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SANTRUMP� S�RAŠAS 
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Economic Cooperation and Development) 

SIGMA – Parama valdymui ir administravimui gerinti (angl. Support for Improvement in 
Governance and Management) 
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VTD – Valstyb�s tarnybos departamentas 
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�VADAS 
 

Tyrimo problema ir aktualumas 

Viešasis sektorius, reaguodamas 
 spar�iai modern�jan�i� aplink�, patiria nauj� išš
ki� ir 

transformacij�. Palaipsniui besiformuojant naujiems valstybi� valdymo modeliams, 

analizuojamas j� taikymo efektyvumas, galimos perspektyvos ir iškylan�ios problemos. 

Valstyb�s tarnybos sistema, K. Dowdig metaforiškai vadinama centriniu valstyb�s rams�iu1, 

kintan�iame viešojo sektoriaus kontekste taip pat evoliucionuoja. Kyla poreikis iš naujo 

apibr�žti svarbiausias valstyb�s tarnybos vystymo kryptis, kurias lemia tiek tarptautinio masto 


vykiai, tiek vidiniai nacionaliniai poky�iai2. 

Valstyb�s tarnybos sistema, vis� pirma, yra neatsiejama valdymo sistemos dalis ir vienas 

iš pagrindini� viešojo administravimo element�, tod�l ji tampa privaloma s�lyga, siekiant 

efektyvaus šalies valdymo. Antra – vieš�j� paslaug� teikimo kokyb� didžia dalimi priklauso 

nuo valstyb�s tarnautoj� 
g
dži�, tod�l profesionali valstyb�s tarnyba yra ypa� svarbi, siekiant 

užtikrinti visuomen�s poreikius. Tre�ia, institucin� pl�tra ir organizacij� veiksmingumas taip pat 

priklauso nuo žmoni�, dirban�i� tose organizacijose. Galiausiai, viešojo sektoriaus reformos 

reikalauja kompetenting� ir motyvuot� valstyb�s tarnautoj� joms 
gyvendinti. Taigi operatyviai 

ir produktyviai savo funkcijas atliekantys valstyb�s tarnautojai yra pagrindinis resursas, galintis 

užtikrinti kokybišk� paslaug� pilie�iams teikim� ir s�kming� valstyb�s valdžios formuojamos 

politikos bei viešojo valdymo reform� 
gyvendinim�.  

Šiuo atveju susidaro gana paradoksali situacija, kadangi valstyb�s tarnautojai politiniame 

proceso atlieka du vaidmenis – jie tampa poky�i� objektu ir poky�i� vykdytoju. Per pastaruosius 

kelet� dešimtme�i� praktiškai visose nacionalin�se valstyb�s tarybos sistemose buvo vykdomos 

esmin�s viešojo sektoriaus ir konkre�iai valstyb�s tarnybos reformos3, kuri� s�km� didžia 

dalimi priklauso nuo valstyb�s tarnautoj�. Kai kurie autoriai tokias situacijas vadina 

komplikuojan�iomis vis� tobulinimo proces�4, ta�iau taip pat pripaž
sta, kad poky�iai negali b
ti 

s�kmingai 
gyvendinami, jeigu 
 proces� n�ra 
traukiami ir patys valstyb�s tarnautojai5.  

                                                 
1 Dowdig, K. The Civil Service. London: Routledge, 1995. P. 3 
2 Raadschelders, Jos C.N. et al. (eds.). The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives. 
Houndmills, Basingstoke: Palgrave, 2007. P. 3; taip pat Lodge, G., Kalitowski S. Innovations in Government: 
International Perspectives on Civil Service Reform. Institute for Public Policy Research, 2007. P. 6. Rasta: 
http://www.ippr.org/assets/media/images/media/files/publication/2011/05/innovations_in_government_1574.pdf; 
ži
r�ta: 2013-02-19 
3 Demmke, Ch., Moilanen, T. Civil Services in the EU of 27– Reform Outcomes and the Future of the Civil Service. 
Frankfurt: Peter Lang GmbH, 2010 
4 Batley, R., Larbi, G. The Changing Role of Government/ The Reform of Public Services in Developing Countries. 
New York: Palgrave Macmillan, 2004. P. 62  
5 Peters, B.G. What Works? The Antiphons of Administrative Reform. // Peters, B.G., Savoie, D.J. (eds.). Taking 
Stock Assessing Public Sector Reforms. London: McGill – Queen‘s University Press, 1998. P. 81 
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Viešojo valdymo reformos turi didel
 poveik
 politikos pob
džiui viešajame sektoriuje ir 

ypatingai santyki� tarp politik� ir valstyb�s tarnautoj� klausimo pl�tojimui6. XX a. 9-10 d. viena 

pagrindini� kelt� problem� buvo karjeros valstyb�s tarnautoj� 
sitvirtinusi status quo gyn�j� 

pozicija ir negeb�jimas suteikti tok
 efektyv� valdym�, kokio nor�jo naujieji politikai – 

lyderiai7. D�l to kilo poreikis ieškoti naujos, konformistin�s valstyb�s tarnybos politikos 

krypties ir ugdyti naujo tipo iniciatyv�, veikl� ir politiškai atliep� (angl. responsive) valstyb�s 

tarnautoj�. Šiuo atveju kyla balanso tarp profesionalios, nepriklausomos nuo politini� vadov� 

(angl. independence) ir politiškai atliepios valstyb�s tarnybos problema. Nuokrypis 
 vien� pus� 

gali s�lygoti valstyb�s tarnybos tapim� labiau savanaudiška ir nepriklausoma nuo politinio 

valdymo (arba net atsparia politiniam valdymui), nuokrypis 
 kit� pus� - gali sukelti šališkos 

tarnybos pavoj�. Manoma, jog b
tent balansavimas tur�t� tapti nenutr
kstamu procesu, 

reikalaujan�iu nuolatin�s kontrol�s ir atitinkam� poky�i� vykdymo8.  

Dalis viešojo valdymo poky�i� priemoni� buvo tiesiogiai nukreiptos mažinant 

administracijos dyd
, kita dalis – siekiant apriboti valstyb�s tarnautoj� galias9. Paradoksalu, 

ta�iau daugeliu atveju 
vykdyt� reform� pasekm� buvo dar didesn� valstyb�s tarnautoj� galia 

bei gilesnis politik� ir valstyb�s tarnautoj� konfliktas10. Tur�j� 
gauti ne politin
 vieš�j� 

vadybinink� – vadov� vaidmen
 (angl. non-political public managers), daugelis aukštesni�j� 

tarnautoj� (angl. senior civil servants) tapo dar didesni politiniai veik�jai11. Viena pagrindini� to 

priežas�i� - valstyb�s tarnyboje dirban�i� ir iš išor�s at�jusi� asmen� (tiek politiniu, tiek 

administraciniu lygmeniu) skirtingas vertybinis suvokimas12.  

                                                 
6 Peters, B.G., Pierre, J. Civil servants and politicians The changing balance. // Peters, B.G., Pierre, J. (eds.). 
Politicians, Bureaucrats and Administrative Reform. London and New York: Routledge, 2001. P. 2-3  
7 Matheson, A. et. al., Study on the Political Involvement in Senior Staffing and on the Delineation of 
Responsibilities Between Ministers and Senior Civil Servants. OECD Working Papers on Public Governance, 
OECD Publishing, 2007. P. 9; Peters, B.G., Pierre, J. Civil servants and politicians The changing balance. // Peters, 
B.G., Pierre, J. (eds.). Politicians, Bureaucrats and Administrative Reform. London and New York: Routledge, 
2001. P. 2-3 
8 Institute for Public Policy Research (IPPR), Accountability and responsiveness in the Senior Civil Service: 
Lessons from Overseas. A Report by the IPPR, June, 2013. P. 4.  
Rasta: 
https://www.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/207237/Accountability_and_Respon
siveness_in_the_SCS.pdf ži
r�ta: 2013 12 05 
9 Van den Berg, C.F. Transforming for Europe, The reshaping of national bureaucracies in a system of multi-level 
governance. Leiden University Press, 2011. P. 64 
10 Peters, B.G., Pierre, J. Civil servants and politicians The changing balance. // Peters, B.G., Pierre, J. (eds.). 
Politicians, Bureaucrats and Administrative Reform. London and New York: Routledge, 2001. P. 8 
11 Van Thiel, S. Managerialism and Politicisation in the Dutch Civil Service. // Neuhold, Ch., Vanhoonacker, S., 
Verhey, L. (eds.). Civil Servants and Politics A Delicate Balance. Hampshire: Palgrave Macmillan, 2013. P. 90; 
Van der Meer, F. M. Dutch government reform and the quest for political control. // Peters B.G., Pierre J. (eds.). 
Politicization of Civil Service in Comparative Perspective The Quest for Control. London and New York: 
Routledge, 2004. P. 213-214 
12 Peters, B.G., Pierre, J. Civil servants and politicians The changing balance. // Peters, B.G., Pierre, J. (eds.). 
Politicians, Bureaucrats and Administrative Reform. London and New York: Routledge, 2001. P. 8 
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Taigi šiandienin�je visuomen�je santykiai tarp valstyb�s tarnautoj� ir politik� tampa dar 

sud�tingesni. Viena vertus, did�jantis žini� ir kompetencijos vaidmuo politikos formavimo 

procese sustiprino valstyb�s tarnybos pozicijas ir padidino valstyb�s tarnautoj� galimybes daryti 


tak� demokratiškai išrinkt� politik� formuojamos viešosios politikos turiniui, apim�iai ir 


gyvendinimui13, kita vertus, politik� pastangos kontroliuoti vieš�j� politik� ir valstyb�s tarnyb� 

taip pat nuolat did�ja14, d�l ko krypstama link didesnio valstyb�s tarnybos politizavimo15, ypa� 

ple�iant politiniu pagrindu dirban�i� asmen� gretas. B. G. Peters ir J. Pierre tyrimas patvirtino, 

kad politiniai postai valstyb�s tarnyboje egzistuoja visose politin�se sistemose, tod�l 

svarbiausias klausimas yra, kur turi b
ti skiriamoji linija tarp politinio ir nepolitinio d�mens16. 

Šiame politin�s – administracin�s piramid�s lygmenyje visada egzistuos „pilkoji zona“, o 

pasitik�jimo klausimas visuomet išliks problema.  

Lietuvoje valstyb�s tarnybos poky�i� iniciatyvos suintensyv�jo penkioliktosios 

Vyriausyb�s, suformuotos 2008 m. pb. ir vadovaujamos A. Kubiliaus, veiklos laikotarpiu. Buvo 

keliami viešojo valdymo pertvarkos tikslai, žadant aiškiai nubr�žti tolesn� valstyb�s tarnybos 

pl�tros krypt
 ir parengti bei politiniu susitarimu patvirtinti valstyb�s tarnybos pl�tros 

koncepcij�. Šio laikotarpio poky�i� iniciatyvos, ypa� valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos 

rengimo – pri�mimo procesas, iškelti politiniai valstyb�s tarnybos tobulinimo prioritetai bei 

atskir� koncepcijoje numatyt� nuostat� 
gyvendinimo rezultatai yra ypa� svarb
s Lietuvos 

valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politikos analiz�s kontekste, kadangi pirm� kart� savo 

iniciatyva Lietuvoje valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo klausimas atsid
r� viešosios 

politikos darbotvark�je17, o tarp sistemini� poky�i� ypa� didelis d�mesys skirtas vadov� 

valstyb�s tarnyboje klausimams. Planuota 
teisinti atskiras (atrankos, veiklos vertinimo, 

mokymo, karjeros ir pan.) tarnybos s�lygas vadovaujan�ias pareigas užimantiems asmenims 

valstyb�s tarnyboje. Kitaip tariant, kelta id�ja apie aukš�iausio rango valstyb�s tarnautoj� – 

vadov� išskyrim� sistemoje bei vadybin
 j� 
galinim�18.  

                                                 
13 Van den Berg, C.F. Transforming for Europe, The reshaping of national bureaucracies in a system of multi-level 
governance. Leiden University Press, 2011. P. 64 
14 Peters, B.G. Politicisation: What Is It and Why Should We Care? // Neuhold, Ch., Vanhoonacker, S., Verhey, L. 
(eds.). Civil Servants and Politics A Delicate Balance. Hampshire: Palgrave Macmillan, 2013. P. 14 
15 Rouban, L. Politicisation of the Civil Service. // Peters, B.G., Pierre, J. (eds.). The Handbook of Public 
Administration, London: Sage, 2003; Hustedt, T., Salomonsen, H.H. Ensuring Political responsiveness: 
politicization mechanisms in ministerial bureaucracies, International Review of Administrative Sciences, 2014. P. 1-
20  
16 Peters, B.G., Pierre, J. Politicization of the Civil Service in Comparative Perspective: The Quest for Control. 
London and New York: Routledge, 2004. P. 288 
17 Pivoras, S. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: pasirinkimai ir poži
riai. // Pivoras, S., Civinskas, 
R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. Vytauto 
Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 29 
18 Civinskas, R. Lietuvos aukštesniosios valstyb�s tarnybos sistemos reforma: aukštesni�j� vadov� poži
riai ir 
laikysenos. // Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: 
pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 137  
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2010 m. birželio 2 d. Lietuvos Respublikos (toliau – LR) Vyriausyb�s nutarimu buvo 

patvirtinta Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcija19 (toliau – koncepcija), kuri laikoma 

pagrindiniu politinius valstyb�s tarnybos tobulinimo prioritetus (tikslus) 
vardijan�iu ir valstyb�s 

tarnybos vizij� apibr�žian�iu dokumentu. Siekiant praktiškai 
gyvendinti koncepcines nuostatas, 

2010 m. spalio 27 d. viešam svarstymui buvo pateiktas pirmasis Lietuvos Respublikos valstyb�s 

tarnybos 
statymo pakeitimo ir papildymo 
statymo projektas20, kuris d�l viešai išsakytos 

kritikos 2011 m. vasario m�n. buvo pakeistas, pateikiant nuosaikesn
 
statymo projekt�21.  

