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SANTRUMPŲ SĄRAŠAS
ES –                Europos Sąjunga;

GSDRC –       Valdymo ir socialinės plėtros centras;

                        (angl. Governance and Social Development Resource Centre)

JTO –             Jungtinių Tautų Organizacija;

LR –               Lietuvos Respublika;
NVO –            Nevyriausybinės organizacijos;

NVV –            Naujoji viešoji vadyba

                       (angl. New Public Management)

OECD –         Ekonominio bendradarbiavimo ir plėtros organizacija; 

                        (angl. Organization for Economic Co-operation and Development)

PHARE –       Europos Komisijos koordinuojama paramos Vidurio ir Rytų Europos   

                        valstybėms programa
PUMA – 
Viešojo valdymo tarnyba


(angl. Public Management Service)

SIGMA –       ES paramos organizacija Vidurio ir Rytų Europos šalims tobulinant valdymą ir 

                        administravimą;
                        (angl. Support for Improvement in Governance and Management)

TVF – 
Tarptautinis valiutos fondas
UNDP –          Jungtinių Tautų vystymosi programa;

                        (angl. United Nations Development Programme)

VRM –           Vidaus reikalų ministerija
SANTRAUKA

Lietuvos valstybės tarnybos politika: pagrindiniai bruožai ir formavimas

XXI amžiaus viešoji politika yra administruojama per viešojo sektoriaus organizacijų kompleksinius tinklus ir decentralizuotas valdymo struktūras. Naujas viešojo sektoriaus valdymo išsidėstymas (angl. multi-level government) transformuoja valstybės tarnybos vaidmenį ir reikalauja naujos politinės koncepcijos formavimo. 

Išaugęs poreikis tobulinti ir modernizuoti viešojo sektoriaus veiklą keičia ir Lietuvos valstybės tarnybos formavimo kryptis. Tiesioginiai integracijos procesai vertė modeliuoti valstybės tarnybą pagal Europos Sąjungoje priimtus kriterijus ir standartus, o dabartinis ekonominis šalies sunkmetis suponuoja naują galimą valdymo pertvarką.

Šiame darbe siekiama išanalizuoti Lietuvos valstybės tarnybos vystymosi ir politikos formavimo svarbiausius aspektus, remiantis mokslinės literatūros, dokumentų analizės taip pat lyginamuoju įstatymų ir kokybinio pusiau struktūruoto interviu tyrimo metodais.

Analizuojant valstybės tarnybos teisinę ir institucinę sąrangą, pabrėžta poįstatyminių aktų gausa, valstybės tarnautojo sąvokos reikšminis kitimas. Tai rodo nuoseklumo stoką, teisinės tvarkos ir procedūrų sureikšminimą. Orientacinė Lietuvos valstybės tarnybos modelio kryptis į klasikinę M.Weber principais paremtą valstybės tarnybą, grindžiama tiek išorine užsienio ekspertų įtaka, tiek vidine valdžios atstovų žinių ar ryžto stoka, tiek bandymu griežtai atskirti politikos formavimo ir administravimo įgyvendinimo sritis, paneigiant sovietinės administracijos praktiką.

Nauji iššūkiai vertė diegti efektyvesnius viešojo valdymo elementus. Pavieniai bandymai taikyti programinį finansavimą, strateginį planavimą, vieno langelio principą  atspindi vykstantį pokyčių procesą, tačiau praktiškai rodo gana menkus rezultatus. Penkioliktosios Vyriausybės deklaruojami siekiai produktyviau orientuoti veiklą į rezultatus, susieti juos su motyvavimo sistema, diegti kontraktinės vadybos principus, kurti skaidresnį ir dalyvavimu pagrįstą valdymą, žada plataus masto pertvarkymus. Visgi jau pirmieji  naujosios Vyriausybės sprendimai, reformuojant valstybės tarnybą, sulaukė kritikos, dviprasmiško vertinimo ir netgi kaltinimų politizacija.

Valstybės tarnybos sistemos tobulinimo ir naujovių taikymo poreikį vienareikšmiškai pripažino ir apklausti viešojo sektoriaus atstovai. Natūraliai kyla klausimas, ar teoriškai deklaruoti pokyčiai bus įgyvendinti praktiškai ir kokia linkme bus formuojama naujoji valstybės tarnybos politika?

SUMMARY

Civil service policy of the Republic of Lithuania: main features and formation

The public politics of the 21st century is administered by complex networks of public sector organizations and decentralized government structures. New multi-level government of public sector transforms the role of the government service and requires the formation of the new political conception. 

Increased need to improve and modernize the work of the public sector also changes the direction of the Lithuanian Civil Service formation. Direct processes of the integration made to model the Civil Service according to the criteria and standards accepted in the European Union, and present economic crisis of the country presuppose new possible reform of the governance.

The purpose of this work is to analyze the main aspects of the development and politics formation of the Lithuanian Civil Service, with reference to the methods of non-fiction, documents and analysis, also comparative law and the research methods of qualitative semi-structured interview.

Analyzing juridical and institutional structure of Civil Service, amplified with the plenty of bylaws, variation of concept of civil servant. This shows the lack of succession, prominence of legal system and procedures. Indicative direction of the Lithuanian civil service model to the classic concept is based on both external influence of the foreign experts and internal lack of knowledge or experience and attempt to separate strictly branches of the politics formation and administration implementation, denying the Soviet administrative practice.

New challenges made to introduce more effective elements of the public governance. Attempts to apply performance management reflects the ongoing process of changes, but in practice, show rather small results. Declared objectives of the fifteenth Government to orient more productively to performance management, relate them to motivation system, introduce the principles of contract management, create more transparent and participatory governance, promise reformations of full scale. Though the first decisions of the new Government reforming Civil Service, have been criticized, ambiguous assessment made and even accusation of politicization.

Improvement of Civil Service system and need of innovation practice unambiguously recognized admitted interviewed members of the public sector. Naturally, the question is - are notionally declared changes going to be realized in practice and in what direction will the new Civil Service policy be formed?

ĮVADAS

Viešasis sektorius, reaguodamas į sparčiai modernėjančią aplinką, patiria naujų iššūkių ir transformacijų. Palaipsniui besiformuojant naujiems valstybių valdymo modeliams analizuojamas jų taikymo efektyvumas, galimos perspektyvos ir iškylančios problemos.

Darbo aktualumas. Valstybės tarnybos sistema, Keitho Dowdigo metaforiškai vadinama centriniu valstybės ramsčiu
, kintančiame viešojo sektoriaus kontekste taip pat evoliucionuoja. Kyla poreikis iš naujo apibrėžti svarbiausias valstybės tarnybos vystymosi kryptis, kurias lemia tiek tarptautinio masto globalūs įvykiai: informacinių technologijų revoliucija, viršvalstybinių institucijų kūrimas, tarptautinis bendradarbiavimas, skatinantis greitą reformų idėjų sklaidą, transnacionalinė ekonominė plėtra, demografinė kaita
, tiek vidiniai nacionaliniai pokyčiai, rodantys išaugusius gyventojų lūkesčius ir susidomėjimą valstybės valdymo reikalais, greitesnės informacijos sklaidą, nykstančią viešo-privataus sektorių ribą bei atgrasesnę žiniasklaidos įtaką
. Šie kompleksiniai pokyčiai yra užfiksuoti konceptualiame perėjime nuo unifikuotos nacionalinės valstybės valdymo sistemos prie daugialypio multi-nacionalinio valdymo. Toks perėjimas verčia įgyvendinti radikalias viešojo sektoriaus reformas, ieškant naujos, konformistinės valstybės tarnybos politikos krypties ir ugdant naujo tipo iniciatyvų bei veiklų valstybės tarnautoją. 

Pakitimus atitinkančius politikos formavimo prioritetus ir strategijų parinkimą lemia politinių ir administracinių veikėjų, įtrauktų į reformų procesus, interesai ir požiūriai, administracinės, politinės, ekonominės bei socialinės aplinkos turinys. Strategijų sėkmingumą sąlygoja kruopštus pradinių tikslų nustatymas ir aiškus ateities vizijos formavimas, turintis didelę įtaką tolesnių veiksmų sklandžiam įgyvendinimui.

Nauji politiniai ir ekonominiai santykiai bei išaugęs poreikis tobulinti ir modernizuoti viešojo sektoriaus veiklą keičia ir Lietuvos valstybės tarnybos formavimo kryptis. Daugelio šalių valstybės tarnybos yra eklektiškos dėl to, kad nuolat prisitaiko prie geopolitinės, ekonominės, socialinės tikrovės. Lietuva taip pat nėra išimtis. Tiesioginiai integracijos procesai vertė modeliuoti valstybės tarnybą pagal Europos Sąjungoje priimtus kriterijus ir standartus. Dabartiniu ekonominiu šalies sunkmečiu ir naujų iššūkių akivaizdoje, Penkioliktoji Lietuvos Respublikos Vyriausybė skelbia naujus valstybės tarnybos formavimo tikslus, orientuotus į vadybinio modelio principus. Prasidėjusi šalies valdymo reforma žada ne tik modernizuoti valstybės tarnybą, produktyviau diegiant finansavimo ir vertinimo už pasiektus veiklos rezultatus sistemą, tačiau taip pat išspręsti paklusnumo politinei valdžiai ir profesionalumo santykio problemą. Pastaroji susilaukė dviprasmiško vertinimo, o priimti sprendimai kaltinimų politizacija. Todėl svarbu išanalizuoti valstybės tarnybos kaip atskiro veikėjo vaidmens transformaciją, kintančiame Lietuvos viešojo sektoriaus kontekste.  

Valstybės tarnyba gali būti analizuojama įvairiais aspektais: politinių– administracinių santykių aspektu (J.D.Aberbach, R.D.Putnam & B.A.Rockman, 1981; B.G.Peters, 1987), centrinės – vietos valdžios santykių pagrindu (E.Page, 1991), atstovaujamuoju aspektu (F.M.van der Meer ir R.L.J.Roborgh, 1996), per viešosios nuomonės prizmę (H.G.Rainey, 1996) arba įvairialypę dimensiją (E.Page, 1992, 1995; F.Heady, 1996; P.Heywood ir V.Wright, 1997; B.G.Peters, 2001)
. Šiame darbe valstybės tarnyba bus analizuojama per viešosios politikos prizmę.

 Pagrindinis darbo tikslas – išanalizuoti Lietuvos valstybės tarnybos politikos pagrindinius bruožus ir formavimo aspektus. Darbo objektas – Lietuvos valstybės tarnybos politikos formavimas.
Tikslui pasiekti keliami šie uždaviniai:

1. apibrėžti valstybės tarnybos sampratą kintančio viešojo sektoriaus kontekste;

2. pateikti valstybės tarnybos politikos formavimo teorinį modelį; 

3. išnagrinėti Lietuvos valstybės tarnybos teisinę ir institucinę sąrangą;

4. išanalizuoti veiksnius, lėmusius Lietuvos valstybes tarnybos modelio formavimą ir pokyčius,  

5. pristatyti Penkioliktosios Vyriausybės siūlomus valstybės tarnybos sistemos pakeitimus ir apsvarstyti jų galimą poveikį;

6. aptarti teorinius ir praktinius valstybės tarnybos sistemos politizacijos aspektus;

7. pateikti lyginamąją viešojo sektoriaus atstovų požiūrio Lietuvos valstybės tarnybos probleminiais klausimais analizę.   
Darbo būdai ir tyrimo metodai. 

· Mokslinės literatūros ir dokumentų analizė skirta konceptualioms sąvokoms apibrėžti, valstybės tarnybos politikos formavimo teoriniam modeliui aprašyti, Lietuvos valstybės tarnybos vystymosi ir politikos formavimo elementams išskirti, valstybės tarnybos klasikinio modelio pasirinkimo aplinkybėms nustatyti ir galimiems modernizavimo aspektams pateikti.  

· Lyginamoji Valstybės tarnybos įstatymų analizė atlikta, siekiant išanalizuoti ir palyginti svarbiausių valstybės tarnybą reglamentuojančių įstatymų nuostatų reikšminį pokytį. 

· Kokybinis interviu metodas pasirinktas kaip savarankiškas informacijos rinkimo metodas, siekiant gauti papildomos ir išsamesnės informacijos, remiantis asmenine respondentų veiklos patirtimi. Tikslinės atrankos būdu parinktiems septyniems respondentams buvo užduodami tie patys iš anksto numatyti klausimai, tačiau, priklausomai nuo atskirų atsakymų specifiškumo, klausimų pateikimo eiliškumas variavo. Atsižvelgiant į tai, buvo pasirinktas pusiau standartizuotas interviu vedimo būdas, siekiant gauti laisvai formuluojamus atsakymus, kur neribojamas nei turinys, nei forma. Klausimai priskiriami „piltuvėlio“ tipo formai
, kadangi pradžioje pateikiami platesni temos klausimai, o vėliau palaispniui siaurinami ir detalizuojami.

Darbo struktūros pagrindimas. Darbą sudaro įvadas, teorinis darbo pagrindimo skyrius, dėstomoji dalis, kokybinio interviu tyrimo analizė ir išvados. 

Teorinio darbo pagrindimo skyriuje apibrėžiamos svarbiausios darbe vartojamos sąvokos (viešoji politika, viešasis administravimas, valstybės tarnyba) ir analizuojamas jų tarpusavio ryšys. Plačiau aprašomas koncepcinis valstybės tarnybos vaidmuo ir pateikiamas valstybės tarnybos politikos formavimo teorinis modelis, remiantis Christopher Pollitt ir Geert Bouckaert valdymo reformos modelio schema. 

Dėstomąją dalį sudaro trys skyriai. Pradžioje pristatoma Lietuvos valstybės tarnybos teisinė ir institucinė sistema, analizuojamos ir lyginamos valstybės tarnybą reglamentuojančių įstatymų teisinės normos, išskiriant valstybės tarnautojo sąvokos reikšminę kaitą. Toliau orientuojamasi į Lietuvos valstybės tarnybos modelio formavimą įtakojusius veiksnius,  klasikinio modelio pasirinkimo aplinkybes ir modernizavimo galimybes. 

Antrajame dėstomosios dalies skyriuje plačiau analizuojamos Penkioliktosios Vyriausybės siūlomos viešojo sektoriaus reformų kryptys, orientuojantis į du aspektus: (1) valstybės tarnautojų darbo užmokesčio ir etatų mažinimo problematiką ir (2) vadybiniais principais paremtos valstybės tarnybos politikos vizijos kūrimą.  

Atsižvelgiant į Penkioliktosios Vyriausybės vykdomų valstybės tarnybos reformų dviprasmišką vertinimą ir kaltinimus galimà politizacija priimant tam tikrus sprendimus, tolesniame skyriuje analizuojami teoriniai ir praktiniai valstybės tarnybos politizacijos aspektai. Pradžioje aprašoma karjeros ir postų sistema bei politikų ir administratorių tarpusavio santykių evoliucinė kaita. Kitoje dalyje aptariami 2009 metų Europos Sąjungos organizacijos SIGMA pateikti Lietuvos valstybės tarnybos pažangos vertinimai ir jų reikšmė pasikeitusiame Lietuvos valstybės politiniame kontekste.

Tolesnėje dalyje atliekama kokybinio tyrimo interviu analizė. Pradžioje pristatoma tyrimo metodika, respondentų charakteristikos, aprašoma tyrimo eiga ir duomenų rinkimas. Toliau vykdoma lyginamoji duomenų analizė, siekiant pateikti svarbiausius respondentų pastebėjimus ir siūlymus.

Darbas apibendrinamas, pateikiant svarbiausias visų keltų uždavinių baigiamąsias išvadas.

Literatūros ir šaltinių apžvalga. Darbe remiamasi tiek lietuvių, tiek užsienio autorių darbais. Teorinė darbo dalis pagrįsta autorių, aprašančių konceptualius viešosios politikos, viešo administravimo, valstybės tarnybos sąvokų paaiškinimus, politikos formavimo proceso, reformų vykdymo etapus ir bruožus, darbais: Ch.Pollit ir G.Bouckaert (Viešojo valdymo reforma. Lyginamoji analizė, 2003), W.Parsons (Viešoji politika: politikos analizės teorijos ir praktikos įvadas, 2001), J.E.Lane (Viešasis sektorius Sąvokos, modeliai ir požiūriai, 2001), A.Raipa (Viešoji politika ir viešasis administravimas: raida, struktūra ir sąveika, 2002). Konkrečiai analizuojant valstybės tarnybos bruožus remiamasi užsienio autorių kolektyvine monografija The Civil Service in the 21st Century, publikuota 2007 metais. Reikšmingiausi šiam darbui straipsniai: (1) Jos C.N.Raadschelders, Theo A.J.Toonen,  Frits M.Van der Meer, „Civil Service Systems and the Challenges of the 21st Century”; (2) „Servants in the Enabling Framework State of the 21st Century” ir (3) Van den Berg C.F, Toonen Theo A.J, „National Civil Service Systems and the Implcations of Multi-level Governance: Weberianism Revisited?”. Taip pat darbe vartojami K.Dowdigo knygos „The Civil Service”, (1995) teiginiai.

Analizuojant Lietuvos valstybės tarnybos politikos formavimo bruožus, valstybės tarnybos modelio elementus remiamasi Algio Krupavičiaus, Kęstučio Masiulio, Žilvino Židonio, Antano Bukausko ir Brigitos Žuromskaitės, Aleksandro Minkevičiaus ir Astos Ivanauskienės straipsniais, publikuotais 2007 metų kolektyvinėje monografijoje Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis. Aprašant valstybės tarnybos modernizavimo galimybes orientuojamasi į R.B.Denhardt (Viešųjų organizacijų teorijos, 2001), N.Thom, A.Ritz (Viešoji vadyba. Inovaciniai viešojo sektoriaus valdymo metmenys, 2004), J.V.Denhardt, R.B.Denhardt (Serving, not Steering, 2007) autorių darbus.

Lyginant Lietuvos valstybės tarnybos teisinės sistemos bazę, remiamasi pirminiais šaltiniais: įstatymais, Vyriausybės nutarimais ir kitais teisės aktais. Analizuojamos Lietuvos Respublikos Vyriausybių programos bei programų įgyvendinimo priemonių planai. Kaip papildomu darbo šaltiniu remiamasi Seimo posėdžių stenogramomis, kurios padeda atskleisti tam tikrų politikų ir politinių partijų pozicijas analizuojamais klausimais.

Darbe taip pat remiamasi tarptautinių organizacijų apžvalgomis, ataskaitomis ir vertinimais: JTO, GSDRC apžvalgos, UNDP programos ataskaitos, SIGMA vertinimai.   

1. TEORINIS DARBO PAGRINDIMAS

Viešosios politikos, viešo administravimo ir valstybės tarnybos sampratų pateikimas, remiantis domenų teorija, leis efektyviau išanalizuoti visų trijų sričių tarpusavio sąsają. Atsižvelgiant į darbo tikslą, labiau orientuojamasi į valstybės tarnybos, kaip atskiro domeno, vaidmenį kintančiame viešojo sektoriaus kontekste. Svarbiausi pokyčių elementai pateikiami per kelių lygmenų valdymo (angl. multi level government) paradigmą. Remiantis Ch.Pollitt ir G.Bouckaert valdymo reformų schema, bandoma sudaryti valstybės tarnybos politikos formavimo modelį, kurio svarbiausi aspektai naudojami tolesniuose skyriuose, analizuojant Lietuvos valstybės tarnybos politikos formavimą. 

1.1. Viešoji politika, viešasis administravimas ir valstybės tarnyba: sąveika pagal  Domenų teoriją

Domenų teorija buvo išvystyta XX amžiaus aštuntajame dešimtmetyje kaip metodinis pagrindas Brian Blundell ir Alex Murdock analizėje apie biurokratijos teikiamas paslaugas sveikatos, švietimo ir socialinių paslaugų srityse
. 

Analizuojant viešosios politikos, viešo administravimo ir valstybės tarnybos sąsają, Antanas Bukauskas ir Brigita Žuromskaitė siūlo pasinaudoti domenų (sričių) teorija, kuri leidžia į valstybę pažvelgti kaip į metaorganizaciją ir įvertinti minėtų trijų polių sąsają
. Modelis pateikia trijų domenų: politikos, vadybos (arba valdymo) ir profesionalumo (atitinkančio valstybės tarnautojų polį) sąveiką. Autoriai gana siaurai analizuoja domenų sąsają, labiau apsiribodami atskirų domenų skirtingų bruožų aprašymu. Antrajame vadybos arba valdymo domene vyksta politinių sprendimų įgyvendinimas. Viešo administravimo apibrėžimas vadybiniais terminais sumažina skirtumus tarp viešojo ir privataus administravimo. Atsižvelgiant į tai, kad šio darbo tolesniuose skyriuose bus analizuojama vadybinių (kilusių iš privataus sektoriaus) principų įtaka valstybės tarnybai, antrojo vadybos domeno pavadinimas gali kelti tam tikrą sąvokų painiavą. Todėl šiame darbe bus remiamasi sukonkretintais viešosios politikos, viešojo administravimo ir valstybės tarnybos domenais, siekiant pateikti kiekvieno jų sąvokos apibrėžimus bei plačiau išanalizuoti tarpusavio sąveiką.
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1.1.1. Viešosios politikos, viešo administravimo ir valstybės tarnybos sąvokų apibrėžimai

Ch.Pollitt ir G.Bouckaert akcentuoja, kad šiuolaikiniuose apibrėžimuose politika yra siejama su procesais, o ne tam tikrais asmenimis ar specializuotomis veiksmo vietomis
. Terminas viešasis dažnai tapatinamas su bendruomene, visuomene, viešosiomis institucijomis, jų biurokratiniu personalu
. Junginys „viešoji politika“ pasižymi definicijų gausa. Anot Thom Dye, svarbiausias viešosios politikos keliamas klausimas yra „ką valdžia daro, kodėl ji tai daro ir ką ji tuo pakeičia“
. Praplėsdamas B.Guy Peters priduria, kad viešoji politika yra rezultatas Vyriausybės veiklos, nesvarbu, veikiant tiesiogiai ar per tarpininkus, kadangi tai įtakoja piliečių gyvenimą
. Remiantis lietuvių profesoriaus Alvydo Raipos nuomone, terminas viešoji politika vartojamas apibūdinant valdžios institucijų, oficialių asmenų elgseną, veiksmus, veiklos kurso pasirinkimą ir praktinį jo įgyvendinimą politikos procese
. Jau nuo seno viešosios politikos terminas yra siejamas su valdžios vadovavimu viešiesiems reikalams, tačiau šiuolaikinėje pragmatizmo erdvėje viešąją politiką sąlygoja daug veiksnių – rinka, demokratinės vertybės, efektyvumas, saugumas ir kita
. Taigi viešosios politikos kaip pirmojo domeno prerogatyvai galima priskirti įstatymų priėmimo, keitimo, strategijų, programų ir biudžeto tvirtinimo
, veiklos kurso ir priemonių joms įgyvendinti pasirinkimo funkcijas.

Viešoji politika gali būti suprantama kaip valstybės valios išraiška, o viešasis administravimas, anot A.Raipos, yra vis sudėtingėjanti tos valios įgyvendinimo sistema, apimanti ir veikianti didelę visuomenės dalį
. Plačiau terminas administravimas gali būti suprantamas kaip priemonės organizuoti, sutelkti žmogiškuosius ir materialinius bei finansinius išteklius, siekiant įgyvendinti valstybės valią ir politinius sprendimus, įvairių socialinių grupių interesams tenkinti
. Viešasis administravimas formavosi kaip „viešojo intereso“ gynimo priemonė – neutraliai viešųjų tarnautojų klasei vykdant žmonių išrinktų atstovų valią“
 ir nustatant politikų bei administracijos darbuotojų asmeninių interesų įtakos ribas
. Viešasis interesas gali reikšti bendrus individų interesus, bendruomeninius tikslus, kurių geidžia atskiri individai, tikslus, dėl kurių vieningai sutariama. Nors viešas interesas gali būti suvokiamas skirtingai, tačiau, anot Deborah A.Stone, visa politika yra ne kas kita, kaip kova dėl skirtingai suvokiamo viešojo intereso
. Taigi, priėmus politinį sprendimą, domenų teorijos požiūriu jis turėtų būti „perduodamas” į valdymo (arba šiame darbe sukonkretintai vadinamo viešojo administravimo) domeną, kuriame vykdomas politinių sprendimų įgyvendinimas.

 Viešojo administravimo teorinių ir norminių principų rinkinį formavo tokie mokslininkai kaip Johnas Stuartas Millis (Representatvive Government, 1861), Woodrowas Wilsonas (The Study of Administration, 1887), Maxas Weberis (Geselschaft und Wirtschaft, 1922)
. Viešąjį administravimą kaip mokslinę discipliną veikė ir „mokslinės vadybos” atsiradimas XX amžiaus pradžioje (F.W.Taylor, H.Fayol) taip pat pagrindiniai organizacijų teorijos darbai (H.Mintzberg 1983, G.Morgan 1986, 1990)
. Šios teorijos ir konceptai buvo panaudoti konstruojant idealaus tipo viešojo administravimo pagrindų modelį. Racionalaus, hierarchiškai organizuoto, nepolitinio administravimo idėja buvo esminis liberaliosios demokratijos elementas. 

Visgi nuo 5 dešimtmečio pabaigos ši racionalaus viešojo intereso idėja pradėjo aižėti, kadangi tiek teoriškai, tiek praktiškai buvo parodyta, kad biurokratija pasižymi veikiau „iracionalumu“ arba tik „ribotu racionalumu“ (H.A.Simon 1947, C.E.Lindblom 1959, A.Wildavsky 1984) 
. Naujos viešo sektoriaus teorijos orientavosi į tam tikrą povėberinę ar povilsoninę viešojo administravimo sampratą, siekdamos sukurti kitokius nei klasikinis modelius. Atsirado darbų, argumentuojančių, kad biurokratai iš tikrųjų netarnauja viešajam interesui, kad jie veikiau žiūri savo interesų (D.Mueller, 1989), prasidėjo tyrimai, keliantys abejonių dėl politikos ir administravimo atskyrimo pagrįstumo (P.H.Appleby, 1949)
, vystėsi teorijos, teigiančios, kad politikos įgyvendinimas „iš viršaus į apačią” neveikia, todėl viešajame sektoriuje neįmanomas ir automatinis tikslų įgyvendinimas (A.Wildavsky, 1979; J.Pressman & A.Wildavsky, 1984), aštrėjo kritika dėl centralizuoto viešojo sektoriaus sustabarėjimo ir hierarchinio viešojo administravimo neveiksnumo (K.Hanf & F.W.Scharpf, 1978)
.

Šiuo metu viešojo administravimo samprata gana sparčiai evoliucionuoja: vyraujančios tradicinės viešojo administravimo paradigmos perima jau praėjusias išbandymus privačiame sektoriuje metodikas, ypač vadybines inovacijas, skatinančias efektyvesnę viešojo sektoriaus institucijų veiklą, jo decentralizavimo ir demokratizavimo tendencijas, orientaciją į veiklos procesų debiurokratizavimą
. 

Trečiasis domenas, kitaip dar vadinamas profesionalusis, atspindi valstybės tarnautojų indėlį, nuo kurio priklauso politikų priimamų sprendimų įgyvendinimo efektyvumas ir gyventojų lūkesčių bei poreikių tenkinimas. Į devintąjį dešimtmetį įvairios šalys įžengė su skirtingais požiūriais į valstybės tarnybos pobūdį. Anot Ch.Pollit ir G.Bouckaert, „netgi patys žodžiai yra apgaulingi – „valstybės tarnyba” (angl. public service) nurodo anglų ir amerikiečių bei Australiazijos šalių požiūrį, o kontinentinės šalys su Rechtsstaat tradicijomis (valdymas per įstatymus) valstybės tarnautojus (angl. civil servants) laiko „valstybės pareigūnais”
. Kitaip tariant, egzistuoja dvi skirtingos valstybės tarnybos sampratos: plačioji ir siauroji. Prancūzijoje,  Airijoje, Olandijoje, Ispanijoje, Švedijoje valstybės tarnyba apima visus viešojo sektoriaus darbuotojus. Tai yra plačioji valstybės tarnybos samprata. Jungtinėje Karalystėje, Vokietijoje, Austrijoje, Danijoje, Italijoje valstybės tarnybos samprata susiaurinta iki asmenų, atliekančių viešojo administravimo funkcijas ir turinčių administracinių valstybės įgaliojimų (policija, muitinė ir kt.)
. Valstybės tarnybos apibrėžimas išlieka diskusijų objektu. Kai kurie Vakarų Europos viešojo administravimo mokslininkai (E.Page ir V.Wright, 1999; Ch.Demmke, 2004, 2005) valstybės tarnybą laiko juridine struktūra, išplaukiančia iš tam tikros politinės – administracinės bei teisinės sistemos, kuriai dažnai yra priskiriami tam tikri valstybės bruožai
. Valstybės tarnyba, anot Jos C.N.Raadschelders, Theo A.J.Toonen ir Frits M. Van der Meer, gali būti apibrėžiama kaip tarpininkavimo institucija (arba taisyklių rinkiniai), mobilizuojanti žmogiškuosius išteklius tam tikroje apibrėžtoje teritorijoje
. E.Jasaičio manymu, toks apibrėžimas reiškia, kad valstybės tarnyba yra siejama su viešųjų programų valdymu, dalyvavimu formuojant viešą politiką, sąveikavimu ne tik su vykdomosios, įstatymų leidžiamosios ir teisminės valdžios institucijomis, bet ir su piliečiais
. Šie taisyklių rinkiniai tampa manifestu tam tikrame organizaciniame projekte. 

Valstybės tarnybos sistemų ir organizacinių manifestacijų esmė ilgainiui keičiasi. Kęstutis.Masiulis, remdamasis S.Machura teiginiais, konstatuoja, kad terminu valstybes tarnyba yra nusakoma valstybės ir savi​valdos institucijų personalo visuma ir valstybės tarnau​tojų santykis su darbdaviu“
, kuris ilgainiui evoliucionuoja. A.Krupavičius pažymi, kad valstybės tarnybos sąvoka šiuolaikiniame pasaulyje dažnai pakeičiama biurokratijos terminu, kuris yra daug platesnis, kadangi valstybės tarnyba nėra vien individai, užimantys administracines pozicijas įvairiose valstybės organizacijose. Autorius pabrėžia, kad Maksas Wėberis taip pat kalbėjo ne tiek apie individus valstybės tarnyboje, kiek apie biurokratiją, kaip savitą valdymo formą
. Nors biurokratijos interpretacijų yra daug, dažnai ji suvokiama kaip aiškus administracinis kompetencijų ir funkcijų pasidalijimas organizacijose arba hierarchiška „iš viršaus į apačią“ valdymo organizacija
. Visgi svarbu suvokti, kad, pirmiausia, biurokratija turi tarnauti viešajam interesui, ginti demokratinius principus, įgyvendinti politiką, suderinti administravimo efektyvumą su valdymo atvirumu ir prieinamumu visuomenei“
.

 Bendrais bruožais, pagal domenų struktūrinį modelį, pristatytos sąvokos bus vartojamos ir tolesniuose darbo skyriuose. Atsižvelgiant į tai, yra pateikiamos sukonkretintos sąvokų reikšmės:

Viešoji politika – procesas, apimantis visuomeninių tikslų, visuomenės raidos koncepcijų formavimą, politinių gairių (vidaus, užsienio) ir veiklos kurso nustatymą, įgyvendinimo priemonių parinkimą (per įstatyminės bazės kūrimą ir biudžeto tvirtinimą) bei vykdomą kontrolę.

Viešasis administravimas – santykių mechanizmas ir praktinė veikla, skirta visuomenės valios tenkinimui ir politinių sprendimų bei viešųjų programų įgyvendinimui.

Valstybės tarnyba – tarpininkavimo institucija (sąveikaujanti su vykdomąja, įstatymų leidžiamąja, teismine valdžia ir piliečiais), mobilizuojanti žmogiškuosius išteklius ir siekianti įgyvendinti viešąją politiką.

A.Krupavičiaus manymu, ten kur yra politika turi būti ir administravimas, o valdžios priimtų sprendimų įgyvendinimas yra valstybės tarnautojų rankose
. Taigi gilesnei analizei svarbu apžvelgti visų trijų domenų tarpusavio sąsajas.

1.1.2. Viešosios politikos, viešo administravimo ir valstybės tarnybos sąveika

Analizuojant visų trijų domenų sąveiką, didžiausias dėmesys bus skiriamas santykinei politikų ir valstybės tarnautojų galiai politikos formavimo procese taip pat politiškai neutralios administracijos elementams išskirti.

Jau 1887 metais Woodrow Wilson, šiuolaikinio viešojo administravimo klasikas, yra sakęs, kad administravimas yra akivaizdžiausia valdžios dalis: valdžia priima politinius sprendimus, bet jų įgyvendinimas yra valstybės tarnautojų rankose. Straipsnyje „The Study of Administration“ autorius teigė, kad politiką reikia atskirti nuo administravimo, kadangi politiniai kivirčai ir politinis skubotumas gali neigiamai įtakoti administracinių įstaigų efektyvumą
. Politinėje srityje turi būti priimami sprendimai, o administracinėje– įgyvendinami. Panašios pozicijos laikėsi ir F.Goodnow teigęs, kad politika apima viešąją politiką, o administravimas – politikos įgyvendinimą
. Toliau vystydamas politikos ir administravimo atskyrimo idėją, L.Gulick pabrėžė neigiamas administracijos kišimosi į politinius procesus pasekmes
. 

Šalia ankstyvųjų viešojo administravimo teoretikų (W.Wilson, F.Goodnow, L.Gulick ir kt.), politikos ir administravimo atskyrimas argumentuojamas ir M.Weber - klasikinės biurokratijos teorijos kūrėjo, teiginiais
. Max Weber idealios biurokratijos teorija teigia, kad biurokratinės administravimo formos stiprybė yra jos formalus racionalumas. „Formalusis racionalumas“ – tai logiškai sukonstruota taisyklių sistema, tiksliai ir nedviprasmiškai nustatanti kiekvieno organizacijos tarnautojo pareigas ir kompetencijos sritį
.  Kitaip tariant, Weber biurokratija yra tas racionalusis valstybės komponentas, kurio paskirtis – vykdyti savo politinių, t.y. renkamų šeimininkų valią
, išlaikant hierarchišką, pavaldumo ir taisyklių saistomą tarnybą. Visgi politikos ir administravimo atskyrimas iš esmės yra gana problemiškas – biurokratija būtų nepriklausoma, jeigu ji savo funkcijas atliktų kaip techninis instrumentas
, tačiau kiekviena problema, kad ir kokia techninė ji būtų, gali įgyti politinę reikšmę ir jos sprendimas iš esmės gali tapti politinis
.

Praktikoje šis skirtumas dar ryškesnis, nes neatsižvelgiama į faktą, jog biurokratai nėra tik neutralūs tarnai, bet jie vadovaujasi idėjomis, vertybėmis, įsitikinimais bei interesais ir atitinkamai veikia politiką
. Anot Alvydo Raipos, kartais užmirštama, kad viešosios politikos ir viešojo administravimo modeliai, veiklos metodai, procedūros yra per daug bendri, kad būtų galima tarp jų nubrėžti ryškią takoskyrą
. R.B.Denhardt teigimu, „iki septintojo dešimtmečio vidurio išlikusias kokias nors politikos ir administravimo dichotomijos liekanas sėkmingai išstūmė naujasis viešasis administravimas” 
. Autorius remiasi Minnowbrooko konferencijos dalyvio Crenson žodžiais, kad „viešasis administravimas nėra vien priemonė vykdyti viešąją politiką, tai vienas veiksnių, lemiančių, kaip visuomenė supranta pasaulį, ypač politinį, ir savo vietą jame” 
. Šiuo požiūriu viešasis administravimas gali būti laikomas vidurine grandimi tarp valstybės valdžios bei konkrečios visuomenės gyvenimo srities. Valstybės valdžia per administravimą kaupdama socialines ypatybes, su savo produkcija ir paslaugomis sugrįžta pas individą ir visuomenę
. L.N.Gerston akcentuoja, kad šiuo metu „jau nekyla klausimų ar biurokratai formuoja politiką, dabar svarstoma, kokiu mastu ir kieno naudai ji yra formuojama“
.

A.Krupavičius, keldamas klausimą, kokie valstybės tarnybos ir politikos santykių modeliai yra būdingi šiuolaikinėms demokratijoms, remiasi B.G.Peters (1987) išskirtais penkiais valstybės tarnautojų ir politikų santykių modeliais
. Pirmasis modelis – formalus/legalistinis – atitinka klasikinę viešo administravimo teoriją, nes pripažįstamas aiškus politikų ir administratorių veiklos sferų atskyrimas. Vyraujant antrajam – kaimo gyvenimo modeliui – politikai ir valstybės tarnautojai nekonfliktuoja ir nekonkuruoja tarpusavyje, o bendrai siekia išplėsti savo įtakos ribas. Šiam modeliui būdinga migracija iš administracinių pareigų į politines arba atgal. Trečiasis modelis – funkcinio kaimo gyvenimo – pasižymi daline integracija tarp administratorių ir politikų. Pagal šį modelį politikai ir valstybės tarnautojai sudaro funkcines koalicijas, siekdami ginti sektoriaus interesus ir sprendimus. Ketvirtasis – priešiškas/konkurencinis modelis – grindžiamas aiškiu politikos ir administravimo atskyrimu. Politikai dažnai atsiriboja nuo valstybės tarnautojų kišimosi, o valstybės tarnautojai nereaguoja į politikų nuomonę ir daro tai, kas jiems esą geriausia. Penktasis – administracinės valstybės modelis – atsiranda, kai politikai ir administratoriai atsiriboja vieni nuo kitų, tačiau valstybės tarnyba yra vyraujanti jėga, o sprendimų priėmimas taip pat yra koncentruotas biurokratijos rankose. Nors politikų ir valstybės tarnautojų santykis ilgainiui kito, tačiau, Krupavičiaus teigimu, tendencija yra ta, kad šiuolaikiniame valstybės valdyme valstybės tarnautojų vaidmuo ruošiant, stebint ir įgyvendinant politinius pasiūlymus yra išaugęs
. 

Vytautas Dumbliauskas, analizuodamas politikų ir biurokratų sąveiką, remiasi Ali Farazmando pateiktomis trimis prieigomis (angl. approaches). Pirmoji prieiga pateikia visiškos biurokratijos kontrolės, atliekamos renkamų politikų atstovaujamose demokratijose, idėją. Pirmosios prieigos atstovai linkę palaikyti politikos ir administravimo atskyrimą. Antrasis požiūris traktuoja biurokratus kaip integralią politinio proceso dalį ir atmeta politikos – administravimo dichotomiją. Pagal antrąjį požiūrį, biurokratai ir politikai turėtų dirbti kartu, siekti efektyvaus administravimo ir nebūti varžovais. Trečioji prieiga traktuoja aukšto lygio biurokratus kaip turinčius tam tikrą autonomiją politikų atžvilgiu. Konstituciškai turintys teisę aukštieji valstybės tarnautojai gali remti plačius viešuosius interesus ir neleisti politikams tarnauti galingiems partikuliaristiniams ir stambiojo verslo interesams
.
Atrodytų, kad valstybės tarnyba negali būti politiškai neutrali. Neutralumas šiuo atveju galėtų reikšti valstybės tarnautojų atliekamą darbą taip pat efektyviai skirtingoms vyriausybėms, nepriklausomai nuo ideologijos. K.Dowdigo teigimu, toks neutralumas yra mažai techniškai įmanomas ir klausimas, ar jis apskritai pageidautinas
. Kita vertus, valstybės tarnyba negali būti politiškai neutrali ir dėl akivaizdaus fakto, kad valdančiosios partijos yra visada geriau aptarnaujamos negu nevaldančios
. Joseph La Palombara priduria, kad neutrali ar instrumentinė biurokratija yra idealizuota fikcija ir iš esmės nepasiekiama tikrovė. Biurokratijai neįmanoma priskirti tik konstruktyvų vaidmenį
. Pastebima, kad politiškai neutralios valstybės tarnybos koncepcijai iš tikrųjų tėra šimtas metų, o politinio lojalumo siekis daug senesnis ir galbūt daug stipresnis
.

Visgi yra teigiama, kad siekiant maksimaliai saugoti valstybės tarnybos sistemą nuo partinių interesų, būtų įmanoma stabilizuoti valstybės valdymo procesą, sukurti profesionalią valstybės tarnybą, kuri remtųsi kvalifikacijos, darbo kokybės bei nuopelnų kriterijais, o ne asmeniniais ar partiniais (politiniais) interesais“
. Šiuo metu viešasis administravimas siejamas tiek su viešosios politikos įgyvendinimu, tiek su jos formavimu, dėl to viešasis administravimas apima įvairias politikos įgyvendinimo rūšis – nuo valstybės valdymo ir viešųjų paslaugų teikimo iki privačios veiklos reguliavimo
.

 Apibendrinant viešosios politikos, viešo administravimo ir valstybės tarnybos, kaip trijų domenų sąveiką, galima pastebėti, kad mokslinėje literatūroje dažniau orientuojamasi į viešosios politikos ir viešo administravimo sąsajos/takoskyros analitinius aspektus, remiantis politikos formavimo – įgyvendinimo modeliu. Daug retesnis yra valstybės tarnybos kaip sistemos ar atskiro domeno išskyrimas. Tai galima aiškinti faktu, kad valstybės tarnybos sistema dažniausiai suprantama kaip sudedamoji viešo administravimo arba integrali valdymo sistemos dalis.  Valstybės institucijos ir valstybės tarnautojai (remiantis Lietuvos Respublikos Viešojo administravimo įstatymu) yra viešo administravimo subjektai
. Jeigu viešą administravimą laikytume instrumentu viešai politikai įgyvendinti, tai valstybės tarnyba būtų to įgyvendinimo efektyvumo ir profesionalumo pusė. Kaip A.Bukauskas ir B.Žuromskaitė įvertino, viešas administravimas ir valstybės tarnyba yra dvi vienos monetos puses
. Valstybės tarnybos ir politikos ryšys taip pat yra natūraliai glaudus, nes valstybės tarnyba aptarnauja politiką per savo gebėjimus formuluoti ir įgyvendinti politinius sprendimus
. Priklausomai nuo susiformavusių santykių modelio (aptartos penkios galimos sąveikos), išryškėja politikų ir valstybės tarnautojų galios ir įtaka politikos formavimui ir įgyvendinimui. Galima teigti, kad, nepaisant veiklos metodų įvairovės, skirtingų valdžios lygių, atskirti viešosios politikos, viešo administravimo ir ypač valstybės tarnybos funkcijas galima tik gana sąlyginai. Tai patvirtina ir naujausios viešojo valdymo paradigmos.

1.2. Valstybės tarnybos vaidmuo kintančio viešojo sektoriaus kontekste

Valstybės tarnybos sistema, pasak Jos C.N.Raadschelders, Theo A.J.Toonen ir Frits M. Van der Meer, gali būti suvokiama kaip atvira organizacija, sugebanti strategiškai mobilizuoti žmogiškuosius išteklius valstybės tarnybai
. Valstybės tarnybos sistemų pokyčius galima apibūdinti kaip valstybės vaidmens transformaciją visuomenėje. Šis valstybės vaidmuo yra skirtingas įvairiose pasaulio šalyse. 

Bendrai sutariama, kad gera valstybės tarnyba, kaip sistema, yra svarbi dėl keletos priežasčių
: visų pirma, efektyvaus šalies valdymo, pabrėžiant, kad „būtina, bet nepakankama sąlyga geram valdymui yra kvalifikuota, motyvuota, veiksminga ir profesionali valstybės tarnyba, tačiau, priešingai, bloga valstybės tarnyba yra pakankama sąlyga blogam valdymui”. Antra – viešųjų paslaugų teikimo kokybė didžiąja dalimi priklauso nuo valstybės tarnautojų įgūdžių ir motyvacijos. Trečia, viešojo sektoriaus reformos reikalauja kompetentingų ir motyvuotų valstybės tarnautojų joms įgyvendinti. Galiausiai, institucinė plėtra ir organizacijų veiksmingumas iš esmės priklauso nuo žmonių, dirbančių tose organizacijose. Taigi valstybės tarnybos sistemos ir atskirai valstybės tarnautojų veiklos efektyvumas yra ypač svarbus, siekiant priimtų sprendimų produktyvaus įgyvendinimo ir tinkamo gyventojų poreikių tenkinimo.
Vyksta diskusijos apie ribotas žmogiškųjų išteklių paieškos ir atrankos strategijas, kurios yra žinomos iš klasikinės biurokratijos teorijos: intelektas, mokslinės žinios, patirtis ir organizaciniai sugebėjimai. Iš valstybės tarnybos, kaip instituto, yra tikimasi profesionalumo bei kompetencijos, suteikiant nešališką bei adekvačiai pritaikomą informaciją. Iš pirmo žvilgsnio atrodo, kad M.Weberio Dienstwissen - tai yra žinios, įgytos karjeros metu, tapo mažiau svarbios negu kompetencija ar protiniai sugebėjimai. Vidinė darbuotojų priėmimo sistema, paaukštinimas, grįstas darbo stažu, ir stabili karjeros galimybė valstybės tarnyboje, yra vis mažiau vertinami, užleidžiant vietą lankstumui, inovacijoms ir darbuotojų kaitai tarp privataus ir viešojo sektorių
. Beveidžio biurokrato, kaip vertingo darbuotojo patrauklumas keičiasi. Šiuo metu pabrėžiamas viešojo sektoriaus skaidrumas, o ne paslaptingumu ir konfidencialumu apgaubta valstybės tarnautojo veikla. Beje, žiniasklaida ir internetinė erdvė padidino valstybės tarnybos darbo viešumą ir matomumą. 

Vis dažniau teigiama, kad valstybės tarnautojų padėtis tiek politinėse administracinėse, tiek socialinėse sistemose mažėja. Christoph Demmke (2004; 2005) savo darbuose užsimena apie valstybės tarnybos baigtį.  Nors tokie teiginiai labiau atspindi subjektyvią autoriaus nuomonę negu empirinį faktą, tačiau negalima paneigti jog, valstybės tarnyba vis labiau įtakojama įvairių vidinių bei išorinių priežasčių, kurias skatina pasikeitimai instituciniame kontekste
. Šie pasikeitimai pasiekė naują išsidėstymą viešajame sektoriuje žinomą kaip kelių lygmenų valdymas – angl. multi level government. 

Pagal Caspar F. van den Berg ir Theo A.J.Toonen, kelių lygių valdymas remiasi trimis ramsčiais
: 

1. centrinės valdžios išskaidymu skirtinguose teritoriniuose tarpusavyje susijusiuose lygiuose (vietiniame, regioniniame, europiniame);

2. nevalstybinių veikėjų įtraukimu į sprendimų priėmimo, įgyvendinimo ir vertinimo procesus;

3. valdymu per neformalius, lanksčius ir horizontalius santykius.

E.Karmarck priduria, kad XXI amžiaus valdymas turi veikti „per viešojo sektoriaus institucijas, per sukurtus tinklus ir per rinkas“
. Tai apima viešus, privačius ir savanorius veikėjus. Viešoji politika yra administruojama per įvairius viešojo sektoriaus organizacijų kompleksinius tinklus, per decentralizuotas valdymo struktūras (agentūras ar kitos pusiau autonominės organizacijas), viešojo ir privataus sektorių partnerystę ir bendradarbiavimą tarp nevyriausybinių organizacijų (NVO) atstovų ir valdžios
. Tokiu būdu centrinė valdžia vis labiau turi dalintis savo „scena“ su kitais
.

Taigi daugianacionalinio valdymo multi-level koncepcija yra susijusi su tinklų teorija
. Daugianacionalinio valdymo sąvoka apibrėžia tinklo teoriją atkreipiant dėmesį į tarpusavio priklausomybę ir bendradarbiavimą tarp įvairių viešųjų, pusiau privačių, privačių bei nepelno siekiančių viešųjų paslaugų dalyvių. Ekonominio bendradarbiavimo ir plėtros organizacija OECD (2004) pažymi, kad jeigu seniau visi valstybės tarnautojai veikdavo pagal griežtai nustatytas taisykles, paliekant mažai laisvės „manevruoti”, tai dabar situacija daugelyje šalių kardinaliai pasikeitė ir vis labiau pabrėžiamas lankstumas, derinant personalo valdymo strategijas su atskirų organizacijų poreikiais
.

Kelių lygių valdymo išplitimą įtakojo internacionalizacija ir europietizacija. Internacionalizacija viešajame sektoriuje suprantama kaip procesas, kuriame globalinė, tarptautinė ir transnacionalinė veikla ir bendravimas tarp veikėjų ir institucijų tampa dažnesnis, intensyvesnis ir išplinta į platesnes politines erdves
. Ši veikla ir sąveika vyksta tarptautinių režimų ir organizacijų rėmuose (pvz., ES, JTO ar TVF), tačiau taip pat mažiau organizuotais ir struktūruotais būdais (pvz. per lobizmą ir neformalų bendradarbiavimą)
. Europos integracija gali būti vertinama kaip tam tikra regioninio masto internacionalizacija, paskatinusi viršvalstybinės tarpusavio sąveikos padidėjimą. Internacionalizacijos ir europietizacijos įtaka valstybės tarnybai gali reikštis per vis didėjantį valstybės tarnautojų aktyvumą platesnėse tarptautinėse ir viršvalstybinėse erdvėse. Gali kilti klausimų, ar ir kokiu mastu jų veiksmus turėtų kontroliuoti nacionalinė valdžia, ar internacionalizmas galėtų sugriauti efektyvią demokratinę atskaitomybę už biurokratinius veiksmus, ar internacionalizacija prisideda prie biurokratinės struktūros fragmentacijos ir kt., tačiau šie probleminiai aspektai reikalauja atskiros analizės ir platesnio aptarimo. 

Daugianacionalinis valdymas turi tiesioginį ryšį tarp viešųjų sprendimų priėmimo, paslaugos pristatymo mechanizmo bei dalyvių vietiniuose, regioniniuose ir valstybės bei visuomenės lygmenyse. Privatūs dalyviai, gyventojai, suinteresuotos grupės, įmonės yra laikomos tokiais pat svarbiais dalyviais kaip ir viešojo sektoriaus atstovai, nors pastarieji turi galutinę sprendžiamąją galią. Yra manančių, kad daugialygmeninis valdymas tiesiogiai kerta per valstybės tarnybos sistemą, remiantis tuo, kad viešosios paslaugos yra pristatomos per politinius tinklus, decentralizuotus valdymo tinklus, viešojo/privataus sektorių partnerystę ir nevaldančių struktūrų bendradarbiavimą. Tuo pačiu, unifikuota biurokratinė karjera valstybinėje tarnyboje susiduria su išbandymais ir galbūt artėja prie baigties. Taigi, esant naujam išsidėstymui, vyriausybė ir valstybės tarnyba turi surasti ir iš naujo apibrėžti savo pozicijas ir vaidmenis. 

