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SANTRAUKA

Vaidotas Jakavius
Savivaldybés jmoniy valdymo situacijos anali2z naujosios vieSosios vadybos paifiu:

Radviliskio rajono atvejo studija.

Magistro darbas Savivaldyb imoniy situacijos analiz naujosios vadybos paiiu:
Radviliskio atvejo studija“ parengtas 2010 metBiarbo autorius Vaidotas Jakawis.

Tyrimo tikslas. ISanalizuoti ir nustatyti savivaldybimoniy valdymo ypatumus naujosios
viesosios vadybos paiiu, jvertinti teorinius ir praktinius aspektus ir istitiokio valdymo
galimybes Radviliskio rajono savivaldigimonese

Tikslui pasiekti kelti uzdaviniai: suformuluoti naujosios vieSosios vadybos samprat
Radviliskio rajono savivaldyds imonese, atskleistivairiy autoriy poziiri remiantis Lietuvos bei
uzsienio moksline literata; nustatyti naujosios vieSosios vadybos RadviliSkjorra savivaldybs
imorese valdymo funkcijas ir keliamus reikalavimustirti savivaldylés imoniy vadow poziarj |
imorés valdymo situacy naujosios vieSosios vadybos poit; iStirti savivaldylés jmoniy
darbuotoy poZziiri { naujosios vieSosios vadybos princiaikyma imorese;

Atlikus tyrima nustatyta, kad NVMdiegimo savivaldybs imonése pagrindinius veiksnius
vadovai jvardijo kaip kokybiSkesmi paslaug teikima gyventojams bei veik| kuri turi bati
orientuotaj rezultatus; Kaip pagrindiniai NVV diegimgstaigose galimyhi trukdziai jvardinti
biurokratiniai trukdziai bei institucinis nepasiggmas reformoms;

Analizuojant vadoy valdymo patirties vertinim nustatyta, kad vadovai sudaraelygas
pavaldiniams teikti iéjas ir pasilymus bei juosigyvendinti. Vadovai yra autoritetas savo
pavaldiniams ir niekada nevadovauja formali@yvendinant tikslus pasitiki savo pavaldiniais,
igyvendinimy atlieka kartu su pavaldiniais bei konsultuoja pdweéus. Darbuotojams sudaro
salygas mokytis neakivaizdziai, dalyvauti seminaruosekursuose, sudaromoslggos rengti
konferencijas, kviesti lektorius ir organizuoti nyokusimorgje, ten, kur yra tokios veiklos poreikis.

Analizuojant savivaldyés imoniy darbuotoy nuomor iSrySkéjo darbuotoy palankus
poziiris i sudaromas galimybes mokytis ir toktul Nustatyta, kad darbuotojg@taigose savo veikl
vykdo siekdami tenkinti poreikius, o vadovai suaaflygas savo teikiam paslaug vartotojams

dalyvauti priimanimones vadybinius sprendimus, teikti palgmus.



SUMMARY

Vaidotas Jakavius

Master’'s thesis The analysis of Municipal businessituation in new management
approach. The study of Radviliskis Municipal Case epared by Vaidotas Jakavicius in 2010

Goals. To analyze and identify municipal and corporate egoance features of the New
Public Management (feather-NPM).

To evaluate the theorical and practical aspects.

To analyze the management options for municiptdrerises of Radviliskis district.

Objectives. To form the concept of New Public Management ohitipal enterprises of
Radviliskis district.

To reveal the various author’s views on the bakisadous Lithuanian and foreign scientific
literature.

To establish management functions of the New Puldlamagement of municipality of
Radviliskis district.

To research the attitude of local business leadetse situation in governance of companies
in NPM approach.

The investigation showed that in the introducediNPM managers have identified the key
factors of higher quality service to residents aantivities focused on results.

As the main interference to the SPM introductida institution reforms are indicated
bureaucratic interference. Analyzing the experienfemanagement assessment is found, that
managers allow subordinates to provide ideas aggdestions and help to implement them.

Managers are standing heads of authority to subates and are never headed by formally.

Implementing objectives managers trust in their osdimates and carry out the
implementation with staff and advise staff provglihe opportunities for distance learning, training
and courses, give the possibility to organize camfees, to invite lectures to the companies
meeting their needs.

Analyzing the opinions of local establishments wenghlighted the positive attitude of
employees to the possibility of learning and grdwwwas indicated that staff plan ts activities in
order to meet companies needs, managers enablesé¢hace recipients to participate in making

managerial decisions to provide suggestions araside
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IVADAS

Valdymas, kaip sudinga Zzmogaus veiklos sritis, uZzima ypatingeta. Vienais ar Kkitais
pagrindais zma#ms susiburiani jvairias grupes, vadovavimas jau sen@ijo svarbi reiksnz,
todkl vadybire veikla laikui kkgant tapo profesionalia veikla. Reikia pazgimjog norint €kmingai
pasinaudoti naujausiais valdymo mokslo pasiekinbis patirtimi yra latina Zinoti, kaip keisi
valdymo mokslig mintis, kokios naujoés aktualiausios Siandien, kokios pagrirgifos vystymosi
tendencijos.

Taciau, vykstanti nuolatién visuomeris kaita skatina ieSkoti lankstegnivaldymo
technologijp ir modely. Organizaciniu atsaku Siuos procesus tampa klasikinvaldymo formy
papildymas, o0 neretai iryjpakeitimas. Ypa tai aktualu savivaldys imorese, kury veikla
dazniausiai siejama su paslaugikimu.

Aktualumas. IstoriSkai nuosekliai formavosivairios vadybos mokyklos (mokslinio
valdymo, klasikigs organizacijos teorijos, elgsenos teorija) beritea (sisteminis, situacinis,
dinamisSky santykiy) poziiriai. Galima pastehi, jog nepaisant giteorijy jvairovs wlesres idjos
vis &l to neiSsimé ankstesnjjy, radikaliai neprieStarauja joms. Atvikkai, kiekviena naujesn
mokykla papildydavo ankstesnes arba jos visos kéotiau gyvuodavo. Kiekviena mokykla
plétojasi toliau arba susilieja su kitomis. Taigi gadi teigti, jog Siuolaikinis vadybos mokslas yra
p&iy jvairiausiy vadybiniy teoriju bei poZziriy raidoje susiformass sudtinis darinys.

Naujosios vieSosios vadybos (toliau — NVV) teésinparadigmos atspindi Siuolaikinius
vieSojo sektoriaus valdymo formr metod; pokyius. VieSojo administravimo, valdymo pakati,
naujos kryptys ir tendencijos, atsirandias vieSajame sektoriuje, priklauso nuo vieSojprivataus
sektoriaus santykiuose vykstaup proces, augakio Zmonijos ekonominio potencialo, visuonéen
ekonomini galimybiy produktyvumo didjimo. ,Tai suponuoja itin sudingus uzdavinius vieSojo
sektoriaus darbuotojams Siandien ir netolimojetgteitobulinant viegsias paslaugas, prisitaikant
prie nauy pokyiu ir poreikiy, geriau suprantant savo atsakomyld visuomess poreikiy ir su jais
susijusii konflikty tarpivairiausiy interes grupiu reguliavimf“.

Analizuojant savivaldyés imoniy valdymo situaci pagal naujosios vieSosios vadybos
principus siekiama remiantis teorine ir gauta empimedziaga pateikti racionaliug;Jroblemy
sprendimo bdus bei priemones.

Naujumas. Daugelyje uzsienio SaliNVV modeliai yra diegiami jau seniai. Tuo tarpu

Lietuvoje valdymo situacija daugiausiatmeési biurokratirtmis tradicijomis ir dais. Ta&iau

! Raipa A., Viesoiji politika ir analiz VieSojo administravimo politinis kontekstas. -e¥asis administravimas. Ats. red.
A.Raipa. K., Technologija, 20012001, p.55



mokslo ir technikos pazanga, globalizacijos progesékstantys visame pasaulyjgareigoja keisti
valdymo metodus.

Kiekviena organizacik veikia daugyb iSoriniy veiksny; ekonominy, socialini,
technologini ir kt., kurie gali nulemti organizacijos patrauliy ir veiklos likima. Siuolaikiniame
pasaulyje demokratinio valdymo tendencijos padiais kaip naujos kokys vieSojo
administravimo semantikos susiformavimas. Tokianmdwaui bidingos demokratizavimo ir
demokratini vertybiy isitvirtinimo tendencijos, kuomet remiantis A. Raipaalima teigti, kad
.daznos Siuolaikias vieSojo sektoriaus problemos sunkiai iSsprenddsanod!, kad viegju
paslaug teikéjai nepasinaudoja savo vertingiausiais istekligigatiy klientais®.

Todkl galima teigti, kad savivaldys imoniy valdymo organizavimui reikSmiagtaka turi
$iy jstaigy paslaug vartotojai. Lietuvos nacionaks informacitss visuomess pktros koncepcijos
vienas iS pagrindini tiksly kuriant informacig visuomewr Lietuvoje — modernizuoti valstyb
valdyma, tam panaudojant kompiuterizuotus informacijostigials, sukuriant tinkam teisirg
aplinka, tobulinant e. valdzj suteikiant gyventojams realias galimybes nevagiogauti iS vig
valstykes ir savivaldyhi instituciju bei istaigy informacip, sudarant gygas pétoti Lietuvos
informacirg visuomeg, teikti pasiilymus, kritikuoti, dalyvauti priimant sprendimus.

NVV klausimai lietuviSkoje moksligje literatiroje réra pl&iai iSanalizuoti. Reikia paméti,
kad daugelis autafi E. Backinaitt (2006), R.Ciupaila (2006) L. StaSinskien(2005), E.
Petukies, R. Tijanaitiert (2007), S. Siliauskas (2005) V. Smalskys (2007)GEstas (2005),
Domarkas V., Jukne#iene V. (2007). J. PalidauskajtJ. Staponien(2005), J. Palidauskai{2006)
ir kt. S. Carver (2003), M. Biossoti (2004), O Gi§gg2004), J. V. Denhardt, R. B. Denhardt (2007)
vertino NVV taikymy valstylés tarnyboje ar savivaldgfe. Tai, kad darbe analizuojamos
savivaldykes imores ir sudaro darbo naujum

Tyrimo objektas. Savivaldyksimoniu valdymas naujosios vieSosios vadybos fraZi

Tyrimo dalykas. Valdymo naujosios vieSosios vadybos poki funkcijos, vadovo
gekejimai, savivaldylkés imoniy kolektyvo mokymosi galimys;

Tyrimo tikslas. I1Sanalizuoti ir nustatyti savivaldybimoniy valdymo ypatumus naujosios
vieSosios vadybos paiiu, jvertinti teorinius ir praktinius aspektus ir istitiokio valdymo

galimybes RadviliSkio rajono savivaldygimonese

% Raipa A., PetukienE. Klienty dalyvavimas vieSosiose paslaugose: bendrasisygadtarimas.// Vie$oji politika ir
administravimas, 2009, Nr. 27, p. 54 - 63

% LR vyriausytes nutarimas Bl Lietuvos nacionaliés informacirs visuomeas pktros koncepcijos // Valstys Zinios,
2001, Nr. 20 — 652.



Tyrimo uzdaviniai:

1. Suformuluoti naujosios viesSosios vadybos sampradviliSkio rajono savivaldys
imorese, atskleistivairiy autoriy poziari remiantis Lietuvos bei uzsienio moksline lit@rat

2. Nustatyti naujosios vieSosios vadybos RadviliSkagomo savivaldybs imorése valdymo
funkcijas ir keliamus reikalavimus;

3. Atskleisti savivaldybs imonés sampratir vadybos galimybes Sio tipmorese;

4. |Stirti savivaldykes imoniy vadow poziari i imores valdymo situaci naujosios vieSosios
vadybos podfiriu;

5. Istirti savivaldylés imoniy darbuotoy poziiri i naujosios vieSosios vadybos pringip
taikyma imorese;

6. IStirti RadviliSkio miesto gyventgj nuomor, dél savivaldykes imoniy teikiamy paslaug
atitikimo naujosios vieSosios vadybos principams.

Tyrimo hipotezé: RadviliSkio savivaldybs imonese taikomi naujosios vadybos principai,
ypatingai akcentuojama mokymosi ir tobulinimosi rbaa bei @mesys ir bendradarbiavimo
galimykés su paslaugvartotojais.

Tyrimo bazé: RadviliSkio rajono savivaldyds imonés vadovai bei darbuotojai

Tyrimo metodai:

Magistro baigiamajame darbe naudotpaliriais teoriniais ir empiriniais tyrimo metodais
kaip tyrimo objekto pazinimotalais, siekiant visapusiSkai iSanalizuoti tiriamaskinius, pasiekti
planingy mokslin pazinimy.

Vienas pagrindinj taikyty metod; yra lyginimo metodas. Sis metodas leidzia palygint
ivertinti skirtingy vieSosios vadybos autarieiginius ir atrasti problemsprendina biidus. Tai labai
svarbu valstybms, kuriose vyksta vieSojo sektoriaus adminisiravireforma. Prie toki
priskiriama ir Lietuva. Didjanti integracijai Europos gunga, rodo, kad vis sunkiau dirbfpprastais
biurokratiniais metodais ir ignoruoti kitvalstybiy patir. Be to analizuojant uzsienio mokslin
literatiira, galima daryti prielaidas apie Lietuvos vadybdpraisias vietas ir ieSkoti siymy toms
spragoms taisyti.

Lyginimo metodas naudojamas analizuojant LietuwosiZsienio autoyi knygas, kuriose
analizuojami naujosios vieSosios vadybos klausimai.

Sistemireés analizs metodu naudotasi tiriant atskirus vieSosios vadgyoziirius i imoniy
valdymo situacy. Kritikos metodas naudojamas vertinant galidjas imoniy valdymo metodus ir
funkcijas taikomas savivaldgbimonrése.

Rengiant magistrin darla naudotasi ir lyginamuoju istoriniu metodu, Kkuriaikitas

analizuojant senesnius ir naujesnius moksliniusngas
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Statistires duomen analizs — duomen analizavimui buvo taikomi kokybiniai ir kiekybinia
statistiniai metodai: apraSomoji statistika, prdoenisraiSka, duomanpavaizdavimas stulpeliniu
grafiku, naudojant kompiuterMS Excel program

Tiriamieji: Tyrime dalyvavo 2 grugs tiriamyju. 1 grug — 78 savivaldyés imoniy vadovai
ir 286 savivaldybs imoniy darbuotojai.

Darbo struktira. Darky sudaro: santraukos lietuyvir angh kalbomis,jvadas, trys dalys,
iSvados, rekomendacijos, du priedai.
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1. SAVIVALDYB ESIMONI U VALDYMO SITUACIJA
1.1.Savivaldyles jmoniy samprata ir teisiniai dokumentai

Imore dazniausiai yra apillinama kaip gaminanti produkgijarba teikianti paslaugas
techniniu, organizaciniu ifikiniu poziiriu vientisa sistema. Pazytna, kad imorés rodikliai
(pelnas, pelningumas) pasiekiami optimaliai orgaojant darbo objekt(zaliaw medziag), darbo
priemoniy (Zenes, pastat, statiniy, irengimy) ir darbo subjekt (darbininkg, tarnautay) saveika.

Lietuvos Respublikosistatymai numato, kadmores gali kiti: individualios, akciis
bendroes ir uzdarosios akcés bendrows, tkinés ar komanditidss bendrijos, kooperaiis
bendross, valstybigs, vietos savivaldyds jmorés, kurios gali bti valstybines ir valstybires
akcires, ne pelno organizacijos, Europos ekonominteres grupe, Europos bendray Europos
kooperatig bendro.

.Savivaldykes imone yra iS savivaldyés turto jsteigta arbajstatym; nustatyta tvarka
savivaldybei perduot@gamore, kuri nuosavybs teise priklauso savivaldybei ir jai perduat jos
igyta turta valdo, naudoja bei juo disponuoja pajitno teise*. Taigi, savivaldybs jmongs
savininke yra savivaldyb. Savivaldylés imores savininko teises ir pareigas savivaldygpyvendina
per savivaldybs valdymo institucy.

Lietuvos respublikos Valstyls ir savivaldybs jmoniy istatymas (1994) reglamentuoja
valstykes imoniy ir savivaldyleés imoniy steiging, valdyma, veikla, reorganizavim, pertvarkym ir
likvidavima.

Remiantis miatu jstatymu galima teigti, kad savivaldyimonré yra iS savivaldybs turto
isteigta arbastatymy nustatyta tvarka savivaldybei perdugteonre, kuri nuosavybs teise priklauso
savivaldybei ir jai perduatir jos igyta turta valdo, naudoja bei juo disponuoja pajiko teise.
Tokiosimores tikslas - teikti viegsias paslaugas, gaminti produkdij vykdyti kita veikla siekiant
tenkinti vieSuosius interesus. Savivaldgbimore yra ribotos civilies atsakomyés vieSasis
juridinis asmuo. Imore savo veikloje vadovaujasi Lietuvos Respublikosilioiu kodeksu,
valstykes ir savivaldybs imoniy jstatymu, kitais teis aktais bei savistatais.

LR valstyles ir savivaldyby imoniy jstatymo 3 skirsnyje nurodoma, kagnpnés organai yra
imonrés savininko teises ir pareigagyvendinanti institucija ir vienasmenis valdymo amgs —
imorés vadovas“, t@au ,imores jstatuose gali #ti numatytas ir kolegialugmores valdymo

organas — valdyba.”

* LR valstytes ir savivaldybs imoniy jstatymas // VZin. 1994, Nr. 102 — 2049, aktuali keija 2005
® LR Valstyhes ir savivaldybs imoniy jstatymas// Zin. 1994, Nr. 102 — 2049, aktuali reijak2005
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Kiekvienaimorg, kaip juridinis asmuo, privalo tési savo valdymo organus. Tik per juos
imore gali gyvuoti, t. y.igyti civilines teises, prisiimti pareigas ir jagyvendinti. [statymo,
apibrziarcio visomsimoréms bends valdymo organ sistem, néra. Civiliniame kodeksgvirtinta
bendroji norma, kad kiekvienas juridinis asmuo turéti vienasmepar kolegial valdymo orgaa
ir dalyviy susirinkima, jeigu steigimo dokumentuose ir juridini asmen veikla
reglamentuojaiuosejstatymuose nenumatyta kitokia orgastrukiira.

Si nuostata reiSkia, kachores valdymo orgam sistem, rinkimo tvarly ir kompetency gali
nustatyti atitinkamostsiesimoniy veikla reglamentuojantigstatymas ir p&os imorgs steigimo bei
veiklos dokumentai:jstatai, steigimo sutartis, bendrosios jungginveiklos sutartis, valdybos,
administracijos darbo reglamentai ir kt.

Savivaldyles imorés steigimo teisinis pagrindas yranores steigimo aktas, priimtas
savivaldylés tarybos, taip pat savivaldd tarybos sprendimas reorganizuoti savivatdyb
biudzetire jstaig | savivaldylés imore. Institucija,istaiga, pgmusi sprendira jsteigtiimorg, yra
tos imores steigja. Seimas, Vyriausybar savivaldybs taryba, jeigu kuris nors i§ yra imonés
steiggjas, galijgalioti jiems atskaitingas ar pavaldzias institagjjistaigas vykdyti visas ar dal
imores steigjos funkciy, taip pat susigzinti Sias funkcijasImores steigjo funkcijos iS Seimo
Vyriausybei arba iS Vyriausyls Seimui bei tarp Sioms institucijomgstaigoms atskaiting ar
pavaldzy valstyles instituciy, istaigy yra perduodamos Lietuvos Respublikos Seimo nutarim

Remiantis LR Valstyés ir savivaldyhi jstaig; jstatymu teigtina, kad savivaldgdimonés
valdymo organas yra administracijgmore yra valdoma pagalistatuose numatyt tvarka.
Pazynttina, kad savivaldyds imoreése turi lti administracijos vadovas ir vyriausias finanskas

Savivaldylkes imoniy veikla gali jtakoti savivaldybi taryboms priimant atitinkamus
sprendimus, savivaldyli atstovams dalyvaujantmoniy veikloje, remiantimoniy investicines
programas; svarstammoniy veiklos ataskaitas, atliekant planinigmoniy veiklos patikrinimus ir

pan.

1.2. Strateginio planavimo, kaip valdymo funkcijosjmonése reiksme

Remiantisjvairiais vadybos mokslo autoriais teigtina, kadrdadsiai vadybos moksliniame
diskurse yra iSskiriamos Sios vadybos funkcijoanplvimas, organizavimas, vadovavimas ir
kontrok.

Vadinasi, galima teigti, kad planavimas, organigss, vadovavimas ir kontéo} tai tuo

paiu metu vykstantys ir tarpusavyje sgsieiksmai.
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BENDROSIOS VADYBOS FUNKCIJOS

Planavimas Kontrolé
Vadovai remdamiesi logika ir metodais iSkelige Vadovaiisitikina, kad organizaja juda uzsibézty
tikslus ir numato veiksmus tiksly linkme
Vadovavimas Organizavimas
Vadovai nukreipia, veikia, motyvuoja darbuoto Vadovai paskirsto ir suderina darbus, vadd#i
siekti svarbiausi tiksly iSteklius, kad bty pasiekti organizacijos tikslai

1 pav.Bendrosios vadybos funkcijos

Sudaryta autoriaus, remiantis: S. Stoskus, D. Bekier. Vadyba. Kaunas,2005, p.96

Vadybireje mokslirgje literatiroje kaip viena pagrindinivadybos funkcij yrajvardijamas
planavimas, kadangi nuo tikslingo planavimo prag&ienores veikla. Planavimas organizacijose
Jtai tiksly nustatymas ir priemonitiems tikslams pasiekti pasirinkinfagraigi, planavin galima
apibadinti kaip vadow sie apgalvotiimores tikslus bei veiksmus iS anksto uryeiksmai remiasi
kokia nors taisykle, planu ar logika, o ne atliekamontaniSkai. Planuose pateikiami organizacij
tikslai ir geriausios proceuos tikslams pasiekiti.

Pastaruoju metu labai aktualimonéms tampa strateginis planavimas. Terminas strategij
neturi vieno aiSkaus api#imo. Jis gali bti interpretuojamas skirtingai. Strategija galitib
suprantama kaip organizacijos pozicija jos aplinkizwilgiu. Organizacijos pozicija vertinama kaip

grandis, siejanti organizagigu jos veiklos aplinka (Zr. 2 pav.).

IMONE — » | APLINKA
< \V/
STRATEGIJA
[ TIKSLAI IR VEIKLA ]

2 pav.Strategija kaip prisitaikymas prie aplinkos
Sudaryta autoriaus, remiantis: Gaizutis A. Markgtinstrategija ir valdymas. Vilnius: Vilniaus uniséeto
EF marketingo katedra, 2004, p. 25

® Stoskus S., Berzinskiem. Vadyba. Kaunas. 2005, p.96
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A. Gaizutis (2004) nurodo, kadmorées strategy taip pat galima apibgti penkiy
.P*“ modeliu:
| ,P* - tai ilgalaikiu veiksmy planas;
Il ,P* - tai Zaidimas/loSimas, skirtas konkurentapesgudrauti;
Il ,P* - tai nuoseklios, logiskos elgsenos pavyzdy
IV ,P“ - tai imonrés pozicija rinkoje;
V ,P* - tai perspektyva arbamonréje susiklosts aplinkos suvokimotimas.

Taip pat strategija dar galiib traktuojama ir kaip vadybos modelis (zr.3 pav.).

TIKSLAI
A UZDAVINIAI
STRATE PLANAI
GIJA
VEIKLA
MISIJA

3 pav Strategija kaip vadybos modelis (pagal prof. 18lily1994)
Sudaryta autoriaus remiantis: Gaizutis A. Marketingtrategija ir valdymas. Vilnius: Vilniaus univéeto
EF marketingo katedra, 2004, p. 27

Galima pastedti, kad savivaldybs imoniy vadybos atveju P5 susigja iki P2-3, kadangi
dazniausiai éra konkureni. Pavyzdziui Silumos ar vandens tgéd. Tatiau kina ir iSintiy. Kaip
pavyzd galima pateikti RadviliSkio autobusparko atvej kuri nukonkuravo privati bendrév
.Emtra“ ir dabar Si bendravdirba koncesijos pagrindais.

Taip pat nereikalingas IV Pimonrés pozicija rinkoje, savivaldys imoniy veikloje, toctl,
kad savivaldybs jstaigo shira pelno siekia¥ios organizacijos.

Pastebtina, jog strategijos apildinimuose dazniausiai paarami svarbiausi keturi bendri
elementai:

1. Aplinka ir jos teigiami bei neigiami aspektai.

2. Pagrindiniai veiklos tikslai, kugiauk&iausias lygis yra misijos formuluoat
3. Situacijos analiz
4

. Planai, kaip naudoti turimus resursus.
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Todkl tinkamiausiai strategij apibidina toks apibizimas - tai apgalvota ir ilgalaik
organizacijos vystymosi kryptis, kuri veda orgagigalink jos tiksk ir yra nustatyta, remiantis jos
veiklos sferomis, iStekliais ir formomis, vidiniaigesursais, 0 taip pat organizacijos pozicija
iSoringje aplinkoje.