Visgi penkioliktosios Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu valstyb�s tarnybos 
statymo 

pakeitimo ir papildymo 
statymas priimtas nebuvo, apsiribojant tam tikromis atskiromis 

valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo iniciatyvomis. �vertinus tai, kad nuo nepriklausomyb�s 

atk
rimo tebevykstan�iam Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo procesui labiau 

b
dingi atsitiktiniai, o ne sisteminiai poky�iai, pagr
stai kyla klausim�, kod�l nepavyksta priimti 

politini� sprendim�, siekiant sistemiškai pertvarkyti valstyb�s tarnyb�?  

Naujoji šešioliktoji A. Butkevi�iaus vadovaujama Vyriausyb�, 2012 m. gruodžio 13 d.  

patvirtintoje Vyriausyb�s programoje taip pat numat� valstyb�s valdymo tobulinimo nuostat�22, 

kuri� pagrindu Valstyb�s tarnybos departamentas pareng� ir viešam svarstymui 2014 m. 

geguž�s 6 d. pateik� nauj� Valstyb�s tarnybos 
statymo projekt�23. Nors si
lomos tam tikros 

valstyb�s tarnybos sistemos element� tobulinimo priemon�s skiriasi nuo ankstesni� projekt�, 

ta�iau id�ja nustatyti specialias tarnybos s�lygas vadovaujan�ias pareigas einantiems valstyb�s 

tarnautojams išliko ir net peraugo 
 atskiro aukštesniosios valstyb�s tarnybos (toliau – AVT) 

korpuso suk
rimo planus. Kitaip tariant, si
loma 
teisinti aukštesni�j� valstyb�s tarnyb� ir tokiu 

b
du siekti užtikrinti balans� tarp aukštesni�j� vadov� korpuso nepriklausomumo / 

profesionalumo bei atskaitomyb�s / geb�jimo atliepti ir reaguoti 
 politiko poreikius (angl. 

responsiveness)24. Galima daryti prielaid�, kad aukštesniosios valstyb�s tarnybos, kuri bendr�ja 

                                                 
19 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo, 2010 
06 02, Nr. 715, Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=375123&p_query=&p_tr2=, 
ži
r�ta: 2011 11 15 
20 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 

statymas, �statymo projektas, 2010 10 27, Nr. 10-4358-01, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=59292&p_query=&p_tr2=&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, 
ži
r�ta: 2011 11 25  
21 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 

statymas, �statymo projektas, 2011 02 04, Nr. 10-4358-02, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=73709&p_org=&p_fix=n&p_gov=n>, ži
r�ta: 2011 11 25 
22 Lietuvos Respublikos Seimas, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s programos, 2012 12 13,  
Nr. XII-51, Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=439761, ži
r�ta: 2014 05 05  
23 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo Nr. VIII-1316 
pakeitimo 
statymas, �statymo projektas, 2014 05 06, Nr. 14-5103, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236041&p_org=&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2014 05 26  
24 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Aiškinamasis raštas d�l Lietuvos Respublikos valstyb�s 
tarnybos 
statymo Nr. VIII-1316 pakeitimo 
statymo projekto, 2014 05 06. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236075&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2014 05 26 
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tarnybos sistemos raidos aspekt�25, 
 atskirus valstyb�s tarnybos organizavimo (pri�mimo 
 

valstyb�s tarnyb�26, karjeros valdymo27, vertinimo28, mokym�29 ir pan.) elementus30, 
 valstyb�s 

tarnybos sistemos poky�ius ir tobulinimo iniciatyvas31, re�iau 
 politin�s – administracin�s 

s�veikos probleminius klausimus32. Užsienio autori� (aprašomojo analitinio pob
džio) darb�, 

tiriant Lietuvos valstyb�s tarnybos atvej
, publikuojama ribotai33. 

                                                 
25 Smalskys, V., Minkevi�ius, A. Lietuvos valstyb�s tarnybos k
rimas ir raida 1990-2012 metais. Ekonomika ir 
vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 1(29), 2013. P. 20-28; Smalskys, V. Valstyb�s tarnybos genez� ir raida 
Lietuvoje. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB 
„PRaction“, 2007. P. 30-58; Juralevi�ien�, J. Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos raida 1990-1995 metais. 
Viešoji politika ir administravimas, 11, 2005. P. 55-64; Pivoras, S. Model of Civil Service in Lithuania‘s Public 
Policy. Baltic Journal of Law & Politics, 3 (1), 2010. P. 99-124; Bukauskas, A., Žuromskait�, B. Lietuvos viešojo 
administravimo sistema ir valstyb�s tarnyba. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s tarnyba Lietuvoje: 
praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P.11-29 
26 Pivoras, S. Konkursin�s atrankos 
 Lietuvos valstyb�s tarnyb� tobulinimas gero valdymo išš
ki� perspektyvoje. 
Viešoji politika ir administravimas, 3 (11), 2012. P.473-487; Vanagas, R. Lietuvos Respublikos viešojo sektoriaus 
tarnautoj� verbavimo ir atrankos sistemos tobulinimas. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 2(15), 
2009. P. 318-327 
27 Jagminas, J. Valstyb�s tarnautoj� karjera. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s tarnyba Lietuvoje: 
praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 196-223; Valickas, A., Gražulis, V. Karjeros vystymas 
Lietuvos valstyb�s tarnyboje: ar praktika adekvati išš
kiams? Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 
22(2), 2011. P. 114-123 
28 Pivoras, S., Dapkut� R. Tarnybin�s veiklos vertinimas Lietuvos valstyb�s tarnybos personalo vadyboje. 
Politologija, 1(33), 2004. P. 1-19; Gustas, E. Žmogišk�j� ištekli� valdymo ypatumai valstyb�s tarnyboje: 
tarnautoj� veiklos vertinimas ir kvalifikacijos tobulinimas. Viešoji politika ir administravimas, 5, 2003. P. 65-70; 
Pivoras, S., Kaselis, M. Valstyb�s tarnautoj� veiklos vertinimas pagal rezultatus: taikymo išš
kiai Lietuvoje. 
Viešoji politika ir administravimas, 11 (1), 2012. P. 139-152 
29 Chlivickas, E. Žmogišk�j� ištekli� potencialo viešajame sektoriuje ugdymas. // Raipa, A. (ed.).  et. al. Modernus 
viešasis valdymas. Kaunas: Vitae Litera, 2012. P. 145-164; Chlivickas, E. Biurokratinio personalo mokymas ir 
kompetencij� tobulinimas. // Raipa, A. (ed.). Biurokratija demokratin�je visuomen�je. Kaunas: Technologija, 2011. 
P. 165-182 
30 Juralevi�ien�, J., Šnapštien� R. Biurokratinio personalo valdymas. // Raipa, A. (ed.). Biurokratija demokratin�je 
visuomen�je. Kaunas: Technologija, 2011. P. 142-164  
31 Nakrošis, V. Viešojo valdymo reformos Lietuvoje, kod�l ir kuo reikia pakeisti nauj�j� vieš�j� vadyb�?, 
Politologija, 61(1), 2011, P. 65-98; Nakrošis, V., Meyer-Sahling, J.–H. Lietuvos valstyb�s tarnyba: s�km�s 
paslaptys ir tolesnio vystymo alternatyvos. Viešoji politika ir administravimas, 27 (8), 2009. P. 7-15; Nakrošis, V. 
Lietuvos valstyb�s tarnyba kryžkel�je: vadybos modelio link? // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s tarnybos teisinis 
reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje. Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo institutas, 2008; 
Smalskys, V., Skietrys, E. Viešojo valdymo modernizavimo aspektai ir 
gyvendinimo problemos. Viešoji politika ir 
administravimas, 24, 2008. P. 60-66; Židonis, Ž. Poky�iai Lietuvos valstyb�s tarnyboje: demokratinis valdymas 
versus vadybin� valstyb�. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, 
Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 342-356; Žilinskas, D. Valstyb�s tarnybos reforma: poreikis, kryptys ir 
galimyb�s. // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje. 
Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo institutas, 2008. P. 123-132; Minkevi�ius, A., Ivanauskien�, A. Valstyb�s 
tarnybos reforma. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: 
UAB „PRaction“, 2007. P. 58-96; Guogis, A., Gudelis, D. Naujosios viešosios vadybos taikymo teoriniai ir 
praktiniai aspektai. Viešoji politika ir administravimas, 4, 2003. P. 26-34; Masiulis, K. Viešojo sektoriaus 
reformavimo teisin�s kli
tys. // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos 
Respublikoje. Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo institutas, 2008. P. 147-150 
32 Krupavi�ius, A. Politikos ir valstyb�s tarnybos s�veika. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s tarnyba 
Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 305-341; Šedbaras S., Valstyb�s tarnautojas ir 
politika. // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje. 
Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo institutas, 2008. P. 57-60; Juralevi�ien�, J., Galvanauskait�, E. Teoriniai 
ir praktiniai viešojo administravimo politizacijos aspektai. Viešoji politika ir administravimas, 19, 2007. P. 98-108 
33 Cardona, F. Lietuvos valstyb�s tarnybos modelis. Justitia, 5, 1997. P. 12-14; Cardona, F. The Management of the 
Civil Service: Lithuanian and European Models. // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s tarnybos teisinis reguliavimas ir 
perspektyvos Lietuvos Respublikoje. Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo institutas, 2008. P. 8-18; Urbanovi�, 
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Empirini� duomen�, analizuojant Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos aspektus, n�ra 

gausu. Galima pamin�ti kelet� disertacijos objektui (bent iš dalies) artim� darb�, kurie paremti 

empirini� tyrim� medžiaga – tai J. Jagmino ir A. Valicko publikacija „The Assumptions for 

Senior Civil Service in Lithuania“ (lietuv. Aukštesniosios valstyb�s tarnybos steigimo prielaidos 

Lietuvoje)34, kurioje autoriai pateikia aukštesniosios kategorijos valstyb�s tarnautoj� ir 
staig� 

personalo vadov� poži
r
 
 aukštesniosios valstyb�s tarnybos steigim� Lietuvoje35. Visgi 

didžiausi� d�mes
 autoriai skiria aukštesniosios valstyb�s tarnybos poreikio analizei, remiantis 

strateginio žmogišk�j� ištekli� valdymo teorijos pagrindu, o dar 2008 rugpj
�io – rugs�jo 

m�nesiais (iki penkioliktosios Vyriausyb�s, išk�lusios valstyb�s tarnybos sistemos pertvarkos 

tikslus, veiklos pradžios) surinkt� duomen� vert� per laik� sumenko.   

Vadovaujan�ias pareigas užiman�i� valstyb�s tarnautoj� poži
rius ir patirtis 
 A. 

Kubiliaus vadovaujamos XV Vyriausyb�s viešojo administravimo reformas taip pat tyr� Kauno 

technologijos universiteto mokslininkai COCOPS projekto 
gyvendinimo apimtyje36, 

remdamiesi 2013 m. balandžio - birželio m�nesiais 
vykdyta elektronine valstyb�s tarnautoj� 

apklausa37. Atliktas mokslinink� tyrimas yra labiau orientuotas 
 taupymo strategijas ir 

priemones, bendr�sias viešojo valdymo reform� kryptis, 
 rezultatus orientuotos kult
ros 

paplitim�. Nors yra pateikiama informacijos apie valstyb�s tarnybos sistemos reformos 

iniciatyvas (labiausiai remiantis vienos iš tyr�j� asmenine patirtimi, einant Ministro Pirmininko 

tarnybos Strateginio valdymo departamento direktor�s pareigas), ta�iau didesnis d�mesys 

skiriamas reformos 
gyvendinimo proceso kli
tims pristatyti. Disertacijos apimtyje analizuojami 

tyrim� rezultatai yra konkre�iai orientuoti 
 valstyb�s tarnybos sistem�, valstyb�s tarnybos 

pertvarkos turin
, politines diskusijas d�l valstyb�s tarnybos tobulinimo bei politik� – 

aukštesni�j� vadov� santyki� klausim� pertvark� kontekste.   

