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Anotacija

Straipsnyje nagrinéjama nacionaliniy kultiiry svarba, siekiant vieSojo sektoriaus modernizavi-
mo reformy veiksmingumo, kuris suprantamas kaip vieSosios vertés sukirimo tikslas tiek makro-
lygiu — abstraktaus mastymo ir valdymo, tiek konkrec¢iau — mezalygiu, adekvaciai atitinkant nacio-
naliniy valstybiy vystymosi trajektorijas. Nacionaliniy kultiiry svarba straipsnyje analizuojama pa-
sitelkus tokias dimensijas kaip jgyto ir uzsitarnauto statuso, stazo, galios distancijos, neapibréztumo
vengimo, suprieSinimo su hierarchija, laiko pozitirio, universalizmo ir partikuliarizmo, integracijos,
individualizmo ir kolektyvizmo, vyriskumo ir moteriSkumo atzvilgiu.
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Abstract

In the article the importance of national cultures towards effectiveness of public sector’s moderni-
zation reforms is analyzed with the aim of creation of public value abstractedly — on the governance
macro level, as well as on meza level — concretely and adequately corresponding to the trajectories of
national states development. The significance of national cultures in the article is analyzed in such di-
mensions as acquired status, length of service, power distance, uncertainty avoidance, contradiction
with hierarchy, standpoint of time, universalism and particularism, integration, individualism and
collectivism, masculinity and femininity.
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Ivadas

Globalios, makrolygio vie$ojo sektoriaus modernizavimo reformos yra perma-
nentinis procesas, dazniausia tik konkretesnés, vidutinisko — mezalygio reformos
pasizymi apibréztu laiko intervalu, taip sakant ,.turi pradzig ir pabaiga™. Bet ku-
riuo atveju modernizavimo reformy jgyvendinimo veiksmingumas yra reikSmin-
gai susijes su nacionalinémis kultiromis, tam tikroje visuomeng¢je paplitusiomis
vertybémis ir normomis. Nacionalinés kultliros lygmuo atskleidzia visuomeneés
jsitikinimus, kokia turéty biti ir kaip turéty funkcionuoti vie$ojo administravimo
sistema. Sios specifinés nacionalinés kultiiros sglygos formuoja ir tam tikrg pri-
klausomybe nuo nueito kelio (angl. path dependency), kuri lemia tiek vieSojo sek-
toriaus organizacines strukttras, tiek kultiiras. Pasak K. Verhoest ir bendraautoriy
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(2010, p. 42), reformos ir poky¢iai valstybése, susije su organizacijy dizainu, yra
neatsiejami nuo ,,nueito kelio priklausomybés®, todél tarptautinés doktrinos turéty
biti derinamos prie organizacinés istorijos strukttiros ir kultiros. Anot M. Painter
ir G. Peters (2010, p. 5), pavyzdziui, visuomenése, kurioms budingos egalitarinés
arba individualistinés vertybés, maziau tikétina, kad formali véberiné biurokratija,
kaip mechanizmas, biity priimtina tiek vieSajame, tiek privaciajame sektoriuose.
Nacionalinés kultiiros gali lemti ir tai, kad tam tikras vadybines koncepcijas, pa-
vyzdziui, zmogiskyjy istekliy vadyba, kuriai btidingos anglosaksiskos ekonomi-
nés doktrinos nuostatos, gali biti sudétinga pritaikyti kituose kultiiriniuose kon-
tekstuose (Trompenaars, Hampden-Turner, 1998, p. 2). Kita vertus, mokslininkai
pazymi, kad dél globalizacijos ir tokiy virSnacionaliniy organizacijy veiklos kaip
Pasaulio Bankas ar OECD, galima diskutuoti ir dé¢l modernizavimo reformy kon-
tekste vykstanciy kultiriniy konvergencijy (Pollitt, Bouckaert, 2011, p. 49).

