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SVARBIAUSIOS SAVOKOS

Kultiirinis programavimas vieSajame sektoriuje — G. Hofstede idéjos interpretacija, su-
prantama kaip procesas, kurio metu, dél normatyviniy spaudimy, socializacijos ir
vadovavimo stiliaus konkrecios vie$ojo sektoriaus organizacijos veikloje, valstybés
tarnautojai perima kulttrinius elementus, pvz. paplitusias vertybes, tradicijas ir elge-
sio modelius (Hofstede, et. al., 2010, p. 4-5).

Normatyvinis spaudimas vie$ajame sektoriuje — procesas, kurio metu valstybés tarnau-
tojy veikla vieSojo sektoriaus organizacijose yra paveikiama ir apribojama jstaty-
muose, jvairiuose teisés aktuose, viesojo valdymo programose ir etikos kodeksuose
jtvirtintais principais. Normatyvinis spaudimas gali bati vertinamas kaip vadybiniy
procesy pokyciy katalizatorius arba jiems pasipriesinima sukeliantis veiksnys. Si idé-
ja gali buti interpretuojama kaip institucinés aplinkos teorijos, suformuluotos P. J.
Dimaggio bei W. Powell (1983), veiksniy interpretacija.

Rechtsstaat administravimo kultira - mezo kultarinis lygmuo, isreiskiantis teisiniy
metody, biurokratinio tipo struktiros ir kultiros bei ilgalaikés valstybés tarnybos
karjeros sistemos tipo svarbg bei jos paplitimo mastg vieSajame sektoriuje, kuris daz-
niausiai sietinas su kontinentinés Europos $alimis (Pollitt, Bouckaert, 2011, 62-63).

Vie$ojo intereso administravimo kultiira — mezo kultarinis lygmuo, isreiskiantis vady-
biniy metody, pusiau autonominiy agentary ir valstybés tarnybos posty sistemos
tipo svarbg bei jos paplitimo mastg viesajame sektoriuje. Dazniausiai $is lygmuo yra
sietinas su anglosaksy krastais. (Pollitt, Bouckaert, 2011, p. 62-63).

Skandinaviska administravimo kultiira - mezo kultarinis lygmuo, anot T. Husted ir J.
Tiessen, i$reiskiantis bendradarbiavimu, o ne vien hierarchija ir autoritariniu vado-
vavimu pagristus santykius viesojo valdymo institucijose. Sioje kultiiroje dominuoja
orientacija j konsensusy paieska su jvairioms suinteresuotomis $alimis, svarbus ne-
formaliy santykiy aspektas (Bouckaert et. al.,, 2010, p. 132).

Interpretaciné epistemologija vie$ojo sektoriaus organizacinés kultiros kontekste —
pazinimo pozicija, kuri yra neatsiejama nuo prielaidos, kad vie$ojo sektoriaus or-
ganizaciné kulttira yra normatyviai spaudziama bei pasizyminti tiek objektyvia, tiek
subjektyvia dimensija. Jos pazinimas reikalauja interpretacijos, kokybiniy metody
derinimo. Si pozicija remiasi interpretaciniy idéjy (Fellows, Liu, 2013) adaptacija
vie$ojo sektoriaus organizacijy kontekstui.



Viesojo sektoriaus organizaciné kultiira — mikro kultarinis lygmuo, kuris isreiskia tiek
materialius, tiek pasléptus komponentus, viesojo sektoriaus organizacijose paplitu-
sias vertybes, tradicijas, ritualus, jsitikinimus, elgesio modelius (Jermier, et. al. 1991,
p. 172-173).

Viesojo sektoriaus organizaciné kultiira kaip procesas ir struktiira — A. Giddens struk-
tarizacijos teorijai artimas poziaris, kad vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros
supratimas neturéty buti siejamas vien su strukttros analize, o joje turéty bati jverti-
nami ir procesai, nes socialinése sistemose struktiira ir vykstantys procesai nebutinai
pasizymi darna (Alvesson, 2002, p. 5).

Viesojo sektoriaus subkultiros — kultariniai pogrupiai, pasizymintys tiek bendrosios or-
ganizacineés kultaros bruozais, tiek specifinémis vertybémis, tradicijomis, normomis,
simboliais ir jsitikinimais (Koot, 2005, p. 89, Jermier, et. al., 1991, Witte, Muijen,
1999, p. 589). Viesojo valdymo sistemoje subkultiiros formuojasi dél jvairiy prie-
za$¢iy: profesinés priklausomybés, (pvz. teisininkai), demografiniy skirtumy (pvz.
jaunesnioji ir vyresnioji valstybés tarnautojy karta), organizacijy pobudzio, jgyven-
dinamy skirtingy projekty, uzimamy pareigybiy ir kity veiksniy.

Organizaciniy subkultary funkcijos — mokslininky C. Siehl ir J. Martin tyrinéjimais pa-
remtas pozitris, kad mazesni kulttiriniai pogrupiai organizacijose dazniausiai atlieka
skatinanci, neutralig arba bendrajg organizacine kultiirg suvarzancia funkcija (Hat-
ch, Cunliffe, 2013, p. 159-161).

Informaciné kultiara - tam tikros valstybés tarnautojy vertybés, jsitikinimai, elgsenos
modeliai, susij¢ su organizacijai reik§minga informacija, jos taikymu, paplitusiomis
komunikacinémis formomis (Davenport, Prusak, 1997, p. 84).

Kaltés kultiira vieSajame valdyme — procesas, kurio metu siekiama sumazinti individualig
arba organizacing atsakomybe, stengiamasi atsakomybe ir kalte dél nejgyvendinty
rezultaty perleisti kitoms viesosios politikos jgyvendinimu suinteresuotoms $alims,
tos pacios organizacijos valstybés tarnautojams arba auksciausio lygio vadovams
(Hood, 2011).

Simboliai - ZodZiai, gestai, paveikslai ar kiti objektai, pasizymintys specifine prasme, kuria
pripazjsta tik tie, kurie priklauso konkreciai kultarai (Hofstede, et. al., 2010, p. 8).

Vertybiné Sizofrenija valstybés tarnyboje - socialinis reiskinys, paskatintas XX a. naujo-
sios vie$osios vadybos, kurios metu i§ valstybés tarnautojy buvo reikalaujama veikti
remiantis privataus sektoriaus vertybémis ir naudojantis privataus sektoriaus me-
todais, atsisakant tradiciniy karjeros sistemos tipui badingy privalumy, kaip darbo
saugumas, nuspéjamumas ir stabilumas, ta¢iau negaunant privaciam sektoriui ba-
dingo atlyginimo (Wright, 2000, p. 167).



Jégos lauko analizé - kompleksiniu poziariu, tai - metodas, skirtas identifikuoti poky¢ius
skatinancias ir suvarzancias jégas (Coghlan, 2014, p. 2).

Naujasis vieSasis valdymas - specifinis viesosios politikos jgyvendinimo rezimas, vykstant
vie$ojo valdymo modernizavimo reformoms (Torfing, Triantafillou, 2013, p. 10).
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JVADAS

Temos aktualumas. Bendradarbiavimu grindziama organizaciné kultara tampa reiks-
minga dedamagja siekiant naujy valdymo idéjy jgyvendinimo ir veiksmingy viesojo valdy-
mo modeliy kaitos procesy XXI amziuje. Disertacijoje laikomasi nuomoneés, kad vienas i$
reik§mingiausiy $iuolaikiniy viesojo valdymo modeliy yra ne naujoji viesoji vadyba (angl.
New Public Management), o naujasis viesasis valdymas (angl. New Public Governnance).
Naujojo vie$ojo valdymo poreikj lemia tradicinio vie$ojo valdymo ir naujosios vie$osios
vadybos disfunkcijos, dél globaliy socialiniy sistemy transformacijy pasireiskusi viesojo
sektoriaus organizacijy funkcionavimo reikalavimy kaita, taip pat iskylantys ateities i$-
$ukiai, su kuriais susidurs vie$ojo sektoriaus organizacijos. Naujosios vieSosios vadybos
konkurencijos ir visuotinés fragmentacijos idéjos, kuriy raiska pastebima instituciniame,
tarpinstituciniame ir technologiniame lygmenyse, $iuolaikiniy kompleksiniy bei itin ne-
apibrézty i$$ukiy kontekste praranda savo aktualuma. Kintantys reikalavimai globaliame
vieSojo valdymo diskurse, siekiant vie$osios vertés kirimo, pasireiskia poreikiu vieSosios
politikos jgyvendinima orientuoti  kompleksine tinklaveika, skatinti jvairiy sistemy kon-
solidavima, projektinj valdyma, atviruma, atsakingumg, bendradarbiavimg, i$orinj ir vi-
dinj pasitikéjima, sinergija, o taip pat — moderniosimis technologijomis, skaitmenizacija,
naujomis ziniomis bei informacija paremtg saveika su jvairiomis suinteresuotomis $alimis.
Sias jzvalgas patvirtina tiek XXI amziuje pasaulyje pripazinty viesojo valdymo klasiky pvz.
(Denhardt, Denhardt, 2007, McNabb, 2007, McNabb, 2009, Pollitt, 2016, Osborne, 2010,
Pollitt, Bouckaert, 2011, Park, 2012, Torfing, Triantafillou, 2013, Pedersen, Tangkjaer, 2013,
Koppenjan, Koliba, 2013, Vangen, Winchester, 2014, Vangen, Huxham, 2010, Oomsels et.
al,, 2016, Serensen, Torfing, 2016, Torfing et. al., 2016b) mokslininky darbai, tiek, atsi-
zvelgiant j globalius poky¢ius, $iy uzdaviniy ir kintanciy reikalavimy jvardijimas tokiuo-
se strateginiuose Lietuvos dokumentuose, kaip Vie$ojo valdymo tobulinimo programa
2012 - 2020 metais, Nacionalinés pazangos programa 2014-2020 metais, ar ,,Lietuva 2030“
(Vie$ojo valdymo tobulinimo programa 2012 - 2020 metais, Nacionalinés pazangos pro-
grama 2014-2020 metais, Lietuvos pazangos strategija 2030 metais). Minétos idéjos taip pat
nagrinétos disertacijos autoriaus tyrinéjimuose, jy fragmentuose, paskelbtuose jvairiuose
nacionaliniuose ir tarptautiniuose leidiniuose, jtrauktuose j moksliniy publikacijy sarasa
doktorantaros laikotarpiu.

Siy naujy reikalavimy pagrindimas normatyvinio pobiidzio dokumentuose yra neatsie-
jamas nuo inkrementiniy valdymo poky¢iy ir inovaciniy procesy Lietuvos vie$ojo valdymo
sistemoje, kuriuos patvirtina jvairaus pobudzio pasauliniai ir europiniai inovatyvumo, su
moderniosiomis technologijomis, ziniy karimu ir jsisavinimu, karybiskumu, darbo etika
susije indeksai, $vieslentés, jvairios tarptautiniy organizacijy teikiamos kasmetinés ataskai-
tos, pvz. (Global Competitveness Index, Global Innovation Index Report, European Inno-
vation Scoreboard ir kt).

Galima daryti prielaida, kad augantys reikalavimai, siekiant naujy organizaciniy, ben-
dradarbiavimo formy ir institucinés orientacijos transformacijos pilieciy atzvilgiu, salygoja
ne vien struktarinius, bet ir kultarinius - vertybinius organizacijy pokyc¢ius. Dél $ios prie-
Zasties vie$ojo valdymo modeliy kaitos procesai, jy veiksmingumas bei efektyvumas yra
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neatsiejami nuo organizacinés kultaros. Vie$ojo sektoriaus organizacinei kultarai viesojo
valdymo poky¢iy jgyvendinimo atzvilgiu skiriamas vis didesnis mokslininky ir viesojo val-
dymo praktiky démesys, kai yra analizuojamos jos potencialios skatinimo ir suvarzymo
funkcijos (Austin, Ciaassen, 2008, p. 339, Wynen, Verhoest, 2015, p. 359, McNabb, 2007,
McNabb, 2009).

Disertacijoje laikomasi nuomoneés, kad veiksmingam naujojo vie$ojo valdymo idéjy
igyvendinimui batina salyga — nuolatinis bendradarbiavimu grindziamos organizacinés
kultaros formavimas. Atsizvelgiant j XXI amziaus globalias ir nacionalines viesojo val-
dymo tendencijas, autorius kritiskai vertina biurokratinés ir naujosios viesosios vadybos
verslininkiskumo principais grindziamy organizaciniy kultary galimybes Lietuvos viesojo
valdymo sistemoje ir disertacijoje mégina pagrijsti organizacinés kulttros poky¢iy jgyven-
dinimo svarbg, o taip pat — bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros for-
mavimo poreikj, pagrindziant jos svarbg ir suderinamuma su naujuoju viesuoju valdymu.

Bendradarbiavimu grindziamos viesojo sektoriaus organizacinés kultiros formavi-
mas — sudétingas ir nuolatinis uzdavinys, reikalaujantis jvairiy sisteminiy i$oriniy ir vidi-
niy vadybiniy priemoniy taikymo, specifiniy kompetencijy, procesy, normatyvinés aplin-
kos, palaikanciy struktary. Disertacijos autorius siekia i$analizuoti ir integruoti tarptautine
vieSojo valdymo patirtj, siekiant i$skirti kompleksinius etapus, kurie yra reikalingi ben-
dradarbiavimu grindZziamai organizacinei kultdrai. Kartu autorius siekia nacionaliniame
kontekste identifikuoti tuos bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros forma-
vimo etapus skatinancias ir suvarzancias jégas.

Viena i§ specifiniy vieSojo sektoriaus organizacinés kulttros savybiy, disertacijos au-
toriaus nuomone, yra jos priklausomybé nuo ,,normatyviniy spaudimy jvairiose politi-
nése programose, strategijose, valstybés tarnybos ir viesojo administravimo jstatymuose
jtvirtinty kultariniy elementy. Analizuojant Lietuvos vieSojo sektoriaus bendradarbiavimu
grindziamos organizacinés kultiros formavimo konteksta, méginama remtis autentiskais
duomenimis (pvz., jstatymy ar programy straipsniais). Sio lygmens analizé daznai taikoma
ir atvejo studijos tyrimo strategijos kontekste. Tai patvirtina tokiy metodology, kaip R. K.
Yin (2003, p. 85-88) darbai. Atsizvelgiant j minétg reiskinj, batina plétoti vieSojo sektoriaus
organizacinés kulttros tyrimus, kurie baty orientuoti ne vien j kiekybine, bet ir j koky-
bine dimensijg, siekiant atskleisti ir suprasti vie$ojo sektoriaus organizacijose dirbanciy
valstybés tarnautojy objektyvius ir subjektyvius jsitikinimus bei tuos elgesio ir mastymo
modelius, kurie buty siejami su reikalingais etapais bendradarbiavimu grindziamos or-
ganizacinés kultaros formavimui. Atsizvelgiant j $iy reiskiniy aktualuma, jy pazinimui ir
skiriama $i disertacija.

Temos istirtumas. Organizaciné kultdra vieSajame sektoriuje, kaip socialiniy moksly
reiskinys XX — XXI amziy vie$ojo valdymo literataroje, analizuojamas iSskiriant specifines
tyrimy kryptis. Viena vertus, galima i$skirti naujosios viesosios vadybos modelio jgyven-
dinimo tyrimo darbus. Tai - tokiy vie$ojo valdymo autoriy darbai, kaip L. Bradley ir R.
Parker (2000), V. Wright (2000), T. B. Jergensen, B. Bozeman (2002), K. Schedler I. Pro-
eller (2007), J. V. Denhardt ir R. B. Denhardt (2007), T. Christensen ir P. Laegreid (2007),
T. Christensen ir P. Laegreid (2010), D. Barbieri, et. al., (2010), P. Laegreid et. al. (2011),
K. Verhoest (2011), J. Wynen ir K. Verhoest (2015), ir kt. Minéti autoriai analizavo vie$o-
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jo sektoriaus organizacinés kulttros kaitg tokiy naujosios vieSosios vadybos mechanizmy
kontekste, kaip agentiirizacija, privatizacija ir valstybés tarnybos posty sistemos modelis.

Vie$ojo sektoriaus organizaciné kultlira nagrinéjama démesj koncentruojant j makro
lygmeni, iSryskinant jos rysj su specifinémis nacionalinémis kultiiromis, remiantis G. Hof-
stede ar E Trompenaars ir kity autoriy modeliais. Moksline diskusija $ia tema plétoja tokie
autoriai, kaip M. Alvesson (2002), M. Koci (2007), S. Pillay (2008), Gerhart (2008), M.
Painter, G. Peters (2010), Ch. Pollitt, G. Bouckaert (2011), M. Alvesson ir P. O. Berg. (2011),
G. L. Harrison, K. M. Baird (2015), S. Kim (2015) ir kt. Analizuojant XXI amziaus vie$ojo
valdymo organizacinés kulttros tyrinéjimy kryptis, butina isskirti ir tokius autorius, ku-
rie ja nagrinéjo, pabrézdami sgsajas su paplitusia administravimo kultira mezo kultiros
lygmenyje. Sias sgsajas analizavo A. Maroto, L. Rubalcaba (2008), W. Kickert (2007), G.
Bouackaert (2007), Ch. Reichard (2008), Ch. Pollitt, G. Bouckaert (2011) K. Verhoest, et.
al,, (2010b), V. Smalskys (2010), L. Jamil, et. al. (2013), S. Pivoras (2014), D. Beinoravicius,
et. al. (2015), mégindami identifikuoti administravimo kultary specifika ir jy saveika su
vieSajame valdyme vykstanciais poky¢iais.

Siekiant gilesnio kultaros reiskinio vieSajame sektoriuje pazinimo, biitina paminéti ir
tuos autorius, kurie nagrinéjo viesojo sektoriaus subkultiiros nano kultiiros lygmen;.
Tai - tokiy autoriy darbai, kaip E. Claver, et. al., (2001), W. C. J. Koot, (2005), K. Brown
(2005), V. Bellou (2008), J. M. Jermier, et. al. (1991) ir kt. Pazymétina, kad subkultary ly-
gmuo viesajame sektoriuje yra menkai nagrinétas reiskinys ne vien Lietuvos, bet ir uzsienio
mokslininky darbuose.

XXI amziaus vie$ojo valdymo literatiroje organizaciné kultiira vie$ajame sektoriuje na-
grinéjama ir kity vadybiniy reiskiniy — fenomeny kontekste. Ziniy vadybos kontekste, $iy
ir su jais susijusiy reiskiniy rysj, nagrinéjo: E. Milner (2002), K. M. Wiig (2002), X. Cong ir
K. V. Pandya (2003), P. Gottschalk (2005/2007), A. Riege, N. Lindsay (2006), D. E. McNabb
(2007), D. Kimiz, J. Liebowitz, (2011), D. E. Leidner ir T. R. Kayworth (2014), M. Santos,
et.al, (2014), Ch. A. Chen ir Ch. W. Hsieh (2015), ir kt. Disertacijoje laikomasi nuomoneés,
kad butent ziniy vadyba yra reik§minga dedamoji siekiant bendradarbiavimu grindziamos
vieSojo sektoriaus organizacinés kulttros, nes veiksmingi Ziniy vadybos procesai prisideda
prie institucinio ir tarpinstitucinio informacijos ir Ziniy dalijimosi, nuolatinio mokymosi,
veiksmingesnés socialinés sgveikos. Ji tampa itin svarbi tiek siekiant naujojo vieSojo val-
dymo idéjy jgyvendinimo, tiek egzistuojancios viesojo sektoriaus organizacinés kultaros
transformacijos.

Bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavimui, disertacijos auto-
riaus nuomone, itin reik§mingas yra vidinio ir iorinio pasitikéjimo etapas. Sj etapa na-
grinéjo akademikai: P. Oomsels et. al, (2016), J. Pattison ir T. Kline (2015), S. Vangen ir N.
Winchester (2014), E. H. Klijn (2010), S. Van de Walle, S. (2007) S. M. Park (2012), R. C.
Nyhan (2000), R.. Suinteresuoty $aliy jtraukima, kaip bendradarbiavimo proceso dedama-
ja, analizavo: A. M. Berg (2005), Ch. Whelan (2015), M. H. Moore (2009), W. McQuaid
(2010), J. Torfing, et. al., (2016b, p. 16).

Kai kurie vieSojo valdymo tyrinétojai analizavo organizacine vie$ojo sektoriaus kul-
targ, kaip reik§émingg technologiniy — inovaciniy transformacijy - poky¢iy dedamajq.
Kiti nagrinéjo ja kaip ziniy vadybos paramos veiksnj. Tai — T. H. Davenport ir L. Prusak
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(1997), R. Heeks., Davies, A. (2002), M. Veenswijk (2005), S. Osborne, K. Brown (2005),
A. Edwards (2006) P. Dunleavy et. al. (2006), Pentland B, Feldman M. (2007), M.. J. Aus-
tin, Ciaassen, J. (2008), D. E. McNabb (2009), F. Lanzara (2009), M. H. Moore (2009), V.
Bekkers et. al (2011), Ch. Pollitt (2010/2011), S. Kanungo, V. Jain (2011), O. Marschollek ir
R. Beck (2012), E Bannister., Connolly, R (2013), H. G. Rainey (2014), S. E. Borins (2014),
B. Kozuch ir Z. Dobrowolski (2014), S. Vangen ir N. Winchester (2014), W.Welch ir M. K.
Feeney (2014), J. Pattison ir T. Kline (2015), A. Agger, E., Serensen (2016), J. Torfing et.
al. (2016). Vertinant analizuoty autoriy darbus, galima daryti prielaida, kad technologiné
infrastruktara prisideda prie informacijos ir ziniy dalijimosi procesy veiksmingumo, gali
supaprastinti institucinio ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo procesus.

Vie$ojo sektoriaus organizacinés kultiiros ir jos sgsajos su vadovavimo ir lyderystés po-
ky¢iais vieSojo sektoriaus organizacijose, pereinant nuo tradicinio vie$ojo valdymo link
naujosios vieSosios vadybos ir link naujojo vie$ojo valdymo, nagrinéta tokiy mokslininky:
E. Claver, et. al. (1999), M. McHugh, H. Bennett (1999), S. Cohen, Eimicke, W. (2002), R. S.
Morse ir T. E Buss (2008), C. Kearney et. al. (2009), M. Liguori et. al. (2009), R. E. McClure
(2010), K. M. Immordino (2010), Y. Kim (2010), D. Pedersen, Ch. Tangkjaer, (2013) ir kt.

Atsizvelgiant j vieSojo valdymo specifika ir egzistuojancius skirtumus nuo privataus sek-
toriaus organizacijy, svarbu tai, kad tam tikri organizacinés kultiros elementai gali buti
analizuojami ir normatyviniame kontekste (jstatymuose, teisés aktuose, strategijose). Ga-
lima paminéti tokius mokslininkus, kaip J. Palidauskaité (2003), kuri analizavo istorinius
vieSojo valdymo dokumentus ir mégino atskleisti jy sgsajas su etiniu — vertybiniu turiniu,
ar S. Pivoras (2014, su kolegomis). Tokig kryptj pasirinko ir disertacijos autorius.

Moksliné problema - Naujojo vie$ojo valdymo modeliui yra batini ne vien strukta-
riniai, bet ir kultiiriniai poky¢iai. Sie kultiriniai pokyciai tampa svarbis mikro kultiiros,
t.y. organizacinés kultaros lygmenyje. Atsizvelgiant j disertacijoje analizuojama XX — XXI
amziy jvairiy $aliy vie$ojo valdymo patirt], joje iSryskéjusias biurokratiniy (statisky) ir
verslininkiSkumo (antreprenerystés) principais grijsty organizaciniy kultary disfunkcijas
ir sudétingus poky¢iy procesus, o taip pat — jy suderinamumo stokg su naujojo viesojo
valdymo elementais, yra butina, jeigu i$ tikryjy siekiama naujojo viesojo valdymo, for-
muoti bendradarbiavimu grindziamg organizacing kultarg. Todél disertacijoje laikomasi
pozicijos, kad siekiant vie$ajame valdyme formuoti bendradarbiavimu grindziama organi-
zacing kultirg, svarbu identifikuoti jos formavimo etapus. Galima uzduoti tokj mokslinés
problemos klausimg - kokios yra bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros
formavimo teorinés prielaidos, ir kas suvarzo bei skatina bendradarbiavimu grindziamos
organizacinés kulttros formavimo etapus vieSajame valdyme?

Ginamieji teiginiai:

1. Reik$mingiausia bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavimo
etapus suvarzancia jéga galima laikyti naujosios vieSosios vadybos paskatintg konku-
rencijg, kuri, atsizvelgiant j Lietuvos nacionalinés, administravimo kultary ir subkulta-
ry ypatumus, jgauna labiau negatyvia, o ne pozityvia reikéme viesojo valdymo sistemos
funkcionavimui ir bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavimui.

2. Bendradarbiavimu grindZziamos organizacinés kultiros formavima vieSojo valdymo
sistemoje lemia normatyviniy spaudimy (tinkamos teisinés aplinkos) sukiarimas ir eg-
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zistuojanciy suvarzymy pasalinimas ir skatinanciy jégy stiprinimas: vadovo - lyderio

komptencijy, vidinio ir i$orinio pasitikéjimo, vidinio informacijos ir Ziniy dalijimosi,

moderniyjy technologijy taikymo, suinteresuoty $aliy jtraukties struktariniuose forma-
vimo etapuose.

Mokslinio tyrimo objektas - bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros
formavimas viesajame valdyme.

Mokslinio tyrimo tikslas - i$nagrinéjus bendradarbiavimu grindziamos organizacinés
kultaros teorines prielaidas, sistemiskai identifikuoti bendradarbiavimu grindziamos orga-
nizacinés kultaros formavimo etapus ir juos suvarzancias bei skatinancias jégas, pasitlant
schema - modelj veiksmingam bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultaros
formavimui vie§ajame valdyme.

Siekiant iskelto tikslo, disertacijoje keliami tokie uzdaviniai:

1. I$nagrinéti vie$ojo sektoriaus organizacinés kulttiros teorines prielaidas ir jos vaidmenj
igyvendinant vie$ojo valdymo modelius;

2. I8skirti bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kulttros formavimo etapus, ir
pagristi jy svarba;

3. ISanalizuoti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kulttros ir jos formavimo
etapy jstatymine — teisine aplinkg Lietuvoje;

4. Atlikti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros formavimo etapus suvar-
zanciy ir skatinanciy tyrimg Lietuvos vie$ajame valdyme;

5. Apibendrinti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavimo tyri-
mo rezultatus, pasitlant bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros forma-
vimo schema — modelj, kuris galéty bati taikomas jgyvendinant naujajj viesajj valdyma.

Mokslinio tyrimo metodai. Atsizvelgiant j analizuojamo vadybinio reiskinio specifika
ir jo kompleksiskuma, tyrimui buvo pasirinkti kokybiniai metodai. Disertaciniame darbe
remiamasi tokio klasikinio metodologo atvejo strategijos analizés prielaidomis, kaip (Yin,
2003) ir tokiy autoriy, kaip (Molloy, 2012, Eriksson, Kovalainen, 2012, Schrank, 2011, Ha-
mel, et. al,, 2011,, Scholz, Tietje, 2011, Thomas, Myers, 2017, Simons, 2012, McDonald,
2012) jzvalgomis ir principais. Pazymima tai, kad disertacijos autoriaus pirminis tyrimo
sumanymas buvo orientuotas j etnografinés strategijos taikyma, taciau dél vieSojo sekto-
riaus specifikos ir sudétingo patekimo j tyrimo lauka $ios idéjos buvo atsisakyta.

Disertaciniame darbe atliekama mokslinés literataros $altiniy analizé, metaanalizé, ana-
litiné sintezé, apibendrinimas, sisteminé analizé, indukcija, teisés akty lyginamoji — istori-
né analizé, modeliavimas. Remiantis teorine analize méginami isskirti bendradarbiavimu
grindziamam vie$ojo sektoriaus organizacinei kulttiros formavimui reikalingi etapai. I§-
skyrus $iuos etapus ir hipotetinius makro, mezo, mikro, nano kulttiros lygmeny tarpusavio
rysius, aptartus teorinéje dalyje, formuojama schema — modelis, kuris ir yra pritaikomas
sprendziant disertacijos uzdavinius.

Pritaikant K. Lewin (1951) jégos lauko analizés (angl. force field) metoda, méginami
i$skirti tie bendradarbiavimu grindziamai organizacinei kultirai reikalingi formavimo eta-
pai, kuriuos veikia suvarzancios ir skatinancios jégos. Hipotetinio modelio pagrindu sufor-
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muojamos schemos, parengiama tyrimo metodika ir atliekamas empirinis tyrimas, kuria-
me remiamasi atvejo studijos strategijos metodais. Remiamasi tiek duomeny triangulia-
cijos, teorinés trianguliacijos, tiek metodologinés trianguliacijos pozitiriais. Atsizvelgiant
i atvejo studijos ribas, pasirenkamos tikslinés institucijos, nustatomi eksperty atrankos
kriterijai. Duomeny surinkimui yra taikomi pusiau struktaruoti interviu su pagrindiniais
informantais (vieSojo sektoriaus organizacijy vadovais, vyr. pataréjais ir pataréjais), kuriy
metu ekspertai analizuoja bendradarbiavimu grindZiamai organizacinei kultarai reikalin-
gus formavimo etapus, atskleidzia vie$ojo valdymo modeliy jgyvendinimo kontekste juos
skatinancias ir suvarzancias jégas. Empirinio tyrimo metu gautiems rezultatams analizuoti
taikoma fenomenologiné prieiga, remiamasi socialinio konstruktyvizmo metodologinémis
prielaidomis.

Darbo reik§mingumas ir naujumas. Vie$ojo sektoriaus organizaciné kultiira — menkai
tyrinétas reiskinys. Teoriniame lygmenyje sistemiskai atskleista vieSojo sektoriaus organi-
zacinés kultaros specifika ir savybés, priklausomybé nuo normatyviniy spaudimy, nacio-
naliniy, administravimo ir subkultiary lygmeny, suteikiant galimybe formuoti vie$ojo val-
dymo sistemoje jsitvirtinusios organizacinés kulttiros poky¢ius nacionaliniu ir tarptautiniu
lygmeniu, suderinant ja su jgyvendinamais ar planuojamais jgyvendinti vieSojo valdymo
modeliais, poky¢iy programomis, reformomis bei projektais.

Teoriniame lygmenyje atskleisti ir remiantis tarptautine viesojo valdymo patirtimi i$-
plétoti bendradarbiavimu grindziamai organizacinei kultarai reikalingi kompleksiniai
formavimo etapai, kurie suteikia galimybe optimizuoti (ypatingai laiko ir poziariu) orga-
nizacinés kultaros poky¢iy jgyvendinimo procesus, ir tikslingiau parengti bei jvertinti jai
reikalingas priemones ministerijy ir departamenty lygmenyje.

Pagristas vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros vaidmuo vie$ojo valdymo modeliy
igyvendinimo veiksmingumui.

Atlikta bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavimo Lietuvos js-
tatyminés — teisinés aplinkos analizé, jos lyginimas su jvairiais tarptautiniais indeksais ir
kitais statistiniais duomenimis, siekiant atskleisti organizacinés kultaros ir jos elementy
statusg, vykusius ir vykstancius pokyc¢ius normatyvinéje aplinkoje, teisiniy sagvoky vienin-
gumo stoka, identifikuojant egzistuojancius skatinancius ir suvarzancius veiksnius, norma-
tyvumo ir realios vie$ojo valdymo praktikos atotrikj.

Empiriniame lygmenyje pasitelkiant atvejo strategija, iS$analizuoti Lietuvos bendradar-
biavimu grindziamai organizacinei kultirai reikalingi formavimo etapai, i$skirtos juos su-
varzancios ir skatinancios jégos.

Nacionaliniame kontekste identifikuota esminé bendradarbiavimu grindziamos orga-
nizacinés kultiros formavimo etapus suvarzanti jéga — konkurencija, sietina su naujosios
vieSosios vadybos modelio jgyvendinimu.

Identifikuotos esminés Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje paplitusios subkultiros, ap-
tartas jy galimas poveikis vieSojo valdymo modernizavimo procesams.

Suvarzanciomis ir skatinanciomis jégomis papildytas pirminis bendradarbiavimu grin-
dziamos organizacinés kultaros valdymo modelis - schema.

Teorinés, normatyvinés analizés ir empirinio tyrimo pagrindu parengta formavimo
schema - modelis, VRM ir LRVK padés formuoti universaliai taikytinas organizacinés
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kultaros poky¢iy priemones, padés formuoti bendradarbiavimu grindziamg organizacine
kultarg Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje, suteiks galimybe stiprinti bendradarbiavimo
procesus instituciniame, tarpinstituciniame ir tarpsektoriniuose lygmenyse.

Darbo struktiira. Disertacinj darbg sudaro trys dalys — teoriné, normatyviné teisinés
aplinkos analizé ir empirinis tyrimas. Teorinéje darbo dalyje analizuojama vieSojo sekto-
riaus organizacinés kultaros specifika, jos sgsajos su nacionaline ir administravimo kul-
tara, aptariamas galimas subkultary poveikis ir reik§mé. Teorinéje dalyje analizuojamos
bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavimo ir valdymo problemos.
Démesys koncentruojamas j bendradarbiavimu grindziamas, organizacinei kultarai buati-
nas kompetencijy ir vadovo - lyderio vaidmens transformacijas, vidinj ir iSorinj pasitiké-
jima, ziniy ir informacijos valdymo sgsajas su bendradarbiavimu grindziama organizacine
kultara, moderniyjy technologijy kaip ziniy ir informacijos valdymg bei bendradarbia-
vimu grindziama organizacine kultarg palaikantj formavimo etapa, suinteresuoty $aliy
jtraukimo svarba. Nacionaliniame kontekste taikant dokumenty analizés metoda, nusta-
tomi dokumenty atrankos kriterijai ir méginama istoriskai analizuoti vie$ojo sektoriaus
organizacinés kultaros ir bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavi-
mo teisines prielaidas, jos elementy apibréztj universaliai taikytuose ir taikomuose teisés
aktuose, jvairiose viesojo valdymo strategijose. Normatyviné analizé atskleidzia, kad Lie-
tuvos vie$ojo valdymo sistemoje stokojama vieningo organizacinés kulttros apibrézimo,
egzistuoja sampraty fragmentacija ir prieStaravimai, sietini su skirtingais laikotarpiais ir
nesistemiskai jgyvendinamais vieSojo valdymo modeliy principais.

Treciojoje dalyje aptariama tyrimo strategija, pagrindziama trianguliacijos svarba atlie-
kamo tyrimo patikimumui, apibréZiamos interviu su pagrindiniais informantais prielai-
dos, pagrindziama jégos lauko analizés pozitrio svarba tyrimo klausimyno formavimo
etape, atskleidziami eksperty atrankos kriterijai ir pristatomi pusiau - struktaruoty in-
terviu su ekspertais duomenys ir jy analizé. Remiantis ekspertiniais interviu, pateikiamas
bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultaros formavimo modelis - schema ir
aptariami $io modelio ribotumai. Tyrime pateikiamos i§vados ir rekomendacijos. Darbo
apimtis — 214 puslapiy. Literattiros sarasa sudaro 232 Saltinis ir priedai.
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I. BENDRADARBIAVIMU GRINDZIAMOS
ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI
VIESAJAME VALDYME

1.1. Viesojo sektoriaus organizacinés kultiiros pokyciai
XX - XXI amziy sandiiroje

Dabartiné vieSojo valdymo evoliucija neatsiejama nuo dabarties ir ateities is§ukiy, su
kuriais susidurs vie$ojo valdymo organizacijos. Tikétina, kad $ie i$$ukiai XXI amziuje bus
neatsiejami nuo sudétingos demografinés situacijos senosiose Europos $alyse, tokiose, kaip
Vokietija ar Prancuzija, taip pat — dél pabégéliy kriziy, naujy technologijy salygoty sociali-
niy problemy sprendimo (pvz. robotizacijos poveikio darbo rinkai, virtualiy organizacijy,
individy laisviy suvarzymo ir visuomenés saugumo uztikrinimo klausimy, biometrinés
informacijos teikiamy galimybiy), klimato poky¢iy salygoty netikrumy, sudétingy finan-
siniy aplinkybiy (pvz. etaty ir paslaugy spektro mazinimo) ir globalaus terorizmo grésmiy
bei kity veiksniy. Tokioje situacijoje nebeuzteks remtis vien tradicinio viesojo valdymo
ar naujosios vie$osios vadybos idéjomis. Sie i$3iikiai identifikuoti ir i$samiau nagrinéjami
tokiy vieSojo valdymo klasiky, kaip (Pollitt, 2016, p. 5, Crosby, et. al., 2016, p. 1, Serensen,
Torfing, 2016, p. 3, Bekkers et al. 2011, p. 18, Moore, 2009, p. 224, McNabb, 2007) darbuo-
se. Pritariant ganétinai pesimistinéms autoriy prognozéms, galima teigti, kad $ie is$akiai
nei$vengiamai skatina ir skatins vie$ojo sektoriaus organizacijy valdymo modeliy paieskas,
o kartu ir naujy valdymo principy bei metody poreikj, poky¢iy programy jgyvendinima.
Todél, siekiant veiksmingai reaguoti j $iuos is§ukius, tiek vir$nacionaliniame, tiek naciona-
liniame lygmenyse, reikés siekti naujojo viesojo valdymo modelio principy jgyvendinimo.
Visgi, M. Bevir ir E Trentmann (2007, p. 7) pastebi paradoksg, kad neoliberalizmu paremta
anglosaksiska naujoji vie$oji vadyba ir tinklinés viesojo valdymo teorijos anglosaksiskuose
krastuose, o taip pat — kontinentinés Europos dalyje, tinkamai nejvertino kultiros svar-
bos. Si problema yra itin aktuali ir besivystanciose $alyse (Pillay, 2008, p. 389). Tadiau rei-
kia pripazinti, kad naujosios vieSosios vadybos jgyvendinimo kontekste kai kurie autoriai
analizavo ir jrodinéjo nacionaliniy ir organizaciniy kulttry ry$j su $io vieSojo valdymo
modelio jgyvendinimo rezultatais (kg galima pamatyti Schedler, Proeller, 2007, Verhoest,
2011, Christensen, Laegreid, 2010, Wynen, Verhoest, 2015 tyrimuose). Sie tyrimai nebuvo
sisteminiai ir dazniausiai apsiribodavo atvejy studijomis, o taip pat buvo stokojama struk-
tarinio ir procesinio pozitriy darnos (Koci, 2007, p. 250, Schein, 2009, Verhoest, et. al.,
2010b). Tai buvo neatsiejama nuo sékmingiausiais naujosios viesosios vadybos jgyvendi-
nimo pavyzdziais laikomy anglosaksy $aliy, pavyzdziui, Naujosios Zelandijos, Australijos,
Jungtinés Karalystés ar JAV. Sios $alys pasizyméjo kultiriniu suderinamumu su naujosios
vieSosios vadybos idéjomis — butent joms buvo badingas stiprus individualizmas, konku-
rencija ir dereguliacija (Christensen, Laegreid, 2007, p. 5, Bouckaert, 2007, p. 51, Raksnys,
ir kt., 2018, p. 21, Pollitt, Bouckaert, 2011, p. 64-65).

Iki naujosios vie$osios vadybos viesojo valdymo reformy diegimo valstybés tarnyboje
nebuvo isvystyti efektyvis veiklos rezultatyvumo ir atlygio mechanizmai bei buvo stokoja-
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ma vadybinés autonomijos ir specifinés lyderystés kompetencijy (Laegreid, et. al., 2011, p.
1322). Kita vertus, naujajai vie$ajai vadybai budinga trumpalaiké orientacija, o, kultarine
prasme, tai gali apriboti valstybés tarnautojy mokymosi, eksperimentavimo ir klaidy da-
rymo galimybes, kurios yra batinos inovatyvumui ir poky¢iy jgyvendinimui (Torfing, et.
al,, 2016b, p. 22). Esminé naujosios vieSosios vadybos nuostata, kad pilietis yra klientas,
nebuvo natdarali tradicinés vieSojo valdymo kultaros poziariu (Immordino, 2010, p. 67).
Kai kurie mokslininkai diskutuoja ties $iuo klausimu - ar visais atvejais, vykstant viesojo
valdymo modeliy poky¢iams, tikrai privalo keistis ir organizacinés kultiiros? O gal $ie po-
ky¢iai turéty bati nulemti negatyvesniy organizaciniy efekty, kaip, pavyzdziui, organizacija
yra istikusi krizé? (Koot, 2005, p. 94, McNabb, 2009, p. 20). Gal $ie pokyciai turéty buti
labiau susije su natiralia organizacijos vystymosi, ar tam tikra evoliucine faze? (Danilet, et.
al,, 2009, p. 139). Be to, remiantis institucine teorija, butent pozityviis organizacijy atvejai
nataraliai paskatina mimetika, kaip tam tikrus imitacijos procesus, kuomet vienos orga-
nizacijos pradeda kopijuoti sékmingas kity organizacijy veiklos praktikas (Painter, Peters,
2010, p. 10, Verhoest, et. al. 2010b, p. 38 — 39). Taciau vienos organizacijos sékmingos vei-
klos praktikos nebutinai gali tikti ir kitoms organizacijoms. Jy instrumentinis perkélimas
gali sukelti priestaravimus mikro lygmenyje, kai organizacinés kultaros atzvilgiu yra pasie-
kiami skirtingi ar net priestaringi rezultatai (Verhoest, et. al., 2010b, p. 35).

Kita vertus, viena i$ dazniausiai minimy vie$ojo sektoriaus kultariniy problemy jgyven-
dinant jvairaus pobudzio organizacinius pokycius ir inovacijas, yra biurokratiné organiza-
ciné kultara, kuri yra neatsiejama nuo tradicinio (véberinio - vilsoninio) vie$ojo valdymo
modelio ir ,,gerovés valstybés“ sampratos. Sig problema pastebi daugelis viesojo sektoriaus
tyréjy (Dunleavy et. al, 2006, p. 84, McClure, 2010, p. 515, Agger, Serensen, 2016, p. 14, Ko-
zuch, Dobrowolski, 2014, p. 82-83, Bekkers et. al., 2011, p. 19). Biurokratinés organizaci-
nés kultaros jsigaléjima ir paplitimg mégina paaiskinti ir kiti mokslininkai, pavyzdziui, M.
McHugh ir H. Bennett (1999, p. 189 - 190), kurie laikosi nuomoneés, kad iki globalaus nau-
josios vieSosios vadybos jgyendinimo XX amziaus pabaigoje, natiirali vie$ojo sektoriaus
organizacinés kultaros buklé buvo jos nuspéjamumas, rizikingos elgsenos atmetimas bei
pasipriesinimas inovacijy jgyvendinimui (Jun, 2006, p. 60, Gregory, 2007, p. 228), baimé
priimti sprendimus (Cohen, Eimicke, 2002, p. 16), uzdarumas (Collm, Schedler, 2014, p.
141) pabréziant joms budinga karybiskumo trikuma, be kurio negalima i$spresti XXI am-
Ziuje vieSajame sektoriuje kylan¢iy is$ukiy (McNabb, 2007, p. 3, Torfing et. al. 2012, p. 124).

Biurokratinés organizacinés kulttiros instrumentinio racionalumo absoliutinima, ref-
leksijos ir karybiskumo trikuma, bei kitas dél jos statisko pobudzio pasireiSkiancias dis-
funkcijas galima méginti aiSkinti tradiciniam vie$ajam valdymui badingomis pozityvis-
tinémis ir funkcionalistinémis prielaidomis, arba $iy pozitriy ribotumais (Jun, 2006, p.
33-42; 175, Meuleman, 2008, p. 65). Jdomu tai, kad biurokratiné organizaciné kultara taip
pat jgauna skirtingas rai$kos formas priklausomai nuo nacionalinio - istorinio kultaros
konteksto. Lietuvoje vie$ojo sektoriaus organizacijose paplitusiems biurokratinés organiza-
cinés kultiiros bruozams yra badingi ne vien M. Weber teorijos elementai, bet ir sovietinés
valdymo tradicijos disfunkcijos. Interpretuojant L. J. Pierce savoka, $ia organizacine kulta-
ra Lietuvoje baty galima priskirti ne tik prie biurokratinés organizacinés kultaros tipologi-
jos, bet ir prie pseudobiurokratinés kultaros (Pivoras, 2014, p. 19).
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Kita vertus, butina pripazinti, kad nepaisant minéty funkcionalistiniy prielaidy tra-
kumuy, $ie poziariai organizacinés kultros poky¢iy jgyvendinimui yra priimtinesni nei
socialinis konstruktyvizmas. Tokig pozicija galima méginti pagrijsti tuo, kad pozityvizmo
kontekste vie$ojo sektoriaus organizaciné kultiira gali bati vertinama kaip permainingas ir
priklausomas veiksnys (angl. dependent variable), kuris yra reik§mingai susijes su vadovy
vaidmeniu, o interpretaciSskumo bei socialinio konstruktyvizmo kontekste organizacinés
kultaros poky¢iy jgyvendinimas yra susijes su platesnio pobtdzio visuomeniniais proce-
sais ir jvairiy suinteresuoty $aliy veikla (Jamil, et. al., 2013, p. 902 - 903, Christensen, Lae-
greid, 2007, p. 5). Yra autoriy kaip, pavydziui, E. Claver, et. al. (1999, p. 458), kurie, nors ir
pripazjsta biurokratinés organizacinés kultros problemas poky¢iy jgyvendinimo atzvil-
giu, taciau néra tokie kategoriski ir neskuba jai priskirti vien negatyviy bruozy.

Suprantama, kad biurokratinés organizacinés kultaros paplitimo mastas ir pasiprie-
$inimas pokyciams neturéty stebinti, nes nauji valstybés tarnautojai socializacijos déka
yra integruojami j organizacija, o tokiu budu yra dar labiau jtvirtinama jau egzistuojanti
organizaciné kultara. Kaip §j procesg apibiidina P. Laegreid, et. al. — organizacijy nariai
igyja patirties apie institucine kultirg mokymosi badu, t.y. — apie tai, koks elgesys yra tin-
kamas. Tai salygoja tam tikrg priklausomybe nuo nueito kelio (angl. path dependency),
kuomet tinkamo elgesio $ablonai yra sustiprinami per tam tikrg laikg - ir todél jie tampa
pasipriesinimo pokyciams veiksniais. Sie elgesio modeliai sustipréja ir dél to, kad tam tikri
sprendimai praeityje pasiteisino geriau nei kiti, todél nauji sprendimi priimami remiantis
ir institucine patirtimi (Raksnys, Guogis, 2017, p. 83, Laegreid, Verhoest, 2010a, p. 8). Vie-
$ojo valdymo mokslininkai vis dazniau diskutuoja apie vertybines konvergencijas, kulta-
rinio perprogramavimo ir perorientacijos poreikj bei kultiirinius paradoksus. Sie aspektai
yra nagrinéjami tokiy pripazinty vie$ojo valdymo mokslininky, kaip (Laegreid, Verhoest,
2010a, p. 10, Christensen, Laegreid, 2010, p. 271, Osborne, Brown, 2005, p. 78, Vangen,
Winchester, 2014) darbuose.

Kita vertus, dabartiniame viesojo valdymo diskurse vis dazniau abejojama ir naujosios
viesosios vadybos salygotais organizaciniy kultiiry viesajame sektoriuje transformacijy rezul-
tatais, jy panacéjiniu statusu, pvz. antreprenerystés (verslininkiskumo) kultira ir jos sukeltais
efektais. Sios abejonés atsiskleidzia autoriy grupés (Wynen, Verhoest, 2015, p. 373, Pollitt,
Bouckaert, 2011, p. 192 - 193, Denhardt, Denhardt, 2007, p. 163, Kearney, et. al., 2009, p. 30)
tyrimuose. L. Bradley ir R. Parker (2000, p. 126), remdamiesi J. Bogg ir C. Cooper jzvalgomis,
teigia, kad prie negatyviy, naujosios vie$osios vadybos salygojamy viesojo sektoriaus organi-
zacinés kultairos defekty galima priskirti sumazéjusj valstybés tarnautojy pasitenkinima dar-
bu, augantj stresg dél nuolatinés organizacinés ir tarporganizacinés konkurencijos. Svarbu
paminéti ir nuolatines reorganizacijos ir restruktiirizacijos programas. Sis stresas ir emocinés
viesojo sektoriaus organizacijy dimensijos ignoravimas ilgalaikéje perspektyvoje gali paska-
tinti ir jau yra paskatings valstybés tarnautojy moralinj i$sekima, mobingo reiskinio plétrg
ir susvetiméjima tiek kolegy, tiek pilie¢iy atzvilgiu. Kai kurie autoriai pagrijstai diskutuoja
net apie vertybine $izofrenija valstybés tarnyboje (Wright, 2000, p. 167). Panasios nuomonés
laikosi ir amerikieciy vie$ojo valdymo klasikai V. Denhardt ir R. B. Denhardt (2007, p. 163),
naujosios viesosios vadybos antagonizma kultairinei, emocinei dimensijai prilygindami F. Ta-
ylor mokslinés vadybos instrumentalistinéms nuostatoms. Nagrinéjant naujosios viesosios
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vadybos sukeltas disfunkcijas, paminétina ir per didelé koncentracija j vieSojo sektoriaus va-
dybininky lygmenj ir kity veiksniy, tokiy, kaip, pavyzdziui, nepakankama suinteresuoty $aliy
jtraukimo jvertinimg (Torfing, et. al., 2016b, p. 2).

Institucinés ir tarpinstitucinés konkurencijos kontekste §j reiskinj tokie viesojo valdymo
autoriai, kaip, pavyzdziui, Ch. Hood (2011), konceptualizuoja kaip ,,kaltés kultairas®. Taigi
galima pritarti D. E. McNabb (2009, p. 27) nuomonei, kad organizaciné kultira vieSajame
sektoriuje gali bati vertinama tiek kaip organizaciniy pokyc¢iy katalizatorius, tiek kaip ne-
gatyvus reiskinys, kuris skatina organizacijos stagnacijg ir jtvirtina destruktyvias elgesio
praktikas. Pavyzdziui, naujosios vie$osios vadybos kontekste auksc¢iausio lygio viesojo sek-
toriaus vadybininkai gali formuluoti ir palaikyti tokius organizacinius mitus, kurie suteikty
legitimumga jy neveiksnumui pateisinti, o, siekiant kiekybiniy poky¢iy, gali buti neatsizvel-
giama j kokybine - kultarine vieSojo sektoriaus organizacijy funkcionavimo dimensijg.
Viesojo sektoriaus organizacinés kulttiros pokyciai gali susilpninti valstybés tarnautojy
identitety ir lojaluma (Christensen, Laegreid, 2007, p. 36, Torfing et. al., 2016, p. 2, Paulsen,
2005, p. 33). Si lojalumo ir identiteto problema demokratiniy vertybiy poziiiriu yra ypaé
reik§minga statutinése organizacijose, pavyzdziui, zvalgybos tarnybose, kai yra dirbama su
itin jautraus pobudzio informacija, ir bet koks pareigiino nelojalumo atvejis gali salygoti
reik§mingg politing — administracine krize.

Kiti autoriai kritikuoja naujaja viesaja vadyba stiprios ir silpnos organizacinés kultaros
klasifikavimo pozitriu, teigdami, kad jos salygoti struktariniai poky¢iai agentirizacijos
kontekste, stiprias kulttiras paverté silpnomis. Tokios nuomonés laikosi L. E. Grosenick
ir P. A. Gibson. Silpna organizaciné kultira, identiteto, tradicijy ir jsitvirtinusiy verty-
biy nebuvimas, gali salygoti destruktyvig konkurencija, apriboti ziniy dalijimasi ir kitus
veiksmingam organizaciniam, tarporganizaciniam ir tarpsektoriniam bendradarbiavimui
reik§mingus procesus. Todél silpna organizaciné kultiira vieSajame sektoriuje galéty bati
vertinama kaip barjeras siekiant bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros
formavimo (Raksnys, Guogis, 2017, p. 89, Christensen, Laegreid, 2010, p. 266, Torfing,
Triantafillou, 2013, p. 12).

Taigi, atsizvelgiant j naujosios vie$osios vadybos sukeltus negatyvius organizacinés
kultaros poky¢ius, dabartiniame vie$ojo valdymo, kaip mokslo vystymosi, etape, pastebi-
mos ir oponuojancios idéjos. Vis dazniau pasaulyje nagrinéjamas naujy viesojo sektoriaus
organizacinés kultiiros vertinimo kriterijy poreikis. Akademikai diskutuoja apie viesojo
sektoriaus organizacinj atvirumg (Bekkers et. al., 2011, p. 23 - 24), tarporganizacinj pasiti-
kéjima (Oomsels et. al, 2016, p. 8), kirybiskuma ir inovatyvuma (Agger, Serensen, 2016, p.
6), bendradarbiavimo, teisingumo ir nuolatinio mokymosi organizaciniy kultiry poreikj
(McNabb, 2009, p. 56, Kozuch, Dobrowolski, 2014, p. 222 — 223, Anttiroiko et al., 2011,
p. 18, Pattison, Kline, 2015), kai yra ypa¢ pabréziama $iy kultary darna su Ziniy vadybos
sistemomis, mentorystés poreikiu valstybés tarnyboje, kurj Lietuvoje jtvirtino naujausia
valstybés tarnybos jstatymo redakcija (McNabb, 2007, p. 108, Kimiz Liebowitz, 2011, VT,
2018) bei moderniosiomis technologijomis (McNabb, 2009, Liebowitz, 2010, Kanungo,
Jain, 2011, p. 37, Lanzara, 2009).

Tyrinédami naujgjj viesaji valdymg, kaip vie$ojo valdymo reiskinj, autoriai naudoja
skirtingas savokas. Tokia autoriy grupé, kaip S. Osborne (2010, p. 1) J. Torfing ir P. Trianta-
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fillou (2013, p. 10), naujaji viesajj valdyma apibadina kaip labiau specifinj vie$osios politi-
kos jgyvendinimo rézimg vykstant viesojo sektoriaus modernizavimo reformoms. Kiti au-
toriai, siekdami apibadinti naujaji viesaji valdyma, naudoja tokias sgvokas, kaip paradigma
(Koppenjan, Koliba, 2013, p. 1) ar modelis (Pollitt, Bouckaert, 2011, p. 19). Skirtingy sa-
voky naudojimas, analizuojant tg patj reiskinj, nei$vengiamai sukuria painiavg ir nulemia
skirtingas tyrimy vystymosi kryptis. Visgi disertacijoje laikomasi nuomonés, kad naujasis
vieSasis valdymas yra toks vieSojo valdymo modelis, kuris skatina tiek struktarines, tiek
kultarines transformacijas XXI amziaus vieSajame valdyme ir zymi tokj etapg, kuriame
méginama plétoti ne vien ekonomines kryptis, kurios buvo itin suabsoliutintos naujosios
vieSosios vadybos kontekste. Pabréziant pastaryjy desimtmeciy vie$ojo valdymo patirtj,
akcentuojant ekonomine dimensija, pagristai galima teigti, kad esminis naujojo viesojo
valdymo priesininkas yra naujoji viesoji vadyba.

Tikeétina, kad bendradarbiavimu grindziama organizaciné kultara naujojo viesojo val-
dymo kontekste galéty padéti i$spresti daugelj problemy, kurios yra susijusios tiek su biu-
rokratinés organizacinés kultaros lankstumo trakumu ir pasipriesinimu pokyciams, tiek
su naujosios vie$osios vadybos salygotais organizacinés kultaros pokyciais, pabréziant
ekonominiy aspekty, konkurencijos ir fragmentacijos salygojamas disfunkcijas ir atsiribo-
jimg nuo demokratiniy vertybiy. Todél, siekiant pagristi bendradarbiavimu grindziamos
organizacinés kultiaros formavimo, kaip reik§mingo naujojo viesojo valdymo dedamosios
svarbg, stengiantis paskatinti jos sistemingg nagrinéjima, yra batina identifikuoti kultaros
dimensijas ir atsizvelgti j $iuos kulttirinés analizés lygmenis: makro, mezo, mikro ir nano
(Bouckaert, 2007, p. 31 - 32).

Makro (nacionalinés kultiiros) analizés lygmuo

Mezo (administravimo kulttiros) analizés lygmuo

Mikro (organizacinés kulturos) analizés lyguo

Nano (organizaciniy subkultiiry) analizés lygmuo

1 pav. VieSojo sektoriaus kultiiros analizés lygmenys
Sudaryta pagal: G. Bouckaert (2007), G. Hofstede, et. al., (2010),
E. H. Schein (2009), M. Alvesson, P. O. Berg (2011)
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Galima teigti, kad $ie kultaros lygiai suteikty i$pléstine kulttros kaip reiskinio perspek-
tyva, ir galéty padéti formuoti bendradarbiavimu grindziamg organziacing kulttra, jgy-
vendinant naujajj vie$ajj valdyma nacionaliniame ir tarptautiniame kontekste.

1.2. Kultariniy lygmeny segmentacija $iuolaikiniame viesajame valdyme

Siame skyrelyje méginama aptarti kultiros nacionaliniy kultiry ir organizaciniy kultiiry
tarpusavio rysio prielaidas bei galimg nacionaliniy kultiiry poveikj viesojo valdymo modeliy
igyvendinimui. Cia, siekiant teoriskai ir empiriskai identifikuoti problemines sritis, mégina-
ma analizuoti administravimo kultiiros kaip specifinio viesojo valdymo reiskinio charakte-
ristikas, organizacinés kultiiros problemas procesiniu ir struktiriniu poZitiriais, bei viesojo
sektoriaus organizaciniy subkultiiry aspektus.

1.2.1. Nacionaliniy kultiiry lygmens reikSmé viesojo sektoriaus
organizacinés kultiiros transformacijoms

Siame skyriuje méginama nagrinéti nacionalinés kultiiros teorines prielaidas, siekiant
apibudinti galimg nacionaliniy kultiiry reiksme vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros
supratimui. Nacionaliniy kultary lygmens analizé gali buti reik§minga siekiant supras-
ti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavimo i$sakius bei iden-
tifikuoti juos skatinancias sglygas. Taip pat siekiama aptarti, kaip nacionaliniy kultary
vertybés gali paveikti vieSojo valdymo modeliy, jvairiy poky¢iy ir reformy programy jgy-
vendinimo veiksminguma bei specifiniy vie$ojo valdymo koncepcijy susiformavima. Kai
kurie mokslininkai, pavyzdziui (Laegreid, Verhoest, 2010a, p. 8), laikosi nuomonés, kad
jy igyvendinimo veiksmingumas yra tampriai susijes su sprendimy prieméjy ,,kultarinio
jautrumo” gebéjimais. Analizuojant tarptautine vieSojo valdymo patirtj, galima pastebéti,
kad daznai vie$ojo valdymo modeliy jgyvendinimas ir siekis reformuoti vie$ojo valdymo
sistemas vyksta neatsizvelgiant j kultarinj konteksta (Bouckaert, 2007, p. 36). Tada daznai
susiduriama su universalumo nuostatomis paremtomis politinémis ambicijomis, kuriy
praktinis jgyvendinimas, pavyzdziui naujosios vieSosios vadybos atveju, sukelia jvairiy
issukiy (Pillay, 2008, p. 388), o kartais apsiriboja labiau retoriniu lygmeniu (Reichard,
2008, p. 47). Kai kurie autoriai, pavyzdziui M. Koci (2007), $ia problema Sveicarijos kon-
tekste redukuoja net iki regioniniy kultiiriniy skirtumy. Siuos viesojo valdymo modeliy
igyvendinimo i88tkius, poky¢iy barjerus galima méginti ai$kinti ir per dideliu instituci-
onalizacijos laipsniu, neatsiejamu nuo nacionaliniy kultary charakteristiky (Torfing, et.
al,, 2012, p. 106).

Reikia pripazinti, kad kultarinis fenomenas yra itin kompleksinis, todél batina labiau
detalizuoti jo sgvoka. XX — XXI amziais kultaros tyrimy diskurse daznai minima tokio
autoriaus, kaip G. Hofstede, et. al. (2011, p. 4 - 5) kultarinio programavimo pozicija, at-
skleidzianti kultariniy elementy priklausomybe nuo aplinkos. Galima daryti prielaida,
kad $is kulttrinis programavimas vie$ajame valdyme gali salygoti individy jsitikinimus,
kurie yra susije, pavyzdziui, su tuo, kaip turéty funkcionuoti viesojo valdymo struktaros,
kiek valstybés tarnautojai savo veikloje turéty naudoti technologinius sprendimus, kokio
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lygmens pasitikéjimas egzistuos tarp valstybés tarnautojy ir pilie¢iy, kiek bus dalijimasi
informacija ir Ziniomis, kiek j vieSosios politikos jgyvendinima turéty jsitraukti jvairios
suinteresuotos $alys, ir kaip su jomis turéty bati komunikuojama, kokiais principais turéty
vadovautis vadovai ir paprasti valstybés tarnautojai, kas laikytina etiSka elgsena ir kt. (Jun,
2006, p. 7 - 192, Vangen, Huxham, 2010, p. 171, Hofstede, et. al.,, 2010). Si ,,programavimo*
idéja atitinka ir klasikinés XIX — XX amziy psichologijos klasiky, tokiy, kaip S. Freud, E.
Froom nuostatas. Kita vertus, tikétina, kad $is poziaris nebus unifikuotas, nes kultariniai
elementai yra neatsiejami nuo demografiniy charakteristiky ir néra statiSkoje busenoje
(Van de Walle, 2007, 177).

Kultarinio programavimo samprata svarbi ir tuo, kad organizacinés kultaros turéty bati
vertinamos tik kaip viena i§ nacionalinés kulttros posistemiy. Pavyzdziui, F. Trompenaars
ir Ch. Hampden-Turner (1998, p. 7) organizacine kulttirg i$skiria kaip ,nacionalinés kul-
taros“ posisteme, o M. Alvesson ir O. E. Berg (2011, p. 19) organizacine kulttirg vertina
kaip ,civilizacinés — nacionalinés® kultiiros posisteme. Analizuoty autoriy idéjos leidzia
tvirtinti, kad egzistuoja sgsajos tarp nacionaliniy kultiry ir vieSojo sektoriaus organizaci-
nés kultaros ir subkultary.

I§ istorinés perspektyvos, nacionaliniy kultary, lygmuo vieSajame valdyme yra reiks-
mingas dél to, kad jis paaiskina tam tikry valdymo metody adaptacijos veiksminguma skir-
tingoje geografinéje vietoje. Sis viesojo valdymo metody adaptavimo procesas dazniau-
siai yra jgyvendinamas modernizavimo reformy metu. J. Wynen ir K. Verhoest (2015, p.
359) savo straipsnyje, mégindami atsakyti j klausima, ar NVV paremtos reformos viesojo
sektoriaus organizacijose gali paskatinti kultarine revoliucijg, teigia, kad ,,kultara gali bati
vertinama tiek kaip reformas skatinantis, tiek kaip joms pasipriesinima sukeliantis veiks-
nys*“. Todél siekiant plétoti moksline diskusija Siuo klausimu galima teigti, kad kad makro
kultaros lygmuo galéty bati vertinamas kaip vieSojo valdymo modeliy jgyvendinimo legi-
timacijos salyga, nes §is veiksnys tampa itin reikémingu nustatant reformy tikslus ir jy jgy-
vendinimo priemones, pavyzdziui, pasirenkant priimtinus koordinavimo tipus, poky¢iy
programas, jy dizaing, metodus, formuojant taisykles, kompensacijos mechanizmus ir kt.
(Torfing, et. al. 2012, p. 17, Kettl, 2005, p. 70, Meuleman, 2010, p. 64, Raksnys ir kt., 2018,
Pillay, 2008, p. 389, Gerhart, 2008, p. 260). Todél svarbu atkreipti démesj j priklausomybeés
nuo nueito kelio rei$kinj nagrinéjant vie$ojo sektoriaus organizacinés kultirg, jos reikalin-
gus veiksnius (Gerhart, 2008, p. 244, Christensen, Laegreid, 2007, p. 5).

Viesojo valdymo modeliy jgyvendinimas ir politiniy reformy kelias yra neatsiejamas
nuo skirtingy nacionalinio institucionalizavimo procesy, kuriuose institucinés ,,$aknys®
nulemia laipsniska reformy kelio eigg ir adaptacija, atszvelgiant tiek j vidinj, tiek ir j iSorinj
spaudimg, pavyzdziui, pabréziant tokius normatyvinius spaudimus, kaip viesojo adminis-
travimo, valstybés tarnybos jstatymai, viesojo valdymo tobulinimo strategijos ar vidinés
vie$ojo sektoriaus organizacijy taisyklés. Specifiniam laikotarpiui badingi jsitikinimai
makro kultiros lygmenyje gali sukurti tinkamas salygas vie$ojo valdymo modeliy jgy-
vendinimo veiksmingumui ir prisidéti prie jy legitimacijos. Kaip pavyzdj galima pateikti
Vokietijos vyriausybés atveji 1960 — 1970 metais, kuomet makro kultiiros poky¢iai salygo-
jo ir mikro poky¢iy jgyvendinimg vieSajame valdyme (Christensen, Laegreid, 2007, p. 5,
Reichard, 2008, p. 55).
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Pazymeétina, kad nacionaliniy kultiry poky¢iai yra ilgalaikis, inkrementinis procesas
(Hofstede, et. al., 2010). Kita vertus, jis neturéty paskatinti nihilizmo, jog kultariniai po-
ky¢iai néra jmanomi. Ta¢iau kultariniai pokyc¢iai daznai pasizymi emocine dimensija, kuri
sustiprina individy pasipriesinima pokyc¢iams (Smollan, Sayers, 2009, p. 2).

Visgi vykstantys poky¢iai neturéty sumenkinti nacionaliniy kultary svarbos jgyven-
dinant jvairius vie$ojo valdymo modelius. Analizuojant skirtingas jy jgyvendinimo prak-
tikas, pastebima, kad batent nacionaliniy kultary analizé gali suteikti paaiskinima, kodél
vieSojo valdymo modeliy jgyvendinimas XX — XXI amziuose jgavo skirtingas kryptis,
kodél skyrési jgyvendinimo rezultatai, kodél vienose $alyse jy jgyvendinimas buvo veiks-
mingesnis, o kitose ne. Todél mokslininkai vis dazniau diskutuoja apie poreikj jas adap-
tuoti atsizvelgiant j specifinius nacionaliniy kultary bruozus (Pollitt, Bouckaert, 2011, p.
65, Hofstede et. al, 2010, p. 24). Isitraukiant j $ig diskusija, galima teigti, kad nacionalinés
kultaros yra reiksmingas veiksmingy vie$ojo valdymo modeliy jgyvendinimo komponen-
tas (Lynn, 2006, p. 23 - 172). Kita vertus, yra paplitusi ir tokia vieSojo valdymo prakti-
ka, kuri skiriasi nuo analizuoty mokslininky poziiirio. Globalizacijos procesy kontekste
vir§nacionalinés institucijos, kaip, pavyzdziui, Pasaulio Bankas ir Tarptautinis Valiutos
Fondas, skatina viesojo sektoriaus modernizavimo reformas (Drechsler, 2009, p. 11), nors
ne visada atsizvelgia i nacionaliniy kultGry ypatumus, o tai gali turéti poveikj vieSojo val-
dymo modeliy jgyvendinimui ir siektiny poky¢iy rezultatams, pabréziant galima kultari-
nio nesuderinamumo problematikg. Pavyzdziui (Pollitt, Bouckaert, 2011, p.10) prie Saliy
pasizyméjusiy kultariniu nesuderinamumu su NVV, priskiria Vidurzemio jaros regiono
valstybes. Kai kurie autoriai, pavyzdziui Ch. Reichard (2008, p. 49), $ig suderinamumo
stoka sieja su kontinentinéjé Europos dalyje jsitvirtinusia legalistine tradicija, kuri gali
bati vertinama kaip esminis vadybines iniciatyvas suvarzantis veiksnys, nes dazniausiai
vadybiniai vie$ojo valdymo poky¢iai buvo siejami su anglosaksiskuose krastuose funkci-
onuojanéiy institucijy patirtimis. Sias jzvalgas patvirtina jvairs atvejai ir jy studijos, pa-
vyzdziui, Naujojoje Zelandijoje, Didziojoje Britanijoje ar JAV (Denhardt, Denhardt, 2007,
Meuleman, 2010, p. 53, Pollitt, Bouckaert, 2011, Verhoest, et. al., 2010b, Christensen, Lae-
greid, 2007). Individualistinés NVV vertybés iskélé kultarinio suderinamumo klausimus
ne vien kontinentinéje Europoje, bet ir tokiose $alyse, kaip Singapiiras, kuris pasizyméjo
veiksmingu, bet nebutinai valstybei ekonomiskai efektyviu socialiniy paslaugy poreikiu
(Moore, Hartley, 2010, p. 62). Sis klausimas aktualus ir Lietuvoje, nes, dél istoriskai su-
siformavusiy hierarchiniy santykiy, yra sudétinga formuoti dalyvavimo kultirg, tinkla-
veika, pasitikéjimu pagrista suinteresuoty $aliy saveika viesosios politikos jgyvendinimo
procesuose. Problemigka ir tai, kad Lietuvoje yra nustatytas ganétinai aukstas individu-
alizmo rodiklis, kuris vertinamas 60 tasky, didelé ilgalaiké orientacija, kuri vetinama 82
taskais, ir didelis neapibréztumo vengimas, kuris vertinamas 65 taskais (pagal G. Hofstede
dimensijas).! Palyginimui galima nurodyti, kad Rusijoje $is rodiklis — 39 taskai.” Todél
galima daryti prielaida, kad Lietuvos nacionalinés kultiiros charakteristikos sukuria itin
specifines salygas vieSajam valdymui.

1 https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/lithuania

2 https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/russia
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Kita vertus, butina suprasti, kad naujy vieSojo valdymo modeliy jgyvendinimas, kuris
yra skatinamas minéty vir$nacionaliniy institucijy, turéty ne vien ,atitikti“ nacionalines
kultaras ir jose funkcionuojanciy viesojo sektoriaus organizacijy organizacines kultaras,
taciau taip pat turéty gebéti ir jas keisti. PrieSingu atveju vie$ojo valdymo modeliy jgy-
vendinimas apsiriboja politinés bei auksc¢iausiy valstybés tarnautojy sluoksniy retorikos
lygmeniu, o realiis mezo, mikro ir nano kulttros poky¢iai vieSajame sektoriuje nejvyksta,
nes bet kokia kaina siekiama i$saugoti status quo. Taciau tai neturéty stebinti, nes viesojo
sektoriaus organizacinés kulttiros poky¢iai yra ilgalaikis procesas, o politinés kadencijos
yra apribotos laiko (Wynen, Verhoest, 2015, p. 360, Milner, 2002, p. 175). Sis kultiiros ir
modernizavimo reformy, vieSojo valdymo modeliy tarpusavio rysys yra daug sudétinges-
nis. Jj tinkamai detalizuoja G. Bouckaert (2007, p. 52), pasitelkdamas metafora ir apibadin-
damas kaip vistos ir kiausinio kultara. Kaip teigia G. Bouckaert (2007, p. 52), reikia ,,steng-
tis suprasti, ar kultara yra skatinantis veiksnys, ar vieSojo sektoriaus reformos rezultatas®
Nes, viena vertus, viesojo valdymo modeliy jgyvendinimo tikslu gali bati vieSojo sekto-
riaus organizaciniy kultiry poky¢iai, pavyzdziui, biurokratiniy kultary transformacija j
bendradarbiavimu grindziamas kultiiras. Sis reiskinys viesajame sektoriuje gali biti jvardi-
jamas kaip deinstitucionalizacija, kurig patvirtina jvairas atlikti tyrimai, pagrindziantys jau
jsitvirtinusiy kultariniy dedamyjy pasalinimg susiklos¢ius palankioms salygoms. (Pillay,
2008, p. 375). Pazymétina, kad K. Verhoest et. al. (2010b, p. 193) atlikti tyrimai Airijos
vie$ajame sektoriuje sukeélé abejoniy dél G. Hofstede jiems priskirty vertybiy bei metodo-
logiskai jvairios kritikos (Bouckaert, 2007, p. 46). Pats G. Hofstede et. al (2010, p. 47) islieka
intelektualiai atviras, kai teigia, kad jo atlikti nacionaliniy kulttiry tyrimai buvo riboti.

Apibendrinant galima teigti, kad Siame skyrelyje buvo méginta nagrinéti klasikinius
tyrimus, susijusius su nacionalinémis kultiromis ir jy dimensijomis, aptarti jy galima
reik§me vieSojo valdymo sistemy jgyvendinimo galimybiy pozitriu. Siekiant naujojo vie-
$ojo valdymo jgyvendinimo, yra butina atsizvelgti i kultarines dimensijas, adaptuojant
normatyvinj ir vadybinius kontekstus prie nacionalinés kultaros aplinkos. Atlikti tyrimai
pasizymi jvairiais trakumais, ta¢iau vieSajam valdymui $iy dimensijy analizé suteikia in-
terpretacine galimybe modeliuoti ir prognozuoti viesojo valdymo modeliy jgyvendinimo
veiksmingumo kryptis specifiniame makro lygio kultiiros kontekste. Sie argumentai spren-
dimy priéméjams bent minimaliai pagrindzia nacionaliniy kultiiry specifikos svarbg, nes
gerosios vie$ojo valdymo patirties perkélimas j kitg kultarinj konteksta nebutinai gali at-
nesti norima rezultata.

1.2.2. Administravimo kultiros sgsajos
su organizacinés kultiros formavimu

Antrasis kultarinis lygmuo, kuris yra reikémingas organizacinés kultaros viesajame val-
dyme supratimui, yra susijes su administravimo kultdra (tradicija). Analizuota literattra
leidZia teigti, kad jis yra svarbus XXI amziaus vie$ojo valdymo mokslui dél jvairiy priezas-
¢iy, pavyzdziui, kaip metodologiné priemoné siekiant atlikti lyginamaja analize, suprasti
vir§nacionaliniy ir nacionaliniy reformy ir vie$ojo valdymo modeliy poveikj, eigg ir re-
zultatus, vie$ojo valdymo sistemy veiksmingumo prielaidas, susiformavusiy organizaciniy
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kultary ir struktary skirtumus, informacijos ir ziniy dalijimosi elgsenos ypatumus, papli-
tusias vie$ojo sektoriaus organizacijy ir valstybés tarnybos sistemy formas, edukacinius
skirtumus, vadovavimo stilius, viesojo sektoriaus organizacijy inovatyvumo ir lyderystés
principy taikymo prielaidas (Painter, Peters, 2010, p. 11 - 12, Pivoras, 2014, p. 15, Verhoest,
et. al,, 2010b, p. 193, Cohen, Eimicke, 2002, p. 159 Lane, 2009, p. 58, Pollitt, Bouckaert,
2000, p. 40). Disertacijos autoriaus nuomone, administravimo kultiiros lygmens analizé —
reik§minga ir siekiant atskleisti potencialius bendradarbiavimu grindziamos organizacinés
kultaros formavimo etapus Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje. Pazymeétina, kad $is ly-
gmuo yra tampriai susijes ir su ankstesniame skyrelyje nagrinétu makro kultaros lygmeniu.
Administravimo kultaros tyrinéjimai dazniausiai remiasi istorine analize. Tai atsispindi $iy
autoriy (Kickert, 2007, Maroto, Rubalcaba, 2008, p. 54, Painter, Peters, 2010) darbuose.
Administravimo kultaros lygmenj tokie viesojo valdymo klasikai, kaip G. Bouckaert (2007,
p. 32), yra linke priskirti mezo kulttiros lygiui. Siekiant apibrézti administravimo kulta-
ras (tradicijas), pravartu pasiremti J. Loughlin sitloma klasifikacija, i$skiriant ,,anglosaksy
(minimalios valstybés), germaniska (organizuota), pranctzi$ka — napoleoniska tradicija
bei skandiaviska tradicija, kurig sudaro tiek anglosaksiskos, tiek germaniskos tradicijos
elementai“ (Maroto, Rubalcaba, 2008, p. 54). Sios sampratos yra svarbios dél to, kad jos
i$samiai ir tiksliai atskleidzia administravimo kultary rysj tiek su politinémis sistemomis,
teisine aplinka, dominuojanciais valstybés tarnybos modeliais, reformy tikslais, tiek su vie-
$ojo sektoriaus organizacine kultara ir kitais valdymo ypatumais, pavyzdziui, ar tai unita-
riné, ar federaliné valdymo sistema (Pollitt, Bouckaert, 2000, p. 41, McNabb, 2007, p. 107).
Jas dar labiau detalizuoja Ch. Pollitt, G. Bouckaert (2011, p. 62 - 63), atsizvelgdami j juy
paplitimo mastg ir i§skirdami dvi administravimo kultaras (tradicijas): Rechtsstaat pers-
pektyva, susijusig su teisiniy metody svarba bei germaniskaja valdymo tradicija ir viesojo
intereso perspektyva, budinga anglosaksy krastams. Taigi pirmiausia galima akcentuoti,
kad Rechtsstaat administravimo kultara, kuri atspindi M. Véberio biurokratinio ,,idealaus
tipo” idéjas, yra neatsiejama nuo biurokratinés organizacinés struktaros ir kulttiros tipo
paplitimo, uzdarumo, profesionalumo, jvairiy apribojimy, kontrolés svarbos. Sig jzvalga
patvirtina dauguma administravimo kultiros tyrinétojy (Bekkers, et al., 2011, p. 19, Ver-
hoest et. al, 2010b, p. 110, Goldsmith, Eagers, 2004, p. 7, Osborne, Brown, 2005, p. 42).
Si administravimo kultiira yra ypa¢ sietina su romény teisés tradicija (Schedler, Proeller,
2007, p. 23), taip pat su karjeros valstybés tarnybos sistemos modeliu. Ch. Reichard (2008,
p. 43 - 44) aiskina, kad vokiskai administravimo tradicijai yra budinga istoriskai susifor-
mavusi stiprios valstybés vizija. Visgi pazymétina, kad Rechtsstaat administravimo kulta-
rai budingi ne vien pozityvis véberinio modelio privalumai, taciau ir jo disfunkcijos, kaip
vidiné viesojo sektoriaus organizacijy orientacija, uzdarumas, grieztas funkcijy ir atsako-
mybés sfery pasiskirstymas, centralizacija, nedidelé klaidy tolerancija, sankcijos. Galima
daryti prielaida, kad $ie elementai gali sukelti pasiprie§inima naujojo vie$ojo valdymo jgy-
vendinimui (Collm, Schedler, 2014, p. 143, Moore, 2009, p. 220, Verhoest, Laegreid, 2010,
p- 282). Kita vertus, Rechtsstaat administravimo kultara vieSojo valdymo diskurse neturéty
biti demonizuojama, nes kaip teisingai pastebi M. Painter ir G. Peters (2010, p. 10), ,,fun-
damentiné tradicijos logika pasizymi priesinimusi poky¢iams ir testinumo skatinimu, ta-
&iau kai kurios tradicijos gali sukelti didesnj pasipriesinima pokyciams nei kitos Si jZvalga
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yra vertinga dél to, nes ji paaiskina, kad tradicija, kaip socialinis konstruktas, visada sten-
giasi i§saugoti testinumg ir save pacig. Tai nebutinai yra susije su jos esminiais principais.
Pasiprie$inimas pokyciams gali buti badingas ne vien Rechtsstaat administravimo kulta-
ros perspektyvai, bet ir vie$ojo intereso administravimo kultiirai, kuomet konkurencijos
ir individualizmo kontekste baty méginama diegti naujojo vie$ojo valdymo principus. Be
to, biurokratiné organizaciné kultira, kaip Rechtsstaat administravimo kultaros dedamoyji,
pozityviai prisideda prie vie$osios politikos jgyvendinimo procesy kontrolés, skatindama
valstybés tarnautojy veiklos detalizacijg ir standartizacija (Verhoest et. al, 2010, p. 217).
Taip pat batina suprasti, kad Rechtsstaat administravimo kultiros lygmenys gali varijuoti,
Vokietijoje, galima jzvelgti ,,grynaji“ jos tipa, o tokios valstybés kaip Suomija, artéja link
$ios kulttros (Pollitt, Bouckaert, 2000, p. 42).

Priesingai, vie$ojo intereso perspektyvai budinga didesné vadybiné autonomija, lanks-
tumas, mazesnis valstybiniy organizacijy ir valstybés tarnybos vaidmuo. Pazymétina, kad
$ioje administravimo kultaroje yra itin paplite kontraktiniai santykiai, remiamasi nedide-
lémis agentromis, kurios gali formuoti savitg identiteta, o ne itin i§plétotomis biurokrati-
némis struktiromis, todél lengviau pasiekti norimy rezultaty, nes organizacijos jgyvendi-
ng dazniausiai vieng uzdavinj, todél gali veiksmingiau orientuotis j klienty interesus. Kita
vertus, vie$ojo intereso administravimo kulttrai yra badingos atskaitomybés problemos,
susiduriama su profesionalumo trikumu, didele darbuotojy kaita. (Pollitt, Bouckaert,
2011, p. 62, Raksnys, Guogis, 2017, p. 84 - 87, Lane, 2009, p. 55, Painter, Peters, 2010, p. 6,
McNabb, 2009, p. 43 - 45). Tod¢l vieSojo intereso perspektyva neturéty bati gretinama
su Rechtsstaat perspektyva kaip panacéja jos atzvilgiu. Sios kultiiros pasizymi tiek savo
privalumais, tiek trikumais ir yra veiksmingos bei efektyvios specifinémis makro lygmens
kultarinémis sglygomis.

Taip pat reik§minga detalizuoti ir trecigja, skandinaviskaja administravimo kulttirg
(tradicija). Kaip vienas i§ Skandinavijos administravimo kultiros pavyzdziy galéty bati
i$skiriamas Svedijos atvejis. T. Husted ir J. Tiessen teigia, kad Svedijos administravimo kul-
tarai budinga bendradarbiavimu, o ne vien hierarchija ir autoritariniu vadovavimu pagrijsti
santykiai. VieSojo sektoriaus organizacijos, orientuotos j konsensusy paieska su jvairiomis
suinteresuotomis $alimis, nuolatos iesko kaip buty galima patobulinti demokratinius pro-
cesus. Organizacinés kultros pozitriu svarbus yra ir neformaliy santykiy aspektas orga-
nizaciniame bei tarporganizaciniame lygmenyse (Bouckaert et. al., 2010, p. 132). Todél
disertacijos autorius laikosi nuomoneés, kad butent skandinaviska administravimo kulttra
yra palankiausia bendradarbiavimu grindziamos vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros
formavimui. Kita vertus, net ir Skandinavijos regione administravimo kultiira gali skir-
tis, o tai patvirtina Norvegijos atvejis, kuriame atrandami mi$ras administravimo kulttry
bruozai (Verhoest, et. al, 2010b, p. 61). Apie panasius skirtumus galima plétoti diskusija
ir nagrinéjant Rechtsstaat administravimo kultiiros ypatumus buvusioje Ryty ir Vakary
Vokietijoje (Reichard, 2008, p. 46).