Reikšmingi ir disertacijos objektui artimi yra V. Nakrošio darbai, kuriuose analizuojama 

Lietuvos valstyb�s tarnybos poky�i� problematika ir kurie paremti tyrimais, atliktais vykdant 

bendros Europos Komisijos ir tarptautin�s Ekonominio bendradarbiavimo ir pl�tros 
                                                                                                                                                            
J., Garcia-Zamor J.-C. Tendencies of the Development of Public Service in Lithuania. Public Organization Review, 
11 (2), 2011. P. 177-192  
34 Jagminas, J., Valickas, A. The Assumptions for Senior Civil Service in Lithuania. Viešoji politika ir 
administravimas, 27, 2009. P. 16-25 
35 Apklausoje sudalyvavo ir anketas užpild� 101 respondentas. Bendras skai�ius tiriam�j�, kuriuos buvo siekiama 
apklausti, sudaro 495 (393 aukštesni�j� kategorij� (18-20) valstyb�s tarnautojai ir 102 
staig�, kuriose dirba 
aukštesni�j� kategorij� (18-20) valstyb�s tarnautojai, personalo skyri� vadovai arba pareig
nai, atsakingi už 
personalo valdym�), tod�l apklausoje dalyvavo 20,4 proc. vis� galim� tiriam�j� 
36 Rauleckas, R., et al. Public Administration Reforms during Fiscal Crisis in Lithuania: Perceptions of Senior Civil 
Servants. Viešoji politika ir administravimas, 12 (3), 2013. P. 350–362; Šiugždinien�, J., Gaul�, E., Rauleckas, R. 
Redisigning the Strategic Managment System in a Time of Fiscal Crisis in Lithuania. Viešoji politika ir 
administravimas, 13 (1), 2014. P. 36–49 
37 Autoriai pasirinko ypa� pla�i� tyrimo imt
, 
traukiant apie 2450 vadov� pozicij� (atsakomumas siek� 18 proc.), 
t.y. imtis ap�m� ir žemiausios grandies vadovus taip pat ministerij� 
steigt� vieš�j� 
staig�, biudžetini� 
staig� 
vadovus ir pan.   
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organizacijos OECD (angl. Organisation for Economic Cooperation and Development) 

programos SIGMA (angl. Support for Improvement in Governance and Management) 

projekt�38. Tiek anketiniu b
du, tiek interviu metu39 gaut� duomen� pagrindu (tyrimai vykdyti 

2008 m.) analizuojamos Lietuvos valstyb�s tarnybos reformos galimyb�s, Lietuva lyginama su 

kitomis šalimis (ypa� iš Ryt� ir Vidurio Europos), nagrin�jama Lietuvos pažanga pagal 

skirtingas valstyb�s tarnybos funkcijas, identifikuojami valstyb�s tarnybos tr
kumai ir  

pateikiamos rekomendacijos valstyb�s tarnybai modernizuoti40. Visgi šiuo atveju svarbu 


vertinti tiriamo laikotarpio politin
 Lietuvos kontekst�, kai išliko tos pa�ios valdan�iosios 

partijos valdžioje, pradedant 2001 metais, d�l ko atitinkam� gaut� duomen� interpretavimas gali 

b
ti dviprasmis, pavyzdžiui, kvestionuojamas SIGMA ataskaitos teiginys, jog aukštas Lietuvos 

atitikimas Europos viešojo administravimo principams valstyb�s tarnybos srityje gali b
ti 

aiškinamas žema valstyb�s tarnybos politizacija. Be to, abejoni� kyla d�l SIGMA pasirinktos 

lyginamojo tyrimo metodikos, kai politizacijos reiškinys susiejamas tik su pri�mimo 
 valstyb�s 

tarnautojo pareigas forma, nors ji gali realiai skirtis nuo tikrojo pri�mimo b
do41.   

Šiame kontekste svarbu pamin�ti special� žurnalo „Politologija“ numer
42, kuriame 

siekiama išnagrin�ti tam tikr� viešojo sektoriaus organizacij� grupi� (agent
r�, valstyb�s 

valdom� 
moni�, asmens sveikatos prieži
ros ir švietimo 
staig�) vadov� kaitos veiksnius ir 

nustatyti politizacijos mast� bei dinamik�. Po 
vadinio V. Nakrošio straipsnio43, kuriame 

pristatomi tiriamieji klausimai ir turinys bei pateikiamas bendras analiz�s pagrindas, tolesniame 

straipsnyje analizuojama Vyriausyb�s 
staig� ir 
staig� prie ministerij� vadov� kaita ir 

politizacija 1990–2012 m. laikotarpiu44. Tuo pa�iu laikotarpiu N. Laurišonyt� nagrin�ja 

valstyb�s valdom� 
moni� (VV�) vadov� politizacij�45, o tolimesniame straipsnyje D. Likait� 

vertina asmens sveikatos prieži
ros 
staig� vadov� politizacij� 1997–2013 m. periodu46. 

Galiausiai, E. 	eponyt� tiria Lietuvos valstybini� ir savivaldybi� švietimo 
staig� politizacij� 

                                                 
38 Nakrošis, V., Meyer-Sahling, J.–H. Lietuvos valstyb�s tarnyba: s�km�s paslaptys ir tolesnio vystymo 
alternatyvos. Viešoji politika ir administravimas, 27 (8), 2009. P. 7-15; Nakrošis, V., Meyer – Sahling, J.-H. 
Modernising the Lithuanian Civil Service. Vilnius, 2009 
39 Lietuvos valstyb�s tarnautoj� apklaus� 2008 m. atliko SIGMA Europe (iš viso 188 respondentai užpild� visos 
apimties anketas, o 226 respondentai sudalyvavo atskir� anketos dali� apklausoje), atskirai anketiniu b
du apklausti 
viešojo administravimo ekspertai – vadovai (atsak� devyni respondentai), taip pat gauta duomen� atlikus 11 
interviu su Lietuvos tarnautojais ar ekspertais 
40 Nakrošis, V., Meyer – Sahling, J.-H. Modernising the Lithuanian Civl Service. Vilnius, 2009. P. 4-5 
41 Pivoras, S. Nuo nomenklat
ros iki pseudobiurokratijos Posovietin�s viešosios biurokratijos bruožai Lietuvoje. 
Darbai ir dienos, 52, 2009. P. 7 
42 2014 m., T. 2, Nr. 74 
43 Nakrošis, V. Lietuvos viešojo sektoriaus organizacij� vadov� kaita ir politizacija. Politologija, 2 (74), 2014. P 3-
37  
44 Bogušinskait�, I., Nakrošis, V. Lietuvos Vyriausyb�s 
staig� ir 
staig� prie ministerij� vadov� politizacija. 
Politologija, 2 (74), 2014. P. 38 – 67  
45 Laurišonyt�, N. Lietuvos  valstyb�s  valdom�  
moni�  vadov�  politizacija. Politologija, 2 (74), 2014. P. 68 - 95 
46 Likait�, D, Politizuoti(s) ar ne(si)politizuoti? Lietuvos asmens sveikatos prieži
ros 
staig� vadov� atvejis. 
Politologija, 2 (74), 2014. P. 96 - 122 
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Vilniaus miesto ir rajono savivaldyb�se 2001–2013 m. laikotarpiu47. Politizacijos reiškinys 

nagrin�jamas naudojant vadov� biografijos analiz�s rezultatus, t.y. tyrimai pagr
sti biografiniais 

viešojo sektoriaus vadov� duomenimis, kurie, nors ir gali b
ti laikomi objektyvia informacija, 

ta�iau taip pat turi tam tikr� apribojim� (informacijos nepasiekiamumas ir pan.). Be to, 

straipsniuose politizacijos reiškinys nagrin�jamas atskirose viešojo sektoriaus organizacij� 

grup�se, ta�iau n�ra apimtas ministerij� lygmuo, kuris b
tent analizuojamas disertacijoje, tiriant 

trišalius ministro – viceministro – kanclerio santykius.  

Verta pamin�ti, kad specialiame „Politologija“ žurnalo numeryje, analizuojant 

politizacijos klausimus, kartu publikuotas G. Kazakevi�iaus straipsnis „Lojalumo strukt�ros 

�taka Lietuvos viešojo sektoriaus politizacijai“, paremtas tiek išnagrin�ta politik� retorika ir j� 

pateikta poky�i� interpretacija, tiek vadov� biografij� duomenimis. Teorinis konstruktas 

formuojamas remiantis viešosios tarnybos sand�rio (angl. public service bargains) teorija, 

kurios prieigos taip pat pasitelkiamos disertacijos apimtyje. Visgi svarbu atkreipti d�mes
, kad 

autorius naudoja dar pirmin� Ch. Hood pateikt� sand�ri� tipologij�, kuri šiuo metu yra 

pakoreguota, atnaujinta bei kartu su bendraautoriumi M. Lodge paskelbta publikuotoje 

monografijoje „The Politics of Public Service Bargains: Reward, Competency, Loyalty and 

Blame“, New York: Oxford University Press, 2006. B
tent naujausia tipologija yra remiamasi 

disertacijos tekste. 

Šiek tiek empirini� duomen� yra pateikiama L. Šarkut�s straipsnyje „Sprendim� 

pri�mimo modeliai Lietuvos Respublikos vyriausyb�se: vidini� veiksni� analiz�“48, kuriame 

pagal galios pasiskirstym� tarp ministro pirmininko ir ministr� bei tarp ministr� ir biurokratijos 

yra apibr�žiami 1990 – 2000 m. dirbusi� vyriausybi� sprendimo pri�mimo modeliai49. 

Remiantis straipsnyje pateikta informacija, galima identifikuoti tam tikrus politik� ir valstyb�s 

tarnautoj� s�veikos bruožus ankstesniu (negu pagrindinis disertacijos tyrimo laikotarpis) 

periodu. Duomen� konkre�iai apie valstyb�s tarnautoj� suvokiamo idealaus ir realaus lyderio 

valstyb�s tarnyboje charakteristikas pateikiama E. Butkevi�ien�s, E. Vaidelyt�s ir G. Žvaliausko 

publikacijoje „Lyderyst�s raiška Lietuvos valstyb�s tarnyboje“50. Straipsnyje analizuojamas 

lyderio socialini� geb�jim� ir asmenini� savybi� aspektas iš dalies artimas disertacijos kontekste 

nagrin�jamam aukštesni�j� vadov� savo vaidmens suvokimo aspektui, ta�iau disertacijoje 

                                                 
47 	eponyt�, E. Lietuvos švietimo 
staig� vadov� politizacija: Vilniaus miesto ir Vilniaus rajono savivaldybi� 
lyginamoji analiz�. Politologija, 2 (74), 2014. P. 123 – 160 
48 Šarkut�, L. Sprendim� pri�mimo modeliai Lietuvos Respublikos Vyriausyb�se: vidini� veiksni� analiz�. Viešoji 
politika ir administravimas, 18, 2006. P.99-115 
49 2003-2004 m. atlikta buvusi� Lietuvos vyriausybi� nari� apklausa. Viso apklausti 47 ministrai. 
50 Butkevi�ien�, E., Vaidelyt�, E., Žvaliauskas, G. Lyderyst�s raiška Lietuvos valstyb�s tarnyboje. Viešoji politika 
ir administravimas, 27, 2007. P. 36-44  
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aukštesni�j� vadov� vaidmens tapatyb�s vertinamos kur kas platesniame kontekste ir apima ne 

tik lyderyst�s element�. 

Užsienio tyr�j� darb� su empirini� tyrim� duomenimis, kurie b
t� artimi disertacijos 

tematikai, taip pat n�ra gausu. Galima pamin�ti dan� mokslinink� publikuot� studij� / tyrimo 

ataskait� „State of the State in Lithuania“, kurios apimtyje yra pristatomi 2000 m. atlikto 

tyrimo, apklausiant 53 buvusius ir esamus Lietuvos ministrus, duomenys51. Ataskaitoje tyrim� 

rezultatai pateikiami trimis aspektais, t. y. per galios strukt
ras politin�je sistemoje, per 

administracin�s sistemos funkcionavim� ir politikos 
gyvendinim�. Dal
 šio tyrimo duomen� 

lyginamojoje trij� Baltijos valstybi� perspektyvoje publikuoja L. Johannsen paskelbtose 

dviejose publikacijose, kuriose autorius analizuoja ir siekia palyginti galimybes 
gyvendinti 

politinius sprendimus, ypating� d�mes
 skiriant socialini� aktori� išreikštiems ketinimams ir j� 

faktiniam 
sitraukimui 
 viešosios politikos proces� bei piktnaudžiavimo savo pad�timi 

atvejams52. Antrame straipsnyje siekiama parodyti respondent� poži
r
 
 modernios 

biurokratijos k
rimo galimybes, taip pat keliamas klausimas d�l viešosios politikos centrin�s 

koordinavimo institucijos poreikio bei aptariamos galimai kylan�ios problemos politikos 


gyvendinimo procese53.  

Šiek tiek empirini� duomen� apie ministr� ir valstyb�s tarnautoj� santyki� pob
d
 

Lietuvoje pateikta J. Blondel et.al. kolektyvin�je monografijoje „Governing New European 

Democracies“, kurioje analizuojamos dešimt Centrin�s ir Vidurio Europos valstybi�, remiantis 

2003 ir 2004 m. atlikt� interviu su ministrais duomenimis54. Autoriai nagrin�ja, kaip ministrai 

vertina j� santykius su valstyb�s tarnautojais, ar yra patenkinti valstyb�s tarnautoj� atliekamu 

darbu, ar pasikliauja j� teikiama informacija. Visgi lyginamojoje perspektyvoje Lietuvos atvejis 

analizuojamas minimaliai. 

Bene reikšmingiausia ir artimiausia disertacijos tematikai yra S. Pivoro, R. Civinsko ir E. 

