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Anotacija

Virsmas i$ tradicinio vieSojo administravimo (VA) | Naujaja vieSaja vadyba (NVV) ir NVV idéjy
igyvendinimas betarpikai sietinas su vieSyjy institucijy zmogiskaisiais istekliais (ZI), ju valdymo pertvarka
remiantis §iuolaikinémis ZIV idéjomis.

Straipsnyje analizuojami pagrindiniai NVV teoriniai aspektai, pristatomos NVV principus
formuojancios teorijos, atskleidziamos pagrindinés vieSojo sektoriaus pertvarkos kryptys pereinant i§ VA {
NVYV, isskiriami esminiai NVV elementai. Nustatyta, kad VS institucijos savo veikloje skatinamos taikyti
decentralizacija, privatizacija, plésti dalyvavima, perimti geriausius privaciame sektoriuje naudojamus
vadybos metodus. Straipsnyje analizuojama zmogiskyjy istekliy valdymo (ZIV) koncepcijos kaita virsmo i§
tradicinio VA { NVV procese, idry§kinama ZIV pertvarkos bitinybé, t.y. PV principy keitimas $iuolaikiniu
ZIV bei pateikiamos $iuolaikinio ZIV charakteristikos NVV kontekste. Paskutingje straipsnio dalyje
atliekama kiekybinio tyrimo — ZIV Lietuvos savivaldybése — analizé ir pristatomi gauti rezultatai.

RaktazodzZiai: Naujoji vieSoji vadyba, zmogiskuyjy iStekliy valdymas.

[vadas

Virsmas i$ tradicinio VA { NVV bei NVV id¢ju igyvendinimas betarpiSkai sietinas su vieSyjy
instituciju ZI. Tai yra pats reik§mingiausias ir vertingiausias turtas, kurj VS institucijos valdo ir nuo kurio
priklauso veiklos efektyvumas. M.Armstrong (2006) teigimu, ZIV — tai strateginis ir kompleksinis poziiiris i
vieng vertingiausiy organizacijos aktyvy — zmones, kurie individualiai ir kolektyviai ineSa savo indéli i
organizacijos tiksly pasiekima. Toks poziiris paaiskina, kad ZI yra bet kokiy poky¢iuy aktyvus veiksnys,
turintis savo kultiira ir iSankstines nuostatas, kurios gali skatinti arba trukdyti vykstancius pokycius,
susijusius su poslinkiu nuo VA { NVV. Lietuvoje ZIV néra toks efektyvus ir veiksmingas, kad jveikty
akivaizdy vieSojo administravimo instituciju polinki i biurokratizma, vedanti { valdzios ir visuomenés
susvetiméjima. Todél vie$ojo sektoriaus ZIV pertvarka yra pagrindiné NVV sé¢kmés prielaida.

Siekiant nuoseklaus peréjimo i$ tradicinio VA { NVV, svarbu iSsiaiSkinti egzistuojancia zmogiskyju
istekliy valdymo (ZIV) sistema, ivertinti jos atitikima NVV keliamiems reikalavimams, kurie liudija PV
idéju keitima ZIV idéjomis (Storey, 2001). Todél $is virsmas kaip procesas reikalauja objektyvaus ir
visapusisko esamo ZIV Lietuvoje jvertinimo, padésian¢io nustatyti sklandaus peréjimo trikdZius.