Taigi, remiantis $iy trijy administravimo kultary sampratos analize, galima teigti, kad
jos isreiskia konkreciose valstybése paplitusias viesosios politikos jgyvendinimo praktikas,
atskleidzia politiniy ir valstybés tarnybos sistemy, vieSojo sektoriaus organizacijy ir pilie-
¢iy tarpusavio rysius.
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Esminiai administravimo kultiiry tipai

v

Rechtsstaat kultira ~ VieSojo intereso kultiira Skandinaviska kultiira
2 pav. Esminiai administravimo kultiry tipai

Kita vertus butina suprasti, kad $ios administravimo kultaros turéty buti priskiria-
mos ,idealiesiams® teoriniams tipams. Konkreciy $aliy administravimo praktika gali bati
kompleksiskesné. Be to, I. Jamil et. al. (2013, p. 901) mano, kad ,,administravimo kultara,
kaip ir kiti konstruktai socialiniuose moksluose, yra nuolatinio takumo/kitimo buseno-
je (...)« Si pozicija artima ir Z. Baumano (2011) nuostatai apie $iuolaikinés visuomenés
takiosios modernybés (angl. liquid modernity) bikle. Siai nuomonei galima pritarti, nes
konkrecioje $alyje dél istoriniy aplinkybiy gali egzistuoti kelios administravimo kultaros
(tradicijos), kurios apsunkina $iy idealiyjy tipy taikyma ir jy supratimg. Kita vertus, jy
supratimui vis tiek reikia skirti démesj, nes jos teigiamai arba neigiamai gali paveikti glo-
baliy vieSojo valdymo modeliy jgyvendinimo ,bangas“ (pvz. Lietuvoje remiantis jvairiy
mokslininky tyrimais ir teiginiais, galima aptikti pranctzi$kos — napoleoniskos, germa-
niskos ir sovietinés valdymo tradicijy elementy) (Beinoravicius, et. al., 2015, p. 627, Pivo-
ras, 2014, p. 15 - 16, Smalskys, 2010, p. 91, Pivoras, 2009, p. 167). Sia problemg detalizuoja
ir W. Kickert (2007, p. 26), teigdamas kad ,tokiose valstybése, kaip Prancuzija, Italija ir
Ispanija, kurios pasizymi stipria napoleonine valdymo tradicija, $ios reformos pasizymeé-
jo kuklesniais pasiekimais Prancuzijoje, o Ispanijoje ir Italijoje naujosios viesosios vady-
bos reformas galima vertinti kaip palyginti nesékmingas® Be to, administravimo kultary
konvergencijas i$ istorinés perspektyvos galima méginti aiskinti ir kolonializmo reiskiniu
(Painter, Peters, 2010b, p. 26).

Ne visi mokslininkai mano, kad auk$¢iau minéti administravimo kultary tipai ir toliau
isliks. Vis daugiau diskutuojama apie jy reik$me ir ateitj giléjant transatlantinei ir Euro-
pinei intergracijai (Hammerschmid, et. al, 2007, p. 148), vykstant internacionalizacijai ir
intensyviai, globaliai technologizacijai (Lynn, 2006, p. 38).

Analizuojant administravimo kultary tipologijas reikia pripazinti, kad nepaisant jy pa-
prastumo ir reiskinius paiskinancios galios, jos taip pat yra susijusios su jvairiomis empi-
rinémis problemomis, pavyzdziui, siekiu jas pritaikyti pozityvistiniuose, lyginamuosiuo-
se tyrimuose (Verhoest, 2011, p. 49). Be to, tam tikri empiriniai tyrimai galimai paneigia
reik§minga administracinés kulttros skirtumy jtakg jvairiems organizacijy procesams,
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kaip, pavyzdziui, inovacinés organizacinés kultiros puoseléjime (Laegreid et. al. 2011,
p. 1340). P. Laegreid et. al. (2011, p. 1340) atlike tyrimus, pri¢jo isvados, kad ,, administra-
vimo - politiniy kultary skirtumai (...) tarp Norvegijos ir Flandrijos nepasizymi specifiniu
poveikiu jgyvendinant inovacine organizacing kulttirg ir valstybiniy agentiry veiklos po-
ziariu® Kita vertus, remiantis viena ar keliomis atvejy studijomis, bty neatsakinga paneig-
ti $io kultarinio lygmens svarba.

Prie praktiniy problemy paminétina ir ta, kad administravimo kultaros lygmenyje gali
ne tik kilti pasipriesinimas viesojo valdymo modeliy, jvairiy reformy ir modernizavimo
programy jgyvendinimui, bet ir paciag administravimo kultarg gali bati itin sunku pakeis-
ti greitais ir radikaliais biidais. Autoriai G. Bouckaert ir Ch. Pollitt (2000, p. 34) abejoja
galimybe veiksmingai ir greitai pakeisti administravimo kultiras. Staigiis poky¢iai, kurie
yra susije su vieSojo sektoriaus organizacijomis, dazniausiai tampa tik politinés retorikos
dalimi. Daugelio $aliy vie$ojo valdymo praktika atskleidzia, kad dazniausiai poky¢iai $ioje
srityje buna tik inkrementinio pobudzio. Visgi nepaisant egzistuojanciy i$stukiy, analizuo-
jant kultarinj reiskinj vie$ajame valdyme ir siekiant jo supratimo, yra svarbu atsizvelgti ir i
administravimo kulttiros lygmenj, kuris padeda atskleisti vie$ojo administravimo sistemy
specifikg kultGriniame kontekste ir nustatyti galimas salygas siekiant formuoti bendradar-
biavimu grindziama organizacing kultiirg, kuri - baitina naujojo viesojo valdymo jgyven-
dinimui.

1.2.3. Organizaciné kultiira vieSajame sektoriuje kaip procesas ir struktiara

Trediasis kultarinis lygmuo, kurio supratimui ir rysio nustatymui su kitais vie$ojo val-
dymo reiskiniais darbe skiriamas démesys yra vie$ojo sektoriaus organizaciné kultira. Or-
ganizaciné kultara vie$ajame sektoriuje yra susijusi tiek su makro, mezo kultiros lygmeni-
mis, taciau jai taip pat budingi saviti bruozai. Viesojo sektoriaus organizacinei kultarai G.
Bouckaert (2007, p. 32) priskiria mikro kultiiros analizés lygmeni. Siam lygmeniui svarbi
prielaida yra ta, kad tinkama organizaciné kultara gali paskatinti jvairiy viesojo sektoriaus
organizacijose vykstanciy procesy, viesojo valdymo modeliy, jvairiy programy jgyvendi-
nimo veiksminguma. Sig pozicija plétoja daugelis autoriy (Schedler, Proeller, 2007, p. 7,
Harrison, Baird, 2015, p. 614, Osborne, Brown, 2005, p 76, Parker, Bradley, 2000, p. 126).
Visy pirma, yra svarbu suprasti ir apibrézti organizacinés kultiros reiskinio istorines ribas.
Anot N. C. Ozigbo, galima interpretuoti, kad organizacinés kultiros tyrimy uzuomazgos
sietinos jau su 1940 metais, kuomet vadybos diskurse vis didesnj vaidmenj jgavo tokiy
mobkslininky, kaip F. Roethlisberger, W. J. Dickson, G. E. Mayo, H. S. Dennison, A. Maslow
idéjos ir principai. Ta¢iau ypatingas démesys organizacinei kulttrai, kaip socialiniy moksly
objektui, mokslinéje literatiroje pradétas skirti apie 1980 metus (Bruce, 2006, Raksnys,
Vanagas, 2016, p. 141). Siai pozicijai linke pritarti ir tokie klasikai, kaip G. Hofstede et. al.
(2010, p. 47).

Vie$ajame valdyme, siekiant tyrinéti viesojo sektoriaus organizacine kultiira, susidu-
riama su jvairiais i$$tikiais. Organizaciné kulttra, kaip reiSkinys viesajame sektoriuje, yra
nevienareik§mis. Mokslininkai diskutuoja (Pollitt, Bouckaert, 2011, p. 73, McNabb, 2009,
p- 27, Kozuch, Dobrowolski, 2014, p. 80 - 81), ar apskritai galime vadovautis nuostata, kad
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vie$ajame valdyme egzistuoja bendrieji organizacinés kulttiros bruozai. Siekiant formuoti
organizacinés kultaros tipologijas, vie$ajame sektoriuje susiduriama ir su ontologine pro-
blema, akcentuojant viesojo sektoriaus sgvokos turinio neapibréztuma ir egzistuojancius
skirtumus (McNabb, 2007, xi, Painter, Peters, 2010, p. 3). Todél kai kurie autoriai, pavyz-
dziui E. Milner (2002, p. 10), apskritai abejoja vie$ojo sektoriaus savokos turinio universa-
lumu. Svarbu paminéti ir tai, kad skirtingi organizacijy lygmenys, veiklos specifika, jgyven-
dinamos vie$osios politikos skirtumai, pavyzdziui, statutiné ar $vietimo viesojo sektoriaus
organizacija, taip pat salygoja ir skirtingus vadovavimo stilius, kurie gali nulemti ir viesojo
sektoriaus organizaciniy kultiiry jvairove (Considine, et. al., 2009, p. 18). Sias jzvalgas i
dalies palaiko Australijoje atlikti tyrimai, sukeliantys abejoniy dél homogeniskos vie$ojo
sektoriaus organizacinés kultaros idéjos (Harrison, Baird, 2015, p. 625). PabréZziant minétg
G. Hofstede et. al. ,kultarinio programavimo® idéja (2010, p. 4 - 6), egzistuoja ne vien
nacionalinis, bet ir kiti kultariniai lygmenys, kuriuose, iki patenkant j viesojo sektoriaus
organizacijg ir jos kulttrine aplinkg, formuojasi atitinkami individo mastymo ir elgesio
modeliai. Jvairas autoriai pateikia jy skirtingas interpretacijas i$skiriant regioninj, kartos,
socialinés klasés, $eimos ir kitus lygmenis (Hofstede, 2010, p. 18, Schein, 2009, p. 3, Alves-
son, Berg, 2011, p. 19). Siy kultiriniy lygmeny suvokimas yra labiau susijes su pavieniais
individais, o ne tiesiogiai su organizacija. Taciau siekiant paaiskinti, pavyzdziui, vadovo
vertybines ar elgsenos preferencijas, Sie lygmenys gali bati naudingi. Kita vertus, egzistuo-
jantys isSukiai, siekiant iStirti vieSojo sektoriaus organizacing kultiirg, neturéty paskatinti
epistemologinio nihilizmo, o grei¢iau, laikantis intelektualinio atvirumo nuostaty, padéti
gilinti Sio rei$kinio ir su juo susijusiy problemy supratima. Taigi minéty autoriy jzvalgos
svarbios dél to, kad jos paaiskina egzistuojancius skirtumus ir itin plataus masto viesojo
sektoriaus organizacijy diapazona.

Analizuojant organizacinés kultaros literatiirg ir jos specifika vieSajame valdyme gali-
ma jzvelgti ir kitg i88ukj, t.y. kad ji gali bati interpretuojama remiantis dvejopo pobudzio
perspektyvomis — i$skiriant materialius ir ideacinius (angl. ideational) organizacinés kul-
taros elementus. Prie pirmyjy komponenty autoriai priskiria lengvai matomus ir priei-
namus vie$ojo sektoriaus organizacijy aspektus (pvz. organizaciné struktiira, formalas
procesai, misija, apranga), o prie antryjy pasléptus, alternatyvius darbuotojy jsitikinimus,
interpretacijos reikalaujancius elgesio modelius (Jermier, et. al. 1991, p. 172 - 173). Visgi
problemiska tai, kad analizuojant vieSojo valdymo mokslo praktika, tokio viesojo valdymo
modelio, kaip naujoji vie$oji vadyba, dazniausiai budavo orientuojamos j materialius vie$o-
jo sektoriaus organizacijy kultirinius komponentus, ta¢iau nebiidavo tinkamai jvertinami
ideaciniai komponentai (Veenswijik, 2005, p. 10). Sia situacija galima méginti aiskinti tuo,
kad materialius komponentus yra lengviau pakeisti nei ideacinius (Verhoest et. al., 2010b,
p- 34). Todél galima pritarti (Wright, 2000, p. 167) jzvalgai, kad naujoji vie$oji vadyba vals-
tybés tarnybose salygojo tam tikrg ,vertybinés $izofrenijos“ reiSkinj. V. Wright (2000, p.
167) tai detalizuoja teigdami, kad ,,i$ valstybés tarnautojy yra reikalaujama diegti privataus
sektoriaus vertybes ir naudotis privataus sektoriaus instrumentais, todél jie atsiduria to-
kioje situacijoje, kurios nesitikéjo eidami j valstybés tarnyba (...), jie negali naudotis tradi-
ciniais valstybinio darbo privalumais, kaip darbo saugumas, ir taip pat negauna tokio pat
atlyginimo kurj gauty privaciajame sektoriuje. Dualistinis pozitris i$skiriant ideacinius ir
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materialius komponentus yra itin artimas ir organizacinés kultiiros klasiko E. H. Schein
sampratai (2009, p. 25 - 26), kuria remiantis jis ja apibrézia pasitelkdamas iy lygmeny
Kklasifikacija.

1 lentelé. Organizacinés kultiiros lygmenys

Pasléptos prasmeés

Sudaryta pagal: E. H. Schein (2009)

Analizuojant vie$ojo sektoriaus organizacinés kultiiros dualistinj pobudj, galima paste-
béti tai, kad organizaciné kulttira neturéty bati suprantama vien tik i§ socialinés struktaros
perspektyvos ir formaliosios pusés. S momentg tinkamai pagrindzia M. Alvesson (2002, p.
5) jzvalga, jog kultiira apibiidina socialinj veiksmg priklausomai nuo prasmés, kuriqg suteikia
jame dalyvaujantys, o socialinés struktiiros perspektyva apibidina socialinj veiksmg, remian-
tis jo pasekmémis socialinés sistemos funkcionavimui. (...) Pagrjstai galima teigti, kad kulti-
ra ir socialiné struktiira nebiitinai yra tinkamai integruotos ir tarp jy nebitinai egzistuoja
harmoningi rysiai (...) Todél kultiiros analizé nebiitinai yra susijusi su socialinés struktiiros
analize. Siai nuomonei linke pritarti ir kiti mokslininkai. Tyrinédami $ig problema, tokie
mobkslininkai kaip (Painter, Peters, 2010, p. 9, Lynn, 2006, p. 31) atkreipia démesj j tai, kad
jvairiy vieSojo valdymo praktikos atvejy analizé parodo, kad vie$ajame valdyme daznai
egzistuoja atotrakis tarp normatyvinio — vertybinio konteksto ir realios biurokraty elgse-
nos, ypa¢ i$skiriant normatyvinj neutraluma ir deskriptyvinj politin lojaluma. Sis aspektas
yra itin aktualus ,jaunose“ demokratinése, post-sovietinése valstybése, kaip, pavyzdziui,
Lietuvoje, dél nepotizmo problemos. J. S. Jun (2006, p. 130) struktdros ir proceso darnos
nebuvimg mégina paaiskinti kritikuodamas instrumentinj pozitrj j individa galios mecha-
nizmy kontekste. Nepaisant to, batina skirti normatyviniy modeliy idéjas ir jy jgyvendini-
mo praktikg. Taciau reikia pabrézti tai, kad strukttriné analizé yra gana statiko pobudzio
(Denhardt, Denhardt, 2007, p. 161). Statiskas pozitiris j organizacine kulttirg kritikuojamas
dazniausiai remiantis mechanistinés organizacijos ir jos santykio su iSorés aplinka analize.
Jis buvo budingas tokioms teorijoms kaip F. Taylor moksliné vadyba ar M. Véber biurokra-
tijos teorija (Salama, 2016, p. 37). Visgi Siuolaikinéje vadyboje, atsizvelgiant  iSorés aplin-
kos dinamiskumg, disertacijos autoriaus nuomone, $is pozitris néra pakankamas.

Struktaros ir proceso problema turi gilias Saknis ir sociologinése — filosofinése teori-
jose. Sis pozitiris itin artimas A. Giddens struktiiracijos (1984) teorijai, kurioje socialinés
sistemos turi bati analizuojamos remiantis tiek struktaros, tiek ir proceso perspektyvomis.
Visgi, pasak A. Giddens (1984, p. 25), ,,struktiira neturéty bati prilyginta vien suvarzymui,
ji visada yra ir jgalinanti® Sig idéja galima paremti naujosios viesosios vadybos moderniza-
vimo reformy patirtimi ir agentairizacijos procesais, kuomet, kei¢iant vie$ojo sektoriaus or-
ganizacijy struktiras, buvo formuojamos dinaminés ir inovatyvios, o ne statiskos ir hierar-
chinés organizacinés kultiaros (Wynen, Verhoest, 2015, p. 360). VieSojo sektoriaus strukta-
ros ir kultariniy procesy neatitikimas yra aktualus ir nagrinéjant ziniy vadybos adaptacijos
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galimybes (Milner, 2002, p. 74). Egzistuoja akivaizdus rysys tarp trec¢iojo, administravimo
kultaros (tradicijos) lygmens ir vie$ojo sektoriaus organizaciniy kultary tipologijy, i$rys-
kinant jy priklausomybe nuo dominuojanciy vie$ojo valdymo modeliy ir jy jtakojamy
organizaciniy struktiiry (organizacinés kultiros — kaip organizacijos socialinés sistemos
struktiiros pasekmés). Sig jzvalga patvirtina jvairiy mokslininky tyrinéjimai, pavyzdziui,
G. Bouckaert et. al. (2010, p. 65), akcentuodamas Naujosios Zelandijos atvejj, ar B. Kozuch
ir Z. Dobrowolski (2014, p. 82), pabrézdami organizaciniy kultiry rysj su administravimo
kultaromis (modeliais).

Bendradarbiavimo organizacinés kultiros formavimo poreikj $iuolaikiniame viesajame
sektoriuje naujojo vie$ojo valdymo kontekste galima méginti pagrjsti didéjanciu vieSosios
politikos problemy kompleksiskumu, tinklinés saveikos ir sinergijos poreikiu bei reikala-
vimu ieskoti karybisky, naujomis Ziniomis grjsty sprendimy, iSnaudojant jvairias suinte-
resuotas $alis, pasikliauti ne vien kitomis vie$ojo sektoriaus organizacijomis, bet ir verslo,
vietos bendruomeniy, nevyriausybiniy organizacijy atstovais, atsizvelgiant j tai, kad $ios
suinteresuotos $alys pasizymi savitomis organizacinémis kultromis, skirtingais tikslais,
interesais (Christensen, Laegreid, 2010, p. 255, Goldsmith, Eagers, 2004, p. 114, Vangen,
Huxham, 2010).

2 lentelé. Naujojo viesojo valdymo organizacineés kultiiros charakteristikos

Bendradarbiavimo organizacinés kultiiros specifika

Dalijimasis

Multi atsakomybe,

Orientacija j Démesys VieSosios vertés

pilie¢ius ir kitas i informacija organizaciniam, : ir inovacijy atsizvelgiant j
suinteresuotas : ir Ziniomis | tarporgani- : karimas i$laikant : teise, nacionalines
Salis organizaciniame : zaciniam ir esminj viesojo vertybes, politines

ir tarporganizaci- : tarpsektoriniam : sektoriaus normas, profesi-
niame lygmenyse : bendradarbia- vaidmenj nius standartus ir
: ¢ vimui " tarpininkaujant pilieciy interesus
ir vykdant
derybas

Sudaryta pagal: (Kozuch, Dobrowolski, 2014, p. 222 - 223).

Detalizuojant 2 lenteléje i$skirtus naujojo viesojo valdymo organizacinés kulttros bruo-
zus, galima teigti, kad jie pasizymi priestaringesniais aspektais nei biurokratiné organi-
zaciné kultara, kuriai yra badinga vidiné orientacija, siekis i$saugoti Ziniy ir informacinj
pranasuma, pasipriesinimas pokyciams ir inovacijoms.

Analizuojant vie$ojo sektoriaus organizacinés kultiiros sampratos problemas strukta-
riniu ir proceso poziiriu, svarbu yra démesj sufokusuoti i jos funkcijas ir rysj su viesojo
valdymo modeliy jgyvendinimu. Jy jgyvendinimo kontekste viesajame sektoriuje organi-
zacinei kultiirai dazniausiai priskiriama , filtro“ funkcija. Tai reiskia, kad mikro kultaros
lygmenyje organizacijose reaguojama, pavyzdziui, j naujojo vie$ojo valdymo socialinius
principus. Arba jie priimami, arba prie$inamasi jy jgyvendinimui, nes organizaciné kultara
atskleidzia jsitvirtinusius mastymo ir elgsenos modelius, tradicijas, o naujos idéjos poten-
cialiai kelia grésme ir nesaugumo jausmg jsitvirtinusioms praktikoms. Be to, pastebima,
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kad organizacinés kultaros gali skirtis, todél naujojo vie$ojo valdymo principy jgyvendini-
mas, zitrint sistemiskai, gali skirtis instituciniame lygmenyje (Verhoest, 2011, p. 47, Witte.
Muijen, 1999, p. 585, Schabracq, 2007, p. 8, Wynen, Verhoest, 2015, p. 359). VieSojo sekto-
riaus organizacinés kultaros pasipriesinimg naujy vieSojo valdymo modeliy jgyvendinimui
galima meéginti aiskinti ir nedideliu biurokratinés organizacinés kultiros rizikos toleravi-
mu. Sig problema pazymi tokie autoriai, kaip (Bekkers et al., 2011, p. 20, Immordino, 2010,
p. 19, Osborne, Brown, 2005, p. 194 — 195 ir kiti). Sios jZvalgos svarba reikia pabrézti dél
to, kad kai kurios vie$ojo sektoriaus modernizavimo reformos ir poky¢iy jgyvendinimo
priemonés biurokraty atzvilgiu gali bati vertinamos kaip potencialiai rizikingos jy sociali-
niy garantijy uztikrinimui ar net darbo viety i§saugojimui. K. M. Immordino (2010, p. 19)
§j reiskinj aiskina tvirtindamas, kad ,,rizikos vengianc¢ioms biurokratinéms kultaroms yra
budinga tai, kad jos neskatina inovacijy, eksperimentavimo, rizikos prisiémimo ir antre-
preneriniy pastangy. (...) Tipiska Zlugdanti reakcija i klaidas yra naujy procediary suka-
rimas, siekiant uzkirsti kelia, kad jos niekada nepasikartoty®. Sj nenora priimti pokycius
ir inovacijas galima méginti ai$kinti pasitelkiant stiprios organizacinés kultaros tipologija
(Whelan, 2015, p. 585). Stiprus identitetas vie$ojo sektoriaus organizacijose yra reiksmin-
gai susijes su reiskiniu, kurj Ch. Hood (2011) konceptualizuoja kaip ,,kaltés zaidima® (angl.
blame game) arba ,.kaltés kultiirg“ (angl. blame culture). Sj reikinj jis sieja su jsitvirtinusia
praktika, kuomet siekiant sumazinti individualig arba organizacine atsakomybe, stengia-
masi kalte suversti kitoms vieSosios politikos jgyvendinimu suinteresuotoms $alims, tos
pacios organizacijos valstybés tarnautojams arba auksciausio lygio vadovams.

Zinoma, vie$ojo sektoriaus organizacinés kultiiros poky¢iai gali vykti ir neplanuotai,
dél viesojo valdymo sistemos rysiy su iSorés aplinka, vykstanciy strateginiy, taktiniy ar
operaciniy poky¢iy. Sie tarpusavyje susije poky¢iai gali salygoti kultirinius pokycius, pvz.
informaciniy ir komunikaciniy technologijy jdiegimas viename skyriuje gali salygoti or-
ganizacinés kultaros pokycius kitose organizacijose dalyse arba specifinés politinés stra-
tegijos suformavimas ir politinis — administracinis spaudimas ja jgyvendinti gali salygoti
reik§mingus struktarinius, o kartu ir kultarinius poky¢ius. Jie taip pat gali vykti dél politi-
niy procesy nepastovumo ir, pavyzdziui, auksciausio lygio vieSojo sektoriaus organizacijy
vadovy pakeitimo (Wynen, Verhoest, 2015, p. 360, Smollan, Sayers, 2009, p. 436, Mar-
rewijk, 2005, p. 136). Pazymeétina, kad net ir po viesojo sektoriaus vadovy pasikeitimo bei
poky¢iy inicijavimo, néra skiriama pakankamo démesio $iy procesy rezultaty vertinimui.
Todél $ie procesai gali bati tik trumpalaikiai, o biurokratinés organizacinés kulttros, bé-
gant laikui, gali ir vél atsinaujinti. Kita vertus, jvairas politiniy ir administraciniy sprendi-
my priéméjai apskritai neskiria démesio kultiiriniams poky¢iams. Sig problema tinkamai
parodo Ch. Maeder (2009, p. 69), i§skirdamas NVV jgyvendinimo atvejj Sveicarijoje, kai
tritko démesio, kaip naujosios vie$osios vadybos jgyvendinimo filtrui, viesojo sektoriaus
organizacinei kultdrai.

Galima paminéti Norvegijos vieSajame sektoriuje atliktus tyrimus, kurie jrodé organi-
zacinés kultiiros poveikj jvairiems vadybiniams procesams, pvz. tiksliniam valdymui (Ver-
hoest, 2011, p. 51). Todél galima teigti, kad vieSojo sektoriaus organizaciné kultara islieka
reik§minga jvairiy moksliniy diskusijy objektu bei jvairiy inovaciniy transformacijy deda-
moji (Osborne, Brown, 2010, p. 75). Organizaciné kultiira viesajame sektoriuje pagristai
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i$skiriama kaip reik§minga dedamoji jgyvendinant jvairius viesojo valdymo modelius ir
poky¢iy programas. Taciau problema yra ta, kad vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros
tyrimai dazniausiai yra atliekami fragmentiskai, skirtingy nacionaliniy ir administravimo
kultary kontekste, todél yra sudétinga atlikti $io reiskinio lyginamuosius tyrimus ir for-
muoti universalias poky¢iy valdymo rekomendacijas.

1.2.4. Subkultiiry lygmens analizé vieSajame sektoriuje

Ketvirtasis kultarinis lygmuo vie$ajame valdyme yra neatsiejamas nuo vie$ojo sek-
toriaus organizacinés kultiiros subkultiiry. Sis lygmuo daZniausiai priskiriamas nano
kultaros analizés lygmeniui ir yra siejamas su kultaros diferenciacijos krypties tyrimais
vieSajame valdyme (Bouckaert, 2007, p. 32, Whelan, 2015, p. 585). Poreikj analizuoti §j
kultarinj lygmenj vieSojo sektoriaus organizacijose skatina pirmiausia subkultiry tipolo-
gijy, orientuoty j vie$ojo sektoriaus organizacijy specifika ir valstybés tarnyba, trakumas ir
nepakankamas $io rei$kinio supratimas. Vie$ojo valdymo literattroje dazniausiai vengia-
ma nagrinéti subkultaras, pabréziant vieningos organizacinés kulttiros pozitrj, taciau, kaip
atskleidzia jvairas tyrimai, pavyzdziui, JAV, net tokiose biurokratinése organizacijose, kaip
policija, gali egzistuoti daugiau nei 5 skirtingos subkultiiros (Jermier, et. al., 1991, p. 170).
Sis klausimas tampa ypatingai aktualus ir analizuojant Lietuvos viesojo valdymo centrinj
valdymo lygmenj.

Subkultiiros sagvoka sociologiniu poziariu dazniausiai pasiZzymi specifiniais bruozais,
kurie yra susije su tokiomis socialinémis charakteristikos — individy religija, kalba ar verty-
bémis (Yinger, 1960, p. 627 - 628). Siekiant apibrézti subkultaras vadybos kontekste, reikia
pastebéti, kad organizacijy subkultaros gali bati analizuojamos struktariniu pozitriu, kai
tam tikras funkcinis skyrius i$siskiria savomis vertybémis, elgsenos praktikomis ir jsitiki-
nimais. Viesojo sektoriaus organizacijy kontekste tai gali bati audito skyrius, tarptautinio
bendradarbiavimo, finansy ar teisés skyrius ir kt. Taciau tai nereiskia, kad $iems skyriams
nebus reik§minga ir bendroji, visoje organizacijoje egzistuojanti, organizaciné kultara.
Daznai Sios subkultiros analizuojamos i$skiriant jy profesing priklausomybe, pabréziant
tokius aspektus kaip bendras identitetas bei kalba (pvz. teisininkai) (Koot, 2005, p. 89, Wit-
te, Muijen, 1999, p. 589). R. K. Smollan ir J. G. Sayers (2009, p. 3) remdamiesi J. Kossek ir E.
L. Palthe sukurtomis tipologijomis, atkreipia démesj j subkultiiras kurios yra susiformuoja
dél, profesiniy ypatumu, atliekamy uzduociy ypatumy bei yra orientuotos j inovacijas.

Kita vertus, subkultiiros gali bati analizuojamos ir procesiniu pozitriu, kuomet dalis
valstybés tarnautojy nesutinka su organizacijoje vykstanciais procesais, nori inicijuoti po-
ky¢ius, todél jy elgsena skiriasi nuo kity organizacijos nariy. Taip pat svarbu pastebéti, kad
ministerijose, departamentuose ar kitose vie$ojo sektoriaus organizacijose gali pasireiksti
keliy tipy subkultaros (Raksnys, 2015, p. 47, Bellou, 2008, p. 499, Jermier, et. al., 1991, p.
172). Remiantis zemiau nurodyty autoriy jzvalgomis, galima teigti, kad viesojo sektoriaus
organizacinés subkultiiros sisteminiu poziariu uzima vietg kaip dominuojancios organiza-
cinés kultaros posistemés.
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3 lentelé. Subkultiiry reiskinio tipologijos

Palaikancios subkultiiros - | Orthogonalios subkultiros - : Kontrsubkultiros subkultiiros -
subkultaros, kurios skatina i subkultiiros, kurios i$laiko i kurios nuolatos mety i$sukj
dominuojantias ¢ savo nepriklausomybe nuo © organizacinei kultarai
organizacinés kulttros ¢ dominuojancios organiza- :
dedamasias cinés kultiiros, taciau su ja

i nekonfliktuoja

Sudaryta pagal: C. Siehl ir J. Martin (Hatch, Cunliffe, 2013, p. 159 - 161).

Sig subkultiiry konceptualizacija vie$ojo sektoriaus kontekste patvirtina K. Brown
(2005, p. 247) ir Australijos keliy departamente (angl. Department of Main Roads) atlikti
tyrimai. Jy metu buvo nustatyta, kad tam tikruose funkciniuose skyriuose susiformavu-
sios subkultaros skatino inovacijy ir poky¢iy programy jgyvendinima, kitos - priesinosi,
o treios labiau atitiko neutraly statusa. Visgi svarbu atkreipti démesj j tai, kad siekiant
spresti kontrsubkultiry problemas vie$ojo sektoriaus organizacijose, pavyzdziui, ministe-
rijose, galima susidurti su tam tikrais i$$tkiais, kai reik§mingu komunikaciniu barjeru gali
tapti organizacijos dydis. Nes kuo organizacija yra didesné, tuo sudétingesné tarp valstybés
tarnautojy yra organizaciné komunikacija, ir ji biina labiau formalaus pobidzio (Schein,
2009, p. 140). Todél siekiant Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje formuoti bendradar-
biavimu grindziama organizacine kultara, batina jvertinti ir dominuojanciy subkultiry
konteksta pagal jy galimg poveikio lygj. Disertacijos autoriaus atliktas empirinis tyrimas
atskleidzia, kad Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje yra itin stiprios subkultaros profesiniu
pozitriu. Kita vertus, kai kurie autoriai, pavyzdziui Quintanilla, et. al (2000, p. 224), laikosi
konservatyvesnés nuomoneés, teigdami, kad subkultaros yra organiskas reiskinys, todél jis
neturéty bati vertinamas negatyviai.

Vertinant tokiy mokslininky kaip T. Kekale, et. al., E. D. Giffords, R. P. Dinna ir R. Mon-
tricher, V. Bellou atliktus tyrimus, galima apibendrintai teigti, kad subkultaras galima ana-
lizuoti remiantis ne vien minétomis sociologinémis charakteristikomis ar pagal subkultiry
ry$j su dominuojancia organizacine kultara, bet ir, pavyzdziui, santykiais tarp specifiniy
funkciniy skyriy, kolektyvy vadovy. Subkulttiros viesojo sektoriaus organizacijose gali bati
siejamos ir su skirtingomis valstybés tarnauty kategorijomis. Taip pat subkultaras galima
analizuoti ir remiantis darbuotojy patirtimi bei darbo stazu, todél tikétina, ir remiantis
valstybés tarnybos sistemos tipu (Raksnys, 2015, p. 45 - 47). Atsizvelgiant j Lietuvos vie-
$ojo valdymo sistemg, batina paminéti ir politinio — asmeninio pasitikéjimo tarnautojus,
kaip potencialig subkultira.

Subkultiros viesajame sektoriuje yra reiksmingos identifikuojant ir profesinj lygmen;.
Kaip teisingai pastebi B. E. Ashforth ir F. A. Mael, ,auksto lygio valstybés tarnautojai gali
priesintis poky¢iams, siekdami iSlaikyti savo ypatinga statusa ir identiteta® Kita vertus, kaip
pastebi J. Jespersen et. al., ,,prieSingu atveju, jie gali tapti aktyviais poky¢iy propaguotojais,
jeigu Sie poky¢iai yra orientuoti  jy statuso ir profesinio identiteto reintegracija naujomis
salygomis® (Paulsen, 2005, p. 24 - 25). Visgi, Lietuvos vieSojo valdymo kontekste tai yra
maziau aktualu, nes Lietuvoje néra formalizuota aukstesnioji valstybés tarnyba. Kita ver-
tus, daznai susiduriama su nuo nepriklausomybés laiku aukstus postus uzimanciais tar-
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nautojais, (pvz. departamenty direktoriai, dirbantys nuo nepriklausomybés paskelbimo),
ka atskleidé ir disertacijos autoriaus atliktas tyrimas.

Pavyzdziui, E. Claver et. al. (2001, p. 247), laikosi nuomonés, kad subkultiiros gali tar-
nauti kaip itin veiksmingos priemonés siekiant organizacinés kulttros poky¢iy. Jis pateikia
situacija, susijusia su informaciniy sistemy jgyvendinimo i$sukiais. Anot E. Claver et. al.
(2001, p. 247), ,burbulo tipo“ (angl. bubble like) kultariné jterptis yra geriausias kultariniy
poky¢iy pasirinkimas, kuris yra susijes su informaciniy sistemy jdiegimu mazoje vartotojy
grupéje. Iniciatyvai pasiteisinus, §i nedidelé vartotojy grupé (subkultiira) gali tapti pokyciy
propaguotojais ir sektinu instituciniu pavyzdziu.

J. Torfing et. al. (2012, p. 120) pateikia jtikinantj pavyzdj, susijusj su organizacine kul-
tara, kuomet ne visi organizacijos nariai iSpazjsta bendrg kultirg. Pavyzdziui, tuos valsty-
bés tarnautojus, kurie nei$pazjsta bendros organizacijos kultaros, vadovai gali pasitelkti
sasajoms su kitomis organizacijomis, pavyzdziui, tinklaveikos procesuose. Sj argumenta
plétojant iki organizaciniy subkulttry lygio, galima teigti, kad specifiné subkultira viesojo
sektoriaus organizacijose gali bati pozityviai panaudojama siekiant ja i$naudoti bendradar-
biavimui su jvairiomis vieSosios politikos jgyvendinimu suinteresuotomis Salimis. Atlikti
kultarinés jvairovés tyrimai tik patvirtina $ias jzvalgas (Vangen, Winchester, 2014). Anot
S. Vangen ir N. Winchester (2014, p. 693), ,tyrimo dalyviai apibadino kultiiring jvairove
tiek kaip stimuliuojantj ir jkvépiantj Saltinj, suteikiantj prana§umy bendradarbiaujant, tiek
ir kaip neigiama faktoriy (...)“

Apibendrinant §j skyriy galima teigti, kad jame buvo méginama pateikti i§pléstine kul-
tarinio reiskinio vie$ajame valdyme perspektyva, analizuojant makro, mezo, mikro ir nano
lygmenis. Nacionaliniy kultary dimensijy ir istorinés patirties analizé poziariu darbo au-
torius mégino apibendrinti, jo nuomone, tuos svarbiausius kultarinius bruozus, kurie gali
reik§mingai prisidéti prie bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavi-
mo ir naujojo viesojo valdymo modelio jgyvendinimo veiksmingumo kriterijy supratimo
ir prognozavimo. Administravimo kultiiros lygmuo buvo orientuotas j specifiniy, tiesiogiai
su viesuoju valdymu susijusiy, skirtumy i$rySkinimga, i§skiriant tokias dedamasias, kaip
paplitusias vie$ojo valdymo organizacijy formas, funkcionavimo principus, valstybés tar-
nybos sistemy ir organizaciniy kulttry skirtumus. Organizacinés kultiiros reigkinio sky-
relyje, remiantis strukttrine ir procesine perspektyvomis, buvo siekiama pademonstruoti
jos dualizma, kuris labai apsunkina $io reiskinio pazinimo vieSajame sektoriuje galimybes.
Subkultiary lygmens analize buvo siekiama atskleisti, kad daugeliui viesojo sektoriaus orga-
nizaciniy kultary taip pat yra badingos posistemeés, galincios skatinti, neutraliai arba nei-
giamai paveikti bendraja organizacine kulttrg. Autoriaus nuomone, $io lygmens analizei
reikia detalesniy tyrinéjimy.
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1.3. Bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultiros
formavimo etapai vieSajame valdyme

Siame skyrelyje méginama isskirti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros
formavimo proceso etapus. Autorius laikosi ambicingo poZiiirio, kad veiksmingas bendra-
darbiavimu grindZiamos organizacinés kultiiros formavimas viesajame valdyme, reikalauja
sisteminio jvairiy procesy suderinamumo. Cia, siekiama teoriskai ir empiriskai identifikuoti
problemines sritis, atskleisti vykstancius pokycius ir aptarti galimas ateities vystymosi kryptis.

1.3.1. Bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros formavimui
biitiny vadovo - lyderio komptencijy ir jo vaidmens kaitos analizé

Bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros nuolatinis formavimas yra itin
susijes su ministerijose, departamentuose, jvairiuose funkciniuose skyriuose dirbanciy va-
dovy - lyderiy vaidmeniu ir jy turimomis kompetencijomis. Vadovai — lyderiai formuoja
organizacine kultarg, institucing politika siejant ja su tokiais bendradarbiavimu grindzia-
mai organizacinei kultarai reikalingais formavimo etapais kaip Ziniy ir informacijos daliji-
masis, vidinis ir iSorinis pasitikéjimas, suinteresuoty Saliy jtrauktis ar moderniyjy techno-
logijy taikymo iniciatyvos (McNabb, 2009, Torfing, et. al., 2016b, p. 23, Park, 2012, p. 563).
Sie lyderiai gali biiti siejami ne vien su formaliomis pozicijomis, bet ir su jy gebéjimais for-
muoti valstybés tarnautojy nuomone jgyvendinamy pokyciy programy atzvilgiu (Austin,
Ciaassen, 2008, p. 348), sugrjzus i$ mokymy skleisti geraja tarptautine vieSojo valdymo pa-
tirtj (Painter, Peters, 2010, p. 10). Disertacijos autorius laikosi nuomonés, kad bendradar-
biavimu grindZiamos organizacinés kultiiros formavimo proceso pirmasis etapas, turéty
bati susijes pirmiausiai su tinkamomis vadovo — lyderio kompetencijomis, jy identifikavi-
mu, jgijimu (edukaciniu procesu) ir praktiniu taikymu. Siame skyrelye i§ istorinés perspek-
tyvos bus méginama apzvelgti ir identifikuoti vykstancia vadovo - lyderiy kompetencijy
kaitg vieSojo valdymo modeliy transformacijos kontekste ir pagrijsti jy svarba, kaip pirminj
bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros formavimo proceso etapa. Anot E.
H Schein (2009, p. 215) ,,jeigu tu nevaldysi kultiros, ji valdys tave ir tu net nesuprasi iki
kokio lygmens tai vyksta® Pritariant autoriaus jZvalgai galima interpretuoti, kad siekiant
veiksmingy ir efektyviy bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavi-
mo procesy, pirmiausiai batina pradéti nuo vadovo - lyderio, kaip potencialaus organiza-
cinés kultiiros formuotojo vaidmens ir jo kompetencijy kaitos analizés. Sis poziiiris atitinka
ir kity organizacinés kultiros klasiky kaip G. Hofstede, et. al. (2010, p. 331) nuomone, kad
vadovai — lyderiai yra siektinos kultarinés elgsenos organizacijose pavyzdziai.

Kaip tinkamai pazymi S. Goldsmith ir W. D. Eggers, (2004, p. 118) vien technologijos,
inovacijos, struktariniai poky¢iai, negali paskatinti jvairiy suinteresuoty saliy bendradar-
biauti, nei labiau pasitikéti vieni kitais, nei dalintintis informacija ir Ziniomis. Sie procesai
reikalauja jgudusiy lyderiy su tinkamomis kompetencijomis. Pazymétina, kad viesojo sek-
toriaus vadovai — lyderiai gali bati tiek i$renkami j savo pozicijas, tiek $ias pozicijas pasieke
inkrementiniu keliu, akcentuojant karjeros valstybés tarnybos sistemos bruozus (Immor-
dino, 2010, p. 77). Susisteminant tokiy mokslininky kaip E. Claver, et. al., M. McHugh ir
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H. Bennett, M. Liguori et. al., R. E. McClure ir kity, disertacijos autoriaus publikacijoje
i$samiau (Raksnys, Valickas, 2016, p. 689 - 690, Raksnys, Vanagas, 2016, p. 141) anali-
zuotas idéjas, galima teigti, kad tradiciniame vie$ojo valdymo modelyje normatyvinei —
vadovo sampratai, jo kompetencijoms yra budingas labiau autoritarinis, centralizuotas
vadovavimas, remiamasi ne vidinio bei i$orinio pasitikéjimo karimu, o kontrole, sankci-
jomis, i§samiu veiklos reglamentavimu, nuasmenintais santykiais ir procedromis. Siekia-
ma organizaciné kultiira yra biurokratinio — hierarchinio pobidzio. Sis pozitiris remiasi
prielaidomis, kad autoritarinis valdymo stilius yra pagrijstas, nes jis remiasi ne tuscia galios
koncentracija, o profesionalumo ir ziniy kriterijais. Vadovas yra ekspertas — jis geriausiai
veikia vieSojo sektoriaus organizacijoms siekiant jgyvendinti viesaja politika (Jun, 2006,
p. 4 - 5, McHugh, Bennett, 1999, p. 199). Dazniausiai valstybése, kurioms buadingi itin
iSreiksti tradicinio vie$ojo valdymo bruozai, vadovaujancias pozicijas uzima ne vadybinj, o
teisinj i§silavinima turintys asmenys (Reichard, 2008, p. 63). Kai kurie mokslininkai (Aus-
tin, Ciaassen, 2008, p. 344), laikosi nuomoneés, kad viesojo sektoriaus organizacijy teisiné
priklausomybé, finansavimo ir darbuotojy atrankos specifika, apriboja organizacinés kul-
taros pokyc¢iy galimybes.

Nors analizuota literatiira leidzia aptarti bendruosius tradiciniam viesajam valdymui
budingo vadovo bruozus ir jo esmines kompetencijas, svarbu suprasti, kad $is poziaris yra
supaprastintas ir visada egzistuoja i$§imtys. Tarptautiné vieSojo valdymo patirtis atsklei-
dzia, kad net ir hiearchiniy metody kontekste, biurokratinése stukttrose dirbantys valsty-
bés tarnautojai galédavo pasizyméti didelémis diskrecinémis laisvémis (Pollitt, Bouckaert,
2011, p. 72).

Visgi, viesojo valdymo mokslo vystymasis, naujos zinios, kintancios vertybés ir techno-
loginiai laiméjimai, inovacijos nei§vengiamai skatina poziariy, funkcijy ir reikalingy kom-
petencijy kaita. Tradicinio vie$ojo valdymo poziaris j vieSojo sektoriaus vadova — autori-
targ ir jo gebéjimg formuoti racionalig organizacine kulttrg sulauké vis daugiau kritikos,
todél nei$vengiamai turéjo vykti reikalingy kompetencijy transformacija ir plétra. Prie $ios
kritikos prisidéjo jvairios sociologinés, ekonominés ir politinés teorijos, pavyzdziui riboto
racionalumo teorija (Dunn, 2006) ir kt. Akademikai L. Bradley ir R. Parker (2000, p. 130 -
131) gana pagrjstai kritikuoja tradiciniam vie$ajam valdymui bidingg autoritarinio vadovo
samprata, pabrézdami jo pasiprie$inima pokyc¢iams ir rizikos prisiémimo trikumg, siekj
islikti galios lauke. Amerikieciy vieSojo valdymo klasikai §ig vadovo koncepcijg vertina
kaip ,,pasenusig“ (Denhardt, Denhardt, 2007, p. 139 - 140). Kaip aiskina C. Cohen ir W.
Eimicke (2002, p. 223), referuodami j placiai pripazinto P. Selznick darbus, ,,suprantant
savo personalo vertybes, preferencijas, komunikavimo budus ir santykius, tu gali koordi-
nuoti iniciatyvas ir stimuliuoti jy produktyvuma. (...) tu privalai atsitraukti ir mokytis apie
socialinj organizma, kurj tu valdai, siekdamas jj paveikti® Kiti autoriai, kaip pavyzdziui R.
S. Morse ir T. F. Buss (2008, p. 8), ganétinai pagristai diskutuoja apie lyderystés krize tradi-
cinio vie$ojo valdymo sistemose.

Viesojo sektoriaus organizacijoms autoritarinio vadovo sampratos problemos turéjo
i$sispresti naujosios viesosios vadybos jgyvendinimo etape. Naujosios viesosios vadybos
idéjos tradicinio vie$ojo valdymo modelio atzvilgiu dazniausiai yra vertinamos priestarin-
gai, ypac pabréziant deklaratyvy tradicinio vieSojo valdymo racionaluma, biurokratinés
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organizacinés kultaros efektyvuma, gebéjima uztikrinti pilie¢iy interesus. Kita vertus, jvai-
ris vieSojo valdymo praktikos pavyzdziai suteiké Ziniy apie realy biurokratiniy principy
igyvendinimo praktikos disfunkcionaluma, per didele procediiring orientacijq ir atitolima
nuo pilieciy interesy. Todél naujoji viesoji vadyba, pasitelkdama privataus sektoriaus me-
todus, turéjo paskatinti viesojo sektoriaus organizacijy vadovy vaidmens transformacijas,
nayjy kompetencijy, j klientus orientuotos organizacinés kultaros formavimg. Buvo siekia-
ma skatinti inovacijas, suteikti darbuotojams didesn¢ autonomija, pasitelkiant tokius me-
chanizmus, kaip agentiirizacija (Raksnys, Valickas, 2016, p. 690 - 692, Jun, 2006, p. 6, Wy-
nen, Verhoest, 2015, p. 357), sukurti prielaidas pasireiksti pasitelkiant P. Windrum (2008,
p. 4) savokas ,,politikos ir paslaugy antrepreneriams® Sie antrepreneriai viesojo sektoriaus
organizacijose turéjo pasizyméti tokiomis kompetencijomis, kaip rizikos prisiémimas ir
valdymas, inovatyvumas, proaktyvumas (angl. proactiveness), bei gebéti paskatinti naujy
idéjy generavimg Zemiausiuose vie$ojo sektoriaus organizacijy hierarchijos lygmenyse ir jy
sklaidg, komandinj darbg (Kim, 2010, p. 785 - 786, Salama, 2016, p. 2).

Brity mokslininkas S. Osborne (2010, p. 3) teigia, kad $is etapas Zyméjo ,,antreprene-
rinés lyderystés (angl. antrepreneurial leadership) akcentavima vieSojo sektoriaus organi-
zacijose, ,jeigos“ bei ,iSeigos“ kontrole bei vertinimg, ir veiklos valdyma bei auditg® Va-
dinasi, galima teigti, kad naujosios vie$osios vadybos etapas sukaré tinkamas prielaidas
poky¢iy ir inovacijy jgyvendinimui tiek vie$ojo sektoriaus vadovo vaidmens, tiek organiza-
cinés kultiiros formavimo pozidiriu. Si vadovo - lyderio sampratos transformacija suteikia
galimybe viesojo sektoriaus organizacijose formuoti antreprenering organizacine kultara,
mesti i$$ukj ,,status quo®, jgalinti valstybés tarnautojus, stiprinti neformalig organizacijos
dimensijg, skatinti valstybés tarnautojy karybiskuma, iniciatyvuma, veiksmingumag ir efek-
tyvumga bei pasizyméti tokiomis kompetencijomis kaip derybiniai gebéjimai (Kim, 2010, p.
781, Windrum, 2008, p. 12, Denhardt, Denhardt, 2007, p. 141). Nepaisant to, viesojo sek-
toriaus organizacijy funkcionavimas yra neatsiejamas nuo normatyvinés priklausomybés,
todél batina jvertinti teisinés aplinkos apribojimus antreprenerinés veiklos kontekste (Kim,
2015, p. 792). Svarbu atsizvelgti ir i $iy lyderiy apsaugos kirimo priemones, nes inovacinés
kultaros, naujy idéjy vystymas ir jgyvendinimas yra neatsiejamas nuo klaidy darymo ga-
limybiy ir didesnés rizikos, dazniausiai jis yra sunkiai prognozuojamas procesas, galintis
turéti ne vien mikro, bet ir makro lygmens padariniy, salygojant negatyvias pasékmes vi-
suomenei (Borins, 2014, p. 202, Serensen, Torfing, 2011, p. 849), ar nulemti individo kar-
jeros pabaiga (Serensen, Torfing, 2016, p. 4). Dazniausiai tai méginama paaigkinti tuo, kad
vieSajame sektoriuje yra itin sunku numatyti inovacijy ir reik§mingy pokyc¢iy programy
igyvendinimo pasekmes. Dél jvairiy suinteresuoty pusiy gausos pasekmes gali buti sunku
identifikuoti iskart, jos gali iSry$kéti jau pasikeitus administraciniy — politiniy inovatoriy
kadencijoms. Todél gali susiklostyti paradoksali situacija, kad negatyvias pasekmes pajus
ne tikrieji inovatoriai, o nauji tarnautojai ar politikai. Kita vertus, vie$ojo sektoriaus organi-
zacijos, priesingai nei verslo struktaros, atsizvelgiant  jy finansaving i§ valstybés biudzeto,
gali lengviau susitaikyti su negatyviomis nesékmémis, mokytis i§ padaryty klaidy, nes pri-
vaciame sektoriuje tokios situacijos dazniausiai yra finansiskai jautresnés, ir gali paskatinti
bankrota, o ne vien tik konkreciy inovatoriy karjeros pabaiga (Agger, Serensen, 2016, p. 3,
Serensen, Torfing, 2011, p. 848, Anttiroiko et. al,, 2011, p. 17).
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Kita vertus, kritinio vertinimo vie$ojo administravimo diskurse nei$vengé ne vien auto-
ritarinio vadovo samprata, jo normatyvinés kompetencijos, bet ir antrepreneriskumas. Si
kritika yra dazniausiai susijusi su antreprenerystés ir konkretaus individo psichologiniais
bruozais bei jo pakei¢iamumo/nepakei¢iamumo problemomis viesojo sektoriaus organi-
zacijy kontekste (McNabb, 2009, p. 45). Su $iuo argumentu galima sutikti, nes vie$ojo sek-
toriaus organizacijy funkcionavimas yra itin susijes su makro lygio procesais, o netinka-
mi sprendimai (pvz. itin rizikingi sprendimai), gali turéti pasekmiy visai visuomenei. Itin
reik§mingais tampa jvairas stabilizuojantys mechanizmai, turintys islaikyti organizacijos
veiklos testinuma, dél Zmogiskojo faktoriaus nesupratimo padéti i§vengti per didelés au-
tonomijos salygoty klaidy. Batent dél Siy aspekty yra aktualus biurokatinés organizaci-
nés kultaros pobudis ir autoritarinio stiliaus vadovas. Kita vertus, M. Liguori et. al. (2009,
p. 311 - 319) atlikti tyrimai atskleidzia, kad praktikoje valstybés tarnautojy ir politiky vai-
dmuo daznai yra persipynes, jis yra kompleksiskesnis ir sudétingesnis nei teigiama vie$ojo
valdymo literataroje. Tai reiksty, kad reali vie$ojo valdymo praktika gali sukurti ir didesnes
antreprenerystés raiSkos galimybes. Nemaziau svarbus klausimas - vie$ojo sektoriaus an-
treprenerio motyvacijos problema. Placiai pripazinta, kad privaciame sektoriuje esminis
motyvavimo veiksnys yra pelnas (Boyett, 1996, p. 39 — 40), taciau vieSajame valdyme es-
miniai motyvavimo veiksniai néra pakankamai i$gryninti. DaZniausiai jie neprilygsta pri-
vataus sektoriaus finansinéms galimybéms ir remiasi tokiais abstrak¢iais veiksniais, kaip
statusas, priklausymo ir aukstesnio tikslo pajutimas, solidarumas (McNabb, 2007, p. 115).
D. E. McNabb (2007, p. 158) teigia, kad ,,stiprios, charizmatiskos asmenybés, tie vyrai ir
moterys, kurie pasizymi stipriy lyderiy bruozais, ir kurie supranta kompleksinius santykius
tarp taisyklémis paremty valstybiniy sistemy praktikos ir jy valdymo procesy, dazniausiai
nesusidomi valstybés tarnyba“ Nors ir pritariant autoriaus jzvalgai, galima teigti, kad moty-
vavimo sistemos valstybés tarnyboje yra tampriai susijusios su nacionalinémis kultaromis
ir ekonominiu valstybés i$sivystymu - jos varijuoja, ir $is apibendrinimas nebutinai turéty
bati vertinamas universaliai. Nagrinéjant naujosios vieSosios vadybos jgyvendinimo eiga,
pastebima, kad vie$ojo sektoriaus lyderiy inovaciné motyvacija daznai buvo aiskinama ne
vieSuoju interesu, o individualia savireklama, pabréziant politinio pavaldumo ir adminis-
travimo tradicijy ignoravima. Kita vertus, buty sunku paneigti, kad $is etapas reik§mingai
prisidéjo prie makro lygio inovacijy pabréziant struktiry, programy ir projekty bei biu-
dzety transformavima, aukstesnés viesyjy paslaugy kokybés ir kity veiksniy, i§ryskéjusiy
XX-XXI amziy vie$ajame valdyme (Borins, 2014, p. 4, Hansson et. al., 2014, p. 245).

Nors naujosios vie$osios vadybos idéjos prisidéjo prie pozityviy poky¢iy vieSajame val-
dyme, jos rezultatai vertinami dviprasmiskai. J. Torfing et. al. (2016b, p. 2) aiskina, kad,
»hepaisant to, kad naujoji vieSoji vadyba pozityviai transformavo vie$ojo administravi-
mo kultarg, padidindama sgnaudy efektyvuma, vadybinj verslininkiskuma ir orientacija
i rezultatus, efektus ir pilie¢iy iSlaisvinima, taciau $io pozityvaus poveikio kaina buvo per
didelé® Viesojo valdymo poky¢iai, reformos ir inovacijy igyvendinimas neturéty bati ribo-
jamas vien ekonominés optimizacijos kontekstu (Bekkers et. al., 2011, p. 198).

Dabartinio vie$ojo sektoriaus organizacijoms ir jose dirbantiems vadovams — lyderiams
keliami reikalavimai néra susije vien su tarpinstitucine konkurencija, ekonominiu rezultaty-
vumu, bet vis dazniau i$reiskiamas poreikis remtis tinklaveika, dalintis informacija ir Zinio-
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mis, formuoti vidiniu ir i$oriniu pasitikéjimu grista aplinka, skatinti dalijimasi ziniomis ir in-
formacija, jtraukti jvairias suinteresuotas $alis j sprendimy priémima, skatinti veiksmingg ko-
munikacija (Osborne, 2010, McNabb, 2009, Raksnys, Valickas, 2016, Torfing, et. al., 2016b).

Siai pozicijai linke pritarti ir kiti mokslininkai, pavyzdziui, D. Pedersen ir Ch. Tangkjaer
(2013, p. 32), kurie pabrézia vieSojo sektoriaus organizacijy atvirumo ir lankstumo poreikj.
Sis lankstumas ir atvirumas yra svarbiis dél skirtingy organizacijy, dalyvaujanéiy tinkli-
niuose procesuose, organizaciniy kultiry ir dél jy salygojamy priestaravimy. Siuos pries-
taravimus, susijusius su tinkliniy procesy kompleksiskumu, i$skiria tokie autoriai, kaip J.
Koppenjan ir Ch. Koliba (2013, p. 3). Akademikai R. S. Morse ir T. E Buss (2008, p. 11),
detalizuoja, kad $iuolaikiniai lyderiai ,,(...) privalo bati ne tik efektyviais lyderiais tradicine
prasme, bet ir efektyviais lyderiais bendradarbiaujant tarp organizacijy. Jie turéty ne tik
skatinti sékmingas organizacines kultaras, bet taip pat ir formuoti tas organizacines kulta-
ras, kurios bendradarbiavimo procesuose perzengia egzistuojancias ribas®

Skandinavy mokslininkai D. Pedersen ir Ch. Tangkjaer, kaip bitinas kompetenci-
jas iSskiria analitinj mastyma, bendruomeniskuma, kritinj refleksyvumg ir tokig vadyba,
kuri pasitelkia vaizduote (angl. imagination) (Raksnys, Valickas, 2016, p. 695 - 696). Siy
kompetencijy detalig analize galima aptikti disertacijos prieduose (2 priedas). Kiti moksli-
ninkai i$skiria panasaus pobudzio kompetencijas, pavyzdziui, L. Meuleman (2008, p. 86),
remdamasis B. Jessop jzvalgomis, i$skiria jvairovés butinybe (angl. requisite variety), ref-
leksyvumag ir savirefleksing ironija. Galima interpretuoti, kad $ios kompetencijos isreiskia
naujajam vie$ajam valdymui badingy principy realizavimo poreikj. Bendruomeniskumas
ir refleksyvumas tampai itin reik§mingais bruozais siekiant sukurti tinkamg organizacine
aplinkg Ziniy ir informacijos dalijimuisi organizaciniame ir tarporganizaciniame lygmeny-
se, siekiui formuoti bendradarbiavimu grjsta organizacing kultara.

Apibendrinant §j skyriy, galima teigti, kad viesojo sektoriaus vadovy vaidmuo ir es-
minés kompetencijos yra dinamiskoje busenoje. XXI amziaus keliami isSukiai salygoja
poreikj ieskoti naujy valdymo principy, nebepakanka remtis autoritariniu vadovavimu ar
verslininkiSkumo savybémis, nes, nepaisant jy teikiamos naudos privaciajame sektoriuje,
vieSasis sektorius pasizymi ganétinai kitokiais tikslais ir vertybémis. Naujasis vie$asis val-
dymas, skatina makro, mezo, mikro ir nano kultarinius poky¢ius, pabrézia bendradarbia-
vimo grindziamos organizacinés kultiros formavimo poreikj. Taciau, siekiant §io procesy
veiksmingumo, vie$ojo sektoriaus vadovams tampa svarbu vystyti naujas kompetencijas,
kurios atitikty organizaciniy ir visuomeniniy poky¢iy tikslus, padéty formuoti bendradar-
biavimu grindziamg organizacing kulttrg.

1.3.2. Vidinio ir iSorinio pasitikéjimo svarbos pagrindimas
bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros formavimui

Bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavimas — kompleksinis
reiskinys. Disertacijos autoriaus nuomone, siekiant veiksmingai formuoti bendradarbia-
vimu grindZiamgq organizacine kultiirg, biiting isskirti antrgjj Sio proceso etapq siejant
ji su vidinio ir i$orinio pasitikéjimo karimu, skatinimu, i$laikymu instituciniamem ir tar-
pinstituciniame lygmenyje. Autorius savo pozicija grindzia pasitikéjimo veiksnio tyriné-
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jimais tokiy pripazinty viesojo valdymo autoriy darbuose, pvz. P. Oomsels et. al, (2016),
S. Vangen ir N. Winchester (2014), J. Torfing, P. Triantafillou (2013), E. H. Klijn (2010),
S. Van de Walle, S. (2007) ir kt. Sioje dalyje bus méginama aptarti esminius pasitikéjimo
privalumus ir trikumus vie$ajame valdyme, atskleisti jo svarbg bendradarbiavimu grin-
dziamos organizacinés kultaros formavimui, sasajas su viesojo valdymo vadovo - lyderio
kompetencijy etapu. Anot S. Vangen, Ch. Huxham (2010, p. 168), ,pasitikéjimas — batina
salyga sékmingai bendradarbiavimui, tac¢iau daug situacijy galéty bati apibadinamos kaip
jtarumas ir nepasitikéjimas®. Sig pesimistine situacija viesajame valdyme apibtdina ir kiti
autoriai. A. M. Berg (2005, p. 466), remdamasi Norvegijos vie$ojo valdymo patirtimi, at-
kreipia démesj j tai, kad nepaisant vir§ 20 mety vykstanciy vie$ojo valdymo permanenti-
niy reformy, vis dar stokojama pasitikéjimo institucijomis. Pritariant autoriy jzvalgai dél
vieSajame valdyme susiklosciusios pasitikéjimo krizés, ja galima sieti ir méginti paaiskinti
nacionalinés kultaros lygmeniu (Hofstede, et. al., 2010). Kai kuriose $alyse pilieciy pasi-
tikéjimas valstybinémis institucijomis, institucijy pasitikéjimas suinteresuotomis $alimis
yra aukstas, pvz. Skandinavijos regione (Bouckaert et. al., 2010, p. 132), kitose - itin Ze-
mas, pvz. Ryty Europos valstybése (Hofstede et. al., 2010, Torfing, et. al., 2012, p. 25 - 26).
Galima jzvelgti ir tam tikras paraleles tarp pasitikéjimo ir vieSojo sektoriaus organizacijy
inovatyvumo stokos, kai yra pabréziamos tokios klasikinés priezastys, kaip konkurencinio
spaudimo trikumas, jsitivirtines stati$kas pozitris iSorés aplinkos pokyc¢iy atzvilgiu, taip
pat galima pastebéti konkuruojanciy vie$ojo sektoriaus vertybiy specifika (centralizacijos
ir decentralizacijos derinima), jvairiy procesy inkrementinj pobudj, viesojo sektoriaus sis-
temos uzdaruma, paplitusj autoritarinio valdymo stiliaus pobudj, kultarinj skepticizma,
pasitikéjimo vertinimo subjektyvumo elementg (Laegreid, et. al., 2011, 1322, Jun, 2006,
p. 3, Bekkers et. al, 2011, p. 197 - 198, Anttitroiko, et. al., 2011, p. 8, McNabb, 2007, p. 151,
Austin, Ciaassen, 2008, p. 347, Van de Walle, 2007, p. 176).

Taciau pasitikéjimas vie$ojo valdymo literatiroje dazniausiai nagrinéjamas kaip reis-
kinys, siejant jj pirmiausiai su piliec¢iy pozitriu i viesojo valdymo institucijas, vertinant
jy pozitrj j valstybés tarnyba, institucijose vykstancius procesus, programas ir teikiamas
vie$asias paslaugas, pvz. (Pollitt, Buackaert, 2011, p. 144 - 148, McNabb, 2009, p. 34 - 36),
taciau nekoncentruojant démesio j administravimo elementus, pasitikéjimo santykius tarp
institucijy ir valstybés tarnautojy (Van de Walle, 2007, p. 174 — 175). S poziiirj galima
meéginti aiskinti tuo, kad vie$ojo valdymo sistemos yra finansuojamos mokes¢iy mokétojy
pinigais, todél pilie¢iy lukes¢iai yra susije su itin veiksmingu ir efektyviu funkcionavimu
(Berg, 2005, p. 467). Pasitikéjimas vieSojo valdymo diskurse daznai minimas ir viesojo
valdymo modeliy kaitos kontekste, pabréziant naujosios vie$osios vadybos disfunkcijas ir
naujojo vie$ojo valdymo poreikio svarba (Osborne, 2010, Torfing, Triantafillou, 2013, Kop-
penjan, Koliba, 2013) ir kt. Kita vertus, pasitikéjimo rei$kinio tyrinéjimy viesojo valdymo
kontekste vis dar stokojama (Park, 2012, p. 563, Van de Walle, 2007).

Siame skyriuje bus méginama koncentruoti démesj i vidinj ir i$orinj pasitikéjima, i3-
skiriant tarnautojy pasitikéjimg kitais tarnautojais, vadovais bei funkciniais skyriais ir
pasitikéjima iSorés suinteresuotomis $alimis — kitomis vie$ojo, verslo ir nevyriausybinio
sektoriaus organizacijomis. Pasitikéjimas vie$ajame valdyme pasizymi tiek emocine, tiek
racionalia dimensijomis (Park, 2012, p. 566).
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4 lentelé. Konceptualus funkcinio ir disfunkcinio tarporganizacinio pasitikéjimo
ir nepasitikéjimo vaidmuo

Pasitikéjimas Nepasitikéjimas

Funkcinis Rizikos mazinimas salygoja didesnj Rizikos vengimas salygoja
bendradarbiavima, lankstuma, inovacijas, atomizacija, reguliacija, elgsesio
elgsenos socialuma, kurie gali salygoti kontrole, siekiama apsisaugoti
potencialia, bet nenuspéjama nauda, nuo potencialaus pazeidziamumo.
efektyvy bendradarbiavima sanaudy Manoma, kad tai gali salygoti
poziariu ir socio-emocine gerove siekiant nuspéjamas, bet dideles sanaudas
mazinti ribas. ir nuspéjama, bet nedidele nauda.

Disfunkcinis  Rizikos stabdymas gali salygoti tam Rizikos vengimas salygoja

tikrg iSnaudojima, pazeidziamuma, kai
iSryskéja oportunizmas ir nesugebéjimas
izvelgti nesékme. Sie procesai gali salygoti
nenuspéjamas sanaudas.

atomizacija, reguliacija, elgesio
kontrole. Sie procesai salygoja
prarastas galimybes ir didele jy
kaina.

Saltinis: P. Oomsels et. al., (2016, p- 8.).

Vertinant lenteléje pateikiamas jZzvalgas bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés
kultaros formavimui galima interpretuoti, kad, orientuojantis j vieSosios vertés karima,
esmine pasitikéjimo funkcija galima laikyti jvairiy suinteresuoty $aliy suvienijima. Sie as-
pektai reik$mingi tiek vidiniy suinteresuoty $aliy lygmeniui - santykiams tarp valstybés
tarnautojy ir vadovy, tarp funkciniy skyriy, tiek iSoriniam lygmeniui - sgveikai su NVO,
bendruomeniy atstovais ir verslo struktiromis. Prie§ingu atveju nepasitikéjimas yra daz-
nai susijes su skirtingomis organizacinémis kultiromis ir subkultaromis, skatina sistemine
fragmentacijg ir yra didelis trikdys bendradarbiavimo kulttiros formavimui. Lenteléje pa-
teikiamos jzvalgos yra paremtos P. Oomsels et. al (2016) atliktu tyrimu Belgijos viesajame
sektoriuje, kurio metu buvo atliekami pusiau - struktaruoti interviu su 59 viesojo valdymo
ekspertais. Kita vertus, tyrimai atskleidZia, kad kultariné jvairové (organizaciniy kultary
ir subkultary pozitriu) bendradarbiavimo procesuose nebitinai turi bati vertinama kaip
negatyvus reiskinys, pvz. biurokratiné organizaciné kultara, siekiant apsaugoti vie$ajj in-
teresa, galéty islikti specifinése struktarose (Vangen, Winchester, 2014). Siekiant stiprinti
pasitikéjimo procesus, Naujojo vieSojo valdymo kontekste, svarbu atsizvelgti j galima abi-
pusés naudos faktoriy (Jun, 2006, p. 12), adekvaty galios pozicijos paskirstyma (McQuaid,
2010, p. 139), pasitikéjimo kirima pradéti nuo nedidele rizika pasizyminciy iniciatyvy
(Vangen, Huxham, 2010, p. 160), ar net edukaciniy scenarijy, jvairiy karybiniy dirbtuviy
organizavimo vie$osios politikos klausimais (Torfing et. al. 2012, p. 175).

Lenteléje pateiktoms jzvalgoms i§ dalies pritaria ir kiti vie$ajj valdyma tyrinéje autoriai.
Apibendrinant jvairiy vie$ojo valdymo ir ekonomikos tyrinétojy darbus, mokslinéje litera-
taroje i$skiriami tokie teigiami pasitikéjimo efektai: i) pasitikéjimas sumazina tranksacijy
kaina; ii) pasitikéjimas sustiprina investicijas ir santykiy stabiluma; iii) pasitikéjimas ska-
tina mokymasj ir dalijimasj Ziniomis; iv) pasitikéjimas vie$ojo valdymo tinkluose skatina
inovacijas; v) padidéja personalo nariy produktyvumas; vi) sustipréja jsipareigojimas orga-
nizacijai (Klijn, 2010, p. 313 - 315, Nyhan, 2000, p. 9). Siuos aspektus i$skiria ir kiti pasiti-
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kéjima vieSojo valdymo kontekste analizuojantys autoriai, daznai jam priskiriant vertybinj
statusg (Park, 2012, p. 563).

Sioms jzvalgoms pritaria ir kiti autoriai. Pavyzdziui, P. Edwards ir kt. (2006, p. 179)
inovatyvioms bendradarbiavimo formoms ir partnerystéms isskiria tokius batinus kompo-
nentus: ,,i) iSorinj spaudima pagerinti rezultatus; ii) organizacine kulttira, kuri baty palanki
inovacijoms ir mokymuisi; iii) pasitikéjimo vystyma; iv) individy nora dalyvauti ir jy jga-
dzius prisijungiant prie inovaciniy partnerysciy; v) zinias ir kompetencijas® Pritariant $iai
nuostatai, minétus veiksnius taip pat btity galima papildyti paminint organizacijos dydzio,
gyvavimo laikotarpio faktorius — ne vien organizacine, bet ir dominuojancig administravi-
mo kultairg. Ji yra svarbi dél reguliavimo mechanizmy ir egzistuojanciy suvarzymy, kurie
sukuria jvairius barjerus poky¢iy ir jvairiy inovaciniy programy jgyvendinimui. Ypac tai
iSryskéja ne vie$ojo intereso, ne skandinaviskoje, bet Rechtsstaat administravimo kultaros
kontekste (Lagreid et. al. 2011, p. 1322, Hansson, et. al., 2014, p. 247, Bekkers et al., 2011,
p. 19). Taip pat svarbu paminéti pasitikéjimo svarba ne vien Ziniy, bet ir informacijos dali-
jimuisi, disertacijoje analizuojamiems valstybés tarnautojy, funkciniy skyriy ir tarpinstitu-
ciniams santykiams (Klijn, 2010, p. 306).

Kaip jau minéta, siekiant sukurti vidinj pasitikéjima vieSojo sektoriaus organizacijoje
yra svarbus vadovo - lyderio vaidmuo. Disertacijos autoriaus nuomone egzistuoja tiesiogi-
nés sasajos tarp vidinio ir iSorinio pasitikéjimo lygmens ir vadovo - lyderio turimy kompe-
tencijy. Tyrinédami organizacine kulttirg viesajame valdyme, autoriai J. Pattison ir T. Kline
(2015, p. 20) teigia, kad ,,svarbus aspektas formuojant organizacing kultiira, paremty tei-
singumu ir pasitikéjimu, yra darbuotojy ir tiesioginio vadovo saveika“ (...)“. NeuZztenka api-
brézti ir deklaruoti pasitikéjimo normatyviniuose dokumentuose. Kaip tinkamai aiskina
D. E. McNabb (2007, p. 115), ,,jeigu vadovas siekia organizacijoje suformuoti pasitikéjimo
klimatag, jis pirmiausiai pats turi pasitikéti savo darbuotojais® Visgi, reikia suprasti, kad pa-
sitikéjimo karimas instituciniame ir tarpinstituciniame lygmenyse yra ne momentinis, o il-
galaikis ir inkrementinis procesas (Vangen, Huxham, 2010, p. 169). Anot S. M. Park (2012,
p. 563), kai kurie tyrimai patvirtina darbo motyvacijos komponento svarbg pasitikéjimo
formavimui. S. M. Park (2012, p. 562-590), atlikes tyrima su JAV viesojo sektoriaus agenti-
romis, jrodé lyderystés ir darbo motyvavimo reik§me pasitikéjimo veiksniui. Nagrinéjant
pasitikéjimo formavimo mechanizmus vidiniame vie$ojo sektoriaus organizacijos lygme-
nyje, verta atkreipti démesj i R. C. Nyhan (2000, p. 91) sitiloma supaprastintg pasitikéjimo
formavimo strategija, apimancia tokius elementus, kaip galimybés valstybés tarnautojams
suteikimas dél jsitraukimo j sprendimy priémimo procesus, griztamojo rysio i§ funkciniy
ir auksciausio lygio vadovy uztikrinimas bei valstybés tarnautojy jgalinimas, suteikiant
jiems daugiau veikimo laisvés. Nepaisant $iy principy patrauklumo, $iuos metodus gali itin
apriboti teisiniai suvarzymai, ar itin i§vystyti kontrolés mechanizmai (Berg, 2005, p. 481).

Pasitikéjimas jvairiy suinteresuoty $aliy atzvilgiu yra susijes ir su rizika. Rizikos veiksnys
yra aktualus tiek valstybés tarnautojy santykiams, tiek ir instituciniams, tarpinstituciniams
ar tarpsektoriniams vie$ojo valdymo sistemos veikéjy santykiams ir rySiams (Klijn, 2010,
p. 311). Daznai visuomeninj, institucinj ir tarpinstitucinj pasitikéjimg suvarzo ir valstybés
tarnautojy bei auksciausio lygio vadovy neetiska elgsena, korupcijos ir jvairtis nepotizmo
skandalai (Immordino, 2010). Nagrinéjant pasitikéjima suvarzancius veiksnius tarp vie$o-
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jo valdymo sistemos dalyviy, reikia paminéti ir vieSosios politikos jgyvendinimo procesy
kompleksiskuma (Vangen, Huxham, 2010, p. 169). Atkreiptinas démesys ir j tai, kad pa-
sitikéjimas yra susijes ir su organizaciniy kultary ir subkultary salygotais skirtumais. Tai
patvirtina, pavyzdziui, M. Considine et. al. (2009, p. 191) atlikti tyrimai. M. Considine et.
al. savo jzvalgas grindzia empirine patirtimi, raSydami: pastebéjome, kad su iSorine komuni-
kacija susijes lygmuo skiriasi tarp jvairiy institucijy. Kai kurios organizacijos pasizymi labiau
ekstravertinémis kultiiromis nei kitos, arba pasizymi skirtingomis isorinio jsitraukimo tinkliné-
mis kultiiromis sgveikos su pilieciais ir kitomis organizacijomis atzvilgiu (...) Tinklinés kultiiros
skiriasi tiek tarp politiky, tiek tarp biurokraty. Politikai labiau jsitraukia j kontaktus su kitais
politikais ir vietinio lygio valdzia, bendruomeniy grupémis, o biurokratai su — kitais organiza-
cijy atstovais ir organizacijomis (Raksnys, ir kt., 2018, p. 23). Sios jzvalgos yra vertingos, nes
jos atskleidzia, kad skirtingos organizacinés kultiros ir subkultiiros sukuria tokias salygas,
kad pasitikéjimas formuojasi labiau ty paciy organizacijy ar profesiniy sriciy ribose. Tai gali
bati susije su ganétinai opozicinémis vertybémis ir jy nesuderinamumo problema.

5 lentelé. Vadovavimo stiliy rysys su vertybémis

Vadovavimo stilius Rysys su kity Zmoniy vertybémis

Hierarchinis vadovavimas (priklausomybé, autoritetas) Hegemonija arba separatizmas

Tinklinis vadovavimas
(tarpusavio priklausomybé, empatija)

Rinkos principais paremtas vadovavimas
(nepriklausomybé, autonomija)

Saltinis: L. Meuleman (2012, p. 55)

lizés, o vadybos literatiroje $is reiskinys dazniausiai analizuojamas kartu su vadovy - ly-
deriy kompetencijomis, ziniy ir informacijos vadybos, moderniyjy technologijy taikymo,
suinteresuoty $aliy valdymo reiskiniais.

1.3.3. Ziniy ir informacijos vadybos reikimés pagrindimas bendradarbiavimu
grindziamos organizacinés kultaros formavimui

Bendradarbiavimu grindZziamos organizacinés kultiros formavimas - sudétingas uzda-
vinys, reikalaujantis tinkamy vadovo - lyderiy kompetencijy, vidinio ir iSorinio pasitike-
jimo lygmens. Taciau $ie etapai, reik§mingai susije ir su valstybés tarnautojy ir jy vadovy
gebéjimu kurti ir uztikrinti veiksmingg Ziniy ir informacijos valdyma. Veiksmingas ziniy
ir informacijos valdymas gali padéti transformuojant tradicinius vie$ojo sektoriaus tarp-
organizacinius rysius, biurokratines organizacines kultiiras ir komunikacijos formas. Di-
sertaciniame darbe laikomasi nuomoneés, kad Ziniy vadyba, jos iniciatyvy jgyvendinimas,
galéty tapti treciuoju bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros formavimo
proceso etapu. Viesojo sektoriaus organizacinés kultaros kaitos procesuose, ziniy vadybos
kontekste, svarbiomis dedamosiomis turéty tapti nuolatinis valstybés tarnautojy ir paciy
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organizacijy mokymasis, mentorystés programos, atvirumas (Milner, 2002, McNabb, 2009,
Vangen, Huxham, 2010, p. 176, Bekkers et. al., 2011, p. 23 - 24, Painter, Peters, 2010, p. 10,
VTI, 2018). Dauguma mokslininky neabejoja, kad $iuolaikiné visuomeng, jos vystymasis,
pazanga ir nuolatos kylanc¢iy kompleksiniy problemy sprendimas, kaip niekad, yra parem-
tas naujomis ziniomis ir jy karimu (Meuleman, 2012, p. 39, McNabb, 2007). Yra svarbu
ne vien naudotis jomis, bet ir uztikrinti veiksmingus Ziniy valdymo procesus, numatyti
reikalingy Ziniy valstybés tarnyboje standartus. Taigi, yra svarbu apibrézti ziniy vadybos
samprata. Akademikai D. E. Leidner ir T. R. Kayworth (2014, p. 44) teigia, kad ,,Ziniy va-
dyba - tai metodas, kuriuo sistemiskai ir aktyviai siekiama valdyti idéjas, informacijg ir
darbuotojy turimas Zzinias“. Analizuojant procesing ziniy vadybos sampratg, funkcijas ir
tokiy mokslininky darbus, kaip (McNabb, 2009, p. 213, Liebowitz, 2004, p. 64, Robinson et.
al,, 2010, p. 124), tyrinéjusius ziniy vadybg ir méginusius interpretuoti jos reik$éme viesojo
sektoriaus procesy tobulinimui, dazniausiai susiduriama su $iais ziniy vadybos procesais.

6 lentelé. Ziniy vadybos procesiné perspektyva

Ziniy vadybos procesai

Ziniy identifikacija Ziniy Ziniy Ziniy Ziniy kaupimas
ir jgijimas i dalijimasis i pritaikymas | karimas

(archyvavimas)

Sudaryta pagal: M. Robinson, et. al., D. McNabb, J. Liebowitz (Raksnys, 2016, p. 76)

Remiantis 6 lentele galima teigti, kad siekiant uztikrinti veiksmingus ziniy vadybos pro-
cesu, vie$ojo sektoriaus organizacijy vadovai turéty vadovautis sistemine perspektyva ir
i$naudoti visy $iy ziniy vadybos cikly privalumus. Ta¢iau Lietuvos vie$ojo valdymo sis-
temoje $iy procesy jgyvendinimo sékmé yra itin susijusi su tinkamu reglamentavimu ir
institucinés politikos formavimu ($iuos teiginius patvirtina disertacijos autoriaus atliktas
empirinis tyrimas).

Vadinasi, tampa svarbu atsakyti  klausimg, kokius privalumus ji galéty suteikti viesojo
sektoriaus organizacijoms (Robinson et. al., 2010, p. 124 — 125). Mokslininkai diskutuoja
(Liebowitz, 2004, p. 64 — 66, McNabb, 2007, p. 149, Wiig, 2002, p. 224, Milner, 2002, p. 68)
apie ziniy vadybos teikiama naudg veiksmingesniam organizacijy prisitaikymui prie iSorés
aplinkos poky¢iy, ziniy vadybos sukuriamas prielaidas daugelio vidiniy vadybiniy procesy
tobulinimui, rysiy tarp darbuotojy, funkciniy skyriy ir kity suinteresuoty $aliy stiprinimui.
Ziniy vadyba vie$ojo sektoriaus organizacijy kontekste gali tapti svarbia ne vien organiza-
ciniame, bet ir tarporganizaciniame bei regioniniame lygmenyse. Sias jZvalgas patvirtina
J. Lahtinen (2013, p. 672) atlikti tyrimai, analizuojant ziniy vadybos procesus, kai buvo
igyvendinamas regiono vystymosi projektas. Anot S. Vangen, Ch. Huxham (2010, p. 176),
Ziniy perdavimo procesai viesojo valdymo sistemose gali buti interpretuojami kaip esminé
salyga bendradarbiavimo procesy formavimui.

Ziniy vadybos metody ir principy pritaikomumui yra svarbus naujosios viesosios vady-
bos modelis. Viesojo sektoriaus organizacijy veikloje, fokusuojant démesj vien j ekonominiy
uzduodiy jgyvendinima, yra neatkreipiamas démesys j tokig problema, kai kontraktininkai
(dirbantys remiantis posty modeliu) paprasciausiai gali stokoti reikalingy profesiniy Ziniy
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efektyviam viesyjy paslaugy teikimui. O juk karjeros valstybés tarnyba pasizymi ypatingos
kvalifikacijos reikalavimais (Christensen, Laegreid, 2007, p. 35, McNabb, 2009). Vakary $aliy
vie$ojo valdymo patirtis atskleidzia, kad net ir jgyvendinus fragmentuotas, o ne sistemines
Ziniy vadybos iniciatyvas, daznais atvejais jos tebtina trumpalaikés (McNabb, 2007, p. 110).
Be to, pacios naujosios vieSosios vadybos idéjos skatina institucing ir tarpinstitucing kon-
kurencija (Pollitt, Buckaert, 2011, p. 10). Disertacijos autoriaus nuomone, $ie veiksniai gali
apriboti ir ziniy vadybos procesus, nes organizacijos gali siekti i§saugoti savo konkurencinj
pranasuma ziniy ir informacijos aspektu. Kita vertus, tam tikri sprendimai gali pradéti inkre-
mentinius pokycius. Lietuvoje $ig situacija bus méginama spresti jgyvendinant dviejy mety
mentorystés programas, kuriy mety ilgamete patirtj turintys valstybés tarnautojai dalinsis
savo zZiniomis ir informacija su jaunesnigja tarnautojy karta (VT], 2018). Prie Ziniy vadybos
iniciatyvas vie$ojo valdymo sistemose suvarzanciy veiksniy baty galima i§skirti institucijy
norg i$saugoti savo jtaka, abéjones dél teikiamy Ziniy validumo, institucinj savanaudiskuma,
suinteresuoty $aliy motyvavimo skirtumus (Vangen, Huxham, 2010, p. 177 - 178).