Buckien�s 2014 m. publikuota mokslo studija „Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas 

Lietuvoje: pasirinkimai, poži�riai, sand�riai“. Nors studijoje yra paskelbta dalis atlikt� ir 

disertacijos apimtyje naudojam� tyrim� duomen�, ta�iau svarbu pabr�žti, kad disertacijoje 

tyrim� rezultatai  pateikiami nuosekliai ir platesne apimtimi. Vis� pirma, priešingai negu studija, 

disertacija apima vis� pertvark� proces� (apibr�žtu laikotarpiu), detaliai analizuojant politines 

diskusijas (suinteresuot� institucij� diskusijas) ir valstyb�s tarnautoj� poži
r
 
 visas pertvark� 

iniciatyvas. Antra, studijoje S. Pivoras išsamiai analizuoja konkursin�s atrankos 
 karjeros 

                                                 
51 Drengsgaard, L., Hansen, O.H. State of the State in Lithuania. Demstar Research Report No. 19, University of 
Aarhus, 2004. P. 24 
52 Johannsen, L. The Responsive State. Baltic Defence Review, 2(8), 2002. P. 9-20 
53 Johannsen, L. The Effective State. Baltic Defence Review, 1(9), 2003. P. 23-33 
54 Lietuvos atveju atlikti 34 interviu 
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valstyb�s tarnyb� problemas ir tobulinimo galimybes, o R. Civinskas nagrin�ja valstyb�s 

tarnautoj� ir administracinio elito poži
rius 
 tarnybines sutartis (kontraktus). Šios min�t� 

autori� tiriamos problemos n�ra kartojamos disertacijos tekste, apsiribojant minimalia 

informacija, kuri b
tina, siekiant sistemin�s ir nuoseklios pertvark� iniciatyv� ir proceso 

analiz�s. Panašiai, aukštesni�j� vadov� tapatybi� santykio su j� vadybin�mis kompetencijomis 

bei vadybin�mis preferencijomis aspektas, analizuotas S. Pivoro straipsnyje „Ar aukštesniosios 

valstyb�s tarnybos k�rimas �tvirtina vadybin� valstyb�s tarnybos sand�r� Lietuvoje?“ ir 

aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo organizacin�s – kult
rin�s prielaidos, aptariamos R. 

Civinsko straipsnyje „Lietuvos aukštesniosios valstyb�s tarnybos sistemos reforma: 

aukštesni�j� vadov� poži�riai ir laikysenos“ n�ra pagrindin� disertacijos objekto dalis. 

Disertacijos tekste valstyb�s tarnautoj� tapatybi� ir aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo 

kult
riniai aspektai minimaliai naudojami, analizuojant aukštesni�j� vadov� ir politik� santyki� 

pob
d
 ir santyki� poky�i� perspektyvas. Tre�ia, disertacijos autor� studijoje publikavo straipsn
 

„Valstyb�s tarnyba ir valstyb�s tarnautojas – reglamentavimo ir status� klausimai Lietuvoje“, 

kuriame analizuojamos valstyb�s tarnybos teisinio reglamentavimo koregavimo galimyb�s, 

svarstant laisvesnio reguliavimo perspektyv�, ir valstyb�s tarnautoj� bei viešojo sektoriaus 

darbuotoj� status� kaitos galimyb�s. Pastarasis straipsnis ir jame analizuojami probleminiai 

aspektai n�ra 
traukti 
 disertacijos tekst�, kadangi politikos (politini� diskusij�, politini� 

sprendim�) šiais klausimais beveik nevyko, o bandyto 
teisinti „laikinojo valstyb�s tarnautojo“ 

statuso id�ja išbl�so. Taigi disertacija, lyginant su publikuota mokslo studija, yra labiau paremta 

sisteminiu poži
riu, atliekant detali� ir visapusišk� analiz�. B
tent Lietuvos valstyb�s tarnybos 

sistemos poky�iai ir tobulinimo iniciatyvos beveik n�ra tirtos sisteminiu viešosios politikos 

poži
riu, kas disertacijai suteikia naujumo ir originalumo. Be to, tobulinimo politik� 

analizuojant per viešosios politikos prizm�, galima labiau orientuotis 
 pa�io politinio proceso 

analiz�, aptarti pagrindini� dalyvi� ar suinteresuot� institucij� pozicijas, parodyti politini� 

diskusij� reikšm�. 

Yra daug modeli�, aiškinan�i� 
vairius viešosios politikos aspektus skirtingose jos 

formavimo stadijose. Anot W. Parsons, ši� modeli� gausa jau tampa neapr�piama, tod�l 

viešosios politikos analiz�je m�ginama ieškoti labiau apibendrinam� modeli�55. Be to, ryšk�ja 

tarpdiscipliniškumo taikymo atliekamuose tyrimuose tendencija. Atsižvelgiant 
 tai ir siekiant 

visapusiškai išanalizuoti tyrimo objekt�, disertacijoje yra konstruojama teorin� prieiga, remiantis 

trimis koncepciniais instrumentais:  

pirma, politikos procesas arba konkre�iau valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo 

procesas ir valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo iniciatyvos disertacijoje analizuojamos 
                                                 
55 Parsons, W. Viešoji politika: politikos analiz�s teorijos ir praktikos �vadas. Vilnius: Eugrimas, 2001. P. 177 
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pasinaudojant „pertraukiamos pusiausvyros“ (angl. punctuated equilibrium56) teorija, kuri nuo 

XX a. 10 d. tapo viena svarbiausi� viešosios politikos teorij�. „Pertrauktos pusiausvyros“ teorija 

buvo sukurta, siekiant paaiškinti specifin
 viešosios politikos poky�i� model
, kuomet ilgi 

stabilumo laikotarpiai ir inkrementiniai poky�iai yra pertraukiami, vykdant radikalius poky�ius. 

V�liau „pertrauktos pusiausvyros“ teorija buvo išpl�tota iki bendros viešosios politikos 

formavim� aiškinan�ios teorijos57.  

Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas, ypa� planuojant radikalius ir sisteminius 

poky�ius, ne
manomas be žmogišk�j� ištekli� valdymo modernizavimo, tod�l antroji 

disertacijoje naudojama teorin� prieiga yra siejama su valstyb�s tarnybos sistemos teoriniu 

konceptu, kai valstyb�s tarnybos sistema suprantama kaip žmogišk�j� ištekli� valdymo sistema. 

Išsamiau valstyb�s tarnybos sistema darbe pristatoma remiantis C. van den Berg pateiktu 

aiškinimu, pagal kur
 valstyb�s tarnybos sistema yra tarpininkaujanti institucija, mobilizuojanti 

žmogiškuosius išteklius valstyb�s reikal� vykdymui, kurios vienas iš svarbiausi� lygmen� yra 

personalo sistema, susijusi su žmogišk�j� ištekl� valdymo klausimais. Taigi, analizuojant 

valstyb�s tarnybos tobulinimo politik� penkioliktosios Vyriausyb�s valdymo laikotarpiu, 

d�mesys skiriamas tiek politikos procesui, tiek konkretiems žmogišk�j� ištekli� valdymo 

elementams, kuri� pavyzdžiais 
prasminami politiniai sprendimai. Tokiu b
du, išryškinant 

valstyb�s tarnybos sistemos žmogišk�j� ištekli� vadybos funkcij�, yra pasitelkiama ir vadybin� 

prieiga.  

Visgi analizuojant valstyb�s tarnybos sistem� ir ypa� tiriant politinius – administracinius 

santykius, žmogišk�j� ištekli� vadybos sampratos nepakanka, kadangi valstyb�s tarnyba 

išsiple�ia 
 politin�s organizacijos lygmen
. D�l šios priežasties, darbe pasitelkiama tre�ioji – 

politologin� tyrim� perspektyva, paremta dar mažai lietuvi� tyrin�toj� taikytu Ch. Hood ir M. 

Lodge pateiktu valstyb�s tarnybos sand�rio58 teorijos konceptu ir autori� pasi
lyta sand�ri�  

tipologija. Sand�rio tipologija gali b
ti naudinga ne tik analizuojant santykius tarp aukštesni�j� 

valstyb�s tarnautoj� ir politini� veik�j�, bet gali pad�ti ištirti, kok
 poveik
 administracin�s 

reformos turi aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� vaidmeniui ir pad��iai. 

 Analizuojant politik� – valstyb�s tarnautoj� santykius, valstyb�s tarnybos sand�ri� teorija 

yra papildoma politizacijos reiškin
 tirian�ia literat
ra. Politizacija n�ra suprantama kaip tiesiog 

reiškinys, bet veikiau kaip aib� skirting� elgesio modeli�, s�lygojan�i� skirting� politizacijos 

form� apraiškas, kurios kiekviena gali tur�ti iš esm�s skirting� poveik
 valdymui.  

                                                 
56 � lietuvi� kalb� yra ver�iama ir kaip „tr
ki pusiausvyra“, pvz. Dunn, W.N. Viešosios politikos analiz�. Vilnius: 
HOMO LIBER, 2006. P. 67-68 
57 Princen, S. Punctuated equilibrium theory and the European Union. Journal of European Public Policy, 20(6), 
2013. P. 854 
58 Terminai „Valstyb�s tarnybos sand�ris“ ir „sand�ris“ disertacijos apimtyje vartojami sinonimiškai  



 

21 

Taigi disertacijoje suformuota teorin� prieiga, paremta trimis koncepciniais instrumentais, 

yra naudojama atskiroms tiriamo reiškinio savyb�ms analizuoti. Apjungus politin� ir vadybin� 

perspektyvas, kompleksinis pritaikymas sudaro galimybes geriau ir produktyviau analizuoti 

Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politikos procesus ir politik� bei aukštesni�j� 

valstyb�s tarnautoj� s�veikos ypatumus inicijuot� poky�i� kontekste.  

Disertacijos apimtyje tobulinimo reiškinys aiškinamas remiantis reformos apibr�žimu, 

pagal kur
 tai gal�t� b
ti s�moningi strukt
r� ir proces� poky�iai, siekiant, kad jie veikt� 

geriau59. Šiuo atveju siekis yra pokytis, s�lygojantis geresn� veikl�. „Geresn�s“ veiklos siekiai 

tobulinimo prasme yra pirminiai (dažnai viešai deklaruojami) palank
s poky�iai. Sisteminiu 

poži
riu bet kokios naujov�s diegimas taip pat turi 
takos bendrai sistemai ir sukelia atitinkam� 

pokyt
. Nors disertacijos apimtyje „tobulinimui“ alternatyvi� termin� vartojimas 

(modernizavimas, pertvarkymas, reforma) nepaneigia pirmin�s - ketinimo pakeisti esam� b
kl� 

– reikšm�s ir gali b
ti traktuojami kaip sinonimai, ta�iau tobulinimo terminas geriausiai atspindi 

pagrindin
 siek
 tirti valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo iniciatyvas per viešosios politikos 

prizm�, orientuojantis 
 politinio proceso analiz�. Be to, tobulinimo terminas tinkamesnis, 

siekiant apib
dinti 
vykusio proceso pob
d
, kadangi reforma turi b
ti ne tik suplanuota, bet ir 


vykdyta, nes, priešingu atveju, tai laikoma poky�iu60. Mokslin�je literat
roje valstyb�s tarnybos 

tobulinimas vertinamas kaip esmin� viešojo sektoriaus raidos s�lyga, užtikrinant krypting� ir 

efektyv� valstyb�s modernizavim�61. Tobulinimas - tai tam tikras formavimo veiksmas, kai 

gerinama veikla, elgesys, stiprinamos pastangos, atsižvelgiant 
 siekiamus naujus reikalavimus. 

Valstyb�s tarnybos reformos iniciatori� teigimu, b
tent „tobulinimo“ s�voka lituanistai 

rekomendavo pavadinti oficialius dokumentus, kaip labiausiai lietuvišk� reikšm� 
prasminan�iu 

terminu. Tod�l tokie svarb
s dokumentai kaip Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcija ir 

Viešojo valdymo tobulinimo 2012-2020 m. programa, oficialiai pavadinti panaudojant 

„tobulinimo“ termin�. 

Disertacijoje tobulinimo aspektas praple�ia viešosios politikos samprat�, parodant 

pradinio taško (pad�ties) b
sen�, nukreipt� 
 egzistuojan�io reiškinio pokyt
, tod�l viešosios 

politikos procesas tampa tobulinimo procesu, pasižymin�iu viešajai politikai b
dingais bruožais. 

Kitaip tariant, valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politika suprantama kaip kintantis 

procesas, veikiamas anks�iau vykdytos politikos, apimantis eil� veiksm� (arba apgalvot� 

                                                 
59 Pollitt, Ch., Bouckaert, G. Viešojo valdymo reforma: lyginamoji analiz�. Vilnius: Algarv�, 2003. P. 22 
60 Bannink, D., Resodihardjo, S. The Myths of Reform. // Heyse, L. et al. Reform in Europe/ Breaking the Barriers 
in Government. Ashgate Publishing Limited, 2006. P. 3-4 
61 Melnikas, B. Viešojo administravimo tobulinimo prioritetai. // Raipa, A. (ed.). Viešojo administravimo 
efektyvumas. Kaunas:Technologija, 2007. P. 308; Žukauskas, E. Nestabilaus valstyb�s tarnybos teisinio 
reguliavimo priežastys. // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos 
Respublikoje, Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo institutas, 2008. P. 52  
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neveikim�) ir sudarantis sprendim� tinkl�, siekiant, kad sistema veikt� geriau. Disertacijos 

apimtyje didžiausias d�mesys skiriamas politin�s darbotvark�s formavimo, politikos formavimo 

ir 
gyvendinimo etapams, ta�iau politinio proceso etapai n�ra pavieniai tyrimo objektai, tod�l 

analizuojami bendrame tobulinimo politikos kontekste. 

