudarytas i ketymlaliy: >°

1. jstatymy projeki kiirimo proceso tobulinimas

2. tradicinio reguliavimo alternatyvnagrirgjimas ir diegimas
3. reguliacinio poveikio testo tobulinimas

4. administracigs nastos verslui mazinimas

Geresnio reguliavimo iniciatyv buvo taip pat vietigs vyriausyls darbotvargje. 2000 metais
buvo iSleistas programinis dokumentas, kuriame buoegrirgjama, kaip centrié vyriausyle
koordinuoja vietig vyriausylg. Tame tarpe buvo iSleistos kelios vertinimo inistijos,

pabgZiantios vyriausyls jstatymy pastilymy pasekmi regionuose anaks svark.®’

Apibendrinant galima teigti, kad per kelis metusegais reguliavimas, susg sujstatym; kokybes
tobulinimu, susilauk tiek Danijos politinio, tiek ir administracinioéthesio. Geresnio reguliavimo
bandymus palaik koalicija, susidariusi tarp kint&m vyriausybi;, parlamentas bei valstg®
tarnautojai iS pagrindini ministeriy. Koalicija adaptavastatymy kokybés tobulinimo principus ir

idieg: kelet instrumeni, kurie tapo kasdienés praktikos dalis.

Geresnio reguliavimo iniciatyvos buvo svarbios pads-administraciés sistemos kontekste, nes
salygojo jstatymy kokybés gegjima.

%% Regulatory Reform in Denmark www.oecd.org/data¢@b$5/2510615.pdf
*"Hansen, Hanne Foss og Pedersen, Lene Hoymamikken i Reguleringsreformé¢gbenhavn: Gyldendal, 2005
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Re-reguliavimas

Re-reguliavimo, skirtingai nuo dereguliavimo ir genio reguliavimo, kurie siekia pagerinti
taisykles iristatymy leidybos procegras bei sumazintijskatiu, tikslas yra perreguliuoti tas sritis,
kurios jau buvo reguliuojamos. Pagringkn re-reguliavimo priemas yra e-vyriausyb ir

nepriklausomos reguliavimo valdzios institucijos.

Skaitmenizavimas ir e-vyriaus§hvis labiau iSkyla priemansukurti efektyvesnir kokybiSkesi
vie&ji sektoriy. Dabar skaitmenizavimas yra suvokiamas kaip gdlinperziréti administracines
procediras IS esfs, taigi dmesys yra suteikiamas labiau organizaciniam, roéiri@iam aspektuli,

susijusiam su informacijos ir rystechnologiy diegimu.

Danijoje buvo diegiami tam tikri specifiniai projek, kurie buvo susi su skaitmeniniu
komunikavimu, pavyzdziui, valdzios organr pilie¢iy skaitmeninis komunikavimas. Kituose
projektuose buvo diegiamas administragimuting ir darbo proceso skaitmenizavimas siekiant
didinti sektoriaus paslaug produktyvuma, efektyvum bei kokylz. Pirmos #Sies projeki
pavyzdys buvo e-dienos projektas, kuriame buvo atyst, kaip kiekviena vieSojo sektoriaus
institucija ar subjektas turi palaikyti skaitmepikomunikaving su kitomis vieSojo sektoriaus
institucijomis ar subjektais. Kijt projekiy pavyzdys — bandymas skaitmenizuoti kuo daugiau
administravimo proces susijusiy su vaikais bei jaunimu, siekiant priéid prie nauj darbo
proces ir sprendiny vystymo, ir tokiu lidu palengvintijvairiy vieqju orgam koordinavima,

integruoti ekonomines ir socialines aplinkybesiteskti daugiau informacijos $ioje srityjé.

Projektas e-vyriausybbuvo pradtas 2001 metais, kad paskatiriiei koordinuai centrinio lygio
valdzios administravimo skaitmenizavymE-vyriausylés projeks inicijavo auksStojo laipsnio

valstyles tarnautojai po dalyvavimo tarptautiése mokymo programose.

Buvo sukurta E-vyriausyls projekto valdymo grup E-verslas® kuriai buvo pavesta inicijuoti
projektus, susijusius su administrasinnastos verslui ifmorems mazinimu. Vienas specifinio
projekto pavyzdys buvo elektroninio portalo wisyriausykes paslaug imorems diegimas. Sio
portalo pagalbamonres gakty teikti reikalingus duomenis tik vienam valdziogganui. Tam, kad

tapty registruotu portalo vartotojgnoreés privakjo gauti skaitmeninparag.

* Hansen, Hanne Foss og Pedersen, Lene Hoymamikken i Reguleringsreformé¢gbenhavn: Gyldendal, 2005
%9 dan; E-Erhverv
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Kiti projektai, kurie buvo diegiami E-verslo grép pagalba, buvo apskaitos, nauioniy bei
iplauky registravimas. Situose projektuose skaitmenizasirbavo naudojamas kaip priengon

padedanti sumazinti administracines nastas, kadatato egzistuojantis reguliavimas.

Skaitmenizavimo ir e-vyriausgb uzduotis buvapareigoti vieSosios valdzios organus palaikyti
elektronin komunikavimy su piligiais, imoremis ir kitais valdzios organais. Toks komunikavimas
yra patogi gsaja, prieinama piligams ir imoréms, o skaitmeninio paraso diegimas daugiau ar
maziau uztikrina, kad informacija yra gauta iS thkno asmens ar organizacijos ir kad pranesimo

turinys pakeliui nebuvo pakeistas.

Pagrindit Siy projekiy igyvendinimo problema buvo susijusi su jurigims, technigmis,
ekonomiremis bei rinkos potidzio kliatimis. Juridirés kliatys yra tokios: daug informacijos, kuria
turéty apsikeistijvairis valdzios organai, tame tarpe ir asméninformacija, kuria negalima
apsikeisti @l juridiniy apribojimy. Administraciniai barjerai apima koordinavimr jgaliojimy

paskirstyna tarpjvairiy administracini vienety, o taip pat nusista@jusi darbo procesir rutinas®®
Alternatyvus reguliavimas

Kaip buvo pamiata anksiau, istatymy leidybos procese reiky atsizvelgti | alternatyvas
norminiam reguliavimui. Toki alternatyw pavyzdziais gali iiti laikomi ekonominiai paskatinimai,
savireguliacija, savanoriSki susitarimai, procesimeguliavimas bei informacija. diau jokiy

sisteminy procediry, kurios uztikrint; alternatyw poveilf, Danijoje nebuvo sukurta, téld

atsakomyb $ioje srityje buvo pavesta ministerijoftis.

2000 metais OECD apilkino Danip, kaip ,reliatyviai patyrugi, naudojant tradicinio reguliavimo
alternatyvas, itraukiant tam tikrus ekonominius instrumentus beaivasoriSkus ir bendro
reguliavimo aspektus® ir kaip konkretus alternatyvaus reguliavimo pawgduvo pamitti
7alieji mokesiai.®®

Zalieji mokegiai Danijoje buvo palaipsniui adaptuoti 1990 metdd=CD apilndino Zaliuosius
mokegius kaip reguliavimo alternatyy nes y ivedimas neiSstumia normipiaisykliy taikymo,
verdiau jie sudaro papildogapmokestinin. Zalieji mokesiai palaipsniui buvagyvendinti, t&iau

jie nepakeit norminio reguliavimo, bet tapo norminio reguliairmpriedu®*

&0 \www.virk.dk

®1 Hansen, Hanne Foss og Pedersen, Lene Haymamikken i Reguleringsreformé¢gbenhavn: Gyldendal, 2005
%2Ten pat.

8 angl. Green taxes

% Hansen, Hanne Foss og Pedersen, Lene HBlymamikken i ReguleringsreformerKebenhavn: Gyldendal, 2005
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Hansen ir Pedersen pateikia \demeguliavimo institucijos pavyid kur yra progresyviai
naudojamas alternatyvaus reguliavimo instrumenEmijos Elektros taupymo fond&sbuvo
ikurtas 1996 metais, kaip nepriklausoma institusijasavo departamentu. Sio fondo tikslas yra

paskatinti energijos taupymmam tkyje ir vieSosiosgstaigose.

Fondas yra finansuojamas IS ptika gyventoj; bei vie§juy istaigy elektros vartojimo Zalju
moke<giy ir naudoja tam tikrus reguliavimo instrumentusz pgubsidijas, informacines kompanijas
ir savanoriSkas sutartis apie rinkos standartusktEls taupymo fondas inicijavo veikl
informacijos ir rySi technologiy srityse ir buvo pask&uota, kad tai gali padi vartotojams

sutaupyti pinigus beveik deSimt kart

Pastaraisiais metais Danijos reguliavimo sistentjeo diegiami savikontrés elementai. 1998
metaisi parlamerd buvo perduotas maisto produktontroks jstatymo projektas, kurigrauke ir
inspekciji sistemos reformm Buvo priimtasjstatymas, kuris reikalauja visas maisto produktus
gaminarias imones vystyti tokius savikontis instrumentus, kurie hwtpripazinti valdzios
organais. Be tojmores turi dokumentuoti visus savikontésl procesusiskaitant klaidas, ir kad Si

dokumentacija turi iiti prieinama inspekcijai®

Saugumo bei darbo aplinkos srityje buvo ris$p idiegti panasi sistema, kombinuojam su
diferencijuotomis inspekcijos procamis®’ Reformy pradkta igyvendinti nuo 2005 metvasario
ménesio, kai buvo patikrintos visos DanijmBores, ir tosimonres, kurios galjo dokumentuoti, kad
jos renkasi sauguabei sukuria sveikk darbo aplink, gavo darbo aplinkos sertifikatr special
zenkbh — Zzalp ,Sypsertl¢”. Imonreés, kurios negéjo pristatyti tokio dokumento, buvo kruapai
inspektuojamos. Jeigu darbo aplinkaanpakankamai sveik@nonés gauna geltaparba raudom
.Sypserele”. Pagrindire idéja yra tokia: reikia padaryti sisteimefektyvesn, naudojant daugiau
resurg imorems su darbo aplinkos problemomis inspektuoti ir isnazikrinti jmones be toki
problemy. Panasiai, aplinkos reguliavimo srityje DanijosliAkos apsaugos agem&®® 2005 metais
idieg: diferencijuot aplinkos kontrad. Visos pramoés Sakos twjo bati padalintosj tris lygius
pagal ,Zalum” ir aplinkos reguliavimo normp laikymasi. Kuo ,Zalesg* yra imoré, tuo maziau
administracigs kontroks jai bus skiriama. Pagrindinis siekis yra siniciy aplinkos kontral bei

administracigs nastos mazinimas.

% dany: Den Danske Elsparefonden, www.elsparefonden.dk

% Rambgll, JenManagementKgbenhavn, Gyldendal, 2004

®’Aftale om arbejdsmiljgreform, 2004 www.ftf.dk/padsp?page=5088

% dan;: Den Danske Miljgstyrelse

% Hansen, Hanne Foss og Pedersen, Lene HBlymamikken i ReguleringsreformerKebenhavn: Gyldendal, 2005
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Alternatyvaus reguliavimo trajektorijos yp@airiarises, nes Siam reformos tipui yra taikomas platus
naudojamy instrument spektras. T@au Sio reform tipo bendras bruozas yra toks, kad yra
bandoma paskatinti privataus sektoriaus dalyvavimdaugiau dmesio skiriama ekonominiam

optimizavimui.

3.2 Reguliavimo reform y pasekm és

Danijos reguliavimo reform analiZz rodo, kad reguliavimo reform tipai charakterizuojami
skirtinga dinamika ir vyksta skirtingomis kryptimReikia pabézti, kad Sios reformos yri&véptos
.S uzsienio“, nes yra taikomi tokie reguliavimostrumentai, kaip ,saélydzio” reguliavimas,
reguliacinio poveikio testo taikymas, zalieji mo&es ir kiti instrumentai, kurie tapo tarptauts
reformy bangos dalimi. T@au tarptautinio poveikio reformmastas yra skirtingas, kalbant apie
tam tikrus reform tipus. Taip, pavyzdzZiui, toks poveikis re-regulime bei alternatyvaus

reguliavimo srityse yra didesnis nei dereguliaviped geresnio reguliavimo srityse.

NVV idéjos bei reguliavimo reformos neiSvengiamai skatef@rmuoti atskiras vieSojo valdymo
institucijas, kurios siekia prisitaikyti prie naujeisires bei ekonomiés aplinkos glygu. VieSojo
sektoriaus reformos paveikia institucyidaus struliras, to@dl yra imanoma nustatyti gireformy
pasekmes organizagigtrukiiroms. Siame paveiksle yra keli pavyzdzZiai, demamgantys, kokie
administravimo reform tikslai kokias organizacines iSraiSkas gagiiti.

Reformos tikslai Organizacinés paseknés

Daugiau veiksm erdws SavarankiSkesni organizaciniai vienetai

Daugiau supratimo apiersaudas Strukiiros, kurios leidZia apskauoti paslaug
ir produkiy sasnaudas

Didesr¢ orientacijaj klienta Strukfiros, kurios orientuojasii paslaugos
gawja

Proces ir veiklos pagreitinimas Strukfiros, kurios orientuojasii paslaug
realizavimo procesus

Paslaug kokybkes gerinimas Orientavimasis | paslaugas ir visuomeés
poreikius

2 pav. Vie$ojo sektoriaus reformos tikslaiimjaseknas organizacijos strukroms’®

® Thom, Norbert, ir Ritz, AdriarVie$oji vadybaLietuvos Teigs universitetas, 2004 m., 194 p.
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Danijos reformos, susijusios su nhaujosios vieSosadybos princip taikymu, paveik vieqju
instituciju struktira bei funkcionavim. Struktriniai pakeitimai paliet ir stambius vieSojo

sektoriaus segmentus — ministerijas.

Toliau noriu pateikti kompleksiéis vieSosios organizacijos reformos pavyzlr, kaip atvejo
analiz, pristatysiu Siame darbe. Reikia paZyinkad kompleksia reforma Siame kontekste
reiSkia, kad anksau apitudinti reguliavimo reform tipai, t.y. reaktyvus ir proaktyvus, buvo
igyvendinti kartu. Tai yragmingaijvykdyta Danijos prekybos ir pramés ministerijos® reforma,
kuri buvo paskatinta benglvieSojo sektoriaus refonmir buvo jvykdyta taikant naujosios vadybos

principus.

Sios reformos pagrindinis tikslas buvo Danijos ptels ir pramogs ministerijos transformacija i3

hierarchirgs organizacijos su centralizuota valdymo sist¢mrajekting decentralizuat strukfira.