Pazynetina, kad savivaldws jstaig; strategijai didel jtaka turi savivaldylds tarybos
priimami politiniai sprendimai.

Pagal B. LukoSeviy ir B. Martinky organizacijos strategijos esmlatiau atskleidZia Sios
charakteristikos:

1. Strategija turi tam tiky nustatys tiksling orientacip.

2. Neatsiejama strategijos dalis yra veiksniai priemors jaiigyvendinti.

3. Strategija rengiama tam tikrai viduign truknes (3-7 mat) perspektyvai.

4. Strategija kuriama atsizvelgiant imorés iSteklius, kurie lemia firmos silpnybes ir
stiprybes;

5. Strategija kuriama atsizvelgiant imonés aplinkos situaca, kuri lemia imonés
galimybes ir gésmes.

6. Strategija yra tuo efektyvesn kuo didesnis inélis ineSamasj pridétinés veres
kiirima imonrgje.

7. Strategija yra tuo efektyvesnkuo didesnkonkurencin pranasum igyjaimorg.
Taigi, bet kokiaimore siekdama islikti turi parengti efektywveiklos strategy, kuri sudaro

strateginio valdymo pagrind Strateginiu valdymu parengiamos ijgyvendinamosimorgs

strategijos - sprendim visuma, apib¥Zianti imorés firmos svarbiausius tikslus ateityje ir

veiksmus bei priemones tikslams pasiekti.

Remiantis R. Jucesiumi (1998), teigtina, kad skiriamos trys strategimaldymo stadijos:

1. Strategig analiz, apimanti imonés iSorires aplinkos ir iStekli retrospektyvinio
periodo analiz ir perspektyvinio periodo prognozawim

2. Strategijos #Krimas, apimantisimores strategijos tiksliess orientacijos apiléZzima,
strategini sprendimy alternatyw parengim, ju ivertinima ir galutiny strategini
sprendiny parinkima.

3. Strategijos igyvendinimas, apimantis uzdéia vykdytojams rengim iStekliy
paskirstyma ir biudZeto planavimy apskaitos bei kontréd procedras.
ISvardintos strateginio valdymo stadijos yra susg8 tarpusavyje tiesiogiai ir

griztamaisiais rySiais, &u Sios stadijos yra skirtingai interpretuojamuskslirgje literatiroje

Strateginio valdymo procegalima iSskaidytj kelis etapus:
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Organizacijos pagrindinveikla;

Vidiniy veiklos slygu ir resurg analiz;

ISorinés aplinkos analiz

Pagrindini; strategini galimybiy ir grésmiy nustatymas;
Strategini, sprendina pri¢mimas;

Organizacijos vizija, misija ir tikslai;

N o o bk DR

Strategijo§gyvendinimas.

Pirmas strategijos formavimo modelio etapasganizacijos pagrindia veikla- turi apimti
organizacijos veiklos charakteristikas. Siame etapebiti numatytos pagrindiss rinkos, j dydis,
rinkos kitimo dinamika, vartotqjir ju poreikiy pokyiai. Cia turi atsispindti pagrindires veiklos
sritys. Svarbiausi veiksniaitakojantysimonres veikh yra Sie: vartotaj poreikiy kitimo tendencijos,
imoniy nuosavyhi formy kaita, marketingo inovaaij svarba, produkcijos kainos strakbs
pokytiai. Siy veiksniy jtakojeimores veikla gali Inti ple¢iama, siaurinama ar diversifikuojama.

Vidiniy slygy ir resurgy analiz - tai vienas iS svarbiausistrategijos formavimo etap
kuris dazniausiagtraukiamag visus strategijos formavimo modelius ir konceijatsizvelgiant
imorés ypatumus, vidines veiklosalggas tikslinga nagrigti funkciniu poziiriu, kadangi taip
nustatoma, kurios veiklos sritys funkcionuoja ejekdi ir kurias reikia tobulintiCia daugiausiai
démesio reikty skirti marketingo ir finang padalini; veiklos nagrigjimui.

ISorines aplinkos analiz 1Soriné aplinka labiausiaitakoja imonés strateginius pokyus.
Imores vidirés veiklos glygos ir resursai tarpusavyje suderinami paprasogyimo hidu, tuo
tarpu iSorigs aplinkos veiksni jtakosjvertinimui kitinas strateginis planavimas.

Mokslininkai sukiré nemazai model, apraSadiy jvairius organizacij tipus. Magistro
darbe pldiau nagrigjami adaptacinis, konkurencinis, portfelio beik#to strateginio planavimo
modeliai. Kiekvienas iS 8i modely gali bati naudingas pasirenkant organizacijos straiegij

savivaldylésimonei.

A. Damasiens (2002) pristatomasdaptacinis strateginis modelikuri sukiré R. Miles,
Ch. Snow Modelyje pabziama, jog vadybininkai turi parinkti tokistrategia, kuri leisy
organizacijai prisitaikyti prie aplinkos alygu. Organizacijos prisitaikymas prie aplinkos
tobulinamas vienu metu sprendziant tris strategpreblemas: verslo, inZzinekrir administracig.
Remiantis adaptaciniu organizacijos stiuigs modeliu, vadybininkai turi tarpusavyje susietiy
triju problemy sprendimus. Pagal Strategin mode]l stkmingai dirbs tos organizacijos, kurios
tinkamai pritaikys Siuos sprendimus prie organipeacaplinkos. Adaptyvumo koncepcijos bendras

akcentas: organizacijos elggenos strategyj salygoja jos aplinka, to&l organizacija, siekdama
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sekmés turi adaptuotis Sioje aplinkoje. Organizacijowilg aplinka — tai visuma veikspi esadiy
uz jos rily ir galinciy vienokiu ar kitokiu lidu darytijtaka jos veiklai, siekiant savo tiksl Savo
ruoZztu aplinkos strategis analizs tikslas — nustatyti tokius veiksnius in jgalima jtaka

organizacijai.

Gali bati atliekama dviej lygiu organizacijos veiklos aplinkos analizmikro ir makro.
Makro lygio tyrimas — tai bendrosios makroaplinkeskonomigs, politinés, socialigs, kulfirinés
aplinkos analiz. Mikro lygio tyrimas — tai pati organizacija, vatbjai, tarpininkai, konkurentai ir
kiti. Savivaldylés imoniy atveju Sis modelis galidb pritaikomas tuo etveju, jei aplinkoje yra

privaciy imoniy, uzsiimariy ta p&ia veikla.

Organizacijos pagrindés veiklos analigs tikslas — atsakyii klausinmy, kokia is tikigju yra

organizacijos veikla irgygos Siai veiklai. Pasak A. Damasésn(2002) svarbu yra:

e rinka (rinkos dydis, rinkos kitimo dinamika, varm@i ir ju poreikiy strukiira);

e konkurencig aplinka (konkurent skatius ir ju jéga, konkuravimo strategijos i jnetodai,
konkurenty stipriosios ir silpnosios pés bei j; p&iu saws jvertinimas);

o specifiny sugejimy Sioje veikloje svarba,

o kapitalo ir kity resurg poreikis;

e patirtiesjtaka;

e pagrindiniai gkmés veiksniai;

e 1&jimo ir iS¢jimo IS rinkos barjerai.
Taciau galima pastedi, kad savivaldyhi imonése toks modelis éna visai tinkamas,

e g

Konkregia veiklos sri jtakojartias ggas nagrigjo M. Porter. Anot A. Damasién (2002),
jis sukiré konkurencijos strategijos model pagal kur organizacijos strategij nulemia
konkurencijos lygis tam tikroje pramés Sakoje. Savivaldgs imorems tinka tik tuo atveju, jei
toje pa&ioje paslaug teikimo sferoje veikia privaos imores. (kaip jau buvo pateiktas pavyzdys).
Mokslininkas nurod penkis veiksniusj kuriuos vadybininkas turi atsizvelgti formuluodasna

organizacijos strategi

e naup konkurent, atjimo i rinka grésme;
« vartotopy poveikis pramonei;

o tiekéjy poveikis pramonei;

o pakaital; (prekiy ar paslaug) pavojus;

o konkurencija tarp komparnijj
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Pasak R. Jucetinus (1998), konkurencis strategijos tikslas — surasti rinkoje tokiaanis
kurioje organizacija gaty geriausiai gintis nuo gijégu ir netgi panaudoti jas savo tikslams. Tai
pagrindinis teorinis modelis, kuriuo vadovaujamasstatant aplinkoje veikigras ggas. Modelio
esnt yra ta, kad konkurencagnaplinka kuria ne vien tiesioginiai konkurentai, bet ir timkos

subjektai, kurie iS pirmo zvilgsnio su konkurenaigturi nieko bendro, pavyzdziui, vartotojai. (zr.

4 pav.)
POTENCIAL US
NAUJI
KONKURENTAI
Naujy konkurent i¢jimo gresme

Derybinis
tiekejy v
spaudimas

JUSU RINKA
KONKURENCIJA

TIEK EJAI PIRK EJAI
Derybinis
pirkéju
Prelés pakaital atsiradimo grsme T spaudimas
PREKIU
PAKAITALAI

4 pav.Penki; konkurencini jegy modelis (pagal M. Porter )
Sudaryta autoriaus, remiantis: Gaizutis A. Markgbrstrategija ir valdymas. Vilnius: Vilniaus unigiteto

EF marketingo katedra, 2004, p. 30

Pamiretinas ir strateginio planavimo modeligpertfelio modeligzr.5 pav.). Skirtingai
nei adaptacinis ir konkurencinis modeliai, aiskityanaplinky ir Sakos strukira pagrindiniais
veiksniais, apibiziarciais pasirenkam strategiy, portfelio modelis tokiais veiksniais laiko
bendasias investicijasjvairiose verslo srityse. Sio modelio pagrindinikskas — paéti

apsispesti, kaip paskirstyti iSteklius organizacijos padalms ar gamybos linijjoms.
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Aukstas <
ZVAIGZD ES SUNKUS VAIKAI
-auksStas rentabilumds | -Zemas rentabilumas
-dideli finansiniai I -dideli finansiniai
Rinkos poreikiai poreikiai
augimo - 3+ //
tempas MELZIAMOS \// >
KARV ES SUNYS
-aukstas rentabilumas | -Zemas rentabilumas
-mazi finansiniai - mazi finansiniai
Zemas poreikiai poreikiai
Didelé Santykié rinkos dalis Maza

5 pav.Bostono konsultacés grugs matrica

Saltinis: Evans R.J., Bernman B. Marketing. ThichENew-York: Macmillan Publishing Company, 1987 745

Organizacijos strategijos iSlikimo modeligrinéja aplinkos tendenajj itaka organizacij
populiacijoms.

Kitas strateginio planavimo etapagmores strateging galimybiy ir gresmiy numatymas
Cia taip pat turi bti analizuojamosimores vidines galimytes ir pavojai. Pagrindinis taikomas

metodas - SSGG&hgl. SWOT analiz. Jos atlikimo principié schema vaizduojama 6 paveiksle.

SITUACIJOS
ANALIZ E
l
v v
VIDIN ES APLINKOS ISORINES APLINKOS
ANALIZ E ANALIZE
v v v v
STIPRYBES SILPNYBES GALIMYB ES GRESMES

|

SSGG MATRICA

6 pav SSGG analis atlikimo schema

Sudaryta autoriaus, remiantis : Strategic Managem8WOT analysis
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IStyrus imores galimybes, pavojus, silpsias ir stiprisias puses galima sudaryti madric
iSskiriant 4 pagrindines strategijas: organizacigifriyju savybiy panaudojimas galimgms
realizuoti; silpmju savybii neutralizavimas, pasinaudojant galinaghs; stipriju savybiy
panaudojimas pavojams iSvengti ir silpnfirmos savyhi stiprinimas]mores gali pasirinkti viea iS
minéty strategiy arba taikyti atskirus gistrategiy derinius.

Imoreés strateginio planavimo procese yra aktualus girate sprending priemimas.
Akcentuotina, kad kiekvienas strateginis sprendirgab hiti vertinamas trimis aspektais:
turinio, proceso ir konteksto. Turinys - t@monés veiklos sfera, susijusi su strateginiu
sprendimu. Procesas — tai veikgnsusijusi su strateginiu sprendimu, siejimas, dantis
imores iSorinei aplinkai. Kontekstas — tai aplinka, lajei yra rengiamas ifgyvendinamas

strateginis sprendimas. 7 paveiksle pateikta gjraie sprendimo konteksto schema.

Galimybés, gesnes, —
stipryhes ir Svarl?lausy N
silpnybes sekmeés veiksniai

N

STRATEGINIS Tiksliné strategijos
Sprendimo SPRENDIMAS orlentacua ir I_<|t|
alternatyvos ' sprendimai
Kiti itaka darantys / \ Kiti itaka patiriantys
strateginiai strateginiai
sprendimai sprendimai

7 pav Principine strateginio sprendimo konteksto schema

Sudaryta autoriaus, remiantis Saltiniu: Vasiliausk&. Firmy strateginis valdymas. Vilnius: VVK, 2001, p.
265

Sprendimo pasirinkim gali lemti imorés iSorires galimyles (gresmes) arba imones
vidinés silpnyles, kurios iSrySkja atlikus strategign analiz. Strateginis sprendimas
parenkamas i$ tam tikros alternatiyaibés atsizvelgiant tiksling strategijos orientagijir i kitus
sprendiny vertinimo kriterijus. Tarp strategipisprendiny egzistuoja rySiai ir priklausomyb:
vieni strateginiai sprendimai veikia priimsprendim, o pats priimtas sprendimas taip pat
daro jtaka kitiems sprendimams. Taigimores strategija yra neprieStaringa tada, kai

strateginiai sprendimai derinami tarpusavyje.
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Pagal turin strateginius sprendimus galima suskirsiytis grupes:

e organizacijos tikslia orientacig apibgziantys strateginiai sprendimai;
« iStekliais pagisti strateginiai sprendimai;
« rinka pagisti strateginiai sprendimai

R. Juceudiaus (1998) teigimu, organizacijos vizija, misijatikslai yra esminis strategijos
formavimo elementas arba atspirties taskas, kweooantis rengiami tolimesni strategijos formavimo
ir realizavimo etapaiVizijoje turi atsispindti vartotojai, produktas/paslauga, rinkos, techgmpbs,
veiklos augimo perspektyvognores resursai ir sugéfimai, personalo politika, visuomeninisiores
prestizas.Imores veiklos prasm nusako josmisija, svarbiausi elementai yra Sie: vartotojai,
produktas/paslauga, rinkos, technologija, filosoftikslai, saviraiSka, darbuotojai ir susietoskhos,
imores tikslai apibéziami kaip kiekybiSkai iSreikSti norimi rezultatdturie turi luti pasiekti per
nurodyt, laikotarp. Valdymo teorijoje ir praktikoje yra daug metpehaudojam tikshy formavimui ir
strukiirizavimui. Vienas IS efektyviausibady yra ,tikshh medzio* sudarymas - kai grafiniuidu
parodomi vis lygiu tikshy ir uzdaviniy tarpusavio rysiai ir priklausomyb. Tiksk skaidymo
principai gali luti jvairas: sisteminis, funkcinis, stadijinis, daiktinis, re@sinis. Ivertinant imoniy
specifika, tai yra pagrindiptiksla, itakojar€iy veiksniy jvairovei geriausiai tinkantis yra sisteminis
tiksly sudarymo principas, kai kiekvienas tikslas toliskaidomas pagal nagéama sistem
sudaratias dalis. Akcentuotina, kad savivaldgbimorese Sis strateginis elementas yra visuomet
naudojamas.

Apibendrinant galima teigti, kad realizuojafmorés strategy svarbiausia iSskirti tuos
strukiirinius derinius, kurie pégity Sia strategiy realizuoti, o jeigu organizaginstrukira nepajgi
realizuoti naujos strategijos, ji turiith papildyta naujais dariniais. Pati strategija pmiausiai tuéti
tiksly iSaiskinina, batina zinoti, ko siekiamore savo veikloje, nes kiekviengsores skirtingi tikslai bei

paslaug rasys.

" Vasiliauskas A. Firm strateginis valdymas. 2001, p. 265
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2. NAUJOSIOS VIESOSIOS VADYBOS POZIURIS [ VALDYM A
2.1. Naujosios vieSosios vadybos samprata savivalayg jstaigose ir atsiradimo priezastys

1980-tais metais LR savivaldypjstaigose suaktyyo viejjju paslaug teikimas gyventojams,
kas alygojo NVV atsiradima savivaldylés ijstaigose. Moksligje literatiroje apillidinant NVV
dazniausiai remiamasi C.Hood, C.Hood ir M.Jackéb@sborne ir T.Gaebler, L.Kaboolian darbais.
Klasikinius naujosios viesosios vadybgsgrindus pateik D.Osborneir T.Gaebler. Sie autoriai
apibezé pagrindinius principus, kuriais  tuéty remtis Sis ,naujas iSradimas® irsialé
»-atnaujinti“ vie&ji valdymy tokiu bidu, kad jis, kuris getty reaguotij greitai kintaias aplinkos
salygas diegiant naujoves, iSnaudojardrslo energy ir diegiant konkurencij tarp valstybini,
privaciy ir nevyriausybiny paslaug tiekéjy; biudze, o zmogisSkuosius ir kitus iStekliyganuoty
taip, kad atspingty pagrindire organizacijos miséj, skatint; valstykes tarnautaj atskaitingum bei
atsakomyb uz pasiektusezultatus. Buvo akcentuojamastinumas siektikad vieSasis valdymas
buty labiau decentralizuotapgereinant nuo hierarchijos prie dalyvavinnkomandinio darbo; kad
savo organizacinsandara jis jautriau reaguatvisuomems poreikiusjgalioty piliecius ir viegsias
bendruomeés organizacijas priimiéti sprendimus adalyvauti juos priimant.

R. Vanago (2006) teigimu\laujosios viesosios vadybegs/oka vienas pirmgjy 1991 m. savo
straipsnyje apilizé Hood'as C. Nauja viegja vadyba imta vadinti daugeVieSojo sektoriaus
reformy, kurios buvo vykdomogvairiose pasaulio Salyse. Iki Siol liteiabje rera vieningoNVV
termino. Skirtingose Salyse aptinkami skirtingisSiadybos krypties pavadinimai, pvz.:

.Reinventing Goverment” (JAV) — valdzZios p@rimas.
.Next Steps Initiative* (Didzioji Britanija) — nauju zingsniy iniciatyva.
.Kontraktmanagement* (Nyderlandai) — kontraktadyba.
.Neues Steuerungsmodell” (Vokietija) — naujasisiyaio modelis.
.Free Commune Experiments” (Skandinavija) — lajg\savivaldybi, eksperimentai.
,Wirkungsorientierte Verwaltungsfuhrung” (Sveicaiij- rezultatyvus administravimas.
».New Public Management” (Naujoji Zelandija / Ausii@ — naujoji viesoji vadyba.

A. Guogis (2003) teigia, kad NVV esrsudaro vieSojo sektoriaus ekonomizacija, kurios
tikslas — padaryti vie$i sektoriy efektyvesn Tai ji siilo spesti verslo metodais: decentralizacija,
konstraktavimu, atskaitomyb sustiprinimu, konkurencija, orientacijarezultatus, orientacija
vartotop, biurokratijos mazinimu. Nagija viesja vadyly galima apibézti kaip vig verslo metod
taikyma vieSajame administravime, iSskyrus asmgnpasipelnym. Pelno atsiradimas arba

sukirimas vieSajame sektoriuje galiitb panaudojamas tik vigf; organizaciy tikslams siekti.

23



Taigi teigtina, kad savivaldys imonés turi pirmiausia tpintis savo paslaugtinkamu teikimu
vartotojams.

Pasak A. Guogio, D. Gudelio (2003),\N¥ globalizacijos ir paa&fjusios konkurencijos
rezultatas — labai glaudziai susijusi su ,infornrmasf ir ,Ziniy“ ekonomikos kirimusi. Anot A.
Guogio, D. Gudelio (2003), NV\gyvendinimas neatsiejamas nuo piliédrvisuomeans kiirimo ir
socialinio pasitikjimo stiprinimo. Valdymas yra decentralizuojamas tegaant didesn
savarankiSkum paslaugas teikigoms ir paslaug teikima administruojatioms jstaigoms,
pavieniams organizacijos padaliniams ir darbuotsjasuteikiamos didess pasirinkimo galimyés
vieqyju paslaug vartotojams.

Kaip teigia V. Bubnys, V. Smalskys (2005), daikiniy vieSojo sektoriaus demokratini
reformy tikslas yra efektyvinti valdymo sistemos darr teikti gyventojams kokybiSkesnes
paslaugas, uzmegzti daugiasakius rysius tarp \@ddzivisuomess beijtraukti pilietius i viedyju
reikaly valdyma. Tam tikslui pasiekti daugelyje valstybvis platiau taikoma NVV, besiremianti
horizontalaus decentralizuoto valdymo tobulinimualies valstybs funkciy privatizavimu,
personalo valdymo kontraktine sistema ir kitaisoKiikiniais vadybos metodais. Sios naujos
vieSojo administravimo kokys pktra siejama ir su valstyb ir viedyjy jstaig; tarnautoy rengimo
modernizavimu. Taigi, vieSojo valdymo refagmatsiradimas beiyj turinys yra tarpusavyje
konfliktuojarciy ir konkuruojaiy vertybi, nuomoni;, poziiriy, kas yra ,geras vieSasis valdymas®,
rezultatas.

E. Backinaitts (2006) podiriu, administracias ir vieSojo sektoriaus reformos iSreiSkia
vertybiy, normy ir principy kaita. Administracirgés ir vieSojo sektoriaus reformos yra politinio
simbolizmo ir biurokratigs retorikos sritis. Daznai tais $ais terminais iSreiksti reformtikslai ir
siekiai jgauna skirtingas operatyvines reikSmes. ,Tie papditiniai tikslai ir vertykes,
apibadinartios valdymo kokyh, atsispindi skirtingomis veiklomis ir programomiskirtingose
vietose (valstybse) ir skirtingu laikif™.

Remiantis E. Badlnaite (2006), galima teigti, kad XXI amziaus pradzvieSojo sektoriaus
reformas lemia iy specifiky sukuria :

e politinis spaudimas @ neiSspesty problemy, tokiy kaip nusikalstamumas, vandalizmas,

terorizmas, ekonominis skurdas, §ancios populiacijos pensijjir gyvenimo kokyls ir t.t.;

e informacinip technologiyj naudojimas (e-valdzios, e-demokratijos koncepcij
igyvendinimas) ne tik teikiant vieSias paslaugas, bet ir sprendziant bendresniussies

politikos klausimus;

8 Backinait E. (2006) Administracini reformy vieSajame sektoriuje kaita. //Vie$oji politikegidministravimas. Nr. 1,
p.18
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e didesnis Ziniasklaidos spaudimas, atsirandardisstigaus priv&os spaudos, radijo, TV
kanal; gaugjimo ir pilieciy informuotumo didjimo, esant gereems Zmoni prieigos prie
didesni; informacijos sraut per internef galimybems;

e spartjanti globalizacija, kuri padaro valdgsvarbiu ekonominiu Zadfu pasauligje erdvéje,
taciau tuo pat metu sukurianti nepastovios globallamemikos pavaj;

e iSsivystymas skirting pilietiniy visuomeni, kuriose daugelis (garsiai kritikuojéin ir
iSsilavinusiy)) Zzmoniy naudojasi naujomis Ziniasklaidos priendons, siekdami dalyvauti
gyvenimo kokylds, kontraversiSk nacionalirgs vieSosios politikos klausundebatuose, kai
tuo tarpu kity Zmoni izoliacija dickja.

Su kitu NVV elemento - demokratinio dadyimo - nuostata siejama reformatyvi valstyb
tarnautoy, ir apskritai, viso vieSojo administravimo modelfonkciné paradigma: keianti
valstykes tarnautaj monopolire valdymo forma, ty. pereinama i§sakirgjimo i tarnaviny,
atsizvelgiant { pilietinius interesus. Sios nuostatos mokgén literafiroje  jgavo
-NVV* demokratinio pktros proceso apeégmi, vadinamo, naujosios vals@ybtarnybos valdymo
teorijos ir praktikos semantikoje. Si, viena i NValternatyw, pasak Robert B. Denhardt,
»1kvépimo semiasi iS (1) demokratis politines teorijos (ypé& ten, kur ji susijusi su piligu
tarpusavio ir pili€éiu bei ju valdzios rySiais) ir (2) iS humaniSkesn tradicijos vieSojo
administravimo teorijos srityj&. Vadinasi, tai labai tikslinga taikyti ir saviv@bés jmoniy
valdyme.