Naujos pozicijos ieškojimas buvo pabrėžtas ir 2005 metais gegužės 24 – 27 dienomis Seule vykusiame šeštajame pasauliniame forume, kuriame beveik 9000 dalyvių priėmė „Dalyvaujamojo ir skaidraus valdymo deklaraciją”
. Atsižvelgiant į globalizacijos, rinkos liberalizavimo, informacinių bei ryšio technologijų įtaką, paskatinusią vyriausybių, pilietinės visuomenės ir privataus sektoriaus persidengimą, forume buvo pabrėžta, kad remiantis šia nauja valdymo paradigma, vyriausybių vaidmuo turi tapti skaidresnis ir labiau pagrįstas dalyvavimu, skatinant bendradarbiavimą su visuomene ir privačiu sektoriumi
. Efektyvus dalyvavimas daro teigiamą poveikį veiksmingumui, išteklių paskirstymui ir valdymui. Skaidrumas įgalina dalyvaujančiuosius veikti kompetentingai, aktyviai ir produktyviai, įnešant indėlį į politikos formavimo procesą. Nacionaliniu lygiu, tai reiškia, pripažinimą, kad už „viešąjį interesą“ yra atsakinga ne tik vyriausybė, bet ir pilietinė visuomenė bei privatus sektorius
. 

Pastaraisiais dešimtmečiais vis augantys piliečių lūkesčiai didina nepasitikėjimą valdžia. Poreikis gerinti valdymą, viešąjį administravimą ir stiprinti valstybės pajėgumą vykdyti naujas funkcijas ir vaidmenis yra visuotinai pripažintas
. Jungtinių Tautų organizacija (JTO) valdymą apibrėžia kaip politinių, ekonominių ir administracinių institucijų veiklą, tvarkant tautos reikalus. Tai sudėtingi mechanizmai, procesai, santykiai ir institucijos, per kurias piliečiai ir grupės išreiškia savo interesus, įgyvendina savo teises ir pareigas
. Pagal šią sistemą, valstybė yra tik viena iš institucijų, per kurią „tvarkomi tautos reikalai“. Privataus sektoriaus ir pilietinės visuomenės organizacijos vaidina svarbų vaidmenį, padėdamos piliečiams išreikšti savo interesus ir naudotis savo teisėmis. Vyriausybė turėtų neapsiriboti savo politinio valdymo vaidmeniu, bet siekti veiksmingai bendrauti su privataus sektoriaus ir pilietinės visuomenės organizacijomis, įgyvendinant visuomenės tikslus ir uždavinius
. 
XXI amžiaus iššūkiai, internacionalizacijos ir europietizacijos poveikis skatina ne tik glaudesnį ir intensyvesnį tarptautinį bendradarbiavimą, bet keičia ir vidaus viešo sektoriaus veikėjų vaidmenis. Kelių lygmenų valdymas siaurina centrinės valdžios įtaką ir liberalizuoja valstybės tarnybos veiklą, akcentuojant skaidrumo ir viešumo principus. Visgi, kintant „beveidžio biurokrato” įvaizdžiui, pradėta kalbėti apie galimą valstybės tarnybos baigtį. Nors šiems teiginiams trūksta empirinio pagrįstumo, tačiau, besikeičianti viešojo sektoriaus erdvė ir veikėjų vaidmens transformacijos, verčia iš naujo apibrėžti vyriausybės ir valstybės tarnybos statusą ir įtaką politiniame procese.

1.3. Valstybės tarnybos politikos formavimo modelis

Remiantis pateiktu viešosios politikos apibrėžimu, pagal kurį politika siejama su veiklos kurso pasirinkimu, galima teigti, jog politikos formavimo užuomazgos turėtų prasidėti tam tikros vizijos ar numatomos trajektorijos (scenarijaus) kūrimu.

 Žodis trajektorija tarptautinių žodžių žodyne
 siejamas su persikėlimu bei kryptingu judėjimu. Kitaip tariant, tai kelias, kuriuo kas nors mėgina eiti. Ch.Pollitt ir G.Bouckaert, aprašydami trajektorijos sąvoką, pateikė elementarų scenarijų, kuriame iš pradinio taško (alfa) judama į kokią nors pageidaujamą vietą ar būseną ateityje (omega) 
, (žiūrėti: Schema Nr.1). Fayol priduria, kad veiksmų planas yra vienu metu numatomas rezultatas, sektina veiksmų eilė, būsimo kelio etapai ir priemonės, kurios bus panaudotos. Tai „ateities paveikslas“, kuriame artimiausi įvykiai yra pateikiami aiškiai, o tolesni – daugmaž aiškiai
.

Schema Nr.1 Trajektorijos sąvoka. Scenarijus
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Šaltinis: Pollit Ch, Bouckaert G, Viešojo valdymo reforma Lyginamoji analizė, Algarvė, 2003, p.81

Pagal scenarijų, pradinę būseną būtų galima sieti su tam tikros vizijos formavimu, tikslų ar uždavinių kėlimu. Priklausomai nuo daugelio faktorių, pradinėje būsenoje gali būti tik miglotos ir padrikos idėjos arba konkrečios strategijos su numatomais aiškiai apibrėžtais veiksmų planais. Kruopštus pradinių tikslų nustatymas ir aiškus ateities vizijos formavimas –sąlygos, turinčios didelę įtaką tolesnių veiksmų sklandžiam įgyvendinimui. Visgi, praktika rodo, kad ateities vizijos nėra konkrečios, o trajektorijos dažnai tik dalinės. Viena iš galimų problemų – vykdomosios valdžios įgūdžių trūkumas, kurie būtini norint suprasti, kokią politiką formuoti, ir trūkumas laiko, kurio reikia šiai politikai suprasti ir valdyti
.

Iš esmės pradinis taškas (alfa) gali reikšti visiškai naujos politikos kūrimą arba tam tikros politinės srities reformavimą. Atsižvelgiant į šią sąsają, darbe bus remiamasi teoriniu Ch.Pollit ir G.Bouckaert pateiktu valdymo reformų modeliu
 (žiūrėti: Schema Nr.2), kurio tam tikri aspektai bus panaudoti tolesniuose skyriuose analizuojant Lietuvos valstybės tarnybos politikos formavimą. 

Valstybės tarnybos politikos sąvoka vartojama kaip atskira viešosios politikos dalis, apimanti valstybės tarnybos koncepcijos (vizijos, veiksmų planų) formavimą, priemonių jai įgyvendinti parinkimą ir kontrolę. Viena svarbiausių įgyvendinimo priemonių – įstatyminės bazės kūrimas, siekiant apibrėžti valstybės ir tarnautojų santykius, reglamentuoti veikimo sritis, nustatyti darbo sąlygas ir išskirti svarbiausius principus. Tokiu būdu apibrėžiamas valstybės tarnybos vaidmuo valstybėje.

Schema Nr. 2 Valdymo reformų modelis
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Šaltinis: Pollitt Ch, Bouckaert G, Viešojo valdymo reforma Lyginamoji analizė, Algarvė, 2003, p.43

Schemos modelio centre išryškėja elitinio sprendimų priėmimo procesas. Tai aiškinama faktu, kad dauguma pokyčių vyksta „iš viršaus žemyn“, kadangi jie yra sumanyti ir vykdomi politikų ir vyresniųjų valstybės tarnautojų. Elito atstovams įtaką, be abejo, gali daryti idėjos ir spaudimas iš kitur
. 

Pradiniame taške formuluojami planai retai kada būna išsamūs, todėl ir pats suvokimas, kas pageidautina, dažnai neatitinka to, kas techniškai geriausia. Brėžinyje pavaizduoti administraciniai veiksniai (M, N, O) iš esmės atitinka trajektorijos scenarijų, kur pradiniame taške yra skelbiamas programos turinys (M), numatoma vizija, o įvykdytos reformos (O) atspindi ateities siekiamų rezultatų būseną (omega). Kitaip tariant, vyksta sąmoningas politikos planų pavertimas realybe arba viešosios politikos formavimo proceso vykdymas. Rezultatai gali būti vertinami pagal tai, kiek sistema priartėjo prie tam tikros pageidautinos ar idealios būklės. Visgi galutinis rezultatas gali būti gerokai nutolęs nuo tų ketinimų, kurie buvo įtraukti į skelbiamą manifestą. 

Ch.Pollitt ir G.Bouckaert pažymi, kad valdymo pokyčiai kyla iš brėžinyje pavaizduotų pagrindinių administracinės sistemos, politinės sistemos ir socio-ekonominių elementų tarpusavio sąveikos. Socialiniai ir ekonominiai veiksniai (A) gali būti labai platūs ir įvairialypiai, pavyzdžiui, demografiniai pokyčiai (C), trumpalaikiai ekonominių ciklų nuosmukiai arba kilimai, globalinių ekonominių jėgų įtaka (B) ir kt.

Veiksnių grupė susijusi su politine sistema atsispindi E langelyje. Vienas svarbiausių elementų – naujų valdymo idėjų įsiliejimas į viešąjį sektorių (F). Idėjų proveržį skatina verslo mokyklos, valdžios pasitarimai, tarptautinės organizacijos: Viešojo valdymo tarnyba PUMA (angl. Public Management Services) ir Pasaulio bankas
. 

G langelis atspindi partines politines idėjas, kurios ypač stipriai įtakoja viešo valdymo pokyčius arba formavimo procesą. Partijos siūlymai gali varijuoti nuo biurokratinio aparato mažinimo, decentralizacijos proceso skatinimo iki specialių ministerijų sukūrimo ar panaikinimo. Ch.Pollit ir G.Bouckaert teigimu, „kartais partijos politinės idėjos <···> kyla iš specifinės politinės programos, <···> kartais idėjos ateina iš šalies – populiarių elektorato judėjimų (H langelis) ar verslo bei mokslo pasaulių (F langelis)”
. H langelyje nurodomas piliečių daromas spaudimas, tačiau autoriai pabrėžia, kad valdymo reformos nėra piliečių prioritetų sąrašo viršuje. K langelyje nurodyti nenumatyti įvykiai, tokie kaip, skandalai, gamtos ar žmogaus sukeltos stichinės nelaimės, nelaimingi atsitikimai ar nenuspėjamos tragedijos.

Viešojo sektoriaus reformavimą P.Aucoin apibrėžia kaip bendras pastangas, kurios  taikomos, atsižvelgiant į besikeičiančius reikalavimus viešajam valdymui“
. J.S.Browman ir J.P.West priduria, kad reformos viešajame sektoriuje yra „transformacijos, kurioms būdingos vis radikalesnės inovacijos, pasireiškiančios skirtinguose valdymo lygiuose”
. Kaip inovacijų esminį pavyzdį autoriai nurodo valstybės tarnautojų struktūrų atskyrimą nuo politikos įtakos.

Remiantis šiais autoriais galima konstatuoti, kad viešojo sektoriaus reformos yra tam tikrų bendrų priemonių ir pastangų, iššaukiančių radikalius pokyčius viešajame sektoriuje, taikoma visuma, kai siekiama reaguoti į kintantį kontekstą ir naujus reikalavimus.

Kiek kitokį požiūrį pateikia J.E.Kellough ir L.G.Nigro, nurodydami, kad reformos viešajame sektoriuje yra vertybių ir tikslų, ne visada derinčių tarpusavyje, kombinacijos, sukurtos tam, kad atspindėtų populiarius modelius ir paradigmas, atsižvelgiant ne tiek į reformų šalininkų idėjas, bet daugiau į technines subtilybes
. Taigi išryškėja, kad viešojo sektoriaus reformos gali būti apibrėžiamos kaip tam tikrų šablonų taikymas orientuojantis daugiau į modelių pritaikymą, kaip esminę sąlygą, o ne į realius reikalingus pokyčius valstybės valdyme ir funkcionavime.

Jos C.N.Raadschelders ir Marie-Louise Bemelmans-Videc, analizuodami politinių – administracinių sistemų reformų specifiką, remiasi L.L.Kiser ir E.Ostrom (1982) išskirtais politinių–administracinių sistemų reformų lygiais: konstituciniu, kolektyviniu (bendruoju) ir operaciniu (veiklos). Konstitucinis lygis apima pastangas suteikti naują prasmę ir pamatus politikai, tiek teisine, o daugiau sociologine prasme. Kolektyvinio lygio reformos yra susijusios su naujai apibrėžtais sprendimų priėmimo procesais, kuriuose suteikiamas didesnis dalyvavimo laipsnis suinteresuotosioms šalims (valstybės tarnautojai, interesų grupės, piliečiai). Veiklos lygio reformos nukreiptos į veikėjų elgesį ir veiksmus
.

Visgi viešojo sektoriaus reformavimas labiausiai yra siejamas su pokyčiais, kurie vyksta reaguojant į tendencijas ir naujus iššūkius valstybių viduje, nepaisant, ar reagavimas vyksta šabloninių modelių taikymo tikslais, ar realiai reikalingais pokyčiais.

M.Beblavy pabrėžia, kad valstybės tarnybos reforma iš esmės neturi pabaigos. Autorius išskiria du galimus valstybės tarnybos reformos Vidurio ir Rytų Europoje laikotarpius: naujos valstybės tarnybos sistemos kūrimas, apimantis teisės aktų, reglamentų kūrimą, valstybės tarnautojų mokymo institucijų, karjeros sistemos formavimą. Pirmasis laikotarpis, anot autoriaus, galėtų užtrukti nuo ketverių iki aštuonerių metų. Antrasis – konsolidacijos periodas,  prasideda įvertinus pirmojo laikotarpio pasiekimus bei klaidas ir pradėjus svarstyti naujas galimybes
.

Vykstant valdymo reformai arba, Lietuvos atveju, po nepriklausomybės atkūrimo valstybės tarnybos sistemos kūrimui, personalas turi atsisakyti senų darbo metodų ir išmokti naujų. Senieji tinklai ardomi, o jų vietoje kuriami nauji. Ch.Pollitt ir G.Bouckaert pažymi, kad politikai, kurie buvo pripratę prie vienokios valdžios konfigūracijos, dabar turi pratintis prie naujo modelio, kuriam gali būti sunkiau daryti poveikį ar jį perprasti
. Paskelbti tam tikrą viziją ar strategiją lengva, tačiau ją įvykdyti reikia kantrybės ir ryžtingumo.

Politikos formavimo procesas nesibaigia kartą priėmus arba patvirtinus tam tikrą politiką. Įgyvendinimas yra politikos tąsa kitomis priemonėmis. Politikos įgyvendinimą vykdo administraciniai padaliniai, kurie mobilizuoja finansinius ir žmogiškuosius išteklius
. Politikos procesas yra sudarytas iš sudėtingų ciklų ar etapų. Kiekviena fazė susijusi su kitu – pirmesniu ar paskesniu – ciklu, taigi procesas kaip visuma neturi jokios aiškios pradžios ar pabaigos
. Tačiau tradiciškai esame įpratę į politinę sistemą žvelgti pro politikos ir administravimo dichotomijos prizmę.

Labiau integruotą reformų įgyvendinimo eigą pateikia E.Backūnaitė, įvardindama viešosios politikos ir viešojo valdymo modernizavimo ciklus
: I.Politiniai ir administraciniai veikėjai (aukščiausias lygmuo); II. Reformos strategija; III. Pokyčiai valdymo praktikoje. Kaip ir W.Parsons, E.Backūnaitė pabrėžia, kad viešojo sektoriaus reformos vyksta nepertraukiama – politinių veikėjų interesų ir požiūrių, administracinės, politinės, ekonominės bei socialinės aplinkos įtakojamų veiksnių – seka, kuri formuoja viešąją politiką. 

Bet kokio įstatymo priėmimas ir pakeitimas pats savaime dar negarantuoja įstatymo įgyvendinimo sėkmės
. Nors reforma reiškia pokyčius kuria nors kryptimi, kuriai pritarė tam tikros grupės ar individai, tačiau tai nebūtinai reiškia pagerėjimą
. Daugeliu atvejų sunku tikėtis, kad būtų įgyvendinama „švari“, „išgryninta“ ir „apibrėžta“ viešoji politika. Praktiškai dažniau susiduriama su politiniais ketinimais bei aplinkybėmis, skatinančiomis arba, atvirkščiai, trukdančiomis priimti ir realizuoti sprendimus, siekiant vienų ar kitų politinių tikslų, dažnai neturint laiko ilgai svarstyti ir pagrįsti racionalius sprendimus
. Taip pat svarbu atkreipti dėmesį, kad valdžios keičiasi ir jų ateities vizijos gali skirtis, todėl po rinkimų vienoms reformoms skiriama mažiau dėmesio, o kitoms suteikiama daugiau reikšmės.

Reformų viešajame sektoriuje įgyvendinimas yra paremtas politikos atstovų, administracijos veikėjų, piliečių, veikiančios aplinkos ir idėjų sąveika. Atsiradęs poreikis modernizuoti viešąjį sektorių reikalauja prioritetų nustatymo ir strategijos pasirinkimo. Atitinkamų veiksmų sąlygotas sprendimų priėmimas įtakoja būsimų pokyčių efektyvumą. 

Remiantis teoriniu valstybės tarnybos politikos formavimo modeliu, tolesniuose skyriuose konkrečiai orientuojamasi į pasirinktą Lietuvos valstybės tarnybos atvejį. Pristačius Lietuvos valstybės tarnybos teisinės ir institucinės sistemos pagrindų kūrimo bruožus, toliau analizuojami veiksniai, įtakoję klasikinio modelio pasirinkimo aplinkybes ir aprašomos modernizavimo galimybės. 
2. LIETUVOS VALSTYBĖS TARNYBOS POLITIKOS FORMAVIMO BRUOŽAI

Po 1990 metų Lietuvos valstybės tarnyba žengė esminiu permainų keliu - iš nomenklatūrinės į profesionalią ir europietišką sistemą. Lietuvai atkūrus nepriklausomybę, atsirado neišvengiama būtinybė kardinaliai pertvarkyti įvairias visuomenės gyvenimo sritis. Iš totalitarizmo reikėjo pereiti prie daugiapartinės, demokratinės, decentralizuotos politinės – administracinės sistemos, sudarančios politines prielaidas integruotis į Europos demokratinių šalių šeimą. Šį procesą apsunkino faktas, kad tarpukario laikotarpiu Lietuvoje nebuvo sukurtas tvirtas valstybės tarnybos modelis į kurį būtų galima orientuotis. E.Žukausko teigimu, „per dvidešimt du nepriklausomybės metus sugebėta įtvirtinti tik valstybės tarnautojų hierarchiją taip apibrėžiant vals​tybės tarnybos ribas, tačiau tolesnis valstybės tarnybos kūrimas faktiškai buvo sustojęs”
. Valdymo ir administravimo įgūdžių nebuvo įgyta ir sovietmečiu, kadangi „valstybinio valdymo institucijos buvo suaugusios su atitinkamomis vienvaldės partinės hierarchijos įstaigomis ir veikė pagal vieną partijos ir vyriausybės totalitarinę valdymo programą”
. Lietuvos visuomenės santvarka, valstybės valdymo principai ėmė kisti tik po 1990 metų. Valstybės tarnybos paskirtis taip pat turėjo būti keičiama. 

Lietuvos valstybės tarnybos bruožus galima nagrinėti pasitelkiant įvairius aspektus: įstatyminės bazės kūrimo atskaitos taškus, kuriais remiasi A.Minkevičius ir A.Ivanauskienė, Lietuvos valstybės tarnybos raidą skirstydami į keturis periodus: 1990-1995, kai vyko valstybės valdymo pagrindų ir valstybės pareigūnų korpuso formavimas; 1995-1999 metai, kai buvo pradėta kurti nuo politikų įtakos nepriklausoma valstybės tarnyba; 1999-2002 metai, kai buvo mėginama valstybės tarny​boje įgyvendinti karjeros modelį; laikotarpis po 2002 metų, kai buvo at​sisakyta ketinimų įgyvendinti grynąjį karjeros modelį
. V.Nakrošis labiau koncentruojasi į bendrus valstybės tarnybos vystymąsi įtakojančius įvykius, išskirdamas šiuos administracinės transformacijos etapus: (1) sovietinio paveldo šalinimas, mažai vadovaujantis administracinės reformos programomis; (2) stojimo į Europos Sąjungą pasirengimo periodas; (3) administracinės reformos tapsmas savarankiška transformacijos proceso dalimi – ne tik tarnavimas kitiems tikslams (rinkos ekonomika, narystė ES), bet turėjimas ir specifinių tikslų
. 

Šioje darbo dalyje bus orientuojamasi į teisinės, institucinės sistemos ir modelio formavimo aspektus: pirmoje dalyje pristatomas valstybės tarnybos sistemos pagrindų kūrimas, apžvelgiant įstatyminę bazę, valstybės tarnautojo sąvokos transformaciją ir institucinę-organizacinę sąrangą, antroje dalyje plačiau analizuojamas valstybės tarnybos modelio formavimas ir jo modernizavimo galimybės. 

2.1. Lietuvos valstybės tarnybos sistemos pagrindų kūrimas

Idėjų generavimas valstybiniame sektoriuje ir bendros pastangos, kurios taikomos atsižvelgiant į besikeičiančius reikalavimus, turi tam tikras priežastis ir tikslus, nulėmusius pertvarkymų eigą. Akademinių studijų nuostatos išryškina svarbiausias priežastis, lėmusias pokyčių ir viešo sektoriaus reformų vystymąsi: politiniai, socialiniai, ekonominiai ir instituciniai veiksniai.

Lentelė Nr. 1  Bendrosios viešojo sektoriaus reformų priežastys
	Priežastis
	Priežasties pobūdis

	Politiniai veiksniai
	Poreikis (atsiradęs po Šaltojo karo) transformuoti valdymo sistemas, būtinybė atkurti pilietinę visuomenę ir pasitikėjimą valdžia bei jos institucijomis

	Socialiniai veiksniai
	Augantis visuomenės susidomėjimas valstybės valdymu, stiprėjanti reformų idėjų sklaida pasaulyje, technologiniai pokyčiai

	Ekonominiai veiksniai
	Siekis išvengti ekonominės stagnacijos, augantis privataus sektoriaus vaidmuo, privatizacija

	Instituciniai veiksniai
	Didėjantis valstybių bendradarbiavimas, viršnacionalinių institucijų kūrimas


Šaltinis: Sudaryta autorės, remiantis C.Pollitt, S.V.Thiel, V.Homburg knyga New Public Management in Europe. Adaption and Alternatives, 2007, p.10-12 ir E.Backūnaitės straipsniu Administracinių reformų viešajame sektoriuje kaita, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 2006, Nr. 6, p.11-12

Šios pagrindinės veiksnių grupės lėmė viešojo sektoriaus institucijų ir valstybės valdymo pokyčius. Priežastys keisti viešojo sektoriaus elementus skatino transformuotis ir valstybės tarnybą. P.Aucion teigimu, valstybės tarnybos transformaciją ypač įtakojo išaugę piliečių poreikiai, skaidresnio valdymo reikalavimas, pačių valstybės tarnautojų silpnėjantys įsipareigojimai autoritetams ir hierarchinėms struktūroms, naujų technologijų diegimas keičiant piliečių - politikų - valstybės tarnautojų santykius
. 

Nors P.Aucion pabrėžia institucinius ir socialinius veiksnius, Lietuvos atveju pirmiausia turėtume išskirti politinius ir ekonominius faktorius. Valstybės tarnybos kūrimo procesą apsunkino sovietinės sistemos demontavimas ir jos keitimas. Pirmieji pokyčiai buvo siejami su saugumu ir siekiu pasipriešinti galimai Sovietų Sąjungos agresijai. Tuo tikslu buvo kuriama Krašto apsaugos tarnyba, Valstybės saugumo departamentas, Policijos departamentas, formuojama užsienio politika. Kitas svarbus aspektas – monopolinės ekonomikos pertvarkymas į rinkos dėsniais grindžiamą ekonomiką. Šią transformaciją lydėjo daug problemų – pramonės griūtis, infliacija, bendras gyventojų pajamų mažėjimas. Tokia aplinka iš esmės nesudarė palankių sąlygų naujojo valstybės tarnybos sektoriaus formavimui. W.Mikulowski konstatuoja, kad pereinamasis laikotarpis - tranzicija iš komunistinės į liberalios demokratijos ir rinkos ekonomikos sistemas, apėmė fundamentalius ideologinius politinio ir ekonominio režimo pokyčių procesus, tačiau neįtraukė viešojo administravimo modernizacijos elementų, kurie buvo būtini naujo režimo efektyviam ir veiksmingam funkcionavimui
. Jos C.N.Raadschelders ir Marie-Louise Bemelmans-Videc teigimu, politinės reformas yra mažiau veiksmingos, jeigu jų nelydėti administracinės reformas
. M.Beblavy priduria, kad valstybės tarnybos reformą galima vadinti tik „antrojo etapo reforma“ pereinamuoju laikotarpiu. Pirmosios reformos siejamos su greitais ir sistemiškais pakeitimais: privatizavimu, rinkos liberalizavimu, ekonomikos stabilizavimu. Antrasis etapas siejamas su keblesniais ir sudėtingesniais klausimais: švietimo, sveikatos priežiūros, socialinės apsaugos ir viešojo administravimo pokyčiais
.

M.Beblavy pažymi, kad Vidurio Europos šalys reformuoja valstybės tarnybos sektorių panašiais veiksmais: (1) keisdamos kai kuriuos viešo administravimo darbuotojus naujais, pabrėždamos naujų įgūdžių poreikį; (2) teikdamos paskatas efektyviai dirbti; (3) lavindamos reikiamus darbuotojų įgūdžius
. Autorius akcentuoja, kad valstybės tarnybos reformos valdymą turėtų sudaryti keletas svarbiausių elementų: (1) teisės aktų rengimas, taikymas ir kontrolė, (2) viešo administravimo darbuotojų integravimas į naują sistemą (egzaminai, priėmimo, atleidimo, darbo vertinimo sąlygos ir kt.), (3) mokymų organizavimas. Atsižvelgiant į Vidurio Europos šalių paveldėtą teisinę kultūrą, M.Beblavy kaip pagrindinį aspektą išskiria valstybės tarnybos įstatyminės bazės kūrimą
. 

Analizuojant Lietuvos valstybės tarnybos sistemos formavimą, galima pastebėti, kad pirmaisiais nepriklausomybės metais viešasis administravimas ir valstybės tarnybos sistema neatrodė pakankamai svarbi politinės darbotvarkės dalis. J.Juralevičienės teigimu, „dauguma tuometinių Aukščiausios tarybos deputatų nepakankamai suvokė valstybės tarnybos kaip pagrindinio instituto, kuris užtikrina viešojo administravimo efektyvumą, svarbą ir tai sąlygojo pavėluotą teisinį valstybės tarnybos reglamentavimą” 
. Šiuo atveju galima paminėti Ch.Pollittt ir G.Bouckaert vartojamą D.Kettl teiginį, kad „valstybės tarnybos reforma yra visuose nuveiktinų darbų sąrašuose, tačiau niekur ji nėra sąrašo viršuje. Ji nėra tokia patraukli, kad sukeltų politinį interesą” 
. 

Pasaulinė praktika rodo, kad valdymo reformų organizavimas ir įgyvendinimas efektyviausiai vyksta sukūrus šiam tikslui specialias struktūras, kurios užtikrintų valdymo reformų koordinavimą ir įgyvendinimą visose valstybinio valdymo institucijose
, tačiau pirmaisiais metais po nepriklausomybės atkūrimo Lietuvos valstybės tarnybos formavimas ir valdymas nebuvo priskirtas jokios institucijos kompetencijai. To laikotarpio teisės aktų nuostatos nelaikomos valstybės tarnybos formavimo ir valdymo pagrindu, kadangi nebuvo aiškaus institucinio mechanizmo, kuris tokias funkcijas galėjo atlikti. 1990 metais priimtame Vyriausybės įstatyme kai kurios nuostatos reglamentavo valstybės tarnybos valdymą. Vyriausybei buvo priskirtos ministerijų, valstybinių tarnybų, inspekcijų, Vyriausybės komisijų steigi​mo, vadovavimo joms, jų reorganizavimo, likvidavimo bei šių instituci​jų nuostatų tvirtinimo funkcijos
. Tačiau tuo laikotarpiu kiekviena ministerija ar departamentas vadovavosi savomis taisyklėmis. Veikė beveik visos ankstesnės valstybės valdymo institucijos, buvo pakeisti tik jų vadovai. Daugiausia pokyčių vyko krašto apsaugos ir teisėtvarkos srityse, kuriose buvo steigiamos naujos valdy​mo institucijos
.
Pirmaisiais nepriklausomybės metais taip pat nebuvo nustatyta, kaip vadinti vykdomosios valdžios institucijų darbuotojus. Teisės aktuose varijavo skirtingi pareigūno, tarnautojo, valstybės tarnautojo, valstybinio tarnautojo terminai. Darbo santykiai tuometinėse valdžios institucijose rėmėsi Civiliniu kodeksu, kuriame buvo reglamentuotas ir pareigūnų statusas
. 
Tapo aišku, kad valstybinio valdymo pertvarkymas nėra nuoseklus, o pastangos nepakankamos. J.Juralevičienės teigimu, „laikotarpiu nuo 1990 iki 1995 metų valstybės tarnybos raida buvo gana spontaniška ir net chaotiška <···> didelį vaidmenį vaidino lojalumas gimstančiai demokratijai, todėl valstybės tarnybos kvalifikacija ir kompetencija nebuvo pirmaeiliai, vėlavo teisinės bazės kūrimas, nepakankamai dėmesio buvo skiriama valstybės tarnautojų kvalifikacijai tobulinti“
. Iš esmės laikotarpiu iki 1995 m. Lietuvoje nebuvo patenkintas nei vienas M.Beblavy išskirtas viešo sektoriaus reformų vykdymo esminis elementas: neparengta įstatyminė bazė, nesuformuota darbuotojų egzaminų, darbo užmokesčio, kvalifikacijos kėlimo, darbo vertinimo sąlygų sistema. 

Nors 1993 metų Vyriausybės programoje buvo užsiminta apie nepakankamą dėmesio skyrimą valstybės tarnybai vykdant ekonominę reformą, tačiau tik 1994 metų Vyriausybės programoje atkreiptas dėmesys į būtinas valsty​bės tarnautojų savybes – kompetenciją ir sąžiningumą
. Siekiant suteikti valstybės tarnybos veiklai įstatyminį pagrindą, buvo nuspręsta parengti Valdininkų įstatymą. Tais pačiais metais (1994) įsteigta Valdymo reformų ir savivaldybių reikalų ministerija, kuriai priskirta valstybės tarnybos tvarkymo funkcija
. Šios ministerijos įsteigimas dažnai laikomas pirmaisiais realiais valstybės tarnybos kaip sistemos kūrimo žingsniais.

Laikotarpiu nuo 1995 m. Lietuvoje prasidėjo valstybės tarnybos politikos pagrindų kūrimas. Siekiant stabilizuoti ir racionalizuoti chaotišką posovietinės valdininkijos sistemą, 1995 m. gegužės 01 d. priimtas Valdininkų įstatymas
. Dažnai įstatymas vertinamas kaip svarbus pradinis etapas, kuriant nuo politinės įtakos nepriklausančią valstybės tarnybą. Įstatymo projekto pateikimo, svarstymo ir priėmimo proceso metu vienas aktualiausių svarstomų klausimų buvo valdininkų ir politikų, kaip atskirų polių traktavimo ir aiškaus funkcijų atskyrimo poreikis: „Valdininkai privalo laikytis tų įstatymų ir vykdyti tą politiką, kuriam darbui atlikti jie yra samdyti. O jeigu jie nedirbs to darbo, o pradės politikuoti, tai mes kiekvienoje įstaigoje turėsime ne įstaigą, o antrą, trečią Seimą. Politikuoti mes galime Seime, todėl valdininkams yra taikomi kitokie principai”
. Galima teigti, kad įstatymas priimtas labiau remiantis įstatymo, kaip teisės akto „reikalingumo motyvu”, neįvertinus daugelio aspektų, kurie išryškėjo pradėjus praktinį įstatymo įgyvendinimą: „įstatymas parengtas neblogai ir siūlau balsuoti už šį įstatymą” (A.Kunčinas), „…šis įstatymas po savivaldybių rinkimų labai reikalingas ir aš siūlau jį priimti kiek galima greičiau” (M.Pronckus), „Galbūt tas įstatymas nevisiškai idealus <···> bet vis dėlto yra įstatymas, reglamentuojantis valdininkų veiklą, tai labai gerai, ir aš siūlau už jį balsuoti” (G.Jurkūnaitė), „…aš kviečiu balsuoti už šį įstatymą, todėl, kad jis yra labai reikalingas” (P.Papovas)
.

 Atsižvelgiant į tai, kad įstatymo priėmimo metu, valstybinių organų pareigūnų atlyginimų dydį paskirdavo to organo vadovas, remdamasis darbuotojo kvalifikacija ir atestavimo rezultatais, kurių vertinimas išskirtinai pasižymėjo asmenine vadovo nuomone, buvo svarbu aiškiai reglamentuoti ir suvienodinti valdininkų darbo užmokestį. Valdininkų įstatyme nebuvo įtraukta jokių nuostatų, reglamentuojančių valdininkų atlygį. Tai iš dalies gali atspindėti įstatymo rengimo proceso paviršutiniškumą ir gilesnės to meto situacijos analizės stygių. 1995 m. Valdininkų įstatymo priėmimą galima laikyti vidinio spaudimo, neįvertinus tikrojo poreikio, rezultatu. A.Minkevičiaus ir A.Ivanauskienės teigimu, įgyven​dinant Valdininkų įstatymą nebuvo sukurta valstybės tarnyba pagal Eu​ropoje įprastus standartus, tačiau valstybės institucijose imta suprasti valdinin​kų kvalifikacijos tobulinimo svarba: pradėti įgyvendinti pirmieji mokymo projektai
. 

Tarptautinė praktika skelbia, kad efektyvus parengiamasis sprendimų priėmimas reikalauja plataus spektro veikėjų įsitraukimo. Pabrėžiamas komandinis darbas ir tinklų kūrimas, siekiant rezultatyvaus komunikavimo
. Lietuva tuo metu pasižymėjo gana aukšta centralizuota sprendimų priėmimo sistema. Daugelis sprendimų priimami tik aukščiausiame lygyje, neįtraukiant valstybės tarnautojų į sprendimų priėmimo procesą. Nors palaipsniui  politikai ir administratoriai pradėjo suprasti, kad hierarchinis modelis neatitinka ateities iššūkių, kur administravimas traktuojamas daug plačiau, tačiau be naujos valdymo strategijos Lietuva tuo metu atrodė gana silpnai
.  

Nuo 1996 metų Lietuvos administracinės reformos varomąja jėga tapo Lietuvos stojimo į Europos Sąjungą pasirengimas. Trisdešimt procentų visos ES PHARE paramos
 buvo skirta administracinių gebėjimų stiprinimui. Kita svarbi poveikio priemonė – techninė parama bei specialistų konsultacijos.

1997 metais Europos Komisijos paskelbtoje Lietuvos pasirengimo narystei Europos Sąjungoje pažangos ataskaitoje kaip vienas esminių Lietuvos pasirengimo trūkumų buvo pa​minėti menki valdininkų administraciniai gebėjimai. Valdininkų įstatymas nenumatė materialinės bazės kvalifikacijai kelti. Kitas Valdininkų įstatymo trūkumas – jame nebuvo numaty​tas karjeros vystymo mechanizmas, todėl valdininkai nebuvo motyvuoti rūpintis savo kvalifikacija. Pasitelkus Europos Sąjungos ekspertus, 1997 metais buvo pradėtas rengti Valstybės tarnybos įstatymas. Naujasis įstatymas turėjo tapti pagrindu kuriant naują valstybės tarnybos sistemą ir atrama toliau vykdant valstybinio valdymo reformas
.

Atsižvelgiant į Europos Komisijos nuomonę, 1999 m. buvo priimtas Valstybės tarnybos įstatymas, o tais pačiais metais ir Viešojo administravimo įstatymas. Europos Sąjunga buvo išorinis viešojo sektoriaus reformų stimulas. Lietuvos valstybės tarnybos politikos formavimo gairės didžia dalimi atspindėjo ES ekspertų rekomendacijų teisinį įforminimą. Anot Vygando Pauliko, „Lietuvos integracija į Europos Sąjungą ir ES finansinė parama lėmė šiuolaikiškos viešojo administravimo teisinės ir institucinės bazės sukūrimą”
. Tais pačiais (1999) metais buvo įsteigtas Lietuvos vie​šojo administravimo institutas, kuris turėjo vykdyti pagrindines funkcijas valstybės tarnautojų mokymo srityje – nustatyti valstybės tarnautojų mokymo programų turi​nį, rengti ir tvarkyti mokymo programas
.
1999 metais priimto Valstybės tarnybos įstatymo praktinis įgyvendinimas buvo komplikuo​tas: įstatymas turėjo per 60 vidinių prieštaravimų, reikėjo priimti per 50 lydimųjų teisės aktų. Tobulinant valstybės valdymo sistemą aiškėjo, kad ne visos įstatymo nuostatos užtikrina efektyvios, šiuolaikiškos valstybės tarnybos sukūrimą. Vyriau​sybės 2001–2004 metų programoje buvo įtvirtinta nuostata dėl valsty​bės tarnybos reformos tolesnės eigos, nurodant siekius „pakeisti ir papildyti viešojo administravimo ir valstybės tarnybos įstatymus, sudarant sąlygas suformuoti profesionalių valstybės tarnautojų korpusą, kuris užtikrintų valstybės valdymo institucijų ir savivaldybių darbo tęstinumą, politinį neutralumą, efektyvumą, viešumą, aukštą teikiamų paslaugų kokybę ir atsakomybę už savo priimtus sprendimus“
.
Tenka konstatuoti, kad 1999 m. Valstybės tarnybos įstatymas buvo parengtas ir priimtas siekiant greitai prisiderinti prie ES keliamų reikalavimų nepakankamai įvertinus Lietuvos valstybės vidaus poreikius. Dažnai vadinamas eklektišku 1999 m. įstatymas jau 2002 m. balandžio 23 d. buvo pakeistas, priimant naują Valstybės tarnybos įstatymo redakciją, kuria buvo sukurta nauja valstybės valdymo teisinė aplinka. Po 2002 m. įvyko ir tam tikrų organizacinių struktūrinių institucinių pokyčių: įkurta valstybės tarnybos tvarkymo funkcijas atliekanti įstaiga – Valsty​bės tarnybos departamentas prie Vidaus reikalų ministerijos, kurio pagrindinis uždavinys – dalyvauti kuriant profesionalią ir veiksmingą valstybės tarnybą bei užtikrinti Valstybės tarnybos įstatymo ir su juo susijusių teisės aktų įgyvendinimą, kontroliuoti ir stiprinti valstybės tarnybos vientisumą
. 

Lietuvos narystė ES kėlė būtinybę formuoti valstybės tarnyboje naują organizacinę elgseną, susijusią su administracinių gebėjimų stiprinimu. Lietuvai besirengiant stojimui reikėjo teisiškai reglamentuoti valstybės tarnautojų perkėlimą į ES institucijas bei įstaigas. Šiuo tikslu buvo priimti Valstybės tarnybos įstatymo pakeitimai
. Kitas gan svarbus žingsnis, valstybės tarnautojų registro pagrindu sukurta ir išplėtota Valstybės tarnybos valdymo informacinė sistema (VATIS), suteikianti galimybę kaupti informaciją, kuri padeda planuoti, organizuoti, kontroliuoti bei vertinti valstybės ir savivaldybių institucijų veiklą
.

Lietuvoje iki šiol buvo atliktos trys valstybės tarnybos sistemą reglamentuojančios įstatymo redakcijos: 1995 m. Valdininkų įstatymas, 1999 m. Valstybės tarnybos įstatymas ir 2002 m. Valstybės tarnybos įstatymo naujoji redakcija. Valdininkų įstatyme nėra išskirti valstybės tarnybos principai, o 1999 redakcijoje jau nurodyti įstatymo viršenybės, lygiateisiškumo, politinio neutralumo, skaidrumo ir karjeros principai
. Trečioji valstybės tarnybos įstatymo redakcija nustatė pagrindinius valstybės tarnybos principus, valstybės tarnautojo statusą, atsakomybę, darbo užmokestį, socialines ir kitas garantijas, valstybės tarnybos valdymo teisinius pagrindus. Visgi naujosios redakcijos spartus straipsnių keitimas ir koregavimas atspindi teisinio reguliavimo srities nestabilumą. Anot Edvardo Žukausko, „visiškai nebuvo keičiama tik koks ketvirtadalis Valstybės tarnybos įstatymo straipsnių“
.  Kaip svarbiausią valstybės tarnybos plėtros trūkumą autorius išskiria strateginiame dokumente aiškiai suformuluotos ilgalaikės valstybės tarnybos plėtros koncepcijos nebuvimą. Nors Viešo administravimo plėtros iki 2010 m. strategijoje ir įgyvendinimo priemonių plane yra nuostatų dėl valstybės tarnybos vizijos, tačiau šie dokumentai buvo priimti po 2002 m. naujos įstatymo redakcijos įsigaliojimo ir įtakos valstybės sutvarkymo koncepcijai neturėjo
. Visgi, galima pastebėti, kad dabartinės penkioliktosios Vyriausybės programoje atsispindi siekis parengti valstybės valdymo sistemos modelio koncepciją, kurioje būtų nustatyti principai, leisiantys sukurti į rezultatus orientuotą valstybės institucijų valdymo sistemą
, tačiau dar anksti vertinti šį strateginį būsimo dokumento tikslą ir jo galimą poveikį. 
Svarbu atkreipti dėmesį į valstybės tarnautojo sąvokos evoliucinį kitimą. Pirmasis Valdininkų įstatymas buvo labiau skirtas santykiams, atsirandantiems valstybės valdymo tarnyboje, sureguliuoti. Įstatyme apibrėžta valdininko ir politiko sąvoka. Galima pastebėti, kad įstatymiškai buvo bandoma įtvirtinti skirtingą politikos ir viešojo administravimo sferų prigimtį
. Pagal įstatymą, valstybės valdymo tarnautojai, kuriems atlyginimas mokamas iš valstybės ar savivaldybės biudžeto, sudaro profesinį valdininkų korpusą. Valdininkais nelaikomi tie tarnautojai, kurie atlieka ūkines – technines funkcijas
. 1999 metų Valstybės tarnybos įstatymu išplėsta tarnautojo sąvoka, pagal kurią valstybės tarnautoju laikomas fizinis asmuo, įgijęs įstatymų nustatytą valstybės tarnautojo statusą ir valstybės (valstybinėse ir savivaldybių) institucijose ar įstaigose atliekantis viešojo administravimo, ūkines ar technines funkcijas arba teikiantis viešąsias paslaugas visuomenei
. Toks apibūdinimas atitinka plačiąją valstybės tarnautojo sampratą. Priėmus naują 2002 m. įstatymo redakciją valstybės tarnautojo apibrėžimas vėl koreguotas. Susiaurinta sąvoka apibrėžė valstybės tarnautoją kaip „fizinį asmenį, einantį pareigas valstybės tarnyboje ir atliekantį nurodytą viešojo administravimo veiklą”
. Viešo administravimo veikla yra tam tikros valstybės valdymo srities politikos įgyvendinimas, įgyvendinimo koordinavimas, taip pat tam tikros valstybės valdymo srities įstaigų veiklos koordinavimas paskirstant finansinius išteklius ir kontroliuojant jų panaudojimą, atliekant auditą, priimant ir įgyvendinant teisės aktus, valstybės ir savivaldybių institucijų ar įstaigų sprendimus viešojo administravimo srityje. Administracinei veiklai taip pat priskiriamas teisės aktų, sutarčių ar programų projektų rengimas, koordinavimas ir išvadų teikimas bei personalo valdymas
. Valstybės tarnybos įstatymo komentare pabrėžiama, kad tai nereiškia, jog turi būti atliekama visa išvardyta veikla. Galima atlikti bet kurią iš įstatyme išvardytų veiklos rūšių
. 
Valstybės tarnautojo sąvokos apibrėžimas yra svarbus bendram valstybės valdymo funkcinio aparato suvokimui. Visuomenė turi suprasti, kas yra valstybės tarnautojas, kad galėtų formuoti ir nubrėžti tam tikrus orientyrus, kokios valstybės tarnybos jai reikia, kad sugebėtų vertinti valstybės tarnautojų teikiamų paslaugų kokybę ir susidarytų adekvačiai pagrįstą nuomonę valstybės tarnautojų ir visos valstybės tarnybos sistemos atžvilgiu. Pateikti visų trijų įstatymų valstybės tarnautojo sąvokų apibrėžimai atspindi reikšminį pokytį plečiant sąvoką 1999 metais, kai tarnautojui priskirtos ūkinės, techninės bei viešųjų paslaugų funkcijos ir siaurinant 2002 metais, priimant atviros ir riboto dydžio valstybės tarnybos koncepciją. Taigi 2002 m. įstatymo taikymo apimtis vėl tapo žymiai siauresnė – tokia, kokia ji buvo pagal Valdininkų įstatymą
. 

Valstybės tarnautojo sąvokos transformacija kelia nemažą painiavą. Profesorius Algis Krupavičius pabrėžia, kad apskritai „valstybės tarnautojo funkcijos ir veikla nėra labai aiški
”. Valstybės tarnautojo sąvoka dažnai asocijuojasi su neigiama valdininkijos prasme. Tai gali būti aiškinama sovietinės politinės kultūros paveldu bei klaidinančiais darbo santykiais, kai tas pačias funkcijas atliekantys asmenys yra skirtingai įstatymiškai traktuojami. Seimo Valstybės valdymo ir savivaldybių komiteto pirmininkas V.Kurpuvesas pabrėžia, kad „vietos savivaldybių įstaigose viešojo administravimo funkcijas atliekantys tarnautojai ir toliau tebevadinami valstybės tarnautojais“
. Pateiktose Europos Sąjungos organizacijos SIGMA ekspertų rekomendacijose yra siūloma aiškiau atskirti valstybės tarnautojų ir darbuotojų pareigybes“
. Vienas esminių skiriamųjų valstybės tarnautojo bruožų, tarnavimas viešajam interesui, palaipsniui taip pat nyksta, nes vis dažniau girdimos kalbos apie ekonominių elementų integravimą į viešą sektorių siaurinant viešo – privataus santykio ribas. Remiantis Ch.Demmke įžvalgomis apie galimą valstybės tarnybos baigtį, kyla klausimas, ar nevertėtų valstybės tarnautojų statuso priskirti tik statutiniams pareigūnams, visų kitų tarnautojų statusą apibrėžiant LR Darbo kodekso nuostatomis ir paliekant bendrą viešojo sektoriaus darbuotojų sąvoką. Kitą alternatyvą siūlo V.Kurpuvesas klausdamas, „ar nebūtų tikslinga vėl išplėsti tarnybos visuomenei ratą ir panaikinti prielaidas įtampai, atsirandančiai tarp toje pat įstaigoje dirbančių darbuotojų su skirtingais statusais“
. Egzistuojančios problemos ir alternatyvūs svarstymai ateityje gali lemti valstybės tarnybos sąvokos korekciją.

Greta valstybės tarnautojo termino kitimo, galima įžvelgti ir valstybės tarnautojų teisių – pareigų kiekybinį ir kokybinį pokytį. Valdininkų įstatyme tarnautojams buvo priskirta daug pareigų ir suteiktos vos kelios teisės (13 : 3). Akivaizdu, kad stokojama to, ką A.Vaišvila vadina teisių ir pareigų vienove
. Vėliau yra bandoma plėsti teisių sritį, siekiant nustatyti pareigų ir teisių pusiausvyrą. 1999 redakcijoje pareigų skaičius padidėjo iki 17, o teisių iki 15. Paskutinėje, 2002 m. redakcijoje, jų skaičius kiek sumažėjo: 11 pareigų ir 9 teisės
. Galima teigti, kad palaipsniui pareigų ir teisių santykis stabilizuojasi.

Apibendrintai galima teigti, kad valstybės tarnybos veiklą reglamentuojančios įstatyminės bazės kūrimas ir keitimas atspindi siekį prisitaikyti prie iškilusių naujų tiek vidinių, tiek išorinių pokyčių. Valdininkų įstatymo priėmimas labiau siejamas su vidiniu poreikiu reglamentuoti valstybės valdymą. 1999 metų įstatymo priėmimas siejamas su išorine ES įtaka ir siekiu prisitaikyti prie Sąjungos principinių nuostatų, o 2002 metų įstatymo redakcija įtakota tiek vidinių, tiek išorinių veiksmų labiausiai atspindi nacionalinio, E.Žukausko žodžiais tariant, „paprastesnio, Lietuvos vartotojui suprantamesnio, realiai veikiančio teisinio reguliavimo poreikį”
.  

Nors per nepriklausomybės laikotarpį šalyje yra sukurta Lietuvos viešojo administravimo sistema, valstybės tarnybos veiklą reglamentuojanti teisinė bazė ir institucinė sistema, tačiau sunku tvirtinti, kad valstybės tarnyba pasiekė institucionalizacijos lygį. Remiantis S.P.Huntingtonu, institucionalizacija yra procesas, kuriame organizacijos, veiklos būdai ar procedūros įgauna vertę ir stabilumą
. Lietuvos atveju, sparti teisės aktų „infliacija“
, Valstybės tarnybos įstatymo straipsnių keitimas ir koregavimas rodo ryškius nestabilumo požymius. Perdėtai reglamentuotas teisinio stuburo egzistavimas reiškia, kad visos naujos idėjos, turi būti perfiltruojamos per teisines ir standartines veiklos procedūras ir institucijas. Anot Žukausko „Lietuvoje įsigalėjo akivaizdžiai legalistinis požiūris į valstybės tarnybos reformavimą, perdėtai pasitikima teisiniu reguliavimu kaip pagrindiniu reformos instrumentu”
. Kitaip tariant, Lietuvoje egzistuoja technokratinis požiūris į reformas, kai manoma, jog įvedus formalias taisykles, turėtų kisti ir elgsena. Todėl toles​nių reformų metu svarbu pereiti nuo įstatymų keitimo ir institucijų pertvarkymų prie viešojo administravimo ir valstybės tarnybos sistemos turinio pokyčių. 

2.2.  Lietuvos valstybės tarnybos modelio formavimas

Kurdama ir formuodama savitą valstybės tarnybos viziją, Lietuva turėjo keletą galimybių: (1) remtis kontinentinės Europos tradicinės biurokratinės valstybės tarnybos principais, (2) diegti atviresnės, vadybiniais principais paremtos koncepcijos elementus (iš esmės naujoviška, vadyba pagrįsto administravimo kryptis, formavosi įgaudama naujosios viešosios vadybos – NVV, (angl. New Public Management
) sąvoką
) arba (3) formuoti savitą modelį. Europos biurokratinis valstybės tarnybos modelis yra susijęs su Vokietijos ir Prancūzijos viešojo administravimo tradicija, pagal kurią valstybės tarnybos paskirtis yra vykdyti valstybės funkcijas ir klusniai įgyvendinti politikų priimamus sprendimus
. Vadybinis modelis plėtojamas anglosaksiškose valstybėse. Šio modelio pamatinė nuostata – efektyviai ir veiksmingai teikti gyventojams viešąsias paslaugas, orientuojantis į piliečio kaip kliento poreikius
. Lietuvos modelio pasirinkimo orientacinę kryptį sąlygojo tiek vidinės, tiek išorinės priežastys. Nuo nepriklausomybės atkūrimo iki šių dienų eita tam tikra trajektorija, jos kryptys, pokyčiai ir rezultatai bus aptariami šioje Lietuvos valstybės tarnybos politikos modelio formavimą analizuojančioje dalyje. 