Mokslingje literatiiroje nemaza dalis uzsienio ir Lietuvos autoriy darby, kuriuose nagriné¢jamas VS
instituciju ZIV ir jo pertvarka. N.Thom ir A.Ritz (2004) i§skyré pagrindines zmogiskujy istekliy vadybos
viesajame sektoriuje funkcijas, bei suformulavo modernius vie$ojo sektoriaus ZIV principus. N.Manning ir
N.Parison (2002) analizavo valstybés tarnautoju atrankos modernizavima, J.L.Perry (2000), G.B.Lewis ir
P.Alonso (2001) darbuose aptariama VS darbuotoju motyvacijos tema. J.D.Coggburn (2005), Ch.Demke
(2006) akcentuoja ZIV decentralizavimo svarba, H.H.Larsen ir Ch.Brewster (2003) analizavo atsakomybés
perdavimo linijiniams vadovams klausimus. Atlyginimas uz rezultatyvia veikla, vertinimas pagal rezultatus
aptariami OECD (2005), L.A.Neumann ir M.J.Markow (2004) bei kt. autoriy darbuose. V.BarSauskiené
(2002) analizavo ZIV viesajame sektoriuje funkcijas ir aplinka, vertybiy itaka ZIV. J.Siugzdiniené (2008),
spresdama nuoseklios teorinés perspektyvos ir sisteminio pozitrio { ZI vystyma trikuma, parengé teorini ZI
vystymo sistemos modeli vieSojo valdymo reformos kontekste. K. Masiulis (2006) analizavo pilieciy
dalyvavimo savivaldos politiniuose sprendimuose problemas. Nepaisant plataus aptariamos srities moksliniy
tyrimy spektro, ZIV Lietuvos vie$ojo sektoriaus institucijose analizuojamas gana fragmentiskai poslinkio i§
VA 1 NVV kontekste, nagrinéjami tik atskiri elementai ir perspektyvos.

Straipsnio tikslas — susisteminus moksling literatiira suformuluoti ZIV charakteristikas, virsmo i§
tradicinio vieSojo administravimo | Naujaja vieSaja vadyba kontekste, ir istirti ju raiska Lietuvos
savivaldybiy ZIV.

Tyrimo metodai — mokslinés literatiros analizé, loginé analizé, apklausa raStu. Mokslinés
literatiiros analizé atlieckama grindziant NVV principus, formuluojant ZIV charakteristikas virsmo i3
tradicinio VA { NVV kontekste. Apklausa rastu taikoma jvertinti fakting ZIV Lietuvos savivaldybése baze.
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Statistiné duomenuy analizé taikyta apklausos rastu duomeny analizei ir apdorojimui. Duomenys apdoroti
panaudojant SPSS 12.0 ir MS Excel programinés irangos paketus. Duomeny apskai¢iavimui ir interpretacijai
taikytas apraSomosios statistikos metodas — jvercio aritmetinis vidurkis.

Teoriniai Naujosios vieSosios vadybos aspektai

Mokslinés diskusijos apie NVV ir jos teoring baz¢ dazniausia apsiriboja trumpa formule ,NVV =
vieSojo pasirinkimo ir modernios instituciju ekonomikos teorijos + menedzerizmas (gera vadyba)“ (Budéus
ir Griining 1998; Aucoin, 1990; Reichard, 1994; Schedler, 1995; Borins ir Gruning, 1998). Sios dedamosios
apibiidinamos kaip iSoriniy struktiiry reformos ir vidinés reformos srovés, kurios tarpusavyje saveikauja. IS
esmés NVV principus formuoja VieSojo pasirinkimo ir kitos modernios instituciju ekonomikos teorijos,
kuriy principai yra iSorinés struktiiros reformos baziné koncepcija. VieSojo pasirinkimo teorija siekia
paskirstyti patarnavimus tarp valstybés ir privaciu gamintojuy, naujos instituciju ekonomikos teorija
akcentuoja ekonominiy kriteriju panaudojimo svarba. Kita, minétosios lygybés dedamoji, gera vadyba
(struktiiry, procesuy, darbuotoju vadybos tobulinimas) yra suvokiama kaip vidaus reforma, kuri rekomenduoja
perkelti privaciame sektoriuje taikoma instrumentarijy i VS.