Nors tradicinei valstybimi imoniy vadybai dingas ,biurokratinis mechanizmas ne visada
suderinamas su demokratinis piliesiy laisws ir dalyvavimo organizacijvaldyme nuostatomis®
vis cklto, pagrindinis orientyras, demokratinvertybiy ir naujosios NVVitvirtinimo link, turéty
buti inovatyvi valstylés valdymo princip alternatyva, kuri grindZziama paiiu ,iS apacios; virsy* .
Siuo poziiriu dalyvavimaggauna tarsi praktindemokratinio valdymo reiksgn pozityvizuoujadia
pilietinio orientavimosi nuostat Vadinasi, NVV yra orientuota ,kokybiSkai naug sprendina
generavimo princig kuriame sprendimpriemimo procesas suvoktinas ne kaip nekvestionuojama
valdininky ,duotyb¢”, o kaip aktyvus bendradarbiavimas tanporés tarnautaj ir visuomegs bei
jos pilietiy**“. Taigi, galima pastefti, kad aktualizuojamas piki&y, kurie naudojasiimonss
teikiamomis paslaugomis, dalyvavimasorés veikloje gali paéti iSsprsti jvairias kylagias

problemogmores veikloje.

° Denhart R. (2001). Viegy organizaciy teorija. Vilnius. p. 245

19 Raipa A. (2007). ,Naujoji vie3oji vadyba“ efektymio metodologijoje// Naujoji vie3oji vadyba. Ats. ReA. Raipa.
Kaunas. P. 337

' Smalskys V. (2007). ,Naujosios vieSosios vadyhgstendinimo problemos kontinentje Europoje. // naujoji
vieSoji vadyba. Ats. Red. A. Raipa. Kaunas. p.39
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Tokia nauja bendradarbiavimo nuostata susijussptendiny racionalizavimu, palaikymo
maksimilizavimu, veiksmingumo, operatyvumo, efekiywo, skaidrumo vieSumo, atsakongb
atskaitomybs optimizavimu.

Siekiant nauj valdymo formy, reikalinga kalbti ir apie inovacijas. Inovacijos yraitinos
visuomenei ne tik ekonomikos, bet ir vieSojo sakias srityje ar visuomeés gyvenime. Jos
svarbios dar ir tuo, kad inovacijos yra ,Zingsnes Zngsnio” tobujimo metodas, nepripé&tantis
revoliucijy ir dirbtinumy.

Inovacijos yra svarbios visose srityse. Elodeikéty pateikti svarbumo reikSmes, kurias
nurodo A. AliSauskas ir kt. (2005):

o mokslires inovacijos — &mingas mokslini nhaujoviy kirimas, ji pritaikymas ir

panaudojimagvairiose srityse;

o gamybires inovacijos- nawj gamybos, tiekimo, platinimo ir kit bady
itvirtinimas;
o technologirs inovacijos — naujtechnologiy sukirimas ir sen atnaujinimas bei

prapktimas, diegiant jagsairiose srityse;

o vadybires inovacijos — vadybos, darbo organizavimo, dardpgs keitimas ir

igyvendinimas.

Remiantis iSdstytais teiginiai, galima daryti iSvadkad kiekviengmore turi keisti ne tik
vienoje kokioje nors srityje, bet visose savo vaskbrganizavimo srityse. Apidinant konkréias
inovacijas, kartais turimi galvoje tik nauji prodakar naujos paslaugos. lau hitina akcentuoti,
kad nauy valdymo sistem diegimas, naujos veiklognorgje organizavimas taip pat turitt
priskiriami inovatyviai veiklai. Taigi nauji darbmetodai bei naujos rinkos irgi yra inovacijos.
Batent Si naujowi sritis ypatingai yra akcentuojama savivaléybmorése.

Galima pastedti, kad dirbadiy, vieSojo aptarnavimo srityse reik8rdiuolaikinio valdymo
raidoje tampa vis aktualesnTam turiitakos ir demokratini proces plétra, kurioje valstybs
tarnautojo statusas transformuojasi i§ ,valdyti“, tarnauti“*?. Kartu su tuo iSkyla tokie
demokratiniai valdymo aspektai kaip pilietiSkumagilietinis jsipareigojimas, visuomeninis
isipareigojimas, kuu akiratyje atsiduria Zzmogus ir visuonterApskritai teigtina, kad valdymo
kontekste vieSojo administravimo samprata oriemtatykoncentruojama zmogy, i pilieti kaip
valdzios Seiminink. Tockl galima daryti prielaid, kad svarbiausias asmuo kiekvienaionei

tampayios imores paslaug vartotojas.

2 Denhardt J., Denhardt R. (2007) The new publigiser serving not steering. New York, London: M.$harpe.
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Su tokiomis orientavimosi zmog; intencijomis susijusios yra NV¥ ypat, NVV ideologijos,
kurias iliustratyviai atstovauja dvi svarbios, mades administraciés kultiros atveju, gvokos, t.y.
klientas(vartotojas) ir pilietis, roda&ios valstyles tarnybos ir viso valdymo orientyrus priditprie
Zmogaus, tti Salia jo, o ne virS jo. ,Orientavimosi klienta (vartotop) atstovaujanaujosios
vieSosios vadybogleologija, o orientaviasi | pilieti — naujosios vieSosios tarnybadeologija,
kuriai pagrind daw pilietiSkumo, bendruomes ir pilietinés visuomeas teorijos®>.

Pasak J. Palidauskést ir R. Didziuliers (2002), demokratéje visuomegje labai svarbu
pasitikéjimas eiliniais valstybs tarnautojais. Piligy bendravimas su vieSojo administravimo
tarnautojais formuojayj poziiri i visa valdzh ir visa politing sistem. Demokratigs valdzios
institucijy veiklos £kmé priklauso nuo zmoni paramos. Valdzios Saknis pakerta zZnpopatirtis,
kad valdza turintys asmenys daugiadpinasi savo asmeniniais, o ne juos iSrinigusipilieciy
interesais, bei kitos netinkamo elgesio apraiSkbsdél labai svarbu, kad vieSojo administravimo
tarnautojai dirhi visuomems interesams, puosél visuomegje pripajstamas vertybes, getbt
pilietiy teises ir atsizvelgti ju likesius!*.

Minéty autoriy nuomone, kartais valstgb tarnautaj ssZziningumas, dorumas vertinamas labiau
nei ju kompetencija. Tod apibendrinant galima teigti, kad labai svarbuuloiti vieSopju istaigy
tarnautoy sprendimus, kreipiantijelges siektiny etikos ideal linkme. Demokratija éra statiSka
sistema. Ji irgi iSgyven@vairius pokyius, nuopuolius ir pakilimus. Tie pokwi apima ne tik
atskiras institucijas, visuomés gyvenimo sritis, bet ir vertybes. Tébdjalima teigti, kad siekiant
atsizvelgimo ir tarnavimo piligams reikalinga Zinoti ir taikyti naujuosius vieSagdministravimo
principus ir vertybes.

Apibendrinant galima teigti, kad NVV atsiradinr principus skatino biurokratinvaldymo
maniera, Lietuvos Nepriklausomyd atkirimas ir jstojimasi ES (Europos §unga) kas jtakojo
pokycius ne tik vieSojo administravimo srityje. Reikiazyneti ir tai, kad NVV akcentuotina kaip
valdymo pertvarkymas iS ,valdymof ,tarnaving” ir visos valdymo sistemos atsigimo i

paslaug vartotogp.

2.2. Naujosios vieSosios vadybgiska valdymo sistemai vieSajame sektoriuje

Savivaldylés imonrés yra vieSojo sektoriaus dalis, &#dNVV naujowes, taikomos vieSame
sektoriuje turi atsispindi ir savivaldykes imonése. R. Vanago (2006) teigimu, bet kokio naujo

'3 Domarkas V (2007), Naujjy vieSojo administravimo raidos tendendigitiné analiz.// Naujoji vieoji vadyba.
Kaunas p.11

14 palidauskait J., DidZiuliert R. (2002). VieSojo administravimo etikos aspekiatuvoje. // Vie3oji politika ir
administravimas. Nr. 1p. 64
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vadybos modelio pritaikymas Salies vieSajame sek®orvisy pirma turi liti grieztai
reglamentuotagstatymy ir Siy jstatymy pataig. Taiau reikia pazyriti, kad teigs akt; kaita labai
apsunkina savivaldys imoniy darky ir greitai tampa nebeaktual laiko poZiiriu, nes nuolat vyksta
jvairi kaita.

Reikety pazyneti, kad tradicinis administravimo modeligsmési V. Vilsono ir M. \éberio
pateiktais valdymo modeliais. Siame modelyje vyraeatralizuota kontreé| grieztas kiekvienos
administravimo srities reglamentavimas¢ida, kaip nurodo R. Vanagas (2006), toliagt@lant
biurokratijos mode| vyraujanti icdja buvo racionalizmas, tiesiogiai pa¢kritaka praktinei
gyvenimo kasdienybei. Tau toks modelis &liau susilauk ir kritikos. Buvo teigiama, kad
tradicinis vieSojo administravimo modelis neleidnamatyti, kaip turi efektyviau dirbti vieSasis
sektorius. Biurokratija gerai atlieka kontts] bet blogai vadybos funkcijas, yra patikimaida
prieSinasi naujodms. Biurokratai neggsta rinkos reikalavim jie vengia rizikos ir netikslingai
iISnaudoja turimus iSteklius.

M. Vienazindie®, A. Sakalas (2006), nurodo, kad vyksiias valdymo situacijos permainos
tiek privatiame tiek vieSajame sektoriuje skatina siekti naegultat, ir ieSkoti tinkany moderni

sprendiny. (Zr. 8 pav.).

Naujoji vieSoji vadyba

A

Valstybésir valdymo vaidmens kaita valdant isteklius

'\

Viesojo pasirinkimo teorija
ir kitos modernios institucijy MenedzZerizmas
ekonomikos teorijos

h e

ISoriné struktary reforma Vidaus reforma

L LT i . — : s
Konkurencija e Strukfura (organizacija)

Dldesn%a finansavimas pet | e Eiga (procesai)
vartotojus e Asmenybés
¢ Vartotojy pasirinkimo galimybe e Kitos

e Kitos

8 pav.Teoriniai NVV pagrindai
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Saltinis: M. Vienazindieh A. Sakalas. Naujoji vie3oji vadyba ir Zmonj#k iStekly, vadybos kaitos
tendencijos. 2006 ¥ww.baitas.lzuu

Akcentuotina, kad modernaus vieSojo sektoriaugdywao reikalingumas ir péjimas prie
naujos vadybos sistemos analizuojamas VieSojo astmamimo pétros iki 2010 strategijoje.
Minimos strategijos tikslas — sukurti skaigrigerai veikiadia, i rezultatus ir tinkam asmen
aptarnavim orientuof viesojo administravimo sistesnpagista informaciremis technologijomis,
tobulinti vieSojo administravimo instituagiteikiamy paslaug prieinamun.

Zmogiskasis kapitalas yra modernios organizacipagipdas. T&éau pasikeitusios vertyis
ir paziaros iS esrés ketia ir imores valdymy. Modernizuojant administravigrprivataus sektoriaus
vertybés vis labiau diegiamos vieSajame sektoriuje. Sikimia vadyba skatina poRjus
valstybiniame sektoriuje, padeda pasiekti rezgltdtodtl sekmingam valdymui svarbu sukurti
efektyvig ir novatoriSk valdymo sisteny orientuog i rezultatyvumo siekim

Viena iS esminj klitc¢iy savivaldykes imoniy efektyvumui pasiekti yra tai, jog vieSosios
institucijos iSlaiko tradicinbiurokratin stiliy. IS vienos puss tradicinis biurokratinis stilius suteikia
vieSajam administravimui stabilumo, bet kartu skatir organizacijos nelankstumCentralizuota
biurokratire organizacija tuity transformuotisi lankstesn organizach, kur savivaldybs istaig:
tarnautojai bty orientuotij rezultatyvumo ir efektyvumo siekim

Taigi, siekiant didesnio savivaldg®imoniy veiksmingumo, iSkyla ditinybé patobulinti ir
atnaujinti valdymo sistem Privatus sektoriuggyja pranasSum prieS valstybin pagal klieng
aptarnavimo kriterij, vadinasi, savivaldyhiijmoniy tarnautojams yra ko pasimokyti iS priv@me
sektoriuje dirba&io personalo.

Devintame deSimtmetyje atsiranda poslinkis nuo ojes&administravimo koncepcijo
viesSosios vadybos koncepgijTai siejama su bandymu perkelti vadybos principuie&ji sektoriy:
,vadybinés jgyvendinimo koncepcijos kilo iS vyraujéins ,operacigs® viesosios politikos
administravimo paradigmos. VieSojo sektoriaus adstravimui neginant imituoti verslo vadyb
imta naudotis metodais, ariasu daugiausiai taikytinais priveme sektoriuje™®. Vienas i§ toki
metod; personalo vadyba.

~Personalo vadyba nagégja efektyvaus personalo naudojimo problenpasitindama tiek
organizacijos (siekiama didziausio darbo efektyvyntiek individo interesus (siekiama sudaryti
optimaliausias darbo alygas kiekvienam individui’®. Personalo vadyba, kaip savarankiska

administravimo Saka, préj@ plétotis tik pastaraisiais metais. Iki Siol, kaip teigM. Frey ,per

1> W. Parsons. Viesoji politika. Vilnius., 2001, 2
18 A. Sakalas. Personalo vadyba. Kaunas, 2001, p. 11
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stipriai imamasis diegti tik kuginors vien technire perspektyy ir visiSkai nekreipiamaséthesys

1 darbuotoy potenciad, nesiekiama pasinaudoti personalo ir inovacadybos metodais ir
suaktyvinti bei motyvuoti darbuotojus® Tatiau Siuolaikirtje visuomenje Zmoniskyjy iStekliy
profesionalumo klausimas tampa vis aktualesnisgiTgersonalo vadybos metodo vaidmuo
vieSosios politikoggyvendinimui yra reikSmingas, nes ,vieSoji politikai zmoniSkji elememnd, o
tradiciniai biurokratiniai metodai nesugeba atsigtie Zmoniy skirtumus®®,

VieSojo sektoriaus kaitos Salininkai mano, kaditinas d@mesingumas klientams,
decentralizuota struita, darbo rezultat akcentavimas. Keéiantis poziriui i vie&ji valdym,
hierarchir ir formalia biurokratire struktira pakeisti kontrals mechanizmais, taikomais
privaciame sektoriuje. Sie pokiai daromi siekiant didesnio valstybinio sektoridaskstumo ir
guvesnio reagavimpbesiketiancia aplinka.

llga laika gyvavusiai biurokratinei organizacijaiathnga orientacijai savo poreikius ir
iSlikima. Galima teigti, kad émesys taisykims, procesams uzgolyg ir pagrindin organizacijos
tiksla — veiklos rezultat, o baint padaryti klaid ir rizikuoti neskatina organizacijos novatoriSkumo
ir tobuléjimo. Pernelyg dideli suvarzymai apribojo veikstaisw, bendradarbiavimir komandin
darky .

Taigi, teigtina, kad diga reikalavimai savivaldyli imoniy veiklai, tocl naujasis vieSasis
valdymas ieSko naujtos veiklos tobulinimo #dy. Naujojo vieSojo valdymo Salininkai néeS3iki
tradiciniam administravimo modeliui, kuris nesugqizdenkinti pili€iy like<iy, kadangi yra per
daug gremzdiskas, biurokratiSkas, nejautrus ir neproduktyvus

J. E. Lane (2001) teigia: ,VieSojo administravimistemos negalima lengvai pakeisti
naujuoju vadybos metodu, nes pirmasis turi sayyRiriy antrasis nekompensuofd: Tame
reorganizavimo procese yra ne tik privalubet ir tikumy.

Pegjimas nuo tradicinio biurokratinio modelio naujoyeeSojo valdymo link glygojo ir
privataus sektoriaus vertypi perkélima i vie&ji. Kai kurios vieSojo sektoriaus vergd
neprieStarauja vieSojo sektoriaus veé#éyls, arba net yra identiSkos. Pvz. tarnavimas.Ciaia
daugelisy badingos tik priv&iam sektoriui ir transformavimas sukelia daug dsjei®*.

Taigi, esmi problema — vieSojo ir privataus sektoriaus verpygkirtumai. Analizuojant §i
problems, iSsiskygé dvi mokslininky grupes. Pirmajai grupei privataus ir vieSojo sektorigagybes

yra vienodos iry susimaidymas - ne problema. Siai grupei atstavAujVothas. Antrajai grupei

" A, Ritz, N. Thom. Vieoji vadyba. Vilnius. 2004, 56

18 G. B. Peters. Biurokratijos politika. Vilnius. 2DQp. 115

Y Ten pat, p.82

20 J. E. Lane. VieSasis sektoriugvskos modeliai ir pofiriai. Vilnius., 2001, p.284.

2L A, Aleknier: (2004). Vertybinis organizaaie kultiros aspektas vie$ojo administravimo institucijéjélhius. P.82
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atstovaujantis J. Jacobsas teigia, kad absgktoriy vertykés yra skirtingos, oy sutapimas
problemiskas. Galima daryti prielaidkad abiey sektoriy vertybiy susipynimas éra problema, jei
aisSkios sektoriaus vertyhia orientacijos ir veiklos tikslai. Tau |l sektoriy veiklos poldzio
netapatumo vertyhi absoligiai sutapatinti ngnanoma. ,Tokiu atveju svarbu ne tik vertybi
atskirimas, kiek bendrabiems sektoriams vertypipaieSka. leSkant bendmabiems sektoriams
vertybiy reikia laikytis dviey principy: 1) morats svarba ir kriterijai visoms organizacijoms turi
buti taikomi vienodai, 2) verslo ir vieSojo sektorgaetikos vertybs ir normos tusty bati tokios
pasios arba labai panasids:

Valstybirés institucijos yra atsiskaitdios prieS visuomefy demokratisSkos ir atviros, téld
joms sudtinga veikti greitai. Be to, nepriklausomai nuoekiyy galimybes mokéti, valstybiniy
istaigy tarnautojai turi visiems tarnauti vienodai. Kaigbgzia J. Siugzdinien (1999), pagrindinis
verslo organizaaij veiklos motyvas yra pelnas, o valstyhininstituciju lyderiams svarbu i
perrinktiems sekafiai kadencijai. Todl jie turi veikti populiariai, kad neprarastpolitinio
pasitikjimo. Jiems svarbu nesuklysti, o tokia situacijaskaina valstybs tarnautaj tapti
novatoriskesniais, nebijoti priimti netradiairgprending”.

Taciau svarbu pazyati, kad tokios vertybs kaip demokratija, skaidrumas, lygylkurios
ilga laika buvo priskiriamas vieSajam sektoriui, Siuo mgauna vis didesnreikSne ir privaciame
sektoriuje. Vadinasi, ir verslo sektorius perimaigsojo administravimo patirbei ickjas. Vykstant
decentralizacijai, vis daugiau pritia organizacij isitraukiaj vieqju paslaug teikima. Galima
daryti prielaid, jog privataus ir vieSojo sektoriaus interesaidrtykes tarpusavyje persipina. Téd
svarbu ne $i sektori; atskyrimas, o bendrtiksly paieska.

Analizuojant mokslip literatirag aiSkéja, kad vis tik daugelis mokslininkpabgzia, kad
skubotas ir neapgalvotas naupéju diegimas, neatsizvelgiarnt vietines tradicijas, konkdes
situacijas, ara naudingas. Apibendrinant svarbus vienas akcentdasnintelio ir paties geriausio
valdymo modelio éra, nes kiekviena organizacija turi rasti jpabhkamiausi sprendim, kaip
vykdyti vieSojo valdymo reform

Galima teigti ir tai, kad modernios ir visuonésnporeikius atitinka¥ios savivaldybs
imorés sukirimas — vienas esmipinaujojo valdymo uzdavini Viena i$ pagrindini tobulinting
naujojo valdymo stiu — personalo valdymas. Pagrinéin naujosios vadybosédfbs, skatinatios
personalo valdymo tobulinignvieSajame sektoriujeiby tokios:

e Darbuotoy tobukjimo galimybiy plétra. Naujojo vieSojo valdymo atstovai pékhia, kad

valstybiniy institucijy kokyké priklauso nuo darbuotgjziniy ir sugelgjimo jas panaudoti.

?2 Ten pat., p. 83
23], Siugzdinie& [vadasi vie&ji administravim //Viedyjy institucijy valdymas. Straipsairinkinys. 1999, p.10
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e Darbuotoy savarankiSkumo ir tkybiSkumo, motyvacijos skatinimas. Siekiama suteikt
daugiau veiksm laisws valstybiny jstaig: tarnautojams, uZztikrinant neSabloris&lges.
Juk valstybigse jstaigose dirba daug talentingzmoni, kurie negali realizuoti savo
gekejimy dél nelankgios sistemos.

¢ Rezultatyvumo ir konkurencijos skatinimas. Darbygtarientacij i tiksla, o nej taisykles
ir procediras. Tikimasi, jog konkurencija sudargygas teikti geresis kokylkes paslaugas.

e Bendradarbiavimo ir komunikavimo uZztikrinimas. Konikecinis procesas — taititas
dalintis informacija ir stiprinti organizacijos gltgentiSkum. Informacijos mainai sukuria
palanky mikroklimata organizacijoje.

e Dalyvaujantis vadovavimo stilius.

Todl apibendrinant galima teigti, kad remiantis gtais principais galima siekti
sukurti aukstos kompetencijos, dinamiSk jautria visuome®s interesams savivald§® imoniy
organizaci.

2.3. Naujosios vieSosios vadybos elementai

2.3.1. Decentralizacija

NVV elementus analizavo daugelis uzsienio auto@GH. Pollit (1990), T. Gaebler
(1992), J. Boston (1991), H. Reinermann (1995),Hoghes (1998), C. Hood (1991), D. Kettl
(2000), A. Massey (1993), T. Peters (1982). Galipsyneti, kad kiekvienas y skirtingai
interpretavo NVV elementus,dau Sie autoriai iSskiria pagrindines NVV kryptis.(9 pav.).

Naujoji viesojo vadyba

v

Decentralizacija

Privatizacija

L 4

Dalyvavimas

L J

Privataus sektoriaus
valdymo metody taikymas

9 pav.NVV elementai
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Saltinis:M. Vienazindies, A. Sakalas. Naujoji vieSoji vadyba ir zmonj#kistekli, vadybos kaitos

tendencijos. 2006 // www.baitas.lzuu.

Vienas IS naujosios vieSosios vadybos elementa decentralizacijaDecentralizacig
galima apiladinti kaip “valdzios iSskaidym visuomers planavimo, valdymo bei sprendim
priemimo srityse ir perdavimij subnacionalinius lygius arba, bendriau kalbanigzias peémima
i§ auk&iausiojo valdymo lygmens ir jos perdaviniemesniesiemi&. Decentralizacija gali itti
ivairaus pobdzio, toatl tam kad galtumejvertinti skirtingas decentralizacijos strategijas.

Decentralizavimo procesas, ,p&jas nurodytais principais, vieSojo sektoriaus ekafkoje
igauna vadinamosios fiskatim decentralizacijos, iSreiskigins finansin savarankiSkum) forma.
Bene svarbiausia valsty® vieSojo sektoriaus, kurio sttthé dalis yra ir savivaldyks, funkcija
viedyjy gerybiy Salies gyventojams teikim&Vadinasi, suétiné savivaldybi dalis - savivaldyes
imores, kuriy pagrindiré veikla - tai paslauggyventojams teikimas, priklauso vieSajam sektariui
turi taikyti visus reikalingus veiksnius savo veijd.

E. Bagdono ir L. Bagdonies (2000) teigimu, esarttecentralizuotaivaldymo strukiirai
didesre dalis igaliojimy, batiny sprendimams priimti, perduodama zemesniems valdygiams.
Decentralizuotoje organizacijoje vidurinio valdyrygio vadovai atitinkamose veiklos srityse turi
labai dideliusigaliojimus.

Jeigu sprendimp priemimas yra sutelktas vienoje organizacijos viettggla sakoma, kad
strukfira yra centralizuota. af/giSkai decentralizuota strukia yra tada, kaigaliojimai priimti
sprendimus yra padalyirairiems padaliniams (darbuotojams). (zr. 10 pav.).

DECENTRALIZUOTA
ORGANIZACIJOS STRUKT URA
I |

|
( Vertikalioji decentralizacija ) ( Horizontalioji decentralizacija )

Sprendiny priemimas perduodamas Kai sprendimus priima technostrakos ir
hierarchinei linijai einant i$ virSauspa&ia papildomy tarnyh; vadovai

10 pav.Decentralizuota organizacijos strulita

24 Baltusnikiers J. (2006). Decentralizacijos sampranaliz // Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyws 2
(M), p.12-21

> Davulis T. (2008). Fiskalindecentralizacija ir vietini mokesiy koncepcija Lietuvos ekonomikoje //
http://geddav.home.mruni.lt/wp-content/uploads/2Q@&avulio_straipsnis.doc
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Sudaryta autoriaus, remiantis Saltiniu: Bagdonas Bagdoniea L. (2000) Administravimo principai.