Daznai organizacijy ir nacionaliniy kultiry rySys vadybos literatiiroje nagri-
néjamas, remiantis klasiky P. J. Dimaggio ir W. Powell (1983) institucine teorija.
Autoriy suformuota instituciné teorija akcentuoja, kad organizacijos prie iSorés
aplinkos spaudimo prisitaiko, pasiekdamos visuomengs legitimacija jvairiy suinte-
resuoty pusiy atzvilgiu (Gerhart, 2008, p. 244). Tai aktualu dél to, kad instituciniai
spaudimai gali skirtis, atsizvelgiant j visuomengs, kurioje funkcionuoja organiza-
cijos, tipa. Organizacijy aplinka gali kelti skirtingus institucinius reikalavimus ir
lemti skirtingy elgesio bei mastymo modeliy ir vertybiy formavimasi (Hofstede,
et. al. 2010, p. 22). Taigi, atsizvelgiant | nacionaliniy kultliry institucionalizavimo
procesus, reformos gali buti jgyvendinamos skirtingomis kryptimis (Christensen,
Laegreid, 2007, p. 5). Remiantis Siuo poziiiriu, labiau nagrinétini mechanizmai,
pats prisitaikymo prie iSorés aplinkos procesas, iSskiriant tokius aspektus, kaip
institucinis izomorfizmas, normatyviné adaptacija ar mimetika (Verhoest, et. al.,
2010, p. 38). Visgi, siekiant, kad vieSojo sektoriaus modernizavimo reformos biity
veiksmingai jgyvendintos, svarbu suprasti, kokiais kultiriniais kontekstais pasizy-
mi specifiné geografiné erdvé ir koks Siy konteksty vertybinis suderinamumas su
modernizavimo reformy principais bei idéjomis. Nacionaliniy kultiiry vertybiné
analizé dazniausia atlickama, remiantis tokiy klasiky kaip G. Hofstede, F. Trompe-
naars ir C. H. Turner modeliais. Visgi §iy autoriy atlikti tyrimai ribojami privataus
sektoriaus organizacijy konteksto. Taciau straipsnio autoriai teigia, kad jy idéjos ir
gauti rezultatai gali biiti reikSmingi ir paaiskinantys vieSojo sektoriaus moderniza-
vimo reformy konteksta, siekiant teoriskai modeliuoti bei véliau empiriniu lygme-
niu verifikuoti modernizavimo reformy jgyvendinimo kryptis. Panasios nuomonés
laikosi ir tokie vieSojo administravimo autoriai kaip Ch. Pollitt ir G Bouckaert
(2011), K. Verhoest ir kt. (2010), N. Flynn (2005), S. Kim (2015), K. Schedler,
L. Proeller (2007) ir kiti.
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1. Kuo makrokultiiros lygmuo reik§mingas vieSojo sektoriaus
modernizavimo reformoms?

Siame skyriuje nagrinésime nacionalinés kultiiros teorines prielaidas ir jos
reikSme vieSojo sektoriaus modernizavimo procesy veiksmingumui. Vie$ojo
administravimo tyr¢jas G. Bouckaert (2007, p. 31) §j lygmenj, susijusj su naciona-
linémis kulttromis, apibiidina kaip makrokultiiros analizés lygmenj. G. Hofstede
ir bendraautoriai (2010, p. 20-21) laikosi nuomonés, kad nereikéty pasitikéti tais
politikais, kurie teigia, kad reformomis jie pakeisty nacionalines vertybes. Nacio-
nalinés vertybiy sistemos turéty biiti vertinamos kaip ,,statiski reiskiniai®, vieSo-
jo sektoriaus modernizavimo kontekste butina skatinti jy supratimg ir kultiriniy
veiksniy jtraukimg j reformy strategijas. Sios strategijos turéty atitikti kiekvieno-
je visuomenéje susiformavusias normas ir vertybes. Siai pozicijai linke pritarti
Ch. Pollitt ir G. Bouckaert (2011, p. 65), jy teigimu, nacionalinis kulttros lygmuo
yra aktualus, nes paaiskina, kodél i§ pazitiros visiskai tokios pacios reformos gali
buti skirtingai jgyvendintos skirtingose kulttirose. Taigi straipsnyje pirmiausia
orientuojamasi ] naujosios viesosios vadybos modernizavimo reformy patirciy
analizg. Naujoji vieSoji vadyba — neoliberalizmo idéjomis paremta vieSojo sekto-
riaus modernizavimo reformy banga, kurios genez¢ sietina su anglosaksy krastais.
Esminémis jos idéjomis laikytini principai, kad vieSasis sektorius turéty biiti mo-
dernizuojamas integruojant geriausias privaciojo sektoriaus praktikas. Taciau kaip
reiskinys naujoji vieSoji vadyba plac¢iai nagrinéta vieSojo administravimo moks-
lininky (pvz.., Pollitt, Bouckaert, 2011; McLaughlin, et. al., 2005; Christensen,
Laegreid, 2007; Painter, Peters, 2010). Todél straipsnyje skiriamas démesys Siam
modernizavimo reformy suderinamumui su specifiniais kultiiriniais kontekstais,
remiantis G. Hofstede ir bendraautoriy (2010) bei F. Trompenaars ir Hampden-
Turner (1998) isskirtomis nacionaliniy kultiry dimensijomis, siekiant iSplétoti
N. Flynn (2005) pradéta darba naujomis saglygomis.