2.2.1. Klasikinio modelio pasirinkimas: priežastys, įtaka ir pasekmės

Tuo metu, kai Lietuva atgavo nepriklausomybę, anot Kęstučio Masiulio, „valstybės tarnybos pažangai atviros valstybės (Naujoji Zelandija, Didžioji Britanija, Skandinavijos šalys) jau antrą dešimtmetį vykdė administravimo reformas, diegdamos naujosios viešosios vadybos principus ir veiklos metodus
. Lietuvos sprendimas orientuotis į klasikinę M.Weber ir W.Wilson požiūriais paremtą valstybės tarnybą, kaip funkciškai vienarūšę, hierarchinę, valdomą stiprių vadovų „iš viršaus į apačią“ sistemą, gali būti aiškinamas remiantis įvairiais argumentais.

Viena iš galimų tokio sprendimo prielaidų, kad Lietuvoje šiuos procesus valdžiusiems asmenims pritrūko supratimo apie naujas vadybines viešojo personalo valdymo galimybes
. Prasidėjęs privatizavimas ir ekonominės rinkos kūrimas nereiškė naujosios viešosios vadybos modelio pasirinkimo. Tai buvo labiau išorinio spaudimo pasekmė. Visų antra, užsienio ekspertai nesiūlė naujovių ir palaikė Lietuvos idėją diegti klasikinę valstybės tarnybos sistemą. Buvęs Europos Sąjungos Phare Viešojo administravimo reformos Lietuvoje programos vadovas Francisco Cardona taip pat rekomendavo remtis kontinentinės Europos tradicija, motyvuodamas būtinumu panaikinti sovietinio administravimo praktiką. F.Cardona pabrėžė, kad „vertinant sovietinių laikų valstybės tarnybą, pastebimas aiškus partijos ir valstybės valdymo painiojimas ir vėliau šios tarnybos virtimas į komunistinio elito instrumentą”
. Išryškėja kita galima klasikinio pobūdžio orientacijos priežastis – sovietinio administravimo paveldo grėsmė ir siekis nubrėžti aiškią politikos formavimo ir administravimo įgyvendinimo takoskyrą. Kita vertus, diegiant vadybinius principus, sovietinio paveldo transformavimui būtų reikėję didesnių pastangų, negu remiantis tradiciniu modeliu
. Todėl toks pasirinkimas gali atspindėti ryžto stoką ar greitų rezultatų siekį. Galiausiai, vyravo baimės, kad iš anglosaksų valstybių kilusi naujosios viešosios vadybos teorija neatitiks istorinių bei kultūrinių kontinentinės Europos viešojo valdymo realijų. Kaip pažymi Vainius Smalskys, tradicinis, hierarchinis viešasis administravimas, paremtas vertikaliu valdymu „iš viršus į apačią“, sukuria saugumo jausmo iliuziją demokratinių ir savivaldos tradicijų neturinčiai visuomenei
. 

Taigi Lietuvos valstybės tarnybos politikos vizija atspindėjo vėberinį, nuopelnais grindžiamą (angl. merit-based) modelį, paremtą Vokietijos, Ispanijos ir Prancūzijos pavyzdžiais, kur valstybės tarnautojas suprantamas ne kaip paslaugų teikėjas, o kaip valstybės valios vykdytojas. Šis modelis suponuoja griežtą politikos ir administravimo atskyrimą. Klaus H.Goetz teigimu, posovietiniame kontinentinės Europos kontekste „modernus“ viešasis administravimas buvo suvoktas kaip sinonimas vėberinei viešajai biurokratijai
. Kitaip tariant, pasirinkta ne „geriausia patirtis“, o labiausiai „tinkantis“ modelis. Ž.Židonis priduria, kad toks pasirinkimas panaikino ne tik neigiamą partijų įtaką viešajam administravimui, tačiau ir būtiną politinę kontrolę
.

Profesionalumo formavimas tradicinėje valstybės tarnybos kryptyje gali būti suvokiamas kaip veiklos tobulinimas. Tačiau šiame modelyje veiklos tobulinimas vyksta tolygiai ir nuolat bei skatinamas tik per atlyginimo priedų už darbo stažą sistemas
. Todėl bendrame valstybės valdymo kontekste, šio modelio profesionalumo principai valstybės tarnyboje neskatina didelio efektyvumo ir rezultatų siekimo. Valstybės tarnyba šioje paradigmoje paremta nuopelnų sistema, kurioje vyrauja tokie pagrindiniai principai kaip neutralumas, kompetentingi ir įsipareigoję valstybės tarnautojai
. Lietuvos valstybės tarnybos įstatyme deklaruojami įstatymo viršenybės, lygiateisiškumo, politinio neutralumo, skaidrumo ir karjeros principai taip pat yra būdingi kontinentinei vėberinės biurokratijos tradicijai. Papildančius klasikinės viešojo sektoriaus paradigmos valstybės tarnybos principus nurodo ir C.Pollitt
: apolitiška valstybės tarnyba, hierarchija ir taisyklės, pastovumas ir stabilumas, vidaus reglamentavimas. 

Ankstesniame skyriuje pristatytas Lietuvos valstybės tarnybos įstatyminės bazės formavimas buvo aprašomas orientuojantis į pačio įstatymo priėmimo faktą ir tik bendrais bruožais užsimenama apie įstatymų priėmimo ir keitimo politinį kontekstą, todėl išlaikant trijų teisės aktų priėmimo/keitimo struktūrinį eiliškumą giliau analizuojamas valstybės tarnybos politinės vizijos pasirinkimo formavimas.

Lietuvos viešojo administravimo reforma buvo pradėta fragmentuotai ir be jokios išankstinės strateginės koncepcijos, o tarp stipriai centralizuotų ministerijų nebuvo jokio koordinavimo ir bendradarbiavimo
. Jau aptartas 1995 m. Valdininkų įstatymo priėmimas buvo rezultato pasiekimas be gilaus išankstinio pasirengimo. Miglotos ir padrikos idėjos, veiksmų trajektorijos stoka atsispindėjo įstatymo nuostatų paviršutiniškomis formuluotėmis, svarbių darbo santykių reguliavimo elementų neįtraukimu ir išryškėjusiais trūkumais pradėjus praktinį įstatymo įgyvendinimą. 

Priimant 1995 metų įstatymą aiškiai dominavo elitinio sprendimo priėmimo procesas, kai pokyčiai nuleidžiami „iš viršaus žemyn”. To meto socio-ekonominė šalies padėtis, kai svarbiausi politinės darbotvarkės klausimai buvo finansų būklės stabilizavimas, ekonominės reformos programų vykdymas, užsienio politikos sureguliavimas, išstūmė valstybės valdymo ir viešo administravimo būtinus pokyčių procesus, kurie W.Mikulowski teigimu, „buvo būtini naujo režimo funkcionavimui”
. 

Atsižvelgiant į minėtus šalies ekonominius ir finansinius sunkumus bei viešo administravimo modernizavimo elementų priskyrimą tik antrojo etapo reformų ciklui, galima daryti prielaidą, kad nebuvo jokio ryškaus išorinio piliečių ar suinteresuotų grupių spaudimo dėl viešo sektoriaus reformavimo. Ch.Pollitt ir G.Bouckaert konstatuoja, kad apskritai valdymo reformos nėra piliečių prioritetų sąrašo viršuje
. Įstatymo turinys taip pat neatspindi jokių tuo metu Vakarų šalyse populiarėjančių naujų valdymo idėjų, paremtų verslo principais, įsiliejimo į viešą sektorių. Taigi Valdininkų įstatymo priėmimą galima traktuoti labiau kaip valstybės tarnybos politikos formavimo proceso pradžią, o ne pasiektą rezultatą. 

Kitas valstybės tarnybos politikos formavimo etapas gali būti siejamas su stojimo į Europos Sąjungą pasirengimo periodu, tapusiu išoriniu stimulu modernizuoti valstybės tarnybos sistemą ir ugdyti administracinius gebėjimus.

1997 metais buvo pradėtas Europos Sąjungos PHARE programos
 projektas – viešo administravimo reforma Lietuvoje. Lietuvos Valdymo reformų ir savivaldybių reikalų ministro K.Skrebio įsakymu iš ministerijos darbuotojų buvo sudaryta darbo grupė
, vadovaujama viceministro Vidmanto Adomonio. Lietuvių darbo grupei padėjo Vokietijos, Didžiosios Britanijos, Švedijos, Belgijos valstybės tarnybos ekspertai, vadovaujami ES PHARE programos koordinatoriaus Francisco Cardonos
. Užsienio ekspertai perteikė savo šalių patirtį, rengė seminarus, mokymus. Tokiu būdu jie įsitraukė į viešosios politikos formavimo procesą ir veikė jį atlikdami tyrimus, plėtodami problemos sprendimų variantų seką, vertindami, analizuodami. Nors išorės vertinimas, R.Vilpišausko ir V.Nakrošio teigimu, reikalauja daugiau išteklių (tiek materialinių, tiek žmogiškųjų), tačiau paprastai jis būna kokybiškesnis nei vidaus vertinimas
. 

Globalios ekonomikos ir socialinių procesų aplinka suponuoja tam tikrą priklausomybę nuo pasaulinių politinių – ekonominių institucijų, įvairių tinklinių struktūrų pozicijos
. Francisco Cardonos teigimu, tiek dvišaliai, tiek daugiašaliai tarptautiniai donorai turi savo viziją bei interesus ir siekia daryti įtaką, padedant kurti būsimas institucijas
. 

Europos Sąjunga gali būti laikoma viena svarbiausių užsienio veikėjų, dariusi įtaką Lietuvos valstybės tarnybos politikos formavimui ir vystymuisi. Nors valstybės tarnybos įstatyminė bazė nėra acquis communitaure sudedamoji dalis, kurią valstybės privalėtų įdiegti, tačiau veiksmingai funkcionuojanti administracinė sistema su stabiliomis institucijomis yra išankstinė sąlyga, nustatyta Kopenhagos Europos Vadovų Tarybos (1993 m.) išvadose dėl Vidurio ir Rytų Europos valstybių pageidavimo stoti į Europos Sąjungą. A.J.G.Verkeijen konstatuoja, kad nors ES neturi tiesioginės įtakos narių administracinėms sistemos, tačiau ryškiai jaučiama netiesioginė įtaka kylanti iš Romos sutarties 5 straipsnio nuostatos, pagal kurią valstybės – narės įsipareigoja imtis reikalingų priemonių, siekiant įvykdyti ES įsipareigojimus
. 

Anot M.Beblavy, Europos Sąjunga valstybės tarnybos reformų procese labiausiai įtakojo valstybės tarnybos teisinės sistemos ir decentralizacijos sritis
. Priimtas reglamentas, kuris, pagal Europos Bendrijos steigimo sutartį yra privalomas visa apimtimi ir tiesiogiai taikomas visose valstybėse narėse
, gali įtakoti (1) institucinius struktūrinius nacionalinių administravimo sistemų pokyčius (naujų agentūrų kūrimas reglamento nuostatoms įgyvendinti), (2) centralizacijos ir decentralizacijos lygio pokyčius (perduodamas tam tikrų funkcijų ar uždavinių įgyvendinimas kitiems valdymo lygiams), (3) gali sukelti horizontalius organizacinius pokyčius (reikalaujant atskirų administracinių užduočių koordinavimo tarp skirtingų institucijų)
. Europietizacijos poveikis, remiantis Ch.Knill, gali būti aukštas, nuosaikus ir žemas
. Lietuvoje, anot A.Krupavičiaus, ES spaudimas dėl nacionalinės administracijos buvo ir išlieka dažniausiai aukštas visose srityse
. Europos Sąjunga, kaip išorinis veikėjas, darė tam tikrą skatinamąjį spaudimą. ES institucijos ir šalys-narės šalių-kandidačių valstybės tarnautojams organizavo mokymo programas, kursus ir stažuotes, todėl šimtai Lietuvos tarnautojų įgijo ne tik praktinės patirties, bet ir teorinių žinių
.

Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos įstatymo projektas Seimui buvo pateiktas tik 1999 metais. Ministras K.Skrebys, pristatydamas projektą, kalbėjo apie valstybės tarnybos formavimo koncepciją, apie ideologiją ir kaip ji suprantama: „Šiuolaikinio viešojo administravimo koncepcija reikalauja hierarchinės valstybės galios perdavimo viešoje sistemoje dirbantiems individams. <···> Kad šiuolaikinė konstitucinė valstybės tarnyba būtų demokratiška, įmanoma tik esant šioms sąlygoms, būtent: viešosios ir privačiosios sričių išskyrimas; politikos ir administracijos išskyrimas; individualaus valstybės tarnautojo atskaitomumo, panaikinant buvusius kolegialius sprendimų priėmimo procesus, plėtra; tinkama darbo apsauga ir apmokėjimo lygis; aiškiai apibrėžtos valstybės tarnautojo teisės ir pareigos; priėmimas į darbą ir kėlimas pareigose atsižvelgiant į asmeninius nuopelnus. Visos šios sąlygos didele dalimi apibrėžia šiuolaikinės profesionalios valstybės tarnybos pobūdį ir vertybes“
. Pristatydamas naujo įstatymo poreikio svarbumą ministras rėmėsi Europos Ministrų komiteto rekomendacijomis (1998 lapkričio 23 – 26 d.) dėl modernios valstybės tarnybos formavimo.
Šios naujos koncepcijos vizijos formavimą didžia dalimi lėmė užsienio ekspertų rekomendacijos ir siūlymai. Nacionalinės šalies politikos kryptys, įtakojant globaliems ekonomikos procesams, buvo nukreiptos bendru stojimo į Europos Sąjungą tikslu. Politinių partijų sutarimas dėl stojimo į ES poreikio tam tikra dalimi galėjo įtakoti nuosaikų Europos Sąjungos ekspertų siūlomų viešo sektoriaus pertvarkos elementų priėmimą ir toleravimą. Beje, K.H.Goetz priduria, kad kuo nacionalinė šalies administravimo tradicija stipresnė, tuo labiau atsispiriama ES įtakai, tačiau naujosios demokratijos tuo nepasižymi
. Europos Sąjunga išplėtė tradicinę politikos formavimo erdvę tarpnacionaliniais politikos tinklais
, tačiau, kita vertus, tai išjudino Lietuvos valstybės tarnybos sistemos vystymąsi ir skatino depolitizacijos bei tarnautojų mokymų, kvalifikacijos kėlimo procesus.

Naujas valstybės tarnybos įstatymas buvo orientuotas į politikos ir administracijos išskyrimo, valstybės tarnautojo atskaitomumo, profesionalumo principines nuostatas, remiantis tradicine kontinentine Prancūzijos, Vokietijos ir Ispanijos valstybės tarnybos patirtimi. 

Pradėjus įgyvendinti 1999 metų įstatymą, pasitvirtino taisyklė, kad suvokimas, kas pageidautina, dažnai neatitinka to, kas techniškai geriausia. Po kelių metų buvo pateikta nauja įstatymo redakcija. Svarstant įstatymo pakeitimo projektą (2001) vėl išryškėjo faktas, kad iš esmės nebuvo nubrėžta tvirta valstybės tarnybos politikos formavimo vizijos trajektorija. Tai patvirtina ir bendro sutarimo nebuvimas dėl tolesnės administracinės sistemos plėtotės karjeros ar postų pagrindu. A.Raipa pažymi, kad administracinės reformos eigos metu dažnai neišvengiama blaškymosi ir alogiškų sprendimų, o radikalesnei pertvarkai vykdyti ne visada užtenka politinės valios pašalinti reformą stabdančius veiksnius
. Priėmus 2002 m. įstatymo redakciją buvo sukurta nauja valstybės valdymo teisinė aplinka, tačiau orientacinis valstybės tarnybos klasikinio modelio keitimas neįvyko.
Šalies vidaus institucijos ir veikėjai taip pat turi įtakos valstybės tarnybos reformos pokyčiams. Vidaus reikalų ministerija, anot M.Beblavy, visuomet vaidina svarbų vaidmenį, kadangi viena iš tiesioginių jos funkcijų – bendrųjų viešo administravimo reikalų tvarkymas. Neretai valstybės tarnybos reformos įgyvendinimo ir priežiūros funkcijos priskiriamos atskirai institucijai
. Lietuvoje nuo 2002 metų valstybės tarnybos tvarkymo funkcijas atlieka Valstybės tarnybos departamentas prie Vidaus reikalų ministerijos.

Nors valstybės tarnautojai neturi legitimumo formuoti viešąją politiką, tačiau, anot B.G.Peters,  biurokratijos padėtis prieš kitas politiką formuojančias institucijas yra stipri, kadangi ji turi žinių, laiko, stabilumo ir metodų, kurių reikia, norint būti veiksminga politikos formuotoja modernioje epochoje
. Todėl iš esmės ir patys valstybės tarnautojai, dalyvaudami politikos formavimo procese, įtakoja reformų procesą ir dažniausiai gina aukštesniųjų valstybės tarnautojų interesus, siekdami reformą nukreipti jiem palankesne kryptimi
. Politikos procese valstybės tarnautojai ir politikai užima skirtingas padėtis, todėl turi savo supratimą apie tai, kaip politika turi būti formuojama. Kiekvienas iš jų turi savų interesų: politikams svarbiausia būti perrinktiems ir išlikti politikoje, biurokratams – išsaugoti savąją įstaigą ir save joje
.

R.Vilpišauskas ir V.Nakrošis pabrėžia, kad nors politikos formavimo procese yra galimybė konsultuotis su suinteresuotomis socialinėmis grupėmis ir visuomeninėmis organizacijomis, tačiau konsultacijos vyksta ne visada ir tik kartais atsižvelgiama į pastabas
. Visuomenės ir žiniasklaidos dėmesys valstybės ir viešo administravimo sistemoms, pasak M.Beblavy, yra nepastovus, besikeičiantis ir labiau techninis, nes valstybės tarnybos reformavimo sėkmingumas laikomas kaip prisidėjimas prie kitų sričių problemų sprendimo
, todėl retai sulaukia išskirtinio dėmesio.

Kaip pažymi užsienio ekspertai, Lietuvos Vyriausybė neturi aiškios konsultavimosi su įvairiomis suinteresuotomis grupėmis politikos. Praktika rodo, jog konsultuojamasi retai, o jų rezultatai mažai naudojami priimant sprendimus. NVO, bendruomenių ir piliečių dalyvavimas valstybės valdyme irgi yra nepakankamas. Todėl stipresnės interesų grupės turi palankias sąlygas daryti įtaką sprendimams, kurie tarnauja siauram, o ne viešajam interesui
. Lietuvoje  konsultacijos tarp ministerijų ir kitų valstybės institucijų yra efektyvesnės lyginant konsultavimąsi su visuomene
. 
Reformų vykdymas ir judėjimas tam tikra trajektorija nuo nepriklausomybės paskelbimo kartais sutapo su neoliberalia reformų dienotvarke, tačiau Ž.Židonis pabrėžia, kad „šie sutapimai buvo nulemti ne tam tikrų vertybinių nuostatų, o būtinybės ir/arba interesų grupių bei tarptautinių organizacijų spaudimo”
. 

Nors tradiciniame viešajame administravime pabrėžiamos efektyvumo ir racionalumo vertybės, tačiau daugelis trūkumų, tokių kaip mažas lankstumas, sąlygų tarnautojų iniciatyvai reikštis neegzistavimas ir pernelyg didelis sistemos uždarumas neleidžia pasiekti pakankamo efektyvumo lygio
. Tokiu atveju valstybės tarnautojai yra tik viešosios politikos įgyvendintojai, kurie mažai teveikia politikos formavimą bei turi menką veikimo laisvę.  Šie požymiai sudaro sąlygas formuotis uždaro tipo valstybės tarnybos sistemai, kurioje pradeda didėti visuomenės nepasitikėjimas valstybės tarnautojais, o tai skatina vis mažėjantį piliečių norą dalyvauti valdymo politikoje. R.B.Denhardt teigimu, administravimo ir politikos dichotomijos koncepcija apsiriboja dėmesiu instrumentiniams dalykams ir neintegruoja aiškumo, supratimo, kritikos, kontrolės, konsensuso ir bendravimo elementų
. Šioje uždaro tipo statiškoje sistemoje valstybės tarnyba grindžiama taisyklių ir funkcijų griežtu laikymusi. Hierarchiškai organizuota valstybės tarnyba tinka standartizuotoms užduotims vykdyti, tačiau šiuolaikinė valstybė transformuojasi iš administracinės į paslaugas teikiančią, todėl vis labiau reikalingas lankstumas ir ekspertinės žinios. 

2.2.2. Valstybės tarnybos modernizavimo galimybės

Lietuvoje vyraujanti administracinio valdymo taisyklė, „tai, kas nereglamentuota, yra draudžiama”, neatitinka XXI amžiaus logikos. Viešasis sektorius nespėja su vis spartėjančiu pasikeitimų tempu ir negeba tikslingai inicijuoti vidinių institucijų ir procesų pokyčių
.

Vykdant administracines reformas, anot A.Krupavičiaus, Lietuvoje įvyko tam tikras paradoksas: nors Lietuvai nemenką poveikį turėjo Skandinavijos šalys, vėliau Europos Sąjunga, tačiau dabartiniam viešojo valdymo stiliui yra būdinga centra​lizacija ir hierarchija, korporatyviniai elementai, aiškus politinių ir administracinių postų atskyrimas, o tai yra bruožai, priskirtini prancūziškajai viešojo valdymo tradicijai
, atspindinčiai klasikinius M.Weber biurokratinio modelio principus. Nors naujosios viešosios vadybos, paremtos versliškumo, kontraktavimo, decentraliza​cijos postulatais atskiri aspektai minimi ankstesnių Vyriausybių programose: „laipsniškai įgyvendinti Vyriausybėje, ministerijose ir kitose Vyriausybės įstaigose strateginio planavimo principus“ (Dešimtosios Vyriausybės 1999 – 2000 m. programa
); „reikalauti, kad valstybės institucijų atsakomybė būtų visiems suprantama, o veikla – kryptinga ir rezultatyvi bei paremta strateginiu planavimu“ (Vienuoliktosios Vyriausybės 2000 – 2004 m. programa
); „pertvarkyti valstybės valdymo sistemą, remiantis sisteminiu požiūriu ir vadybos pagrindais“, „suformuoti valstybinio valdymo organizavimo ir veiklos priežiūros mechanizmą“, „tobulinti viešojo administravimo procedūras, kad būtų įgyvendintas „vieno langelio principas“ (Dvyliktosios Vyriausybės 2001 – 2004 m. programa
), tačiau faktiškai šios nuostatos liko labiau mados ir retorikos viešojoje erdvėje reiškiniu. 

N.Thom ir A.Ritz teigimu, Naujoji viešoji vadyba yra nauja kryptis, paremta klasikinio administravimo pakeitimu į administracinę vadybą
. Kaip nurodo S.V.Thiel, NVV reformos valstybės tarnyboje įgyvendinamos trim pagrindiniais aspektais: 1) etatų mažinimu ir aukštesniųjų pareigūnų skyrimu apibrėžtam laikotarpiui 2) apmokėjimo už veiklos rezultatus sistemos diegimu, 3) vadovavimo, kompetencijos (lyderio savybių) ir efektyvumo kriterijų taikymu samdant ir atleidžiant darbuotojus
. Pagrindiniai NVV bruožai: valdžios orientacija į veiksmingumą, efektyvumą, veiklos rezultatus, klientą, rinką, visuotinės kokybės vadybos principus, todėl bendrinė reformų esmė, anot A.Guogio ir D.Gudelio, privataus sektoriaus vadybos metodų taikymas viešajame sektoriuje, išskyrus pelno naudojimą asmeniniams poreikiams
. Pagal šią koncepciją, valstybės tarnautojas turi elgtis kaip verslininkas, siekiantis sistemiškai mažinti viešųjų paslaugų, kurios yra teikiamos klientams-piliečiams, išlaidas
.

Lietuvoje galima išskirti keletą pavyzdžių, bandant diegti Naujosios viešosios vadybos modelio principus. Visų pirma, valstybės ir vietos savivaldos institucijose pradėtas diegti strateginis biudžeto planavimas, programinis finansavimas, kuriuo yra įtvirtinamas biudžeto formavimo atsižvelgiant į rezultatus principas. Visgi šis bandymas susilaukia nemažai kritikos. V.Nakrošis pažymi, kad strateginio planavimo, programinio biudžeto potencialas mažai išnaudojamas: „nors šie procesai vyksta, jie duoda per mažai rezultatų ir naudos. Lietuvos valdymo struktūros pasenusios, viešojo sektoriaus institucijos nepakankamai atviros ir per mažai bendradarbiauja tarpusavyje bei su įvairiomis suinteresuotomis grupėmis. Pagaliau Lietuvos viešajame sektoriuje per daug dėmesio teikiama teisinės tvarkos ir procedūrų taikymui, o ne strateginių tikslų įgyvendinimui“
. Viešojo administravimo plėtros iki 2010 metų strategijoje (2004) taip pat pažymima, kad mažai dėmesio skiriama valstybės institucijų strateginių tikslų ir uždavinių įgyvendinimui, priežiūrai ir vertinimui, o daugelyje savivaldybių neįdiegtas strateginis planavimas
.

V.Smalskys ir E.Skietrys kaip atskirą bandymą Lietuvoje taikyti Naujosios viešosios vadybos principus pateikia „Saulėlydžio” ir „Saulėtekio” komisijų iniciatyvų pavyzdžius, kai buvo siekiama sumažinti ir racionalizuoti valdymo išlaidas, supaprastinti verslo reguliavimą
. M.Vienažindienė ir A.Sakalas NVV apraiškomis Lietuvoje vadina vidaus audito ir kitų institucinių mechanizmų, skirtų viešųjų institucijų atsakomybei didinti, diegimą, Valstybės tarnautojų tobulinimosi centro veiklą, viešųjų konkursų organizavimą, Naujosios viešosios vadybos fondo steigimą (2005)
. Kitas pavyzdys – „vieno langelio“ principo taikymas. Visgi Lietuvoje galima pastebėti tendenciją, pasireiškiančią padrikais mėginimais įdiegti tam tikrus vadybos elementus į viešojo administravimo sistemą. Tokie atskiri mėginimai yra mažiau rezultatyvūs negu sistemiškas viešo sektoriaus reformavimas. Griežta teisinė aplinka apriboja valstybės tarnautojų iniciatyvą, o vokiečių ir austrų viešojo administravimo mokyklos istoriškai visą laiką rėmėsi vertikalaus valdymo koncepcijomis
. Todėl, norint įdiegti modernius principus, anot Kęstučio Masiulio, svarbu keisti iki šiol naudojamus teisinius principus, neregla​mentuoti visus leistinus administravimo veiksmus, kaip yra priimta kontinentinėje administracinėje teisėje, bet įtvirtinti pareigą puoselėti ir ginti viešąjį interesą, remiantis visuotinai pripažįstamais moralės ir tradicijos principais
.

Iš anglosaksiškos kultūros kilusi naujoji viešoji vadyba ne visada atitinka ekonomines, socialines, istorines, kultūrines ir tradicines kontinentinės Europos viešojo valdymo realijas. J.J.Hesse patvirtina, kad naujosios viešosios vadybos metodai iš esmės netinkami Centrinei ir Rytų Europai dėl šalių tradicijos. Autoriaus teigimu, „verslo elementų įvedimas į tradicinį viešą administravimą gali būti pražūtingas sistemai, paremtai kontinentinės Europos tradicija, kurioje NVV elementai gali būti atmesti dėl skirtingos logikos
. Vainius Smalskys priduria, kad naujosios viešosios vadybos reformos kontinentinėje Europoje susiduria su administraciniu valdymu, paremtu teisinio pozityvizmo įtaka. Autoriaus teigimu kontinentinėje Europoje yra sukurta administracinės tvarkos koncepcija, kur viešajai valdžiai yra skirtos tik administracinės priežiūros ir kontrolės funkcijos, o tarnautojai varžomi gana griežta teisine aplinka, todėl sunku inicijuoti inovacijas
.  

XXI amžiaus pradžioje pastebimai išaugo Naujosios viešosios vadybos modelio kritika. L.DeLeon ir R.Denhardt pateikia svarius NVV kritikos aspektus: garbinamas ne pilietis, bet vartotojas; tolstama nuo fundamentaliųjų vertybių, atmetamas demokratinis pilietiškumas; mažėja tarnautojų atskaitomybė, galimas viešojo sektoriaus personalo demoralizavimas
. Aurimas Tumėnas straipsnyje „Naujoji viešoji vadyba ir jos mitai” pabrėžia, kad NVV deklaruoti principai jau nuo 2000 m. susilaukė daug kritikos, kadangi reformos neteikė laukiamų rezultatų
. Viena iš problemų – nesugebėjimas išlaikyti horizontalaus koordinavimo funkcijos valstybės sektoriaus valdymo cikle. Tai įtakojo viešo administravimo sistemos išsibarstymą į atskiras agentūras, kurios rūpinasi tik savo organizacinių tikslų įgyvendinimu, tačiau nebendradarbiauja kuriant ir įgyvendinant bendrąsias politikas, todėl dabar vykdomų visuminio valdymo reformų pagrindinis tikslas yra „surinkti atgal” viešąjį sektorių
.
Taigi galima teigti, kad NVV modelio orientacinė kryptis į rinkos ir konkurencijos principų taikymą daugeliu aspektų yra gana sunkiai pritaikoma valstybiniame sektoriuje ir tarnyboje. Beje, šio reformų modelio efektyvumo rezultatus yra gana sunku išmatuoti ir įrodyti, todėl naujosios viešosios vadybos idėjos vis dažniau keičiamos pritaikant naujus modelius. Reformos švelnėja, tampa nuosaikesnės, vis daugiau akcentuojamas politikų, valstybės tarnautojų ir piliečių grupių bendradarbiavimas, o ne verslo vadybos metodų taikymas viešajame sektoriuje
.  

Vykstant diskusijoms apie efektyviausius ir tinkamiausius valstybės valdymo principus, pradėta diskutuoti apie fundamentalių vertybių – demokratijos ir pilietiškumo svarbą. Pabrėžiant bendradarbiavimą, kolektyvinę atsakomybę ir pasitikėjimą iškilo Naujosios viešosios tarnybos modelis. J.Bourgon pabrėžia, kad viešosios tarnybos konceptualusis pagrindas buvo tradicinis biurokratijos modelis, kuriuo grįžtama prie svarbiausių principų: profesinių ir politinių funkcijų atskyrimo; atskaitomybės parlamentui ir vyriausybei sistemos; profesionalios valstybės tarnybos poreikio pripažinimo
. 

J.V.Denhardt ir R.B.Denhardt pateiktė svarbiausias Naujosios viešosios tarnybos nuostatas: tarnavimas piliečiams, o ne klientams; susitelkimas ties bendradarbiavimu ir pasitikėjimu; pilietiškumas, o ne versliškumas; bendradarbiavimas ir kolektyvinės pastangos įgyvendinant viešosios politikos tikslus ir programas; tarnautojų atsakomybė, paklusimas ne tik rinkos reikalavimams, bet ir konstitucijai, įstatymams, bendruomeninėms vertybėms, politinėms normoms ir piliečių interesams. Svarbiausia – labiau tarnauti, o ne „vairuoti“; vertinti žmones, o ne vien produktyvumą
. V.Domarkas pažymi, kad tokiu atveju valdyme dalyvauja trys veikėjai: valstybės institucijos, kurios sudaro atitinkamą politinę, ekonominę ir teisinę aplinką; privatus sektorius, kuris teikia darbo vietas ir sudaro sąlygas pajamoms gauti ir pilietinė visuomenė, kuri sudaro prielaidas socialinei ir politinei sąveikai
. 

Kiti valstybės tarnybos modernizavimo veiksniai siejami su tarnautojų vertinimu bei vadovavimu. Naujosios viešosios tarnybos modelyje tarnautojų vertinimo sistema akcentuoja valstybės tarnautojo vykdomos veiklos efektyvumo ir jo kvalifikacijos susiejimą su gaunamu darbo užmokesčiu. Tai leidžia įgyvendinti skaidresnę darbo užmokesčio politiką valstybės tarnyboje. Žvelgiant į Naujosios viešosios tarnybos aspektus, akcentuojamas kintantis vadovybės pobūdis viešosiose organizacijose. R.B.Denhardt pateikia pagrindines esmines praktines valstybinių įstaigų vadovų gaires:
1.  Įsipareigojimas vertybėms. Vadovas turi skirti dėmesio ne tik organizacijos struktūrai, bet ir išugdyti „persmelkiantį pasišventimą“ organizacijos misijai ir vertybėms, kurioms pritartų visi esantys organizacijoje.

2. Tarnavimas visuomenei. Ši gairė apibrėžia pirmenybės teikimą klientų ir piliečių aptarnavimui – tai aukšti darbo atlikimo ir atskaitingumo standartai, nuolatinis dėmesys kokybei.

3. Įgaliojimas ir dalijimasis vadovavimu. Vadovas visus organizacijos narius skatina dalyvauti gerinant organizacijos kokybę ir našumą. 

4. Pragmatinis inkrementalizmas. Vadovas kaitą vertina kaip natūralų ir tinkamą organizacijos bruožą – tai kūrybingas ir žmogiškas požiūris atsižvelgiant į asmeninius narių, klientų interesus.

5. Pasišventimas valstybės tarnybai. Vadovas reikalauja, kad organizacijos nariai išlaikytų aukštas etines normas ir skatina tokiu būdu sukurti vientisumo modelį, vertinant ypatingą valstybės tarnybos pobūdį. 

Vadovavimo gairės Naujojoje valstybės tarnyboje, etinių normų laikymasis, vientisas organizacijos vertybių diegimas, pasišventimas visuomeniniam interesui yra esminiai principai, kuriuos vadovas turėtų diegti organizacijoje, siekdamas užtikrinti veiklos kokybę. Kaip pabrėžia J.Denhardt ir R.Denhardt tokiu būdu sukuriama tam tikra organizacinė kultūra, kuri pakeičia „statiškumą“ – įgalina tarnautojus suprasti, kad juos vienija elgesio normos, vertybės ir bendri įsitikinimai, kas padeda gerinti viešųjų institucijų ir tarnautojų veiklos kokybę.

Naujosios viešosios tarnybos modelio idėjomis siekiama padidinti skaidrumą ir pasitikėjimą valstybės tarnyba, vadovautis vertybinėmis nuostatomis ir kurti palankų klimatą viešosiose institucijose. Pagal šią paradigmą dalyvavimo demokratija ir visuomenės tinklai yra esminės raidos tendencijos, tačiau valdžia vis dar yra svarbi nustatant politines ir teisines normas, išlaikant ekonominių interesų pusiausvyrą, garantuojant socialinį teisingumą
.

Pateikus svarbiausius reformų modelių principus, galima teigti, kad tradicinio biurokratinio modelio idėjos yra generuojamos mėginant pereiti prie efektyvesnių priemonių  taikymo. Valstybės tarnybos modernizavimas patiria įvairių transformacijų, atsižvelgiant į konkrečius reformų taikymo aspektus. V.Domarkas nurodo, kad viešosios tarnybos ir administravimo modernizacija vyksta „derinant sunkiai suderinamus aspektus: vietines ir globalias vertybes, ilgalaikes strategijas ir trumpalaikius politinius tikslus, profesionalią biurokratiją ir konstitucinę demokratiją, didžiulius informacijos srautus ir ribotas tarnautojų intelektualines galimybes“
, tačiau, autorius akcentuoja, kad šios naujosios formos nepaneigia, o tik papildo tradicinį viešąjį administravimą, kad nėra nei vienos šiuolaikinės valstybės, kurios viešasis administravimas remtųsi tik naujosios viešosios vadybos ar naujosios viešosios tarnybos principais
.  

Lietuvos valstybės tarnyba vis dar susiduria su daugeliu sunkumų: per mažai dėmesio skiriama strateginių tikslų ir uždavinių įgyvendinimui, nepakankamas tarpinstitucinis bendradarbiavimas, visų valdymo lygių vadovai valstybės tarnyboje stokoja lyderio kompetencijos, menkas visuomenės įsitraukimas į svarbiausių valstybės valdymo sprendimų priėmimą ir kt. Atsižvelgiant į viešo administravimo sektoriaus silpnybes, svarbu vykdyti esminius pokyčius. Ryškias viešo sektoriaus ir valstybės valdymo permainas deklaruoja naujoji penkioliktoji Lietuvos Respublikos Vyriausybė savo programoje teigianti, kad „2009 metai yra ne tik ekonominių ir finansinių šalies problemų metai, bet ir esminių permainų bei valstybės valdymo pertvarkymo metai”
.

3. VALSTYBĖS TARNYBOS POKYČIAI PAGAL PENKIOLIKTOSIOS LR VYRIAUSYBĖS PROGRAMĄ

Valstybės tarnybos sistemos reformavimą gali įtakoti daugelis faktorių: (1) siekis padidinti politikos lankstumą ir užtikrinti jos įgyvendinimą; (2) poreikis pagerinti paslaugų kokybę bei veiklos efektyvumą; (3) finansinis sunkmetis: bendras ekonominis šalies nuosmukis arba problemos, kylančios dėl per didelio tarnautojų skaičiaus ar neadekvačių atlyginimų,
. Dabartinis Lietuvos viešojo sektoriaus reformavimas didžia dalimi pradėtas dėl išorinio spaudimo, pasireiškusio ekonominės krizės pavidalu. Ekonomika yra vienas svarbiausių veiksnių, lemiančių spaudimo reformoms atsiradimą, o tai verčia atlikti finansines ir institucines reformas. 

Penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybės veiklos pogramoje pabrėžiama valstybės valdymo pertvarka
. Tarp Vyriausybės planuojamų pertvarkymų septyniose svarbiausiose srityse, pati pirmoji yra „valstybės valdymo sritis”. Ši darbo dalis yra skirta išanalizuoti Penkioliktosios Vyriausybės siūlomų valdymo sistemos pertvarkų galimą įtaką valstybės tarnybos sistemos vystymuisi ir stabilumui. Pirmiausia orientuojamasi į „taupymo programos” atlyginimų ir tarnautojų etatų mažinimo aspektus, o antroje dalyje pristatomi Vyriausybės siūlomi nauji valdymo pertvarkos metodai. 

3.1. Valstybės tarnautojų atlyginimų ir etatų mažinimas: poreikis ir pasekmės

Finansinis sunkmetis, ekonominis nuosmukis dažnai sąlygoja tam tikrus viešojo sektoriaus pertvarkymus. Tokioje situacijoje bandoma mažinti tarnautojų atlyginimus, o neretai ir patį  personalą. Išlaidų sumažinimas tiesiogiai įtakoja viešųjų paslaugų prieinamumą ir kokybę. S.Schiavo-Campo ir P.Sundaram pabrėžia, kad valstybės tarnautojų etatų mažinimo ir atlyginimų apkarpymo programų rezultatai dažnai yra kuklūs ir trumpalaikiai. Pagrindinė tokių nuviliančių rezultatų priežastis - dėmesio stoka ilgalaikėms problemoms
. Reformos, pagrįstos taupymo tikslais, ne visada dera su reformomis, kurių reikia veiklos gerinimui skatinti
.

Remiantis Schiavo-Campo ir Sundaram teiginiais, per didelis išlaidų ribojimas, kaip tikslas pats savaime, suteikia valstybės tarnybos reformai „neigiamą įvaizdį“, padidina atsparumą pokyčiams ir galiausiai niekais paverčia visas iš to gautas santaupas
. Iš esmės valstybės tarnautojų etatų mažinimas gali turėti keletą tikslų: padidinti pajamas likusiems darbuotojams, vykdyti grynąjį fiskalinį taupymą arba abu. Viena vertus, etatų mažinimas gali kelti moralę ir skatinti likusių darbuotojų veiklos efektyvumą, tačiau patirtis rodo, kad tarnautojų etatų mažinimas paprastai yra per dažnai taikomas kaip reformos priemonė. Be to, etatų mažinimas beveik visada finansiškai „per brangus“ ypač, kai nedarbo lygis yra didelis ir alternatyvių darbo vietų galimybė menka, o ilgalaikis taupymas nerealizuojamas, kadangi dažnai išauga konsultacinių paslaugų pirkimas
.  
Negalima teigti, kad valstybės tarnautojų personalo mažinimas iš esmės yra neigiamas politinis sprendimas, kadangi dažnai tai vykdoma dėl struktūrinių reformų ar mokestinių tikslų. Tačiau tarnautojų skaičiaus mažinimas turi būti suprantamas kaip dalis bendros tobulinimo ir efektyvumo bei kokybės valdymo funkcijų įgyvendinimo programos dalis, o ne kaip pavienis valstybės valdymo aparato išlaidų mažinimas. Visgi, dažniausiai pasireiškia Wagner dėsnis, pagal kurį valstybės viešasis sektorius yra tuo didesnis, kuo ekonomiškai valstybė stipresnė
. Bandymai nustatyti optimalų viešojo sektoriaus darbo jėgos dydį, remiantis valstybės įsivaizduojamu vaidmeniu ir vyriausybės organizacine struktūra yra gana sunkiai įgyvendinami. Kiekvienoje šalyje valstybės tarnautojų skaičių lemia daugelis faktorių: centralizacijos laipsnis, tarnautojams priskirtų funkcijų specifiškumas, valstybės tarnautojų įgūdžiai, informacinių technologijų ištekliai, personalo taisyklės, mobilumas ir kt.  

J.E.Lane pabrėžia, kad viešojo sektoriaus dydžio klausimas susideda iš kelių skirtingų problemų. Autoriaus teigimu, klausti apie reikiamą viešojo sektoriaus dydį reikštų pateikti mažiausiai šešis klausimus: (1) kokia yra tikroji vyriausybės valdžios vieta visuomenėje, (2) kokią visuomenės išteklių dalį reikėtų palikti vyriausybei organizuojant viešąjį vartojimą ir investicijas, (3) kiek tų išteklių turėtų atitekti privačiam pasirinkimui, (4) kokio dydžio turėtų būti vyriausybių biudžetas, (5) kiek vyriausybės teikiamų prekių ir paslaugų turėtų būti vyriausybės ir kiek gamybos priemonių turėtų priklausyti vyriausybei, (6) kiek visuomenės darbo jėgos turėtų dirbti vyriausybės organizacijose
.

Lietuvoje šiuo metu valstybės tarnautojų (be statutinių) skaičius siekia daugiau negu trisdešimt tūkstančių. Teisės aktai numato tam tikras maksimalaus etatų skaičius atskiroms valstybės institucijoms ribas. Valstybės tarnybos departamento duomenimis, 2008 m. laisvų etatų valstybės tarnyboje (be statutinių tarnautojų) buvo 2,533. Atsižvelgiant į ekonominio sunkmečio sąlygas, nutarta mažinti ne tik laisvų etatų skaičių, tačiau užsimenama ir apie kitų ypač funkcijas dubliuojančių pareigybių naikinimą. Vidaus reikalų ministras R.Palaitis nuogąstauja, kad „jei ministrų kabinetas negali susitarti dėl neužimtų etatų panaikinimo, tai kaip reiks tartis dėl dalies valstybės tarnautojų atleidimo iš darbo, o kad toliau blogėjant ekonominei situacijai šį žingsnį reikės žengti, tai faktas”
.
 Valstybės tarnautojų skaičiaus perviršis ir funkcijų dubliavimo problema nėra nauja. Jau ankstesnių Vyriausybių programose užsimenama, kad svarbu „detalizuoti visų valstybės ir savivaldybių institucijų funkcijas, panaikinti dubliavimą“; „įsteigus naują ar reorganizavus iki tol veikusią instituciją, bendras ministerijos ar kitos institucijos tarnautojų skaičius neturi didėti“
; „parengti elektroninę programą, skirtą valdymo sistemai, kuri sumažintų valstybės tarnautojų skaičių“; „atlikti centrinių valdžios institucijų valdymo auditą, pagal kurio rezultatus optimizuoti valdymą“
. Visgi tik sunkmečio metu imtasi radikalesnių priemonių jau seniai iškilusioms problemoms spęsti.
 Internetiniame portale Bernardinai.lt publikuotame straipsnyje, teisingumo ministras Remigijus Šimašius prisipažįsta paveldėjęs nenormalią padėtį, kai valdininkų skaičius ministerijoje buvo didinamas milžiniškais ir dažnai nepagrįstais tempais. Anot ministro, toks įspūdis, kad siekta karštligiškai užpildyti visus etatus nesigilinant į svarbiausią dalyką – kaip ministerija vykdo numatytas funkcijas, ar darbuotojai nedubliuoja vienas kito, ar tikrai be vieno ar kito naujo specialisto valstybės institucija nebūtų išsivertusi
. Pateiktas gana įdomus palyginimas, kad JAV, Los Andželo mieste, turinčiame 3,684 mln. gyventojų, dirba 15 tarybos narių, o Pagėgių savivaldybėje, kurioje gyvena 12.208 gyventojai, yra 21 tarybos narys
. Gausesnis politikų būrys sąlygoja didesnį valstybės ypač politinio pasitikėjimo tarnautojų skaičių. Ekonominio sunkmečio metu valstybė, siekdama pertvarkyti viešąjį valdymą, įsteigė Valstybės valdymo tobulinimo komisiją (Saulėlydžio komisiją), kurios pagrindinė užduotis - atlikti valstybės institucijų veiklos ir funkcijų peržiūrą, siekiant padidinti institucijų veiklos efektyvumą ir sumažinti 2009 metų valstybės biudžeto išlaidas
. 
Nagrinėjant antrąjį – darbo užmokesčio – aspektą, galima teigti, kad trumpalaikė finansinė nauda iš darbo užmokesčio ribojimo yra akivaizdi, tačiau ji neturi įtakoti visos užmokesčio politikos. T.J.G.Verheijen ir A.Rabrenovic teigimu, Centrinės ir Rytų Europos šalių darbo užmokesčio sistemoms yra būdingi tokie neigiami bruožai kaip (1) nelanksti atlyginimų kėlimo sistema, priklausanti nuo ištarnautų metų, (2) priemokos ir premijos daugelyje institucijų sudaro 65 ir daugiau proc. bendrojo atlyginimo, (3) žemas užmokestis naudojamas kaip politinė priedanga, (4) darbo užmokestis labiau priklauso nuo ministerijos, kurioje dirbama, o ne nuo atliekamų pareigų
. Todėl kyla poreikis vertinti darbo užmokesčio sistemas, pagrįstas Europos principais, tokiais kaip skaidrumas, įvertinimas, atsižvelgiant į atsakomybės ir darbo sudėtingumo laipsnį bei vienodas atlygis už tokį patį darbą
.   

Vertinant viešojo sektoriaus darbo užmokesčio kitimo proporcijas, svarbu atsižvelgti į viešo – privataus sektoriaus darbo užmokesčio palyginamąjį aspektą. Tais atvejais, kai viešojo sektoriaus darbo užmokestis yra didesnis lyginant su privataus sektoriaus darbo užmokesčiu, sumažinimas galėtų pagerinti išteklių paskirstymą. Tačiau daugelyje ypač besivystančių šalių šiandien viešojo sektoriaus tarnautojų darbo užmokestis yra tik vos konkurencingas ir dažnai nepakankamas. Tokiais atvejais tolesnis darbo užmokesčio mažinimas skatintų demotyvaciją. Anot S.Schiavo-Campo ir P.Sundaram, gali būti ir atvirkštinis procesas – atlyginimų kėlimas, net sunkmečiu, gali stipriai motyvuoti tarnautojus
. 

Oportunistiškas „pyrago dalijimas” sukuria visiškai nenuspėjamą ir nepalankią aplinką dirbantiems vadovams, kadangi jie staiga gali netekti dalies savo biudžeto be aiškios su veiklos rezultatais susijusios priežasties. Vadovai ima save laikyti partikuliaristinės visagalių centrinių finansų departamentų intervencijos aukomis
.

Darbo užmokesčio reformos metu atsiranda laimėtojai ir pralaimėjusieji. F.Cardonos teigimu, techniniai sprendimai dėl valstybės tarnybos atlyginimų politikos, priimti neatsižvelgus į šalies politinį kontekstą, nėra tvarūs
. Lietuvos atveju, kontekstas lyg ir aiškus – ekonominis sunkmetis, verčiantis solidarizuotis ir imtis taupymo priemonių. Vyriausybės programoje aiškiai numatyta mažinti valstybės biudžeto asignavimus valdytojų ir savivaldybių tarnautojų darbo užmokesčiui vidutiniškai 12 procentų. 

Nors pasigirdo kalbų, kad valstybės valdymo lėšos, taupomos per atlyginimų mažinimą, neduos ryškaus efekto ir vertėtų naudotis kitais taupymo būdais, kurie visoje išlaidų skalėje užima kur kas didesnę vietą”
, visgi tarnautojų darbo užmokesčio mažinimo galimybių neatsisakyta ir nuo gegužės 1 dienos nuspręsta laikinai (iki 2010 m. gruodžio 31 d.) sumažinti aukščiausių, 15–20 - tos valstybės tarnautojų kategorijų pareiginių algų koeficientus, taip sudarant galimybę sumažinti valstybės biudžeto asignavimus darbo užmokesčiui
. Koeficientus numatoma mažinti proporcingai nuo 2 proc. 15 kategorijos tarnautojams iki 12 proc. 20 kategorijos tarnautojams
.

Penkioliktosios Vyriausybės programoje numatytos ne tik darbo užmokesčio mažinimo, optimalaus valdymo siekimo nuostatos, tačiau taip pat iškelti nauji valstybės tarnybos modelio reformavimo tikslai.  

3.2. Valstybės valdymo reformos tikslai: teorija vs praktika 

2008-2012 m. Lietuvos Vyriausybės programoje numatyta valstybės valdymo reforma, kurios dauguma nuostatų grindžiamos vadybiniu modeliu. Kaip minėta ankstesniuose skyriuose, dabartinė Lietuvos valstybės tarnybos sistema labiau orientuota į kontinentinės Europos tradicinį modelį. Naujoji valdžia deklaruoja tobulinsianti ir tam tikrais aspektais keisianti valstybės tarnybos politiką, produktyviau ir ryžtingiau diegdama į rezultatus ir vartotoją orientuotą modelį.

Planuojama parengti valstybės tarnybos plėtros koncepciją, kurios pagrindu būtų modernizuojama Lietuvos valstybės tarnyba. Šioje programoje numatytos kelios vadybinės reformos priemonės: „sukurti efektyvią valstybės tarnautojų motyvavimo sistemą, orientuotą į rezultatus“, „siekti modernizuoti žmogiškųjų išteklių valdymą, diegti kompetencijų valdymo modelį valstybės tarnyboje“, „parengti naują strateginio planavimo metodiką“, „įgyvendinti vieno langelio principą“
. Ministras pirmininkas A.Kubilius pabrėžia, kad taip pat bus kuriama įstatyminė bazė, siekiant diegti kontraktine vadyba grįstą viešųjų institucijų valdymą, įstaigų vadovų skyrimą numatytam laikotarpiui ir konkretiems aiškiai išmatuojamiems rezultatams pasiekti
. 

Pagal naują sistemą, valstybės valdymo institucijos atsiskaitys ir bus vertinamos už pasiektus rezultatus. Programos įgyvendinimo priemonių sąraše nurodyta, kad vertinimas bus atliekamas pagal nustatytus kriterijus: reikšmingus Lietuvai rodiklius, pagrindinius ar/ir išvestinius ekonominius ir socialinius rodiklius, institucijos strateginiame veiklos plane patvirtintus kriterijus ir pasiektus rezultatus
. Tokio pobūdžio pokyčiai, kai biudžetą siekiama orientuoti į veiklą, įvykdyti Australijoje, Suomijoje, Naujojoje Zelandijoje, Švedijoje ir Jungtinėje Karalystėje, o nuo 8 deš. pabaigos į „rezultatus orientuotas biudžetas” buvo pagrindinis valdymo reformos proceso bruožas Suomijoje ir Švedijoje
. 