Kaunas.
Taigi, galima teigti, kad decentralizacijmorése gali lati ne vienoda, nes vienose
imorese tai yra tik pradzia decentralizacijos procestpje&k tai baigtinis procesas. Tédgalima
daryti prielaidi, kad decentralizacijos forma priklauso ir nuo waml&ompetencijos bei géjimo

vadovautijmonei.

2.3.2. Privatizacija

Privatizacija yra suprantama Kkaip turto perdavimaba valstybids nuosavyés
privaciai nuosavybei taip pat turto valdymo perleidimag/ggioms imoréms. ,Privatizacija yra
ivairiy priemony jgyvendinimas siekiant, kad valstg veiklos mastai m&h;, o priv&iojo

sektoriaus vaidmuo fomdbei jmoniy veikloje didsty” %°.

Reikety pazyneti, kad yra jvairiy
privatizacijos form, tafiau pastaruoju metu labai akcentuojamas vieSojalyvab paslaug
apribojimas ir privéiy strukiiry karimas. Kairieji - $ veiksri galima ity jvardinti dviem
poziiriais: komerciniu — kuomet yra siekiamafplkavo veik} ir biudzeto iSlaidas paskirstyti savoo
naudai arba populistiniu, kuomet yra teigiama, prtyatizavimu siekiama pagerinti visuon#sn
gyvenim, suteikiant Zmoéms daugiau galimyhitenkinti savo poreikius ,mazinant valstybines ir
privatias biurokratines strufitas®’

Pasak V. Obrazcovo ir E. Savas (2004) privatizaogikia keletas visuomenipijégu.

Todkl privatizacijos veiksnius galima pateikti lerdiel (Zr. 1 lente})

llentek
Privatizacijos veiksniai
Veiksnys Tikslas Apibendrinimas
Pragmatinis Gerinti  valstybinio  valdymo Protingai atlikta privatizacija didina visuomehnirpaslaug
sistem, srities ekonomipefektyvum
Ideologinis Mazinti valstybinio valdymo Valstybinis valdymas tapo pernelyg valdingas, prglkiSasi
mast i Zzmoniy gyveniny ir kelia pavoj, demokratijai. Vyriausyts

priimami sprendimai susij su politika, todl susilaukia
mazesnio pasitfimo nei sprendimai, kuriuos 0 laisvoji
rinka

Komercinis Pésti privatyji sektoriy Valstykes iSlaidos sudaro stampbekonomikos sektagi vis
didesrt ju dalis tuety tekti privasiomsistaigoms. Valstybigs
imores kapitalas turi @iti panaudojamas pri¢@jo sektoriaus
reikmems.

Populistinis Tobulinti visuomeniraparag Visuomenini paslaug srityje Zzmorkms turi kiti suteiktas
pasirinkimas. Jiems turidli suteikta galimyb apibgzti ir
sukonkretinti savo poreikiugyertinti bendruomenisSkum vis

% savas E. Privatization: The key to Better Goveriméhatham, NJ. House, 1987, 3.P. 16
2" Obrazcovas V., Savas E. Bendra privatizacijoslgidy charakteristika// Vie3oji politika ir administranas, 2004,
nr.9 P. 16
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labiau pasitikti Seima, bendruomene, baZig;, etniremis
arba savanoriSkomis asociacijomis ir vis maZiau tiem
biurokratiremis struktiromis

Ekonominis MaZziau pasitéki vyriausybe Didjantis pragyvenimo lygis leidzia zméms patiems
rapintis savo reikalais ir jie tampa daug jautreginiggizacijai

Sudaryta autoriaus, remiantis Saltiniu: Obrazcovads, Savas E. Bendra privatizacijos prielaid
charakteristika. 2004. // VieSoji politika ir adnstravimas, Nr. 9, p. 15

Apibendrinant 4 lentéje jvardintus privatizacijos veiksnius teigtina, kadvptizacijai
itakos turi jvairas veiksniai, nepamitas yp& svarbus — politinis motyvas, kadangiitént
savivaldylés imorés valdymas priklauso nuo rajono tarybos priimapolitiniy sprendina. tockl

netikslinga privatizacijogvardinti vien tik kaip nuosavys perdavimo.

2.3.3. Piligtiy dalyvavimas

Tiek nauj valdymo teoriy ir praktiky plétra, tiek veiklos vertyés yra susietos stipriais
subordinacijos santykiais, kurie ir sudaro pagmadvalstyles tarnybos raidos tendengif-
orientacip | dalyvaujarius piliecius, pilieting visuomen. Pilieciy itraukimoi dalyvavimo proces
valstykes valdyme yra gangvairios: ,ekonomiis, socialigs, politints, susijusios su Spaais
pokytiais visuomens gyvenime, su bendruomiannari lukessiais®™.

Pilieciy dalyvavimas suprantamgsairiais mdais ir priemoamis: dalyvaujant politini
partijy veikloje, istatymy leidimo ir vykdomosios valdzios struakbse, palaikant tiesioginius
santykius su administravimo institucijomis, piiie nusiskundim analizs mechanizmu. ,Siame
demokratiniame kontekste akcentuojamos @iliegalimykes dalyvauti sprendziant, priimant ir
realizuojant valdzios institueij funkcionavimo, biudzeto panaudojimo, projekbei program
vertinimo klausimuosé®.

S. Siliausko (2005) teigimu, demokratija numanogyém bidy, kuriais ,tauta”’ nuolatos
gakty reikSti savo interesus ir preferencijas, veiktlifgoa, apriboti turiius valstybir valdZi.
.Demokratija reikalauja visuomeés, kuri yra organizuota demokratijai, socializuga normas ir
vertybes,isipareigoja ne tik savo siauriems, bet platesnidmaadriesiems, pilietiniams tikslams.

Sis objektyvus poreikis sukuria pilietis visuomess fenomen**.

%8 Stasinskiea L. Piliegiy dalyvavimo galimybs priimant sprendimus Vyriausgbir savivaldybs lygmeniu. Kaip
pazaboti korupcij. Vilnius 2005, p.7

9 petrauskietiR. 2005, Lietuvos savivaldylpvidaus administravimo tobulinimas // VieSoji piit ir administravimas.
Nr. 11. P. 65 p.68

% Sjliauskas S. 2005 Pilietia visuomess ir pilietiskumo diskursai modernioje demokratijaleksijoje.// VieSoji
politika ir administravimas. 2005 Nr. 11

, p.26
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Daznos Siuolaikiés vieSojo sektoriaus problemos sunkiai iSsprenddsatod!, kad viegju
paslaug teikéjai nepasinaudoja savo vertingiausiais iSteklipigo&iuy paslaug vartotojais. Kaip
teigia A. Raipa ir E. Petukiern{2009) remdamiesi uZsienio teoretikais, efektywaslaug vartotoj
gekejimuy, Ziniy, laiko ir pan. panaudojimas yra neatskiriamas mermdrojo paslaugodikmo idéjos,
nes visuomehis vieSojo sektoriaus institugijreikalauja efektyvumo, nawjveiklos formy, nuolat
gerjanciy kokybiniy veiklos rodikli.

Taigi, vie§iju paslaug teikéju uzduotis yra teikti piliams tas paslaugas, kugiems reikia.
Pats pilietis vertinamas ne kaippavaldinys, bet kaip vartotojas (ar net bendradgartkuris,
mokédamas mokesus valstybei, iS jos reikalauja ir kokybigkpaslaug suteikimo. Tdiau
nepakanka vien tik orientuotiklientus. Taip pat svarbu, kad patys i iSsilaisvint; iS daznai
nerealy luke<iy valstybei. ,Ekspertai sutinka, kad su klientaidiga bendrauti siekiant pati
jiems jvertinti tam tikras organizacines vertes, iSuggytisugeljima funkcionuoti konkréiame
paslaug kontekste, suvokti, ko idijtikimasi, beiigyti sugekjimy ir ziniy, kurie reikalingi, kad
buty galima veiksmingai bendrauti su paslautgikéjais ir kitais klientais. Aktyviai klientui
nedalyvaujant paslaugose, $ie uZdaviniai sunkiizeojami®*. Taigi, galima teigti, kad siekiant
gauti geresés kokykes paslaugas, patysy§paslaug vartotojai turi fipintis, kad y kokybe atitikty
poreikius. Anot A. Raipos ir E. Petukien(2009) mokslinini sutarimu galima isskirti tris klieat

dalyvavimo veiksnius. (Zr. 11 pav.).

Vartotoj y dalyvavimo
veiksniai
[ ]
( Vaidmensaiékumas) ( Sugeldjimas ) ( Motyvacija )

11 pav.Vartotojy dalyvavimo veiksniai

Sudaryta autoriaus, remiantis: Raipa A., Petukién (2009). Klient dalyvavimas vieSosiose paslaugose:

bendrasis paslaugkiarimas // VieSoji politika ir administravimas

Vadinasi galima teigti, kad naudodamasi teikiamomaslaugomis, vartotojas &t
aiSkiai zZinoti ir suprasti savo dalyvavimo esraip gelty teikti savo indlj i paslaug pristatym
ir labai svarbu tai, kad klientaiah; motyvuojami naudotis teikiamomis paslaugomis. d'@alima
teigti, kad klientai dalinsis su tiéjai informacija apie paslaugaglido, kad ity uztikrintas §
asmeniny poreikiy taikymas. Labai svarbu ir tai, kad paslaugiartotop ir tiekéjy

bendradarbiavimasiby siejamas pasitdfimu ir parama.

31 Raipa A., PetukienE. (2009). Klieny dalyvavimas vieSosiose paslaugose: bendrasisygaskarimas // VieSoji
politika ir administravimas
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2.3.4. Privataus sektoriaus valdymo metag taikymas

Siuo metu verslui Europojaiiinga koncentracija pri¢égame sektoriuje. Téau nepaisant to,
kad privatus verslas dominuoja Europos valssgh galima pasteéb, kad valstybigs arba pusiau
valstybires imonres yra péiuose svarbiausiuose valségbekonomikos sektoriuose, tokiuose kaip
gynyba, transportas, komunaiipaslaugos ir t.Cia bity galima iSskirti valstybinegmonesj dvi
grupes: tos, kuriomsiklinga visiSka valstybinkontrok, ir tos, kurios yra dalinai nacionalizuotos.

Kuo toliau, tuo labiau tiitina, kad vis daugiau valstybinisektoriy privatizuojant pereig
privacius, o valstybidmis isliks tik p&ios svarbiausios ekonomikos, politikos ir visuoreen
atzvilgiu imoregs.

Lietuvoje, kaip ir daugelyje pasaulio valstybiauga investici poreikis vieSajai
infrastrukirai ir vieSosioms paslaugoms:ti bei ju kokybei tobulinti. Ribotos vieSojo sektoriaus
galimykes skirti Siam tikslui pakankagrfinansavim, skatina ieSkoti naujpriemoni, ir galimybiy.
Tarptautirgje praktikoje viena iSy yra vieSojo ir privéiojo sektoryy partneryst, sudaranti fygas
pritraukti privataus kapitalo investicijas vieSgektoriaus poreikiams tenkinti. Rigia prasme &i
partneryst galima apibézti kaip vieSojo ir privataus sektaribendradarbiavig igyvendinant
infrastrukiiros projektus ar teikiant vigsias paslaugas.

Naujosios vieSosios vadyboeformy esng sudaro vig privataus sektoriaus vadybos metod
taikymas vieSajame sektoriuje, iSskyrus pelno npiondoasmeniniams poreikiams tenkinti. Guogis
A., Gudelis D. (2003) patetkNVV pradininky D. Osborno ir T. Gaeblerio (1992) pagrindinius

verslininkiskos valdzios bruoZzus. (zr. 2 legjel

2 lented
Verslininkiskos valdzios bruozai
Apibadinimas Paaiskinimas
1) Katalitine valdZia: vairavimas| ValdzZios institucijos turi generuoti sprendimus,paslaug teikima
o ne irklavimas. perduoti privéiam sektoriui, nevyriausybéms organizacijoms arba

paslaugas teikiagioms jstaigoms. Politikos formavimas |ir
administravimas turiiiti atskirtas nuo paslaugeikimo.

2) Bendruomeds valdzZia:| Valdzia turi ne tik teikti paslaugas gyventojamet Iv skatinti Zmones
{galiojimas, o ne tarnavimas. paius spesti savo problemas, remti gyventodalyvaviny jiems
svarstant ir sprendZiant aktualius reikalus.

3) Konkurencia valdZia: | Konkurencija yra viena i priemanikuria galima pagerinti vieg
sukuriamos konkurencia | paslaug kokykx ir uztikrinti efektyvesipvieqjuy paslaug teikima.
paslaugy teikimo glygos.

4) ValdzZia, kuri vadovaujasiValdzZios instituciy veiklos orientyrais tampa efektyvumas |ir
misija, 0 ne taisykimis. veiksmingumas. Kadangi per didelis veiklos reglaraemas daZnal
ne padeda, o trukdo, siekiama mazinti taisykliprocediry skatiy.

5) Valdzia, besiorientuojanti; | ValdZios institucijose daugiau ¢mhesio pradedama skirti veiklgs
rezultatus: siekiama finansugtirezultaty nustatymui ir vertinimui, biudZetas sudaromas iinsijos
rezultatus, o neghaudas. veiklos prioritetus pagrindus pagal numatomus tenus.
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6) ValdZia, besiorientuojanti;
klientus: siekiama tenkinti klientg
0 ne biurokratijos poreikius.

teikiamas viegsias paslaugas — atlieka gyventa@jpklausas, numat

ValdZios institucijos ivairiais tudais tiria, kaip Kklientai vertin

o

pilieciu skund, ir praSymu nagrirgjimo procediras. [gyvendinamas
visuotires kokylas vadybos principas, teigiantis jog svarbiausias
asmuo organizacijai yra klientas.

7) Valdzia, veikianti kaipjmore
uzdirbanti, o ne iSleidzianti.

Valdzios institucijos ne tik iSleidzia biudZzetéSas finansuodamags
jvairias programas ar priemones, bet ir ieSkduyb kaip uzdirbti &Sy,
pavyzdZiui, nuomoja Zeés sklypus ar patalpas, teikia paskolas
palikanas, teikia paslaugas, uz kurias tiesiogiai mgileslaug
vartotojai.

8) Prevencié valdzia: uZuot
taisius padt;, siekiama uZzkirst
kelig problemoms atsirasti.

ValdZios institucijos ne tik sprendzia susidariss@oblemas, bet ir
igyvendina priemones, kuriomis sumazinama prohlessiradimo
galimybs , pavyzdZiui, ne tik gesinami gaisrai miSkuosef bre
imamasi gaisf prevencijos.

9) Decentralizuota
pereinama nuo hierarchijos pri
dalyvavimo ir komandinio darbo.

valdzZia;
estrukiira yra decentralizuojama, suteikiamos didssrsprendim

ValdZios instituciy ir kity vieSojo sektoriaus organizaciyaldymo

i

priemimo galios organizagjj padaliniy vadovams ir specialistam
skatinamas  darbuotp] aktyvumas ir komandinis darbdgs.
Decentralizacija igyvendinama suteikiant didgsrsavarankisSkum
viefsias paslaugas teikisioms jstaigoms, pavyzdZiui, mokyklom
ligoninéms.

1°2)

10) [ rinkg Dbesiorientuojanti
valdZia: kaita reguliuojama rinko
svertais.

stradiciniy reguliavimo lady. Siekiant viegjy tiksly pradedama labial

ValdZios institucijos atsisako centralizyotvieqjju prograny ir

iSnaudoti rinkos galimybes, reguliavimo politikas viabiau remias
itaka rinkos dalywi paskatoms, o ne nurodymais ir draudimais.
Pavyzdziui, aplinkos apsaugos srityje pradedamigyttajZaliuosius
mokegius” ir kitas naujoves, atsisakant tradigirbaud; uz aplinkos
terSimy.

Sudaryta autoriaus: remiantis: Guogis A., Gudelis(2003). Naujosios vieSosios vadybos taikymo téeri

ir praktiniai aspektai// VieSoji politika ir admistravimas., Nr. 4. p. 28

Remiantis 2 lentéje pateikiamais verslininkiskos valdzZios bruozamstyti, kad Sie bruozai

yra orientuoti ir daZzniau taikytini pri¢goseimorese.

Tai patvirtina ir P. Zakarestiaus (2003) poiirj, kad pagrindié naujosios vieSosios vadybos

idéja buvo vieSajame sektoriuje taikyti tokiuscpe privataus verslo principus, laikant, kad

valdZios jstaigos tusty perimti ne tik verslo technik bet ir jo vertybes. Buvo teigiama, kad Si

vadybos kryptis:

e tapo normatyviniu modeliu, rodé&m poziario | vieju administratom vaidmen ir

profesijos prigim kaita;

e skatina vadybininkus ieSkoti naunovatyviy bady rezultatams pasiekti arba privatizuoti kai

kurias funkcijas, kurias an&swu vykd: valdziosjstaigos;

e akcentuoja ekonomémis prielaidomis

ir pofiriais grindziama paslaug teikimo

alternatyw, paiesSk kaip viery iS paslaug produktyvumo didinimo galimyh;

e akcentuoja atsakomytpries klientus / piligius ir veiklos efektyvura, biurokratini jstaigy
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e restrukfirizavima, sprendina priémimo decentralizaviy remiantis ekonominio

racionalizmo principais.

J. Staponkiets (2005) teigimu, vieSojo sektoriaus orientadij@adybos metad taikyma
sudaro verslo (korporacis) kultiros element peemima. Vadybires koncepcijos ypapabgzia
vieSojo sektoriaus kultos keitimo ltinybe - vieSajame sektoriuje turi dattgverslo element ir
mazti biurokratinu.

Kultarinés teorijos nurodajsitikinimy, vertybi, nuostaj bei normy svarly analizuojant
organizaciy funkcionavimo aspektus. $koncepcij; poZiiriu, kaitos objektas yra ne tiek vie3ojo
sektoriaus strukiros, kiek prielaidos ir nuostatos (t.y. ceremonijosritualai), kuriomis tos
strukfiros grindZziamos. Vadybé#s koncepcijos ypa pabézia lydery vaidmen inicijuojant
pokycius. Skiriamosios linijos tarp vieSumo ir privatumarp viegjy ir privaciy, pelno ir nepelno
organizacijy darosi vis maziau api&ftos, organizaai skirtumai spafiai mazja el vykdomy
vieSojo (ne pelno) sektoriaus refarpkurios jas priartina prie privataus/pelno seldos. VieSojo
sektoriaus organizagijvadovams, kaip ir verslo lyderiams, tenka susidsut spakiais aplinkos
pokyciais, veikti dikjancio netikrumo sglygomis, to@l pastangos imituoti privataus sektoriaus
kulttra bei lyderiavimo principus yraiiinos.

J. Palidauskaidtir V. Staponiea (2005), teigia, kad nors efektyvumas, ekonomignKurencija
yra svarlis valstylés tarnautaj atskaitomybs kriterijai, bet tarnavimo visuomenei éjd,
nusisto¥jusios normos (reprezentavimas, lygybnesaliSkumas, integralumas, teisingumas,
pilietiSkumas) skiria viegi sektoriy nuo privataus. Kyla klausimas, ar demokratijas{tejumas,
lygybé ir kt. vertykes) ir entrepreneriSka dvasia (pelno siekis, indigizmas ir kt.) yra
suderinamos, ar taiéra kontrastingi konceptai. ,Kai konkuruojama, se&ki pelno, efektyvumo,
veiklos vadyboje mazai lieka vietos etins moraligms vertyldéms (geranoriSkumui, teisingumui,
nesalisSkumui, principingumui, nesavanaudiskumuiyjds akcentuoja demokratij&.

A. Raipa (2009) nurodo, kad modernizavimas Sikmlieme etape remiasi naujosios
vieSosios vadybos paradigma, orientuotinkos modely jtvirtinima vieSajame valdyme, vieSojo ir
privataus sektoni partnerysis pktra rengiant programas ir projektus, tobulinant koktira
koncesijavimo, viegu pirkimy proces valdyma. Remiantis zymiaugi pasaulio teoretik
iSvadomis galima teigti, kad viena iS svarbigugokyiu krypéiu ir tendenciy Siandien galima
laikyti tradicines politikos ir administravimo dichotomijos evoliooiavimy | dar glaudesn
politikos ir administravimo g/eika. Tai yra esminis naujosios vieSosios vadybos aemnavimoj

naup vieSojo valdymo etapideologinis pagrindas, kuris tik tobulina, bet egla klasikiniy

% palidauskait J., StaponienA. (2005) p. 294
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vieSojo valdymo princip. Kartu hitina pazynéti, kad ketiasi valdymo sistemos, atnaujinama
valdymo praktika, o tai skatina inovacifliegima, platiau naudojant kvaziautonominius darinius,
kartu tobulinant valstyds prieziiros ir kontroés funkcijas.

Siuolaikire ekonomika apidinama kaip inovacin ekonomika, kurios pagrindsudaro
naujos mokslias Zinios, pazangios technologijos ir specializadjmio poZiriu vie3ojo sektoriaus
organizacijos gerokai atsilieka nuo gamybos ir kaojes sektoriaus.

Lietuvoje vieSojo ir privataus sektaripartnerysis apibéZzimas yra nustatytas Lietuvos
Respublikos investiajj istatymé® - tai valstylés arba savivaldyds institucijos ir privataus subjekto
istatymy nustatyti bendradarbiavimaithai, kuriais valstybs arba savivaldyds institucija perduoda
jos funkcijoms priskii veikla privaciam subjektui, o privatus subjektas investucga veikla ir jai
vykdyti reikaling turta, uZ tai gaudamastatym; nustatyi atlygi.

Siuo metu Lietuvoje, pagal teigibaz: yra galimos tokios partnerystformos:
koncesijg®* — kai vieSojo sektoriaus subjektas suteikia pauatsektoriaus subjektui (koncesininkui)
leidima vykdyti tiking komercire veikla, susijusa su infrastrukiiros objeki projektavimu, statyba,
plétra, atnaujinimu, pakeitimu, remontu, valdymu, ngudu ir (ar) priezira, teikti viegsias
paslaugas, valdyti ir (ar) naudoti valstgbsavivaldybs turt (tarp u eksploatuoti gamtos isteklius),
0 koncesininkas pagal koncesijos sut@risiima vis ar didzaja dal su tokia veikla susijusios
rizikos bei atitinkamas teises ir pareigas, ir flyginima uz Sh veikla sudaro tik teiés uzsiimti
atitinkama veikla suteikimas ir pajamos iS tokiasklos ar tokios tets suteikimas ir pajamos iS
tokios veiklos kartu su atlyginimu, mokamu koncesimi suteikiafiosios institucijos,
atsizvelgiani jos prisiimg rizika;

valdZios ir privataus subjekiy partneryste®- kai privatus subjektas valdZios ir privataus
subjekt; partnerysis sutartyje nustatytomislggomis investuoja valdzios subjekto funkcijoms
priskirtas veiklos sritis ir Siai veiklai vykdyteikalinga valstyles arba savivaldyds turt ir vykdo
tose srityse tam tikr nustatysd veikla, uz kura privatiam subjektui atlyginimm moka valdzios
subjektas;

misraus kapitalo jmoniy steigimg®® — kai konkréiai veiklai vykdyti steigiamas miSraus
kapitalo juridinis asmuo ir valstgp ar savivaldyhi turtas yra investuojamas kaip vieSojo

sektoriaugnaSag bendrogmonres kapitay

% Lietuvos Respublikos investigijstatymas // Valstyds Zinios, 1999, Nr. 66 -2127

% Lietuvos Respublikos Koncesijstatymas// Valstyss Zinios, 1996, Nr. 92 - 2141

% Lietuvos Respublikos investigijstatymas// Valstyss Zinios, 1999, Nr. 66 - 2127

% Lietuvos Respublikos Valstyb ir savivaldybi turto valdymo, naudojimo ir disponavimo jistatymas// Valstyss
Zinios, 1998, Nr. 54 - 1492
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Angliskai ,Public private partnerships® galim@vardinti trumpiniu 3P, kas reiSkia
susitarimus tarp valstybinio ir privataus sektosiqaktojant visuomenia infrastrukfira, tenkinant
butinus bendruomers poreikius ar teikiant kitas su tuo susijusias lqagms. Toks
bendradarbiavimas mazina investavimo kzikharmoningai derina atsakongybir pelno
pasidalijimy tarp privataus kapitalo ir vieSojo sektoriaus.