Mokslingje literatiiroje vieSojo sektoriaus reformas, jy praktika bei NVV sudétinius elementus
nagrinéjo tokie autoriai, kaip C.Pollit (2003), D.Osborne ir T.Gaebler (1992), O.Hughes (1998), C.Hood
(1991), D.Kettl (2000), B.G.Peters (2003), N.Thom ir A.Ritz (2004) ir kt. ISanalizavus moksling literatiira,
apibendrinant NVV teorija ir praktika, galima suformuluoti pagrindines kryptis, kuriomis vyksta vieSojo
sektoriaus pertvarka ir i§skirti esminius NVV elementus, naudojamus siekiant didesnio valdymo efektyvumo
ir klienty pasitenkinimo viesujuy paslaugy teikimu (Ciarniené, Sakalas i Vienazindiene, 2007) (zr.1 pav.).
Pagrindinés kryptys, kuriomis vyksta VS pertvarka, pereinant i§ VA | NVV laikytinos: valstybés teikiamy
paslaugy mazinimas; veiklos ir vadybos kasty mazinimas; techniniy naujoviy diegimas, pilieéiy teisiy
didinimas pleciant jy dalyvavima valdyme; valdymo tobulinimas maZzinant veiklos ir vadybos kastus,
suteikiant didesne veikimo laisve vadovams, ZIV tobulinimas, privataus sektoriaus patirties perémimas.

Siy teiginiy kontekste pastebima, kad virsmas i3 tradicinio VA i{ NVV, orientuojantis { antivéberines
(antibiurokratines) koncepcijas, daro stiprig itaka VS institucijuy veiklai, darbo turiniui ir organizavimo
formoms.

Naujoji vieSoji vadyba

v

Decentralizacija

Privatizacija

Dalyvavimas

v

Privataus sektoriaus
valdymo metody taikymas

1 pav. Naujosios vieSosios vadybos elementai

Perimant NVV idéjas, modernizuojant vieSojo sektoriaus valdyma reikia kitais principais organizuoti
valdymo struktiiras, vidaus administravima, pagerinti sprendimy priémima, sumazinti administracing nasta,
pagerinti gyventoju aptarnavima ir ju poreikiy tenkinima. Vykstant Sioms svarbioms permainoms bei siekiant
s¢kmingos veiklos, perimant NVV principus, VS institucijos savo veikloje skatinamos taikyti
decentralizacija, privatizacija, plésti dalyvavima, perimti geriausius privaciame sektoriuje naudojamus
vadybos metodus. Biitent Sie elementai pla¢iai taikomi vakary $aliy VS reformose.

Zmogiskyjy istekliy valdymo koncepcijos kaita virsmo procese

Virsmas i$ tradicinio VA { NVV bei NVV idéjy itvirtinimas betarpiskai sietinas su vieSyju institucijy
zmogisSkaisiais iStekliais, i§ kuriy reikalaujama esminiy elgsenos ir kompetencijos pokyc¢iu: orientacijos i
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rezultatus, atvirumo pokyc¢iams ir naujovéms, iniciatyvos, didesnés asmeninés atsakomybés, aktyvaus
dalyvavimo priimant sprendimus, lankstumo, komandinio darbo ir bendradarbiavimo, atsigr¢zimo i pilieti,
kaip klienta ir kt. (VienaZindiené ir Ciarniené, 2007).

Teigtina, kad tradicinis VA praeityje laikytas ganétinai pazangiu, i§ Siy dieny perspektyvos
kritikuojamas dél per griezto veiklos reglamentavimo, kuris riboja individy laisve, mazina lankstuma ir
nesudaro salygu pasireiksti tarnautojy iniciatyvai siekiant geresniy darbo rezultaty, nekokybiskai ir létai
teikiamy paslaugy, netikslingai naudojamy iStekliy, nusigrezimo nuo piliecio kaip kliento, smulkmeniskumo,
baimés rizikuoti, prieSinimosi naujovéms ir kity priezas¢iy. Siame kontekste akcentuotina, kad PV idéjas
propaguojancios VS institucijos nepajégia uztikrinti sékmingo ir nuoseklaus peréjimo prie NVV bei
veiksmingos VS institucijy veiklos.