 

Tyrimo objektas 

Tyrimo objektas – Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos ir ypa� santyki� tarp politik� ir 

aukštesni�j� tarnautoj� (kaip atskiro sistemos elemento) tobulinimo politika. 

Šiuo atveju aukštesniaisiais valstyb�s tarnautojais laikomi asmenys, einantys 

vadovaujan�ias pareigas valstyb�s tarnyboje. Disertacijoje vartojamas terminas „valstyb�s 

tarnautojas“, vis� pirma, siejamas su karjeros valstyb�s tarnautoj� korpusu. Rašant apie kit� 

grupi� valstyb�s tarnautojus, konkre�iai yra 
vardijama j� grup� ar statusas, pavyzdžiui, 

politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautojai, aukštesnieji valstyb�s tarnautojai. 

Disertacijoje yra analizuojama karjeros valstyb�s tarnybos sistema, ne
traukiant statutin�s 

valstyb�s tarnybos sistemos ir jos problemini� aspekt�. Statutini� valstyb�s tarnautoj� teisin� 

pad�t
 reguliuoja special
s statutai, kurie dažnai yra tvirtinami 
statymu (pavyzdžiui, Valstyb�s 

saugumo departamento statutas) ir turi specialaus teis�s akto (lex specialis) status� Valstyb�s 

tarnybos 
statymo atžvilgiu, tod�l valstyb�s tarnybos ir kiti 
statymai statutiniams valstyb�s 

tarnautojams yra taikomi tik tiek, kiek j� statuso nereglamentuoja special
s statusai62. 

 

Tyrimo laikotarpis 

Didžiausias d�mesys skiriamas penkioliktosios Vyriausyb�s veiklos laikotarpiui (2008 m. 

gruodžio m�n. – 2012 m. gruodžio m�n.), ta�iau visapusiškai analizei atlikti, svarbu 
vertinti 

pagrindinius ankstesnio laikotarpio bruožus, tod�l disertacijos apimtyje taip pat identifikuojami 

svarbiausi valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo proceso ir politik� – valstyb�s tarnautoj� 

s�veikos ypatumai laikotarpiu nuo 1990 iki 2008 m. �vertinus, kad naujausias Valstyb�s 

tarnybos 
statymo pakeitimo projektas viešam svarstymui pateiktas 2014 m. geguž�s m�n., t. y. 

šešioliktosios Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu, disertacijos tekste taip pat analizuojami 

pagrindiniai šio laikotarpio valstyb�s tarnybos sistemai ir jos tobulinimui 
takos turintys 

politiniai sprendimai, tokiu b
du siekiant visapusiškai ištirti santyki� tarp politik� ir 

aukštesni�j� tarnautoj� aspektus.   

 

                                                 
62 Vai�aitis, V.A. Valstyb�s tarnybos santykiai: administraciniai santykiai, turintys darbo teisini� santyki� 
element�? // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje. 
Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo institutas, 2008. P. 46-47 
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Tyrimo tikslas 

Tyrimo tikslas – išanalizuoti Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politikos 

formavimo ir 
gyvendinimo procesus, ištiriant, koki� 
tak� aukštesniosios valstyb�s tarnybos 

vystymas turi politik� ir aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� santykiams.   

 

Tyrimo uždaviniai:  

1. Išanalizuoti teorinius modelius ir suformuoti tinkam� teorin� prieig� apibr�žto objekto 

analizei.  

2. Išanalizuoti svarbiausius Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos bruožus ir valstyb�s 

tarnautoj� – politik� s�veikos ypatumus (1990 – 2008 m. laikotarpiu). 

3. Išnagrin�ti Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politikos formavimo ir 


gyvendinimo procesus XV Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu, išskiriant valstyb�s 

tarnybos tobulinimo politikos 
gyvendinimo iniciatyvas, nustatant pagrindinius rezultatus 

ir identifikuojant svarbiausius  procesui 
takos tur�jusius veiksnius. 

4. Išanalizuoti Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcij� ir 
vertinti jos reikšm� Lietuvos 

valstyb�s tarnybos tobulinimo politikos kontekste. 

5. Išanalizuoti valstyb�s tarnautoj� vertinimus Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos 

tobulinimo klausimais. 

6. Ištirti aukštesniosios valstyb�s tarnybos sistemos vystymo prielaidas Lietuvoje. 

7. Nustatyti trišali� ministro – viceministro – kanclerio santyki� pob
d
 ir suk�iavimo bei 

politizacijos apraiškas. 

8. �vertinti, koki� 
tak� aukštesniosios valstyb�s tarnybos sistemos vystymas Lietuvoje 

tur�t� politik� ir aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� santykiams. 

 

Ginamieji teiginiai:  

1. Nuo nepriklausomyb�s atk
rimo Lietuvoje 
vyko du valstyb�s tarnybos sistemos 

„pusiausvyros pertraukimai“ (stojimo 
 ES pasirengimo periodu, 1997-2002 ir XV 

Vyriausyb�s inicijuot� reform� metu, 2009-2011), sudar� s�lygas 
gyvendinti sistemin� 

valstyb�s tarnybos pertvark�, ta�iau tik vienu atveju (stojimo 
 ES periodu) sisteminiai 

poky�iai buvo 
gyvendinti. 

2. XV LR Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu, nepavykus pasinaudoti „pertrauktos 

pusiausvyros“ situacija radikaliems valstyb�s tarnybos sistemos poky�iams 
gyvendinti, 

valstyb�s tarnybos sistemos politikos procesas išlaik� inkrementin
 pob
d
. 

3. Tinkamiausios s�lygos inicijuoti ir 
gyvendinti sistemin� valstyb�s tarnybos pertvark� 

Lietuvoje kyla susidarius palanki� veiksni� s�veikai, t. y. porinkimin�s valdži� kaitos 
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laikotarpiu, kai numatytas poky�i� poreikis vyriausyb�s programoje, kai problema 
 

politin� vyriausyb�s darbotvark� patenka kadencijos pradžioje, kai 
galiojimai ir 

atsakomyb� suteikiama konkre�iai pertvarkos klausimais besir
pinan�iai institucijai, kai 

yra politinis partij� sutarimas d�l poky�i� programos (tobulinimo koncepcijos) turinio. 

4. LR Vyriausyb�s nutarimu 2010 m. patvirtinta Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcija 

apibr�ž� valstyb�s tarnybos vizij�, nustat� valstyb�s tarnybos valdymo tobulinimo 

principus ir numat� valstyb�s tarnybos vystymo gaires, kurios paremtos sisteminiu 

poky�iu ir vadybiniais orientacijos 
 veiklos rezultatus principais, ta�iau valstyb�s 

tarnybos tobulinimo koncepcijos turinys n�ra nuoseklus, o dalis nuostat� pernelyg 

deklaratyvios ir nepagr
stos.  

5. Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politikos 
gyvendinimo procese kilo 

suinteresuot� institucij� pasipriešinimas d�l Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijoje 

numatyt� tobulinimo priemoni� taikymo, tod�l konceptualizuota valstyb�s tarnybos 

vizija ir nustatyta valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo kryptis pakito ir nebuvo 

užtikrintas visos apimties Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos 
gyvendinimas.  

6. Politik� ir aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� santykiams Lietuvoje yra b
dingas 

„asmeninio lojalisto“ tipo valstyb�s tarnybos sand�ris, kuris išlieka dominuojantis nuo 

valstyb�s tarnybos sistemos suformavimo. Didel� dalis aukštesni�j� karjeros valstyb�s 

tarnautoj� ir apklaust� politik� palaiko „asmeninio lojalisto“ tipo sand�r
, o 2010-2014 

m. laikotarpiu rengti Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo projektai suponuoja šio tipo 

sand�rio t�stinum�. 

7. Dažna ministerij� valdymo modeli� kaita sutrukd� sustipr�ti „serijinio lojalisto“ tipo 

sand�riui, kuriam tinkamiausios s�lygos pl�totis buvo  2002 – 2009 m. laikotarpiu, 


steigus aukš�iausios kategorijos karjeros valstyb�s tarnautoj� - valstyb�s sekretoriaus 

bei ministerijos sekretori� – pareigybes. 

8. Vienas iš aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo tiksl� yra siekis gerinti tarpinstitucin
 

koordinavim�, ta�iau n�ra patikim� duomen�, kad tokios aukštesniosios valstyb�s 

tarnybos vystymo priemon�s kaip rotacijos aukštesniesiems vadovams 
vedimas, 

atrankos vykdymas iš specialiai sudaryto rezervo s�rašo, kasmetini� veiklos plan� su 

numatytomis veiklos užduotimis 
vedimas paskatint� tarpinstitucin
 bendradarbiavim�, 

ta�iau gal�t� paskatinti bendros valstyb�s tarnautoj� – vadov� kult
ros k
rim�, tokiu 

b
du sudarant palankias s�lygas tarpinstituciniam koordinavimui.  
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Tyrimo metodai 

Empiriniam tyrimui atlikti taikoma trianguliacija, t. y. panaudojami dviej� tip� – 

kokybinis (iš dalies strukt
ruoti interviu ir dokument� rinkimas) ir kiekybinis (anketin�s 

apklausos) duomen� rinkimo metodai.  

Tyrimo metu surinkti duomenys analizuojami taikant: 

- kokybinio tyrimo duomen� analiz�s metodus – turinio analiz� (interviu teksto ir 

dokument� turinio analiz�) bei lyginam�j� analiz�; 

- kiekybinio tyrimo duomen� analiz�s metodus, apdorojant duomenis statistin�s 

informacijos programiniu paketu SPSS v. 19 ir SPSS v. 22 (Statistical Package for Social 

Sciences) bei Microsoft Excel programomis. Taip pat pritaikytos tokios kiekybini� duomen� 

analiz�s technikos kaip klausimyno patikimumo skai�iavimas (Cronbach alfa koeficientas), 

respondent� nuomoni� suderinamumo skai�iavimas (Kendall konkordancijos koeficientas), 

aprašomoji ir analitin� statistika (vidurkis, koreliacija ir krostabuliacija). 

Išsamiau atvejo analiz�s tyrimo strategija, duomen� rinkimo ir duomen� analiz�s metodai 

yra pristatomi 1.4. poskyryje „Metodologin� prieiga ir empirini� tyrim� dizainas“.  

 

Darbo strukt�ra  

Darb� sudaro 
vadas, keturios pagrindin�s dalys, išvados ir rekomendacijos. 

Darbo 
vadin�je dalyje pristatoma tyrimo problema ir jos aktualumas, nurodomas tyrimo 

objektas, tikslas ir uždaviniai, suformuluojami ginamieji teiginiai, aprašomi disertacijos tyrimo 

objektui artimi mokslo darbai, tokiu b
du parodant disertacijos naujum�, taip pat 
vardijami 

duomen� rinkimo ir analiz�s metodai, supažindinama su darbo strukt
ra.  

Pirmoje darbo dalyje yra apibr�žiamos koncepcin�s s�vokos ir pristatomi analitiniai 

modeliai, kuri� pagrindu formuojama teorin� prieiga, tinkama atskiroms tiriamo reiškinio 

savyb�ms analizuoti. Detaliau pristatomos „pertraukiamos pusiausvyros“ teorijos id�jos, taip 

pat apibr�žiama valstyb�s tarnybos sistemos samprata ir pristatomi valstyb�s tarnybos, kaip 

žmogišk�j� ištekli� valdymo sistemos, elementai. Atskirame poskyryje apib
dinami 

pagrindiniai politik� ir valstyb�s tarnautoj� s�veikos bruožai, detaliau pristatant valstyb�s 

tarnybos sand�rio teorin
 koncept� ir sand�ri� tipologij�. Politik� – valstyb�s tarnautoj� 

s�veikos kontekste taip pat aptariamas politizacijos reiškinys. Galiausiai, paskutinis poskyris yra 

skirtas tyrimo metodologijai aprašyti, 
vardijant tyrimo strategij�, duomen� rinkimo bei analiz�s 

metodus. 

Antra darbo dalis yra skirta išanalizuoti svarbiausius valstyb�s tarnybos sistemos 

tobulinimo proceso ir politik� – valstyb�s tarnautoj� s�veikos ypatumus laikotarpiu nuo 1990 iki 

2008 m. Pirmame poskyryje pristatoma Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos raida ir 
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identifikuojami pagrindiniai valstyb�s tarnybos tobulinimo proceso bruožai bei išskiriami 

probleminiai aspektai. Antrame poskyryje analizuojama ministerij� valdymo modeli� kaita, 

siekiant išryškinti politik� ir valstyb�s tarnautoj� s�veikos ypatumus apibr�žtu laikotarpiu.  