Deréty pradeéti nuo to, kad, neatsizvelgiant i tokius nacionalinéms kultliroms
budingus aspektus, kaip jgyto ir uZsitarnauto statuso ar galios distancijos dimen-
sijos, vieSojo sektoriaus modernizavimo reformy kontekste galimos tokios situa-
cijos, kai valstybés tarnautojai gali nepripazinti naujy vadovy, kurie neturés ati-
tinkamo stazo. Todél senosios hierarchijos bus jtvirtintos i§ naujo (Flynn, 2005,
p. 71). Stazo aspektas reikSmingas tuo, kad yra neatsiejamas nuo tradiciniam (vé-
beriniam) vie$ajam administravimui btidingos ilgalaikés valstybés tarnybos karje-
ros sistemos modelio, pagal kurj stazas dazniausia biidavo vertinamas kaip esmi-
nis karjeros siekio kriterijus ir kompetencijos rodiklis, padedantis jtvirtinti galios
santykius. Sis aspektas tapo ganétinai aktualiu naujosios vieSosios vadybos mo-
dernizavimo reformy kontekste, kai siekta jgyvendinti ,,demandarinizacijg*, t. y.
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sumazinti auksciausio lygio karjeros sistemos valstybés tarnautojy sluoksnio jtaka
juos keiciant lankstesniais kontraktininkais (Samier, 2001). Uzsitarnauto statuso
veiksnys specifinése kultiirose neatsiejamas nuo individo turimy profesiniy ziniy
ir aukstesnio i$silavinimo (Trompenaars, Hampden-Turner, 1998, p. 102). VieSojo
administravimo kontekste jis biidingas tokioms Salims, kaip Pranciizija ar Vokie-
tija, kuriose veikia net specifinés j valstybés tarnautojus orientuotos aukstosios
mokyklos, pvz., Pranctzijos elitiné ENA (pranc. L’Ecole Nacional d’Administra-
cion). Sios aukstosios mokyklos yra bitinas individo karjeros komponentas, sie-
kiant karjeros valstybés tarnyboje (Pollitt, Bouckaert, 2011, p. 49). Galima daryti
prielaida, kad galios distancijos veiksnys vie$ojo sektoriaus organizacijose galéty
padéti paaiskinti ir valstybés tarnautojy nuostatas bei preferencijas specifinio va-
dovavimo stiliaus atzvilgiu, pvz., kolektyvui biity priimtinesnis autokratas ar pa-
ternalistinio tipo vadovas? Tam tikrose nacionalinése kultiirose, pvz., Vokietijoje,
kaip véberinio vieSojo administravimo genezés Salyje, daugiau pasitaiko autokrati-
niy vadovy (Hofstede, et. al., 2010, p. 61). Kai kuriose visuomenése galima matyti
specifines preferencijas centralizacijos ar decentralizacijos atzvilgiu (Bouckaert,
2007, p. 47). Taciau Sios autokratinés, hierarchinio tipo vadovavimo tendencijos
valstybese, kur didelé galios distancija, kity valstybés tarnautojy vertinamos palan-
kiai. Todél jos skatina pasitenkinimg darbu ir produktyvumo augima (Verhoest, et.
al., 2010, p. 111). Galios distancija susijusi ir su lygybés bei nelygybés veiksniais:
kai visuomenéje galios distancija yra didelé, galima didelé nelygybés tolerancija.
Todél $is aspektas gali tapti i$$tkiu vieSojo sektoriaus organizacijoms, siekian-
¢ioms spresti socialinés politikos jgyvendinimo problemas. Pavyzdys gali buti ir
gaunamy atlyginimy nelygybé vieSajame sektoriuje ar specifinio statuso (lygio)
valstybés tarnautojy iSsidéstymas dalyvaujant diskusijose ir darbo grupiy veikloje
(Pollitt, Bouckaert, 2011, p. 64; Bouckaert, 2007, p. 47). Auksti galios distancijos
rodikliai visuomenéje paaiskina ypac i§vystyty kontrolés mechanizmy skaiciy spe-
cifinése vieSojo sektoriaus organizacijose (Hofstede, et. al., 2010, p. 76).
Kulttrinis galios dimensijos aspektas vieSajam administravimui reikSmingas
ir vieSyjy paslaugy teikimo pozitriu. G. Hofstede ir bendraautoriai (2010, p. 71)
atkreipia démes;j ir | lyginamuosius vieSojo sektoriaus organizacijy tyrimus, jgy-
vendinant sveikatos politikg. Padarytos vertingos iSvados, kad kultiirose, kurioms
buidinga didelé galios distancija, konsultacijos trunka trumpiau. Galios distancijos
aspekto nuvertinimas, remiantis istorine analize, pastebimas Nyderlandy atveju.
Igyvendinant naujosios vieSosios vadybos modernizavimo reformy idéjas, susi-
jusias su ekonomizacija, Nyderlanduose nepavyko iSvengti dideliy priestaravimy
Svietime ir sveikatos apsaugoje, nors ten dirbo auksto profesinio lygio specialistai
(Pud’homme van Reine, 2005, p. 31-32). Anot P. Pud’homme van Reine (2005,
p. 32), pozityvi atskaitingumo kultiiros savoka vadybininkams ir politikams jgijo
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neigiamg reik§me, tapdama ,,apdovanojimo ir bausmés® kultura. Ji sukélé profesi-
onaly pasipriesinima dél darbo pridétinés vertés supratimo, kuris dazniausia sietas
tik su ekonomiskai iSmatuojamais rezultatais. Nyderlandai priskiriami prie nedi-
delés galios distancijos 3aliy'. Cia didesné¢ darbiné ir laisvalaikio autonomija, su
nepasitikéjimu zitirima ne tik j hierarchinés, bet ir | ekonominés kontrolés formas.
Svarbu paminéti ir neapibréztumo vengimo aspekta, kuris biidingas specifi-
néms nacionalinéms kultiroms. Sis aspektas iSreiskia visuomenése paplitusius
jsitikinimus, kurie susij¢ su pazeidziamumu neapibréztumo ir neZzinomose situa-
cijose. Visuomenés, kurioms budingas didelis neapibréztumo vengimas, pasizymi
nedidele rizikos tolerancija, ¢ia skatinama standartizacija, prioritetas viesojo sek-
toriaus organizacijose teikiamas ilgalaikés karjeros, o ne sutarciy sistemai, labiau
pasitikima ekspertais. Be to, Siose visuomenése pirmenybé¢ teikiama biurokratinio
tipo organizacijoms ir hierarchinei kontrolei. Todél auksciausio lygio vadybininkai
orientuojasi ] procediiras, o ne j strategijas (Verhoest, et. al, 2010, p. 111; Pollitt,
Bouckaert, 2011, p. 64; Bouckaert, 2007, p. 47; Hofstede, et. al., 2010, p. 217). Sis
veiksnys paaiskina, kodél tam tikrose $alyse buvo labai sudétinga adaptuoti tokias
naujosios viesosios vadybos idé¢jas, kaip verslininkiskumas, konkurencija, orien-
tacija ] rezultatus, ir atsiriboti nuo biurokratinés kultaros praktiky. Be to, Salyse,
kurioms buidingas didesnis neapibréztumo vengimas, daug sunkiau diegti valdymo
inovacijas. Pranciizijos, kuriai biidinga hierarchiné orientacija, vieSojo sektoriaus
organizacijose gali biiti sunkiau jdiegti tokias modernias valdymo praktikas kaip
lean sistema, komandy jgalinimas ir kt. (Koci, 2007, p. 267). Siuos reiskinius ga-
lima méginti paaiskinti tuo, kad didelio neapibréztumo kulttirose isskirtinis dé-
mesys skiriamas taisykliy laikymuisi ir vengiama prisiimti rizikg. Todé¢l nattiralu,
kad, siekiant jgyvendinti naujosios vieSosios vadybos modernizavimo reformas
kultiirose, kurioms buidingas didelis neapibréztumo vengimas, valstybés tarnau-
tojai labai prieSinasi reformoms. Nes kitaip sunku iSvengti netikrumo, susijusio
su karjeros perspektyvomis (Pollitt, Bouckaert, 2011, p. 65). Ir atvirksc¢iai, kulta-
rose, kurioms buidingas nedidelis neapibréztumo vengimas, labiau orientuojamasi
1 lanksCius darbo santykius, bendrasias kompetencijas, didesne darbuotojy kaita.
Kita aktuali, su nacionalinémis kultiiromis susijusi dimensija yra lygybés su-
priesinimo su hierarchija dimensija (Flynn, 2005, p. 72). Anot N. Flynn (2005,
p- 72), tai siekis sukurti lygybe paremtas komandas, projektines grupes, kurios
neturéty jokio formalaus vadovo. Jose lengviau jgyvendinamas nehierarchiniais
ry$iais paremtas darbas. Savo ruoztu elitistinis aspektas biidingas tokioms naci-
onalinéms kultiiroms, kaip, pavyzdziui, Jungtinés Karalystés, kuris iSryskéja ir
analizuojant vieSojo sektoriaus organizacijy funkcionavima. Jungtinés Karalystés
valstybes tarnybai buvo ir tebéra buidingas stiprus auksciausio lygio valstybeés tar-