Mokslingje literatiiroje isitvirtina samprata, skatinanti vieSojo sektoriaus instituciju veikloje vykdyti
ZIV. Pasak M.Armstrong (2006), J.Storey (2001), N.Thom ir A.Ritz (2004) ir kity autoriy zmogiskieji
iStekliai yra ne tik svarbiausias, vertingiausias ir reikSmingiausias organizacijy isteklius, bet ir jautriausia
sritis, todél juos valdant biitina remtis naujausiais ZIV moksliniy tyrimy rezultatais. Zmogiskyju istekliu
vaidmuo, kaip vieSosios politikos jgyvendintojy ir visuomenés poreikiy tenkintojy viesyju reikaly tvarkymo
sferoje, yra ypatingas ir labai svarbus, uZtikrinantis sékminga ir nuosekly peréjimo i§ tradicinio VA { NVV
procesa. Siame kontekste isryskéja ZIV kaip esminés ir strateginés funkcijos organizacijoje reik§me.

Atsizvelgiant | virsmo i$ tradicinio VA { NVV procesa galima teigti, kad ypatingas démesys turi biiti
skiriamas ZIV pertvarkai, kadangi NVV remiamasi ne PV idéjomis, o $iuolaikine ZIV koncepcija, kuriai
priskirtinos $ios ZIV charakteristikos NVV kontekste:

1. Decentralizacija — igaliojimy ir atsakomybés uz ZI valdyma delegavimas linijiniams vadovams,
komandinio darbo ir bendradarbiavimo skatinimas, sprendimy priémimo proceso gerinimas, keiciant grieztai
hierarchines valdymo struktiiras { minimaliai hierarchizuotas.

2. Dalyvavimas — darbuotojy itraukimas | organizacijos valdyma taikant dalyvaujanti vadovavimo
stiliy, kas ne tik zadina atsidavima ir isipareigojima organizacijai, bet didina atsakomybe, veda prie bendry
tiksly pasiekimo. Pilieciy dalyvavimas sprendimy priémimo procesuose padeda uztikrinti pilieciy interesy
patenkinima, skatina etiky sprendimy priémima.

3. Privataus sektoriaus patirties perémimas taikant vadybinius metodus:

e strateginio valdymo plétoté, orientuojantis i ilgalaike perspektyva, pabréziant personalo tarnybos

kaip strateginio partnerio vaidmeny;

e darbuotojy veiklos nukreipimas | ekonomiskuma;

e darbuotojy orientacijos i veiklos rezultatus, akcentuojant vieSajam gyvenimui svarbius

sprendimus, o ne | procesa, kaip atitikima nustatytoms taisykléms ir procediiroms;

e palaikymas darbuotojuy iniciatyvos, lankstumo, savarankiSkumo ir novatoriSkumo, atsisakant

nuozmaus instrukcijy, apibrézty uzduociy laikymosi;

e vystymas darbuotojy profesionalumo, atitinkamos kompetencijos, ugdant atitinkamus jgdzius,

keliant kvalifikacija ir siekiant naujy Ziniy;

e valdymo perorientavimo nuo biurokratinés — administracinés kultiiros (nuo taisykliy ir procediiry)

1 organizacing kultiira ir vertybines nuostatas, viesaji interesa atstovaujancias ir ji ginandias,
besiremiancias lanksciais sprendimais.

Isskirty ZIV charakteristiky NVV kontekste reiskimasis arba juy trikumas lemia ZIV brandumo VS
institucijose lygj. Atsizvelgiant | vykdomas reformas Lietuvos VS, kaip peréjima i§ tradicinio VA {NVV, bei
pripazistant ZIV pertvarkos butmybq VS institucijose svarbu jzvelgti koks poziiiris i ZIV vyrauja Lietuvos
VS institucijose bei nustatyti ZIV ypatumus jose. Kitame $io straipsnio skyrelyje pristatomi atlikto
kiekybinio tyrimo rezultatai.

Praktinio Zmogiskyjy iStekliy valdymo tyrimo Lietuvos savivaldybése rezultatai ir jy analizé

XXI issukiai, siekis nuoseklaus peréjimo i§ tradicinio VA { NVV bei poreikis efektyvesnés VS
institucijy veiklos reikalauja objektyvaus ir visapusisko esamo ZIV Lietuvos VS jvertinimo, jo atitikimo
NVV keliamiems reikalavimams.