Praktiškai įdiegti deklaruojamą orientaciją į rezultatus nėra paprasta. F.Cardona kelia klausimą, kaip įvertinti valstybės tarnautojų darbą ir jo rezultatus, atsižvelgiant į tai, kad tokie rezultatai paprastai nėra perkami ir parduodami
. Nors Vyriausybės kanceliarijai pavesta parengti vertinimo kriterijų sudarymo ir taikymo metodiką, įgyvendinant valdymo, orientuoto į rezultatus, tobulinimo projektą
, tačiau Vladislavas Domarkas pažymi, kad finansavimo pagal veiklos rezultatus indikatorių (angl. performance indicators) sistemos paprastai būna daugiaparametrinės ir dažniausiai sunku rasti formulę apibendrinančiam rodikliui
. Todėl tikėtis greitų ir veiksmingų rezultatų gana naivu.
Ž.Židonis, remdamasis G.Peters (2006), pažymi, kad tokie pokyčiai kaip „tarnautojo darbo rezultatų vertinimas ir apmokėjimo pagal rezultatus“ sėkmingai prigyja šalyse, kur vyrauja individualistinės, konkurenciją ir asmeninę sėkmę pabrėžiančios vertybės (pavyzdžiui, JAV). Kitų šalių, pavyzdžiui, Vokietijos, Prancūzijos valstybės tarnybose darbuotojų tar​pusavio santykiai yra hierarchiški, vyrauja „pareigybės kultas“ ir griežta subordinacija
. Idėja, kad tai, kaip atliekamas darbas, taps vieninteliu ar bent jau vyraujančiu kriterijum užimant etatines pareigas ar nusipelnant paaukštinimo, lemiančiu labiau nei stažas, lojalumas, kvalifikacija bei kiti veiksniai, anaiptol nėra visuotinai populiari. Ch.Pollit ir G.Bouckaert teigimu, šią tendenciją labiau remia politikai ir vyresnieji valstybės tarnautojai, o ne žemesniojo rango atstovai. Problema yra ta, kad užmokesčio pagal nuopelnus sistemos gali sėti nesantaiką – valstybės tarnautojai paprastai mano, kad tokia tvarka yra neobjektyvi, pernelyg primityvi arba netgi palanki tam tikram manipuliavimui
. Atsižvelgiant į faktą, kad trūksta kriterijų, leidžiančių tiksliai vertinti viešųjų organizacijų veiklos rezultatyvumą, anot B.G.Peters, biurokratą gali priversti saugotis galimų skundų, o vienintelis būdas apsisaugoti – griežtai, netgi frigidiškai laikytis normų ir procedūrų, todėl net geriausiai sumanyta politikos naujovė žlugs, jeigu ją įgyvendinantiems administratoriams labiau rūpės jų pačių saugumas negu programos sėkmė
.  

Kontraktinės vadybos diegimo tikslai taip pat vertinami skirtingai. Anot V.Smalskio, „kontraktai griežtoje kontinentinės Europos teisinėje aplinkoje susiduria su įvairiausiais apribojimais, nes personalo valdymas viešojo valdymo sistemoje (ypač valstybės tarnybos karjeros modelio) yra stipriai reguliuojamas“
. Atsižvelgiant į tai, kad Lietuvos valstybės tarnybos sistema dažnai susilaukia kaltinimų dėl uždarumo ir įdarbinimo „iki gyvos galvos“, kontraktinė vadyba galėtų suaktyvinti ir suteikti daugiau mobilumo. Visgi, V.Smalskys nuogąstauja, kad šalyse su neigiamais posovietiniais personalo valdymo ypatumais, kontraktai gali padėti suformuoti ne kompetentingą, bet lojalią voliuntaristiniams vadovo politiniams sprendimams tarnautojų komandą
. 

Apeliuojant į skaidresnį ir dalyvavimu pagrįstą valdymą, Vyriausybės programoje minima, kad bus ieškoma bendresnio sutarimo ir visuomenės pritarimo. Bus steigiama Nacionalinė ekonomikos ir visuomenės reikalų taryba, į kurią įeis žymiausi verslo, mokslo, visuomenės atstovai ir kuri svarstys svarbiausius ekonominės ir socialinės politikos klausimus ir patars Vyriausybei. Taip pat bus įsteigta Nacionalinė globalizacijos taryba padėsianti ieškoti sutarimo rengiant Lietuvos atsakus į globalius iššūkius. Įgyvendinimo priemonių plane pažymėta, kad praktinis šios nuostatos įgyvendinimas patikėtas Finansų ministerijai. Pagrindinė įgyvendinimo priemonė – „pateikti Lietuvos Respublikos Vyriausybei pasiūlymus dėl visų lygių (nacionalinių, sektorinių ir institucinių) ir trukmės (ilgo, vidutinio ir trumpo laikotarpio) Lietuvoje rengiamų strateginių dokumentų tarpusavio suderinamumo, visų galimų finansavimo šaltinių jiems įgyvendinti sutelkimo ir jų panaudojimo optimizavimo“
. Iš esmės ši priemonė atspindi tik vieną aspektą – finansinių kaštų įvertinimą, o svarbiausios priemonės, kaip bus siekiama ieškoti „bendresnio sutarimo ir visuomenės pritarimo“ lieka neaiškios.

Įgyvendinimo plane Vidaus reikalų ministerijai nurodyta parengti Viešojo administravimo plėtros iki 2015 metų strategijos ir strategijos įgyvendinimo priemonių plano projektus
.  Išskirta, kad valstybės tarnybos valdymo modelio tobulinimas vyks nustatant asmenų, turinčių strateginio požiūrio reikalaujančias pozicijas, statusą (atranką, vertinimą, karjerą, atsakomybę ir kt.), sukuriant efektyvią valstybės tarnautojų motyvavimo sistemą, tobulinant valstybės tarnautojų atranką, diegiant nešališką, objektyvią, iš dalies centralizuotą atranką į valstybės tarnautojo pareigas. 
Programoje pagrindinis deklaruojamas permainų tikslas – padėti pamatus kitokiai, modernesnei valstybei, gebančiai į svarbiausius iššūkius reaguoti sąžiningai, dinamiškai ir strategiškai, pasižyminčiai visuomenės solidarumu ir piliečių asmenine atsakomybe
. Nors pertvarkymai orientuoti į efektyvesnį, vadybiniais principais pagrįstą valdymą, tačiau kol nėra metodologinio pagrindimo, visa tai labiau atspindi „atskirų formų importavimą be turinio“
. Beje, gana plataus masto viešosios politikos tikslai, suteikia politikos įgyvendintojams didelę veiksmų laisvę, kuri gali apsunkinti sėkmingą įgyvendinimą ir jo įvertinimą, jei kartu nesukuriama aiški atskaitomybės sistema. Šiandieninės valdžios užmojus būtų galima apibūdinti remiantis Ch.Pollit ir G.Bouckaert žodžiais: „politikai norėtų tokių valstybės tarnautojų, kurie būtų lankstesni ir dėmesingesni, susitelkę į rezultatus, kompetentingesni ir, jeigu įmanoma, jų būtų mažiau, todėl jie ir kainuotų mažiau”
. 

Jau pradėta penkioliktosios Vyriausybės valstybės valdymo ir viešojo sektoriaus reforma susilaukia nemažai kritikos ir netgi kaltinimų politizacija.

4. LIETUVOS VALSTYBĖS TARNYBOS SISTEMA IR POLITIZACIJOS PROBLEMOS

Valstybės tarnybos politizacija, pagal B.G.Peters ir J.Pierre, gali būti suprantama kaip politinių kriterijų pakeitimas į nuopelnais paremtus kriterijus, atrenkant, išlaikant, paaukštinant, atlyginant ir drausminant viešojo sektoriaus darbuotojus
. Visgi šis apibrėžimas atspindi tik vieną reikšmės pusę – politizuotą personalo valdymą. S.Pivoro teigimu, greta politizuoto personalo valdymo yra žinoma ir funkcinė aukštesniosios valstybės tarnybos politizacija
. 

Politizacijos problema ypač aktuali jaunoms demokratijoms, kur nėra ilgalaikių tarnybos tradicijų bei politikų ir administratorių tarpusavio pasitikėjimo. Kita priežastis - partijų nestabilumas ir dažna jų kaita. Anot A.Krupavičiaus, valstybės tarnybos politizacija yra gana dinamiškas reiškinys – tam tikrais laikotarpiais, ypač reformų metu, sustiprėja, o politiškai ramiais laikais susilpnėja
. 

Daugumai Vidurio ir Rytų Europos šalių būdingas sovietinis palikimas, lėmęs valstybės administracijos specifinį vystymąsi ir formavimąsi. Sovietmečiu buvo išplėtotas akivaizdus valstybinės biurokratijos partinės kontrolės pavyzdys per dvigubą – partijos ir administracijos – hierarchiją, kuri veikė vienu metu įgyvendindama politiką ir kontroliuodama politinį personalo ortodoksiškumą
. M.Beblavy priduria, jog visuomeninių ir korporacinių įmonių sektorių vienodas traktavimas lėmė, kad įmonės ėmė elgtis kaip „valstybės tarnybos“, o „valstybės tarnautojai“ kaip įmonių vadovai
. Kitaip tariant, partijos administracija buvo integruojama į valstybės administraciją, o vyresnieji partijos pareigūnai užėmė aukštus valstybės tarnybos postus, todėl biurokratija buvo visiškai politizuota
. M.Beblavy teigimu, Vidurio Europos šalys paveldėjo gana problemišką viešąjį administravimą, kurio darbuotojai buvo veikiami politinio spaudimo, kur biurokratija buvo mažai atskaitinga žmonėms, o viešasis administravimas neturėjo įgūdžių, reikalingų veikti naujoje demokratinėje sistemoje
. Ryškiausi neigiami sovietinio administravimo raiškos bruožai yra autokratinis vadovavimo stilius, nepakankamas dėmesys efektyvumui, šališkumas, polinkis naudotis visuomeniniu turtu asmeniniams tikslams, korupcija ir slaptumas
.

Lietuvos išsivadavimas iš sovietinės valdžios reiškė politinės sistemos ir visuomenės modelio pakeitimą. Kelyje į demokratiją Lietuvoje pirmiausia reikėjo depolitizuoti valstybės administravimą, o tai reiškia politikos ir viešo administravimo atskyrimą, keičiant sovietinę administracinę kultūrą. W.Drechsler manymu, sovietiniai kadrai buvo gana profesionalūs administratoriai, tačiau su politiškai ir ideologiškai apibrėžta kvalifikacija
. Todėl naujoji valdymo koncepcija turėjo iš naujo apibrėžti administratorių vaidmenį ir poziciją viešojo sektoriaus sistemoje. 

4.1. Karjeros – postų sistemos kaita ir politikų – administratorių santykiai 

Atgavus nepriklausomybę, K.Antanaičio teigimu, 1991 – 1992 m. LR Aukščiausioji Taryba bandė pradėti įstatymais apibrėžtą kovą prieš nomenklatūros
 įsigalėjimą administraciniame valstybės aparate, tačiau desovietizacija nebuvo prioritetinė jos veikla. 1992 metais, kilus parlamentinei krizei dėl opozicinės Lietuvos demokratinės darbo partijos (LDDP) veiklos, jokių nomenklatūrininkų galimybes ribojančių įstatymų nei tuomet, nei vėliau priimta nebuvo
. Autorius pabrėžia, kad 1992 metų Seimo rinkimuose laimėjus LDDP apie desovietizaciją negalėjo būti net kalbų – nomenklatūrininkai nebuvo pašalinti iš valdžios, o valdžios institucijos nebuvo apsaugotos nuo nomenklatūrininkų skverbimosi į jas
.

Sovietmečiu administracija atliko tik dalį funkcijų, kurias ji turi atlikti demokratinėse sistemose
, todėl buvo ryškus kompetencijos stygius. Sovietiniu laikotarpiu, E.Jasaičio žodžiais tariant, „iš centro direktyvinės ir nelanksčios administracinės kontrolės bei izoliacijos <···> išaugo tarnautojai, neturintys supratimo apie administravimo reikalavimus“
. Vienas iš galimų to meto orientyrų galėjo būti poslinkis į kompetencijos arba komptencija paremto valdymo (angl. Competency managemen/Competencybased management) koncepciją, kuri laikoma sudedamąja naujosios viešosios vadybos dalimi. Ši koncepcija apima kompetencijos įvertinimą, kuri yra būtina, norint atlikti paskirtas funkcijas. Sukuriama tam tikra sistema, pagal kurią vyksta darbuotojų atranka, mokymai, atlyginimų nustatymas ir kiti su žmogiškųjų resursų valdymu susiję veiksmai
. Pagrindinis skirtumas tarp tradicinio požiūrio į personalo valdymą ir kompetencija paremto valdymo yra tai, kad pastaroji pabrėžia įvairiapusių įgūdžių, žinių, požiūrio ir elgesio svarbą, strateginių organizacijos tikslų siekimą. Tradicinis metodas, priešingai, yra labiau linkęs pabrėžti formalią kvalifikaciją bei patirtį, kuri reikalinga konkrečiam darbui atlikti
. Bendros vėberinės koncepcijos pasirinkimas sąlygojo orientaciją į tradicinį personalo valdymo modelį. S.Puškorius vadybos, valdymo ir viešo administravimo žinių stoką priskiria postsovietinio valdymo rezultatui. Autoriaus teigimu, dar ir dabar valstybės tarnautojai ir politikai faktiškai vadovaujasi intuityviu pragmatišku valdymo bei viešo administravimo turinio supratimu
.
Kuriant valstybės tarnybos organizacinę sistemą reikėjo nuspręsti, kokį modelį – karjeros ar postų – pasirinkti. Iš esmės abu modeliai vadovaujasi objektyviais, konkursiniais ir konkurenciniais principais atrenkant valstybės tarnautojus, tačiau karjeros sistema numato laipsnišką tarnautojo karjerą, nuo žemiausios iki aukščiausios administracinės hierarchijos, pripažįstant viešojo sektoriaus patirties vaidmenį ir reikiamo išsilavinimo pobūdį. Priešingai, postų sistemoje tarnautojai gali būti priimami terminuotam laikotarpiui į tam tikras pareigas ir konkrečioms funkcijoms vykdyti. Postų modelis pasižymi didesniu lankstumu ir platesniu vadybinių metodų taikymu viešajame sektoriuje, tačiau jis mažiau atsparus korupcijai ir politizacijai.

Lietuvoje pradėjus formuoti viešojo administravimo modelį, politizacijos mažinimas buvo akcentuojamas tiek vidinių, tiek išorinių to meto veikėjų. F.Cardonos teigimu, idėja, kad valdančioji partija yra valstybės savininkė ir net valdo valstybės tarnautojus, buvo gyva to meto daugelio Lietuvos politikų sąmonėje
. Kaip minėta ankstesniuose skyriuose, sovietinės administravimo praktikos naikinimas buvo viena iš priežasčių, lėmusių vėberinio, aiškiai atskiriančio politikų ir administratorių santykius, modelio pasirinkimą. 

1990-1995 metais Lietuvoje nebuvo nuoseklios valstybės tarnautojų atlyginimo sistemos, todėl pagal šį požymį sunku ją priskirti kuriai nors valstybės tarnybos sistemai. Atsižvelgiant į tai, kad nebuvo sukurta pareigų paaukštinimo sistema, nebuvo specialių reikalavimų dėl išsilavinimo ir amžiaus cenzo, galima daryti prielaidą, kad tuometinė situacija labiau atspindėjo postų valstybės tarnybos modelį
. Palaipsniui pradėti diegti konkursinio priėmimo į tarnybą elementai, kvalifikacijos tobulinimo galimybės atspindėjo tam tikrus karjeros sistemos požymius. Tačiau tai neužtikrino valstybės tarnybos stabilumo. Po eilinių Seimo ar savivaldybių tarybų rinkimų valdininkų kaita siekdavo iki 25–30 proc. Įtakos tam turėjo nuostata, suteikusi galimybę reorganizuojant valstybės ir savivaldybių institucijas jų darbuotojus atleisti pagal Darbo sutarties įstatymą
. Po rinkimų (1992, 1996) vykstanti aukščiausio lygio valstybės tarnautojų kaita, E.Jasaičio teigimu, buvo vykdoma tiesiog pasinaudojant įstatymų spragomis
.
Vidmanto Adomonio, buvusio valdymo reformų ir savivaldybių reikalų viceministro, tvirtinimu, rengiant 1999 m. įstatymo projektą buvo aišku, kad labiausiai Lietuvos valstybės tarnybai trūko stabilumo, o jį galėjo duoti tik karjeros sistema, pagal kurią viskas detaliai reglamentuojama ir nepaliekama  laisvumo vadovų valiai pasireikšti
. Naujuoju 1999 metų  įstatymu buvo pasirinkta mišrioji valstybės tarnybos sistema su dominuojančiais karjeros valstybės tarnybos elementais. Tokiu būdu buvo bandoma griežčiau apibrėžti valstybės tarnautojų teises ir pareigas, mažinant asmeninių ryšių įtaką ir politiškumo raišką.  „Politiškais“ valstybės tarnautojais, anot F.Cardonos, vadinami tie, kurie labiau palaiko išrinktos vyriausybės programą
.  

Priimant 2002 metų valstybės tarnybos įstatymo redakciją, oficialiai deklaruotas tęstinumo principas ir nepriklausoma, profesionali bei efektyvi valstybės tarnyba. Įstatymas numatė vietoj kelių viceministrų kiekvienoje ministerijoje palikti po vieną viceministrą ir įsteigti naujas karjeros tarnautojų pareigybes – valstybės sekretoriaus ir (ministerijos) sekretorių
. Taip buvo tikimasi garantuoti tęstinumą keičiantis vyriausybėms ir partijoms valdžioje taip pat sustiprinti politinį neutralumą bei viešumą. Tačiau tokie pakeitimai kėlė nemažai abejonių ypač politizacijos aspektu. Iš esmės dauguma buvusių politinio pasitikėjimo pareigūnų, rėmusių valdančiosios daugumos politinę partiją, tapo aukštas pareigas užimančiais ministerijų valstybės tarnautojais. Svarbu atkreipti dėmesį, kad tuo metu buvo panaikintas privalomas darbo patirties reikalavimas, grindžiant lankstesnės postų sistemos elementų įvedimu. S.Pivoras pažymi, kad tai labiau atspindi tik formaliąją pusę, kadangi už šių pakitimų slypi politinis interesas, siekiant sudaryti palankias sąlygas naųjų valstybės tarnautojų atėjimui į aukščiausias pareigas“ 
. Taigi, į įstatymą įtraukus nuostatas, kad asmenį galima priimti į bet kokios kategorijos pareigas bei atsisakius reikalavimo turėti tam tikrą darbo valstybės tarnyboje stažą, valstybės tarnyba pasipildė bruožais, būdingais postų modeliui ir taip suda​rė galimybes kurti atviresnę valstybės tarnybos sistemą
. 

2002 metų įstatyme taip pat buvo pakeistos pakaitinių tarnautojų priėmimo sąlygos, nustatant privalomą konkurso skelbimą, tačiau jau 2005 metais buvo grįžta prie ankstesnės tvarkos, kai pakaitiniai priimami į valstybės tarnybą be specialaus konkurso
. Tokiu būdu buvo sudaromos sąlygos, S.Pivoro žodžiais tariant, „priimti kandidatą į valstybės tarnautojus savotiškai užmaskuotam bandomajam laikotarpiui, o pasiteisinus lūkesčiams neformaliai derinti skelbiamo konkurso sąlygas prie kandidato“
. Pakaitinių tarnautojų skyrimo problemą akcentuoja ir Europos Sąjungos organizacijos SIGMA ekspertai, rekomenduodami pakaitinius tarnautojus atrinkti supaprastinto konkurso būdu
. 

Naujosios penkioliktosios Vyriausybės numatyti viešojo sektoriaus pervarkymai tikėtina koreguos karjeros – postų sistemos santykį. Šiuo metu Lietuvoje karjeros valstybės tarnybos modelio bruožai sudaro 71 proc
, tačiau naujos valdžios orientacija į kontraktinę rezultatais grindžiamą vadybinio tipo sistemą gali ne tik įtakoti postų sistemos persvarą, bet pakeisti ir politikų – administratorių santykius.

Analizuojant politikų – administratorių santykių kaitą, A.Krupavičiaus teigimu, pagrindų formavimosi laikotarpiu labiausiai reiškėsi priešiškas/konkurencinis modelis
. L.Šarkutės atlikto tyrimo duomenimis, būtent 1991 – 1992 metų laikotarpiu, G.Vagnoriaus kabinete buvo didžiausias ministrų nepasitikėjimas valstybės tarnautojais ir nusiskundimai dėl jų atliekamo darbo
. Priešiškumas jautėsi iš abiejų pusių: valstybės tarnautojai buvo kaltinami dėl kvalifikacijos ir kompetencijos stokos, paveldėtos sovietinės administracijos darbo klimato, o politikai dėl per didelio kišimosi į valstybės tarnybos veiklą. 

Tolesniu laikotarpiu (po 1992 m. Konstitucijos priėmimo) demokratijos plėtra keitė politikų ir administratorių santykius. Vis labiau buvo linkstama į funkcinio kaimo gyvenimo, pasižyminčio daline integracija tarp politikų ir administratorių, ir kaimo gyvenimo modelius, kadangi palaipsniui politikai ir administratoriai pradėjo vienytis, siekdami įveikti politinius ar biurokratinius oponentus
. Beje, išryškėjo migracijos iš administracinių pareigų į politines arba atgal požymis, būdingas kaimo gyvenimo modeliui.

Įstatyminės bazės kūrimas, siekiant aiškiai atskirti politikų ir administratorių veiklos sferas, lėmė formalaus/legalistinio santykių modelio įsivyravimą. Kita vertus, griežtas detalizuotas funkcijų atskyrimas, valstybės tarnautojams priskiriant grynai formalistinę veiklą ir nepaliekant iniciatyvos galimybių, gali atspindėti sovietinei sistemai būdingus tam tikrus technokratinio administravimo veiklos bruožus
. 

Visgi, remiantis L.Šarkutės pateiktais duomenimis, įvertinus 1990 – 2000 m. dirbusių vyriausybių ministro pirmininko, kabineto, atskirų ministrų ir biurokratijos poveikio sprendimų priėmimui mastą, paaiškėjo, kad daugumai Lietuvos vyriausybių būdingas kolektyvinis ar mišrus, t.y. onokratinis/kolektyvinis arba kolektyvinis/biurokratinis, sprendimų priėmimo modelis. Modeliui būdinga tai, kad visi vyriausybės na​riai turi daugiau ar mažiau vienodą įtaką, tačiau valstybės tarnautojai yra atsakingi ne tik už vyriausybės sprendimų įgyvendinimą, bet ir už dau​gumos politinių sprendimų formulavimą
. 

Atsižvelgiant į faktą, kad nuo 2000 metų valdžioje išliko tos pačios valdančiosios  partijos, galima teigti, kad politikų ir administratorių santykiai stabilizavosi, o po 2002 metų Valstybės tarnybos įstatymo pakeitimo (įsteigiant valstybės sekretoriaus ir ministerijų sekretorių pareigybes), netgi pradėta tvirtinti, kad valstybės tarnautojai įgavo pirmenybę prieš politikus.

Šiuo metu, po penkioliktosios Vyriausybės sprendimo panaikinti valstybės sekretoriaus ir ministerijų sekretorių pareigybes, iš naujo sprendžiama paklusnumo politinei valdžiai ir profesionalumo santykio problema. 

4.2.  SIGMA išvados pasikeitusiame Lietuvos politikos kontekste

Europos Sąjungos organizacijos SIGMA, kuri vertina administracinius šalių gebėjimus, naujausiais duomenimis, Lietuva geriausiai atitinka Europos viešojo administravimo principus
. Remiantis lentelėje pateiktais išorinių ekspertų vertinimais, Lietuvos valstybės tarnybos reformų trajektorija 2003 – 2009 m. laikotarpiu atspindi ryškią pažangą (žiūrėti: Lentelė Nr. 2).

Lentelė Nr.2 Lietuvos valstybės tarnybos palyginamieji rodikliai, 2003-2009 m.
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     Šaltinis: Jan-Hinrik Meyer-Sahling, Vitalis Nakrošis, Lietuvos valstybės tarnyba ir jos modernizavimo gairės, Tarptautinė konferencija, Vilnius, 2009 vasaris
Teigiama, kad aukštas Baltijos šalių atitikimas Europos viešojo administravimo principams valstybės tarnybos srityje gali būti aiškinamas žema valstybės tarnybos politizacija (Žiūrėti: Lentelė Nr.3). Remiantis 2008 m. SIGMA apklausa Lietuvoje tik 22 proc. apklaustų tarnautojų pritarė teiginiui, jog „politinės partijos ministerijose priima į darbą savo rėmėjus“.

Lentelė Nr.3 Naujųjų ES šalių narių atitikimas Europos viešojo administravimo

principams valstybės tarnybos srityje
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      Šaltinis: Jan-Hinrik Meyer-Sahling, Vitalis Nakrošis, Lietuvos valstybės tarnyba ir jos modernizavimo gairės, Tarptautinė konferencija, Vilnius, 2009 vasaris

SIGMA ekspertai teigiamai Lietuvą įvertino už tęstinę, nuosekliai po įstojimo į ES vykdytą politiką valstybės tarnybos modernizavimo ir stiprinimo srityje, palyginti žemą valstybės tarnybos politizavimo ir aukštą valstybės tarnybos stabilumo lygį, realiai veikiantį valstybės tarnybos teisinį reguliavimą, sukurtas ir funkcionuojančias atrankos, veiklos vertinimo, darbo užmokesčio ir mokymo sistemas, stabilią valstybės tarnybos valdymo institucinę sistemą.
Nors SIGMA vertinimai ir ataskaitos rezultatai ypač palankūs Lietuvai, tačiau Lietuvos akademikai turi nemažai abejonių dėl tyrime naudotos metodologijos ir tiriamo laikotarpio politinio Lietuvos konteksto. A.Krupavičiaus teigimu, „SIGMA tyrimai buvo atlikti tuo metu, kai Lietuvoje išliko tos pačios partijos valdžioje, pradedant 2001 metais. Tuomet, nesikeičiant valdžioms, atrodė, kad politizacijos problema yra antrame plane. Pasikeitus valdžiai viskas apsivertė“
. S.Pivoras išsako abejonių dėl SIGMA pasirinktos lyginamojo tyrimo metodikos: „negalima politizacijos reiškinio sieti vien tik su priėmimo į valstybės tarnautojo pareigas forma, kadangi <···> ji gali realiai skirtis nuo tikrojo priėmimo būdo”
.  Visgi daugiausia abejonių dėl politizacijos realaus laipsnio kilo po penkioliktosios Vyriausybės priimtos įstatymo pakeitimo nuostatos, kuri panaikino karjeros valstybės tarnautojų, ministerijos sekretorių ir ministerijos valstybės sekretorių pareigybes ir jas pakeitė politinio (asmeninio) pasitikėjimo valstybės tarnautojais, viceministrais ir karjeros valstybės tarnautojų ministerijos kancleriu.
Analizuojant Seimo posėdžių, kuriuose buvo pateiktos, svarstytos ir priimtos Vyriausybės įstatymo pakeitimo nuostatos, stenogramas, išryškėja akivaizdus dvipolis konservatorių – socialdemokratų partijų priešiškumas ir kardinalus nuomonių skirtumas svarstomu klausimu.

Tryliktame Seimo posėdyje (2008-12-11 d.) buvo pateiktas Vyriausybės 26, 29, 31, 31(1), 32 ir 45 straipsnių pakeitimo ir papildymo įstatymo projektas dėl ministerijų sekretorių ir valstybės sekretorių pakeitimo į daugiau negu vieną viceministrą ir karjeros pareigūną ministerijos kanclerį. Projekto teikėjas konservatorius J.Razma teigė, kad „tai yra galimybė ministrams turėti šiek tiek platesnę politinę komandą, kad dar energingiau būtų vykdoma Vyriausybės patvirtinta programa
”. Toks siekis pakeisti valstybės tarnautojus sau politiškai lojaliais asmenimis daugelio akademikų ir politikų yra vertinamas kaip ryškus politizacijos aspektas. Šiuo atveju tiktų S.Puškorius teiginys, kad politiniai lyderiai vis dažniau renkasi administratorius, kurie pritaria jų tikslams
.

Svarstant minėtą projektą Seime išryškėjo kontraversiškos pozicijos ir nuomonės: konservatorių atstovai gynė politinės programos įgyvendinimui reikalingos stiprios ministro komandos, sugebančios suvaldyti biurokratiją, idėją, o socialdemokratai įžvelgė užmaskuotus „kadrų valymo politikos tikslus“
. Andriukaičio teigimu, „iš tikrųjų tai su valstybės valdymo reforma nieko bendra neturi. Tai aiškiai politizuotas įstatymas, politizuotos įstatymo pataisos, nukreiptos į vieną vienintelį tikslą, kaip kai kuriuos valstybės tarnautojus išprašyti iš darbo. <···> tai daro valstybės valdymą neefektyvų ir vadovaujasi griežtai partine logika, nors prieš tai buvo kalbama, kad reikia apsaugoti valstybės tarnybą nuo bet kokių politinių skersvėjų
.  Gindamas konservatorių idėją, E.Pupinis pabrėžia, jog „programos ir lieka tik programomis, nes nuėjus į tam tikras struktūras surandama šimtai problemų, kodėl nereikia ko nors daryti, ko nors keisti, nes ta struktūra susigulėjusi, nusistovėjusi ir nė vienas aukštesnis valdininkas nenori prarasti savo įtakos sferos“
. Galima teigti, jog pasikeitus valdžiai Lietuvoje pasireiškė A.J.G.Verheijen vadinamas politikų nenoras dirbti su valstybės tarnautojais, priimtais „kitos pusės”
. Keliamas esminis klausimas, ar valstybės tarnautojai, nepritariantys įgyvendinamai politikai, vykdys ją taip pat gyvai ir energingai kaip ir programą, kuri jiems patiktų?

Šiuo atveju išryškėja ne tik kova dėl įtakos sferų, bet ir galimos neigiamos pasekmės visai valstybės tarnybos sistemai. Galima daryti prielaidą, kad tie sekretoriai, kuriems bus pasiūlyta užimti viceministro pareigas, bus „priversti rašyti prašymus“ priskirti juos vienai ar kitai daugumos politinei partijai. Taip sukuriama prielaida pažeisti valstybės tarnybos politinio neutralumo principą, įtvirtintą Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos įstatyme. Plėtros strategijoje stiprybe įvardintas neutralumo principo užtikrinimas ir įgyvendinimas valstybės tarnybos centriniu lygiu, iš esmės praranda stiprybės statusą. Antra, viešajam sektoriui yra pavojus prarasti daug aukštos kvalifikacijos specialistų. Seimo posėdžio diskusijų metu A.Butkevičius akcentavo, kad „reformas ir programos tikslus įgyvendina tik kompetentingi specialistai. Kompetentingą specialistą parengti užtrunka 3–4 metus. Tam reikia didelių investicijų <···> jūs norite atsisakyti tam tikrų specialistų pagal partiškumo principą”
. Šiuo atveju išryškėja dar viena problema: priimtas įstatymo pakeitimas įsigalios nuo 2009 m. liepos 01 dienos, tai yra praėjus daugiau negu aštuoniems naujosios Vyriausybės valdymo mėnesiams. Galima manyti, kad šiuo metu dauguma aukščiausių ministerijos tarnautojų yra nesaugumo būsenoje, o tai skatina demotyvacijos laipsnio augimą. Nestabilumo būsena yra ypač nepalanki krizės akivaizdoje, kai reikia susitelkimo, bendradarbiavimo ir stabilumo. Nepriklausomai nuo įstatymo pakeitimo nuostatų teigiamo ar neigiamo vertinimo, šios reformos pasirinktas laikas daugeliu atžvilgiu nėra tinkamiausias. Prezidento dekreto motyvus dėstęs L.Bielinis akcentavo, kad „įstatyme įtvirtintiems pakeitimams įgyvendinti bus reikalingas pereinamasis laikotarpis, neigiamai paveiksiantis ministerijų pajėgumą vykdyti joms nustatytas funkcijas, ypač svarbias sprendžiant ekonominio sunkmečio iššūkius”
. Galiausiai, toks sprendimas pareikalaus kompensacinių išmokų arba perkėlimo kaštų. 

Parlamentaras J.Olekas taip pat įžvelgia tarnautojų motyvacijos ir karjeros galimybių problemas: „tokiu būdu yra sumažinama valstybės tarnautojams karjeros pareigūnams galimybė kilti karjeros laiptais vienu laipteliu. <···> po įstatymo priėmimo mes pasakome, kad aukščiausia, ką gali pasiekti valstybės tarnautojas, yra tik departamento vadovas. Tai yra ir karjeros prasme žemesnės pareigos, tai yra ir finansine galimybe užsidirbti valstybės tarnautojui daug žemesnės pareigos, nes ministerijos sekretoriaus poziciją perkeliame į politinio pasitikėjimo. Taip mes smarkiai sumažiname valstybės tarnautojų motyvaciją”
. 

Žvelgiant iš laiko perspektyvų į Vyriausybės įstatymo nuostatų keitimą, galima pastebėti tam tikrą tendencingą pokytį: 1996 m. gruodžio 3 d. priimtas Vyriausybės įstatymo 23 ir 29 straipsnių pakeitimas, numatė iki trijų viceministrų – politinių pareigūnų ir vieną ministerijos sekretoriaus – karjeros pareigūno etatą
. Iš esmės buvo suformuota panaši sistema į dabar siūlomą. Nustatytas modelis galiojo šešerius metus iki 2002 m. balandžio 16 d. įstatymo pakeitimo, numatančio vieną viceministro pareigybę ir ministerijos valstybės sekretoriaus bei ministerijos sekretorių pareigybes
. Po įstatymo pakeitimo, kaip jau minėta, nemaža dalis politinio pasitikėjimo pareigūnų, tapo karjeros valstybės tarnautojais. Nors F.Cardonos teigimu, sekretorių pareigybė tapo skiriamąja administracijos ir politikos linija
, tačiau A.Krupavičius pažymi, kad buvo įteisinta tam tikra valstybės tarnybos pirmenybė prieš politiką ir ministrai liko su gana mažomis politinėmis komandomis”
. L.Donskis taip pat pabrėžia per tuos metus išaugusios biurokratijos galią „Lietuvą jau daugiau nei aštuonerius metus valdo ne politikai, o biurokratai. <···> Ne politikai kontroliuoja biurokratus čia, o priešingai – sena ir patyrusi biurokratija greitai neutralizuoja politikos naujokus
. Galima teigti, kad vienas iš galimų naujos reformos tikslų yra nukreiptas į valstybės tarnybos įtakos sumažinimą. Be abejo, siekiant efektyvaus ir rezultatyvaus valdymo, yra svarbu išlaikyti galių ir įtakos pusiausvyrą, tačiau kyla ir kita problema: tęstinumo ir perimamumo užtikrinimas. Seimo posėdžių metu, socialdemokratas A.Sysas ironizuojančiai kėlė klausimą, „ar nueinant nuo arenos konservatoriai vėl pakeis šį įstatymą?“
. 

Pusiausvyros stoką ir nesugebėjimą pasirinkti „vidurio kelio” tarp valstybės tarnybos ir politikų įtakos, A.Krupavičius vadina viena didžiausių Lietuvos problemų
. Profesoriaus teigimu, mūsų sistema netelpa į „normalius” rėmus: „pavyzdžiui, Vokietijoje veikia tokia sistema, kai pusė ministerijos vadovybės atstovauja politikus, kita pusė atstovauja valstybės tarnautojus ir tuomet turim gana griežtą aiškią pusiausvyrą. Tos taisyklės nekaitaliojamos priklausomai nuo partijos valdžioje. <···> Dabartinė valdžia bando projektuoti reformą pagal Britanijos modelį, bet yra vienas esminis skirtumas tarp Britanijos ir Lietuvos praktikos. Britanijoje ministras atsiveda 5 – 6 ar net daugiau politinio pasitikėjimo pareigūnų, kurie turi teisę priimti sprendimus, tačiau neturi teisės keisti valstybės tarnautojų ir jų pozicijos, jų postai yra neliečiami. Lietuvoje situacija yra kita ir mūsų valstybės tarnyboje vis dar išlieka, valstybės tarnautojų atžvilgiu, pavojus, kad nauja politika valdžioje, nauja partija valdžioje, naujas ministras ne tik atsives politinio pasitikėjimo pareigūnus, kurie dirbs jo komandoje, bet ir tie pareigūnai priims sprendimus, dėl kurių bus pakeisti ir kiti valstybės tarnautojai“
.

Toks pusiausvyros suformavimas, kai puse ministerijos vadovybės priklausytų karjeros valstybės tarnautojams, o kita pusė politikams, kurie, nepriklausomai nuo politinio branduolio kaitos, negalėtų vienašališkais sprendimais atleisti karjeros valstybės tarnautojų, didintų tarpusavio pasitikėjimą, bendradarbiavimą ir galbūt užtikrintų reikiamą pusiausvyrą. Įstatymo svarstymo metu Seimo narė V.Blinkevičiūtė stebėjosi, kodėl naujoji dauguma bijo patyrusių darbuotojų ir bodisi abipusio bendradarbiavimo
. 

Priimtų įstatymo pakeitimo nuostatų dviprasmiškas vertinimas ir galimos politizacijos išaugimas gali pakenkti SIGMA ekspertų rekomenduotam vidutinio laikotarpio (iki 2012 m. pabaigos) nuosaikios vadybinės reformos vykdymui. Ekspertų teigimu, pokyčiai įmanomi esant dviem svarbiausioms sąlygoms: kad būtų išlaikytas santykinai žemas Lietuvos valstybės tarnybos politizacijos laipsnis ir kad būtų užtikrinama efektyvi Lietuvos valdžios įstaigų veiklos kontrolė
. SIGMA ataskaitoje puikiai įvertinta institucinė valstybės tarnybos valdymo sistema, pabrėžiant Valstybės tarnybos departamento prie Vidaus reikalų ministerijos veiklos stabilumą ir pajėgumą, vėlgi tampa atviru klausimu, kadangi naujosios valdžios tikslai reorganizuoti departamentą gali turėti neigiamos įtakos tolesniam valstybės tarnybos efektyvios veiklos vystymuisi. 

A.J.G.Verheijen teigimu, dažnai politikai ieško būdų kaip riboti valstybės tarnybos įtaką, siekiant užsitikrinti „teisę kontroliuoti ir įsikišti“
. Lietuvos politikai rado tokį būdą pakeisdami ministerijų sekretorius politinio pasitikėjimo asmenimis. Galima įžvelgti politikų mėginimą atgauti prarastą įtaką ir plėsti politinių paskyrimų erdvę valstybės tarnyboje. Visgi, E.Jasaičio manymu, tokie politiniai paskyrimai, remiantis partijos narystės pagrindu ir lojalumu, yra vieni didžiausių barjerų atsakingai administracijai
. T.J.G.Verheijen ir A.Rabrenovic tvirtinimu apskritai Centrinės ir Rytų Europos šalyse esminė aukštesniojo rango valstybės tarnautojų rotacijos priežastis yra naujų ministrų išrinkimas, tuomet ministerijose dažnai kyla rimtų problemų, turinčių neigiamą poveikį tiek politikos kūrimui, tiek įgyvendinimui
. 

Poreikis optimizuoti ir modernizuoti Lietuvos viešąjį sektorių yra jaučiamas, tačiau klausimas, ar parinktos priemonės ir laikas tinkamiausi. Vyriausybės programoje deklaruoti valdymo pertvarkos tikslai yra orientuoti į efektyvesnės valstybės tarnybos sukūrimą, tačiau praktiniam jų įgyvendinimui reikia nuodugnios koncepcijos ir sistemingos metodikos. Prasidėjusi valstybės tarnybos reforma ir naujos penkioliktosios Vyriausybės žingsnis praplėsti ministrų komandą, naikinant karjeros valstybės tarnautojų (valstybės sekretoriaus ir ministerijų sekretorių) pareigybes verčia kritiškiau vertinti SIGMA ekspertų išvadas. Tokį naujosios Vyriausybės sprendimą  kritiškai įvertino ir dauguma interviuotų viešojo sektoriaus atstovų.

5. KOKYBINIS TYRIMAS – LYGINAMOJI VIEŠOJO SEKTORIAUS ATSTOVŲ POŽIŪRIO VALSTYBĖS TARNYBOS KLAUSIMAIS ANALIZĖ

Naujosios penkioliktosios Vyriausybės platūs užmojai įvykdyti valstybės valdymo pertvarką, pasirinkus vadybiniais principais grindžiamo modelio kryptį, gali lemti ryškius viešojo sektoriaus ir valstybės tarnybos sistemos pokyčius. Jau dabar svarbu pateikti galimų permainų vertinimus ir pastebėjimus. Atsižvelgiant į poreikį giliau išanalizuoti valdančiųjų iškeltus viešojo sektoriaus reformavimo tikslus ir ieškant išsamesnės informacijos tam tikrais analizuojamais klausimais, darbe atliekamas kokybinis interviu tyrimas, kurio pagrindiniai uždaviniai:

1. nustatyti politikos ir administravimo sąveikos santykį, atsižvelgiant į politizacijos ir sovietinio paveldo aspektus;

2. išskirti svarbiausius veikėjus/įvykius/institucijas, įtakojusius valstybės tarnybos politikos  formavimo ir vystymosi kryptis;

3. aptarti naujosios Vyriausybės siūlomų pokyčių galimą įtaką valstybės tarnybai.

5.1. Tyrimo metodika

I.Luobikienės teigimu, kokybinių tyrimų interviu metodas yra geras priartėjimo prie žmonių suvokimo, reikšmių, situacijų apibrėžimo ir realybės konstravimo (aiškinimo) būdas
. Tiesioginis interviu garantuoja didesnį patikimumą, kadangi tai individualus pokalbis, leidžiantis suprasti tiriamą reiškinį, remiantis respondentų perspektyva. Darbe pasirinktas pusiau standartizuotas interviu vedimo būdas, kadangi siekiama gauti laisvai formuluojamus atsakymus.

5.1.1. Tiriamoji grupė ir respondentų charakteristikos

Tiriamoji grupė sudaryta iš septynių respondentų, kurie buvo atrinkti tikslinės atrankos būdu. Tikslinę grupę netiesiogiai būtų galima suskirstyti į tris grupes, remiantis apklausiamų subjektų darbinės veiklos ar akademinės patirties klasifikacijomis:

1. Ekspertų interviu. Ekspertais vadinami asmenys, kurie dėl savo profesinės ir gyvenimo patirties turi didžiausią kompetenciją ir patikimiausią bei pakankamai išsamią informaciją apie tiriamą problemą
. Ekspertų grupei galima priskirti respondentus:

1) Prof. dr. Algį Krupavičių – Kauno technologijos universiteto Politikos ir viešo administravimo instituto direktorių

2) Prof. dr. Kęstutį Masiulį – dabartinį Lietuvos Respublikos Seimo narį (nuo 2008), buvusį Mykolo Riomerio universiteto Viešojo administravimo fakulteto Viešojo administravimo katedros vedėją.

2007 m. A.Krupavičius ir K.Masiulis išleido kolektyvinę monografiją „Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis“.

2. Viešojo sektoriaus atstovų interviu, susijusių su VRM tikslų įgyvendinimu:

3) Gintaras Jonas Furmanavičius – buvęs Vidaus Reikalų ministras, dabartinis Kauno savivaldybės Tarybos narys (interviuojant G.Furmanavičių labiau buvo orientuojamasi į valstybinį, o ne savivaldybės lygį).

4) Rasa Noreikienė – Vidaus Reikalų ministerijos sekretorė

5) Osvaldas Šarmavičius – Valstybės tarnybos departamento prie Vidaus Reikalų ministerijos direktorius

3. Asmenų, labiau orientuotų į savivaldybės lygmens valstybės tarnybos problematiką:

6) Rimantas Mikaitis – Kauno miesto mero pavaduotojas

7) Pranas Paškevičius – Kauno savivaldybės Tarybos narys

Pasirinkta daugialypė tiriamųjų asmenų grupė, leis nuodugniau išanalizuoti probleminius aspektus. Skirtingi (ekspertų, politikų, valstybės tarnautojų) vertinimai ir požiūriai suteikia galimybę įvairiapusiškai įsigilinti į problemų esmę.    

5.1.2. Tyrimo eiga ir duomenų rinkimas

Tyrimo eigą būtų galima suskirstyti į keletą etapų: 

1. kontaktų su būsimais respondentais užmezgimas (elektroniniu, telefoniniu būdu);

2. interviu detalių derinimas ir numatomų klausimų pateikimas būsimiems respondentams (G.Furmanavičius atsisakė išankstinio klausimų pateikimo, o keletas respondentų nebuvo jų peržvelgę – K.Masiulis, A.Krupavičius).

3. interviu vykdymas (duomenų rinkimas)

Pirmame etape elektroniniu būdu ar telefonu pristatoma interviuotojo charakteristika ir supažindinama su tikslu, kuriam įgyvendinti atliekamas kokybinis tiesioginis interviu tyrimas, taip pat minimas numatomas interviu laikas apie 20 – 30 minučių. Išankstinių numatomų klausimų pateikimas priskiriamas antram etapui, kadangi jie buvo pateikti jau suderinus pirmines interviu sąlygas. Galima daryti išvadą, kad klausimų pobūdis nebuvo pirminė sutikimo (ar nesutikimo) sąlyga. 

Pirmas ir antras etapai buvo vykdomi kovo pradžioje, o duomenų rinkimas (interviu) kovo pabaigoje – balandžio pradžioje. Interviu buvo atliekami respondentų pasirinktose vietose. Kovo 19 d. Vilniuje apklausti: Osvaldas Šarmavičius, Kęstutis Masiulis ir Rasa Noreikienė (atitinkamai jų darbo vietose: Valstybės tarnybos departamente, Lietuvos Respublikos Seime ir Vidaus Reikalų ministerijoje), kovo 23 – 25 dienomis apklausiami R.Mikaitis (kovo 23 d.), P.Paškevičius (kovo 24 d.) Kauno miesto savivaldybėje, kovo 25 d. interviuojamas A.Krupavičius Vytauto Didžiojo universiteto auditorijoje, o balandžio 9 d. G.Furmanavičius Kauno miesto savivaldybėje. Atliktų interviu transkripcijas žiūrėti: Priedas Nr.2, Nr.3, Nr.4, Nr.5, Nr.6, Nr.7, Nr.8.

5.1.3. Kriterijų aprašymas

Numatomi interviu klausimai yra sugrupuoti pagal tam tikrus norimus išsiaiškinti aspektus ir iškeltus tyrimo uždavinius. Pirmuoju – politiniu aspektu, siekiama nustatyti politizacijos problemos gajumą. Šiam aspektui priskiriami trys klausimai, teiraujantis respondentų nuomonės apie politikos – administravimo sąsają, apie rinkimų įtaką valstybės tarnautojų kaitai bei sovietinio paveldo raišką.

Tolesni klausimai detaliau siejasi su antruoju tyrimo uždaviniu, bandant išskirti svarbiausius veikėjus/įvykius/institucijas, galėjusius daryti įtaką valstybės tarnybos vystymuisi ir pokyčiams. Respondentų teirautasi, kokie galėtų būti pagrindiniai Lietuvos valstybės tarnybos vystymąsi įtakoję lūžio taškai, kas turėjo didžiausią įtaką formuojant valstybės tarnybos politiką, kas buvo ir kas turėtų būti įtrauktas ją formuojant. 

Kita klausimų grupė labiau susijusi su dabartinėmis valstybė tarnybos realijomis. Domėtasi, kaip respondentai vertina naujosios Vyriausybės programoje deklaruojamus viešojo sektoriaus pokyčius, koks požiūris į naujosios viešosios vadybos metodų taikymą ir kokios ryškiausios valstybės tarnybos problemos.

Taigi viso buvo pateikta 12 klausimų (žiūrėti: Priedas Nr.1). Dauguma klausimų susideda iš kelių viena kitą papildančių alternatyvių dalių. Perfrazuojant tą pačią mintį, siekiama detaliau ir aiškiau perteikti respondentui žinią, kokia yra klausimo esmė. Keletas klausimų pateikia galimus atsakymų variantus, tačiau jie neįpareigoja respondentų ir yra labiau pagalbinis, orientacinis elementas.

5.2. Kokybinio tyrimo duomenų analizė

Duomenys bus analizuojami anksčiau aprašytų aspektų pagrindu: politikos-administravimo santykio, pirminio Lietuvos valstybės tarnybos politikos vystymosi ir dabartinio Lietuvos valstybės tarnybos politikos formavimo.

Analizuojant politikos ir administravimo polių atskyrimą, vyrauja nuomonė, kad įstatymų lygmenyje politikos ir administravimo atskyrimas yra gana aiškus ir konkretus. Kitaip tariant, valstybės tarnautojai turi būti politiškai neutralūs ir nešališki. Visgi, daugelis pabrėžia, kad reali sąveika yra labai tampri ir, Mikaičio žodžiais tariant, apskritai kyla klausimas „kiek to atskyrimo reikia“. Kalbant apie politikos formavimo – įgyvendinimo proceso elementus, daugumos respondentų atsakymuose išryškėjo politizacijos bruožai : 

 „pirmas darbas, kuris yra pradedamas daryti, tai administracijos keitimas į savo partijos ar koalicijos partnerių žmones. Ir šį kartą, po šių Seimo rinkimų buvo nueita dar toliau <···> žemesniam lygmenyje, savivaldoje, matome lygiai tą patį. Koks yra pirmas darbas Kaune po mero rinkimų? Tai pakeisti „Kauno švaros“, „Kauno vandenų“ ir „Kauno energijos“ direktorius“ (G.Furmanavičius).

„jeigu meras ir administracijos direktorius dar sutaria, jie iš vienos partijos... na tai galima tikėtis, kad kažkas judės ir politika didele dalimi bus įgyvendinta, bet yra modelis, kur susiformuoja koalicijos – meras iš vienos partijos, administracijos direktorius iš kitos, jeigu nesutaria požiūriai į prioritetus, tai tada kriukis...“ (R.Mikaitis);

Praktinė politikos – administravimo santykio analizė įgauna keletą prasmių: respondentai pabrėžia ryškią politikų ir administratorių sąveiką, tačiau ne bendradarbiavimo aspektu, o labiau neigiama politizacijos ir asmeninių santykių prasme. Čia labiau išryškėja šališkumo probleminis aspektas, įtakos ir poveikio klausimas. Galima teigti, kad dauguma respondentų politikos – administravimo sąveiką labiau vertino per politizacijos prizmę. Priešingai, K.Masiulio tvirtinimu, „politikos ir administravimo poliai yra atskirti ir labai stipriai atskirti. Tiek nereikia“. Toks pastebėjimas paliečia kitą politikos-administravimo sąveikos pusę: formaliąją funkcijų vykdymo, pasireiškiančio formavimo (politikai) – įgyvendinimo (valstybės tarnautojai) vaidmenimis, kurie Lietuvos atveju dažnai kritikuojami dėl per didelio struktūrinių ir techninių elementų taikymo ir per mažo abiejų polių bendradarbiavimo ir lankstumo. O.Šarmavičius akcentuoja, kad būtent „dabartiniuose teoriniuose šaltiniuose pabrėžiama ne priešprieša, ne rungtyniavimas, ne konkurencija, bet būtent kooperacija ir partnerystė“, kurios lietuviškame politikų ir administratorių bendravimo modelyje dažnai stokojama.