' Prieiga internete: https://geert-hofstede.com/netherlands.html
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nautojy sluoksnio elitizmas, kai dazniausia pareigas uzima buve ,,Oxbridge* stu-
dentai (buve Oxfordo ir Cambridge’o universitety studentai). Todél galima teigti,
kad bendros socialinés aplinkybés ir iSsilavinimas nulémeé tokj specifinés kulttiros
formavimagsi Jungtinés Karalystés vieSajame administravime (Bouckaert, et. al.,
2010, p. 115).

Nagrinéjant nacionalines kultiiras, atkreiptinas démesys ir j laiko aspekta. Anot
Ch. Pollitt (2007, p. 231), daugybé vieSojo administravimo procesy labai priklauso
nuo laiko. Todél butina jvertinti laiko dimensijg ir jos skirtumus, kurie neatsiejami
nuo nacionaliniy kultiry. G. Hofstede, atlikes daugelio empiriniy tyrimy sinteze,
$i laiko aspekty iSskyré kaip besiskiriancias valstybiy ilgalaikes ir trumpalaikes
orientacijas (Pollitt, 2007, p. 241). Laiko aspektas gali biiti svarbus makrolygme-
niu analizuojant tokius visuomeninius jsitikinimus, kurie susij¢ su dabarties, praei-
ties ar ateities vertinimais, pvz., siekiant formuoti visuomenés nuomong¢ moderni-
zavimo reformy jgyvendinimo rezultaty atzvilgiu bei mikrolygmeniu analizuojant
valstybes tarnautojy elgsena, kuri susijusi su planavimu, mokymusi, motyvacija,
atlyginimy schemy kiirimu (Trompenaars, Hampden-Turner, 1998, p. 122-131).
Ilgalaikés ir trumpalaikés orientacijos dimensijos viesajam administravimui reiks-
mingos dar ir dél to, kad jos atskleidzia skirtingus pozitrius  vieSyjy 1éSy naudoji-
ma, trumpalaikiy ir ilgalaikiy rezultaty poreikj, prisitaikymo prie kintan¢iy aplin-
kybiy aspekta, atskaitomybe, jvairias tarnautojy vertybines preferencijas, Seimos
ir darbo santykiy derinima (Hofstede, et. al, 2010).