Tre�ioje disertacijos dalyje siekiama išanalizuoti valstyb�s tarnybos tobulinimo politikos 

procesus, orientuojantis 
 XV Vyriausyb�s veiklos laikotarp
. Pradžioje yra aptariamos s�lygos, 

tur�jusios 
takos valstyb�s tarnybos, kaip poky�i� reikalaujan�ios sistemos, klausimo iškilimui 

politin�je darbotvark�je ir nustatoma „pertrauktos pusiausvyros“ pradžios stadija. Atskirame 

poskyryje išsamiai analizuojama Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcija, kuri laikoma 

pagrindiniu politinius valstyb�s tarnybos tobulinimo prioritetus (tikslus) apibr�žian�iu 

dokumentu. Tolimesniame poskyryje yra aptariamos valstyb�s tarnybos tobulinimo politikos 


gyvendinimo iniciatyvos, pristatant 2010 ir 2011 m. Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 

projektus ir išskiriant pagrindinius žmogišk�j� ištekli� valdymo valstyb�s tarnyboje poky�i� 

aspektus. Išanalizavus pagrindines XV Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu siektas 
gyvendinti 

valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo iniciatyvas, 
vardijami svarbiausi pasiekti rezultatai. 

Galiausiai, identifikuojami valstyb�s tarnybos tobulinimo politikos proceso veiksniai ir 

remiantis 2011 m. atliktais kiekybinio ir kokybinio tyrimo duomenimis, pristatomi respondent� 

ir informant� vertinimai atitinkamais valstyb�s tarnybos tobulinimo klausimais. �vertinus tai, 

kad naujausias 2014 m. Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo projektas parengtas 

šešioliktosios Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu, tre�iosios darbo dalies pabaigoje pristatomos 

valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo iniciatyvos po 2012 m., tokiu b
du siekiant nustatyti, ar 


vyko tam tikras valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo priemoni� perimamumas.  

Ketvirtosios darbo dalies pirmas skyrius yra skirtas 
vardinti aukštesniosios valstyb�s 

tarnybos vystymo prielaidas, pristatyti aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo poreik
 ir 

atskirus AVT turinio elementus, remiantis valstyb�s tarnautoj� – vadov� ir ekspert� – praktik� 

vertinimais. Taip pat analizuojama, ar valstyb�s tarnautoj� – vadov� tapatyb�s atitinka 

aukštesniojo vadovo profil
 ir keliamus aukštesniosios valstyb�s tarnybos tikslus. Tolesniame 

poskyryje analizuojami politik� ir aukštesni�j� vadov� santykiai, siekiant identifikuoti juos 

pagal sand�ri� tipologij�. Taip pat pristatomi ministro – viceministro – kanclerio santyki� 

bruožai ir tiriami lojalumo sand�ri� poky�iai aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo 

kontekste.  

Darbo pabaigoje pateikiamos išvados ir rekomendacijos. 
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1. TEORINIAI TYRIM� INSTRUMENTAI  

IR METODOLOGIN� PRIEIGA 
 

Šiame skyriuje yra apibr�žiamos koncepcin�s s�vokos ir kontekstinis j� vartojimo laukas, 

taip pat pristatomi modeliai, kuri� pagrindu formuojama teorin� prieiga, tinkama atskiroms 

tiriamo reiškinio savyb�ms analizuoti. Vis� pirma, apibr�žiama viešosios politikos samprata ir 

išskiriami viešosios politikos, kaip politinio proceso, bruožai, kurie yra svarb
s, siekiant 

konceptualizuoti tobulinimo politikos s�vok�. Taip pat pristatomos „pertraukiamos 

pusiausvyros“ teorijos id�jos, kuri� pagrindu analizuojamas politikos procesas arba, konkre�iau, 

valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo procesas ir valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo 

iniciatyvos. Antra, apibr�žiama valstyb�s tarnybos sistemos samprata ir pristatomi valstyb�s 

tarnybos, kaip žmogišk�j� ištekli� valdymo sistemos, elementai. Tre�ia, apib
dinami 

pagrindiniai politik� ir valstyb�s tarnautoj� s�veikos bruožai, detaliau pristatant valstyb�s 

tarnybos sand�rio teorin
 koncept� ir sand�ri� tipologij�. Politik� – valstyb�s tarnautoj� 

s�veikos kontekste taip pat pristatomas politizacijos reiškinys. Galiausiai, paskutinis poskyris 

yra skirtas tyrimo metodologijai aprašyti, 
vardijant tyrimo strategij�, duomen� rinkimo bei 

analiz�s metodus.  

 

1.1. Tobulinimo politika „pertrauktos pusiausvyros“ teorijos kontekste 

 

Šiuolaikiniuose apibr�žimuose politika yra siejama su procesais, o ne tam tikrais 

asmenimis ar specializuotomis veiksmo vietomis63, o terminas viešasis dažnai tapatinamas su 

bendruomene, visuomene, viešosiomis institucijomis, j� biurokratiniu personalu64. Nors viešasis 

interesas gali b
ti suvokiamas skirtingai, ta�iau, anot D. A. Stone, visa politika yra ne kas kita, 

kaip kova d�l skirtingai suvokiamo viešojo intereso65. 

Junginys „viešoji politika“ pasižymi definicij� gausa. Demokratiniame procese viešoji 

politika yra suprantama kaip sud�tin� tiksling� veiksm� seka, apimanti problem� atrinkimo, j� 

artikuliavimo, alternatyv� paieškos procesus ir praktini� priemoni� joms 
gyvendinti 

parinkim�66. Daugelis teoretik�, apibr�ždami viešosios politikos s�vok� ir procesus, papildo jos 

reikšm� ir pabr�žia skirtingus aspektus. Pavyzdžiui, H. Heclo vieš�j� politik� apibr�žia kaip tam 

                                                 
63 Pollitt, Ch., Bouckaert, G. Viešojo valdymo reforma: lyginamoji analiz�. Vilnius: Algarv�, 2003. P. 162 
64 Raipa, A. Viešoji politika ir viešasis administravimas: raida, strukt
ra ir s�veika. Viešoji politika ir 
administravimas, 1, 2002. P. 14; Lane, J.E. Viešasis sektorius: s�vokos, modeliai ir poži�riai. Vilnius: Margi raštai, 
2001 
65 Stone, D.A. Viešosios politikos paradoksai. Sprendim� pri�mimo menas politikoje. Vilnius: Eugrimas, 2004. P. 
35 
66 Hill, M. The Public Policy Process. London, New York: Routledge, 2013. P. 4 
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tikr� veiksm� sek� ar veiksm� nebuvim�, o ne konkre�ius sprendimus ar veiksmus67. Anot T. 

Dye, svarbiausias viešosios politikos keliamas klausimas yra „k� valdžia daro, kod�l ji tai daro 

ir k� ji tuo pakei�ia“68, o B. G. Peters priduria, kad viešoji politika yra rezultatas vyriausyb�s 

veiklos, nesvarbu, veikiant tiesiogiai ar per tarpininkus, kadangi tai paveikia pilie�i� 

gyvenim�69.  

Disertacijoje viešoji politika pirmiausia siejama su politikos procesu, politikos 

sprendimais ir politikos dalyviais, k� A. Raipa 
vardija kaip esmines viešosios politikos 

kategorijas (žr. 2 pav.)70.  

 

 
2 pav. Viešosios politikos kategorijos 

Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis Raipa, A. Politikos ir administravimo s�veika viešajame valdyme. // Smalskys, 
V. (ed.). Viešasis valdymas, Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2010. P. 153 

 
 
Teoretik� išskiriami skirtingi viešosios politikos problematikos aspektai, suponuoja kelis 

viešosios politikos, kaip politinio proceso, bruožus. Vis� pirma, viešoji politika labiau apima 

eil� veiksm� (veiksm� kurs�; angl. course of action) ar sprendim� tinkl� negu tik pavien
 

sprendim�. Šiuo atveju galima remtis W. I. Jenkins, kuris vieš�j� politik� supranta kaip 

tarpusavyje susijusi� sprendim� rinkin
, apimant
 tam tikros situacijos fone iškelt� tiksl� ir 

priemoni� tiems tikslams pasiekti parinkim�71, ar D. Easton, kuris vieš�j� politik� mato, kaip 

veiksm� ir sprendim� tinkl�, paskirstant
 vertybes72. Taigi tam tikros politikos išraišk� negalima 

apibr�žti vieninteliu sprendimu, bet veikiau kolektyviai priimam� sprendim� seka. Veiksmui 

atlikti reikalingas sud�tingas sprendim� tinklas, kuris trunka ilg� laiko tarp� ir dažnai prasideda 

dar prieš pradin
 sprendim� pri�mimo proces� etap�73.  

Viešoji politika yra ne statiškas, o nuolat kintantis procesas, kurio dinamiškum� skatina 

laipsniškas anks�iau priimt� sprendim� koregavimas arba esminiai tam tikros politikos krypties 

poky�iai74. Anks�iau priimt� sprendim� koregavimas politiniame procese vis tiek tapt� poky�iu 

                                                 
67 Heclo, H. Review article: Policy analysis. British Journal of Political Science, 2, 1972. P. 85 
68 Parsons, W. Viešoji politika: politikos analiz�s teorijos ir praktikos �vadas. Vilnius: Eugrimas, 2001. P. 14  
69 Gerston, L.N. Public Policy Making Process and Principles. New York, London: M.E.Sharpe Armonk, 1997. P. 
5 
70 Raipa, A. Politikos ir administravimo s�veika viešajame valdyme. // Smalskys, V. (ed.). Viešasis valdymas, 
Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2010. P. 153 
71 Jenkins, W.I. Policy Analysis: A Political and Organisational Perspective. Oxford: Martin Robertson, 1978. P. 
15 
72 Parsons, W. Viešoji politika: politikos analiz�s teorijos ir praktikos �vadas. Vilnius: Eugrimas, 2001. P. 135 
73 Hill, M. The Public Policy Process. London, New York: Routledge, 2013. P. 16 
74 Ten pat. 
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egzistuojan�iai politikai. Kaip pažymi A. B. Wildavsky, „kiekvienas svarbus sprendimas 

iššaukia aib� poky�i�, kuri� dauguma neišvengiamai transformuoja pa�i� sprendžiam� 

problem�“75. Nors viešosios politikos turin
 ir veiklos kryptis geriausiai išreiškia priimami 

sprendimai76, ta�iau, daugeliu atvej�, vieš�j� politik� reik�t� suprasti kaip tai, „kas vyksta”, o ne 

tai, kas – politik� teigimu, – 
vyks77. 

Politin� veikla neretai yra susijusi su status quo išlaikymu ir siekiu išvengti 
tvirtint� 

vertybi� perskirstymo, tod�l viešosios politikos procese taip pat svarbu akcentuoti sprendim� 

nebuvim� (angl. nondecision). Šiuo atveju politika n�ra vien tai, k� apib
dina H. D. Lasswell 

klausimas, „kas, k�, kaip ir kada gauna“, jai taip pat priklauso klausimas, „kas, kada ir kaip 

paliekami už dur�“78. Nesprendim� pri�mimo praktika (angl. non-desicion – making) yra toks 

sprendim� pri�mimo proceso ribojimas arba kontrol�s b
das, kai manipuliuojant bendruomen�s 

vertyb�mis, mitais, politin�mis institucijomis ir proced
romis darbotvark�je siekiama palikti tik 

nepavojingus klausimus79 arba, šioms pastangoms nepavykus, v�liau „naikinti“ politini� 

sprendim� 
gyvendinimo stadijoje80. Šiuo atveju verta prisiminti ir B. C. Smith pasi
lyt� 

viešosios politikos samprat�, pagal kuri� viešoji politika reiškia apgalvot� veikimo ar neveikimo 

pasirinkim�, o ne tarpusavyje susijusi� j�g� padarinius. B. C. Smith pabr�žia tiek veiksmus 

(angl. action), tiek veiksm� nebuvim� (angl. inaction) ir, tiriant vieš�j� politik�, si
lo atsižvelgti 

ne tik išimtinai 
 sprendimus, kurie s�lygoja poky�ius, bet taip pat atkreipti d�mes
 
 tuos 

veik�jus, kurie priešinasi poky�iui ir yra sunkiai pastebimi, kadangi oficialiai (remiantis 


statymais) politikos formavimo procese gali ir nedalyvauti81. Apskritai, viešosios politikos 

dalyviai gali b
ti skirstomi 
 matomus dalyvius (angl. visible participants), kuriems priskiriami 

politikai, aukš�iausio rango valstyb�s pareig
nai/tarnautojai, interes� grupi� lyderiai ir 

žurnalistai, bei nematomus dalyvius (angl. hidden participants), kuriais laikomi asmenys, 

veikiantys „užkulisiuose“, t.y. akademin�s bendruomen�s specialistai, žemesnio rango valstyb�s 

tarnautojai, kiti viešojo sektoriaus darbuotojai, politikos analitikai, kurie taip pat gali tur�ti 


takos viešosios politikos procesui ir politiniams sprendimams82. 