 Antrasis klausimas glaudžiai siejasi su pirmuoju, tačiau šiuo atveju konkrečiai klausiama, ar Seimo rinkimai ir valdžios pasikeitimas yra „košmaras valstybės tarnautojams“. Kitaip tariant, ar nauja valdžia įtakoja valstybės tarnautojų kaitą. Profesoriaus A.Krupavičiaus teigimu, „mūsų valstybės tarnyboje vis dar išlieka, valstybės tarnautojų atžvilgiu, pavojus, nes nauja politika valdžioje, nauja partija valdžioje, naujas ministras ne tik atsives politinio pasitikėjimo pareigūnus, kurie dirbs jo komandoje, bet ir tie pareigūnai priims sprendimus, kurių pasekoje bus pakeisti ir kiti valstybės tarnautojai. Tokia sistema yra nenormali“.
P.Paškevičius valstybės tarnybos įstatymą prilygina „stulpui, kurį galima visuomet formaliai apeiti, pakeisti tam tikrus administracijos darbuotojus“. O.Šarmavičius atkreipia dėmesį, kad pasikeitus politinei valdžiai atsiranda papildomų problemų valstybės tarnautojams, nes „su naujų politikų atėjimu, atsiranda daugiau nepasitikėjimo ir įtarumų“.

Respondentai bendru sutarimu pabrėžė valdžios ir valstybės tarnautojų tiesioginę kaitos priklausomybę. Dauguma respondentų paminėjo ilgo laikotarpio kairiųjų valdymo istorinį faktą ir naujos dešiniosios koalicijos atėjimą bei siekį reformuoti ministerijų sekretorių pareigybių pobūdį:

Rasos Noreikienės teigimu, „ne vieną kadenciją valdžioje buvo kairieji, todėl susiklostė tam tikras darbo pobūdis, darbo stilius ir programinės nuostatos <···> kai didžiavomės Europai, kad pas mus užtikrintas stabilumas ir pereinamumas, pasikeitus valdžiai sekretorių situacija pradėta politizuoti, vadinasi nebuvo ko džiaugtis <···> nemalonu, kai yra vertinama ne kompetencija, o politinė priklausomybė“.

A.Krupavičius mini, kad „dabar, pasikeitus valdžiai ir praktiškai praėjus septyniems ir gal net daugiau metų, vykdoma nauja reforma, kuri reikš valstybės tarnybos įtakos sumažinimą ir įvyks ministerijų ir centrinės valdžios politizacijos procesas“.

Respondentai kritiškai vertina naujos Vyriausybės sprendimą ministerijų sekretorius pakeisti į politinio pasitikėjimo tarnautojus. Nors R.Mikaitis tvirtina, kad ministro ir vice-ministro „pajėgos“ nėra pakankamos, siekiant užtikrinti „savo politikos įgyvendinimą“, toks darbuotojų keitimas yra traktuojamas kaip politikų kišimasis į valstybės tarnybos sistemos veiklą, politizavimas ar netgi sovietinė atmaina, bandant suburti lojalių asmenų būrį. Šiuo atveju tinkamesnis problemos sprendimo būdas galėtų būti O.Šarmavičiaus siūloma „partnerystė ir kooperacija“.

Valdžios ir valstybės tarnautojų kaitos priklausomybę dauguma respondentų siejo su  sovietinio paveldo įtaka:

„pirma, Lietuvoje ne kiek valstybės tarnybai, kiek viešąjam administravimui yra jaučiamas sovietinis paveldas, kuris pirmiausia reiškia hierarchiją, orientaciją į lyderį, orientaciją į formalų autoritetą ir centralizaciją. Kita vertus, pavadinti centralizmą ir hierarchiškumą sovietizmo paveldu – ne visai teisinga, nes prancūziškas modelis yra labai panašus. Ir jeigu mes lygintume Lietuvos valstybės tarnybą bei viešą administravimą Europos kontekste, ieškotume paralelių, ko gero daugiausiai paralelių rastume Prancūzijoje su centralizuotu, hierarchiniu valdymu“ (A.Krupavičius).

 „Kol neateis nauja karta, kurie gimė 1989-1990 metais, tai nieko ir nebus, nes mąstymas yra toks. Galų gale ir jie dar paveikti šiek tiek, nes gyvena šitoje erdvėje. <···> sunkiausiai keičiasi žmonių sąmonė, tai natūralu“ (R.Mikaitis).

O.Šarmavičius priduria, kad „polinkis į hierarchinį valdymą, polinkis į tikėjimą primityvioms schemomis gali būti priskiriamas sovietiniam paveldui. Lygiai taip pat kaip tolerancijos stoka arba savęs neįvertinimas“.

G.Furmanavičius, buvęs vidaus reikalų ministras, dalinasi asmenine patirtimi: „man teko girdėti pamąstymų, kad valstybės tarnyboje dirba žmonės, kurie gyvenime neturi didelių ambicijų, bet nori saugumo. Iš tikro taip ir yra  <···> aš su tuo labai dažnai susidurdavau. Logika ten yra labai paprasta. Kam daryti, jeigu mano gyvenime nuo to padarymo tik vieni nemalonumai <···> asmenys neturi jokių iššūkių“.

Apibendrinant galima teigti, kad dauguma respondentų politikos – administravimo sąsają aiškino per politizacijos prizmę, tačiau taip pat buvo minimas techninis takoskyros aspektas. Kitaip tariant, abu požiūriai neigiami: sąveika tapatinama su politine įtaka, o per griežta takoskyra su abejingumu. Bendru sutarimu buvo konstatuota, kad, remiantis dabartiniais įvykiais, pasikeitusi valdžia stipriai įtakoja valstybės tarnautojų kaitą, o tokie procesai priskiriami prie galimos sovietmečio įtakos ir paveldėto sovietinio mąstymo.

Tolesni klausimai siejasi su antruoju tyrimo uždaviniu. Pirmiausia, bandoma sužinoti, kokie, respondentų manymu, yra pagrindiniai Lietuvos valstybės tarnybos vystymąsi įtakoję lūžio taškai. Dauguma apklaustųjų išskyrė 1995 m. – Valdininkų įstatymo priėmimo datą (O.Šarmavičius, R.Noreikienė, R.Masiulis), laikomą stipriu postūmiu valstybės tarnybos politikos formavimo procese. Požiūris į Europos Sąjungos daromą įtaką varijuoja: Kęstučio Masiulio teigimu, „ES yra biurokratinė sistema pati niekaip neišsprendžianti viešojo sektoriaus efektyvumo problemų. Tai viešasis sektorius visoje ES veikia neefektyviai ir turi didelių problemų, išskyrus Didžiąją Britaniją, galbūt Skandinavijos valstybės, galbūt į ES neįeinanti Šveicarija. O pati ES su tom didžiosiom valstybėm – Prancūzija, Ispanija, Vokietija yra pavyzdžiai, kaip nereikia daryti”. Priešingai, R.Noreikienės teigimu, „ES įtaka yra milžiniška: lengviau galėjome perimti patirtį ir mokytis, visiškai kita kvalifikacija ir jų įdirbis labai svarbus, nes daugybė metų sugaišta šiems dalykams, o mes gavom ir gaunam apdirbtus produktus, analizes, studijas”. A.Krupavičius pritaria, kad “neabejotinai  integracija į ES yra numeris vienas: valstybės tarnyba reglamentuota ir specialiais įstatymais, taip pirmą kartą atsirado institucijos, kurios užtikrina pačios valstybės tarnybos funkcionavimą, <···> apibrėžti valstybės tarnautojų statusai, atlyginimai, etikos taisyklės ir taip toliau. Pagrindinis postūmis iš ES buvo administracinių gebėjimų ugdymo poreikis, kuris tapo svarbiu tiek integracijos procese, tiek dabar“. 
Respondentai iš esmės patvirtino teiginį, kad po nepriklausomybės atkūrimo tik 1995 m. įvyko ryškesnis postūmis valstybės tarnybos sistemoje ir tam tikrų taisyklių įvedimas gana chaotiškame kontekste. Prasidėjo valstybės tarnybos vizijos kūrimas. Daugelis respondentų pažymi, kad vizija buvo formuojama remiantis tais, „kas tuomet buvo valdžioje“. P.Paškevičius konstatuoja, kad „valstybės tarnyba priklauso nuo politikos, o politika nuo tų politikų, kurie ją daro, tai yra nuo politinės kultūros“. Dauguma respondentų taip pat išskyrė tarptautinių ekspertų įtaką vizijos formavimo procese (ypatingai Europos Sąjungos ekspertus). Įdomu pastebėti, kad išryškėjo abejonių dėl galimo ekspertų šališkumo „ekspertai reikalingi tada, kada reikia pagrįsti savo kaprizus, savo norus. Paprastai ekspertai, politologai šneka taip, kaip reikia pagal įsakymą. Čia yra atstovaujami dalykai” (P.Paškevičius). G.Furmanavičius konstatuoja, kad „ekspertų įtakos buvo, bet labai mažai, pagrindinis kriterijus buvo politizavimas ir kažkieno intereso atstovavimas”. Teiraujantis, kas turėjo ir turi didžiausią įtaką, lemiančią pokyčius valstybės tarnyboje, daugelis respondentų pirmoje vietoje išskyrė Seimo daugumą bei politinių partijų susitarimus. Vidaus reikalų ministerija ir Valstybės tarnybos departamentas labiau įvardinti kaip įrankis priimtos politikos realizavimui. Ekspertai, šiuo atveju, buvo priskirti kaip mažiausiai prisidedantys prie pokyčių. A.Krupavičius pabrėžė, kad „veikėjų spektras, kuris padeda formuoti valstybės tarnybos sistemą, ją koreguoti, vystyti, gana didelis, skirtingais laikotarpiais, jų poveikis skiriasi“. Kaip būtinybę įtraukti į valstybės tarnybos politikos formavimo procesus, respondentai išskiria tarptautinius ir Lietuvos ekspertus. „Visų pirma, turėtų būti ekspertų grupė, į kurią įeitų valstybės departamento žmonės, tam tikri verslo atstovai <···> reikėtų užsienio šalių praktika pasinaudoti <···> tame procese turėtų dalyvauti ir visuomenė kaip asocijuotos tam tikros struktūros“ (G.Furmanavičius). 

Absoliuti dauguma respondentų pabrėžė ypatingai menką visuomenės grupių įsitraukimą ir galimą poveikį valstybės tarnybos politikos formavimui.

„... aš manau, kad visuomenės požiūrio nebuvo, kadangi apskritai nebuvo jis tiriamas <···> visuomenės požiūris yra neigiamas ir nemanau, kad jie galėjo labai daug ką pasiūlyti...“ (R.Noreikienė).

„visuomenė niekad jokio dėmesio nekreipė ir visuomenės nuomonės čia nereikėtų klausti, nes visuomenė neišmano kaip reikia valdyti. Valdo vadybininkai ir vadovai <···> į visuomenę reikėtų kreipti dėmesį tik vienu aspektu – kad visuomenės nepasitenkinimas viešuoju sektoriu vis didėja ir jis yra <···> žmonės mato, kad valstybės tarnyba neorientuota į juos” (K.Masiulis)

“…mes suprantam, kad gerai, jeigu visuomenė yra įtraukta, bet šiuo atveju nežinau, ką gali visuomenė padaryt <···> yra tam tikros asocijuotos struktūros <···> bet jie dažniausiai turi savo interesus…” (R.Mikaitis)

Galima teigti, kad visuomenė valstybės tarnybos formavimo procese, labiau užėmė, A.Krupavičiaus žodžiais tariant, recipientės vaidmenį. Išryškėja keletas aspektų: pati visuomenė yra gana pasyvi, kadangi valstybės tarnybos sistema, jos vystymasis reikalauja ekspertinių žinių. Nors visuomenė galėtų „nubrėžti tam tikrus orientyrus”, kokios valstybės tarnybos jai reikėtų, tačiau ekspertų sąveika su visuomene, anot A.Krupavičiaus, yra ypač tampri. Atsižvelgiant į tai, galima konstatuoti, kad, jeigu visuomenė ir turėtų tam tikrą viziją, abejotina, ar politinės jėgos (Seimo dauguma, Vyriausybė), darančios didžiausią įtaką galimiems pokyčiams valstybės tarnyboje, į ją atsižvelgtų. 

Trečiasis analizuojamų duomenų aspektas labiausiai siejasi su dabartiniu Lietuvos valstybės tarnybos politikos formavimo laikotarpiu. Pirmiausia buvo siekiama išsiaiškinti respondentų nuomonę apie naujosios viešosios vadybos modelio įtaką Lietuvos valstybės tarnybos politikos formavimui. Nuomonės pasiskirstė į dvi pozicijas: vienų tvirtinimu, naujoji viešoji vadyba yra labiau dabartinio laikotarpio mados reiškinys, o kitų tvirtinimu, neabejotinas poreikio dalykas. A.Krupavičius pabrėžia, kad „naujosios viešosios valdybos modelis į Lietuvą atėjo vėlai. Ir paradoksas toks, kad jis atėjo tada, kai tapo nelabai madingu vakarų Europoje ir apskritai pasaulyje. <···> Versliškumas, laisva rinka viešajame sektoriuje užleidžia vietą kitoms vizijoms ir paradigmoms. Lietuva šiuo metu yra tipiška besivejančios visuomenės valstybės pavyzdys. Mes vaikomės ir bandom patekti į vakar dieną. <···> Niekas neabejoja, kad valdymo požiūriu viešajam sektoriui reikia privataus sektoriaus patirties. Bet kokios patirties? Lietuviško sektoriaus patirties ar vis dėl to vakarietiško, vakarų europietiško sektoriaus, nes privatus sektorius Lietuvoje irgi naujas, jis turi daug įvairiausių problemų savo viduje ir nebūtinai jis  patirtimi yra geresnis nei viešasis sektorius. <···> Vėlgi šiandien laikas yra kitoks, kai laisvosiose rinkose instrumentai akivaizdžiai nepasiteisina...“.  

Šiuo atveju išryškėjo dar viena problema – ne tik gyvenimas „vakar dienos“ principu, tačiau ir per ilgai užsitęsusi Lietuvos valstybės tarnybos sistemai tinkamiausio modelio paieška ir sistemos stabilumą turinčio užtikrinti tęstinumo nebuvimas. „Vieną kartą turim susitarti dėl modelio, pagal kokį mes kuriam savo valstybę ir tada jo laikytis ilgai ilgai <···> ateina nauja valdžia ir vėl nauji modeliai“ (G.Furmanavičius).  

Naujosios viešosios vadybos principiniuose teiginiuose pilietis vadinamas klientu. Tai natūraliai gali kelti klausimą „ar diegiant privataus sektoriaus metodus, nenukenčia viešasis interesas?“. Retas respondentas išsakė nuomonę šiuo klausimu, tačiau K.Masiulio tvirtinimu „viešasis interesas kaip tik turi nenukentėti. Viešasis interesas yra klientai. Privatus sektorius kliento interesus paiso.... nes jeigu neteks kliento, tai praras pinigus. Tai lygiai taip pat, jeigu viešasis sektorius bus orientuotas į klientą, tai kaip ir privačiam sektoriui dievins klientą, stengsis pataikauti jam. Tai kaip galima pažeisti viešąjį interesą, kai pataikaujama klientui?” Šiuo atveju, galėtume kelti kitą probleminį klausimą, jeigu privačiame sektoriuje įmonė pataikauja klientui, nes „bijo, kad jis pasirinks kitą įmonę”, ar tokiu atveju valstybės tarnautai bus suinteresuoti pataikauti klientui, žinodami, kad pastarasis iš esmės neturi pasirinkimo alternatyvos. Siekiant efektyviai tenkinti piliečių poreikius, valstybės tarnautojai turi būti motyvuoti šiuo tikslu, turėti iššūkių ir siekti rezultato. 

Naujosios Vyriausybės programoje deklaruojami viešojo sektoriaus pokyčiai siejami su tarnautojų veiklos orientacija ne į funkciją, o į rezultatą, kontraktine vadyba grįstą viešųjų institucijų valdymą, įstaigų vadovų skyrimą konkurso būdu numatytai kadencijai, apmokėjimų sistemos pertvarkymus ir kita. Respondentų buvo teirautasi, kaip jie vertina planuojamus pokyčius.

Dauguma apklaustųjų gana pozityviai vertina patį ketinimą, tačiau išsako daug dvejonių dėl realaus tokių deklaruojamų pokyčių įgyvendinimo. O.Šarmavičius klausia kaip tai padaryti: „labai sunku matuoti tą rezultatą ir kiek mokėti už tą rezultatą, vieno asmens gali pamatuoti, o kaip komandos pamatuoti, juk mes ne su plytom dirbam, mes dirbam su informacija“. 

Algis Krupavičius pabrėžia, kad kontraktinė vadyba ir vadovų skyrimas nustatytai kadencijai dar turėtų būti diskutuojami elementai. Šiuo atveju panašius argumentus išsako ir O.Šarmavičius, pabrėždamas, kad kontraktine vadyba grįstam viešųjų institucijų valdymui, pirmiausia reikia moksliškai pagrįstų metodikų. Valstybės tarnybos departamento direktorius akcentuoja, kad „reikia padaryti normalią rotacijos ir mobilumo užtikrinimo sistemą valstybės tarnybai <··> aš susieju du dalykus: aukštesnę valstybės tarnybą ir kadenciją, pavyzdžiui, Didžiojoje Britanijoje pasibaigus kadencijai asmuo gali išeiti į nevyriausybines organizacijas, ten puikiai sudėliota, žmogus žino, kad jeigu jis vertinamas, pasibaigus kadencijai, jam nereiks parsiduoti privatininkui“. 

G.Furmanavičius gana skeptiškai vertina užmojus reformuoti viešą sektorių, teigdamas, kad „visų pirma turi būti padaroma situacijos analizė, kurios Lietuvoje niekas nedaro“. Apskritai vyrauja gana pesimistinės nuotaikos naujosios programos veiksmingumo atžvilgiu. Respondentai pabrėžia metodologinio pagrindimo spragas ir praktinio taikymo kliūtis.

Naujoji (penkioliktoji) Vyriausybė priėmė sprendimus sumažinti valstybės tarnautojų atlyginimus. Respondentų buvo teiraujamasi, ar jų nuomone, tai nedemotyvuos tarnautojų ir nepakenks viešo sektoriaus efektyvumui.

Atlyginimų mažinimą K.Masiulis vadina „veiksmu krizės akivaizdoje“. Tačiau O.Šarmavičius tvirtina, kad, jeigu žmogus dirbo taip pat vakar, dirba taip pat šiandien ir yra mažinamas atlyginimas, tai iš esmės jam priežastys gali visiškai nerūpėti ir jis atitinkamai jausis. A.Krupavičius pabrėžia, kad „valstybės tarnyba buvo gana saugi sritis užimtumo požiūriu, socialinių garantijų aspektu ir atlyginimų atžvilgiu, nors valstybės tarnautojų atlyginimai nėra aukšti <···> krizės laikotarpiu  stabilus, nebūtinai aukščiausias atlyginimas gali tapti gana patraukliu, bet kita vertus, jeigu vyks gana spartus, ženklus valstybės tarnautojų skaičiaus mažinimas, atsiras socialinio nesaugumo jausmas ir tokiu atveju neigiamų pasekmių viešojo sektoriaus efektyvumui tikrai galime sulaukti“. Čia svarbu paminėti ir O.Šarmavičiaus paliestą svarbų politinės atsakomybės aspektą: „galima ir atsisakyti  valstybės tarnybos, bet su politine atsakomybe... tas, kas tai padarys, turės atsakyti, ateis laikas ir atsakys...“.

Remiantis motyvavimo sistemų teiginiais, atlyginimas nėra priskiriamas prie svarbiausių motyvuojančių faktorių. K.Masiulio žodžiais tariant, „atlyginimo motyvacinė vertė po mėnesio išnyksta“. Beje, daugelio respondentų nuomone, bendra šalies ekonominė situacija ir spartus atlyginimų mažėjimas privačiame sektoriuje, neturėtų stipriai demotyvuoti valstybės tarnautojų. Priešingai, gali pasireikšti atvirkštinis poveikis – pastangos išsaugoti darbo vietą. Visgi, kalbant apie motyvacinius (demotyvacinius) veiksnius, K.Masiulis konstatavo, jog svarbiausia leisti žmonėms užsiimti darbu, kuris duotų rezultatų, svarbu, kad jie būtų įvertinti ir matytų karjeros galimybes.

Bandant išskirti pagrindines šiandieninės valstybės tarnybos sistemos problemas atsakymai variavo, tačiau apibendrintai galima išskirti keletą svarbiausių probleminių aspektų: 

1. politikų ir administratorių bendradarbiavimo stoka, griežtas funkcijų atskyrimas, sąlygojantis ryškią politikos formavimo – įgyvendinimo takoskyrą, trukdančią iniciatyvos raiškai ir darbo efektyvumui;          

2. tiesioginis valstybės tarnybą reglamentuojančių taisyklių redagavimo, institucijų restruktūrizavimo ir valdančiosios daugumos pasikeitimo santykis, neigiamai įtakoja veiklos tęstinumą, stiprina politikų - administratorių tarpusavio priešiškumą, didina politizaciją ir neretai įgauna sovietinio paveldo bruožų

3. veiklos monitoringo, situacijų analizės, politinio pasitarimo, argumentų išklausymo, kontaktavimo su verslo ir visuomeninėmis grupėmis stoka; 

4. kompetencijos ir politinės lyderystės stoka;

5. aiškios metodologijos ir strategijos siektiniems tikslams įgyvendinti neturėjimas ir „gyvenimas vakar diena“;

6. valstybės tarnautojų įdarbinimo, skatinimo, karjeros ir motyvavimo sistemų spragos.

Rasti tinkamus problemų sprendimo būdus sudėtinga, tačiau apibendrintai galima išskirti keletą svarbiausių siūlymų: 

1. skatinti glaudesnį bendradarbiavimą ir politikos – viešo administravimo kooperaciją,

2. ieškoti pusiausvyros, sudarant galimybę ministrui turėti stiprią komandą, tačiau apribojant komandos narių teises koreguoti valstybės tarnautojų priėmimą ir atleidimą, 

3. propaguoti viešo, skaidraus, dalyvaujamojo valdymo koncepciją ir ieškoti bendresnio sutarimo, 

4. remtis kontraktinės vadybos principais, kartu kuriant rotacijos ir pertvarkant darbo užmokesčio sistemas, 

5. aukščiausius valstybės tarnautojus atrinkti testavimo centruose, taip užtikrinant kompetentingų darbuotojų atranką.

Apibendrinant galima teigti, jog respondentai įžvelgia iš ties nemažai valstybės tarnybos sistemoje koreguotinų probleminių aspektų. Politikos ir administravimo santykis aiškinamas per politizacijos prizmę, pabrėžiant per griežtą oficialią formavimo-įgyvendinimo takoskyrą ir per silpną praktinį politinio neutralumo principo užtikrinimą. Pabrėžiama visuomenės ir suinteresuotų grupių dalyvavimo stoka, svarbiausius pokyčius inicijuojant „iš viršaus į apačią“ valdančiosios daugumos ar politinių partijų susitarimo būdu. Naujosios penkioliktosios Vyriausybės siekis modernizuoti viešąjį sektorių vertinamas pozityviai, tačiau dvejojama dėl realaus keliamų tikslų įgyvendinimo, kadangi nėra sistemiškos metodologijos ir nuodugnios koncepcijos.
IŠVADOS

1. Politinių ir ekonominių santykių transformacija, veikiama internacionalizacijos ir europietizacijos procesų, keičia valstybės tarnybos vaidmenį ir verčia ieškoti naujos politinės krypties. Inovacijos, viešojo – privataus sektorių partnerystė, orientacija į veiklos rezultatus, keičia pavaldumo ir taisyklių saistomo beveidžio konstruktyvaus biurokrato įvaizdį į veiklų ir motyvuotą tarnautoją bei skaidresnį, viešą, dalyvaujamąjį valdymą. XXI amžiaus viešoji politika yra administruojama per įvairius viešojo sektoriaus organizacijų kompleksinius tinklus ir decentralizuotas valdymo struktūras. Naujas viešojo sektoriaus valdymo išsidėstymas (multi-level government) vis dažniau mokslo atstovams kelia klausimų dėl galimos valstybės tarnybos baigties. 

2. Naujas valstybės tarnybos vaidmens apibrėžimas reikalauja naujos politinės koncepcijos formavimo. Pagrindiniai naujos politinės krypties valdymo pokyčiai kyla sąveikaujant administracinės (naujos programos skelbimas, įgyvendinimas, vertinimas), politinės (naujos valdymo idėjos, partijų politiniai tikslai) ir socio-ekonominės (ekonominių ciklų svyravimai, globalinių ekonominių jėgų įtaka, demografiniai pokyčiai ir kt.) sistemų elementams. Praktika rodo, kad prioritetų ir politikos apibrėžimas dažnai nėra konkretūs, o numatoma veiksmų planų ir įgyvendinimo priemonių trajektorija tik dalinė. Pagrindinė to priežastis – žinių ir laiko trūkumas, norint suprasti, kokią politiką formuoti.

3. Pereinamojo laikotarpio metu iš komunistinės į liberalios demokratijos ir rinkos ekonomikos sistemas, valstybės tarnybos sektoriaus reformavimas priskirtas tik „antrojo etapo reformoms“. Tai sąlygojo pavėluotą Lietuvos valstybės tarnybos teisinį reglamentavimą ir institucinės sąrangos kūrimą. Trys valstybės tarnybos įstatymo redakcijos, poįstatyminių aktų gausa, valstybės tarnautojo sąvokos reikšminis pokytis atspindi teisinio reguliavimo srities nestabilumą ir nuoseklumo stoką. Šios priežastys trukdo Lietuvos valstybės tarnybos sistemos institucionalizacijai.

4. Lietuvos valstybės tarnybos modelio formavimo orientacinė kryptis į klasikinę M.Weber ir W.Wilson požiūriais paremtą valstybės tarnybą, grindžiama įvairiais argumentais: (1) ryški užsienio ekspertų įtaka, rekomenduojant diegti klasikinę valstybės tarnybos sistemą, (2) valdžios atstovų žinių stoka apie naujas vadybines viešojo personalo valdymo galimybes, (3) bandymas nubrėžti aiškią politikos formavimo ir administravimo įgyvendinimo takoskyrą, siekiant išvengti sovietinio paveldo įtakos, (4) greitų rezultatų siekis, (5) baimė, kad naujieji viešosios vadybos principai neatitiks kultūrinių ir istorinių kontinentinės Europos realijų.     

5. Šiuolaikinė valstybės transformacija iš administracinės į paslaugas teikiančią, reikalauja lankstumo ir ekspertinių žinių, todėl kyla poreikis modernizuoti Lietuvos valstybės tarnybą, ieškant efektyvesnio modelio. Nors atskiri versliškumo, kontraktavimo, decentralizacijos aspektai minimi Vyriausybių programose nuo 1999 metų, tačiau dauguma nuostatų faktiškai lieka mados ir retorikos reiškiniu. Pavieniai bandymai diegti strateginį planavimą, programinį finansavimą, taikyti vieno langelio principą, atspindi pokyčių procesą, tačiau praktiškai duoda per mažai rezultatų ir naudos. Pagrindinės priežastys – per didelis teisinės tvarkos ir procedūrų sureikšminimas, institucijų uždarumas, bendradarbiavimo, lyderystės stoka, sistemiškumo trūkumas, visuomenės pasyvumas. 

6. Naujosios Penkioliktosios Vyriausybės siūlomi viešojo sektoriaus pokyčiai orientuoti į keletą sričių: viešojo sektoriaus darbo jėgos optimizavimą, naikinant laisvus ir pareigybes dubliuojančius etatus, darbo užmokesčio (laikiną) mažinimą ir naują valstybės tarnybos modelio, paremto vadybiniais principais, formavimą. Deklaruojama orientacijos į veiklos rezultatus, susietus su motyvavimo sistema, į kontraktinės vadybos principus, skaidresnį ir dalyvavimu pagrįstą valdymą. Nors iškelti tikslai siekia modernios ir efektyvios valstybės tarnybos, tačiau praktiniam jų įgyvendinimui reikia nuodugnios koncepcijos ir sistemingos metodikos.

7. Lietuvos istorinė (sovietinė) patirtis, ilgalaikių tarnybos tradicijų nebuvimas, politikų – administratorių tarpusavio pasitikėjimo stoka, ryški valstybės tarnautojų kaita bei dažnas priėmimo sąlygų ir pareigybių aprašų koregavimas pasikeitus valdančiajai daugumai sąlygoja politizacijos raišką. Penkioliktosios Vyriausybės vykdoma valdymo pertvarka, pasireiškianti naujų politinio pasitikėjimo pareigybių kūrimu ir ankstesnių karjeros valstybės tarnautojų (sekretoriaus ir ministerijų sekretorių) pareigybių naikinimu bei institucijų restruktūrizacija, sukuria prielaidas pažeisti politinio neutralumo principą ir kenkia valstybės tarnautojų korpuso stabilumui ir tęstinumui.   

8. Kokybinio interviu tyrimo metu išryškėjo svarbiausi valstybės tarnybos probleminiai aspektai: politikų ir administratorių bendradarbiavimo nebuvimas, griežta oficiali politikos formavimo-įgyvendinimo takoskyra, situacijų analizės, metodinio pagrindimo, sistemiškumo stoka, veiklos tęstinumo neužtikrinimas, išaugęs politizacijos laipsnis, kompetencijos, lyderystės stoka, motyvavimo ir karjeros sistemų spragos.
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INTERVIU:

1. 2009-03-19 d. interviu su Valstybės tarnybos departamento direktoriumi Osvaldu Šarmavičiumi;

2. 2009-03-19 d. interviu su Seimo nariu prof. Kęstučiu Masiuliu;

3. 2009-03-19 d. interviu su Vidaus reikalų ministerijos sekretore Rasa Noreikiene;

4. 2009-03-23 d. interviu su Kauno miesto savivaldybės mero pavaduotoju Rimantu Mikaičiu;

5. 2009-03-24 d. interviu su Kauno miesto savivaldybės Tarybos nariu Pranu Paškevičiumi;

6. 2009-03-25 d. interviu su Kauno technologijos universiteto Politikos ir viešo administravimo instituto direktoriumi profesoriumi Algiu Krupavičiumi;

7. 2009-04-09 d. interviu su Kauno miesto savivaldybės Tarybos nariu, buvusiu Vidaus reikalų ministru Gintaru Furmanavičiumi.

PRIEDAI

PRIEDAS Nr. 1

Preliminarus klausimynas

Magistro darbo „Lietuvos valstybės tarnybos politika: pagrindiniai bruožai ir formavimas“  tikslui pasiekti vykdomos atviros interviu apklausos numatomi klausimai:

I. POLITINIS ASPEKTAS

1) Jūsų manymu, ar Lietuvoje realiai yra pasiektas politikos ir administravimo atskyrimas? Kokio dydžio takoskyrą brėžtumėte tarp šių dviejų polių.

2) Pakomentuokite po 2008 m. Seimo rinkimų žiniasklaidoje pasirodžiusią straipsnio antraštę: „valdžių kaita – košmaras valstybės tarnautojams?“. 

3) Ar, Jūsų nuomone, Lietuvoje yra jaučiama sovietinio paveldo įtaka? Ar sovietinis paveldas turi įtakos dabartiniam Lietuvos valstybės tarnybos politikos formavimui?

II. LIETUVOS VALSTYBĖS TARNYBOS VYSTYMASIS – POKYČIAI IR PASIEKIMAI

4) Kokie, Jūsų nuomone, yra pagrindiniai Lietuvos valstybės tarnybos vystymąsi įtakoję lūžio taškai. Pakomentuokite ES įtaką Lietuvos valstybės tarnybos vystymuisi.
5) Kokiu mastu valstybės tarnybos vizija yra (buvo) formuojama remiantis ekspertų požiūriu ir kokiu mastu, atsižvelgiant į visuomenės grupių požiūrį? Ar, Jūsų manymu, apskritai buvo domimasi visuomenės nuomone formuojant valstybės tarnybos sistemos viziją ir ją koreguojant? Kodėl?
6) Kas, Jūsų manymu, turėjo (turi) didžiausią įtaką, lemiančią pokyčius valstybės tarnyboje? (a) Seimo dauguma; b) ekspertai (iš jų - tarptautinių Organizacijų); c) politinių partijų susitarimai; d) Vyriausybė; e) Vidaus reikalų ministerija; f) Valstybės tarnybos departamentas; g) kita)

7) Kas būtinai turėtų būti įtrauktas, formuojant valstybės tarnybos viziją, sampratą ir sandarą? Be ko būtų galima apseiti? Kodėl?
8) Kaip vertinate Naujosios viešosios vadybos modelio įtaką Lietuvos valstybės tarnybos formavimui? Ar Lietuvos viešajam sektoriui reikia privataus sektoriaus patirties?
9) Jūsų nuomone, ar nenukenčia „viešasis interesas“, diegiant privataus sektoriaus metodus?

10) Kaip vertinate planuojamus pokyčius, deklaruojamus naujosios Vyriausybės programoje? (apmokėjimų sistemos pertvarkymai, tarnautojų veiklą orientuojant ne į funkciją, bet į rezultatą; kontraktine vadyba grįstas viešųjų institucijų valdymas, įstaigų vadovų skyrimas konkurso būdu numatytai kadencijai, nešališka ir objektyvi pretendentų atranka?) 

11) Ar nemanote, kad valstybės tarnautojų skaičiaus ir atlyginimų mažinimas demotyvuos tarnautojus ir taip neigiamai įtakos viešojo sektoriaus efektyvumą?

12) Bendrai pakomentuokite, kokias pagrindines šiandieninės valstybės tarnybos problemas išskirtumėte ir kokie, Jūsų manymu, galimi sprendimo būdai.

PRIEDAS Nr. 2

Interviu su Valstybės tarnybos departamento prie VRM direktoriumi O.Šarmavičiumi 

Laikas – 2009-03-19

Vieta – Valstybės tarnybos departamentas

Ernesta: Siekiant nuodugniau atskleisti darbo temą „Valstybės tarnybos politika: pagrindiniai bruožai ir formavimas Lietuvoje“, paprašysiu Jūsų išsakyti savo nuomonę tam tikrais su valstybės tarnybos politikos formavimu, vystymusi bei iškilusiomis problemomis susijusius klausimus. Pradžioje norėčiau pakalbėti apie politikos ir administravimo, kaip dviejų formavimo – įgyvendinimo polių atskyrimą. Kaip žinia, dar XIX a. teoretikai konstatavo, kad takoskyrą reiktų išlaikyti gana griežtą, tačiau palaipsniui požiūris kito, teigiant, kad tai per daug susiję poliai. Kaip Jūs manote, ar Lietuvoje yra realiai pasiektas politikos ir administravimo atskyrimas?

Šarmavičius: Aš manau labiau kalbėsiu kaip praktikas ir žiūrėdamas iš savo situacijos. Mūsų institucija formaliai yra sukurta, kad įgyvendintų valstybės tarnybos politiką, bet ji kartu dalyvauja valstybės tarnybos formavime. Ir iškyla klausimas, jeigu reikėtų tą dalyvavimą formuojant politiką atiduot Vidaus reikalų ministerijai, kas ką dirbtų? Mes turėtumėm registrą, mes turėtumėm kontrolę, mes žinotume, kas vyksta įstaigose, o teisės aktus kurtų Vidaus reikalų ministerija, neturėdama žinių kas vyksta pačiame viduje. Tai reiškia, toks bandymas.... kai pradedi galvoti apie rezultatą, tiek sakykim arčiau žemės siaurąja prasme, tiek plačiau valstybės mastu, tai išskirti kažkokią griežtą ribą yra labai sunku. Jeigu yra, tai ta riba tirpsta ir jos nereikia sureikšminti. Aš sakykim turiu schemą, ją galėsiu duoti. Čia puikiai, man priimtinai, sakykim pavaizduota dvipusė sąveika tarp viešosios politikos ir politikos gyvenimo. Vienoj pusėj yra piliečiai rinkėjai, kitoj pusėj – tie patys piliečiai jau yra kaip mokesčių mokėtojai. Ir išeinant iš ekonomikos rezultatų, iš sociopolitinio konteksto, politikai priima politinius sprendimus, orientuodamiesi į kažkokius tai prioritetus... ir viskas, čia kaip sakoma, per politinę lyderystę daroma. O iš kitos pusės profesionalai įgyvendina tą politiką, siekdami tų tikslų, kuriuos nustato. Dabartiniuose šaltiniuose teoriniuose pabrėžiama ne priešprieša, ne rungtyniavimas, ne konkurencija, ne bandymas dominuoti, bet būtent kooperacija bei partnerystė. Tai vat būtų mano toks atsakymas.

E: aišku, dėkui. Dažnai yra teigiama, kad pasikeitus valdžiai pakinta ir tam tikra dalis valstybės tarnautojų. Po 2008 m. Seimo rinkimų žiniasklaidoje pasirodė straipsnis su antrašte – „Valdžių kaita - košmaras valstybės tarnautojams“. Jūsų nuomone, ar tai labiau eskaluojamas reiškinys ar iš tikrųjų opi problema?

Š: Ką žurnalistai rašo, tai jie turi savo tikslus, dažnai jų antraštės ir straipsniai neatitinka realybės, bet kad atsiranda papildomų, rimtų problemų valstybės tarnautojams pasikeitus politinei valdžiai, tai be jokios abejonės, nes su naujų politikų atėjimu atsiranda daugiau nepasitikėjimo, įtarumų, atsiranda toks laikotarpis, kada vienas kitą bando suprasti ir arba priima, arba nori atmesti. Tai nuo to niekur nepabėgsi. Atsiranda, be abejo, nepasitikėjimas, gali atsirasti ir ekspertų, ir įstaigos vadovų, kurie teikia pasiūlymus politikui, nepasitikėjimas. Iš to atsiranda galimybė priimti neteisingą politinį sprendimą. Valstybės tarnautojai, man atrodo, nebijo, dauguma, bet bijo blogų reformų. Blogos reformos kada atsiranda? Tada kada priimami neteisingi sprendimai, neįvertinant ekspertų pasiūlymų.

E: Kaip žinia, po nepriklausomybės atkūrimo buvo jaučiama kvalifikuotų darbuotojų stoka ir personalas tam tikra dalimi buvo kuriamas, remiantis senąja personalo baze. Kaip manote, ar sovietinis paveldas yra jaučiamas dabartiniame valstybės politikos kontekste?

Š: Aš galėčiau pasakyti, kad, be abejo, intuityviai aš jaučiu, kad jis yra, mes visi jį turime... Juk mes visi atėjome iš to paties laikotarpio...bet kaip jį pamatuoti? Jeigu jį matuoti pagal tai, kiek valstybės tarnyboje dirba tarnautojų, turinčių sovietinio darbo patirties, tai jų labai nedaug...Mano čia toks pastebėjimas.... iš sovietinio laikotarpio atėjo ir komunistai ir sąjudiečiai, ir politiniai kaliniai atėjo, jie visi augo toje sistemoj.. Ir klausimas yra, kaip įvertinti? Sakykim, skaičiuoti departamento direktorius, sekretorius, tai jie kaip taisyklė yra ne politikai ir ne jauni žmonės, labai nedaug jų yra. O jeigu tau yra 50 metų tai natūraliai rasite, kurie dirbo plano komitete, partijos komitete, kitas dar kažkur.... čia viskas susiję su amžiumi. Tačiau manau ne pagal tai reikėtų vertinti. Na kaip aš sakykim jaučiu tą sovietinį paveldą? Mūsų sistema, ta visa viešoji sistema, kūrėsi be abejo, įtakojama sovietinio paveldo, tai ir mokslininkai buvo įvardinę. Aš tai galėčiau pasakyti, kad polinkis į hierarchinį valdymą, polinkis į tikėjimą primityviomis schemomis, man atrodo tikrai tai reikėtų priskirti sovietiniam paveldui. Lygiai taip pat, kaip tolerancijos stoka arba savęs neįvertinimas, kad mes blogi, pas mus viskas blogai... čia tikrai ne europietiška.

E: dėkui ir dabar galbūt konkrečiau apie Lietuvos valstybės tarnybos politikos formavimą ir vystymąsi. Visų pirma, kaip Jūs manote, kokie galėtų būti pagrindiniai Lietuvos valstybės tarnybos vystymąsi įtakoję lūžio taškai? 

Š: Na galima būtų išskirti įstatyminės bazės formavimą, visų pirma 1995 metais priimtą Valdininkų įstatymą, davusį pradžią teisiniam valstybės tarnybos reglamentavimui, taip pat svarbios buvo ir 1999 ir 2002 metų įstatymo redakcijos. 

E: o kaip manote, ar stojimas į Europos Sąjungą turėjo įtakos?

Š: įstojimo į ES aš nelaikyčiau lūžio tašku. Valstybei gal ir lūžio taškas, bet valstybės tarnybai ne visai.,

E: O tuomet kaip manote, kas visgi turi didžiausią įtaką formuojant valstybės tarnybos politiką?

Š: manau tarptautinių ekspertų nuomonė visuomet yra gana svari. Neseniai organizavome konferenciją su SIGMA ekspertais. Kalbant apie aplinkybes kaip atsirado konferencija, tai aš pagalvojau rudenį ateis Seimo dauguma, dar nežinia kas ateis, gal reikės aiškinti, kad tu ne kupranugaris, vyks ekspertiniai įvertinimai. Tai mes tą studiją pristatėm konferencijoje. Ir vėlgi jeigu mes būtume darę patys, čia vėlgi eina kalba nuo to kaip sakėt, kas turi dalyvauti tam procese ir kas svarbesnis. Jeigu Valstybės tarnybos departamentas būtų daręs tą konferenciją, ar būtų koks tai rezonansas, mes pagalvojom: kur daryti, su kuo daryti, ką paimti praktiškai viskas buvo mūsų, mūsų pinigai, mūsų kontaktai, mūsų ekspertai, kuriuos pažinojom nuo seno. Bet ministerijos apeiti negalim, mes pakvietėm ministrą, jis pasakė kažką. Pagalvojom, kad reikia daryti Seime, reikia pasikviesti komitetą ir kad Seimo komiteto pirmininkas pasakytų savo nuomonę. Ir kai mes pradėjom kalbėti gavosi labai geras ir įdomus bendras produktas, kadangi  jie turėjo savo planų, o mes žiūrėjom labai siaurai – va ta mūsų  civilinė valstybės tarnyba, o komitetas mato, kad su viešąja tarnyba yra problemų. Žinot, šitam segmente, Lietuvoj 1,5 mln. yra darbingų žmonių, ~ 100 tūkst. dirba privačiam sektoriuje, apie 400 tūkst. dirba viešajam. Viešo administravimo įstaigose dirba ~ 80 tūkst. žmonių, o toje civilinėje valstybės tarnyboje, kurią tvarkom mes – dirba ~ 30.000 žmonių  ir čia yra poįstatiminių teisės aktų, kad dirba 1000 personalistų 845 įstaigose, kurie tuos reikalus tvarko, tobulėja, mokosi. Tai praktiškai jie mūsų klientai ir mes jiem dirbam. O Seimo komitetas mato, kad tarp statutinės ir civilinės yra daug bendro, bet ir daug skirtumų: pas mus yra 1 įstatymas, ten atskiri statutai ir visi tempia tuos statutus, pvz nori ką nors geriau sau pasidaryti gaunasi nekoordinuojama, nevaldoma situacija. Ir jie tą mato. Žodžiu, jie nori tvarkyti visą tą viešąją tarnybą, o ir čia jiem atsirado gera proga pasakyti, kad taip ji sutvarkyta, bet žiūrėkite kas darosi ten. Jiem irgi buvo naudinga dalyvauti ir aš manau, jie savo tikslų pasiekė. Taigi mes padarėm bendrą produktą, kuris tenkino ir juos ir mus. Todėl kas yra svarbiau  - svarbiau visada viską daryti su galva, su protu, visi yra svarbūs, visus reikia pajungti. Pirmiausia ekspertai turi pajungti politikus, kad gautų gerą rezultatą, be jų nieko nebus.

E: O kaip vertinate naujosios viešosios vadybos modelio įtaką Lietuvos valstybės tarnybos formavimui? Ar Lietuvos viešajam sektoriui reikia privataus sektoriaus patirties?

Š: visų pirmą Jūs suformulavot klausimą apie naujosios viešosios valdybos modelio įtaka Lietuvos viešosios tarnybos formavimuisi. Čia yra, dabartiniame laike, daugiau mados reikalas. Tai yra viena, kitas fanatiškas šalininkas universitetų profesorių, dėstytojų tarpe, kurie labai propaguoja tą naują viešąją vadybą. Realiai, įtaka tokia, kad mes žinom, jog mes negalim būti nepriklausomi nuo mados ir negalime nežiūrėti, kas vyksta privačiam sektoriuje. Nes ir kaip sakiau, kiek valstybės tarnautojų turi būti, kokį atlyginimą riekia mokėti, tai vienintelis atsakymas, pažiūrėkim kiek teisininkams moka privačiam sektoriuje ir tiek mes čia nemokėsim, bet reikia mokėti tiek, kad neišeitų visi teisininkai ar informatikai į privatų verslą, nes čia neliks nieko. Todėl lyginti reikia, bet aklai kopijuoti tikrai nereikia, nes čia yra visai kita situacija, viešasis interesas. Tai vat, aš manau, kad žinodamas jog ateis nauja valdžia su naujomis idėjomis... na gal pakeisti šiek tiek yra naudinga. Aš pagalvojau, kad rengiant naują aktualijų numerį, kad čia atsirastų rubrika apie naują viešą vadybą. Ką Smalskys kalba, tai aš jam pritariu pilnai. Ir, pavyzdžiui, mes turim tinklą valstybės tarnybų vadovų, ir sakykim pernai buvo susitikimas Kanadoje, šiemet Kijeve, mes ten įdomiai šnekučiuojames. Pavyzdžiui, kaip Kanadoje kalbėjome, man įstrigo ta Kanados kolegijos mintis, kad labai sunku matuoti tą rezultatą ir kiek mokėti už tą rezultatą, vieno gali pamatuoti, o kaip komandos pamatuoti, juk mes ne su plytom dirbam, mes dirbam su informacija. O V.Smalskys kalba apie mūsų mentaliteto įtaką, mes gi turim sovietinio paveldo įtaką, kaip sakėm... Mūsų noras politizuoti, noras daryti savaip.... čia gi Vainius labai gerai viską sudeliojo, tai aš daugiau ta tema nekalbėsiu. Žodžiu mano požiūris yra nuosaikus ir santūrus, bet nesakyčiau, kad mes nieko nedarėm. Pavyzdžiui, įstaigų vadovų vertinimo kriterijus įdiegėm, reiškiasi pagal įstaigų veiklos rezultatus. Jeigu įstaigos veiklos rezultatus ministras vertina gerai, tai ir mano vertinimas geras.

E: Na, o kaip vertinate naujosios vyriausybės programą? Kaip vertinante siūlomus pokyčius?

Š: ką galiu pasakyti... darbo mokėjimo sistemos pertvarkymas – taip, aš sakiau mes turim idėjų ir kaip sakiau mes juos pateiksim, kai ateis laikas, kai valstybė atsigaus ekonomiškai. Tarnautojų veiklą orientuojant ne į funkciją, o rezultatą – iš esmės mes tam pritariam...Bet klausimas, kaip tą daryti? Ir kas tą darys? Nes čia reikalingos pajėgos mokslininkų. Nes sakykim visgi metodikos turi būti pagrįstos moksliškai. Jeigu rasim tokių žmonių, kurie galėtų duoti patarimus, tai bus labai gerai. Kontraktine vadyba grįstas viešųjų institucijų valdymas tai vėl gi čia reikia eksperimento. Ir manau, kad konservatorių partijos programoje apie tai buvo kalbama. Žiūrėsim kaip seksis. Man kaip vadovui tas būtų priimtina, nes galbūt mano atlyginimas būtų didesnis ir aš nemanau, kad departamentas blogai dirba. Aišku tas nepatiks visiem, bus didelis pasipriešinimas. Bus sunku tą diegti. Įstaigų vadovų skyrimas konkurso būdu numatytai kadencijai. Pirmiausiai reikia padaryti normalią rotacijos ir mobilumo užtikrinimo sistemą valstybės tarnybai, kad neatsidurtų žmonės gatvėje.

E: ir galbūt, kad viešasis sektorius neprarastų specialistų į kuriuos yra daug investuojama? 

Š: taip, nes paskui jis kitur susiranda darbą, nebenori grįžti, juk daug tokių atvejų... sakykim mano kolega iš Nyderlandų, kuruoja aukštesnę valstybės tarnybą, su kuriuo mes važinėjam į tuos tinklo susitikimus... jo biografija: nuo 1990 m. jis sukiojasi ministerijose - nuo atominės energetikos iki aplinkos apsaugos, lygmuo departamento direktorius... na aukšto lygio žmogus.... na pas mus to nėra. Tai vat reikia padaryti normalią rotacijos ir mobilumo užtikrinimo sistemą valstybės tarnybai. Mes turim minčių ir ekspertai tą pasakė, kad mūsų vertinimas pats silpniausias, nes mes neturim aukštesniosios valstybės tarnybos. Aš susieju du dalykus: aukštesnę valstybės tarnybą ir kadenciją, pavyzdžiui Didžiojoje Britanijoje pasibaigus kadencijai asmuo gali išeiti į nevyriausybines organizacijas, ten puikiai sudėliota, žmogus žino, kad jeigu jis vertinamas, pasibaigus kadencijai, jam nereiks parsiduoti privatininkui. O mūsų sistemos silpnumas kuo pasireiškia, jeigu žmogus atsiduria asmeninio politinio pasitikėjimo vietoje arba su kadencija, jis turi būti turtingas arba turėti savo įmonę, arba turi būti bent universiteto dėstytojas, kad paskui turėtų kur grįžti...o kiti gatvėje... mes šitoj vietoj esam nulinėje fazėje. Ir tą reikia daryti. Jeigu leis, tą mes darysim. Nešališka ir objektyvi pretendento atranka, be jokios abejonės pasiūlymai yra, tyrimai yra padaryti, turim Europos socialinio fondo projektą 3 m. tęstinį ir mes pateiksim pasiūlymus ir jeigu bus politinė valia, bus tvarka padaryta.

E: aišku. Kaip žinia, naujoji Vyriausybė yra nusprendusi mažinti atlyginimus ir galbūt pačių tarnautojų skaičių. Yra mokslininų teigiančių, kad tokie veiksmai demotyvuoja tarnautojus ir duoda tik trumpalaikius rezultatus. Ar nemanote, kad valstybės tarnautojų skaičiaus ir atlyginimų mažinimas demotyvuos tarnautojus ir taip neigiamai įtakos viešojo sektoriaus efektyvumą?