Kitas ne maziau aktualus veiksnys yra individo, grupés, individualizmo ir ko-
lektyvizmo dimensija (Flynn, 2005, p. 71). Individualizmo veiksnys G. Hofstede
tyrimuose reik§mingas tiek valstybés tarnautojy motyvavimo poziiiriu, tiek nagri-
néjant jtraukties ir vieSosios nuomoneés problemas bei sprendimy priémimo mode-
lius. Kolektyvistinése visuomeneése, kuriose valstybés tarnautojai linke save sieti
su grupés identitetu, pvz., specifiniu funkciniu skyriumi, individualios atlyginimo
schemos, kurias bandyta sieti su rezultatais naujosios vieSosios vadybos kontekste,
nebuvo tokios veiksmingos. Ir prieSingai — individualistinése visuomenése tam ti-
kro darbuotojo i$skyrimas i$ grupés ar finansinis paskatinimas yra veiksmingesni.
Kita vertus, galima daryti prielaida, kad individualizmo veiksnys svarbus tokiems
vieSojo administravimo procesams kaip: visuomenés jsitraukimo j viesosios poli-
tikos jgyvendinima poreikis, biurokraty noras priesintis Siems procesams, siekiant
iSlaikyti savo statusg ir privilegijas. Individualizmo veiksnys gali biiti vertinamas
ir kaip geb¢jimas prieSintis kolektyviniam, visuomeniniam spaudimui (Flynn,
2005, p. 71; Trompenaars, Hampden-Turner, 1998, p. 52; Painter, Peters, 2010,
p. 5). Viena labiausiai individualizuoty visuomeniy yra Jungtinés Amerikos Vals-
tijos (Pollitt, Bouckaert, 2011, p. 64). Individualizmo ir kolektyvizmo dimensi-
jos vie$ajam administravimui svarbios ir dél gerovés valstybés modeliy jvairovés,
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privatizavimo toleravimo bei jvairiy suinteresuoty pusiy, dalyvaujanéiy viesosios
politikos jgyvendinime, aktyvumo. Kolektyvistinése visuomenése sickiama uzti-
krinti daugumos gerove, skatinti socialinj teisinguma, jos pasizymi stipresnémis
bendruomenémis ir profsgjungomis, pvz., Graikijoje ar Ispanijoje, o individualis-
tinése visuomenése labiau toleruojama konkurencija, pabréziamas mazesnis vals-
tybés ir didesnis verslo sektoriaus vaidmuo teikiant viesasias paslaugas.

Svarbus aspektas analizuojant nacionaliniy kultiiry charakteristikas yra univer-
salizmo ir partikuliarizmo dimensija. Sj veiksnj galima apibuidinti kaip gebéjima
taisykles taikyti universaliai, visais atvejais, o paskirais atvejais daryti individua-
lius pasirinkimus. Cia svarbu laikytis taisykliy ir jstatymy, nes tai neatsiejama nuo
vieSojo sektoriaus organizacijy pamatiniy principy: jvaizdzio palaikymo, atsako-
mybeés uztikrinimo ir korupcinés aplinkos salygy (Flynn, 2005, p. 71). Universa-
lizmo kontekste dominuoja prielaida, kad kiekviena iSimtis gali silpninti esamag
sistema. Tai badinga tokioms alims, kaip Vokietija ar Sveicarija (Trompenaars,
Hampden-Turner, 1998, p. 31). Svarbi ir kultiirin¢ analizés suprieSinimo su inte-
gracija dimensija, kuri paaiSkina problemy skaidymo j paskirus komponentus arba
atvirk$ciai — jy matymo kaip visumos, tendencija. Taip siekiama atrasti sprendima
platesniame kontekste (Flynn, 2005, p. 72). Sis aspektas aktualus Lietuvos viesojo
sektoriaus organizacijose, kuriose, sprendziant visuomenés problemas, daznai sto-
kojama sisteminés perspektyvos.