Remiantis pateiktais viešosios politikos apibr�žimais ir pagrindiniai bruožais, galima 

teigti, kad viešoji politika yra per tam tikr� laiko tarp� atlikt� veiksm� (arba apgalvoto 

                                                 
75 Wildavsky, A.B. Speaking the Truth to Power: The Art and Craft of Policy Analysis. Boston, MA: Little, Brown 
and Co, 1979. P. 71   
76 Raipa, A. Viešoji politika ir viešasis administravimas: raida, strukt
ra ir s�veika. Viešoji politika ir 
administravimas, 2, 2002. P. 11 
77 Hill, M. The Public Policy Process. London, New York: Routledge, 2013. P. 17 
78 Bachrach, P.S., Baratz, M.S. Two faces of power. American Political Science Review, 4 (56), 1962. P. 947-952 
79 Bachrachm, P.S., Baratz, M.S. Decisions and non-decisions: an analytical framework. American Political Science 
Review, 57, 1963. P. 632 
80 Bachrach, P.S., Baratz, M.S. Two faces of power. American Political Science Review, 4 (56), 1962. P. 947-952 
81 Smith, B.C.  Policy Making in British Government. London: Martin Robertson, 1976. P. 13 
82 Hill, M. The Public Policy Process. London, New York: Routledge, 2013. P. 168 
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neveikimo) strukt
ra, net jei šie veiksmai nebuvo formaliai patvirtinti tam tikru sprendimu, tod�l 

politik� galima suprasti ir kaip veiksm� be sprendim�. Apib
dindamas toki� situacij�, D. Dery 

teigia, kad vykdom� politik� galima suvokti ir kaip šalutin
 produkt� kit� politik�, kurios yra 

kuriamos ir 
gyvendinamos, siekiant visai kitoki� tiksl� nei svarstoma politika. Šiuo poži
riu 

politik� galima suvokti kaip rezultat�, kurio pasiekim� veik�jai gali nor�ti arba nenor�ti 

prisiimti, kaip tam tikros tikslingos veiklos pasekm�83. Taigi viešoji politika disertacijos 

kontekste suprantama kaip nuolat kintantis, ilgai trunkantis procesas, veikiamas anks�iau 

vykdytos politikos ar priimt� sprendim�, apimantis eil� veiksm� ir sudarantis sprendim� tinkl�. 

Šiame procese svarb
s tiek veiksmai, tiek veiksm� nebuvimas ir jame gali pasireikšti 

nesprendim� praktika ar iškilti šalutinis kit� politik� produktas.  

Politikos proceso analitinei schemai yra priskiriamos 
vairios koncepcijos apie tai, kaip 

turi b
ti aiškinamas politikos formavimo kontekstas. W. Parsons išskiria šešias toki� koncepcij� 

grupes: stadijin�s; pliuralistin�s – elitistin�s koncepcijos; neomarksistin�s; posistemi� 

koncepcijos; politinio diskurso ir institucionalizmo koncepcijos84. Disertacijos probleminiams 

aspektams analizuoti reikšmingesni yra pirm�j� dviej� koncepcini� grupi� atskiri teoriniai 

elementai, t.y. stadijin�s koncepcijos, kur politikos formavimo procesas suvokiamas kaip atskir� 

žingsni� arba stadij� seka, ir iš dalies pliuralistin�s – elitistin�s koncepcijos, kur d�mesys vis� 

pirma telkiamas 
 valdži�, 
 jos pasiskirstym� tarp atskir� grupi� ir 
 tai, kaip pastarieji 

kontroliuoja politikos formavim�. 

Kad b
t� galima suprasti viešosios politikos vaidmen
, d�mesys teikiamas viešosios 

politikos tarpsniams (etapams) ir juos lydin�ioms proced
roms85. Teoretikai dažniausiai išskiria 

keturis – penkis viešosios politikos etapus, kurie apima darbotvark�s sudarym�, politikos 

formavim�, jos 
gyvendinim�, politikos vertinim�, o neretai ir prognozavimo etapus. Kadangi 

skirtingi autoriai d�mes
 telkia 
 atskirus etap� elementus (pavyzdžiui, institucijas, politin� 

kult
r� ir pan.), j� poži
riai ir skaidymas varijuoja. Visgi pripaž
stama, kad politini� sprendim� 

pri�mimas vyksta vis� politin
 cikl� (sprendžiama, k� laikyti problema, kokia informacija 

vadovautis, kokias alternatyvas pasirinkti ir pan.), tod�l užima svarbiausi� viet� viešosios 

politikos strukt
roje86. Sprendim� pri�mimas gali b
ti apibr�žiamas kaip procesas, kuriam 

vykstant pasirenkama alternatyva arba tam tikrai alternatyvai suteikiama preferencija87. 

                                                 
83 Ten pat. P. 16-17 
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Sprendim� pri�mimas dažnai suvokiamas kaip diskusij� procesas, galintis b
ti tiek racionalus, 

tiek iracionalus, paremtas aiškiai suformuluotomis ar tik numanomomis prielaidomis88. 

Racionali� sprendim� pri�mimo procesas dažniausiai siejamas su H. A. Simon vardu. 

Viešosios politikos srityje racionalumas suprantamas kaip toks informacijos naudojimas, kai 

siekiant užsibr�žt� tiksl� pasirenkama geriausia, pragmatiškiausia alternatyva, ta�iau sprendim� 

pri�m�jai turi ieškoti vis� galim� alternatyv�, jas palyginti, 
vertinti ir pasirinkti tinkamiausi�89. 

Geras sprendimas yra tas, kuris leidžia pasiekti užsibr�žtus tikslus90. Visgi racionalum� gali 

riboti tam tikri veiksniai, tokie kaip nes�moningi 
g
džiai, 
pro�iai, refleksai, individo vertybi� 

ir paskirties supratimas, priklausantis nuo institucini� tiksl� ar individo turim� žini� ir 

informacijos kiekio91. Racionalaus sprendim� pri�mimo modelio kritika dažniausiai siejama su 

inkrementalizmu ir Ch. E. Lindblom vardu, kurio nuomone, inkrementinis metodas labiau 

taikomas praktikoje ir „yra ne tik kompromisinis racionaliojo metodo variantas, bet jis turi 

aiški� pranašum�, formuojant politik� demokratin�je visuomen�je“92. Kitaip tariant, šis modelis 

numato tarpusavio prisitaikym� ir der�jim�si, atmetant alternatyvas atsitiktiniu, o ne sisteminiu 

ar s�moningu b
du, kitaip tariant, geriausia alternatyva yra laikoma ta, d�l kurios sutaria 

sprendimo pri�mimo proceso dalyviai93. Politika šiuo atveju n�ra kuriama iškart ir visa, ji 

klostosi inkrementin�s kaitos b
du. Gero sprendimo kriterijus yra sutarimas ir procesas, o ne 

tikslo realizavimas ar rezultatas94. Suskaidyto inkrementalizmo sprendim� pri�mimo atvejais 

vyksta l�tas problem� ir sprendim� modifikavimas, kur n�ra joki� siektin� aukšt� tiksl� ar 

vizij�, keliami tik tokie tikslai, kurie gali b
ti realizuoti turim� priemoni� ir ištekli� pagrindu. 

„Suskaidytas“, nes sprendimai priimami be jokio visuminio plano, sistemin�s analiz�s, kontrol�s 

ar koordinavimo95. Inkrementinis politinis procesas, tai l�tas laipsniškos kaitos procesas. 

Viešosios politikos teorijos padeda tirti sprendim� pri�mimo procesus ir vertinti valdžios 

sprendim� turin
, esm�96. Šiuo atveju pamatini� sprendimo pri�mimo teorij� argumentai svarb
s 

analizuojant valstyb�s tarnybos tobulinimo politikos procesus, ypa� XV Vyriausyb�s veiklos 

laikotarp
, kai buvo planuoti radikal
s sprendimai ir sisteminiai poky�iai. Šiame darbe 

sisteminiu poky�iu yra laikomas esamos b
senos pakitimas 
 pageidaujam�, kai tuo pa�iu metu 
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kinta (yra tobulinami) pagrindiniai tam tikros sistemos (šiuo atveju valstyb�s tarnybos) 

elementai. Poky�io užuomazga tur�t� b
ti tam tikros vizijos ar numatomos trajektorijos 

(scenarijaus) k
rimas. Žodis trajektorija siejamas su persik�limu bei kryptingu jud�jimu. Kitaip 

tariant, tai kelias, kuriuo kas nors m�gina eiti. Ch. Pollitt ir G. Bouckaert, aprašydami 

trajektorijos s�vok�, pateik� elementar� scenarij�, kuriame iš pradinio taško (alfa) s�moningai 

judama 
 koki� nors pageidaujam� viet� ar b
sen� ateityje (omega)97. H. Fayol priduria, kad 

veiksm� planas yra vienu metu numatomas rezultatas, sektina veiksm� eil�, b
simo kelio etapai 

ir priemon�s, kurios bus panaudotos. Tai „ateities paveikslas“, kuriame artimiausi 
vykiai yra 

pateikiami aiškiai, o tolesni – daugmaž aiškiai98. 

Pagal scenarij�, pradin� b
sen� b
t� galima sieti su tam tikros vizijos formavimu, 

politini� tiksl� ar uždavini� k�limu. Priklausomai nuo daugelio faktori�, pradin�je b
senoje gali 

b
ti tik miglotos ir padrikos id�jos arba konkre�ios strategijos su numatomais aiškiai apibr�žtais 

veiksm� planais. Kruopštus pradini� tiksl� nustatymas ir aiškus ateities vizijos formavimas –

s�lygos, turin�ios didel� 
tak� tolesni� veiksm� sklandžiam 
gyvendinimui. Visgi praktika rodo, 

kad ateities vizijos n�ra konkre�ios, o trajektorijos dažnai tik dalin�s. Viena iš galim� problem� 

– vykdomosios valdžios 
g
dži� tr
kumas, kurie b
tini norint suprasti, koki� politik� formuoti, 

ir tr
kumas laiko, kurio reikia šiai politikai suprasti ir valdyti99. 

Iš esm�s pradinis taškas (alfa) gali reikšti visiškai naujos politikos k
rim� arba tam tikros 

politin�s srities tobulinim�. Tobulinimo aspektas praple�ia viešosios politikos samprat�, 

parodant pradinio taško (alfa) b
sen�, nukreipt� 
 egzistuojan�io reiškinio pokyt
, tod�l viešosios 

politikos procesas tampa tobulinimo procesu, pasižymin�iu viešajai politikai b
dingais bruožais.  

Valstyb�s tarnybos tobulinimo procesas ir valstyb�s tarnybos tobulinimo iniciatyvos 

disertacijoje analizuojamos pasinaudojant „pertraukiamos pusiausvyros“ teorijos id�jomis. 

Pertrauktos pusiausvyros teorija remiasi teiginiu, kad politikos formavim� galima apibr�žti kaip 

dvilyp
 ilg� stabilumo period� model
, kur
 pertraukia trumpesni radikali� poky�i� epizodai100. 

Po toki� radikali� poky�i�, politikos formavimas v�l gr
žta 
 pusiausvyr�, tik ši pusiausvyra 

skiriasi nuo pirmin�s. Svarbiausia pertraukiamos pusiausvyros teorijos prielaida yra ta, kad tiek 

pusiausvyra, tiek poky�iai yra to paties politikos formavimo proceso dalis, atsirandanti iš tos 

pa�ios politikos dinamiškumo, tod�l radikal
s poky�iai netur�t� b
ti laikomi atsitiktinumais ar 

išimtimi. Veikiau, jie tur�t� b
ti suprantami kaip neatsiejama viešosios politikos formavimo 

                                                 
97 Pollitt, Ch., Bouckaert, G. Viešojo valdymo reforma: lyginamoji analiz�. Vilnius: Algarv�, 2003. P. 81 
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dalis101. Radikal
s pasikeitimai atsiranda d�l to, kad tam tikros problemas ir neigiami 

egzistuojan�i� politik� padariniai stabilumo laikotarpyje buvo ignoruojami. Be to, kuo ilgesn
 

laik� problema buvo ignoruota, tuo radikalesni tampa poky�iai102. 

Atitinkamoje politin�je srityje esant pusiausvyros b
senai politiniai sprendimai yra 

priimami nuolat, ta�iau jie negali s�lygoti esmini� poky�i� ar institucin�s kaitos, tod�l 

dažniausiai yra inkrementinio pob
džio. Pertraukta pusiausvyra sudaro galimybes priimti 

radikalaus pob
džio sprendimus, kei�ian�ius tam tikros politikos srities pob
d
. Tokiu b
du 

politinis procesas gali b
ti skaidomas 
 atskirus pusiausvyros ir pertrauktos pusiausvyros 

periodus, o pagrindinis skirtumas tarp ši� etap� – skirtingas sprendim� pri�mimo pob
dis ir 

skirtingas (poky�io) rezultatas (žr. 3 pav.). 

Taigi šio teorinio koncepto r�muose gali b
ti keliami keli esminiai klausimai – kod�l 


vyksta pusiausvyros proceso pertraukimas, kokie pagrindiniai pertrauktos pusiausvyros periodo 

rezultatai ir kod�l pertraukt� pusiausvyr� v�l pakei�ia naujas pusiausvyros periodas. 

Disertacijoje bus laikoma, jog valstyb�s tarnybos politika yra procesas, kurio pusiausvyros 

b
senoje priimami politiniai sprendimai, b
tini bendram valstyb�s tarnybos sistemos 

funkcionavimui ir atitinkamiems minimaliems pakeitimams atlikti. Atitinkamai, pertraukta 

pusiausvyra, stadija, kai susidaro palankias s�lygas radikalaus pob
džio103 politiniams 

sprendimams priimti.  