Š: žinot, aš esu valstybės tarnautojas, samdomas vykdyti funkcijas, kurios parašytos darbo nuostatose arba mano pareigybės aprašyme. Kuomentuoti politikos sprendimus skirtingai nuo dėstytojų, mokslininkų aš negaliu, tai yra neetiška... Aš galiu pasakyti, kad be jokios abejonės, jeigu man mažėja atlyginimas, manęs nedomina tos priežastys, taigi jeigu aš dirbu, dirbau taip pat vakar, dirbu taip pat šiandien ir man mažinamas atlyginimas, tai man priežastys visiškai nerūpi ir aš atitinkamai jaučiuosi....Aš galiu tik tiek pasakyti, tai politinė valia ir ji gali būti visokia, kaip aš sakiau, galima ir atsisakyti tos valstybės tarnybos, galima ir valstybės tarnybos departamentą panaikinti, bet su politine atsakomybe..... Tas, kas tai padarys, turės atsakyti, ateis laikas jis atsakys... Jis bus arba nepatvirtintas arba neišrinktas... Tai va tokie dalykai... Taip kad tuščios vietos gamtoj nėra...

E: iš tikrųjų jau pokalbyje išryškėjo tam tikros problemos, bet galbūt dar norėtumėte išskirti keletą ryškiausių šiandieninės valstybės tarnybos problemų?

Š: man atrodo, šiandien turbūt pagrindinė problema yra, Jūs neatspėsit ką aš dabar pasakysiu.... Kuo mes dabar gyvenam? Tuo mes dabar gyvenam, kad nebūtume visiškai panaikinti, departamentas kaip toks. Todėl kad yra parengta valstybės įstatymo pataisa, kuri naikina valstybės tarnybos tvarkymo funkcijas atliekančią įstaigą, tą straipsnį. Dalį tų funkcijų perkelia Vidaus reikalų ministerijai, dalis kažkaip nubyra ir visa tai daroma ministro iniciatyva, po ta potekste, kad reikia atskirti politikos formavimą nuo įgyvendinimo. Čia labai įdomi tema. Ir aš galėčiau jum duoti visą tą VTI pakeitimą – mūsų komentarus, mūsų argumentus, kurie nebuvo visiškai išgirsti. Taigi ir vėl čia tas klausimas – politinio sprendimo klausimas ir politinės atsakomybės klausimas. Nes jeigu bus panaikintas departamentas, tada aišku gali būti įvairūs variantai: gali atskirti dalį darbuotojų ir perkelti į VRM prie administravimo departamento, ten sukuriant valstybės tarnybos politikos formavimo skyrių. Gali visą departamentą inkorporuoti arba atleisti pusę žmonių. Tai vėlgi turbūt bus norima pateikti kaip kovą su biurokratija, geresniu vidinių išteklių naudojimu, struktūrų optimizavimą. Aišku visų neperkels, dalį atleis, dalį perkels. Padarys mažą departamentuką. O gali būti taip, kad tą pusę išskaidys gabalais pagal skyrius ir įkiš į struktūrinius padalinius VRM. Reiškia egzistuoja programa maksimum... Bus grįžimas atgal... tai vat tokie dalykai...

E: tai liūdna gaida užbaigsim pokalbį.... Ačiū.

Š: trūksta politinio pasitarimo, argumentų išklausymo ir teisingo sprendimo priėmimo. Tai kertinė viso viešojo sektoriaus, netgi valsybės valdymo sritis. O visos kitos problemos, kai jau yra priimtas sprendimas, arba mažėja arba atsiranda dar daugiau...

E: dėkui Jums už pokalbį

PRIEDAS Nr.3

Interviu su Seimo nariu Kęstučiu Masiuliu

Laikas – 2009-03-19

Vieta – Lietuvos Respublikos Seimo Rūmai

Ernesta: Paprašysiu Jūsų atsakyti į keleta klausimų, susijusių su Lietuvos valstybės tarnybos vystymųsi ir politikos formavimu. Visų pirma, kaip Jūs manote, ar Lietuvoje realiai yra pasiektas politikos ir administravimo atskyrimas?

Masiulis: atskirta ir labai stipriai atskirta. Netgi perdaug atskirta. Tiek nereikia.

E: Dažnai teigiama, kad pasikeitus valdžiai pasikeičia ir valstybės tarnautojai. Po 2008 m. rinkimų pasirodė tokia antraštė: „valdžių kaita – košmaras valstybės tarnautojams?“ Kaip pakomentuotumėte?

M: aš manau, kad apskritai valstybės tarnybos sistema yra labai bloga. Ir valstybės tarnautojų įdarbinimo sistema yra keistina, valstybės tarnautojai neturi būti įdarbinami, kaip dabar iki grabo lentos. Čia principinė klaida. Reikėtų pereiti prie kontrakto vadybos. Tiesiog dirbtų kontraktu. Jeigu turi kontraktą 2 metams, atidirba ir viskas. 

E: O kaip manote, ar sovietinis paveldas turi įtakos dabartiniam Lietuvos valstybės tarnybos politikos formavimui?

M: mūsų valstybės tarnybos sistema yra paveldėta iš sovietmečio ir papildyta vokiečių, Ispanijos biurokratiniu administraciniu valdymo protu. Tai viskas. Tai yra tipinė į įeigą orientuota administravimo sistema, kuriai sunku vykdyti rezultatyvumą, rezultatyvumo uždavinius, orientaciją į klientą ir panašiai. Aš ją vertinčiau ypatingai neigiamais pažymiais. 

E: o dabar konkrečiau apie Lietuvos valstybės tarnybos politikos kūrimą. Pirmiausia, kokie, Jūsų manymu, buvo pagrindiniai lūžio taškai įtakoję valstybės tarnybos vystymąsi?

M: vienas lūžis buvo formuojamas 1995 m. tubūt, kada buvo priimtas valstybės tarnybos įstatymas ir pradėjo formuotis valstybės tarnybos sistema, kai tuo tarpu, jau pasaulis 15 ar daugiau metų žinojo vadybą ir ne biurokratinio valdymo, o  vadybos principais kūrė personalo valdymo sistemas viešajame sektoriuje. 

E: o kaip vertinate stojimo į Europos Sąjungą reikšmę valstybės tarnybos sistemos plėtotei?

M: ES kontinentinė Europa tuo metu tikrai nebuvo pavyzdys iš kurio buvo galima ko nors pasisemti.

E: o stojimas?

M: ES yra biurokratinė sistema pati niekaip neišsprendžianti viešojo sektoriaus efektyvumo problemų. Tai viešasis sektorius visoje ES veikia neefektyviai ir turi didelių problemų, išskyrus Didžiąją Britaniją, galbūt Skandinavijos valstybes, galbūt į ES neįeinanti – Šveicarija. O pati ES su tom didžiosiom valstybėm – Prancūzija, Ispanija, Vokietija yra pavyzdžiai, kaip nereikia daryti.

E: Jūsų manymu, kas turėjo didžiausia įtaką formuojant valstybės tarnybos politikos viziją? Ar remiamasi ekspertų nuomone, ar atsižvelgiama į visuomenę?

M: visuomenė niekad jokio dėmesio nekreipė ir visuomenės nuomonės čia nereikėtų klausti, nes visuomenė neišmano kaip reikia valdyti. Valdo vadybininkai ir vadovai. Visuomenės nuomonė net ne tas dalykas, kurio reikėtų čia klausti. Bet į visuomenę reikėtų kreipti dėmesį tik vienu aspektu – kad visuomenės nepasitenkinimas viešuoju sektoriu vis didėja ir jis yra. Tai vat čia tas rodiklis, kuris labai svarbus ir į jį reikia kreipti dėmesį. Nes žmonės mato, kad valstybės tarnyba neorientuota į juos. O didžiausią įtaką tada turėjo tie, kas buvo valdžioje ir tie ekspertai iš ES, kurie atvažiavę mokė kaip įdiegti tai, kas pas juos jau yra. 

E: manote, kad mums iš karto reikėjo reaguoti ir diegti viešosios vadybos principus?

M: vadybos principu reikėjo siekti valdybos....

E: ar turėtų Lietuva semtis patirties iš privataus sektoriaus?

M: be abejo...

E: o, kaip manote, ar tada nenukenčia viešasis interesas?

M: viešasis interesas kaip tik turi nenukentėti. Viešasis interesas yra klientai. Privatus sektorius jau ko ko, o kliento interesus paiso.... nes jeigu neteks kliento, tai praras pinigus. Tai lygiai taip pat jeigu viešasis sektorius bus orientuotas į klientą, tai kaip ir privačiam sektoriui dievins klientą, stengsis pataikauti jam. Tai kaip galima pažeisti viešajį, kai pataikaujama klientui? Aš to neįsivaizduoju, tai yra nesusipratimas. Reikia suprasti, kad privataus sektoriaus, teisingai veikiančio, pagrindinis tikslas – kliento poreikių tenkinimas – geriau, sparčiau, kokybiškiau negu tai daro kiti, tik tada turės klientą. Tai viešasis sektorius turi tą patį daryti. Tai šiuo atveju čia mes nieko neturim atradinėti. Tai, kas veikia efektyviai privačiam sektoriuje ir tinka klientui, tiks ir čia. O dabar, aišku, kad viešojo administravimo teisės sistemą reikia kardinaliai pakeisti. Nes dabartinė sistema orientuota į neefektyvumą. Turėtų būti tokia teisinė sistema, kad ji sugebėtų reglamentuoti ne procedūras, kurios vejamos į biurokratinį valdymą, o reglamentuoti viešojo intereso apsaugojimą ir gynimą. Ta prasme, kad įpareigoti valstybės tarnautoją, valdininką, jeigu jis ir nebesivadintų valstybės tarnautoju, kažkokį tai pareigūną, apginti viešąjį interesą. Esu saikingai optimistiškas ar skeptiškas. Aš norėčiau daug efektyvesnių sprendimų. Tam reikia ir kompetencijos ir žinoti, kas turi būti, kur pasaulis nuėjo. Ta kompetencija turi būti pakankamai praplitusi, kad ir tarp seimo galvų. Nes kai esi vienas seime, kuris taip mąstai, pakankamai radikaliai, tai sunku tikėtis, kad turėtum tokių pat sąjungininkų, nes reikia ne vieną knygelę perskaityti.

E: O kaip manote, ar viešojo sektoriaus darbuotojų atlyginimų mažinimas nedemotyvuos valstybės tarnautojų? 

M: žinot, atlyginimas yra daugiau demotyvuojantis negu motyvuojantis. Praktiškai atlyginimo motyvacinė vertė po mėnesio išnyksta. Puikiai žinote, kad motyvuojantys faktoriai yra visai kiti. Ir būtent, jeigu mes leistume žmonėms užsiimti darbu, kuris duotų rezultatus, kurie būtų įvertinti, matytų karjeros galimybes, tai mes įgautume tokius motyvacinius stimulus. Galima tik pasvajoti. 

E: O nemanote, kad tokie veiksmai (atlyginimų mažinimas, darbuotojų atleidimas) neigiamai įtakos viešojo sektoriaus efektyvumą?

M: tai yra trumpalaikė, tai yra veiksmas krizės akivaizdoje. Juk niekas nesako, kad atlyginimas sumažinamas iki grabo lentos. Dabar dėl paties fono. Aš sakyčiau būtų baisu, jeigu atlyginimai sumažinami viešajame sektoriuje, bet visur kitur ne. Iš esmės mažėja atlyginimai kitur dar labiau. Privatus sektorius tą jau padaręs yra. Viešajame sektoriuje buvo didesni atlyginimai. Čia netgi nėra ekonominės ir kitokios logikos. Turint omeny, kad esant krizei ir prasidedant devalvacijai, prasidės pigėjimas ir mes tą matome. Išeina, kad kirzės akivaizdoje, tie kas gauna atlyginimus pradeda gyventi geriau. Vis dėl to tuos dalykus reikėtų kažkaip reguliuoti.

E: aišku, dekui. O gal dar norėtumėte išskirti kokių nors problemų, su kuriomis, Jūsų manymu, susiduria šiandieninė valstybės tarnybos sistema. 

M: problema yra kompetencija. Ne kvalifikacija, o tikra kompetencija. Visam viešajam sektoriuje, lygiai taip pat aukščiausiame politiniame lygmenyje aš matau visišką diskompetenciją. Norint tai likviduoti reikia pirmiausia suprasti. Aš metaforiškai pasakyčiau: ne retai jaučiuosi, kaip sakysim šiuolaikinės medicinos specialistas patekęs pas šamaną.

E: o gal čia įžvelgiate sudėtingą jaunimo patekimo į viešą sektorių problemą?

M: yra įvairūs dalykai. Matot, kad jaunimas pateks, bet jie pateks tik į žemiausią grandį. Kol jie taps vadovais, greičiausia perims visą blogąją patirtį, pamirš tai, ką studijavo. Visa reforma prasideda ne nuo kritinės masės priauginimo apačioje, o nuo kritinės masės užauginimo viršuje. Na jeigu tu patekai į Seimą, tai būk malonus 3 mėnesius mokinkis. Kad tu esi mokytojas, tai nereiškia, kad gali valdyti mokyklą. Tai yra iš esmės vadybinis darbas, o ne įstatymų leidimas pagal savo visišką nesupratingumą. O taip ir yra.

E: o gal reiktų steigti specialius vadovų atrankos centrus?

M: be abejo, būtų gerai, kad vadovai būtų atrenkami testavimo centruose. Būtų labai gerai patikrinti to žmogaus kompetenciją. Tačiau išrinkus gerą vadovą reikės jam gero ir atlyginimo, nes privačiam sektoriuje geri vadovai brangiai kainuoja. Negailima pinigų jų kvalifikacijai, kompetencijos spragoms užpildyti, nes spragos daro milijoninius nuostolius.  Tas pats ir valstybės valdyme, vadovo nekompetencija atneša milijardinius nuostolius.

E: o nemanote, kad įvedus kontraktų sistemą, bus investuota daug lėšų į žmonių kvalifikacijos kėlimą ir galiausiai jie pasitrauks iš viešo sektoriaus?

M: nematau jokios problemos, nes gabūs žmonės yra deficitas, o ne perteklius. Didžiausia problema būtų jeigu sukurtum tokią sistemą, kad juos verbuotų privatus sektorius ir būtų išlaikymo problema.

E: Dėkui Jums už atsakymus.

PRIEDAS Nr.4

Interviu su Vidaus reikalų ministerijos sekretore Rasa Noreikiene

Laikas – 2009-03-19

Vieta – Vidaus reikalų ministerija

Ernesta: Siekiant nuodugniau atskleisti darbo temą „Lietuvos valstybės tarnybos politika: pagrindiniai bruožai ir formavimas“ paprašysiu Jūsų išsakyti savo nuomonę tam tikrais su valstybės tarnybos politikos formavimu, vystymusi bei iškilusiomis problemomis susijusius klausimus. 

Norėčiau Jūsų pasiteirauti, kaip manote, ar Lietuvoje realiai yra pasiektas politikos ir administravimo atskyrimas? Kokio dydžio takoskyrą brėžtumėte tarp šių dviejų polių.

Noreikienė: Na tai gana platus klausimas, vien tik šitos temos yra atskiros magistro tezės. Tai labai daug priklauso nuo personalijų, supratimo apie valstybės valdymo principus, nes tokio aiškaus apibrėžimo ir teisės akto, kuris apribotų, atskirtų, apdraustų tiek formuojant institucinę sarangą, tai dar nėra. Jeigu tą koncepciją mums pavyks parengti ir patvirtinti kažkokiu įsakymu, bus gerai. Kokio dydžio takoskyrą brėžčiau, tai brėžčiau priklausomai nuo to apie ką konkrečiai šnekam. Iš dalies yra pasiektas tas atskyrimas, tačiau nepilnai. Ir toli gražu šioje srityje yra daug darbo.

E: Yra teigiama, kad dažnai pasikeitus valdžiai, pasikeičia ir tam tikra dalis valstybės tarnautojų. Esu pateikusi po 2008 m. rinkimų pasirodžiusios antraštės pavadinimą, kad „valdžių kaita – košmaras valstybės tarnautojams“, kaip pakomentuotumėte? 

N: antraštė iš esmės ne tik „košmaras valstybės tarnautojams“. Aš įsivaizduoju, kad ne tik dėl pasikeitimo valstybės tarnautojų, bet ir jų darbo pobūdžio, tuo metu suintensyvėjimo ir sudėtingėjimo. Nes ateina nauja politinė jėga su savo naujom politinėm nuostatom. Ypatingai jeigu tai būna retai, kaip mūsų praėjusiu laikotarpiu. Ne vieną kadenciją valdžioje buvo kairieji, todėl susiklostė tam tikras darbo pobūdis, darbo stilius ir programinės nuostatos. Galų gale programinės nuostatos buvo kairiosios ir tos pačios, tai pradedant nauja vyriausybės programa, naujom priemonėm ir naujų žmonių atėjimu, kol jie įsigilina ir įeina į valdžią, tai būna pakankamai sudėtinga. Antra vertus, kuo mes iki šiol didžiavomės, tai būtent tuo,  kad buvom pakankamai gerai pasiekę politikos pasitikėjimą tarnautojais, kai didžiavomės Europai, kad pas mus užtikrintas stabilumas ir pereinamumas, kaip matome, pasikeitus valdžiai sekretorių situacija pradėta politizuoti, vadinasi nebuvo, ko džiaugtis. Tiesiog nemalonu, kai yra vertinama ne kompetencija, o  politinė priklausomybė.

E: o gal manote, kad tai sovietinio paveldo įtaka?

N: apie sovietinę įtaką... prisimenu tokį įvykį, kai aš buvau Kinijoje, tai buvo pernai, skaičiau pranešimą apie mūsų valstybės tarnybą, tai gavau iš kiniečių klausimą: „ar nejaučiate tos destruktyvios veiklos mūsų sovietinių valstybės tarnautojų?“, aišku man jis pasirodė keistas klausimas, aš pasakiau, kad ne, pridurdama, kad Lietuva ir sovietiniais laikais buvo truputį savarankiška, turėjo savo idealus ir savo savimonę. Bet jeigu primityviai, paprastai pasakyti, aš niekada jos dirbdama nejaučiau. Gal tie, kurie seniai dirba ir atėję iš seniau jaučia labiau. Čia tikriausiai asmeninio patyrimo dalykas. 

E: galbūt šiuo atveju laikas yra svarbiausias pokyčių elementas? 

N: be abejonės. Aš manau, kad valstybės tarnybos politikos formavimas, na pastarieji įvykai, gal ir gali atspindėti sovietinių elementų, nes būtent tada vadovaujančius postus užimdavo komunistų partijos veikėjai. Jeigu tu nori daryti karjerą, tu turi būti partinis. Bet aš savo pavyzdžiu galiu pasakyti, kad aš šitą postą pasiekiau nebūdama partinė.

E: O Jūsų manymu, kokie galėtų būti pagrindiniai Lietuvos valstybės tarnybos vystymąsi įtakoję lūžio taškai? 

N: aš, be abejonės, išskirčiau įstatyminės bazės formavimą, Valdininkų įstatymas buvo pradžia teisinio valstybės tarnybos reglamentavimo srityje. Dar tam tikras lūžis buvo, kai buvo priimta Valstybės tarnybos įstatymo redakcija 2002 m.

E: o kaip vertintumėte Europos Sąjungos įtaką?

N: O ES įtaka yra milžiniška: lengviau galėjome perimti patirtį ir mokytis, visiškai kita kvalifikacija ir jų įdirbis labai svarbus, nes daugybė metų sugaišta šiems dalykams, o mes gavom ir gaunam apdirbtus produktus, analizes, studijas. 

E: Po nepriklausomybės atkūrimo, pradėjus palaipsniui formuoti valstybės tarnybos politikos viziją, kaip manote, kas turėjo daugiausiai įtakos. Ekspertai, visuomenė ar kita?

N: aš manu, kad visgi daugiau buvo atsižvelgiama į ekspertus. Mano manymu visuomenės požiūrio nebuvo, kadangi apskritai nebuvo jis tiriamas, visuomenės požiūris yra neigiamas ir nemanau, kad jie galėjo labai daug ką pasiūlyti. Apskritai valstybės tarnybos politikos vizija nebuvo tvirta. 

E: o kokiomis priemonėmis siūlytumėte keisti neigiamą visuomenės požiūrį?

N: primityviai galime daryti pavyzdį su šeima. Kas yra valstybės tarnautojai valstybei? Valstybė – tėvas, motina, valstybės tarnautojai yra vaikai. Valstybė yra jų darbdavys. Ir tie žmonės tarnauja valstybei. Tai kas turi rūpintis savo vaikais? O kaip dabar elgiasi? Amorali valstybė, kuri negerbia žmonių, kurie jai tarnauja. 

E: o kaip galvojate, kas būtinai turėtų būti įtrauktas į valstybės tarnybos formavimo procesą?

N: Vyriausybė, VRM, na galbūt mokslo atstovai, aukštųjų mokyklų akademikai, ekspertai

E: Kaip vertinate Naujosios viešosios vadybos modelio įtaką Lietuvos valstybės tarnybos formavimuisi? Ar Lietuvos viešajam sektoriui reikia privataus sektoriaus patirties?

N: šis modelis teikia daug privalumų, tačiau labiau taikomas turėtų būti ekonomiškai stipriose valstybėse. Manau pas mus dar nepribrendo visuomenė ir valstybė. Turi būt didelė vadovų atsakomybė, mes stokojame lyderių, pas mus rizikos faktorius yra nemažas. Daug asmenų dirba politinio pasitikėjimo pagrindu, neturi reikalingų įgūdžių, o NVV lyderio vaidmuo didelis, turi turėti stiprią komandą. Svarbu yra teisingas užduočių suformavimas, jų kontrolė, motyvavimas, tas vadovas turi būti parengtas tam darbui. Kitaip tariant, aš manau, kad NVV yra geras dalykas, tačiau mums dar per anksti ir turime dar padirbėti.

E: Kaip vertinate planuojamus pokyčius, deklaruojamus naujosios Vyriausybės programoje?

N: kol kas dar sunku vertinti, tačiau svarbiausia pokyčiams įgyvendinti reikia kompetencijos. Jeigu būtų standartizuotos, būtų skaidriau. 

E: Ar nemanote, kad valstybės tarnautojų skaičiaus ir atlyginimų mažinimas demotyvuos    tarnautojus?

N: prieš metus būtų labai demotyvavę, tačiau šiuo ekonominiu sunkmečiu nemanau, kad turėtų stipriai demotyvuoti.

E: gal pabaigai dar norėtumėte išskirti keletą probleminių aspektų?

N: na problemų yra nemažai, svarbu, kad būtų vykdomi mokymai, gerinamas valstybės tarnybos įvaizdis ir viešoji nuomonė. Kol politikai nepradės vertinti tarnautojų, nebus nieko pasiekta.

E: dėkui Jums už pokalbį.

PRIEDAS Nr.5

Interviu su Kauno savivaldybės mero pavaduotoju Rimantu Mikaičiu

Laikas – 2009-03-23

Vieta – Kauno miesto savivaldybė

Ernesta: Siekiant nuodugniau atskleisti magistro darbo temą „Valstybės tarnybos politika: pagrindiniai bruožai ir formavimas Lietuvoje“, norėčiau pasiteirauti Jūsų nuomonės tam tikrais, su valstybės tarnyba susijusiais klausimais. Pradžioje norėčiau pakomentuoti, kad nuo XIX a. pabaigos įvairūs teoretikai diskutavo apie politikos ir administravimo atskyrimą. 

Mikaitis: nuo XIX amžiaus?

E. Taip. Iš pradžių kalbėta, kad takoskyrą reiktų išlaikyti gana griežtą, traktuojant politiką ir administravimą kaip du skirtingus formavimo – įgyvendinimo polius, tačiau palaipsniui požiūris kito, teigiant, kad tai per daug susiję poliai. Kaip Jūs manote, Lietuvoje realiai yra pasiektas politikos ir administravimo atskyrimas?

M: tai sakykim dabar kokį mes turim modelį, tai manau yra atskirta, bet kiek to atskyrimo reikia? Nes jeigu administracija dirba sau, o politikai formuoja... nu gerai politikai priima sprendimus, juos ten reikia vykdyti, gerai – yra tam tikras mechanizmas, kur galima tą kontrolę užtikrinti ir visa kita. Bet savivaldoje daug mažesnių, visokių ūkinio pobūdžio klausimų, tai už juos aišku reikia atsakyti politikams, nors juos daro koks komunalinis ar kokia Kauno savivaldybės įmonė. Tai vat čia yra toks.... nežinau, man atrodo, čia yra dvi pusės.... man atrodo. Aš nežinau kaip dabar yra anam lygmenį. Iš vienos pusės atrodo, kad visas aparatas, keli šimtai žmonių ministerijoj sėdi ir sakykim, jeigu ateina ten ministras su vice ministru, kaip ten gali priformuoti ir kaip gali įtakotį? Ten nusistovėję metų metais... labai sunku įtakoti procesus, 

E. Tradicinė administravimo teorija teigia, kad politikai turėtų labiau formuoti politiką, o va administratoriai įgyvendinti....

M: bet kaip užtikrinti, kad administracija įgyvendintų ką politikai formuoja, va čia yra pagrindinis dalykas. Pats formuoji, formuoji, o jie nieko neįgyvendina, padaro kitaip...o tada jie padaro kitaip, o tu atsakai...

E: gal čia kontrolės problema?

M: o kaip su kontrole? Kad tu kontroliuoji, kontroliuoji, o....

E: čia galbūt atsispindi dabartinis akademikų požiūris, kad išties politikos – administravimo funkcijos yra labai persipynę ir susiję  

M: tai taip, na pavyzdžiui, jeigu meras ir administracijos direktorius dar sutaria, jie iš vienos partijos... na tai gali dar tikėtis, kad kažkas judės ir ta politika didele dalim bus įgyvendinta, bet yra tas modelis, kur susiformuoja koalicijos – meras iš vienos partijos, administracijos direktorius iš kitos, jeigu charakteriai dar nesueina, požiūriai į prioritetus, tai tada kriukis... tada kaip gali čia įgyvendint... va čia labai lemia daug niuansų, nes gali būti įstatymiškai tvarkoj, bet praktikoj kyla problemų, visokių čia yra situacijų. Aš net nežinau... juridiškai, teisiškai gal čia yra tvarkoj, kad atskirta administracija, taryba, meras... labiau čia nieko neatskirsi... bet gyvenime būna visaip...

E: aišku, dėkui. O dabar yra dažnai teigiama, kad pasikeitus valdžiai kinta ir tam tikra dalis valstybės tarnautojų ir aš pateikiu po 2008 m. rinkimų žiniasklaidoje pasirodžiusios antraštės pavyzdį, kad „valdžių kaita – košmaras valstybės tarnautojams?“ Kaip Jūs tai pakomentuotumėt? Ar manot, kad tai labiau eskaluojama ar iš ties gili problema?

M: aišku čia eskaluoja, nu sakykim tie, kurie dabar nevaldžioj arba prieš tai buvo, kurie ten sustatė, surikiavo savo žmones ir norėtų, kad jie ten dirbtų ir nieks negalėtų ten jų pajudinti. Tai aš suprantu, kad tiems yra košmaras, kad kas nors ką nors judina. Bet aš irgi sutinku, siekis užtikrinti tam tikrą politikos įgyvendinimą, vien ministro ir vice ministro atsiradimas ministerijoje, nu su tokiom pajėgom tu neužtikrinsi savo politikos įgyvendinimo. Reiškias reikalinga šiek tiek didesnė įtaka. Dabar yra kitas dalykas, kaip paimkim susisiekimo ministerija, kaip Lietuvos geležinkeliai ar panašios, kur ministerijos pavaldume ir ten sukišta generalinis direktorius su 7 ar 8 pavaduotojais, kai ten pačioj įmonėj, kai čia buvo atėjęs vienas iš tų pačių geležinkelių ir pasakojo, kiek ten lygių ir kažkokios apsaugos sistemos įdiegtos ir kad ten iš to lygio kito neapeisi ir nenueisi. Reiškia tu ten plaukioji 4 ar 8 lygyje ir niekur negali, o ten tas generalinis direktorius yra kaip nepasiekiama Olimpo viršūnė. Tai vat suprantat, kas ten dedasi? Ir kaip tada įtakoti ir kaip vykdyti tą politiką, jeigu ten pavyzdžiui sustatyta viskas kas buvo ir jeigu tu negalėsi ten paįtakoti bent jau ten to „Olimpo viršaus“.

E: o gal galvojate, kad tai yra sovietinio paveldo įtaka, būtent tokios išsivystę „nepasiekiamos“ struktūros?

M: va va va.... aišku, kad turi įtakos. Kol neateis nauja karta, kurie gimė 1989-1990 metais, tai nieko ir nebus, nes mąstymas yra toks. Galų gale ir šitie dar paveikti šiek tiek, nes gyvena šitoj erdvėj. Reikia, kad pasikeistų....

E: Jūsų manymu čia laiko klausimas?

M: aišku.... sunkiausiai keičiasi žmonių sąmonė, tai natūralu. Jeigu ekonomikoje gali pakeitimus padaryti, va tapti ES nariais ir kuo tik nori, bet čia mąstymas keičiasi lėčiausiai.....

E: aišku. Čia labiau aptarėm politinius aspektus, o dabar labiau į valstybės tarnybos vysytmąsi orientuosimės. Kokie Jūsų manymu galėtų būri pagrindiniai lūžio taškai, įtakoję valstybės tarnybos vystymąsi? 

M: tai vat aš ir nežinau. Nes iš tikrųjų nesekiau tų procesų. 

E: vienų teigimu, tai galėtų būti įstatyminės bazės formavimas ir priėmimas, kiti labiau pabrėžia Europos Sąjungos įtaką

M: Kada ten buvo priimti valstybės tarnautojų įstatymai?

E: pastaroji Valstybės tarnybos įstatymo redakcija priimta 2002 m.

M: tai vat tada ir padaryta, kad kiekvienas valdininkas yra kaip šventasis. Nieko jiem negali padaryti. Viskas taip padaryta, jų pačių, valdininkų, kad jie yra amžini. Ta vat čia tokia ir bėda. Aš manau, čia yra spragos. 

E: vienas iš dabartinės Vyriausybės siūlomų pakeitimų, būtent yra vadovų skyrimas tik numatytai kadencijai. Kaip tai vertinate? 

M: na gal ir gerai būtų. Kaip dabar yra, kai tik nežinau kur, paskiria mokyklos direktorium iki gyvos galvos ar ten ligoninės vadovą iki gyvos galvos. O kaip čia taip gali būti? Vis tiek turėjo atsirasti kažkokie sprendimai, nes kaip dabar jų nieks negali pajudinti nebent visuotinė revoliucija. 

E: bet išryškėja kita problema, jeigu mes investuosime į valstybės tarnautojų kompetenciją ir apibrėšime ribotas kadecijas, kyla klausimas kur tuos žmones integruoti po kadencijų pabaigos, siekiant išlaikyti viešajame sektoriuje?

M: O juos reikia rotuoti. Jeigu vadybininkas geras. O tai va skyrių vedėjai užsisėdi ir paskui ten su visokiais rangovais susigyvena, pradeda daryti, net pats negali žinoti ką ir išsrėbti. Nieks nesako, kad baigei ir eik į gatvę. Turi būti sistema, neturi būti toje pačioje vietoje. Taigi kodėl va politikam 4 metai? Todėl kad, nauja šluota pašluoja, pašluoja, apsitrina truputį, o paskui vėl kažkur įmeti į naują terpę, o ten žmogus nori nenori turi save parodyti.

E: tokiu atveju, gal ir veiklos rezultatai būtų labiau ir atsakingiau vertinami?

M: taip. Efektyviau.

E: O kaip manote, kas visgi labiausiai įtakoja valstybės tarnybos politikos vizijos formavimą? Ar labiau remiamasi ekspertų požiūriu ar atsižvelgiama į visuomenės nuomonę? 

M: ką mes turim omeny ekspertais?

E: tarptautinių organizacijų ekspertai, ES ekspertai, jų patarimai taip pat ir Lietuvos ekspertai, politologai, akademikai

M: aš nežinau, gal ten buvo kas paimta ir nukopijuota nuo užsienio, gal viens prie vieno ta įstatyminė bazė, kaip čia kažkas aiškino. Aš nežinau. Tada aš nesigilinau, tai negaliu atsakyti, kad tai lemiantis. Mišrainė čia viskas.

E: o kaip manote, ar į visuomenę buvo atsižvelgiama?

M: visuomenės gal ir nebuvo. Manau politikai ir tarptautiniai ekspertai, nu gal sakyčiau ne ekspertai, o patirtis, nusistovėjusi praktika.

E; O valstybės tarnybos pokyčius, kaip manote kas galėtų labiausiai skatinti ir įtakoti. Esu pateikusi keletą galimų variantų 

M: tai sunku dabar išskaidyti – seimo dauguma ar politinės partijos, vyriausybė. Aš manau, čia vis tiek politikai. Nu be politikų čia negalėjo tai praeiti. Bet matyt buvo ir ta tarptautinė patirtis, organizacijų įvertinimai. Aš manau, kad vis tiek buvo kopijuojama nuo kažko. 

E: Truputį kritikavot, kad viskas kopijuojama nuo užsienio, o kaip manot tuomet kas turėtų būtinai būti įtraukti į valstybės tarnybos politikos formavimo procesą? 

M: nu kad matot, čia irgi... nu gal šituo laikotarpiu jau gal ir galėtų pasiūlyti mūsų mokslininkai, ekspertai. Nu bet visuomenė, nu ką ji. Mes suprantam, kad gerai kaip ją įtraukti, bet šiuo atveju nežinau, ką gali visuomenė padaryti. Nu yra tam tikros asocijuotos struktūros ar ne? Kur gal kažką ir galėtų pasakyti. Bet jos yra irgi tam tikros interesų grupės. Nes jeigu ten kokie yra struktūros daliniai susiformavę, tai jie turi ir savo interesus.

E: O kaip Jūs galvojat, yra siūlymų viešajame sektoriuje diegti naujosios viešosios vadybos principus, t.y. remtis privataus sektoriaus patirtimi. Tiesiog, Jūsų nuomone, ar Lietuvos viešajam sektoriui reikia privataus sektoriaus patirties ir ar tokiu būdu nenukentės viešasis interesas?

M: aš galvoju, kad tų kraštutinumų reikia vengti, bet pabandyti reikia...reikia pasinaudoti gerąja patirtimi, kas iš tikrųjų bandytina, tai reik ir bandyti... jeigu visgi efektyviau dirbtų  ir rezultatai būtų, tai gerai.... 

E: Jūsų nuomone, ar dabartiniai pertvarkymai mažinant valstybės tarnautojų skaičių ir atlyginimus nedemotyvuos valstybės tarnautojų?

M: tai kad viešasis sektorius auga čia labiausiai. Čia per pakilimo laikotarpį, tai jo niekas čia neskriaudė. O dabar kaip matom verslas su kokiom problemom susiduria, kiek žmonių eina į gatvę, tai nemanau, kad atlyginimų sumažinimas ar ten įšaldymas gali taip demotyvuoti ar nustos dirbti. Juk yra kitų būdų kaip vis tik..... nes jeigu mes tarnautojų skaičių mažiname, tai yra signalas, kad jeigu tu nedirbsi tai gali atsidurti tarp tų kuriuos mažina. 

E: kitaip tariant, tai tarsi stimulas?

M: tam tikras prievartos mechanizmas, bet tu negali kristi taip į akis, kaip nedirbantis ar simuliuojantis darbą, nes tau iškils grėsmė apskritai palikti darbą. Kad sumažės atlyginimas 10-15 proc. tas neturėtų labai įtakoti darbo. Privačiam žymiai didesni pokyčiai nei viešajam. Viešasis pakankamai saugus sektorius. Nes gal gaus 2 metus mažesnį atlyginimą, bet nepraras vietos.

E: pabaigai galbūt dar norėtumėte išskirti keletą ryškiausių šiandieninių valstybės tarnybos problemų? Gal turit pastebėjimų?

M: tai, kad esmę jau išsakiau, manau aptartos problemos ir yra svarbiausios

E: aišku, dėkui Jums už pokalbį

PRIEDAS Nr.6

Interviu su Kauno miesto savivaldybės Tarybos nariu Pranu Paškevičiumi

Laikas – 2009-03-24

Vieta – Kauno miesto savivaldybė

E: Norėčiau paprašyti Jūsų išsakyti savo nuomenę su Lietuvos valstybės tarnybos sistemos vystymusi ir politikos formavimu susijusiais klausimais. Kaip žinia, nuo XIX a. pabaigos teoretikai diskutavo apie politikos ir administravimo atskyrimą. Iš pradžių kalbėta, kad takoskyrą reiktų išlaikyti gana griežtą, traktuojant politiką ir administravimą kaip du skirtingus formavimo – įgyvendinimo polius, tačiau palaipsniui požiūris kito, teigiant, kad tai per daug susiję poliai. Kaip Jūs manote, Lietuvoje realiai yra pasiektas politikos ir administravimo atskyrimas?

P:  supratau. Tačiau yra kelios vietos. Sakykim, jeigu kalbėti apie Seimą, kur ministrai tuo pačiu ir seimo nairiai, tai mano nuomone taip negerai, taip neturi būti. Nes bet kokiu atveju įstatymo leidžiamoji insitucija turėtų būti laisva nuo vykdymo, įsipareigojimo. Čia yra tokia dviprasmybė, kuri įteisinta mūsų konstitucijoje, aš nežinau kodėl taip yra. Bet jeigu kalbėti apie pilną atskyrimą, tai negerai. Jeigu kalbėti apie savivaldybes, tai iš principo iki 2002 m. konstitucinio teismo išaiškinimo, tie atskyrimai buvo. Buvo taryba ir buvo valdyba, nors taryba sudarinėjo irgi valdybos nariai, tie kurie priiminėja sprendimus, kaip ir atstovauja institucijai ir taip pat valdyboje sprendė klausimus. Bet iš principo buvo dvi institucijos kartu su administracijos direktorium, kuris vadinosi savivaldybės administratorius. Reiškia buvo tas atskyrimas. Po to išaiškinimo, dabar taip viskas susijaukė, kad nelabai ir aikšu. Tarybų solidumas, sakykim, arba reikšmė iš vis išsitrynė, vos ne iki nulio, nes vien asmeniškai gali spręsti daug klausimų administracijos direktorius. Jeigu kalbėti apie tai, kad vis dėlto ta privilegija arba ta teisė yra suteikta rinktam organui, tai tada šitoj vietoj vėl nėra to, kaip čia pasakyti, tęstinumo arba delegavimo. Nes kaip ten bebūtų administracijos direktorius yra skiriamas Tarybos sprendimu, vėliau įgauna tokias galias, kurių neturi pati taryba. Pagal tą atskyrimą, kas yra dabar. Aš manau, kad įstatyminė bazė nėra sutvarkyta iki galo. Galiu pasakyti, kad dirbdamas vidaus reikalų ministerijoje patarėju, būtent valstybės valdymo ir savivaldybių klausimais, tai rengėm mes ten su darbo grupe tiesioginių mero rinkimų įstatymo parengimą, ten aišku reikėjo visokių konstitucijų pakeitimų, bet iš principo, mums buvo pavykę tokio dokumento projektą parengti, kur pasidalintų visi tie dalykai. Tai kalbu savivaldos lygmeniu. Jeigu kalbėti kokią reikšmę šiandien turi apskritys. Tai kai kuriuose klausimuose deformuoja savivaldos sampratą, nes įstatymas, kaip įstatymas, jis kaip ir deleguoja visas funkcija, absoliučiai, vykdyti savivaldybės teritorijoje, bet nežiūrint į tai, dar visokie raštai arba sprendimai egzistuoja lygiagrečiai, blokuojantys arba įtakojantys tarybos sprendimus, reiškia apskrities viršininko, be to vyriausybės. Tai manau, kad šitoj vietoj jum yra, kas veikti.

E: Yra sakoma, kad pasikeitus valdžiai, pakinta dalis valstybės tarnautojų. Aš pateikiu pavyzdį, kai po 2008 m. seimo rinkimų pasirodė antraštė skelbianti „valžių kaita - košmaras valstybės tarnautojams?“ Kaip jūs tai pakomentuotumėte?

P: Pilnai pritariu. Kadangi, nors valstybės tarnybos įstatytmas griežtai reglamentuoja ir apsaugo valstybės tarnautojus, bet nežiūrint į tai, čia kaip stulpas, įstatymas, kurį galima visuomet apeiti formaliu būdu, galima pakeisti tam tikrus darbuotojus administracijos ar sakykim ministerijų atsakingus asmenis. Šiandien jau kaip žinot įstatymas priimtas, dėl visų sekretorių, kurie buvo nepajudinami, o dabar pasidarė politinio pasitikėjimo. Nemanau, kad tai yra gerai, kadangi, jeigu ateina su politiniu pasitikėjimu ir ateina nauji žmonės, naujas ministras su visa nauja komanda, ta komanda bus kompetentinga, bus įsigilinusi į klausimus. Šiuo atjevu Lietuvoje nėra gerai. Aš manau, kad visos šios grimasos yra nestabilios arba labai jaunos demokratijos.

E: o gal galvojate, kad visa tai yra sovietinio paveldo įtaka?

P: ne, nesovietinės. Lyginant, man teko gyventi sovietinėje santvarkoje, aš tiksliai žinau. Taip nebūdavo niekada. Pasikeitus pirmam ar kokiam antram sekretoriui niekdad nesikeisdavo niekas aplinkoje. Iš principo, vadovavimas buvo iš viršaus – autoritarinis ir nurodymus vykdydavo. Jeigu tu nori lipti karjeros laiptais, turi laukti, kol būsi pasiųstas, pakviestas ir pastatytas į tą vietą.

E: O dabartinėje valstybės tarnybos sistemoje ar neįžvelgiate likusio sovietinės sistemos paveldo bruožų?

P: sovietinis paveldas yra tik tai, kad buvę komunistai, paskui persiformavę į LDDP, tai yra ta kompanija, kuri galbūt laikosi vieni už kitų, skirtingai negu sakykim kitų partijų atstovai, kurie braidžioja iš tos partijos į kitą. Ir galbūt karjeros klausimu, pas juos yra didžiulė drausmė. Tai jų yra visose institucijose, nepaslaptis, ir pagal tą principą stengiasi, kad ten nusėstų visiems amžiams savi žmonės.

E: Aišku. O Jūsų manymu, kokie yra pagrindiniai lūžio taškai, įtakoję valstybės tarnybos formavimą? Įstatyminė bazė, Europos Sąjungos įtaka ar kitos priežastys? 

P: ES, kaip visos sąjungos atstovauja tam tikrus interesus, kurie, mano supratimu, nevisi naudingi Lietuvai. Aklai vykdyti jų derektyvas, aš asmeniškai nelabai norėčiau. Nors sako, kad mes turim paklusti, bet aš tada visada sakau, pas mus yra konstitucija, kurios niekas neatkeitė ir ES konstitucija šiandien nėra priimta. Ir mums nereikia perdaug stengtis, jeigu nėra naudinga mum. Koks klausimas buvo?

E: Kokie lūžiai taškai galėjo įtakoti valstybės tarnybos vystymąsi?

P: lūžiai šiandiena neįmanomi jokie, kol nepasikeis politinės kultūros klausimas. Jeigu politikai elgsis taip kaip elgiasi dabar, drąstiškai atėjo ir daro dabar kažką tokio, tai nieko ir nebus.... praktiškai valstybės tarnybos įstatymas, kaip toks, ir valstybės tarnyba niekada nebus prioritetinė, prestižinė. Mes kalbam apie korupciją, jos išgyvendinimą. Tai va tokioj santvarkoj korupcija tik ir įmanoma. Ir praktiškai maža dalis žmonių, galbūt jaunimas daugiau, eina į valstybės tarnybą, kad gautų daugiau žinių. Dauguma eina tam, kad kažkokius interesus savo patenkintų. Tai yra prasilenkiančios su tam tikrais įstatymais. Aš nematau šiandien galimybių, kad kažkas įvyktų ir būtų galima gražiai viską sudelioti.

E: O kaip vertinate naujosios vyriausybės programoje siūlomus pokyčius, t.y. tarnautojų veiklos orientacija į rezultatus, vadovų skyrimas konkurso būdu numatytai kadencijai?

P: du momentai yra. Dėl ekonominio modelio nelabai aš norėčiau ginčytis, kadangi nesu ekonomistas. Bet manau, kad prieštaraujant bendrai nuomonei, bendrai logikai, reiškia tokiam krizės šešėlyje, tai nėra gerai. Nors mus čia giria už drąsą, oi kad jūs visai kitu keliu einat, visi čia mokesčius mažina, o jus čia didinant, kaip ir priešingas efektas turėtų būti. Ko laukia valdžia, man atrodo, jie ir patys dabar nebežino ir dabar garbės reikalas atšaukti šitą programą, kaip ir neįmanoma būtu, kaip ir nesolidu, reikėtų bent jau atsistatydinti, užleisti vietą kitam. Ėjai į priekį, o dabar staiga persisukai atgal. Galėčiau pagirti už ryžtingumą. Gana drąsiai padarė, naktį priėmė sprendimus. Kitas klausimas apie kokybę. Ir jokiais būdais nepateisinu, kad naktį priėmė, o po 2 dienų išsigandę paėmė atšaukė. Šiuo atveju reikėjo neatšaukinėti, o trauktis. Tai leidžia daryti prielaidas, kad tą programą kurė pusantro žmogaus, o 141 nuspaudė mygtukus, nesuprasdami kas iš vis vyksta.

E: o darbuotojų atlyginimai, darbuotų skaičiaus mažinimas, negalvojate, kad gali demotyvuoti  pačius valstybės tarnautojus ir galbūt lemti efektyvumo nuosmūkį?

P: aš visada buvau tokios nuomonės, kad visose sferose, visuose lygmenyse atlyginimus reikia kelti iki europinio, kadangi mokesčiai pas mus yra europiniai, o atlyginimus kažkodėl pamiršo. Man jų mažinimas visuomet nepatinka. Aš nemanau, kad Lietuvoje aukščiausio lygio pareigūnai, valstybės tarnautojai, ar žemiausios sferos, paslaugų skyriaus darbuotojai uždirba perdaug. Nemanau. 

E: O kaip vertinant naujosios viešosios valdybos modelio įtaką? Pagal naujosios viešosios vadybos modelį viešasis sektorius turėtų semtis patirties iš privataus sektoriaus, orientuotis į pilietį kaip klientą ir siekti kuo geriau patenkinti jo poreikius.

P: privatus verslas visuomet norėjo turėti įtakos vienais ar kitais būdais, įstatymo leidžiamai konstitucijai. Tai integravo savo žmones, suprato, kad negalima sedėti vienu metu ir politikoj ir verslu užsiiminėti. Kažkas nukenčia šiuo atveju. Bandė tai daryti, per rėmimą tam tikrų savo atstovų politikoje. Ir nieko nuostabaus, kad šiandiena atsiranda dar vienas modelis, sakykim, siūlymas, kad mes sukursim jum programą, o jūs ją įgyvendinkit. Tai yra pigu. Galbūt pats pigiausias intereso atstovavimas iš verslų. Nieko mokėti nereikia, sukūrei programą, delegavai, ir ten politikai tada  imasi.... nieko nereikia.... 

E: Po nepriklausomybės atkūrimo reikėjo pertvarkyti daugelį šalies valdymo sistemų. Ne išimtis ir valstybės tarnyba. Kaip manote, būtent pradėjus formuoti tam tikrą valstybės tarnybos politikos viziją, kas turėjo daugiausiai įtakos? Galbūt ekspertai (pavyzdžiui, lietuvos, tarptautiniai) ar visuomenė?

P: pas mus Lietuva yra tokia madų šalis. Kažkas kažkur nuvažiavo, kažkas kažką pamatė, paėmėm ir nukopijavo – tinka mum, netinka.... pas mus visai kitas mąstymas. Pas švedus sako taip yra, bet jų mentelitetas visai kitas yra. Aš nemanau, kad tai viskas mum tinka. Bet iš esmės, jeigu imti visą įstatyminę bazę, tai buvo pagrindinis, laikinasis įstatymas vietoj konstitucijos ir tuo pagrindu pradėjo kažkaip tai gyventi, egizistuoti. Po to pereinama iš sovietinės santvarkos laikotarpio pradėjo dirbti, pradėjo žiūrėti ko trūksta. Ir viskas.

E: O kas galėtų turėti įtakos valstybės tarnybos sistemos vystymosi pokyčiams? Esu pateikusi keletą variantų, galbūt tai seimo dauguma, ar vyriausybė, ar VRM....?

P: na vyriausybė yra daugumos atstovai. Bet kokiu atveju, tai yra seimo dauguma. 

E: O kokia dalimi prisideda ekspertai?

P: ekspertai reikalingi tada, kada reikia pagrįsti savo kaprizus, savo norus. Paprastai ekspertai, politologai šneka taip kaip reikia pagal įsakymą. Čia yra atstovaujami dalykai. Net drįsčiau teigti, kad ir auditai tarptautiniai irgi daromi su tam tikru užsakymu – koks jis yra reikalingas. 

E: prieš keletą savaičių SIGMA ekspertai pateikė išvadas apie naujai į ES įstojusių valstybių iš Vidurio ir Rytų Europos valstybės tarnybos vystymosi pažangą. Lietuva yra pristatoma kaip viena pažangiausių, o valstybės tarnyba vertinama kaip mažai politizuota. Kaip vertintumėte tokias išvadas?

P: nenoriu tikėti, kad kažkam tai labai įdomi ta Lietuva. Manau, kad kaip mes apie ją šnekam, taip ją ir pakartoja. Čia kaip klausimą išsikelsi. Jeigu važiuoja komisarai ir pasako, kad mes lietuviai darom taip taip taip, tai sako very good, bet paskui, kai pradeda analizuot, tai pasirodo viskas very bad... nėra ten jokių perspektyvų. Tai pas užsieniečius yra labai priimta girti kitus, kad pas jus labai viskas gerai. Mano supratimu, tie visi teigiami įvertinimai, gal atsimenat buvo toksai išsireiškimas „Baltijos liūtas“ – ne?....

E: Taip....Baltijos tigras?

P: o kur tas tigras dabar? Nudvėsė? Ane?  Tai vat tą tigrą sukūrėm patys.... 

E: pabaigai galbūt dar norėtumėte išskirti keletą ryškiausių šiandieninių valstybės tarnybos problemų? Gal turite pastebėjimų? 

P: valsybės tarnyba priklauso nuo politikos...o politika priklauso nuo tų politikų, kurie ją daro, tai yra nuo politinės kultūros. Jeigu žmonės yra tokie, kokie yra, mes nieko nepadarysim. Mes jų nesivešim iš Afrikos, Mongolijos. Kariuomenę turim tokią, policiją turim tokią, iš tų pačių žmonių. Tai va tiek.

E: aišku, dėkui Jums už pokalbį

PRIEDAS Nr.7

Interviu su profesoriumi Algiu Krupavičiumi

Laikas – 2009-03-25

Vieta – Vytauto Didžiojo universiteto auditorija

Ernesta: Pradedant kalbėti apie Lietuvos valstybės tarnybos vystymąsi ir politikos formavimą, pirmiausia norėčiau pasiteirauti, ar, Jūsų manymu, Lietuvoje realiai yra pasiektas politikos ir administravimo atskyrimas? 