Apibadinus ziniy vadybos savoka, yra batina konkretizuoti ziniy sgvokos tipologijas.
Analizuota literatara leidzia teigti, kad dauguma autoriy skiria nei$reikstas Zinias (angl.
tacit knowledge) ir ireikstas Zinias (angl. explicit knowledge). Si klasifikacija atsiskleidzia
tokiy autoriy (Desouza, Awazu, 2005, McNabb, 2007, Liebowitz, 2010) darbuose. Visgi J. S.
Jun (2006, p. 45) pastebi, kad tradicinio vie$ojo valdymo kontekste, kuris neatsiejamas nuo
biurokratinés organizacinés kultaros, funkcionalistiniy prielaidy, dominuoja orientacija j
isreikstas Zinias.

7 lentelé. Neisreiksty ir isreiksty Ziniy palyginimas

Charakteristikos Neisreikstos zinios I$reikstos Zinios
Pobudis Asmeningés, priklausomos Gali bati kodifikuotos, uzrasytos
nuo konteksto
Vieta Darbuotojy samoné Zinynai, ataskaitos, bréZiniai,
duomeny bazeés, e-komunikacija,
lentelés, filmai
Virsmo procesai Virsmas j iSreikstas Zinias Virsmas atgal j neiSreikstas Zinias

ivyksta socialiniy procesy
metu (pvz. eksternalizacija
per istorijas)

(IT) jtaka

Sudétinga atlikti kokj nors
vaidmenj dél neisreikty
ziniy specifikos, dalijimasis
yra asmeninis, vyksta
socialinése situacijose

Priemoné (angl. medium)

Batina ,turtinga“ komuni-
kacija pasizyminti aplinka,
pasitikéjimo ir dalijimosi
organizaciné kultara

ivyksta per asmeninj supratima,
absorbavima ar prisiminimag

Pilnai gali bati palaikomos tiek
informaciniy technologijy (IT),
tiek informaciniy ir komunikacijy
technologijy (ICT)

Gali bati perduodamos per
normalias komunikacijos
priemones

Saltinis: A.Tiwana (cit. pgl. McNabb, 2007, p. 32)
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Visgi, dabartiniu laikotarpiu, remiantis 7 lentele, galima teigti, kad neisreikstos valsty-
bés tarnautojy zinios tampa svarbiomis atsizvelgiant j darbe nagrinéjama problema, ypa¢
- siekiant veiksmingumo jgyvendinant naujajj viesaji valdymg ir formuojant bendradar-
biavimu grindziama organizacing kultarg. Identifikavus ziniy pobudj, jy tipologijas, svarbu
paminéti ir Ziniy audita (McNabb, 2007, p. 32 - 33). Ziniy auditas yra tampriai susijes su
reiskiniu, kurj T. H. Davenport ir L. Prusak (1997, p. 84) apibtdina kaip informacine kul-
tara (angl. informational culture). Informaciné kulttra vieojo sektoriaus organizacijose
galéty bati interpretuojama kaip tam tikros valstybés tarnautojy vertybés, jsitikinimai, elg-
senos modeliai, susije su organizacijai reik§minga informacija, jos taikymu, paplitusiomis
komunikacinémis formomis (Davenport, Prusak, 1997, p. 84). Informaciné kultira (angl.
informational culture) neturéty buti painiojama su informatikos kultira (angl. informatic
culture), kurios turinys orientuotas vien tik j IT sfera, atsiribojant nuo platesnio masto
organizaciniy procesy (Claver, et. al., 2001, p. 253 — 255). Nors informacija virsta ziniomis
tik ja interpretavus (Cong, Pandya, 2003, p. 26), taciau viesojo sektoriaus organizacijose
démesys informacinei kultairai galéty paaiskinti jvairias komunikacijos disfunkcijas, netin-
kama Ziniy $altiniy pasirinkima, todél galéty pagerinti naujy ziniy $altiniy pasirinkimo ir
igijiimo kokybe.

Ivairts $iuolaikiniai tyrimai vie$ajame sektoriuje, pavyzdziui, (Chen, Hsieh, 2015,
p. 812), patvirtina altruistinés motyvacijos komponento svarbg ziniy dalijimosi procesuo-
se. Analizuojant ziniy dalijimosi procesus, svarbu i$skirti ir operacinj, strateginj bei asme-
ninj lygmenis (Lahtinen, 2013, p. 673).

J. Lahtinen (2013, p. 673) teigia, kad ,,operacinés zinios padéjo atlikti specifines uzduo-
tis, o strateginiy Ziniy dalijimasis, ruo$iant strategijas ir rekomendacijas, suteiké galimybe
suprasti ateities i$$ukius ir apibadinti tikslus. Asmeninis ziniy dalijimosi lygmuo paskatino
dalyviy profesinj vystymasi“ Nagrinéjant ziniy dalijimosi procesa, reikSminga i$skirti ir $io
proceso teikiamus privalumus (funkcijas), kurie galéty buati reik§mingi vieSojo sektoriaus
organizacijoms.

8 lentelé. Ziniy dalijimosi privalumai organizacijoms

Veiksmingumo Sanaudy panaudo-  Laiko * Emocinis Stipresni personalo
ir efektyvumo ! jimo veiksmingumas. | taupymas ! palengvéjimas | tarpusavio rysiai
padidéjimas | Zinios vystomos ir ©ir jtampos :

del gery idéjy ! pakartotinai panau- ! sumazinimas

ir patirciy . dojamos daugelio : :

pasidalijimo - 7moniy

Sudaryta remiantis: M. Miloft ir I. Vogelstein (Santos et. al., 2014, p. 90-91).

Kita vertus, batina suprasti, kad siekiant Ziniy dalijimosi, vieSojo sektoriaus organiza-
cijy kontekste, nei$vengiamai galima susidurti ne vien su jy teikiamais privalumais, bet ir
jvairaus pobudzio problemomis, todél biitina jas detalizuoti. D. Kimiz ir J. Liebowitz (2011,
p. 168 — 169) isskiria dazniausiai pasitaikancias problemas, susijusias su ziniy dalijimosi
procesais.
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9 lentelé. Ziniy dalijimosi probleminiai aspektai

Isitikinimai, kad Zinios yra : Ziniy suteikéjas néra tikras ar jas i Organizaciné kultira gali
nuosavybé, o nuosavybés | gaunantis teisingai jas supras, o i trukdyti arba skatinti Ziniy

teisé i jas itin svarbi | zinias gaunantis néra tikras dél ziniy : dalijimasj
i teisingumo ir patikimumo ;

Sudaryta remiantis: D. Kimiz ir J. Liebowitz (2011, p. 168 - 169).

Siekiant jvertinti $iy autoriy pastebéjimus, galima teigti, kad pirmasis aspektas atspindi
biurokratinio (tradicinio) vie$ojo valdymo modelio funkcionavimo logika, kuomet kie-
kviena vie$ojo sektoriaus organizacija pirmiausia siekia i§saugoti savo informacinj prana-
$uma ir i8laikyti turimas galios pozicijas. Antrasis lenteléje i$skirtas aspektas isreiskia ko-
munikacijos ir pasitikéjimo problemas. Sis klausimas yra aktualus dél to, kad, pavyzdziui,
tinklaveikos procesuose dalyvaujancios suinteresuotos Salys gali pasizyméti skirtingais
komunikacijos stiliais, diskursais, kompetencijomis. Tre¢ioji i$skirta problema neatsiejama
nuo tokiy biurokratinés organizacinés kulttiros bruozy, kaip sistemos uzdarumas, jvairas
egzistuojantys suvarzymai ir hiperbolizuotas formalumas. Taciau batina pazymeéti, kad $i
elgsena, susijusi su informacijos ir Ziniy dalijimusi, yra priklausoma ne vien nuo organiza-
cinés kultiiros pobiidzio, bet ir administravimo kultiros tradicijos (Cohen, Eimicke, 2002,
p. 159).

Bendradarbiavimu grindziamoje organizacinéje kultaroje svarbu koncentruoti démesj
ne vien j formalig, bet ir { neformalig dimensija. Prie§ingu atveju, organizaciné kulttra gali
bati vertinama kaip barjeras (Gottschalk, 2005, p. 38 — 39) veiksmingam Ziniy vadybos
idéjy jgyvendinimui. Bendradarbiavimo organizaciné kultira vie$ajame sektoriuje turéty
pasizymeéti organizaciniu atvirumu (Bekkers et. al., 2011, p. 23 - 24). V. Bekkers et. al.
(2011, p. 24) aiskina, kad ,,atvirumas siejasi su organizacijos barjery neturéjimu, laisvu idé-
ju, informacijos, ziniy ir patir¢iy srautu. Jis apima atviros ir saugios kulttiros egzistavima,
kurioje klaidos, refleksija ir mokymasis gali vykti be nuobaudy dél padaryty klaidy ar dél
iskart nepasiekty rezultaty®. Galima interpretuoti, kad $ie bendradarbiavimo organizacinés
kultaros bruozai yra svarbis ne vien ziniy vadybos procesams, organizaciniam ir tarporga-
nizaciniam ziniy dalijimuisi, bet ir organizacijy inovatyvumui. Taciau $ias salygas viesojo
sektoriaus organizacijose yra sudétinga pasiekti. Jvairais vie$ojo sektoriaus organizacijy ir
valstybés tarnybos procesai yra reglamentuoti jstatymuose ir teisés aktuose. Todél galima
daryti prielaida, kad valstybés tarnautojy klaidos gali turéti negatyviy pasekmiy vie$ajam
interesui ir pasitikéjimo institucijomis mazéjimui. D. E. McNabb (2007, p. 111), remda-
masis savo tyrinéjimais, pabrézia valstybés tarnautojy veiklos rezultaty ir pasitenkinimo
darby svarbg kaip organizacinés kultaros komponenta, siekiant organizacinés kultaros po-
ky¢iy ir veiksmingy Ziniy vadybos iniciatyvy jgyvendinimo.

Kita vertus, ziniy dalijimasis ir poreikis bendradarbiauti yra reik§mingai susijes ir su
valstybés tarnautojy i$pazjstamomis vertybémis ir egzistuojanciais socialiniais santykiais
(Santos et. al., 2014, p. 95). Prie bendro konteksto galima pridurti net tokius organizacinés
kultaros simbolius, kaip organizacijai budinga nuolatiné atviry ar uzdary dury kultara,
kuri pirmuoju atveju skatinty socialinius procesus, o antruoju kurty jiems aplinkos bar-
jerus (Liebowitz, 2006, p. 9). Uzdary dury kultira dazniausiai siejama su klasikine biuro-
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kratine organizacija, kuri yra budinga tradiciniam vie$ajam valdymui. Organizacinés kul-
taros svarba viesojo sektoriaus organizacijoms Ziniy vadybos kontekste yra neabejotina.
Joje dazniausiai jtvirtinamos nuostatos susijusios su zZiniy vadybos ciklams svarbiais pro-
cesais. Paradoksalu, kad daznai $ios sgsajos — negatyvios. Negatyvios nuostatos, susijusios
su nenoru dalintis Ziniomis ir informacija vie$ojo sektoriaus organizacijose, ypa¢ biuro-
kratinés organizacinés kultiiros kontekste salygoja bukle, kuomet Ziniy dalijimosi procesai
jvairiuose organizaciniuose ir tarporganizaciniuose lygmenyse yra stagnacinéje basenoje.
Tai pasireiskia tiek tarp darbuotojy ir vadovy, tiek tarp funkciniy skyriy, o véliau pereina
ir i tarpinstitucinj bei tarpsektorinj lygmenis (Liebowitz, 2010, p. 4, Cong, Pandya, 2003,
p. 30). Vadinasi, galima daryti prielaida, kad Ziniy ir informacijos dalijimosi procesai yra
itin priklausomi nuo vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros. Todél yra itin svarbu isskir-
ti jos galima poveikj Ziniy vadybos procesams.

10 lentelé. Viesojo sektoriaus organizacinés kultiiros funkcijos Ziniy vadybos kontekste

Funkcijos ir jy charakteristikos

Organizacinés i Organizaciné kulttra | Organizaciné kulttra

: | Organizaciné
kultaros ir ypac ¢ apibudina santykius | sukuria konteksta, ultira daro poveikj
subkultiiros  tarp individo ir . kuriame vyksta | procesams, kuriy
formuoja individy | organizaciniy ziniy, | socialiné saveika, i metu naujos Zinios
nuostatas, susijusias . nulemdama nuostatas : nulemianti kaip Zinios : yra sukuriamos,
su ziniy svarba, t.y. | apie tai, i ko bus * bus panaudojamos  legitimuojamos
nuostatas, kurios ! tikimasi specifines ! specifinéje situacijoje r paskirstomos
nulemia sprendimus, : Zinias kontroliuoti bei ! rganizacijose
susijusius tuo, i kas turéty ziniomis
kuriomis Ziniomis ! dalintis, o kas turéty
verta dalintis  jas saugoti

Sudaryta remiantis: D. W. Long ir L. Fahey (Raksnys, 2016, p. 77).

Sie aspektai vie$ojo sektoriaus organizacijy praktikoje gali pasireiksti tuo, kad tam tikros
zinios dél specifiniam organizacijos laikotarpiui budingy darbuotojy vertybiy ir jsitikinimy
buvo nuvertintos. Taip pat — tuo, kad organizacijoje egzistuojantys naratyvai (pavyzdziui,
negatyvus skyriaus vadovo vertinimas i§ valstybés tarnautojy perspektyvos) gali trukdyti
veiksmingai komunikacijai, o kartu - ir ziniy apsikeitimo procesui. Kita vertus, $ias salygas
néra lengva sudaryti, nes jas ypa¢ apsunkina biurokratiniy organizacijy charakteristikos.
Sia problema savo darbuose patvirtina tokie mokslininkai, kaip (Leidner, Kayworth, 2014,
p. 45, Milner, 2002, p. 74). Autoriy pozicija patvirtina tradiciniam vie$ajam valdymui ba-
dingos biurokratinés organizacijy strukttiros, pasizymincios aukstu formalizacijos lygme-
niu. Kita vertus, galima aptikti nuomoniy, jog naujosios viesosios vadybos paskatinti struk-
tariniai pokyciai salygojo ir tinkamy kultariniy salygy Ziniy dalijimuisi susiformavima,
pabréziant decentralizacijos naudg (Santos et. al., 2014, p. 99). Taciau posty valstybeés tar-
nybos modelis, kontraktavimo procesai ir tarpinstituciné konkurencija bei didesné viesojo
sektoriaus organizacijy autonomija nebutinai sukuria pozityvias salygas ziniy dalijimuisi,
nes vie$ojo sektoriaus organizacijos konkuruoja tarpusavyje ir siekia ekonominiy rezultaty
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pagerinimo (Milner, 2002, p. 74). Todél galima daryti prielaida, kad tarporganizaciné ir
organizaciné konkurencija néra tinkamos salygos Ziniy dalijimuisi ir bendradarbiavimu
gristos organizacinés kultaros formavimui.

Visgi, svarbu suprasti, kad bendradarbiavimo organizacinés kultaros formavimui nau-
jojo vie$ojo valdymo kontekste svarbiomis dedamosiomis tampa ne vien vieSojo sekto-
riaus organizacinés struktiros, centralizacijos ir decentralizacijos laipsnis, bet ir lyderio
vaidmuo. D¢l to yra svarbu, kad vie$ojo sektoriaus organizacijy vadovai tobulinty savo
kompetencijas, gebéty formuoti bendradarbiavimu pagrjsta organizacine kultirg, skatinty
Ziniy vadybos procesus (McNabb, 2007, p. 110 — 111), remdamiesi ne vien normatyviniu
kontekstu, bet ir formuodami bei uzduodami ,,tong“ informacijos ir ziniy dalijimosi elgse-
nai instituciniame lygmenyje (Cohen, Eimicke, 2002, p. 175).

Kiti mokslininkai, pavyzdziui, (Milner, 2002, p. 73), laikosi nuomonés, kad $iy tiksly
imanoma pasiekti remiantis ne vien auksciausio lygio, bet ir funkciniy skyriy vadovais,
kurie pasizymi prieinamesne pozicija (valstybés tarnautojy atzvilgiu). Lietuvos viesojo val-
dymo sistemoje tai galéty bati zmogiskyjy istekliy, vidaus administravimo skyriy vadovai.
Autokratinéms viesojo sektoriaus vadovy savybéms jvertinti neabejotinai reikia kritinio
pozitrio, nes, siekiant bendradarbiavimo organizacinés kultaros formavimo, yra batina
pabreézti tokius aspektus, kaip, pavyzdziui, klaidy toleravima (Santos, et. al. 2014, p. 96).
Sias jzvalgas patvirtina ir atlikti empiriniai tyrimai sveikatos sektoriuje (Pattison, Kline,
2015, p. 11 - 26).

Visgi, organizacinés kultiros poky¢iai vieSajame sektoriuje gali bati itin ilgalaikiai ir
sudétingi procesai. Sia tema vyksta nuolatiné diskusija (McNabb, 2009, p. 94, Bannister,
Connolly, 2013, p. 14, Liebowitz, 2004, p. 12). Sias jzvalgas patvirtina ir atlikti vieSojo sek-
toriaus organizacinés kultaros pokyc¢iy tyrimai Australijoje (Harrison, Baird, 2015, p. 622).
Visgi, tokie kulttros tyrinétojai, kaip G. Hofstede et. al. (2010, p. 20), laikosi nuomonés,
kad organizacing kulttirg yra lengviau pakeisti nei kity kultarinio programavimo lygmeny
rezultatus.

Siame kontekste svarbu sugrizti ir prie stiprios, ir prie silpnos organizacinés kultiiros
tipologijy. H. G. Rainey (2014, p. 357) detalizuoja, kad ,,organizacijose, kuriy organizaci-
nés kultaros yra stiprios, darbuotojai dalijasi ir jos esminémis vertybémis bei jsitikinimais.
Silpnose organizacinése kultiirose organizacijy darbuotojai retai pasizymi tarpusavio jsi-
pareigojimais ar iesko konsensusy“. Sios tipologijos, ziniy vadybos kontekste, yra svarbios
dél to, kad siekiant bendradarbiavimo organizacinés kultairos, kuriose valstybés tarnautojai
noréty dalytis ziniomis ir informacija, privalo egzistuoti tarpusavio pasitikéjimas, stiprios
vertybés ir jsipareigojimai, o tai reiksty stiprios organizacinés kultaros tipa.

Apibendrinant galima teigti, kad vie$ojo valdymo organizacijose siekiant formuoti ben-
dradarbiavimu grindziamg organizacing kultiirg svarbu ne vien turéti vadovus - lyderius,
kurie pasizyméty reikiamomis kompetencijomis, kurie skatinty vidinj ir iSorinj pasitikéji-
ma, bet labai svarbu i$naudoti jau egzistuojantys procesus, struktiras ir skatinti valstybés
tarnautojus, funkcinius skyrius ir pacias institucijas dalintis informacijg ir Ziniomis.
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1.3.4. Moderniosios technologijos - bendradarbiavimu grindziamos
organizacinés kultiiros formavimo skatinimo etapas

Siuolaikiniai valdymo procesai XXI a. - neatsiejami nuo moderniyjy technologijy vai-
dmens. Moderniosios technologijos yra reik§minga viesojo valdymo modeliy kaitos proce-
sy dedamoji, ypac pereinant nuo tradicinio vieSojo valdymo ir naujosios viesosios vadybos
prie naujojo viesojo valdymo principy (Pollitt, 2011, Dunleavy et. al., 2006, Chen, Hsieh,
2015, p. 813, Bekkers et. al., 2006). Disertacijos autorius gina pozitri, kad siekiant viesaja-
me valdyme formuoti bendradarbiavimu grindziamg organizacing kultiirg, neuztenka vien
transformuoti vadovy - lyderiy komptencijas, skatinti vidini ir iSorinj pasitikéjima, Ziniy ir
informacijos vadybos procesus, bet butina jdiegti ir veiksmingai taikyti moderniasias tech-
nologijas. Moderniujy technolgijy jdiegimas ir veiksmingas taikymas — ketvirtasis bendra-
darbiavimu grindZiamos organizacinés kultiiros formavimo proceso etapas. Sis etapas
ypatingai svarbus siekiant sustiprinti bendradarbiavimu grindziamg organizacing kultara,
vadovy ir lyderiy kompetencijy kaita, vidinj ir iSorinj pasitikéjimg, ziniy ir informacijos
vadyba, ir i$saugoti jau pasiektus rezultatus.

Pirmiausiai $iame skyriuje bus méginama aptarti moderniyjy technologijy ir Ziniy va-
dybos etapy sasajas, o tada atskleisti moderniyjy technologijy taikymo svarba bendradar-
biavimu grindziamos organizacinés kultiros formavimui. Mokslininkai (McNabb, 2009,
p. 109) diskutuoja apie tai, kad Ziniy vadybos raidai ir tolimesniam veiksmingam taiky-
mui vie$ajame sektoriuje ypac svarbus yra technologinis aspektas, kuris gali prisidéti prie
griztamojo ry$io su pilieciais ir kitomis suinteresuotomis $alimis uztikrinimo (Denhardt,
Denhardt, 2007, p. 172), atsiribojimo nuo véberiniam - vilsoniniam viesajam valdymui
budingos popierinés dokumentacijos, kaip apriboty Ziniy saugojimo $altiniy (Dunleavy, et.
al., 2006b, p. 479). Sis poziiiris atitinka ir tokiy klasiky, kaip G. Hofstede et. al (2010, p. 189)
nuomoneg, kad, zitirint retrospektyviai, technologijos visada prisidédavo prie socialiniy
procesy tobulinimo. Yra svarbu suprasti, kokios priezastys technologinéje perspektyvoje
paskatino ziniy vadybos vystymasj ir jdiegima vieSojo valdymo organizacijose.

11 lentelé. Ziniy vadybos procesus skatinancios prieZastys

Technologiné dimensija

Poreikis suvienyti ¢ Siekis sukurti naujas ar ; ; Batinybeé teikti
informacija i sustiprinti pasenusias i atskaitomybe ir rizikos : geresnes ir maziau
skirtinguose viefojo | sistemas, norint pagerinti | mazinimg priimant | sanaudy reikalau-
sektoriaus organiza- | bendrg veikla, remiantis | greitus ir gerai infor- | janéias paslaugas
cijy lygiuose : lengviau prieinamomis ir ;| muotus sprendimus

. labiau integruotomis Ziniy

i bazémis ‘

Sudaryta remiantis: Riege ir Lindsay (2006, p. 25-26)

Kita vertus, batina pastebéti, kad technologijy savoka Ziniy vadybos kontekste néra vie-
nareik§mé. Anot Ch. Pollitt (2010/2011, p. 33), technologijy savoka viesojo valdymo moks-
le dél savo turinio neapibréztumo gali bati vertinama kaip ,,plastikiné koncepcija“ (angl.
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plastic concept). Ivairis mokslininkai tyrinéjantis moderniyjy technologijy, ziniy vadybos
saveikos problemas pastebi, kad IT (informaciniy technologijy) ir IS (informaciniy siste-
my) savokos yra retai diferencijuojamos. Siame kontekste biitina paminéti ir informaciniy
ir komunikaciniy technologijy savokas. Nepaisant egzistuojancios jy vartojimo jvairovés
pazymétina, kad yra svarbus jy jvertinimas ziniy vadybos procesams (Claver et. al., 2001,
p- 248, McNabb (2007, p. 48, Robinson et. al., 2010, p. 130 — 131). Pirmiausia yra paminé-
tinas informaciniy technologijy (IT) ir informaciniy sistemy (IS) vaidmuo Ziniy vadybos
procesams vie$ojo sektoriaus organizacijose. Itin reikéminga funkcija yra paramos funkci-
ja. Galima teigti, kad informacinés ir komunikacinés technologijos prisideda prie viesojo
sektoriaus organizacijy ziniy vadybos procesy tobulinimo su galimybe i$saugoti organi-
zacijos atmintj, kuri, kaip minéta tampa vis aktualesne, dél tokiy veiksniy, kaip valstybés
tarnautojy kaita, valstybés tarnautojy senéjimas. Taip pat galima paminéti ir dalyvavimo
bei kontraktavimo paslaugas, saveikaujant su kitomis suinteresuotomis $alimis, bei galimy-
bés viesojo ir privataus sektoriy partnerystés kontekste suderinti skirtingas organizacines
kultaras (Gottschalk, 2007, p. 27, Pentland, Feldman, 2007, p. 785, Bekkers, 2011b, p. 195,
Marschollek, Beck, 2012, p. 159).

Nagrinéjant vie$ojo sektoriaus organizacijy technologine plétra ir jos suderinamumg su
Ziniy vadyba, butina suprasti, kad egzistuoja skirtingi tarpinstituciniai lygmenys, jvairios
vieSosios politikos jgyvendinimo sferos ir jas jgyvendinancios ministerijos, o taip pat pa-
¢ios vieSosios politikos specifika (pvz. energetikos, ar krasto apsaugos sistemos). Vieni i§
jy tam tikromis salygomis laikomi prioritetais, o kiti — ne, taip pat akivaizdas struktariniai
ir kultariniai ypatumai, vadovavimo stiliai, teisiniai suvarzymai. Remiantis pries tai teo-
rinéje dalyje analizuotais makro ir mezo kultaros lygiais, galima teigti, kad $iy kultariniy
lygiy spaudimai taip pat nulemia prioritetinius pasirinkimus (Claver et. al, 1999, p. 455,
Kanungo, Jain, 2011, p. 37). Todél vis dazniau vie$ojo valdymo literataroje yra pabréziamas
holistinis, o ne procesy fragmentacija pagristas poziiiris (Anttiroiko et. al, 2011, p. 17). Sis
pozitris — aktualus ir Lietuvos vie$ojo valdymo sistemai, susidarianciai su fragmentacijos
problema. Fragmentacija dazniausiai aiskinama kaip naujosios viesosios vadybos istorinis
palikimas, akcentuojant agentarizacijos procesus, institucinés dekompozicijos procesus, o
Lietuvoje dazniausiai tai siejama su viesyjy pirkimy sistema ir skirtingy suinteresuoty $a-
liy interesais, skirtingais instituciniais reikalavimais (Dunleavy, et. al., 2006, p. 84, Wynen,
Verhoest, 2015, Kanungo, Jain, 2011, p. 37).

Moderniosios technologijos taip pat gali bati svarbios viesojo sektoriaus organizacijy
struktiry kaitos poziariu, o biurokratizacijos mazinimas buti reik§mingu elementu efek-
tyviam Ziniy vadybos sistemos pritaikymui. Galima interpretuoti, kad moderniosios tech-
nologijos, struktariniu poziariu, salygoja decentralizacija, didesnj valstybés tarnautojy ir
kity suinteresuoty $aliy jtrauktj j valdymo procesus, mazina fizine viesojo sektoriaus or-
ganizacijy infrastruktirg, didina Ziniy prieinamuma, o kartu ir vieSyjy paslaugy teikimo
kokybe (Rainey, 2014, p. 244, Pollitt, 2010/2010, p. 40, Milner, 2002, p. 35). Tac¢iau Ch. Pol-
litt (2010/2011, p. 36 — 37) $j moderniyjy technologijy salygota prieinamumga pirmiausia
sieja su laiko aspektu ir biurokratiniy procediry suintensyvéjimu dél jy skaitmenizacijos.

Moderniosios technologijos naujojo vieSojo valdymo kontekste yra reik§mingos,
nes tinklaveikos kontekste didina jvairiy suinteresuoty pusiy tarpusavio priklausomybe
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(Pentland, Feldman, 2007, p. 781). Todél galima teigti, kad veiksmingesnés technologinés
sistemos prisideda prie bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavi-
mo ir stiprinimo. Moderniosios technologijos vieSajame valdyme gali bati vertinamos ir
kaip demokratiniy vertybiy, pavyzdziui, atvirumo ir skaidrumo uztikrinimo instrumentai.
Pavyzdziui, vie$ojoje erdvéje skelbiamos ataskaitos apie viesuosius pirkimus, valstybés tar-
nautojy finansinés deklaracijas ir kt. (Bekkers, 2011b, p. 201).

Kita vertus, technologijy adaptacijos procesai vie$ajame valdyme neatsiejami nuo kulta-
riniu turiniu pasizymincio reiskinio, ,,kyber — optimizmo® Sj reiskinj tinkamai apibiidina
Ch. Pollitt (2010/2011, p. 34), pastebédamas, kad ,,(...) kyber-optimistiniai apibadinimai yra
pernelyg supaprastinti. Kartais organizacijos funkcionuoja greic¢iau ir paprasciau, kartais
organizacijy hierarchiskumas yra sumazinamas, o kartais susiformuoja naujos dalyvavimo
formos, taciau kartais Sioms paprastoms vizijoms sutrukdo kiti veiksniai, kurie sulaiko $iuos
procesus arba juos apskritai nutraukia“ Todél galima pritarti nuomonei, kad negatyvi moder-
niyjy technologijy taikymo patirtis gali paskatinti politinés — administracinés valios triakuma
$iy iniciatyvy plétrai ir jgyvendinimui (Dunleavy, et. al., 2006, p. 84). Tam tikros ,,kyber-op-
timizmo“ tendencijos pastebimos ir Lietuvoje. Remiantis (Informacinés visuomenés plétros
2014 - 2020 m. programos ,,Lietuvos Respublikos skaitmeniné darbotvarké® jgyvendinimo
tarpinstituciniu veiklos planu, 2015), ,tikslo - kurti technologiskai pazangias, gyventojy po-
reikius atitinkancias vie$gsias ir administracines elektronines paslaugas, skatinti paslaugy
gavéjus jomis naudotis“ jgyvendinimui 2014 — 2020 metais i§ viso numatyta skirti 83 719
519 milijonus eury, tac¢iau reikiamas finansavimas dar neuztikrina norimy rezultaty. Todél,
kaip specifinj moderniyjy technologijy taikymo i$sakj viesojo sektoriaus organizacijose gali-
ma i$skirti organizacine kultirg (Danilet, et. al., 2009, p. 139). Visgi, pastebima, kad jai néra
skiriamas pakankamai démesio, o jis labiau koncentruojamas j technologinius, o ne j orga-
nizacijos socialinius aspektus (Welch, Feeney, 2014, p. 507). Siai pozicijai linke pritarti ir kiti
mokslininkai. Galima interpretuoti, kad organizaciné kultiira viesajame sektoriuje, siekiant
moderniyjy technologijy jgyvendinimo, yra neatsiejama nuo kultariniy konflikty, kuriuos
gali sukelti institucionalizuotos vertybés ir jsitikinimai, kurie neatitinka technologiniy cha-
rakteristiky (Lanzara, 2009, p. 15). Organizacinés kultiros lygmuo gali paveikti moderniyjy
technologijy pritaikymo veiksminguma dél tokiy aspekty, kaip valstybés tarnautojy nesuge-
béjimas suprasti paciy technologijy ir jy teikiamy galimybiy, nenoro mokytis ir atnaujinti zi-
nias siekiant jvaldyti naujas technologijas. Kitaip tariant, $is lygmuo gali bati vertinamas tiek
kaip skatinantis, tiek kaip $iuos procesus suvarzantis lygmuo, jy santykis — abipusis. Organi-
zacinés kulttiros lygmuo gali bati reikémingas ir dél technologiniy pasirinkimy, jos architek-
taros. Paminétina ir centralizuoty technologiniy iniciatyvy stoka, kuri paskatina nereikalinga
sistemy fragmentacijg ir tokiu baidu dar labiau apsunkina tarporganizacine saveika (Lanzara,
2009, p. 20 - 30, Danilet, et. al., 2009, p. 140, Welch, Feeney, 2014, p. 506, Dunleavy, et. al.,
2006, p. 105, Kanungo, Jain, 2011, p. 41).

Pavyzdziui Lietuvos valstybés tarnyboje $ig problemg pagilina valstybés tarnautojy de-
mografinés charakteristikos, ypa¢ pabréziant amziaus aspekta, nes net 37 % tarnautojy,
2017 mety duomenimis, yra 51 — 65 m. amziaus (Valstybés tarnybos departamentas, svar-
biausi valstybés tarnybos skaiciai, 2017). Butina atkreipti démesj ir j potencialy viesojo
valdymo subkulttry poveikj.
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R. Heeks ir A. Davies (2002, p. 39), i$plétodami ,vidinio trikampio“ (angl. Iternal trian-
gle) modelj, suformuota A. V. Knight ir D. J. Silk, jveda daugiau veiksniy, kurie yra susije
su organizacine kultira ir kurie gali tapti is$tkiu vieSojo valdymo modeliy jgyvendinimo
kontekste siekiant technologiniy inovacijy pritaikymo. Anot R. Heeks ir A. Davies (2002,
p. 38 - 39), galima i$skirti: i) auksciausio lygio vadybininkus, nes jie tinkamai nesupranta
(IT) (...). Jie nesivadovaus integruotu poZiiiriu ir priesinsis pokyciams, nes bijos to, ko negali
suprasti ir kontroliuoti (...); ii) IT personalg, nes jis nesupranta viesojo administravimo speci-
fikos ir jai reikalingos informacijos, jj domina tik technologijos. (...); iii) pagrindinj personalg,
nes jis stokoja strateginio informacijos supratimo ir gali biiti skirstomas j tuos, kurie nemo-
ka naudotis IT, todél jie jauciasi jy bauginami (...) ir tuos, kurie moka naudotis IT, taciau
pirmiausia kreips savo tiksly jgyvendinimui, siekdami isvengti IT veikly koordinacijos (...).
Pritariant autoriams, galima teigti, kad $ie aspektai yra budingi daugelio $aliy viesojo sek-
toriaus organizacinéms kulttroms, ypa¢ — Ryty Europos kontekste, pavyzdziui, Lietuvoje,
kur didelé darbuotojy dalis vis dar yra vyresnio nei vidutinio amziaus ir kuriy kompiute-
rinis rastingumas yra Zemas, o dominuojanti organizaciné kultaira yra labiau biurokratinio
tipo. Taip pat butina atkreipti démesj ir j skirtingo lygmens technologine infrastruktira bei
valstybés tarnautojy skaitimenines kompetencijas regionuose ir sostinéje.

Pladiai pripazinta, kad biurokratinés organizacinés kultaros nepasizymi lankstumu
moderniyjy technologijy atzvilgiu (Dunleavy et. al., 2006, p. 84). Todél tampa sunku su-
valdyti naujg informacija, prisitaikyti prie moderniyjy technologijy teikiamy galimybiy ir
suformuoti jai reikalingg organizacing kultarg. Pavyzdziui 2010 — 2011 metais Lietuvoje
atlikto tyrimo duomenimis, 44 procentai pilie¢iy laikosi nuomoneés, kad viesojo sektoriaus
organizacijos susiduria su informacijos vie§inimo ir valdymo trukdziais, ir dél to nukencia
visuomeninis interesas (Viesojo valdymo tobulinimo programa 2012 - 2020).

Organizacinés kultiiros problema moderniyjy technologijy pritaikymo kontekste jzvel-
gia ir kiti autoriai, akcentuodami technologiniy sistemy ir organizaciniy kultiry suderina-
mumo aspekta, pavyzdziui, tokiose sferose, kaip sprendimy priémimas, ar i§skirdami biu-
rokratiniy organizaciniy kultary salygota klaidy toleravimo ir atvirumo trakuma. (Kettl,
2005, p. 57, Kanungo, Jain, 2011, p. 37, Dunleavy et. al., 2006, p. 84, Bekkers, 2011b, p. 199).
Kita vertus, minéti aspektai neturéty paskatinti negatyvaus pozitrio ir nihilizmo formavi-
mosi moderniyjy technologijy pritaikymo klausimais. Pavyzdziui, pozityvy ry$j tarp vie-
$ojo sektoriaus organizacinés kultiiros atvirumo ir informaciniy bei komunikaciniy tech-
nologijy (ICT) jdiegimo efektyvumo dalinai patvirtina ir W.Welch ir M. K. Feeney (2014,
p. 511) atlikti tyrimai. Akademikai Claver et. al. (2001, p. 249) taip pat isskiria jvairias
priezastis, kodél butina siekti organizacinés kultiros bei IT ir IS sistemy darnos.

Apibendrinant galima teigti, kad $iame skyrelyje buvo méginama pagristi nuomone,
kad bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultiiros formavimas naujojo viesojo
valdymo kontekste yra sunkiai jgyvendinamas be palaikan¢iy moderniyjy technologijy,
kurios tamp vis svarbesnémis siejant jas su ziniy vadybos, vidinio ir i$orinio pasitikéjimo,
vadovo ir lyderiy kompetencijy kaitos proceso etapais.
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1.3.5. Suinteresuoty $aliy jtraukties ir bendradarbiavimu grindZiamos
organizacinés kultiiros formavimo sgsajy analizé

Siuolaikiniuose viesojo valdymo tyrimuose vis dazniau pabréziama suinteresuoty $aliy
jtraukimo j jvairius valdymo procesus svarba, jy galimas poveikis viesojo valdymo modeliy
igyvendinimui. Diskutuojama apie tinkline saveika, jvairias tarpsektorines partnerystes,
suinteresuoty $aliy teikiamus privalumus ir trikumus (Osborne, 2010, McNabb, 2009, Tor-
fing et. al. 2012, Berg, 2005, p. 468, McQuaid, 2010, Whelan, 2015). Disertacijos autorius
meégina pagristi pozitrj, kad suinteresuoty saliy jtraukimas - penktasis bendradarbiavi-
mu grindZiamos organizacinés kultiiros formavimo proceso etapas. Suinteresuoty $aliy
jtraukimas i vie$ojo valdymo procesus, galéty padéti uztikrinti vie$ojo valdymo institucijy
vadovy - lyderiy kompetencijy kaitos, vidinio ir iSorinio pasitikéjimo, Ziniy ir informacijos
vadybos sustiprinimo ir moderniyjy technologijy jdiegimo bei taikymo procesus.

Vie$ojo valdymo procesais suinteresuoty Saliy spektras yra platus. Jis apima piliecius, jy
susivienijimus, politikus, jvairiy institucijy tarnautojus, verslo, nevyriausybines struktiras
ir kitus socialinius darinius (Berg, 2005, p. 468). Suinteresuoty $aliy veiksnys vie$ojo valdy-
mo procesy kontekste yra neatsiejamas nuo nacionalinés kultiiros lygmens, istoriskai susi-
formavusiy tradicijy. Galima jzvelgti ry$j tarp suinteresuoty $aliy jtraukimo lygmens, $iy
procesy aktyvumo, egzistuojanciy galios santykiy ir visuomeninio konteksto. Sie santykiai
skirtingose kultairose jgauna jvairias raiskos formas (Painter, Peters, 2010, p. 6 — 7). Santy-
kiai tarp vieSojo valdymo organizacijy ir jvairiy suinteresuoty $aliy gali pasizyméti tiek for-
malia, tiek neformalia dimensijomis. Instituciné ir tarpsektoriné sgveika gali prisidéti prie
naujy ziniy ir informacijos dalijimosi, pasitikéjimo, vie$ojo valdymo sistemos mokymosi
procesy stiprinimo, struktiriniy bei kultariniy poky¢iy, akcentuojant valstybés tarnautojy
galios pozicijos pokytj, pereinant prie labiau moderuojancio vaidmens (Whelan, 2015, p.
584, McNabb, 2007, p. 36 — 38, Marrewijk, 2005, p. 134, Pollitt, Buackaert, 2011, p. 195).
Tikétina, kad $is pokytis susijes su tinklinéje saveikoje dalyvaujanciy suinteresuoty saliy
skirtingomis organizacinémis kultairos ir subkultaromis, kurios salygoja skirtingus komu-
nikacijos stilius (Vangen, Huxham, 2010, p. 173). Todél yra ypa¢ svarbu tinkamai i$naudoti
organizacing ir tarporganizacine komunikacija siekiant viesosios vertés kirimo. Pritariant
M. H. Moore (2009, p. 223) jzvalgai, kad ,tinkluose, kuriuose stokojama centrinés val-
dzios, bendros organizacinés kultaros, istorijos ir suvienyto veiksmo, jie turi bati islaikomi
remiantis nuolatiniu tinklo vertés aiskinimu nepriklausomiems tinklo dalyviams® Sig me-
diacine funkcijg naujojo vie$ojo valdymo kontekste turéty prisiimti valstybés tarnautojai,
tatiau praktikoje tai igyvendinti sudétinga. Siy procesy kontekste, galima biity sudétinga
i$vengti etiniy, suinteresuoty $aliy legitimumo problemy (McQuaid, 2010, 136), ypatingai
pabréziant post-sovietiniy valstybiy vie$ojo valdymo sistemy konteksta. Sios problemos
gali tapti itin svarbios, kuomet susiduriama su tinklo augimu, dideliu suinteresuoty $aliy
skai¢iumi (Whelan, 2015, p. 584) ir skirtingais suinteresuoty Saliy tikslais (Torfing et. al.
2012, p. 81). Kita vertus, kai kurie mokslininkai, pavyzdziui, S. Vangen ir N. Winchester
(2014, p. 702), organizaciniy kultary jvairove bendradarbiavimo procesy kontekste vertina
i§ dualistinés perspektyvos — tiek kaip neigiama, tiek ir kaip teigiama reiskinj, ir pavadi-
na ji kultariniu paradoksu. Suinteresuotos $alys daznai yra susijusios su kritika valstybés
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tarnautojy ir vie$ojo valdymo procesy atzvilgiu, pirmiausiai i§skiriant zinisklaida, pabré-
ziant jos skaidrumo ir atskaitomybés didinimo funkcijas (Berg, 2005, p. 468 — 469). Gali-
ma daryti prielaida, kad $i jy atliekama funkcija post-sovietiniy valstybiy viesojo valdymo
sistemose galéty buti vertinama kaip suinteresuoty $aliy jtraukimg apribojantis veiksnys.
Batina suprasti, kad suinteresuoty $aliy jtraukimas i viesojo valdymo procesus yra daznai
apribotas ne vien vieSumo baimés, bet ir teisinio konteksto, kuomet jos negali bati jtrau-
kiamos dél nacionalinio saugumo specifikos, ideologiniy skirtumy (Torfing, et. al., 2016b,
p. 16). Kita vertus, R. W. McQuaid (2010, p. 138), remdamasis S. Osborne tyrimais jspéja,
kad suinteresuotos $alys gali bati pasirenkamos pagal jy palankuma politiniy — administra-
ciniy sprendimy atzvilgiu, o tokiu atveju, yra iskraipomas suinteresuoty $aliy dalyvavimo
vaidmens principas. Patirtys su suinteresuotomis $alimis taip pat gali bati labai jvairios.
Vienais atvejais suinteresuotos $alys gali bati orientuotos j vieSosios vertés karima, o kitais
atvejais gali bati nusiteikusios priesiskai (Cohen, Eimicke, 2002, p. 88 — 89), ir gali bati sun-
ku is$vengti konflikty (Torfing et. al. 2012, p. 134). Batina paminéti ir ai$kiy jtraukimo tiksly
(strategijos) trakumo problematika, sudétingg sprendimy priémimo process ir jo ilgalaike
trukme, jtraukties procesams reikalingy kompetencijy trikumg (McQuaid, 2010, p. 136).
Egzistuoja pavojus, kad viesojo valdymo institucijos, vadovaudamosios resursy, o ne de-
mokratiniais interesais, gali skirti prioriteta ne demokratijai reikSmingoms suinteresuo-
toms $alims, bet finansine jtaka pasizymincioms struktiroms (Torfing et. al. 2012, p. 140).

Kita vertus, suinteresuotos $alys gali bati vertinamos kaip vieSojo valdymo sistemos po-
ky¢ius skatinantis veiksnys, i$skiriant institucinio funkcionavimo neatitikimg su jvairiy su-
interesuoty Saliy likesciais. Siuose procesuose, ypac¢ — naujojo viesojo valdymo kontekste,
atsiranda pozitris, kad viesojo valdymo institucijos neissiskiria ypatingu statusu, o téra tik
dalis tinklo dalyviy (McNabb, 2009, p. 158 — 159, Pollitt, Bouckaert, 2011, p. 168). Apiben-
drinant galima teigti, kad suinteresuoty $aliy jtraukties etapas, kartu su viesojo valdymo
institucijy vadovy - lyderiy kompetencijy kaitos, vidinio ir i$orinio pasitikéjimo, infor-
macijos ir ziniy dalijimosi, technologiniais etapais, yra svarbus siekiant bendradarbiavimu
grindziamos organizacinés kulttros formavimo vie$ojo valdymo sistemose.

1.4. Bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultiiros formavimo
istoriné raida Lietuvos vie$ojo valdymo teisinéje aplinkoje

1.4.1. VieSojo sektoriaus organizacinés kultiiros raiskos istoriné analizé
Lietuvos teisinéje aplinkoje

Siame skyrelyje bus méginama panagrinéti svarbiausius ir universaliai taikytus bei tai-
komus teisés aktus XX — XXI amziaus Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje, kurie galéty
padéti atskleisti normatyvinj konteksta ir jo istorine raidg vieSojo sektoriaus organizacinés
kultaros ir bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavimui reikalingy
poky¢iy atzvilgiu.

Atsizvelgiant j disertacijos temg ir problemg, normatyvinio - istorinio konteksto analizé
suteikia galimybe kelti Siuos klausimus — kokios buvo bendradarbiavmu grindzZiamos or-
ganizacinés kultiiros prielaidos normatyviniame kontekste praeityje? Kaip buvo ir yra regla-
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mentuota bendradarbiavimu grindZiama organizaciné kultiira? Koks yra bendradarbiavimu
grindZiamos organizacinés kultiiros formavimui reikalingy etapy reglamentavimas?

Normatyvinio konteksto analizé, jvertinant jvairius duomeny $altinius, atitinka ir atvejo
studijos tyrimo dizaino kriterijus. Ji taip pat suteikia istorinj paaiskinimg apie bendradar-
biavimu grindziamos organizacinés kultiiros formavimo etapy jgyvendinimo problemas,
pavyzdziui, organizacijy uzdaruma, nepasitikéjima ir kt. (Yin, 2003, p. 87; 98). R. K. Yin
(2003, p. 86) teigia, kad esminéms dokumenty analizés, kaip papildomy jrodymy rinkimo
stiprybéms, bty galima priskirti jy ,,i) stabilumg, nes gali buti vertinama pakartotinai; (...)
ii) néra sukurti, kaip atvejo studijos rezultatas; iii) tikslumas, nes juose jvardijami konkre-
tas pavadinimai, nuorodos j juos, jvykiy detalés; iv) plati jvykiy apimtis, daugybé jvykiy
skirtinguose kontekstuose®

Taigi, siekiant atskleisti istorinius vieSojo sektoriaus organizacinés kultaros ir bendra-
darbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavimo pokycius normatyviniame
kontekste, buvo numatyti dokumenty atrankos kriterijai ir imtis.

Pirmasis kriterijus - dokumenty universalus pobudis. Disertacijos autorius pasirin-
ko tuos dokumentus, kurie buvo ir yra aktualas ne specifinéms organizacijoms, bet visai
Lietuvos vie$ojo valdymo sistemai. Tai — dokumentai apibréziantys institucijy strategijas,
veiklos principus, struktiirg, institucinius ir tarpinstitucinius rysius, valstybés tarnybos sis-
temg ir kitus bendruosius veiksnius. Disertacijoje buvo pasirinkti ie, autoriaus nuomone,
reik§mingiausi teisés aktai: Lietuvos Respublikos valdininky jstatymas (toliau — V], 1995),
Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas (toliau — VT, 1999), Lietuvos Respu-
blikos viesojo administravimo jstatymas, (toliau - VAJ, 1999), Lietuvos Respublikos Vals-
tybés tarnybos jstatymas (VTI, 2002), Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas
(VT], 2018). Siuos teisés aktus ir jy istorine raida kultiriniu - etiniu pozidriais Lietuvoje
anksciau analizavo tokie autoriai, kaip (Smalskys, Minkevicius, 2013), Juralevi¢iené (2005),
Palidauskaité (2003) ir kt. Todél disertacijoje méginama plétoti jy pradéta darba, pabré-
Ziant iy teisés akty ir vie$ojo sektoriaus organizacineés kulttiros saveika.

Antrasis kriterijus — dokumenty atitiktis atvejo strategijai. Sis kriterijus nulemé tai,
kad dokumentai buvo atrinkti ir analizuojami tik atvejo strategijos (nacionaliniame) kon-
tekste. Buvo analizuojama nacionaliniy dokumenty istoriné raida, tac¢iau démesys nebuvo
koncentruojamas j, pavyzdziui, Europos Sajungos dokumentus.

Dokumenty imtis — remiantis kokybiniais kriterijais, buvo pasirinkti specifiniai doku-
mentai. Sioje disertacijos dalyje nagrinéjami - 11 dokumenty: 6 jstatymai, 3 programos, 2
strategija, 1 strateginis planas.
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1.4.2. Viesojo sektoriaus organizacinés kultiiros
ir jos veiksniy raida 1995 - 1999 mety valdininky
ir valstybés tarnybos jstatymy kontekste

Analizé pradedama nuo valdininky jstatymo, susijusio su Lietuvos valstybés tarnybos, o
kartu ir vieSojo sektoriaus organizacinés kultiiros normatyviniy principy ir su ja susijysiy
veiksniy geneze. Lietuvos Respublikos valdininky jstatymas yra svarbus dél to, kad jame
jtvirtinti pirmieji, esminiai principai, susije su valstybés valdymo tarnyba (jstatyme nau-
doma ne valstybés tarnybos, bet valstybés valdymo tarnybos sgvoka) ir jos funkcijomis, is-
skirti pareigybiy sgrasai ir lygmenys, numatyti reikalavimai ir priémimo tvarka basimiems
tarnautojams, nurodytos teisés bei pareigos, motyvavimo sistema, veiklos vertinimo pro-
cediiros, atsakomybés sferos, darbo uzmokestis, garantijos (VI, 1995). Sis jstatymas taip
pat Zyméjo vieSosios politikos formavimo ir jgyvendininimo dichotomijos jtvirtinima Lie-
tuvos vieSajame valdyme (Smalskys, Minkevicius, 2013, p. 22), priartéjima prie klasikiniy
W. Wilson (1887) ir M. Weber (1922/1978) viesojo valdymo bei ,,idealiosios“ biurokratijos
principy. Siame jstatyme galima aptikti ir tokius straipsnius, kurie buvo svarbiis tuometi-
nés Lietuvos viesojo sektoriaus organizacinés kultros supratimui.

Pirmasis, autoriaus nuomone, reik§mingas veiksnys, susijes su tuometiniu bendradar-
biavimu grindZziamos organizacinés kultaros principy jtvirtinimu normatyviniame kon-
tekste — 8 straipsnis: ,valdZios ir valdymo institucijy pareiga teikti informacija“. Siame
straipsnyje bendrai nurodomas tarpinstituciniam bendradarbiavimui baitinos informacijos
dalijimosi reikalavimas, siejant jj su valstybés valdymo tarnybos kontekstu. Sj straipsnj ga-
lima vertinti kaip tam tikrg tarpinstitucinio bendradarbiavimo kultiros uzuomazga.

Vie$ojo sektoriaus organizacinés kulttros raidos pozitiriu jstatyme galima aptikti ir tam
tikrg vieSojo sektoriaus organizacinés kultiiros, kaip simbolio jtvirtinimg. Tai pastebi-
ma 13 jstatymo straipsnyje ,Tarnybinis pazyméjimas“ Jame teigiama, kad ,valdininkams
ne véliau kaip per 5 dienas nuo tarnybos pradzios iSduodamas valstybés ar savivaldybés
valdininko tarnybinis pazyméjimas* (V], 1995). Cia galima interpretuoti, kad valstybés
tarnautojo pazyméjimas gali buti vertinamas kaip specifinés vieSojo sektoriaus organiza-
cinés kultaros simbolis, pabréziantis valstybés tarnautojo statusa. Galima daryti prielaida,
kad tuometiniame istoriniame kontekste $is simbolis turéjo skatinti ir specifinio valstybés
tarnautojo identiteto, mastymo bei elgsenos formavimasi, tarnavimo visuomenei kulttros
puoseléjima.

Koncentruojant démes;j j kitus jstatymo straipsnius ir punktus, susijusius su normaty-
viniais Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros formavimosi aspektais, batina
atkreipti démesj j 14 VI straipsnj - ,valdininky pareigos®, kuris atskleidZia normatyvinj
vie$ojo sektoriaus organizacinés kultiiros pobidj (VI, 1995). Siame straipsnyje i$skiria-
mi net 13 punkty, tac¢iau, autoriaus nuomone, Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacinés
kultaros normatyvinio lygmens istorinés raidos supratimui yra svarbas tik kai kurie i$ jy.
Pirmiausiai paminétini 14 straipsnio 1-as ir 2-as punktai. 1 punkte rasoma: ,laikytis Lie-
tuvos Respublikos Konstitucijos ir jstatymy, ir 2 punkte ,vykdyti Vyriausybés nutarimus,
kitus teisés aktus, reglamentuojancius valdininky funkcijas, jiems duotas vadovy uzduotis
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ir pavedimus® (V], 1995). Juose atsiskleidZia tokios esminés biurokratinés organizacinés
kultiiros charakteristikos, kaip jstatymo virSenybé, griezta veiklos reglamentacija, ais-
kus funkcinis pasiskirstymas, hierarchija pagristi darbo santykiai. Sio jstatymo 3 punktas,
kuriame ragoma: ,,priimti sprendimus, numatytus jy kompetencija nustatanciuose jstaty-
muose bei tarnybiniuose nuostatuose, ir reikalauti, kad tie sprendimai buty laiku ir tiksliai
jvykdyti“ (VI, 1995). Siuo jstatymu Lietuvoje buvo siekiama suformuoti vokiskai adminis-
travimo valdymo tradicijai budingg biurokratine organizacine kultairg, pabréziant funkcinj
valstybés tarnautojy pasiskirstyma, aiskias atsakomybés sferas ir procedarinio tikslumo
poreikj, orientuojantis j Lietuvoje istoriskai susiformavusig valdymo kultara (Smalskys,
Minkevicius, 2013, p. 23).

Taip pat reikia pazyméti 4 punkte nustatytg reikalavimg valstybés tarnautojams ,lai-
kytis tarnybinés etikos®, ir 5 punkte jvardijamg reikalavima, kad valstybés tarnautojai turi
»hepriekaistingai ir kultaringai atlikti savo pareigas (V], 1995). Etiniai valstybés tarnau-
tojy aspektai, pabréziant finansine dimensija, taip pat minimi ir $io straipsnio 10, 11 ir
13 punktuose. J. Palidauskaité (2003, p. 83) aiskina, kad $iais jstatymo punktais pirmiau-
siai buvo siekiama spresti Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy nepotizmo ir interesy
konflikty problemas, kurios itin aktualios jaunose demokratijose, ypa¢ — post-sovietiniu
kultariniu palikimu pasizyminciose $alyse. Panasios nuomonés laikosi ir kiti mokslininkai,
pavyzdziui J. Juralevi¢iené (2005, p. 55-56), kritiskai vertindama tuometine - istorine situ-
acija besikuriancioje Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje.

Idomu tai, kad $iame jstatyme yra ne tik pabréziama etinés dimensijos svarba, bet ir ak-
centuojamas administracinis kultiiringumas. Pirma ir vienintelj kartg $iame jstatyme pa-
naudojama kultaros sgvoka. Tacdiau, kita vertus, Sios sgvokos turinys néra detalizuojamas,
ir apsiribojama vien subjektyviu $ios savokos supratimu bei kontekstualiu $ios moralinés
kategorijos interpretavimu. Kita vertus, biurokratinei organizacinés kultarai mokslinéje
literataroje dazniausiai priskiriamas uzdarumas, kaip raso, pavyzdziui (Collm, Schedler,
2014, McNabb, 2009). Todél reikéty atkreipti démesj | Sio jstatymo straipsnio 8 punkta,
kuriame teigiama: ,,garantuoti savo darbo viesuma, jstatymy nustatytais atvejais ir tvarka
teikti pilieciams informacijg apie savo darba“ (V], 1995). Dauguma $io jstatymo straipsniy
ir punkty atspindi tradicinio vie$ojo valdymo (véberinio - vilsoninio) modelio ir biurokra-
tinés organizacinés kulttros idéjas. Kita vertus, interpretuojant §j punkta, pastebimi ir tam
tikri atvirumo bruozai, orientacija j pilietj jstatyme numatytais atvejais. Informacinis atvi-
rumas tarpinstituciniame lygmenyje pabréziamas ir $io jstatymo 8 straipsnyje. Jame teigia-
ma, kad ,,valstybés, savivaldybiy jstaigos, imonés ir organizacijos privalo teikti Vyriausybés
igaliotoms institucijoms informacija, reikalingg valstybés valdymo tarnybai tvarkyti“ (VI,
1995). Todél galima interpretuoti, kad $iuo atveju biurokratinés organizacinés kultaros uz-
darumas gali bati susijes ne tiek su jstatyme numatytais normatyviniais principais, bet rea-
liomis biurokratinés organizacijos disfunkcinémis praktikomis (deskriptyviniu kontekstu),
pavyzdziui, siekiu i§saugoti organizacijos informacinj pranasuma.

Analizuojant $io jstatymo ir Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacinés kultaros sasa-
jas, verta paminéti ir baigiamojoje jstatymo dalyje esantj 27 straipsnj ,\Valdininky veiks-
my apskundimas® Jame neigiamame kontekste yra minima biurokratizmo savoka. Siame
straipsnyje teigiama, kad ,,pilie¢iy skundai dél valdininky piktnaudziavimo ar biurokratiz-
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mo nagrinéjami Lietuvos Respublikos Seimo kontrolieriy jstatymo nustatyta tvarka (...)“
(VI, 1995). Viena vertus, Lietuvos Respublikos valdininky jstatyme galima aptikti daugelj
straipsniy, atspindinciy tradicinj vie$ojo valdymo modelj ir biurokratinés organizacinés
kultaros principus. Kita vertus, 27 straipsnyje negatyviame kontekste minima biurokra-
tizmo sgvoka gali bati interpretuojama kaip viena i$§ pirmyjy nagrinéjamuose jstatymuose
jvardyty negatyvios valdymo praktikos pavyzdziy. Tai - biurokratinés organizacinés kul-
taros pasekmé, kai yra akcentuojama tokia jos disfunkcija, kaip sprendimy priémimo sta-
gnacija, kylanti dél per didelés procedirinés orientacijos, dél kurios nukencia sgveika su
pilieciais ir kitomis suinteresuotomis $alimis.

Nors Lietuvos Respublikos valdininky jstatymas atspindéjo svarbius poky¢ius Lietuvos
valstybés tarnybos, viesojo administravimo sistemoje ir veiksmingos biurokratinés or-
ganizacinés kultaros formavime, taciau jis taip pat nei$vengé disfunkcijy ir kritikos, kai
buvo pabréziami kai kurie $io jstatymo straipsniy neatitikimai Konstitucijai (pavyzdziui,
draudimas streikuoti), valdininko sgvokos neatitikimas demokratinés sistemos atzvilgiu
bei kiti atvejai, placiau detalizuojami V. Smalskio ir A. Minkevic¢iaus (2013, p. 23) bei J. Pa-
lidauskaités (2003, p. 86) straipsniuose. Sio jstatymo turinys buvo itin ribotas, taip pat buvo
stokojama objektyvaus savoky i$aiskinimo, ir taip buvo sudaromos prielaidos klaidingoms
jstatymo straipsniy interpretacijoms. J. Palidauskaité (2003, p. 85) teigia, kad lyginant $io
jstatymo turinj su vélesnémis jo versijomis, pastebima, kad buvo itin apribotos valstybés
tarnautojy teisés ir itin iSpléstos pareigos. Autoré savo pozicija grindzia tuo, kad (V], 1995)
buvo nurodyta 13 pareigy ir 5 teisiy, o, pavyzdziui, (VT], 1999) — 17 pareigy ir 15 teisiy
punkty (Palidauskaité, 2003, p. 85).

Kita vertus, Lietuvos Respublikos valdininky jstatymas (1995) tapo pagrindu 1999 mety
liepos 8 dienos priimtam Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymui. Siam jstaty-
mui, priesingai nei Lietuvos Respublikos valdininky jstatyme, budingas detalumas, jame
i$skirti net 79 straipsniai, kai valdininky jstatyme buvo jvardyta tik 30 straipsniy. Jstatymo
i$pléstinj turinj sudaro tokie veiksniai, kaip pagrindiniy jstatymo savoky detalizavimas,
valstybés tarnybos savokos i§skyrimas ir valstybés valdymo tarnybos sgvokos pakeitimas,
ir tarnautojy principy i$skyrimas, valstybés tarnautojy grupiy, lygiy ir kategorijy, pareigy
bei teisiy plétra, pareigybiy sarasy ir aprasymy i$skyrimas, priémimo j valstybés tarnyba
reikalavimy pakeitimai, priémimo ] valstybés tarnybg dokumenty, atrankos bady, atran-
kos komisijy detalizavimas ir kt. (VTT, 1999).

Vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros raidos pozitiriu normatyviniam kontekstui ir
bendradarbiavimu grindziamos kultairos formavimo supratimui yra aktualus $iame jstaty-
me jvardintas naujas organizacinés kultiros elementas - priesaikos ritualas. Ritualg G.
Hofstede et. al. (2010, p. 9) apibtdina kaip ,,kolektyvine veikla, kuri technine prasme yra
nereikalinga, taciau socialine prasme bitina“ Galima teigti, kad priesakos ritualas atitinka
$ig samprata, nes tai yra kolektyvinis ritualas, jame dazniausiai dalyvauja valstybés tarnau-
tojas ar tarnautojai bei organizacijos vadovai (VT], 1999). Aktualu yra tai, kad $i organi-
zacinés kultaros dalis karjeros valstybés tarnautojams yra universalaus pobadzio. Galima
daryti prielaida, kad jos tikslas yra didinti valstybés tarnautojy lojaluma ir jsipareigojima
tarnauti visuomenei, vie$ajam interesui. Didesnis lojalumas ir jsipareigojimai tarnauti vals-
tybei taip pat sukuria prielaidas vieningos valstybiniy organizacijy ir valstybés tarnybos
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vizijai, o kartu ir bendradarabiavimu grindziamos organizacinés kulttiros formavimui. Kita
vertus, paradoksalu, tac¢iau 2002 mety Valstybés tarnybos jstatymo (VT], 2002) redakcijoje
priesaikos ritualo karjeros tarnautojams nebelieka - jis i8lieka tik statutinio pobtdzio vals-
tybés tarnyboje.

Organizacinés kultiiros pozitriu svarbus ir $io jstatymo 20 straipsnis — ,Valstybés tar-
nautojy pareigos® Siame straipsnyje i$skiriamos pamatinés viesojo sektoriaus organiza-
cijose dirbanciy tarnautojy vertybés, akcentuojant lojalumg valstybei, tarnavimg zmo-
néms, jsipareigojimg Zmogaus teiséms, vadovy uzduotims, tarnybinei etikai, tvarkai ir
taisykléms, skaidrumui (VT], 1999). Priesingai nei valdininky jstatyme, Lietuvos valstybés
tarnybos jstatymo 20 straipsnio 12 punkte nurodama tarpinstitucinio bendradarbiavimo
sgvoka. Jame teigiama: ,,spresdami vie$as problemas, bendradarbiauti ir keistis informacija
su savo ir kity institucijy bei jstaigy valstybés tarnautojais® (VT], 1999). Paradoksalu, kad
nors dauguma $io jstatymo punkty atitinka normatyvines M. Weber (1922/1978) ,idea-
liosios* biurokratijos idéjas, taciau jame taip pat akcentuojamas tarpinstitucinis bendra-
darbiavimas, nors butent dél jo stokos, ypatingai akcentuojant biurokratijos informacijos
asimetrijos problemg, biurokratiné organizacija ir biurokratiné organizaciné kultara yra
kritikuojamos. Ypatingai $i problema sustipréja tuomet, kai vokiskos administravimo tra-
dicijos elementai susilieja su sovietine valdymo sistema (Pivoras, 2014, p. 22). G. Evans,
analizuodamas §j istorinj laikotarpj Lietuvoje, teigé, kad tuometinése viesojo valdymo ins-
titucijose dominavo tarpinstitucinés izoliacijos, Ziniy nesidalijimo tendencijos ir ben-
dradarbiavimo organizacinés kultiros stoka (Pivoras, 2014, p. 23 - 24).

Kita vertus, Siame jstatyme taip pat jtvirtinamas valstybés tarnautojy karjeros, o kar-
tu ir vieSojo sektoriaus organizacinés kultiros stabilumas. Tai atsispindi 21 $io jstatymo
straipsnyje ,,Valstybés tarnautojy teisés Jame teigiama, kad ,valstybés tarnautojai turi teise
j realy ir veiksmingg darbg einant tam tikro lygio ir kategorijos pareigas, nepaisant vals-
tybés ar vietos valdZios politiniy pasikeitimy“ (VT], 1999). Siuo principu buvo siekiama
sumazinti biurokraty priklausomybe nuo politiniy procesy (depolitizacija) ir padidinti jy
neutraluma, priimamy sprendimy objektyvuma (Pivoras, 2014, p. 27, Palidauskaité, 2003,
p. 84). Visgi, reali vie$ojo valdymo praktika nebatinai sutampa su $io jstatymo normatyvi-
niais principais. Kita vertus, valstybés tarnybos ir vieSojo sektoriaus organizacinés kultaros
stabilumg méginama jtvirtinti ir kituose $io jstatymo punktuose. Pavyzdziui, 55 straipsnio
»Kitos garantijos“ 1 punkte teigiama, kad ,likvidavus, reorganizavus ar privatizavus valsty-
bés institucijg ar jstaigg, likvidavus ar reorganizavus savivaldybés administracijos padalinj
ar savivaldybés jstaiga arba panaikinus pareigybe valstybés tarnyboje, karjeros valstybés
tarnautojas perkeliamas j kitg tuo metu laisva ar naujai steigiamg to paties lygio ir kategori-
jos pareigybe, o jei tokios néra, — tarnautojo sutikimu ir j Zemesnes pareigas.“ (VT], 1999).
Organizacinés kulttros stabilumas pastebimas ir $io jstatymo 30 straipsnyje ,,perkélimas j
kitas pareigas“ (VT], 1999), ar analizuojant tokias finansinio motyvavimo priemones, kaip
priemokas ne uz konkrecius veiklos rezultatus, bet uz staza. Pavyzdziui, 33 straipsnio 1
punkte teigiama, kad ,priedas uz tarnybos staza mokamas valstybés tarnautojui uz mety,
iStarnauty valstybés tarnyboje, skaiciy“ Todél galima teigti, kad $iame jstatyme akivaizdziai
matoma, kad Lietuvos valstybés tarnybos veiklos reglamentavimas atspindi Rechtssta-
at, o ne vie$ojo intereso administravimo kultiros lygmens idéjas, bei labiau biurokra-
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tinés, o ne verslininkiskumo organizacinés kultaros charakteristikas (Pollitt, Bouckaert,
2011, p. 62 — 63, McNabb, 2009).

Visgi, (VTT, 1999) kaip ir (V], 1995) igyvendinimas vieSojo valdymo praktikoje neisven-
giamai sukeélé jvairiy i§$ukiy ir susilauké kritikos. A. Minkevicius teigé, kad buvo pastebéta
daugiau nei 60 vidiniy $io jstatymo priestaravimy, todél susiformavo poreikis ji tobulinti
(Smalskys, Minkevicius, 2013, p. 24).

Apibendrinant galima teigti, kad $ie jstatymai prisidéjo prie Lietuvos viesojo valdymo
sistemos, o kartu ir vie$ojo sektoriaus organizacinés kultiros normatyvinio konteksto for-
mavimosi, taciau Sie jstatymai pasiZyméjo savais ribotumais, todél daugelj jy sukelty dis-
funkcijy buvo méginama i§spresti naujomis jstatymy redakcijomis.

1.4.3. Vie$ojo administravimo jstatymo reik§mé vie$ojo sektoriaus
organizacinei kultarai

I$ istorinés perspektyvos svarbu paminéti, kad 1999 metai buvo reikmingi Lietuvos
vieSojo valdymo sistemos organizacinés kulttiros raidai ne vien dél Lietuvos Respublikos
Valstybés tarnybos jstatymo priémimo, bet ir dél tais paciais metais, birzelio 17 dieng pri-
imto Lietuvos Respublikos viesojo administravimo jstatymo. Siame jstatyme jtvirtinami
vieSojo administravimo principai, esminés viesojo administravimo sritys, administracinis
reglamentavimas, jo reikalavimai, sprendimy kontrolé. Taip pat démesys skiriamas vie$o-
jo administravimo monitoringui, vidaus administravimo teisiniams pagrindams, vieSyjy
paslaugy teikimo reglamentavimui, administraciniy procedary charakteristikoms ir kt.
(VAL 1999). Siame jstatyme apibréziami esminiai Lietuvos vie$ojo administravimo siste-
mos struktariniai elementai, o laikantis teorinéje dalyje aptarto pozitirio, kad struktara turi
reik§mingg poveikj kultaros formavimuisi ir jos poky¢iams, $is teisés aktas yra itin svarbus.

Siame jstatyme galima pastebéti tiesioginius vieSojo sektoriaus organizacinés kultiiros
ir vertybinius elementus. Jau pirmajame jstatymo straipsnyje ,jstatymo tikslas teigia-
ma, kad ,$io jstatymo tikslas — sudaryti butinas teisines prielaidas jgyvendinti Lietuvos
Respublikos Konstitucijos nuostata, jog visos valdzios jstaigos tarnauja zmonéms, taip pat
skatinti vieSojo administravimo institucijy administracinius gebéjimus, didinti jy veiklos
efektyvuma“ (VAJ, 1999). Galima interpretuoti, kad $iame jstatymo straipsnyje méginama
derinti tiek tradicinio (véberinio - vilsoninio) vie$ojo administravimo ir Rechtsstaat admi-
nistravimo kultiiros pamatines vertybes, t.y. tarnavimg visuomenei kartu su naujosios vie-
$osios vadybos ir viesojo intereso administravimo kulttiros vertybe — veiklos efektyvumu,
tokiu bady atspindint vykstancias globalias vie$ojo valdymo mokslo tendencijas.

Organizacinés kultiros ir vertybiy poziariu yra svarbus ir $io jstatymo 2 straipsnio
2 punktas. Jame minimos tokios administravimo vertybés, kaip teisingumas ir nesalis-
kumas. Sios vertybés yra aktualios favoritizmo prevencijai. Ta¢iau i§samiausiai Lietuvos
vieSojo sektoriaus organizacing kulttirg ir vertybes normatyviniame lygmenyje apibudi-
na 4 $io jstatymo straipsnis ,Vie$ojo administravimo principai“ Jame nurodomos tokios
vertybés, kaip jstatymo virSenybé, objektyvumas, proporcionalumas, nepiktnaudziavimas
valdzia, tarnybinis bendradarbiavimas, subsidiarumas (VA], 1999). Pazymeétina, kad taip
pat kaip ir (VT], 1999) 20 straipsnio 12 punkte, Lietuvos Respublikos vie$ojo administra-
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vimo jstatyme (VA], 1999) 4 straipsnio 5 punkte taip pat akcentuojama bendradarbiavimo
svarba. Tik $iuo atveju pasitelkiama konkretesné tarnybinio bendradarbiavimo sgvoka,
kuri neapsiriboja vien informacijos teikimu, ta¢iau minima ir kitokio pobudzio pagalba
priklausomai nuo sprendziamos viesosios politikos jgyvendinimo problemos (VA], 1999).
Bendradarbiavimu grindZiamos viesojo sektoriaus organizacinés kultiros ir jos veiks-
niy raidos supratimui yra reik§mingas $io jstatymo 7 straipsnis - ,Pareiga tartis dél
administracinio reglamentavimo®. Siuo punktu Lietuvos viesojo valdymo sistemoje jtvir-
tinamas nurodymas jtraukti (konsultuotis) suinteresuotas $alis j teisékiiros procesus, bent
jau normatyviniame kontekste didini skaidrumg, skatinant vie$ojo valdymo sistemos atvi-
rumg ir bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavima (VAJ, 1999).

Didéjancia ekonominiy vertybiy svarbg galima pastebéti ir 13 $io jstatymo straipsnio
»vidaus administravimo kontrolé“ 2 ir 3 punktuose. Pirmajame i$ jy teigiama, kad ,vidaus
auditas, atliekamas administravimo institucijos auditoriaus ar audito jmonés jy nuosta-
tuose nustatyta tvarka (...), ar istekliai tvarkomi ekonomiskai, o atliekamos finansinés ir
organizacinés operacijos yra efektyvios (...) Tai pastebima ir kitame $io jstatymo punkte,
kur teigiama, kad, ,,i$orés auditas, atliekamas nepriklausomy auditoriy arba audito jmoniy,
siekiant jvertinti administracinés veiklos kokybe bei efektyvuma (...)“ (VA], 1999).

Todél apibendrinant galima daryti prielaida, kad globalios naujosios vieSosios vadybos
idéjos bent dalinai prisidéjo prie iy jstatymo punkty sukarimo ir ekonominiy vertybiy
jtvirtinimo, atsizvelgiant j Lietuvos administravimo ir organizacinés kultaros salygas.

1.4.4. VieSojo sektoriaus organizacinés kultiiros dedamyjy pokyciai
valstybés tarnybos jstatymy 2002 - 2018 mety kaitos etape

Panagrinéjus vieSojo sektoriaus administravimo ir organizacinés kultiros pozitriu
reik§mingus jstatymus kaip (V], 1995), (VTI, 1999), (VAL 1999), svarbu atkreipti démesj j
2002 mety balandzio 23 dienos Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatyma. Lyginant
ji su 1999 mety valstybés tarnybos jstatymo redakcija, pirmiausiai pastebimas turinio su-
mazéjimas, nes 2002 mety redakcijoje nurodomas 51 jstatymo straipsnis, o 1999 mety - 79
straipsniai (VT], 1999, VT, 2002). Galima teigti, kad naujesné (VT], 2002) versija salygoja
ne vien kiekybinius, bet ir kokybinius poky¢ius Lietuvos vie$ojo administravimo sistemoje.
Pavyzdziui, V. Smalskys ir A. Minkevicius (2013, p. 24) laikosi nuomonés, kad $i jstatymo
redakcija buvo parengta reaguojant j ankstesniy jstatymy formavime ir jgyvendinime is-
ryskéjusias disfunkcijas, taip pat juo buvo sukurtos prielaidos pereiti prie globaliy viesojo
valdymo tendencijy, jas atitinkancios valstybés tarnybos. Taip pat sukuriamos prielaidos ir
vieSojo sektoriaus organizacinés kultiiros poky¢iy jgyvendinimui.

Pazymeétini ir 3 straipsnio ,,Pagrindiniai valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojy vei-
klos etikos principai“ (VT], 2002), lyginant juos su 1999 mety §io jstatymo 3 straipsnio
,Valstybés tarnybos pagrindiniai principai“ poky¢iai (VTI, 1999). Sie poky¢iai pasireiskia
tuo, kad naujoje jstatymo redakcijoje atsirado etikos sagvoka, taip pabréziant vertybinés vei-
klos, o kartu ir organizacinés kultiros svarba. Taip pat, lyginant su 1999 mety redakcija,
1 Sio straipsnio punkte atsiranda ,atsakomybés uz priimtus sprendimus® bei ,,lojalumo®
principai (VTI], 2002, Palidauskaité, 2003, p. 84). Visgi vertinant §j punkta, ypac — lojalumo
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principg etiniu pozitriu, batina sutikti su J. Palidauskaités (2003, p. 84) nuomone, kad
lojalumo principas jstatyme, nedetalizuojant jo turinio, gali bati vertinamas priestaringai
ir labiau deklaratyviai.

Svarbu paminéti, kad 3 straipsnio 2 punkte yra nurodomi ir esminiai valstybés tarnau-
tojy etikos principai. Jiems priskiriami ,,i) pagarba Zmogui ir valstybei (...); ii) teisingumas
(...); iii) nesavanaudiskumas (...); iv) padorumas (...); v) nesaliskumas (...); vi) atsakomybé
(...); vii) vieSumas; (...) viii) pavyzdingumas (...)“ (VT], 2002). Galima interpretuoti, kad
$iy principy jvardinimas normatyviniame kontekste Zymi poky¢ius makro kultaros lygme-
nyje, t.y. kaip, kei¢iantis visuomeniniams jsitikinimams, turéty elgtis, ir kokiomis vertybé-
mis turéty vadovautis valstybés tarnautojai. Tam tikri poky¢iai, kurie yra svarbts viesojo
sektoriaus organizacinés kultaros transformacijoms, pastebimi ir lyginant abiejy jstatymy
redakcijy straipsnius ,Valstybés tarnautojy pareigos® Sio jstatymo 1999 mety redakcijoje
»valstybés tarnautojy pareigos“ yra 20 straipsnis, o 2002 mety atnaujintoje redakcijoje - 15
straipsnis (VT], 1999, VT] 2002). Esminiai skirtumai yra tie, kai 1999 mety redakcijoje
nurodoma, kad valstybés tarnautojai privalo ,gerbti Zmogaus teises ir padéti $ias teises
igyvendinti®, o 2002 mety redakcijoje teigiama, kad jie privalo ,gerbti Zzmogaus teises ir
laisves, tarnauti visuomenés interesams® (V'T], 1999, VT] 2002). Taigi akcentuojama, kad
naujoje jstatymo redakcijoje atsiranda Zzmogaus laisviy savoka. Paminétina ir tai, kad 1999
mety jstatymo versijoje minimas reikalavimas ,tinkamai ir laiku atlikti tarnybos vadovy
uzduotis ir pavedimus®, o 2002 mety jstatyme $§i formuluoté pakeista j ,tinkamai atlikti
pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas ir laiku atlikti pavedamas uzduotis“ (VT], 1999,
VT]2002). Todél galima interpretuoti, kad 1999 mety jstatyme labiau pabréziami valstybés
tarnautojy ir autoritarinio pobadzio organizacijy vadovy tarpusavio rysiai, akcentuojamas
lojalumas vadovams ir jy nurodymy vykdymas, o 2002 mety jstatyme nurodoma pareigy-
biy aprasyme jvardyty funkcijy svarba. Tokiu badu siekiama tobulinti biurokratinés orga-
nizacinés kultaros funkcionavima, uztikrinti valstybés tarnautojy lojaluma valstybei, jsta-
tymy laikymuisi ir visuomeniniams, o ne jstaigos vadovy ar politiky interesams. Tinkamas
funkcijy ir uzduodiy atlikimo principas Lietuvos viesojo sektoriaus organizacinés kulttros
pozitriu svarbus ir dél to, kad juo siekiama sukurti tokig kultarine aplinka, kurioje ne-
buty vietos individualiam biurokraty neveiklumui, bandymui priklausomai nuo politiniy
simpatijy trukdyti politiniy strategijy ar programy jgyvendinimui, priedintis, turint savy
ketinimy, ar delsti, jgyvendinti politinius sprendimus (Palidauskaite, 2003, p. 85).

Sie poky¢iai taip pat atsiskleidZia ir 1999 mety jstatymo 5 punkte, kuriame teigiama, kad
valstybés tarnautojai privalo ,nedelsdami pranesti tarnybos vadovui apie, jy nuomone, ne-
teisétas uzduotis ar pavedimus®, 2002 metais $is punktas kei¢iamas akcentuojant jstatymo,
etikos veiklos principy, taisykliy svarba eliminuojant vadovo sgvoka ir tokiu badu skati-
nant profesionalumu paremta viesojo sektoriaus organizacinés kultiros raida (VT], 1999,
VTI 2002). Kita vertus, 2002 mety jstatyme, analizuojant valstybés tarnautojy pareigas,
pastebima, kad daugiau nebelieka imperatyvaus punkto ,,kelti kvalifikacijag“ (VT], 1999) -
taip atsispindi globalais poky¢iai, vykstantys makro kultiros lygmenyje, kai yra pereinama
nuo tradicinio vie$ojo administravimo prie labiau naujajai viesajai vadybai badingy idéjy,
jog veiksmingas vieSasis administravimas turéty bati orientuotas ne vien j aukstos kvali-
fikacijos profesionalus, bet ir j ,generalistus®, pasizymincius specifinémis vieSojo valdymo
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salygoms reikalingomis kompetencijomis, galinc¢ius prisidéti prie vie$ojo sektoriaus veiks-
mingumo ir efektyvumo didinimo.

Vertinant naujos valstybés tarnybos jstatymo salygotus pokycius viesojo sektoriaus or-
ganizacinéje kultaroje, batina atkreipti démesj ir j io jstatymo 32 straipsnj ,, Atsakomybés
salygos ir Zalos atlyginimo tvarka®, kuriame teigiama, kad ,valstybés tarnautojas atlygina
visg §io straipsnio 1 dalyje nurodyta Zalg, jeigu ja padaré atlikdamas vidaus administra-
vimo veikla, taciau atlygintinos Zalos dydis negali virsyti 6 vidutiniy valstybés tarnautojo
darbo uzmokesciy“ (VT] 2002). Analizuotas jstatymo straipsnis leidZia teigti, kad nors ir
juo siekiama uztikrinti zalos atlyginima vieSojo intereso pazeidimo atvejais, tac¢iau néra
aiskas 6 vidutiniy valstybés tarnautojo darbo uzmokesciy pasirinkimo motyvai. Siekiant
suformuoti bendradarbiavimu grindziama organizacine kultarg Lietuvos viesojo valdymo
sistemoje svarbu sukurti veiksminga mokymo sistema, o §i jstatymo redakcija sukuré
tam prielaidas, pirmiausiai apibréziant finansavimo ypatumus. [statymo 46 straipsnyje
»Valstybés tarnautojy mokymo finansavimo jgyvendinimas“ nurodoma, kad ,(...) valsty-
bés ir savivaldybiy institucijos ir jstaigos privalo valstybés tarnautojy mokymui skirti ne
maziau kaip 1 procentg valstybés tarnautojy darbo uzmokesciui skirty asignavimy.®. Atsi-
zvelgiant j teorinéje dalyje analizuotas organizacinés kulttros problemas, galima teigti, kad
organizacinés kultros pokyc¢iai dazniausiai yra inkrementiniai, todél juos veiksmingiau-
siai jgyvendinti galima i§ evoliucinés perspektyvos, vadovaujanciy pareigiiny ir paprasty
tarnautojy mokymy badu.