ZIV tirti Lietuvos savivaldybése pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas — apklausa rastu. Tyrimo
objektas — Lietuvos miesty ir rajony savivaldybés. Tyrimo visuma — savivaldybiy darbuotojai — valstybés
tarnautojai, valstybés politikai ir dirbantys pagal darbo sutartis. Apklausti 148 respondentai i§ 12 skirtingo
dydzio miesty ir rajony savivaldybiu.
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Formuojant ZIV charakteristikas Lietuvos savivaldybése atsizvelgta i susiklos¢iusias Lietuvos
istorines aplinkybes, kaip sovietinés administracinés kultiros palikima, suformavusj atitinkama pozitirj i
71V, darbo reglamentus ir jgiidzius. Tyrimo konstruktas suformuotas atsizvelgiant i tai, kad ZIV ypatingai
virsmo procese susipina tradicinio VA ir NVV charakteristikos atitinkamai pasireiSkian¢ios ir ZIV.

Siame straipsnyje pristatoma tik dalis atlikto apklausos radtu tyrimo rezultaty. ZIV diagnozavimas
savivaldybése atliktas vertinant devynias ZIV veiklas: ZI strategija, poreikio planavimas, parinkimas,
adaptacija, vertinimas, karjeros organizavimas, mokymas ir kvalifikacijos kélimas, darbo apmokéjimas ir
motyvavimas, gyventojuy savivalda. Siy veikly diagnozei teorinés analizés bazéje (Cascio, 2006; Sakalas,
2003; Jewell, 2002; Thom ir Ritz, 2004; Byars ir Rue, 2006; Perry, 2000; Brody, 2005; Palidauskaité, 2007;
Dessler, 2001 i kt.) isskirtos trys diagnostiniy pozymiy grupés - Siuolaikinis ZIV, PV bei bendra apimanti
ZIV ir PV - ir suformuluoti atitinkami vertinimo kriterijai (indikatoriai). Remiantis i$skirtais kriterijais
diagnozuojama PV, $iuolaikinis ZIV ar bendra apimantis PV ir ZIV vyrauja Lietuvos savivaldybése.
Siuolaikinio ZIV diagnozei suformuluotas 31 indikatorius, PV — 3, bendrai PV ir ZIV grupei 15 indikatoriy,
vertinant anks¢iau minétas 9 ZIV veiklas.

Apdoroti ir susisteminti tyrimo duomenys pateikti grafine iSraiSka (zr. 2 paveiksla). Vertinime
naudotas aritmetinis vidurkis, kuris teoriSkai galéjo svyruoti nuo 0 iki 2 baly. ReikSmé esanti arciausiai O
rodo auksta pritarimo lygi. Analizuojant esamos situacijos vertinimo rezultata, aritmetinio vidurkio reikSmés
esancios Salia 1 interpretuojamos kaip vidutinis pritarimo lygis, o artéjancios prie 2 - Zemas pritarimo lygi.
Siektino lygio vertinimo reik§més nuo 0,95 iki 1,05 interpretuojamos kaip nuomonés neturéjimas. ReikSmés
nuo 0 (aukstas) iki 0,95 (zemas) rodo auksta ar zema pritarimo lygi.

Atliktas esamo ir siektino ZIV lygio tyrimas rodo ryku atotriiki tarp siektino ir esamo lygio
analizuojant visas 9 ZIV veiklas ir vyrauja pritarimas siektino lygio didinimui. Apie tai byloja tik vidutiniai
ir salygiskai zemi esamo lygio diagnostiniy indikatoriy aritmetinio vidurkio iverciai.

Esamo lygio vertinimas rodo tik vidutinj pritarima tiek $iuolaikini ZIV, tieck PV atitinkantiems
indikatoriams, kuriy aritmetinis vidurkis siekia 1,24. Nuo pastaryju mazai skiriasi bendrai PV ir ZIV
priskirty indikatoriy vertinimas, ju vidurkis siekia 1,19 ir traktuotinas kaip vidutinis pritarimo lygis. Siektino
lygio vertinimas rodo auks¢iausia pritarima $iuolaikinj ZIV atliepian¢iy indikatoriy raiskai (M=0,34),
vidutinj pritarima bendram PV ir ZIV (M=0,46) bei PV (M=0,65) priskirty indikatoriy raigkai.