4. Atvejo analiz é: Danijos prekybos ir pramon és ministerijos
reforma

1997 metais Danijos Prekybos ir prara®ministerijos tradicinis hierarchinis organizasijpodelis
pasikeit ir palaipsniui transformavosiprojektire organizaci, orientuo i komandin darky. Sio
transformavimo tikslas buvo padidinti ministerijggroduktyvum, pletiant naujas politines
iniciatyvas, veiklos krypt bei strategy tam, kad padigty organizacijos resus paskirstymo
lankstumas, ir kad ji taptpatraukli darbo vieta naujoms diplomuaipecialisi kartoms. Toliau bus
pristatyta pusanir met; trukmés permain proceso bei atnaujintos organizacijos penkenet;

pranasum ir trikumy apzvalga.

4.1 Inicijavimas, strategija ir pagrindiniai tiksla i

Danijos Prekybos ir pramés ministerija buvojkurta dvideSimtojo amziaus pradzioje. Laikui
bégant ministerijos jurisdikcija keisi, ir nuo 1980 metpradzios Si ministerija reguliavo gamybos,
amaty, laivininkysgs, finang bei vartotoy sektoriaus politik.

Ministerija sudaé Prekybos ir pramars departamentas bei keletas agentPrekybos ir pramais

departamentas buvo ministro sekretoriatas bei visiogsterijos pagrindinis kabinetas. Agerds
visy pirma atliko pristatymo tarnybos, skirtos iSoginklienty aptarnavimui inoniy ir Kity),

" dany: @konomi og Erhvervsministerium
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funkcijas ir priklaug Ministerijos bei ministro jurisdikcijai. Iki 1994mety ministerija buvo
organizuota kaip tradicinhierarchinio tipo strukira, kuri sudaé keturiy lygiu hierarchija, kurioje
pirmieji trys buvo vadoy lygiai: "

1) vyriausias ministras

2) keturi departamenty vadovai (administravimo, teisi, pramogs politikos ir ekonomini
reikaly)

3) 12 padaliniy vadow

4) tarnautojai (diplomuoti specialistai ir klerkai).

VYRIAUSIAS
MINISTRAS
[ [ [ |
Departamentas Departamentas 2 Departamentas 3 Departamentas 4
Administracija Administracija Administracija Administracija
~ |Padalinys 1 ' |Padalinys 4 ' |Padalinys 7 | Padalinys
10
| Padalinys 2 ' |Padalinys 5 ' |Padalinys 8 ' | Padalinys
11
- |Padalinys 3 ~ |Padalinys 6 ~ |Padalinys 9 | Padalinys
12
7 Agentaros (1600 darbuotojy)

3 pav. Prekybos ir pramea departamento struiiia 1993 metais.

1993 metais ministerijos departamente bidarbinta 150 Zmoniir 1600 Zmoni — agenirose.
Svarbios permainos prasjd 1994-aisiais, kai devyniasdeSimtePrekybos ir pramars
ministerija buvo sujungta su viengrmet; Prekybos politikos koordinavimo ministerija, kyao
buvo tik 40 darbuotaej. Susiliejimo procese ,jaunos” ministerijos uzdaainr darbuotojaisiliejo i
,S€enos” ministerijos hierarchénstrukiira, tatiau naujai sukurtoje ministerijoje dominavo senos
ministerijos uzduotys bei kaita, kuri pasizymjo nelankstumu ir mazomis inovagijdiegimo
galimybemis. Po susiliejimo ministerija gavo nawjzdavin: pacti prekybos ir pramots ministrui
koordinuoti vyriausybs politika prekybos bei pram@s klausimais. Naujai ministerijos vadovybei

greitai paaiskjo, kad ,senoji“ kultira bei ,senasis” organizavimasra efektyvis siekiant atlikti §

2 Kjolby, Birgit A Strategy for Transforming the Ministry of Busimesd Industry into a Development Oriented
Organisation CIMI E*MBA, Individual Assignment, Copenhagen Febary 1996, 5 p.
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uzdavin, kuris reikalauja padidint organizacijos gefimy numatyti ir mokti adaptuotis prie

greitai besikaiiancios visuomens. Todtl buvo pradtas transformavimo procesds.

Pirmasis Sio proceso zingsnis buvo parengti minjegenaug vizija, itraukiant prekybos politikos
ir strategijos pitros koordinavimo veil.

Antrasis Zingsnis buvgiegti naujus darbo metodus, naoyganizacin kultira bei struktira, kurie

leisty atlikti koordinavimo ir strategijos gliros uzdavinius.

VN -

VieSyjy organizacij y iSs tkiai 1990 metais

TradiciSkai ministeriy pagrindire uzduotis yra suteikti (pagal savo jurisdikgij geriausa
aptarnavim bei paslaug teikima ministrui ir administruotjstatymus bei reguliavim T&iau laikui
bégant atsiranda ir kit iSSikiy bei uzdudiy, kuriy yra reikalaujama, ir ident taip atsitiko 1990
metais’*

Visy pirma, politikai reikalavo, kad vief; organizaciy administracija g&ty pateikti problem, su
kuriomis susiduriama Siuolaikife visuomenje, sprendimus. Sios problemos kyla¢l d
globalizacijos, nawj technologiy, migracijos ir kit ekonominio, kulirinio, politinio bei socialinio
pobiadzio iS3ikiy.

Antra, vieSosios organizacijos turi gerinti savoguktyvum ir atlikti naujas uzduotis be tam skirt
papildomy 1é8y, ir tockl jos turi rasti nauj darbo organizavimotaly, kurie leist; atlikti daugiau
esant tam paam resurs kiekiui.

Trecia, akjo naujoji darbo ¢gos karta, kua sudaro auksto iSsilavinimo lygio Zmim turintys
nauj reikalavimy, keliamy darbo glygoms. Sie potencia$ darbuotojai nori teti kuping i33ikiy
bei stimul; darky, kuris leisty padidinti y paklaug rinkoje. Talentingi zmoés yra kritinis gkmés
faktorius, uz kur reikia kovoti didinant organizacijos konkurencimgu Todl organizacijos turi

nustatyti, kas daro jas patrauklésmuksiji iSsilavinimg turinciy bei motyvuoit Zmoni; atzvilgiu.

VieSosios organizacijosy jtarpe ir ministerijos, susiduria su dilemomis. Mterijos nori lati
apsaugotos nuo klaidkasdien aptarnaujant minigttai yra atlikti savo dagpnepriekaistingai, kad
klaidy galimyke buty maksimaliai sumazinta, dimu tuo pat metu reikia inovatyvumo formuluojant
naujas idjas bei strategijas, tai yra rizikuoti. Taigi, paglinis iS3ikis yra patenkinti abu Siuos

reikalavimus. Tai yra dilema, nes hierarcéhiorganizacija, kurioje tam tikra problema arba

3 Kjolby, Birgit A Strategy for Transforming the Ministry of Busmasd Industry into a Development Oriented
Organisation CIMI E*MBA, Individual Assignment, Copenhagen Febary 1996, 7 p.
" Ten pat, 11 p.
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uzdavinys pereina keletvadow; sluoksni; prieS patenkant pas ministtkas yra gerai @ klaidy
galimybkés sumazinimo), nelabai tinka inovatyvisprendina, kurie reikalingi naujoms bei

kompleksirtms problemoms sgsti, karimui.”

Kita dilema kyla @l to, kad hierarchiéje organizacijoje vyraujanti griezta konttdkrukdo naujos
darbuotoy, kartos laisvei, pasirenkant darbo metodus bekoiiribas. Si darbuotgjkarta nori

kontaktuoti su vyriaugja vadovybe ir bti tiesiogiai skatinama uz savo daratlikima.

Taigi, organizacija susiduria su Siaisti§&is, t&iau tik vienas iSy, t.y. aptarnavimo klaig

minimizavimas, gali bti efektyviai sprendziamas hierarchja organizacijoje.
Prekybos ir pramon és ministerijos vizija

1995-aisiais metais buvo suformuluota nauja Prekybpramois ministerijos vizija, kud galima
apibendrinti. Bendras ministerijos tikslas buvosjukiti prie Danijos visuomess pktros, sudarant
tokia strukiira bei tokias veiklos @ygas, kurios pagty prisicéti prie visuomeas geroes

uztikrinimo tiek trumpoje, tiek ir tolimoje perspgkoje. PraktiSkai tai reiSkia, kad:

1. Ministerija turi teikti auk8iausios fiSies paslaugas vartotojams savo kompetencijos &;bos
todel ministerija turi ti:
a) 1 paslaugas orientuota organizacija, kurioje pisiebei imonés gauna greitas, tinkamas bei
.2draugisSkas" paslaugas ir

b) organizacija, kuri turi iSsamias zinias apie sastatymus bei taisykles (vidintvarka) ir
sugeba administruoti juos vientisai ir nuosekliai.

2. Ministerijos vieSosios paslaugos tufitbteikiamos operatyviai ir atitikti visuomeés poreikius.

3. Ministerijai turi biti pavesta prifiréti, kad vyriausybs politika atsizvelgt i imoniy poreikius,
ju tarpe iri poreild turéti tokias glygas, kurios leist joms konkuruoti (koordinavimo funkcija).

4. Ministerija turi nuspti jvykius ir reaguoti i naujas visuomess pktros tendencijas,
nepriklausomai nuo to, kokio pathzio yra iSskiai, t.y. technologinio, politinio, socialinio ar
ekonominio. Ministerija turi @ti aktyvus diskusijy dél visuomerts pktros dalyvis (strategijos
formulavimo funkcija), atliekant aukstos koldgbei profesionalumo tyrimus politikams bei

visuomenei.

> Kjolby, Birgit A Strategy for Transforming the Ministry of Bussasd Industry into a Development Oriented
Organisation CIMI E*MBA, Individual Assignment, Copenhagen Fabary 1996, 15 p.
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4.2 Ministerijos transformavimo procesas

Prekybos ir pramais ministerijos vizijos realizavimui buvo Kémas organizacinis modelis bei
polaipsniui diegiami nauji darbo metodai. Nuo 19981, spalio iki 1997 met kovo nmenesio,
ministerija buvo transformuota iS tradiémhierarchiis i projektirg organizaciy, kuri orientuojasi

i darly komandose’®

Toliau bus aprasoma, kaip vyko Prekybos ir praégsoministerijos transformavimas, kaip buvo
diegiamas projektigs organizacijos modelis ir kokios Sio modeahyvendinimo paskmeés.

Pirmas Sio proceso zingsnis buvo sukurti bangpmprojektin padalin. Projektiniam padaliniui
vadovavo vienas administratorius, trys akademikdui ministrai. Projektinio padalinio pagrindin
uzduotis buvo pradi veikla per ribuog laika (per vienerius metus) bei diegti naujus darbo
metodus. Projektinio padalinio nariai buvo paskirsi tris projektires grupes, Sios padalinio
vadovas atliko vis triju projektiny grupiy instruktoriaus funkcijas, o atsakingas ministrasdsSiy
triju projeku kuratorius.

IS&ikiy valdymo projektai, kuriuos buvo préd diegti, tuéjo Sias uzduotis:

1. Sukurti plan, kaip sumazinti administragimas smulkioms Danijogmonéms.

2. Practti bendradarbiavimp su Danijos verslo ,tvirtoémis”, kad Sios pateikt pasiilymus cl

organizaci@s struktiros tobulinimo.

3. Istirti imoniy valdymo geriausios patirties pavyzdzius, kuristiepadidinti konkurencingum
o taip pat apikizti ugdymo instituciy kilsiancius sunkumus.

Projektini padalin ikvepe organizacinis modelis, pavadintas ,spégerganizacija“’ kuris buvo

idiegtas privaioje dan; imorgje Oticonas.
Keturios pagrindines ,spagje organizacij bruozai’®

» platesnis darbo apimties, instrukchei pareig apibgzimas

®Kjolby, Birgit A Strategy for Transforming the Ministry of Busmesd Industry into a Development Oriented
Organisation CIMI E*MBA, Individual Assignment, Copenhagen Fabary 1996, 25 p.

"ang. ,the spaghetti organization®

8 Foss, Nikolai Jnternal Disaggregation in Oticon: Interpreting atearning from the Rise and Decline of the
Spaghetti Organizatiohttp://ep.lib.cbs.dk/download/ISBN/8778690668.pdf
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* maziau formali strukira

» labiau atvira bei neformali fizin(materialire) aplinka, uztikrinanti komunikavim

» valdymas remiantis labiau ver@nis, nei kontrole bei komandiniais mechanizmais
Teoridkai, ,spagéiy organizacij* struktiros tinka beveik kiekvienam organizacijos tipuioSi
strukfiros yp& tinka toms organizacijoms, arba glalims, kurios yra linkusios nuolat keistis, ir
kurios nuolat gauna naujkolektyviniy ziniy, o taip pat efektyviai juos naudoja bei diegia
inovacijas. Toki organizaciy strukfira bei personalo pareigpasidalijimas yra pakankamai

neapibgzti, viskas persipina, kaip spagg.

Prekybos ir pramais ministras kartu su savo pirmuoju sekretoriumaakd Oticors, kur kallEjo
apie ,spageéiy organizaciy“ modelio privalumus bei patirt Projektinio padalinio nariai aptagjo
su Oticono darbuotojais tai, kaip jie gri¢ bei patyé ,spage€iu organizaciy* model. Po Sio
apsilankymo projekto padalinio nariai nusprergiisirinkti ir dirbti viename dideliame projekt
kambaryje, skirtingai nuo to, kaip jie dirba papaas- kiekvienas savo kabinete arba magesn
kambariuose. Vadayvgrupe priemé pasiilyma ,panaikinti sienas”, nepaisant to, kad Sis pigsnas

truputi nustebino visus departamento darbuotojus.

Projektinio padalinio nariai taip pat & papasakoti kitiems organizacijos nariams, kagng
sekasi dirbti projektuose. Projektinio padaliniodgsas gavo uzduptsuformuluoti visos

ministerijos transformavimpprojektirg organizaciy vizija.

Ministerijos vizija buvo paskelbta 1996 m. kovo wigje, ir Sio dokumento tekstas buvo iSplatintas

visoje organizacijoje, kad aptart; personalag’

Vizija buvo pristatyta kaip projektinio padaliniadow pasiilymas ir buvo palaikyta ministerijos
auk&iausios valdybos. Si vizija buvo aptariama kaipdyhbs susirinkimuose, taip ir wis
darbuotoju bendruose susirinkimuose. Riun,permain; mety* pabaigoje projektinio padalinio

patirtis buvo pripaZinta kaip labatlsninga, todl buvo nuspgsta j testi.

Keletas kity tradicinip ministerijos padalini papras leisti jiems taip pat ,panaikinti sienas”,
isikurti erdvesise patalpose, nes vis daugiau darbwotogre, kad tai stimuliuai ju kasdienim
darh.