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo, priimto 2018 mety liepos 29 diena,
analizé gali buti reik§minga siekiant suprasti tolimesne normatyvinio konteksto, o kartu ir
vieSojo sektoriaus organizacinés kultaros raida, globaliy viesojo valdymo modeliy povei-
ki Lietuvos vie$ojo valdymo sistemai. Tuo tikslu autorius siekia atskleisti, kuo ypatingas
2018 mety valstybés tarnybos jstatymas? Autoriaus nuomone, $is jstatymo pakeitimas Zymi
reik§mingus pokycius, pabréziant peréjima nuo teisiniy prie labiau vadybiniy vertybiy
Lietuvos valstybés tarnyboje, o kartu ir tinkamesniy salygy formavimui siekiant sukurti
bendradarbiavimu grindziamg vie$ojo sektoriaus organizacing kulttirg. Esminiai poky¢iai
(VTI, 2018) akcentuojami 3 straipsnyje, yra tie, kad atsiranda tokie nauji principai, kaip
atvirumas, efektyvumas, kiarybingumas, lankstumas. Atvirumo principas yra susijes su
naujojo vie$ojo valdymo idéjomis. Siuo principu pabréziama, kad ,valstybés tarnautojas
turi bati atviras kitokiam pozitriui, pozityvioms iniciatyvoms, dialogui, bendradarbiavi-
mui, naujovéms". Taip pat atkreiptinas démesys ir i ,karjeros ir tarnybinio bendradarbiavi-
mo* principy dalj. Galima teigti, kad $is principas reik§mingas, siekiant sukurti normatyvi-
nius spaudimus saveikai su nevyriausybiniy organizacijy ir vietos bendruomeniy atstovais,
jvairioms lyderystés, moderniyjy technologijy pritaikymo iniciatyvoms.

Svarbus principas — lankstumas. Teoriniu pozitriu jis atspindi tiek naujosios vieSosios
vadybos, tiek naujojo vie$ojo valdymo idéjas. Juo nurodoma, kad ,valstybés tarnauto-
jas turi gebéti prisitaikyti prie kintanciy veiklos salygy bei reikalavimy: technologijos ir
technikos, darbo organizavimo poky¢iy ir kity aplinkybiy“ (VT], 2018). Jdomu tai, kad
pabréziama auganti Ziniy ir technologijy svarba viesojo sektoriaus procesy valdymui,
poreikis prisitaikyti prie iSorés aplinkos poky¢iy, mokymosi svarba. Atvirumo, efektyvu-
mo, karybingumo ir lankstumo bei tokiy principy, kaip nesaliskumas, profesionalumas
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bei atsakomybé derinimas taip pat atspindi ir metavaldymo koncepcijos idéjas, jog galima
sékmingai derinti esminius tradicinio vieSojo administravimo, naujosios viesosios vadybos
ir naujojo vie$ojo valdymo principus (hierarchija, rinkg ir tinklaveika) (Meuleman, 2008).
Svarbu paminéti ir $io jstatymo 17 straipsnio ,,Valstybés tarnautojy teisés®, 10 punkto nuos-
tatas, susijusias su nefinansinémis motyvavimo priemonémis valstybés tarnyboje. Siame
punkte teigiama, kad valstybés tarnautojai turi ,,(...) bati aprapinti kokybiska darbo
jranga ir priemonémis (...) Siy veiksniy jvardijimas normatyviniame kontekste sukuria
prielaidas tobulinti organizacine kultara, vidinius procesus ir stiprinti valstybés tarnautojy
vertybines orientacijas. Sis aspektas aktualus informacijos ir ziniy dalijimosi procesams,
kurie yra priklausomi nuo jvairiy palaikanciy sistemy ir priemoniy.

Bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultiros formavimui, ypa¢ - Ziniy
vadybos procesams, yra svarbus $io jstatymo 49 straipsnis: ,,Kitos garantijos* Sio straips-
nio 7 punkte nurodoma, kad ,,Su jstaigos vadovu ar karjeros valstybés tarnautoju, kuriems
sukako 65 metai ir kurie pagal $io jstatymo 51 straipsnio 1 dalies 6 punktg atleidziami i$
pareigu, Vyriausybés nustatyta tvarka gali bati sudaroma terminuota darbo sutartis dél
mentorystés (jgytos patirties perdavimo) ne ilgesniam kaip 2 mety laikotarpiui“. Galima
teigti, kad $is straipsnis sukuria prielaidas Ziniy vadybos principy pritaikymui ir institu-
cinés atminties stiprinimui Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje, ypa¢ — ministerijy ir de-
partamenty lygmenyje. Su Ziniy ir informacijos dalijimusi, valstybés tarnautojy mokymusi
susijes ir 43 straipsnis: , Atostogos kvalifikacijai kelti Siame straipsnyje pazymima, kad
valstybés tarnautojas turintis ne mazesnj kaip 3 ménesiy stazg, gali iSeiti vieny mety tru-
kmés atostogy kvalifikacijai kelti (VTT, 2018). Reik§minga paminéti ir 50 jstatymo straips-
nj - ,Nuotolinis darbas® Sio straipsnio 4 punkte teigiama, kad ,[staigos vadovas privalo
sudaryti salygas nuotolinj darbg dirbantiems valstybés tarnautojams bendradarbiauti su
kitais jstaigos valstybés tarnautojais ir darbuotojais, gauti funkcijoms atlikti reikalingg in-
formacija.“ (VTI, 2018). Sis jstatymo straipsnis Zymi peréjima prie lankstesniy darbo san-
tykiy, vie$ojo valdymo procesy technologizacijos tendencijas, taip pat moderniyjy techno-
logijy augancia svarbg bendradarbiavimo organizacinés kultiros formavimui.

Apibendrininant galima teigti, kad $iy galiojusiy ir tebegalionc¢iy teisés akty analize au-
torius sieké atskleisti Lietuvos viesojo sektoriaus organizacinés kultiiros elementus, pade-
monstruoti jy poky¢iy dinamika. Atlikta analizé leidzia teigti, kad griezta administracinés
teisés aplinka vie$ajame valdyme, gali apriboti bendradarbiavimu grindziamos organizaci-
nés kultaros formavimo etapus.

1.5. Bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultiiros veiksniy raiska
Lietuvos vie$ojo valdymo strateginio lygmens dokumentuose

Norint suprasti Lietuvos viesojo sektoriaus organizacinés kultarg, jos pokyc¢iy prielaidas
ir numatyti galimas raidos perspektyvas siekiant formuoti bendradarbiavimu grindzia-
mg organizacine kultiirg, tampa svarbu iSnagrinéti ne vien valstybés tarnybos ar viesojo
administravimo jstatymus, taciau ir vieSojo valdymo tobulinimo strategijas bei progra-
mas. Batent Siuose dokumentuose, prie$ingai nei anksc¢iau analizuotuose teisés aktuose,
organizaciné kultra yra minima tiesiogiai, pabréziama jos svarba veiksmingiems viesojo
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valdymo raidos procesams, minima jos sgveika su personalo ir bendraisiais viesojo valdy-
mo pokyciais, pabréziant peréjima prie ziniy ziniy visuomenés, moderniyjy technologijy
taikymo plétros.

Pirmiausiai, buvo pasirinkta 2012 mety geguzés 15 dieng patvirtinta ,,Lietuvos pazan-
gos strategija 2030 kuri galéty atskleisti numatomus pokyc¢ius makro, mezo ir mikro kul-
tiiros lygmenyse XXI amZiaus Lietuvos viesajame valdyme. Sioje strategijoje méginama
i$skirti esminius prioritetus ir apibendrinti batinus strateginius poky¢ius jvairiose srity-
se. I§skiriami tokie esminiai skyriai, kaip ,,Sumani visuomené®, ,,Sumani ekonomika“ ir
»Sumanus valdymas“ (Lietuvos pazangos strategija 2030). Kulttros savoka disertacijoje
analizuojamos problemos atzvilgiu pirmiausiai minima III skyriuje ,,Strategijos poreikis ir
paskirtis® Sio skyriaus 3.3. poskyryje teigiama, kad veiksminga ir efektyvi Lietuvos valsty-
bés raida, neatsiejama nuo tinkamos visuomeninés (makro lygio) kultiiros puoseléjimo. Si
kultiira globalizacijos saglygomis privalo pasizyméti tokiomis charakteristikomis kaip
atvirumas, atsakingumas ir bendradarbiavimas, bitina stiprinti tarpusavio pasitikéji-
ma (Lietuvos pazangos strategija 2030). Taigi, galima interpretuoti, kad reaguojant j glo-
balizacijos poveikj ir jos skatinamas kultirines konvergencijas, reikia pokyc¢iy pirmiausiai
Lietuvos makro kultiiros lygmenyje. Strategijoje minimi vertybiniy poky¢iy aspektai yra
itin svarbts Lietuvai, kaip post-sovietinei valstybei, kurioje sovietizacijos procesai nulemé
jos jvairiapusj uzdaruma, apsunkino galimybes konkuruoti globalioje aplinkoje. Taip pat
svarbu paminéti, kad $ie makro poky¢iai baty institucionalizuoti ne vien strateginiuose
dokumentuose, bet ir atsispindéty jstatyminéje aplinkoje, pvz. valstybés tarnybos, vieso-
jo administravimo jstatymuose. Taip pat — kad jais buty vadovaujamasi ir instituciniame
lygmenyje: ministerijy ir departamenty strategijose, jvairiuose vidiniuose dokumentuose.
Prie$ingu atveju jie bus vertinami tik deklaratyviai.

Kita vertus, orientuojantis j mezo ir mikro kultaros lygius, strategijos 3.4. poskyryje tei-
giama, kad ,,galime didziuotis auksta darbo kultiira, parengiame daug issilavinusiy, imliy
naujovéms profesionaly, turime labai gera informaciniy technologijy ir skaitmenine inf-
rastruktiirg“ (Lietuvos pazangos strategija 2030). Sj strategijos teiginj deréty i$samiai pa-
analizuoti. Viena vertus, statistiniu pozitiriu verta paminéti ir 2016-2017 mety Pasaulio
konkurencingumo ataskaitos duomenis, kuriuose remiantis technologinio pasirengimo
rodikliu (angl. technological readiness) Lietuva uzima 27 vieta i§ 138 saliy (Global Compe-
titveness Index). Remiantis Globaliy inovacijy indekso 2016 mety ataskaitos duomenimis,
Lietuva pagal informaciniy ir komunikaciniy technologijy naudojimo indeksa uzima 29
vietg i§ 126 $aliy, pagal juy prieinamumo indeksa tik 49 vieta i$ 126 $aliy. Kita vertus, pagal
elektroninio dalyvavimo indeksg, Lietuva uzima net 17 vieta i§ 125 $aliy (Global Innovation
Index Report, 2016). Todél galima teigti, kad Sias aukstos darbo kultaros ir technologinés
infrastruktaros ypatybes buty galima pritaikyti ir vieSojo valdymo veikloje, skatinant ino-
vacijy karimg, e - paslaugy tobulinima, ziniy vadybos procesus, moderniyjy technologijy
plétra vieSojo sektoriaus organizacijose, tinkline jvairiy vie$osios politikos jgyvendinimu
suinteresuoty Saliy sgveika. Visgi, batina suprasti, kad i profesionaly kultara ir skaitmeniné
infrastruktara badinga tik tam tikram visuomenés segmentui, ji gali skirtis priklausomai
nuo jvairiy geografiniy — demografiniy charakteristiky. Nepaisant auk$to informaciniy ir
komunikaciniy technologijy naudojimo lygio, Lietuvoje vis dar egzistuoja technologinés
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infrastruktaros ir reikalingy ziniy atskirties problema. Pavyzdziui (Informacinés visuome-
nés plétros 2014 — 2020 mety programos ,,Lietuvos Respublikos skaitmeniné darbotvarké®
igyvendinimo tarpinstituciniame veiklos plane, 2015) nurodoma, kad Lietuvos gyventojy
$vietimui moderniyjy technologijy taikymo atzvilgiu, skaitmeninés atskirties mazinimui
2015 metais buvo skirta 5 920 412 eury, 2016 metais — 5 152 108 eury, o 2017 metais - tik
5152108 eury. Taip pat batina suprasti, kad viesasis sektorius Lietuvoje finansiniu poziariu
atsilieka nuo privataus sektoriaus teikiamy galimybiy, todél didéjant tarpsektorinei konku-
rencijai, gali bati sunku pritraukti vieSajam sektoriui reikalingy informaciniy technologijy
profesionaly. Skiriasi ir vyresnio bei jaunesnio amziaus karty technologinis rastingumas.
Kita vertus, nepaisant skaitmeninés atskirties problemos ir kity kylan¢iy i§$ukiy, susijusiy
su moderniyjy technologijy taikymu, Valstybés tarnybos departamento strateginés veiklos
plane numatytas siekis uztikrinti, kad 2017 metais skaitmenizuoty dokumenty skaicius
bity bent 40 %. Pazymeétini ne vien finansiniai ir kultdriniai i$$akiai, bet ir normatyvineés
problemos, akcentuojant unifikuoty reikalavimy sistemos valstybés tarnautojy Zinioms tra-
kuma (Valstybés tarnybos departamento 2016 - 2018 m. strateginis veiklos planas, p. 4;7).

Pastebétina, kad $ios strategijos V skyriaus 5.3 poskyryje akcentuojamas ne vien visuo-
menés atvirumo poreikis, bet ir pabréziamas bendradarbiavimu, pasitikéjimu ir iniciaty-
vumu gristos kultiros formavimo poreikis, tokiu bady siekiant pritaikyti uzsienio vals-
tybiy raidos patirtj (Lietuvos pazangos strategija 2030). Visgi $ie strategijos skyriai labiau
orientuoti j makro ir mezo kultaros lygio poky¢ius, tac¢iau skyriuje VII ,,Sumanusis valdy-
mas“ démesys pradedamas skirti kultiiros reigkinio ir viesojo valdymo saveikai. Siame sky-
riuje apibendrinami labiausiai programos autoriy nuomone reikalingi pokyciai Lietuvos
vieSajame valdyme. I§skiriamos sprendimy priémimo, veiklos atvirumo, paslaugy kokybés
tobulinimo, kultarinés dimensijos ir kt. Poskyryje 7.2 nurodoma, kad ,,svarbu, kad keistysi
pati valdymo kultara, baty pereita prie pagristy sprendimy priémimo ir bendro sutarimo
siekimo“ (Lietuvos pazangos strategija 2030). Galima teigti, kad $is poskyris atspindi ne
tradicinio vie$ojo valdymo, bet naujojo vie$ojo valdymo idéjas, nes jame nurodoma suta-
rimo tarp jvairiy suinteresuoty $aliy kultaros formavimo svarba. Sutarimo siekimo porei-
kis atitinka ir klasikines politinés socialdemokratinés tradicijos nuostatas. Naujojo viesojo
valdymo principai pastebimi ir 7.4. poskyryje kuriame akcentuojamas tokiy vertybiy, kaip
pagarba, pasitikéjimas ir tarnavimas pilieciui, visuomenei, batinumas XXI amziaus Lie-
tuvos vie$ajame sektoriuje (Lietuvos pazangos strategija 2030). Kita vertus, poskyryje 7.5
pastebimi ne vien naujojo vie$ojo valdymo, bet ir naujosios vieSosios vadybos principai,
jame teigiama, kad ,valdzia puoseléja i veiklos rezultatus ir efektyvuma orientuotg valdy-
mo kultarg, vykdoma veikla grindziama visuomenés poreikiais. (...) Valdymo kultira pa-
remta bendradarbiavimo ir bendro sutarimo principais, sutelkiamas ne tik individualus,
bet ir bendras démesys i visuomenés problemy sprendimg® (Lietuvos pazangos strategija
2030). Taigi $ie aspektai patvirtina ir besiformuojancio metavaldymo koncepcijos svarba,
ir poreikj derinti skirtingus socialinio koordinavimo tipus bei organizacines kultaras, pa-
bréziant tiek ekonomiskumo, tiek demokratiniy vertybiy aspektus.

Vertinant $ig strategija i$ kultarinés perspektyvos, butina paminéti ir 7.8.1. poskyrj bei
jo punktus, pabréziancius lyderystés kompetencijy ugdymo, kompetencijy valdymo
modelio, bendradarbiavimu pagristy sprendimy svarba (Lietuvos pazangos strategija
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2030). Sie aspektai yra svarbiis dél to, kad viedojo sektoriaus organizacinés kultiiros poky-
¢iai, pereinant nuo biurokratinés prie bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kulta-
ros, buty sunkiai jgyvendinami, jeigu buty neuztikrinamos batinos lyderystés kompeten-
cijos, nesukuriamos tinkamos teisinés prielaidos normatyviniame kontekste, nepaliekama
vietos vadybiniy principy ir vertybiy jtvirtinimui (Beinoravicius, et. al., 2015, p. 627).

Antrasis strateginis dokumentas, reik§mingai susijes su Lietuvos pazangos strategija
2030, jos keliamais tikslais ir uzdaviniais yra 2012 mety lapkric¢io 28 dieng priimta ,,2014 —
2020 mety Nacionalinés pazangos programa® Si programa susijusi ne vien su Lietuva 2030,
bet ir su Europinio lygmens strateginiais dokumentais, pavyzdziui ,,Europa 2020 ir kt. Na-
cionalinés pazangos programos II dalies 1 punkte skiriamas démesys moderniyjy techno-
logijy. ekonomikos ir vertybiy kaitos procesams, analizuojamas jy poveikis visuomenei ir
individams, akcentuojamas nuolatinio mokymosi, karybiskumo, lyderystés, ziniy vadybos
poreikis, pilie¢iy jgalinimo ir dalyvaujamosios demokratijos svarba. Taip pat daugelyje $ios
programos punkty pabréziamas vidinio ir i$orinio bendradarbiavimo poreikis, socialiné
atsakomybé, inovacijos, su vie$ojo sektoriaus funkcionavimu susijusios informacijos vie-
$inimo svarba (Nacionalinés pazangos programa 2014 — 2020 metais) Todél galima teigti,
kad numatomi poky¢iai makro kultaros lygmenyje itin reik§mingi ir viesojo sektoriaus or-
ganizacineés kulttros pokyc¢iams, ziniy vadybos idéjy ir moderniyjy technologijy taikymui,
atviros organizacinés kultaros formavimui, prie kurios poky¢iy galéty prisidéti ir jvairiy
suinteresuoty $aliy dalyvavimas. Kita vertus, $ioje programoje identifikuojami ir potencia-
las i88ukiai bei specifinés grésmes. II 2 punkte teigiama, kad Lietuvos visuomenei badinga
fragmentacija, vartotojiskumas, iniciatyvumo stoka, nihilizmas, taip pat — intensyvéjantys
emigracijos procesai, salygojantys intelektinio potencialo praradima. Taip pat 1.2. progra-
mos tiksle minimi makro lygio i§$ukiai, pabréziant didéjantj visuomenés nepasitikéjima
vieSojo sektoriaus organizacijomis, nepakankamg démesj nevyriausybiniy organizacijy
veiklai (Nacionalinés pazangos programa 2014 — 2020 metais). Tai leidzia teigti, kad $ie
aspektai gali tapti reik§mingais barjerais jvairiuose kultariniuose lygmenyse siekiant viesa-
jame valdyme skatinti bendradarbiavimu grindZziamos organizacinés kultaros formavima.
Kita vertus, vertinant Lietuva instituciniu aspektu globaliame kontekste, remiantis Pasaulio
konkurencingumo ataskaitos duomenimis, 2016 — 2017 metais Lietuva uzima 51 vieta i$
138 saliy (Global Competitveness Index).

Analizuojant $ios programos nuostatas, svarbiausias 5 prioritetas yra orientuojamas j
vie$gjj valdyma ir jo procesy tobulinimg. Jame teigiama, kad itin reik§minga dedamaja
tampa viesojo sektoriaus organizacijy inovatyvumas, $io potencialo vystymas. Visgi, es-
miniais i§$tkiais jvardijama per didelé Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy procesiné
orientacija, bendradarbiavimo stoka, motyvacijos ir lyderystés problemos valstybés tar-
nyboje (Nacionalinés pazangos programa 2014 — 2020 metais). Jdomu tai, kad nors ir dau-
gelyje programos punkty pabréziama j bendradarbiavima orientuotos kultiros svarba, 5
prioritete taip pat aptinkama ir j rezultatus orientuoto vieSojo sektoriaus kultaros svarba.
Si kultaros tipologija atitinka teorinj antreprenerystés kultiiros supratimg ir naujosios vie-
$osios vadybos, o ne naujojo vieSojo valdymo idéjas. Jame teigiama, kad ,,atsizvelgiant j
tai, valstybés investicijos turéty bati skirtos viesojo valdymo institucijy veiklos gerinimui,
jrodymais gristo ir i rezultatus orientuoto valdymo kultaros plétrai, profesionaliai valstybés
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tarnybai kurti“ (Nacionalinés pazangos programa 2014 — 2020 metais). Kita vertus, $ios
programos 5.1. tiksle taip pat i§skiriama biurokratinés bendradarbiavimo kulttros tipo-
logija. Nurodoma, kad ,tarp vieSojo valdymo institucijy vyrauja biurokratiné bendra-
darbiavimo kultiira, ribojanti gerosios patirties sklaidg ir jos perémima® (Nacionalinés
pazangos programa 2014 — 2020 metais). Tampa akivaizdu, kad Lietuvos strateginio ly-
gmens normatyviniuose dokumentuose stokojama viesojo sektoriaus organizacinés kulta-
ros tipologijy naudojimo darnos, todél aiskiai neapibrézus ir nesukonkretinus siekiamos
organizacinés kultaros tipo, realtis poky¢iai viesojo sektoriaus organizacijose tampa sun-
kiai jgyvendinami.

Programos nuostatose skiriant démesj struktariniams ir kultariniams veiksniams, dé-
mesys koncentruojamas ir i valstybés tarnybos tobulinimg, pavyzdziui, 5.1.3. uzdaviniu.
Valstybés tarnybos procesy veiksmingumo didinimg siekiama uZztikrinti tobulinant pir-
miausiai su aukstesniojo lygio valstybés tarnautojais susijusias procedaras, pavyzdziui,
minint atrankos, rezultaty vertinimo mechanizmy poky¢ius, kompetencijy, atitinkanciy
XXI amziaus vie$ojo sektoriaus realijas, ugdyma (Nacionalinés pazangos programa 2014 —
2020 metais). Pabréztina tai, kad prie reikalingy kompetencijy i$skiriamos ir teorinéje
disertacijos dalyje, vadovo ir organizacinés kulttiros sgveikos skyriuje, tinklinés valstybés
kontekste minétos vadovy bendruomeniskumo, analitinio mastymo, bendradarbiavi-
mo kompetencijos, reikalingos vies$ojo sektoriaus organizacinés kultiiros orientuotos
i bendradarbiavima pokyc¢iy jgyvendinimui (Nacionalinés pazangos programa 2014 —
2020 metais). Todél galima teigti, kad kai kurie Sios programos nuostatai atitinka ir remiasi
$iuolaikinio viesojo valdymo mokslo tyrimais, mokslinémis diskusijomis ir sukaupta prak-
tine patirtimi.

Nagrinéjant bendradarbiavimo kulttros ir jos formavimo etapy teisinj reglamentavi-
ma, Lietuvos strateginiuose dokumentuose, reikia paminéti 2013 m. gruodzio 18 dieng
priimta Lietuvos inovacijy plétros 2014 — 2020 mety programa (Lietuvos inovacijy plétros
programa 2014 — 2020). Paminétina, kad Sios programos II dalies 21 punkte nurodomas
uzdavinys ,,skatinti skirtingy sektoriy bendradarbiavima kuriant inovacijas ir plétoti didelj
poveikj turincias inovacijas Programos 16 punkte minimas ne vien bendradarbiavimo
procesy poreikis, bet ir inovacijy kultaros savoka, ja siejant su Ziniy, karybiskumo ugdymo
ir technologijy pritaikymo procesais, juos isskiriant kaip specifines priemones, formuo-
jancias reikalingas kultirines dedamasias inovacijy procesy tobulinimui makro, mezo ir
mikro lygmenyse. Kita vertus, svarbi yra viena i$ Lietuvos stiprybiy, $ios programos punk-
tuose jvardijama kaip zmogiskieji iStekliai, taciau akcentuojama, kad Lietuvos organiza-
cijose vis dar stokojama inovacijoms reikalingy ziniy (Lietuvos inovacijy plétros progra-
ma 2014 - 2020). Sioje programoje minimi ir statistiniai duomenys, susije su bendradar-
biavimo rodikliy poky¢iais Lietuvoje. Juose nurodoma, kad Lietuvoje vis dar stokojama
veiksmingo ir efektyvaus tarpsektorinio bendradarbiavimo, pabréziant organizacinio,
tarporganizacinio ir tarpsektorinio pasitikéjimo triikumg (Lietuvos inovacijy plétros
programa 2014 - 2020).

Ketvirtasis itin reik$mingas strateginio lygmens dokumentas yra 2012 mety vasario 19
dieng jsigaliojusi ,Viedojo valdymo tobulinimo programa 2012 - 2020 metais® Sios progra-
mos tikslai ir uzdaviniai apima tiek siekius tobulinti teisinius, tiek vadybinius vie$ojo valdy-
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mo procesus, pabréziant kiekybine ir kokybine vertinimo dimensijas. Programos nuostato-
se didelis démesys yra skiriamas personalo valdymo procesy veiksmingumui, moderniyjy
technologijy taikymo plétrai. Ja siekiama skatinti vieSojo sektoriaus organizacijy saveika
su jvairiomis suinteresuotomis $alimis, informacijos ir Ziniy dalijimasi, skaidrumo ir
atvirumo principus, i bendradarbiavima orientuotos vieSojo sektoriaus organizacinés
kultiiros formavima, taciau taip pat neatsiribojant ir nuo veiklos efektyvumo vertinimo
(VieSojo valdymo tobulinimo programa 2012 - 2020). Vertinant $ig programa organizaci-
nés kultaros pozitriu, yra aktualu tai, kad programoje naudojamos skirtingos viesojo sek-
toriaus organizacinés kultiiros tipologijos (12.7, 12.11 ir 13.1.3 punktuose). Sios programos
II skyriaus 12.7 punkte teigiama, kad ,kai kuriy valstybés vykdomosios valdzios sistemos
jstaigy struktaros yra pernelyg hierarchinés, dél to sunku priimti sprendimus, plétoti ko-
mandinio darbo kultiarg“ (Viesojo valdymo tobulinimo programa 2012 - 2020). Taigi,
pirmiausiai yra minima komandinio darbo kultiiros savoka. Komandinis darbas ir jo plétra
vieSojo sektoriaus organizacijose yra reik§minga ir subkultiry formavimosi rei$kiniui, nes
komandiné veikla gali paskatinti specifiniy subkultary formavimasi, o, kaip leidzia teigti
teorinéje dalyje analizuota literatira, subkultiiry poveikis organizacijy funkcionavimui gali
bati neutralus, pozityvus ar net negatyvus. Kita vertus, esminiu $ios kulttiros formavimo-
si barjeru jvardijamos Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijy strukttros (Nacionalinés
pazangos programa 2014 - 2020 metais). Kitame Vie$ojo valdymo tobulinimo programos
punkte 12.11. nurodoma, kad ,,vie$ojo valdymo institucijose vyrauja biurokratiné bendra-
darbiavimo kultara, neplétojamos kitos, nejprastos bendradarbiavimo ir komunika-
vimo formos, per mazai naudojamasi naujy technologijy galimybémis Sioje srityje®
(VieSojo valdymo tobulinimo programa 2012 - 2020). Jdomu tai, kad Siame programos
punkte, kaip ir Nacionalinés pazangos programoje 2014 — 2020 metais, Lietuvos vie$ojo
sektoriaus organizaciné kultara apibidinama ne kaip grynai biurokratiné, bet kaip biu-
rokratiné bendradarbiavimo kultara. Kita $ioje programoje naudojama viesojo sektoriaus
organizacinés kultiros tipologija yra sutarimo kultiira. Si tipologija atitinka bendradar-
biavimo organizacinés kultros supratima, kuris yra jtvirtintas vadybos literatiroje, pa-
vyzdziui (McNabb, 2009, p. 43 — 45, Kozuch, Dobrowolski, 2014, p. 82) ir kt. Kaip vienas
i§ $ios programos tiksly, 1.3.1.3. yra jvardijamas poreikis ,stiprinti tarpinstitucinj ben-
dradarbiavima ir skatinti sutarimo kultiira. (...) Prioritetinése viesosios politikos srityse,
kai problema kyla veikiama jvairiy socialiniy-ekonominiy veiksniy, turi bati kuo plac¢iau
derinamos nuomoneés ir ieSkoma sutarimo®. Taip pat yra svarbu, kad $ioje programoje kaip
reik§mingos bendradarbiavimo organizacinés kultaros formavimo dedamosios, minimas
ziniy valdymas, moderniosios technologijos, pabréziama nuolatinio valstybés tarnautojy
mokymosi svarba (Viesojo valdymo tobulinimo programa 2012 - 2020). Kita vertus, $ioje
programoje nurodama su organizacine kulttira susijysi sagvoky jvairové néra aiski, o suku-
ria prielaidas jvairioms vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros interpretacijoms, todél
batina $ias sgvokas suvienodinti.

Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros poky¢iai yra reik§mingai susije ir su
programoje nurodytais procesiniu bei projektiniu valdymu. Sios programos 13.1.4. punk-
te teigiama, kad ,,projektinei veiklai, kai viesojo valdymo institucijose atliekami poky¢iai
ar kuriami nauji produktai, $ios institucijos turéty taikyti projektinio valdymo principus.
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Funkcinei veiklai, kai vykdoma rutininé veikla ir atliekami kartotiniai procesai, jos turéty
taikyti procesy valdyma“ Todél galima interpretuoti, kad peréjimas prie projektinio val-
dymo sukurs prielaidas ir viesojo sektoriaus organizacinés kultaros pokyciams, vadybiniy
procesy tobulinimui ir komandiniy, fragmentuoty subkultary formavimuisi. Penktasis
strateginio lygmens dokumentas, autoriaus nuomone, tiesiogiai susijes su Lietuvos viesojo
sektoriaus organizacinés kultaros supratimu ir joje vykstanciais pokyciais yra ,Valstybés
tarnautojy mokymo 2014 - 2017 mety strategija“. Sios strategijos poreikis pagrindziamas
tiek anksc¢iau analizuotos ,Lietuvos pazangos strategijos 2030 tiek ,Vie$ojo valdymo to-
bulinimo programos 2012 — 2020 tikslais, akcentuojant valstybés tarnautojy naujy kom-
petencijy (pvz. bendradarbiavimo), lyderystés, ziniy ugdymo svarbg (Valstybés tarnauto-
ju mokymo 2014 - 2017 mety strategija). Galima teigti, kad batent valstybés tarnautojy,
vidutinio ir auksciausio lygio vadovy ugdymas yra butina dedamoji siekiant naujojo
vie$ojo valdymo principy jgyvendinimo ir bendradarbiavimu gristos vieSojo sekto-
riaus organizacinés kultiiros suformavimo. Sioje programoje pastebimi ne vien naujojo
vieSojo valdymo, bet ir naujosios viesosios vadybos elementai. Naujosios vieSosios vadybos
idéjos pastebimos, pavyzdziui, 6 punkte ,,Prioritetiniai valstybés tarnautojy mokymo tiks-
lai“. Viena vertus minimos lyderystés ir poky¢iy kompetencijos, informacinis saugumas,
profesiné etika ir Zinios, kita vertus pabréziamas orientavimasis i klientg, taip atspindint
anglosaksiskos naujosios viesosios vadybos principus (Valstybés tarnautojy mokymo 2014
- 2017 mety strategija). Disertacijos autorius laikosi nuomonés, kad XXI amziaus Lietu-
vos vieSajame sektoriuje vystant tarnautojy kompetencijas, prioritetas turéty bati skiria-
mas ne labiau ekonominéms, bet demokratinéms vertybéms ir etikai. Remiantis Globalios
konkurencijos indekso ataskaitos 2016 — 2017 mety duomenimis, Lietuva pagal etikos ir
korupcijos indeksg uzima tik 49 vietg i§ 137 valstybiy, o Estija — net 26 vieta. Kita vertus,
pralenkiame kaimynine Latvija, kuri uzima tik 69 vieta (Global Competitveness Index)

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos strateginio lygmens dokumentuose, jy uzda-
viniuose ir tiksluose pastebimos pasaulinés XXI amziaus tendencijos, pabréziancios viesojo
valdymo kokybinius ir kiekybinius poky¢ius, susijusius su visuomenés, jvairiy suinteresuo-
ty pusiy jtrauktimi j sprendimy priémima, vidiniu ir i$oriniu pasitikéjimu, bendradarbia-
vimu grindziamos organizacinés kultiaros formavimu, moderniosiomis technologijomis,
Ziniy vadyba, valstybés tarnautojy lyderystés ir tokiy kompetencijy, kaip karybiskumas,
bendruomeniskumas ir analitinis mastymas, ugdymu. Kita vertus, strategijose neuztenka
vien instrumentiskai perkelti kitose $alyse taikomy principy, juos batina pritaikyti remian-
tis Lietuvos makro, mezo ir mikro kulttiros lygmeny situacija. Strateginio lygmens doku-
mentuose taip pat deréty vengti skirtingy, o daznai - ir priestaraujanciy savoky naudojimo
siekiant apibadinti normatyvinj reiskinj.
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II. BENDRADARBIAVIMU GRINDZIAMOS
ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMO VIESAJAME VALDYME
TYRIMO METODIKA

2.1. Tyrimo metodologinés prielaidos

Siekiant disertacijoje nagrinéjamy reiskiniy pazinimo, ontologiniame kontekste buvo
méginama laikytis prielaidy apie tokia viesojo sektoriaus organizacing kultirg, kuria ana-
lizuojant démesys buvo skiriamas ne specifiniams, o labiau universaliems jos bruozams
(pvz. universalios valstybés tarnybos vertybés, ritualai — priesaika, simboliai — pazyme-
jimai, struktariniy panasumy nulemtos tradicijos, sektoriui badinga misija ir kt.). Todél
buty galima formuoti ir taikyti universalias poky¢iy priemones vadovaujantis ne fragmen-
tuotu, bet holistiniu poziariu. Laikantis universaliy prielaidy, disertaciniame darbe varto-
jama bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kulttiros savoka, méginama identifi-
kuoti jos formavimo etapus, jy igyvendinimg skatinancias ir suvarznas jégas.

Epistemologiniame kontekste buvo remiamasi interpretaciskumu, kai, dél valstybés tar-
nybos ir vieSojo sektoriaus organizacijy specifikos, buvo siekiama atskleisti galimg nor-
matyvumo ir deskriptyvumo priespriesa, egzistuojancio normatyvinio ,,spaudimo, jvairiy
teisés akty ir vidiniy taisykliy bei $io reiskinio objektyvaus pazinimo apribojimus. Be to, in-
terpretaciSskumas atskleidé, kad organizaciné kulttra pasizymi tiek subjektyvia, tiek objek-
tyvia dimensija, nes egzistuoja tam tikri organizacinés kultaros aspektai, kuriuos valsty-
bés tarnautojai taiko ir pripazjsta bendrai, pavyzdziui, vidaus reikaly sistemos, statutiniy
tarnautojy priesaikos ritualas. Cia galima aptikti ir subjektyvumo dimensija, pavyzdziui,
analizuojant vie$ojo sektoriaus organizacijy vadovy ir didele patirtj turinciy valstybés tar-
nautojy nuomone tuo paciu, su organizacine kultara susijusiu, klausimu. Interpretacisku-
mas taip pat suteikia galimybe atskleisti tai, kad organizaciniai poky¢iai pasizymi subjek-
tyvia dimensija. Siekiant juos objektyviai jvertinti, yra batina socialinj reiSkinj analizuoti
i§ jvairiy suinteresuoty $aliy perspektyvy. Atsizvelgiant j minétus argumentus, disertacijos
tyrime buvo apklausiami pagrindiniai informantai — ekspertai i$ trijy esminiy institucijy,
atsakingy uz Lietuvos vie$ojo valdymo sistemg ir kartu sisteminj bendradarbiavimu grin-
dziamos organizacinés kultaros formavima.

Be abejonés, vie$ojo valdymo mokslo raidai, jos metodologijos susiformavimui ypac
reik§minga yra pozityvizmo filosofija. Ji yra minima ir nagrinéjama tokiy autoriy, kaip
(Denhardt, Denhardt, 2007, p. 39, Jun, 2006, p. 33, Whetsell, Shields, 2015), darbuose. Po-
zityvizmo filosofinés tradicijos genezé neatsiejama nuo pranciizy filosofo Auguste Comte
XIX amziaus suformuoty idéjy, kurios reik§mingai paveiké vie$ojo valdymo mokslo raida
ir ypac isryskeéjo tokiy XX amziaus autoriy, kaip H. Simon, E Taylor, L. M. Weber, L. Gu-
lick, L. Urwick, ir kity viesojo valdymo klasiky darbuose (Al-Habil, 2011, p. 946 — 947,
Whetsell, Shields, 2015, p. 418 — 419). Pamatinéms pozityvizmo filosofijos prielaidoms yra
budinga nuostata, kad tokie patys procesai ir désniai egzistuoja ne vien gamtiniame, bet ir
socialiniame pasaulyje. Gamtos moksly principai ir metodologija tampa aktualds ir orga-
nizacijy bei organizacinés kultaros tyrimuose, o taip pat j universaly pritaikomuma preten-
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duojanciose makro kultdaros lygmens analizei taikytinose G. Hofstede (Fellows, Liu, 2013,
p. 411) ar E. Trompenaars ir Ch. Hampden-Turner teorijose. Kaip aiskina J. V. Denhardt ir
R. Denhardt (2007, p. 39) ,,(...), pozityvistiné prieiga remiasi prielaida, kad socialiniuose
moksluose gali bati taikoma tokia pati prieiga kaip ir gamtos moksluose®. Pozityvistinéje
filosofijjoje dominuoja deterministinés, kauzalistinés, neutralumo ir ,,idealaus” mokslinio
zinojimo prielaidos. Cia ypatingas démesys skiriamas kiekybiniams tyrimo metodams, ve-
rifikacijai ir yra itin kriti$kai vertinami kokybiniai metodai. Tikima metodologiniu moksly
vieningumu, t.y. gamtos ir socialiniy moksly suvienijimo idéja bei universaliai pritaikomy
teorijy formavimu ir socialiniy désniy atradimu (Margol, 2005, p. 2, Al-Habil, 2011, p.
949, Whetsell, Shields, 2015, p. 418). Todél, $ios pozityvistinés filosofijos nuostatos svarbios
siekiant plétoti diskusija apie bendruosius Lietuvos viesojo sektoriaus organizacijoms ba-
dingus kultaros bruozus ir potencialiai universaliy jos formavimo, poky¢iy valdymo prie-
mones, kurios yra reik§mingos ne vienai, o daugeliui viesojo sektoriaus organizacijy. Di-
sertacijoje laikomasi nuomonés, kad jvertinus atsakingy institucijy eksperty poziarj, buty
galima sistemigkai taikyti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavi-
mo priemones, jgyvendinti jos jdiegimo etapus jvairiuose ministerijose ir departamentuo-
se. Sio poziiirio interpretacija plétojama ir pagrindziama tokiy mokslininky (Fellows, Liu,
2013, p. 402, Whetsell, Shields, 2015, p. 421, Margol, 2005, p. 3, Jamil, et. al., 2013, p. 902)
darbuose. Tai patvirtina ir Lietuvos nacionaliné viesojo valdymo praktika, kuomet uz vie-
$ojo valdymo sistemg yra atsakingos tokios organizacijos, kaip Vidaus reikaly ministerija
ir Vyriausybés kanceliarija, kurios formuoja universalaus pobuadzio politikg (pvz. valstybés
tarnybos atranka, struktira ir kt.). Pazymima, kad disertacijos tyrime néra analizuojama
statutiniy vie$ojo sektoriaus organizacijy specifika, kurioje bendradarbiavimu grindziama
organizaciné kulttra pasizymi savitais apribojimais, ta¢iau tyrime pasirinkta sisteminé pri-
eiga, suteikty galimybe Sioms organizacijoms adaptuoti siilomus sprendimus.

Istoriné vieSojo valdymo praktika atskleidzia, kad jvairiuose vieSojo sektoriaus orga-
nizacijy procesuose itin reik§minga tampa vertybiné dedamoji, tarpasmeniniai, o ne vien
biurokratiniai santykiai, specifinis sprendimy priémimo kontekstas, o ne vien kiekybiskai
i$matuojami praktiniai rezultatai. Galima interpretuoti, kad, nagrinéjant viesojo sektoriaus
organizacine kultiirg, jos tyrimai yra apribojami struktiiriniu, normatyviniu pobadziu. Sis
pozitris suponuoja prielaidg, kad organizacinéje kultaroje tarp struktaros ir proceso eg-
zistuoja darna ir valstybés tarnautojy subjektyvis jsitikinimai bei tokios vertybés ir ne-
formalios tradicijos, kurios néra reikimingos socialinés tikrovés formavimui. Siuo atveju,
normatyviniame kontekste (pvz. jstatymuose, etikos kodeksuose) deklaruojama viesojo
sektoriaus organizaciné kultira ir jos vertybés sutampa su realiai egzistuojancia kulttra
(Jun, 2006, p. 43 - 132, Al-Habil, 2011, p. 949, Whetsell, Shields, 2015).

Pozityvistinés filosofijos absoliutinimas vieSojo valdymo moksle salygojo ne vien tik in-
tensyvig raida, bet ir jvairias disfunkcijas. Kai kurie mokslininkai (Denhardt, Denhardt,
2007, p. 40) laikosi nuomonés, jog pozityvistiné filosofija vieojo valdymo moksle paskati-
no depersonalizacija. Siai pozicijai galima pritarti, nes ji atitinka tokig tradicine biurokra-
tinés organizacinés kultiiros samprata, kai tarp valstybés tarnautojy pabréziami formalas
ry$iai ir nuasmeninti santykiai, o  piliet] ir jo problemas yra Ziarima vadovaujantis for-
maliu pozitiriu. Siai nuomonei linke pritarti ir kiti akademikai, pavyzdziui, J. S. Jun (2006,
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p. 41), kuris didelj démesj skiria filosofiniy viesojo valdymo mokslo prielaidy analizei.
Pozityvistiniy prielaidy ribotumai vie$ojo valdymo moksle i$ryskéjo ir dél kity filosofi-
niy tradicijy ir teorijy formavimosi, kurios meté i$$ukj pozityvistinéms nuostatoms. Tai
pasakytina apie chaoso teorija, fenomenologija, socialinj konstruktyvizma, interpretacis-
kuma, postmodernizma (Margol, 2005, p. 3, Al-Habil, 2011, Fellows ir Liu, 2013). Kaip jau
minéta, Sioje disertacijoje atliekant kokybinj tyrimg, méginama remtis interpretacinémis
epistemologinémis nuostatomis. Jos pabrézia socialiniy rei$kiniy subjektyvumo dimen-
sija, pavyzdziui, galimybe vieSojo sektoriaus organizacinés kulttros reiskinj interpretuoti
skirtingai ir priklausomai nuo organizacijoje uzimamy hierarchiniy pozicijy. Todél inter-
pretaciSkumo prielaidos suteikia metodologiniy galimybiy gilesniam socialinio pasaulio
pazinimui (Al-Habil, 2011, p. 950, Jun, 2006, p. 48). Kita vertus, interpretaci$kumas onto-
logine prasme meta i$sukius vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros poky¢iy valdymui,
nes interpretatyvistai abejoja kultiiros pokyciy galimybémis. Si nuostata atsispindi tokiy
autoriy (Fellows, Liu, 2013, p. 410, Jamil et. al., 2013, p. 902, Jun, 2006) darbuose.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinés kulttros tyrinéjimams badingos skir-
tingos metodologinés prieigos. Mokslinio diskurso analizé atskleidé, kad dominuojancios
tyrimy metodologiniy prielaidy grupés — dvi, pozityvizmas ir interpretaciskumas. Sios
prieigos pasizymi savitais privalumais ir ribotumais. Disertacijoje, atsizvelgiant i tyrimo
problemyg ir tiksla, remiamasi interpretacine kokybine prieiga.

2.2. Atvejo studijos tyrimo strategijos ypatybiy analizé

Siame skyrelyje bus siekiama apibrézti atvejo studijos strategijos samprata, esminius
principus, privalumus ir metodologinius i$$ukius. Taip pat bus méginama pagristi atvejo
studijos pasirinkimg, siejant jj su disertacijos problema, objektu ir tikslu bei viesojo val-
dymo specifika, pabréziant galima deskriptyvinés ir normatyvinés dimensijy takoskyra ir
dél jy kylanciy problemy diagnozés svarba, kai, pavyzdziui, jvairiose viesojo valdymo pro-
gramose deklaratyviai minimi organizacinés kulttiros elementai, o jy reali raiSka viesojo
sektoriaus organizacijy veikloje skiriasi. Nemaziau svarbus ir paties kultirinio fenomeno
ir su juo susijusiy veiksniy kompleksiskumas, vertinimo objektyvumo ir subjektyvumo
problemos (Molloy, 2012, p. 3, Yin, 2003, p. 2). Taigi, pirmiausiai, tampa svarbu atsakyti j
klausimg, kas yra atvejo studija?

Analizuojant atvejo studijos istoring geneze H. Simons (2012, p. 2) aiskina, kad, atvejo
studijos tyrimy prieigos formavimasj paskatino egzistuojan¢iy metody ribotumai, moks-
lininky taikomy metody nesugebéjimas objektyviai paaiskinti jvairiy kompleksiniy reis-
kiniy, jvertinant dalyvaujanciyjy patirtis, démesingai stebint procesus skirtinguose socio-
politiniuose kontekstuose.

XXI amziaus moksliniame diskurse galima teigti, kad dominuojanti interpretacija ir ja
plétojanti tyrimy kryptis yra susijusi su atvejo studijos teikiamy galimybiy universalumu
ir metodologiniy - filosofiniy pozicijy derinimo galimybémis, pabréziama pozityvizmo
ir interpretaciskumo saveika, kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy metody dimensijy darna,
skirtingos tyréjo motyvacijos ir skirtingas tyrimo dizainas. Jau vien todél ji turéty bati ver-
tinama ne kaip pavienis metodas, o labiau kaip tyrimo strategija, kuri gali apimti jvairius

78



metodus ir principus (Eriksson, Kovalainen, 2012, p. 2, Schrank, 2011, p. 2, Molloy, 2012,
p. 2, Eriksson, Kovalainen, 2011, p. 3, Hamel, et. al,, 2011, p. 2, Scholz, Tietje, 2011, p. 2).
Taciau nataraliai kyla klausimas, koks yra esminis atvejo studijos i§skirtinumas, lyginant
ji, pavyzdziui, su kitomis tyrimo strategijomis kaip etnografija? Analizuojant moksline
diskusija (Thomas, Myers, 2017, p. 4, Simons, 2012, p. 9, McDonald, 2012, p. 2) $ia tema,
galima identifikuoti bendra bruoza, susijusj su atvejo studija. Anot H. Simons (2012, p. 9)
»tai, kas apibaidina atvejo studija, yra nagrinéjamo fenomeno vieningumas“. H. Simons
(2012, p. 11) teigia, kad ,atvejo studija — giluminis, kompleksinio ir unikalaus, projekto,
politinés programos, institucijos ar sistemos tyrinéjimas tikruose kontekstuose, pasitel-
kiant ir analizuojant jvairias perspektyvas. Tai tyrimas, paremtas jvairiy metody taikymy
ir jrodymy rinkimu. Esminis atvejo studijos tikslas — pagilinti specifinio rei$kinio supra-
timg (...)“

Dauguma autoriy, siekdami apibadinti tyrimo objektg atvejo studijos kontekste, mini
specifinio socialinio fenomeno pasirinkimo svarbg ar paprasciausiai jj susiaurina iki kon-
kretaus, tyréjui reik§mingo socialinio elemento identifikavimo, pavyzdziui, vadybos, spe-
cifinio regiono, organizacijos ar kultaros. Atvejo studijai gali bati badinga ir jvairios socia-
linés sgveikos analizé, procesai vykstantys organizacijose (Thomas, Myers, 2017, p. 4, Yin,
2003, p. 1, McDonald, 2012, p. 2, Eriksson, Kovalainen, 2012).

Atsizvelgiant j disertacijos tema, problema, objekta, tikslg ir planuojama tyrimo lau-
ka - viesojo valdymo sritj, bus méginama remtis jterpties (angl. embededd) atvejo studijos
dizainu. Siam tyrimo dizaino tipui biidinga tai, kad pasak R. W. Scholz, O. Tietje (2011,
p- 2) »iterpties atvejo studijos pasizymi daugiau nei vienu analizés vienetu ar objektu (...)
daugialypiai jrodymai yra tyrinéjami bent jau dalinai kituose struktiriniuose vienetuose
(angl. subunits) (14 lentelé). ,Todél §j tyrimo dizaing bus méginama taikyti tiriant tg patj
fenomeng ir renkant jrodymus pusiau struktiiruoto interviu pagalba skirtingose, taciau
tos pacios srities organizacijose — Vidaus reikaly ministerijoje, Vyriausybés kanceliarijoje,
Seimo kanceliarijoje. Sios organizacijos Lietuvoje — atsakingos uz Lietuvos viesojo valdymo
sistemgq ir joje vykstancius procesus. Tiriant $ias organizacijas bus remiamasi ne vien inter-
viu metodu, bet ir teisinés — jstatyminés aplinkos, strateginiy dokumenty analize, todél §i
prieiga atitinkg teorine nuostatg apie daugialypiy jrodymy rinkimo svarbg jterpties atvejo
studijos dizaino kontekste.

12 lentelé. Atvejo studijy klasifikavimo dimensijos

Dimensijos Klasifikavimas

Dizainas Holistinis arba jterpties (angl. embededd)

Vieno atvejo ar keliy atvejy

Motyvacija Vidiné arba instrumentiné

Epistemologinis statusas Tyriamasis (angl. exploratory), deskriptyvus,
paaiskinamasis

Duomenys Kiekybiniai ar kokybiniai

Adaptuota pagal Scholz, Tietje, (2011, p. 3)

79



Tyrimo dizainas bus paremtas vieno atvejo (angl. single case) tyrimo logika. Nepaisant
to, kad tyrimo laukas neapsiribos viena organizacija, pasirinktose organizacijose bus ana-
lizuojamas tas pats fenomenas — bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultaros
formavimas, jj skatinancios ir suvarzancios jégos. Vieno atvejo studijos pasirinkimo mo-
tyvai sietini su tokiais esminiais kriterijais, kaip disertacijoje analizuojamo atvejo unika-
lumas, pagrindziant pasirinkto fenomeno (bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés
kultaros formavimas), tiriamy organizacijy svarbg visai Lietuvos vie$ojo valdymo sistemai
bei ju saveika su naujuoju viesuoju valdymu. Taip pat i$skirtinas atvejo charakteringumas
(angl. typical case), apibadinant jj kaip siekj pazinti ir suprasti specifinius socialinése siste-
mose vykstanéius procesus, jy atskiry elementy rysius ir saveika. Sie specifiniai elementai
- vadovo - lyderio kompetencijy kaita, vidinis ir iorinis pasitikéjimas, vidinis ir i$orinis
informacijos ir Ziniy dalijimasis, moderniosios technologijos, suinteresuoty $aliy jtrauktis,
struktariniai bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavimo etapai.
Treciasis reik§mingas kriterijus — demaskuojamasis (angl. revelatory). Sis kriterijus svarbus
dél teorinéje dalyje minétos normatyvumo ir deskriptyvumo problemos vie$ajame valdy-
me. Siekiant pazinti kultiirinio pobiidzio reigkinius vieSojo valdymo institucijose, neisven-
giamai susiduriama su valstybés tarnautojy nenoru atsakinéti j klausimus, paciy organi-
zacijy uzdarumu, jvairiais apribojimais, kylanciais dél informacijos jautrumo, valstybiniy
organizacijy sgsajy su politinémis partijomis ir kity veiksniy. Pazymeétina, kad vieno atve-
jo tyrimas remsis ne longtitudinémis, bet labiau istorinés analizés prielaidomis (Scholz,
Tietje, 2011, p. 3, Yin, 2003, p. 40 - 42, Yin, 2013, p. 4, Eriksson, Kovalainen, 2012, p. 2).

Kita vertus, i$skiriant motyvavimo komponents, batina pripazinti, kad disertacijoje
analizuojamas atvejis ir jo gauty i$vady apibendrinimas yra orientuotas j platesnj pritai-
komuma Lietuvos ir, galimai, uzsienio vie$ojo sektoriaus organizacijose. Todél $is kom-
ponentas turéty bati priskiriamas R. Stake — instrumentinei atvejo studijos kategorijai
(Scholz, Tietje, 2011, p. 3-4, O’Reilly, 2009, p. 4, Grandy, 2012, p. 2). Kaip tai apibidina R.
Stake, kokybiniai tyrimai geriau suderinami su filosofinémis instrumentinés atvejo studijos
nuostatomis, kuomet tyréjas, tyrimo dalyviai ir skaitytojai uZima vietq siekiant rekonstruoti
tam tikrg patirt. (...) Stake prieiga atvejo studijos tyrimui yra persmelkta konstruktyvizmo.
Stake pazymi, kad kokybiniam atvejui veiksmingai veikia metody trianguliacija, uzfiksuo-
jant skirtingus suvokimus ar duomeny Saltinius, o tai padidina tyrimo patikimumgq ir atvejo
reprezentatyvumg. (Grandy, 2012, p. 2). Tod¢l disertacijoje, taikant trianguliacijos metoda,
bus remiamasi tiek formalia, jstatymine — programine dimensija, tiek ir bus analizuojami
jvairas antriniai duomenys, pavyzdziui, indeksai. Taip pat darbe atliekamas pusiau struk-
taruotas ekspertinis interviu, apklausiant Lietuvos vie$ojo valdymo srities ekspertus (re-
miantis eksperty atrankos kriterijais).

Disertacijoje analizuojamos atvejo studijos tyrimo dizaino epistemologinis statusas bus
susijes su deskriptyvine kategorija, siekiant patobulinti teorinj modelj specifinémis saly-
gomis. Anot R. W. Scholz, O. Tietje (2011, p. 4) ,,deskriptyviné atvejo studija skiriasi nuo
tiriamosios tuo, kad joje pasitelkiama nurodanti teorija ar modelis, kuris nukreipia duome-
ny rinkimg ir atvejo aprasyma®. Todél disertacijos autorius, prie§ atlikdamas empirinj ty-
rimg, remdamasis teorine ir normatyvine analize, i$skyré bendradarbiavimu grindziamos
organizacinés kultaros teorines prielaidas, identifikavo formavimo etapus ir jy pagrindu
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formavo klausimus ekspertams. Siekiant apibadinti §j epistemologinj statusa, kai kurie au-
toriai, pavyzdziui (Eriksson, Kovalainen, 2011, p. 10), pasitelkia i§pléstos (angl. extensive)
atvejo studijos sampratg. Duomeny rinkimo metodai atliekant atvejo studijos tyrima, atsi-
zvelgiant disertacijos teorinéje dalyje i identifikuotus ,normatyvinius spaudimus® ir aptar-
tus pozityvistinés metodologijos ribotumus epistemologiniame kontekste, ir analizuojant
ji kaip kultarinj reiskinj, bus pasitelkiami i§skirtinai kokybiniai tyrimo metodai. Dalinai
aptarus atvejo studijos samprata, jai budingus principus, taip pat svarbu panagrinéti $ios
tyrimo strategijos privalumus ir trakumus.

Atvejo studijos strategija suteikia galimybe analizuoti ir interpretuoti unikalius, vie$ojo
sektoriaus organizacijose vykstanc¢ius kompleksinius - dinaminius rei$kinius, (pavyzdziui,
atsizvelgus | realias organizacijy salygas, identifikuoti bendradarbiavimu grindziamos
organizacinés kultaros formavimg suvarzancias ir skatinancas jégas) bei jvertinti jvairias
dalyvaujancias suinteresuotas $alis, ju subjektyvius ir objektyvius jsitikinimus, patirtis bei
ju itaka viesajame valdyme vykstan¢ioms transformacijoms. Si strategija, dél savo plataus
tyrimo metody instrumenty spektro taip pat suteikia galimybe i§samiai nagrinéti ir pazinti
konkrety atvejj arba formuoti ir testuoti naujas teorijas jautriomis sociokultirinémis saly-
gomis, i§samiai identifikuoti jy pritaikymo i$$tkius konkreciy viesojo sektoriaus organi-
zacijy srityje, tiesiogiai saveikaujant su organizacijy dalyviais, kurie pasizymi specifinémis
Ziniomis. Atvejo studijos privalumams priskiriama ir tai, kad jos leidzia suprasti vykstan-
¢ius pokycius, jy dinamika, jos néra apribotos vieno ar keliy metody taikymo (Eriksson,
Kovalainen, 2012, p. 6, Simons, 2012, p. 13 - 14, Molloy, 2012, p. 2 - 3, Thomas, Myers,
2017, p. 12 - 13).

Nagrinéjant atvejo studijos ribotumus, dazniausiai $ios strategijos kritika yra siejama su
sudétingu atvejo pasirinkimo procesu, tyrimy subjektyvumu, surinkty duomeny susiste-
minimu, tyrimo etika, atvejo priklausomybe nuo laiko faktoriaus, reikalingy tyrimo pro-
cediry nesilaikymu ir surinkty jrodymy analize. Akademiniame diskurse daznai minima
ir tyrimo rezultaty universalizacijos problema, pabréziant jy priklausomybe nuo specifinio
konteksto, nagrinéjant unikaly reiskinj ar konkreciy viesojo sektoriaus organizacijy sritj,
akcentuojami pavojai, susije su per didele koncentracija j tyrimo konteksta, atitolstant nuo
tiriamojo fenomeno (Simons, 2012, p. 14 - 15, Yin, 2013, p. 2, Tobin, 2012, p. 6, Yin, 2003,
p. 10 - 11; 45, Thomas, Myers, 2017, p. 12 - 13, Eriksson, Kovalainen, 2012, p. 6). Taip
pat minima ir tyrimo validumo ir patikimumo problematika, akcentuojant paties tyréjo
jsitraukima is$tkius (Yin, 2003, p. 37 - 38, Simons, 2012, p. 14). Analizuojant konkreciai
jterpties atvejo studijos pasirinkima, galima aptikti nuomoniy, kad galima per daug susi-
koncentruoti j vieng analizés lygj, atsiribojant nuo platesnio, sisteminio konteksto (Yin,
2003, p. 45).

Apibendrinus galima teigti, kad atvejo studijos tyrimo strategija atitinka disertacijoje
analizuojama problema, objekty ir tikslg ir suteikia tinkamg instrumentarijy analizuoti
kompleksinj ir itin dinaminj bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros for-
mavimo reigkinj, jj suvarzancias ir skatinancias jégas, realiomis vie$ojo valdymo sglygomis.
Atvejo studijos strategija suteikia galimybe pasitelkti jvairius teorinius ir empirinius meto-
dus, padidinti tyrimo validumo ir universalaus pritaikomumo galimybes.

Siekiant atlikti kokybiska atvejo studija, svarbu laikytis aiSkaus tyrimo plano. Metodo-
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logas R. Tobin (2012, p. 2 - 6) pateikia specifiniy zingsniy plana. Remiantis kai kuriais $io
plano principais, bus méginama apibudinti disertacijos tyrimo eiga.

Apibidinimas. Disertacijoje pasirinkti specifiniy organizacijy ekspertai (pagrindiniai
informantai), kurie yra atsakingi uz universalig Lietuvos vieSojo valdymo sistema. Tai —
Vidaus reikaly ministerija, kuri yra pagrindiné institucija, atsakinga uz Lietuvos vie$ojo
valdymo sistema (kuriai priskiriamos tokios disertacijai svarbios veiklos sritys: ,vieSasis
administravimas, valstybés tarnyba, e - valdzia, regiony plétra (...)“ (https://vrm.Irv.1t/).
Todél disertaciniame tyrime net 18 eksperty yra i§ Vidaus reikaly sistemos. Antroji or-
ganizacija — Vyriausybés kanceliarija, kuri atlieka $ias funkcijas: organizuoja ir padeda Vy-
riausybei koordinuoti Vyriausybés programos nuostaty jgyvendinimg, dalyvauja jgyvendi-
nant sias nuostatas, organizuoja Vyriausybés programos nuostaty jgyvendinimo prioritetiniy
priemoniy rengimg ir uztikrina Vyriausybés programos nuostaty prioritetiniy priemoniy jgy-
vendinimo stebéseng, rengia Vyriausybés metinés veiklos ataskaitos projektg (...) dalyvauja
inicijuojant Vyriausybés programoje numatytas reformas (...) dalyvauja rengiant Valstybés
paZangos strategijg, Nacionalinés paZangos programgq ir Vyriausybés veiklos prioritetus, ana-
lizuoja jy jgyvendinimg (...) vertina Vyriausybei atskaitingy valstybés institucijy parengtus
strateginio planavimo dokumenty projektus; dalyvauja tobulinant strateginio planavimo
dokumenty jgyvendinimo rezultaty stebéseng (...) (https://lrvk.lrv.lt/lt/apie-vyriausybes-
kanceliarija/veiklos-sritys). Nors Vyriausybés kanceliarija normatyvine prasme tiesiogiai
néra atsakinga uz Lietuvos vie$ojo valdymo sistemg, taciau vie$ojo valdymo procesuose ji
uzima itin reikémingg vaidmenj. Tyrime dalyvavo 4 LRVK ekspertai. Trec¢ioji organizaci-
ja, kurios 3 ekspertai dalyvavo disertaciniame tyrime - Seimo kanceliarijos padalinys,
kuris disertacijoje dél anonimiskumo ir tyrimo etikos principy uztikrinimo néra tiksliai
jvardijamas, todél, aprasant disertacijos atvejo organizacijas, ¢ia bus minimos tik bendro-
sios Seimo kanceliarijos funkcijos. Tai — funkcija bendradarbiauti su kitomis valstybés ir
savivaldybiy institucijomis ir jstaigomis, organizacijomis ir pareigiinais, pagal kompetencijg
siekti teisés taikymo, teisékiiros proceso suvienodinimo ir tobulinimo; (...) padéti organizuoti
parlamenting kontrole, teikti Seimo nariams informacijq apie Vyriausybei ir kitoms valsty-
bés institucijoms pateikty klausimy, paklausimy ir interpeliacijy nagrinéjimg (...) dalyvauti
kuriant ir jgyvendinant elektroninés valdZios projektus viesojo administravimo srityje (...)
(https://www.e-tar.lt/portal/lt/legal Act/ede413b09f4711e58fd1fc0b9bba68a7). Siy specifi-
niy organizacijy ir tiksliniy eksperty pasirinkimas prisideda prie tyrimo validumo uztikri-
nimo, padidina tikimybe objektyviai atskleisti kompleksines bendradarbiavimu grindzia-
mos organizacinés kultaros formavima skatinancias ir suvarzancias jégas.

Duomeny saltiniai. Disertacijoje, siekiant uztikrinti tyrimo validuma, analizuojami
jvairis duomeny Saltiniai. Pirmiausiai atliekama teoriné mokslinés literataros, kurioje
vertinama uzsienio ir Lietuvos mokslininky tyrimai, méginama susisteminti geraja patirtj,
orientuojantis j bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros ir jos formavimo
problemas. Antrojoje dalyje nagrinéjama Lietuvos vie$ojo valdymo normatyviné — jstaty-
miné aplinka, analizuojami jvairas teisés aktai, strategijy ir kity nacionalinés reiksmés do-
kumenty nuostatai. Tre¢iojoje dalyje duomenis renkami atliekant pusiau - struktaruotus
interviu ,,gyvai“ su vie$ojo valdymo ekspertais, atitinkanciais disertacijoje analizuojama
atvejj.
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Darbas tyrimo lauke. Disertacijos autoriaus darbas tyrimo lauke buvo susijes su ,,gy-
vais“ susitikimais su pagrindiniais informantais (vieSojo valdymo ekspertais). Darbas ty-
rimo lauke konkretizuojamas pasitelkiant jrasyty interviu laikg. Pazymeétina, kad faktinis
laikas praleistas tyrimo lauke buvo Zymiai ilgesnis, nes tyréjui patekus j institucijas kartais
tekdavo laukti daugiau nei kelias valandas dél pasikeitusios eksperty darbotvarkeés, skubiai
atsiradusiy nenumatyty darbiniy reikaly (jvairGs nenumatyti posedziai, susitikimai, svars-
tymai, jstatymo projekty rengimai) ir zmogiskojo faktoriaus (ligos, vélavimas ir kt.).

Tyrimo etika. Didelis démesys atliekant kokybinio pobudzio tyrimus viesojo valdymo
institucijose privalo bati skiriamas tyrimo etikai, jos principy uztikrinimui. Tyrimo konteks-
te buvo atsizvelgiama j Siuos etikos principus: i§ anksto duotas sutikimas dalyvauti tyrime,
atsizvelgiant j atliekamo tyrimo temg, tikslus, potencialig trukme ir patj interviy procesa,
konfidencialumas (kad nebuty atskleista viesojo valdymo eksperty tapatybé, dél suteikiamos
informacijos jautrumo, jie buty pilnai koduojami), duomeny saugumas, kad jrasyti inter-
viu biity saugomi tik paties disertacijos autoriaus, galimos pasekmés (kad eksperty suteikta
informacija baty naudojama tik moksliniais tikslais ir jy atsakymai nebuty vieSinami zinias-
klaidoje, panaudojami siekiant politiniy ar kity tiksly, galin¢iy pakenkti eksperty atstovauja-
moms institucijoms) (Brinkmann, Kvale, 2017, p. 4- 5, Corti, 2012, p. 2).

Transkripcija. Interviu dazniausiai yra jrasinéjami pasitelkiant garso jraSymo priemo-
nes (Brikmann, 2012). Visi disertacinio tyrimo interviu buvo jraginéjami diktofono ir tele-
fono pagalba. Transkripcijos procesas uztruko keleta ménesiy. Pilnas tyrimo tekstas sudaro
81 puslapj.

2.2.1. Trianguliacijos aspektai ir jy svarbos pagrindimas

Disertacijoje analizuojant bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros for-
mavimg, ji suvarzancias ir skatinancias jégas, svarbu taikyti jvairius metodus, siekiant at-
skleisti tiek objektyvias, tiek subjektyvias $io kompleksinio reiskinio dimensijas. Siekiant
$iy uzdaviniy, disertacijoje buvo taikoma trianguliacijos prieiga. Mokslinéje literatiiroje
vyrauja sutarimas, kad trianguliacija kokybinio tyrimo kontekste taikoma siekiant tiriamo
rei$kinio objektyvumo, tyrimo validumo uztikrinimo, tikslesnio analizuojamy klausimy
pazinimo, pabréziant vieno duomeny $altinio ribotumus. Dél to remiamasi jvairiy metody
kombinacija tiek duomeny surinkimo, tiek analizés atzvilgiu. Siekiama uztikrinti tai, kad
disertacijoje gauti duomenys ir iSvados buty labiau pagrjsti. Ji taip pat suteikia galimybe
atskleisti skirtingas perspektyvas analizuojamo reiskinio atzvilgiu, jvertinant jvairias su-
interesuotas organizacijy $alis ir taip praturtinant patj tyrimg (Rothbauer, 2012, p. 2, Yin,
2013, p. 9, Hastings, 2012, p. 2 - 3, Bergman, 2011, p. 14).

Apibadinus trianguliacijos sampratg ir jos pasirinkimo motyvus, svarbu detalizuoti tri-
anguliacijos rasis.
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13 lentelé. Trianguliacijos klasifikavimas

Trianguliacijos rasys

Duomeny i Tyréjo trianguliacija — | Teoriné trianguliacija - { Metodologiné
trianguliacija - - kuomet tyrimg atlieka | daugiau nei vienos  triangulaicija -
duomeny rinkimas | daugiau nei vienas | teorinés pozicijos i skirtingy metody
orientuojantis | tyréjas. ! taikymas duomeny © taikymas siekiant
skirtingus $altinius " interpretacijai © duomeny rinkimo

Sudaryta remiantis: N. K. Denzin (Bryman, 2011, p. 2 - 3).

Interpretuojant lentelés turinj galima teigti, kad disertacijoje bus remiamasi tiek duo-
meny trianguliacijos, tiek teorinés trianguliacijos, tiek metodologinés trianguliacijos po-
Ziariais. Duomeny ir metodologinés trianguliacijos kontekste, disertacijoje buvo atlieka-
ma ne vien teoriné moksliniy $altiniy (straispniy, mokslo studijy), normatyvinio konteks-
to (teisiniy $altiniy, jvairiy vie$ojo valdymo programy nuostaty) analizé, bet ir empirinis
kokybinis tyrimas, su tikslu apklausti pagrindinius informantus (vie$ojo valdymo srities
ekspertus). Normatyviniai ir empiriniai duomenys taip pat tikslinami jvairia nacionaline
ir globalia statistika, jvairiais inovatyvumo, karybiskumo ir kitais disertacijai svarbiais
indeksais. Todél galima teigti, kad buvo ne vien orientuojamasi i skirtingus duomeny $al-
tinius, bet ir taikomi skirtingi analizés metodai. Teorinés trianguliacijos kontekste buvo
remiamasi tiek interpretaci$kumo epistemologinémis nuostatomis, tiek pozityvistine on-
tologija bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros ir jos veiksniy atzvilgiu.
Taciau taikant trianguliacijg, galima teigti, kad tyrimai, kuriuose taikoma trianguliacija,
dazniausiai sulaukia vieno i$ trijy galimy rezultaty: konvergencijos, nesuderinamumo ar
priestaravimy. Atsizvelgiant j disertacijos tikslus, autorius siekia duomeny papildymo ir
tikslinimo galimybiy padidinimo, nes buty sudétinga surinkti duomenis vien i§ teorinés
analizés ar vien i§ jstatyminés aplinkos. Trianguliacija gali padéti atskleisti ir egzistuojan-
¢ius ribotumus, pavyzdziui, jstatyminés - teisinés aplinkos, taip pat — bendradarbiavi-
mu grindziamos organizacinés kultaros apibrézties tritkumg normatyviniame kontekste.
Kita vertus, net ir prie§taravimai gali paskatinti pozityvius tyrimo poky¢ius ir pagilinti
mokslinj jvairiy analizuojamy socialiniy reiskiniy supratima (Hastings, 2012, p. 3, Arksey,
Knight, 1999, p. 6).

I$samiau analizuojant trianguliacijos ribotumus, kritinj diskursg, pastebima, kad moks-
lininkai akcentuoja laiko sgnaudas ir issikius, susijusius su konfliktuojanciais duomeni-
mis, jy subjektyvia interpretacija bei nuolatiniu jy tikslinimo poreikiu, realizmo epistemo-
logines ir ontologines nuostatas, kurios neatsiejamos nuo trianguliacijos taikymo. Taip pat
minimos tokios problemos, kai, taikant trinaguliacija, galima susidarti su situacija, jog,
remiantis keliais duomeny $altiniais, gali bati pateikiama klaidinga informacija (Rothbau-
er, 2012, p. 4, Hastings, 2012, p. 5, Bryman, 2011, p. 3, Bergman, 2011, p. 5, Arksey, Knight,
1999, p. 6).

Apibendrinant galima teigti, kad atsizvelgiant j disertacijoje keliamus tikslus ir uzdavi-
nius, kokybinj tyrimo pobudj, trianguliacija suteikia galimybe praturtinti tyrimo rezultatus,
atsizvelgiant j vieSajame valdyme jsitvirtinusj normatyvumo ir deskriptyvumo dimensijy
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darnos nebuvimg. Trianguliacija suteikti padidinti atliekamo tyrimo validuma, jvertinant
jvairius duomeny $altinius. Disertaciniame darbe aliekama teoriné, normatyviné analizés
ir empirinis tyrimas.

2.2.2. Interviu metodo su pagrindiniais informantais teorinés prielaidos

Siekiant atsakyti j atvejo studijoje i$sikeltus klausimus, disertacijoje buvo remiamasi ne
vien mokslinio diskurso, teisiniy Saltiniy analize, bet ir buvo siekiama atlikti interviu su
pagrindiniais informantais (angl. key informants), kurie galéjo suteikti vidine informacija
apie Lietuvos vie$ojo valdymo srityje jsitvirtinusius bendradarbiavimu grindziamai orga-
nizacinés kultarai reikalingus formavimo etapus, juos skatinancias ir suvarzancias jégas
naujojo viedojo valdymo kontekste. Sis duomeny rinkimo metodas mokslinéje literattiroje
laikomas vienu svarbiausiu naudojant atvejo studijos strategija (Yin, 2013, p. 9, Yin, 2003,
p. 89). Interviu — komunikaciné praktika, kurios metu sgveikaujant tyréjui ir tyriamajam
yra jgijamos specifnés Zinios. Placiai pripazinta, kad interviu gali bati struktaruotas, pu-
siau struktaruotas, ar nestruktaruotas. Interviu gali bati atliekamas susitikimy metu ar
pasitelkiant technologines priemones. (Brikmann, 2012, p. 1, Yin, 2003, BaleZentis, Za-
limaité, 2011). Disertaciniame darbe interviu buvo atliekamas interviu su pagrindiniais
informantais.

Pagrindiniai informantai gali suteikti vertingos kultarinés informacijos aiskinant rysj
tarp vieSojo valdymo strategijy, istatymy ir jy realios jgyvendinimo praktikos, atskleisti
tarptautinés vie$ojo valdymo praktikos pritaikomumo problemas Lietuvos viesojo val-
dymo atvejo kontekste, jsitvirtinusius valstybés tarnautojy elgsenos modelius, vertybines
nuostatas. Pritariant D. M. Fetterman nuomonei (2008, p. 477), ,,pagrindiniai informan-
tai gali tapti veiksmingu nejkainojamos kultarinés informacijos $altiniu Visgi svarbu su-
prasti, kad $ie interviu dazniausiai yra pusiau struktaruoti, giluminiai, todél atliekami akis
i akis tyrimo lauke, o tyréjui, atliekanc¢iam organizacinés kultiros atvejo tyrima, tampa
svarbu patekti j pacig organizacijg. Tac¢iau, siekiant patekti j vieSojo sektoriaus biurokrati-
nes organizacijas, kaip uzdaras socialines sistemas, batina gauti leidimg i$ $iy organizacijy
vadovy, kurie galéty sankcionuoti tyréjo patekimg. Batent Sie individai moksliniame dis-
kurse dazniausiai jvardijami kaip ,varty saugotojai“ (angl. gatekeepers) (Parsons, 2008, p.
406 - 407, Raksnys, Vanagas, 2016b, p. 33, Johnson, 2004, p. 493, Payne, Payne, 2004, p.
137). Atsizvelgdamas j $iuos aspektus, disertacijos autorius tyrima pradéjo nuo kontakty
uzmezgimo su potencialiais varty saugotojais. Yra svarbu paai$kinti minéty pagrindiniy
informanty ir ,varty saugotojy savoky rysj, taciau praktikoje $ias sgvokas gali bati sudé-
tinga atskirti. Kaip teigia K. O’Reilly (2009, p. 133) ,néra lengva atskirti ,varty saugotojus®
nuo pagrindiniy informanty, nes daznai jie yra tarpusavyje susije. ,Varty saugotojas” gali
bati pagrindinis informantas todél, kad jis sankcionuoja patekimg i grupe arba kazkas gali
buti pagrindinis informantas dél to ka jis pazjsta ir zino“ Taigi, remiantis autoriaus jzvalga,
galima teigti, kad tokiose formaliose organizacijose, kaip viesojo sektoriaus, patekimas j
jos struktiirg ir leidimas atlikti tyrima dazniausiai turi bati sankcionuotas vidutinio arba
auksciausio lygio vadovo, o $ie vadovai gali atitikti tiek ,varty saugotojo*, tiek pagrindinio
informanto apibadinima. Taciau natdraliai kyla klausimas, kodél svarbu orientuotis i pa-
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grindinius informantus? Kodél jie gali buti reiksmingi atliekamam atvejo tyrimui? Ana-
lizuojant moksline diskusija $iuo klausimu, dazniausiai i$skiriamos jy turimos specifinés
Zinios analizuojamo socialinio — kompleksinio fenomeno atzvilgiu, kuomet jis yra tiriamas
pasitelkiant labiau kokybinius, o ne kiekybinius tyrimo metodus, taip pat minimas pagrin-
diniy informanty gebéjimas reprezentuoti jvairiy socialiniy struktary Zzinias, pavyzdziui,
kuomet pagrindiniai informantai yra kartu organizacijos vadovai, ir kartu organizacinés
kultaros formuotojai. Interviu su pagrindiniais informantais taip pat suteikia galimybe
tikslinti kity darbe naudojamy duomeny rinkimo $altinius, pavyzdziui, atsizvelgus j diser-
tacijoje analizuojama problema, tikslinti teisés akty, vie$ojo valdymo programy ir kity do-
kumenty pasirinkima (Fetterman, 2005, p. 220 — 221, Parsons, 2008, p. 406 — 407, Ogden,
2008, p. 431, Yin, 2003, p. 90).

Kita vertus, pagrindiniai informantai nebatinai turi bati sutapatinami su ,,varty saugo-
tojais“ ar vien formaliomis organizacijy ar funkciniy skyriy vadovy pozicijomis. Pagrindi-
niai informantai gali reprezentuoti kitas suinteresuotas $alis, pasizymédami vertingomis
Ziniomis analizuojamai problemai, atskleisdami kita perspektyva, kuri nebutinai atitinka
formaliose pozicijose esanciy valstybés tarnautojy nuostatas (Parsons, 2008, p. 406 — 407,
Ogden, 2008, p. 431, Molloy, 2012, p. 6). Todél atliekant tyrima Lietuvos viesojo valdymo
srityje, buvo orientuojamasi j formalius, pavyzdziui, jvairiy funkciniy skyriy, vidutinio ar
auksciausio lygio organizacijy vadovus, taciau taip pat buvo méginama apklausti ir kitus
reik§mingg vaidmenj Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje ir sprendimy priémime turinéius
asmenis kaip pataréjus ar vyr. pataréjus. Vadovaujancio ir patariamojo sluoksnio tarnau-
tojy suteiktos informacijos analizé atitinka egzistuojancias atvejo tyrimo metodologines
prielaidas, jog socialinis fenomenas turéty bati analizuojamas jvertinant ne vieng, o kelias
suinteresuotas $alis (Bloor, Wood, 2006, p. 110, Fetterman, 2008, p. 477, Thomas, Myers,
2017, p. 12).

Apivelgus pagrindiniy informanty sgvoka ir jy pasirinkimo kriterijus atliekamam atve-
jo tyrimui, svarbu panagrinéti ir potencialius i$$tkius. Paminétina, kad siekiant i$vengti
$aliskumo problemos, disertacijoje buvo méginama derinti vadovaujanciy tarnautojy ir pa-
taréjy sluoksnio pagrindiniy informanty atsakymus. Tac¢iau i tyrimo prieiga yra apribota,
nes tarnautojy sluoksnio pagrindiniy informanty atsakymai taip pat gali bati apriboti su-
bjektyvumo dimensijos. Mokslinéje literatiroje minimas poziaris, kad, atliekant interviu,
vadovai gali pasialyti kitus darbuotojus kaip potencialius Ziniy $altinius. Taciau, atsizvelgus
i disertacijoje keliamus uzdavinius, $iame pasirinkime, formalas organizacijy vadovai gali
rekomenduoti tuos darbuotojus, kurie pasizyméty panasia nuomone kaip ir jie, o tai apri-
boty surinkty duomeny patikimumg. Kritiniame diskurse minimi ir su interviu atlikimu
susije komunikaciniai ir rezultaty interpretacijos i§$tukiai. Kita vertus, interviu su pagrindi-
niais informantais kritikuojamas tuomet, kai $is metodas yra taikomas kaip vienintelis. Ta-
¢iau disertacijoje bus tatkoma metody trianguliacija, siekiant objektyvesnio analizuojamo
reiskinio pazinimo (Ogden, 2008, p. 431, Parsons, 2008, p. 406 — 407, Fetterman, 2008, p.
477, Yin, 2003, p. 90, Hastings, 2012, p. 4).

Interviu metodo taikymas kritikuojamas pabréziant, kad jis nebatinai atskleidzia ar su-
teikia ziniy apie socialines situacijas, bet labiau jas kuria sgveikaujant dviems individams
paciy interviu metu (Brickmann, 2012).
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Apibendrinant galima teigti, kad interviu metodas — reik§mingas siekiant surinkti kul-
tirinio pobiidzio informacijas. Sios informacijos surinkimas priklauso nuo tyréjo galimy-
biy patekti  pacig organizacijg ir susiekti su pagrindiniais informantais.

2.2.3. Bendradarbiavimu grindziamai organizacinei kultirai
reikalingy formavimo etapy empirinio tyrimo schemos rengimas
ir klausimyno principy formavimo pagrindimas

Ivertinus teorinéje dalyje analizuotus organizacinés kultaros aspektus, jos formavimo
ir jgyvendinimo i8$tkius, pasaulines vie$ojo valdymo mokslo tendencijas, Lietuvos teisine
aplinka, strateginius vieSojo valdymo dokumentus, pasaulinés ir nacionalinés statistikos
duomenis, buvo siekiama parengti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros
formavimo ir analizés schema. Pritaikant K. Lewin (1951) jégos lauko analizés (angl. force
field) poziarj, buvo méginama identifikuoti bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés
kultaros formavimo etapus suvarzancias ir skatinancias jégas. I$skirti bendradarbiavimu
grindziamos organizacinés kultiiros formavimo etapai remiasi D. E. McNabb ir E. T. Sepic
atliktais atliktais vieSojo sektoriaus organizacinés kultaros tyrimais, jy mety gauty rezultaty
isplétojimu. Taciau D. E. McNabb ir ir E T. Sepic pabrézé organizacinés struktiros, tech-
nologijy, vaidmeny ai$kumo, socialinés paramos ir individy saveikos dimensijas (McNabb,
2007, p. 114), o disertacijos autorius siekia $ia tyrimo prieiga modifikuoti jtraukiant tokius
formavimo etapus, kaip vidinis ir i$orinis pasitikéjimas, vidinis ir iSorinis dalijimasis Zi-
niomis ir informacija, lyderystés kompetencijos, suinteresuoty $aliy jtrauktis bei plates-
nio pobudzio kulttriniy spaudimy formos, pabréziant makro, mezo bei maziausio — nano
(subkultary) lygmenis. Dalis formavimo etapy yra identifikuoti akademiky B. Kozuch ir
Z. Dobrowolski (2014, p. 222-223), G. Bouckaert (2007) bei kity autoriy, minéty teorinéje
disertacijos dalyje, siekiant pabrézti esmines bendradarbiavimu grindziamos organizaci-
nés kultiiros charakteristikas. Sie aspektai daznai minimi ir kaip naujojo viesojo valdymo
elementai, pvz. S. Osborne (2010), J. Koppenjan, Ch. Koliba (2013). Klausimynas vieSojo
valdymo ekspertams formuojamas i§skiriant vidinj (institucinj) ir tarpinstitucinius lygme-
nis. Sis aspektas susietas su pasitikéjimo, informacijos ir Ziniy dalijimosi, moderniyjy tech-
nologijy bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavimo etapais.
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MAKRO, MEZO KULTURINIAI

SUVARZANCIOS IR SPAUDIMAI SUVARZANgIOS IR
SKATINANCIOS SKATINANCIOS
NORMATYVINE
BENDRADARBIAVIMU
VIDINIS IR 7 "
SORINIS GRINDZIAMOS ORGANIZACINES SUINTERESUOTU
L KULTUROS DIMENSIJA <
PASITIKEJIMAS SALIY
ITRAUKTIS
VIDINIS IR BENDRADARBIAVIMU
ISORINTS —) GRINDZIAMA - -
INFORMACLIOS —/ ; ~ N—  STRUKTURA
; ORGANIZACINE KULTURA
IR ZINIY
DALIJIMASIS
LYDERYSTES
KOMPETENCLIOS SUBKULTURU SPAUDIMAI TECHNOLOGLIOS

3 pav. Pirminé vieSojo sektoriaus bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros

formavimo schema (modelis)

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis D. McNabb (2007, p. 114), B. Kozuch ir Z. Dobrowolski
(2014, p. 222-223), G. Bouckaert (2007), Ch. Pollitt, G. Bouckaert (2011), P. ]. DiMaggio,

W. Powell (1983) ir kitais autoriais analizuotais teorinéje dalyje.

Taciau nacionaliniame kontekste $is pozitris yra naujas, tiek i$ itirtumo perspektyvos,
tiek ontologiniu bei epistemologinés prieigos poziiiriais. Sio socialinio reigkinio supapras-
tinimas schemos pavidalu sukuria galimybe toliau plétoti viesojo sektoriaus organizacinés
kultaros tyrinéjimus ne vien nacionaliniame, bet ir tarptautiniame kontekste, atlikti lygi-
namuosius tyrimus jvairiose viesojo sektoriaus organizacijose.