Vienas iS argument koctl vieSojo ir privataus sektaripartneryst yra pranasesnuz
tradicinius vieg§ju paslaug teikimo kidus, yra tas, jog vieSojo ir privataus sekigpartneryst
suteikia galimyk paskirstyti rizily tarp vieSojo ir privataus sektari Anot D. Gudelio ir V.
Rozenbergadts (2004), vieSasis ir privatus sektoriai, dirbdakartu, susiduria su rizika, kuari
butina valdyti, nes tik rizikos atpazinimagertinimas ir realus paskirstymas, rizikos mazinimo
priemoniy numatymas bei rizikos stgbmas ir kontrot uZztikrina partneryst projekt; veikla.
Rizikos klasifikacij yra daugyb, nes identifikuojant galimrizika, susiduriama su lab@rairiomis
rizikos kategorijomis. Ypatingas éohesys skiriamas politinei, pajamn privataus partnerio
pasirinkimo, komercinei, techninei, aplinkos (araloginei), valdymo, paklausos, uzsienio valiutos,

nematon trakumy ir visuomens palankumo rizikoms. (Zr. 12 pav.).

Vietasis sektorius Bendra Privatusis sektorius

Diskriminaciné teisiné rizika Paklausos (apimties) rizika | Detalaus planavimo leidimy
gavimas

Bendrojo planavimo leidimy Infliacijos rizika

cavimas Projektavimas

Bendra teisiné rizika
Kiirimas
Vykdomos veiklos standarty, Nejveikiamos aplinkybés
kokybés nustatymas (pranc. force majeure) Atidavimas eksploatuoti

Vykdoma veikla
Projekto finansavimas

Technologijos ir moralinis
nusidéveéjimas

12 pav.Rizikos paskirstymas
Saltinis: D. Gudelis, V. Rozenbergail/ieSojo ir privataus sektafipartnerysés galimyles.2004// Vieoji

politika ir administravimas, Nr. 8, p. 59
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12 paveiksle pavaizduotas rizikos pasidalijimasiskdaugiausiai akcentuotinas projekje
veikloje. Tocl labai svarbu, kad rizikatby paskirstyta toms péms, kurios tinkamai mokaa |
valdyti.

Taciau reikety akcentuoti, kad vieSojo ir privataus sektoriaustrgayse néra visais
atzvilgiais vertinama palankiai. Pazgtima, kad labai svarbus dalykas siekiant partnésysgta
privataus partnerio pasirinkimas. Galima iSginstomorg, kad privataus kapitalo @imasi vieji
sektoriy didina nedardy, nes kapitalo &jimasi vie&ji sektoryy siejamas su pelno siekimu, kas yra
negalima, nes ,pelno siekimo motyvas iSkreipia @jeSektoriaus kaip vieSojo intereso realizavimo
srities esm**".

Apibendrinant teigtina, kad savivaldi® imores Siuolaikirgje visuomegje baigia
prisitaikyti prie NVV princip, tocl tikétina, kadimonese rengiami strateginiai planai, paruosiamos
veiklos igyvendinimo strategiss nuostatas. Atsizvelgiama novacip diegimo galimybs bei

zmoniSkyy iStekliy puosetjima.

37 Gudelis D., RozenbergaitV.. VieSojo ir privataus sektari partnerysts galimytes.2004// Vie$oji politika ir
administravimas, Nr. 8, p. 60
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3.SAVIVALDYB ES MONI U VALDYMO SITUACIJA NAUJOSIOS VIESOSIOS
VADYBOS POZIURIU

3.1.Raadviliskio rajono jmoniy situacija

RadviliSskio rajone pastaraisiais metais smarkiai zé@a rajono gyventaj skatius,
takstartiui rajono gyventaj tenka apie 12moniy, kai tuo tarpu Lietuvoje — 50. Tai rodo zgm
gyventoj verslumo lyg bei juy nenon imtis nuosavo verslo. DidZiausia dalis tiesioginizsienio
investicijy tenka didiesiems miestams, o tai tik dar labiadindi regioninius ekonominio ir
socialinio vystymosi netolygumus.

2007 metais Radviliskio rajone buvo 34vorés, uzsiimagios didmenine ir mazmenine
prekyba, varikling transporto priemoniir motocikly remontu, asmeniniir namy tkio reikmemn
taisymu, 80imoniy, kuriy pagrindire veikla — kasyba ir karjar eksploatavimas bei apdirbamoji
gamyba. Lyginant su 2006 metais, 37,5 proc. iSatgues tkio, miskininkysés, medziokds ir
Zuvininkyseés veikla uzsiima#iy tkio subjekt;, 33 proc. padaugp vieSbuiy ir restoram, 29
proc. — transporto, saééavimo ir rySiy paslaugas teikiaiy akio subjekt.. 2005 metais, palyginti
su 2007 metais, sumgad tkio subjekt;, kuriy pagrindire veikla — kasyba ir karjgreksploatavimas
bei apdirbamoji gamyba (-3,6 proc.), nekito Svietjraveikatos prie#ros ir
komunalinio bei socialinio aptarnavimo sferai pailksadiy tkio subjekt; skatius.

2008 met sausio 1z dierp RadviliSkio rajone buvgregistruotos 263 individualiognores
(3 pav.), 130 uzdaju akciniy bendrovi;, 63 asociacijos, 47 savivaldybbiudzetigs jstaigos, 24
Zenesukio bendroés. Palyginus su 2007 metais, sudasodininky bendrijy (-42,8 proc.), Zegs
ukio bendrovi (-11,1), labdaros ir paramos fan@33 proc.) bei individuali imoniy (-6,4 proc.).
2007 metais pirmkarty | statistikos departamento ataskaitas biikaukta viena tradicinreliging
bendruomeét 2007-2008 mat laikotarpiu visiSkai nekito kooperatinibendrowvi;, profesiniy
sajungu, kredito unij;, akciny bendrovi; bei savivaldybs ir valstylés imoniy skatius. (Zr. 13
pav.).

Taciau reikia pazyriti, kad 2008 metais RadvilisSkio rajone vekidutiniSkai 54 proc. vis
iregistruoty imoniy. Maziausiai veikiatiy IS visy jregistruoty imoniy buvo: Zemds kio,
miskininkyses ir Zuvininkysés (-68 proc.), nekilnojamo turto, nuomos ir kitakie uzsiimariu (-
59,6 proc.), vieShtiy ir restoram paslaugas teikiany imoniy (-57 proc.), prekybos (-52 proc.),
apdirbamosios gamybos (-51 proc.). Daugiausiaii&aiky jregistruot; imoniy pagal veiklos sritis

buvo: vieSojo valdymo, kasybos ir katezksploatavimo.
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O MaEybes mone = Sodiniky pzrda O Bendrta

01 Lizdar)l akeing cendrve B Akclne cendrove: o Zemss Duio bendrve

m Ko unja O Vistofl Efalga m Vasybds budzeine ktags
= Visuomenhe arganizaclja O Asociag]a o Labgans i paramas fondas
= Savivaidybés bodetnd [talga = Koaperating bandrowe = Profesng E3inga

= Indhioua mon2

13 pav.RadviliSkio rajongregistruotogmores

Saltinis: LR Statistikos departamentas

Lietuvoje, kaip ir visame pasaulyje, paslaugektorius uzima vis didesnrinkos dai,

atsiranda vis daugiagmoniy, uzsiimagiy jvairiy paslaug teikimu. Net ir gamybosmonres

stengiasi persiorientuofi treciaji sektoriy, teikti produkt; ir paslaug kompleksus. Pastaraisiais

metais, kaliantis Zmoni, poreikiams ir podiriui i laisvalaik, pramog sritis populiagja ir plegiasi.

Radviliskio rajono savivaldydje 2008 metais buvo teikiamos Sios paslaugos:

Asmeniniy ir namy tkio reikmen taisymo;

Nekilnojamojo turto operaajj

Masiny ir irengimy be operatoriaus ir asmenirbei nany tkio reikmen; nuomos;
Kompiuteri ir irengimy be operatoriaus ir asmenirhei nany tikio reikmen; nuomos;
Kompiuteri ir su jais susijusios veiklos paslaugos;

Svietimo;

Sveikatos priediros ir socialinio darbo;

Nuotek; ir atlieky Salinimo, sanitarini salygu uztikrinimo ir panasios veiklos;

Poilsio organizavimo, kuitinés ir sportirgs veiklos;

Kitos paslaug veiklos.

2008 metais Radviliskio rajone buvo 191 mazmeénirprekybos istaigos, tarp y:

uzsiimartios prekyba varikliamis transporto priema@mis ir motociklais, atliekatios technig ju

prieziara ir remont, vykdartios automobily degal mazmenin prekyl. Palyginti su 2007 metais,
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parduotuwviy skatius sumagjo 5,5 proc. Tkstar€iui RadviliSkio rajono gyventojui 2007 metais
teko 3,8 parduotuss, tuo tarpu Lietuvoje — 5,2 parduoésy

Lietuvos statistikos departamento duomenimis, 200&ais Radviliskio rajone buvo 27
maitinimojstaigos. Lyginant su 2006 metastaigi skatius sumagjo 13 proc., atitinkamai map
ir maitinimo vienety skatius RadvilisSkio rajone.

Tactiau akcentuotina, kad RadviliSkio rajono pastebifnmoniy mazjimo tendencija,
ekonomires krizs jtaka priv&iam sektoriui labai jatiama, nes magfa gamybos ir paslaug
paklausa.

VidutiniSkai 1000-ciui Salies gyventoju tenka a@é& veikianti tkio subjeks, RadviliSkio
rajono savivaldyge — tik apie 12 veikiafiy tkio subjektu. ES vidurkis — apie dones.

Galima daryti prielaida, kad gyventoju verslumgadziai yra menkesni ir jie nepilnai iSnaudoja
smulkaus ir vidutinio verslo teikiamas galimybemuBkus ir vidutinis verslas ES sukuria 70 — 80%
BVP, Lietuvoje — apie 60%.

Durpiu gavyba RadviliSkio rajono savivaldije uzsiima UAB ,Sulinkiai“ ir UAB ,Didysis
tyrulis®. UAB ,Sulinkiai“ pagrindinis veikos poiidis yra durpi gavyba beiy didmenirt ir
mazmenig prekyba.Imore gamina ir parduoda natlias bei nukgstintas durpes, taip pat durpi
substratus, durpes kurui. UAB ,Sulinkiadiegta kokylks valdymo sistema I1ISO- 9001:2000, kuri
uztikrina klientams tiekiamos produkcijos projektaw, gamybos ir kitu proceskokybe. Bendro¥
apie 80% produkcijos realizuoja vakaru Salyse.drastprodukcijos pirkjai yra Italijoje, Danijoje,
Anglijoje, Graikijoje.

Vaisvandeni gamintoja UAB ,Rijada“ per paskutinius metus afjiram gamybosiranga,
pakeit dali senos ifvedusi naujos produkcijosigis (mineralizuotas vanduo, energinigigas),
émé spaciai pléstis tiek Lietuvos, tiek uzsienio rinkoje.

Duonos gaminiu gamybos sektoriuje pirmadjaa pozicijas rajone uzima UAB ,RadviliSkio
duona*.

AB ,Radviliskio maSim gamykla“ — viena didziausizenes tkio masing gamybos ir
metalo apdirbimagmoniy Lietuvoje. jkurta 1949 metais, bendroprojektuoja ir gaminagvairias
Zenes tkio masinas, technologines linijjagengimus, atsargines dalis, kitus metalo gaminius.
Gaminamajvairi Zemes tkio technika: granuli presai, pusiau pakabinami javu kombainai, wog
skynimo kombainai, é&ly beicavimo jrenginiai, grudu mahai, grudu traiSkytuvai, 48y
barstytuvai, Sienapj@g ir kita produkcija. Taip pat gaminamos automobdi priekabos,
automobiliu Kbulo atsargigas dalys. Gamykla turi galimybe atlikti visus metadgpdirbimo
technologinius procesus. Gaminama produkcija eksp@maj lItalija, Kanad, Lenkija, Danija,

Vokietija, Suomija, Latvija, Estija, Rusija ir kdavalstybes.
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Radviliskio rajono savivaldys administracija 2006 — 2008 m. siekdama gerintslee
situacip rajone jgyvendino projeki ,Verslo aplinkos gerinimas RadviliSkio rajone, suknt
pramonirés zonos infrastrukita”. [gyvendinant g projekt buvo siekiama gerinti verslo aplipk
rajone, skatintiy verslum, didinti gyventoy uzimtuns, ju pajamas, stabdyti migragij uzsien ar
kitus didziuosius miestus bei pritraukti daugiasipginiy uzsienio investicij.

3.2.Tyrimo organizavimas ir metodologija

Kiekybiniai tyrimo metodai reiSkinius matuoja skais ir siekia Miti objektyviais ir
patikimais. Kaip nurodo Tutty ir kt. (1996), K. Kdelis (2002), G. Merkys (2004), V. Tidikis (2003)
ir kt. remiantis moksliniais metodais sudaroma snimors atsakqg klausimus ir nustatomas j
atsakynmy daznis bei kitos statistis atsakym charakteristikos. Jeigu imtis statistiSkai pati&ins
JOs gauti rezultatai taikomi visai populiacijai.

Populiariausias ir ptaausiai taikomas kiekybinis tyrimo metodas yra apisla. Taikantis
metod, per trump laika ir su nedideimis ISy sanaudomis galima apklausti daug respondent
Apklausos metodas lengvai formalizuojamas — tamgina surinkt duomem analiz.

Remiantis migtais autoriais galima teigti, kad anketavimas ytadipusiai taikomas ir
sudaro tarsi paskutirapklausos laiptglsu dar grieztesmis apklausos taisyiinis. Anket, sudaro
grupe tarpusavyje susijusiklausimy, 1 kuriuos reikia gauti apklausiamasmen (respondeni)
atsakymus. Pati anketa grieztos formos neturi. n@alpateikti tik bendrus ankgteikalavimus.
Klausimy turinys, kiekis ir e priklauso nuo tyrimo tiksl. Prie$S pradedant sudatinklausimus
reikia tiksliai suformuluoti: a) & jas norite suzinoti ir b) apgalvoti, ar populiacijlLria jas
planuojate apklausti, nori jums pateikti informacklausimuose rekomenduojama naudoti tik gerai
visiems Zinomus ZodZzius, nenaudoti &uthy Zodzy. Atsizvelgianti Siuos reikalavimus buvo
sudarytos dvi anketos (Zr. 1 ir 2 priedus) sadylds imoniy vadovams ir darbuotojams

Anketine apklausa buvo pasirinktaéld galimybés instruktuoti respondentus, iSkilus
butinumui, pvz. nesuvokiant klausimo essn Taip pat patogu kontroliuoti situacifyréjui, IS
respondent reakcijos preliminariai spsti apie problemos reik&m Anketints apklausos metodu
beveik 100 % arba Siek tiek maziaugnama ankei

Sudarant anketbuvo atsizvelgta K. Kardelio (2002) pateikiamus bendruosius anketos
reikalavimus.lvadiréje dalyje paaiskinta, kokiu tikslu yra atliekamgkkusa, supazindinama su
autoriumi, nurodoma anketos uzpildymo instrukcij&lausimai pateikiami konkrés.

Respondentams reijo tik pasirinkti atsakym variantus ir nereikalaujama gam rasSyti savo
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nuomorgs, toal tikétina, kad respondentai pdcanket nuosirdziai, nes buvo garantuotil davo
asmenybs anonimisSkumo.

Siekiant iSsiaiskinti RadviliSkio rajono savivaldgimoniy valdymo analiz NVV poZiiriu,
buvo atlikta savivaldys imoniy vadow, pavaduotaj, padalini vadow; anketire apklausa, kurios
tikslas nustatyti vaday poziir; | NVV diegimo galimybes savivaldgb imonése bei iSsiaiSkinti
vadow demonstruojamdarbuotoy valdymo iSmanyra

Anketoje, skirtoje savivaldyis imoniy vadovams bei kitam vadovaujgam personalui
buvo pateikta 21 klausimas. Anketoje 1 klausitiokas demografinis. 2 — 6 klausimai skirti
iSsiaiskinti vadoy nuomor dél NVV sampratos, bei principtaikymy savo valdymo praktikoje,
aiSkinamasi priezastis, kurios trukdgyvendinti NVV savivaldybs imorese, bei NVV taikymo
reikalingumy. 7 — 18 klausimai pateikiami lenég ir nurodoma pateikti konkéais vertinimus taip
arba ne. Taip buvo siekiama iSskirti vykdomus veilis nereitinguojant pagal kriterijus daznai ar
retai, kadangi Siais atsakymais vadovakjturvertinti savo kaip vadovo elgesu pavaldiniais,
siekiy ir tiksly igyvendinimy bei darbo slygu darbuotojams sudarynPaskutinis anketos klausim
blokas skirtas iSsiaiSkinti bendradarbiavimo su lgay vartotojais ir pili€iu dalyvavimo
galimybesimores veikloje.

Anketoje savivaldybs imonés darbuotojams pateikiama 17 klauginAnketa pradedama
demografiniais klausimais ir skirstoma blokais pgmegrindinius darbuotqjveiklos organizavimo
veiksnius. Kadangi pagrindinis akcentuotinas dalykeairiose valstybidse strategijose yra
mokymosi itinumas, kvalifikacijos ir tobulinimosi siekis, tduvo aiSkinamasi, kokiasalggas
darbuotojai turi mokytis ir tobulintis. Siuolaikiseistaigose labai svarbus veiksnys yra darbuotoj
motyvacija ir pasitenkinimas darbu. Tedsiekiama iSsiaiskinti, kiek yra sudaroma motyyai
galimybiy jstaigose. Paskutinis anketos klausibhokas pateiktas toks pat kaipstaig: vadovams,
aiSkinamasis darbuotpjpoziiris i paslaug vartotop dalyvavimo galimyb istaig: veikloje bei
teikimy paslaug vertinima.

Anketiné apklausa organizuota 2010 mp&bvo — balandzio gnesiais. Anketos buvo

platinamos savivaldyds imonése dalinamos asmeniSkai vadovams ir darbuotojams.

3.3.Tyrimo imties charakteristika

Kaip nurodo I. Luobikiea (2000).tyrirgjimo objektas, kuris apibétas pagal teritonj laika
ir gamybiniu pozymiu ir kuriam taikomos tyrimo i%l@s, vadinamas generaline visuma, o aytiar
visumos dalis, atrinkta pagal nustattdisykk sudaro atrankos ajbO atrankos formavimo metodai

yra klasifikuojami i tikimybinés atrankos ir netikimybis atrankos metodus. Tyrimui buvo
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pasirinkta  netikimybid  patogi  atranka, ,d&fausiai gyvenantys ar  dirbantys
respondentai® (Luobikien 2004, p.122). Tad buvo pasirinktos RadviliSkio rajono savivaladgb
istaigy vadovai ir darbuotojai.

Vadow apklausoje dalyvavo 78 respondentai, i5 kW9 moteq ir 59 vyrai. Visi vadovai
turi auksaji iSsilavininma.

Darbuotoy; grupes respondentbuvo 286, iS kuti 198 moterys ir 88 vyrai. Taigi teigtina,
kad dazniau vadovaujéias pareigas uzima vyrai.

Kitos demografias charakteristikos pateikiamos 3 legjel

3 lentel
Respondents demografineés charakteristikos
Charakteristika Skaicius Procentas
Vadowvy pasiskirstymas pagal amaj
25 — 35 metai 12 15%
36 — 45 metai 42 54 %
46 — 55 metai 17 22 %
Daugiau nei 55 metai 7 9%
IS viso 78 100 %
Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo stag
Iki 5 mety 76 27 %
6 — 10 mai 52 18 %
11 - 15 met 74 26 %
16 — 20 met 84 29 %
IS viso: 286 100 %
Darbuotojy pasiskirstymas pagal iSsilavinim
Aukstasis 211 74 %
Aukstesnysis 75 26 %
IS viso: 286 100%

Remiantis respondantduomenimis pateiktais 3 lenégd galima teigti, kad savivaldgb
imorese dirba iSsilavig darbuotojailvertinant amziaus viduilgalima teigti, kad tai daugiau jauno

vidutinio amziaus darbuotojai.

3.4.Savivaldyles imoniy vadow anketinés apklausos analig

Naujosios vieSosios vadybos (NVV) terminas jauénglmaujas rasy visuomemje, tockl |

anketires apklausogvadin klausimy, ar vadovai yra susipazirsu NVV terminu vadoy atsakymai
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buvo palankis, nes 68 proc. respondenturoct, kad zino tiksliai, 0 32 proc. apklaugi nuroc,
kad taiko NVV nuostatas savimorgje. Vadinasi, NVV ®ra naujo¢ nei vienam savivaldyis
imonegs vadovui.

Vadow huomorg dél NVV diegimo savivaldybs imorése yra teigiama, nes tik 8 proc.
respondeni atsak, jog negali atsakyti. Tadl yra tikimybé, kad savivaldybs imonese darbas
organizuojamas pagal NVV principus ir nuostatas.

Kiekvienas vadovas savo darbe vadovaujasi valdgnmzipais, todl buvo siekiama

iSsiaiskinti, kokiais principais vadovaujasi savidydés imoniy vadovai savo darbe (zZr. 14 pav.).

| | |
1 rinka besiorientuojanti valdZia 42% | 58%
ValdZia besiorientuojantiklienty poreikius 64% | 36%
ValdZzia, besiorientuojaniirezultatus 84% | 16%
ValdZia, kuri vadovaujasi misija, o ne taisdrkis 2% | 28%
Konkurencirt valdzia | 18% | 82%
Bendruomess valdZia 68% | 32%
! T ! T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

14 pav Vadovavimo principai

Pagal respondeant pateiktus atsakym duomenis 14 paveiksle matyti, kad
savivaldylés imoniy vadovai iS esws vadovaujasi principu — valdzia besiorientuojanti
rezultatus (84 proc.). Tetlgalima teigti, kad daugiausia vadpsavo darbe taiko principkai
siekiama finansuoti rezultatus, o negnaudas.[staigose daugiauéthesio skiriama veiklos
rezultat; nustatymui, o biudzetas sudaromas pagal numatoezudtatus. Toél galima teigti,
kad daugiausia vadavdirba pagal verslininkiSkos valdzios principus.

Kiek maziau (72 proc.) respondeniuroct, kad vadovaujasi principu, jog valdZia
vadovaujasi misija, 0 ne taisykhis. Taigi, teigtina, kad vadovai savo darbe aksidaisykli,
todkl ju darbo veiklos orientyras yra veiksmingumas ir gfelkmas. Todl galima teigti, kad
darbuotojai Ara suvarzytijvairiomis taisykémis, nes tai kartais trukdaikybingai atlikti savo

veikla, ypatingai tai akcentuotina Svietinggaigose.
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Bendruomeés valdzios principagyvendinimuijstaigose pritar 68 proc. respondent
tockl teigtina, kad valdzios principas siejamas ne asaimu, ojgaliojimu, nesimorgs teikia
paslaugas gyventojams, tbdikétina, kad gyventojai, kurie naudojasnoniy paslaugomis turi
galimybg dalyvauti svarstant jiems aktualius reikalus.

Valdzia besiorientuojanti klienty poreikius, nurodyta (64 proc.) respondgrtbckl
tikétina, kad kliento poreikiai yra tenkinami pagal stah, kad klientas visada teisus. &bd
imores siekdamos iSsiaiskinti klienporeikius atliekavairias apklausas, reaguoja ir analizuoja
skundus. T&au tai, kad ne visi vadovai savo atsakymuose rurddatsakymo varianta,
manytina, kad dar éna iS esms jgyvendinamas visuotés kokykes vadybos principas, jog
svarbiausias asmuo organizacijai yra klientas.

Maziausiai teigiam atsakyna nurodyta principams, jog valdZia yra orientuptanka
ir yra konkurencia valdzia. Taigi galima teigti, kad konkurenémnpaslaug teikimo silygos
imorese gali lti sudarytos tik tuo atveju, jei vienggbaslaug gali teigti keli asmenys, tuomet
klientas gali pasirinkti, taau Sis principas netaikomas, jei paskatggkia tik vienas darbuotojas
ir vartotojams tenka pasitekinti jo atliekamu darbu

Apibendrinant galima teigti, kad savivaldgimoniy vadow poziariu, NVV principai
yra diegiami vadovaujanmonei, t&iau manytina, kad ne visi principai yra tinkamavekiami
vadow, nes Siuos principus galima interpretuoti ir ne\Npoziiriu. Toctl buvo aiSkinamasi,

kaip vadovai supranta NVV prinaigaikyma savivaldykés imorgje (zr. 15 pav.).

20% 18%

8%

14%

10% 8%

O | rezultatus orientuota veikla

m Reagavimas greitai kintarias aplinkos glygas diegiant naujoves

O Verslo energijos ir konkurencijos diegimas tarpstbiniy ir nevyriausybini paslaug teikejuy
O Zmoniskyy istekliy planavimas, atspindintis organizacijos naisij

B Komandinio darbo ir atsakomgbsvarba

@ Tinkama reakcija visuomens poreikius

W Pilieciy jpareigojimas dalyvauti primant sprendimus.