Aktualios nacionalinéms kultGiroms yra vyriskumo ir moteriskumo bei laiko as-
pekto dimensijos. Vyriskumo / moteriskumo dimensija apibtidina visuomenéje ar
tam tikroje organizacijoje egzistuojantj lyc¢iy pasiskirstyma. Vienose visuomenése
Sie skirtumai yra neryskis, kitose — rySkesni. VieSajam administravimui §i dimen-
sija svarbi tuo, kad atskleidzia valstybés tarnautojy pasiskirstyma, atsizvelgiant j
Iyti, pvz., Skandinavijos Salyse didesnis motery valstybés tarnautojy procentas nei
Piety Europos 3alyse. Si dimensija reik§minga ir tuo, kad vie$ojo sektoriaus or-
ganizacijose leidzia numatyti konkrecias organizaciniy konflikty sprendimo prie-
mones. Vyriskumo ir moteriSkumo dimensijos paaiskina, specifinéje visuomenéje
vadovaujamasi konstruktyvesniu konsensuso paieskos principu ar orientuojamasi j
galig, nuasmenintais santykiais ir konkurencija paremtus sprendimus (Verhoest, et.
al., 2010, p. 63; Pollitt, Bouckaert, 2011, p. 65; Bouckaert, 2007, p. 47-50).

Apibendrinant galima teigti, kad daugelis vieSojo sektoriaus procesy yra reiks-
mingai susij¢ su skirtingy nacionaliniy kultiry dimensijomis. Pasirinkty autoriy
modeliy sintez¢ ir jy idéjy pritaikymas vieSajam administravimui teikia svarby
instrumentg, siekiant teoriSkai modeliuoti modernizavimo reformy jgyvendinimo
veiksmingumo kryptis.
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2. Viesasis sektorius, jo modernizavimas ir paskiry nacionaliniy kultiiry
komponenty svarba

Lyginant $alis ir zemynus, ,,ilgiausio laiko* perspektyvomis ir su tuo susijusio-
mis pazindinimosi, planavimo bei numatymo galimybémis pasizymi Ryty Azijos
nacionalinés kultiiros (kiny, koréjieciy ir japony), ,,vidutinio laiko* — europieciy
ir ,,trumpiausio laiko* — Siaurés bei piety amerikieCiy. Ilgalaikiy iniciatyvy ir pro-
jekty trikumas labai riboja nacionaliniy Centrinés ir Ryty Europos Saliy vystymosi
perspektyvas, daznai jose tik iSkeliama problema, ji svarstoma pradinéje stadijoje,
taCiau véliau nelieka jokiy svarstymy, neatlickami jokie veiksmai, Sios iniciaty-
vos tiesiog tyliai numarinamos. Objektyvumo délei verta pripazinti, kad tik dalis
$iy iniciatyvy Centrinés ir Ryty Europos $alyse zlunga dél subjektyviy priezasciy,
dazniausia joms jgyvendinti pritriiksta objektyviy medziaginiy-finansiniy ir Zmo-
giskyjy istekliy.