Cia bus méginama trumpai paaigkinti schemoje (modelyje) (3 pav.) naudojamas savokas.

Makro, mezo kultiiriniai spaudimai. Sie spaudimai susije su globalia viesojo valdymo
mobkslo raida ir pazanga, paradigminiy XX — XXI amziy nuostaty kaita, kintanciais visuome-
niniais jsitikinimais vie§ojo valdymo sistemos funkcionavimo atzvilgiu, taip pat - su istoriné-
je eigoje iSryskéjusiy jvairiy Saliy vieSojo valdymo metody disfunkcijomis, vieSojo, privataus
ir nevyriausybiniy sektoriy, valstybés tarnybos sistemy vaidmens transformacijomis.

Normatyviné bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros dimensija. Si
dimensija susijusi su normatyvinio spaudimo sukirimu vie$ojo sektoriaus organizacijoms,
siekiant organizacinés kultaros transformacijy. Jgyvendinant pokyc¢ius, normatyviné di-
mensija yra veikiama makro ir mezo kultariniy spaudimy. Ji susijusi tiek su vir§nacio-
naliniy, tiek su nacionaliniy organizacijy vieSojo valdymo modernizavimo strategijomis,
inovacinémis programomis, jstatymais, jvairiais teisés aktais, kuriuose jvardijamos norma-
tyvinés sampratos, siektinos vertybés ir kiti kultariniai elementai, turintys atitikti $iy dieny
realijas. Normatyviné dimensija gali pasizyméti tiek skatinanciomis, tiek suvarzanciomis
jégomis.
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Subkultiiry spaudimai. Si dimensija yra susijusi su vie$ojo sektoriaus organizacijose
egzistuojanciomis subkultiromis. Analizuota literatira ir empiriniai tyrimai leidzia teigti,
kad jy poveikis taip pat galéty bati vertinamas kaip bendradarbiavimo organizacine kulta-
ra skatinantis, suvarzantis ar jai neutralus veiksnys.

Bendradarbiavimu grindziama organizaciné kultiira. Siai kultirai reikalingi forma-
vimo etapai i$skirti remiantis Vakary vieSojo valdymo patirtimi ir Lietuvos normatyvine
vieSojo valdymo aplinkos analize. Ta¢iau detalesné informacija buvo gauta ir jtraukta i $ig
schema atlikus empirinj tyrimg. Atliktas empirinis tyrimas suteiké galimybe kompleksis-
kiau suvokti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kulttiros formavima veikiancias
jégas, leido formuoti jy stiprinimo ir suvarzanciy jégy $alinimo priemones Lietuvos vie$ojo
valdymo sistemoje, ypa¢ — centriniame valdzios lygmenyje (ministerijy ir departamenty).

2.2.4. Jégos lauko analizés pozitrio pagrindimas
klausimyno formavimo etape

Autorius, remdasis teorinéje disertacijos dalyje i§skirtomis bendradarbiavimu grindzia-
mos organizacinés kulttiros teorinémis prielaidomis, jos formavimo etapais, parengé speci-
finj klausimyna (bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavimo anali-
zés metodika), siekdamas issiaiskinti eksperty pozitirj j analizuojamg socialinj reiskinj. Sis
klausimynas remiasi K. Lewin (1951) jégos lauko analizés (angl. force field) pozitiriu. Sioje
dalyje autorius mégino pagristi §j metodologinj pasirinkima ir sieké paaiskinti jo svarba
siekiant atskleisti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultros formavimo eta-
pus suvarzancias ir skatinancias jégas Lietuvos viesajojo valdymo sistemoje.

Analizuota literatara atskleidzia, kad K. Lewin pradéjo vystyti savo kompleksine jégos
lauko teorijg 1917 metais. Jégos lauko poziiirio iStakos sietinos su fizikos mokslu. Autorius
laikési nuomoneés, kad pokyciy kontekste socialinis reiskinys dazniausiai yra veikiamas
dviejy jégy: poky¢iy ir stabilumo poreikio. Todél $is supaprastintas teorinis pozitris gali
bati pritaikomas ir vadyboje, analizuojant jvairius reiskinius: tiek individo, tiek jvairiy so-
cialiniy sistemy kaip organizacijy ar visuomenés funkcionavimg, siekiant suprasti kokios
jégos skatina ir suvarzo analizuojamus reiskinius (Burnes, 2007, p. 219, Coghlan, 2014,
p. 2, Todd, et. al., 1977, p. 535).

Autoriai L.L. Lan ir J. Lee (1997, p. 49), remdamiesi ]. A. Pearce, J.A. ir R. B. Robin-
son jzvalgomis, pazymi, kad $iy veiksniy identifikavimas sukuria galimybe ,,(...) sustiprinti
skatinancias jégas, sumazinti suvarzancias jégas ar/ir pakeisti suvarzancias jégas skatinan-
¢iomis jégomis®. Kodél $ios idéjos yra tokios svarbios disertacijoje analizuojamos tyrimo
problemos atzvilgiu? Todél, kad analizuojant bendradarbiavimu grindZiamai organizacinei
kultarai reikalingus veiksnius, yra identifikuojamos juos skatinancios ir suvarzancios jégos.
Jy analizé Lietuvos vie$ojo valdymo sistemos atveju sukuria galimybe sprendimy priémé-
jams formuoti universalias suvarzanciy jégy Salinimo priemones ir paskatinti $iuos pro-
cesus, remiantis atsakingy institucijy eksperty pateiktomis jzvalgomis. Anot D. Coghlan
(2014, p. 2) svarbu suprasti, kad ,skatinancios jégos galéty buti papildomas uzmokestis,
grupiné konkurencija (...), o suvarzanciy jégy pavyzdziais laikytinas individy nenoras at-
sisakyti nusistovéjysiy tradicijy (...) Jégos gali bati ekonominés, politinés, technologinés,
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individualios ar grupinés. Jos gali buti racionalios, iracionalios, pastebimos, nepastebimos,
bendrosios ir specifinés®. Todél galima teigti, kad $iy jégy identifikavimas vie$ojo valdymo
sistemoje reik§mingas ne vien poky¢iy, bet ir diagnostiniu pozitriais.

Taciau ar §is pozitris tinka analizuoti kultarinj fenomeng (bendradarbiavimu grindzia-
ma organizacine kultiirg) ir jos formavimo etapus? Atsakyma galima atrasti paties auto-
riaus i$sakytoje pozicijoje. K. Lewin teigé, kad ,,(...) kultara yra, pavyzdziui - tam tikri
specifinés grupés (...) jprociai konkreciu laikotarpiu. Tai néra statiskas reigkinys, bet gyvas
procesas, kaip upé kuri juda, bet vis tiek iSlaiko atpazjstama forma (Burnes, 2007, p. 219).
Sutinkant su autoriaus nuomone, bendradarbiavimu grindziama organizaciné kultiira néra
statiSkas reigkinys, tai — kolektyvinis dinamiskas procesas, veikiamas jvairiy socialiniy sg-
lygy ir jvairiy kompleksiniy elementy. Todél $is pozitris yra itin konstruktyvus $io vadybi-
nio reiskinio analizei. Pazymeétina ir tai, kad K. Lewin laikési nuomoneés, kad organizacijos
turéty veikti kaip bendradarbiavimu, o ne autokratiniais santykiais grindziamos sistemos.
Komandinés, grupinés elgsenos pokyciai, turéty bati susije su kompleksiniais sistemos ar
ja apimancio jégos lauko poky¢iais. Pokytis jmanomas tik tada, kai pasikeicia jégos laukas
(Burnes, 2007, p. 220 - 222). Remiantis $§iuo pozitriu, disertacijos autorius i$skyré sistemi-
nius bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavimo etapus.

R. Todd, et. al., (1977, p. 537-538) apibendrindamas jégos lauko analizés pozitrio sti-
prybes teigia, kad jis itin tinkamas tirti socialinius procesus ir struktiras, nes esminiai
analizés obektai - individai. Jis suteikia galimybe aiskiai identifikuoti egzistuojancias pro-
blemas ir numatyti galimus jos sprendimo budus. Kadangi patys tyriamieji identifikuoja
suvarzancias ir skatinancias jégas, tikétina, kad tokiu budy galima baty sumazinti potenci-
aly pasiprie$inimg organizaciniams poky¢iams.

Jégos lauko analizés pozitris tai pat pasizymi ne vien stiprybémis, bet ir silpnybémis.
Prie esminiy silpnybiy galima priskirti $io poziario priklausomybe nuo Zmogiskojo veiks-
nio ir subjektyvumo dimensijos. Skirtingi individai skatinancias ir suvarzancias jégas gali
suvokti savitaip, jy supratimas gali varijuoti ir priklausomai nuo institucijos, viesojo valdy-
mo politikos jgyvendinimo sferos, net nuo tokiy dimensijy, kaip politiné situacija, specifi-
nis laikas. Todél $is pozitris yra galimai sudétingai pritaikomas esant nekonkretiems tiks-
lams (Todd, et. al., 1977, p. 537-538, Hustedde, 1995, p. 3) Sias jzvalgas i§ dalies patvirtina ir
autoriaus atliktas empirinis tyrimas. Kita vertus, klasikas R. Hustedde (1995, p. 3) pateikia
vertingg nuomone, teigdamas, kad kai kurie jégos lauko analizés kritikai pazymi, kad Sis
jrankis yra apribotas poZiiirio, jog pasaulis gali biiti skirstomas j dvi jégas: tas, kurios skatina,
ir tas, kurios veikia pries tikslg ar projektq. Kritikai daro prielaidg, kad taip pat egzistuoja
pilkoji vieta, kaip trecioji jéga, kurig reikia jvertinti. Trecioji jéga gali biiti apibadinama kaip
»vaivorykstés efektas’; kaip tam tikra negatyviy ir pozityviy jégy kombinacija. Disertacijos
autorius laikosi nuomoneés, kad suvarzancias ir skatinancios jégos tikrai gali pakeisti savo
pobudj. Atvejo studija nei$vengiamai pasizymi savitais ribotumais. Taciau atsizvelgiant j
disertacijos problemg, objekta ir tikslg, méginama tirti suvarzancias ir skatinancias jégas
specifiniu vie$ojo valdymo laikotarpiu.

Kritikuojant jégos lauko analizés poziirj, atkreiptinas démesys j tai, kad pokyc¢iy jgy-
vendinimas ne visada gali bati jmanomas, nes jis priklausys ne vien nuo vidiniy, bet ir iSo-
riniy jégy (Hustedde, 1995, p. 2). Vie$ojo valdymo sistemos atveju, valstybés tarnautojams,

90



auksciausio lygio vadovams, gali bati sudétinga pasalinti bendradarbiavimu grindziamos
organizacinés kultaros formavimo etapus suvarzancias jégas, kurios yra susijusios su poli-
tine, ekonomine ir socialine sistema.

Nepaisant i§sakytos kritikos, galima teigti, kad disertacijoje siekiant atskleisti bendra-
darbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavima suvarzancias ir skatinancias
jégas ir sukurti veiksmingai veikianc¢ig bendrabiavimu grindziamg organizacine kulttirg
Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje, $is pozitris gali tapti naudingu jrankiu tiek problemy
diagnostikai, tiek pozityviy poky¢iy priemoniy formavimui ir jgyvendinimui.

2.3. Eksperty atrankos kriterijai ir jy charakteristikos
atvejo strategijos kontekste

Eksperty imtis ir atrankos kriterijai. Siekiant atskleisti analizuojamg socialinj reigkinj
ekspertiniu pozitriu, reikia pripazinti, kad vie$ojo valdymo ekspertinémis Ziniomis dazniau-
siai pasizymi tik nedidelis kiekis eksperty. [vairiuose ekspertiniuose tyrimuose rekomenduo-
tina eksperty imtis — 10 ar maziau eksperty (Balezentis, Zalimaité, 2011, p. 24 - 30).

A. BaleZentis ir M. Zalimaité (2011, p. 24) remdamiesi klasiky R. Libby ir R. Blashfield
jzvalgomis teigia, kad nustatant priimting eksperty skaiciy, vadovaujamasi metodologiné-
mis prielaidomis, suformuluotomis klasikinéje testy teorijoje, kurioje teigiama, jog agreguoty
sprendimy patikimumgq ir priimanciy sprendimgq (Siuo atveju eksperty) skaiciy sieja greitai
gestantis netiesinis rysys (...). Jrodyta, jog agreguoty ekspertiniy vertinimy moduliuose su
vienodais svoriais nedidelés eksperty grupés sprendimy ir vertinimy tikslumas nenusileidzia
dideleés eksperty grupés sprendimy ir vertinimy tikslumui.

Atsizvelgiant i disertacijos reiskinio kompleksiskumg, disertaciniame tyrime dalyvavo
25 ekspertai. Apklausiamy tiksliniy eksperty (pagrindiniy informanty) kiekj nulémeé atve-
jo tyrimo ir jterpties strategijos prielaidos (Simons, 2012, p. 9, Scholz, Tietje, 2011, p. 2).
Buvo siekiama atskleisti ne vienos organizacijos eksperty pozitrj, o vieningai ir komplek-
siSkai i$nagrinéti disertacijoje pasirinkty reiskiniy problematika, atsizvelgiant j tai, kad uz
Lietuvos vieSojo valdymo sistemg yra atsakinga ne viena, o kelios organizacijos. Reikéjo
numatyti ne vien eksperty imtj, bet ir nustatyti ir eksperty atrankos kriterijus (Balezentis,
Zalimaite, 2011, p. 24).

Pirmasis kriterijus — eksperty instituciné priklausomybé. Pirmasis eksperty atrankos
kriterijus yra susijes su eksperty institucine priklausomybe, siejant ja su disertacijoje ana-
lizuojamu atveju. Disertacijoje orientuojamasi tik j ekspertus, dirbancius Vidaus reikaly
ministerijoje ir jos posistemése, Vyriausybés kanceliarijoje ir Seimo kanceliarijos skyriuje,
kuris atitinka disertacijoje analizuojamo atvejo specifika. Ta¢iau $io skyriaus jvardijimas
galéty pazeisti anonimiskumo principo laikymasi, todél disertacijoje $io skyriaus eksper-
tai buvo koduojami kaip Seimo kanceliarijos atstovai. Vidaus reikaly ministerija — esminé
organizacija Lietuvoje, kuri yra atsakinga uz vie$ojo valdymo sistemg, taciau Vyriausybés
kanceliarija ir Seimo kanceliarijos skyrius taip pat dalyvauja $iuose procesuose.

Antrasis kriterijus — eksperty uzimamos pareigos. Sis eksperty atrankos kriterijus at-
skleidzia jy vaidmenj sprendimy priémime. Paprastiems valstybés tarnautojams bty su-
détinga analizuoti disertacijoje nagrinéjamus reiskinius — tam reikalinga auksta kompe-
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tencija. Dauguma eksperty tiesiogiai formuoja ir jgyvendina viesaja politika, rengia teisés
aktus, viesojo valdymo tobulinimo strategijas ir valstybés tarnybos programas Lietuvos
vieSojo valdymo sistemai. Tyrime apklausiami jstaigy, funkciniy skyriy vadovai ir jy pava-
duotojai, vyr. pataréjai ir pataréjai — individai, kurie patys tiesiogiai formuoja ir jgyvendina
politika, arba atlieka esmines patariamasias funkcijas $iy procesy kontekste.

Trediasis kriterijus — eksperty stazas viesajame valdyme. Sis kriterijus svarbus dél su-
teikiamos informacijos patikimumo. Minimalus eksperty stazas — 3 mety patirtis vieSajame
valdyme. Pazymeétina, kad 3 mety patirtj turéjo tik 1 ekspertas/é. Eksperty stazo viesajame
valdyme vidurkis — 16,4 metai. Disertacijoje, analizuojami universalios Lietuvos vie$ojo
valdymo sistemos bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kulttiros formavimo eta-
pus suvarzancios ir skatinancios jégos. Dél to eksperty stazas vieSajame valdyme (patirtis
skirtingose institucijose) tampa reik$émingu veiksniu jy pazinimui ir suteikiamos infor-
macijos patikimumui. Skirtinga darbo patirtis jvairiose viesojo valdymo organizacijose
suteikia galimybe ekspertams identifikuoti dazniausiai pasitaikancius bendradarbiavimu
grindziamos organizacinés kultros formavimg suvarzancius ir galimai juos skatinancias
jégas, labiausiai paplitusius kultarinius darinius, pavyzdziui, subkultaras.

Tyrimo validumas. Taikant atvejo studijos strategija, itin svarbus yra tyrimo validumo
uztikrinimas. Dazniausiai mokslinéje literatiroje minima, kad yra batinas jvairaus pobu-
dzio duomeny $altiniy jvertinimas ir jy tarpusavio sgsajy nagrinéjimas (Yin, 2003, p. 36).
Tuo tikslu disertacijos autorius vadovavosi trianguliacijos pozitiriu. Pirmiausiai buvo atlie-
kama teoriné analizé, kurios pagalba buvo analizuojamis bendradarbiavimu grindziamos
organizacinés kultaros teorinés prielaidos, identifikuojami bendradarbiavimu grindziamai
organizacinei kultaros formavimo etapai bei nagrinéjamos jy jgyvendinimo ir taikymo
problemos globaliame ir nacionaliniame vie$ojo valdymo kontekste. Tada buvo atliekama
normatyviné Lietuvos vie$ojo valdymui reik§mingy jstatymuy, strategijy ir jvairiy pazangos
programy istoriniy ir naujausiy dokumenty analizé. Si analizé atskleidé jvairius teorinéje
dalyje aptarty aspekty apribojimus bei galimybes Lietuvos atvejui. R. K. Yin (2003) teigia,
kad ,,dokumentai yra naudingi siekiant patikslinti sgvokas ir pavadinimus (...), kurie bus
naudojami interviu metu® Treciajame etape remiantis globalia teorine ir Lietuvos norma-
tyvine analize, buvo konstruojama bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros
formavimo etapy schema ir tyrimo klausimynas, isskaidytas j kategorijas ir subkategorijas.
Sio klausimyno klausimai buvo uzduodami interviu ,,gyvai“ metu, taip pat buvo uzduoda-
mi papildomi klausimai, tikslinamos sgvokos, laikomasi anonimiskumo ir etikos principy.
Doktorantas pasirinko pusiau struktaruotus interviu ,,gyvai“ todél, nes laikési nuomoneés,
jog galimybé uzduoti papildomus klausimus, stebéti ir vertinti informanty reakcijas yra
svarbi siekiant atskleisti deskriptyving, o ne normatyvine (reaguojant j normatyvinius
spaudimus) situacija Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje. Tyrimo metu buvo susidurta su
klausimais, j kuriuos respondentai vengé atsakinéti. Kai kurie respondentai, net ir pakar-
totinai paaiSkinus tokiy savoky kaip ,,lyderystés komptencijos reiksme, vis tiek kalbéjo la-
biau remdamiesi savo intuityviu $iy sgvoku supratimu, o ne tyrime pateikiamais apibadini-
mais. Todél tyrime buvo analizuojami jvairiis duomeny $altiniai, atskleidziamos duomeny
rinkimo ir jvairiy jrodymy tarpusavio sasajos. To buitinumg pabrézia vienas i§ zinomiausiy
atvejo studijos tyrimy strategijos metodology R. K. Yin (2003, p. 36).
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Apibendrinant galima teigti, kad ekspertai buvo atrenkami remiantis keturiais esminiais
kriterijais, kurie, disertacijos autoriaus nuomone, turéjo uztikrinti pateikiamy duomeny
patikimumg ir tyrimo validumg. Atsizvelgiant j eksperty stazo vie$ajame valdyme vidur-
kj galima teigti, kad disertacijos tyrime dalyvavo itin patyre vieSojo valdymo ekspertai.
Eksperty imtis buvo pagrista tyrimy duomeninis, atveju studijos specifika, tarpinstitucinio
pasiskirstymo butinybe, normatyviniu kontekstu.

2.4. Empirinio tyrimo organizavimas ir eiga

Disertacijoje, taikant atvejo studijos strategijg, yra svarbu tinkamai apibadinti atliekamo
tyrimo chronologine eiga (Yin, 2003, p. 111). Pirmasis tyrimo etapas vyko Vidaus reika-
ly ministerijos posistemése. Tyrimas buvo pradétas 2018 mety kovo ménesio 8 diena. Sia
dieng buvo paimtas pirmasis interviu. Visi pusiau - struktaruoti interviu vyko ,,gyvai®, di-
sertacijos autorius visus interviu jrasinéjo diktofono ir telefono pagalba. Pries interviu, pa-
grindiniams informantams elektroniniu pastu buvo nusiun¢iamos orientacinés klausimy
gairés. Interviu buvo organizuojami orientuojantis { Mykolo Romerio universiteto, Viesojo
administravimo instituto socialinius partnerius ir kitus tikslinius kontaktus. Atliekamo
tyrimo specifika, informacijos jautrumas, normatyviniai spaudimai ir tyréjo patekimo j
tyrimo laukg apribojimai (batini leidimai, siekiant patekti i disertacijos atvejo organizaci-
jas) itin apsunkino tyrimo organizavimo eigg ir pareikalavo dideliy laiko sanaudy. Interviu
buvo derinami pasitelkiant organizacijose dirbancius tarnautojus, atvejo strategijos moks-
liniame diskurse vadinamus ,varty saugotojais“ (angl. gatekeepers), (Parsons, 2008, p. 406
- 407, Johnson, 2004, p. 493, Payne, Payne, 2004, p. 137), kurie sankcionuodavo disertaci-
jos autoriaus patekimg j organizacijg, iSraSydavo leidima ir tardavosi su savo kolegomis dél
galimybés paimti interviu. Varty saugotojai kartais atlikdavo vien sankcionavimo i tyrimo
lauka funkcija, o kartais ir patys dalyvaudavo kaip ekspertai. Sio aspekto svarba pabrézia
ir R. K. Yin (2003, p. 72). Dauguma varty saugotojy — jstaigy arba funkciniy skyriy vado-
vai. Tyréjas turédavo prisitaikyti prie pagrindiniy informanty ir atvykti jiems patogiu lai-
ku. Visi susitikimai vykdavo darbo dienomis, tyrimo lauke (darbovietése). Tyrimo etapas,
orientuotas j Vidaus reikaly ministerijos posistemes ir jose dirbancius ekspertus, prasidéjo
2018 mety kovo 18 dieng, ir truko iki 2018 mety spalio 23 dienos. Tyrimo etapas, orientuo-
jantis j Vyriausybés kanceliarijos ekspertus, prasidéjo 2018 mety birzelio 21 dieng, ir truko
iki 2018 mety rugséjo 28 dienos. Sis etapas buvo sudétingas. Net ir i§ anksto susitarus dél
interviu, ekspertai juos nukeldavo 2-3 savaitéms, arba apskritai atSaukdavo, argumentuo-
dami darbo kriivio kaita ir dideliu uzimtumu. Tyrimo etapas, orientuotas j Seimo kancelia-
rijos skyriy, prasidéjo 2018 mety liepos 17 dieng, ir truko iki 2018 mety rugpjtcio 8 dienos.
Siekiant apklausti numatyta kiekj eksperty, doktorantas mégino siysti laiskus ekspertams
ir ,,atsitiktinai®, orientuojantis j institucine priklausomybe, uzimamas pereigas ir kitus kri-
terijus, ta¢iau nebuvo sulaukta jokio grjztamojo rysio.

Siame tyrime pagrindiniai informantai (ekspertai) i VRM posistemiy (kaip VTD, BD,
VVPD ir kt.) buvo koduojami kaip VRM, nurodant tik jy pagrindine institucine priklau-
somybe ir siekiant uztikrinti anonimiskumo principo laikymasi. Sie struktiriniai vienetai
po VRM jvykdytos reorganizacijos, jau pasibaigus disertacijos autoriaus tyrimui, nebeturi
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departamenty statuso, o yra laikomi grupémis, atsakingomis uz specifines sferas. Pagrin-
diniai informantai (ekspertai), atstovaujantys Vyriausybés kanceliarija, koduoti kaip LRVK
ekspertai, o Seimo kanceliarijos skyriaus ekspertai — kaip LRSK ekspertai.

14 lentelé. Eksperty institucinis pasiskirstymas

Vidaus reikaly ministerijos Vyriausybés kanceliarijos Seimo kanceliarijos
eksperty kiekis eksperty kiekis eksperty kiekis
18 eksperty 4 ekspertai 3 ekspertai

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kaip matoma 14 lenteléje, disertaciniame tyrime dominavo ekspertai i§ VRM. Siekiant
susidaryti kompleksine nagrinéjamo reiskinio perspektyva, buvo apklausiamas ir nedide-
lis kiekis LRVK ir LRSK eksperty. Ekspertai buvo atrenkami orientuojantis j institucinés
priklausomybés, uzimamy pareigy ir eksperty stazo vieSajame valdyme kriterijus. Siekiant
uztikrinti maksimaly eksperty kodavima, anonimiskumo principo laikymasj, pristatant
eksperty staza viesajame valdyme nebuvo jvardijama instituciné priklausomybé (tam, kad
nebiuty jmanoma nustatyti eksperty tapatybés). Eksperty numeracija taip pat neatitiko eks-
perty atsakymuose koduojamy eksperty numeracijos. Eksperty profilio pristatymas yra
itin svarbus tyrimo duomeny patikimumo pagrindimui.

15 lentelé. Eksperty profilis pagal stazg viesajame valdyme

Ekspertas Eksperty stazas vieSajame valdyme

Ekspertas 1

Ekspertas 2

Ekspertas 3

Ekspertas 4

Ekspertas 5

Ekspertas 6

Ekspertas 7

Ekspertas 8

Ekspertas 9

Ekspertas 10

Ekspertas 11

Ekspertas 12

Ekspertas 13

Ekspertas 14

Ekspertas 15

Ekspertas 16

Ekspertas 17
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Ekspertas Eksperty stazas vie$ajame valdyme

Ekspertas 18

Ekspertas 19

Ekspertas 20

Ekspertas 21
Ekspertas 22
Ekspertas 23
Ekspertas 24
Ekspertas 25

Saltinis: sudaryta autoriaus.

IS 15 lenteléje pateikty duomeny matoma, kad didziausig stazg turintys ir tyrime daly-
vave ekspertai turi daugiau nei 30 mety patirtj, o maziausig — 3 mety patirtj. Disertacinia-
me tyrime dalyvavusiy eksperty stazo vieSajame valdyme vidurkis — 16,4 metai. Lenteléje
atskleidus eksperty pasiskirstyma stazo atzvilgiu, butina atskleisti ir jy uzimamy pareigy
pasiskirstyma. Uzimamos pareigos yra pateikiamos apibendrintai (neatskleidziant insti-
tucinés priklausomybés), o nurodant tik tokias kategorijas, kaip: jstaigos vadovas/é, funk-
cinio skyriaus vadovas/é, funkcinio skyriaus vadovo/és pavaduotojas/a, vyr. pataréjas/a ir
pataréjas/a.

16 lentelé. Eksperty profilis pagal uzimamas pareigas

Istaigos Funkcinio Funkcinio Vyr. pataréjas/ Pataréjas/a
vadovas/é skyriaus skyriaus vadovo/és  pataréja

vadovas/é pavaduotojas/a
1 9 1 1 13

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Remiantis 16 lentele, galima teigti, kad disertaciniame tyrime dominavo pataréjy ir
funkciniy skyriy vadovy sluoksnis. Sie Zmonés dazniausiai sprendzia vidutinio lygio ir tru-
kmés viesojo valdymo problemas. Jie yra itin susij¢ su bendradarbiavimu grindziamos or-
ganizacinés kultaros formavimo etapais, ir su juos suvarzanciy jégy $alinimo ir skatinanciy
jégy taikymo galimybémis.

Tyrimo ribotumai. Siame disertaciniame tyrime buvo remiamasi labiau universaliomis
ontologinémis nuostatomis ir buvo laikomasi nuomoneés, kad bendradarbiavimu grindzia-
ma organizaciné kultira, jos formavimo etapai, juos skatinancios ir suvarzancios jégos mi-
nisterijy ir departamenty lygmenyje pasizymi labiau universaliu, o ne specifiniu turiniu.
Taciau nebuvo jvertinti institucijy specifikos skirtumai, priklausomai nuo vieSosios poli-
tikos jgyvendinimo krypciy (pvz. statutinés srities specifika), organizacijy dydziy skirtu-
mai, jy geografiné priklausomybé, institucinis amzius. Tyréjas vadovavosi nacionaliniame
kontekste empiriskai nepatvirtinta prielaida, kad veiksmingam naujojo viesojo valdymo
idéjy jgyvendinimui butina salyga — bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kulta-
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ros formavimas. Si prielaida rémesi tarptautine viegojo valdymo patirtimi, fragmentuotais,
o ne sisteminiais $io reiskinio tyrinéjimais.

Normatyviné teisés akty, jvairiy strateginiy programy ir dokumenty analizé yra ribo-
jama interpretacinio konteksto, nes dazniausiai teisés aktuose néra konkreciai jvardinta
organizacinés kultaros savoka, o minimi tik pavieniai jos elementai. Be to, ne visos jstaty-
muose nurodomos sgvokos pasizymi objektyviu turiniu, pavyzdziui, kultaringumo, kary-
biskumo sgvokos ir kt. [statyminiy savoky aiskinimas yra itin susijes ir su istoriniu Lietuvos
valstybés vystymosi kontekstu.

Empirinis tyrimas buvo grynai kokybinio pobudzio. Nepaisant eksperty atrankos krite-
rijy, skyrési pagrindiniy informanty motyvacija dél dalyvavimo tyrime ir realiy instituci-
niy ir tarpinstituciniy problemy atskleidimo. Renkant tyrimo duomenis buvo jau¢iamas ir
normatyviniy spaudimy poveikio lygmuo. Kartais ekspertai atsisakydavo atsakinéti i klau-
simus, patys domédavosi, kodél klausiama tokio pobuadzio klausimy, pakartotinai klaus-
davo, ar tikrai jy asmeniniai duomenys bus uzkoduoti. Dél potencialiai didelés duomeny
gausos, taikant jégos lauko analizés metoda, klausimyno rengimo etape, démesys buvo
koncentruojamas tik j suvarzancias ir skatinancias jégas, taciau nebuvo jvertinami pilko-
sios jégos, kurios remiantis disertacijoje aptarty autoriy jzvalgomis, gali bati vertinamos
kaip suvarzanciy ir skatinanciy jégy visuma (Hustedde, 1995, p. 3). Kai kurios skatinancios
ir suvarzancios jégos gali buti suvokiamos dvejopai: tiek kaip skatinancios, tiek kaip su-
varzancios. Doktorantas tyrimo eigoje pastebéjo, kad ne visi ekspertai tinkamai supranta
klausimus, ypac tai buvo pastebima analizuojant klausima apie lyderystés kompetencijas.
Tyréjas mégindavo paaiskinti $ios sgvokos turinj, tac¢iau pagrindiniai informantai vis tiek
atsakinédavo apie bendrasias vadovams reikalingas savybes.

Eksperty dalyvavimas tyrime buvo itin susijes ir su ,varty saugotojais®, jy individualiais
prasymais prisidéti prie atliekamo tyrimo. Kartais organizacijy ar funkciniy skyriy vado-
vai, atsizvelgiant j eksperty atrankos kriterijus, pasitlydavo savo darbuotojus, kurie galéty
prisidéti prie tyrimo. Daugelis pagrindiniy informanty dirbdavo tose paciose institucijose,
todél tyréjas kartais susidurdavo su panasaus pobudzio atsakymais, kylanciais i$ skirtingy
klausimy. Tyréjas pradédavo klausimg apie vidinj pasitikéjima, o pagrindinis informantas
pradédavo kalbéti apie informacijos ir Ziniy dalijimasi. Doktorantas daro prielaida, kad tai
galéjo nulemti instituciné komunikacija tarp kolegy. Visi interviu su ekspertais vyko ,,gy-
vai®, todél tyrimo sglygos nebuvo kontroliuojamos. Interviu metu gaunamai informacijai,
poveikj galéjo turéti kasdienés institucinés situacijos, emociné buklé, darbo kravis ir kiti
subjektyvis veiksniai (Yin, 2003, p. 72).

Disertaciniame tyrime dominavo ekspertai i§ VRM ir jos posistemiy, doktorantui pavy-
ko paimti interviu tik i§ 4 LRVK eksperty. Galima daryti prielaida, kad didesnis jy kiekis
buty padidines galimybes i§samiau pazinti bendradarbiavimu grindziamos organizacines
kultaros formavima, jos etapus suvarzancias ir skatinancias jégas. Tyrimo duomeny ana-
lizé buvo itin priklausoma nuo subjektyviy tyréjo formuojamy kategorijy ir subkategorijy,
todél kartais i$nykdavo subkategorijy ribos, pavyzdziui, struktiiros ir komunikacijos. Siy
subkategorijy formavimas ir priskyrimas empirinio tyrimo teiginiams yra susijes su tyréjo
subjektyviomis, interpretacinémis nuostatomis.
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III. BENDRADARBIAVIMU GRINDZIAMOS
ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMO VIESAJAME VALDYME
EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

3.1. Bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros
formavimo etapus skatinanciy ir suvarzanciy jégy analizé

Siame skyriuje bus pateikiami ir analizuojami atlikto tyrimo duomenys. Klausimai ir
eksperty atsakymai yra pateikiami lentelése diferencijuojant juos j kategorijas ir subkate-
gorijas. Eksperty atsakymai yra pateikiami juos sutrumpinant ir atrenkant, paliekant
tik disertacijos autoriaus nuomone, svarbiausias bei aktualiausias jZvalgas. Eksperty
kalba yra netaisyta. Kadangi tai yra kultarinio pobtdzio tyrimas, autentiska kalba siekia-
ma atskleisti ir pademonstruoti Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje paplitusias sgvokas,
terminus ir kitus lingvistinius artefaktus — simbolius, kaip reik§mingg vieSojo valdymo
modeliy jgyvendinimo, reformy elementa (Hofstede, et. al., 2010, p. 8, Bouckaert, 2007,
p. 44). Disertacijos autoriaus nuomone, $ie duomenys gali bati naudingi plétojant tolimes-
nius vieSojo sektoriaus organizacinés kultiiros tyrimus. Duomenys pateikiami remiantis S.
Briedienés (2017) disertacijoje pateikiama metodika, kuomet eksperty atsakymai skaidomi
i kategorijas ir subkategorijas, o jy teiginiai jvardijami kaip tyrimo indikatoriai. Lentelése
pateikiamas ir eksperty atsakymy daznis. Atsakymo daznio pagrindu yra formuojamos
schemos, i$vados ir rekomendacijos.

Tyrimo analizé bus pradéta nuo vidinio pasitikéjimo (nors pirmasis bendradarbiavimu
grindziamos organizacinés kultaros formavimo etapas — vadovo - lyderio kompetencijos,
taciau dél $io etapo diagnostinio pobudzio, jis bus aptariamas tyrimo rezultaty pabaigoje).
Siuo klausimu buvo siekiama identifikuoti vidinj pasitikéjima suvarzancias jégas. Vidinis
pasitikéjimas buvo siejamas su pasitikéjimu Lietuvos viesojo valdymo sistemoje, isskiriant
jo raiska santykiuose tarp valstybés tarnautojy, tarnautojy ir vadovy bei funkciniy skyriy.
Eksperty pateikti atsakymai, susije su vidinj pasitikéjimg suvarzan¢iomis jégomis, lenteléje
buvo papildomai diferencijuojami j $ias subkategorijas: konkurencija, komunikacija, klai-
dy tolerancija ir baimé, struktiira, ir kultira. Siy subkategorijy suformavimas grindziamas
tiek teorine literattiros analize (normatyviniais aspektais), tiek eksperty teiginiais (indika-
toriais), atskleidzianciais deskriptyvine situacija Lietuvos viesojo valdymo sistemoje.

17 lentelé. Kategorija: vidinj pasitikéjimg suvarzancios jégos

_Subkategorija  Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriaf) B
Konkurencija »(...) Valdymo forma ,,skaldyk ir valdykS tarpskyriné konkurencija.“ [VRM1];
Daznis - (7) »(...) sveikos konkurencijos riby perzengimas (...).“ [VRM5]; ,,(...) tarpskyrinis

varzymasis (...).“ [VRMS6]; ,,(...) tai galéty buti konkurencija tam tikra (...).“
[VRMT7]; ,,(...) jeigu ministras ar viceministras keicia nuomone (...) tam kad ir
save apsaugoti ar savo padalinj apsaugoti (...).“ [VRM15]; ,,(...) dél tam tikry
padaliniy tarpusavio konkurencijos (...).“ [LRSK1]; ,,(...) konkurencija gali biiti
tarp padaliniy (...) yra tam tikros ambicijos.“ [LRSK3].

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Kaip atskleidzia 17 lenteléje pateikti tyrimo teiginiai (indikatoriai), tiek VRM, tiek
LRSK ekspertai dél vidinio pasitikéjimo formavimo pripazjsta konkurencijos problema.
Konkurencijos raiska $io klausimo lygmenyje yra apribota santykiais tarp valstybés tarnau-
tojuy, tarnautojy ir vadovy bei funkciniy skyriy. Galima daryti prielaida, kad konkurencijos
veiksnys yra susijes tiek su Lietuvos nacionalinei kultarai badingu individualizmu, tiek su
naujosios vie$osios vadybos idéjomis.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Komunikacija »(...) labai svarbu - informacijos sklaida, kuo daugiau informacija prieinama
Daznis - (8) (...).“[VRMA4]; ,,(...) jeigu neformalus bendravimas institucijoje yra arba

apribotas, (...) neskatinamas (...)“ [LRSK1] ,,(...) komunikabilumo sqvybés
(...).“[VRM10]; ,,(...) vidiné komunikacija (...) kalbant apie vadovy ir paval-
diniy santykius labai - svarbus griZtamasis rysys (...) yra priimami kazkokie
sprendimai, kurie néra iki galo paaiskinami (...) buna nesusipratimas kai
vadovybé turi vieng nuomone, o kol pereina per visus hierarchinius lygius, ta
nuomoné issikraipo (...).“ [VRMI11]; ,(...) dideléje organizacijoje informacija
taip sklandziai nevaiksto (...).“ [VRM3]; ,pirmiausiai, kas trukdo ta efektyvi
vidiné komunikacija (...) negebéjimas visiskai vidinés komunikacijos Zemes-
niame lygyje (...).“ [LRVK4]; ,,(...) ta komunikacijos stoka (...) su kai kuriais
skyriais mazai komunikuojame (...).“ [VRM17]; ,(...) griztamasis rysys (...).
[VRM18].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji svarbi subkategorija vidinio pasitikéjimo uztikrinimui yra komunikacija. Net
8 ekspertai jvardino komunikacinius trikdzius, kaip vidinj pasitikéjimg suvarzancia jéga.
Eksperty atsakymuose labiausiai pabréziama griztamojo rysio problematika. Naujojo vie-
$ojo valdymo kontekste, siekiant uztikrinti veiksmingg jvairiy suinteresuoty $aliy saveika,
pirmiausia reikia i$spresti komunikacijos problemas vie$ojo sektoriaus organizacijy lygme-
nyje, nes tarpsektorinéje saveikoje jos gali sukelti dar daugiau disfunkcijy.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Klaidy tolerancija  ,(...) klaidy tolerancijos riba (...).“ [VRMS5]; ,,(...) ko dabar daznai yra, tas

ir baimé poreikis viskg tikrinti ir pertvarkyti, baksnoti primygtinai j klaidas (...).

Daznis - (6) [VRM12]; ,,(...) baimé suklysti, baimé padaryti klaidg (...) netoleravimas
klaidy (...).“ [LRVK1]; ,,suvarzo vidinj pasitikéjimg turbit baimé padaryti
klaidy, sakykime valstybés tarnyboje (...) gali turéti skaudzias pasékmes (...).“
[LRVK2]; ,,(...) bijo kelti problemas, nes jy iskelimas gali atsiliepti darbinéje
veikloje (...) gali biati kazkokios negatyvios pasékmés, dazniausiai tai yra
finansinés pasékmes (...).“ [VRM2]; ,,(...) suvarZo kritika, ypac nepagrista
(..)-“[VRM18].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Trecioji subkategorija yra susijusi su klaidy tolerancija ir baime. Sis reiskinys yra itin su-
sijes su vie$ojo sektoriaus organizacijoms badingais normatyviniais spaudimais, jstatymy,
reglamenty ir jvairiy taisykliy svarba kasdienéje valstybés tarnautojy veikloje. PrieSingai
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nei privaciajame sektoriuje, valstybés tartnautojai turi mazesnes galimybés klysti ir i§ savo

klaidy mokytis, nes yra numatytos labai aiskios sankcijos, kurios gali neigiamai paveikti

karjeros perspektyvas. Sj veiksnj galima sieti su Lietuvai biidinga miria administravimo

kultara ir teisiniy metody svarba vie$ojo valdymo sistemoje.

Subkategorija

Struktira
Daznis - (12)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

» (...) biurokratinis mechanizmas, (...).“ [VRM1]; ,,struktiros (...) kiekvienas
skyrius, departamentas kitas struktiirinis padalinys turi savo kompetencijg
(...).“[LRSK2] ,,(...) priklauso nuo organizacijos dydzio (...).“ [VRM3]; ,(...)
»pakankamai procediriskas, aprasytas.“ [LRVK1]; ,varzZo teisékiriniai,
biurokratiniai procesai (...) valstybés kontrolé formuoja tokig praktikg, daro
patikras, ji audituoja veiklg, audituoja veiksmy teisetumg (...).“ [VRM9]; ,,(...)
jeigu nesilaikoma duoty paZady dél karjeros, dél skatinimo - demotyvuojama
(...).“[VRM1]; ,(...) pats vadovas, kad ir menkiausio padalinio turéty pasitikéti
savo darbuotojais, (...)“ [VRM12]; ,,(...), jeigu vadovas nejtraukia darbuotojy,
jeigu jy kaip lygiais partneriais jstaigoje nelaiko (...).“ [VRMS6]; ,,(...) viesajame
sektoriuje yra stiprus hierarchinis valdymas, pasiskirstymas, (...) organizacinés
brandos labai Zemas lygis (...).“ [VRMS]; ,,(...) pernelyg formalizuojame,

arba po to kai nepasiseka (...) debiurokratizuojame (...).“ [VRM13]; (...)
biurorkatinés taisykleés ir tvarkos (...).“ [LRVK3]; ,hierarchiné sistema tas tikslo
nesuvokimas, pirmiausiai jo nebuvimas (...) pazeidimas sistemos tarp pastangos
ir atlygio (...) o ta pastanga nesuderinta su tikslu, su bendru siekiu (...) néra
tinkamo reglamento.“ [LRVK4].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Ketvirtoji kategorija atskleidZia struktiirines suvarzancias jégas. Siai subkategorijai, kaip
reik§mingiausiai apribojanciai vidinj pasitikéjimg, priskiriamos tiek 8 VRM, tiek 3 LRVK
ir 1 LRSK eksperty nuomonés. Dazniausiai minimi - organizacijy dydis, normatyviniai

veiksniai, hierarchiné diferenciacija ir procesy sudétingumas (biurokratija).

Subkategorija

Kultiara
Daznis - (8)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»(...) nuo vidaus kultaros priklauso (...).“ [VRM12]; ,,(...) priklauso nuo jstai-
goje dirbanciyjy mentaliteto.“ [VRMA4]; ,(...) Po kiekvieny rinkimy 40 procenty,
tai — trikdis, ta organizaciné kultira kiekvieng kartg pasikeicia kardinaliai (...).
[VRM3]; ,,man atrodo, kad bendrakultiirinés vertybés (...) dél skirtingy verty-
biy suvokimo (...) kultiira valstybés tarnyboje besiformuojanti (...).“ [VRM14];
»(...) jeigu Zmogus pasitiki ir Zino, kad jis iskels problemg, gaus per galvg ir galés
kitur iSeiti dirbti (...) jis jausis laisviau (...).“ [VRM2]; ,,(...) jeigu Zmogus atviras
(...) jeigu j tave kreipiasi, reikia vieni kitiems padéti (...).“ [LRSK3]; ,,siejasi su
organizacijos (...) branda ir kultira (...) néra ta pakankamai isvystyta kultira
(...).“[LRVK3]; ,,(...) iSankstinés neigiamos patirtys (...) pacios organizacijos
aplinka, kultiira vidiné (...) jeigu organizacijoje yra formuojama auksciausiu
lygiu politika, kad mes visi esam darbuotojai ir miisy pasitikéjimas apsiriboja
formaliame lygmenyje, tada ta kultira rec¢iau vystysis.“ [VRM16].

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Penktoji subkategorija atskeidzia kultarinio — vertybinio pobtudzio problemas. Daugu-
ma eksperty pabrézia jos trakuma ar nedidelj i$vystymo lygmenj, vertybinius skirtumus.
Kultarinj veiksnj i$skyré 6 VRM, 1 LRVK ir 1 LRSK ekspertai.

Sekanciu klausimu buvo siekiama identifikuoti vidinj pasitikéjima skatinancias jégas.
Eksperty pateikti atsakymai, susije su vidinj pasitikéjimg skatinan¢iomis jégomis, lentelé-
je buvo papildomai diferencijuoti j Sias subkategorijas: vadovy vaidmuo, motyvavimas ir
motyvacija ir komunikacija. Siekiant jgyvendinti poky¢ius, ekspertai mané, kad didziausias
démesys turéty buti skiriamas vadovy iniciatyvoms. Tyrimo teiginiai (indikatoriai) patvir-
tino, kad komunikacijos veiksnys buvo itin svarbus ne vien vidinio pasitikéjimo suvarzy-
mui, bet ir skatinimui, todél §i subkategorija kartojosi.

18 lentelé. Kategorija: vidinj pasitikéjimg skatinancios jégos

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Vadovo vaidmuo  ,,(...) labai didelis paciy auks¢iausiy vadovy vaidmuo (...).“ [VRM12];

Daznis - (10) »vadovy keitimas, vadovai, turi biiti aiskiai isreiksti lyderiai (...)
uzvedantys ir jgalinantys (...).“ [VRMO]; ,,Tai turéty eiti nuo pacio
auksciausio vadovo, kad jis tokig praktikg pradeéty jgyvendinti, jeigu ne
jis, tada eina kity padaliniy vadovai (...).“ [VRM3]; ,,(...) labai svarbus
vadovo vaidmuo (...).“ [VRM5]; ,reikia kelti vadovy sgmoningumo lygio,
istaigy vadovy suvokimo lygj (...).“ [VRMS]; ,,(...) galutinis vykdytojas
kuris gauna pavedimg jam reikéty susésti su vadovu savo kuris gauna
is savo vadovo pavedimg (...).“ [VRM11]; ,,(...) jeigu tinkama kritika
ji skatina pasitikéjimg (...).“ [VRMS6]; ,,(...) kg skatina pati vadovybé,
(...).“[VRM15]; ,,(...) organizacijos auks¢iausio lygio vadovy (...) tonas
uzduodamas virsuje ir taisyklé virsta kultara (...).“ [VRM16]; ,, natiralu,
kad viskas prasideda is vadovo, jeigu gali pasitikéti vadovais, vadovas
rodo pavyzdj, todél natiralu, kad ir patys darbuotojai stengiasi nepavesti
(.).“[VRM17].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmoji subkategorija, pabréziant vidinj pasitikéjima skatinancias jégas, eksperty nuo-
mone, buvo sietina su vadovo vaidmeniu (18 lentel¢). Auks¢iausio ir vidutinio lygio vado-
vai buvo vertinami kaip svarbiausi individai, galintys ir turintys formuoti vidinj pasitikéji-
ma organizacijos lygmenyje. Sj veiksnj igskyré 10 VRM ir 1 LRVK ekspertas. Todél, siekiant
naujojo viesojo valdymo jgyvendinimo, itin svarbu yra transformuoti ir viesojo sektoriaus
organizacijy vadovy poziarj, pagristi $io modelio jgyvendinimo batinybe.
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Subkategorija

Motyvavimas ir
motyvacija

Daznis - (12)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»Siekiamo tikslo aiskumas (...) vertinimo pokalbiuose isreiskiant karjeros
potencialias galimybes ir ty paZady laikymasis.“ [VRM1]; ,,labai svarbu -
bendro tikslo siekimas (...).“ [VRMA4]; ,(...) paciy darbuotojy - tarnautojy
jsitraukiamumas (...).“ [VRMS6]; ,,pirmiausiai tai skatina bendro tikslo

siekimas (...).“ [VRM7]; ,,(...) jeigu mano darbuotojai jauciasi saugiai, jie dirba
efektyviai (...).“ [VRMS]; ,,(...) deleguojama daugiau funkcijy (...), nes Zmonés
labiau motyvuoti (...).“ [VRM13]; ,,(...) pagrindinys veiksnys — kompetencija
(...)“[VRM10]; ,, (...) turim segmentacijg, tai yra vienas is blogesniy dalyky
(...) bet nekalbame apie sinergijos uztikrinimg (...).“ [VRM14]; ,,(...) atsiranda
tada, kai tai - nuspéjama, suvaldoma (...).“ [LRVK1] ,jeigu bty aiskios
atsakomybés ribos, tai tada ir pasitikéjimas biity didesnis (...) jeigu atsakomybés
baty aiskiau apibréztos (...).“ [LRVK2]; ,,(...) pirmiausiai reikéty Zymiai labiau
susieti pastangq ir atlygi (...) atlygis turéty biti ne tik finansinis (...) pirmiausiai
finansinis (...) kad tikrai biity galimybé tam Zemesniam lygmenyje (...) susieti su
Zmogaus interesy aptarnavimu (...).“ [LRVK4].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija, analizuojant vidinj pasitikéjima skatinancias jégas, atskleidé mo-
tyvavimo ir motyvacijos svarbg. Dauguma eksperty pabrézé bendry tiksly (socio-psicho-
loginiy) ir finansiniy motyvavimo priemoniy svarbg valstybés tarnyboje.

Subkategorija

Komunikacija
Daznis - (9)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»(...) jeigu tau tritksta informacijos, tam, kad iSsprestum vieng klausymg,
natiiraliai turi eiti ir bendradarbiauti su kitais skyriais.“ [VRMT7]; ,,(...) jis atsi-
randa tada kai yra pakankamai gerai isvystytas neformalus bendravimas (...).“
[LRSK1] ,(...) skatina uzmegzti artimi kontaktai su kolegomis (...).“ [VRM15];
»(...) laiku pasiekiamas bendravimas, pamatymas, kad jy tas komunikavimas
visas neturi neigiamy pasékmiy (...).“ [VRM2]; ,,(...) per personalo vadovus,

ta vidiné komunikacija (...).“ [VRMO]; ,,(...) daromos darbo grupés (...) jeigu
jos biity, tie pasitarimai daromi laikantis sveikos komunikacijos principy (...).“
[VRM11]; ,(...) darbo grupés (...) darbo grupése - sudétingas, kompleksinis
uzdavinys, tai labai suartina (...).“ [LRSK3] ,,(...) jeigu Zmogiskas bendravimas
vyksta gerai (...).“ [LRVK2]; ,,(...) jeigu tu su kazkuo bendradarbiauji, tu tikiesi,
kad tave gerbs, neignoruos taves, atsakys.“ [VRM18].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Trecioji subkategorija atskleidé institucinés komunikacijos reik§me. Ekspertai pabrézé,
kad didelj vaidmenj vidiniam pasitikéjimui turi neformali komunikacija. Todél neforma-
lios komunikacijos stiprinimas yra vertinamas kaip batina jéga vidinio pasitikéjimo for-

mavimui.

Siuo klausimu buvo siekiama identifikuoti iSorinj pasitikéjima suvarzanéias jégas. 13-
orinis pasitikéjimas disertacijoje siejamas su pasitikéjimo raiska tarp ministerijy, departa-
menty ir kity centrinés valdzios jstaigy. Eksperty pateikti atsakymai, susije su iSorinj pasi-
tikéjima suvarzanciomis jégomis, kaip ir analizuojant vidinj pasitikéjima, 19 lenteléje buvo
papildomai diferencijuoti j $ias subkategorijas: konkurencija, komunikacija ir struktara.
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19 lentelé. Kategorija: iSorinj pasitikéjimg suvarzancios jégos

Subkategorija

Konkurencija
Daznis - (10)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»(...) daug Zalos padaré naujoji viesoji vadyba, uzdéjo per didelj konkurencin-
gumg tarp institucijy (...).“ [VRMS]; ,,(...) ¢ia ta konkurencija labiau bloggja
prasme (...).“ [VRM11]; ,suvarZo kai tie tikslai - skirtingi (...).“ [VRMS5]; ,,(...)
paklodés tampymas kas kam (...) ta sritis mano, as jos niekam neatiduosiu ir
nieko mes nekeisim (...).“ [VRM12]; ,,(...) tarpinstituciné konkurencija ta pati
(...).“[LRSK1]; ,,(...) gal galios pozicijy pasiskirstymas (...) konkurencija (...).“
[VRM2]; ,,(...) viceministry kaita pakankamai didelé (...) ir per juos atsiranda
interesy grupés ir pacios ministerijos pradeda konkuruoti nesveikai ir patys
tarnautojai.“ [VRM6]; ,apriboja institucing konkurencijg, apriboja konku-
rencijg visomis prasmémis dél resursy materialiy, Zzmogiskuyjuy dél statuso,
prestizo, jvaizdzio (...).“ [VRM16]; ,,(...) skirtingi interesai (...).“ [VRM17]; ,,(...)
kad nebuty perviliojami Zmogiskieji istekliai (...) tie patys resursai piniginiai,
kadangi juos skirsto vieni kitiems, elementariai jeigu tu kovoji dél to pacio
krepselio, tai darys jvairiais biidais.“ [VRM18].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmoji subkategorija kaip ir analizuojant vidinj pasitikéjima yra konkurencija. Tarpins-
tituciné konkurencija eksperty nuomone sietina su politizacijos procesais, kova dél resursy
(finansiniy, Zzmogiskyjy), skirtingais organizacijy tikslais. Galima daryti prielaida, kad ja
suintensyvino fragmentinés naujosios vie$osios vadybos iniciatyvy jgyvendinimas.

Subkategorija

Komunikacija
Daznis - (8)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»(...) komunikavimo problemos (...) tritksta komunikavimo (...).“ [VRM10];
»(...) formali komunikacija (...).“ [VRM15]; ,,(...) informacijos tritkumas (...)
dar daznai nekomunikuoja vieni su kitais (...).“ [VRMI11]; ,,(...) tu renkiesi
pagal tai kuris tau labiausiai priimtinas jeigu reikia kazkokios informacijos
(...).“[LRSK3]; ,,(...) Netgi pagal teisékiiros taisyklés kartais nederinami teisés
akty projektai kuriuose yra jvardijamos arba nurodomos tam tikros pasékmes
kitai jstaigai arba funkcijy atidavimas ir tu tik suzinai po to kai biina jstatymo
leidéjas arba vyriausybés pojstatyminiu teises aktujau bina priimta (...) Retai
komunikuoja atskiros organizacijos (...).“ [VRM1]; ,,(...) labai Zemas komuni-
kavimas, uzduotys, sprendimai, pateikiami (...) prievartiniu biidu, nederinus,
neapsvarscius (...) Komunikuojama ir bendradarbiaujama jau yra post factum,
jau priémus sprendimg (...).“ [VRM3]; ,,(...) kartais bina, kad komunikuoti
trukdo (...) tu atgalinio rySio negauni arba tu jj gauni po Zymiai ilgesnio laiko
(...).“[VRMT7]; ,vieningas Zodynas (...) kartais nesusikalbam, nes tuos pacius
dalykus vadiname skirtingais ZodZiais (...) komunikacija (...).“ [VRM9].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija yra komunikacija. Manoma, kad komunikacija Lietuvos viesojo
valdymo sistemoje yra riboto pobudzio, kaip ir vidiniame taip ir tarpinstituciniame ly-
gmenyje stokojama grjztamojo ry$io mechanizmy, komunikacija vyksta labiau formaliai,
procesas vyksta ne nuolat, o skirtingose viesosios politikos jgyvendinimo fazése.
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Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Struktiira »(...) pats institucijy suskirstymas pagal funkcijas (...) $i Konstituciné nuostata

Daznis - (8) jau apriori suformuoja kad yra sritys, kurios savarankiskai valdomos (...).“
[VRM14]; ,,(...) zmonés laukia su baime konsolidavimo proceso (...).“
[LRVK2]; ,,(...) néra aiskiai apibréztos funkcijos kas uz ka yra atsakingas
(...) neaiskiai apibréztos kompetencijos, (...).“ [VRM15]; ,,(...) baimé vir$yti
jgaliojimus, (...) yra vie$oji teisé, galima tai kas numatyta (...).“ [LRSK2]; ,,(...)
kiekviena minsiterija zitiri i§ savo pozicijos (...) néra nei vieno klausimo kuris
liesty tik viena sritj (...) atsakomybés perkelimas j aukstesnj lygmenj vietoj to,
kad ieskoti salycio tasky (...).“ [LRVK1]; ,,(...) Pirmasis kylantis i§ vyriausybeés
sandaros ir jos praktikos (...) antras i§ kiekvienos ministerijos (...) jos valdymo
sri¢iy specifikos.“ [VRM13]; ,,(...) kiekviena dirba savo rémuose ir savo
kompetencijos ribose (...).“ [LRVK3]; ,,(...) skirtingy institucijy atsakomybés
skirtingy problemy sprendimui (...) kad nacionaliniame lygmenyje tar-
pinstitucinis bendradarbiavimas néra tinkamai suvoktas ir jis néra visiskai
reglamentuojamas (...).“ [LRVK4].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Reik$mingiausia ir dazniausiai su eksperty atsakymais sietina kategorija, kuri suvarzo
tarpinstitucinj pasitikéjima, yra struktira. Daugelis eksperty atsakymy sietini su teisinés —
administracinés sistemos problemomis. Pazymima, kad Lietuvos viesojo valdymo sistemoje
stokojama aiskiy atsakomybés sfery, funkcijy reglamentavimo, kartais jos persipina, suteikia
galimybe manipuliuoti. Sig problema identifikavo visi tyrime dalyvave 4 LRVK ekspertai.

Sekanciu klausimu buvo siekiama identifikuoti iSorinj pasitikéjima skatinancias jégas.
Eksperty pateikti atsakymai, susije su iSorinj pasitikéjima skatinanciomis jégomis, kaip ir
analizuojant vidinj pasitikéjimg, lenteléje buvo papildomai diferencijuoti j Sias subkatego-
rijas: vadovo vaidmuo, komunikacija, strukttra ir kultara.

20 lentelé. Kategorija: isorinj pasitikéjimg skatinancios jégos

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Vadovo vaidmuo  ,(...) daug priklauso nuo jstaigy vadovy, kai jie vienas kitg pazjstq ir viens kitu

Daznis - (7) pasitiki (...) neformalaus bendravimo stiprinimas vadovy lygmens.“ [VRM5];
»(...) kiekvieno vadovo atsakomybé, padalinio vadovo atsakomybé savo Zmones
sumotyvuoti ir jdiegti vertybes(...).“ [LRSK1]; ,,(...) norétysi is paciy politiky
auksciausio lygio (...) tg tong uzduoty (...).“ [VRME6]; ,,ministerijos kancleriy
(...) dar rotacija (...) tiek vadovy (...).“ [VRMY]; ,,(...) gerinti vadovavimo
kompetencija (...) ne tik tais formaliuoju lygiu (...).“ [VRM18]; ,reikia integra-
toriy, jeigu apie vyriausybe kalbant (...).“ [VRM14]; ,,(...) reikalingas viesajam
sektoriui, tas kas juos galéty suvesti (...) tq patj daro Vyriausybeés kanceliarija
(...).“ [LRSK2].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

ISorinis pasitikéjimas turéty buti skatinamas auksc¢iausio lygio vadovy vyriausybés
lygmenyje. Ekspertai sitlo jvairias ministerijy ir departameny vadovy suartinimo (kon-
solidavimo) formas, i§skiriant kancleriy susitikimus, rotacijos mechanizmus, neformaliy
veikly stiprinima.
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Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Komunikacija »buvo pradéta prie buvusios kanclerés neformaliis bendravimai, (...) ir tas

Daznis - (6) pasitikéjimas grindZiamas pradedant neformaliais dalykais, o po to uzbaigiant
formaliai (...).“ [VRM3]; ,,(...) daznai bendravimas tarp skirtingy ministerijy
pagristas neformaliais kontaktais (...).“ [VRM11]; ,,(...) neformalaus bendra-
vimo stiprinimas (...).“ [VRM5]; ,,jeigu tu sieki tikslo ir Zinai, kad kompetetetin-
gesné jstaiga, j kurig tu gali kreiptis, ir gali informacijos ar kazkokios pagalbos
gauti, tu tq ir darai (...).“ [VRM7]; ,(...) atvirumas, duomeny atvirumas (...)
jeigu jstaiga pateikia mums kazkokius duomenis, jie turi biti tikri, kad tai lieka
jy duomenimis, gali keliauti agreguoti duomenys (...) tie pateikti duomenys —
naudojami jy veikloje (...).“ [VRM2]; ,,bendravimas, bendrazmogiski rysiai“
[LRVK2].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija, siekiant paskatinti tarpinstitucinj pasitikéjima, susijusi su nefor-
malios komunikacijos stiprinimo poreikiu. Kita vertus, batina suprasti, kad neformali ko-
munikacija dél vie$ojo sektoriaus organizacijy specifikos gali sukurti prielaidas orientacijai
nebutinai j vieSojo intereso uztikrinimg. Ypac tai svarbu suprasti atsizvelgiant j Lietuvos
post-sovietinés administravimo kultaros elementus.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Struktiira »(...) matricinis valdymas (...) projektinis valdymas (...).“ [LRVK1]; ,, (...)
Daznis - (8) ,hubu“ karimas, kurie liec¢ia panasig veiklos sritj (...).“ [VRM15]; ,,(...) tarpins-

titucinés darbo grupés konkretiems klausimams (...).“ [VRMS6]; ,,(...) lengviau
bendradarbiauja tos institucijos, kuriy veikloje yra daugiau horizantalios
tematikos (...) tarpinstituciniai pasitarimai (...).“ [VRM13]; ,,(...) per tarpins-
titucinius projektus, tarpinstitucine veikla, galima surasti bendry sqglycio tasky
(...), galima savo lygmens jtraukinéti, galima specialistus grupés (...) kompeten-
cijy tinklai (...).“ [VRM10]; ,,(...) formuojant institucijy biudzetus, dalis pinigy
baty duodama neapibréztai (...) Jus turite susitarti, kaip juos pasiskirstysite (...)
reikia atitinkamus rezultatus priristi prie kolektyvinio veiksmo (...) turi biti
materialiné nauda.“ [LRVK4]; ,,(...) jeigu mes turime bendrg tikslg ir neturime
kuo dalintis, mintis yra tokia jeigu mes eliminuojame konkurencijos element
(...).“[VRM16]; ,galima Ziureéti i ta centralizacijg visuoting (...) centralizuojam,
bet paliekam nutolusiose darbo vietuose, tai jau skatina tq pasitikéjimg (...).“
[VRM17].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Esminémis jégomis, siekiant iSorinio pasitikéjimo stiprinimo, struktariniu poziariu lai-
kytini projektinis valdymas, jvairiy grupiy ir tinkly formavimas, hierarchijos mazinimas.
Sios grupés, tinklai ir projektinés komandos neturéty apsiriboti vadovy lygmeniu. Eksper-
ty identifikuoti aspektai atspindi naujojo viesojo valdymo idéjas ir jy praktine raiska naci-
onaliniu lygmeniu, kuomet akcentuojama tinklaveikos, o ne hierarchiniy metody svarba.
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Subkategorija

Kultira
Daznis - (5)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»(...) daug démesio vieSajame valdyme turéty buti skiriama tos etikos ben-
drosioms normoms (...) vertybiniam aspektui (...).“ [VRMS]; ,,(...) asmeninés
vidinés kultaros ir supratimo (...) tada susiformuoja institucijos tikslai ir
matymas (...).“ [LRSK1]; ,,(...) ¢ia kultiiros, vidinés kultiiros klausimas (...).“
[VRM12]; ,,(...) tu paciy paZady laikymasis ir bendradarbiavimas (...)
Isipareigojimy vykdymas (...).“ [VRM1]; ,,reikéty Zinréti auks¢iau ir valstybis-
kai reikéty Zinréti, ne kiekvieno kaip a$ kaip tarnautojas savo intereso ir ne kaip
savo institucijos intereso ziuréti (...) kad a$ su tuo bendradarbiavimu pasieksiu
auksciau nei veikdamas taip uzdarai (...). “ [LRVK3].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Ketvirtoji subkategorija, susijusi su i$orinio pasitikéjimo skatinimu, orientuota j subjek-
tyvaus pobudzio kultarine dimensijg. Ekspertai akcentuoja vertybinés dimensijos, etikos ir
tarnavimo valstybei svarba. Si subkategorija taip pat patvirtina abipusius rysius tarp ben-
dradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultiiros ir jos veiksniy.

Sekanciu klausimu buvo siekiama identifikuoti vidinj dalijimasi informacija ir Zinio-
mis suvarzancias jégas. Eksperty pateikti atsakymai buvo papildomai diferencijuoti j $ias
subkategorijas: konkurencija, komunikacija, motyvavimas ir motyvacija, laiko sanaudos ir
struktara (21 lentelé).

21 lentelé. Kategorija: vidinj dajimasj informacija ir Ziniomis suvarZancios jégos

Subkategorija

Konkurencija
Daznis - (12)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»(...) konkurencija tiek tarpskyriniame lygmenyne, tiek asmeniniame lygmenyje
tarp tarnautojy (...).“ [VRM1]; ,suvarZo tik ta nesveika konkurencija (...)
jeigu asmuo maziau dalinasi informacija, tai jj gali padaryti raktine figiira
jstaigoje nuo kurios daug kas priklausys (...).“ [VRM6]; ,,(...) daugelis vadovy
is to sovietinio poZiiirio skaldyk ir valdyk (...) jveda nelabai sveikg konkurencijg
(...)-“[VRMBSYJ; ,,(...) yra sgmoningai informacija slepiama nuo kity darbuotojy
(...) jeigu as pasidalinsiu informacija su kitais, galiu tapti nebe toks reikSmingas
(...).“[VRM10]; ,,(...) dalindamasis tomis Ziniomis, as silpninu savo karjeros
galimybes arba perspektyvas (...).“ [VRMI15]; ,ta pati konkurencija, bijojimas,
kad kazkas nori uzimti tavo vietq, tavo pozicija arba kad kazkas nori pasinau-
doti tavo Ziniom kitoje srityje arba pries aukstesne vadovybe (...).“ [LRVK2];
»(...) jeigu jis nesijaucia saugus ir jis jaucia, kad gali bet kada biiti atleistas,

jo zZinios tam tikra prasme - lobis (...).“ [VRM12]; ,,(...) nenoras prarasti savo
lyderiaujancias pozicijas (...) turi iSskirtiniy ekspertiniy Ziniy ir esi dél to
vertinimas (...) darbo vietos nesaugumas (...).“ [VRMI11]; ,,(...) jie tg mato kaip
savo konkurencinj pranasumg kaip nepakeiciamumg (...).“ [LRSK1]; ,,konku-
rencija, noras biiti atsakingu uz rezultatg, noras biti pastebétu. [LRVK3]; ,(...)
kova dél resursy arba konkurencija (...).“ [VRM16].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmoji subkategorija, susijusi su vidiniais informacijos ir Ziniy dalijimasi apribojan-
¢iomis jégomis, yra konkurencija. Galima daryti prielaida, kad tai yra naujosios viesosios
vadybos disfunkciniai rezultatai, paskating institucinj uzdaruma ir susipriesinimg tiek tarp
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valstybés tarnautojy, tiek tarp funkciniy skyriy. Dauguma eksperty pazymi, kad esminis
informacijos ir ziniy dalijimasi apribojanti jéga — noras iSsaugoti savo konkurencines pozi-
cijas. Si subkategorija yra itin vertinga dabartinése nacionalinio lygmens diskusijose nagri-
néjant poreikj mazinti stabilios karjeros sistemos tarnautojy kiekj ir didinti kontraktininky
skai¢iy. Disertacijos autorius laikosi nuomonés, kad tai tik pagilinty eksperty identifikuo-
tas problemas ir galimai i$plésty jy masta.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Komunikacija »griztamojo rysio nebuvimas (...) automatiskai tie Zmoneés, j kuriuos kreipia-
Daznis - (6) masi, jie labai daznai ir nezino tos informacijos, nes jiems néra referuojama

(...)-“ [VRM13]; ,,(...) ne visada susikalbéjimas tarpusavyje (...) ypatingai
turinéiy skirtinga patirtj (...).“ [LRSK1]; ,,(...) kartais atsiranda nesusikalbé-
jimas, kartais ne tais komunikacijos kanalais yra kalbama, pasirenkamas ne
tas kanalas (...).“ [VRM7]; ,,(...) ne visi Zmonés apskritai, kurie turi ty Ziniy,
gali jas perteikti (...) nebitinai visi nori girdéti, svarbu turéti galutinj rezultata
(...).“ [VRM11]; ,,(...) Zzmonés galbut nezino, kad yra tas informacijos poreikis
(...) nezinojimas kas aktualu (...).“ [LRVK2]; ,,(...) prieinamumas informacijos
(...).“ [VRM16].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija pabrézia komunikacijos ir jos formy problematika. Batent nuo
veiksmingos komunikacijos, tinkamy kanaly pasirinkimo gali priklausyti veiksmingas Zi-
niy ir informacijos dalijimasis instituciniame lygmenyje.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»(...) Zmoniy peréjimas — kad tai yra mano (...) jie nori papildomo atlygio

motyvacija uz tai. “ [VRM2]; ,,(...) netikéjimas, kad tavo ta paskleista informacija, tas

Daznis - (7) pasidalinimas bus kazkam jdomus, kad tai bus testiné kazkokia veikla (...) uz
kurig mokama papildomai nebus (...) néra motyvacijos tokios (...).“ [VRM12];
»(...) jeigu jis neturi bendry tiksly ir motyvacijos, tada jis pats nejsitrauks (...).“
[VRMS5]; ,,(...) jy atsakomybes klausimas, nesidoméjimas esama situacija,
jis neserga uz jstaigq (...) darbo uzmokestis (...).“ [VRM4]; ,,(...) kiekvienas
ministras vykdo reorganizacijg (...) tu tampi vertingas jeigu tu turi info (...)“
[VRMO]; (...) tai, be abejo, susije su tavo, kaip tarnautojo darbo uzmokesciu,
plius visi kalba, kad darbo uZmokestis turi biiti orientuotas j rezultatus (...).
[VRMS6]; ,,(...) kad bity institucijoje tas poreikis, kad pasidalinti tomis Ziniomis
(...) turéty buti skatinama iniciatyva (...) per motyvacines priemones skatinti
zZmones dalintis (...).“ [VRM17].

Saltinis: sudaryta autoriaus.
Trecioji subkategorija motyvavimas ir motyvacija atskleidzia itin aktualias problemas

Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje, jog néra jokiy tiesioginiy sasajy tarp finansinio moty-
vavimo priemoniy ir Ziniy bei informacijos dalijimosi iniciatyvy.
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Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Laiko sanaudos »laiko sgnaudos (...) dél didelio darbo krivio néra kada paskleisti (...).“

Daznis - (6) [LRSK3]; ,,(...) laiko trikumas, visi esam begalo uzimti ir po visy $ity reformy,
sumazinimy, optimizavimy, turim be galo daug darbo ir neatsiranda
pakankamai laiko ta informacija pasidalinti (...). “ [LRVK2]; ,(...) darbo
kravis, manyciau, kad irgi turi jtakos (...) jeigu Zmogus — per daug uzkrautas,
net jeigu ir pas mane kolega kreipsis, a§ bendrausiu visiskai kitaip ir nenorésiu
informacija dalintis (...).“ [VRM7]; ,,(...) Zzmoneés, kurie turi gilias Zinias ir
jiems atsiranda papildomas darbas kazkur.“ [VRM2]; ,,(...) Zitrima j tai kaip |
papildomg nastg (...).“ [VRMI12]; ,(...) kol ta kontrolé buvo, vyko pasidalinimas
informacija, nes tai — papildoma darbuotojui nasta (...) vadovams irgi - nasta
visus supazindinti. (...).“ [VRM3];

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Ketvirtoji subkategorija yra laiko sagnaudos, kurios atskleidZia institucines problemas,
susijusias su dideliu darbo kraviu, tinkamy Ziniy ir informacijos dalijimosi formaty traku-
mu. Eksperty nuomone, valstybés tarnautojams néra sudaromas tinkamos salygos ir neski-
riamas laikas ziniy ir informacijos sklaidos iniciatyvoms.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Struktiira »(...) Zmogus iseina is jstaigos, visg tai, ka jis turéjo, jis iSsinesa su savimi, néra
Daznis - (9) net mechanizmy daugumoje jstaigy, jie neturi net politikos $ituo klausimu

(...) viskas kaupiama asmeniniuose kompiuteriuose, mazai kas kaupiama siste-
moje (...) Ziniy vadybos néra absoliuciai ir per 10 mety nepadarém nieko Sioje
srityje (...) pametam organizacine, institucine atmintj (...).“ [LRVK1]; ,(...)
priklauso nuo jos dydzio, struktirinés sgrangos (...).“ [VRMT7]; ,(...) bandymas
déliot viska j sistemas visiems prieinamas (...) turi biti su kazkokia kontrole
(...).“ [VRM3]; ,(...) procediiros dél procediiry (...).“ [LRSK2]; ,(...) darbo
vietos nesaugumas (...) zmoneés, kurie iséjo, jy buvo atsisakyta, jie nieko po
saves nepaliko, nieko nepardave kaip is kersto (...).“ [VRM11]; ,,(...) orentacija
i rezultatus - izoliacija individo ir kartu ir skyriaus.“ [LRSK3]; ,,pirmiausiai
trukdo informacijos (...) kaitos reglamentavimo trakumas pirmiausiai turi

bati sistema (...) turi biti apibrézta (...).“ [LRVKA4]; ,.(...) informacija tampa
prieinama ne pagal hierarchinj lygmenj, bet plokstumoje (...).“ [VRM16].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Penktoji subkategorija atskleidzia vidinio informacijos ir ziniy dalijimosi problemas ak-
centuojant struktarine $io reiskinio dimensija. Ekspertai pabrézia trikdzius susijusius su
karjeros sistemos nestabilumu, ziniy ir informacijos dalijimosi procesy reglamentavimo
trakumu.

Sekanciu klausimu buvo siekiama identifikuoti vidinj dalijimasi informacija ir Zinio-
mis skatinancias jégas. Eksperty pateikti atsakymai buvo papildomai diferencijuoti i $ias
subkategorijas: motyvavimas ir motyvacija, mokymasis, struktara, socializacija ir tarpas-
meniniai santykiai (22 lentelé).
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22 lentelé. Kategorija: vidinj dalijimgsi informacija ir Ziniomis skatinancios jégos

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Motyvavimasir  ,(...) bendras naudos siekis, jeigu tu turi kazkokj tikslg, ir vienam ir kitam

motyvacija subjektui — naudingas (...) tada motyvacija didesné, nes visiems is to nauda.

Daznis - (8) Aiskumas, informacijos buvimas - motyvuojantis darbuotojus elementas (..).
[VRM1]; ,,(...) kai mes siekiame bendry tiksly (...).“ [VRMS5]; ,,(...) garantijos,
kuomet darbuotojas turi garantijg - jis serga uz savo jstaigg (...).“ [VRM4];
~rezultato, kai i§ vadovy reikalaus rezultato (...).“ [LRVK1]; ,jeigu biity
pereita prie nuo individualios rezultato atsakomybeés prie bendros atsakomybés
(...)“[LRVK3]; ,,(...) pirma turime apibrézti informacijos panaudojimg
arba dalijimgsi pareigybinése instrukcijose (...) jeigu jisy kiekvieng unikaly
produktq vertinti sistemoje ir nuo to priklausyty jisy pajamos (...).“ [LRVK4];
»(...) tinkama organizacijos politika informacijos dalijimosi klausimais (...).“
[VRM16]; ,,(...) yra tam tikros teisés akty nuostatos, jeigu mokymai kainuoja
brangiau negu (...) institucija gali prasyti taves pasirasyti tam tikrg sutartj, kad
tu jsipareigoji i8dirbti du ar tris metus, kad tu atidirbtum tuos mokymus, bet is
tiesy ta praktika tiek misy jstaigoje, tiek kiek tenka bendradarbiauti su kitomis
istaigomis (...).“ [VRM17].

«

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmoji subkategorija pabrézia tinkamos motyvavimo sistemos ir valstybés tarnautojy
motyvacijos dalintis informacija ir ziniomis svarbg. Dauguma eksperty sitlo $ias inicia-
tyvas susieti su i$matuojamais rezultatais, apibrézti jy poreikj pareigybinése instrukcijose
ir institucing politika atspindinciuose dokumentuose. Pazymétina, kad yra numatyti tam
tikri Ziniy ir informacijos dalijimosi, i$saugojimo mechanizmai, taciau eksperty nuomone,
egzistuoja jy praktinés taikymo problemos.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Mokymasis »(...) kalbama apie mokymgsi darbo vietoje (...).“ [VRMT7]; ,,vieSajame
Daznis - (5) sektoriuje (...) maZai ugdo darbuotojus (...) darbuotojy jsitraukimg, kad jis

galéty susitapatinti su institucija (...) kokybés vadybos metody taikymas (...).“
[VRMS]; ,,(...) pasidalinti patirtimi uzsienyje (...) kad ir Latvijoje ar Estijoje
(..).“[VRM12]; ,,(...) kadangi tikiu tuo naujuoju valstybés tarnybos jstatymu,
ten yra kvalifikacijos tobulinimo sistema ir didelé dalis bus skiriama mokymuisi
darbo vietoje, tarp kolegy (...) skatinama dalintis Siomis Ziniomis (...) (...)
atviresnis poZitiris j siekiamus tikslus.“ [LRSK2]; ,,(...) galvoja, priemones ir
formas kazkokias kuria, bendras duomeny bazes, bendrus elektroninius pastus,
bendras kazkokias mainavietes (...) kur atsiranda kazkokia praktika ir naujiem
atejusiems darbuotojams nebekyla klausimas, kad dirbti uZzdarai.“ [LRVK3].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija atskleidzia mokymosi svarbg. Informacijos ir Ziniy dalijimasis yra
specifiné elgsena, kurios galima i§mokti. Ekspertai pabrézia jos aktualumg ir galimybes
nusistovéjusios elgsenos mokymu badu koregavimui, integruojant geriausig nacionaline ir
tarptautine vie$ojo valdymo patirtj.
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Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Struktiira »(...) projektinis valdymas (...), kuris skatina jungti kompetencijas j krivg (...)

Daznis - (7) ten kur proverZis reikalingas, ten projektinis valdymas turéty dominuoti, o ten,
kur rutina, ten karjeros sistema galéty veikti (...)“ [VRM14]; ,,(...) sudaromos
trumpalaikeés komandos, kaip projektinei veiklai (...).“ [VRM2]; ,,(...) informa-
cijos ir Ziniy privalomas talpinimas ir prieiga visiems darbuotojams (...) bendri
susitikimai (...) su visais darbuotojais (...).“ [VRM3]; ,,skatina susirinkimai (...)
jie turi buti jvairaus formato, reikia jvedinéti tradicijas kassavaitiniy susitikimy,
kasmeénesiniy, netgi tie eiliniai ataskaitiniai (...).“ [VRMO]; ,,(...) tiesioginis
uzduociy formulavimas, konkretus formulavimas nurodant kokj rezultatg
(...).“[VRM13]; ,,(...) bendry seminary kazkoks organizavimas, hubu, team
buildingo (...).“ [VRM15]; ,,(...) jeigu viskg labai aiskiai reglamentuotume (...)
informaciniy srauty sistemizavimas (...) turi biti nuobaudos (...) papras¢iausiai
numatyti, kada gimes produktas, iki kada apie tg produktq bitina informuoti
savo vadovg tiesioginj, o vadovas turi informuoti tiesioginj vadovg (...).“
[LRVK4].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Trecioji subkategorija atskleidzia struktariniy poky¢iy reikalinguma. Ekspertai laikosi
nuomones, kad informacijos ir Ziniy dalijimasi nattraliai galéty paaiskinti tokie struktari-
niai vienetai, kaip projektinés grupés, komandos, jvairas susirinkimy formatai, diskusijy ir
gerosios patirties dalijimosi platformos.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Socializacija ir »(...) socializacija, (...) Zmonés kada daugiau atsiveria, kada yra kvieciami prie
tarpasmeniniai bendpro stalo dalintis (...) jvairiis renginiai, bendrai kolektyvas kazkg tai daro
santykiai (...)-“[VRM10]; ,,(...) jeigu santykiai tarp kolegy - geri, tai tas informacijos
Daznis - (7) dalijimasis - kaip ir savaime suprantamas (...).“ [VRML11]; ,,(...) sueinam j tg

patj bendrazmogiskg bendravimg (...).“ [LRVK2]; ,,(...) didesne patirtj turincius
suvesti (...) su maZesng patirtj turinciu (...).“ [LRSK1]; ,,(...) Dalijimasis infor-
macija, pateikimas, kaip jinai yra pateikiama Informacijos pateikimo pobidis
zZmogiskasis faktorius, neformalus faktorius turi Zenkliai didesne pridétine verte,
negu susirasinéjimas rastiskai, biurokratiskai.“ [VRM1]; , tas laisvumas skatina
didesnj dalijimgsi informacija, bet $j tong tikriausiai uzduoda jstaigos vadovas
(...) ir tada jstaiga prisitaiko.“ [VRMS6]; ,,(...) asmeniniai santykiai (...) kol tu

jo nesukuri, per nurodymus ir reikalavimus praktiskai niekas nevyksta, kuo
daugiau gyvo bendravimo (...).“ [VRM18].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Ketvirtoji subkategorija — socializacija ir tarpasmeniniai santykiai — pabrézia nefor-
malios dimensijos svarba. Si dimensija atskleidZia formalios saveikos ribotumus. Siekiant
sukurti veiksmingas informacijos ir ziniy dalijimosi salygas Lietuvos viesojo valdymo sis-
temoje yra batina stiprinti socializacijos ir neformalios dimensijos veiksnius.