O VieSojo sektoriaus efektyvesnveiklos siekimas

15

15 pav NVV/gyvendinimo savivaldyls jmoreje samprata
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Pagal 15 paveiksle pateikiamus atsalgyshmomenis teigtina, kad NVYgyvendinimo
savivaldyles imoréje reikalingumo priezastis yra siekis teikti gyvgatns kokybiSkesnes
paslaugas. Sis veiksnys susijsu konkuravimu tarpmoniy, kadangi gyventojai gali pasirinkti
imorg pagal 1 atliekamy paslaug kokybe. Tockl labai svarbu, kadmones teikiamy paslaug
vartotojai luty patenkinti atliktos paslaugos kokybe.

Taip patimoniy vadovams labai svarbu, kad veiklatip orientuota; rezultatus, nes
imores veiklos rezultatas yra siejamas su tinkamaitatileikla ir gerugmones rezultatus teikiant
atitinkamas paslaugas.

Pazyngtina, kad 14 proc. respondemuomone, NVVigyvendinimas reikalingasetl
verslo energijos ir konkurencijos diegimo tarp wddio ir privataus sektoriaus, téldeigtina, kad
vadovai suvokia galimyp dirbti geriau uz privéia imorg ir supranta, kad ke&antis rinkos
salygoms privd&ios imores gali padilyti lankstesnius paslaugteikimo procesus ir derinti kainas
pagal savo poreikius, kai tuo tarpu valstybmonése paslaug kainos yra nustatytos ir patvirtintos.
Todkl valstybires imores turi teikti zymiai kokybiSkesnes paslaugas.

NVV diegimas 12 proc. respondenhuomone sietinas ir su tinkama reakcija
visuomenrs pokyius, vadinsi, htinybe diegti NVV yra suvokiama, kaip prisitaikymas pnaup
visuomens reikalavin.

NVV igyvendinimas siejamas ir su komandinio darbo ialaamyles svarba, kas yra
orientuojamasii visuotires kokykés vadyla, kad kolektyvas turi bendrai priimti sprendimus ir
taikyti komandinio darbo principus.

Vienodai reikSmingi veiksniali, turintygakos NVV diegimui savivaldys jstaigoje,
tai Zzmoniskyjy iStekliy planavimas, atspindintignonés misip ir reagavimag kintartias aplinkos
salygas diegiant naujoves, téldpazynetina, kad organizuojant savivaldygimonres veikh labai
svarbu tikslingai vertinti Zmoniskuosiugnores isteklius, sudaryti atygas kelti kvalifikacip,
mokytis ir tuo paiu geleti taikyti naujus darbo metodus bei ugdytis tecimiks gelgjimus.

Pilieciy isipareigojimui dalyvautimoreés veikloje reikalingumui pritar tik 6 proc.
respondent, tockl teigtina, kad Sis veiksnyséra iS esms pageidaujamas savivaldyghimonsse.
Maziausiai respondent( 4 proc.) atsakym pateikta atsakymui, jog NVV diegimas sietinas su
vieSojo sektoriaus efektyvesn veiklos siekiu. To#l galima teigti, kad ankstesnio klausimo
atsakymas, kad valdzia orientuqgtanisija ir nesivadovauja taisyinis nebuvo tinkamai suvoktas
respondent, nes kaip tik Sis principas ir yra siejamas sikhasi efektyvumu.

Reikéty pastebti, kad ne visose savivaldgh imonése yraigyvendinami NVV principai.

Kliatys, kurios trukdagyvendinti Siuos principus, pateikiamos 16 paveksl|
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‘ O L. trukdo O Kartais trukdod Netrukdo‘

i \ \ \ \ \ \ \ \ \
Senyju idéjy gilus isitvirtinimas 28% | 72%

Biurokratiniai trikd Ziai 529 | 34% | 14%

Institucinis nepasirengimas reformo 48% | 36% | 16%

Teisinis reglamentavimad 38% | 28% | 34%

Nezinojimas NW idju [ 12% | 68% 20%
\ \ \ \ \ \ \ \

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 10(

%

16 pav.Kliatys, trukdawios jsitvirtinti NVV jmorgje

Analizuojant respondemt atsakymus, nustatyta, kad pagrirdiklittis, kuri trukdo
isitvirtinti NVV savivaldybkes imonrgje yra biurokratiniai trikdziai, nes Siam atsakywariantui buvo
daugiausiai (52 proc.) respondemiritarta pagal kriterij labai trukdo. Vadinsi, nors ir yra politik
deklaruojama nuostata, kad reikalinga mazinti titatizmy ir popierires veiklos, téiau kol kas
Sios nuostatos fgyvendinamos ir iS esia trukdo siekti nawj valdymo pokygiu.

Pastebtina, kad toks veiksnys, kaip sgu idéjy gilus jsitvirtinimas nebuvqgvertintas nei
vieno respondento pagal kriteripetrukdo. Vadinsi, labai sunkgmorése atsisakyti sendarbo
metod; ir taikyti naujoves darbe tikétito, kad yrajprat dirbti kitaip. Tai gali liiti taikoma daugiau
seniems darbuotojams, kurie ilgus metus savo Vjeikéoke kitus metodus ir kitaip ugdsavo darbo
iprocius.

Nemaza dalis (48 proc.) respondenuroct, kad labai trukdo institucinis nepasirengimas
reformoms. Vadinsi, daréna tinkamai parengtos bendros veiklos programgsaarinstitucija ira
pasiruosusi iS esés keistis. Tokius atsakymus galima sieti su monapglimoniy vadow
nuomone, nes jiedodami vieni rinkoje, gali diktuoti savoalygas, nes gyventojai yra priversti
tenkintis teikiamomis paslaugomis, nogskpkybke ir neatitinka gyventaj like<iy.

Teisinio reglamentavimo trukdis taip patardintas nemazos dalies respondenbdl
galima teigti, kad Lietuvogstatymire baz dar rera tinkamai parengta¢dNVV diegimo galimybi
savivaldyles imonése. Tai gali bti siejama su privataus ir valstybinio sektorialstsgu veiklos
reglamentavimo ir jos realizavimo galimyhis.

Maziausiai trukdo NVV diegimas savivaldybimoréms — NVV ictju nezinojimas. Toél
teigtina, kad savivaldys imoniy vadovai gerai susipazirsu NVV idjomis ir taikymo principais,

taciau tikrai ne visi darbuotojai yra supazindintjiems tinkamai paaiskinta tokios vadybos ésm
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Savivaldylés imonés valdymas vadovaujantis naujomis NVV nuostatondis fprasta ir
lengva veikla, todl vadovams buvo pateikiami teiginiai, kuriems bupmaSoma pateikti savo
vertinimus pagal du kriterijus: taip arba ne (Zf.gav.)

Pagal duomenis, pateikiamus 17 paveiksle, matstd, 8 valdymui aktualiausi yra tai, kad
labai svarbi besinaudojéim teikiamomis paslaugomis nuoniriodl galima teigti, kad paslaug
vartotojai yra pagrindiniai vertintojai ir[Syyvavimas labai priklauso nuo visuonégnsudarytos
nuomores ir palankaus ar nepalankaus vertinimo.

SI lavai svarlas yra visuometgs socialiniai pokyiai, toctl teigtina, kad pastaruoju metu
vykstantys emigracijos procestakoja mazesrpaslaug vartotop kieki, kas atitinkamai turitakos
siekiamiems rezultatui ir pelningumui. Taip pat ggtoy socialire geroé turi jtakos atsiskaitant
uz suteiktas paslaugas. Galima teigti, kad pavyzdiumos tiekjams reikalinga teigti paslaugas
net ir tuo atveju, jei gyventojai neisgali uz jassisnokéti, kadangi gra galimybi; nutraukti Silumos
teikima vienam daugiahiio namo butui. Téau kitos bendroés, (telekomunikacij) gali nutraukti
savo paslaugteikima dél gyventop nemoka, nors antra vertus tuctipaji sumazina savo klient

skatiy. Vadinsi, socialia pilieciy gero\e turi tikrai didek jtaka savivaldylésimonés gyvavimui.

O TAIP ONE

g valdymas priklauso nugnonés vadovo 68% | 32%
g valdymas nuolat besik&antis procesag 74% | 26%
g valdymas yra nesik&antis procesas 26% 74%
g valdymui reikSmingi socialiniai pokyai 100%
g valdymui reikSmingi ekonominiai pokiai 96% +1°o
g valdymui reikSminga besinaudoj&n imonés paslaugomis 100%
nuomore 2
g valdymuijtaka daro savivaldyb 98% q b
g valdym reglamentuojajstatymai 100%
g valdymas #ra sudtingas procesas8% 92%
| | | | |
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

17 pav.Teigini del ST valdymo vertinimas

53



Taip pat visis respondentai nuépdkad § valdyma reglamentuojastatymai, todl
galima teigti, kad nors ir yra sudarytagygos steigti savivaldos institucijasorese, j; veikla taip
pat yra reglamentuota ir kaZzkakiefektyvesni pokyiy, kurie neatitikiy jstatymuose numaiyt
normy Sioseimorese rera primama. Tod teigtina, kad §j imoniy valdyny iS esnés reguliuoja
istatymai.

Taip § valdymui turi didet itaka savivaldyb, kadangi savivaldyb yra imonrés
steiggjas, tau turi galimy® reguliuoti veikh, teikti pastabas, reikalauti paky ir atsiskaitymo uz
atlikta darh.

Ekonominiai pokyiai turi esmirs jtakos, nes visagmores valdymas remiasi
ekonominiu pagrindu ir valstybémis galimylémis, todl labai pasijuto ekonomés krizs
padariniai savivaldyws imorese, kuomet & ¢Sy taupymo reikjo atsisakyti kazkoki veiklos
galimybiy, atleisti darbuotojus, mazinti jiems atlyginimus.

Remiantis respondant atsakymais, nustatyta, kad] Svaldymas yra nuolat
besiketiantis procesas, nors tam nepit@6proc. respondent Taiau reikalinga akcentuoti, kad
Sis procesas gali IS esmnesikeisti mazosgnonése, kurios netaiko nawjreikalavimy ir savo
veikla organizuoja labai nedidelei grupei vartatoj

S| valdymo skmé yra siejama sumones vadovu. T&@au tam pritag, tik 68 proc.
respondent, vadinasi dar éra suformuota vadavnuomor, kad kolektyvinis komandinis darbas ir
atsakomyb yra NVV principai ir visuotigs kokyles igyvendinimo principai.

Tik 8 proc. respondentnuroct, kad § valdymas yra nesitingas procesas, téd
teigtina, kad $valdymas, orientuojantispokyius, igyvendinant naujas éhs yra labai svarbus ir
sudttingas procesas, kadangi reikalinga pakeisti nevéiklymo forma ir strukira, bet ir Zzmoni
iprocius bei mstym.

S| valdymas ir pertvarkos galimybitaikymas iS esis priklauso nuo vadovo, jo
vadybiniy gelEjimy ir asmenini savybi, taip akcentuotina, kad pagrindiniswisaujoviy diegejas
savoimorgje ir yra vadovas, tadl buvo prasoma respondeniertinti save kaip vadav Pirmasis
vadovo vertinimo Kriterijus siejamas su darbugtojdélio | imorés veikh vertinimu iS vadoy
pozicijy (Zr. 18 pav.).

Remiantis 18 paveiksle pateikiamais vagl@tsakymais teigtina, kad visi vadovai i$
savo darbuotaj priima pasilymus ir ickjas bei pripaista 3 asmeninindéli i imorés veikla. T&iau
didek dalis vadovu mano, kad taj jobukjimo reikalas, vadinasi asmeninis darbugtimjdélis yra
vertinamas kaipidinybé, o tai, kad dalis vaday (8 proc.)ivardijo, kad neatsilygina uz pasiekimus,

rodo, kad yra toki vadow, kurie rera linke reiksti padkas, rasSyti gars rastus ar kitaifvertinti
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darbuotoy traikuma, tockl galima manyti, kad kai kuriose savivaldgbimonés darbuotojai éra

motyvuojami.
O TAIP ONE
Manau, kad taij 5 | 5
tobukjimo reikalas 220 | 14% |
Priimu idejas ir
- 100% |
pastilymus
Neatlygi i
eatlyginu uz 8%| 2% |
pasiekimus
Pripaistu 100% |
! T ! T T
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

18 pav Darbuotoj, asmeninio indio vertinimas vadoy poziiriu
Kitas vertinimo kriterijus yra siejamas vadovo egesu pavaldiniais vertinimu (zr. 19 pav.).

O TAIP ONE
Sudarote@ygasl'gy.vendlnn 84% | 16%
pasiilytas ictjas
Skatinate 86% | 14%
Skiriate nuobaudas| 22% | 78%
Turite favoritus, kuriuos 18% 82%
igskiriate i kolektyvo 0 | | 0
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

19 pav.Elgesio su pavadiniais vertinimas vadqoZiriu

Remiantis pateiktais vadqvatsakymais, matyti, kad iS e&sndarbuotojams yra
sudarytos glygos igyvendinti savo pasiymus ir darbuotojai yra skatinami uz gerai atjikeikla.
Todkl, lygindami su ankstesniais atsakymais galima tilgmyelaida, kad motyvacijos sistema yra

tik ne visosémoresejgyvendinama tinkamai.
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Nuobaud skyrimas gra labai populiari vadovo funkcija, téldikétina, kad daugelyje
imoniy nuobaud sistemai ara skiriama dideél reiksne, tockl tikétina, kad santykiai kolektyvuose
yra demokratiski ir darbuotojai geba atlikti jieqatiketa veikla. Vertindami savo skitas nuobaudas,
visi vadovai teig, jog ju huobaudos yra teisingos, tbdikétina, kad nuobaudos darbuotojams yra
skiriamos tik tikrai y vertais atvejais.

Aiskinantis pavaldinj iSnaudojim vadovo po4iriu nustatyta, kad pavaldiniai yra
daZniausiai (66 proc.) iSnaudojami siekiantygegzultat; arba neiSnaudojami (34 proc.). Ebd
teigtina, kadimonei stabiliai dirbant pavaldiniaiéra spaudziami ir jiemséna keliami ypatingi
reikalavimui, t&iau esant reikiamybei darbuotojai turi padarytigiau neijprastai.

D¢l emocires, fizings ir psichires prievartos taikymo savo darbe vadovaidejgg
visada darbuotojai ja@iasi emociSkai saug, todl tikétina, kad prievartos talai réra taikomi ir
darbuotojai ara gasdinami, kad gali netekti darbo.

Vadow nuomone, darbuotojams darbas yra iS &sfimansing poreikiy tenkinimas
(68 proc.) ir pragyvenimo Saltinis (32 proc.) &bdalima teigti, kad darbuotojai yra suinteresuoti
dirbti ir iSsaugoti savo daghrieta, kadangi tokius poreikiugakoja ekonomia Salies situacija.

Vadovai buvo praSonivertinti savo vadovavimo ypatumus (Zr. 20 pav.).

O TAIP ONE

Jis pavaldiniams esate
pavaii 100% |
autoritetas

Vadovauju formaliai 100% |

Grieztai vertinate atliktus
darbus

12% | 88% |

KritiSkai vertinate darbo %
rezultatus

96% |

Griezto pavaldumo|6% 94% |
!

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120016

20 pav.Darbuotoy valdymo ypatumvertinimas
Remiantis pateiktais vadosavo vadovavimo ypatupvertinimais, teigtina, kad vadovai
yra autoritetas savo pavaldiniams, dodikétina, kad darbuotojai pasitiki vadovu, nejau
psichologinio spaudimo. Taip pat vadovai nu;odg nevadovauja formaliai, téldgalima teigti,

kad vadovai patys save gerbia.
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Galima teigti, kad vadovaiema griezto ir kritiSko vertinimo Salininkai, kadangiems
teiginiams mazai pateikta teigiamatsakym, vadinasi galima teigti, kadlSryrauja tarpusavio
supratimo santykiai ir yra derinama veikla, beiayja darbo pasiskirstymas.

Tiksh jgyvendinimo vertinimas pateikiamas 21 paveikslemRatis vadoy pateiktais
atsakymais, galima teigti, kad siekiant tikggyvendinimo vadovai iS esis pasitiki darbuotaj
gelkgjimais ir pareigingumu, tiksluggyvendina kartu su pavaldiniais ir esant reikakainsultuoja
pavadinius. Taigi teigtina, kadmorése vyrauja demokratiniai valdymo principai. ¢iau
pazynetina, kad dalis vadaygriezZtai reikalaujavykdyti siekiamus tikslus arba klauso darbugtoj
nuomorgs, ¢l jy tikslingumo vykdant. Taigi, dalis vadowar vadovaujasi savo darbe taisykis
ir nuostatomis, 0 ngnores misija.

Analizuojant vadavatsakymus, & uzduoties pateikimo darbuotojams, nustatyta, kad
vadovai uzduotis pavaldiniams pateikia aiSkiauipr@ntamai bei nesiki§gu vykdyma, nes pasitiki
pavading gelgjimais. Toal galima tik patvirtinti, kad santykiai kolektyvgadow, nuomone, yra

formuojami pasitikjimo ir demokratiSkumo pagrindu

O TAIP O NE

Pasitikite darbuotaj | . | ‘
gelgjimais ir pareigingumu 100%

Konsultuojate pavaldiniug 100%

Atliekate kartu su

pavadiniais LU0YS

Klausote darbuotaj
nuomores

94% | 6%

Reikalaujategyvendinti 86% | 14%
| | | |
75% 80% 85% 90% 95% 100% 105%

21 pav.Tiksl; jgyvendinimo vertinimas

Pavaldim atliekamy darly vadovai kontroliuoja pagal nustatytus terminus (Bdc.),
todl galima teigti, kad darbuotojai visuomet zZino, Kadatlikta darky jvertins vadovas. Taip pat
dalis vadov (46 proc.) pasitiki padalinivadovais ir patys asmenisSkai nekontroliuoja pawaid
darbo.

Pagrindinis NVV ir visuotiis kokylkes vadybos principas yra organizuoti Zmoniskuosius
ISteklius siekiant juos mokyti, sudarytilggas kvalifikacijos tobulinimui. To#l buvo aiSkinamasi
vadow nuomor dél sudaryt; salygu Sioms veikloms tenkinimorese (zr.22 pav.)
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O TAIP ONE
Organizuojate mo mu; | |
g jate moky 30% | 70% |
darbo vietoje
Kvieciate lektorius 68% | 32% |
Rengti konferencijas a EET [ 10% |
mokymusimongje 2 2
Dalyvauti seminaruose
Y 100% |
kursuose
Mokytis (neakivaizdZiai) 100% |
T T 1 1 T
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

22 pav.Vadoy nuostatos él darbuotoy mokymaosi ir tobulinimosi galimyipi
Pagal duomenis, pateikiamus 22 paveiksle matgid vadovai sudaroalygas mokytis

neakivaizdziai galimyli bei dalyvauti seminaruose ar kursuosecidia pagal vaday vertinimus
matyti, kad ne visos@gnorése yra rengiamos konferencijos, kiiemi lektoriai ar organizuojami
mokymai arbo vietose. Teu galima pasteii ir tai, kad ne visosemonese yra poreikis
organizuoti konferencijas, tai labiausiaidinga ugdymdstaigose, taigi, galima teigti, kad vadovai
tinkamai reguliuoja darbuot@jmokymosi poreikius.

Vienas iS aktualiausi naujosios vadybos prinajp— tai kokybiSki paslaug teikimas,
bendradarbiavimas su paslaugartotojais. Paskutinis anketos klausifriokas, skirtas Sidmones
veiklos srtiai iSsiaisSkinti. Kokiomis formomis vyksta bendrald@vimas su savivaldys imoniy

paslaug vartotojais pateikiama 23 paveiksle.

18%

21%

@ Inicijuojami susirinkimaim Vykdomos apklauso Priimami padilymai OO0 Atvykstaj istaig

23 pav.Bendradarbiavimo su paslaugartotojais formos
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Remiantisistaigi vadow pateiktais atsakymais, matyti, kad dazniausia dpybiariausia
bendravimo su paslaugvartotojais forma yra susirinkimai. Tédmanytina, kad pagrindiniai
paslaugos teikimo ir jos kokgb analiz vykstajmoniy inicijuotose susirinkimuose.

Kiek maziau respondent(24 proc.) nurog, kad priimami pasilymai, vadinasi paslaug
teikéjai turi galimyle pateikti silymus cl veiklos tobulinimo ar problemsprendimo galimyli
savivaldyleés jstaigose. Tai labiausiai atsispindi mokykladow atsakymuose, taigi teigtina, kad
Svietimojstaigose vyksta aktyvus bendravimas ir bendravisnagaslaug vartotojais (su mokimi
tévais), kartu priimami sprendimai.

I istaiga atvyksta nemazai paslaugartotoy, kadangi (18 proc.) respondenhurodt §
atsakymo variaat taciau el galima iSskirti, kad tai daugiausiai Svietingtaig; vadow atsakymai.

Reikety pastebti, kad vadow nebuvo priraSytos papildomos bendravimo formose pri
atsakymo variamt toctl galima daryti prielaid, kad bendradarbiavimas vyksta gaipaastais
budais ir kazkokios ypatingos naugs/réra taikomos.

Teikiant paslaugas vartotojams labai svarbgtituos paslaugos vertinimo rezultatus, Zinoti,
kaip gyventojai ir teikiam paslaug vartotojai vertina p&os imores darl. Tocl aiSkinamasi, kai
istaigose vyksta teikiamos paslaugos kaky@pskaita (zr.24 pav.).

Analizuojant respondemt atsakymus, nustatyta, kad dazniausiai paslaugds/bkoyra
aptariame susirinkimuose su gyventojais. dotkétina, kad esant problemos, apie jas yra
diskutuojama ir iSklausoma paslaugartotoy nuomors.

Tai, kad ne maza dalis vadp\{28 proc.) nurog, jog reaguojai skundus, parodo, kad
imorése yra sulaukiama paslaugartotop skund; dél paslaug kokykés, todtl galima daryti
prielaich, kad dar ara teikiamos paslaugos labai kokybiskos ir orietdgpvartotoy pasitenkinin.

14%

21%

37%

O Analizuojame skundugjuos reaguojam@ Susitikimai su gyventojais

O Atliekameijvairias apklausas O Esame tikri dl savo paslaug kokybes

24 pav Paslaug kokyles teikimo apskaita
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D¢l teikiamy paslaug kokybés apskaitos yra atliekamos apklausos,kuaretu iSsiaiSkinama
paslaug vartotop nuomor. Vadinasi, vadovai Zino, kaip yra vertinamos &#di®os paslaugos ir
imorgje paslaug kokyhkés klausimas yra analizuojamas.

D¢l savo paslaug kokybés yra tikri tik (14 proc.) vaday Tockl galima akcentuoti, kad
teikiant paslaugas rajono gyventojams daznai kgddlpmy ir yra nuolat diskutuojama su paslaug
vartotojais.

NVV akcentuojamas gyvenipjdalyvavimas. Toél buvo aiSkinamasi, kaip gyventojai

dalyvauja savivaldys imores veikloje (zr. 25 pav.)

8%

56%

O Savivaldos institucijose (m-klos tarybm)Teikia pasilymus
O Wkdomos konsultacijos gyventojamdd Nedalyvauja

25 pav Gyventay dalyvavimas savivaldyb jmoni veikloje

Pagal respondentatsakymus matyti, kad pagrindinis gyventajalyvavimas pasireiSkia
naryste savivaldos institucijoje, labiausiai tacehktavo Svietimgstaigy vadovai, kadangiévai
dalyvauja mokyklos tarybos veikloje, kitose savilad institucijose ar komisijose. Taigi, teigtina,
kad savo paslymus ir imoniy teikiamy paslaug stelzjima bei analiz bei pateikti dilymus
paslaug vartotojai gali teigti visuomet.

Gyventojaiimoniy vadovams teikia pasdiymus (24 proc.) tod manytina, kad vadovaiSiuos
pasiilymus reaguoja ir jos priima geranoriskai.

Taip pat yra vykdomos konsultacijos gyventojamsjdse jie turi galimyh analizuoti veiklos
ypatumus ir aisSkinti paslaugeikimo galimybes.

Apibendrinant galima teigti, kagmonése vykdoma teikiam paslaug analiz konsultuojant

Su gyventojais, organizuojant susirinkimus ir apkks, bei priimant pasdymus.
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3.5. Savivaldylgés imoniy darbuotojy anketinés apklausos anali#

Siekiant iSsiaiskinti naujosios vieSosios vadybosqipy taikyma savivaldylés imonése buvo
analizuojama RadviliSkio savivald§dimoniy darbuotoy nuomor dél NVV naujuju vadybos
metod; taikymo savivaldybs imorese. Ypatingai buvo kreipiamas émdesys mokymosi,
kvalifikavimosi galimylems, pasitenkinimo darbu analizei, motyvavimo sisiemdarbe
igyvendinim, bei poZiirio i savivaldyks imoniy paslaug vartotop.