" Kjolby, Birgit A Strategy for Transforming the Ministry Bfisiness and Industry into a Development Oriented
Organisation, CIMI E*MBA, Individual Assignment, @enhagen February 1996, 34 p.
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Projektin & organizacija

1997 mef vasario mdnesyje buvo sugriauta hierarchimrganizacijos strukta ir Prekybos ir
pramorés ministerija tapo projektine organizacija orien&up komandin darka. Naujas modelis
buvo pripazintas visdarbuotoy grupiy per ministerijos bendradarbiavimo komiteto sugirm.

Sioje naujoje organizacijoje devyni atskyri skyridi departament?2, 3 ir 4 (Zr. pav. 3) buvo
suskaidyti. Devynj skyriy uzduotys susijusios su kasdienine veikla buvo glaki ageniiras, o
likusios uzduotys buvo paskirstytos tarp projektigrupiy bei komand.

SeptyniasdeSimt Zmanpi priklausantys projektinei organizacijai, buvo lgtstyti | tris
kompetencijos centrus: Prekybos #siscentras, Pramonia politikos centras bei Verslo ir
ekonomikos centras. Susiformavo kompetencijos geincepcija, nes darbuotomanymu, buvo
pernelyg suétinga dirbti didetje septyniasdeSimties Zzmanorganizacijoje. Kompetencijos ceuntr
atsakomybje buvo ugdyti bei informuoti savo narius bendralygmenyje, formuojant mokymo
grupes, seminarus, organizuojant informaciniustigirsius, pofivius ir kita veikla.

Projektires grugs bei komandos buvo valdomos zmpnm$ triju centy, priklausomai nuo to,
kokios kompetencijos ir patirties grupei ar komandaikéjo atliekant tam tikg uzduot.
Vadovavimo démesys buvo kreipiamagdinkamg patyrusi ir nepatyrusi darbuotoj pusiausvyi.

Auksciausios valdybos grupe Valdybos grupés sekretoriatas
ES
Sekretoriatas
Prekybos teisés
centras
Administraciniy
uzduocdiy AT .
Projek
centras rojektinés grupes
Komandos
Verslo ekonomikos centras
Teises

sekretoriatas

4 Pav. Organizacija, kuri buvo pristatyta 1997 mkovo 1 of°

8 Kjolby, Birgit A Strategy for Transforming the Matry of Business and Industry into a Developmerie@ed
Organisation, CIMI E*MBA, Individual Assignment, @enhagen February 1996, 37 p.



37

Projektin és organizacijos valdymo modelis

Prekybos ir pramais ministerijoje buvo nustatytos trys veiklasys: stambs pktros projektai,
smulkiis pktros projektai bei kasdieninveikla. Darbas buvo atliekamas autonomiskose égeifir
komandose: stanis pktros projektai buvo valdomi projektgrupsse, o smulkesni projektai bei
kasdienig veikla buvo diegiami komandose. Kiekvieprojektire grupe ar komand sudaé nuo
trijy iki penkiy darbuotaj. Sios grups ir komandos buvo autonomiskos, nesgriai patys planavo
savo darh be vadovoisikiSimo. Skirtumas tarp projek#is grugs ir komandos buvo tas, kad
projektines grugs nariai vig laika skyr vienai uzdudiai atlikti (pvz., vienam stambiam gitos
projektui), tuomet kai komandos nariaidar rapintis keliais darbais (pvz., smulkesniais projekta

bei kasdienine veikla).

Projektires grugs bei komandos buvo vadovaujami kolektyviai, t.adevavo 3-5 projektiss
grupss Zzmony arba visa komanda. Nebuvo paskirta jogrojekto arba komandos vadgur visi

grupes ar komandos nariai &jo bends atsakomyb.

Vadovai gavo nagjvaidmern, t.y. jie tapo projektini grupiy bei komand konsultantais. Vadovai
taip pat tugjo uztikrinti santykiy tarp skirtingy grupu kontrok, priziaréti grupiy socialin

apiipinima.®*

Kiekvieno projekto sutartreng projekto grup bei projekto kuratorius. Sutartyje buvo aptariamos
uzduotis, tikslai, laiko terminas, projektingrupiy bei instruktony vaidmenis ir projekto finansinis
biudZetas. Sutartis buvo pasiraSomay\sojektines grugs nariy bei projekto vadovo. Projekto

kuratorius atstovavo minigtir turéjo bati auk&iausios valdybos narys.

Svarbi visos valdybos (kaip awk&usiy vadow taip ir vidurinio lygio) uzduotis buvo kolektyviali
nuspesti, kurie projektai turi dti pracdti ir kaip vadovauti grugms bei komandoms. Sprendimai
dél naup projekiy ir ju vadovavimo buvo priimami du kartus per metus. iTangujas projektas

gakjo prasicti pavyzdziui sausio 1 dignr liepos 1 dien.

8 Kjolby, Birgit A Strategy for Transforming the Matry of Business and Industry into a Developmerie@ed
Organisation, CIMI E*MBA, Individual Assignment, @enhagen February 1996, 41 p.
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4.3 Ministerijos reformos patirtis bei rezultatai

Vertinant Sio transformavimo rezultatus, wipirma, galima nustatyti jo pagrindiniusélanés
veiksnius. Vienas svarbiausitokios €kmés silyguy yra organizacijos personalo pritarimas

permainoms.
Permain y sékmés veiksniai

Proceso atvirumas gali paveikti jo pripaziaintaigi tai yra viena iS esmipisckmés silyga. Kita
svarbi prielaida tokia, kad aukausia vadovy® turi aiSka darbo veiksm vizija, 0 taip pat Zino,
organizacijoje yra iitini pakeitimai, ypa tuo atveju, kai daugelis jos narmano, kad dabartin

organizacija puikiai funkcionuoja.

Valdybos grup nehitinai turi iSkarto pateikti tuti spendim, pvz. pasilyma dél organizacijos
naujo modelio. Daug svarbiau Sioje situacijoje yaaiskinti permait batinuma, ir po to diskutuoti
su darbuotojais, kaip konkii@i tai jgyvendinti, kad jie tuity galimyke dalyvauti sprendim

priemime bei paveikti §proces.

Jauni specialistai nuo pat pragZiritare ministerijos permainoms, ir teikpirmenyle ne tradiciSkai
hierarchijai, beti projektus orientuotos organizacijosodeliui. Vyresnis personalas buvo labiau
nepasiduodantys, nes bijojo, kad tiesiog nepritapsijoje organizacijoje. Proceso pradZzioje
viduriniu grandirts vadovai taip pat pakankamai prieSinosi permainones jie maé kad
projektireje organizacijoje praras at autoriteh bei valdza, kurias tuéjo hierarchije
organizacijoje, kur jie buvo sprendimprieméjai. Todel Prekybos ir pramais ministerijos
valdybos paskyr darbuotoj grupg, kurie gavo pavadinim permaim agentai. Toki agent
pastangas suteilgalimyke auk&iausiai valdybai uzmegzti atdidialogy su darbuotojais, vietoj to,

kad priversti juos priimti savo pagymus®?

Ministerijos permain proceso &mé priklaus nuo to, kad pavyk@odyti, kad silomos permainos
yra naudingos, ir nuo to laimi ne tik organizadijgos valdyba, bet ir visas Sioje organizacijoje
dirbantys personalas: naujoje organizacijoje glamiau dirbti, o {, kaip darbuotaj, vere bei

paklausa darbo rinkoje kyla.

8 Kjolby, Birgit A Strategy for Transforming the Matry of Business and Industry into a Developmerie@ed
Organisation, CIMI E*MBA, Individual Assignment, @enhagen February 1996, 43-49 p.
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Ar projektin é organizacija patenkino | ukesé€ius?

AnksCiau jau buvo pamita, kad naujas organizacijos modelis turi atititios reikalavimus:
palaikyti auk&f kokybe suteikiant ministrui kasdienines paslaugas (maitindaidy galimyke),
efektyviai vykdyti pktros politika, didinti darbo produktyvumbei pritraukti daugiau jaunaukstai
iSsilavinty Zmontjy.

Zymiai sumagjus ministerijos hierarchijai, ministerijos agerds bei paskirtos projek#s grugs

bei komandos pragb paios priimti sprendimus, vietoj to, kad nukrejgptasiilymus ministerijos
departamento tolimesniam svarstymui. Buvo raciaoalkias ministro atsakyim parlamento naui
klausimus procesas. Rezultate sugaiaikas, per kurtas atsakymai buvo paruoSiami, o taip pat
sumazjo Zmoniy, reikaling; parengti atsakymus bei uztikrintj kokyhe, skatius 2

Atsilaisvinusiy resurs dalis buvo perkelta bei panaudota veiklai, susjusu organizacijos pira.
Kaip pavyzd galima pamigti, kad 2001 metais apie 40 proagmhinisterijos iStekhy, tarp ju ir
zmogiSkyy, buvo nukreipta organizacijos gltros uztikrinima, palyginant su 20 procentais 1994
metais. Kartu su tuo, resurgpanaudat suteikiant kasdienines paslaugas ministrui praent

sumazjo nuo 50 iki 30 procent®

Naujas Kdas organizuoti ptros veikh, pvz., projektidgse grugse, padidino Sios veiklos

produktyvum, be to zymiai padigo tyrimu bei politiniy iniciatyvy atlikimas.

Pasikeitusi organizacija tapo patraukkeslarbuotojams, ir tokijrodymy galima rasti, pavyzdziui,
tyrimuose apie darbuotpjpasitenkining darbo glygomis bei motyvavira, kurie nuo 1990 met
Danijoje buvo atliekami kasmet. Vienas toks tyrimaslo, kad apie 90 procentministerijos
personalo mano, kad pgarbo glygos yra stimuliuojatios, kas didina galimypdaryti ges karjen,
be to, ministerijos darbuotojams dabar zymiai leag\gauti darb privacioje sferoje. Atitinkamai,
naupy diplomuot; specialisi kiekis padidjo per paskutinius metus ir 2001 metais s&d2b
procentus® Kitas patrauklumo digimo Zenklas toks, kad aukgt istaigi ekonomikos studentai

suteilé pirmenyle Prekybos bei prameéa ministerijai svarstant ateities darbo galimybes.

8 Kjolby, Birgit A Strategy for Transforming the Msiry of Business and Industry into a Developmerieed
Organisation, CIMI E*MBA, Individual Assignment, @enhagen February 1996, 49 p.
% Ten pat
pat.
% Ten pat
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4.4 Projektin és organizacijos iSS ukiali
Organizacijos transformavimas paprastéran baigtinis ir galutinis veiksmas, jos vystymasis

nesustoja, nes iskyla vis naujii&gai, kuriuos reikia valdyti esant visiSkai naujosagygoms. Taip

Prekybos ir pramais ministerija susigré su naujais ig&kiais, kuriuos ir noriu aptarti toliau.
Vadov y vaidmuo projektin éje organizacijoje

Atnaujintoje ministerijoje atsirado vidiinesusipratim dél vadow vaidmens. Pirmais metais po
naujos organizacijos modelidiegimo daugelis projektinigrupiy bei komand personalo naui

mare, kad vadovai per dadgikisai ju kasdienim gyvenimy bei darly.®°

Ivykusiame ministerijos bendrame susitikime, skigaws; naujovip pristatymui bei aptarymui,
prasictjo labai nauding diskusip tarp vadow ir darbuotoy apie vadoy vaidmen naujoje
organizacijoje. Si diskusija p&d abiems pusns geriau suprasti savo naujus vaidmenis, ir buvo
nuspesta, kad vadovai turivertinti grupu funkcionaving ir isikisti, kai to iS tikgju reikia.
Pavyzdziui, jie turi dalyvauti bei patarti, kai g&s produktyvumas nukém nuo to, kad,
pavyzdZziui, grups nariai nesutaria tarpusavyje. Taip pat, vadowaidalyvauti bei pagti, jeigu
mato, kad grugs nariai neturi Btinos kompetencijos bei patirties ggti tam tike uzduot ar

problens.

Darbuotojai suvok kad jiems kartais reikia vado\atirties bei kompetencijos, ir kad kreiptisukit
organizacijos nani pagalbos visai @ra silpnylés Zenklas. Projektije organizacijoje vadovai
atlieka svarhy funkcija, kuriant atmosfer, kurioje Zmogs yra pasiruaSbendradarbiauti bei péiil

vienas kitam.
Darbuotoj y ugdymas ir socialini y santyki y kairimas projektin éje organizacijoje

Projektinio tipo organizacijoje labai svagbrieta uzima darbuotej ugdymas bei socialiniai rysSiai
organizacijos viduje.
Vienas tradicias hierarchigs organizacijos privalumyra tai, kad padaliniui arba skyriui paprastai

vadovauja vienas ar keli patyrusieji darbuotojairié fipinasi naujai ajusiais, mokina juos ir

supazindina su organizacine KuH.

8 Kjolby, Birgit A Strategy for Transforming the Matry of Business and Industry into a Developmerie@ed
Organisation, CIMI E*MBA, Individual Assignment, @enhagen February 1996, 49 p.
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Projektireje organizacijoje naujai gusieji jawiasi labiau nesaugiai, nes jiems suteikiama daugiau
savarankiSkumo, o taip pat jiems patiems tenkaatyist kas vyksta organizacijoje. ,Naujok
produktyvumas gali ilgai iiii zemas organizacijoje, kuri nelabaipimasi Sia problema. Jie gali
nepritapti ir greitai palikti organizagij kas pavojinga ygatuo atvju, kai darbuotaj kaita yra
didek. Tockl labai svarbuipintis tuo, kad nauji darbuotojai jaust pageidaujami bei pat jiems
adaptuotis naujomisslygomis, nes bitent taip galima tiktis, kad Sie darbuotojai pasiliks ilgesniam

laikotarpiui®’
Ziniy valdymas projektin éje organizacijoje

Projektireje organizacijoje zmais daznai atsiduria naujoselygose. Kai prasideda naujas
projektas, reikia kurti naujus santykius, o reiSkikurti naujas zinias. Kaip buvo minima agies,

naujai atjusiems gali iSkilti problem jgyjant Zinias, patiitbei kompetentingum

Projektireje organizacijoje Zzmass gali lengvai prieiti prie naujZiniy bei procedry. Tam tikroje
ministerijoje yra daug procad; bei taisykli, kuriy reikia laikytis, nesvarbu patinka tai, ar ne.
Hierarchirgje organizacijoje juos galima iSmokti iS savo paoskys koleg. Projektirgje
organizacijoje Prekybos ir pramiministerijos péjimas prie toki Ziniy buvo formuojant bei

plétojant taip vadinanji proces valdymy.®®

Proces valdyme visos procémos bei kita informacija yra kaupiamos bei skaitmen badu
archyvuojamos vienoje vietoje, kuri vadinasi inttas. Siimorés vidine sistema leidZia
elektronirtmis priemoigmis efektyviai valdyti imorés vidinius procesus. Taip pat ir visi
darbuotojai gali lengvai prieiti prie Sios informjas. Svarbi uzduotis yra pri&iécti bei palaikyti S

sistem taip, kad ji visada butveikianti ir uztikrinti, kad ji bui nuolat priziiréta bei atnaujinam®.
Kurybingumo bei novatoriSkumo organizacijoje palaikym as

Vienas i$ svarbiausiorganizacijos idiy yra sugebti priimti sprendimus pasaulyje, kuris yra
komplikuotas bei nepastovus, #hdorganizacija turi bti karybinga, novatoriSka bei ziniomis

grindZiama sistema.