Sekanciu klausimu buvo siekiama identifikuoti iSorinj dalijimasi informacija ir Zinio-
mis suvarzancias jégas. Eksperty pateikti atsakymai buvo papildomai diferencijuoti i $ias
subkategorijas: konkurencija, politizacija, struktara, priemonés ir prieinamumas (23 lentelé).
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23 lentelé. Kategorija: iSorinj dajimgsi informacija ir Ziniomis suvarzancios jégos

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Konkurencija »(...) nerasyta konkurenciné kova tarp organizacijy (...) ji bijo dél savo islikimo,
Daznis - (11) kad perims tas Zinias (...).“ [VRM1]; ,,(...) institucijos tarpusavyje negali konku-

ruoti (...).“ [VRM4]; ,,konkurencija tarp jstaigy (...) tas jstaigy neapibréztumas,
nuolatinis konsolidavimas (...).“ [VRMS6]; ,rungtyniskumas (...) ¢ia klaidingas
konkurencijos suvokimas (...) rungtyniskumas - neigiama konkurencijos forma
(...).“[VRM14]; ,apriboja tg konkurencijg (...).“ [LRSK3]; ,,(....) savo karalystés
sindromas, Zinios — mano nuosavybe (...) sri¢iy pasiskirstymas (...)" [VRM5]; ,,
(...) jeigu tu valdai informacijg, tu valdai pasaulj (...).“ [LRSK1]; ,,(...) konku-
rencija, kad turi tam tikrg Ziniy monopolj ir turi dabar su kazkuo dalintis (...).“
[VRM11]; ,,(...) resursai ir galios pozicijos (...). Informacija irgi (...) bendros
politikos nebuvimas (...)“ [VRM2]; ,,(...) integralios sistemos nesuvokimas (...)
valstybinio sektoriaus organizacijos jos nesuvokia, kad jos yra viena sistema, jos
save traktuoja kaip vienetai (...).“ [VRM16]; ,,(...) kiekviena jstaiga nori turéti
savo Zinias valdyti (...).“ [VRM17].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmoji kategorija, kaip ir analizuojant kitus bendradarbiavimu grindziamai organiza-
cinei kultarai reikalingus formavimo etapus, yra susijusi su konkurencija. Dauguma eks-
perty pazymi, kad egzistuoja tarpinstituciné konkurencija, kuri sukuria negatyvius efektus,
ypatingai informacijos ir ziniy dalijimosi atzvilgiu. VieSajame sektoriuje daznai nekonso-
liduojama informacija ir zinios orientuojantis i viesajj interesa, bet, priesingai, stengiamasi
igyti konkurencinj pranasuma.

Subkategorija

Politizacija »(...) jtakoja galbiit ir politiniy partijy jtaka (...) turi biti depolitizuota

Daznis - (5) valstybés tarnyba, bet is tiesy, mes visq laikg jauciam tg politiniy partijy
jtakg, (...) gyvenimas kadencijomis (...) programiniy nuostaty netestinumas.
[VRMS]; ,,(...) politiniai dalykai (...).“ [VRM14]; (...) yra sritis, kuri - keliy
ministerijy kompetencija, vienais atvejais linkstama monopolizuoti tq sritj (...)
kiek jinai yra palanki politiskai arba lengvai sprendZiama, jeigu jinai - labai
sunkiai sprendziama (...).“ [VRM11]; ,,(...) yra tam tikras procesas teisés akty
procesy derinimo (...) jeigu mes matom, kad kazkokia ministerija pramusinéja
(...) pateikia kaZkokj projektq, kuris, akivaizdziai matom, kad yra atitinkantis
kazkokius interesus (...).“ [VRM12]; ,,(...) néra tos tradicinés viesojo adminis-
travimo dichotomijos (...) visa tai yra susiplake j vieng, dél politiniy klausimy
kencia administravimas, jeigu man politiskai yra reikalinga padaryti (...)
spaudimgq ar jgyvendinti politinius tikslus, nors jie galbuit néra visiskai efekty-
vus administracine prasme, cia is esmés ir atsiranda konfliktas (...).“ [VRM16].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija akcentuoja informacijos ir ziniy dalijimosi politizacijos aspekta.
Ministerijose ir departamentuose jau¢iamas politinis spaudimas, vyksta jvairiy politiniy
partijy konkurenciné kova, todél yra sunku valstybés tarnyboje uztikrinti neutraluma,
veiksmingg sgveikg informacijos ir Ziniy dalijimosi aspektu.
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Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Struktiira »(...) finansavimas, tame tarpe struktirinis (...) taip susidaré tokia situacija,

Daznis - (6) kad ministerijos savotiskai yra reitinguojamos pagal savo svarbg, portfelio tiirj,
(...)-“[VRM14]; ,,(...) néra labai isgrynintos tos atsakomybes (...).“ [VRM13];
»(...) nuolat yra kalbama apie optimizacijg (...) kuo daugiau turi procediiry, jos
gali biti ir neefektyvios (...) nuolat yra kalbama apie jstaigy reorganizacijq ir,
kiekviena norédama islikti, siekia iSpisti savo administraciniy paslaugy ratg
(...).“[LRSK2]; ,,(...) siekimas biudzeto, sunku issaugoti arba padidinti (...).“
[LRSK3]; ,daznai - toks susivarzymas ir uZsidarymas savyje (...).“ [VRM7];
»esminiai trikdZiai - Zinrékime | paprastas informacines technologijas (...)
institucijos néra jpareigotos dalintis ta informacija (...) tai uzima laiko (...)
resursy trickumas.“ [VRM10].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Stuktaros subkategorija atskleidzia problemas, susijusias su nuolatiniais pokyciais viesa-
jame valdyme, jvairiy ministerijy ir departamenty restrukttrizacijos ir reorganizacijos ten-
dencijomis. Sie poky¢iai daznai jgyvendinami deklaruojant finansinés optimizacijos tikslus
budingus naujosios vieSosios vadybos, o ne naujojo viesojo valdymo idéjoms.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Priemonés ir »Stengiamasi, kad informacija biity prieinama (...). Prieinamumas labai
prieinamumas suvarzo (...). Jeigu tai neturi kazkokios rizikos. Jeigu turi rizikg, labai nenoriai
Daznis - (6) tariasi. Reglamentavimas kintantis.“ [VRM3]; ,,(...) informacijos daug yra, bet

tq, kuri tikslingai reikalinga — sunku susirasti (...) koncentruotos ir konkrecios
jos reikety (...).“ [LRVK2]; ,kartais nezinojimas kaip tai suteikti (...) technolo-
gine, kibernetiné sauga (...)“ [VRMO]; ,,(...) tuo instituciniu lygmeniu atsirasty
kravos analiziy, pasialymy, uZsienio Saliy patirciy, bity toks informacijos
cunamis (...).“ [VRM15]; , kiekviena jstaiga kuria savo dokumenty valdymo
sistemg (...).“ [LRVK1]; ,,(...) nelinke dalintis pirminiais duomenimis (...) viena
i$ priezasciy - dideli resursai, kol susirenki tuos duomenis (...) dél minsiterijy
yra problema dél savoky (...) yra sritis, kuri — keliy ministerijy kompetencija,
vienais atvejais linkstama monopolizuoti tg sritj (...).“ [VRMI1].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Priemoniy ir prienamumo subkategorija atskleidzia eksperty atsakymus, susijusius su
veiksmingiems informacijos ir Ziniy dalijimosi procesams reikalingy priemoniy batinu-
mu, paplitusia informacijos ir Ziniy dalijimosi elgsena, kuomet ministerijy ir departamenty
lygmenyse vengiama dalintis pirminiais duomenimis, reikéminga informacija ir ziniomis.

Sekanciu klausimu buvo siekiama identifikuoti i$orinj dalijimasi informacija ir Zi-
niomis skatincias jégas. Eksperty pateikti atsakymai buvo papildomai diferencijuoti j $ias
subkategorijas: motyvavimas ir motyvacija, reglamentavimas, projektinis valdymas ir ko-
munikacija, mokymasis (24 lentelé).
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24 lentelé. Kategorija: iSorinj dalijimgsi informacija ir Ziniomis skatinancios jégos

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Motyvavimas ir »(...) aiskus tikslas (...) bity aiskus apibréztumas (...).“ [VRM2]; ,(...) bendras

motyvacija tikslo siekimas, pagarba institucijai (...).“ [VRMA4]; ,,turi buiti bendras interesas

Daznis - (9) (...).“[VRM14]; ,ty tiksly didesniy issikélimas (...) ypac bendrose veiklos
srityse tarnautojy - reikSmingi bendradarbiavimo tinklai (...).“ [VRM5]; ,.(...)
tai neturi biiti sausa informacija, ji turi buti aktualizuota, galbit suglaudinta
(...).“[VRM10]; ,,(...) LRVK turéty labiau bendradarbiauti (...) vyriausybés
kancleris daugiau turi tiesiogiai bendrauti su jstaigy vadovais (...) ministerijos
irgi su jstaigy vadovais, renginiai daZnesni, susitikimai, i sprendimy
priemimg labiau jtraukti tas jstaigas (...).“ [VRM6]; ,,(...) jeigu jstaiga yra
suinteresuota parodyti gerg rezultatg (...).“ [VRM7]; ,,(...) nemato to bendro
tikslo, jeigu atsirasty tas bendras tikslas, kad tai yra visos Salies problema,
visos valstybés problema (...).“ [VRM11]; ,,(...) keisti institucijos veiklos
jvertinimg (...).“ [LRSK3].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmoji subkategorija — motyvavimas ir motyvacija — atskleidzia butinybe formuoti ben-
drus tarpinstitucinius tikslus,  kuriy siekj bty nukreiptas informacijos ir ziniy dalijimasis.
Ekspertai pazymi, kad kol kas stokojama motyvavimo priemoniy, $ias veiklas koordinuo-
janciy institucijy ir bendros politikos daugumoje Lietuvos vie$ojo valdymo institucijy.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Reglamentavimas  ,,Skatina reglamentavimas (...) Norint gauti informacijg tu jos nesurasi nei

Daznis - (5) istaigos tinklalapyje, nes jie visi — centralizuoti (...).“ [VRM3]; ,,(...) néra
administraciniy jgalinimy (...) kad griZes ir suzinojes kazkokig informacija,
kad per skyriy, organizacijos susitikimus a$ privaléciau ja pasidalinti (...).
[VRM15]; ,,standarty diegimas ir ISO standarty diegimas turéty buti kuo
aiskiau ir iSsamiau reglamentuotas, ir tai turéty buti pavieSinta, aisku kas néra
konfidenciali informacija, kuo daugiau to aiskumo.“ [VRM1]; ,, (...) numatyti
iki kada kas turi biiti pateikta ir jeigu ta produkcija yra, ji lieka misy
institucijoje (...) butinai turi buti kitoje puséje sankcijose (...) kaip turi biti
neigiamai veikiama materialiai, administraciskai (...).“ [LRVK4]; ,,(...) jeigu
padarytumét vieng kazkokj bendrg projektg (...) is juos kuruojanciy institucijy
turéty ateiti kazkoks tonas (...).“[VRM17].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija — reglamentavimas — atskleidzia poreikj stiprinti informacijos ir
ziniy dalijimosi procesy reglamentavimg. Siekiant suformuoti ir stiprinti Sias tradicijas,
batina pirmiausia suformuoti tinkama teisine baze, numatyti jvairias poveikio priemones,
taikyti sankcijas ir skatinimo priemones.
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Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Projektinis »(...) ministerijy atstovy pasitarimas tarpinstitucinis (...), projekty valdymas
valdymas ir (...).“[VRMO]; ,,(...) daugiau apskrity staly diskusijy (...).“ [VRMS]; ,kon-

komunikacija traversiskai visas ministerijas sukelti j vieng pastatg (...).“ [LRVK1]; ,reikéty
Daznis - (9) kazkokios bendros platformos (...).“ [VRM18]; ,,(...) turi buti tam tikra veikly

dalis kaip projektiné veikla, tam tikra dalis veikly (...) kurioje yra daug rutininio
darbo (...).“[VRM12]; ,(...) griztamasis rySys tarp institucijy ir griztamasis
rysys galvai (...).“ [LRSK1]; ,,(...) 30-40 procenty skirti projektiniam darbui

(...) jis turi biiti misrus, tu atlieki ir savo funkcijg, nes tai yra tavo specialioji
funkcija (...).“ [LRSK2]; ,nauji bendradarbiavimo formatai tarp ministerijy
turi atsirasti kazkokie komandiniai, projektiniai darbai, kurie apjungty jas.“
[LRVK3]; ,,(...) tavo rysys, tavo bendradarbiavimo lygmuo (...) kokj turi
neformaly rysj (...).“ [VRM16].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Subkategorija — projektinis valdymas ir komunikacija — atskleidzia poreikj stiprinti pro-
jektinj valdymag, tinkamai iSnaudoti jo teikiamas galimybes informacijos ir ziniy dalijimosi
procesams.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Mokymasis »mokymo procesas, kuris turéty biiti koordinuojamas vyriausybés lygmenyje,
Daznis - (3) jis paskatinty, nes per mokymus dalijimasi (...) tu gali pakreipti Zmones j vieng

ar kitg mgstysenos kryptj (...).“ [VRM13]; ,,(...) $vietimas (...) mokymai (...)
vienodas supratimas, kad biity formuojamas, kad jis leisty valstybés tarnau-
tojui pasijausti didelio tikslo dalimi (...).“ [VRM14]; ,,labai padéty, jeigu ta
institucija, kuri yra atsakinga uz mano srities veiklg, kad jinai imtysi daugiau
iniciatyvos pateikty dokumenty pavyzdziy (...).“ [LRVK2].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Ketvirtoji subkategorija atskleidzia eksperty i$skirta nuolatinio valstybés tarnautojy
mokymosi svarbg. Mokymai, jvairios edukacinés veiklos galéty stiprinti informacijos ir
Ziniy dalijimosi procesus.

Siuo klausimu buvo siekiama identifikuoti vidines technologijy taikymo iniciatyvas
suvarzancias jégas. Eksperty pateikti atsakymai susije su vidinémis suvarzanc¢iomis jé-
gomis, buvo papildomai diferencijuojami i $ias subkategorijas: technologijy baimé, kom-
petencija ir kvalifikacija, laiko sanaudos, finansavimas, demografiniai skirtumai valstybés
tarnyboje, sistemy trikdziai (25 lentelé).
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25 lentelé. Kategorija: vidineés technologijy taikymo iniciatyvas suvarzancios jégos

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Technologijy »(...) baimé naujoviy, baime kazkq tai keisti ir prisirisimas prie to kas

baime sena.“ [VRM7]; ,(...) technologijy tam tikra baimé (...).“ [VRMS5]; ,(...) yra
Daznis - (9) Zmonés, kurie apskritai bijo naujy technologijy (...) bet yra ta baimé, jeigu tu

pasakei telefonu (...), bet jeigu parasei el. pastu, po mety gali istraukti kaip
daiktinj jrodymg, kad buvo taip, o ne kitaip (...).“ [VRM11]; ,, (...) baimé
informacijos atsekamumo, visada sistemoje (...) palieki savo pédsakqg visada
(..).“[VRM2]; ,,(...) yra baimé ir pasipriesinimas.“ [LRSK1]; ,,(...) jstaigos
vadovas priima jsakymg, kuris turéty buti privalomas visiems organizacijos
nariams, daugeliu atveju jo nesilaikoma ir, kai uzklausi, kodél nesilaikoma,
nesu apripintas darbo priemonémis, elektroniniu parasu, ir skyrius nesudiegé
kazkokios programinés jrangos (...).“ [VRM15]; ,,(...) atvirumo naujovéms
stoka (...) inercija, kai Zmonés dirba i$ inercijos ir néra atviri naujovéms.“
[LRSK2]; ,asmeninés tarnautojy savybes, kai vieni linke pokyciams, nau-
jovéms, o kiti ne (...).“ [LRVK3]; ,,(...) niekas nenori ten kazkokiy pédsaky
palikinéti.“ [VRMS5).

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmoji subkategorija atskleidZia kelias esmines problemas — skaitmeninj pédsakg ir ne-
norg keisti nusistovéjusios elgsenos, veiklos metody ir principy.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Kompetencija ir »(...) nemokéjimas naudotis technologijomis (...).“ [VRM5]; ,,(...) kvalifikacijos,

kvalifikacija kompetencijos trikumas (...).“ [VRM11]; ,,Gebéjimai, naudotis (...).“

Daznis - (10) [VRM2]; ,,(...) vieny Zmoniy kompiuterinis rastingumas - Zemas, o kity labai
aukstas (...).“ [VRMOY]; ,technologinis neisprusimas (...).“ [LRVK1]; ,,(...)
mokéjimas naudotis (...).“ [VRM3]; ,,(...) naujy produkty karimui tritksta (...),
kompetencijy, zmogiskyjy istekliy (...) negebéjimas informaciniais Saltiniais
naudotis (...).“ [VRM10]; ,,(...) mokymai, begalo tritksta mokymy (...).“
[LRSK3]; ,,(...) kompetencijos, jeigu ribotos valstybés tarnautojy kompetencijos,
ir ¢ia tu pristatai naujq elektroninj jrankj, kad nuo $iol dirbsim va taip (...).“
[LRVK3]; ,.apriboja galimybe nevykdyti (...) sankcijy triakumas, nebuvimas (...)
(...) vadybineés sistemos nepricipingumas tikslo ir dalyvavimo atzvilgiu (...).“
[LRVK4].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija yra tampriai susijusi su pirmaja. Valstybés tarnautojai gali vengti
naudoti technologijas dél reikalingy Ziniy ir kvalifikacijos trakumo.
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Subkategorija

Laiko sanaudos
Daznis - (6)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»(...) papildomai sugaistas laikas, jiems yra na paprasciau paskambinti ir
pasakyti (...) Rasymo budu negali tiksliai apibrézti problemos ar identifikuoti
tos problemos kurig siekiama spresti.“ [VRM2]; ,,(...) [staigos viduje iSaugdavo
darbos kravis, dél to, kad tai dubliuodavosi (...) turi jvesti j sistemg ir
popierinj variantg (...). “ [VRM1]; ,,(...) nenusisiuncia, uzsiblokuoja (...) laiko
sgnaudos pailgéja.“ [VRM4]; ,, (...) as neturiu laiko tiek (...) mokaisi eigoje (...)
kolegos pasidalina, bet Sis mokymosi biidas ne visada pasiteisina.“ [LRVK2];
»(...) mes nematome daug naudos tame (...) praleidi daug laiko (...).“ [VRM12];
»(...) jeigu nori turéti sgsajas su jais (...) tie suderinimai kol prasisuka per
penkias jstaigas (...) kol suderini technines specifikas (...) ir kartais net pasitaiko,
kai sistema veikia, bet ji néra jteisinta (...).“ [VRM17].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Trecioji subkategorija pabrézia laiko sanaudy problematika, ta¢iau disertacijos autorius

laikosi nuomonés, kad moderniosios technologijos, priesingai, gali padéti sutaupyti laiko.

Problemos kyla dél vadybiniy - administravimo problemy, kuomet valstybés tarnautojai

privalo tuo pat metu atlikti uzduotis naudodami ir tradicinius, ir $iuolaikinius metodus,
pavyzdziui, ir popierine, ir skaitmenine dokumentacijq.

Subkategorija

Finansavimas
Daznis - (7)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»(...) biudzete tritksta lésy (...) pagal valstybés tarnybos jstatymgq, valstybés tar-
nautojui mokymui is jstaigos biudzeto turi biti skiriami nuo 1 iki 5 procenty, as
nezinau institucijos kuri skirty 1 procentg (...).“ [VRM4]; ,,(...) paciom jstaigom
problema - serveriai (...) jstaiga tada tarsi pati turi papildomai ripintis, pirkti,
papildomas islaidas turéti (...).“ [VRMS]; ,vieSyjy pirkimy procediros (...)
brangumas (...).“ [VRMI]; ,,pinigai (...) naujy produkty kirimui triaksta pinigy,
(...).“[VRM10]; ,,(...) jeigu viena organizacija perka kazkokig sistemgq, tai
automatiskai ji neturi tiek pinigy ir resursy jg pratestuoti (...).“ [VRM3]; ,,(...)
tam, kad technologijg taikyti, ji turi biti (...) reikalingas palaikymas resursais
(...).“[VRM16]; ,,(...) pinigai turbiit (...) tos Siuolaikinés technologijos kainuoja
pakankamai brangiai (...) ir ne visos jstaigos yra jgalios jsigyti tiek, kiek jos
norét, ar tiek, kiek kad galéty pilnai patenkinti jy poreikius.“ [VRM17].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Ketvirtoji subkategorija, apibadinanti eksperty atsakymus, atskleidzia finansing moder-

niyjy technologijy iniciatyvy dimensijq.
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Subkategorija

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Demografiniai
skirtumai valstybés
tarnyboje

Daznis - (4)

»(...) nes didzioji dauguma valstybés tarnautojy — nuo 45 iki 65 amziaus
grupés, kurie su tom naujom technologijom, jiems tai néra jprastas dalykas
kaip kaip z kartai, kurie be to nejsivaizduoja (...).“ [VRM1]; ,,(...) karty
konfliktas, vyresni eina j tq natiraly, Zmogiskg bendravimg (...) jaunesnieji
nori technologijy pagalba (...).“ [VRMA4]; ,,(...) vyresnés kartos atstovai,
jiems yra sudétinga. Kompiuterinis rastingumas — Zemas (...) tiesiog Zino
mechaniskai kurj mygtukq paspausti (...).“ [LRSK1]; ,,(...) priesinasi galbiit
vyresni, nes ant tiek modernizuojam darbg, kad jie nebetenka darbo (...)
turéjom kazkada dokumenty nesiotojas, kurios didelés sekretorés buvo, o
dabar nereikia (...).“ [VRM18].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Penktoji subkategorija akcentuoja technologijy taikymo iniciatyvy ry$j su demografi-
némis valstybés tarnautojy charakteristikomis, isskiriant jaunesnigjg ir vyresniaja kartas.

Subkategorija

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Sistemy trikdziai
Daznis - (7)

»(...) varzo naujos sistemos diegimas (...) Zmonés visiskai netoleruoja
sistemos trukdziy (...) sistema testuojama tik vieng kartg (...).“ [VRM3];
»(...) tie produktai, kuriuos mes gaunam, bana labai neisbaigti (...).
[VRM13]; ,,(...) sistemos turi veikti (...) jos turi biiti patogios (...).“
[LRSK1]; ,,(...) tos technologijos, tas komunikavimas susijes su saugumo
isSukiais (...).“ [VRM14]. ,,(...) Néra ty sqsajy su duomeny bazémis ir jos
nesgveikauja (...).“ [VRM1]; ,,(...) per daug sistemy, per daug naudojimosi
(...) Daznai ta informacija tik ir lieka toje sistemoje, Zino tik tas, kuris
idéjo. Vienu metu buvo, kad ta pati informacija buvo dedama net j kokais
5 skirtingas sistemas (...).“ [VRM3]; ,,(...) keiciantis vadovybei, atsiranda
viduje jstaigos vis naujy bendradarbiavimo tinkly, kazkokiy archyvy,
faily saugojimo viety (...).“ [VRM6].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Sestoji subkategorija — sistemy trikdZiai. Jai priskirti eksperty atsakymai, atskleidziantys
technologines problemas, susijusias su testavimo trikumu, nepakankama sistemy tarpusa-
vio saveika ir i$baigtumo lygmeniu.

Sekanciu klausimu buvo siekiama identifikuoti vidines technologijy taikymo iniciaty-
vas skatinancias jégas. Eksperty pateikti atsakymai susije su vidiniais skatinanciais veiks-
niais, buvo papildomai diferencijuoti i Sias subkategorijas: vadovo vaidmuo, demografiniai
skirtumai valstybés tarnyboje, procesy tobulinimas ir mokymai (26 lentelé).
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26 lentelé. Kategorija: vidinés technologijy taikymo iniciatyvas skatinancios jégos

Subkategorija

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Vadovo vaidmuo
Daznis - (8)

»(...) Ar vadovybé skatina ar ne (...).“ [VRM3]; ,,vadovy demonstruojamas
pavyzdys (...).“[VRMI]; ,,(...) nuomoniy lyderiai, kurie prijaucia tarkim
tom naujesném technologijom (...) iniciatyva gali kilti ir i$ apacios (...).“
[VRM11]; ,,(...) jstaigos vadovas jau - inovatorius didelis, jis nemodernus
atrodys.“ [VRMS6]; ,,(...) vadovy kaita (...) tie kurie jau dirbo kazkokiose
organizacijose ir kazko pasieke, jie galéty dirbti, judéti sistemoje (...).
[LRVK1]; ,,(...) Sity dalyky nepadarysime, jeigu nebus lyderystes (...).“
[VRM10]; ,,(...) netinkamai dirba auksciausio lygio vadovai (...) kad
organizacijoje atsirasty kultiira, reikalingas normatyvinis, toks galios
poveikis (...).“ [VRM16]; ,,(...) formalius metodus (...) j metinius veiklos
rezultatus jrasau (...) siekiant, kad to pataréjo dokumenty valdymo sistemoj
tam tikri veiksmai biity padaryti (...) ar tavo informacija visa suvesta (...).“
[LRSK1].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmoji subkategorija susijusi su viesojo sektoriaus organizacijy vadovy vaidmeniu.
Ekspertai ai$kina, kad technologines iniciatyvas ir jy taikyma gali paskatinti organizacijy

vadovai.
Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Demografiniai »(...) jeigu ateis ta karta, kuri uZaugo su technologijom ir ji tq naudos (...)

skirtumai valstybés
tarnyboje
Daznis - (4)

tai pasikeis su laiku, keiciantis patiems tarnautojams (...) reglamentavimas,
as kazkokiy savanorisky nepasakysiu.“ [VRM5]; ,,poZitiris turi biti (...)
jaunésnés kartos atstovo poZiiiris j vyresnés kartos atstovg (...) prienamumas
technologijy didesnis (...) a$ uz mentoryst (...)“ [VRM4];,naujas valstybés
tarnybos jstatymas, kuris suteiks galimybes mokéti didesnj darbo uzZmokestj
ir pritraukti naujus specialistus, kurie Ziarés placiau (...).“ [LRSK2]; ,nauja
karta, kuri ateina, ji ir atnesa (...) be kazkokiy valiniy sprendimy natiraliai
atsinaujinimas jstaigos atnesa atsinaujinimg (...).“ [LRVKI1].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija —- demografiniai poky¢iai - valstybés tarnyboje atskleidzia jauno-
sios kartos valstybés tarnautojy poreikj, akcentuojant jy technologinj imlumg.
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Subkategorija

Procesy
tobulinimas

Daznis - (9)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»darbo palengvinimas, procesy pagreitinimas.“ [VRM7]; ,,(....) jos paspartina
procesus, informacijos issaugojamumas lieka (...).“ [VRM15]; ,,(...) parodymas,
kad tai palengvins tiesiog vykdant darbines funkcijas, paprastumas ir
administracinés nastos nuémimas nuo paciy tarnautojy (...)“ [VRM1]; ,,(...)
taupo laikg (...) grei¢iau derinimg padarai procesy (...) archyvavimo patogumas
(..).-“[VRMBSYI; ,(...) ji turéty buti kazkiek patogi (...).“ [VRM12]; ,Iliekama
verté (...) sprendimui reikalingas laikas trumpéja (...) matoma verté, kad gali
gauti informacijq visg vienoje vietoje, matosi istorija, is ko kilusios problemos,
kaip issidésciusios laike (...).“ [VRM2]; ,,(...) skatina taikyti kai yra matoma
aiskiai kazkokia verté (...).“ [VRM18]; ,,(...) daznai tu matai kaip neracionaliai
diegiamos sistemos, vietoj to, kad padéty, jos trukdo, néra apgalvoti sprendimai,
neissiaisSkinami kaip juda procesai (...) poreikiy diagnostika (...).“ [VRM13];
»(...) jvardyti konkreciai, ar a$ turiu problemgq Sitoj srityje ar ne, ir jeigu as
turiu, a$ ieskau kaip ja i$spresti ir, jeigu tas IT sprendimas atsiranda prie mano
problemos sprendimo budy, ir a$ turiu jj priimti (...).“ [LRVK3].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Trecioji subkategorija — procesy tobulinimas — pabrézia realiai sukuriamos vertés svar-
ba. Tinkamai naudojamos ir pritaikytos technologijos galéty optimizuoti daugelj vidiniy
organizaciniy procesy.

Subkategorija

Mokymai
Daznis - (6)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»mokymais, ¢ia tikrai daugelio Zmoniy nuomoné.“ [LRSK3]; ,,(...) mes viskg
gausime, technologijos, vystosi Svietimas, komunikacija, komeptencijy stiprini-
mas (...).“ [VRM10]; ,,(...) noré¢iau, kad mane dokumenty valdymo skyriaus
ar tie kas uz IT atsakingi mane pamokyty (...) tiesioginis pamokymas (...).
[LRVK2]; ,,(...) turéty formuotis kazkokios uzdaresnés grupés ar socialiniai
tinklai profesiniu pagrindu (...).“ [VRM14]; ,,(...) per praktikg, kad Zmonés
pajusty, kad tai pasiteisino, kad dabar darom greiciau, paprasc¢iau (...).“
[LRVK3]; ,,daugelis mokymy ir patirtis (...) Zino, kad tai yra organizuojama
formaliai (...) egzamino nebuvimas (...) kokybisky mokymy jtakos nebuvimas
darbo apmokéjimui, viskas turéty biti susieta (...).“ [LRVK4].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Ketvirtoji subkategorija — mokymai - atskleidzia mokymosi bitinumg, gerosios patir-
ties sklaidos poreikj. Butent nuo mokymy ir mokymosi aspekty reik§mingai priklausys
technologiniy iniciatyvy veiksmingumas.

Sekanciu klausimu buvo siekiama identifikuoti iSorinio lygmens technologijy taiky-
mo iniciatyvas suvarzancias jégas. Eksperty pateikti atsakymai buvo papildomai diferen-
cijuoti j $ias subkategorijas: reglamentavima, finansavima, mokymus, sistemy fragmenta-

cija (27 lentelé).

118



27 lentelé. Kategorija: isorinés technologijy taikymo iniciatyvas suvarZancios jégos

Subkategorija

Daznis - (7)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»Bendras duomeny apsaugos jstatymas (...) Teisiné aplinka (...) Sistemos -
paruostos truputélj kitokiam veikimui, bet jos turi veikti pagal galiojantj teisinj
reglamentavimg.“ [VRM2]; ,VieSieji pirkimai (...).“ [VRM3]; ,,(...) vieSieji
pirkimai (...).“ [LRSK1]; ,,(...) baimé, nezinojimas kaip tg informacijq valdyti,
nes atsiranda tokie kaip duomeny apsaugos reglamentai, kurie jnesa baimiy
(...)-“[LRVK1]; ,(...) suvarZo (...) yra sudétinga vieSuosius pirkimus atlikti
(...).“[LRVRK2]; ,,(...) néra aiskiy atsakomybiy, néra jgyvendinimo terminy,
néra priezitiros mechanizmo, néra atsakomybeés (...).“ [VRM16]; ,(...) Yra bédy
su teisiniais dalykais, sgsajos (...) sistemy remiasi j teising baze (...).“ [VRMI1];

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmoji subkategorija — reglamentavimas — atskleidzia teisinio pobtdzio problemas,
i$skiriant viesyjy pirkimy sistemos netobuluma, jvairiy duomeny apsaugos jstatymy ri-

bojimus.
Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Finansavimas »biudzetas - pagrindinis dalykas (...) visi sustoja ties finansavimu.“ [VRM4];

Daznis - (4)

»ekonominis interesas (...) tie IT technologijy pardavéjai kovoja, kas turés
valstybinj monopolj (...) valstybé pralaimi, nes gauna arba labai pigy produktg
ir prastq (...) j informacines technologijas Zitirima ne kaip j jrankj, o j kaip
savaiminj turinio dalykg (...).“ [VRMO]; ,,(...) ¢ia susije su tuo interesu, dabar
Zymiai lengviau finansinj interesq padalinti tarp institucijy (...).“ [VRM13];
»(...) ir ribojimai, turbit pinigai, galima Zitiréti gerus uZsienio valstybiy
pavyzdZius kaip tai veikia, bet pinigai ir tada gebéjimas tq idéjq realizuoti iki
galo (...).“ [LRVK3].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija —- finansavimas. Ekspertai mini finansavimo problemas, iy inici-
atyvy iSorine priklausomybe nuo biudzeto paskirstymo.
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Subkategorija

Mokymai
Daznis - (4)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»(...) Zmoniy nepasiruosimas (...) testavimas, padarymas tos sistemos
draugiskos tam Zmogui (...).“ [VRMS5]; ,neatsizvelgimas j tarptauting praktikg
(...) pseudo jsivaizdavimas, kad tai sumaZina biurokratinés nastos kastus (...).
[VRME6]; ,,(...) zmonés kaimiskose vietovése ir savivaldybése pagrinding
informacijg gauna i§ skelbimy lentos (...) priemonés galbiit yra padarytos
sudétingos, paslaugos reikalauja elektroninio paraso (...) néra kam mokyti, néra
pinigy mokymui (...).“ [VRM10]; ,,(...) bendradarbiavimas tarp jstaigy paciy
ne visada, jstaigos ne visada dalijasi informacija, ka jos turi, kokius duomenis
juos kaupia (...) jos nezino i$ ko gauti tuos duomenis (...) ir galbut yra
galimybeés daryti tuos automatinius duomeny mainus (...).“ [VRM17].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Trecioji subkategorija atskleidzia technologiniy iniciatyvy priklausomybe nuo tinkamo
pasiruo$imo ir mokymy siekiant veiksmingai pritaikyti technologines sistemas.

Subkategorija

Sistemy
fragmentacija

Daznis - (13)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»(...) daug prikurta sistemy, kurios nesgveikauja tarpusavyje (...).“ [VRM1];
»(-..) kalbos programavimo skiriasi (...).“ [VRM3]; ,,(...) jos - individualios ir
reiskia nenaudojamos tarpinstituciniu lygmeniu (...).“ [VRMS]; ,,(...) kiekviena
institucija pradéjo kurti savo duomeny bazes (...) sistemy nesuderinamumas
(..).-“[VRM11]; ,,(...) vieningos sistemos nebuvimas (...) tarp sistemy néra
sgveikos (...).“ [VRM15]; ,,(...) per maza konsolidacija (...).“ [VRM13]; ,,(...)
kiekviena jstaiga turi savo baze ir sistemq kurig kuruoja, sqveikos tarp jy néra
(...).“[LRSK2]; ,,(...) kai institucija kuria kazkokj produktq savo reikmém,

(...) jos tarpusavyje nesisneka, kurtos skirtingais laikotarpiais.“ [LRSK1];
~technologijos nesusikalba (...) 60 savivaldybiy, kiekviena susikiirusi skirtingg
(...) registrai - yra baisi problema, (...) skirtingos sistemos (...).“ [LRSK3];
»(...) palyginti savivaldybes pagal tam tikrus rodiklius, pasiziaréti (...) nebuvo,
galvoja apie sistemy palaikymg tolimesnj (...).“ [VRM12]; ,,(...) vienodas
supratimas (...).“ [VRM14].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Ketvirtoji subkategorija — sistemy fragmentacija. Dauguma eksperty $ig suvarzanciag
jéga jvardijo kaip svarbiausig. Dauguma Lietuvos vieSojo valdymo organizacijose esanciy
sistemy nesgveikauja viena su kita, néra techniniy sasajy. Todél tarpinstitucinis bendradar-
biavimas technologiniu lygmeniu tampa itin sudétingas.

Sekanciu klausimu buvo siekiama identifikuoti iSorinio lygmens technologijy taiky-
mo iniciatyvas skatinancias jégas. Eksperty pateikti atsakymai buvo papildomai diferen-
cijuoti j $ias subkategorijas: sistemy konsolidavimg, sistemy supaprastinima, reglamenta-

vimg (28 lentelé).
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28 lentelé. Kategorija: isorines technologijy taikymo iniciatyvas skatinancios jégos

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Sistemy »(...) yra mintis, kad visos e - paslaugos biity vienoje vietoje (...)“ [VRM1];
konsolidavimas »reikia labiau susieti sistemas, kad jos tarpusavyje susikalbéty (...).“ [VRM3];
Daznis - (16) »centriné iniciatyva tikrai paskatinty (...).“ [VRMO];,,(...) vieningos valdymo

sistemos padety eliminuoti (...).“ [VRM15]; ,,(...) vieninga politika ir biity
gerai (...).“ [LRVK2]; ,,(...) vieningos sistemos sukiirimas, su posistemiais (...).“
[LRSK2]; ,Kad bity vienas koordinatorius (...).“ [LRSK3]; ,,(...) bendrosios
funkcijos centralizuotos, jis turéty ateity pereiti j IT sistemg (...).“ [VRM13];

» (..) darom sgsajas (...) kad bity bendri serveriai archyvavimo (...) reikéty
unifikacijos (...).“ [VRMS8]; ,,(...) kai - Sios temos Seimininkas ir pats kurdamas
kazkokj standartq jis uztikrina, kad Sis standartas plisty ir kitose institucijose
(...).“[LRVK1]; ,(...) reikalingas labai stiprus Seimininkas su stipria politine
valia, tiek jgaliojimais spresti Sitg klausimg (...).“ [LRSK1]; ,,(...) noras
apsijungti, matyti tame prasme ir ripintis (...).“ [VRM11]; ,,(...) bet kokias
priemones stengiamés konsoliduoti j vieng plang ir visgi susiduriame su ta
kultira (...).“ [LRVK3]; ,,(...) reikalingas stiprus centralizuotas hiearchinis
valdymas, su labai nuoseklia stebésena (...) skirti démesj visam procesui (...).“
[VRM16]; ,,(...) turéty biti (...) nacionaliniu, valstybiniu lygmeniu institucija,
kuri kuruoty, priziaréty (...).“ [VRM17].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmoji ir svarbiausia subkategorija atskleidzia technologiniy sistemy konsolidavimo
poreikj ir koordinuojancios institucijos, galin¢ios formuoti bei jgyvendinti technologine
politika nacionaliniu lygmeniu, svarba.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Sistemy »(...) sudaryti technologine galimybe - paprastesne ir patogesne, nei tai daryti
supaprastinimas ~ senuoju bidu, draugiskumas vartotojui.“ [VRM5]; , tiek jstaigos viduje, tiek
Daznis - (5) iSoréje galioja tie patys (...) paslaugy prieinamumas pasidaro didesnis, skaidru-

mas.“ [VRMT7]; ,,(...) noras greiciau sukontaktuoti (...) jeigu visos jstaigos turéty
dokumenty valdymo sistemas kaip miisy, tada tikrai grei¢iau suvaiks¢ioty
(...).- “[VRM18]; ,,(...) turéty biti sukurti tokie mechanizmai, kad i$ kity
institucijy ateinanti informacija bity greitai panaudojama (...).“ [VRM14];
»(...) kartos turi praeiti (...) gal net pora appsy jmesciau.“ [VRM10].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija pabréZia sistemy supaprastinimo svarbg. Kai kurie ekspertai lai-
kosi nuomonés, kad egzistuojancios sistemos néra pakankamai ,,draugiskos” vartotojui.
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Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Reglamentavimas  ,(...) reglamentavimo supaprastinimas (...).“ [VRM3]; ,reglamentavimas (...).“

Daznis - (5) [VRMS5]; ,(...) turi biti jpareigota jsakymu, teisinis reglamentavimas, jstaiga
turi siekti to rodiklio.“ [VRM4]; ,,(...) apsiskaityti savo registrus kg pati turi,
juos sakykim stambinti (...) versti teisés normomis naudotis kaip pirminiais
Saltiniais is registry duomenis, kad institucjos nekurty savy, o daryty nemoka-
mas (...) o daryty tarpinstitucines sutartis (...).“ [VRMS]; ,,valstybés tarnautojo
nuo Zemiausio lygio iki auksciausio biitina darbo apmokéjimg padalyti j dvi
dalis, turi buti ta pastovioji ir kintama dalis (...) ir dabar yra désningumas,
kuo aukstesnés pareigos, tuo didesné kintama dalis (...) jus netycia padarysit
daugiau ir i$ manes atims (...).“ [LRVK4].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Trecioji subkategorija — reglamentavimas akcentuoja teisinés sistemos poky¢iy batinu-
ma, esamy teisés akty tobulinimo poreikj, jvairiy vidiniy teisés akty pritaikymga prie tech-
nologinés bazés poreikiy.

Sekanc¢iu klausimu buvo siekiama identifikuoti suinteresuoty $aliy jtrauktj suvarzan-
Cias jégas. Eksperty pateikti atsakymai buvo papildomai diferencijuoti j $ias subkategorijas:
komunikacija, motyvavima ir motyvacija, kultara (29 lentelé).

29 lentelé. Kategorija: suinteresuoty Saliy jtrauktj suvarZancios jégos

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Komunikacija »(...) informacijos stokos pateikimo prieinamumas (...).“ [VRM1]; ,informaci-
Daznis - (8) jos tritkumas (...).“ [VRMI10]; ,,(...) valstybés tarnautojo vaidmuo turéty keistis

(...) jis turéty tokio mediatoriaus vaidmenj uzimti (...) nei jie Zino, koks jy
indélis buvo, j kokj rezultatq tai susivede (...), o valstybés tarnautojas nezino kg
daryti su ta informacija (...).“ [LRVK1]; ,,(...) tas suderinimas ty interesy pats
svarbiausias (...).“ [LRSK2]; ,,(...) pateikiama nekoncentruotai (...).“ [LRSK3];
»(...) jie j mus Ziari kaip j tam tikrus priesus, kurie jiems nenori duoti kazko tai
(...) jy finansavimo klausimas néra issprestas (...).“ [VRM12]; ,,(...) informa-
cinés plétros klausimais galima bity diskutuoti su privaciu sektoriumi (...) tik
klausimas kaip tai deréty su VieSyjy ir privaciyjy interesy derinimo jstatymu
(...).-“[VRM2]; ,,(...) informacijos apie galimybes prisidéti stoka (...) ir vieSojo
sektoriaus iniciatyvy ieskant suinteresuoty Saliy stoka, kompetencijy ir igudziy
neturéjimas (...). “[VRM16].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmoji subkategorija atskleidza komunikacinio pobudzio trikdzius. Didelis eksperty
démesys skiriamas grjztamojo ry$io, informacijos prieinamumo ir pateikimo veiksniams,
valstybés tarnautojy ir suinteresuoty $aliy vaidmens bendradarbiavimo procesuose poky-
¢iy batinimui.
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Subkategorija

Motyvavimas ir
motyvacija

Daznis - (13)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»(...) kiek j jy pastabas atsizvelgiama (...) Motyvacijos is visuomenés pusés irgi
néra (...).“ [VRM1]; ,,(...) individualistinés nuostatos (...) néra poreikio, moty-
vacijos stoka, nemato vertés to jsitraukimo.“ [VRM5]; ,,(...) dalyvaujant turi
biti rezultatas, (...).“ [VRM10]; ,,(...) kai nenorima isklausyti kitos nuomonés
(...).“[VRM11]; ,,(...) valdZiai tikriausiai - patogu, nes jie neturi oponenty (...)
niekas neatsiszvelgia j jy pastabas (...).“ [VRMS]; ,,jeigu i vieSojo valdymo
organizacijy jos bijo ir neZino kaip elgtis, ir kaip jtraukti tas suinteresuotas Salis
(...) nezino kokia nauda (...).“ [VRMO]; ,.jie neZino ty praktiky kaip dirbti (...).“
[LRVK1]; ,(...) i§ pradziy priimamas sprendimas, o po to ieSkoma argumenty,
kaip tq sprendimg pagristi (...).“ [LRSK1]; ,,(...) netiki Zmoneés ar asociacijos,
arba tiesiog strukturizuoti socialiniai partneriai (...) kad j jy nuomone bus
atsizvelgta (...).“ [LRVK2]; ,patys politikai susipriesina su tarnautojais,
nuteikia nejtraukdami j sprendimy priémimg (...).“ [VRMS6]; ,,pati institucija
nepageidauja, kad procesy priémime dalyvauty bendruomenés (...) pati
bendruomené, pacios NVO turi siekti to bendradarbiavimo (...).“ [VRMA4];
»(...) tiesiog bandoma jtakoti sprendimgq vienokiu ar kitokiu biidu palankesniu
(..)-“[VRM2].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija — motyvavimas ir motyvacija — atskleidzia suinteresuoty $aliy mo-

tyvacijos trakuma, jy skirtumus ir veiksmingos motyvavimo sistemos poreikj.

Subkategorija

Kultira
Daznis - (9)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»(...) dalyvavimo kultiira, mes neturime tokios dalyvavimo kultiiros kaip
skandinavai (...) pas mus tai - kaip prievolé, papildoma nasta.“ [VRM10];
»suvarZo miisy mentalitetas, nuo sovietiniy laiky nesistengiame jtraukti ty
asmeny, dél kuriy sprendimai priimami (...).“ [VRM3]; , dalyvavimas ir
kontrolés mechanizmas (...).“ [VRM2]; ,,(...) per didelis tas noras palenkti j
savo puse, arba daryti savo jstaigai patogius sprendimus neziirint visuomenés
geroves (...).“ [VRM18]; ,,(...) valstybés nebranda (...).“ [VRMS]; ,,(...) tradicijos
néra absoliuciai jokios (...) dialogo kultiiros néra.“ [VRMO]; ,,vadybos stiliai
(...) paveldas tos rusiskos, deformuotos sovietinés jis egzistuoja (...) tai susije su
atskiry tarnautojy suvokimu ir vidine kultiira.“ [VRM14]; ,,(...) kol néra tos
praktikos, néra tos kultiros, tarnautojai neZino kaip tas Salis apskritai valdyti,
net daznai neZino kas jos tokios yra (...) pati visuomené néra linkusi dalyvauti
(...) [LRVK3]; ,,(...) tas valstybiniy institucijy uzsidarymas (...) tritksta
solidarumo (...).“ [LRVK4].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Trecioji subkategorija — kultara — identifikuoja esmines suvarzancias jégas, susijusias su

nacionalinés administravimo kultiiros ypatumais, dalyvavimo tradicijy stoka. Si situacija

dazniausiai sietina su sovietinés — rusiskos administravimo kultaros elementy jsitvirtini-
mu ir pacios visuomenés individualistinéms nuostatomis.

123



Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Laiko sgnaudos »(...) sprendimgq priimti reikéty daugiau laiko (...).“ [VRM3]; ,(...) kai yra

Daznis - (5) daug partneriy socialiniy ir visy interesai skirtingi, labai sunku prieiti prie
konsensuso.“ [VRM11]; ,(...) uzima labai daug laiko (...) diskredituoja tavo
idéjg ir sprendimy priémimas tampa nebegalimas (...).“ [VRM15]; ,,(...) paciy
suinteresuoty Saliy, tai grindZiama ilgalaikiu pasitikéjimu, ilgalaike veikla
(..).“[VRM2]; ,(...) kai tik jtraukiam profesines sgjungas, visada prasideda
problemos (...) kartais tas jtraukimas jnesa destrukcijos (...) viena bloga patirtis
ir pradeda vengti pasikartojanciy patirciy (...) jos nenori eiti j konstruktyvig
diskusijg (...) kaip atsirinkti (...) jeigu jtrauksi tik besipriecinancius, sprendimy
priémimas praktiskai yra mires (...).“ [VRM17].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Ketvirtoji subkategorija atskleidzia didesniy laiko sanaudy problematika. Si suvarzanti
jéga neatsiejama nuo demokratiniy procesy specifikos. Demokratinis sprendimy priémi-
mas, dalyvaujant jvairioms suinteresuotoms $alims, nei$vengiamai trunka ilgesnj laika, to-
dél ekspertai §j veiksnj vertina kaip suvarzantj veiksnj.

Sekanc¢iu klausimu buvo siekiama identifikuoti suinteresuoty $aliy jtrauktj skatinan-
Cias jégas. Eksperty pateikti atsakymai buvo papildomai diferencijuoti j $ias subkategorijas:
komunikacijg, mokymus, motyvavima ir motyvacija (30 lentelé).

30 lentelé. Kategorija: suinteresuoty Saliy jtrauktj skatinancios jégos

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Komunikacija »(...) Griztamasis rySys labai svarbus (...).“ [VRM1]; ,,(...) j jy pasiilymus

Daznis - (8) atsizvelgiama, ir, net jeigu neatsizvelgiama (...) turéty biti atsakomasis rysys
visada (...).“ [VRM12]; ,,(...), lengvesnis dalyvavimas priémime, kiekvienas
(..).“[VRMS6]; ,(...) i dalj pasiitlymy reikéty kritiskai jsiklausyti (...).
[VRM15]; ,isklausyti visus argumentus, visas pozicijas jvertinti (...).“ [LRSK1];
»(...) pateikti konkrecius, apibendrintus pasiilymus ir realius (...).“ [LRSK3];
»(...) yra labai daug kaltinimy, bet be jokiy pasiilymy (...).“ [VRM18]; ,,(...)
isivardijat kad ministerijos turi tas Salis (...) kur kokiais klausimais jas tikslinga
jtraukti ir kitas dalykas, kaip jtraukti, kaip apdoroti tuos jtraukimo rezultatus
(...).-“ [LRVK3].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmoji subkategorija atskleidzia komunikacine suinteresuoty $aliy dalyvavimg skati-
nan¢iy jégy dimensija. Dauguma eksperty pazymi, kad, siekiant tobulinti $iuos procesus,
yra batina numatyti ir uztikrinti veiksmingus grjztamojo rys$io mechanizmus.

124



Subkategorija

Mokymai
Daznis - (9)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»pradékime nuo Svietimo (...).“ [VRMI10]; ,,(...) mes negalime eiti j visuomeng
ir visuomenés mokyti dirbti su institucijom, bet galim eiti j institucijas ir

jas pradéti mokyti dirbti su visuomene (...).“ [LRVK1]; ,,(...) reikéty mums
pasimokyti is kity valstybiy (...) geroji patirtis (...).“ [LRSK2]; ,,geroji praktika
(..) ji skatinty ir kitus Zmones teikti savo pasialymus (...).“ [LRVK2]; ,kartais
Zmoneés i$ Sono gali priversti pasiZinréti i$ kitos pusés (...) kad jie realiai
matyty pasekmes ty sprendimuy, kurie yra priimami, su jais susije, bet kartu
Jjuy neatsiklausiant (...).“ [VRM11]; ,,(...) keisti poZiurj j socialing bendryste
(...).“[VRM14]; ,paciy ty partneriy paruoSimas (...) labai bty naudinga
turéti kazkokiy socialiniy partneriy ar nevyriausybiniy organizacijy lyderiy
formavimo paruosimo centrus, kurie padéty tiems partneriams tapti partne-
riais (...).“ [LRVK4]; ,,(...) valstybinis sektorius neatlieka stakeholderiy analizés
(...) planuojant metinius, strateginius planus turéty biti Zinoma kas yra tavo
partneriai (...).“ [VRM16]; ,(...) tas jsitraukimas turéty bati (...) nuo pat
pradziy, kad nebity tas jmetimas j katilg kaZkokiam etape (...).“ [VRM17].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija — mokymai - vienas i$ galimy suinteresuoty $aliy dalyvavimo pro-
cesy tobulinimo jégy. Ekspertai akcentuoja butinybe paruosti — mokyti ne vien valstybiniy
organizacijy tarnautojus, bet ir pacias suinteresuotas $alis.

Subkategorija

Motyvavimas ir
motyvacija

Daznis - (9)

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

»(...) motyvacijos sistemos, kad jie siekty jtraukti ir vertinty tuos siilymus (...).“
[VRMS5]; ,,vieni kity pagarba, bendro tikslo siekimas dél valstybés.“ [VRM4];
»skatinti turéty valdZios poZiuris (...) pazady laikymasis (...).“ [VRMS]; ,,per
reglamentavimq prievartiniu biidu (...) pavyzdZiui, pateikus nuomone, pati
sistema galéty neleisti kazkokiai valdZiai, kuri sprendimy neleisti (...) pati
sistema nugaléty zmogiskqgjj faktoriy.“ [VRM3]; ,,organizacijos prestiZas
jtraukia suinteresuotas puses (...) parodyt naudg..“ [VRMO]; ,,(...) jtraukti jie
prisiima atsakomybe didesng uz tq veiksmg.“ [VRM13]; ,,(...) nusiimi dalj
atsakomybés (...) tarpinstitucinis bendradarbiavimas padaromas vien dél to,
kad susimazinti atsakomybe.“ [VRM2]; ,,(...) parodyti naudg (...) suteikiamos
kompetencijos kaip identifikuoti susijusias Salis, kad paskui galétum uzmegzti
kontaktq (...) kazkoks mechanizmas reguliacinis (...).“ [VRM16].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Trecioji subkategorija susijysi su motyvavimo ir motyvacijos suderinamumo svarba.
Motyvavimo sistema turéty pasizymeti naudos pademonstravimu visy sektoriy, dalyvau-
janciy bendradarbiavimo procesuose, atstovams.

Sekanciu klausimu buvo siekiama atskleisti esmines lyderystés kompetencijas, reika-
lingas bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kulttiros ir jos etapy formavimui Lie-
tuvos viesojo valdymo sistemoje. Sis klausimas pirmiausia buvo diagnostinio pobiidzio.
Dazniausiai pasitaikantys pateikti eksperty atsakymai buvo papildomai diferencijuoti j $ias
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profesiniy kompetencijy subkategorijas: komunikaciné kompetencija, strateginio masty-
mo/valdymo kompetencija, analitinio mastymo kompetencija, motyvavimo kompetencija.
Antroji kompetencijy subkategorija tyrime apibudinama kaip asmeniniy kompetencijy
subkategorijy grupé: vertybinés kompetencijos, charizma, patirtis ir Zinios, lankstumas ir
orientacija j rezultatg. Buvo suformuota ir trecioji kompetencijy grupé, kuriai priskirtos
pavienés eksperty isskirtos kompetencijos, kurias baty sudétinga sugrupuoti pagal tas pa-
¢ias subkategorijas.

Kategorija: lyderystés kompetencijos

Kokios lyderystés kompetencijos, Jisy manymu, reikalingos bendradarbiavimu grin-
dziamos organizacinés kulttros formavimui Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje? Galbat
galétumeéte pateikti bent tris?

Eksperty atsakymus galima suskirstyti j $ias profesiniy kompetencijy subkategorijas:
1. Komunikaciné kompetencija - ,,(...) komunikacija tarp organizacijy, darbuotojy (...)

informacijos pateikimas, valdymas (...).“ [VRM1]; ,Komunikaciniai gebéjimai, vadovas

turi buti lyderis (...).“ [VRM2]; ,,(...) komunikacija - labai svarbi (...).“ [VRMA4]; ,,(...)
jo paties komunikacija turi biti atitinkama.“ [VRMS5]; ,lyderis turi turéti labai gerus
komunikacinius gebéjimus (...).“ [VRM15]; ,vienas — atvirumas informacijai, atvirumas
kity poreikiam (...).“ [VRM14]; ,,(...) vadovas turéty gebéti komunikuoti (...).“ [LRSK2];

»(...) lyderis - tas, kuris sugeba girdéti, i$girsti, iSklausyti, leisti biti kritikuojamas (...)

komunikacijos kompetencija, kuomet gali komunikuoti, bet — ne tik istransliavimas

mano, bet po to nelaukiu grjztamojo rysio (...).“ [VRMS]; ,,(...) gebéjimgq isgirsti, biiti tuo
tokiu moderatorium, su gebéjimu noréti ir siekti rezultato (...).“ [LRVK1]; ,,(...) gebéjimas
iskomunikuoti, tiek i$ virSaus Zemyn, tiek to griztamojo rysio susirinkimas.“ [LRSK1];

(...) kai jis su specialistais gali bendrauti, gali susisnekéti (...).“ [VRM3]; ,,(...) bendravi-

mo kultira (...).“ [VRM11]; ,,(...) dar reikalingi tavo komunikaciniai gebéjimai (...) ge-

béjimas isgirsti, neprimesti savo“ [LRVK4]; ,,(...) atvirumas ir komunikacija.“ [VRM16];

»(...) komunikavimo tie ,,skilsai“ turéty biti, kad galéty visas tas savo idéjas tinkamai

iskomunikuoti (...).“ [VRM17]; ,paciam reikia biiti komunikabiliam (...) gebéti tuos

sprendimus paaiskinti (...).“ [VRM18]. Daznis - (16)

2. Strateginio mastymo/valdymo kompetencija - ,,(...) strateginis poZiiiris (...).“ [VRM1];
»(...) strateginis mgstymas.“ [VRM2]; ,,(...) stateginis planavimas - labai svarbu (...)“
[VRM4]; ,strateginio poZiiirio (...).“ [VRM5]; (...) matymas placiai, strateginiai tokie da-
lykai“ [LRSK1]; ,, strateginio mgstymo (...).“ [VRM18]. Daznis - (6)

3. Motyvavimo kompetencija - ,manyciau (...) uzdegimas (...) turi uzdegti komandg, ti-
kéti tuo, kg darai, ir vesti komandg, toliau aisku (...).“ [VRMS8]; ,,as$ matau tokig (...)
stokg jvertinti savo darbuotojus jy visus pliusus ir minusus, jy gebéjimus tam tikroje sri-
tyje, negebéjimus kitoje ir skirti uzduotis atsizvelgiant is to kg tu gali geriausiai iSspausti
is savo darbuotojo (...) vietoj to, kad paZiuréti kirybiskai (...) sugebéjimas motyvuoti,
jzvelgti kas motyvuoty tavo darbuotojus (...) miisy motyvavimo sistema - durna labai,
ji neskatina pasiziaréti darbuotojq j savo veiklg is Salies (...) pas mus daznai bijo pasa-
kyti vadovui teisybe (...) na ir turbiit sugebéjimas jtikinti darbuotojus jy darbo svarba
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(-..).-“ [VRM12]; ,,pasitikéjimas (...) delegavimo teisé ir pareiga (...) koucingo elementai
(...).“[VRM13]; ,,(...) savo pavyzdziu rodyti ko jis siekia is kity, jeigu jis pats to nedarys,
jis negali tikétis i savo pavaldiniy (...) pavaldiniy jtraukimas j procesy priémimg (...).“
[VRMS6]. Daznis - (4)

4. Analitinio mastymo kompetencija - ,, (..) jZvalgumg, analitiniai gebéjimai, (...).

[VRM2]; ,man turbiit labiausiai reikalingas tam tikros psichologinés komptencijos (...)
gebéjimas apie kg Zmogus galvoja, kas jam yra svarbu (...) kaip prie to Zmogaus prieiti
(...).“[LRSK1]. Daznis - (2)

Antroji esminé kompetencijy grupé, analizuojant eksperty atsakymus, gali bati priski-

riama asmeniniy kompetencijy subkategorijoms:

1.

Vertybinés kompetencijos - ,,(...) pagarba Zmogui, (...).“ [VRM3]; ,,(...) jeigu tritksta
pagarbos sau ir kitiems, lyderis turi biti tas, kuris sugeba integruoti kolektyvg, spresti
konfliktus ir savo elgesj rodyti kaip pavyzdj (...).“ [VRM11]; ,,(...) bendrazmogiskos ver-
tybés (...).“ [VRM11]; ,sgZiningumas, iniciatyva (...).“ [VRM6]; ,,(...) tolerancija (...)“
[LRSK3]; ,antras bity (...) integravimo sgvybiy na ir po to trecioji lyderio savybé biity
teisingas administravimas.“ [VRM14]; ,,empatija, ryztas ir politinis jZvalgumas (...) em-
patija ne vien matymas kito Zmogaus jausmy ir visa kita, bet to psichologinio klimato
pagavimas, nes ¢ia daug asmenybiy skirtingy (..) tada reikia turéti drgsos ir ryzto elgtis
kitaip (...).“ [VRMY]; ,, (...) svarbiis Zmoneés, kurie domisi savo organizacine kultiira,
o ne tik procesais ir sausy priemimy jgyvendinimu.“ [VRMS]; ,pavyzdys, biiti pavyz-
dziu sekmés, kad tai veikia“ [LRVK3]; ,(...) idéjos turéjimas, vizijos turéjimas (...).“
[LRVK4]. Daznis - (10)

. Charizma - ,, o tada tos charizmos (...).“ [VRM15]; ,,(...) labiau dar ko reikia bendrazmo-

giskyjy savybiy (...) charizmos, kad Zmones paskui save vestum ir galétum uzdegti (...) kad
Zmonés tuo lyderiu tikéty ir pasitikéty (...).“ [LRVK2]; ,,(...) jis turi biti ryski asmenybé
ir turéti bendrg pozitirj (...).“ [LRSK2]; ,pirmiausia ¢ia reikia vidinés laisvés, kad Zmogus
nepriklausyty nuo nuomoneés is Salies (...).“ [LRVK4]. Daznis - (4)

. Patirtis ir Zinios - ,,pacio vadovo kaip lyderio kvalifikacija (...) darbo patirtis toje srityje

(...).“ [VRM3]; ,pagrindines vadybines Zinias turéti (...).“ [VRMI10]; ,,savo srities iSma-
nymas, bet tuo paciu ir vadybiniai gebéjimai bendry tiksly siekiant (...).“ [LRSK2]; ,, (...)
protingas (...) nebijoti, kad kitas daugiau Zinos.“ [LRSK3]; ,,(...) antra, reikia bazinio iSma-
nymo apie sistemy funkcionavimo désningumus (...).“ [LRVKA4]; ,,atsakomybé, kompeten-
cija.“ [VRM16]; ,vadybininkas geras, kad galéty suvadybinti (...) kad biity jgyvendinta.”
[VRM17]. Daznis - (6)

. Lankstumas ir orientacija j rezultaty - , sugebéjimas biti lanksciam (...) rezultato sie-

kimas, orientacija j rezultatg (...).“ [VRM7]; ,lankstumas (...).“ [LRSK3]; ,,(...) bet to, ko
néra privaciame sektoriuje kaip toje terpéje, sugebéti suzaisti, kad pasiektum sprendimo
rezultatg.“ [VRMO]; ,,atvirumas, gebéjimas burti komandg.“ [LRVK3]. Daznis - (4)

. Kitos profesinés ir asmeninés kompetencijos: ,(...) efektyvus grupés valdymas.“

[VRM3]; ,(...) laiko valdymas (...).“ [VRMA4]; ,(...) pokyciy valdymo kompetencija.*
[VRM5]; antras dalykas kiekvienas lyderis turi turéti asmenines savybes (...) aiskios vi-
zijos turéjimas, iniciatyva (...) nebijoti daryti klaidas (...).“ [VRM10]; ,,(...) organizuotu-
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mo manyciau (...).“ [VRM15]; ,novatoriskumas (...) kad galéty nebijoti (...).“ [VRM17].

Daznis - (6).

Apibendrinant nacionaliniy eksperty atsakymus, galima pastebéti, kad profesiniy
kompetencijy subkategorijos grupéje dominuoja komunikaciniy, strateginio mastymo/
valdymo, analitinio mastymo ir motyvavimo kompetencijy svarba. Dauguma jy atitinka
literatiroje analizuotas ir tarptautinéje naujojo vie$ojo valdymo literatiiroje minimas vie-
$ojo sektoriaus organizacijy lyderiams — vadovams batinas kompetencijas, pavyzdziui, D.
Pedersen ir Ch. Tangkjaer (2013, p. 37 — 38). Asmeniniy kompetencijy subkategorijoje
dominuoja kompetencijos - savybés, pasizymincios labiau vertybiniu turiniu, psichologine
dimensija (charizma ar lankstumas).

Sekanciu klausimu buvo siekiama atskleisti esmines lyderystés kompetencijas ir jy
jdiegimo Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje suvarzancias jégas. Dazniausiai pasitaikan-
tys pateikti eksperty atsakymai buvo papildomai diferencijuoti i $ias subkategorijas: istekliy
triakumas, mokymasis (31 lentelé). Buvo i$skirta ir tre¢ioji subkategorija — kitos priezastys
suvarzancios lyderystés kompetencijas Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje. Jai buvo pri-
skirti tokie eksperty atsakymai, kuriuos bty sudétinga priskirti tom pacioms subkatego-
rijoms.

Svarbu tai, kad $is klausimas buvo maziausiai aptartas paciame tyrime, ekspertai venge
i ji atsakinéti. Disertacijos autorius daro prielaidg, kad tam galéjo turéti jtakos paties tyréjo
nesugebéjimas tinkamai paaiskinti lyderystés kompetencijy savokos turinio bei eksperty
vieSojo valdymo mobkslo specifikos normatyviniame lygmenyje triakumas.

31 lentelé. Kategorija: lyderystés kompetencijas suvarzancios jégos

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Istekliy trikumas Hheturéjimas finansy, Zmogiskyjy istekliy.“ [VRM3]; ,,(...) didelis uzimtumas
Daznis - (5) ir laiko neturéjimas (...).“ [VRM2]; ,,(...) sunku pritraukti ty lyderiy (...) su

tom kompetencijom j valstybés tarnybg (...) Posty modelio sistema duoda
tokio lankstumo (...).“ [VRM1]; ,tas, kuris negeba biti vadovu, bet tas,

kuris nori biti vadovu, jis neturés ty visy kompetencijy (...).“ [VRM4];
»daugelis vadovy dar - ypatingai regionuose to seno kirpimo (...) man svarbu
rezultatas (...) labai mazi atlyginimai vadovy viesajame sektoriuje (...) néra
testinumo (...) mes negalime pritraukti j valstybés tarnybg (...) auks¢iausio
lygio vadovus, kurie turi tas lyderio sqvybes (...).“ [VRMS].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmajai subkategorijai — iStekliy trikumas — priskirti eksperty atsakymai atskleidzia
finansiniy ir Zmogiskuyjy istekliy svarba. Dauguma eksperty pabrézia, kad sudétinga pri-
traukti asmenybes, pasizymincias lyderystés kompetencijomis, i valstybés tarnyba, arba
pritraukus jas islaikyti, atsizvelgiant i ribotas finansinio motyvavimo sistemas.
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Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Mokymasis »(...) mokymuisi (...) mokymosi formy ir informacijos prieinamumo trikumas

Daznis - (4) (...) néra jdiegtos e -learningo platformos, kurios biity pateikiamos ir prieinamos
(...)-“[VRM2]; , Tritkumas paciy kompetencijy, jos néra ugdomos, néra ugdymo
sistemos normalios, lyderiams néra uztikrinamas kvalifikacijos kélimas (...)
lyderysteé neskatinama, o atvirksc¢iai suvarzoma (...).“ [VRML1]; ,,jeigu Zmogus
nenori, jokie mokymai jo nepaveiks (...) tie Zmonés, kuriems labiausiai jy reikia,
jie j juos nevyksta, arba nuvyke tenai juos ignoruoja (...) vadovas - statusas, o
statuso praradimas - didelis smugis (...) pakeiciant situacijg galima tik atlei-
dziant ir reorganizuojant (...).“ [VRM11]; ,,trukdo jy paciy nenoras, trukdo dar
aukstesné vadovybé, nes jie nori, kad jy pavaldiniai visada buty pasiekiami, ir jy
paciy motyvacija (...) pernelyg didelé prabanga biiti nepasiekiamam.“ [VRMI15].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija pabrézia mokymosi svarba, viesojo sektoriaus vadovy kompeten-
cijy kélimo poreikj, tinkamy mokymo salygy ir infrastruktaros sukarimo butinybe.

Kitos priezastys, suvarzancios lyderystés kompetencijas Lietuvos viesojo valdymo sis-
temoje - ,,jeigu tas asmuo tu savybiy neturés, nebus to pokycio, autokratizmas irgi daznai
trukdis pas vadovus (...)“ [VRM6]; , jstatyminiai reikalavimai (...) jie labai apriboja (...) kai
tu pamatai kokius uzkala reikalavimus (...) ji apsisaugodama uzdeda jvairius reikalavimus
(...) tie reikalavimai trukdo ateiti normaliam (...)“ [VRMO]; ,,(...) baimé pasitikeéti kitais -
didZiulis stabdis (...)“[VRM13];

Siuo klausimu buvo siekiama atskleisti esmines lyderystés kompetencijas ir jy jdiegimo
Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje skatinancias jégas. Dazniausiai pasitaikantys eksperty
pateikti atsakymai buvo papildomai diferencijuoti j $ias subkategorijas: mokymg, motyva-
vima ir motyvacija (32 lentelé).

32 lentelé. Kategorija: lyderystés kompetencijas skatinancios jégos

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Mokymas »(...) mokymai privalo buti (...) kompetencijy modelis buvo parengtas, (...)

Daznis - (10)  pamirstas.” [VRM4]; ,mokymas, tuos lyderius reikia ugdyti, reikia Zmoguje
jZvelgti potencialg (...).“ [VRMI10]; ,atrinkti tuos, kurie turi tokiy kompetencijy,
ugdyti komeptencijas (...) daryti jy bendradarbiavimo tinklus.“ [VRM5]; ,,(...)
nuémé vadovg, bet paliko tave pataréju, nes per tas dvi kadencijas jgyjai labai
geros patirties (...).“ [VRMS]; ,,(...) Turime tg metodg 360 (...) jvertinimas,
pamatymas, tai i esmés parodyty jy silpngsias vietas (...).“ [VRM2]; ,,(...)
sakykime tokiy neformaliy ar formaliy haby suformavimas (...).“ [VRM15];
»kursai, kazkoks mokslas, tikrai galéty padéti vadovams pasiekti (...).“ [LRVK2];
»uztikrinti $iuolaikinj mokymgq vidutinio lygio vadovams (...) paprastai
auksciausio lygio vadovai ateina jau turédami tam tikras kompetencijas (...)
middle managementas yra visiSkoje stagnacijoje (...).“ [VRM16]; ,,(...) mokymo ir
kvalifikacijos sistema turéty keistis (...) mokymo kokybé, risys (...).“[VRM1].

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Pirmoji subkategorija — mokymasis — akcentuoja mokymosi batinybe siekiant formuo-
ti ir jdiegti lyderystes kompetencijas Lietuvos viesojo valdymo sistemoje. Prie mokymo
subkategorijos priskirti ir tokie vadybiniai procesai, kaip vadovy atrankos, vertinimo ir
rotacijos reiskiniai, jvairiy technologiniy mokymo platformy karimas. Ekspertai pabrézia,
kad mokymosi priemonés galéty pirmiausia bati orientuotos j vidutinés grandinés (funk-
ciniy skyriy) vadovy grandj.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Motyvavimas ir »(...) adekvacios motyvacinés priemoneés, darbo uzmokestis (...) organizacinés
motyvacija kultiiros naujas poziiiris, kad lyderysté biity skatinama (...).“ [VRM1];
Daznis - (5) »Paskatinti galéty pacio lyderio vertinimas, pagal Situos kriterijus (...) turé-

jimas tiek finansy, tiek Zzmogiskyjy istekliy pacioje organizacijoje.“ [VRM3];
»(...) vidinis administravimas - lankstus ir jstaigy vadovams yra suteiktas
igalinimas.“ [VRMS6]; ,kai matai skirtingus padalinius, Zinai jy skirtingus
vadovus (...) ir matai, kaip tas padalinys veikia, ir kai tie vadovai tarpusavyje
pasisneka ir mato tuos geruosius pavyzdZius (...) jis mato praktikoje, kad pas
kazkg veika geriau (...) ta patirtimi pasidalijimas (...).“ [LRSK1]; ,,jeigu biity
galima vadovg neskausmingai pakeisti vieng kitu (...).“ [VRMI11].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija — motyvavimas ir motyvacija — atskleidzia eksperty atsakymus,
orientuotus j skatinanc¢iy priemoniy svarbg.

Sekanciu klausimu buvo siekiama atskleisti esminius struktarines, bendradarbiavimu
grindziamg organizacing kultros formavima suvarzancias jégas. Dazniausiai pasitaikan-
tys pateikti eksperty atsakymai buvo papildomai diferencijuoti i $ias subkategorijas: hiear-
chija, organizacijos dydj, funkcijas ir procesus, finansavima (33 lentelé).

33 lentelé. Kategorija: struktiirinés bendradarbiavimu grindzZiamg organizacing kultiirg

suvarZancios jégos
Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Hierarchija »(...) kai — griezta hierarchija, tu negali, tu turi pasiklausti, ar tau leidzia
Daznis - (6) tam tikros taisyklés, koks hierarchinis lygis turi su kuo susitikti (...).

[VRMS5]; ,linijiné Zlugdo visas organizacijas, nes tai visom per prievarta
brukama (...).“ [VRM3]; ,varZo turbit hierarchiné struktiira, jeigu tu kazkg
nori priimti, reikia pereiti daug laipteliy (...) kuo daugiau vadovy, tuo
sudétingiau.“ [VRM7]; ,,(...) hierarchija trukdo (...) tarnybiniai pranesimai,
dokumentavimas kiekvieno Zingsnio.“ [VRM9]; ,,(...) béda - hierarchiné
struktiira, geras specialistas nevertinimas auks¢iau negu, kad vadovas
(...)-“[VRM11]; ,,(...) tos miisy struktiiros grynai nepakitusios, jos tokios
tradicinés, véberinés, hierarchinés (...) kad mes pasakytume, kad esame
kazkokioj transformacijoj is vienos sistemos j kitg (...) (...) tiek struktiirine
organizacine prasme, tiek Zmoniy, kurie uzpildo tas strukturas, kazkokiy
pokyciy neturime.“ [LRVKL].

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Pirmoji subkategorija atskleidzia Lietuvos viesojo valdymo sistemoje jsitvirtinusius su-
varzancias jégas, sietinas pirmiausia su tradiciniu viesuoju valdymu (kaip $io modelio ba-
dingus bruozus i$skiriant hiearchine diferenciacijg ir $iy struktiry sudétingumg).

Subkategorija

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Organizacijos dydis
Daznis - (7)

»(...) turbiit — per didelis aparatas (...).“ [VRMA4]; ,,(...) organizacijos dydis
(...) kai yra maZa organizacija arba mazas kolektyvas, daZniausiai, bet
nebitinai, situacija - geresné (...).“ [VRM11]; ,kuo didesnis padalinys,
tuo sunkiau yra tq kazkokig bendrg pozicijg, bendra praktikg, bendrg
procesg uztikrinti (...) bet jeigu labai suplokstini ta komunikacijoj gali
sutrikti, ir paciam padalinyje (...).“ [LRSK1]; , didelé struktira suvarzo,
didelé organizacija (...) ten viskas sudétingiau, visi tie procesai (...).“
[LRSK3]; ,ministerijose (...) yra didelé sistema (...).“ [VRM1]; ,,organi-
zacijos dydis, be abejoneés, yra apsunkinantis bendradarbiavimo kultiiros
formavimo veiksnys (...) yra sunkiai vykdyti tam tikras pertvarkas (...).
[VRM16]; ,,(...) jstaigos dydis (...) kuo daugiau vadovy, tuo sudétingiau.“
[VRM7]

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija atskleidzia organizacijy dydzio problematikg siekiant suformuoti
bendradarbiavimu grindziama organizacing kulttra. Net septyni ekspertai akcentuoja $io
veiksnio svarbg ir jvardija jj kaip galimai suvarzancia jéga.

Subkategorija

Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Funkcijos ir procesai
Daznis - (10)

»(...) funkcijy front ofisiniy ir back ofisiniy suplakimas tuose struktii-
rinivose padaliniuose (...).“ [VRM14]; ,,(...) darbuotojy funkcijos néra
aiskios, kai kurios funkcijos dublivojasi (...).“ [VRMA4]; ,,(...) sprendimy
priémimo procesas ir jo sudetingumas.“ [VRM1]; ,,visos valstybés
tarnybos (...) susiformavo tradicijos, darbo procesai (...).“ [VRM2]; ,,(...)
dabartiné Sita véberiné struktira (...).“ [VRM15]; ,nuo procediiry mes
niekur nepabégsim (...), teisé ir turi dominuoti.“ [LRVK2]; ,,(...) kadangi
vieSajame sektoriuje — nuolatinés pertvarkos (...) daznai viesajame
sektoriuje dirba Zmoneés (...) arti 50 iki 65 m., jie - nepopuliariis
privaciame sektoriuje (...).“ [VRMS]; ,,struktiira ir jos keitimas kaip toks
savitikslis (...) kokia struktiira, koks dydis, koks biity geras, tinkamas
(...).“[VRME6]; ,,viesojo administravimo jstatyme — minimaliis reikala-
vimai organizacinei struktirai (...).“ [VRM13]; ,,vis dar toksai pas mus
gajus tas funkcinis valdymas (...) jeigu institucijos pradéty pereidinéti prie
procesinio valdymo (...).“ [VRM17].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Trecioji subkategorija atskleidzia su funkcijomis ir procesais susijusig bendradarbiavi-
mu grindziamg organizacing kulttrg suvarzancias jégas. Ekspertai akcentuoja aiskiy funk-
cijy nebuvimo, procey sudétingumo, funkcinio, o ne procesinio valdymo paplitima.
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Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Finansavimas »(...) finansavimo panaudojimas (...) biudzetas (...).“ [VRM1]; ,,(...) biudzZeto

Daznis - (4) ta amZina problema, darbo uZmokescio problema viesajame sektoriuje (...)
Zemas darbo uzmokestis (...) kuris nebuvo keltas, kai buvo jSaldytas pries
9 metus per bazinj dydj (...).“ [LRSK2]; ,,motyvacing sistemg (...), o ta
motyvacija dabar valstybés tarnyboje - labai skurdi, ji suvarzyta jvairiausiais
draudimais (...), o skatinamosios priemonés vadinamos privilegijomis (...).
[VRM10]; ,, (...) kiekviena organizacija turi skirtingo lygio specialistus (...)
labai ribotas pacios institucijos biudZeto paskirstymas.“ [VRM3].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Ketvirtoji subkategorija atskleidzia eksperty atsakymus, susijusius su finansiniais aspek-
tais. Finansinéje subkategorijoje pateikiami duomenys i$skiriant tiek biudzeto problemati-
ka, tiek finansinés motyvavimo sistemos triakumus.

Siuo klausimu buvo siekiama atskleisti esminius struktirines, bendradarbiavimu grin-
dziamg organizacineg kulttrg skatinancias jégas. Dazniausiai pasitaikantys eksperty pa-
teikti atsakymai buvo papildomai diferencijuoti j $ias subkategorijas: projektinis valdyma
ir darbo grupes, procesus ir funkcijas, vadovo vaidmenj (34 lentelé).

34 lentelé. Kategorija: struktiirinés bendradarbiavimu grindzZiamg organizacing kultiirg

skatinancios jégos
Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Projektinis valdymas »Struktiriniai turéty biti daugiau to projektinio valdymo elementy, kur
ir darbo grupés bity jtraukta i§ kiekvieno struktirinio padalinio po Zmogy (...) bendri
Daznis - (8) projektai (...) darbo grupiy susitikimai.“ [VRM1]; ,,(...) tai projektinis

valdymas (...) o tos projektinés grupés, horizontalus grupiy susiforma-
vimas (...).“ [VRM15]; ,,(...) kazkur atsiras dalyje organizacijy, atsiras
grupiy, kurioms bus pavesta kazkokias veiklas vykdyti (...).“ [LRVK1];
»LRVK projektinis valdymas tinkamas, kitai ministerijai netinkamas
(...).“[VRM6]; ,(...) kai kur galima naudoti projektinj valdymg (...) (...)
ad hoc grupiy formavimas (...).“ [VRMI10]; ,,(...) turi biiti viena dalis
Zmoniy, dirbanciy rutininius darbus, o kita dalis siekiant, kad nesta-
gnuoty eiti priekyje, turéty dirbti su projektais, su analitika ir jZvalgomis,
istaigos perspektyvomis (...) jeigu buity ryskiai reglamentuota, kokios
grupés su kuo dirba, tada Sis modelis padéty (...).“ [VRM13]; ,, projektinis
taip (...).“ [LRVKA4]; ,neformaliy grupiy organizacijoje skatinimas

(...) jeigu jas organizuosime ir dirbsime su komunikacija ir jtrauksime
skirtingy lygiy darbuotojus (...).“ [VRM16].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Pirmoji subkategorija — projektinis valdymas ir darbo grupés - atskleidzia projektinio
valdymo privalumus bendradarbiavimo kultaros formavimui. Projektinj valdyma eksper-
tai vertina kaip naudingg jrankj vidiniy ir i$oriniy bendradarbiavimo procesy paskatini-
mui, tac¢iau sidlo derinti jj su biurokratinio darbo specifika ir Lietuvos viesojo valdymo
sistemai budingos administravimo kulttros elementais.
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Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Procesai ir funkcijos »(...) kompetencijy isgryninimas ir mazZinimas apimties.“ [VRM13]; ,,kuo

Daznis - (11) daugiau atsakomybés uzdedama paciam Zmogui, kiek jis — atsakingas
uz savo veiksmus (...).“ [VRMT7]; ,bendras planavimas, kada institucijos
kiekviena turi savo funkcijg ir kada integruoja tam tikrus tikslus, tada
turi buti struktiariskai planuojama (...).“ [VRM14]; ,(...) turi biti aiski
struktira (...).“ [VRMA4]; ,,(...) sie¢iau su personalu, jo islaikymu, kuo
personalas issilaikymas didesnis, tuo brandesné organizacija (...).“
[VRM3]; ,,(...) esame labai Zemo lygio brandoje (...) Lietuvoje daug kas
neveikia, jeigu néra imperatyvios nuostatos (...) bet kokie vadybiniai
dalykai turi biiti derinami su teise (...).“ [VRMS]; ,,padéty vienodi
atlyginimai (...).“ [VRMO]; ,,(...) bent jau iSgryninti ir suprasti, kaip
vienas skyrius yra priklausomas nuo kito (...) reikéty plokstinti (...).
[VRM18]; ,,(...) pas mus taip jau yra imama is kazkokiy kity Saliy
gergsias praktikas, bet bandoma pritaikyti, bet néra taip, kad sistema
imama ir perkeliama (...).“ [VRM11]; , tai visais minkstais vadybiniais
dalykais galima perZengti struktiiros ribas daugiau apie principus, pacig
valdymo kultiirg eina kalba.“ [LRVK3]; ,,jeigu pradétume tg procesinj
valdymg Siek tiek diegti jstaigose paciose (...) step by step turéty viskas
baty (...).“ [VRM17].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Antroji subkategorija — procesai ir funkcijos. Ekspertai akcentuoja funkciniy ir procesy
iSgryninimo batinybe tiek vidiniame, tiek tarpinstituciniame lygmenyse, vadybiniy inicia-
tyvy ir teisinés darnos svarba.

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)
Vadovo vaidmuo »(...) daug kas priklauso ir nuo vadovo (...) nesvarbu kokia struktiira,
Daznis - (3) svarbu kas sédi toje struktiiroje (...) isSiminéti nereikalingas grandis

(...) Zmoneés turi matyti Zmones (...).“ [VRM10]; ,,(...) vadovo funkcijos,
jeigu vadovas skatina tqg bendradarbiavimg, laisvumg, tai irgi padeda.
[VRMS5]; ,,privaciy kompanijy patirtis geroji (...) vadovybés démesys
pokyciams.“ [VRM2].