NVV principuose organizuojanimores veikh labai akcentuojamas darbuotojo
mokymasis ir tobujimas bei kvalifikacijos siekis, tafl pirmasis klausim blokas buvo skirtas
iSsiaiskinti darbuotaj mokymosi poreikius ir kaip jie yragyvendinami savivaldys imorése.
Nacionalirtje Darnaus vystymosi strategijoje nurodoma, kadlaikiné Ziniy visuomes turi siekti
tobulinimosi ir siekti mokytis vig gyvenimy. Mokymosi vig gyveninyg nuostatos akcentuojamos ir
kituose strateginiuose dokumentuose (kurie minianbd teorigje dalyje), todl buvo siekiama
ISsiaiSkinti respondentnuomor ir pritarima dél Siy nuostal igyvendinimo (zr. 26 pav.).

Analizuojant respondentatsakymus nustatyta, kad kiek daugiau neé paspondeni
pritaria mokymaosi vig gyveninyg nuostatai, ir net 34 proc. ne tik pritaria, betelgiasi pagal Sias
nuostatas. Tad galima daryti prielaid, kad savivaldyés imoniy darbuotojai suvokia mokymosi
visa gyvenimy reikalinguma ir siekia Sitos nuostatqagyvendinimo savo pavyzdziu. Tédikétina,
kad apklaustieji supranta, kad viefgyto iSsilavinimo ar profesijos Zzmogui dazniausiapakanka,
nes kintant gyvenimoal/goms, tobuja technologijos, kurios reikalauja vis daugiauiginr

gekejimuy i$ kiekvieno darbuotojo.

1% 5%

60%

O VisiSkai pritaria
| Ne tik pritaria, bet taip ir elgiasi
O Mano, kad tai tik garsusi&is

O Mano, kad mokytis vig gyvenim, reikia tik d¢l baimes netekti darbp

26 pav.Respondentpritarimas mokymaosi visgyvening nuostatai
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Pastebtina ir tai, kad organizuojant @mima i darly ar skelbianfvairius konkursus
vienai ar kitai pareigybei uzimti visuomet akcentma, kokie gefjimai (pvz. angh kalba,
gekejimas dirbti kompiuteridvairiomis programomis ir pan.)iby vertinami kaip prioritetai. Tad
teigtina, kad analizuojamastaigos darbuotojai suvokia, kad dirbant negaii YasiSkai uztikrintas,
kad nuolat dirbsi uzimamose pareigose. Galima damnelaida, kad mokymosi ir tobulinimosi
butinybei pritag tie respondentai, kurie Siojstaigoje dirba iki 5 met (nes toky dauguma),
kadangi patys jau turi patirties, kad siekigtlarbinti vien diplomo nepakanka.

Strateginiuose dokumentuose ir mok&knliteratiroje yra nurodomos gan&airios
priezastys, kurios tugftakos ir yra reikSmingos darbuoianokymosi ir tobudjimo siekimui. Todal
buvo aiSkinamasi, kokisvarbiausi mokymosi ir tobulinimosi priezasgali iSskirti respondentai
(Zr. 27 pav.)

0
1% 9% 5%

85%

O labai ketiasiistaigu ir imoniy technologi baz, darbo pohdis;
| reikalinga pritaikyti naujosios vieSosios vadybaddymo formas;
O Siuolaikinis darbo pasaulis reikalauja nuolatirabakjimo;

O reikia susipaZinti su visiSkai nauju rinkos meclzemi ir j perprasti;

27 pav.RespondentiSskirtos svarbiausios mokymo ir tobulinimo reikglimo priezastys

Pagal 27 paveiksle pateikiamus duomenis matyt, fespondent nuomors labai
neissiskyé, nes didzioji dalis pritar tam, kad mokytis ir tobulintis reikalingaéldto, kad
Siuolaikinis pasaulis reikalauja nuolatinio togjuho. Todl teigtina, kad apklaustieji pastebi
nuolatire darbo pohdzio kait, technologiy isiverzimy | kiekvier istaig, kasitakoja darbuotaj
gekejimuy ir jgudZiy tobukjima. Taiau akcentuotina tai, kad ne kiekvienas darbuotgago
gekejimus arigadzius tobulinti gali savarankiskai, tedstaigose reikalinga organizuoti darbuatoj
mokymus, aiskinti darbuot@jmokymosi poreikius ir pan.

Galima pritarti ir nedidék respondentdalies nuomonei, kad labai Eeisi imoniy
technire baz ir darbo poladis. Sie respondentai pastebi tik technolagipokyiy kaita, o dar
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mazesh respondent dalis akcentuoja ir vadybos metp#aitai. To@l teigtina, kad respondant
nuostatos atitinka daugelio autpir strateginiuose dokumentuose iSsakytoms nuastato

VisiSkai nereikSmingi ir net nepazyin liko atsako variantai, kad mokymosi ir
tobulinimasis yra reikalingaétiukio sferos perstruktizavimo bei tai, kad reikalinga susipazinti su
beveik nezinomomis Europos Salimisg jgtatymais ir tradicijomis.

Besimokanti organizacija jau ngh nauja ar nezinomawka, toal, kad kiekvienoje
organizacijoje vienaip ar kitaip yra organizuojamokymai tiek p&ioje organizacijoje tiek uz
organizacijos rib. Taiau buvo siekiama iSsiaiskinti, koks &t bati pagrindinis besimokatos

organizacijos bruozas (zr. 28 pav.).

5%

29%

O Organizacijai lndinga bendra vizija, kuriai pritaria visi komparsijdarbuotojai.

m Dirbdami bei spgsdami problemas Zmeés atsisako sep nusisto¢jusiy mpstymo lidy ir rutinos.

O Apie organizacijos veilll funkcijas ir aveika su aplinka mistoma kaip apie susijusius procesus.

O Skatinamas atviras bendravimas be kritikos ir bawgmines tiek horizontaliu, tiek vertikaliu lygmeniu.
B Darbuotojai sujungia savo asmeninius ir padalinteiesus bendram darbui, siekdami organizacijdp iz

28 pav.Svarbiausi besimokéios organizacijos bruozai

Analizuojant respondent atsakymus, nustatyta, kad iSskiriami trys pagriradi
besimokanios organizacijos bruozai. Daugiausiai responglgmitare tam, kad besimok&ros
organizacijos darbuotojai sujungia savo asmenimipadalinio interesus bendram darbui siekdami
organizacijos vizijos. Tad teigtina, kad besimokarai organizacijai bdingas viso kolektyvo
bendradarbiavimas ir bendro organizacijos tiksékisnas.

Vienodai reikSminga, apklaugt; nuomone, kuomet dirbdami ir ggdami problemas
zmores atsisako nusistépusiy ir pasenusi normy bei rutinos, tod teiktina, kad mokymasis
reikalingas tam, kadtby galima savo darbe diegti ir taikyti naujoves. Tagt svarbu, kad apie
organizacijos funkcijas iraseika su aplinka mstoma kaip apie susijusios procesus. Taigi galima
teigti, kad besimokanti organizacija netursavo veikla atsiriboti nuo visog gupagios aplinkos

itakos.
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Remiantis respondant pritarimu nurodytiems teiginiams, galima sukuttkj
besimokanios organizacijos modgl visi darbuotojai bendradarbiauja ir bendrai spia
aktualius klausimus, kurigakoja organizacijos tikslo siekimui tuo g jvertindami ir aplinkoje
vykstartius procesus, kurie reikSmingi kiekvienai organigac

Reikalinga akcentuoti, kad Siuolaikse organizacijose taikonivairis darbuotaj
mokymo metodai ir formos, tétl buvo siekiama iSsiaisSkinti, kokias mokymo formaso

savivaldylés imoniy darbuotojai (Zr. 29 pav.).

14%

38%

O Mokymas darbo vietoje B Valdymo Zaidimai O Seminarai uZ organizacijos tib

O Universitet; programos B Tobulinimo centrai darbo vietose

29 pav Mokymo formos organizacijoje

Pagal duomenis, pateikiamus 29 paveiksle, makgi Zinomiausios savivaldyb
imoniy mokymo formos yra seminarai uZz organizacijos filei mokymas darbo vietoje. diau
buvoijvardinti ir valdymo Zaidimai bei universiteprogramos.

Taigi, galima daryti prielaiy kad dazniausiai darbuotojai dalyvauja seminarugse
organizacijos ribh bei mokymuose, kurie yra organizuojaméipge istaigoje.

Kaip buvo nurodyta teorée darbo dalyje, darbuotojo kompetencijos yra sizaursias
veiksnys siekiant tinkamai atlikti bet kp#tarta. Tod:l teigtina, kad Siuolaikigje organizacijoje turi
dirbti kompetentingi darbuotojai, o administraci@asiGpinti, kad ity sudarytos gygos
darbuotojams gilinti turimas kompetencijas. Kiekwog organizacijoje téty iSsiaisSkinti turimy
darbuotoy kvalifikacija bei nustatyti jos dimo batinuma, tocl respondent buvo klausiama, kaip
vyksta darbuotaj kompetencij tikrinimas (zr. 30 pav.)

Remiantis respondantatsakymais teigtina, kad dazniausiai yra rengiamokymai
arba kitokie veiksmai, kurie tenkina respondgekbmpetencij poreikiams tenkinti. Tod galima

daryti prielaid,, kad imoniy darbuotojams sudaromos galinégbasmeniskai iSsiaiskinti savo
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turimas kompetencijas ir savarankiSkai pasirinktbkymosi reikalingum, kad kity uZztikrintas
kompetentingas darbas.

Pazynttina ir tai, kad aiSkinantis darbuotokompetency yra jvertinamas atliktas
darbas ir yra uztikrinama, kad darbuotojai suvokdaavo kompetencijas prisitl; prie bendy
organizacijos tiks] siekimo. Taigi apibendrinant galima teigti, kadvisaldybés imoniy
darbuotojams yra paliekama apsisprendimo tad¥ ju kompetenciy atitikimo atliekamai veiklai

ir sudaromosaygos pagilinti jau turimas kompetencijas.

8% 6% 18%

56%

O nustato darbuotajkompetencij, biting atliekant veikd, daradia poveilf koky bei;

M rengia moky mus arba imasi kitakieiksmy Siems poreikiams tenkinti;

O ivertina atlikyy veiksmy rezultaty vung;

O uztikrina, kad darbuotojai suvokia savo veiklokéimurm, ir svarky bei prisideda prie kokyds tiksky pasiekimo;

W priziari atitinkamus su darbuotgjSsilavinimu, teoriniu ir praktiniu moky mugidZiais bei patirtimi susijusiugasus|.

30 pav.Darbuotoj, kompetencij tikrinimo hizdai

Kiekvienoje darbovigfe yra organizuojami personalo mokymai tokiomisniomis,
kurias pasirenka organizacijos administracija arbdatojai. Kaip organizuojami personalo
mokymai savivaldyls imorese pateikiama 30 paveiksle. (Darbuotojai¢jurpateikti pritarina
kiekvienai mokymo formai).

Kaip matyti pagal duomenis, pateikiamus 30 paveikgisi respondentai nurddkad
yra sudaryta galimybiSvykti i kursus ir seminarus. Téldteigtina, kadimores vadovai suvokia
mokymosi reikSm ir siekia, kad visi darbuotojai téig salygas ir galimybes mokytis bei tolatil

Pastebtina, kad darbuotojai Zino, kad yra vertinamasnjokymosi poreikis, tod
tikétina, kadi mokymosi programas ir seminarus yra registruojamanksto, o ne padrikai,

pasirenkant reikalinga darbuotojui grit
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13% 1% 19%

36%@ DZZ%

9%

O Wksta mokymai darbo vietoje

B Analizuojamas tarnaut@jmokymosi poreikis

O Organizuojami mokymai naujose veiklos srityse

O Sudaromos gygos iSvyktij kursus, seminarus

B Darbuotojai skatinami organizuoti mokymus, dalirgatirtimi
O Nevyksta tinkamas personalo mokymas

31 pav.Personalo mokymorganizavimo formos savivaldsgymorese

Siekiant darbuotagjtobukjimo sudaromosatygos mokytisistaigoje, todl teigtina, kad yra
kvieciami lektoriai, organizuojamos paskaitos darboojeet

Taip pat nemaza dalis darbuatojvardijo, kad darbuotojai yra skatinami organizuoti
mokymus ir dalintis patirtimi.

Nedidet dalis, bet vis tik buvo darbuotgj kurie pastefjo, kad mokymai yra
organizuojamo naujose srityse, vadinasi yra sie&i@siaisSkinti naujus darbo metodus ar formas.

Akcentuotina ir tai, kad tik 4 proc. respondemiuroct, kad mokymai yra organizuojami
netinkamai, tod tikétina, kad didzioji darbuotqj dalis yra patenkinta mokymorganizavimo
sistema organizacijoje.

Nors labai nedideél dalis respondentnurodt, kad netinkamai organizuojami mokymai,
taciau galima teigti, kad visuomet atsiranglairiy problemy, kurios kyla organizuojant bet kaki
veikla (zr. 31 pav.).

Pagal duomenis, pateikiamus 31 paveikaatyti, kad darbuotojai neiSskyrdideliy
problemy, nes kiekviea problemy jvardijo nedidels dalys respondemt o tai tiesiog atspindi
respondent poZziiri i viem ar kita veikla.

Kaip pagrindiR problem jstaigos darbuotojaivardijo — ngvertinta mokymosi proceso
nauda, t&iau galima teigti, kad mokymosi naudturéty jvertinti kiekvienas respondentas

individualiai.
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5%

16%

O Nérajvertinta mokymosi proceso nauda @ Neanalizuojami mokymosi poreikiai
O Mokymosi turinys neatitinka mokymosi poreikd Mokymas réra prioritetire sritis

B Néra skiriamadSy mokymui O Mokymas réra planuojamas

32 pav Problemos kylatios ¢l galimykes mokytis

Nemaza dalis darbuotpjnurod, kad mokymasis dna prioritetire sritis, ta&iau
remiantis pdiy respondent atsakymais, matyti, kad mokymuisi analizuojamojganizacijoje
skiriamas nemazaghesys.

Tik 17 proc. respondenteige, kad rera skiriama ¢Sy mokymuisi, todl teigtina, kad
tik nedidet dalis darbuotaj néra patenkinti mokymo prograpfinansavimu.

Pastebtina, kad tik nedidel dalis apklausfjy nuroct, kad mokymo turinys neatitinka
mokymosi poreiki, toctl teigtina, kad darbuotojams yra reikalinga daugragvairesniy mokymo
programy.

Tai, kad tik keli procentai apklaugty nuroct, jog neanalizuojami mokymosi poreikiai
bei mokymas éra planuojamas, rodo, kad Sios sritys savivaldyimonese yra koordinuojamos
tinkamai.

Igyvendinant NVV principugmonrése labai svarbus veiksnys kvalifikacijoslino.
Todkl buvo aiSkinamasi, ar respondengyta specialyb atitinka atliekamo darbo reikalavimus
pateikiama 32 paveiksle.

Kaip matyti pagal duomenis, pateikiamus 32 paveikdaugumos respondenpyta
specialyls atitinkam keliamiems darbe reikalavimams. Tik &qr respondent iSsilavinimas
neatitinka uzZimamai pareigybei, o du proc. respeomd persikvalifikuoja. Tdiau yra dalis

pareigybi, kur gali dirbti tuedami bet kok aukssji iSsilavinimg turintys darbuotojai.
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2%

18%

8%

2%

O Taip
® Ne

O Mano atliekamam darbui nereikalinga konkreti prgéeyra svarbus tik aukStasis iSsilavinimas
O Persikvalifikuoju

33 pav.Respondentigytos specialyés atitikimas 4 atliekamam darbui

Mokymosi ir kvalifikacijos galimyhi igyvendinimo savivaldyse vertinimas
darbuotoy poziariu klausimy blokas baigiamas siekiant iSsiaiSkinti darbuotogZiari i tai, koks

pagrindinis veiksnys yra svarbiausias siekiant ikkakijos kélimo ir mokymosi bei tobulinimosi

D -

4%

(Zr. 33 pav.)

15%

34%

O Paties darbuotojo asmeag;msavylds
B [staigos, organizuojd&ios mokymus, pasirengimas
O Program atitikimas besimokatiy poreikiams

O [staigos nuostatos mokymosi ir kvalifikacijodiko atzvilgiu

34 pav Pagrindinis veiksnygtakojantis poreikmokytis ir tobulintis

Analizuojant respondentatsakymus nustatyta, kad pagrindinis veiksnysrintis
itakos respondemntporeikiui mokytis ir tobudti tai paties darbuotojo asmea savyls, tocl
teigtina, kad jei darbuotojas pats nessoir nesieks mokymosi, jo neprivers net ir puikiaus

parengta mokymo programajataigos vadoy siekis sudarytigygas mokytis ir kelti kvalifikachy.
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Nemaza dalis respondannhuroc, kad mokymuisi skatinti svarbu, kad mokymo
programos atitikt besimokatiyju poreikius. Todl teigtina, kad mokymosi poreikius tikslinga
aiskintis ne tik darboviése bet ifistaigose, kurios organizuoja mokymus.

Nedidet dalis respondent mano, kad pagrindinis veiksnys siekiant mokymasi i
tobukjimo yraistaigos nuostatos mokymosi ir kvalifikacijodikno atzvilgiu.

Apibendrinant galima teigti, kad pagrindinis molkysnir tobukjimo siekio veiksnys
yra asmeniés darbuotojo savys, t&iau jas aktyvinti tukty jstaigos tinkamas pagis i
kvalifikacijos ir mokymosi galimybes bei tinkamaiamgngtos programos, kurios atitikt
besimokaniyjy poreikius.

Antrasis anketiess apklausos blokas, skirtas iSsiaiskinti darbuptapotyvacip,
pasitenkinina darbu, kadangi tai irgi labai svaibveiksniai taikant NVV principus.
Buvo praSoma responderivertinti pasitenkinimo darbu veiksnius pagal Kkijtes:

visiSkai sutinku, sutinku, nezinau, nesutinku Bi$kai nesutinku (zr. 34 pav.).

Mano darbas man patinka labiau nei vidutiniam ‘

0, 0, 0, 0, 0,

(statistiniam) darbuotojui patinka jo atliekamastxes e gel 22% 12% 6%
Dazniausia a$ esu pilnas entuziazmo dirbdarmas
U P 8% | 2% 26% 16% | 18%
dabartiniame savo darbe
AS esu pakankamai patenkintas savo dabartiniu darbu 26% 48% 1% 12% | 10%
Mano darbas man daznai atrodo nuobocﬁ%| 8%1%o 48% 36%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100
%
O VisiSkai sutinkud Sutinku O NezinauO NesutinkuO VisiSkai nesutin kq

35 pav.Pasitenkinimo darbu veikspvertinimas

Remiantis respondanatsakymais galima teigti, kad pasitenkinimu davbiksniai buvo
vertinami labaijvairiai. Pastettina, kad daugiausiai respondesutiko su teiginiu: mano darbas
man patinka labiau nei vidutiniam darbuotojui pkéino atliekamas darbas. Taigi teigtina, kad
savivaldylés imoniy darbuotojams patinka jatliekamas darbas. Su Siuo teiginiu visiSkai nekat

tik 6 proc. darbuotaj.
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Kad savivaldybs imoniy darbuotojai patenkinti savo atliekamu darbu, paiha ir didelio
skatiaus apklausijy pritarimas teiginiui: a3 esu patenkintas savoadiiiu darbu. Siam teiginiui
buvo pateikta daugiausiai vertininpagal kriterij ,sutinku®. Kaip matyti pagal duomenis,
pateiktus 32 paveiksle, tik nedidalalis respondentiSreiSkia nepasitenkinigratliekamu darbu,
taigi galima daryti prielaigl kad didzioji dalis darbuotgj jawia pasitenkinim savo atliekamu
darbu.

Nors ir iSrysSkjo respondentjvardinta pasitenkinimo darbu tendencija, padieh, kad
entuziazmo éra jawtiama. Pastedtina ir tai, kad darbas savivaldygimonrese tikrai rera nuobodus,
nes su Siuo teiginiu nesutiko daugiau nei 80 pregpondent.

Apibendrinant galima teigti, kad savivaldgb imoniy darbuotojai jatia
pasitenkinina savo darbu, nors nej@a didelio entuziazmo dirbdami, dau nurodo, kad
atliekamas darbastra nuobodus.

Aiskinantis savivaldybs darbuotojus motyvuojéius veiksnius buvo prasomasertinti
ivardintus motyvacinius veiksnius deSimties ulmiktemoje pagal svarbum kiekvienam
respondentui. (kur O visiSkai nesvarbu, 1-9 — tagpiatsakymo variantai, 10 — labai svarbu). (Zr.
35 pav.).

Analizuojant respondentateiktus vertinimus, nustatyta, kad palankiauseitinamas
darbo uzmokestis. Tetteigtina, kad labai aktualus iSoés motyvacijos veiksnys ir pagrinain
darbo motyvavimo prieman

Kiek maziau respondent kaip  pagrindipmotyvacijos veikspn jvardijo
pasididziavina gerai atlikty darhy jausma. Tockl teigtina, kad didel dalis respondentdirba
skatinami vidis motyvacijos veiksimi

Vienodai reikSmingi motyvacijos veiksniai darbuatmis yra atliekamo darbo vertingumas
visuomenei bei bendravimas su Zramis. Tocl teigtina, kad darbui motyvuoja galimylbati
naudingiems ir patenkintas bendravimo poreikis. \&iésniai priskiriami vidiniams motyvams ir
patvirtina Maslow poreiki teorija, kad reikalinga patenkinti saviraiSkos poreikisisio atveju savo
darbu ti naudingiems kitiems iigyvendinti bendravimo reikalingum
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AU | \ \ \ \ \ \
Galimybe turéti aukStesnes
imybe turet au 10% 6%| 12% | 8% |4%46%] 8% | 12%
pareigas
Turimy pareig, prestizas 22% 10% | 12% [6%] 8% 2%6%| 8%
Atliekamoldarbo veftinguma. 8% 404 5% |4(%1 8% |6%
visuomenei
Patogus darbo grafika 28% 10% | 2% | 18% | 16%
Galimybe inti darb
MYEE pagerinti darbo 28% 8% | 16% | 12% [a0%a8led o 10
salygas
) mo
Darbojvairove 22% 6% 14% | 14% 12% [44 8% |6% o8
7 o7
Darbo saugumag 42% 16% 4‘%{ 6%| 8% i" o6
] o5
Gehzjimy naudojimas 32% 22% 10% | 8% [6%]4929 =g
] o3
Darbo Kirybingumas 22% 8% | 12% | 8% [6%[4%d 8% 6% o2
] |1
Tobukjimo galimyhss 30% 12% | 20% [ 18% [ go
Bendravimas su Zmemis 6% (49449449 12%
SavarankiSkumas priimant s
varaniisumas priman 22% 12% | 14% | 12% | 8% |4
darbu susijusius sprendimu’s
Pa5|d|d2|aV|mo gerai atlikt 72% 19
darbu jausmas 1
Darbo uzmokestis 82% .4<V 6% |4°/c
\ \ \ \ \ \ \ \
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

36 pav.Motyvacijos veiksmivertinimas

Svarbus veiksnyggyvendinant NVV principus yra ir santykiai vadovaiBod:l buvo
praSoma respondenivertinti santykius su tiesioginiais vadovais (8.[3v.).

Darbo saugumas svarbus 42 proc. respondeaotk| teigtina, kad galimybé jaustis
saugiai yra aktuali beveik pusei respondeReikia pazyniti, kad saugumas darbe ne visuomet yra
sietinas su fiziniu ar iSoriniu saugumu, labai sv&ryra ir psichologinis saugumas.

Labai panaSiai kaip svarbiaasnotyvuojani darbui veiksp respondentai vertino

gelejimy naudojimy bei tobuéjimo galimybes. Tod galima akcentuoti, kad savivaldygimoniy
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darbuotojai daugiau yra motyvuojami vidinreiksniy, kurie sudaro gygas gerai jaustisétl savo
atliekamo darbo.

Labai panaSiai respondentertinti ir tokie veiksniai kaip patogus darbo fikas bei
galimyké pagerinti darbo aygas. Taigi teigtina, kad vienas iS veikgni kuris jtakoja
pasitenkinina darhy ir motyvuoja yra patogus darbo grafikas, tai dmlii labai svarbus veiksnys
motinoms, auginanoms vaikus, kuomet galima suderinti darbo dartknam; ripe<ius.

Maziausiai svarbus motyvacinis veiksnys yra galitnyhiéti aukStesnes pareigas. Taigi
apibendrinant galima teigti, kad savivaldgbimoniu darbuotojai iSskiria daugiau vidis
motyvacijos bruog ir yra patenkinti savo darbo padviu, kuris yra labai reikSmingas kitiems
zmorems, t&iau vis tik pagrindinis ir visiems svarbus veiksnys atlyginimas, & patvirtina ir
moksliréje literatiroje iSsakyta nuostata, kad darbo uzmokestis yrgrinm@iné motyvacijos

priemore.