Dauguma organizacij suvokia, kad lankstesnio organizacinio modelicstatymas yra itina,

tatiau nepakankamaalyga tam, kad organizacijaity naujoviska bei &rybinga. Organizacijoje

8 Kjolby, Birgit A Strategy for Transforming the Ministry of Busmesd Industry into a Development Oriented
Organisation,CIMI E*MBA, Individual Assignment, Copenhagen Fahry 1996, 50-52 p.

8 Ten pat.

8 Kjolby, Birgit A Strategy for Transforming the Mistiry of Business and Industry into a Developmeri¢@ed
Organisation, CIMI E*MBA, Individual Assignment, @enhagen February 1996, 52 p.
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reikia pktoti tokia viding kultara bei vertybes, kurios stimuliuptZmoniy karybingumy bei
inovatyvuna.

Prekybos ir pramais ministerig isteig ,naujy idéju Siltnam“, kuris buvo pavadintas ,Proto
laboratorija®. Laboratorija buvikurta 2001 metais ir téjo atlikti Sias uzduotis:

» formuoti nauy idéjy plétojimo metodus
» palaikyti projektines grupes treniruojant bei skatit kolektyvin nauy idéjy svarstyna

» palaikyti grupes bei organizacinius vienetus shkatinkomand karimo procesus bei
sudarant palankiaslygas, lutinas Kirybinés atmosferos atsiradimui

» palaikyti projektus, kuriems reikigvépimo organizuojant tam tikrus renginius
.Proto laboratorijoje” yra nepaprastas susitigifhambarys — ,Proto studija“, kuriame vyksta

intensyvis nauj; idéjuy svarstymai.

.Proto laboratorijos“ darbo kambarys yra pavadiniBsoto erde”, ir atrodo kaip savotiSkas
kosminiy rakety; paleidimo kontrals centras. ,Proto erdje” yra dvylika mobilyjy darbo stéiy.
Idéja buvo tokia, kad projektés grugs bei komandos, kurioms reikigvépimo pktojant naujas
idéjas arba palaikant komaidkarimo procesus, gali pasilikti ,Proto laboratorijbjeorai dieny ar
savatiy, o jei reikia ir ilgesn laikotarg, kad gatty bendradarbiauti su ,Proto laboratorijos”
ekspertais. Ten yra ypatingas kambarys pavadiastq laise¢”, sukurtas kiausinio pavidalu, kas

skatina atsipalaiduoti bei pastymams.
[sivaizduok nsivaizduojam, buk kategoriskai antihierarchiskas bei nuolaiskes™

Sis posakis, suformuluotas Larso Kolindgnores Oticonas generalinio direktoriaus, tapo

ministerijos nuolatini pasikeitimy Sikiu.

2001 metais Danijoje buvo sudaryta nauja vyriags\ori pertvark visy ministeriy darky. Tam
tikros uzduotys buvo perkeltos iS Prekybos ir praésoministerijosi Moksly, technologiy bei
inovacijy ministerip.>*

Prekybos ir pramais ministerijos pavadinimas buvo pakeisitaSkonominiy bei Verslo reikal
ministerija. Darbuotoy kiekis ministerijoje padigo dvigubai, o agemty prie ministerijos skaius
iSaugo nuo 6 iki 10. Nuo to laiko pasikeigmores bei uzduotys, tgau Ekonoming bei Verslo

reikaly ministerijoje vis dar naudojamas projektinio imkandinio tipo valdymo modgl

% ang:Think the unthinkable, be empathetically unhierégahand continuously change
L Kjolby, Birgit A Strategy for Transforming the Ministry of Busmeasd Industry into a Development Oriented
Organisation CIMI E*MBA, Individual Assignment, Copenhagen Fabary 1996, 52 p.
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4.5 Atv éjo analiz és iSvados

1.

Danijos vieSojo sektoriaus reguliavimo reformos kaéiso Prekybos ir Pramés
ministerijos transformavim kuris buvoijvykdytas taikant naujosios vadybos principus:
privataus sektoriaus valdymo metodus, decentrahizgv dalyvavim, lankstuma,

orientavim i rinkos glygas.

Prekybos ir pramais ministerijos reforma prasip kaip reaktyvi, nes tai buvo reakcija
jau iSkilusias problemas bei dilemas. Svarbiaugosblemos buvo mazas efektyvumas,
nelankstumas, menkas gglnas adaptuotis prie greitai besikainc¢ios aplinkos ir prastas

organizacijogvaizdis jaunos diplomugtspecialisi kartos atzvilgiu.

Ministerijos reformajvyko trijose ank&au pamirty pokyiy srityse: vadybos procesas,
darbo procesas ir darbuaicglgsena. Ministerija pareé@aup vizija, idiegs naujus darbo
metodus, naygj organizacin kultara bei strukiira, kurie leist; atlikti koordinavimo ir
strategijos gitros uzdavinius.

Ministerijos transformavimag projektire organizacy iSsprend ne tik egzistuojatias
problemas, bet ir p& sukurti busing iSSikiy minimizavimo scenarijus. Projektis
organizacijos strukita yra lanksti bei dinamiSka, kas padeda ne tiksspjau iSkilusias

iSsukius bei problemas, bet ir numatyti busiproblemy atsiradim.

Ministerijos valdymas tapo proaktyvus, o tai regskugebantis ne tik reagupivykius, bet
ir maksimizuoti teigiamus i§&iy aspektus.

~Spage&iy organizacijos” modelio pavyzdys pgol sukurti erdvesnes patalpas, patrauklias ir
stimuliuojartias kasdienipdarh.

Ministerijoje ivyko vidinis bei iSorinis decentralizavimas, nesliglavaldzios buvo
paskirstyta tarp projektini grupu bei komand, o kaikurios devyni skyriy uzduotys,

susijusios su kasdieriveikla, buvo perkeltogagentiras.

Prekybos ir pramais ministerijos transformavimoélemés veiksniai: proceso atvirumas,

aiskiai suformuluota vizija ir visvaldymo lygi dialogas.
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9. Projektires organizacijos modelis pgd ministerijai atitikti Siuos nustatytus reikalavis:
aukstos paslawugkokybes palaikym, plétros politikos vykdym, produktyvumo didinim
bei jauny diplomuot; specialist pritraukim.

10. Pertvarkytoje ministerijoje tai pat iSkyla i#3ai, kuriuos reikia valdyti. Pagrindiniai
projektines organizacijos sunkumai yra sgsgu vadoy vaidmeniu, darbuotajugdymu,
socialiny santykiy karimu, Ziniy valdymu ir Kirybingumo bei novatoriSkumo palaikymu.
Tatiau naujas organizacijos modelis yra labiau pritek iS§kiy valdymui, ir toc
reaguojai juos ne kaip trukdartias bei sunkiai iSsprendziamas problemas, o lakéai i

neiSvengiamus bei dalstimuliuojargius Siuolaikinio pasaulio iSbandymus.

11.Prekybos ir pramais ministerijos reforma yraékmingas naujosios vieSosios vadybos
taikymo pavyzdys, nes sustingusi bei sustgbar ministerijos hierarchin strukiira buvo
pakeistai lankstesn ir sugebatia greitai prisitaikyti ir teisingai reaguoti keantis
aplinkylkems.

5. Naujoji viesoji vadyba ir vieSojo sektoriaus dar buotoj y
motyvavimo faktoriai

Prekybos ir pramais ministerijos transformavimo tyrimas péby labai svarh aspeki —
Zzmogiskyjy iStekliy valdymy pagal naujosios viesosios vadybos principus, k#&kia personalo
ugdym, itraukima i valdyma ir komandin darka, o taip pat rezultatyvumo vertingrir valdyma
pagal tikslus. ZmogidKuy istekliy valdymo svarbus aspektas yra darbuptoptyvavimas, nes tik
motyvuotas personalas gali prigidprie vieSojo sektoriaus efektyvumo augimo. dlogra labai
svarbu nustatyti faktorius, kurie galiakuoti darbuotaj motyvaviny. Tai padaryti gali padi

personalo motyvavimo tyrimai.

Toliau nokciau pristatyti tok tyrima, atlikta Danijos centrias vyriausyls sektoriuje, kuris yra
susigs su darbuotgj motyvavimu samdant, palaikant ir ugdant gerus wu@idjus, o taip pat
iniciatyvas, kunj 2004 metaissmési Danijos Valstybs uzimtumo ageita’® kad palengvint ir

palaikyty centrires vyriausyls institucijas kuriant patrauklias darbo vietas.

92 ang. State Employer’s Authority
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5.1 Danijos centrin és vyriausyb és sektoriaus zmogisk yjuy istekli y

valdymo tyrimai bei iniciatyvos

Danijos centrin és vyriausyb és sektoriaus darbuotoj y motyvavimo tyrimas

Kaip reakcijai zmogiskyju iStekliy valdymo is8kius centrirgs vyriausyls sektoriaus institucijose
padictjo démesys personalo motyvavimui. Jeigu darbupt@rtykes ketiasi, taip pat ke&iasi ir ju
poreikiai &l darbo turinio, profesinio ugdymo, karjeros galiony darbo grafiko ir atlyginimo, o
taip pat @l kity darbo slygy, kurie tugéty bati pritaikytos atskig individy poreikiams.

Danijos uzZzimtumo agefita padat iSsamy tyrima, kurio pagrindinis tikslas buvo gauti giliir
sisteminy Ziniy apie tai, kas motyvuoja centégmvyriausylés sektoriaus darbuotojus.

Centrires vyriausylds sektoriuje buvo atlikta tgj respondent raSiy apklausa: centrinio

vyriausyles sektoriaus darbuotpj(14 000 responden), privataus sektoriaus darbuatofl 250
respondeni), jaun; Zmoniy 17-27 mei (1 000 respondemnt.

Siy respondent apklaug sudaé devyni faktoriai, kurie yra svafls motyvavimo atZvilgiu: darbo
turinys, atlyginimas, gtra ir ugdymas, darbo grafikas, lengvatos, lideésysbmpanijos kulira ir

ivaizdis. Sie motyvavimo faktoriai buvo pasirinkél dviejy priezasiy:
= jie turi poveiK individualiu darbuotoj motyvavimui
= vadovyle galiitakuoti Siuos faktorius

Pagrindinis motyvavimo tyrimo klausimas uzduotaspomdentams buvo toks: kug motyvavimo

faktoriy Jis laikote svarbiausiu prioritetlr?

9 Research on the motivation of employees in thedbargntral government sector.
www.oecd.org/dataoecd/37/11/1937628.pdf
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PLETRA IR
UGDYMAS
KOMPANIJOS
DARBO GRAFIKAS KULTORA
DARBO APLINKA “ '

5 pav. Motyvavimo faktoriai
Motyvavimo tyrimo esminiai rezultatai

Centrires vyriausyks sektoriaus tyrimo respondentai pasirirkobo turin j, kaip pat svarbiausi
motyvavimo faktony, ir uz tai pasisak apie 75 % respondentAntras bei tréias pagal svatb

motyvavimo prioritetai buvalarbo grafikas (38%) iratlyginimas (35%).

Toliau motyvavimo faktoriai iSsigte tokia prioritet; tvarka: darbo aplinka (30%), profesinio
augimo galimybes ir ugdymas (28%),organizaciné kultiara (23%), tuo tarpuengvatos(19%) ir

organizacijosijvaizdis (9%) gavo maziausiai respondeiials;.

Kalbant apie mobilum ir ketinimus pakeisti dady) 58% centrids vyriausyls sektoriaus
respondent pareisk, kad noéty pasilikti dabartiniame darbe, tuo tarpu kai 6%prasdt pakeisti

darhy, 0 36% svarsto apie darbo pakeitiff

I klausimy, kuriame sektoriuje (privéame, centrigje ar vietirgje vyriausyltje) darbuotojai naity
dirbti, daugiau nei pusatsak, kad tai gra taip svarbu, taau 28 % pasak kad noéty pakeisti
dabartin darly | darky privaciame sektoriuje. 66% respondennano, kad patenkinamas darbo
turinys motyvuoja juos pasilikti dabartiniame darf@arp kiy priezasiy pasilikti dabartiniame

darbe buvo pasirinkti: geri darbo santykiai su golais (51%) ir patrauklus darbo grafikas (47%).

% Research on the motivation of employees in thedbarentral government sector
www.oecd.org/dataoecd/37/11/1937628.pdf
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DARBO TURINYS

DARBO GRAFIKAS

ATLYGINIMAS

DARBO APLINKA

VYSTIMOSI IR UGDYMO
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KOMPANIJOS KULTURA

LIDERYSTE

LENGVATOS

|

PAGRINDINIAI MOTYVAVIMO FAKTORIAI

IVAIZDIS

6 pav. Pagrindini motyvavimo faktosi procentinis paskirstymas

Tyrimo respondentai, kurie ketina pakeisti dararba kurie jau nuspreédai padaryti, pasisak
kad pagrindia to priezastis yra nepakankamas atlyginimas (449dgip pat, kad dabartiniame
darbe jiems ftiksta gero vadovavimo (43%). Apie 30% respongemigia, kad nori pakeisti dagb
kuriame neturi atitinkam profesinio bei asmeninio augimo galimybi

Si apklausa taip pat paradkad tarp jaum Zmoniy 17-27 mej amziaus tik 7 % néty dirbti
centrires vyriausyles sektoriuje arbati privataus sektoriaus darbuotojais, ir tik 3 %ato dirbti
vieSajame sektoriuj®.

Iniciatyvos, kuri y émeési Danijos valstyb és uzimtumo agent ara

Centrires vyriausyles sektoriaus motyvavimo tyrimo rezultatai paskatiDanijos uzimtumo

ageniira sukurti darbo grug kurioje buvo kuriami pagrindiniai pagymai bei iniciatyvos. ISkeltos

iniciatyvos buvo susijusios su darbo turinio, podbio bei organizavimo vystymu, verbavimu,
kompetencijos ugdymu, organizacijegizdziu, vadovavimggadziy bei lyderiavimo vystymu.