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Trecioji subkategorija — vadovo vaidmuo - atskleidzia, kad, nepaisant egzistuojanciy
struktariniy barjery, bendradarbiavimo kultaros formavimas yra itin susijes su vadovo
vaidmeniu.

Sekanciu klausimu buvo siekiama atskleisti esmines subkultiiras, kurios yra paplitusios
Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje. Klausimas buvo diagnostinio pobudzio. Dazniausiai
pasitaikantys eksperty pateikti atsakymai buvo papildomai diferencijuoti j $ias subkategori-
jas: profesinés subkultiiros ir su demografinémis charakteristikomis susijusios subkul-
taros. Pazymétina, kad profesiniy subkultiry subkategorijoje dazniausiai eksperty buvo
minima subkultiira - teisininkai. Juos i§skyré net 18 eksperty i§ VRM, LRSK ir LRVK.
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Antroji kategorija — jstaigy vadovy sluoksnis (departamenty direktoriai, kancleriai ir kt).
Juos i$skyré 6 ekspertai. Kitos dvi tokio paties eksperty skaiciaus sulaukusios potencialios
subkultiiros - politinio — asmeninio pasitikéjimo tarnautojai ir finansinés srities valstybés
tarnautojai. Sias subkultiiras paminéjo 4 ekspertai.

Kategorija: nano kultiriniai spaudimai
(subkultary analizés lygmuo)

Su kokiais veiksniais susijusios subkultdros, Jisy nuomone, yra labiausiai paplitusios

Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje?

Eksperty atsakymus galima suskirstyti j $ias subkultaras:

1. Profesinés subkultiiros — ,,(...) Jeigu galima jvardyti dar kaip subkultiirg (...) - teisininky
luomas (...) yra toks luomas — departamenty direktoriai, kurie nuo pat nepriklausomybés,
juos labai sunku pakeisti ir jie tikrai turi galig (...).“ [VRM1]; ,,(...) politinio — asmeninio
pasitikéjimo.“ [VRM2]; ,kiekvienas sprendimas priimamas turi biti teisiskai pagristas
(...) tai Sita kategorija turi biti labai stipri (...).“ [VRM3]; ,teisininkai turbit, cia pa-
grindiné grupeé (...) galbiit jeigu galima politinio - asmeninio pasitikéjimo (...).“ [VRM4];
»(...) yra tas mitas strereotipas ,itisnikai; yra tas teisininkai, jy valstybés tarnyboje daug,
tas legalistinis poZitiris, nieko negalima (...) man teisininkai tie issiskiria.“ [VRMS5]; ,(...)
kaip neigiama prasme as iSskyrciau teisininky korpusg, kuris yra save pakankamai biuro-
kratizaves, susireikSmines ir iSsiaukstines (...) $is korpusas - kaip subkultiira pakankamai
vieningas (...) didesnése jstaigose (...) ir algas didZiausias gauna ir kaita jy maZiausia yra
(...).“ [VRMS6]; ,personalistai (...) as gal iSskirciau vieSyjy rysiy specialistus, jie — tokie
laisvesni, viskg mato Siek tiek placiau nei eilinis funkcinis valstybeés tarnautojas.“ [VRM?7];
»daznai tokia subkultiira biina (...) auksciausio lygio vadovai (...) pagal specialybines sritis
organizacijose, gali biti auditoriy klanas, teisininkai, kurie gali daryti jtakg tokios - profe-
sinés (...).“ [VRMSY]; ,,subkultiiras jvardinciau - teisininkija, buhalterija ir vadovy grupe,
departamenty ir ministerijos kancleriy.“ [VRMO]; ,,(...) teisininkai tarpusavyje bendrauja
(...) jy klanas - tarpusavyje, jie tarpusavyje turi savo tokig subkultiirg, tarpusavyje geriau
susisneka (...) finansistai (...) kadangi - ten finansy valdymo sistemos, jie bendrauja, susi-
renka - finansisty mokymai (...).“ [VRM10]; ,,(...) ta subkultiira - teisininkai, vienu metu,
matyt, buvo padaryta labai didelé béda, kuomet kaip didZiausias privalumas buvo teisé,
jeigu tu esi teisininkas, tu esi aukstesnés kastos (...).“ [VRM11]; ,dabar visi vice - ministrai
- politinio pasitikéjimo, anksciau buvo ministerijy sekretoriai (...) tai nunyko (...) pas juos
bidavo ir instituciné atmintis ir tas rysys, nuo seno bendraudavo, jie susitikdavo jvairiuose
lygmenyse (...) teisininky tie bireliai yra (...).“ [VRM12] ,, (...) teisininkai, ekonomistai ir
tarptautininkai (...) viesosios politikos specialistai (...).“ [VRM13]; ,,profesinés subkultii-
ros, kurios pagrjstos issilavinimu ir praktika, bet a$ nemanau, kad jos pagrindinés viesaja-
me sektoriuje, nebent tose institucijose, kuriose visi yra teisininkai (...).“ [VRM14]; ,viena
is rimciausiy subkultiiry ir tvir¢iausias pozicijas turinti - teisininkai (...) kai dalykininkas
issako kazkokig naujg idéjg, ji visada atsimusa, o kg teisininkai pasakys (...) jie yra labai
galingi ir jtakingi (...).“ [VRM15]; ,,(...) teisininky klanas cia yra labiausiai isbujojes iSsi-
keérojes (...), teisininky yra ta tokia specifiné kalba (...) lygiai tas pats ir su itisnikais (...).
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[LRSK1];,(...) teisininkus (...) jy yra visose struktiirose (...) teisininkai tikrai - specifiné
subkultiira, turi savg kalbg, savo supratimg (...) buhalteriai dar irgi (...) biudZetas, néra
pinigy.“ [LRSK2]; ,,teisininkai (...) politinio pasitikéjimo, turintys tokig vos vos sprendimy
priémimo galig.“[LRSK3] ,,(...) darbuotojai pagal darbo sutartj, politinio pasitikéjimo (...)
galéty buti kaip subkultiira teisininkai, informatikai (...) personalo specialistai (...) pagal
veiklos sritis (...).“ [LRVK2]; ,teisininkai viena is tokiy subkultiiry (...) aisku jie irgi yra
skirtingi (...) kancleriai gali biiti (...) gali biti funkcijiniai arba profesiniai (...).“ [LRVKA4];
»veiklos sritys ar funkcijos labiau jungia (...) profesinés sgjungos (...) formali, bet nariai ne
visi, grupé, kurie priklauso, labai stipriai veikianti (...).“ [VRM16]; ,(...) yra karjeristai
ir tie sutartininkai (...) didelé subkultiira turbit tie vadinami valstybés tarnautojai (...)
vadovai ir jy aplinka pagrindiné.“ [VRM17]; ,,(...) ¢ia uzkoduota tiek darbo apmokéjime,
tiek ten ty paciy valstybeés karjeros tarnautojy lygiuose (...) ¢ia irgi formuojasi tokie (...)
statutiniai ir karjeristai (...).“ [VRM18]. Daznis - (23)

. Su demografinémis charakteristikomis susijusios subkultiros

»Yra tie, kurie seniai dirba ir tie, kurie ateina nauji Zmoneés, nes veélgi pirmgq karta pri-
imty j valstybés tarnybg yra nemazas skaicius, apie 30 %, kurie néra dirbe valstybés tar-
nyboje (...) subkultiiros — vieni tie, kurie nauji atéje, ir kiti tie, kurie seniai dirba valstybés
tarnyboje (...).“[VRM1]; ,,(...) ilgg stazg turintys valstybés tarnautojai (...).“ [VRM2]; (...)
man atrodo, kad tos subkultiiros yra susijusios su kartom, karty kaita (...) valstybininkai,
yra subkultira Zmonés, kuriy poZiiris j valstybés tarnybg — platesnis (...).“ [VRM14];
Hatsizvelgiant j tq patj amziaus kriterijy (...).“ [LRSK2] ; ,,(...) gal dabar atsiranda ta kaip
tik naujoji karta, jaunimo, naujai jsidarbinusiy Zmoniy karta, kurie dar nesugadinti tos
tradicijos ir jy poZiiiris dar nesugadintas ir jie galéty didesnj poveikj daryti.“ [LRVK3].
Daznis - (4)

Apibendrinant §j klausimg galima pazyméti, kad dazniausiai minima profesiné sub-
kultara Lietuvos viesojo valdymo sistemoje — teisininkai. Remiantis eksperty atsakymy
interpretacija, galima teigti, kad $i subkulttra pasizymi savitomis vertybémis, i$silavini-
mu, kalba ir tradicijomis. Siekiant naujojo viesojo valdymo jgyvendinimo ir bendradar-
biavimu grindziamos organizacinés kulttros formavimo, sprendimy priéméjams batina
jvertinti galimg $ios subkultiiros poveikj vieSojo valdymo procesy veiksmingumui.

Sekan¢iu klausimu buvo siekiama atskleisti aptarty subkultary galimg poveikj ben-
dradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavimui, pirmiausiai i§skiriant
jy potencialiai suvarzantj poveikj. ] §j klausima ekspertai itin vengé atsakyti, dazniau-
siai buvo argumentuojama ziniy stoka, kompetencijos trakumu. Eksperty pateikti atsa-
kymai buvo sugrupuoti j subkategorijas profesinés subkultaros (teisininkai) ir j subka-
tegorija kitos subkultiiros, eksperty poziiriu, galimai darancios poveikj bendradar-
biavimu grindZiamai organizacinei kultiirai. Profesinés subkultaros subkategorijos
lygmenyje minimi teisininkai, dazniausiai jie jvardijami siekiant suprasti pasipriesinima
vadybinio pobudzio pokyc¢iams.
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35 lentelé. Kategorija: subkultiiros galimai suvarZancios bendradarbiavimu grindziamg
organizacing kultiirg Lietuvos viesojo valdymo sistemoje

(teisininkai) zuoti, o kaip laikytis kaip parasyta (...).“ [VRMI10]; ,teisininkai — tie labiau

Daznis - (9) suvarzantys.“ [VRM5]; teisininky turéty buti didesnis bendradarbiavimas
(...) yra institucijy kur teisininkai - nepasiekiami, jie — atskira kasta.*
[VRMA4]; ,,apriboja teisininkai (...).“ [VRM15]; ,,(...) kad tie patys
teisininkai néra linke biti mediatoriais procesy (...) i$ vyresnés kartos
teisininky (...).“ [LRSK1]; ,teisininkai (...) jiems lankstumo tritksta kartais
(...) jvairiose institucijose teisininkai iesko - negalima, ir viskas (...).
[LRSK3]; ,,(..) Tai matyt sukiiré per didelius likescius, jeigu jis - baiges
teise, jis yra kazkokios aukstesnés kokybés (...) jie turi labai ribotg matymg
(...).“[VRM11]; ,tie patys teisininkai (...) teise pasirinko, pasirenka (...)
Zmogus per 4-5 metus yra formuojamas (...) galimas priestaravimas
Konstitucijai (...).“ [LRSK2]; ,,(...) po to mes susiduriame su béda, kai
ateina iki teisininky subkulttiros, ir tada gaunasi, arba kardinaliai pasi-
keicia tas tikslas ir siekiamas rezultatas grynai dél jy (...) tada tas stabdo
vadybinj proverzj, nes jie labai siaurai Zitri (...).“ [VRM1]

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kitos subkultiiros, eksperty pozitriu, galimai darancios suvarzantj poveikj bendra-
darbiavimu grindziamai organizacinei kultarai: ,, senoji subkultiira (...) suvarZantis veiksnys
(...) senieji valstybés tarnautojai (...) jie nepadeda bendradarbiavimui (...) mes dirbam su
»Softiniais“ dalykais, Zmogiskyjy istekliy valdymas, atranka ir mes turim mintis, siekiant kaz-
kokiy tai patobulinimy, siekiant efektyvinti, suskaidrinti (...).“ [VRM1]; vadovai (...) jstaigy
vadovai, jie turi tq sluoksnj, jie tariasi tarpusavyje (...) jie ir varzo (...).“ [VRM3]; ,,(...) Zu-
dyti buhalterijg ir personalistus (...) jie neskatina (...) jie labai daug stabdo, jie nemgsto kaip
finansistai, kad to ano negalima (...) jy gebéjimas mgstyti tik kaip buhalteriai (...), ir su tais
juokingais reikalavimais (...) o personalistai — tie kadry skyriaus vadovai (...) jie nedaro tg
kg turéty daryti (...) jie turéty formuoti organizacing kultiirg (...).“ [VRMO]; ,, Politinio - as-
meninio jie — kontrolés mechanizmas, viskas pries jSeinant j viesq, turi biiti suderinta su jais,
néra laisvumo (...) i§ principo jie suvarzo (...), o ilgo stazo jie irgi ziari taip labai pro savo
prizme, pro savo patirtj, jie turi tokio (...) susivarzymo, suvarzymo.“ [VRM2]; ,vadovai (...)
istaigy vadovai, jie turi tg sluoksnyj, jie tariasi tarpusavyje (...) jie ir varzo (...).“ [VRM3]; ,,(...)
matyt dar labai stipriai priklauso nuo darbo laiko trukmés organizacijoje, ankstesni draugau-
ja su ankstesniais, naujesni su naujesniais (...).“ [VRM16];

Siuo klausimu buvo siekiama atskleisti aptarty subkultiry galimg poveikj bendradar-
biavimu grindziamos organizacinés kultiiros formavimui, i$skiriant jy potencialiai skati-
nantj poveiki. ] §j klausimg ekspertai itin vengé atsakyti, dazniausiai buvo argumentuo-
jama ziniy stoka, kompetencijos triakumu. Eksperty pateikti atsakymai buvo sugrupuoti
i subkategorijas profesinés subkultros (vadovai) ir i subkategorijg kitos subkultiros,
eksperty poziiriu, galimai darancios poveikj bendradarbiavimu grindZiamai organi-
zacinei kultiairai.
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36 lentelé. Kategorija: subkultiiros, galimai skatinancios bendradarbiavimu grindzZiamg
organizacing kultiirg Lietuvos viesojo valdymo sistemoje

Subkategorija Empirinio tyrimo teiginiai (indikatoriai)

Profesineés subkultiiros  ,(...) tie vadovai kaip subkultiira (...) jstaigy vadovai (...)" [VRM5]; ,tie
(vadovai) patys vadovai ir galéty skatinti.“ [VRM3]; ,,(...) tarp jstaigy vadovy, jy yra
per mazas subkultirinis bendradarbiavimas, a$ kaip tik skatinciau didesnj
jy bendradarbiavimg, neformalaus tinklo kiirimg, semtis is kity jstaigos
vadovy patirties (...).“ [VRMS6]; ,,struktiiriniy padaliniy vadovy, su savo
pavaldiniais, bendrai su Zmonémis (...) labai individualu nuo kiekvienos
organizacijos (...) nes organizacijy — virs 500 (...) misy vadovas (...) visada
stengdavosi surinkti zmones, kurie biity 3 amziaus grupiy, kad neatsirasty
subkultaros (...), kai tu formuoji personalg, tu bandai tq pusiausvyrg.“
[VRMS]; ,,(...) Sios dvi stipriausios grupes (...) departamenty direktoriai ir
kancleriai (...).“ [VRMO]; ,tie Zmoneés, kurie dalyvauja formuojant politikg
(...) jie turéty biti tie lokomotyvai (...).“ [VRM13];

Daznis - (6)

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Remiantis eksperty pateiktais atsakymais, galima teigti, kad organizacinés subkultaros
gali bati i$naudojamos siekiant formuoti bendradarbiavimu grindziamg organizacine kul-
tiira remiantis principu i§ apacios i vir$y. Sie poky¢iai gali prasidéti institucijoje, funkcinio
skyriaus lygmenyje.

Kitos subkultiros, eksperty poziiriu, galincios paskatinti bendradarbiavimu grin-
dziamos organizacinés kultiros formavima: ,,(...) mes visg laikg sakome, kad (...) tikslas
pritraukti naujus, reikiamas kompetencijas turincius asmenis su kitokiu poZiiiriu (...) béda
tame, (...) kad neprestiZas valstybés tarnyboje, finansiniai aspektai (...) organizacinés kultii-
ros stoka (...) dZiaugiamés, kad pritraukiame nuo 18 - 35 mety amziaus grupes, daugiausiai
pretenduoja ir laimi konkursy, taciau béda tame, kad jie ilgai neuzsibiina (...) ir dél karjeros
perspektyvy, (...) jie nori pakankamai greitai karjerg padaryti, o sistema tokia, kad jie negali
to padaryti (...) pati organizaciné kultiira juos demotyvuoja (...).“ [VRM1]; ,,(...) IT departa-
mentai (...) nes jie turi savo tam tikras taisykles.“ [VRM2]; ,,politinio — asmeninio galéty pa-
skatinti (...) jis ateina konkreciam terminui (...) jo tikslas - tik su deleguota partija ir jis mgsto
labai laikinai, jeigu jis Zitiréty | priekj, as nebisiu deleguotas, as negaliu apsiriboti ketveriy
mety riba (...).“ [VRMA4]; ,,(...) personalistai manau, kad galéty biiti, nes jie tqg Zmogiskgjj
potencialg mato (...).“ [LRSK1].

Paskutiniu klausimu ekspertams, remiantis trianguliaciniu pozZitriu, buvo siekiama pa-
tikslinti disertacijos autoriaus formuojamo modelio - schemos struktirg, adaptuojant jj
labiau prie nacionalinio vie$ojo valdymo konteksto.

Galbut galétumeéte jvardyti, Jasy nuomone, kitus reikémingus, taciau klausimyne nemi-
nimus suvarzancius ir bendradarbiavimu grindziamg organizacing kultarg Lietuvos vie$o-
jo valdymo sistemoje skatinancius veiksnius?

»Tinkamy zmogiskyjy istekliy.“ [VRM1]; ,Jeigu biity teisiniai mechanizmai, bity nuro-
dyta.“ [VRM2]; ,néra paciy darbuotojy (...) Zmogiskyjy istekliy.“ [VRM3]; (...) ,neturiu,
svarbu, kad veikty.“ [VRMA4]; ,as labiausiai matyciau pacius Zmones, (...) su tinkamomis
kompetencijomis, nes viskas nuo zZmogaus prasideda. [VRM5]; ,politinis palaikymas.“

137



[VRMS]; ,,orientavimasis j bendrg rezultatg.“ [VRM7]; ,,(...) lyderystés kompetencija, as dar
isskirciau tq darbuotojy viesajame sektoriuje jsitraukimo didinimg, lyderystés kompetencijg
suprasciau ne tik auksciausiy, bet ir struktiriniy padaliniy vadovams.“ [VRMS]; ,,finansiné
motyvacija orientuota j bendradarbiavimg (...).“ [VRMO]; ,,co-production, neuZsidarykime
savo organizacijoje, organizacijos atsiverimas ir ne tik tai, kad dalijimasis (...) j veiklos tobu-
linimg jtraukimas i$orés veiksniy (...). “ [VRM10]; ,zmogiskasis faktorius, yra procedaros,
yra procesai ir jeigu nebus Zmoniy i$ abiejy pusiy, kurie gebéty kazkaip situacijg suvaldyti
(...) rasti tg kompromisg (...).“ [LRSK2].

Bendradarbiavimu grindZiama organizaciné kultiira - itin kompleksinis reiskinys. Sioje
schemoje méginama pademonstruoti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kul-
titros specifika i$skiriant makro, mezo, mikro ir nano lygmenis. Si schema — modelis, yra
pildoma ir poshemémis, kuriose disertacijos autorius atrinko, jo nuomone, svarbiausias
eksperty jzvalgas. Kai kuriy kategorijy ir subkategorijy autorius atsisaké ir duomenis papil-
domai reinterpretavo. Siame bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros for-
mavimo modelyje — schemoje, i$skiriami esminiai formavimo etapai mikro lygmenyje, jo
rysis su makro ir mezo lygmenimis, normatyviniu spaudimy sukarimu. Identifikuojamas
ir nano (subkultiiry) analizés lygmuo, batinybe stiprini skatinancias ir $alinti suvarzancias
jégas makro, mezo, mirko ir nano lygmenimis.

Bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultiiros formavimas

Makro ir mezo lygmenys

Nacionalinés kulttiros Administravimo kulttiry Normatyvinis pagrindimas Strktariné
charakteristiky | charakteristiky > ir poky&io spaudimo [*® korekcija
identifikavimas identifikavimas sukiirimas
| |
v v

q 1. Vadovo — lyderio kompetencijy etapas D
Skatinanciy ’ 2. Pasitikéjimo etapas ‘ Suvarzanciy
Jegu ¥ jegu
stiprinimas ’ 3. Ziniy ir informacijos dalijimosi etapas ‘ Salinimas

¥
’ 4. Moderniyjy technologijy etapas ‘
d S. Suinteresuoty aliy jtraukties etapas b

Mikro lygmuo

Skatinanciy Suvarzanc¢iy
jégu Viesojo valdymo jegu
stiprinimas subkultiiros Salinimas

Nano lygmuo

4 pav. Bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultiiros formavimo sisteminé schema - modelis
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Poscheméje pavaizduoti nacionaliniam lygmeniui reik§mingi vidinio ir i$orinio pasiti-
kéjimo formavimo aspektai. Schematiskai pavaizduotos reik§mingiausios suvarzancios ir
skatinancios jégos, ju rysys su auksciausio lygio, funkciniy skyriy vadovy ir valstybés tar-
nautojais. Taip pat pasitlytos potencialios pasitikéjimo didinimo priemonés.

SKATINANTI
STRUKTURA
PROJEKTINIS VALDYMAS
ROTACIJA
DARBO GRUPES
PASITARIMAL SU VISAIS
DARBUOTOJAIS
KOMPETENCIJU TINKLAIL
LYDERYSTES
KOMPETENCIJOS

SUVARZANTI KONKURENCIJA

JL TT

AUKSCIAUSIO LYGIO VADOVAI
JI 9T
| FUNKCINIAI VADOVAI |

JL T

| VALSTYBES TARNAUTOJAI |

SKATINANTIS REGLAMENTAVIMAS
FUNKCIJU APIBREZIMAS
KOMPETENCIJU APIBREZIMAS
ATSAKOMYBIU APIBREZIMAS

1l !

VIDINIS ISORINIS
PASITIKEJIMAS — PASITIKEJIMAS

W
k—

VALSTYBES TARNAUTOJAI

10 10

| FUNKCINIAI VADOVAI

T

| AUKSCIAUSIO LYGIO VADOVAI

i 1

SKATINANTI - NEFORMALI
KOMUNIKACIJA, GRIZTAMASIS RYSYS

SKATINANCIOS
MOTYVAVIMO
PRIEMONES
FORMUOJANT
INSTITUCIY BIUDZETUS
DALIS PINIGU SKIRIAMA
NEAPIBREZTAI
DARBUOTOJU
IGALINIMAS

5 pav. Vidinio ir iSorinio pasitikéjimo formavimo poschemé

Saltinis: sudarytas autoriaus remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Antrojoje poscheméje pavaizduoti nacionaliniam lygmeniui reik§mingi vidinio ir i$ori-
nio ziniy ir informacijos dalijimosi etapo formavimo aspektai. Schematiskai pavaizduotos
reik§mingiausios suvarzancios ir skatinancios jégos, ju rysys su auksciausio lygio, funkci-
niy skyriy vadovy ir valstybés tarnautojais. Taip pat sitilomos potencialios egzistuojanciy
suvarzymy Salinimo priemongés.
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SKATINANTI STRUKTURA
PROJEKTINIS VALDYMAS
ROTACIJA
DARBO GRUPES
KOMPETENCIU TINKLAI

SKATINANTIS REGLAMENTAVIMAS

INSTITUCINE ZINIU IR INFORMACIIOS

DALIJIMOSI IR TALPINIMO POLITIKA

PAREIGYBINES INSTRUKCLJOS
BENDRA ATSAKOMYBE
IMPERATYVUS KAUPIMAS SISTEMOSE/JOS

KONTROLE/SANKCIIOS

SUTARTINIAI [SIPAREIGOJIMAI PRIES

MOKYMUS

1 1l

VIDINIS INFORMACIJOS [ ISORINIS INFORMACLJOS

SKATINANCIOS
MOTYVAVIMO
PRIEMONES
KINTAMA ATLYGINIMO

L L DALIS SUSIETA SU
APSKRITO STALO IR ZINIY DALIJIMASIS IR ZINIU DALIJIMASIS || INFORMACIJOS IR
DISKUSIJOS y ZINIY DALIJIMUSI
NUOLATINIAI KOLEKTYVINE
SUSIRINKIMAI FINANSINE
LYDERYSTES MOTYVAVIMO
KOMPETENCIJOS SISTEMA
VALSTYBES TARNAUTOJAI
pans N JL
FUNKCINIAI VADOVAI
1T i IN
AUKSCIAUSIO LYGIO VADOVAI

SUVARZANTI KONKURENCIJA

SKATINANTI - NEFORMALI
KOMUNIKACIJA, GRIZTAMASIS RYSYS

6 pav. Vidinio ir iSorinio informacijos ir Ziniy dalijimosi formavimo poschemé

Saltinis: sudarytas autoriaus remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Treciojoje poscheméje analizuojami moderniyjy technologijy taikymo, kaip bendra-
darbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavimo etapo aspektai. Poscheméje
pavaizduoti nacionaliniam lygmeniui reik§mingi technologijy taikymo aspektai, juos su-
varzancios ir skatinancios jégos, siilomos potencialios egzistuojanciy suvarzymy $alinimo

priemonés.

Struktdriniai apribojimai nacionaliniame kontekste neatsiejami nuo administravimo
kultaros problematikos, normatyvinio teisinio konteksto, galimai suvarzancio subkultiiry

poveikio.

140




SUVARZANTYS REISKINIAI
VALSTYBES TARNYBOJE
KVALIFIKACIJOS IR
KOMPETENCIJOS
TRUKUMAS
TECHNOLOGIJY BAIME
PROCESU DUBLIAVIMASIS

SKAITMENINIS PEDSAKAS
SKATINANCIOS SUBKULTUROS SUVARZANTYS SISTEMU
MOTYVAVIMO PRIEMONES DEMOGRAFINIU PAGRINDU TRIKDZIAI
VADOVAI IR NUOMONIU (45-65 METU VT) TESTAVIMO TRUKUMAS
LYDERIAI NEISBAIGTUMAS
REGLAMENTAVIMAS SISTEMU SASAJU/SAVEIKOS
FINANSAVIMAS NEBUVIMAS
SISTEMU KONSOLIDAVIMAS :> TECHNOLOGUU TAIKYMAS <: NEDRAUGISKUMAS
INSTITUCINE IR VARTOTOJUI
TARPINSTITUCINE POLITIKA KIBERTINIO SAUGUMO
MOKYMALI SUVARZANTIS STOKA
PROCESU PAGREITINIMAS REGLAMENTAVIMAS
VIESIEN PIRKIMAI

VEIKIANCIOS, BET
NEITEISINTOS SISTEMOS
IGYVENDINIMO TERMINAI IR
PRIEZIORA
POREIKIY DIAGNOSTIKOS
NEBUVIMAS

7 pav. Vidiniy ir iSoriniy moderniyjy technologijy iniciatyvy taikymo (etapo formavimo) poschemé

Saltinis: sudarytas autoriaus remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

SUVARZANTI KULTURA
POST-SOVIETINE KULTURA
DALYVAVIMO IR
KONSULTAVIMOSI KULTUROS
NEBUVIMAS
KORUPCIJA
VADYBOS STILIY SKIRTUMAI
SKATINANTYS PROCESAI SPRENDIMU PRIEMIMO TRUKME SKATINANCIOS )
SUINTERESUOTU SALIY MOTYVAVIMO PRIEMONES
IDENTIFIKAVIMAS GRIZTAMASIS RYSYS IR
ITRAUKIMO MECHANIZMO PILIECIAL KOMUNIKACIJA
PARINKIMAS/[TRAUKIMAS BENDRUOMENES AISKUS ITRAUKTIES
NUO PAT PRADZIY T REZULTATAS
VIESOSIOS " TECHNOLOGINES
KONSULTACIJOS NEVYRIAUSYBINES PRIEMONES
MODERAVIMAS ORGANIZACIIOS GEROSIOS [TRAUKTIES
ITRAUKIMO REZULTATU JL PATIRTYS
APDOROJIMAS | VERSLO ORGANIZACIJOS MOKYMAI
SUINTERESUOTY éA}.IU g v PRESTIZAS
PARUOSIMAS/PARUOSIMO -
CENTRAI | SUINTERESUOTOS SALYS IC:
I
SUINTERESUOTU SALIY
ITRAUKTIS
v

VIESOJO VALDYMO INSTITUCIJOS

8 pav. Suinteresuoty Saliy jtraukties etapo formavimo poschemé
Saltinis: sudarytas autoriaus remiantis empirinio tyrimo duomenimis.
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MEZO/ADMINISTRAVIMO
KULTURU SUVARZYMAS
RECHTSSTAAT
PRANCUZISKA — NAPOLEONISKA
POST-SOVIETINE KULTURA

[

SUVARZANTI STRUKTURINE
SARANGA
HIERARCHINE DIFERENCIACIA
FUNKCINIS VALDYMAS
ORGANIZACIJU DYDIS
NUOLATINIYU STRUKTURINIY
POKYCIY GALIMYBES

— . .
| NORMATYVINE - TEISINE

APLINKA

PROJEKTINIO VALDYMO
SUVARZYMAI
SILPSTANTI KOMUNIKACIJA SU
KITAIS PADALINIAIS,
NEPATENKANCIAIS | PROJEKTO
REMUS
RUTININIO DARBO MAZEJIMAS
DVIGUBA ATSAKOMYBE
NEAISKUS PAVALDUMAS

Il

I

BENDRADARBIAVIMU
GRINDZIAMOS ORGANIZACINES
KULTUROS STRUKTURINIAI
VEIKSNIAIL

SKATINANTYS STRUKTURINIAI
SPRENDIMAI
PROJEKTINIS VALDYMAS
HIERARCHIJOS PLOKSTINIMAS
PROCESINIS VALDYMAS

T T DARBO GRUPES

SUVARZANCIOS TEISININKU
SUBKULTUROS

9 pav. Struktiirinio bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultiiros formavimo poschemé

Saltinis: sudarytas autoriaus remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

3.2. Diskusija ir ateities tyrimy perspektyvos

Disertacijoje atliktas tyrimas, leido patvirtinti ginamuosius teiginius.

Ginamasis teiginys Nr 1. Reik$mingiausia bendradarbiavimu grindziamos organizaci-
nés kultaros formavimo etapus suvarzancia jéga galima laikyti naujosios vieSosios vadybos
paskatintg konkurencija, kuri, atsizvelgiant j Lietuvos nacionalinés, administravimo kultéry
ir subkultary ypatumus, jgauna labiau negatyvia, o ne pozityvig reik§me viesojo valdymo
sistemos funkcionavimui ir bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros forma-
vimui. Ginamajj teiginj galima patvirtinti remiantis eksperty jZvalgomis (konkurencijos
subkategorijos pasikartojimo daznis jvairiuose eksperty atsakymuose - didZiausias (40).
Eksperty tyrimas yra sudétiné atvejo analizés dalis. Disertacijos atvejis apima teorine,
normatyvine ir eksperty analize, kai buvo vadovautasi trianguliacijos poZitiriu.

Ginamasis teiginys Nr. 2. Bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros
formavimg vie$ojo valdymo sistemoje lemia normatyviniy spaudimy (tinkamos teisinés
aplinkos) sukiirimas ir egzistuojanciy suvarzymy pasalinimas ir skatinanciy jégy stiprini-
mas: vadovo - lyderio komptencijy, vidinio ir i$orinio pasitikéjimo, vidinio informacijos
ir ziniy dalijimosi, moderniyjy technologijy taikymo, suinteresuoty $aliy jtraukties, struk-
tariniuose formavimo etapuose. Ginamajj teiginj galima patvirtinti remiantis sistemi-
ne analizés metaanalizés, normatyvinés analizés, moksliniy $altiniy analizés ir VRM,
LRVK, LRSK atvejo eksperty atsakymais.
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ISVADOS

1. Atlikta teoriné analizé leidZia teigti, kad, siekiant bendradarbiavimu grindziamos orga-
nizacinés kultaros formavimo, vie$ojo sektoriaus organizacinés kulttros poky¢iy, svar-
bu jvertinti jos priklausomybe nuo nacionaliniy administravimo kultary ir subkulttry
lygmeny. Tarptautiné ir nacionaliné vie$ojo valdymo tyrimy analizé atskleidé, kad itin
svarbi viesojo sektoriaus organizacinés kultiiros savybé - priklausomybé nuo normaty-
viniy - imperatyviy spaudimy sukirimo. Priklausomybé nuo normatyviniy spaudimy
pagrindzia ir interpretaci$komis epistemologinémis nuostatomis paremty tyrimy priei-
gos butinybe.

1.1. ISanalizavus jvairiy Saliy viesojo valdymo patirtj, galima teigti, kad vie$ojo sekto-
riaus organizacinés kultaros vaidmuo, jgyvendinant viesojo valdymo modelius,
dazniausiai galéty bati apibadinamas kaip dualistinis, pabréziant jos, kaip spe-
cifinio ,,filtro* funkcijg ir priklausomybe nuo viesojo valdymo modelio. Siekiant
veiksmingo viesojo valdymo modelio jgyvendinimo, vie$ojo sektoriaus organi-
zacinés kultiiros turéty atitikti vieSojo valdymo modelio kulttrinj turinj, taciau
vieSojo valdymo modeliai taip pat turéty gebéti ir jas pakeisti. Pirmuoju atveju,
vieSojo sektoriaus organizaciné kultara atlikty skatinancig funkcija, o antruoju -
galéty sukelti pasiprie$inimag, todél jos poky¢iai galéty bati vertinami kaip speci-
finio vie$ojo valdymo modelio jgyvendinimo veiksmingumo rezultatas, taciau at-
sizvelgiant j analizuota tarptautine patirtj, jos poky¢iai buty ilgalaikiu, dazniausiai
inkrementinio pobtdzio procesu.

1.2.  Viesojo sektoriaus organizacinei kulttrai budingi tiek materialts, tiek ideaciniai
komponentai, tac¢iau analizuota tarptautiné vie$ojo valdymo patirtis atskleide,
kad, vie$ojo valdymo modeliy jgyvendinimo kontekste sprendimy priéméjy dé-
mesys dazniausiai yra skiriamas materialiems organizacinés kultaros komponen-
tams. Pazymeétina, kad vieSojo sektoriaus organizacinei kultarai budinga struk-
taros ir proceso darnos nebuvimo problema. Dél to vie$ojo valdymo modelio
igyvendinimo kontekste, vadovaujantis struktariniu pozitriu, ideaciniai kompo-
nentai gali likti nepakite, todél struktarinius pokycius batina suderinti su proce-
siniais, sukurti elgsenos koregavimo ir kompleksines edukacines sistemas.

1.3. Tarptautiné ir nacionaliné vieSojo valdymo patirties analizé atskleidé, kad siekiant
vieSojo sektoriaus organizacinés kultaros poky¢iy ir specifiniy veiksniy formavi-
mo, batina jvertinti vie$ojo valdymo sistemose paplitusiy subkultiry vaidmenj,
kurios gali atlikti skatinancig arba suvarzyma sukeliancig funkcija vie$ojo valdy-
mo modeliy jgyvendinimo atzvilgiu. VieSojo sektoriaus organizacinés kultaros
poky¢iy procesai neatsiejami nuo priklausomybés nuo nueito kelio, specifiniy
vertybiy, tradicijy, elgsenos formy sklaidos tarpinstituciniame lygmenyje.

2. Teoriné analizé leidzia daryti prielaidas, kad bendradarbiavimu grindziamai organi-
zacinei kulttirai yra itin reik§mingi kompleksiniai, lyderystés kompetencijy, vidinio ir
iSorinio pasitikéjimo, informacijos ir ziniy dalijimosi, moderniyjy technologijy, suinte-
resuoty 3aliy jtraukties, struktiiriniai formavimo etapai. Sie etapai gali padéti sumazinti
rizikg ir sanaudas, prisidéti prie inovacijy karimo, sustiprinti santykius ir pagreitinti
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komunikacijos procesus su jvairiomis suinteresuotomis $alimis, turéti poveikj valsty-

bés tarnautojy darbo veiksmingumui, profesiniam vystymuisi, atvirumui, padéti spresti

Ziniy ir informacijos asimetrijos, institucinés bei tarpinstitucinés konkurencijos proble-

mas, formuoti institucing atmintj valstybés tarnyboje, didinti atskaitinguma ir viesojo

valdymo sistemos skaidruma. Tikétina, kad formavimo etapai galéty uztikrinti bendra-
darbiavimu grindziamos organizacinés kulttiros formavimo veiksmingumg ir naujojo
vieSojo valdymo modelio jgyvendinimg.

3. ISanalizavus bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros formavimo teisine
aplinkg Lietuvoje, pazymima, kad joje pastebimos Siuolaikinés viesojo valdymo mokslo
tendencijos, siekis jtvirtinti naujojo vie$ojo valdymo veiksnius. Taciau strateginio ly-
gmens vie$ojo valdymo dokumentuose stokojama vartojamy sgvoky vieningumo, ai$-
kios vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros ir jai reikalingy formavimo etapy nor-
matyvineés apibrézties, bitiny procesy reglamentavimo ir prioritety numatymo. Galima
teigti, kad normatyvinei aplinkai badinga fragmentuoty vieSojo valdymo modeliy, to-
kiy, kaip naujosios viesosios vadybos, naujojo viesojo valdymo principai ir tradicinio
vieSojo valdymo principai, o ne sisteminé naujojo vie$ojo valdymo perspektyva.

4. Atliktas bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kulttiros formavimo eksperti-
nis atvejo tyrimas leidzia tvirtinti, kad vidinj ir iSorinj pasitikéjima bei vidinj ir iSorinj
informacijos ir ziniy dalijimasi Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje ypatingai suvarzo
struktariniai, komunikacijos ir konkurencijos jégos. Strukttriniy ir komunikacijos jégy
problematika sietina su tradicinio vieSojo valdymo problemomis. Konkurencijos, kaip
naujosios viesosios vadybos modelio principo, rai$ka pastebima tiek tarp valstybés tar-
nautojy ir funkeiniy skyriy, tiek tarpinstituciniuose santykiuose. Poky¢iy procesy jgy-
vendinimas suponuoja poreikj formuoti pasitikéjimg, viesojo valdymo praktikoje taiky-
ti informacijos ir Ziniy dalijimasi skatinancias priemones, i$skiriant projektinj valdyma,
organizuojant darbo grupes, skatinant valstybés tarnautojy dalyvavima kompetencijy
tinkluose, stiprinant viesojo sektoriaus vadovy lyderystés kompetencijas, organizuojant
pasitarimus su jvairaus lygmens tarnautojais. Butina stiprinti ir neformalios komunika-
cijos procesus, uztikrinti grjztamajj rysj jvairiais lygmenimis. Eksperty jzvalgos, teori-
né ir normatyviné analizé leidZia teigti, kad prie pasitikéjimo didinimo galéty prisidéti
ir normatyviniy spaudimy sukarimas, tobulinant jstatymine baze, jvairias taisykles ir
reglamentus, pabréziant funkcijy, kompetencijy iSgryninima, aiskiy atsakomybeés riby
nustatyma.

4.1. Analizuojant suinteresuoty Saliy jtrauktj suvarzancias jégas, eksperty pozitriu,
Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje buvo pastebéta, kad suvarzancios jégos api-
ma jvairias socialines sistemas. Lietuvos viesojo valdymo institucijos stokoja, arba
apskritai neturi sisteminiy ir universaliai, o ne fragmentuotai taikomy suintere-
suoty Saliy identifikavimo metodiky, jtraukimo mechanizmy, diskusijy modera-
vimo gebéjimy, néra tinkamai susipazinusios su tokiais formatais, kaip vie$osios
konsultacijos, stokoja priemoniy ir kompetencijy suinteresuoty $aliy jtraukimo
rezultatams jvertinti. Reik$éminga vaidmenj vaidina ir nacionalinés bei adminis-
travimo kultiry ypatumai, dalyvavimo ir konsultavimo kultiry problematika,
sprendimy priémimy trukmeé. Todél, siekiant naujojo vie$ojo valdymo idéjy jgy-
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4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

vendinimo ir pozityviy poky¢iy Sioje srityje, butina uztikrinti labiau universaliai
taikomus griztamojo rys$io mechanizmus, aiskius jtraukties rezultaty vertinimo
kriterijus, suderinti ir supaprastinti $iuos procesus pasitelkiant technologines
priemones.

Atsizvelgiant j eksperty nuomone, galima teigti, kad Lietuvos vieSojo valdymo
sistemoje technologijas, kaip bendradarbiavimo procesus palaikantj veiksnj,
reik§mingai suvarzo tiek reiskiniai valstybés tarnyboje, pabréziant paciy tarnau-
tojy kompetencijos ir kvalifikacijos trikuma, procesy dubliavimasj, technologijy
ir skaitmeninio pédsako baime, siejant $ias tendencijas su labiau vyresnés kartos
tarnautojais, tiek paciy sistemy trikdziai — testavimo trikumas, sistemy neisbaig-
tumas, jy tarpusavio sgsajy nebuvimas, sudétingas naudojimas ir kibernetinio
saugumo stoka. Galima poveikj technologiniy iniciatyvy veiksmingumui gali
turéti ir valstybés tarnyboje paplitusi subkultira demografiniu pagrindu - vyres-
nio amziaus valstybés tarnautojai. Esminémis $j veiksnj skatinanciomis jégomis,
eksperty ir teorinés analizés pagrindu, galima buty laikyti tinkama finansavima
sistemy jsigijimui ir i$laikymui, institucinés politikos formavima pasitelkiant va-
dovus ir nuomoniy lyderius, procesy pagreitinimg ir sistemy tarpusavio sgveikos
didinima.

Atlikto tyrimo pagrindu galima daryti prielaida, kad struktarinés bendradarbia-
vimu grindziamos organizacinés kulttiros formavimg suvarzancios jégos gali bati
sietinos su hierarchine diferenciacija, jsitvirtinusiu funkciniu valdymu, i$pléto-
tomis organizacinémis struktaromis ir biurokratizacija. Dauguma $iy jégy buty
galima sieti su Lietuvos vie$ajai valdymo sistemai budingy administravimo kulta-
ry — Rechtsstaat, Prancizi$kos — napoleoniskos ir post-sovietinés bruozy visuma.
Reik$mingiausiomis skatinan¢iomis struktarinémis jégomis laikytinas projektinis
ir procesinis valdymas, jvairios darbo grupés. Svarbu tai, kad projektinis valdymas
néra panacéja, jis taip pat apriboja valstybés tarnautojy komunikacijg institucinia-
me lygmenyje, atitraukia valstybés tarnautojus nuo jy rutininio darbo.

Teoriné ir empiriné analizé leidzia tvirtinti, kad siekiant bendradarbiavimu grin-
dziamos organizacinés kultiiros formavimo, ypatingai struktariniy poky¢iy Lie-
tuvos viesojo valdymo sistemoje, buttina jvertinti labiausiai paplitusios teisininky
subkultairos galimai suvarzantj poveikj Siems procesams. Poveikio vertinimas ga-
léty bati susietas su $ios subkultiiros jtraukimu j vie$ojo valdymo modeliy jgyven-
dinimo procesus, konsultacijy ir diskusijy organizavimu.

Empiriné analizé atskleidé, kad siekiant bendradarbiavimu grindziamos organi-
zacinés kultaros formavimo, vadovas — lyderis turéty pasizyméti komunikacine,
strateginio mastymo/valdymo, motyvavimo ir analitinio mastymo kompetenci-
jomis. Eksperty pateiktos jzvalgos siejasi ir su atliktos teorinés bei normatyvinés
analizés rezultatais, naujojo viesojo valdymo idéjomis ir jos jgyvendinimo tarp-
tautine - praktine patirtimi.
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REKOMENDACIJOS

Viesojo valdymo institucijoms: Vidaus reikaly ministerijos, Valstybés tarnybos ir
vidaus tarnybos politikos grupei, VieSojo administravimo ir vietos savivaldos politikos
grupei, Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarijos, vieSojo valdymo tobulinimo
komisijai, Lietuvos Respublikos Seimo Kanceliarijos valstybés valdymo ir savivaldybiy
komitetui:

1. Sitloma normatyviniame kontekste apibrézti Lietuvos viesajame valdyme siekting ben-
dradarbiavimu grindziamos organizacinés kultros tipg ir jam badingus formavimo
etapus. Si apibréztis turéty apimti esminius teisés aktus, jvairias viesojo valdymo to-
bulinimo strategijas ir programas. Normatyviniame kontekste turéty bati jvertinamos
Lietuvos nacionaliniy, administravimo ir subkultiiry charakteristikos, aptariamas jy ga-
limas poveikis viesojo valdymo procesy veiksmingumui, jgyvendinamiems ir planuoja-
miems jgyvendinti globaliems vie$ojo valdymo modeliams, nacionalinéms reformoms
ir poky¢iy programoms.

2. Siekiant Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje formuoti institucine ir tarpinstitucine
bendradarbiavimu grindziama organizacine kultarg, batina uztikrinti jos formavi-
mo etapus — vidinj ir iSorinj pasitikéjima, Ziniy ir informacijos dalijimasi, numatyti
jiems reikalingas palaikancias priemones. Instituciniame lygmenyje siiloma jvertinti
kintamo atlyginimo dalies jtvirtinima valstybés tarnyboje, siejant jj su informacijos
ir ziniy dalijimosi iniciatyvomis, apsvarstyti ne vien individualiy, bet, ir komandiniy
finansinio motyvavimo priemoniy galimybes. Instituciniame ir tarpinstituciniame
kontekste sitiloma svarstyti jvairiy lygmeny valstybés tarnautojy reguliarios instituci-
nés ir tarpinstitucinés rotacijos galimybes. Siekiant $iuos procesus stiprinti tarpinsti-
tuciniame lygmenyje sitiloma jvertinti galimybes pasirinktinai dalj institucijy biudzety
skirti neapibréztai, sukuriant galimybe ministerijoms ir departamentams patiems dél
ju susitarti. Siy finansiniy motyvavimo priemoniy taikymas pasirinktas remiantis eks-
perty jzvalgomis ir Lietuvos nacionalinés ir administravimo kultary bruozais. Sialoma
reglamentuoti institucine ir tarpinstitucine ziniy ir informacijos dalijimosi ir talpini-
mo politika, numatant ne vien motyvavimo, bet ir kontrolés, atsakomybés, potencialiy
sankcijy taikymo ribas, jtraukiant Siuos principus j pareigybines valstybés tarnautojy
instrukcijas.

3. ISanalizavus suinteresuoty $aliy jtraukties etapo svarbg bendradarbiavimu grindzia-
mos organizacinés kultiros formavimui Lietuvos viesojo valdymo sistemoje, vieSojo
valdymo institucijy ir paciy suinteresuoty $aliy pasiruosimo veiksmingai dalyvauti
$iuose procesuose trikuma, siiloma svarstyti finansavimo galimybes suinteresuoty
$aliy paruosimo centry karimui, kuriuose suinteresuotos salys ir viesojo valdymo ins-
titucijy atstovai bty universaliai apmokomi dalyvauti, bty keliama jy kvalifikacija ir
tokiu budy stiprinami ir optimizuojami demokratinio sprendimy priémimo mecha-
nizmai.

4. Atskleidus technologijy, kaip bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros
procesus palaikancio etapo svarba, siiloma reglamentuoti instituciniy ir tarpinstituci-
niy technologiniy poreikiy diagnostika, supaprastinti naudojamy sistemy reglamenta-

146



vimo procesus, skatinti centralizuotg sistemy jsigijima ir esamy sistemy konsolidavima
centrinés valdzios lygmeniu, iSskirti atsakingg institucija, galin¢ig vykdyti stebésena,
kontrole, uztikrinti sistemy jgyvendinimo terminy ir priezitros laikymasj, sankcijy tai-
kyma.

. Sitloma normatyviniame kontekste apibrézti vieSojo valdymo organizacijy struktiri-
nius veiksnius, reglamentuoti projektinio valdymo taikymo ribas ministerijy ir depar-
tamenty lygmenyse.
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1. PRIEDAS

Pusiau struktiiruoto interviu su ekspertais gairés ir pagalbiniai klausimai

Gerb. pagrindinis informante, Sis klausimynas skirtas siekiant istirti potencialias sglygas,
galincias paskatinti arba suvarzyti universalaus pobidZio bendradarbiavimu grindZiamos
viesojo sektoriaus organizacinés kultiiros formavimg ir $io reiskinio plétrg XXI a. Lietuvos
viesojo valdymo sistemoje. Bendradarbiavimu grindziama organizaciné kultiira - tai vie-
Sojo valdymo organizacijose paplitusios valstybés tarnautojy vertybés, jsitikinimai, tra-
dicijos, elgesio modeliai reikalingi tiek vidiniy, tiek iSoriniy bendradarbiavimo procesy
veiksmingumui uZtikrinti. Tyrime remiamasi K. Lewin (1951) lauko jégos analizés metodu,
kuriuo siekiama identifikuoti bendradarbiavimu grindZiamai viesojo sektoriaus organizaci-
nei kultiirai reikalingus elementu, skatinancias ir suvarzancias jégas. Sis klausimynas pareng-
tas remiantis uzsienio mokslininky jZvalgomis ir nacionaliniais viesojo valdymo normatyvi-
niais dokumentais. Klausimynas suskirstytas j kategorijas ir subkategorijas.

1. Vidinis ir iSorinis pasitikéjimas.

1.1.  Kokie veiksniai, Jasy nuomone, skatina/suvarzo vidinj pasitikéjima reikalingg
bendradarbiavimu grindziamai organizacinei kultarai Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje?
Pateikite po kelis veiksnius.

Skatina

Suvarzo....

Kokj poveikj, Jasy nuomone, vidiniam pasitikéjimui gali turéti kritika, kompetencijy stoka,
kontrolé, oportunizmas?

Kokj poveiki, Jisy nuomone, vidiniam pasitikéjimui gali turéti klaidy toleravimas, saugi
emociné aplinka, tarpasmeniniai santykiai?

1.2.  Kokie veiksniai, Jisy nuomone, skatina/suvarzo i$orinj pasitikéjima reikalinga
bendradarbiavimu grindZiamai organizacinei kultarai Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje?
Pateikite po kelis veiksnius.

Skatina.......

Suvarzo....

Kokj poveiki, Jisy nuomone, i$oriniam pasitikéjimui gali turéti skirtingi komunikavimo
stiliai, galios pozicijy skirtumai, reikalingy Ziniy nebuvimas?

Kokj poveiki, Jasy nuomone, i$oriniam pasitikéjimui gali turéti dalijimasis atsakomybe,
rizikos mazinimas?

164



Dalijimasis informacija ir Ziniomis. Informacija - neapdoroti faktai. Zinios - informacija,
kuri yra pritaikyta ir interpretuojama specifiniam kontekstui.

Kokie veiksniai, Jasy nuomone, skatina/suvarzo vidinj informacijos ir ziniy dalijimasi
reikalinga bendradarbiavimu grindziamai organizacinei kultiirai Lietuvos viesojo valdymo
sistemoje? Pateikite po kelis veiksnius.

Skatina.... . s

Suvarzo. et

Kaip, Jasy nuomone, konfliktai, darbo vietos nesaugumas, neaiskas tikslai, aukstas
formalumo lygis gali paveikti vidinj informacijos ir Ziniy dalijimasi?

Kaip, Jisy nuomone, bendri tikslai, darbuotojy saugumas ir pasitenkinimas darbu, stipris
neformalus rysiai, gali paveikti vidinj informacijos ir Ziniy dalijimasi?

Kokie veiksniai, Jasy nuomone, skatina/suvarzo iSorinj informacijos ir Ziniy dalijimasi
reikalinga bendradarbiavimu grindziamai organizacinei kultiirai Lietuvos viesojo valdymo
sistemoje? Pateikite po kelis veiksnius.

Skatina....

Suvarzo. et

Kokj poveikj, Jasy nuomone, i$oriniam informacijos ir Ziniy dalijimuisi gali turéti klaidy
paviesinimo galimybés ziniasklaidoje, nuostata, kad zinios yra nuosavybé, teisiniai ir etiniai
suvarzymai?

Kokij poveikj, Jasy nuomone, iSoriniam informacijos ir Ziniy dalijimuisi gali turéti
tarporganizaciné priklausomybé, suvienodinta terminologija?

Technologijos. Siame klausimyne technologijy savoka vartojama tiek apimant IT
(informaciniy technologijy), tiek IS (informaciniy sistemy) savoky turinj, jvairias e-valdzios
ir kitas iniciatyvas.

Kokie, Jasy nuomone, vidiniai veiksniai skatina/suvarzo technologijy taikymo iniciatyvas
reikalingas bendradarbiavimu grindziamai organizacinei kultarai Lietuvos vie$ojo valdymo
sistemoje? Pateikite po kelis veiksnius.

Skatina.... . v

Suvarzo. et

Kaip, Jisy nuomone, nenoras mokytis ir riboti mokymuisi skirti resursai, biurokratiniai
procesai ir struktara, didelés laiko sanaudos, kvalifikacijos stoka gali paveikti technologiniy
iniciatyvy jgyvendinima?
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3.2.

166

Kaip, Jasy nuomone, komunikacijos tobulinimas, Ziniy prieinamumo didinimas,
organizacinés atminties formavimo poreikis, sprendimy priémimo grei¢io didinimas gali
paveikti technologiniy iniciatyvy jgyvendinima?

Kokie, Jiisy nuomone, iSoriniai veiksniai skatina/suvarzo technologijy taikymo iniciatyvas,
reikalingas bendradarbiavimu grindZiamai organizacinei kultarai Lietuvos vieSojo valdymo
sistemoje? Pateikite po kelis veiksnius.

Skatina.........ccceeuenee.

Kaip, Jisy nuomone, skirtingi tarporganizaciniai technologiniai reikalavimai, politinés
valios ir centralizuoty iniciatyvy trakumas, tarnautojy ir pilie¢iy poreikiy nesupratimas
politiniame lygmenyje, gali paveikti technologiniy iniciatyvy jgyvendinima?

Kaip, Jisy nuomone, skaidrumo poreikis, atskaitomybés didinimas, viesojo sektoriaus
infrastruktaros mazinimas, vieSyjy paslaugy kokybés didinimo poreikis gali paveikti
technologiniy iniciatyvy jgyvendinima?

Kokie veiksniai, Jasy nuomone, skatina/suvarzo suinteresuoty aliy dalyvavima
bendradarbiavimu grindziamos vie$ojo sektoriaus organizacinés kultiiros formavime?
Pateikite po kelis veiksnius.

Skatina...........

Kaip, Jasy manymuy, skirtingi suinteresuoty $aliy identitetai, vieni kitiems priestaraujantys
tikslai, konformizmas, motyvacijos skirtumai gali paveikti suinteresuoty $aliy jtraukima?

Kaip, Jasy manymuy, sanaudy ir rizikos mazinimas, naujy idéjy, grjztamojo rysio, atviros
komunikacijos poreikis, gali paveikti suinteresuoty Saliy jtraukima?

Kokios lyderystés kompetencijos, Jasy manymy, reikalingos bendradarbiavimu grindziamos
organizacinés kultiiros Lietuvos viesojo valdymo sistemoje? Kokie, Jisy nuomone, vidiniai
ir iSoriniai veiksniai galéty paskatinti/suvarzyti $iy kompetencijy jdiegima. Pateikite po
kelis veiksnius.

Skatina..............

Kokj poveiki, Jisy manymu, Sioms lyderystés kompetencijos daro jstatymai ir organizacinés
taisyklés, valstybés tarnybos modelio bruozai, griztamasis rysis?




Kokie, Jasy nuomone, struktiriniai veiksniai skatina/suvarzo bendradarbiavimu
grindZiama organizacing kultara Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje? Pateikite po kelis
veiksnius.

Skatina.............

Kaip, Jisy nuomone, organizacijos amzius, dydis, motyvaciné sistema, gali paveikti
bendradarbiavimu grindziama organizacine kulttra Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje?

Kaip, Jisy nuomone, aiskiis darbuotojy vaidmenys ir funkcijos, formalizuotos gerosios
praktikos, misija, finansavimas, gali paveikti bendradarbiavimu grindziamg organizacing
kultara Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje?

Su kokiais veiksniais susijusios subkultairos, Lietuvos vie$ajame valdyme, Jasy nuomone,
skatina/suvarzo bendradarbiavimu grindZiamg organizacine kulttirg? Pateikite po kelis
veiksnius.

Skatina.........coerereernnn

Kokios subkulturos, Jisy nuomone, labiausiai paplitusios Lietuvos vie$ojo valdymo
sistemoje?

Kaip, Jasy nuomone, valstybés tarnybos modeliy (karjeros, posty ar mi$raus) nulemti
skirtumai, funkciniy skyriy skirtumai, skirtingy jgyvendinamy programy, aukstesniosios/
Zemesniosios kategorijy valstybés tarnybos skirtumai, galéty paveikti bendradarbiavimu
grindziamos organizacinés kultaros formavima Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje?

Gal galétuméte jvardyti, Jisy nuomone, kitus reik§mingus, tac¢iau klausimyne
neminimus suvarzancius ar bendradarbiavimu grindziama viesojo sektoriaus
organizacine kultiirg skatinancius veiksnius?
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2. PRIEDAS

Esminés kompetencijos ,,Jtraukties tinklinéje valstybéje*

Motyvacija

Sudeétis

Igudziai

(angl.
skills)
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Analitinis

mastymas

Lyderiai privalo

gebéti suprasti
institucinj ir
diskursyvinj kom-
pleksiskuma bei
kylan¢ius nesu-
derinamumus
multikonteksti-
niame vieSajame
sektoriuje

Kintanciy,
skirtingy ziniy,
teorijy, organi-
zaciniy veiksmy,
galios ir poli-
tinio mgstymo
diagnozé

Tarpdisciplininés,

metodologines
prieigos pasitel-
kimas, paremtas
i§ jvairiy tyrimy
gautomis
ziniomis, siekiant
sprendimy
priémimo
skirtinguose
kontekstuose

Vadyba
Kritinis pasitelkiant
Bendruomeniskumas refleksyvumas vaizduote
Galia yra padali- Spaudimas imtis ~ Vie$ojo sektoriaus

jama tarp jvairiy
jtraukties tinklinéje
valstybéje tinkluose
dalyvaujanciy veikeéjy,
taciau gebéjimas
uztikrinti vie$aja
verte yra neatsiejamas
nuo harmoningy
veiksmu, susijusiy su

veiksmy jtrauk-
ties tinklinéje
valstybéje kyla dél
kompleksiskumo
ir nesuderina-
mumo, kuris
sukuria socio-
politines dilemas
ir pasekmes, j

strateginé lyde-
rysté yra kary-
biska veikla, kuri
skatina sprendimy
priémima siekiant
sukurti viesaja
verte pasitelkiant
transformuojan-
¢ius vaizdinius

bendruomeniskumu  kurias batina
reaguoti
Saves ir visuomenés  Zinios, Zinios neatsieja-

sprendimy priémimo,
vieSumo, gerovés eko-
nomikos ir vieSosios
vertés karimo zinios

neatsiejamos nuo
kritiniy socialiniy
- vie$ojo valdymo
ir lyderysteés
teorijy bei vie$ojo
sektoriaus etikos
teorijuy.

mos nuo gebéjimy
imtis veiksmingy
sprendimy ir
nuo suvokimo
kaip socialiné
dimensija ir
komunikacija
yra reik§mingai
tarpusavyje
susijusios strate-
gijos formavimo
kontekste

Gebéjimas mobili-
zuoti ir palengvinti
skirtingy dalyviy
funkcionavimg,
gebéjimas skatinti
bendra mokymasj tarp
skirtingy institucijy ir
skirtingy profesiniy
patirciy.

Gebéjimas ir
noras viesai
jsitraukti
vykstancius,
kolektyvinius,
refleksyvius
dialogus, siekiant
jautriai reaguoti j
bendrai vykstan-
¢ius veiksmus

Gebéjimas sukurti
erdve eksperimen-
tinei veiklai, kaip
naujos patirtys,
nauji reagavimo
budai, vieSosios
vertés koncepcijos
ir bendradarbia-
vimu grijsta veikla
bei gebéjimai
transformuoti
vaizdinius j
organizacing




Gebéjimai
(angl.
capability)

Analitinis
mastymas

Gebéjimas stebéti,
tyrinéti ir suprasti
skirtingus
besikeiciancius
kontekstus,
sgveika ir rysius
tarp komplek-
siniy problemy
neatsiejamy nuo
skirtingy poli-
tiniy diskursy,
jvairiy institucijy,
sektoriy, paslaugy
ir valstybés
institucijy
lygmeny

Vadyba

Kritinis pasitelkiant
Bendruomeniskumas refleksyvumas vaizduote
Gebéjimas jsijungti Gebéjimas Gebéjimas sukurti
ir jsipareigoti atskleisti teorija vaizdinius, kurie
abstrak¢iam vieSosios  praktikoje ir kri-  jrémina veiksma

vertés geroves
diskursui ir kritiskai
jsitraukti j platesnj
vieSosios vertés
karima ir dalyvavima
mobilizuojant jvairias
suinteresuotas Salis,
nepriklausomai nuo
hierarchijy, formaliy
organizacijy, profesijy
ir institucijy logikos.

tigkai vertinti savo
paties prielaidas,
pastebéjimus

ir veiksmus bei
ju salygas ir
nenumatytas
pasekmes bei
etines dilemas.
Suvienyti $iuos
pozitirius prii-
mant sprenimus.

kompleksiniuose
ir dinamiskuose
poky¢iy ir
testinumo
stokojanciuose
kontekstuose.
Gebéjimas sutelkti
dalyvius, kurie
kitomis salygomis
baty dezintegruoti
ir galbait konf-
liktuoty, budami
opoziciniais vieni
kity atzvilgiu.

Sis gebéjimas
neatsiejamas

nuo institucijy
inovacijy.

Saltinis: D. Pedersen ir Ch. Tangkjaer (2013, p. 37-38).
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Adomas Vincas Raksnys

BENDRADARBIAVIMU GRINDZIAMOS
ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMAS
VIESAJAME VALDYME

Santrauka

Temos aktualumas. Bendradarbiavimu grindziama organizaciné kultara tampa reiks-
minga dedamagja siekiant naujy valdymo idéjy jgyvendinimo ir veiksmingy viesojo valdy-
mo modeliy kaitos procesy XXI amziuje. Disertacijoje laikomasi nuomoneés, kad vienas i$
reik§mingiausiy $iuolaikiniy viesojo valdymo modeliy yra ne naujoji viesoji vadyba (angl.
New Public Management), o naujasis viesasis valdymas (angl. New Public Governnance).
Naujojo vie$ojo valdymo poreikj lemia tradicinio vie$ojo valdymo ir naujosios vie$osios
vadybos disfunkcijos, dél globaliy socialiniy sistemy transformacijy pasireiskusi viesojo
sektoriaus organizacijy funkcionavimo reikalavimy kaita, taip pat iskylantys ateities i$-
$ukiai, su kuriais susidurs vie$ojo sektoriaus organizacijos. Naujosios vieSosios vadybos
konkurencijos ir visuotinés fragmentacijos idéjos, kuriy raiska pastebima instituciniame,
tarpinstituciniame ir technologiniame lygmenyse, $iuolaikiniy kompleksiniy bei itin ne-
apibrézty i§$ukiy kontekste praranda savo aktualuma. Kintantys reikalavimai globaliame
vieSojo valdymo diskurse, siekiant vie$osios vertés kirimo, pasireiskia poreikiu vieSosios
politikos jgyvendinima orientuoti  kompleksine tinklaveika, skatinti jvairiy sistemy kon-
solidavima, projektinj valdyma, atviruma, atsakingumg, bendradarbiavimg, i$orinj ir vi-
dinj pasitikéjima, sinergija, o taip pat — moderniosimis technologijomis, skaitmenizacija,
naujomis ziniomis bei informacija paremtg saveika su jvairiomis suinteresuotomis $alimis.
Sias jzvalgas patvirtina tiek XXI amziuje pasaulyje pripazinty viesojo valdymo klasiky pvz.
(Denhardt, Denhardt, 2007, McNabb, 2007, McNabb, 2009, Pollitt, 2016, Osborne, 2010,
Pollitt, Bouckaert, 2011, Park, 2012, Torfing, Triantafillou, 2013, Pedersen, Tangkjaer, 2013,
Koppenjan, Koliba, 2013, Vangen, Winchester, 2014, Vangen, Huxham, 2010, Oomsels et.
al,, 2016, Serensen, Torfing, 2016, Torfing et. al., 2016b) mokslininky darbai, tiek, atsi-
zvelgiant j globalius poky¢ius, $iy uzdaviniy ir kintanciy reikalavimy jvardijimas tokiuo-
se strateginiuose Lietuvos dokumentuose, kaip Vie$ojo valdymo tobulinimo programa
2012 - 2020 metais, Nacionalinés pazangos programa 2014-2020 metais, ar ,,Lietuva 2030“
(Viesojo valdymo tobulinimo programa 2012 - 2020 metais, Nacionalinés pazangos pro-
grama 2014-2020 metais, Lietuvos pazangos strategija 2030 metais). Minétos idéjos taip pat
nagrinétos disertacijos autoriaus tyrinéjimuose, jy fragmentuose, paskelbtuose jvairiuose
nacionaliniuose ir tarptautiniuose leidiniuose, jtrauktuose j moksliniy publikacijy sarasa
doktorantaros laikotarpiu.

Siy naujy reikalavimy pagrindimas normatyvinio pobtidzio dokumentuose yra neatsie-
jamas nuo inkrementiniy valdymo poky¢iy ir inovaciniy procesy Lietuvos vie$ojo valdymo
sistemoje, kuriuos patvirtina jvairaus pobudzio pasauliniai ir europiniai inovatyvumo, su
moderniosiomis technologijomis, ziniy karimu ir jsisavinimu, karybiskumu, darbo etika
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susije indeksai, §vieslentés, jvairios tarptautiniy organizacijy teikiamos kasmetinés ataskai-
tos pvz. (Global Competitveness Index, Global Innovation Index Report, European Inno-
vation Scoreboard ir kt).

Galima daryti prielaida, kad augantys reikalavimai, siekiant naujy organizaciniy, bendra-
darbiavimo formy ir institucinés orientacijos transformacijos pilieciy atzvilgiu, salygoja ne
vien struktarinius, bet ir kultarinius - vertybinius organizacijy pokyc¢ius. Dél $ios priezasties
vie$ojo valdymo modeliy kaitos procesai, jy veiksmingumas bei efektyvumas yra neatsiejami
nuo organizacings kultaros. Viesojo sektoriaus organizacinei kultirai vie$ojo valdymo poky-
¢iy jgyvendinimo atzvilgiu skiriamas vis didesnis mokslininky ir vie$ojo valdymo praktiky
démesys, kai yra analizuojamos jos potencialios skatinimo ir suvarzymo funkcijos (Austin,
Ciaassen, 2008, p. 339, Wynen, Verhoest, 2015, p. 359, McNabb, 2007, McNabb, 2009).

Disertacijoje bus laikomasi nuomonés, kad veiksmingam naujojo vie$ojo valdymo idéjy
igyvendinimui batina salyga — nuolatinis bendradarbiavimu grindziamos organizacinés
kultaros formavimas. Atsizvelgiant j XXI amziaus globalias ir nacionalines viesojo val-
dymo tendencijas, autorius kritiskai vertina biurokratinés ir naujosios viesosios vadybos
verslininkiskumo principais grindziamy organizaciniy kultary galimybes Lietuvos viesojo
valdymo sistemoje ir disertacijoje mégina pagrijsti organizacinés kulttros poky¢iy jgyven-
dinimo svarbg, o taip pat -bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kulttiros formavi-
mo poreikj, pagrindziant jos svarbg ir suderinamuma su naujuoju vie$uoju valdymu.

Bendradarbiavimu grindZiamos vie$ojo sektoriaus organizacinés kultiros formavimas
- sudétingas ir nuolatinis uzdavinys, reikalaujantis jvairiy sisteminiy i$oriniy ir vidiniy
vadybiniy priemoniy taikymo, specifiniy kompetencijy, procesy, normatyvinés aplinkos,
palaikanciy struktary. Disertacijos autorius siekia i$analizuoti ir integruoti tarptautine
vieSojo valdymo patirtj, siekiant i$skirti kompleksinius etapus, kurie yra reikalingi ben-
dradarbiavimu grindZziamai organizacinei kultdrai. Kartu autorius siekia nacionaliniame
kontekste identifikuoti tuos bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros forma-
vimo etapus skatinancias ir suvarzancias jégas.

Viena i§ specifiniy vieSojo sektoriaus organizacinés kulttros savybiy, disertacijos au-
toriaus nuomone, yra jos priklausomybé nuo ,,normatyviniy spaudimy® jvairiose politi-
nése programose, strategijose, valstybés tarnybos ir viesojo administravimo jstatymuose
jtvirtinty kultariniy elementy. Analizuojant Lietuvos vieSojo sektoriaus bendradarbiavimu
grindziamos organizacinés kultiros formavimo konteksta, méginama remtis autentiskais
duomenimis (pvz. jstatymy ar programy straipsniais). Sio lygmens analizé daznai taikoma
ir atvejo studijos tyrimo strategijos kontekste. Tai patvirtina tokiy metodology, kaip R. K.
Yin (2003, p. 85-88) darbai. Atsizvelgiant j minétg reiskinj, batina plétoti vieSojo sektoriaus
organizacinés kulttiros tyrimus, kurie baty orientuoti ne vien j kiekybine, bet ir j koky-
bine dimensijg, siekiant atskleisti ir suprasti vie$ojo sektoriaus organizacijose dirbanciy
valstybés tarnautojy objektyvius ir subjektyvius jsitikinimus bei tuos elgesio ir mastymo
modelius, kurie buty siejami su reikalingais etapais bendradarbiavimu grindziamos or-
ganizacinés kultaros formavimui. Atsizvelgiant j $iy reiskiniy aktualuma, jy pazinimui ir
skiriama $i disertacija.

Temos istirtumas. Organizaciné kultiira vieSajame sektoriuje, kaip socialiniy moksly
reiskinys XX — XXI amziy vie$ojo valdymo literatiiroje, analizuojamas i$skiriant speci-
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fines tyrimy kryptis. Viena vertus, galima iskirti naujosios vie$osios vadybos modelio
igyvendinimo tyrimo darbus. Tai - tokiy vie$ojo valdymo autoriy darbai, kaip L. Bradley
ir R. Parker (2000), V. Wright (2000), T. B. Jorgensen, B. Bozeman (2002), K. Schedler
L. Proeller (2007), J. V. Denhardt ir R. B. Denhardt (2007), T. Christensen ir P. Laegreid
(2007), T. Christensen ir P. Laegreid (2010), D. Barbieri, et. al., (2010), P. Laegreid et. al.
(2011), K. Verhoest (2011), J. Wynen ir K. Verhoest (2015), ir kt. Minéti autoriai ana-
lizavo vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros kaitg tokiy naujosios vieSosios vadybos
mechanizmy kontekste, kaip agentiirizacija, privatizacija ir valstybés tarnybos posty sis-
temos modelis.

Vie$ojo sektoriaus organizaciné kultlira nagrinéjama démesj koncentruojant j makro
lygmeni, iSryskinant jos rysj su specifinémis nacionalinémis kultiiromis, remiantis G. Hof-
stede ar E. Trompenaars ir kity autoriy modeliais. Moksline diskusija $ia tema plétoja tokie
autoriai, kaip M. Alvesson (2002), M. Koci (2007), S. Pillay (2008), Gerhart (2008), M.
Painter, G. Peters (2010), Ch. Pollitt, G. Bouckaert (2011), M. Alvesson ir P. O. Berg. (2011),
G. L. Harrison, K. M. Baird (2015), S. Kim (2015) ir kt. Analizuojant XXI amziaus vie$ojo
valdymo organizacinés kulttros tyrinéjimy kryptis, butina isskirti ir tokius autorius, ku-
rie jg nagrinéjo pabrézdami sgsajas su paplitusia administravimo kultira mezo kultiros
lygmenyje. Sias s3sajas analizavo: A. Maroto, L. Rubalcaba (2008), W. Kickert (2007), G.
Bouackaert (2007), Ch. Reichard (2008), Ch. Pollitt, G. Bouckaert (2011) K. Verhoest, et.
al,, (2010b), V. Smalskys (2010), L. Jamil, et. al. (2013), S. Pivoras (2014), D. Beinoravicius,
et. al. (2015), mégindami identifikuoti administravimo kultry specifikg ir jy saveika su
vieSajame valdyme vykstanciais poky¢iais.

Siekiant gilesnio kultaros reiskinio vieSajame sektoriuje pazinimo, biitina paminéti ir
tuos autorius, kurie nagrinéjo viesojo sektoriaus subkultiiros nano kultiiros lygmen;.
Tai - tokiy autoriy darbai, kaip E. Claver, et. al., (2001), W. C. J. Koot, (2005), K. Brown
(2005), V. Bellou (2008), J. M. Jermier, et. al. (1991) ir kt. Pazymétina, kad subkultary ly-
gmuo viesajame sektoriuje yra menkai nagrinétas reiskinys ne vien Lietuvos, bet ir uzsienio
mokslininky darbuose.

XXI amziaus vie$ojo valdymo literatiroje organizaciné kultiira vie$ajame sektoriuje na-
grinéjama ir kity vadybiniy reiskiniy — fenomeny kontekste. Ziniy vadybos kontekste, $iy
ir su jais susijusiy reiskiniy rysj, nagrinéjo: E. Milner (2002), K. M. Wiig (2002), X. Cong ir
K. V. Pandya (2003), P. Gottschalk (2005/2007), A. Riege, N. Lindsay (2006), D. E. McNabb
(2007), D. Kimiz, J. Liebowitz, (2011), D. E. Leidner ir T. R. Kayworth (2014), M. Santos,
et.al, (2014), Ch. A. Chen ir Ch. W. Hsieh (2015), ir kt. Disertacijoje laikomasi nuomoneés,
kad butent ziniy vadyba yra reik§minga dedamoji siekiant bendradarbiavimu grindziamos
vieSojo sektoriaus organizacinés kulttros, nes veiksmingi Ziniy vadybos procesai prisideda
prie institucinio ir tarpinstitucinio informacijos ir Ziniy dalijimosi, nuolatinio mokymosi,
veiksmingesnés socialinés sgveikos. Ji tampa itin svarbi tiek siekiant naujojo vieSojo val-
dymo idéjy jgyvendinimo, tiek egzistuojancios viesojo sektoriaus organizacinés kultaros
transformacijos.

Bendradarbiavimu grindziamai organizacinei kultarai formavimui, disertacijos auto-
riaus nuomone, itin reik§mingas yra vidinio ir iorinio pasitikéjimo etapas. Sj etapa na-
grinéjo akademikai: P. Oomsels et. al, (2016), J. Pattison ir T. Kline (2015), S. Vangen ir N.
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Winchester (2014), E. H. Klijn (2010), S. Van de Walle, S. (2007) S. M. Park (2012), R. C.
Nyhan (2000), R.. Suinteresuoty $aliy jtraukima, kaip bendradarbiavimo proceso dedama-
ja, analizavo: A. M. Berg (2005), Ch. Whelan (2015), M. H. Moore (2009), W. McQuaid
(2010), J. Torfing, et. al., (2016b, p. 16).

Kai kurie vieSojo valdymo tyrinétojai analizavo organizacing vie$ojo sektoriaus kultiirg
kaip reik§éminga technologiniy - inovaciniy transformacijy - pokyc¢iy dedamaja. Kiti nagri-
néjo ja kaip ziniy vadybos paramos veiksnj. Tai - T. H. Davenport ir L. Prusak (1997), R.
Heeks., Davies, A. (2002), M. Veenswijk (2005), S. Osborne, K. Brown (2005), A. Edwards
(2006) P. Dunleavy et. al. (2006), Pentland B, Feldman M. (2007), M.. ]. Austin, Ciaassen,
J. (2008), D. E. McNabb (2009), E Lanzara (2009), M. H. Moore (2009), V. Bekkers et.
al (2011), Ch. Pollitt (2010/2011), S. Kanungo, V. Jain (2011), O. Marschollek ir R. Beck
(2012), E Bannister., Connolly, R (2013), H. G. Rainey (2014), S. E. Borins (2014), B. Ko-
zuch ir Z. Dobrowolski (2014), S. Vangen ir N. Winchester (2014), W.Welch ir M. K. Fe-
eney (2014), J. Pattison ir T. Kline (2015), A. Agger, E., Serensen (2016), J. Torfing et. al.
(2016). Vertinant analizuoty autoriy darbus, galima daryti prielaidg, kad technologiné
infrastruktara prisideda prie informacijos ir ziniy dalijimosi procesy veiksmingumo, gali
supaprastinti institucinio ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo procesus.

Vie$ojo sektoriaus organizacinés kultiros ir jos sasajos su vadovavimo ir lyderystés
poky¢iais vieSojo sektoriaus organizacijose, pereinant nuo tradicinio vie$ojo valdymo link
naujosios viesosios vadybos ir link naujojo vie$ojo valdymo, nagrinéta tokiy mokslininky:
E. Claver, et. al. (1999), M. McHugh, H. Bennett (1999), S. Cohen, Eimicke, W. (2002),
R. S. Morse ir T. E. Buss (2008), C. Kearney et. al. (2009), M. Liguori et. al. (2009), R. E.
McClure (2010), K. M. Immordino (2010), Y. Kim (2010), D. Pedersen, Ch. Tangkjaer,
(2013) ir kt.

Atsizvelgiant j vieSojo valdymo specifika ir egzistuojancius skirtumus nuo privataus sek-
toriaus organizacijy, svarbu tai, kad tam tikri organizacinés kultiros elementai gali buti
analizuojami ir normatyviniame kontekste (jstatymuose, teisés aktuose, strategijuose). Ga-
lima paminéti tokius mokslininkus kaip J. Palidauskaité (2003), kuri analizavo istorinius
vieSojo valdymo dokumentus ir mégino atskleisti jy sasajas su etiniu — vertybiniu turiniu
(ar S. Pivoras (2014, su kolegomis)). Tokia kryptj pasirinko ir disertacijos autorius.

Moksliné problema - Naujojo vie$ojo valdymo modeliui yra batini ne vien strukta-
riniai, bet ir kultiiriniai poky¢iai. Sie kultiriniai pokyciai tampa svarbis mikro kultiiros,
t.y. organizacinés kultaros lygmenyje. Atsizvelgiant j disertacijoje analizuojama XX — XXI
amziy jvairiy $aliy vie$ojo valdymo patirt], joje iSryskéjusias biurokratiniy (statisky) ir
verslininkiSkumo (antreprenerystés) principais grjsty organizaciniy kultary disfunkcijas
ir sudétingus poky¢iy procesus, o taip pat — jy suderinamumo stokg su naujojo viesojo
valdymo elementais, yra butina, jeigu i§ tikryjy siekiama naujojo viesojo valdymo, for-
muoti bendradarbiavimu grindziamg organizacing kultarg. Todél disertacijoje laikomasi
pozicijos, kad siekiant vie$ajame valdyme formuoti bendradarbiavimu grindziama organi-
zacing kultirg, svarbu identifikuoti jos formavimo etapus. Galima uzduoti tokj mokslinés
problemos klausimg - kokios yra bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros
formavimo teorinés prielaidos ir kas suvarzo bei skatina bendradarbiavimu grindziamos
organizacinés kulttros formavimo etapus viesajame valdyme?
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Ginamieji teiginiai:

1. Reik$mingiausia bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavimo
etapus suvarzancia jéga galima laikyti naujosios viesosios vadybos paskatintg konku-
rencijg, kuri, atsizvelgiant j Lietuvos nacionalinés, administravimo kultary ir subkulta-
ry ypatumus, jgauna labiau negatyvia, o ne pozityvia reik§me viesojo valdymo sistemos
funkcionavimui ir bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavimui.

2. Bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultiros formavimg viesojo valdymo
sistemoje lemia normatyviniy spaudimy (tinkamos teisinés aplinkos) sukairimas ir eg-
zistuojanciy suvarzymy pasalinimas ir skatinanciy jégy stiprinimas: vadovo - lyderio
komptencijy, vidinio ir i$orinio pasitikéjimo, vidinio informacijos ir Ziniy dalijimosi,
moderniyjy technologijy taikymo, suinteresuoty $aliy jtraukties, struktariniuose for-
mavimo etapuose.

Mokslinio tyrimo objektas - bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros
formavimas viesajame valdyme.

Mokslinio tyrimo tikslas - i$nagrinéjus bendradarbiavimu grindziamos organizacinés
kultaros teorines prielaidas, sistemiskai identifikuoti bendradarbiavimu grindziamos orga-
nizacinés kultaros formavimo etapus ir juos suvarzancias bei skatinancias jégas, pasitlant
schema - modelj, veiksmingam bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros
formavimui vie§ajame valdyme.

Siekiant iskelto tikslo, disertacijoje keliami tokie uzdaviniai:

1. I$nagrinéti vie$ojo sektoriaus organizacinés kulttiros teorines prielaidas ir jos vaidmenj
igyvendinant vie$ojo valdymo modelius;

2. I8skirti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros formavimo etapus ir pa-
gristi jy svarba;

3. ISanalizuoti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kulttros ir jos formavimo
etapy jstatymine — teisine aplinkg Lietuvoje;

4. Atlikti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros formavimo etapus suvar-
zanciy ir skatinanciy tyrimg Lietuvos viesajame valdyme;

5. Apibendrinti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavimo tyri-
mo rezultatus, pasitlant bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros forma-
vimo schemg - modelj kuris galéty bati taikomas jgyvendinant naujaji viesaji valdyma.