Pateikti 2 paveiksle apibendrinti duomenys leidzia izvelgti aiskias tendencijas.

1. Esamo lygio vertinimas, kaip orientacija i $iuolaikinj ZIV, rodo salyginai auksta ir vidutinj pritarima,
kad ,,darbuotojai nevertinami tik pagal standartizuotas procediiras“ (M=0,81), ,veiklos vertinimas
vykdomas reguliariai“ (M=0,8), ,darbuotojai vertinami pagal ju veiklos rezultatus“ (M=0,96),
»vadovybé isipareigojusi suteikti galimybg mokytis ir lavintis* (M=0,7), ,,Zinoma kokiy gebé&jimy ir
ziniy reikia geram darbo atlikimui* (M=0,97), ,,mokymosi planai sudaromi derinant institucijos ir
individo poreikius“ (M=1). Zemiausia pritarima rodo indikatoriams, kad ,taikomas atlyginimas uz
kolektyvinius pasiekimus® (M=1,93), ,,vykdoma lanksti darbo apmokéjimo politika“ (M=1,55),
»skatinama asmeniné atsakomyb¢ uz individualaus karjeros plano vykdyma*“ (M=1,47), ,,adaptacijai
svarbus institucijos vaidmuo* (M=1,39).

2. Esamo lygio vertinimas rodo vidutini pritarima orientacijai i PV ir ZIV, tokiems diagnostiniams
indikatoriams: ,,vertinimu gaunama informacija dél darbuotojo paaukstinimo ir darbo uzmokescio
padidinimo* (M=0,85), ,,darbo apmokejimo politika skaidri* (M=0,93), ,,personalo paieskos prioritetas
vidiniai $altiniai (M=0,95). Zemiausias pritarimas indikatoriams, kad ,,parengta nuosekli adaptacijos
sistema‘“ (M=1,66), ,,darbo apmoké&jimas priklausomas nuo darbo rezultaty™ (M=1,59).

3. Esamo lygio vertinimas rodo salyginai Zema pritarimg visiems diagnostiniams indikatoriams kaip
orientacijai | PV: ,personalo tarnyba kaip administratorius®, ,prioritetas teikiamas darbuotojo
garantijoms, saugumui, o ne Kkarjerai“, ,karjera yra antraeilis dalykas, svarbiausia tarnavimas
visuomenei®“. Taciau matomas poreikis didinti $iy indikatoriy raiska. Tai byloja aritmetinio vidurkio
verciai svyruojantys 0,5-0,78.

4. AukiCiausias siektino lygio pozicijas uzima tokie $iuolaiking ZIV atliepiantys diagnostiniai indikatoriai:
,Z1 ir institucijos strategijos tarpusavyje suderintos® (M=0,16), ,,ZIV strategijos parengimas ir jos
igyvendinimas svarbus institucijos uzdavinys®“ (M=0,11), ,,adaptacijai svarbus institucijos vaidmuo*
(M=0,04), ,.darbuotojai vertinami pagal ju veiklos rezultatus (M=0,06), ,derinami institucijos ir
darbuotojy karjeros siekiai“ (M=0,15), ,,vadovyb¢ isipareigojusi suteikti galimybg¢ darbuotojams mokytis
ir lavintis* (M=0,04), ,,mokymasis ir tobuléjimas traktuojami kaip neikainojama vertybé“ (M=0,08),
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> Karjera yra antraeilis dalykas, svarbiausia tarnavimas visuomenei
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° Prioritetas teikiamas darbuotojo garantijoms, saugumui, o ne karjerai

atorius

Personalo tarnyba - admini
Darbo apmokgjimas priklausomas nuo darbo rezultaty
Darbo apmokejimo politika skaidri, darbuotojams Zinomi DU nustatymo kriterijai

DU mokamas atitinkamai pagal turimg kvalifikacija ir atliekama darbg

Vertinimu gaunama informacija dél darbuotojo paauktinimo, DU pad
Adaptacijai svarbus darbuotojo vaidmuo

Parengta nuosekli adaptacijos sistema

Personalo paieskos prioritetas vidiniai Saltini
Priémimo procediiny skaidrumg uztikrina centralizuotai vykdoma atranka
Esamos atrankos priemoncs ztikrina kvalifikuoto darbuotojo parinkima.