% Research on the motivation of employees in thedbarentral government sector
www.oecd.org/dataoecd/37/11/1937628.pdf
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Centrires vyriausyls sektoriuje buvddiegtas projektas ,Neseniai pasamdytas personagis”.
projekto tikslas — istirti, kokie verbavimo ir spazinimo su darbo vieta aspektai galiygoti tai,
kad neseniai pasamdyti Znisnpasilikt, dirbti ir toliau®

Véliau buvo idegtas kitas projektas, kurio duomenys buvo pathlpnternetiniame puslapyje
~WWw.job-i-staten.dk® — duoman bazje, kurioje yra iSdstytos visos centrigs valstyles
sektoriaus vakansijos. Vals$g uzimtumo agenta pra@jo bendradarbiauti su vienu didziausiu
Danijos interneto laikr&su. Uzimtumo ageniros ir laikragio bendradarbiavimo tikslas buvo
platinti Zinias apigvairy beijdomy darky, kuris siilomas centrias valstylés sektoriuje.

Valstykes darbdawi komitetas taip pat inicijavo projektkurio tikslas buvo paskatinti daugiau
valstybini instituciju dalyvauti karjeros muge, ir tokiu ldu pritraukti @mesg prie daugybs
darbo galimyhi.

Platinant informaci apie darbo centriés vyriausyls sektoriujejvairiapusiSkum buvo nuspgsta
iSleisti verbavimo lankstinukus. Siuose lankstinog® buvo bendra informacija apie darb
centrires vyriausyls sektoriuje, o taip pat atskimnstitucijy pristatymai, pasakojantys apie darbo
perspektyvas. Valstyls uzimtumo agenta nusprend sukurti interneto portal kur zmogisSkju
iStekliy vadovai tuéty lengvai pasiekti informacij apie Zmogisljy iStekliy administravim bei
pletra.®’

Vadovavimoigudziy bei lyderiavimo vystymo iniciatyva paskatino atilidar viery tyrima Danijos
centrires vyriausylds sektoriuje, kuris buvo pavadintas ,Danijos valdybmrometras®. Lydery&ss
klausimas yra labai svarbi tema, nes ceasrimyriausylés institucip funkcionavimas ir vystymas
priklauso nuo §i institucijy vadow, tai yra lyden; vadovavimo igudziy. Danijos centrias
vyriausyles sektoriuje buvo atlikta 600 vadpwapklausa iS 300 klausym Respondentai téjo
atsakyti, kas yra lyderiavimasg ke galvoja apie savo karggrkokiu lyderiu jie save mato ir kokios
asmeniis kompetencijos turiti ugdomos. Sis tyrimas pateilsvarbiy Ziniy planuojant centrits
vyriausyles sektoriaus lyderiavimo vystymosi busimas iniorasy

Valstybés uzimtumo agenta inicijavo busim bei dabartini lyderiy ugdymo programas, kuri
svarbiausias @nesys skiriamas potenciallyderiy nustatymui bei ugdymui. §iprogramy forma
bei turinys buvo papildytas patarimais, instrukaije ir tinkly (network) elementai®

% Research on the motivation of employees in thedbarentral government sector
www.oecd.org/dataoecd/37/11/1937628.pdf

° Ten pat.

% Research on the motivation of employees in thedbarentral government sector
www.oecd.org/dataoecd/37/11/1937628.pdf
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5.2 Motyvavimo tyrimo iSvados ir iSkelt  y iniciatyv y pasekm és

1.

Danijos centrigs vyriausyls sektoriuje atliktas motyvavimo tyrimas patp#ad svarbiausias
darbuotoy motyvavimo faktorius yra darbo turinys, o antrabisi treiasis pagal svarb
faktoriai yra darbo grafikas ir atlyginimas.

Sis tyrimas leidZia padaryti iSvadkad darbas vieSajame sektoriuje, o taip pat inijos
centrires vyriausyls sektoriuje, buvo nepatrauklus apklaustspondent atzvilgiu. Apie tai
byloja platus tyrimo respondenskatius ir spektras.

Respondent atsakymai nukizé Siuos Sie Zmogishu iStekliy valdymo prioritetus: vieSojo
sektoriaus personalo darbo turinio vystyndarbo vieSajame sektoriuje populiariginir
vadovavimoigidziy vystym.

Sio tyrimo rezultatai paskatino Danijos uzimtumeeigra paskirti darbo grug kurioje buvo
kuriami pasiilymai bei iniciatyvos @l vieSojo sektoriaus personalo motyvacij@sirko.

ISkelty iniciatywy pagrindu buvadiegti projektai, orientuoti darbo vieSajame populiarizavam
informacijos teikim, ir busimy bei dabartini lyderiy ugdymo programas.

VieSojo sektoriaus darbuotpjmotyvavimo stiprinimo iniciatyy stkmingas igyvendinimas
salygojo darbo vieSajame sektoriujeaizdzio gerinina, reikiamy salygu darbuotoj asmenigas
raidos Kirima ir personalo motyvacijos lygioékma. Kaip parod 2003 metais OECD atliktas
tarptautinis tyrimas, Danijos vieSojo sektoriauseggiinai pasizymi auksStu motyvavimo lygiu ir
uzima antg po Sveicarijos vietpagal personalo motyvacijos byig pasitenkinina darbu.

o = %) L I L T - o
Switzerland

Lrenmark
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Belgium
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]34
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7 pav. Personalo motyvavimas, 2003yn&rptautinis tyrimas
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6. Galimyb és taikyti Danijos naujosios vieSosios vadybos

patirt j Lietuvoje

Pirmojo naujo iikstantméio deSimtmeio viduryje Lietuvos vieSajam valdymui tenkaeikti
is&ikius, kurie Danijos vieSojo valdymo darbotvgek jau buvo aktuals pries deSimtmety. Sie
iSsukiai yra glaudziai tarpusavyje susif persipina, téiau daugumay atsiranda & Siuolaikinio

pasaulio tendenaij decentralizacijos, standartizacijos, globalizagijmarketizacijos.

Tockl lyginant Lietuvos ir Danijos situaaij galima teigti, kad Danijos vieR; instituciju
tuokstantmeéio pabaigos idiiai ir Lietuvos vie§ju institucijy dabartiniai iSbandymai yra labai
panas$is. Lietuva dabar susiduria su valdymo problemorkisjos Danijoje tam tiky laika jau
egzistuoja ir daugiau ar maziaéksiingai sprendziamos. Be to, Danijos situacijayvsrma
ekonomikos ir reguliavimo srityse, be abejo, yragl@azangesnnei dabartia Lietuvos paditis.
Danijos gkmingai vykdomos vieSojo sektoriaus reformos re#alt leidzia daryti prielai] kad
Lietuvoje galima pasinaudoti Danijos institwcpatirtimi, kaip gerinti savo veiklir diegti naujoves

valdant Siuolaikinio pasaulio i8&ius.

6.1 Lietuvos vieSasis valdymas ir NVV iniciatyvos

Siandien, kai Lietuva iSgyvena gana &imhg ir priedtaring socialiny, ekonomini ir teisiniy

pokyiu laikotarp, susidurdama su ankau nepatirtomis problemomis. Vis labiau &gk
strateginiy krypciy, prioritety nustatymo btinumas, poreikis modeliuoti globalinius sprendinius
ju padarinius. Vienas iS svarbiaysisdikiy yra vie§ju institucijy sistemy organizavimas ir
efektyvus bei subalansuotag fjunkcionavimas, numatantis visus socialinius iromekminius

padarinius.

Spartis transformavimo procesai Lietuvgareigoja modernizuoti valstyb institucij veikla, kad
ji tapty efektyvi, atviri ir kad laty operatyviai reaguojamgnuolat kintadias aplinkybes. Nuo to,
kaip vieSojo sektoriaus institucijoms pavyksgtaikti kasdien kylatio veiklos tobulinimo siekiant
geresis kokykes isdikius, nemazai priklausqvairiy valstybiniy sektoriy sckminga pétra ir

visuomerss gero.”

9 “vieSasis administravimas Lietuvoje. 2005 mapzvalga® 2p. : www.Irv.It/13_vyr_dok/n0314.pdf
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Konkurencija tarp valstybiniinstituciju atveré duris naujosios vieSosios vadybostgi Lietuvoje.
Naujoji vieSoji vadyba laikosi poiiio, kad valstybias institucijos, taip pat kaip ir pri¢eos, turi

konkuruoti @&l klienty ir tuo p&iu gerinti teikiany paslaug kokyhbs.

Vienas i$ pirmn naujosios vieSosios vadybos taikymo pavyzdbuvo 2002 met Pilietiniy
iniciatywvy ir vieSojo administravimo progrant® Sios programos uZdaviniai: 1) skatinti vie$ojo
administravimo reformp Lietuvoje ir padti valstykés bei savivaldos institucijoms ggimus
prisitaikyti prie besikaiiancios aplinkos, tai yra digancios ekonomias tarpusavio
priklausomylés, nauy technologiy pokyiy, didéjancios tarptautink institucijy ir tarptautinio
bendradarbiavimo reikss, 2) skatinti geros valdymo ir savivaldos prakiskiprinant demokratij
ekonomir gerow ir visuomers pasitikjima vieSuoju administravimu. Programémesi Siomis
pagrindiremis kryptimis:
» Valstybés tarnautaj atskaitomyb pilieciams
= Pilieciy, tarpiniy institucijy, kurios atstovauja pilieu interesams, dalyvavimas valségb
valdyme bei vieSojo administravimo institucipendradarbiavimo su nevyriausydims
institucijomis bei privéiuoju sektoriumi
» VieSosios administracijos bei masinnformacijos priemoni santyki; tobulinimas
= Elektroninio valdymo skatinimas
= Atviras sprendim priemimas ir j; derinimas su inter@ggrupgmis
= Valdymo decentralizavimas ir dekoncentravimas begianinio valdymo reforma ir
savivaldos stiprinimas

= Ekonomires veiklos reguliavimo tobulinimas
= Zmogiskyjy istekliy valdymas vieSajame administravime

Pilietiniy iniciatywy ir vieSojo administravimo programa orientavosijimnetradicinius, griezt
konkurs; reikalavimp daznai negali¥ius patenkinti, bet vis &to potencialiai veiksmingus,
projektus iri konkursus, kuriais siekiama skatinti pdie ir ju institucijy iniciatyvas kurioje nors

srityje.

Vidaus reikal, ministerija 2005 metais parendg pristat Bendgji vertinimo modaf%, taikyting
Lietuvos vieSojo administravimo institucijose. Sisodelis yra Europos afiingos ministy,
atsaking uz vie®ji administravina, bendradarbiavimo rezultatas. Siekiant uztikrismenims
teikiamy vieqyjuy paslaug kokyke, batina nustatyti bendrus ir suprantamus principusigisi gaéty

vadovaultis visos Europosj8ngos valstyhi nariy vieSojo sektoriaus institucijos.

19 Bendrieji programos tikslaiark.osf.lt/OSF/Ataskaita2002/PilietineViesasisAidistravimas2002.doc
101 ang. Common Assesment Framework — CAF
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Bendrojo vertinimo modelio bandomoji versija buveistatyta 2000 met geguzs neénesg
Lisabonoje pirmoje Europos vieSojo sektoriaus kekytkonferencijoje. Tai yra instituaij
vertinimo modelis, grindziamas visuais) kokyles vadybos principais ir savo turiniu artimas
Europos kokybs vadybos fondo Tobulumo modelfdf.

Bendras vertinimo modelis atlieka keturias pagnedifunkcijas:

nustato unikalias vieSojo sektoriaus institu@avybes

tarnauja kaip priemanvadovams, norintiems patobulinti institucyjeikla

* jungiajvairius kokylts vadybos modelius

leidZia sugretinti vieSojo sektoriaus institucijas

Naujosios viesSosios vadybos kontekste yra svarbgen@acij veiklos beiivairiy plétros strategij
kurimas. Siekdama, kad Lietuvos vieSojo administravigistema @ty kryptingai ir nuosekliai
tobulinama, LR Vyriausy 2004 metais patvirtino VieSojo administravimetpbs iki 2010 mat
strategij, 0 2005 mat vasaj — Sios strategijogyyvendinimo 2005-2006 mepriemoni, plara. Siy
programinip dokumeng nuostatos nurodo penkias vieSojo administravinsbesios tobulinimo
kryptis: centrinio ir teritorinio valstybinio admstravimo, vietos savivaldos, valsggtarnybos ir

elektronires valdziost®®

Siekiant gerinti teikiam vieqjju paslaug kokybe, VieSojo administravimo ptros iki 2010 met
strategijoje ir Sios strategijagyvenimo 2005-2006 metpriemoniy plane yra numatyta skatinti
vieSojo sektoriaus institucijas pasinaudotijlgaliy institucijy patirtimi, kaip gerinti savo veiklir
diegti naujoves. Tad Siame kontekste yra labai naudinga atsizveldibiau pazengusiSali,
tokiy kaip Danija, patifttaikant NVV principus vieSajame administravimeetuva ir Danija sieja
naryst¢ Europos §jungoje, kurijtakuoja abiej Saly viekji valdyma. Nors Europos gungos
itakos mastas yra daug stipresnis dab&stibietuvos slygose, palyginus su E8aka Danijos
valdymui, yra bendr Europos &ungos reguliavimo iniciatyy, kurie daro poveikir Danijai ir

Lietuvai. Pagrindia tokia iniciatyva yra geresnio reguliavimo iniciagy

192:ang. European Foundation for Quality ManagemeEEQM, Bendrieji programos tikslai
lark.osf.It/OSF/Ataskaita2002/PilietineViesasisAdistravimas2002.doc
193v/iesasis administravimas Lietuvoje. 2005 yragizvalga 3p. : www.Irv.1t/13_vyr_dok/n0314.pdf
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6.2 Geresnio reguliavimo iniciatyvos Lietuvoje Euro pos S gjungos
kontekste

Diskusijos @l reguliavimo Europos §ungos metod ir priemoni; turi senas iStakas, ir pati ES
daznai laikoma ,reguliacine valstybe®, nes daugyasafunkcipy yra reguliacigs. Todl geresnis
reguliavimas gali #iti apibidinamas kaip esminvisos ES funkcionavimo gerinimo problentéia
svarbu pazyrti, kad stabilizavimo ir perskirstymo politika pagte lieka nacionalini valstybiy
kompetencijoje. Geresnio reguliavimo iniciatyva rmai svarkq vieta Lisabonos strategijoje,
patvirtintoje 2000 metais, kuri Siuo metu yra viena svarbiausi ES atsinaujinimo ir spartesnio

augimo projeki.