Krupavičius: Dėl politinio aspekto, visų pirmą klausimas labai įdomiai formuluojamas – ar yra pasiektas politikos ir administravimo atskyrimas. Na klasikinė viešo administravimo literatūra, pradedant Wilsonu, tai siekis atriboti politiką ir administravimą, bet šiuolaikinėje politikoje, ir apskritai viešąjame valdyme, tai politika ir administravimas, anaiptol nėra viena kitą prieštaraujančios sritys.  Pollitt, kaip žinote, išskiria daug politikos renesavimo sąveikos modelių. Bent jau keliuose iš jų, kalbama apie funkcines koalicijas tarp administratorių ir politikų ir taip toliau. Aišku, kad politika ir administravimas yra susiję indai, dažnai persipinantys. Ir abi sritys daro viena kitai įtaką. Politika nėra vien kaip politikos formavimas, o administravimas nėra tik politikos įgyvendinimas. Bet kalbant konkrečiai apie Lietuvą, tai matyt, kad įstatymų lygmenyje - politikos ir administravimo atskyrimas yra gana aiškus, gana konkretus, t. y. valstybės tarnautojai turi būti politiškai neutralūs, nešališki ir taip toliau. Bet realiame gyvenime sąveika yra labai tampri ir kitaip negali būti. Tai vienas dalykas. Kitas dalykas: kur yra problema Lietuvoje, kalbant apie politikos ir administravimo atskyrimą? Pirmiausia, turint galvoj apie centrinę valdžią, jeigu 2002 m. Vyriausybės reforma buvo įteisinta tam tikra valstybės tarnybos pirmenybė prieš politiką, iš tikrųjų ministrai liko su labai mažomis politinėmis komandomis.Tai dabar, pasikeitus valdžiai ir praktiškai praėjus 7 ir gal net daugiau metų, vykdoma nauja reforma, kuri reikš valstybės tarnybos įtakos sumažinimą ir įvyks ministerijų ir centrinės valdžios politizacijos procesas. Lietuvoje yra esminė problema, kad mes nesugebam pasirinkti vidurio. Vidurys būtų tam tikros pusiausvyros tarp valstybės tarnybos ir politikų įtakos sukūrimas. Pavyzdžiui, Vokietijoje veikia tokia sistema: per pusę ministerijų vadovybės atstovauja politikus, kita pusė atstovauja valstybės tarnautojus ir tuomet turim gana griežtą, aiškią pusiausvyrą. Tos taisyklės nekaitaliojamos priklausomai nuo partijos valdžioje. Labai politizuotas modelis yra Britanijoje. Tiesa sakant, dabartinė valdžia bando projektuoti reformą pagal Britanijos modelį. Bet yra vienas esminis skirtumas tarp Britanijos ir Lietuvos praktikos. Britanijoje ministras atsivesdamas 5,6 ar net daugiau politinio pasitikėjimo pareigūnų, kurie turi teisę priimti sprendimus, neturi teisės keisti valstybės tarnautojų. Ir jų pozicijos, jų postai yra neliečiami. Lietuvoje situacija yra kita ir mūsų valstybės tarnyboje vis dar išlieka, valstybės tarnautojų atžvilgiu, pavojus, kad nauja politika valdžioje, nauja partija valdžioje, naujas ministras ne tik atsives politinio pasitikėjimo pareigūnus, kurie dirbs jo komandoje, bet ir tie pareigūnai priims sprendimus, kurių pasekoje bus pakeisti ir kiti valstybės tarnautojai. Tokia sistema yra nenormali. Ir tiesa sakant, tarptautiniai tyrimai, pavyzdžiui Sigma, vertinimas rodo, kad valstybės tarnyba Lietuvoje yra politiškai neutrali, ją menkai veikia politikų įtaka. Ar ne?

Ernesta: na kol nebuvo priimtas sprendimas dėl ministerijų sekretorių.. 

K: Tie tyrimai buvo atlikti 2007-2008 m., kada Lietuvoje išliko tos pačios partijos valdžioje, pradedant 2001 m., tuomet nesikeičiant valdžioms atrodė politizacijos problema lyg tai antrame plane. Pasikeitus valdžiai viskas apsivertė aukštyn kojomis, ir išties..

E: kitaip tariant, Jūsų manymu tai neatspindi tiesos?

K: Taip. Ir aš kartu dalyvavau ir mačiau, kad bus ta pati problema. Kaip ekspertas aš turėjau atsakyti į Sigmos klausimyną. Aš rašiau jiems pastabas, kadangi buvo daug atvirų klausimų parašyti, kur yra problemos. Kartais tais tyrimais neįmanoma pamatuoti.

E: galbūt parinkti netinkami kriterijai?

K: Taip kriterijai buvo labai paprasti. .... poveikis po 2004 m., po integracijos į ES. Kriterijai tendencingi. Ir jeigu pavyzdžiui, įstatymai, reglamentuojantys valstybės tarnybą, būtų priimti jau po ES įstojimo, tai vertinimai būtų gerokai skirtingi. O kadangi laike Lietuva suspėjo priimti anksčiau, priėmė 2002 m., tai politizacijos laipsnis, pagal jų formuluotę neatsispindėjo. Tai Lietuvoj reikia pasirinkti modelį, kuris būtų stabilus ir kurio, ateinančios į valdžią naujos partijos nekaitaliotų. Reikia kompromiso. Veikiausiai tas kompromisinis modelis yra vokiškas modelis, kuris nesumažintų valstybės tarnybos įtakos, sprendimų formavime politikos įgyvendinimui, iš vienos pusės. Iš kitos pusės, politikai irgi neturėtų pernelyg daug galių, įtakos, na kaip britiškam modelyje.

E: O kaip manote, ar sovietinio paveldo įtaka jaučiama valstybės tarnybos formavimo procesuose?

K: Sovietinio paveldo įtaka. Pirma, Lietuvoje ne kiek valstybės tarnybai, kiek viešąjam administravimui yra jaučiamas sovietinis paveldas, kuris pirmiausia reiškia hierarchiją, orientaciją į lyderį, orientaciją į formalų autoritetą ir centralizaciją. Centralizacija – ne kraštutinė apraiška, tai yra be vadovo pritarimo dažnai valstybės tarnautojai nesiima jokių savarankiškų veiksmų, iniciatyvų. Ir taip hierarchija, centralizmas – 2 neigiami bruožai. Kita vertus pavadinti centralizmą ir hierarchiškumą sovietizmo paveldu – ne visai teisinga, nes prancūziškas modelis yra labai panašus. Ir jeigu mes lygintume Lietuvos valstybės tarnybą bei viešą administravimą Europos kontekste, ieškotume paralelių, ko gero daugiausiai paralelių rastume Prancūzijoje su centralizuotu, hierarchiniu valdymu. Nors paradoksas yra toks, kad apskritai Lietuvos viešąjį administravimą reformuoti labiausiai bandė Skandinavijos šalys, kuriose svarbūs dėmenys yra bendruomeniškumas, dalyvavimas, sprendimai iš apačios į viršų ir taip toliau. Deja paradoksas yra toks, kad mes likome sakyčiau, prancūziškoje įtakoje negu skandinaviškoje. 

E: o kokie, Jūsų manymu, būtent yra pagrindiniai lūžio taškai, kurie turėjo įtakos valstybės tarnybos vystimuisi?

K: vienas, neabejotinai – integracija į ES. Tai numeris vienas. Valstybės tarnyba reglamentuota ir su specialiais įstatymais, taip pirmą kartą atsirado institucijos, kurios užtikrina pačios valstybės tarnybos funkcionavimą, Valstybės tarnybos departamentas ir taip toliau. Na apibrėžti valstybės tarnautojų statusai, kad hierarchija, atlyginimai, etikos taisyklės ir taip toliau.. Pagrindinis postūmis buvo iš ES  - administracinių gebėjimų ugdymo poreikis. Kuris tapo svarbiu tiek integracijos procese, tiek dabar. 

E: Kaip galvojat kuo labiausiai buvo remiamasi formuojant valstybės tarnybos politikos viziją?  ar remiamasi ekspertų nuomone, ar atsižvelgiama į visuomenės poreikius?

K: Ekspertų? Lietuvos, tarptautinių? 

E: ir Lietuvos, ir taptautinių

K: Skirtinguose etapuose matyt tos įtakos buvo netgi įvairios. Kai kuriais atvejais pačios politinės partijos, pagal savo požiūrius daugiau konstravo valstybės tarnybą ir valstybės tarnybos taisykles. Kitu atveju, buvo remiamasi daugiau išorės ekspertų požiūriais. Vėliau, kai Lietuvoje atsirado gana nemenka viešo administravimo ekspertų grupė, tai būtent vietos ekspertai, viešo administravimo specialistai, daro nemenką įtaką nustatant valstybės tarnybos modeliams, prioritetams, sąveikoms, apibrėžiant valstybės tarnybos sistemą. Iš ties, tų veikėjų spektras, kuris padeda formuoti valstybės tarnybos sistemą, ją koreguoti, vystyti, gana didelis, skirtingais laikotarpiais, jų poveikis skiriasi. 

E: o kaip galvojate, ar buvo atsižvelgiama į visuomenės grupių požiūrį?

K: Visuomenė mažiau daugiau yra recipientas ir tiesiogiai visuomenėje nedaug veikia valstybės tarnybos sistemos formavimą, netgi jos viziją. Visuomenė šiuo požiūriu yra pasyvi, nes apskritai valstybės tarnybos sistema, jos vystymas reikalauja ekspertinių žinių, gerų ekspertų. Šiuo atveju visuomenė gali nubrėžti tam tikrus orientyrus, kokios valstybės tarnybos reikėtų, bet ta sąveika su visuomene, ekspertų grupe visuomet yra tampri.

E: galima teigti, kad, Jūsų nuomone, ekspertai būtinai turėtų būti įtraukti į valstybės tarnybos politikos formavimo procesus?

K: taip.

E: o kaip vertinant naujosios viešosios valdybos modelio įtaką? Ar galvojat, kad viešajam sektoriui reikia privataus sektoriaus patirties? Kaip yra dėl viešo intereso, ar nėra susikirtimo?

K: Tiesa sakant, naujosios viešosios valdybos modelis atėjo vėlai. Ir paradoksas toks, kad jis atėjo tada, kai jau jis tapo nelabai madingu vakarų Europoje ir apskritai pasaulyje. Sugrįžtama prie kitų modelių, pvz. dalyvavimas, kaip pagrindinis komponentas. Versliškumas, laisva rinka viešajame sektoriuje užleidžia vietą kitoms vizijoms ir paradigmoms. Lietuva šiuo metu yra tipiška besivejančios visuomenės valstybės pavyzdys. Mes vaikomės ir bandom patekti į vakar dieną. Naujoji viešoji vadyba turėjo skirtingą poveikį skirtingose valstybėse. Skandinavijoje euforijos dėl naujosios viešosios vadybos nebuvo niekada. Prancūzijoje irgi sudėtinga pastebėti. Airija, Australija, Britanija, JAV. Vėlgi įdomu tai, kad viešasis administravimas Lietuvoje kaip disciplina, kaip ekspertinė, akademinė, ekspertizės šaka atsirado, stipriai veikiant, įtakojant Amerikos lietuviams, E. Jasaitis, kuris atvažiavo į Kauną, buvo vienas iš pradininkų, mokamų akademinių programų, ekspertinės veiklos. Šiuo požiūriu naujoji viešoji vadyba turėjo didesnę įtaką Lietuvoje, negu kad, tarkim daugelyje Vakarų, šiaurės Europos šalių. Niekas neabejojo, kad valdymo požiūriu viešajam sektoriui reikia privataus sektoriaus patirties. Bet kokios patirties? Lietuviško sektoriaus patirties ar vis dėl to vakarietiško, vakarų europietiško sektoriaus. Nes privatus sektorius Lietuvoje irgi naujas, jis turi  daug įvairiausių problemų savo viduje ir nebūtinai jis  patirtimi yra geresnis nei viešasis sektorius. Jeigu kalbame apie vakarų Europos korporacijų sektorius, tai galbūt ta patirtis ir viešajame sektoriuje Lietuvoje yra naudinga. Vėlgi šiandien laikas yra kitoks. Kai laisvosiose rinkose instrumentai akivaizdžiai nepasiteisina, kitas vadinamasis drąstiškumas, intrapartnerystė ir taip toliau. Matyti, kad nepasiekia rezultatų arba sukelia rimtų problemų. Tų problemų yra visame pasaulyje, tai vietoj laisvos rinkos iškyla kiti orientyrai – didesnis reguliavimas, didesnė centralizacija, dalyvavimas sprendimų priėmime ir t.t. ir panašiai. Aš manau, kad naujoji viešoji vadyba, trumpiau tariant, yra vakar diena.

E: aišku. O naujoji vyriausybė yra užsibrėžusi savo programoje vykdyti nemažai reformų, kaip vertinate jos planuojamus pokyčius? 

K: kokius?

E: aš keletą turiu pateikusi, pavyzdžiui, apmokėjimų sistemos pertvarkymai, tarnautojų veiklą orientuojant ne į funkciją, bet į rezultatą; kontraktine vadyba grįstas viešųjų institucijų valdymas, įstaigų vadovų skyrimas konkurso būdu numatytai kadencijai, nešališka ir objektyvi pretendentų atranka

K: kai kurie dalykai yra matyt labai sveikintini. Dėl konkursų viešumo, skaidrumo, nešališkumo ir t.t. Niekas matyt neabejoja, kad tokia kryptis yra aktuali, reikšminga, tinkama, bet jeigu kalbėsime apie kontraktinę vadybą – vadovų skyrimą kadencijai, tai šie elementai turėtų būti diskutuojami, ypač kontraktinė vadyba. Kontraktinė vadyba nebūtinai yra optimaliausias kelias. 

E: galbūt kyla ir kitų problemų? Skiriamos didelės investicijos į darbuotojų įgūdžių lavinimą, kompetenciją, o vėliau kyla klausimas, kur, pasibaigus kadencijai, tuos žmones integruoti?

K: taip taip taip. Apmokėjimų sistema visų valdžių programa Lietuvoje – vieni, suka sprendimus palankius į savo pusę, kiti į savo. Ta pati situacija ir įvairiose reformose. Tos pusiausvyros ir tęstinumo trūksta. 

E: aišku. Kaip žinia, dabartinės ekonominės situacijos viena iš pasekmių - valstybės tarnautojų atlyginimų mažinimas, ar negalvojate, kad tai demotyvuos pačius valstybės tarnautojus, prisidės prie viešo sektoriaus efektyvumo smukimo?

K: Vienareikšmiškai atsakyti negalima dėl labai paprastos priežasties. Už tai, kad apskritai, valstybės tarnyba buvo gana saugi sritis užimtumo požiūriu, socialinių garantijų aspektu ir atlyginimų atžvilgiu, nors valstybės tarnautojų atlyginimai nėra aukšti. Ekonominio pakilimo laikotarpiu atlyginimai privačiam sektoriuje gana ženkliai viršijo valstybės tarnautojų atlyginimus. Bet krizės laikotarpiu  stabilus, nebūtinai aukščiausias atlyginimas gali tapti gana patraukliu, bet kita vertus, jeigu vyks gana spartus, ženklus valstybės tarnautojų skaičių mažinimas, tai atsiras socialinio nesaugumo jausmas ir, tokiu atveju, neigiamų pasekmių viešojo sektoriaus efektyvumui tikrai galime sulaukti.

E: O kokias pagrindines šiandieninės valstybės tarnybos problemas išskirtumėte?

K: Aš manau, kad pati didžiausia klaida, kurią padarė dabartinė valdžia, būtent čia liečia ministerijų sekretorių pareigybės naikinimą. Ir jų, kaip valstybės tarnautojų pakeitimas, pasitikėjimas pareigūnais, vice ministrais. Kokia yra logika? Kur yra problema? Problema yra tame, kad pirmiausia -  laike tas pats sprendimas vyksta gana vėlai, po to kai buvo sudaryta vyriausybė, praktiškai daugiau nei po pusmečio, aukščiausių ministerijų pareigūnai yra nesaugumo būklėje, jų demotyvacijos laipsnis yra gerokai padidėjęs, ir priešingai, kai reikia vykdyti reformas, kai būtina priimti efektyvius sprendimus, tokia situacija prieštarauja logikai, visiškai ne laiku, ne vietoje.  Josios pasekmės tikrai jausis dar kurį laiką. 

Aišku yra daug biurokratizmo elementų, funkcijų dubliavimo, bet čia reiktų žiūrėti atskirus tyrimus pagal institucijas. Trūksta veiklos monitoringo. Nes valstybės tarnautojo funkcijos ir veikla nėra labai aiški ir neaišku, kur yra rezultatas? Ar, kiek pernešė popieriaus iš kabineto A į B, ar paslaugos, kurias teikia piliečiams, tačiau vėl gi, kas yra ta paslauga? Taip pat stebėsenos mechanizmai daugelyje lygių, veiklos vertinimai atskirose organizacijose, kokybės mechanizmų netaikymas.

E: Aišku, dėkui Jums už pokalbį.

PRIEDAS Nr.8

Interviu su buvusiu Vidaus Reikalų ministru Gintaru Jonu Furmanavičiumi 

Laikas – 2009-04-09

Vieta – Kauno miesto savivaldybė

Ernesta: Siekiant nuodugniau atskleisti darbo temą „Valstybės tarnybos politika: pagrindiniai bruožai ir formavimas, paprašysiu Jūsų išsakyti savo nuomonę tam tikrais su valstybės tarnybos politikos formavimu, vystymusi bei iškilusiomis problemomis susijusius klausimus. Pradžioje norėčiau pakalbėti apie politikos ir administravimo, kaip dviejų formavimo – įgyvendinimo polių atskyrimą. Kaip žinia, dar XIX a. teoretikai konstatavo, kad takoskyrą reiktų išlaikyti gana griežtą, tačiau palaipsniui požiūris kito, teigiant, kad tai per daug susiję poliai. Jūsų manymu ar Lietuvoje realiai yra pasiektas politikos ir administravimo atskyrimas? Kokio dydžio takoskyrą brėžtumėte tarp šių dviejų polių.

Furmanavičius: mano nuomone, idealiu atveju, šitą padaryti įmanoma, bet realiai taip niekada nesigauna, nes mes matom po praėjusių Seimo rinkimų, pirmas darbas, kuris yra pradedamas daryti, tai administracijos keitimas į savo partijos ar tai koalicijos partnerių žmones. Ir šį kartą, po šitų Seimo rinkimų buvo nueita dar toliau. Nes pavyzdžiui, aš čia nenoriu, kurios nors tai politinės jėgos menkint, o kažkurios aukštinti, bet tam tikros partijos valdžia buvo pasiekusi tokį rezultatą, kur aišku buvo orientuotasi irgi į savo žmones, kad tarkim ministerijoje, kur yra aukščiausia politikos formavimo sritis valstybėje, politinio pasitikėjimo pareigūnai yra tik ministrai, vice ministrai, visi kiti būdavo valstybės tarnautojai. Tai dabar, kaip žinot, yra priimtas įstatymas, kurį Prezidentas vetavo, bet Seimas jo veto atmetė, kad visi ministerijos valdininkai bus politinio pasitikėjimo pareigūnai. Tai aš manau, kad čia buvo nueita priešingu keliu, ne atskyrimo, o dar didesnio susiliejimo. Kitas momentas tai, kad Seime niekaip nepraeina įstatymo pataisa, kad Seimo narys negalėtų būti ministru. Tai kur dar didesnis susiliejimas gali būti šitos valdžios, kada žmogus tarkim pats sau kuria įstatymus, tarkim Vyriausybė sukuria įstatymų projektą, aišku jis yra lobistinis ir nukreiptas kažkieno tai naudai, prieš kažką. Ir paskui tas pats žmogus už šitą įstatymų projektą balsuoja Seime. Tai mes galim nekalbėti, kad pas mus tas padaryta, nes žemesniam lygmenyje, savivaldoje, matome lygiai tą patį. Koks yra pirmas darbas Kaune po mero rinkimų? Tai pakeisti „Kauno švaros“. „Kauno vandenų“ ir „Kauno energijos“ direktorius. Tai apie jokį atskyrimą mes čia kalbėti negalim. Ir manau, kad tai yra labai žalingas dalykas. Kadangi politikai turi būti profesionalai politikai, administracijoje turi dirbti profesionalūs vadybininkai. 

E: Kaip supratau, Jūs iš esmės pritartumėte po 2008 m. žiniasklaidoje pasirodžiusiam teiginiui, kad „valdžių kaita – košmaras valstybės tarnautojams“

F: Iš tikrųjų yra košmaras valstybės tarnautojams, nes tarkim Lietuvoje valstybės tarnyba ir taip nėra prestižinė vieta. Man teko girdėti pamąstymų tokių, kad valstybės tarnyboje dirba žmonės, kurie gyvenime neturi didelių ambicijų, bet nori saugumo. Iš tikro taip ir yra, tu ten gauni pora tūkstančių, paskui priauga visokių kategorijų, kvalifikacijų, ištarnauti metai, priedai ir tau gaunasi normali alga. Bet tu neturi gyvenime jokių iššūkių. Gamina ir gamina ten tuos popierius. Aišku, kvalifikacija kai kurių žmonių yra nebloga, bet nebloga ta prasme, kad jie gali nueiti nuo taško A į tašką B. Bet jeigu būtų protingiau nueiti iš taško A į tašką C, jis niekad to nesugalvos. Logika ten yra labai paprasta. Kam daryti, jeigu mano gyvenime nuo to padarymo tik vieni nemalonumai. Tai vat aš su tuo labai dažnai susidurdavau ir man kaip žmogui atėjusiam iš verslo, kartais net trūkdavo argūmentų, nes atrodo, lyg viskas aišku, bet paskui pasirodo neaišku.

E: o galbūt tai yra sovietinio paveldo įtaka?

F: Be jokios abejonės, nes pažiūrėkit kas užima didžiąją dalį aukštesnio lygio ministerijų valdinikų postų. Tai yra žmonės maždaug nuo 45-95 metų, taigi jie fiziškai negali būt baigę aukštojo mokslo ne sovietiniais laikais. 

E: galbūt čia laiko klausimas

F: bet mes 300 metų negyvensim, todėl norisi, kad viskas greičiau keistųsi.

E: O kaip galvojate, kalbant konkrečiai apie Lietuvos valstybės tarnybos formavimą ir vystymąsi, kokie galėtų būti išskirti pagrindiniai lūžio taškai? 

F: nuo 1990 metų, aš nežinau, kiek jūs prisimenat tas nuotaikas, bet šiaip plačiąja prasme, ne tik valstybės tarnyboje, bet ir visoje valstybėje buvo viskas griaunama beatodairiškai. Ir vėl į visas pozicijas buvo statomi savi žmonės. Čia jau buvo bloga pradžia, nes mano giliu įsitikinimu, visų pirma reikėjo daryti kokius tai kvalifikacinius egzaminus, atrinkti gerus žmones, aišku ten gi nedirbo visiški neišmanėliai. Ir kas atsitiko, tai viduriniojo lygio tie klerkai, kurie šitos permainos nepajautė, dabar realiai formuoja valstybės politiką. Nes, pavyzdžiui, koks skyriaus vedėjas yra žymiai įtakingesnis už ministrą. 

E: O kaip vertinate Europos Sąjungos įtaką?

F: O dėl ES įtakos valstybės tarnybai, aš manau, įtakos jokios nebuvo, o tik dar labiau įsiplieskė biurokratijos aparatas. Kadangi Briuselio biurokratai niekuo nesiskiria nuo Lietuvos. Ir kai aš dirbau ministerijoje, ten jie nuėjo labai geru kitu keliu, jie paėmė valstybę Prancūziją, kur valstybės tarnyba yra tikrai prestižas. Pas mus valstybės tarnyboje dirba visi, kas niekur nepapuolė, tai eina į valstybės tarnybą. Na dabar, kai verslas krenta, tai po tuputį situacija keičiasi. Tai vat mes su Prancūzija puikiai dirbom, nes valstybė gana sena ir jie klaidų pridarė, kurių mums daryti nereikia. Čia galbūt aš matyčiau vienintelį pozityvą. O visa kita, tai tik padaugėjo ataskaitų, klerkų, kurie daro niekam nereikalingą darbą.

E: kas lėmė orietaciją į Prancūziją?

F: matot pagal valstybės konstitucinę santvarką Britanija yra monarchija, o Prancūzija prezidentinė valstybė, tai visa struktūra yra arčiau mūsų. Aš sutinku, kad Britanija būtų geresnis variantas, ar skandinavų šalys, bet buvo pasirinkta Prancūzija. 

E: kitaip tariant, buvo pasukta lengvesniu keliu?

F: tai natūralu 

E: O kaip manote, kokiu mastu valstybės tarnybos vizija buvo ir yra šiuo metu formuojama remiantis ekspertų požiūriu ir kokiu mastu, atsižvelgiant į visuomenės grupių požiūrį? Ar, Jūsų manymu, apskritai buvo domimasi visuomenės nuomone formuojant valstybės tarnybos sistemos viziją ir ją koreguojant?

F: aš manau, kad ekspertų įtakos buvo, bet labai mažai. Pagrindinis kriterijus buvo tas politizavimas ir intereso atstovavimas kažkieno tai valstybės tarnyboje. Čia mano subjektyvus požiūris, bet kaip žmogui atėjusiam iš kitos srities ir niekad valstybės tarnyboje nedirbusiam, tas buvo labai aiškiai matyti. Yra ant tiek nelogiškų, kad ir tų pačių struktūrų sukurta, kurias dabar Saulėlydžio komisija naikina, tai akivaizdu, kad šitaip ekspertai patarti negalėjo. Apie visuomenę iš vis nenoriu kalbėti, nes su ja niekada nėra tariamasi. Ten kažkos Tautinių mažumų departamentas – koks absurdas. Kas yra Tautinių mažumų departamentas? Nu sustabdykit žmogų ir paklauskit, kuo jis užsiima. Nieks nieko nepasakys. O kažką žmonės dirba. Arba lošimų priežiūros komisija. Nu kas tai yra? Tai yra 6 žmonės gaunatys didelius pinigus ir kažką darantys. 

E: o siekiant pokyčių, kas turi didžiausią įtaką?

F: jeigu reikėtų išdelioti pagal grupes, tai pirmiausia sakyčiau politinių partijų susitarimai, po to Seimo dauguma. VAM jau yra įrankis kitų realizavimui. O valstybės tarnybos departamentas yra VAM įrankis. Tai ekspertus dedu drąsiai į paskutinę vietą. Matant iš to, kaip neefektingai dirba valstybės tarnyba, čia ne priekaištas valstybės departamentui, tie kurie formuoja valstybės politiką yra žemiau kritikos. 

E: o kaip manote, kas būtinai turėtų būti įtrauktas, formuojant valstybės tarnybos viziją?

F: turėtų būti ta geroji patirtis, ir kad vis daugiu būtų kreipiamas dėmesys į verslą, kaip versle viskas yra tvarkoma. Tai visų pirmą turėtų būti ekspertų grupė, į kurią įeitų valstybės departamento žmonės, tam tikri verslo atstovai, ir vis dėl to būtinai reikėtų užsienio šalių praktika pasinaudoti, nes užsienio valstybės tarnyba jau vykdo, kokios Prancūzijos tarnyba jau vykdo kokius 400 metų, jeigu ne daugiau. Kam išradinėti tą patį, tiesiog reikia imti ir pritaikyti tuos modelius sau. Be jokios abejonės manau, kad tame procese turėtų dalyvauti ir visuomenė kaip asocijuotos tam tikros struktūros kažkokie tai verslo darbdaviai  Kada visus įtraukiam į procesą, tada vienas dalykas gaunasi, geresni projektai, o kitas dalykas, tada visi jaučia atsakomybę už priimtus sprendimus. Nes šiaip tai, jeigu, pavyzdžiui, aš nenueinu į rinkimus, tai man labai lengva sakyti, kad ten visi debilai, nes jie manęs neatstovauja, nes aš jų nerinkau. O jeigu dalyvauji, tai negali taip sakyti. Tai va.

E: Kaip supratau, Jūs palaikote verslo metodų taikymo viešajame sektoriuje idėją?

F: na visų pirmą aš žinau, kad vieną kartą turim susitarti dėl modelio, pagal kokį mes kuriam savo valstybę ir tada jo laikytis ilgai ilgai. Čia jau geriau prarasti metus diskusijom, negu pažiūrėkim, ateina nauja valdžia ir vėl nauji modeliai, jokio nėra tęstinumo. Tai nervuoja žmones, yra išmetami pinigai ir galiausiai mes neturim jokio rezultato. Mes ir šiai dienai realiai neturim jokio rezultato. 

E: o kaip vertinante naujosios vyriausybės programoje siūlomas viešojo sektoriaus reformas? 

F: Ernesta, po naujosios vyriausybės mokesčių reformos, aš netikiu nė vienu žodžiu, ką sako šita vyriausybė. Absoliučiai netikiu, nes vėl bus eilinį kartą žmonių kišimas į savo vietas, kur žmonės neturi jokios kompetencijos. Visų pirma, kaip yra kuriami nauji projektai? Visų pirma turi būti padaroma situacijos analizė, kurios Lietuvoje niekas nedaro. Kur yra ta analizė šiai dienai? Kur yra ekonominis paskaičiavimas, kiek mums reikia valstybės tarnautojų? Šiai dienai mes turim ~ 25 tūkstančius Lietuvoje ar ne? O kodėl ne 50, o kodėl ne 10? O ką veikia vėl tie patys departamentai apie kuriuos mes kalbėjom? Aš tokių departamentų galiu privardinti, paimkit vyriausybės departamento tinklalapį, atsidarykit ir pažiūrėkit kiek prie vyriausybės jų yra. Pasakykit ką jie veikia. O pažiūrėkit, kokius atlyginimus gauna vadovai. Ir kas paskui atsitinka su valstybės tarnyba. Valstybės tarnyba pavirsta popieriaus gaminimo mašina. Nes, kad parodyt savo būtinumą reikia pagaminti popierių. Ir Jūs neįsivaizduojate kas tada darosi. Ta pati VRM, kai aš buvau ministru, per metus gaudavo 200 000 raštų, tai paskaičiuokit kiek susidaro per dieną ir kas gali į tai įsigilint. Tai vat šiai dienai yra tokia mūsų valstybės tarnyba. Iš karto noriu pasakyti, ten dirba labai daug gerų žmonių, bet nėra sistemos tiems žmonėms save realizuoti ir nesukurta jokia skatinimo sistema, kuri tam žmogui parodžius iniciatyvą leistų gauti kažkokius balus, kuris paskui galėtų kilti karjeros laiptais.

E: o ar nemanote, kad dabartinėje Vyriausybės programoje numatytas valstybės tarnautojų atlyginimų mažinimas demotyvuos tarnautojus ir taip neigiamai įtakos viešojo sektoriaus efektyvumą?

F: Aš, kai buvau ministru, sakiau, kad mums reikia 5 kartus mažiau valstybės tarnautojų su tuo pačiu biudžetu. Tai reiškia, kad kiekvienas žmogus turi uždirbti 5 kartus daugiau, tada mes galim iš jo pareikalauti. Na verslas surenka pačius geriausius. Mes to TOP lygio dar nenusigriebsime, bet yra kitas lygis. Tai ar mes galim su valstybės tarnybos atlyginimais ten 8 kategorijos arba 6, kur jaunas žmogus baigia, pataikyti į kvalifikaciją? Tai čia net nėra apie ką ginčytis. Ir vat jūsų klausimas yra – ar nenukenčia viešasis interesas diegiant privataus sektoriaus metodus? Aišku, kad ne, bet tų metodu niekas nediegia. Nes tie žmonės, kurie ten sėdi, nesupranta kas tai yra. Nes jis kaip pradėjo gyvenimą komjaunimo komitete, tai ir keliauja per visas tas struktūras. Jis nėra buvęs toj sieros rūgštyje, kur yra verslas, rinka, konkurencija, dar kažkas. Tai vat aš vienareikšmiškai atsakau į 9 klausimą, niekas nenukenčia ir būtinai reikia tą daryti. Nes jūs pažiūrėkit kaip verslas šiandien prisitaiko prie krizės ir kaip prisitaiko valstybė. Kaip Policijos departamento žmonės sako, mes gaunam metų pradžioje, kad nuo biudžeto turim nubraukti 15%. Mes nubraukiam, viską sutvarkom. Kovo mėn. ateina antras vyriausybės nutarimas, kad mes turim nubraukti dar 10%, bet ne nuo likusių 9 mėn., bet nuo metų pradžios. Tai kur versle šitaip yra? Tai kur versle gali būti šitaip padaryta, kaip padaryta su mokesčių sistema? Kai pildydamas mokesčių deklaraciją skambinau į Mokesčių inspekciją, man į klausimą negalėjo atsakyti. Sako man atleiskit mes ir šito nežinom. Tai kam tada reikalinga tokia mokesčių inspekcija, kuri man negali atsakyti nei į vieną klausimą. Tai vat.

E: nors pokalbio metu jau išryškėjo tam tikros Jūsų minėtos valstybės tarnybos sitemos problemos, bet galbūt dar norėtumėte kažką išskirti ar pakomentuoti?

F: viskas yra viena didelė problema iš tikrųjų. Aš nematau jokios sistemos pritraukti jaunus žmones, duoti jiems karjeros galimybes, bendrauti su verslu, imti ne tik gerąją patirti iš užsienio, bet ir Lietuvoje yra iš ko imti gerąją patirtį. Kodėl mes žmones siunčiam mokintis į Prancūziją, tai geriau nuvažiuoja tegu į „Rokiškio sūrį“, juk ten vadyba sudėliota beveik tobulai. Ten tikrai nėra Tautinių mažumų departamento atitikmens. Problemų daug ir jų niekas nesprendžia, nes visiems yra gerai. 

E: dėkui Jums labai už pokalbį

� Dowdig K, The Civil Service, Routledge: London, 1995, p.3


� Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, Civil Service Systems and the Challenges of the 21st Century, Edt. Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives, Palgrave, 2007, p.3


� Lodge G, Kalitowski S, Innovations in Government: International Perspectives on Civil Service Reform, Institute for Public Policy Research, 2007, p.6, Rasta: � HYPERLINK "http://www.gsdrc.org/go/display&type=Document&id=2776" ��http://www.gsdrc.org/go/display&type=Document&id=2776�; žiūrėta: 2009-02-23


� Bezes Ph, Lodge M,  Historical Legacies and Dynamics of Institutional Change in Civil Service Systems, Edt. Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives, Palgrave, 2007, p.122


� Kardelis K, Mokslinių tyrimų metodologija ir metodai, Kaunas: Judex, 2002, p.198


� Bukauskas A, Žuromskaitė B, Lietuvos viešojo administravimo sistema ir valstybės tarnyba, Red. Masiulis K,  Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.14 (Blundel B, Murdock A, Managing in the Public Sector, Oxford:Butterworth-Heinemann, 1997) 


� Ten pat, p.13


� Pollit Ch, Bouckaert G, Viešojo valdymo reforma. Lyginamoji analizė, Algarvė, 2003, p.162


� Raipa A, Viešoji politika ir viešasis administravimas: raida, struktūra ir sąveika, Viešoji politika ir administravimas, Nr.1, 2002, p.14


� Parsons W, Viešoji politika: politikos analizės teorijos ir praktikos įvadas, Vilnius: Eugrimas, 2001, p.14 


� Gerston L.N, Public Policy Making Process and Principles, Armonk, NY, 1997, p.5


� Raipa A, Viešoji politika ir viešasis administravimas: raida, struktūra ir sąveika, Viešoji politika ir administravimas, Nr.1, 2002, p.11


� Stone D.A, Viešosios politikos paradoksai. Sprendimų priėmimo menas politikoje, Vilnius: Eugrimas, 2004


� Bukauskas A, Žuromskaitė B, Lietuvos viešojo administravimo sistema ir valstybės tarnyba, Red. Masiulis K,  Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.14


� Raipa A, Viešoji politika ir viešasis administravimas: raida, struktūra ir sąveika, Viešoji politika ir administravimas, Nr.1, 2002, p.14


� Ten pat, p.14


� Parsons W, Viešoji politika: politikos analizės teorijos ir praktikos įvadas, Vilnius: Eugrimas, 2001, p.21


� Lane, J.E, Viešasis sektorius Sąvokos, modeliai ir požiūriai, Vilnius: Margi raštai, 2001, p.13


� Stone D.A, Viešosios politikos paradoksai. Sprendimų priėmimo menas politikoje, Vilnius: Eugrimas, 2004


p.35


� Lane, J.E, Viešasis sektorius Sąvokos, modeliai ir požiūriai, Vilnius: Margi raštai, 2001, p.12


� Raipa A, Viešojo Administravimo efektyvumo turinys, Red. Raipa A,Viešojo administravimo efektyvumas, Kaunas: Technologija, 2001, p.10 ir Lane, J.E, min. veik. p.12


� Parsons W, Viešoji politika: politikos analizės teorijos ir praktikos įvadas, Vilnius: Eugrimas, 2001, p. 21-22


� Ten pat,


� Lane, J.E, Viešasis sektorius Sąvokos, modeliai ir požiūriai, Vilnius: Margi raštai, 2001, p.14


� Raipa A, Apibendrinantys požiūriai į viešąją politiką ir administravimą (naujų verstinių knygų apžvalga), Viešoji politika ir administravimas, Nr. 1, 2002, p.76


� Pollit Ch, Bouckaert G, Viešojo valdymo reforma. Lyginamoji analizė, Algarvė, 2003, p.90


� European Principles for Public Administration, SIGMA papers, No 27, 1999, p.21, Rasta: � HYPERLINK "http://www.sigmaweb.org/dataoecd/26/30/36972467.pdf" ��http://www.sigmaweb.org/dataoecd/26/30/36972467.pdf�; žiūrėta: 2009-03-19 


� Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, Civil Service Systems and the Challenges of the 21st Century, Edt. Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J, Van der Meer F.M, The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives, Palgrave, 2007, p.4   


� Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, Civil Servants in the Enabling Framework State of the 21st Century, Edt. Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J, Van der Meer F.M, The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives, Palgrave, 2007, p. 299


� Jasaitis E, Lithuania: A Civil Service System in Transition, Edt. Verheijen T, Civil Service Systems in Central and Eastern Europe, Cheltenham: Edward Elgar,1999, p.310


� Masiulis K, Valstybės tarnybos vaidmuo ir funkcijos, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.120


� Krupavičius A, Politikos ir valstybės tarnybos sąveika, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.305


� Krupavičius A, Kas yra biurokratija?, Valstybės tarnybos aktualijos, Nr. 15, 2009, p.15


� Ten pat,


� Krupavičius A, Politikos ir valstybės tarnybos sąveika, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.305


� Wilson W, The Study of Administration, Edt. Farr J, Seidelman R, Discipline and History. Political Science in the United States, Michigan, 1993, p.40


� Goodnow F, Politics and Administration: A Study in Government, New York: Russell Russell, 1990, p. xxi


� Juralevičienė J, Galvanauskaitė E, Teoriniai ir praktiniai viešojo administravimo politizacijos aspektai, Viešoji politika ir administravimas, Nr. 19, 2007, p.99


� Ten pat,


� Krupavičius A, Kas yra biurokratija?, Valstybės tarnybos aktualijos, Nr. 15, 2009, p.15


� Parsons W, Viešoji politika: politikos analizės teorijos ir praktikos įvadas, Vilnius: Eugrimas, 2001, p.29


� Dowdig K, The Civil Service, Routledge: London, 1995, p.105


� Dunleavy P, O‘Leary B, Valstybės teorijos. Vilnius: Eugrimas, 1999, p.204 


� Parsons W, Viešoji politika: politikos analizės teorijos ir praktikos įvadas, Vilnius: Eugrimas, 2001, p.413


� Raipa A, Viešoji politika ir viešasis administravimas: raida, struktūra ir sąveika, Viešoji politika ir administravimas, Nr.1, 2002,  p.18


� Denhardt R.B, Viešųjų organizacijų teorijos, 2001, p.150


� Ten pat, p.151


� Bakaveckas A, Lietuvos vykdomoji valdžia, Vilnius, 2007, p.50


� Gerston L.N, Public Policy Making Process and Principles, Armonk, NY, 1997, p.88-89


� Krupavičius A, Politikos ir valstybės tarnybos sąveika, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.308 - 310


� Ten pat, p. 311


� Dumbliauskas V, Politikų ir biurokratų sąveika: ankstyvieji požiūriai, Politologija, Nr.2, 2008, p.55


� Dowdig K, The Civil Service, Routledge: London, 1995, p.105 - 106


� Ten pat, p.106


� Palombera J, An Overview of Bureaucracy and Political Development, Edt. Otenyo E.E, Lind N.S, Comparative Public Administration : The Essential Readings, Volume 15 of the book series: Research in Public Policy Analysis and Management, 2006, p.203 - 204  


� Peters B.G, Biurokratijos politika, Vilnius: Pradai, 2002, p.264


� Juralevičienė J, Galvanauskaitė E, Teoriniai ir praktiniai viešojo administravimo politizacijos aspektai, Viešoji politika ir administravimas, Nr. 19, 2007, p.98


� Nakrošis V, Viešoji administracija, Red. Krupavičius A, Lukošaitis A, Lietuvos politinė sistema: sąranga ir raida, Kaunas: Poligrafija ir Informatika, 2004, p.423


� LR Viešojo administravimo įstatymas, 1999 m. birželio17 d. Nr. VIII-1234, Žin., 1999, Nr. 60-1945, str. 3, punktas 4


� Bukauskas A, Žuromskaitė B, Lietuvos viešojo administravimo sistema ir valstybės tarnyba, Red. Masiulis K,  Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.27


� Krupavičius A, Politikos ir valstybės tarnybos sąveika, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.333


� Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, Civil Servants in the Enabling Framework State of the 21st Century, Edt. Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives, Palgrave, 2007, p.309


� � HYPERLINK "http://www.gsdrc.org/go/display&type=Document&id=2893" \t "_self" �Schiavo-Campo S, Sundaram P, Government Employment and Compensation - Facts and Policies, Edt. Schiavo-Campo S, Sundaram P, To Serve and To Preserve: Improving Public Administration in a Competitive World, Chapter 10, Asian Development Bank, Manila, �2001, p.368 – 371, Rasta: � HYPERLINK "http://www.gsdrc.org/go/display&type=Document&id=2893" ��http://www.gsdrc.org/go/display&type=Document&id=2893�; žiūrėta: 2009-03-05 


� Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, Civil Servants in the Enabling Framework State of the 21st Century, Edt. Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives, Palgrave, 2007, p.306


� Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, Civil Service Systems and the Challenges of the 21st Century, Edt. Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J, Van der Meer F.M, The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives, Palgrave, 2007, p. 1


� Van den Berg C.F, Toonen Theo A.J, National Civil Service Systems and the Implcations of Multi-level Governance: Weberianism Revisited?, Edt. Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives, Palgrave, 2007, p.105


� Karmarck E, Public Servants for Twenty-First-Century Government,  Edt. Donahue J, Nye J, 


For the People: Can We Fix Public Service? Washington DC: Brookings Institute, 2003, p.134


� Demmke Ch, Hammerschmid G, Meyer R, Decentralisation and Accountability As a Focus of Public Administration Modernisation. Challenges and Consequences for Human Resource Management, Netherlands: EIPA, 2006, p.3 


� Lodge G, Kalitowski S, Innovations in Government: International Perspectives on Civil Service Reform, Institute for Public Policy Research, 2007, p.7, Rasta: � HYPERLINK "http://www.gsdrc.org/go/display&type=Document&id=2776" ��http://www.gsdrc.org/go/display&type=Document&id=2776�; žiūrėta: 2009-02-23


� Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, Civil Service Systems and the Challenges of the 21st Century, Edt. Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J, Van der Meer F.M, The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives, Palgrave, 2007, p.4


� OECD: Trends in Human Resources Management Policies in OECD Countries, An Analysis of the Results of the OECD Survey on Strategic Human Resources Management, Human Resources Management (HRM) Working Party, OECD Headquarters, Paris, 7-8 October 2004, p. 4, Rasta: � HYPERLINK "http://www.olis.oecd.org/olis/2004doc.nsf/LinkTo/NT000097C6/$FILE/JT00184766.PDF" �http://www.olis.oecd.org/olis/2004doc.nsf/LinkTo/NT000097C6/$FILE/JT00184766.PDF�, žiūrėta: 2009-03-22 


� Ohemeng F.L.K, The Dangers of Internationalization and ‘One-Size-Fits-All’ in Public Sector Management: Lessons from Performance Management Programs in Ontario and Ghana, 


 A Paper Prepared for the Annual Meeting of the International Research Society for Public Management, Brisbane, Australia, 26th-28th March 2008, p.6, Rasta: � HYPERLINK "http://www.irspm2008.bus.qut.edu.au/papers/documents/pdf/Ohemeng%20-%20The%20Dangers%20of%20Internationalization%20and%20One-Size-Fits-All%20in%20Public%20Sector%20Management%20Lessons%20from%20Performance%20Management%20Programs%20-%20IRSPM%20-%202008.pdf" �http://www.irspm2008.bus.qut.edu.au/papers/documents/pdf/Ohemeng%20-%20The%20Dangers%20of%20Internationalization%20and%20One-Size-Fits-All%20in%20Public%20Sector%20Management%20Lessons%20from%20Performance%20Management%20Programs%20-%20IRSPM%20-%202008.pdf�; žiūrėta: 2009-03-22 


� Van den Berg C.F, Toonen Theo A.J, National Civil Service Systems and the Implcations of Multi-level Governance: Weberianism Revisited?, Edt. Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives, Palgrave, 2007, p.106





� 6th Global Forum on Reinventing Government: Towards Participatory and Transparent Governance, 26-27 May 2005, Seoul, Republic of Korea, Department of Economic and Social Affairs, United Nations, New York, 2007, p.vii, Rasta: � HYPERLINK "http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan026997.pdf" �http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan026997.pdf�; žiūrėta: 2009-02-10


� Ten pat, p. 5


� Ten pat, p. 3


� 7th Global Forum on Reinventing Government Building Trust in Government 26-29 June 2007, Vienna, Austria, United Nations, Department of Economic and Social Affairs, Public Administration and Democratic Governance: Governments Serving Citizens, New York, 2007, p. 4, Rasta: � HYPERLINK "https://fcis.vdu.lt/Login/FOV1-0002AC86/S03286F27-03286F41.1/Public%20administration%20and%20democratic%20governance.%202007.pdf" �https://fcis.vdu.lt/Login/FOV1-0002AC86/S03286F27-03286F41.1/Public%20administration%20and%20democratic%20governance.%202007.pdf�; žiūrėta: 2009-02-04 


� United Nations Development Programme, „Reconceptualizing Governance“ Discussion Paper


No. 2. New York: UNDP, 1997, p.9, Rasta: � HYPERLINK "http://www.pogar.org/publications/other/undp/governance/reconceptualizing.pdf" �http://www.pogar.org/publications/other/undp/governance/reconceptualizing.pdf� ; žiūrėta: 2009-02-25


� 7th Global Forum  on Reinventing Government Building Trust in Government 26-29 June 2007, min.veik. p. 6 - 7


� Mackevičienė A, (sudarytoja), Tarptautinių žodžių žodynas, Vilnius: Gimtinė, 2004, p.476


� Pollit Ch, Bouckaert G. Viešojo valdymo reforma. Lyginamoji analizė, Algarvė, 2003, p.81


� Fayol H, Administravimas teorija ir praktika, Vilnius: Eugrimas, 2005, p.66


� Peters B.G, Biurokratijos politika, Vilnius: Pradai, 2002, p.35


� Pollit Ch, Bouckaert G. Viešojo valdymo reforma. Lyginamoji analizė, Algarvė, 2003, p.43


� Ten pat, p.41


� Ten pat, p.47


� Ten pat, p.48


� Aucoin P, The Public Service As A Learning Organization: Maintaining the Momentum in Public Service Reform,  Edt. Papillon J.J/M, Thomas P.G, Lemieux V, Aucoin P, Modernizing Governance: A Priliminary Exploration, Canadian Centre for Management Development, 2000, p.149 


� Browman J.S, West J.P, State Cases of Civil Service Reform, Edt. Browman J.S, West J.P, American Public Service. Radical Reform and the Merit System, Public Administration and Public Policy/131, CRC Press, 2007, p,123 


� Kellough J.E, Nigro L.G.Personnel Policy and Public Management: The Critical Link, Edt. Kellough J.E, Nigro L.G, Civil Service Reform in the States: Personnel Policy and Politics at the Subnational Level, State University of New York Press, 2006, p.1


� Raadschelders Jos C.N,  Bemelmans-Videc M.L, Political (System) Reform: Can Administrative Reform Succeed Without?, Edt. Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives, Palgrave, 2007, p.282


� Beblavy M, Management of Civil Service Reform in Central Europe, Edt. Peteri G, Mastering  Decentralization and Public Administration Reforms in Central and Eastern Europe, Local Government and Public Service Reform Initiative, 2002, p.68, Rasta: � HYPERLINK "http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/june2004seminar/Chapter3.pdf" ��http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/june2004seminar/Chapter3.pdf� ; žiūrėta: 2009-02-20


� Pollit Ch, Bouckaert G. Viešojo valdymo reforma. Lyginamoji analizė, Algarvė, 2003, p.50


� Dunn W.N, Viešosios politikos analizė, Vilnius: Homo Liber, 2006, p.57


� Ten pat, p.58


�  Backūnaitė E, Administracinių reformų viešajame sektoriuje kaita, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, Nr. 6, 2006, p.14.