Grieztas personalo atrankos reglamentavimas uztikrina geriausio darbuotojo parinkima

1,8

Samdomy darbuotojy priémimas veikiamas reguliariai vykstancio valdzios pasikeitimo
Karjeros VT priémimas veikiamas reguliariai vykstancio valdzios pasikeitimo
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»vadovai ir personalo tarnybos specialistai nuolat iesko naujy ir veiksmingesniy mokymo(si) biidy*
(M=0,09), ,,mokymosi planai sudaromi derinant institucijos, padalinio ir individo poreikius* (M=0,08),
,»po mokymuy aptariami juy rezultatai ir tai, kaip igytas zinias pritaikyti darbe” (M=0,09), ,,sistemingai
renkama informacija apie suinteresuoty Saliy poreikius ir lukescius, organizuojant atitinkamas pilieciy,
darbuotojy ir visuomenés apklausas® (M=0,14). Labiausiai kaip siekiamybei respondentai nepritaria
,»valstybés tarnautojy idarbinimui terminuotam laikotarpiui* (M=1,84).

5. Auks¢iausias siektino lygio pozicijas uzima tokie bendrai PV ir ZIV atliepiantys indikatoriai: ,,ilgalaikis
personalo poreikio planavimas uztikrinty optimaly darbuotojy skaiciy ir kvalifikacing struktiirg®
(M=0,14), ,,adaptacijai svarbus darbuotojo vaidmuo* (M=0,07), ,,darbo uzmokestis mokamas atitinkamai
pagal turima kvalifikacija ir atlickama darba™“ (M=0,07), ,,darbo apmokéjimo politika skaidri,
darbuotojams zinomi darbo uzmokescio nustatymo kriterijai* (M=0,04). Aukstas nepritarimo lygis kaip
siekiamybei tenka ,karjeros valstybés tarnautoju ir samdomuy darbuotojy priémimo reaktyvumui i
valdzios pasikeitimus®, kuriy vidurkio jver¢iai svyruoja nuo 1,7-1,8.

ISvados

Mokslinés literatiiros analizé parodé, kad NVV teoring bazg sudaro VieSojo pasirinkimo teorijos ir
naujos instituciju ekonomikos principai bei gera vadyba. ISskirti pagrindiniai NVV elementai yra
decentralizacija, privatizacija, dalyvavimas ir privataus sektoriaus patirties perémimas taikant vadybinius
metodus. ZIV labiausiai sietinas su decentralizacija, dalyvavimu ir privataus sektoriaus patirties perémimu, o
tai leido suformuluoti ias ZIV charakteristikas NVV kontekste: jgaliojimy ir atsakomybés uz ZI valdyma
delegavimas linijiniams vadovams, komandinio darbo ir bendradarbiavimo skatinimas, sprendimy priémimo
proceso gerinimas, keiCiant grieztai hierarchines valdymo struktiiras i minimaliai hierarchizuotas;
darbuotojy itraukimas i organizacijos valdyma bei pilie¢iy dalyvavimas sprendimy priémimo procesuose;
strateginio valdymo plétoté, darbuotojy veiklos nukreipimas i ekonomiskuma, darbuotoju orientacijos i
veiklos rezultatus, palaikymas darbuotojy iniciatyvos, lankstumo, savarankiSskumo ir novatoriskumo,
atsisakant nuozmaus instrukcijy, apibrézty uzduociu laikymosi; vystymas darbuotoju profesionalumo,
atitinkamos kompetencijos, ugdant atitinkamus jgudzius, keliant kvalifikacija ir siekiant nauju Ziniy;
valdymo perorientavimo nuo biurokratinés — administracinés kultiros (nuo taisykliy ir procediry) i
organizacing kultiira ir vertybines nuostatas, vieSaji interesa atstovaujancias ir ji ginancias, besiremiancias
lanks¢iais sprendimais.