Per 2000 m. kovo am. susitikimy Lisabonoje, Europos VadgvTaryba iSklé svarly strategim
tiksla desSingiai ateinadiy mety: padaryti Europos gungg konkurencingiausia ir dinamiskiausia
Ziniy ekonomika pasaulyje, gafiia iSlaikyti tvarny ekonomikos augig sukurti daugiau ir geresni
darbo viet, ir pasiekti didesa socialine sanglaud.'®* Siekiant Sio ekonominio ir socialinio tikslo,
prie kurio dar prisidio aplinkos apsaugos ,tvariojo vystymo*“ sritis, @& \lesrese Europos
Vadow Tarybos pavasario sesijose buvo aptariamas Siategijosigyvendinimas, gilinantig
skirtingas jos sritis: mokslinius tyrimus, naujoyvesujas technologijagmoniy plétra, vidaus
rinkos kirimo pabaig, konkurenciy, dideliy infrastruktiros tinkly suklestjima, socialire politika,

Svietimg ir mokyma.

2004 metais buvgvertintos geresnio reguliavimo iniciatywtES lygmenyje poveikis, kuris buvo
finansuotas LR vyriausys kanceliarijos pagal Lietuvos integracijp&uropos gunga poveikio
tyrimy program. [vertinime kalbama apie reguliavimo reformagikusias Lietuvoje integracijos

ES kontekste, o taip pat vertinamas ES poveikimsieformoms.

Siame dokumente teigiama, kad reguliavimo politikesforma Lietuvoje nuo pégusio
desimtmeéio vidurio pktojosi dviem kryptimis:®®

1. ES reguliavimo norm pegmimas
2. nepriklausomos vidaus iniciatyvos
Intensyvjant politinei ir ekonominei Lietuvos integracijai ES, yp& 1995 m. pasiraSius

Asociacijos sutajtbei pradjus igyvendinti Europos Komisijos paskelbtos Baltosiog/dos @l

194) isabonos strategijahttp://www3.Irs.It/pls/inter2/dokpaieska.showdtkp id=279349
195 Geresnio reguliavimo iniciatyvES lygmenyje poveikjwertinimas Vilnius, 2004 m.
www.euro.lt/Pov_tyrimai/041205%20ESTEP%20reguliad20galutine%?20ataskaita2.pdf
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asocijuoty Vidurio ir Ryty Europos S$ali isijungimo i vidaus rinly pagrindu parengt teiss
derinimo prograny, ES reguliavimo norm peémimas tapo vis svarbesniu reguliavimo normas
keiciarciu veiksniu. Stojimag ES padar esmire jtaka kei¢iant reguliavimo politilg bei p&ias
reguliavimo normas inyj prieziiros institucir strukfira Lietuvoje. Pavyzdziui, privalomas gamini
sertifikavimas buvo pakeistas savanoriSku serwiika, practas taikyti abipusio pripazinimo
principas. Produkt kokybés ir gamybos procesklausimus reguliuojaiios ES normos dar iki
narysés ES buvo perkeltos Lietuvoje (iSskyrus kelietikiny iSimciy dél brangiausiai kainuojainy

reguliavimo norm jgyvendinimo, pirmiausia zetaikio bei aplinkos srityse).

Per beveik deSimtmgtLietuva ir kitos naujosios ES r@r besirengdamos narystei Sioje
organizacijoje tusjo perimti per beveik penkiasdeSimt mpetukurtas ES reguliavimo 21 normas.
Beje, nors 1995 m. pristatytoje Baltojoje knygojer&pos Komisija paslé tam tikm prioritety
selq, tafiau skirtingai nei ES, kurios istorijoje buvo lam$kai bandoma pirmiausia harmonizuoti
reguliavimo normas, oéliau pereiti prie abipusio pripazinimo principokgmo, Lietuvoje beveik
vienu metu buvo perimamos ir ,senojo, ir ,naujojpbziario direktyvos. Daugelis (nors ir ne
visos) IS & normy reiSke grieztesni reguliavimo norm diegima, kuriy prisitaikymo kastus

pirmiausia patys smulkios ir vidutis jmones 1°®

Lietuvoje buvaojgyvendintos ir kelios nuo stojimdES nepriklausomos vidaus iniciatyvos, kuriomis
buvo siekiama reformuoti reguliavimo poliiklS juy geriausiai Zinomos Satiékio ir Sautlydzio
iniciatyvos, kurias po Rusijos finangskrizés pablogjus ekonominei pagtiai Lietuvoje 2000 m.
émési jgyvendinti A. Kubiliaus vyriausyh PrieS kelet mety buvo pradta kelti verslo
dereguliavimo ir debiurokratizavimo dg. Verslo dereguliavimas Siame kontekste supraasam
kaip nereikalingo reguliavimo ir verslo suvarayrpanaikinimas, o debiurokratizavimas — versl|
reguliuojargiy biurokratinyy institucijy skatiaus mazinimas ir biurokratini versh stabdatiuy
kKlit¢iy naikinimas. Siai problemai sgti 1999 metais Vyriausyls buvo sufirusi special

SauklydZio komisif, tatiau apie jos daebir sprendimus deja nieko nebegitid™®’

Sauktekio iniciatyva buvo tiesiogiai siejama su reguililmo klitciy verslui mazinimu, reguliavimo
normy supaprastinimu bei administraés strukfiros perzira. Geresnio reguliavimo iniciatyv
ivertinime teigiama, kad Sawékio iniciatyva buvo iki Siol reikSmingiausias Lieoje atliktas

bandymas supaprastinti reguliavimo normas bei simtiageguliavimo kaim imorems, kurio

1% Geresnio reguliavimo iniciatyvES lygmenyje poveikjwertinimas Vilnius, 2004 m., 21 p.
197 Bakinnas Gintara3eisires verslo aplinkosiimas Lietuvoje
www.jbblegal.lt/upload/doc/It/verslo%20aplinkos%20knas. pdf
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pamokos gali tapti svarbiu atspirties tasSku ateigygkiant &kmingai pasinaudoti galimyhsijungti
i reguliavimo reform ES bei prisidti prie geresnio reguliavimo iniciatyvoggyvendinimo,

atstovaujant Lietuvos interesus.

6.3 Saul étekio iniciatyva

Verslo slygu gerinimo priemonj prieziaros, Saudtekio, komisija buvakurta Ministro pirmininko
A. Kubiliaus vadovaujamos Vyriausgd 2000 maet nutarimu “D él verslo glygy gerinimo
priemoni; rengimo”. Komisija tugjo organizuoti ir koordinuoti versloalygu gerinimo priemonj
rengimy. Komisijos, kuriai pirmininkavdJkio viceministras G. Miskinis, seétyje dirbo 16 naxi

(tarp ju SeSi viceministrai ir SeSi privataus verslo sakigs atstovai).

Ukio ministro jsakymais taip pat buvo suformuota 12 laifin darbo grupi atskiroms verslo
salygu gerinimo problemoms sgsti. Darbo grups buvo sukurtos Sioms sritimsnokegiai,
muitinés formalumai; Zefs jsigijimas; statyh reguliavimas; verslo reguliavimo ir biurokratijos
mazinimas; darbo rinkos liberalizavimas; smulkausidutinio verslo pttra; eksporto ir uzsienio
prekybos reguliavimas; nuostolingai dirlBanir nemoki; imoniy restruktirizavimas ir bankrotas;
kapitalo rinkos aktyvinimas; inovacijos; informadikr telekomunikacijos. Darbo grége dirbo
valstyles tarnautojai, privataus verslo atstovai, neprigtami ekspertai, mokslo ir studijnstituciju
specialistai, i$ viso apie 160 ZmagnMerslo atstoy dalyvavimas darbo grépe leido naudoti “i$
apaios —i virSy” darbo metod, kai problemas identifikuodavo verslo atstovai bkspertai, oy
sprendimai bdavo kartu aptariami su darbo gésp atstovaujamomis valsgginstitucijomist®

Vyriausykes nutarime buvo numatyta palyimy rengimo ir jgyvendinimo proce@tra, kurg
noreciau plaiau aptarti. Darbo gr@ys tugjo nustatyti problemas bei pabkjiti ju sprendimo
priemones, po to Prigrios komisija tugjo svarstyti darbo grupipasiilytus priemony planus ir
sialyti Ukio ministrui teikti juos Vyriausyks Strateginio planavimo komitetui. Toliau Stratégin
planavimo komitetas, sudarytas iS ministro pirmkoifr keturiy ministry, turéjo svarstyti ir tvirtinti
problemy sprendimo priemones. Patvirtintos priemones bustaeikiamosUkio ministrui, kuris

turéjo jas pateikti Vyriausyés pogdziui. Kad priemoas hity jgyvendintos, tugjo bati duodami

198 Geresnio reguliavimo iniciatyvES lygmenyje poveikjwertinimas Vilnius, 2004 m., 21p.
www.euro.lt/Pov_tyrimai/041205%20ESTEP%20reguliad20galutine%?20ataskaita2.pdf
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atitinkami pavedimai vieSojo administravingtaigoms konkretiems tes akt; projektams arbayj

pataisoms rengt{’®

Sis pavyzdys yra naudingas, norint pademonstruietiatchinio sprendim priemimo pavyzdl
Taigi, darbo grugs, sukurtos problembei ju sprendinn priemoni; nustatymui visiSkai netéjo
realios sprendimp priemimo galios. Tam, kad priemés baty patvirtintos, joms reijo pereiti

maziausiai SeSis hierarchijos lygiusudagyvendinimui reikjo jveikti dar papildomus lygius.

Tokia pastilymy rengimo irjgyvendinimo procedta galima pavaizduoti schematiskai, kaip kel
segmeni grandir. Sios grandies tretias ir penktas segmentas dubliuojasi, nes apaes
priemores turi du kartus pereitatpai procediros grandias segmernt (Siuo atvejuikio ministras),
kad patektij kita grandires segment Toctl tokia pasiilymu rengimo irigyvendinimo proce@tos

grandire daugumai paslyty priemoni; gali biti tiesiog aklaviet.

V[ {[e}
MINISTRAS

STRATEGINIO
PLANAVIMO
KOMITETAS

UKIo
MINISTRAS

PRIEZIOROS
KOMISIJA

DARBO
GRUPES

PASIOLYMY RENGIMO IR |GYVENDINIMO PROCEDURA

8 pav. Pasilymy rengimo irigyvendinimo procefia

Po 2000 m. Seimo rinkimnauja R. Pakso Vyriausgt2001 m. sausio 29 d. pmé nutarimy “Dél
verslo alygu gerinimo ir nereikaling rinkos suvarZzym panaikinimo priemomni rengimo ir
komisijos sudarymo”. Buvo atnaujinta darbo grsigudtis bei pavesté/kio ministerijai patvirtinti
komisijos reglameit bei sudaryti darbo grupes. &dau pasilymuy rengimo ir jgyvendinimo

procedira iS esms nepasike#, nors ir buvo numatyta, kad ministerijos ir kitageSojo

19 Ten pat.
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administravimojstaigos, rengiafios verslo glygu gerinimo priemones, turi paskirti savo “atstovus

koordinatorius”, atsakingus uz toms institucijorksts pavediny vykdyma.

2001 m. kovo 28 dUkio ministrojsakymu atskiroms verslalggu gerinimo ir nereikaling rinkos
suvarzymo panaikinimo problemoms nagtirbuvo sudarytos 9 darbo gregy kurios analizavo ir

svarst asocijuoi verslo strukiiry sialymus verslo suvarzymams mazinti.

Nauja A. Brazausko Vyriausyb2001 m. spalio 29 d. nutarimu &Dnuolatires komisijos verslo
salygu gerinimo klausimams sgsti sudarymo” sudarnaup nuolatire komisija bei paved Ukio
ministrui paskirti laikimsias darbo grupes. Nutarime buvo numatyta, kadsteiny ir kity vieSojo
administravimoijstaig: paskirti koordinatoriai turi atsiskaityti komisij&arta per ketvirf. Buvo

numatyta, kad komisijos darfaptarnauja n&kio ministerija, o Vyriausyks kanceliarija.

2001 m. lapkgio 27 d.Ukio ministro jsakymu atskiroms verslalggu gerinimo ir nereikaling
rinkos suvarzymo panaikinimo problemoms nagtibuvo sudarytos 9 naujos darbo gfsipagal
senas ir naujas sritis, ¢fau pasilymuy rengimo ir jgyvendinimo procedta taip ir nebuvo

supaprastinta™°

Pagal 2001 m. balandZioem Ukio viceministro G. Miskinio pateiktkomisijos veiklos ataskait
iS5 181 komisijos patvirtint “antrojo saudtekio” siilymuy arba silymuy grupip (vienos grups
pateikdavo atskirus @ymus, o Kkitos tarpusavyje susijusisiallymuy grupes atitinkamoms
problemoms spsti) visiSkai jvykdyta buvo tik 81. Tuo tarpu 86udymu grupes nevykdytos,
tatiau daugumosggyvendinimo terminai dar nebuvo pasiligignemazai priemonibuvo tuo metu

svarstoma Seime, Vyriausyjb bei atskirose ministerijose.

Ivertinimo dokumente teigiama, kad komisijos ir dargrupiy veikla rengiant silymus buvo
santykinai produktyvi: komisija patvirtino 181akimy grupiy, kaip gerinti verslo gygas. T&iau
daugiau nei puskomisijos pagilymy ar ju grupiy nebuvojgyvendinta. Siuos duomenis taip pat
patvirtino komisijos atstay nuomor, kad apie pusanirmet; dirbusi Saudtekio komisija prémé

apie 200 sprendim kaip pagerinti versloatygas, t&iau daugumajtaip ir liko nagyvendinta*

Todkl daugiau nei pus pasilymu negyvendinimas rodo, kad Vyriauss® veiklaigyvendinant
siallymus buvo pakankamai ngsninga. Kaip rodo studi iSsamiai nagrigjusiy Sauktekio
iniciatyvos jgyvendinimy iSvados, daugiausia sunkuynkilo priimty sprendiny jgyvendinimo

110 Geresnio reguliavimo iniciatyvES lygmenyje poveikjertinimas Vilnius, 2004 m., 21p.

www.euro.lt/Pov_tyrimai/041205%20ESTEP%20reguliad20galutine%?20ataskaita2.pdf
11 Geresnio reguliavimo iniciatyvES lygmenyje poveikjwertinimas Vilnius, 2004 m., 23 p.
www.euro.lt/Pov_tyrimai/041205%20ESTEP%20reguliad20galutine%?20ataskaita2.pdf
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metul??

Ivertinant Siuos sunkumus, galima teigti, kad dagbapiy pasiilymai susidiré su tokia
hierarchine strukira, kuri iki Siol kidinga Lietuvos vieSosioms institucijoms. Bbtik sprendimo
priemimo beiigyvendinimo procely supaprastinimas leistLietuvos institucijoms efektyviai ir
tikslingai dalyvauti ES reguliavimo reformoje diagt geresnio reguliavimo iniciatyvas. ¢lau
procediry supaprastinimas yra veiksmingas tik tuo atveju, wa supaprastintos ir valdymo

strukfiros, tuo tarpu ir viaguy institucijy struktiros.