� Raipa A, Viešojo administravimo efektyvumo turinys, Red. Raipa A,Viešojo administravimo efektyvumas, Kaunas: Technologija, 2001, p.11 - 12


� Rubin I,  Budgeting: theory, concepts, methods and issues, Edt. Rabin I, Handbook of public budgeting, New York, 1992, p.20


� Raipa A, Viešojo administravimo efektyvumo turinys, Red. Raipa A,Viešojo administravimo efektyvumas, Kaunas: Technologija, 2001, p.13


� Žukauskas E, 1918-1940 metų Lietuvos valstybės tarnybos pagrindiniai bruožai, Valstybės tarnybos aktualijos, Nr.1, 2004, p. 29


� Laurinavičius, A, Tarnybinė teisė: statutinės valstybės tarnybos teisinis reguliavimas, Vilnius: Lietuvos teisės universitetas, 2003, p.10


� Minkevičius A, Ivanauskienė A, Valstybės tarnybos reforma, Red. Masiulis, K,  Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.70


� Nakrošis V,Viešoji administracija, Red. Krupavičius A, Lukošaitis A, Lietuvos politinė sistema: sąranga ir raida, Kaunas: Poligrafija ir Informatika, 2004, p.424-425


� Aucoin P, The Public Service As A Learning Organization: Maintaining the Momentum in Public Service Reform,  Edt. Papillon J.J/M, Thomas P.G, Lemieux V, Aucoin P, Modernizing Governance: A Priliminary Exploration, Canadian Centre for Management Development, 2000,  p.150


� Mikulowski W, Competencies for Countries in Transition: A Cace Study of the Polish Civil Service , Edt. Horton S, Hondeghem A, Farnham D, Competency Management in the Public Sector, IOS Press, 2002, p.157 - 158


� Raadschelders Jos C.N,  Bemelmans-Videc M.L, Political (System) Reform: Can Administrative Reform Succeed Without?, Edt. Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives, Palgrave, 2007, p.289


� Beblavy M, Management of Civil Service Reform in Central Europe, Edt. Peteri G, Mastering  Decentralization and Public Administration Reforms in Central and Eastern Europe, Local Government and Public Service Reform Initiative, 2002, Rasta: � HYPERLINK "http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/june2004seminar/Chapter3.pdf" ��http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/june2004seminar/Chapter3.pdf�; žiūrėta: 2009-02-20, p.66


� Ten pat, p.57


� Ten pat, p.57 - 58


� Juralevičienė J, Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos raida 1990-1995 metais, Viešoji politika ir administravimas, Nr. 11, 2005, p.55


� Pollit Ch, Bouckaert G, Viešojo valdymo reforma. Lyginamoji analizė, Algarvė, 2003, p.97


� Minkevičius A, Ivanauskienė A, Valstybės tarnybos reforma, Red. Masiulis, K,  Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.74


� LR Vyriausybės nutarimas Dėl Lietuvos Respublikos ministerijų pagrindinių funkcijų, 1990-05-17, Nr.154, Žin., 1990, Nr.18-476, Negalioja nuo 1995-12-15; LR Vyriausybės nutarimas Dėl Lietuvos Respublikos Vyriausybės departamentų pagrindinių funkcijų, 1990-05-17, Nr.155, Žin., 1990, Nr.18-477, Negalioja nuo 1995-12-15  


� Minkevičius A, Ivanauskienė A, Valstybės tarnybos reforma, Red. Masiulis, K,  Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.70


� Ten pat, p.71


� Juralevičienė J, Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos raida 1990-1995 metais, Viešoji politika ir administravimas, Nr. 11, 2005, p.55


� Lietuvos Respublikos Vyriausybės programa (patikslinta). Vilnius, 1994. Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/po_1990_6_programa.pdf" �http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/po_1990_6_programa.pdf�; žiūrėta: 2009-04-15


� LR Vyriausybės  nutarimas Dėl Lietuvos Respublikos valdymo reformų ir savivaldybių reikalų ministerijos nuostatų patvirtinimo, 1995-01-23, Nr.106, Žin., 1995, Nr. 9-192, Negalioja nuo 1997-05-03


� Lietuvos Respublikos Valdininkų įstatymas, 1995-04-04, Nr. I-836, Žin., 1995, Nr. 33-759, Negalioja nuo 1999-07-30


� Kunčinas A, pasisakymas Seimo posėdžio metu, Valstybės valdininkų įstatymo projekto Nr.359A4 (priėmimas), 1995-03-14, Trečiasis posėdis, Stenograma, Rasta: � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=239923#zyma_6s3povlstvaldinist" ��http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=239923#zyma_6s3povlstvaldinist�, žiūrėta: 2009-03-25 


� Kunčinas A, Pronckus M, Jurkūnaitė G, ir Papovas P, pasisakymai Seimo posėdžio metu, Nutarimo Dėl Lietuvos Respublikos valstybės valdininkų įstatymo įgyvendinimo projekto Nr. 359A4N priėmimas, 1995-04-04, Devintas posėdis, stenograma, Rasta: � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=239937#zyma_6s9povaldinistigyv" �http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=239937#zyma_6s9povaldinistigyv�; žiūrėta: 2009-03-02 


� Minkevičius A, Ivanauskienė A, Valstybės tarnybos reforma, Red. Masiulis, K,  Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.78


� Civil Service Training in the Context of Public Administration Reform, Lessons on Best Practice in the Approach to Effective Civil Service Training,  A Comparative Study of Selected Countries form Central and Eastern Europe and the former Soviet Union (1989 to 2003),  UNDP, May 2003, Rasta: � HYPERLINK "http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/UNTC/UNPAN013648.pdf" �http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/UNTC/UNPAN013648.pdf�; žiūrėta: 2009-04-05, p. 35


� Ten pat, p.35


� LR Vyriausybės nutarimas Dėl atsakomybės už Eu�ropos Sąjungos struktūrinių fondų paramos įgyvendinimą Lietuvoje paskirstymo tarp valstybės institucijų, Nr. 649, 2001.05.31, Žin., 2001, Nr. 48-1676,  nuo 2000 m. Phare programos finansavimas sudarė 1,56 milijardo eurų per metus,


�Biekštaitė L, � HYPERLINK "http://www.vtd.lt/get_file.php?file=YTElMkJVbUdTZG5LU1VubWpjbTJCa3AyUExsSmhud0pITmw5Rm4xY2JaWXFKbG5wZVprMk9hcjhhd1p0bWVZSldtWTlyRG1tR1FsOXRqMW1iR3lwUmlwbU5meEo5aWs1NmVuS0psenBhV2FLT1RsWkt0azhlVnpwVE9aOGVlMkpSb2FwYkltMlNnYXAyV2NXQ1VtR2FWWHBMV2xKcVR4NW1nbEpXWGxzcVNrV3lXWjhOZ1lxU2FuTW1ma3AzSGJHTSUzRA==" �Valstybės tarnyboje niekada nebus geriausių laikų. �� HYPERLINK "http://www.vtd.lt/get_file.php?file=YTElMkJVbUdTZG5LU1VubWpjbTJCa3AyUExsSmhud0pITmw5Rm4xY2JaWXFKbG5wZVprMk9hcjhhd1p0bWVZSldtWTlyRG1tR1FsOXRqMW1iR3lwUmlwbU5meEo5aWs1NmVuS0psenBhV2FLT1RsWkt0azhlVnpwVE9aOGVlMkpSb2FwYkltMlNnYXAyV2NXQ1VtR2FWWHBMV2xKcVR4NW1nbEpXWGxzcVNrV3lXWjhOZ1lxU2FuTW1ma3AzSGJHTSUzRA==" �Interviu su Ekonominio bendradarbiavimo ir plėtros organizacijos vyriausiuoju administratoriumi Francisko Kardona�, Valstybės tarnybos aktualijos, Nr.11, 2008, p.37


� Paulikas V, Eurointegracijos ir globalizacijos įtaka Lietuvos viešajam administravimui, Red. Masiulis, K,  Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.402


�Lietuvos viešojo administravimo instituto internetinis puslapis � HYPERLINK "http://www.livadis.lt" �www.livadis.lt�, Instituto misija, Rasta: � HYPERLINK "http://www.livadis.lt/index.php?content_id=85&menu_id=82&top_id=82" ��http://www.livadis.lt/index.php?content_id=85&menu_id=82&top_id=82�; žiūrėta: 2009-03-01 


� Lietuvos Respublikos Vyriausybės 2001 – 2004 metų programa, p.26, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/12-vyr-dok/12-programa.pdf" ��http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/12-vyr-dok/12-programa.pdf�, žiūrėta: 2009-03-12


� Valstybės tarnybos departamento prie Vidaus reikalų ministerijos internetinis puslapis � HYPERLINK "http://www.vtd.lt" �www.vtd.lt�, Apie departamentą. Rasta: � HYPERLINK "http://www.vtd.lt/index.php?-916522680" �http://www.vtd.lt/index.php?-916522680�, žiūrėta: 2008-04-20


� Ten pat, Valstybės tarnybos įstatymas – teorija ir praktika. Problemos. Rasta: � HYPERLINK "http://www.vtd.lt/index.php?1533324083" ��http://www.vtd.lt/index.php?1533324083�, žiūrėta: 2008-05-06 


� Valstybės tarnybos valdymo informacinės sistema – VATIS, Internetinis puslapis – � HYPERLINK "http://www.vataras.lt" ��www.vataras.lt�, Rasta: � HYPERLINK "http://www.vataras.lt/lt/f2.html" �http://www.vataras.lt/lt/f2.html�, žiūrėta: 2009-02-19


�  Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos įstatymas, 1999-07-08, Nr.VIII-1316, Žin., 1999-07-30, Nr. 66-2130, Pakeistas nuo 2002-07-01, 3 str. 


� Žukauskas E, Nestabilaus valstybės tarnybos teisinio reguliavimo priežastys, Kolektyvinė monografija: Valstybės tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje, Vilnius : Lietuvos viešojo administravimo institutas, 2008, p. 51


� Ten pat, p.52


� Penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybės Veiklos Programa, 2008-12-09, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/15_vyr_programa.pdf" ��http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/15_vyr_programa.pdf�; žiūrėta: 2009-02-22


� Žukauskas E, 1990 – 1999 metų Lietuvos valstybės tarnybos pagrindiniai bruožai. Valstybės tarnybos aktualijos, 2005 m. gruodis, Nr. 3, p.59


� Lietuvos Respublikos Valdininkų įstatymas, 1995-04-04, Nr. I-836, Žin., 1995, Nr. 33-759, 3 ir 5 straipsniai, Negalioja nuo 1999-07-30, 


� Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos įstatymas, 1999-07-08, Nr.VIII-1316, Žin., 1999-07-30, Nr. 66-2130, 2 straipsnio 2 dalis, pakeistas nuo 2002-07-01


� Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos įstatymo pakeitimo įstatymas. 2002-04-23, Nr. VIII-1316, Žin., 2002, Nr. 45-1708, 2 straipsnio 2 dalis


� Ten pat, 2 straipsnio 1 dalis


� Budbergytė R, Šakočius A, Žilinskas D, Lietuvos Respublikos Valstybės tarnybos įstatymo komentaras, Vilnius: Lietuvos Viešo administravimo institutas, 2004, p.9


� Žukauskas E, 1999-2003 metų Lietuvos valstybės tarnybos pagrindiniai bruožai, Valstybės tarnybos aktualijos, Nr.5, 2006, p.50


� Krupavičius A, interviu, 2009-03-25, interviuotoja – E.Visockytė 


� Kurpuvesas V, Lietuvos valstybės tarnybos tobulinimo kryptys (pranešimas), Tarptautinė konferencija – Lietuvos valstybės tarnyba ir jos modernizavimo gairės, Vilnius, 2009 vasaris, Rasta: � HYPERLINK "http://www.vtd.lt/index.php?-1086560843" �http://www.vtd.lt/index.php?-1086560843�, žiūrėta: 2009-03-09


� Jan-Hinrik Meyer-Sahling, Vitalis Nakrošis, Lietuvos valstybės tarnyba ir jos modernizavimo gairės (santrauka), Tarptautinė konferencija, Vilnius, 2009 vasaris, Rasta: � HYPERLINK "http://www.vtd.lt/index.php?-1086560843" ��http://www.vtd.lt/index.php?-1086560843�; žiūrėta: 2009-03-09


� Kurpuvesas V, Lietuvos valstybės tarnybos tobulinimo kryptys (pranešimas), Tarptautinė konferencija – Lietuvos valstybės tarnyba ir jos modernizavimo gairės, Vilnius, 2009 vasaris, Rasta: � HYPERLINK "http://www.vtd.lt/index.php?-1086560843" �http://www.vtd.lt/index.php?-1086560843�, žiūrėta: 2009-03-09


� Vaišvila A., Teisinės valstybės koncepcija Lietuvoje, Vilnius: Litimo, 2000, p.308-311


� Palidauskaitė J, Valstybės tarnautojų teisinis reglamentavimas: etinis aspektas. Viešoji politika ir administravimas, Nr.4, 2003, p.85


� Žukauskas E, Nestabilaus valstybės tarnybos teisinio reguliavimo priežastys, Kolektyvinė monografija: Valstybės tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje, Vilnius : Lietuvos viešojo administravimo institutas, 2008, p.52


� Randall V, Svasand L, Party Institutionalizatio In New Democracies, Party Politics, Vol. 8, No.1, 2002, p. 10 


� Vilpišauskas R, Nakrošis V, Politikos įgyvendinimas Lietuvoje ir Europos Sąjungos įtaka, Vilnius: Eugrimas, 2003, p.10 


� Žukauskas E, Nestabilaus valstybės tarnybos teisinio reguliavimo priežastys, Kolektyvinė monografija: Valstybės tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje, Vilnius : Lietuvos viešojo administravimo institutas, 2008,  p.52


� Sąvoka New Public Management Lietuvoje verčiama ir vartojama dvejopai – naujojo viešojo administravimo ir naujosios viešosios vadybos prasmėmis. Šiame darbe bus remiamasi pastarąja naujosios viešosios vadybos prasme


� Thom N, Ritz A, Viešoji vadyba. Inovaciniai viešojo sektoriaus valdymo metmenys. Vilnius, 2004, p.6


� Masiulis K, Valstybės tarnybos vaidmuo ir funkcijos, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.121


� Ten pat, p.122


� Ten pat, p.119


� Ten pat,


� Cardona F, Lietuvos valstybės tarnybos modelis, Justitia, Nr.5, 1997, p.12


� Masiulis K, Valstybės tarnybos vaidmuo ir funkcijos, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.119


� Smalskys V, Naujosios viešosios vadybos įgyvendinimo problemos kontinentinėje Europoje, Naujoji viešoji vadyba. Mokomoji knyga, Kaunas: Technologija, 2007, p.52


� Goetz K.H, Making sence of post-communist central administration: Modernization, Europeanization or Latinization?, Journal of Europeans Public Policy, Vol. 8, No. 6, 2001, p.1032 - 1033


� Židonis Ž, Pokyčiai Lietuvos valstybės tarnyboje: demokratinis valdymas versus vadybinė valstybė, Red. Masiulis, K,  Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p. 349


� Pivoras S, Inovacinė tarnybinės veiklos vadyba viešajame sektoriuje, Naujoji viešoji vadyba, Mokomoji knyga, Kaunas: Technologija, 2007, p.151


� Kellough J.E, Nigro L.G.Personnel Policy and Public Management: The Critical Link, Edt. Kellough J.E, Nigro L.G, Civil Service Reform in the States: Personnel Policy and Politics at the Subnational Level, State University of New York Press, 2006, p.18.


� Pollitt C, Thiel V.S, Homburg V, New Public Management in Europe: Adaptation and Alternatives, Palgrave, 2007, p.3


� Civil Service Training in the Context of Public Administration Reform, Lessons on Best Practice in the Approach to Effective Civil Service Training,  A Comparative Study of Selected Countries form Central and Eastern Europe and the former Soviet Union (1989 to 2003),  UNDP, May 2003, p. 12-13, Rasta: � HYPERLINK "http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/UNTC/UNPAN013648.pdf" �http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/UNTC/UNPAN013648.pdf�; žiūrėta: 2009-04-05


� Mikulowski W, Competencies for Countries in Transition: A Cace Study of the Polish Civil Service , Edt. Horton S, Hondeghem A, Farnham D, Competency Management in the Public Sector, IOS Press, 2002, p.157 - 158


� Pollit Ch, Bouckaert G, Viešojo valdymo reforma. Lyginamoji analizė, Algarvė, 2003, p.49


� Europos Komisijos koordinuojama paramos Vidurio ir Rytų Europos valstybėms programa


� Darbo grupę sudarė: V.Adomonis – viceministras, darbo grupės vadovas, L.Skeberdienė – ministerijos sekretorė, M.Gruodis – Teisės skyriaus vedėjas, P.Jusys – Valstybės tarnybos skyriaus vedėjas, A.Kvietkus – Valstybės tarnybos skyriaus vyr. Specialistas, R.Levickienė – Phare projekto koordinatorė, A.Gylys – Vyriausybės kanceliarijos skyriaus vedėjas. Taip pat į darbo grupę buvo pakviesti: prof. E.Jasaitis – KTU Viešo administravimo katedros vedėjas, doc. G.Dambrauskienė – Vilniaus universiteto Darbo teisės katdra, dr, B.Jatautaitė – Jungtinių Tautų vystymo programos vyriausioji programų koordinatorė. Šaltinis: Nociutė A, Užsienio ekspertų įtaka Lietuvos viešajam administravimui, Interviu su V.Adomoniu, Bakalauro darbas, VDU, 2006, p.13


� Francisco Cardona (Ispanija), Anke Freibert (Vokietija), Franz-Josef Fisher (Vokietija), Stafan Synnerstrom (Švedija), Keith Patchett (Jungtinė Karalystė), Robert Polet (Belgija). Nociutė A, Užsienio ekspertų įtaka Lietuvos viešajam administravimui, Bakalauro darbas, VDU, 2006, p.13


� Vilpišauskas R, Nakrošis V, Ko verta politika? Viešosios politikos vertinimas Lietuvoje ir Europos Sąjungoje, Vilnius: Eugrimas, 2005, p.47


� Raipa A, Socialiniai pokyčiai ir modernus viešasis administravimas, Filosofija.Sociologija, Nr. 2, 2001, p.55


� Cardona F, Lietuvos valstybės tarnybos modelis, Justitia, Nr. 5, 1997, p.12


� Verheijen  A.J.G, Administrative Capacity Development. A Race against time? Scientific Council for Government Policy, Working Documents W107, Hague, 2000, p. 13, Rasta:  � HYPERLINK "http://www.wrr.nl/english/content.jsp?objectid=2892" ��http://www.wrr.nl/english/content.jsp?objectid=2892�; žiūrėta 2009-04-14


� Beblavy M, Management of Civil Service Reform in Central Europe, Edt. Peteri G, Mastering  Decentralization and Public Administration Reforms in Central and Eastern Europe, Local Government and Public Service Reform Initiative, 2002, p.63, Rasta: � HYPERLINK "http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/june2004seminar/Chapter3.pdf" ��http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/june2004seminar/Chapter3.pdf�; žiūrėta: 2009-02-20


� Vitkus G, (sudarytojas) Europos Sąjunga. Enciklopedinis Žinynas, Vilnius, 2008, p.263


� Knill Ch, The Europeanisation of National Administrations: Patterns of Institutional Change and Persistence, Cambridge University Press, 2001, p. 3


� Ten pat, p.47


� Krupavičius A, Politikos ir valstybės tarnybos sąveika, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.321


� Kalonaitis R, Lietuvos atstovavimo Europos Sąjungos institucijose poreikiai ir poveikis valstybės tarnybai, Vilnius: Eugrimas, 2002, p. 27


� Skrebys K, pasisakymas Seimo posėdžio metu,� HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter/w5_sale.klaus_stadija?p_svarst_kl_stad_id=1287" �Valstybės tarnybos įstatymo projekto Nr. P-1536� pateikimas, Seimo posėdis Nr.281 (� HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter/w5_sale.dien_pos?p_data=19990105" �1999-01-05�, rytinis), Rasta: � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=70754" ��http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=70754�; žiūrėta: 2009-03-22 


� Goetz K.H, Making sence of post-communist central administration: Modernization, Europeanization or Latinization?, Journal of Europeans Public Policy, Vol. 8, No. 6, 2001, p.1041


� Krupavičius A, Politikos ir valstybės tarnybos sąveika, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p. 321


� Raipa A, Socialiniai pokyčiai ir modernus viešasis administravimas, Filosofija.Sociologija, Nr. 2, 2001, p.55


� Beblavy M, Management of Civil Service Reform in Central Europe, Edt. Peteri G, Mastering  Decentralization and Public Administration Reforms in Central and Eastern Europe, Local Government and Public Service Reform Initiative, 2002, Rasta: � HYPERLINK "http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/june2004seminar/Chapter3.pdf" ��http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/june2004seminar/Chapter3.pdf� ; žiūrėta: 2009-02-20, p.60


� Peters B.G, Biurokratijos politika, Vilnius: Pradai, 2002, p.316


� Beblavy M, Management of Civil Service Reform in Central Europe, Edt. Peteri G, Mastering  Decentralization and Public Administration Reforms in Central and Eastern Europe, Local Government and Public Service Reform Initiative, 2002, Rasta: � HYPERLINK "http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/june2004seminar/Chapter3.pdf" ��http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/june2004seminar/Chapter3.pdf� ; žiūrėta: 2009-02-20,  p. 63


� Dumbliauskas V, Politikų ir biurokratų sąveika: ankstyvieji požiūriai, Politologija, Nr.2, 2008, p.55-56


� Vilpišauskas R, Nakrošis V, Ko verta politika? Viešosios politikos vertinimas Lietuvoje ir Europos Sąjungoje, Vilnius: Eugrimas, 2005, p.30


� Beblavy M, Management of Civil Service Reform in Central Europe, Edt. Peteri G, Mastering  Decentralization and Public Administration Reforms in Central and Eastern Europe, Local Government and Public Service Reform Initiative, 2002, p.65, Rasta: � HYPERLINK "http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/june2004seminar/Chapter3.pdf" ��http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/june2004seminar/Chapter3.pdf� ; žiūrėta: 2009-02-20


� Nakrošis V, Nevaldinga Vyriausybė, Internetinis portalas – Bernardinai.lt, Politikos komentarai, 2005-10-13,  Rasta: � HYPERLINK "http://www.bernardinai.lt/index.php?url=articles/35879" ��http://www.bernardinai.lt/index.php?url=articles/35879�; žiūrėta: 2009-04-25 


� Bukauskas A, Žuromskaitė B, Lietuvos viešojo administravimo sistema ir valstybės tarnyba, Red. Masiulis, K,  Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.26


� Židonis Ž, Pokyčiai Lietuvos valstybės tarnyboje: demokratinis valdymas versus vadybinė valstybė, Red. Masiulis, K,  Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.346 


� Domarkas V, Naujieji viešojo administravimo raidos akcentai, Viešoji politika ir administravimas, Nr.7, 2004, p.2


� Denhardt R.B, Viešųjų organizacijų teorijos, Algarvė, 2001, p.vi


� Masiulis K, Valstybės tarnybos iššūkiai: vietoj išvadų, Red. Masiulis, K,  Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p. 407


� Krupavičius A, Politikos ir valstybės tarnybos sąveika, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.320


� Lietuvos Respublikos Vyriausybės 1999-2000 metų programa, p. 36, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/10-programa.pdf" ��http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/10-programa.pdf�; žiūrėta: 2009-04-12 


� Lietuvos Respublikos Vyriausybės 2000-2004 metų programa, p.8, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/po_1990_11_programa.pdf" ��http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/po_1990_11_programa.pdf�; žiūrėta: 2009-04-12


� Lietuvos Respublikos Vyriausybės 2001-2004 metų programa, p.24-25, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/12-vyr-dok/12-programa.pdf" ��http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/12-vyr-dok/12-programa.pdf�; žiūrėta: 2009-04-12


� Thom N, Ritz A, Viešoji vadyba. Inovaciniai viešojo sektoriaus valdymo metmenys, Vilnius, 2003, p.21


� Pollitt C, Thiel V.S, Homburg V, New Public Management in Europe: Adaptation and Alternatives, Palgrave, 2007, p. 90. 


� Guogis A, Gudelis D, Naujosios viešosios vadybos taikymo teoriniai ir praktiniai aspektai, Viešoji politika ir administravimas, Nr.4, 2003, p.10


� Rahman A, Innovation in Development Administration, Governance, and Management, Edt. Farazmand A, Sound Governance. Policy and Administrative Inovations, Praeger: Westport, p.275


� Nakrošis V, Nevaldinga Vyriausybė, Internetinis portalas – Bernardinai.lt, Politikos komentarai, 2005-10-13,  Rasta: � HYPERLINK "http://www.bernardinai.lt/index.php?url=articles/35879" ��http://www.bernardinai.lt/index.php?url=articles/35879�; žiūrėta: 2009-04-25


� Viešojo administravimo plėtros iki 2010 metų strategija, 2004-04-28, Vyriausybės nutarimas Nr. 488, p. 62.2.15 ir 62.2.16, Rasta: � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=232235&p_query=&p_tr2" �http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=232235&p_query=&p_tr2�=; žiūrėta: 2009-03-03


� Smalskys V, Skietrys E, Viešojo valdymo modernizavimo aspektai ir įgyvendinimo problemos, Viešoji politika ir administravimas, Nr. 24, 2008, p.62


� Vienažindienė M, Sakalas A, Naujoji viešoji vadyba ir žmogiškųjų išteklių vadybos kaitos tendencijos, Kauno technologijos universitetas, p.4, (leidinys ir metai neskelbiami), Rasta:  � HYPERLINK "http://baitas.lzuu.lt/~mazylis/julram/12/175.pdf" ��http://baitas.lzuu.lt/~mazylis/julram/12/175.pdf�; žiūrėta: 2009-05-19 


� Minkevičius A, Smalskys V, Valstybės tarnyba užsienio šalyse: raida ir tendencijos, Vilnius, 2008, p.22


� Masiulis K, Valstybės tarnybos iššūkiai: vietoj išvadų, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.418


� Hesse J.J, Rebuilding the State: Administrative Reform in Central and Eastern Europe, In Preparing Public Administration for the European Administrative Space, SIGMA Papers No. 23, 1998, p.176, Rasta: � HYPERLINK "http://www.sigmaweb.org/dataoecd/20/56/36953447.pdf" ��http://www.sigmaweb.org/dataoecd/20/56/36953447.pdf�; žiūrėta: 2009-03-14


� Smalskys V, Naujosios viešosios vadybos įgyvendinimo problemos kontinentinėje Europoje, Naujoji viešoji vadyba. Mokomoji knyga, Kaunas: Technologija, 2007, p.39, 41, 48


� Domarkas V, Naujieji viešojo administravimo raidos akcentai, Viešoji politika ir administravimas, Nr.7, 2004, p.9-10


� Tumėnas A, Naujoji viešoji vadyba ir jos mitai, Viešoji politika ir administravimas, Nr.25, 2008, p.38 - 39


� Ten pat,  p.40


� Minkevičius A, Smalskys V, Valstybės tarnyba užsienio šalyse: raida ir tendencijos, Vilnius, 2008, p.37


� Bourgon J, Challenges and Trends in Human Capital Management, Human Resources for EffectivePublic Administration in a Globalized World, United Nations, Division for Public Administration and Development Management, 2005, p.16, � HYPERLINK "http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/UN/UNPAN021329.pdf" ��http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/UN/UNPAN021329.pdf�; žiūrėta: 2009-03-03 


� Denhardt J.V, Denhardt R.B, The New Public Service. Serving, not steering, New York, 2007, p.42-43


� Domarkas V, Naujųjų viešojo administravimo raidos tendencijų kritinė analizė, Naujoji viešoji vadyba. Mokomoji knyga, Kaunas: Technologija, 2007, p.6


� Denhardt R.B, Viešųjų organizacijų teorijos, Algarvė, 2001, p.254


� Denhardt J.V, Denhardt R.B, The New Public Service. Serving, not steering, New York, 2007, p.161


� Krupavičius A, Masiulis K, Pratarmė, valstybės tarnyba: tarp tradicijos ir ir atsinaujinimo,  Red. Masiulis, K,  Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p. 7


� Domarkas V, Naujieji viešojo administravimo raidos akcentai, Viešoji politika ir administravimas, Nr.7, 2004, p.14


� Domarkas V, Naujųjų viešojo administravimo raidos tendencijų kritinė analizė, Naujoji viešoji vadyba. Mokomoji knyga, Kaunas: Technologija, 2007, p.7


� Penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybės Veiklos Programa, 2008-12-09, LR Seimo nutarimo priedas Nr. XI-52, Trečia dalis, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/15_vyr_programa.pdf" �http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/15_vyr_programa.pdf�; 2009-04-12


� Internetinis puslapis – GSDRC, Governance and Social Development Resource Centre, Civil Service Reform, Introduction, Rasta: � HYPERLINK "http://www.gsdrc.org/go/topic-guides/civil-service-reform/introduction#reform" ��http://www.gsdrc.org/go/topic-guides/civil-service-reform/introduction#reform�; žiūrėta: 2009-02-22 


� Penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybės Veiklos Programa, 2008-12-09, LR Seimo nutarimo priedas Nr. XI-52, Trečia dalis, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/15_vyr_programa.pdf" �http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/15_vyr_programa.pdf�; 2009-04-12


� � HYPERLINK "http://www.gsdrc.org/go/display&type=Document&id=2893" \t "_self" �Schiavo-Campo, S, Sundaram, P, 2001, Government Employment and Compensation - Facts and Policies, Eds. Schiavo-Campo, S, Sundaram, P, To Serve and To Preserve: Improving Public Administration in a Competitive World, Chapter 10, Asian Development Bank, Manila, �p.367, Rasta: � HYPERLINK "http://www.gsdrc.org/go/display&type=Document&id=2893" ��http://www.gsdrc.org/go/display&type=Document&id=2893�; žiūrėta: 2009-03-05


� Pollit Ch, Bouckaert G, Viešojo valdymo reforma. Lyginamoji analizė, Algarvė, 2003, p.83 


� Schiavo-Campo S, Sundaram P, min. veik. p.368


� Ten pat,  p.384


� Krupavičius A, Politikos ir valstybės tarnybos sąveika, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.307


� Lane, J.E, Viešasis sektorius Sąvokos, modeliai ir požiūriai, Vilnius: Margi raštai, 2001, p.34


� Informacinis portalas zebra.lt R.Palaitis: etatų mažinimas valstybės tarnyboje-neišvengiamas, 2009-03-04, Rasta: � HYPERLINK "http://www.zebra.lt/lt/aktualijos/lietuvoje/R-Palaitis-etatu-mazinimas-valstybes-tarnyboje-neisvengiamas-2009-03-04.html" ��http://www.zebra.lt/lt/aktualijos/lietuvoje/R-Palaitis-etatu-mazinimas-valstybes-tarnyboje-neisvengiamas-2009-03-04.html� Žiūrėta: 2009-04-15


� Lietuvos Respublikos Vyriausybės 2000-2004 programa, p.7-8, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/po_1990_11_programa.pdf" ��http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/po_1990_11_programa.pdf�, žiūrėta: 2009-04-12


� Lietuvos Respublikos Vyriausybės 2001-2004 programa, p. 25, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/12-vyr-dok/12-programa.pdf" ��http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/12-vyr-dok/12-programa.pdf�; žiūrėta: 2009-04-13


� Staniulytė T, Valdininkų armija mažinama tik kalbomis, 2009-01-14, internetinis portalas Bernardinai.lt,  Rasta: � HYPERLINK "http://www.bernardinai.lt/index.php?url=articles/90067" ��http://www.bernardinai.lt/index.php?url=articles/90067� , žiūrėta: 2009-04-23


� Ten pat,


� Lietuvos Respublikos Vyriausybės internetinis puslapis – � HYPERLINK "http://www.lrv.lt" ��www.lrv.lt�, Saulėlydžio komisija, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/lt/veikla/komisijos/saulelydzio-komisija/komisijos-tikslai/" ��http://www.lrv.lt/lt/veikla/komisijos/saulelydzio-komisija/komisijos-tikslai/�; žiūrėta: 2009-04-12


� Verheijen T.J.G, Rabrenovic A, Civil Service Development in Central and Eastern Europe and the CIS: Swimming with the Tide, Edt. Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives, Palgrave, 2007, p.25


� Ten pat


� � HYPERLINK "http://www.gsdrc.org/go/display&type=Document&id=2893" \t "_self" �Schiavo-Campo, S, Sundaram, P, Government Employment and Compensation - Facts and Policies, Eds. Schiavo-Campo, S, Sundaram, P, To Serve and To Preserve: Improving Public Administration in a Competitive World, Chapter 10, Asian Development Bank, Manila, �2001, p.388, Rasta: � HYPERLINK "http://www.gsdrc.org/go/display&type=Document&id=2893" ��http://www.gsdrc.org/go/display&type=Document&id=2893�; žiūrėta: 2009-03-05


� Pollit Ch, Bouckaert G, Viešojo valdymo reforma. Lyginamoji analizė, Algarvė, 2003, p.83 


� Cardona F, Valstybės tarnautojų darbo užmokesčio reformos įgyvendinimas, Seminaras: 


 Valstybės tarnautojų darbo užmokesčio sistemos ir atlyginimų reforma, Vilnius, 2006 m. gruodžio 14 d., p.2, Rasta: � HYPERLINK "http://www.sigmaweb.org/dataoecd/12/36/38707591.pdf" �http://www.sigmaweb.org/dataoecd/12/36/38707591.pdf�; žiūrėta: 2009-04-12


� Sinkevičius R, pasisakymas Seimo posėdžio metu, Seimo posėdis Nr. 13, 2008-12-11, Vyriausybės įstatymo 26, 29, 31, 311, 32 ir 45 straipsnių pakeitimo ir papildymo įstatymo projektas Nr. XIP-85, Valstybės tarnybos įstatymo 3 priedo pakeitimo įstatymo projektas Nr. XIP-86, stenograma Rasta: � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=332869" ��http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=332869�; žiūrėta: 2009-03-25  


� Valstybės politikų ir valstybės pareigūnų darbo apmokėjimo įstatymo priedėlio pakeitimo įstatymo projektas Numeris: XIP-504(3), 2009-04-22 , � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=341885" ��http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=341885�; žiūrėta: 2009-03-25 


� Internetinis portalas – alfa.lt, Kubilius 12 proc. mažina valdininkų ir teisėjų algas, 2009-04-06, Rasta: � HYPERLINK "http://www.alfa.lt/straipsnis/10267440/?Kubilius.12.proc..mazina.valdininku.ir.teiseju.algas=2009-04-06_17-25" ��http://www.alfa.lt/straipsnis/10267440/?Kubilius.12.proc..mazina.valdininku.ir.teiseju.algas=2009-04-06_17-25�; žiūrėta: 2009-04-29


� Penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybės veiklos programa, 2008-12-09, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/15_vyr_programa.pdf" �http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/15_vyr_programa.pdf� ; žiūrėta: 2009-04-12


� Tikslas: piliečiai turi pajausti, kad tarnaujama jiems, Interviu su LR ministru pirmininku Andriumi Kubiliumi, Valstybės tarnybos aktualijos, Nr.15, 2009, p.5


� Lietuvos Respublikos Vyriausybės 2008-2012 metų programos įgyvendinimo priemonės, 2009-02-25, Vyriausybės nutarimas Nr. 189, Valstybės valdymo pertvarka: svarbiausi 2009 metų darbai, punktas – 4, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/n0189_priemones.pdf" ��http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/n0189_priemones.pdf�; žiūrėta: 2009-04-12


� Pollit Ch, Bouckaert G, Viešojo valdymo reforma. Lyginamoji analizė, Algarvė, 2003, p.84 - 85


� Cardona F, Valstybės tarnautojų darbo užmokesčio reformos įgyvendinimas, Seminaras: Valstybės tarnautojų darbo užmokesčio sistemos ir atlyginimų reforma, Vilnius, 2006 m. gruodžio 14 d., Rasta: � HYPERLINK "http://www.sigmaweb.org/dataoecd/12/36/38707591.pdf" �http://www.sigmaweb.org/dataoecd/12/36/38707591.pdf�; žiūrėta: 2009-04-12, p.2


� Lietuvos Respublikos Vyriausybės 2008-2012 metų programos įgyvendinimo priemonės, Valstybės valdymo pertvarka: punktas – 4.2, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/n0189_priemones.pdf" ��http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/n0189_priemones.pdf�; žiūrėta: 2009-04-12


� Naujoji viešoji vadyba: blaivus mokslinis požiūris. Lietuvos mokslininkai apie Naujosios viešosios vadybos principų taikymą, interviu su V.Domarku, Valstybės tarnybos aktualijos Nr. 15, 2009, p. 66


� Židonis Ž, Pokyčiai Lietuvos valstybės tarnyboje: demokratinis valdymas versus vadybinė valstybė, Red. Masiulis, K,  Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.343


� Pollit Ch, Bouckaert G, Viešojo valdymo reforma. Lyginamoji analizė, Algarvė, 2003, p.143


� Peters B.G, Biurokratijos politika, Vilnius: Pradai, 2002, p.289


� Smalskys V, Nuosaikus požiūris į NVV reformose propaguojamus kontraktus valstybės tarnyboje, Valstybės tarnybos aktualijos, Nr.15, 2009, p.72


� Ten pat,


� Lietuvos Respublikos Vyriausybės 2008-2012 metų programos įgyvendinimo priemonės, punktas – 5, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/n0189_priemones.pdf" ��http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/n0189_priemones.pdf�; žiūrėta: 2009-04-12


� Lietuvos Respublikos Vyriausybės 2008-2012 metų programos įgyvendinimo priemonės, Valstybės valdymo pertvarka,  punktas – 3, 4


� Penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybės Veiklos Programa, 2008-12-09, Trečia dalis, Rasta: � HYPERLINK "http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/15_vyr_programa.pdf" �http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/15_vyr_programa.pdf�; žiūrėta: 2009-04-14


� Mendelski M, Institutional reforms in South-Eastern Europe: A comparative analysis during different periods of transition, 2008, p.6, Rasta: � HYPERLINK "http://www.hks.harvard.edu/kokkalis/GSW10/Mendelski,%20Martin%20GSW10%20submission.pdf" ��http://www.hks.harvard.edu/kokkalis/GSW10/Mendelski,%20Martin%20GSW10%20submission.pdf�; žiūrėta: 2009-04-03 


� Pollit Ch, Bouckaert G, Viešojo valdymo reforma. Lyginamoji analizė, Algarvė, 2003, p.91


� Peters B.G, Pierre J, Politicization of the Civil Service in Comparative Perspective, Routledge, London, 2004, p.2


� Pivoras S, Nuo nomenklatūros iki pseudobiurokratijos: posovietinės viešosios biurokratijos bruožai Lietuvoje, nepublikuotas straipsnis, (mašinraštis, įteiktas spausdinti)


� Krupavičius A, Politikos ir valstybės tarnybos sąveika, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.334


� Peters B.G. Biurokratijos politika, Vilnius: Pradai 2002, p.264


� Beblavy M, Management of Civil Service Reform in Central Europe, Edt. Peteri G, Mastering  Decentralization and Public Administration Reforms in Central and Eastern Europe, Local Government and Public Service Reform Initiative, 2002, p.59, Rasta: � HYPERLINK "http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/june2004seminar/Chapter3.pdf" ��http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/june2004seminar/Chapter3.pdf� ; žiūrėta: 2009-02-20


� Krupavičius A, Politikos ir valstybės tarnybos sąveika, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.319


� Beblavy M, min. veik. p.57


� Vanagunas S, The Civil Service Reform in the Baltics, Edt. Verheijen T., Civil Service Systems in Central and Easter Europe, UK, 1999, p.226


� Drechsler W, The Re-Emergence of „Weberian” Public Administration after the Fall of New Public Management: The Central and Eastern European Perspective, Halduskultuur, Vol.6, 2005, p.99


� Nomenklatūros sąvoka K.Antanaitis vartoja apibūdinti „sovietinių valdytojų klasę“


� Antanaitis K, Nomenklatūros transformacijos Lietuvoje 1988-1992 metais, Darbai ir Dienos, Nr.49, 2008, p. 92-93


� Antanaitis K, min. veik. p.91 – 92, straipsnio autoriaus duomenimis iš 5 Lietuvos Respublikos vadovų – pirmojo Seimo pirmininko, prezidento ir laikinai prezidento pareigas einančių asmenų – 2 nomenklatūrininkai (Algirdas Brazauskas ir Artūras Paulauskas); iš 6 Seimo pirmininkų – 5 nomenklatūrininkai (vienintelė išimtis – Vytautas Landsbergis); iš 10 ėjusių ar laikinai buvusių ministrų pirmininkų – 5 nomenklatūrininkai.


� Krupavičius A, Politikos ir valstybės tarnybos sąveika, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.319


� Jasaitis E. Kaip perkvalifikuoti Lietuvos visuomeninio sektoriaus darbuotojus. Mokslas ir gyvenimas, Nr. 7-8, 1996, p.12-13


� Horton S, The Competency Movement, Edt. Horton S, Hondeghem A, Farnham D, Competency Management in the Public Sector, IOS Press, 2002, p. 3


� Ten pat,  


� Puškorius S, Viešojo sektoriaus institucijų administravimas, Monografija, Vilnius: Lietuvos teisės universitetas, 2002, p.64


� Cardona F, Lietuvos valstybės tarnybos modelis, Justitia, Nr.5, 1997, p.12


� Tuleikienė L, Česnulevičienė B, Kvietkus A. (Sudarytojai), Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos įstatymas praktikoje, Vilnius: Ekonomikos mokymo centras, 2003, p.5


� Astrauskas A, Esminiai pokyčiai modernizuojant Lietuvos valstybės tarnybą, Valstybės tarnybos aktualijos, Nr.3, 2005, p.14


� Jasaitis E, Lithuania: A Civil Service System in Transition, Ed. Verheijen T, Civil Service Systems in Central and Eastern Europe, Cheltenham: Edward Elgar,1999, p.318


� Šumskienė O, Pionieriškas įstatymas vardan tarnautojų stabilumo, Valstybės tarnybos aktualijos, Nr. 10, 2007, p.12


� Cardona F, Priėmimo į valstybės tarnybą sistemos ES valstybėse ir kai kuriose šalyse kandidatėse, Seminaras „Pasikeitimas geros patirties pavyzdžiais skirtingose ES šalyse narėse vykdant atranką į valstybės tarnautojo pareigas“, 2006 m. kovo 21-22 D., Vilnius, p.3, Rasta: � HYPERLINK "http://www.sigmaweb.org/dataoecd/52/38/36762257.pdf" ��http://www.sigmaweb.org/dataoecd/52/38/36762257.pdf�; žiūrėta: 2009-02-07


� Nakrošis V, Viešoji administracija, Red. Krupavičius A, Lukošaitis A, Lietuvos politinė sistema: sąranga ir raida, Kaunas: Poligrafija ir Informatika, 2004, p. 427


� Pivoras S, Nuo nomenklatūros iki pseudobiurokratijos: posovietinės viešosios biurokratijos bruožai Lietuvoje, nepublikuotas straipsnis (mašinraštis, įteiktas spausdinti), p.10


� Žukauskas E, 1999-2003 metų Lietuvos valstybės tarnybos pagrindiniai bruožai, Valstybės tarnybos aktualijos, Nr.5, 2006, p.50


� LR valstybės tarnybos įstatymo 2, 4, 6, 9, 10, 11, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 21, 22, 24, 27, 30, 34, 35, 36, 39, 40, 41, 42, 43, 44, 45, 49, 50 straipsnių pakeitimo ir papildymo bei įstatymo papildymo 16(1) ir 31(1) straipsniais įstatymas, 2005 m. gruodžio 22 d. Nr. X-464, Valstybės žinios, 2006-01-12, Nr. 4-97, Rasta: � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=268773" �http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=268773�; žiūrėta: 2009-04-12  


� Pivoras S, Nuo nomenklatūros iki pseudobiurokratijos: posovietinės viešosios biurokratijos bruožai Lietuvoje, nepublikuotas straipsnis (mašinraštis, įteiktas spausdinti), p.5


� Jan-Hinrik Meyer-Sahling, Nakrošis V, Lietuvos valstybės tarnyba ir jos modernizavimo gairės, Tarptautinė konferencija, Vilnius, 2009 vasaris, Rasta: � HYPERLINK "http://www.vtd.lt/index.php?-1086560843" ��http://www.vtd.lt/index.php?-1086560843�; žiūrėta: 2009-03-09


� Ten pat,


� Krupavičius A, Politikos ir valstybės tarnybos sąveika, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.311


� Šarkutė L, Sprendimų priėmimo modeliai Lietuvos Respublikos Vyriausybėse: vidinių veiksnių analizė, Viešoji politika ir administravimas, 2006, Nr.18, p.109


� Krupavičius A, Politikos ir valstybės tarnybos sąveika, Red. Masiulis K, Krupavičius A, Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius, 2007, p.311 


� Pivoras S, Nuo nomenklatūros iki pseudobiurokratijos: posovietinės viešosios biurokratijos bruožai Lietuvoje, nepublikuotas straipsnis (mašinraštis, įteiktas spausdinti),  p.15


� Šarkutė L, Sprendimų priėmimo modeliai Lietuvos Respublikos Vyriausybėse: vidinių veiksnių analizė, Viešoji politika ir administravimas, 2006, Nr.18, p.113 - 114


� Valstybės tarnybos departamento prie VRM internetinis puslapis – � HYPERLINK "http://www.vtd.lt" ��www.vtd.lt�, ES Ekspertai pagyrė Lietuvos valstybės tarnybą, 2009-02-25, Rasta: � HYPERLINK "http://www.vtd.lt/index.php?-1521715486" ��http://www.vtd.lt/index.php?-1521715486� 


� Krupavičius A, interviu, 2009-03-25, interviuotoja – E.Visockytė


� Pivoras S, Nuo nomenklatūros iki pseudobiurokratijos: posovietinės viešosios biurokratijos bruožai Lietuvoje, nepublikuotas straipsnis (mašinraštis, įteiktas spausdinti), p.7


� Razma J, įstatymo projekto teikėjas, Vyriausybės įstatymo 26, 29, 31, 311, 32 ir 45 straipsnių pakeitimo ir papildymo įstatymo projektas Nr. XIP-85. Valstybės tarnybos įstatymo 3 priedo pakeitimo įstatymo projektas Nr. XIP-86. Diplomatinės tarnybos įstatymo 6 straipsnio pakeitimo įstatymo projektas Nr. XIP-87. Krašto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos įstatymo 7, 9, 10 ir 15 straipsnių pakeitimo įstatymo projektas Nr. XIP-88 (pateikimas),  2008-12-11 Seimo posėdis Nr. 13, stenograma Rasta: � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=332869" ��http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=332869�; žiūrėta: 2009-04-12  


� Puškorius S, Viešojo sektoriaus institucijų administravimas, Monografija, Vilnius: Lietuvos teisės universitetas, 2002, p.61


� Sysas A, pasisakymas Seimo posėdžio metu, Seimo posėdis Nr. 25, 2008-12-23, Vyriausybės įstatymo 26, 29, 31, 311, 32, 45 straipsnių pakeitimo ir papildymo įstatymo projektas Nr. XIP-85(2) (svarstymas), stenograma, Rasta: � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=334850" �http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=334850�; žiūrėta: 2009-04-12


� Andriukaitis V.P, pasisakymas Seimo posėdžio metu, Seimo posėdis Nr. 25, 2008-12-23, Valstybės tarnybos įstatymo 3 priedo pakeitimo įstatymo projektas Nr. XIP-167(2) (taikoma ypatingos skubos tvarka) (priėmimas), stenograma, Rasta: � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=332869" ��http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=332869�; žiūrėta: 2009-04-12 


� Pupinis E, pasisakymas Seimo posėdžio metu, Seimo posėdis Nr. 25, 2008-12-23, Valstybės tarnybos įstatymo 3 priedo pakeitimo įstatymo projektas Nr. XIP-167(2) (taikoma ypatingos skubos tvarka) (priėmimas), stenograma, Rasta:  � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=332869" ��http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=332869�; žiūrėta: 2009-04-12 


� Verheijen  A.J.G., Administrative Capacity Development. A Race against time? Scientific Council for Government Policy, 2000, p.44, Rasta: � HYPERLINK "http://www.wrr.nl/english/content.jsp?objectid=2892" ��http://www.wrr.nl/english/content.jsp?objectid=2892�; žiūrėta 2009-04-14


� Peters B.G, Biurokratijos politika, Vilnius: Pradai, p.37 


� Butkevičius A, pasisakymas Seimo posėdžio metu, Seimo posėdis Nr. 25, 2008-12-23, Valstybės tarnybos įstatymo 3 priedo pakeitimo įstatymo projektas Nr. XIP-167(2) (taikoma ypatingos skubos tvarka) (priėmimas), stenograma, Rasta: � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=332869" ��http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=332869�; žiūrėta: 2009-04-12


� Bielinis L, Prezidento vetuoto dekreto pateikimas, Seimo rytinis plenarinis posėdis Nr. 41, 2009-02-19 Vyriausybės įstatymo 26, 29, 31, 311, 32, 45 straipsnių pakeitimo ir papildymo įstatymas Nr. XIP-85Gr. Valstybės tarnybos įstatymo 3 priedo pakeitimo įstatymas Nr. XIP-86Gr. (Respublikos Prezidento grąžinti Seimui pakartotinai svarstyti) (pateikimas), stenograma, Rasta: � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=337793" ��http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=337793�; žiūrėta: 2009-04-12 


� Olekas J, pasisakymas Seimo posėdžio metu, LR Seimo rytinis plenarinis posėdis Nr.33, Vyriausybės įstatymo 26, 29, 31, 311, 32, 45 straipsnių pakeitimo ir papildymo įstatymo projektas Nr. XIP-85(3) (priėmimo tęsinys)  Rasta: � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=336808" ��http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=336808�; žiūrėta: 2009-04-12 


� Vyriausybės įstatymo 23 ir 29 straipsnių pakeitimo Įstatymas, 1996 m. gruodžio 3 d. Nr. VIII-16, Vilnius, Valstybės žinios, 1996-12-13, Nr.120-2819  � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=33573&p_query=&p_tr2" ��http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=33573&p_query=&p_tr2�= 


� Vyriausybės įstatymo 3, 22, 24, 26, 29, 30, 31, 32, 33, 37, 40, 41, 44, 45 straipsnių, dešimtojo skirsnio pavadinimo pakeitimo ir papildymo bei įstatymo papildymo31(1), 44(1) straipsniais įstatymas,  2002 m. balandžio 16 d. Nr. IX-842 Vilnius, � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=164648&p_query=&p_tr2" �http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=164648&p_query=&p_tr2�=; žiūtėta: 2009-04-12 


� Cardona F, Lietuvos valstybės tarnybos modelis, Justitia, Nr.5, 1997, p.13


� Krupavičius A, interviu, 2009-03-25, interviuotoja – E.Visockytė


� Donskis L, Policinės valstybės link? Mažojo putinizmo grimasos Lietuvoje, 2008-12-05, internetinis portalas – balsas.lt, Rasta: � HYPERLINK "http://www.balsas.lt/naujiena/227263/policines-valstybes-link-mazojo-putinizmo-grimasos-lietuvoje/rubrika:naujienos-lietuva-komentaraiiranalize-lietuva" ��http://www.balsas.lt/naujiena/227263/policines-valstybes-link-mazojo-putinizmo-grimasos-lietuvoje/rubrika:naujienos-lietuva-komentaraiiranalize-lietuva�, Žiūrėta: 2009-04-24


� Sysas A, pasisakymas Seimo posėdžio metu, Seimo posėdis Nr. 13, 2008-12-11, stenograma Rasta: � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=332869" ��http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=332869�; žiūrėta: 2009-04-12 


� Krupavičius A, interviu, 2009-03-25, interviuotoja – E.Visockytė


� Ten pat,


� Blinkevičiūtė V, pasisakymas Seimo posėdžio metu, LR Seimo rytinis plenarinis posėdis Nr. 33, Vyriausybės įstatymo 26, 29, 31, 311, 32, 45 straipsnių pakeitimo ir papildymo įstatymo projektas Nr. XIP-85(3) (priėmimo tęsinys), Rasta: � HYPERLINK "http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=336808" ��http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=336808�; žiūrėta: 2009-04-12


� Jan-Hinrik Meyer-Sahling, Nakrošis V, Lietuvos valstybės tarnyba ir jos modernizavimo gairės, Tarptautinė konferencija, Vilnius, 2009 vasaris, Rasta: � HYPERLINK "http://www.vtd.lt/index.php?-1086560843" ��http://www.vtd.lt/index.php?-1086560843� 


� Verheijen A.J.G, Administrative Capacity Development. A Race against time? Scientific Council for Government Policy, 2000, p.43 Rasta: � HYPERLINK "http://www.wrr.nl/english/content.jsp?objectid=2892" ��http://www.wrr.nl/english/content.jsp?objectid=2892�; žiūrėta 2009-04-14


� Jasaitis E, Lithuania: A Civil Service System in Transition, Ed. Verheijen T, Civil Service Systems in Central and Eastern Europe, Cheltenham: Edward Elgar,1999, p.312


� Verheijen T.J.G, Rabrenovic A, Civil Service Development in Central and Eastern Europe and the CIS: Swimming with the Tide, Edt. Raadschelders Jos C.N, Toonen Theo A.J,  Van der Meer F.M, The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives, Palgrave, 2007, p.19


� Luobikienė I, Sociologinių tyrimų metodika, Kaunas: Technologija, 2006, p.68


� Tidikis R, Socialinių mokslų tyrimų metodologija, Vilnius: LTU, 2003, p.467





PAGE  
2