Svarby vaidmenj jgyvendinant vie$ojo sektoriaus ir vieSojo administravimo re-
formas nacionaliniy kultiiry jtakos aspektu vaidina individualizmo / versus / kolek-
tyvizmo problema administratoriy / administratoriy, administratoriy / pavaldiniy ir
administratoriy / viesyjy paslaugy gavéjy santykiuose. Jeigu reformoms buidingas
naujosios viesosios vadybos (angl. New Public Management) pobudis, prireikia
daugiau individualistiniy veiklos iniciatyvy, paremty konkurencija, lyderyste ir
rinkodara (Guogis, Urvikis, 2011, p. 79). Jeigu vie$ojo administravimo sistemai
norima suteikti daugiau naujojo vieSojo valdymo (angl. New Public Governance),
kuriam budingas atvirumas, skaidrumas, demokratija ir policentrinis veikimas,
bruozy, labiau akcentuotinas kolektyvinis problemy sprendimas, kai svarbu ne tik
kolektyvo pasiekti rezultatai platesniam paslaugy gavéjy ratui, bet ir pats kolekty-
vinis administravimo proceso pobidis, kai aktualus taisykliy ir procediry laiky-
masis, kad nebiity individualiai nesocialiai ar klaidingai pasielgta ar i§Saukianciai
iSsiSokta. Kitaip tariant, jeigu individualizmas generuoja naujaja viesaja vadyba
ir atvirkS¢iai — naujoji vieSoji vadyba generuoja individualizma, tai naujajam vie-
Sajam valdymui svarbus racionalus individualizmo ir kolektyvizmo santykis. Ne
paslaptis, kad naujosios vieSosios vadybos principai ir metodai pirmiausia ir dau-
giausia inicijuoti anglosaksiskose Salyse, kurios visada pasizyméjo ryskiai isreiks-
tu individualizmu, verslumu ir bendraja teise, suteikian¢ia daugiau galimybiy tiek
individualiai — vadovy, tiek individualiai — pavaldiniy jtakai. Svarbus rezultatas,
kai naujojo viesojo valdymo iniciatyvos tarpsta labiau hierarchinio korporatyvaus
ir administracinés teisés ribojamo kontinentinés Europos bei universalaus per-
skirstomojo Siaurés Europos $aliy modeliy rémuose. Siaurés Europos $aliy admi-
nistraciné veikla visada rémési racionaliu individualizmo / kolektyvizmo santykiu,
todél Cia pradéti taikyti naujaji vieSajj valdyma tiek principy, tick metody pozitiriu
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buvo ir yra lengviau nei kur kitur. Vienintelis, taciau labai svarbus anglosaksisky ir
Siaurés $aliy panasumas yra vadinamosios ,,posty administracinés sistemos, kuri
remiasi profesionaliu pozitriu, vykdydama administracing funkcija ar jgyvendin-
dama projektus konkreciai apibréztu laiku, kai labiau j pietus nutolusiose Salyse
yra daugiau ilgalaikio karjeros vystymo galimybiy ir maziau ,,menedzerizmo*.
Atskirai reikéty atlikti nacionaliniy Centrinés ir Ryty Europos Saliy adminis-
travimo salygy analizg. Istoriskai ilgg laika daugelis Sio regiono Saliy buvo vei-
kiamos prisisky Vokietijos ir Austrijos-Vengrijos administraciniy sistemy, todél
natiiralu, kad § XX amziy Sios Salys jzengé taikydamos labiau tradicinj véberinj-
hierarchinj administravimo modelj, kuriam, be kolektyvizmo, nesvetimas buvo ir
saikingas individualizmas, kurio Saknys siekia ilgalaikio individualaus valstietis-
ko tkininkavimo laikus. Taciau po II pasaulinio karo dauguma $iy Saliy i§gyveno
brutalaus komunistinio, sovietinio rusisko, kartais — azijinio tipo, kolektyvizmo
18 virSaus® diegimo situacija, kuri iSkraipé ir suzlugdé iki tol galiojusias raci-
onalesnes administravimo sistemas. Atgavus nacionalinj savarankiskuma, Sioms
Centrinés ir Ryty Europos Salims vis dar tebéra aktuali realios, o ne monopolizuo-
tos laisvosios rinkos formavimo problema, svarbus ne tik formalios, bet ir realios
demokratijos formavimo klausimas, taip pat ir racionalus individualizmo / versus /
kolektyvizmo santykis vieSojo administravimo sistemose. Kitaip tariant, Centrinés
ir Ryty Europos Salyse biitina atkurti tai, kas sovietinés jtakos sistemoje prarasta
kaip individualu, taciau turi buti racionaliai sutvarkyta ir tai, kam biti kolektyvis-
ka. Svarbu pastebéti, kad dél komunistinés ar sovietinés priespaudos Siose Salyse
didzigja XX amziaus dalj negal¢jo tarpti ne tik individuali iniciatyva, bet ir to-
kios pazangios kolektyvinio veikimo formos, kaip kolektyvinés socialinio dialogo
derybos, kolektyvinio projektinio darbo iniciatyvos, modernios grupinés darbinés
konkurencijos formos ir t. t. Labiau j Rytus nutolusiose Rusijoje ir Baltarusijoje to-
liau tarpo iskreiptos kolektyvinés autokratinio valdymo formos, kurios pasizyméjo
dazniausia nepagristu pertekliniu galios naudojimu ir voliuntaristine, kartais kri-
minalinio pobiidzio vadovavimo iSraiska, o pazangioms individualistinéms bei ko-
lektyvinéms demokratinéms iniciatyvoms ir toliau neatsirasdavo vietos, tuo tarpu
Ukrainoje jvykus Maidano pilietinei revoliucijai bandoma sugriauti, tiesa, daznai
nesékmingai ir stichiskai, §j rytietiska autokratinio vadovavimo mechanizma, die-
giant labiau vakarietiskas vieSojo administravimo formas. Daugiausia pasiekimy
reformuojant viesojo administravimo sistemas visoje Centringje ir Ryty Europoje,
galima teigti, uzfiksuota Baltijos Salyse, kurioms geriausiai sekési jveikti didziau-
sig atsilikimg nuo Vakary demokratijy tiek savo pastangomis, tiek ir su Europos
Sajungos pagalba. Maziausiai i$ kity Europos valstybiy, siekiant pazangesnio vie-
$ojo administravimo, per pastargji ketvirtj amziaus pasistiméjo Albanija, pietinés
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buvusios Jugoslavijos respublikos ir tokios naujosios Europos Sgjungos narés kaip
Bulgarija bei Rumunija.