Sio darbo atvejo analie yra pateiktas Danijos Prekybos ir pram®ministerijos reformos
pavyzdys, kuris gaty bati naudingas reformuojant Lietuvos vasfas institucijas, ir tarpjvien is
pagrindini; Saliesikio valdymojstaigi, LR Ukio ministerij.

6.4 LR Ukio ministerijos ir Danijos Prekybos ir pramon €s ministerijos

esminial skirtumai

Toliau bus atliekamdjkio ministerijos ir Danijos Prekybos ir pram@nministerijos lyginamoji
analiz, pabgziant Siuos pagrindinius aspektus:

1. Ministeriju organizacigs strukiiros bei sprendimpriémimo skirtumai
2. Naujosios viesosios vadybos pringifaikymo ypatumai

3. Zmogiskyjy itekliy valdymo ypatumai

Lietuvos Ukio ministerija buvojsteigta LR Seimo 1996 m. gruodzio 16istatymu panaikinant
Ekonomikos, Energetikos, Pran@snr prekybos ministerijas, ir imdamasi nadjinkciju, 1996 m.
gruodzio 19 d. prago darky. Ukio ministerijos misija yra kurti palankiteisire ir ekonomir
aplinka tkio plétrai ir taip uztikrinti visuomeés gerog bei uzimtum, kas iS esis atitinka Danijos
Prekybos ir pramais ministerijos misy. Vykdant dkio plétros politika, daugiausia émnesio
skirlama inovacijoms skatinti, ES strakiniy fondy administravimui tobulinti, smulkiojo ir
vidutinio verslo pttrai, energetiniam saugumui uztikrinti. Atnaujinamanodernizuojamamoniy
teise, Ukio ministerija dalyvauja formuojant bengk turto privatizavimo politik, tobulina vidaus
ir uzsienio prekybos sektariteisire baz. Tai leidZia teigti, kad Lietuvo$ikio ministerija ir
Danijos prekybos ir pramés ministerija yra panasios savo veiklos faifiu.

Taciau Sios valstyks institucijos iS esis skiriasi savo organiza@s struktiros tipu bei sprendim
priemimo centralizavimo lygiuUkio ministerijos vidire strukfira yra hierarchiey, kur Zemesni

"2 Ten pat.
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hierarchijos lygmenys yra pavaksl auk$iausio lygio vadovybeiUkio ministerijoje yra kadingas
centralizuotas sprendim priemimas, kas aiSkiai matosi iS sprendinpriemimo procedros
pavyzdzio, pateikto ankmu.

Skirtingai nuo Danijos ministerijos, Lietuvo&kio ministerijoje nebuvo vykdoma esmini
struktiriniy reformy, keiciant ministerijos strukiros tip. Pastaraisiais metas atsirado papildom
skyriy bei departament kuriems yra deleguojama sprendimpriemimo jgaliojimy dalis. T&iau,
ministerijos strukiira nebuvo pakeista iS eés ir sprendimo pémimas iki Siol turi pereiti daug
hierarchiniy lygiy, tockl skyriy ir departament jgaliojimai apsiribuoja pasiymuy bei projeki
rengimu. B paf galima pasakyti ir apie fokus grupiatsakingas uz Lisabonos strategijos
igyvendinimg, jgaliojimus.
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9 pav. Lisabono strategijggyvendinimo strukra*

KadangiUkio ministerija paskirta atsakinga uz Lisabonostsgijosigyvendinimo koordinavim
Lietuvoje ir rySius su Europosafaingos institucijomis Lisabonos strategijos klausisn buvo
sudaryta ir Nacional#s Lisabonos strategijagyvendinimo programos rengimo jgyvendinimo
prieziaros komisija. Vadovaujantis trimis pagrindimis Lisabonos programos dalimis —
makroekonomias, mikroekonomiés ir uZzimtumo politikos — uZyj igyvendinimy atsakingose
Lietuvos Respublikos ministerijose buvo paskirtinisierijy sekretoriai atsakingi uz Lisabonos
programos igyvendinimy. Ukio ministerijos sekretorius yra atsakingas uZ wa@konomigs
politikos priemoni igyvendinimo koordinavim'**

113 Nacionalires Lisabonos strategijggyvendinimo programagyvendinimo metits pazangos ataskaita
http://www.ukmin.|t/It/strategija/lisabona.php
14| isabonos strategija, wwwa3.Irs.It/pls/inter2/dolgska.showdoc_|?p_id=279349 - 83k
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Ukio ministerijoje, kuri yra atsakinga uZ Lisabonessrategijos igyvendinimo koordinavimp
Lietuvoje ir rySius su Europosyfingos institucijomis Lisabonos strategijos klausisn veikiaUkio
strategijos departamento Lisabonos strategijosiskyikuris koordinuoja Lisabonos programos
rengimy ir kontroliuoja jos igyvendinimy. Toliau noriu aptarti, kaip Lietuvoje organizuotas

Lisabonos strategijogyvendinimo programogyvendinimas.

Ukio ministerijoje yra sukurtosarpzinybirés darbo grugs Lisabonos programogyvendinimo
klausimams spssti, kurios yra sudaromos iS ministerijos irykitalstyles instituciy, atsaking uz

atitinkamos Lisabonos programos daliggvendinimo priemonj jgyvendinina, atstow.

Tikslinés nacionaliis Lisabonos programagyvendinimo grups yra sudarytos iS mokslo atsigv
socialiny ir ekonominy bei kity partneny, valstykes instituciy, istaigy, organizaciy (4 grugse

itraukta 130 nan). Sios tikslires grugs jau pradjo savo darb, ir iSrinko grupiy vadovus ir

pavaduotojus. Grupi nariai aktyviaiisitrauke i darky: susiskirst | temines grupes, prisné

koordinuoti atitinkanp Nacionalirts Lisabonos strategijogyvendinimo programos priemani
igyvendinim.

Svarbiausi atitinkamos tikskis Lisabonos programos gisptikslai — pagal kompetengigtelzti ir

vertinti, kaip igyvendinama ir atnaujinama Lisabonos programa di&ti tKomisijai pasiillymus

priimant sprendimus Siais klausimais.

Sios tikslires grugs i$ pirmo zvilgsnio yra panasipprojektines grupes, nes kiekvienaij&jsako
uz savo segmemt(makroekonomié politika, verslo konkurencija it t.t.) ir jas sudajvairiy
ministerijos departamentdarbuotojai. Téiau Ukio ministerijos darbo grugs realiai gali tik kurti
pasiilymus bei rekomendacijas, ir netuigaliojimuy juos igyvendinti, todl Siy darbo grupi
efektyvumas Sioje srityje yra labai Zemagio ministerijos organizacinstrukfira ¢l didelio

kiekio koordinavimo lygi néra paruosSta priimt sprendina vykdymui.

Toks Ukio ministerijos funkcionavimas skiriasi nuo Darsij@rekybos ir pram@s ministerijos
funkcionavimo po jos reformasykdymo. Po reformos buvo suformuota tokia lankstikiira, kai
auk&iausia valdyba nustato prioritetus ir formuoja kowias ir projektines grupes, kurios atsako uz
sprendiny priemima ir jiems pavest uzdu@iuy atlikima. Komandos ir projektiés grugs turi
maksimaliai imanomusijgaliojimus, kurie suteikia jiems teispriimti pagrindinius sprendimus,
susijusius suyj veikla, ir daryti tai savarankiskai be papildgrderinimy. Tokiu bidu sprendimo

priemimo lygiy kiekis yra maksimaliai sumazintas.
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Pereinant prie antro lyginimo aspekto, tai yra oalgs vieSosios vadybos ypatumai, reikia
pastebti, kad Ukio ministerijoje vyksta pavieniai NVV taikymo baymai, prie kuri galima
priskirti ir anksiau aptang darbo grupi diegima. Taip pat yra steigiamos institucijos pfigkio
ministerijos, kunj pagalba yra bandomgyvendinti naujosios vieSosios vadybos principus.

Viena iS$ toki institucijy, Lietuvos smulkaus ir vidutinio versloghlos ageritra (LSVVPA), sukiré
pirmaji specializuat informacin interneto portal smulkiems ir vidutiniams verslininkams,
kuriame sukaupta pagrindinverslininkus dominanti informacija, pateiktos nodos i kitus
verslininkams svarbios informacijos 3altinius. Biormacinis portalas yra modernus informacijos
valdymo kudas norint pagti verslui efektyviai prisitaikyti prie kintatios situacijos. Toks
informacijos technologij diegimas suteikia galimybes lengviau ir ¢r@u gauti norimos
informacijos, susijusios su Salies verslu. Tai ymg pat alternatyvaus reguliavimo pavyzdys
siekiant gerinti tradicin Ukio ministerijos valdym, nes LSVVPA savininkas yra Lietuvos
RespublikodJkio ministerija.

Kitas modernaus valdymo pavyzdys Lietuvos inovacy centras (LIC). Tai yra nepelno
organizacija, teikianti inovagjjparamos paslaugas verghoorems, mokslo ir studij institucijoms,
Lietuvos verslo asocijuotoms strikbms ir verslo paramos organizacijoms. Siuo mettuvios
inovaciju centre iS viso dirba 19 ZmaniisS kury 4 projekt; vadybininkai, 9 projeki konsultantai, 3
projeky asistentai ir 3 administracijos darbuotojai. Simetu LIC dalininkais yra LRUkio

ministerija, LR Svietimo ir mokslo ministerija bigietuvos pramoninini konfederacijd*®

Prie naujosios vieSosios vadybos taikymo pavyedalima priskirti irUkio ministerijos skatinam
elektroninio verslo vystym Elektroninis verslas — tai veikla, susijusi swel ir paslaug
pardavimu internetuyairiy imorés viduje vykstadiy proces optimizavimu bei vadybimi proces

gerinimu informacini technologiy pagalba.

Kitas NVV pavyzdys — elektroninio paraso diegimésyi reglamentuoja elektroninio paraso
istatymad'®. Sisjstatymas reglamentuoja elektroninio parasitinka, tikrinima, galiojima, paraso
naudotoy teises ir atsakomyb nustato sertifikavimo paslaugas ir reikalavimudigkéjams bei
elektroninio paraso priefios institucijos teises ir funkcij&ls. Taip pat Sisistatymas apikZia
saugaus elektroninio paraso termirElektroninis paraSas priskiriamas prie saudgkai yra

vienareikSmiSkai susietas su pasir&ganasmeniu, leidZia ij identifikuoti, yra sukurtas

15| jietuvos inovacij centras: http://www.lic.lt/index.php?1376422308
18 valstykes Zinios, 2000 07 26, Nr. 61-1827
17 skaitmeninio sertifikavimo centras: http://www.$88name=menu&act=show&do=17,110&L=lIt



63

priemoremis, kurias pasiraSantis asmuo gali tvarkyti tikcsavalia, yra susgs su pasirasSytais

duomenimis taip, kad bet koksydluomem pakeitimas yra pastebimdstatymas taip pat numato,

kad saugus elektroninis paraSas elektroniniams doons turi toka pat teisik galia kaip ir

paraSas rasytiniuose dokumentuose ir yra leiskagsirodinéjimo priemore teisme.

Taciau, palyginus su naujosios vieSosios vadybostpatiDanijos ministerijoje, tai yra bandymai,

kurie daznai, kaip ir sprendigpriemimo procedros atveju, susiduria su nelagisir biurokratine

Ukio ministerijos hierarchija, trukdaia Sy progresyw iniciatywy igyvendinimui.

Sia nuomor patvirtino ir interviu su penkiai§kio ministerijos auksto rango paréitgis, kurie

turéjo atsakytii septynis klausymus, pateikiamus Sio darbo pri&ie.pareiging nuomor apie

Ukio ministerijos dabartiasituacip galima apibendrinti taip:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Ministerijos strukiira yra pakankamai centralizuota.

Darbo organizavimo strategija ministerijoje vyk$&tliau ,iS virSaus zemyn*, t@tl eilinis
darbuotojas darbo procese negali jausti savo askseratsakomyds ir savarankiSkai
Spresti.

DaugumaUkio ministerijos reform buvo paskatintos ES ir Siame kontekste svarbiausia
reformavimo programinis dokumentas yra Lisaboncsesgija.

Naujosios vieSosios vadybos pringigdkio ministerijoje diegimas yra siejamas su
Lisabonos strategijogyvendinimu.

Ministerijoje yra projektinio darbo pavyzdziai, ké&am tikroms uzduotims sgsti yra
kuriamos vidigs darbo grugs, kuryp pagrindinai uzdaviniai yra: teikti patymus cl
Lisabonos programosigyvendinimo priemoni prioritetizavimo, gilyti prioritetiniy
priemoniy igyvendinimo veiksm planus ir kdus, iSklausyti Lisabonos programos
tarpzinybiny ir vidiniy darbo grupi informacip Lisabonos programosgyvendinimo
priemoniy igyvendinimo klausimais bei vertinti priemaniigyvendinimo efektyvum
Taciau Sios darbo grus neturi realios sprendigrpriemimo beiigyvendinimo galios.

Buvo pabéziama Lisabonos strategijagyvendinimo paZzanga, kas atspijud metirgje
Ukio ministerijos ataskaitoje.

Buvo taip pat akcentuojama, kad rengiant Naciogdlisabonos strategijogyvendinimo
program, buvo pl&iai jtraukti socialiniai — ekonominiai partneriai, makshkai,
valstybini instituciju atstovai ir politikai.

Ukio ministerijoje, kuri yra atsakinga uz Lisaborsigategijosigyvendinimo koordinavim

Lietuvoje ir rySius su Europosafoingos institucijomis Lisabonos strategijos klausisn



64

veikia Ukio strategijos departamento Lisabonos strateggkgrius, kuris koordinuoja

Lisabonos programos renginr kontroliuoja josigyvendinina.

Pereinant prie tk@ojo lyginimo aspekto, zmogisky iStekliy valdymo ypatum, galima teigti, kad
Danijos prekybos ir pramés ministerijoje yra diegiamas svarbus zmogjgkiStekliu valdymo
pagal NVV principas — dalyvavimas. Ministerijos blaotojai yra jtraukiami i valdymo bei
sprendiny priémimo proces, 0 atviros diskusijos tarp vadgvir darbuotoy yra papildomas

personalo motyvavimo faktorius.

Lietuvoje daznai tenka iSgirsti nuomgnkad vienas iS svanpi faktoriy, itakuojartiu darbo
vieSajame sektoriuje kokgbyra Zemas personalo motyvavimo lygis.cida vie§ju istaigy

personalo Zemas motyvavimas yra labiau pasekrprieZzastys visai kitokios.