Kiekybinis tyrimas padéjo nustatyti teoriskai suformuluoty $iuolaikinio ZIV, bendra apiman¢io ZIV ir
PV, PV diagnostiniy pozymiu grupiu ir jas atliepiandiy indikatoriy raiska, ivertinti ZIV lygj realioje
savivaldybiy praktikoje analizuojant 9 ZIV veiklas. Tyrimas rodo rysky atotriiki tarp siektino ir esamo lygio
analizuojant visas 9 ZIV veiklas ir vyrauja pritarimas siektino lygio didinimui. Tyrimo duomenys sudaro
pagrinda teigti, kad Lietuvos savivaldybése negalima isskirti dominuojan¢ios ZIV diagnostiniy pozymiy
grupés. Esamo lygio vertinimas rodo vidutinj pritarima tiek $iuolaikini ZIV, tiek PV , tiek bendrai PV ir ZIV
priskirty indikatoriy raiskai. Siektino lygio vertinimas rodo auk$¢iausia pritarima $iuolaikini ZIV atliepianéiy
indikatoriy raiskai. Tai leidZia teigti, kad didelis démesys turi biti skiriamas ZI ir institucijos strategijos
tarpusavio derinimui, institucijos vaidmens adaptacijos procese stiprinimui, darbuotojy vertinimui pagal ju
veiklos rezultatus, institucijos ir darbuotoju karjeros siekiy derinimui, mokymo ir kvalifikacijos kélimo,
gyventoju savivaldos diagnostiniy indikatoriy raiSkos didinimui. Atsizvelgiant i respondenty vidutini
pritarima bendrai PV ir ZIV priskirty indikatoriy raiskai teigtina, kad susitelkti reikia j ZI poreikio planavimo
aspektus, spresti adaptacijos klausimus, formuojant nuoseklia adaptacijos sistema, stiprinant darbuotojo
vaidmenj Siame procese, bei tobulinti darbo apmokéjimo politika.
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THEORETICAL AND PRACTICAL ASPECTS OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN THE CONTEXT OF
TRANSITION FROM PUBLIC ADMINISTRATION TO NEW PUBLIC MANAGEMENT

Milita Vienazindiene
Summary

The transition from traditional Public Administration (PA) to New Public Management (NPM) and the implementation of
NPM ideas are closely related to Human Resources (HR) in public institutions. Therefore, HR are expected to meet the following
requirements; fundamental changes in behaviour and competence, orientation to results, openness to changes and innovations,
personal responsibility, participation in decision making, flexibility, team work and cooperation, turn back to a citizen as a client, etc.
In order to achieve a consistent shift, a lot of attention should be devoted to the reconstruction of Human Resource Management
(HRM). More than that, it is necessary to rely on modern ideas of HRM.

Having systemized scientific literature, the article aims to formulate HRM characteristics, which are prominent in the
transition process, and analyze their manifestation in HRM of Lithuanian municipalities.

The methods of the research are the following; analysis of scientific literature, logical analysis, survey and conclusion
making.

The article claims that HRM, which meets the principles of NPM, is based on decentralization, participation and acquisition
of private sector experience while applying managerial methods.

In order to carry out the quantitative analysis, HRM characteristics are formulated considering the historical situation in
Lithuania as the soviet administrative heritage which influenced the approach to HRM, work regulations and skills. In addition, the
analysis focuses on the transition process which determined the formation of diagnostic indicators. Here it is aimed to find out which
form of management is dominant in Lithuanian municipalities; either Personal Management (PM) or modern HRM or the form of
management which encompasses the elements of the both. The survey was carried out in 12 different municipalities of Lithuanian
cities and districts.

Keywords: New public management, human resource management.
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