2016 metais dviejy didziyjy iSsivysciusiy pasaulio valstybiy — Jungtinés Ka-
ralystés referendume dél pasilikimo Europos Sajungoje ir JAV vykusiuose pre-
zidento rinkimuose, kuriuose iSrinktas Donaldas Trumpas, — jvykiai akivaizdziai
pademonstravo, kad nacionalinés valstybés neprarado savo reikSmés ir prieSinasi
globalizacijos procesams. Tai yra svarbiis pokyciai anglosaksiskose Salyse, kurio-
se, rodési, globalizacija ir neoliberalizmas su mazomis iSimtimis (kaip socialumo
ir solidarumo iSimtis — ,,ObamaCare* sveikatos sektoriaus reforma JAV) jau buvo
negriztamai nugaléje. [vairQis apzvalgininkai pazymi, kad Europos integracijos Sa-
lininky pergalé Nyderlandy parlamento ir Pranctizijos prezidento rinkimuose 2017
mety pavasarj dar anaiptol nereiskia federalisty ar kity labiau integracijos siekian-
¢iy politiniy jégy pergalés Europoje pries nacionalistines jégas (Drunga, 2017).
Taigi Vakarai, nors ir pavéluotai, vis délto dideliu mastu pademonstravo savo $a-
lyse kylantj nacionalizmg, kurio apraiskas jau anksciau steb&jome Vengrijoje ir
Lenkijoje bei kai kuriose kitose Centrinés ir Ryty Europos $alyse, taip pat ir toliau
i Rytus — Rusijoje, Baltarusijoje bei Ukrainoje. Sie procesai gali turéti jtakos ne
tik jtemptai tarptautinei padéciai, bet paveikti ir vidaus gyvenimo jvykius, viesojo
sektoriaus bei vieSojo administravimo reformas Saliy viduje, tiesa, ne visada pa-
zangia kryptimi.

Isvados

1. Nacionalinés kultiiros pasizymi tiek makro-, tieck mezalygio poveikiu vie-
Sojo sektoriaus ir vieSojo administravimo reformoms.

2. Galima pastebéti konkreCiy nacionaliniy kulttiry jtakas, vykdant tiek tradi-
cinio hierarchinio valdymo, tiek naujosios vieSosios vadybos, tiek naujojo
viesojo valdymo reformas.

3. Tokios nacionaliniy kultiiry dimensijos kaip jgyto ir uzsitarnauto statuso,
stazo, galios distancijos, neapibréztumo vengimo, supriesinimo su hierar-
chija, laiko poziiirio, universalizmo ir partikuliarizmo, integracijos, indi-
vidualizmo ir kolektyvizmo, vyriskumo ir moteriSkumo atzvilgiu gali nu-
lemti vieSojo sektoriaus ir vieSojo administravimo reformy pobidj, laiko
intervalus, konkreciais rezultatais iSmatuojamas ir abstrak¢iai apibendrina-
mas reformy sé¢kmes ar nesékmes.

4. Antra vertus, pacios viesojo sektoriaus ir vieSojo administravimo reformos
gali reikSmingai paveikti nacionalines kultiiras, suteikti paskiriems jy kom-
ponentams svarbesn] ar menkesnj vaidmenj, daryti jitakg vieSosios vertés
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kurimui paskiroje nacionalinéje valstybéje ar konkrecioje nacionalinéje
kulttiroje.

5. Nacionalizmo proverzis pastaruoju metu tiek Rytuose, tiek Vakaruose ,,kai-
tina“ politing atmosfera ir demonstruoja, kad j globalizacija bei didesne
integracijg orientuotos politinés jégos patiria didelj spaudimg ar net pralai-
méjima, kurie turi jtakos ne tik tarptautinei padéciai, bet ir savo Saliy vi-
daus — vieSojo sektoriaus ir vieSojo administravimo — reformoms.

Gauta 2017 01 03
Pasirasyta spaudai 2017 05 22
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THE SIGNIFICANCE OF NATIONAL CULTURES FOR
THE EFFECTIVENESS OF PUBLIC SECTOR‘S REFORMS

Adomas Vincas Raks$nys, Arvydas Guogis

Summary

In the article the significance of national cultures for effectiveness of public
sector’s and public administration modernization reforms is analyzed with the
aim of creation of public value abstractedly — on the governance macro level,
as well as on administration meza level — concretely and adequately correspon-
ding to the trajectories of national states and national cultures development. The
importance of national cultures in the article is analyzed in such dimensions as
acquired status, length of service, power distance, uncertainty avoidance, contra-
diction with hierarchy, standpoint of time, universalism and particularism, inte-
gration, individualism and collectivism, masculinity and femininity. It is made a
conclusion that these components of national cultures can influence the nature,
the time intervals and the successes or failures of public sector’s and public admi-
nistration modernization reforms. In the article it is argued that above mentioned
components in public sector’s organizations may influence such managerial pro-
cesses as control, specific leadership style, choose of social coordination types by
more to consensus search orientated democratic forms. It is necessary to stress
also the processual or results based organizations orientation, as well as speci-
fic preference motivation systems and salaries schemes in public service. The
components of national cultures are essential also for often found organizations
structures analysis in the public sector, as well as their impact for such proces-
ses as planning, education in public service, admission and following the rules,
identity and risk tolerance, structuration and fragmentation of public sector’s pro-
blems. The managerial concepts are formed in the specific geographical area by
implementing public sector’s modernization reforms and are not necessary com-
patible culturally with the components of other society’s cultural components. It
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serves as the reason for macro cultural level to be evaluated as enabling moder-
nization reforms or the resistance factor. It may result not only as the resistance
of public service employees, but also the resistance of other participating groups
in implementation of public policy. At the same time the nature, the scope and
intensity of public sector’s or public administration reforms such as of hierachical
model, New Public Management or New Public Governance may have an impact
on national states and national cultures development.
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