Lietuvos viesijy biurokratiniy hierarchini; institucijy salygomis, taip pat ilUkio ministerijoje, Siuo
metu praktiSkai nganoma tiktis auk3to motyvacijos lygio. Siomisilggomis, kai skirting
departameni funkcijos gali dubliuotis, o sprendimpriemimo tvarka, ir ypa ju igyvendinimo
procediros yra pakankamai sétthgos, vietoj efektywi ir motyvuoty komand, atsiranda interes
grupes. Tokios grups labiau orientuojasi biudzet, o ne visuomets interesus, pavyzdZziui,
bandant gauti daugiau finansavimo nei kiti skyrideigu motyvuotas specialistas mato, kad
rekomendacij, pasiilymuy ar jau priimt; sprendina yra ijgyvendinama tik mazoji dalis, be to, Sis
procesas trunka ilgai, galima abejoti, ar jo motyjeaisliks aukStame lygmenyje. Darbo turinys
nukertia nuo to (ir daugelis politik bei mokslinink; pripazsta § fakta), kad hierarchiése

strukfirose sprendimai priimami labait&i, ojgyvendinama maziau nei pus

Todél yra natiralu, kad netgi esant pakankamam darbo atlyginimargu ar galima laukti
motyvacijos lygio augimo iki tam tikro auksto lygikoks buvo nustatytas Danijos ministerijoje po
valdymo reformosjvykdymo, kai net 90 personalo procgnnano, kady darbo glygos yra
stimuliuojartios ir jie turi daug galimylhi daryti gea karjem. Tik strukiiry kardinalus
reformavimas bei nayj valdymo dy diegimas galfty salygoti ministeriy valdymo hidy
pakeitimy ir naujy specialisy pritraukimy. Siame kontekste Danijos ministerijos reformosygays
yra labai naudingas. T@u dabar pagrinde vyksta tik nepakankamai laioksUkio ministerijos
struktiros dirbtinis derinimas su naujais Europos staadartkas iS esés yra tik reform

imitavimas, kas visai neskatinargbingy ir motyvuot; darbuotoj atsiradimo.

Siekiant pakelti darbuotgjmotyvavima yra svarbus informacinis aspektas, édlockikia pabézti

atliekamy motyvavimo tyrimy svarl, siekiant iSsiaiskinti, kokie faktoriai, susijugisu darbu
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vieSajame sektoriuje, turitakos darbuotaj motyvacijos klimui. Kaip aiSkiai rodo Danijos

vieSajame sektoriuje atliktas motyvavimo tyrimaaggndini valstylés tarnautaj motyvavimo

faktorius yra darbo turinys.entjdomus darbo turinys kartu su dalyvavimu sprendpriémime

leidzia eiliniam darbuotojui jaustis bendros orgaaijos misijosgyvendinimo pilnateisiu dalyviu,

o reiSkia ir padeda kelti jo motyvadgij

6.5 ISvados ir pagrindin és rekomendacijos

1.

Lietuvoje reguliavimo reformasalygoja du pagrindiniai veiksni tipai: vidiniai ir iSoriniai,
kuriuos kartais yra sunku vienareikSmiai atskimgs jie derinasi bei persipina tarpusavyje. Prie
vidiniy veiksnip galima priskirti socialines, ekonomines ir teisingtakas, spaius
transformavimo procesus visose administravimo bBeidn nepasitenkinim viedyjy institucijy
sistemy veikla. Svarias iSoriniai veiksniaijtakojantys reguliavimp Lietuvoje yra kit; valstybiy
vieSojo sektoriaus reformavimo patirtis ir Euro@agungos reguliavimo reformspaudimas.

ISoriniy veiksniy, tokiy kaip Europos §ungos jtaka, instituciyy reguliavimui Lietuvoje yra
zymiai dides®, palyginus su tokiomis ES senléavis kaip Danija.

Lietuvoje kaip ir Danijoje yra aktuali ,geresniogudiavimo® iniciatyva, o tai yra apsgsta
Europos §jungos vykdomos politikos.

Dauguma Europos komisijos keliamgeresnio reguliavimo iniciatyy kurios atsispindi
Lisabonos strategijosgyvendinimo programiniame dokumente, atitinka Lvets interesus.
Todkl Lietuvai reikia tinkamai susiformuluoti savo viga prioritetus, atstovauti juos Europos
Sajungos lygmenyije, ir diegti geresnio reguliavimoiciatyvas pasinaudojant ankstagni
reguliavimo reforng bandyny Lietuvoje bei daugiau patirties tutinse Salyse pamokomis.

Danijoje dar prie$S patvirtinant Lisabonos stratgdiuvo pradtos reguliavimo reformos, o jose
buvo sukurta ir taikyta tam tikra patirtis mazinaeguliavimo kastus bei didinant reguliavimo

kokybe.

Lietuvai naudinga reguliavimo politikos reforma,rksulétinty teiskiiros proces, tuo p&iu

padarydama reguliavimo politik lankstesn. Lietuvoje gatty bati keliami du tikslai:
pirmiausia, jvertinant ES senbuyireguliavimo normas bei sprendimo ¢gmimo ypatumus,
siekti tolesnio reguliavimo nonm derinimo Europos @ungos lygiu; antra, palaikyti
reguliavimo reform ir konkretiai geresnio reguliavimo iniciatyvdél nelanksiu reguliavimo
normy.
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7. Vienas i$ svarbiausi Europos $ungos nustatyt prioritety diegiant geresnio reguliavimo
iniciatyva yra konsultavimas, kuris akcentuoja labiau atvipostikos formavim, ir nuolatines
konsultacijas su visomis visuoni@n suinteresuotomis gréamis. VieSojo valdymo politika
Lietuvoje turi luti formuojama tokiu bdu, kad ji ity maksimaliai orientuotavartotop, tai yra
1 visuomess poreikius. Tam tikslui pasiekti yratna pasitelkti konsultavimo instrument

8. Realizuojant & prioriteting uzduof taip pat reikia perkurti vigSias organizacijas ir, wis
pirma, ju strukfiras taip, kad ity imanomas efektyvus ir nuolatinisjzgamasis rysys iS vienos
puss, ir gautos informacijos operatyvus naudojimaskiit®s. Biurokratiese strukiirose
praktiSkai ngmanoma nuolat palaikyti gitamji rySi su visuomeés interesais, o taip pat kurti
atitinkamas priemones gautos informacijos pagrin@lakiose strulirose informacija gali
transformuotis kiekviename valdymo lygmenyje, gqtaiat gali ati uZzdelstas jos gavimas.
Kiekvienas toks transformavimas reikalauja daugind@o procedry, kas taip pat trukdo
operatyviai reaguoii egzistuojatius visuomeas poreikius.

9. Atlikta Danijos Prekybos ir pramés ministerijos ir LietuvosUkio ministerijos lyginamoji
analiz aiskiai rodo lyginamju ministeriiy skirtumus pagal visus tris lyginimo faktorius:
organizaciis struktiros bei sprendim priémimas, naujosios vieSosios vadybos taikymo
ypatumai bei Zmogisjuy iStekliy valdymo ypatumai.

10. Lietuvos Ukio ministerijos strukira yra Siuo metu pritaikyta Europosj@hgos keliamiems
standartams, t&u tai yra labiau iSorinis atitikimas, nes minigge funkcionuoja pagal
biurokratires struktiros csnius. Pagrindiareformy jgyvendinimoUkio ministerijoje problema
— daugiau émesio skiriama iSoriniam reformavimui bei jo atitikui ES standartams, tuo tarpu
kai vidiné strukiira ir sprendim priemimo procesai realiai beveikra reformuojami.

11.Politinés valios trukumas, o taip pat nuolatiniai trumpgdlainteres, kompromisai, neleidzia is
esmes reformuoti Ukio ministerip, ir kaip pasekmy, prie senos biurokratiés strukfiros
bandoma ,prilipdyti® darbo grupes, kurios realiaegali realizuoti daugumos nuiity
prograny bei pasilymy. Tokiy grupiy efektyvumas yra labai Zzemas, ypaigu vertinti p darky
ne pagal priimi, o pagal realizuatprogramy bei pasilymy kiek;.

12.Danijos ministerijos reformos pavyzdys rodo, kagliai ir praktiSkai galima dehierarchizuoti
ministerijos struldra, ir sukurti viegja institucijpa su labai stipriais horizontaliais rysiais,
komandiniu darbu, kurioje projektia grugs bei komandos turi daug joms pavegfaliojimu.
Todkl Sios €kmingai igyvendintos reformos patirtis gal bati taikoma modernizuojant
Lietuvos viegsiasijstaigas.

13. Analizuojant Danijos Prekybos ir pramisn ministerijos patiit galima tvirtinti, kad po
reformos buvo sukurta tokia nauja organizacija,i kilabar yra maziau priklausoma nuo
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politiniy pasikeitimy, kurie, kaip taisyld, nors ir glygoja tam tikg programy prioritety
nustatym, tatiau nepaveikiavisos organizacijos strulitos. Prekybos ir praméa ministerija
buvo reformuota tokiu du, kad visi vidiniai struKiriniai bei valdymo pasikeitimai yra
vykdomi daugiau atsizvelgiamtvisuomers poreikius, o nedl tam tikros atjusios valdatios
koalicijos politires valios.

14.Prekybos ir pramais ministerijos reformoggyvendinimo skmei didet reikSne turéjo stiprus
politinis palaikymas, o taip pat visuonésnpasitikjimas, psichologia tolerancija bei stabili
bendra situacija. Vienas iS Sios reformos pagrimdknitiniy sckmés faktoriy buvo politires ir
administracigs dedamjy atskyrimas, formuojant nauprganizacijos strukita.

15.Prekybos ir pramais ministerijos transformavimo bruozai yra procedweiramas, aiskiai
suformuluota vizija bei vislygiy dialogas.

16. Sios reformos patirtis parédkad vieSosiogstaigos transformavimasprojektirg organizacy
gali padti spresti ne tik egzistuojafias problemas, bet ir numatyti ateitiesulisis bei surastiy
minimizavimo scenarijus. Siekiant institucijos waieh padaryti rezultatyviu, vadovams reikia
igyti gekejimy problemirese situacijose atrasti tinkamus inovacinius sprendj todl
proaktyvus valdymas sudaro galineybe tik reaguoti aplinkosijvykius, bet ir nukreipti juos
norima linkme.

17.Danijos Prekybos ir pramés ministerijos patirtis diegiant naujosios vieSssigadybos
principus rodo, kad net tokiame didziuliame biuaikriame aparate, kaip ministerija yra
imanoma diegti naujoves, kartais i@ netikciausias.

18. Greitai ir be neigiam padaring pertvarkyti vieSosios institucijos struikg yra labai sunku. Tam
reikia ilgalaiks lanksios politikos, atsizvelgtii socialines ir administracinio reguliavimo
praktikos realijas,i nacionalines tradicijas ir ypatumus, taip pakmoni psichologip bei
pasaulio patiit
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Santrauka

Sio darbo teorigje dalyje apZvelgiama naujosios vieSosios vadyt@ikymo bei reguliavimo
reformy diegimo patirtis Danijos vieSajame sektoriuje.

Toliau pateikiama atvejo anatizDanijos Prekybos ir Pramés ministerijos reforma, kai tradicinis
hierarchinis ministerijos modelis transformavgirojektire organizacy, orientuos i komandin
darka. Danijos ministerijoje pavyko pasiekti Siuos nimias tikslus: aukStos paslaudcokybés
palaikyma, plétros politikos vykdym, produktyvumo didinima bei jaum diplomuot; specialisi
pritrauking.

Praktirtje darbo dalyje atliekamas Danijos Prekybos ir Rnm@® ministerijos ir LietuvosUkio
ministerijos lyginamasis tyrimas palirant tris lyginimo aspektus: organizagsnstruktiros bei
sprending priémimo skirtumai, naujosios vieSosios vadybos princifaikymo ypatumai,
zmogiskyju istekliy valdymo ypatumai. Sis tyrimas rodo, kad pagrigdiaformy jgyvendinimo
Ukio ministerijoje problema — daugiagrdesio skiriama iSoriniam reformavimui bei jo afitriui
ES standartams, tuo tarpu kai vigdistruktira ir sprendim priémimo procesai realiai beveilera
reformuojami.

RaktaZzodziai: naujoji vieSoji vadyba, reguliavimo reformos, dprkavimas, geresnis
reguliavimas, alternatyvus reguliavimas, sbuwlZzio reguliavimas, e-vyriausgb reguliacinio
poveikio testas, Zalieji mok&si, projektire organizacija.

Summary

Experience of New Public Management in Denmark andt’'s Deployment Opportunities in
Lithuania

This research describes and compares differenbappes of the Better Regulation implementation
in Danish Ministry of Industry & Trade and Lithuani Ministry of Economics. These two
ministries have been facing many common managemeatilems relatively at the same time
period, along with the ever-changing economic emgles and EU requirements. While the Danish
ministry is being one of the most effectively rastured and de-burocratized into a project
organization in EU, the Lithuanian Ministry of Ea@mics remains at quite a low level of
reformation. Even though both of these ministriad kommon goals, their reform purposes were
completely different: the Danish reform was abauintrease the Ministry’s capacity in developing
new policy initiatives, to increase flexibility mesource allocation, and to make the organization a
attractive working place for future graduates framversities; while the purposes of Lithuanian
reform are still more about general compatibilityhnEU requirements.

Keywords: New Public Management, Regulatory Reforms, Dewdr, Better Regulation, Re-
regulation, Alternative Regulation, Sunset regolati E-government, Regulatory Impact
Assessment, Green taxes, Project- and Team-ori€ngahization, Reform of Danish Ministry of
Industry & Trade, Lithuanian Ministry of EconomiSsructural Problems.
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Priedas
Interviu

Siuo interviu yra siekiama iSsiaidkinti, ar naugssivieSosios vadybos principai yra taikomi

Lietuvos vie§jy organizaciy veikloje. Respondentai — LBkio ministerijos tarnautojai.
Interviu metu buvo uzduodami Sie klausimai:

1. Kaip gaktumét apibidinti Ukio ministerijos strukitros centralizavimo Iy

2. Kokia kryptimi vyksta ministerijos darbo organizeno strategija?

3. Ar Ukio ministerijoje yra diegiami NVV principai ir kpP

4. Ar yra projektinio ir komandinio darbo pavyzdir kokiy?

5. Kaip yrajgyvendinamdJkio ministerijos strategija?

6. Kaip yra realizuojamas Lisabonos strategigpg/endinimas ir kas uz tai atsakingas?

7. Arvisuomer dalyvauja realizuojaritkio ministerijos strategijir kaip tai pasireiskia?