2%

12%

12%

O PrieSiSkim [tempti O Negaliu paskyt Draugiskim DalykiSki

37 pav.Santyky su tiesioginiais vadovaizardijimas

Remiantis respondantatsakymais, teigtina, kad didZiosios dalies dairdyu santykiai su
tiesioginiais virSininkais yra dalykiski. Taigi, itgina, kad daugiausiai savivaldyd imonése
vyrauja dalykisSki santykiai su tiesioginiai virdnkiais. Reikty akcentuoti, kad santykiai su
vadovais tuity biti analizuojami kaip organizacia kultiros veiksnys, @au tai, kad darbuotojai
darln gali eiti nejausdami psichologinio spaudimo arnfis lemia ir pasitenkinie darbu. Kaip
matyti pagal duomenis, pateikiamus 34 paveiksdmpti santykiai su tiesioginiais vadovais yra tik

12 proc. respondeuntr tik 2 proc. respondentnuroc, kad Sie santykiai yrgempti. Toal galima
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daryti prielaid, kad didesé dalis respondentpatenkinta santykiais su tiesioginiais virSinirskai
nejawia psichologinio spaudimo.
Labai svarbu darbe ttti galimybe iSsakyti savo nuomearar pateikti pasilymus, kurie

buty iSklausomi, kaip respondentams pavyksta iSsakyt siluomon pateikiama 37 paveiksle.

16%

48%

O Taip, visadam NiekadaO Kartais

38 pav Galimyles iSsakyti savo nuomeiar pasiilymus virSininkui, vertinimas

Analizuojant respondentatsakymus, nustatyta, kad beveik grespondent gali visada
iSsakyti savo nuomerar pateikti pasilymus tiesioginiam vadovui. Teau matyti, kad nemaza
dalis respondenttai gali padaryti tik kartais, o net 16 proc. res@ent; nuroct, kad negali iSsakyti
savo nuomoés. Taigi galima daryti prielaid kad ne visuose padaliniuose ar skyriuose yrawado
kurie geba organizuoti dagtr kuriy nebijo darbuotojai, tad teigtina, kad dar ne visi savivaldig
imoniy vadovai geba iSklausyti savo pavaldir tai nesudaro galimyippasitenkinti darbu.

Kaip vadovams taip ir darbuotojams dpuateikti klausimai & paslaugos kokys teikimo
vartotojams vertinimo. Darbuoipj nuomor dél bendradarbiavimo galimybi su paslaug
vartotojais pateikiama 38 paveiksle.

Kaip vaday taip ir darbuotaj dazniausiai vykstanti bendravimo forma pazten
susirinkimai. Todl tikétina, kadi susirinkimus vyksta ne tikmoniy vadovai bet ir darbuotojai,
kurie atsakingi uz teikiamas paslaugas.

Pagal darbuotpptsakymus matyti, kad yra vykdomos ir ankigiapklausos, tatlteigtina,
kad darbuotojai Zino apklawsezultatus ir galivertinti teikiamy paslaug trakumus.
Darbuotojai taip pat yra supazindinasni apklaus rezultatais. Todé tikétina, kad yra

reaguojama apklaus iSrysSkejusias nepalankius vertinimusijijuos reaguojama.
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7%

43%

28%

@ Inicijuojami susirinkimaim Vykdomos apklausod Priimami padilymai O Atvykstayj istaig

39 pav.Darbuotoy nuomo dél bendradarbiavimo forma su paslaug vartotojais

Maziausiaivardintas atsakymo variantas, kad su gyventojaisifa@lijama atvykugistaig.
Kaip darbuotojai vertina paslaugos teikimo kokylanaliz pateikiama 39 paveiksle.

9%

13%
27%

O Analizuojame skundugjuos reaguojam@ Susitikimai su gyventojais

O Atliekamejvairias apklausas O Esame tikri dl savo paslaugkokybés

40 pav.Paslaugos kokys apskaitos vertinimas darbuoggpozizriu

Pagrindinis paslaugos kokghvertinimas vyksta analizuojant gyventgkundus. Vaday
poziariu iSrySkejo, kad dazniau organizuojami susirinkimai, &okigtina, kad skundus analizuoja ir
atlieka nurodyi traikumy analiz atsakingi uz paslaugeikima darbuotojai.

Darbuotaj, uztikrinty dél paslaug kokybkés, yra gerokai maziau nei vadpuodl teigtina,
kad darbuotojai kritiSkiau vertina teikianpaslaug kokyke.

74



Kaip savivaldys imoniy darbuotojai vertina gyventpjdalyvavimy paslaug teikime
nurodoma 40 paveiksle.

16%

3%

15%

66%

O Savivaldos institucijose (m-klos tarybm)Teikia pasilymus

O Wkdomos konsultacijos gyventojamd Nedalyvauja

41 pav.Gyventay dalyvavimo vertinimas

Kaip ir vadovai tai ir darbuotojai nurédkad daZniausiai gyventpgdalyvavimas pastebimas
per u dalyvavimy savivaldos institucijose. Vadinasi, pagrindiaktyvaus gyventaj dalyvavimo
teikiant paslaugas galimyb- dalyvavimas savivaldos institucijose. Padtiela, kad gyventojai,
dalyvaujantys savivaldys imorés darbe turi @ti aktyviis, nes tik dl skakiausijraSytas bet koki
komisija, gyventojas nebus naudingas nei kaip dalyvis agi pataéjas.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojamsybdntiems savivaldyb imorese yra
sudarytos dygos kelti kvalifikacip ir yra iS dalies numatyta motyvavimo sistema. &yopn

dalyvavimas paslaugeikime ir y kokybés analizs vertinime.
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ISVADOS

1. Siuolaikiniame pasaulyje demokratinio valdymadencijos pasireiSkia kaip naujos kokgb

vieSojo administravimo susiformavimas. TBbdorganizuojant savivaldy@s imoniy valdyma

taikomos naujosios vieSosios vadybos tgoaspektai ir veiksniai: decentralizacija, gyventoj

dalyvavimas, privataus sektoriaus darbo metadkymas bei visuotigs kokyles diegimagmonrése.

2. Atlikus savivaldybs imoniy vadow; nuomorgs tyrimg, galima teigti tokias iSvadas:

Visi vadovai zino ir supranta NVV nuostatas beinpipus, dalisy taiko savoimonrés
veikloje; turi susiformay palank; poziari i NVV taikyma savivaldylés imorese.

Savo veikh organizuoja dazniausiai pagal pringip valdzia besiorientuojaniirezultatus
(84 proc.) todl teigtina, kad labiau veikloje yra siekiamaertinti rezultatus neanalizuojant
sanaud; jiems pasiekti;

NVV idiegimo savivaldybs imonése pagrindinius veiksnius vadovavardijo kaip
kokybiskesni paslaug teikima gyventojams bei veily kuri turi bati orientuotaj rezultatus;
Kaip pagrindiniai NVV diegimoistaigose galimyli trukdziai jvardinti biurokratiniai
trukdziai bei institucinis nepasirengimas reformpms

Analizuojant vadoy valdymo patirties vertinimp nustatyta, kad vadovai sudaralygas
pavaldiniams teikti i8jas ir pasilymus bei juosigyvendinti. Vadovai yra autoritetas savo
pavaldiniams ir niekada nevadovauja formalidgyvendinant tikslus pasitiki savo
pavaldiniais, igyvendining atlieka kartu su pavaldiniais bei konsultuoja pdiveus.
Darbuotojams sudarmlygas mokytis neakivaizdziai, dalyvauti seminaruas&ursuose,
sudaromos gygos rengti konferencijas, kviesti lektorius irganizuoti mokymugmongje,
ten, kur yra tokios veiklos poreikis.

Atlikus savivaldylés imoniy darbuotoy anketire apklaug, galima teikti tokias iSvadas:

Daugumos (85 proc.) respondgmriuomone, Siuolaikinio pasaulio tobjnas reikalauja
nuolatinio mokymosi. tog mokymosi ir kvalifikacijos klimo batinumas turi [ti
akcentuojamas visogstaigose.

Populiariausios mokymosi formos yra seminaraistidigos riln, tatiau jstaigose taip pat yra
organizuojami mokymai darbuotpkompetencij gilinimui ir tobulinimuisi, t&iau dar gra
pilnai jvertinta mokymosi proceso nauda. Pagrindinis vei&#iakojantis mokymosi poreik

ir btinuma yra paties darbuotojo sawg

Aiskinantis darbuote motyvacijos vertinim, nustatyta, kad iS dalies darbuotojai patenkinti

darbe sudarytomisslygomis ir kaip pagrindinmotyvacijos veikspnurodo atlyginin.
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e Tiek vadovy tiek darbuotaj nuomone, bendravimas su teikiapaslaug vartotojais vyksta,
taciau tai yra vykdomaijprastitmis formomis: organizuojant susirinkimus, vykdant
apklausa bei reaguojamntgyventojp skundus. Kol kas aktyvesnis gyventajalyvavimas
jawiamas tik Svietimastaigose.

e Darbe kelta hipotez jog RadviliSkio savivaldyés imonése taikomi naujosios vadybos
principai, ypatingai akcentuojama mokymosi ir tabiumhosi svarba bei d@nesys ir
bendradarbiavimo galimygl su paslaugvartotojais pasitvirtino i dalies, nes tyrimo met
paaiskjo, kad savivaldybs imoniy darbuotojams yra svarbus mokymosi procesas .
Nustatyta ir tai, kad vykdomas bendradarbiavimagaslaug vartotojais, téiau dar rra

ieSkoma nauwj bendravimo metagir formy.
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REKOMENDACIJOS

. Savivaldylkes imoniy vadovams iSsiaiSkinti motyvavimo sistemos ypatunmsreése ir
parengti motyvavimo sistemos nuostatus, kuidii Einomi darbuotojams.

. Tikslinga daugiau organizuoti semigair mokymy p&aiose imorese, i ju parengim
itraukiant ir savamones darbuotojus, skatinant dalintis gjardarbo patirtimi.

. leskoti aktyvesni bendradarbiavimo sumores teikiamy paslaug vartotojais form ir
priemoniy, jungti juosi imores veiklos sprendim priemimo proces, stiprinti gyventoy
dalyvavimoimores veikloje poreik

. Nustatyti imonese paslaug vykdymo kokylés analizs metodilg ir siekti tik kokybiSko

paslaug atlikimo ir pastebty trakumy Salinimo.
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1 PRIEDAS
KLAUSIMYNAS RADVILISKIO SAVIVALDYB ESIMONI U VADOVAMS
Gerbiami vadovai,

Siauliy universiteto magistrantas Vaidotas atlieka tyfisavo baigiamajam magistro
darbui. Sio tyrimo tikslas, atskleistiis}; poZiirj j savivaldylss jimoni; valdymo situacij naujosios
vieSosios vadybos pa#iu, todél praSau atsakyti; anketos klausimus. Tinkantatsakym
pazynekite kryZeliu, jei nebus nurodyta kitaip.

Anketa anonimi#y tocel nereikia raSyti nei vardo nei pavadsl. Jisy apibendrinti
atsakymai bus pateikti magistro darbe.

IS anksto dekoju Vaidotas Jakawius

1. Pirmiausia praSau pateikti tokius Jusy demografinius duomenis:
Lytis:
1 Moteris

L1 1ki 25 mety

0 26-35m.

] 36-45m.

] 46 -55m.

] 56-65m.

1 Daugiau nei 65 metai
ISsilavinimas

L1 Vidurinis

1 AukStesnysis

1 Aukstasis

2. Kiek esate susipazig su Naujosios vieSosios vadybogwka?

[J Mazdaug Zinau, bet negaliu apibti
O Zinau tiksliai

3. Kokia Jusy nuomonre dél naujosios vieSosios vadybos nuostgtdiegimo savivaldyles jmonés
valdyme?

1 Teigiama

1 Neigiama
1 Negaliu pasakyti
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4. Kokiais i$ nurodyty princip y vadovaujatés savo darbeq/vertinkite kiekvien)

Principas Vadovaujuosi

Nesivadovauju

Nezinau
tokio

Bendruomess valdzia

Konkurencirg valdzia

ValdZia, kuri vadovaujasi misija, o ne taisyilis

ValdZia, besiorientuojantirezultatus

ValdZia besiorientuojantiklienty poreikius

I rinka besiorientuojanti valdZia

5. Kaip suprantate Naujosios vieSosios vadybos tajikng savivaldybes jmonéje?

(pasirinkite Jums tinkamiaugiiery varianty)

I rezultatus orientuota veikla

Komandinio darbo ir atsakomygb svarba
Tinkama reakcija visuomegs poreikius

VieSojo sektoriaus efektyveshiveiklos siekimas
KokybiSkesni paslaug teikimas gyventojams

Oooooooood

Pilieciy ipareigojimas dalyvauti priimant sprendimus.

Reagavimas greitai kintagias aplinkos glygas diegiant naujoves
Verslo energijos ir konkurencijos diegimas tarpstdiniy ir nevyriausybini paslaug teikejy
ZmoniSkyjy iStekliy planavimas, atspindintis organizacijos naisij

6.Kokios Kliatys trukdo placiau jsitvirtinti NVV J disy jmon¢je?

Kli atys Labai trukdo | Kartais trukdo Netrukdo
NeZinojimas NVV idjy
Teisinis reglamentavimas
Institucinis nepasirengimas reformoms
Biurokratiniai trikdziai
Senyjy idéjy gilusisitvirtinimas

7. 1Ssakykite savo nuomo® duotiems teiginiams:
Savivaldyles imores (§) valdymas #ra sudtingas procesas TAIP NE
Sl valdym reglamentuojaistatymai TAIP NE
SI valdymuiitaka daro savivaldyb TAIP NE
S| valdymui reikSminga besinaudojan imores paslaugomis nuomén TAIP NE
SI valdymui reikSmingi ekonominiai pokiai TAIP NE
S| valdymui reikSmingi socialiniai pokyai TAIP NE
S| valdymas yra nesik&antis procesas TAIP NE
S| valdymas nuolat besikgantis procesas TAIP NE
S| valdymas priklauso nugnores vadovo TAIP NE
Ivertinkitejmones vadovo veild
8. Darbuotojy asmenirj ina% jmonés naudai:
Pripaistu TAIP NE
Neatlyginu uz pasiekimus TAIP NE
Priimu idjas ir pagilymus TAIP NE
Manau, kad taiy tobukjimo reikalas TAIP NE
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9. Ar Jus, kaip vadovas:

Turite favoritus, kuriuos iSskiriate i$ kolektyvo TAIP NE
Skiriate nuobaudas TAIP NE
Skatinate TAIP NE
Sudarote glygasigyvendinti padgilytas ictjas TAIP NE
10. Ar manote, kad Jisy skiriamos nuobaudos yra:

Teisingos TAIP NE
VisiSkai pateisintos TAIP NE
Nepelnytos TAIP NE
Jasuy pagmoreje uzfiksuota, kad ,vadovas klysti negali“ TAIP NE
11. Ar galite teigti, kad

ISnaudojate pavaldinius teigiama prasme TAIP NE
ISnaudojate pavaldinius neigiama prasme TAIP NE
Kartais iSnaudojate vardan geregrezultat, TAIP NE
NeiSnaudoju TAIP NE
12. Ar taikote savo darbe: TAIP NE
Psichologir prievart, TAIP NE
Fizine prievar TAIP NE
Darbuotojai jadiasi emocisSkai saug TAIP NE
13. Kaip manote, didZiajai daliai Jisy darbuotojy darbas yra:

Pragyvenimo Saltinis TAIP NE
Pagrindirt salyga hiti finansiskai nepriklausomiems TAIP NE
Savirealizacijos tikslais TAIP NE
Bendravimo poreiki tenkinimas TAIP NE
14. IS savo pavalding reikalaujate :

Griezto pavaldumo TAIP NE
KritiSkai vertinate darbo rezultatus TAIP NE
Grieztai vertinate atliktus darbus TAIP NE
Vadovauju formaliai TAIP NE
Jus pavaldiniams esate autoritetas TAIP NE
15.Imones tikslus ir uzdavinius:

Reikalaujatggyvendinti TAIP NE
Klausote darbuotgjnuomorgs TAIP NE
Atliekate kartu su pavadiniais TAIP NE
Konsultuojate pavaldinius TAIP NE
Pasitikite darbuotaj gekgjimais ir pareigingumu TAIP NE
16. Kaip manote, ar

Aiskiai ir suprantamai pateikiate uzdudarbuotojams TAIP NE
Pateikdami uZzdugivardijate atlikimo terminus ir atsiskaitymo fogm TAIP NE
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Pateikiate uzduotis rastu TAIP NE
Manote, kad savo daglpavaldiniai iSmano ir nesikiSate TAIP NE
17. Pavaldini atliekamg darbg kontroliuojate

Pagal nustatytgrafika TAIP NE
Kaskart ketiate kontroés iprocius TAIP NE
Reikalaujate Zodimiar rastiSk ataskai iS5 savo pavaldini TAIP NE
Pasitikite padalini vadovais TAIP NE
Pasitikite savo pavaldiniais TAIP NE
Nevykdote jokios kontrék TAIP NE
18. Darbuotojams sudarote glygas

Mokytis (neakivaizdziai) TAIP NE
Dalyvauti seminaruose, kursuose TAIP NE
Rengti konferencijas ar mokymiysorgje TAIP NE
Kvieciate lektorius TAIP NE
Organizuojate mokymus darbo vietoje TAIP NE

19. Kaip bendraujate su savo paslaugvartotojais, rajono gyventojais?
1 Inicijuojami susirinkimai

Vykdomos apklausos

Priimami pasilymai

OO0

20. Kaip vykdote paslaugos teikimo kokybs apskait?
Analizuojame skundusjuos reaguojama
Susitikimai su gyventojais

Atliekamejvairias apklausas

J

[ I A

21. Kiek Jusy jstaigos darbe dalyvauja gyventojai?
1 Savivaldos institucijose (m-klos taryba)
1 Teikia pasilymus
1 Vykdomos konsultacijos gyventojams

NuosSirdZiai dtkoju uz sugaist laikg ir atsakymus
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2 PRIEDAS
KLAUSIMYNAS RADVILISKIO SAVIVALDYB ES IMONI U DARBUOTOJAMS
Gerbiami vadovai,

Siauliy universiteto magistrantas Vaidotas Jakaws  atlieka tyrilp savo
baigiamajam magistro darbui. Sio tyrimo tikslasskdeisti Jisy poZiirj j savivaldyls jmoniy
valdymo situacij naujosios vieSosios vadybos poiti, todel praSau atsakytj anketos klausimus.
Tinkani atsakym pazynakite kryZeliu, jei nebus nurodyta kitaip.

Anketa anonimi#y tocel nereikia raSyti nei vardo nei pavadsl. Jisy apibendrinti
atsakymai bus pateikti magistro darbe.

IS anksto dekoju Vaidotas Jakawius

Pateikite truputj duomeny apie save

1. Jusy lytis: O Moteris O Vyras

2. I18silavinimas O Vidurinis O AukStesnysis O Auk3sas O Dar mokausi

3. Darbo stazagstaigoje
O ki 5 meiy ONuo6—-10met O Nuo 11l -15 met O Daugiau nei 15 mget

Mokymosi, kvalifikacijos k élimo ir tobulinimo galimyb és

4. Ar pritariate darnaus vystymosi strateginei nuosatai, kad reikia siekti mokymosi ir
tobuléti visa gyvenimg?

VisiSkai pritariu

Ne tik pritariu, bet taip ir elgiuosi

Manau, kad tai tik garsusids

Manau, kad mokytis visgyvenim reikia tik ¢l baimes netekti darbo

Nepritariu

oooood

5. Pazynekite svarbiausia priezasft, kodél reikalingas darbuotojy mokymas ir tobulinimas:

akio sferos i$ esas perstrukirizuojamos (pavyzdziui, iS gamybpaptarnavimo);
labai ketiasiistaigy ir imoniy technologig baz, darbo pohdis;

reikalainga pritaikyti naujosios vieSosios vadylbaglymo formas;

Siuolaikinis darbo pasaulis reikalauja nuolatirbukjimo;

reikia susipaZinti su visiSkai nauju rinkos mecheni ir ji perprasti;

reikia susipazinti su beveik nezinomomis Val&alimis, ji istatymais, tradicijomis;

ooooood

6. ISrinkite svarbiausia besimokartios organizacijos bruoz ( pasirinkite tik viem, Jisy nuomone
svarbiausi)

Organizacijai adinga bendra vizija, kuriai pritaria visi komparsjdarbuotojai.

Dirbdami bei spgsdami problemas Zmés atsisako semn nusisto¢jusiy mastymo kidy ir rutinos.

Apie organizacijos veilyl funkcijas ir gveika su aplinka mstoma kaip apie susijusius procesus.
Skatinamas atviras bendravimas be kritikos ir baudraimes tiek horizontaliu, tiek vertikaliu lygmeniu.
Darbuotojai sujungia savo asmeninius ir padalimteresus bendram darbui, siekdami organizacijos
vizijos.

ooooo
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7. Su kokiomis problemomis @l galimybés mokytis susiduriate savgstaigoje?

(galimi keli atsakymo variantai)
Nérajvertinta mokymosi proceso nauda
Neanalizuojami mokymosi poreikiai

Mokymas rra prioritetiré sritis
Néra skiriamadsy mokymui

ooooood

Mokymaosi turinys neatitinka mokymaosi poraiki

8. Jusy igyta specialyl / profesija atitinka Jiisy atliekamo darbo reikalavimus?

Taip
Ne

ooond

Persikvalifikuoju

Mano atliekamam darbui nereikalinga konkreti pridegyra svarbus tik aukStasis iSsilavinimas

9. Ar Jisy jstaigoje vyksta mokymosi poreikip analizavimas ir iSsiaiSkinimas?
O

Vyksta nuolat
Vyksta pagal poreikius
Labai retai

oooog
Z
'@
<
<23
o
&

10. Kokio veiksniojtaka svarbiausia siekiant kvalifikacijos kélimo, mokymaosi ir tobulinimosi

procesui?
Paties darbuotojo asmeamsavyles

ooono

Istaigos, organizuoj&mms mokymus, pasirengimas
Prograny atitikimas besimokatiy poreikiams
Istaigos nuostatos mokymosi ir kvalifikacijodino atzvilgiu

Motyvavimas, pasitenkinimas darbu

11. Pasitenkinimas darbu.

Kiekviery iS Zemiau iSvardytteiginiy lentekje jvertinkite skatje nuo 1 iki 5, kur:

1 - visiSkai nesutinku
2 - nesutinku

3 —nezinau

4 - sutinku

5 - visiSkai sutinku

Teiginys

Jvertinimo skaicius

Mano darbas man daznai atrodo nuobodus 1 2 3 4 5
AS esu pakankamai patenkintas savo dabartiniu darbu 1 2 3 4 5
Dazniausia a$ esu pilnas entuziazmo dirbdamas tidabare savgl 2 3 4 5
darbe

Mano darbas man patinka labiau nei vidutiniam igiatam)|1 2 3 4 5
darbuotojui patinka jo atliekamas darbas

Mano darbas man daznai atrodo nuobodus 1 2 3 4 5
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12.Jvertinkite Zemiau pateiktus motyvacinius veiksniugpagal svarky jisy atliekamame darbe
naudodami skak nuo O iki 10, kur O visiSkai nesvarbu, 1-9 — tarpiiai atsakymo variantai, 10
— labai svarbu.

Motyvaciniai veiksniai Jisy vertinimas skakje nuo
0 iki 10 (jraSykite skaitiy)

Darbo uzmokestis

PasididZiavimo gerai atliktu darbu jausmas

SavarankiSkumas priimant su darbu susijusius sprersd

Bendravimas su Zmeémis

Tobukjimo galimyhbes

Darbo Kirybingumas

Geklgjimy naudojimas

Darbo saugumas

Darbojvairowe

Galimyb: pagerinti darboaygas

Patogus darbo grafikas

Atliekamo darbo vertingumas visuomenei

Turimy pareig prestizas

Galimybe turéti aukStesnes pareigas

13.Kaip apibadintuméte savo santykius su tiesioginiais vadovais (pasikite visus tinkamus
variantus):

Dalykiski

Draugiski

Negaliu pasakyti

[tempti
Priesiski

Kita (irasykite)

oooggg

14. Ar galite iSsakyti savo nuomoa vadovui apie Jums nepriimtinus vadovo veiksmus ir
sprendimus:
[] Taip, visada
[] Kartais
[ Niekada
15. Kaip bendraujate su savo paslaugvartotojais, rajono gyventojais?
1 Inicijuojami susirinkimai
Vykdomos apklausos
Priimami pasilymai

[ I A

16. Kaip vykdote paslaugos teikimo kokybs apskait?
1 Analizuojame skundus,juos reaguojama
1 Susitikimai su gyventojais
1 Atliekamejvairias apklausas
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1 Esame tikri dl savo paslaugkokyheés

17 Kiek Jusy jstaigos darbe dalyvauja gyventojai?

0

[
[
[

Sav

ivaldos institucijose (m-klos taryba)

Teikia pasilymus
Vykdomos konsultacijos gyventojams

Adii uz nuoSirdg bendradarbiaving ir pateiktus atsakymus
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