Tyrimo metodologinés prielaidos. Siekiant disertacijoje nagrinéjamy reiskiniy pazi-
nimo, ontologiniame kontekste buvo méginama laikytis prielaidy apie tokia viesojo sek-
toriaus organizacine kulttirg, kurig analizuojant démesys buvo skiriamas ne specifiniams,
o labiau universaliems jos bruozams (pvz. universalios valstybés tarnybos vertybés, ritua-
lai — priesaika, simboliai — pazyméjimai, struktriniy panasumy nulemtos tradicijos, sek-
toriui badinga misija ir kt.). Todél buty galima formuoti ir taikyti universalias pokyciy
priemones vadovaujantis ne fragmentuotu, bet holistiniu poziariu. Laikantis universaliy
prielaidy, disertaciniame darbe vartojama bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés
kultaros sagvoka, méginama identifikuoti jos formavimo etapus, jy igyvendinimg skatinan-
Cias ir suvarznas jégas.
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Epistemologiniame kontekste buvo remiamasi interpretaciskumu, kai, dél valstybés tar-
nybos ir vieSojo sektoriaus organizacijy specifikos, buvo siekiama atskleisti galimg nor-
matyvumo ir deskriptyvumo priespriesa, egzistuojancio normatyvinio ,,spaudimo, jvairiy
teisés akty ir vidiniy taisykliy bei $io reiskinio objektyvaus pazinimo apribojimus. Be to, in-
terpretaciSskumas atskleidé, kad organizaciné kulttra pasizymi tiek subjektyvia, tiek objek-
tyvia dimensija, nes egzistuoja tam tikri organizacinés kultaros aspektai, kuriuos valsty-
bés tarnautojai taiko ir pripazjsta bendrai, pavyzdziui, vidaus reikaly sistemos, statutiniy
tarnautojy priesaikos ritualas. Cia galima aptikti ir subjektyvumo dimensija, pavyzdziui,
analizuojant vie$ojo sektoriaus organizacijy vadovy ir didele patirtj turinciy valstybés tar-
nautojy nuomone tuo paciu, su organizacine kultara susijusiu, klausimu. Interpretacisku-
mas taip pat suteikia galimybe atskleisti tai, kad organizaciniai poky¢iai pasizymi subjek-
tyvia dimensija. Siekiant juos objektyviai jvertinti, yra batina socialinj reiskinj analizuoti
i§ jvairiy suinteresuoty $aliy perspektyvy. Atsizvelgiant j minétus argumentus, disertacijos
tyrime buvo apklausiami pagrindiniai informantai — ekspertai i$ trijy esminiy institucijy,
atsakingy uz Lietuvos vie$ojo valdymo sistemg ir kartu sisteminj bendradarbiavimu grin-
dziamos organizacinés kultaros formavima.

Be abejonés, vie$ojo valdymo mokslo raidai, jos metodologijos susiformavimui ypac
reik§minga yra pozityvizmo filosofija. Ji yra minima ir nagrinéjama tokiy autoriy, kaip
(Denhardt, Denhardt, 2007, p. 39, Jun, 2006, p. 33, Whetsell, Shields, 2015), darbuose. Po-
zityvizmo filosofinés tradicijos genezé neatsiejama nuo pranciizy filosofo Auguste Comte
XIX amziaus suformuoty idéjy, kurios reik§mingai paveiké vie$ojo valdymo mokslo raida
ir ypac isryskéjo tokiy XX amziaus autoriy, kaip H. Simon, E Taylor, L. M. Weber, L. Gu-
lick, L. Urwick, ir kity viesojo valdymo klasiky darbuose (Al-Habil, 2011, p. 946 — 947,
Whetsell, Shields, 2015, p. 418 — 419). Pamatinéms pozityvizmo filosofijos prielaidoms yra
budinga nuostata, kad tokie patys procesai ir désniai egzistuoja ne vien gamtiniame, bet ir
socialiniame pasaulyje. Gamtos moksly principai ir metodologija tampa aktualds ir orga-
nizacijy bei organizacinés kultaros tyrimuose, o taip pat j universaly pritaikomuma preten-
duojanciose makro kultdros lygmens analizei taikytinose G. Hofstede (Fellows, Liu, 2013,
p. 411) ar F. Trompenaars ir Ch. Hampden-Turner teorijose. Kaip aiskina J. V. Denhardt ir
R. Denhardt (2007, p. 39) ,(...), pozityvistiné prieiga remiasi prielaida, kad socialiniuose
moksluose gali bati taikoma tokia pati prieiga kaip ir gamtos moksluose® Pozityvistinéje
filosofijoje dominuoja deterministinés, kauzalistinés, neutralumo ir ,,idealaus” mokslinio
zinojimo prielaidos. Cia ypatingas démesys skiriamas kiekybiniams tyrimo metodams, ve-
rifikacijai ir yra itin kriti$kai vertinami kokybiniai metodai. Tikima metodologiniu moksly
vieningumu, t.y. gamtos ir socialiniy moksly suvienijimo idéja bei universaliai pritaikomy
teorijy formavimu ir socialiniy désniy atradimu (Margol, 2005, p. 2, Al-Habil, 2011, p.
949, Whetsell, Shields, 2015, p. 418). Todél, $ios pozityvistinés filosofijos nuostatos svarbios
siekiant plétoti diskusijg apie bendruosius Lietuvos viesojo sektoriaus organizacijoms bu-
dingus kultaros bruozus ir potencialiai universaliy jos formavimo, poky¢iy valdymo prie-
mones, kurios yra reik§mingos ne vienai, o daugeliui vieSojo sektoriaus organizacijy. Di-
sertacijoje laikomasi nuomonés, kad jvertinus atsakingy institucijy eksperty poziarj, baty
galima sistemigkai taikyti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavi-
mo priemones, jgyvendinti jos jdiegimo etapus jvairiuose ministerijose ir departamentuo-
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se. Sio poziiirio interpretacija plétojama ir pagrindziama tokiy mokslininky (Fellows, Liu,
2013, p. 402, Whetsell, Shields, 2015, p. 421, Margol, 2005, p. 3, Jamil, et. al., 2013, p. 902)
darbuose. Tai patvirtina ir Lietuvos nacionaliné viesojo valdymo praktika, kuomet uz vie-
$ojo valdymo sistemg yra atsakingos tokios organizacijos, kaip Vidaus reikaly ministerija
ir Vyriausybés kanceliarija, kurios formuoja universalaus pobuadzio politika (pvz. valstybés
tarnybos atranka, struktira ir kt.). Pazymima, kad disertacijos tyrime néra analizuojama
statutiniy vie$ojo sektoriaus organizacijy specifika, kurioje bendradarbiavimu grindziama
organizaciné kulttra pasizymi savitais apribojimais, ta¢iau tyrime pasirinkta sisteminé pri-
eiga, suteikty galimybe Sioms organizacijoms adaptuoti siilomus sprendimus.

Istoriné vieSojo valdymo praktika atskleidzia, kad jvairiuose vieSojo sektoriaus orga-
nizacijy procesuose itin reikéminga tampa vertybiné dedamoji, tarpasmeniniai, o ne vien
biurokratiniai santykiai, specifinis sprendimy priémimo kontekstas, o ne vien kiekybiskai
i$matuojami praktiniai rezultatai. Galima interpretuoti, kad, nagrinéjant viesojo sektoriaus
organizacine kultiirg, jos tyrimai yra apribojami struktiiriniu, normatyviniu pobadziu. Sis
pozitris suponuoja prielaidg, kad organizacinéje kultaroje tarp struktaros ir proceso eg-
zistuoja darna ir valstybés tarnautojy subjektyvis jsitikinimai bei tokios vertybés ir ne-
formalios tradicijos, kurios néra reikimingos socialinés tikrovés formavimui. Siuo atveju,
normatyviniame kontekste (pvz. jstatymuose, etikos kodeksuose) deklaruojama viesojo
sektoriaus organizaciné kultiira ir jos vertybés sutampa su realiai egzistuojancia kulttra
(Jun, 2006, p. 43 - 132, Al-Habil, 2011, p. 949, Whetsell, Shields, 2015).

Pozityvistinés filosofijos absoliutinimas vieSojo valdymo moksle salygojo ne vien tik in-
tensyvig raida, bet ir jvairias disfunkcijas. Kai kurie mokslininkai (Denhardt, Denhardt,
2007, p. 40) laikosi nuomonés, jog pozityvistiné filosofija vieojo valdymo moksle paskati-
no depersonalizacija. Siai pozicijai galima pritarti, nes ji atitinka tokig tradicine biurokra-
tinés organizacinés kultiiros samprata, kai tarp valstybés tarnautojy pabréziami formalas
ry$iai ir nuasmeninti santykiai, o  piliet] ir jo problemas yra Ziarima vadovaujantis for-
maliu pozidiriu. Siai nuomonei linke pritarti ir kiti akademikai, pavyzdziui, J. S. Jun (2006,
p. 41), kuris didelj démesj skiria filosofiniy viesojo valdymo mokslo prielaidy analizei.
Pozityvistiniy prielaidy ribotumai vie$ojo valdymo moksle isryskéjo ir dél kity filosofi-
niy tradicijy ir teorijy formavimosi, kurios meté is$akj pozityvistinéms nuostatoms. Tai
pasakytina apie chaoso teorija, fenomenologija, socialinj konstruktyvizma, interpretacis-
kuma, postmodernizma (Margol, 2005, p. 3, Al-Habil, 2011, Fellows ir Liu, 2013). Kaip jau
minéta, Sioje disertacijoje atliekant kokybinj tyrima, méginama remtis interpretacinémis
epistemologinémis nuostatomis. Jos pabrézia socialiniy reiskiniy subjektyvumo dimen-
sija, pavyzdziui, galimybe vieSojo sektoriaus organizacinés kultaros reiskinj interpretuoti
skirtingai ir priklausomai nuo organizacijoje uzimamy hierarchiniy pozicijy. Todél inter-
pretaciSkumo prielaidos suteikia metodologiniy galimybiy gilesniam socialinio pasaulio
pazinimui (Al-Habil, 2011, p. 950, Jun, 2006, p. 48). Kita vertus, interpretaci$kumas onto-
logine prasme meta i$$tukius viesojo sektoriaus organizacinés kultiros poky¢iy valdymui,
nes interpretatyvistai abejoja kultiiros poky¢iy galimybémis. Si nuostata atsispindi tokiy
autoriy (Fellows, Liu, 2013, p. 410, Jamil et. al., 2013, p. 902, Jun, 2006) darbuose.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinés kulttros tyrinéjimams badingos skir-
tingos metodologinés prieigos. Mokslinio diskurso analizé atskleidé, kad dominuojancios
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tyrimy metodologiniy prielaidy grupés — dvi, pozityvizmas ir interpretaciskumas. Sios
prieigos pasizymi savitais privalumais ir ribotumais. Disertacijoje, atsizvelgiant i tyrimo
problemg ir tiksla, remiamasi interpretacine kokybine prieiga.

Mokslinio tyrimo metodai. Atsizvelgiant j analizuojamo vadybinio reiskinio specifika
ir jo kompleksiskuma - tyrimui pasirinkti kokybiniai metodai. Disertaciniame darbe — re-
miamasi atvejo strategijos analizés prielaidomis, klasikiniy metodology kaip (Yin, 2003) ir
tokiy autoriy kaip (Molloy, 2012, Eriksson, Kovalainen, 2012, Schrank, 2011, Hamel, et. al.,
2011,, Scholz, Tietje, 2011, Thomas, Myers, 2017, Simons, 2012, McDonald, 2012) jzval-
gomis ir principais. Pazymétina, kad disertacijos autoriaus pirminis tyrimo sumanimas
buvo orientuotas j etnografinés strategijos taikyma, taciau dél viesojo sektoriaus specifikos,
sudétingo patékimo j tyrimo lauka, $ios idéjos buvo atsisakyta.

Disertaciniame darbe atliekama mokslinés literataros $altiniy analizé, metaanalizé, ana-
litiné sintezé, apibendrinimas, sisteminé analizé, indukcija, teisés akty lyginamoji — istori-
né analizé, modeliavimas. Remiantis teorine analize méginama isskirti bendradarbiavimu
grindziamai vieSojo sektoriaus organizacinei kultiros formavimui reikalingus veiksnius.
I$sskyrus $iuos veiksnius ir hipotetinius makro, mezo, mikro, nano kultiiros lygmeny tar-
pusavio rys$ius aptartus teorinéje dalyje, formuojama schema — modelis, kuris pritaikomas
sprendziant disertacijos uzdavinius.

Pritaikant K. Lewin (1951) jégos lauko analizés (angl. force field) metoda, méginama
i$skirti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavimo etapus veikian-
Cias suvarzancias ir skatinancias jégas. Suformuotos schemos - hipotetinio modelio pa-
grindu, parengiama tyrimo metodika ir atliekamas empirinis tyrimas, kuriame remiamasi
atvejo studijos strategijos metodais. Remiamasi tiek duomeny trianguliacijos, teorinés tri-
anguliacijos, tiek metodologinés trianguliacijos poziariais. Atsizvelgiant i atvejo studijos
ribas, pasirenkamos tikslinés institucijos, nustatomi eksperty atrankos kriterijai. Duomeny
surinkimui yra taikomi pusiau struktaruoti interviu su pagrindiniais informantais (viesojo
sektoriaus organizacijy vadovais, vyr. pataréjais ir pataréjais), kuriy metu ekspertai anali-
zuoja bendradarbiavimu grindziamai organizacinei kultarai reikalingus veiksnius, atsklei-
dzia juos skatinancias ir suvarzancias jégas vieSojo valdymo modeliy jgyvendinimo kon-
tekste. Empirinio tyrimo metu gautiems rezultatams analizuoti taikoma fenomenologiné
prieiga, remiamasi socialinio konstruktyvizmo metodologinémis prielaidomis.

Darbo reik§mingumas ir naujumas. Vie$ojo sektoriaus organizaciné kultiira — menkai
tyrinétas reiskinys. Teoriniame lygmenyje sistemiskai atskleista vieSojo sektoriaus organi-
zacinés kultaros specifika ir savybés, priklausomybé nuo normatyviniy spaudimy, nacio-
naliniy, administravimo ir subkultiry lygmeny, suteikiant galimybe formuoti vie$ojo val-
dymo sistemoje jsitvirtinusios organizacinés kultros poky¢ius nacionaliniu ir tarptautiniu
lygmeniu, suderinant jg su jgyvendinamais ar planuojamais jgyvendinti vie$ojo valdymo
modeliais, poky¢iy programomis, reformomis bei projektais.

Teoriniame lygmenyje atskleisti ir remiantis tarptautine vie$ojo valdymo patirtimi i$-
plétoti bendradarbiavimu grindziamai organizacinei kultarai reikalingi kompleksiniai
formavimo etapai, kurie suteikia galimybe optimizuoti (ypatingai laiko ir poziariu) or-
ganizacinés kulttros poky¢iy jgyvendinimo procesus, ir tikslingiau parengti bei jvertinti
ministerijy ir departamenty lygmenyje jai reikalingas priemones.
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Pagristas vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros vaidmuo vieSojo valdymo modeliy
igyvendinimo veiksmingumui.

Atlikta bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kulttros formavimo Lietuvos js-
tatyminés — teisinés aplinkos analizé, jos lyginimas su jvairiais tarptautiniais indeksais ir
kitais statistiniais duomenimis, siekiant atskleisti organizacinés kultaros ir jos elementy
statusg, vykusius ir vykstancius poky¢ius normatyvinéje aplinkoje, teisiniy sgvoky vienin-
gumo stoka, identifikuojant egzistuojancius skatinancius ir suvarzancius veiksnius, norma-
tyvumo ir realios vie$ojo valdymo praktikos atotrikj.

Empiriniame lygmenyje pasitelkiant atvejo strategija, iSanalizuoti Lietuvos bendradar-
biavimu grindziamai organizacinei kultarai reikalingi formavimo etapai, i$skirtos juos su-
varzancios ir skatinancios jégos.

Nacionaliniame kontekste identifikuota esminé bendradarbiavimu grindziamos orga-
nizacinés kultaros formavimo etapus suvarzanti jéga — konkurencija, sietina su naujosios
vieSosios vadybos modelio jgyvendinimu.

Identifikuotos esminés Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje paplitusios subkulttros, ap-
tartas jy galimas poveikis vieSojo valdymo modernizavimo procesams.

Suvarzanc¢iomis ir skatinanc¢iomis jégomis papildytas pirminis bendradarbiavimu grin-
dziamos organizacinés kultaros valdymo modelis - schema.

Teorinés, normatyvinés analizés ir empirinio tyrimo pagrindu parengta formavimo
schema - modelis, VRM ir LRVK padés formuoti universaliai taikytinas organizacinés
kultaros poky¢iy priemones, padés formuoti bendradarbiavimu grindziamg organizacine
kultarg Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje, suteiks galimybe stiprinti bendradarbiavimo
procesus instituciniame, tarpinstituciniame ir tarpsektoriniuose lygmenyse.

Darbo struktiira. Disertacinj darbg sudaro trys dalys — teoriné, normatyviné teisinés
aplinkos analizé ir empirinis tyrimas. Teorinéje darbo dalyje analizuojama vieSojo sekto-
riaus organizacinés kultaros specifika, jos sgsajos su nacionaline ir administravimo kul-
tara, aptariamas galimas subkultary poveikis ir reik§mé. Teorinéje dalyje analizuojamos
bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavimo ir valdymo problemos.
Démesys koncentruojamas j bendradarbiavimu grindziamas, organizacinei kultarai buati-
nas kompetencijy ir vadovo - lyderio vaidmens transformacijas, vidinj ir iSorinj pasitiké-
jima, ziniy ir informacijos valdymo sgsajas su bendradarbiavimu grindziama organizacine
kultara, moderniyjy technologijy kaip ziniy ir informacijos valdyma bei bendradarbia-
vimu grindziama organizacine kultarg palaikantj formavimo etapa, suinteresuoty $aliy
jtraukimo svarba. Nacionaliniame kontekste taikant dokumenty analizés metoda, nusta-
tomi dokumenty atrankos kriterijai ir méginama istoriskai analizuoti vie$ojo sektoriaus
organizacinés kultaros ir bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros formavi-
mo teisines prielaidas, jos elementy apibréztj universaliai taikytuose ir taikomuose teisés
aktuose, jvairiose viesojo valdymo strategijose. Normatyviné analizé atskleidzia, kad Lie-
tuvos vie$ojo valdymo sistemoje stokojama vieningo organizacinés kulttros apibrézimo,
egzistuoja sampraty fragmentacija ir prieStaravimai, sietini su skirtingais laikotarpiais ir
nesistemiskai jgyvendinamais vie$ojo valdymo modeliy principais.

Treciojoje dalyje aptariama tyrimo strategija, pagrindziama trianguliacijos svarba atlie-
kamo tyrimo patikimumui, apibréZiamos interviu su pagrindiniais informantais prielai-
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dos, pagrindziama jégos lauko analizés pozitrio svarba tyrimo klausimyno formavimo
etape, atskleidziami eksperty atrankos kriterijai ir pristatomi pusiau - struktaruoty in-
terviu su ekspertais duomenys ir jy analizé. Remiantis ekspertiniais interviu, pateikiamas
bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavimo modelis — schema ir
aptariami $io modelio ribotumai. Tyrime pateikiamos isvados ir rekomendacijos. Darbo
apimtis — 226 puslapiai. Literatairos sgrasa sudaro 232 altinis ir priedai.

Ivertinus teorinéje dalyje analizuotus organizacinés kultaros aspektus, jos formavimo
ir jgyvendinimo i$$ukius, pasaulines viesojo valdymo mobkslo tendencijas, Lietuvos teisine
aplinka, strateginius vie$ojo valdymo dokumentus, pasaulinés ir nacionalinés statistikos
duomenis, buvo siekiama parengti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros
formavimo ir analizés schema. Pritaikant K. Lewin (1951) jégos lauko analizés (angl. force
field) poziarj, buvo méginama identifikuoti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés
kultaros formavimo etapus suvarzancias ir skatinancias jégas. I$skirti bendradarbiavimu
grindziamos organizacinés kultiiros formavimo etapai remiasi D. E. McNabb ir E T. Sepic
atliktais atliktais vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros tyrimais, jy mety gauty rezultaty
isplétojimu. Taciau D. E. McNabb ir ir E. T. Sepic pabrézé organizacinés struktiiros, tech-
nologijy, vaidmeny ais$kumo, socialinés paramos ir individy saveikos dimensijas (McNabb,
2007, p. 114), o disertacijos autorius siekia $ia tyrimo prieiga modifikuoti jtraukiant tokius
formavimo etapus, kaip vidinis ir i$orinis pasitikéjimas, vidinis ir iorinis dalijimasis zi-
niomis ir informacija, lyderystés kompetencijos, suinteresuoty $aliy jtrauktis bei plates-
nio pobudzio kulttriniy spaudimy formos, pabréziant makro, mezo bei maziausio - nano
(subkultiry) lygmenis. Dalis formavimo etapy yra identifikuoti akademiky B. Kozuch ir
Z. Dobrowolski (2014, p. 222-223), G. Bouckaert (2007) bei kity autoriy, minéty teorinéje
disertacijos dalyje, siekiant pabrézti esmines bendradarbiavimu grindziamos organizaci-
nés kultiiros charakteristikas. Sie aspektai daznai minimi ir kaip naujojo viesojo valdymo
elementai, pvz. S. Osborne (2010), J. Koppenjan, Ch. Koliba (2013). Klausimynas vie$ojo
valdymo ekspertams formuojamas i$skiriant vidinj (institucinj) ir tarpinstitucinius lygme-
nis. Sis aspektas susietas su pasitikéjimo, informacijos ir Ziniy dalijimosi, moderniyjy tech-
nologijy bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros formavimo etapais.

Taciau nacionaliniame kontekste $is pozitris yra naujas, tiek i$ istirtumo perspektyvos,
tiek ontologiniu bei epistemologinés prieigos poziitriais. Sio socialinio reiskinio supapras-
tinimas schemos pavidalu sukuria galimybe toliau plétoti viesojo sektoriaus organizacinés
kultaros tyrinéjimus ne vien nacionaliniame, bet ir tarptautiniame kontekste, atlikti lygi-
namuosius tyrimus jvairiose viesojo sektoriaus organizacijose.

Makro, mezo kultiiriniai spaudimai. Sie spaudimai susije su globalia viesojo valdymo
mokslo raida ir pazanga, paradigminiy XX — XXI amziy nuostaty kaita, kintanciais visuo-
meniniais jsitikinimais vieSojo valdymo sistemos funkcionavimo atzvilgiu, taip pat — su
istorinéje eigoje i$ryskéjusiy jvairiy Saliy viesojo valdymo metody disfunkcijomis, viesojo,
privataus ir nevyriausybiniy sektoriy, valstybés tarnybos sistemy vaidmens transformaci-
jomis.
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charakteristiky | charakteristiky [P ir pokycio spaudimo [*®| korekcija
identifikavimas identifikavimas sukiirimas
| 1
¥ v
(’ 1. Vadovo — lyderio kompetencijy etapas P
v
Skatinan¢iy ’ 2. Pasitikéjimo etapas ‘ Suvarzanciy
Jégu ¥ jegy
stiprinimas ’ 3. Ziniy ir informacijos dalijimosi etapas ‘ Salinimas
’ 4. Moderniyjy technologijy etapas ‘
v
d s5. Suinteresuoty Saliy jtraukties etapas b

Mikro lygmuo

Skatinanciy Suvarzan¢iy
jegu Viesojo valdymo jegu
stiprinimas subkultiiros Salinimas

Nano lygmuo

Bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultiiros formavimo sisteminé schema - modelis
Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis D. McNabb (2007, p. 114), B. Kozuch ir Z. Dobrowolski
(2014, p. 222 - 223), G. Bouckaert (2007), Ch. Pollitt, G. Bouckaert (2011), P. J. DiMaggio,

W. Powell (1983) ir kitais autoriais analizuotais teorinéje dalyje.

Normatyviné bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros dimensija. Si
dimensija susijusi su normatyvinio spaudimo sukirimu vie$ojo sektoriaus organizacijoms,
siekiant organizacinés kultaros transformacijy. Jgyvendinant poky¢ius, normatyviné di-
mensija yra veikiama makro ir mezo kultariniy spaudimy. Ji susijusi tiek su vir§nacio-
naliniy, tiek su nacionaliniy organizacijy viesojo valdymo modernizavimo strategijomis,
inovacinémis programomis, jstatymais, jvairiais teisés aktais, kuriuose jvardijamos norma-
tyvinés sampratos, siektinos vertybés ir kiti kultariniai elementai, turintys atitikti $iy dieny
realijas. Normatyviné dimensija gali pasizyméti tiek skatinanciomis, tiek suvarzanciomis
jégomis.

Subkultiiry spaudimai. Si dimensija yra susijusi su vie$ojo sektoriaus organizacijose
egzistuojanciomis subkultiromis. Analizuota literatira ir empiriniai tyrimai leidzia teigti,
kad jy poveikis taip pat galéty bati vertinamas kaip bendradarbiavimo organizacine kulta-
ra skatinantis, suvarzantis ar jai neutralus veiksnys.

Bendradarbiavimu grindziama organizaciné kultiira. Siai kultirai reikalingi forma-
vimo etapai i$skirti remiantis Vakary vieSojo valdymo patirtimi ir Lietuvos normatyvine
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vieSojo valdymo aplinkos analize. Ta¢iau detalesné informacija buvo gauta ir jtraukta i $ig
schema atlikus empirinj tyrima. Atliktas empirinis tyrimas suteiké galimybe kompleksis-
kiau suvokti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kulttiros formavima veikiancias
jégas, leido formuoti jy stiprinimo ir suvarzanciy jégy $alinimo priemones Lietuvos vie$ojo
valdymo sistemoje, ypac — centriniame valdzios lygmenyje (ministerijy ir departamenty).

Bendradarbiavimu grindZiama organizaciné kultiira - itin kompleksinis reiskinys. Sioje
schemoje méginama pademonstruoti bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kul-
titros specifika i$skiriant makro, mezo, mikro ir nano lygmenis. Si schema — modelis, yra
pildoma ir poshemémis, kuriose disertacijos autorius atrinko, jo nuomone, svarbiausias
eksperty jzvalgas. Kai kuriy kategorijy ir subkategorijy autorius atsisaké ir duomenis papil-
domai reinterpretavo. Siame bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiros for-
mavimo modelyje — schemoje, i$skiriami esminiai formavimo etapai mikro lygmenyje, jo
rysis su makro ir mezo lygmenimis, normatyviniu spaudimy sukarimu. Identifikuojamas
ir nano (subkultiiry) analizés lygmuo, batinybe stiprini skatinancias ir $alinti suvarzancias
jégas makro, mezo, mirko ir nano lygmenimis.
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ISVADOS

1. Atlikta teoriné analizé leidZia teigti, kad, siekiant bendradarbiavimu grindziamos orga-
nizacinés kultaros formavimo, vie$ojo sektoriaus organizacinés kulttros poky¢iy, svar-
bu jvertinti jos priklausomybe nuo nacionaliniy administravimo kultary ir subkulttry
lygmeny. Tarptautiné ir nacionaliné vie$ojo valdymo tyrimy analizé atskleidé, kad itin
svarbi viesojo sektoriaus organizacinés kultiiros savybé - priklausomybé nuo normaty-
viniy - imperatyviy spaudimy sukirimo. Priklausomybé nuo normatyviniy spaudimy
pagrindzia ir interpretaci$komis epistemologinémis nuostatomis paremty tyrimy priei-
gos butinybe.

1.1. ISanalizavus jvairiy $aliy vieSojo valdymo patirtj, galima teigti, kad vie$ojo sek-
toriaus organizacinés kultiros vaidmuo jgyvendinant vieSojo valdymo modelius
dazniausiai galéty bati apibadinamas kaip dualistinis, pabréziant jos, kaip spe-
cifinio ,,filtro* funkcijg ir priklausomybe nuo viesojo valdymo modelio. Siekiant
veiksmingo vie$ojo valdymo modelio jgyvendinimo vieSojo sektoriaus organi-
zacinés kultiiros turéty atitikti vieSojo valdymo modelio kulttrinj turinj, taciau
vieSojo valdymo modeliai taip pat turéty gebéti ir jas pakeisti. Pirmuoju atveju,
vieSojo sektoriaus organizaciné kultdra atlikty skatinancig funkcijg, o antruoju
galéty sukelti pasiprie$inimag, todél jos poky¢iai galéty bati vertinami kaip speci-
finio vie$ojo valdymo modelio jgyvendinimo veiksmingumo rezultatas, taciau at-
sizvelgiant i analizuotg tarptautine patirtj, jos poky¢iai buty ilgalaikis, dazniausiai
inkrementinio pobuadzio procesas.

1.2.  Viesojo sektoriaus organizacinei kulttrai budingi tiek materialts, tiek ideaciniai
komponentai, tac¢iau analizuota tarptautiné vie$ojo valdymo patirtis atskleide,
kad, vie$ojo valdymo modeliy jgyvendinimo kontekste, sprendimy priéméjy
démesys, dazniausiai yra skiriamas materialiems organizacinés kultaros kom-
ponentams. Pazymétina, kad vieSojo sektoriaus organizacinei kultarai badinga
struktairos ir proceso darnos nebuvimo problema. Dél to viesojo valdymo mo-
delio jgyvendinimo kontekste, vadovaujantis strukttriniu poziariu, ideaciniai
komponentai gali likti nepakite, todél struktarinius poky¢ius butina suderinti su
procesiniais, sukurti elgsenos koregavimo ir kompleksines edukacines sistemas.

1.3. Tarptautiné ir nacionaliné vieSojo valdymo patirties analizé atskleidé, kad siekiant
vieSojo sektoriaus organizacinés kultaros poky¢iy ir specifiniy veiksniy formavi-
mo, batina jvertinti vie$ojo valdymo sistemose paplitusiy subkultiry vaidmenj,
kurios gali atlikti skatinancig arba suvarzyma sukeliancig funkcija vie$ojo valdy-
mo modeliy jgyvendinimo atzvilgiu. VieSojo sektoriaus organizacinés kultaros
poky¢iy procesai neatsiejami nuo priklausomybés nuo nueito kelio, specifiniy
vertybiy, tradicijy, elgsenos formy sklaidos tarpinstituciniame lygmenyje.

2. Teoriné analizé leidzia daryti prielaidas, kad bendradarbiavimu grindziamai organi-
zacinei kulttirai yra itin reik§mingi kompleksiniai, lyderystés kompetencijy, vidinio ir
iSorinio pasitikéjimo, informacijos ir ziniy dalijimosi, moderniyjy technologijy, suinte-
resuoty 3aliy jtraukties, struktiiriniai formavimo etapai. Sie etapai gali padéti sumazinti
rizikg ir sanaudas, prisidéti prie inovacijy karimo, sustiprinti santykius ir pagreitinti
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komunikacijos procesus su jvairiomis suinteresuotomis $alimis, turéti poveikj valsty-

bés tarnautojy darbo veiksmingumui, profesiniam vystymuisi, atvirumui, padéti spresti

Ziniy ir informacijos asimetrijos, institucinés bei tarpinstitucinés konkurencijos proble-

mas, formuoti institucing atmintj valstybés tarnyboje, didinti atskaitinguma ir viesojo

valdymo sistemos skaidruma. Tikétina, kad formavimo etapai galéty uztikrinti bendra-
darbiavimu grindziamos organizacinés kulttiros formavimo veiksmingumg ir naujojo
vieSojo valdymo modelio jgyvendinimg.

3. ISanalizavus bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros formavimo teisine
aplinkg Lietuvoje, pazymima, kad joje pastebimos Siuolaikinés viesojo valdymo mokslo
tendencijos, siekis jtvirtinti naujojo vie$ojo valdymo veiksnius. Taciau strateginio ly-
gmens vie$ojo valdymo dokumentuose stokojama vartojamy sgvoky vieningumo, ai$-
kios vie$ojo sektoriaus organizacinés kultaros ir jai reikalingy formavimo etapy nor-
matyvineés apibrézties, bitiny procesy reglamentavimo ir prioritety numatymo. Galima
teigti, kad normatyvinei aplinkai badinga fragmentuoty vieSojo valdymo modeliy, to-
kiy, kaip naujosios viesosios vadybos, naujojo viesojo valdymo principai ir tradicinio
vieSojo valdymo principai, o ne sisteminé naujojo vie$ojo valdymo perspektyva.

4. Atliktas bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kulttiros formavimo eksperti-
nis atvejo tyrimas leidzia tvirtinti, kad vidinj ir iSorinj pasitikéjima bei vidinj ir iSorinj
informacijos ir ziniy dalijimasi Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje ypatingai suvarzo
struktariniai, komunikacijos ir konkurencijos jégos. Strukttriniy ir komunikacijos jégy
problematika sietina su tradicinio vieSojo valdymo problemomis. Konkurencijos, kaip
naujosios viesosios vadybos modelio principo raiska pastebima tiek tarp valstybés tar-
nautojy ir funkeiniy skyriy, tiek tarpinstituciniuose santykiuose. Poky¢iy procesy jgy-
vendinimas suponuoja poreikj formuoti pasitikéjimg, viesojo valdymo praktikoje taiky-
ti informacijos ir ziniy dalijimasi skatinancias priemones, i§skiriant: projektinj valdyma,
organizuojant darbo grupes, skatinant valstybés tarnautojy dalyvavima kompetencijy
tinkluose, stiprinant viesojo sektoriaus vadovy lyderystés kompetencijas, organizuojant
pasitarimus su jvairaus lygmens tarnautojais. Butina stiprinti ir neformalios komunika-
cijos procesus, uztikrinti grjztamajj rysj jvairiais lygmenimis. Eksperty jzvalgos, teori-
né ir normatyviné analizé leidZia teigti, kad prie pasitikéjimo didinimo galéty prisidéti
ir normatyviniy spaudimy sukarimas, tobulinant jstatymine baze, jvairias taisykles ir
reglamentus, pabréziant funkcijy, kompetencijy iSgryninima, aiskiy atsakomybeés riby
nustatyma.

4.1. Analizuojant suinteresuoty $aliy jtrauktj suvarzancias jégas eksperty poziariu
Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje buvo pastebéta, kad suvarzancios jégos apima
jvairias socialines sistemas. Lietuvos vie$ojo valdymo institucijos stokoja arba aps-
kritai neturi sisteminiy ir universaliai, o ne fragmentuotai taikomy suinteresuoty
$aliy identifikavimo metodiky, jtraukimo mechanizmy, diskusijy moderavimo
gebéjimy, néra tinkamai susipazinusios su tokiais formatais, kaip vie$osios kon-
sultacijos, stokoja priemoniy ir kompetencijy suinteresuoty $aliy jtraukimo rezul-
tatams jvertinti. Reik§mingg vaidmenj vaidina ir nacionalinés bei administravimo
kultary ypatumai, dalyvavimo ir konsultavimo kultiiry problematika, sprendimy
priémimy trukmeé. Todél, siekiant naujojo viesojo valdymo idéjy igyvendinimo
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4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

ir pozityviy poky¢iy $ioje srityje, butina uztikrinti labiau universaliai taikomus
griztamojo rys$io mechanizmus, aiskius jtraukties rezultaty vertinimo kriterijus,
suderinti ir supaprastinti §iuos procesus pasitelkiant technologines priemones.
Atsizvelgiant j eksperty nuomone, galima teigti, kad Lietuvos vie$ojo valdymo
sistemoje technologijas, kaip bendradarbiavimo procesus palaikantj veiksnj,
reik§mingai suvarzo tiek reiskiniai valstybés tarnyboje, pabréziant paciy tarnau-
tojy kompetencijos ir kvalifikcijos trikuma, procesy dubliavimasj, technologijy
ir skaitmeninio pédsako baime, siejant $ias tendencijas su labiau vyresnés kartos
tarnautojais, tiek paciy sistemy trikdziai — testavimo trikumas, sistemy neisbaig-
tumas, jy tarpusavio sgsajy nebuvimas, sudétingas naudojimas ir kibernetinio
saugumo stoka. Galima poveikj technologiniy iniciatyvy veiksmingumui gali
turéti ir valstybés tarnyboje paplitusi subkultira demografiniu pagrindu - vyres-
nio amziaus valstybés tarnautojai. Esminémis $j veiksnj skatinan¢iomis jégomis,
eksperty ir teorinés analizés pagrindu, galima buty laikyti tinkamg finansavima
sistemy jsigijimui ir i$laikymui, institucinés politikos formavima pasitelkiant va-
dovus ir nuomoniy lyderius, procesy pagreitinimg ir sistemy tarpusavio sgveikos
didinima.

Atlikto tyrimo pagrindu galima daryti prielaida, kad struktarinés bendradarbia-
vimu grindziamos organizacinés kulttiros formavimg suvarzancios jégos gali bati
sietinos su hierarchine diferenciacija, jsitvirtinusiu funkciniu valdymu, i$pléto-
tomis organizacinémis struktiromis ir biurokratizacija. Dauguma $iy jégy buty
galima sieti su Lietuvos vie$ajai valdymo sistemai budingy administravimo kulta-
ry — Rechtsstaat, Prancizi$kos — napoleoniskos ir post-sovietinés bruozy visuma.
Reik$mingiausiomis skatinan¢iomis struktarinémis jégomis laikytinas projektinis
ir procesinis valdymas, jvarios darbo grupés. Svarbu tai, kad projektinis valdymas
néra panacéja, jis taip pat apriboja valstybés tarnautojy komunikacijg institucinia-
me lygmenyje, atitraukia valstybés tarnautojus nuo jy rutininio darbo.

Teoriné ir empiriné analizé leidzia tvirtinti, kad siekiant bendradarbiavimu grin-
dziamos organizacinés kultiiros formavimo, ypatingai struktariniy poky¢iy Lie-
tuvos viesojo valdymo sistemoje, buttina jvertinti labiausiai paplitusios teisininky
subkultairos galimai suvarzantj poveikj Siems procesams. Poveikio vertinimas ga-
léty bati susietas su $ios subkultiiros jtraukimu j vie$ojo valdymo modeliy jgyven-
dinimo procesus, konsultacijy ir diskusijy organizavimu.

Empiriné analizé atskleidé, kad siekiant bendradarbiavimu grindziamos organi-
zacinés kultaros formavimo, vadovas - lyderis turéty pasizyméti komunikacine,
strateginio mastymo/valdymo, motyvavimo ir analitinio mastymo kompetenci-
jomis. Eksperty pateiktos jzvalgos siejasi ir su atliktos teorinés bei normatyvinés
analizés rezultatais, naujojo viesojo valdymo idéjomis ir jos jgyvendinimo tarp-
tautine - praktine patirtimi.
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REKOMENDACIJOS

Viesojo valdymo institucijoms: Vidaus reikaly ministerijos, Valstybés tarnybos ir
vidaus tarnybos politikos grupei, VieSojo administravimo ir vietos savivaldos politikos
grupei, Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarijos, vieSojo valdymo tobulinimo
komisijai, Lietuvos Respublikos Seimo Kanceliarijos valstybés valdymo ir savivaldybiy
komitetui:

1. Sitloma normatyviniame kontekste apibrézti Lietuvos viesajame valdyme siekting ben-
dradarbiavimu grindziamos organizacinés kultros tipg ir jam badingus formavimo
etapus. Si apibréztis turéty apimti esminius teisés aktus, jvairias viesojo valdymo to-
bulinimo strategijas ir programas. Normatyviniame kontekste turéty bati jvertinamos
Lietuvos nacionaliniy, administravimo ir subkultiiry charakteristikos, aptariamas jy ga-
limas poveikis viesojo valdymo procesy veiksmingumui, jgyvendinamiems ir planuoja-
miems jgyvendinti globaliems vie$ojo valdymo modeliams, nacionalinéms reformoms
ir poky¢iy programoms.

2. Siekiant Lietuvos viesojo valdymo sistemoje formuoti institucine ir tarpinstitucine
bendradarbiavimu grindZiamg organizacine kultara, batina uztikrinti jos formavimo
etapus - vidinj ir iSorini pasitikéjima, ziniy ir informacijos dalijimasi, numatyti jiems
reikalingas palaikancias priemones. Instituciniame lygmenyje siiloma jvertinti kinta-
mo atlyginimo dalies jtvirtinima valstybés tarnyboje, siejant ji su informacijos ir Ziniy
dalijimosi iniciatyvomis, apsvarstyti ne vien individualiy, bet, ir komandiniy finansi-
nio motyvavimo priemoniy galimybes. Instituciniame ir tarpinstituciniame kontekste
sitloma svarstyti jvairiy lygmeny valstybés tarnautojy reguliarios institucinés ir tar-
pinstitucinés rotacijos galimybes. Siekiant $iuos procesus stiprinti tarpinstituciniame
lygmenyje sialoma jvertinti galimybes pasirinktinai dalj institucijy biudzety skirti
neapibréztai, sukuriant galimybe ministerijoms ir departamentams patiems dél jy su-
sitarti. Siy finansiniy motyvavimo priemoniy taikymas pasirinktas remiantis eksperty
jzvalgomis ir Lietuvos nacionalinés ir administravimo kulttiry bruozais. Sitloma re-
glamentuoti institucine ir tarpinstitucine ziniy ir informacijos dalijimosi ir talpinimo
politik, numatant ne vien motyvavimo, bet ir kontrolés, atsakomybés, potencialiy
sankcijy taikymo ribas, jtraukiant $iuos principus j pareigybines valstybés tarnautojy
instrukcijas.

3. ISanalizavus suinteresuoty $aliy jtraukties etapo svarba bendradarbiavimu grindzia-
mos organizacinés kultaros formavimui Lietuvos viesojo valdymo sistemoje, vieSojo
valdymo institucijy ir paciy suinteresuoty $aliy pasiruo$imo veiksmingai dalyvauti
$iuose procesuose trikuma, siiloma svarstyti finansavimo galimybes suinteresuoty
$aliy paruosimo centry karimui, kuriuose suinteresuotos $alys ir viesojo valdymo ins-
titucijy atstovai baty universaliai apmokomi dalyvauti, baty keliama jy kvalifikacija
ir tokiu bady stiprinami ir optimizuojami demokratinio sprendimy priémimo me-
chanizmai.

4. Atskleidus technologijy, kaip bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultaros
procesus palaikancio etapo svarba, siiloma reglamentuoti instituciniy ir tarpinstituci-
niy technologiniy poreikiy diagnostika, supaprastinti naudojamy sistemy reglamenta-
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vimo procesus, skatinti centralizuotg sistemy jsigijima ir esamy sistemy konsolidavima
centrinés valdzios lygmeniu, iSskirti atsakingg institucija, galin¢ig vykdyti stebésena,
kontrole, uztikrinti sistemy jgyvendinimo terminy ir priezitros laikymasj, sankcijy tai-
kyma.

. Sitloma normatyviniame kontekste apibrézti vieSojo valdymo organizacijy struktiri-
nius veiksnius, reglamentuoti projektinio valdymo taikymo ribas ministerijy ir depar-
tamenty lygmenyse.
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Adomas Vincas Raksnys

FORMATION OF COOPERATION BASED
ORGANISATIONAL CULTURE IN PUBLIC GOVERNANCE

Summary

Relevance of the topic. Cooperation-based organisational culture is becoming an im-
portant part of achieving implementation of new ideas in governance and effective pro-
cesses of change in the models of public governance in the 21st century. The dissertation
is of the opinion that one of the most significant models of modern public governance is
not New Public Management, but New Public Governance. The need for New Public Gov-
ernance is determined by the dysfunctions of traditional public administration and New
Public Management, changes of the transformations of global social systems caused by the
requirements of the functioning of public sector organisations, and future challenges which
organisations of the public sector will face. In New Public Management the ideas of com-
petition and global fragmentation, which expressions are evident at the institutional, inter-
institutional, and even technological levels, lose their relevance in the context of contem-
porary complex and highly uncertain challenges. Therefore, changing requirements in the
discourse of global public governance manifest themselves as the need to focus the imple-
mentation of public policy on complex networking, to promote the consolidation of differ-
ent systems, project management, openness, responsibility, cooperation, external and inter-
nal trust, synergy, and interaction with various stakeholders based on modern technologies,
digitalisation, new knowledge and information to create public value. These insights are
confirmed by the works of the 21st century world renowned classics of public governance e.
g. (Denhardt, Denhardt, 2007, McNabb, 2007, McNabb, 2009, Pollitt, 2016, Osborne, 2010,
Pollitt, Bouckaert, 2011, Park, 2012, Torfing, Triantafillou, 2013, Pedersen, Tangkjaer, 2013,
Koppenjan, Koliba, 2013, Vangen, Winchester, 2014, Vangen, Huxham, 2010, Oomsels et.
al., 2016, Serensen, Torfing, 2016, Torfing et. al., 2016b) and, taking into account global
changes, these aims and changing requirements are identified in strategic Lithuanian docu-
ments, such as Public Governance Improvement Program 2012 — 2020, National Progress
Program 2014-2020, or Lithuania in 2030. (Public Governance Improvement Program 2012
- 2020, National Progress Program 2014-2020, Lithuania’s Progress Strategy 2030). The
above mentioned ideas were also analysed in the researches of the author of the disserta-
tion, in their fragments which were published in various national and international journals
included in the list of scientific publications during the doctoral period.

The justification of these new requirements in normative documents is inseparable from
incremental management changes and innovative processes in the Lithuanian public gov-
ernance system which are confirmed by various global and European innovation, modern
technologies, knowledge creation and uptake, creativity, work ethics indexes, scoreboards,
various annual reports provided by international organisations e. g. (Global Competitive-
ness Index, Global Innovation Index Report, European Innovation Scoreboard etc.).
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It can be assumed that the growing requirements in the transition to the new organ-
isational, cooperation forms and the transformation of institutional orientation towards
citizens result not only in structural but also in cultural - value changes of organisations.
For this reason, processes of change in models of public governance, their efficiency and
effectiveness are inseparable from organisational culture. Organisational culture of pub-
lic sector is increasingly attracting the attention of scientists and practitioners of public
governance, assessing its potential functions of stimulation and restriction, in terms of
implementation of changes in public governance. (Austin, Ciaassen, 2008, p. 339, Wynen,
Verhoest, 2015, p. 359, McNabb, 2007, McNabb, 2009).

The dissertation will take the view that a prerequisite for the effective implementation
of the new ideas of public governance is the constant formation of a cooperation-based
organisational culture. In line with the global and national trends of the 21st century public
governance, the author is critical of the potential of organisational cultures based on bu-
reaucratic, new public management and entrepreneurial principles in the system of Lithu-
anian public governance and in the dissertation he attempts to justify the importance of
implementing changes in organisational culture, and also the need to form cooperation-
based organisational culture, justifying its importance and compatibility with the New
Public Governance, and to ensure the necessary factors for its formation.

Formation of cooperation-based organisational culture of the public sector is a com-
plex and permanent objective which requires application of various external and internal
management tools, specific competencies, processes, normative environment and support
structures. The author of the dissertation seeks to analyse and integrate the international
experience of public governance to identify the complex phases which are necessary for
cooperation-based organisational culture. Also, on the national context, the author pur-
sues to identify the forces that restrict and stimulate the formation of cooperation-based
organisational culture.

One of the specific features of the organisational culture of the public sector, accord-
ing to the author of the dissertation, is its dependence on “normative pressures’, cultural
elements consolidated in various political programs, strategies, civil service and public ad-
ministration laws. When analysing the context of the factors of cooperation-based organ-
isational culture in the public sector in Lithuanian, attempts are made to rely on authentic
data (e. g. articles of law or programs). The analysis of this level is often used in the context
of case study strategy. This is confirmed by the works of methodologists such as R. Yin
(2003, p. 85-88). Taking into account the view of the phenomenon mentioned above, it is
necessary to develop research of organisational culture of the public sector, which would
be oriented not only to the quantitative but, also, to the qualitative dimension, in order to
reveal and understand the objective and subjective beliefs and patterns of behaviour and
thinking of public servants working in public sector organisations in relation to the phases
necessary for cooperation-based organisational culture. With regard to the relevance of
these phenomena, the dissertation will be devoted to their cognition.

Subject research. Organisational culture in the public sector as a phenomenon of social
sciences in the 20th - 21st century literature of public governance is analysed by identifying
specific directions of research. On the one hand, the study of the implementation of the

196



New Public Management model can be distinguished. These are the works of such authors
of public governance as L. Bradley and R. Parker (2000), V. Wright (2000), T. B. Jergensen,
B. Bozeman (2002), K. Schedler I. Proeller (2007), J. V. Denhardt and R. B. Denhardt
(2007), T. Christensen and P. Laegreid (2007), T. Christensen and P. Laegreid (2010), D.
Barbieri, et. al., (2010), P. Laegreid et. al. (2011), K. Verhoest (2011), J. Wynen and K. Ver-
hoest (2015) etc. The above-mentioned authors analysed the change of the organisational
culture of the public sector in the context of the mechanisms of New Public Management,
such as agencification, privatisation and the model of the public service system.

Organisational culture of the public sector is analysed focusing on the macro level, high-
lighting its link with specific national cultures, highlighting its link with specific national
cultures, based on G. Hofstede or E Trompenaars and models of the other authors. The scien-
tific discussion on this subject is developed by authors such as M. Alvesson (2002), M. Koci
(2007), S. Pillay (2008), Gerhart (2008), M. Painter, G. Peters (2010), Ch. Pollitt (2010), G.
Bouckaert (2011), M. Alvesson and P. O. Berg. (2011), G. L. Harrison, K. M. Baird (2015),
S. Kim (2015) etc. Analysing the 21st century research trends of organisational culture of
public governance it is necessary to distinguish the authors who analysed it, emphasising the
links with the prevalent administrative culture, at the level of mezo culture. A. Maroto, L.
Rubalcaba (2008), W. Kickert (2007), G. Bouackaert (2007), Ch. Reichard (2008), Ch. Pollitt,
G. Bouckaert (2011) K. Verhoest, et. al., (2010b), V. Smalskys (2010), I. Jamil, et. al. (2013),
S. Pivoras (2014), D. Beinoravicius, et. al,, (2015) analysed these links trying to identify the
specifics of administrative cultures, their interaction with the changes in public governance.

In order to gain a deeper understanding of the cultural phenomenon in the public sec-
tor, it is necessary to mention those authors who studied public sector subculture, the level
of nano culture. They are the works of such authors as E. Claver, et. al., (2001), W. C. J.
Koot, (2005), K. Brown (2005), V. Bellou (2008), J. M. Jermier, et. al. (1991) etc. It should
be noted that the level of subcultures in the public sector is a poorly analysed phenomenon
not only in Lithuanian but also in foreign researches.

In the 21st century literature on public governance organisational culture in the public
sector is analysed in the context of other management phenomena. In the context of knowl-
edge management, the relationship between these and related phenomena were analysed
by: E. Milner (2002), K. M. Wiig (2002), X. Cong and K. V. Pandya (2003), P. Gottschalk
(2005/2007), A. Riege, N. Lindsay (2006), D. E. McNabb (2007), D. Kimiz, J. Liebowitz,
(2011), D. E. Leidner and T. R. Kayworth (2014), M. Santos, et. al., (2014), Ch. A. Chen and
Ch. W. Hsieh (2015), etc. The dissertation takes the view that knowledge management is a sig-
nificant component of cooperation-based organisational culture in the public sector, because
effective knowledge management processes contribute to institutional and inter-institutional
information and knowledge sharing, continuous learning, and more effective social interac-
tion. It is becoming crucial both for the realisation of the ideas of the New Public Governance
and for the transformation of the existing organisational culture of the public sector.

For the formation of cooperation-based organisational culture, in the opinion of the
author of the dissertation, the phase of internal and external trust is particularly important.
This phase was analysed by academics: P. Oomsels et. al, (2016), J. Pattison and T. Kline
(2015), S. Vangen and N. Winchester (2014), E. H. Klijn (2010), S. Van de Walle, S. (2007)
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S. M. Park (2012), R. C. Nyhan (2000), R.. Involvement of stakeholders as a component for
cooperation process was analysed by: A. M. Berg (2005), Ch. Whelan (2015), M. H. Moore
(2009), W. McQuaid (2010), J. Torfing, et. al., (2016b, p. 16).

Some researchers of public governance analysed the organisational culture of the public
sector as a significant component of technological change and innovation transformation.
Others studied it as a factor of knowledge management support. They are: T. H. Daven-
port and L. Prusak (1997), R. Heeks., Davies, A. (2002), M. Veenswijk (2005), S. Osborne,
K. Brown (2005), A. Edwards (2006) P. Dunleavy et. al. (2006), Pentland B, Feldman M.
(2007), M. J. Austin, Ciaassen, J. (2008), D. E. McNabb (2009), F. Lanzara (2009), M. H.
Moore (2009), V. Bekkers et. al (2011), Ch. Pollitt (2010/2011), S. Kanungo, V. Jain (2011),
O. Marschollek and R. Beck (2012), E Bannister., Connolly, R (2013), H. G. Rainey (2014),
S. E. Borins (2014), B. Kozuch and Z. Dobrowolski (2014), S. Vangen and N. Winchester
(2014), W. Welch and M. K. Feeney (2014), J. Pattison and T. Kline (2015), A. Agger, E.,
Sorensen (2016), J. Torfing et. al. (2016). Evaluating the works of the authors analysed, it
can be assumed that technological infrastructure contributes to the efficiency of informa-
tion and knowledge sharing processes, and can simplify the processes of institutional and
inter-institutional cooperation processes.

Organisational culture of the public sector, relations of its factors to the changes of
governance and leadership in public sector organisations, moving from traditional public
administration to New Public Management towards New Public Governance is studied
by such scientists as: E. Claver, et. al. (1999), M. McHugh, H. Bennett (1999), S. Cohen,
Eimicke, W. (2002), R. S. Morse and T. E Buss (2008), C. Kearney et. al. (2009), M. Liguori
et. al. (2009), R. E. McClure (2010), K. M. Immordino (2010), Y. Kim (2010), D. Pedersen,
Ch. Tangkjaer, (2013) etc.

Taking into account the specifics of public governance and existing differences from
private sector organisations it should be noted that certain elements of organisational cul-
ture can be analysed in the normative context (laws, legal acts, strategies). Such scientists
as J. Palidauskaité (2003) can be mentioned, who analysed historical documents of public
governance and tried to reveal their links with ethical - value content, (or S. Pivoras (2014
with his colleagues)). The author of the dissertation also chose this direction.

Scientific problem - the model of New Public Governance needs not only structural,
but also cultural changes. These cultural changes become important in micro-culture, i.e.
organisational culture. Taking into account the experience of public governance of differ-
ent countries in the 20th - 21st century analysed in the dissertation, it has exposed dys-
functions of the organisational cultures based on bureaucratic (static) and entrepreneurial
principles, complex processes of change, and lack of their compatibility with the elements
of New Public Governance. It is essential, if New Public Governance is pursued, to form
cooperation-based organisational culture in the public sector. Therefore, the dissertation
takes the position that when seeking cooperation-based organisational culture in public
sector organisations it is important to formulate the necessary phases. The question of
a scientific problem is asked - what are the theoretical assumptions of the formation of
cooperation-based organisational culture and what restricts and stimulates the phases of
cooperation-based organisational culture in public governance?
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Defending statements:

1. The most significant force restraining the factors of cooperation-based organisational
culture can be considered as competition encouraged by New Public Management,
which, considering the peculiarities of Lithuanian national, administrative cultures and
subcultures, acquires a more negative rather than positive meaning for the function-
ing of public governance system and formation of cooperation-based organisational
culture.

2. The formation of cooperation-based organisational culture in the system of public gov-
ernance is determined by the establishment of normative pressures (proper legal envi-
ronment), elimination of existing restrictions and strengthening the stimulating forces:
leadership competencies, internal and external trust, internal information and knowl-
edge sharing, application of modern technologies, involvement of the stakeholders, in
structural formation phases.

The object of the research — formation of cooperation-based organisational culture in
public governance.

The aim of the research - by examining the theoretical assumptions of cooperation-
based organisational culture, systematically identify the phases of formation of coopera-
tion-based organisational culture and their constraining and stimulating forces, proposing
a scheme - model, for the effective formation of cooperation-based organisational culture
in public governance.

In order to achieve the aim, the dissertation sets the following objectives:

1. To analyse the theoretical assumptions of organisational culture of the public sector and
its role in the implementation of the models of public governance;

2. To identify the phases of formation of cooperation-based organisational culture and
justify their importance;

3. To analyse the legislative - legal environment of cooperation-based organisational cul-
ture and phases of its formation in Lithuania;

4. To carry out a research on the restricting and stimulating forces of phases in formation
of cooperation-based organisational culture in public governance in Lithuania;

5. Summarising the results of the research on the formation of cooperation-based organ-
isational culture, to offer the scheme — model of the formation of cooperation - based
organisational culture, which could be applied when implementing New Public Gover-
nance.

Methodological assumptions of the research. In order to cognise the phenomena cov-
ered in the dissertation in the ontological context we tried to follow the assumptions about
the kind of organisational culture of the public sector, analysing which the focus was on its
more versatile features rather than specific features (e. g. universal values of civil service,
rituals-oath, symbols — certificates, traditions determined by structural similarities, mis-
sion characterised by the sector etc.). Therefore, it would be possible to shape and apply
universal measures of change not in a fragmented but holistic way. Following the universal
assumptions, the dissertation uses the concept of cooperation-based organisational cul-
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ture, tries to identify the phases of its formation, the forces that stimulate and restrict their
implementation.

In the epistemological context, interpretativeism was used to disclose potential contra-
diction between normality and descriptiveness for the specifics of civil service and public
sector organisations, existing normative “pressure’, various legal acts and internal rules, as
well as the limitations of objective cognition of this phenomenon. In addition, interpre-
tativeism reveals that organisational culture has both subjective and objective dimension
because there are certain aspects of organisational culture which civil servants apply and
recognize jointly, for example, internal affairs systems, the oath of statutory servants. The
dimension of subjectivity can also be detected, for example when analysing the opinions
of the leaders of public sector organisations and experienced civil servants on the same
issue related to organisational culture. Interpretativeism also provides an opportunity to
reveal that organisational change has a subjective dimension. In order to objectively evalu-
ate them, it is necessary to analyse the social phenomenon from the perspective of differ-
ent stakeholders. Taking into account the above arguments, the dissertation survey inter-
viewed main informants - experts from three key institutions responsible for the system of
Lithuanian public governance and, at the same time, systematic formation of cooperation-
based organisational culture.

Undoubtedly, positivism philosophy is particularly important for the development of
the science of public governance and the formation of its methodology. It is mentioned and
analysed in the works of such authors as (Denhardt, Denhardt, 2007, p. 39, Jun, 2006, p. 33,
Whetsell, Shields, 2015). The genesis of the positivism philosophical tradition is insepara-
ble from the French philosopher Auguste Comte and his ideas, formed in the 19th century,
which had a significant impact on the development of science of public governance, and
were particularly highlighted in the works of the 20th century authors, such as H. Simon, E
Taylor, L. M. Weber, L. Gulick, L. Urwick, and in the works of public governance scholars
(Al-Habil, 2011, p. 946 - 947, Whetsell, Shields, 2015, p. 418 - 419). The basic assump-
tions of positivism philosophy are characterised by the notion that the same processes and
laws exist not only in the natural world but also in the social world. The principles and
methodology of natural sciences become relevant in the research of organisations and or-
ganisational culture, as well as in theories by G. Hofstede (Fellows, Liu, 2013, p. 411) or F.
Trompenaars and Ch. Hampden-Turner which claim universal use and are applicable to
the analysis of the level of macro culture. As J. V. Denhardt and R. Denhardt (2007, p. 39)
explain ,,(...), positivist approach is based on the assumption that social science can have
the same approach as in nature sciences®. Deterministic, causal, neutrality and “ideal” sci-
entific knowledge assumptions dominate positivism philosophy. Here, particular attention
is paid to quantitative methods of research and verification, however qualitative methods
are critically evaluated. It is believed that there is methodological unity of science, i. e. the
idea of unity of natural and social sciences and formation of universally applicable theories
and discovery of social laws (Margol, 2005, p. 2, Al-Habil, 2011, p. 949, Whetsell, Shields,
2015, p. 418). Therefore, the provisions of this positivism philosophy are important for the
development of the discussion about the general cultural features characteristic of public
sector organisations in Lithuania and potentially universal means to form factors and man-
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age changes which are significant not to single, but to majority of public sector organisa-
tions. The dissertation is of the opinion that after the evaluation of the views of the experts
of the responsible institutions, measures of formation of the cooperation-based organisa-
tional culture could be systematically applied when implementing its phases in different
ministries and departments. The interpretation of this approach is developed and justified
in the works of such scientists as (Fellows, Liu, 2013, p. 402, Whetsell, Shields, 2015, p. 421,
Margol, 2005, p. 3, Jamil, et. al., 2013, p. 902). This is confirmed by the Lithuanian national
public governance practice, where organisations responsible for the public governance sys-
tem - the Ministry of the Interior and the Office of the Government form a universal policy
(e.g. civil service recruitment, structure, etc.). It should be noted that the dissertation does
not analyse the specifics of statutory public sector organisations, where cooperation-based
organisational culture has its own specific limitations, however, systemic approach chosen
in the study would allow these organisations to adapt the proposed solutions.

Historical practice of public governance reveals that in different processes of public sec-
tor organisations value component, interpersonal, rather than just bureaucratic relation-
ship, and specific decision-making context become more significant than the quantitatively
measurable practical results. It can be interpreted that, when examining the organisational
culture of the public sector, its research is limited by structural, normative nature. This ap-
proach presupposes that in organisational culture there is coherence between the structure
and process in organisational culture and the subjective beliefs, values and informal tradi-
tions of civil servants which are not significant to the formation of social reality. In this
case, organisational culture of the public sector and its values declared in the normative
context (e.g. laws, codes of ethics) coincide with the actual culture (Jun, 2006, p. 43 - 132,
Al-Habil, 2011, p. 949, Whetsell, Shields, 2015).

The absoluteisation of positivism philosophy in the science of public governance has led
not only to intensive development but also to various dysfunctions. Some scholars (Den-
hardt, Denhardt, 2007, p. 40) take the view that positivism philosophy in the science of
public governance led to depersonalisation. This position can be accepted as it is in line
with the traditional concept of bureaucratic organisational culture, when formal relations
and depersonalised relationships among civil servants are emphasised and the citizen and
his/her problems are viewed formally. Other academics, for example J. S. Jun (2006, p. 41),
tend to support this view and pay great attention to the analysis of philosophical assump-
tions of public governance. The limitations of positivism assumptions in the science of
public governance also emerged as a result of the formation of other philosophical tradi-
tions and theories that challenged the attitude of positivism. This is true of chaos theory,
phenomenology, social constructivism, interpretativeism, postmodernism (Margol, 2005,
p. 3, Al-Habil, 2011, Fellows and Liu, 2013). As already mentioned, in this dissertation,
qualitative research attempts to rely on interpretative epistemological provisions. They em-
phasise the dimension of the subjectivity of social phenomena, such as the possibility to
interpret the phenomenon of organisational culture in the public sector differently and
depending on the hierarchical positions held in the organisation. Therefore, the precondi-
tions of interpretativeism give methodological possibilities for deeper cognition of social
world (Al-Habil, 2011, p. 950, Jun, 2006, p. 48). On the other hand, interpretativeism in
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the ontological sense challenges management of changes in the organisational culture of
the public sector, because interpretativists doubt the possibilities of cultural change. This
provision is reflected in the works of such authors as (Fellows, Liu, 2013, p. 410, Jamil et.
al., 2013, p. 902, Jun, 2006).

In conclusion, there are different methodological approaches to the research of organ-
isational culture. The analysis of scientific discourse revealed that there are two dominant
groups of assumptions of methodological research - positivism and interpretativeism.
These assumptions have their own advantages and limitations. The dissertation, with re-
gard to the problem and the aim of the research, is based on the interpretativeism qualita-
tive approach.

Methods of the research. Considering the specificity of the analysed management
phenomenon and its complexity - qualitative methods were chosen for the research. The
dissertation is based on the assumptions of case strategy analysis, insights and principles
of such classical methodologists as (Yin, 2003) and authors as (Molloy, 2012, Eriksson,
Kovalainen, 2012, Schrank, 2011, Hamel, et. al., 2011,, Scholz, Tietje, 2011, Thomas, Myers,
2017, Simons, 2012, McDonald, 2012). It should be noted that the author’s original idea
of the research was oriented to the application of the ethnographic strategy, however, due
to the specifics of the public sector, the complex access to the field of research, these ideas
were discarded.

The dissertation carries out the analysis of scientific literature sources, meta-analysis,
analytical synthesis, generalisation, systematic analysis, induction, comparative - historical
analysis of legal acts, modelling. Theoretical analysis attempts to identify the factors neces-
sary to form cooperation-based organisational culture of the public sector. After distin-
guishing these factors and hypothetical links between macro, meso, micro, and nano levels
of culture, discussed in the theoretical part, a scheme - model is formed which is adapted
to resolve the objectives of the dissertation.

By applying K. Lewin (1951) force field analysis method, attempts are made to distin-
guish restraining and stimulating forces which affect phases of formation of cooperation-
based organisational culture. Formulated schemes - based on a hypothetical model, a re-
search methodology is prepared and an empirical study is carried out, which is based on
case study strategy methods. It is based on data triangulation, theoretical triangulation and
methodological triangulation. Considering the limitations of the case study, target institu-
tions are selected and the criteria for the selection of experts are determined. Semi-struc-
tured interviews with key informants (leaders of public sector organisations, senior advi-
sors and advisors) are used for data collection. During the interviews experts analyse the
factors necessary for the cooperation-based organisational culture, distinguish restraining
and stimulating forces in the context of implementation of models of public governance.
Phenomenological approach is used to analyse of the results obtained during the empirical
research with the reference to methodological assumptions of social constructivism.

The significance and novelty of the research. Organisational culture of the public sec-
tor is a poorly studied phenomenon. Theoretical level reveals the specifics and character-
istics of the organisational culture of the public sector, its dependence on normative pres-
sures, national, administrative and subcultural levels, enabling the formation of changes in
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the organisational culture established in the public governance system at the national and
international level, harmonising it with the implemented or planned public governance
models, programs for change, reforms and projects.

Complex formation phases necessary for cooperation-based organisational culture were
theoretically revealed and developed on the basis of international experience of public gov-
ernance, which allow to optimise (especially in terms of time) the processes of implement-
ing change in organisational culture, and more effectively develop and evaluate the neces-
sary means at ministerial and departmental level.

The role of organisational culture of public sector in the effectiveness of implementing
models of public governance was substantiated.

The analysis of the factors of cooperation-based organisational culture in Lithuanian
legislative-legal environment has been carried out, it was compared with various interna-
tional indexes and other statistics to reveal the status of organisational culture and its ele-
ments, the occurred and ongoing changes in the normative environment, the lack of unity
in legal concepts, identifying existing stimulating and restrictive factors, the gap between
normativity and real public governance practice.

At the empirical level, through the case strategy, formation phases necessary for the
cooperation-based organisational culture in Lithuania are analysed, the forces that restrain
and stimulate them are distinguished.

In the national context, the key restricting force of the phases of formation of cooper-
ation-based organisational culture - competition - related to the implementation of the
model of new public governance has been identified.

Subcultures that are widespread in the system of public governance in Lithuania have
been identified and their potential impact on the processes of modernisation of public
governance is discussed.

The initial scheme - model of cooperation-based organisational culture has been sup-
plemented with restrictive and stimulating forces.

Formation scheme — model, based on theoretical and normative analysis and empiri-
cal research, will help VRM and LRVK to form universally applicable change measures of
organisational culture, will help to form cooperation-based organisational culture in the
system of public governance in Lithuania, will provide an opportunity to strengthen coop-
eration processes at an institutional, inter-institutional and cross-sectoral level.

The structure of the research. The dissertation consists of three parts - theoretical, nor-
mative analysis of legal environment, and empirical research. The theoretical part of the
dissertation analyses the specifics of the organisational culture of the public sector, its rela-
tion to the national and administrative culture, and the possible impact and significance of
subcultures are discussed. Theoretical part analyses formation and governance problems of
cooperation-based organisational culture. The focus is on cooperation-based transforma-
tions of competences and roles of leadership, which are essential for organisational culture,
internal and external trust, links between knowledge and information management with
cooperation-based organisational culture, modern technology as a formation phase that
supports knowledge and information management and cooperation-based organisation-
al culture, the importance of stakeholder engagement. In the national context, using the
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document analysis method, the criteria for selecting documents are determined, and it is
attempted to historically evaluate the definition of the organisational culture of the public
sector, the scope if its elements in universally applied legal acts and various strategies of
public governance. The normative analysis reveals that there is lack of unified definition of
organisational culture in public governance system in Lithuanian, fragmentation of con-
cepts and contradictions exist, and they are related to different periods and non-systemat-
ically implemented principles of the models of public governance.

The third part discusses the research strategy, the importance of triangulation for the
reliability of the study is justified, the assumptions of interviews with key informants are
defined, the importance of the force field analysis approach at the stage of formation of
the research questionnaire is justified, the criteria for selecting experts are disclosed and
semi-structured interviews with experts and their analysis are presented. On the basis of
expert interviews, the scheme-model of cooperation-based organisational culture factors
management is presented and the limitations of this model are discussed. The research also
presents conclusions and recommendations. The scope of the thesis is 229 pages. Literature
list consists of 232 sources and annexes.

After evaluating the aspects of organisational culture analysed in the theoretical part,
the challenges of its formation and implementation, the global tendencies of the science
of public governance, Lithuanian legal environment, strategic documents of public gover-
nance, data of global and national statistics, the aim was to form the scheme for the forma-
tion and analysis of factors of cooperation-based organisational culture. By adapting the
force field approach of K. Lewin (1951), attempts were made to identify the forces restrain-
ing and stimulating factors of cooperation-based organisational culture. The distinguished
formation phases of cooperation-based organisational culture are based on the studies on
organisational culture of the public sector carried out by D. E. McNabb and E. T. Sepic, and
the development of the results received during the studies. However, D. E. McNabb and F.
T. Sepic emphasised the dimensions of organisational structure, technology, role clarity,
social support and interaction between individuals (McNabb, 2007, p. 114), whereas the
author of the dissertation seeks to modify the approach of this research including such
formation phases as internal and external trust, internal and external sharing of knowledge
and information, leadership competencies, involvement of stakeholders and broader forms
of cultural pressures, emphasising macro, meso and nano (subcultural) factors. Some of
these formation phases are identified by B. Kozuch and Z. Dobrowolski (2014, p. 222-223),
G. Bouckaert (2007) and other authors mentioned in the theoretical part of the dissertation
to emphasise the main characteristics of cooperation-based organisational culture. These
aspects are often mentioned as elements of the New Public Governance, e.g. S. Osborne
(2010), J. Koppenjan, Ch. Koliba (2013). The questionnaire for the experts of public gover-
nance is formed by distinguishing between internal (institutional) and inter-institutional
levels. This aspect is linked to such phases of formation of cooperation-based organisation-
al culture as confidence, information and knowledge sharing, and application of modern
technologies.

However, in a national context, this approach is new, both from an exploratory per-
spective and from an ontological and epistemological point of view. Simplification of this
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social phenomenon in the form of a scheme creates the opportunity to further develop
the research of the organisational culture of the public sector not only in the national but
also in the international context, to carry out comparative research in various public sector
organisations.

Formation Of Cooperation Based Organisational Culture In Public Governance

Macro and meso levels

Identification of Identification of Normative justification Structural
characteristics of | characteristics of (> and creation of pressure  [4¥ correction
national culture administrative cultures for change
[ I
v v
| 1. Leadership competency phase |
v
Strengthening | 2. Trust phase | Removal of
of [ restricting
stimulating | 3. Knowledge and information sharing phase | forces
forces
v
| 4. Modern technology phase |
v
| 5. Stakeholder engagement phase |
Micro level
Strengthening Removal of
of Subcultures of Public restricting
stimulating Governance forces
forces

Nano level

Systematic scheme - model for the formation of cooperation-based organisational culture
Resource: composed by the author on the basis of D. McNabb (2007, p. 114), B. Kozuch and Z.
Dobrowolski (2014, p. 222-223), G. Bouckaert (2007), Ch. Pollitt (2010), G. Bouckaert (2011), P. J.
DiMaggio, W. Powell (1983) and other authors analysed in the theoretical part.

Macro, meso cultural pressures. These pressures are related to the global evolution
and progress of public governance, the change of paradigmatic provisions of the 20th -
21st centuries, changes in public attitudes about functioning of the public governance sys-
tem, dysfunctions of methods of public governance in different countries through history,
transformations of roles of public, private and non-governmental sectors and civil service
systems.
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Normative dimension of cooperation-based organisational culture. This dimension
is related to the creation of normative pressure on public sector organisations to achieve
transformations in organisational culture. Normative dimension is influenced by macro,
meso cultural pressures. It is related to the modernisation strategies of public governance
of both supranational and national organisations, innovation programs, laws, various legal
acts, which define normative concepts, target values and other cultural elements which
have to meet the realities of the present. Normative dimension can be characterised by both
restraining and stimulating forces.

Pressures of subcultures. This dimension is related to the existing subcultures in the
public sector organisations. Analysed literature and empirical studies suggest that their
impact could be the factor which stimulates, restricts or is neutral to cooperation-based
organisational culture.

Cooperation-based organisational culture. Formation phases that are necessary for
this culture are distinguished on the basis of Western experience of public governance and
the normative analysis of Lithuanian environment of public governance. However, more
detailed information was obtained and incorporated into this scheme after the empirical
study. The empirical research provided an opportunity to more comprehensively under-
stand the forces which affect the formation of cooperation-based organisational culture, al-
lowed to develop the means to strengthen these forces and eliminate restrictions the public
governance system in Lithuania, especially at the central level of government (ministries
and departments).

Cooperation-based organisational culture is a highly complex phenomenon. This
scheme - model attempts to demonstrate the specifics of cooperation-based organisational
culture by distinguishing between macro, meso, micro and nano levels. This scheme-mod-
el, is also complemented with sub-schemes in which the author of the dissertation has
selected what he considers to be the most important insights from experts. The author
has rejected some categories and sub-categories and additionally reinterpreted the data.
This scheme-model of cooperation-based organisational culture formation identifies the
essential stages of formation at the micro level, its relation to macro and meso levels, and
the normative creation of pressures. The level of analysis of nano (subcultures) is also iden-
tified, and the need to strengthen the stimulating and eliminating restraining forces at the
macro, meso, mirko and nano levels. The level of nano (subcultures) analysis is also identi-
fied, the need to strengthen stimulating and eliminate restricting forces at macro, meso,
mirko and nano levels.
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CONCLUSIONS

1. The theoretical analysis carried out suggests that in order to form cooperation-based
organisational culture and changes in the organisational culture of the public sector it is
important to evaluate its dependence on the levels of national, administrative cultures
and subcultures. The international and national analysis of public governance research
has revealed that very important characteristic of organisational culture of the public
sector is its dependence on the establishment of normative — imperative pressures. De-
pendence on normative pressures also justifies the need for research approach based on
interpretative epistemological provisions.

1.1.  After analysing the experience of public governance in different countries, it can
be stated, that the role of the organisational culture of the public sector in the im-
plementation of the models of public governance could be described as dualistic,
highlighting its function as a specific “filter” and its dependence on the model of
public governance. In order to effectively implement the model of public gover-
nance, organisational cultures of the public sector should be consistent with the
cultural content of the public governance model, however, public governance
models should also be able to change them. In the first case, organisational culture
of the public sector would have a stimulating function and the second could cre-
ate resistance, therefore, its changes could be seen as a result of the effectiveness of
implementation of specific model of public governance, but taking into account
the international experience analysed, its changes would be a long-term, usually
incremental, process.

1.2.  The organisational culture of the public sector is characterized by both material
and idealistic components, however, the analysed international experience of pub-
lic governance has revealed that, in the context of the implementation of models
of public governance, the attention of decision makers is usually focused on the
material components of the organisational culture. It should be noted that the or-
ganisational culture of the public sector is characterised by the problem of the lack
of structure and process coherence, therefore, in the context of the implementation
of the model of public governance, structural components can remain unchanged,
for this reason, structural changes need to be reconciled with process changes, be-
haviour correction and complex educational systems have to be created.

1.3. International and national analysis of experience of public governance has revealed
that to achieve changes and formation of specific factors in the organisational cul-
ture of the public sector, it is necessary to evaluate the role of subcultures that are
common in the systems of public governance, which can have stimulating or re-
stricting function in relation to the implementation of models of public gover-
nance. The processes of change in the organisational culture of the public sector are
inseparable from the dependence on the path that has been travelled, specific val-
ues, traditions, dissemination of behavioural forms at the inter-institutional level.

2. Theoretical analysis suggests that complex structural formation phases, such as leader-
ship competences, internal and external trust, information and knowledge sharing,
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modern technologies, involvement of stakeholders are crucial to cooperation-based or-
ganisational culture. These phases can contribute to reducing risks and costs, promote
innovation, strengthen relationships and speed up communication processes with a wide
range of stakeholders, have impact on the efficiency of civil servants’ work, professional
development, openness, help to solve problems of knowledge, information asymmetries
and institutional and inter-institutional competition, develop institutional memory in the
civil service, increase accountability and transparency in the system of public governance.

Phases are likely to ensure the effectiveness of formation of cooperation-based organisa-

tional culture and the implementation of the model of New Public Governance.

3. After analysing the formation of the legislative - legal environment of cooperation-based
organisational culture in Lithuania, it is noted that modern tendencies of public gover-
nance science and the aim to consolidate the factors of New Public Governance are
observed. However, the strategic documents of public governance lack the unity of the
concepts used, the clear normative definition of the organisational culture of the public
sector and formation phases necessary for it, and regulation and prioritisation of the
necessary processes. It can be noted that the normative environment is characterised by
the principles of fragmented models of public governance, such as the principles of New
Public Management, New Public Governance and the principles of traditional public
administration, rather than the systematic perspective of New Public Governance.

4. An expert case study of formation of cooperation-based organisational culture suggests
that internal and external trust and internal and external information and knowledge
sharing in the system of public governance in Lithuanian are particularly constrained
by structural, communication and competition forces. The problems of structural and
communication forces are related to the problems of traditional public administration.
The expression of the principle of competition in the model of New Public Management
is noticeable both among civil servants and functional departments and in inter-institu-
tional relations. The implementation of the processes of change presupposes the need to
build trust, in the practice of public governance stimulate information and knowledge
sharing by such means as: project management, organising working groups, promoting
the participation of civil servants in networks of excellence, strengthening the leader-
ship skills of public sector leaders by organising meetings with civil servants of different
levels. It is also necessary to strengthen the processes of informal communication and to
provide feedback at various levels. The insights of the experts, theoretical and normative
analysis allow us to state that the development of normative pressures could contribute
to the development of trust by improving the legal framework, various rules and regula-
tions, emphasising the clarification of functions, competencies, and the establishment
of clear limits of responsibility.

4.1.  When analysing the restricting forces of stakeholder involvement, the experts notice
that in the system of public governance in Lithuania the restricting forces cover
various social systems. Lithuanian public governance institutions lack or have no
systematic and universal, rather than fragmented, methodologies for identifying
stakeholders, lack inclusion mechanisms and discussion moderation skills, they are
not sufficiently familiar with formats such as public consultation and lack tools and
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4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

competences to evaluate stakeholder involvement. Peculiarities of national and ad-
ministrative cultures, the issues of participation and counselling cultures, duration
of decision-making are also significant. Therefore, in order to implement new ideas
and positive changes in public governance it is crucial to ensure more universally
applicable feedback mechanisms and clear criteria for evaluating inclusion results,
to harmonise and simplify these processes through technological means.

Taking into account the opinion of the experts, it can be stated that in the system
of public governance in Lithuania technologies, as a factor supporting coopera-
tion processes, are significantly constrained by such phenomena in the civil ser-
vice as the lack of competences and qualifications of the employees, duplication of
processes, fear of technologies and digital footprint which is linked with the staff
of older generation, as well as failures of systems - lack of testing, incompleteness
of systems, lack of interconnection between them, complex usage and lack of cy-
ber security. The potential impact on the effectiveness of technological initiatives
can also be attributed to the demographically based public service sub-culture
- senior civil servants. Essential forces behind this factor, based on expert and
theoretical analysis, could be considered adequate funding for the acquisition and
maintenance of systems, institutional policy making through managers and opin-
ion leaders, acceleration of processes and increased interaction between systems.
On the basis of the research carried out, it can be assumed that structural forces
that restrict the formation of cooperation-based organisational culture can be as-
sociated with hierarchical differentiation, consolidated functional governance,
highly developed organisational structures and bureaucratisation. Most of these
forces could be related to the entirety of the features of administrative cultures -
Rechtsstaat, French - Napoleonic and Post-Soviet that are characteristic of the sys-
tem of public governance in Lithuania. Project and process management, various
working groups are considered to be the most significant stimulating structural
forces. It should be noted that project management is not a panacea, it also re-
stricts the communication of civil servants at an institutional level, distracts civil
servants from their routine work.

Theoretical and empirical analysis allows us to argue that in order to achieve the
formation of cooperation-based organisational culture, and in particular struc-
tural changes in the system of public governance in Lithuania, it is necessary to
evaluate the potentially restricting impact on these processes by the most com-
mon subculture of lawyers. Impact evaluation could be linked to the inclusion of
this subculture in the processes of implementation of the models of public gover-
nance, organisation of consultations and discussions.

Empirical analysis revealed that, in order to form cooperation-based organisa-
tional culture, the head - leader should have competencies of communication,
strategic thinking/management, motivation and analytical thinking. The insights
provided by the experts are also related to the results of the carried out theoretical
and normative analysis, the ideas of New Public Governance and the interna-
tional - practical experience of its implementation.
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RECOMMENDATIONS

For public governance institutions: Ministry of the Interior, Public Service and
Internal Service Policy Group, Public Administration and Local Government Policy
Group, Government Office of the Republic of Lithuania, Public Administration Im-
provement Commission, State Administration and Municipal Committee of the Office
of the Seimas of the Republic of Lithuania:

1. In the normative context it is proposed to define the type and principles of cooperation-
based organisational culture to be pursued in public governance in Lithuania. This defi-
nition should cover essential legal acts, various strategies and programs for improving
public governance. In the normative context, Lithuanian national, administrative and
subcultural characteristics should be evaluated, their potential impact on the efficiency
of public governance processes, the implementation and planning of global public gov-
ernance models, national reform and change programs should be discussed.

2. In order to form an institutional and inter-institutional cooperation-based organ-
isational culture in the system of public governance in Lithuania, it is necessary to
strengthen its factors - internal and external trust, knowledge and information shar-
ing, and to provide supportive measures necessary for these factors. At the institutional
level, it is proposed to evaluate the consolidation of the variable remuneration compo-
nent in the civil service by linking it with information and knowledge sharing initiatives,
considering not only individual but also team financial motivation measures. In the
institutional and inter-institutional context, it is proposed to consider the possibility of
regular institutional and inter-institutional rotation of civil servants at various levels. In
order to strengthen these processes at inter-institutional level, it is proposed to evalu-
ate the possibilities for the optional allocation of part of the budgets of the institutions,
creating the possibility for ministries and departments to independently agree on them.
The application of these financial motivation tools has been chosen based on expert
insights and features of national and administrative cultures in Lithuania. It is proposed
to regulate institutional and inter-institutional knowledge and information sharing and
placement policy, anticipating not only the limits of motivation but also control, respon-
sibility, potential sanctions, including these principles into the staff instructions of the
civil servants.

3. Following the evaluation of the importance of stakeholder involvement factor for the
development of cooperation-based organisational culture in the system of public gov-
ernance in Lithuania and the lack of preparedness of the institutions of public gover-
nance and stakeholders to participate effectively in these processes, it is proposed to
consider financing possibilities for setting up preparation centres for the stakeholders,
where stakeholders and representatives of public governance institutions are universally
trained to participate, raise their qualifications, strengthen and optimise democratic
decision-making mechanisms.

4. Following the disclosure of the importance of technology as a factor supporting the
processes of cooperation-based organisational culture, it is proposed to regulate the
diagnostics of institutional and inter-institutional technological needs, to simplify the
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regulatory processes of the systems used, to promote centralised acquisition of systems
and consolidation of existing systems at the level of central government, to distinguish
the responsible institution which can monitor, control, ensure implementation of dead-
lines, supervision of the systems, and application of sanctions.

. In the normative context it is proposed to define structural factors of public governance
organisations, to regulate the limits of application of project management at the level of
ministries and departments.
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