Disertacijoje yra 
vardijami du pusiausvyros pertraukimai, ta�iau detaliau orientuojamasi 
 

analizuojam� period� (2008 – 2012 m.), kuriame pertrauktos pusiausvyros pradžia yra siejama 

su valdži� kaitos laikotarpiu, t. y. konkre�iai penkioliktosios Vyriausyb�s veiklos programos 

patvirtinimu, kurioje keliami radikaliais vadinti valstyb�s tarnybos sistemos pertvarkos tikslai. 

Atitinkamai, pertrauktos pusiausvyros rezultatais laikomi XV Vyriausyb�s valdymo periodu 

priimti (arba nepriimti) politiniai sprendimai, turintys 
takos valstyb�s tarnybos sistemos 

poky�iui. Didesnis d�mesys skiriamas veiksniams, s�lygojusiems politini� sprendim� pri�mim� 

(arba nepri�mim�). 

 

  

                                                 
101 Princen, S. Punctuated equilibrium theory and the European Union. Journal of European Public Policy, 20(6), 
2013. P. 854  
102 Ten pat. P. 855 
103 Radikal
s pasikeitimai atsiranda d�l to, kad tam tikros problemos ir neigiami egzistuojan�i� politik� padariniai 
stabilumo laikotarpyje buvo ignoruojami. Be to, kuo ilgesn
 laik� problema buvo ignoruota, tuo radikalesni tampa 
poky�iai. 
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3 pav. Pusiausvyros ir pertrauktos pusiausvyros periodai 

Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis: Baumgartner, F.R., Jones, B.D., Mortensen, P.B. Punctuated Equilibrium 
Theory: Explaining Stability and Change in Public Policymaking. // Sabatier, P.A., Weible, Ch.M. Theories of the 
Policy Process. Third Edition. Westview Press, 2014. P. 59-72; Baumgartner, F.R., Jones, B.D. Agenda Dynamics 
and Policy Subsystems. Journal of Politics, 53, 1991. P. 1044–1074; Givel, M. The Evolution of the Theoretical 
Foundations of Punctuated Equilibrium Theory in Public Policy. Review of Policy Research, 27 (2), 2010. P. 187-
198 

 

 „Pertrauktos pusiausvyros“ teorijos kontekste svarb
s arenos/vietos (angl. venue) ir 

politikos 
vaizdžio (angl. policy image) terminai. Arenos yra institucin�s strukt
ros, kuriose 

priimami autoritetingi sprendimai tam tikros politikos atžvilgiu104. �prastomis s�lygomis, 

politikos formavimas vyksta arenose, kurias sudaro gana uždari ekspert� ratai. Disertacijos 

apimtyje arenos atitinka tokias institucines strukt
ras kaip LR Seimas, Valstyb�s valdymo ir 

savivaldybi� komitetas, Vidaus reikal� ministerija, Valstyb�s tarnybos departamentas, 

Saul�lydžio komisija ir pan. Disertacijoje politikos dalyviai apjungia institucin
 ir individual� 

lygmenis, t.y. politikos dalyviais bus laikomi tiek politikos procese dalyvaujan�ios institucijos 

(arenos), tiek atskiri asmenys ar j� grup�s, pavyzdžiui, ministras pirmininkas, ministrai, karjeros 

valstyb�s tarnautojai, politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautojai. 

Pusiausvyros b
senose atitinkamose arenose vykdoma politika, kuri apsiriboja neesmini� 

aspekt� poky�iais, tod�l norint inicijuoti (tam tikros sistemos) radikalesnio pob
džio poky�ius, 

reform� iniciatoriai dažnai ieško b
d� problem� perkelti 
 kitas arenas. Tokiu b
du problema 

gali pakeisti politin
 
vaizd
 ir tapti patrauklesn� politikos formuotojams.  

Taigi „pertraukiamos pusiausvyros“ teorija gali pad�ti paaiškinti valstyb�s tarnybos 

tobulinimo proceso specifik� ir bruožus.  Pagrindinis skirtumas tarp pusiausvyros ir pertrauktos 

pusiausvyros stadij� yra skirtumas tarp skirtingo lygmens bei pob
džio politikos sprendim� ir 

poky�i�. 

                                                 
104 Baumgartner, F.R. Ideas and Policy Change. Governance, 2(26), 2013. P. 241 
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Politikos sprendim� pri�mimo pob
dis ir turinys darbe bus pristatomi išsamiau 

analizuojant valstyb�s tarnybos tobulinimo politikos 
gyvendinimo iniciatyvas. Aptariant 

priimtus (arba nepriimtus) politinius sprendimus d�l atskir� valstyb�s tarnybos sistemos 

element� (toki� kaip, valstyb�s tarnautoj� pri�mimas ir atleidimas, karjeros valdymas, valstyb�s 

tarnautoj� veiklos vertinimas, darbo užmokes�io aspektas ir pan.) tobulinimo, bus siekiama 

nustatyti sprendim� pri�mimo proceso bruožus. Šie valstyb�s tarnybos sistemos organizavimo 

elementai išskirti orientuojantis 
 Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijoje 
vardintus 

poky�i� aspektus ir remiantis valstyb�s tarnybos sistemos, kaip žmogišk�j� ištekli� valdymo 

sistemos, samprata.   

 

1.2. Valstyb�s tarnybos sistema ir jos elementai 

 
Mokslin�je literat
roje dažniau orientuojamasi 
 viešosios politikos ir viešojo 

administravimo s�sajos/takoskyros analitinius aspektus. Daug retesnis yra valstyb�s tarnybos 

kaip sistemos ar atskiro domeno105 išskyrimas. Tai galima aiškinti faktu, kad valstyb�s tarnybos 

sistema dažniau suprantama kaip sudedamoji viešojo administravimo arba integrali valdymo 

sistemos dalis. Valstyb�s institucijos ir valstyb�s tarnautojai yra viešojo administravimo 

subjektai. Jeigu vieš� administravim� laikytume instrumentu viešai politikai 
gyvendinti, tai 

valstyb�s tarnyba b
t� to 
gyvendinimo efektyvumo ir profesionalumo pus�. Kaip A. Bukauskas 

ir B. Žuromskait� 
vertino, viešas administravimas ir valstyb�s tarnyba yra dvi vienos monetos 

pus�s106. Valstyb�s tarnybos ir politikos ryšys taip pat yra nat
raliai glaudus, nes valstyb�s 

tarnyba aptarnauja politik� per savo geb�jimus formuluoti ir 
gyvendinti politinius 

sprendimus107.  

Valstyb�s tarnybos apibr�žimas išlieka diskusij� objektu. Net patys žodžiai, anot Ch. 

Pollit ir G. Bouckaert, yra apgaulingi, nes viešoji tarnyba (angl. Public Service) nurodo angl� ir 

amerikie�i� bei Australiazijos šali� poži
r
, o kontinentin�s šalys su Rechtsstaat tradicijomis 

(valdymas per 
statymus) valstyb�s tarnautojus (angl. Civil Servants) laiko „valstyb�s 

pareig
nais”108. Ch. Demmke pažymi, kad valstyb�s tarnybos (angl. Civil Service) s�voka 

dažniausiai turi siauresn
 apibr�žim� nei viešosios tarnybos (angl. Public Service) ir bendr�ja 

                                                 
105 viešojo administravimo sistem� ir valstyb�s tarnyb� pagal domen� teorij� analizuoja A. Bukauskas ir B. 
Žuromskait�   
106 Bukauskas, A., Žuromskait�, B. Lietuvos viešojo administravimo sistema ir valstyb�s tarnyba. // Masiulis, K.,  
Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 27 
107 Krupavi�ius, A. Politikos ir valstyb�s tarnybos s�veika. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s 
tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 333 
108 Pollit, Ch., Bouckaert, G. Public Management Reform: A Comparative Analysis—New Public Management, 
Governance, and the Neo-Weberian State. Third Edition, New York: Oxford University Press, 2011. P. 87-88 
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prasme valstyb�s tarnyba gali b
ti traktuojama kaip vyriausyb�s administracinis personalas, 

kurio darbuotojai samdomi, atsižvelgiant 
 išskirtin
 teisin
 režim� ar 
statymus109. 

Kai kurie Vakar� Europos viešojo administravimo mokslininkai valstyb�s tarnybos 

sistem� laiko juridiniu – racionaliu konstruktu, kuris atsirado tam tikroje politin�je – 

administracin�je ir teisin�je sistemoje ir kuris pasižymi savitais nacionaliniais bruožais110, tod�l 

valstyb�s tarnybos sistemos gali b
ti apib
dinamos kaip tarpininkaujan�ios institucijos 

(taisykli� rinkiniai), kurios mobilizuoja žmogiškuosius išteklius valstyb�s tarnybai nustatytoje 

teritorijoje111. Šie taisykli� rinkiniai pasireiškia tam tikrame organizaciniame modelyje, ta�iau 

valstyb�s tarnybos sistema yra institucinis konstruktas (angl. institutional arrangement), o ne tik 

organizacin� strukt
ra ar karjeros sistema, t. y. institucijos n�ra tas pats, kas organizacijos, nes 

institucij� galios išsiple�ia už organizacij� rib� ir turi 
takos organizacij� veiklai112. Kaip 

institucinis konstruktas, jis yra sudarytas iš sukurt� vertybi�, toki� kaip Rechtsstaat principai. 

Šios vertyb�s ir principai reiškiasi, be visa ko, per specifin
 sprendim� pri�mimo proced
r� 

dizain� (
skaitant taisykles, pavyzdžiui, d�l karjeros valstyb�s tarnautoj� 
traukimo 
 politikos 

formavimo proces�)113. Valstyb�s tarnybos sistem� turinys (taisykli� atžvilgiu) ir ši� sistem� 

organizacinis 
gyvendinimas skiriasi priklausomai nuo šalies ir laikotarpio. 

Valstyb�s tarnybos sistema n�ra suvokiama kaip valdymas bei orientacija 
 rezultatus, bet kaip 

atvira institucija, sugebanti strategiškai mobilizuoti žmogiškuosius išteklius valstyb�s tarnybai. 

Personalo valdymo teoretikai, žmogišk�j� ištekli� valdym�/vadyb� traktuoja kaip žmogišk�j� 

ištekli� organizavimo ir ugdymo veikl� sistem�114. N. Thom ir A.  Ritz proces�, kur
 sudaro 

žmogišk�j� ištekli� paieška, vertinimas, išlaikymas, tobulinimas ir atleidimas 
vardija kaip 

žmogišk�j� ištekli� vadyb�115. 

Taigi valstyb�s tarnybos sistem� apima vertyb�s, normos, 
sitikinimai ir principai, 

nurodantys, kokiu b
du žmogiškieji ištekliai yra samdomi ir panaudojami tarnavimui valstyb�s 

tikslams. Šiame kontekste svarbu suprasti skirtum� tarp valstyb�s tarnybos sistemos ir pa�ios 

                                                 
109 Demmke, Ch., Moilanen, T. Civil Services in the EU of 27: Reform Outcomes and the Future of the Civil 
Service. Frankfurt: Peter Lang GmbH, 2010. P. 57 
110 Page E., Wright V. (eds.). Bureaucratic Elites in Western European States: A Comparative Analysis of Top 
Officials. Oxford: Oxford University Press, 1999; Demmke Ch., Are Civil Servants Different because They Are 
Civil Servants? Luxembourg: EIPA, 2005 
111 Raadschelders, Jos C.N. et al. Civil Servants in the Enabling Framework State of the 21st Century. // 
Raadschelders, Jos C.N. et al. (eds.). The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives. Houndmills, 
Basingstoke: Palgrave, 2007. P. 5   
112 Van der Meer, F. M. (ed.). Civil Service Systems in Western Europe. Second edition. Cheltenham: Edward 
Elgar, 2011. P. 3    
113 Raadschelders, Jos C.N. et al. Civil Servants in the Enabling Framework State of the 21st Century. // 
Raadschelders, Jos C.N. et al. (eds.). The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives. Houndmills, 
Basingstoke: Palgrave, 2007. P. 5   
114 Šnapštien�, R. Žmogišk�j� ištekli� valdymas viešajame sektoriuje. // Raipa, A. (ed.). 	vadas � vieš�j� valdym�. 
Kaunas: Technologija, 2009, P. 121 
115 Thom, N., Ritz, A. Viešoji vadyba. Vilnius: Lietuvos teis�s universitetas, 2004. P. 236 
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valstyb�s tarnybos. C. F. van den Berg pažymi, kad jeigu valstyb�s tarnybos sistema yra 

tarpininkaujanti institucija, kuri mobilizuoja žmogiškuosius išteklius valstyb�s reikal� 

vykdymui, tai valstyb�s tarnyba yra vertybi�, norm�, 
sitikinim� ir princip� išraiška konkre�iose 

organizacijose arba santykiuose (žr. 4 pav.)116. Tod�l, priklausomai nuo valstyb�s tarnybos 

sistem� formuojan�i� vertybi�, norm�, 
sitikinim� ir princip�, valstyb�s tarnybos skirtingose 

šalyse gali tur�ti žymi� skirtum�. Valstyb�s tarnyba gali b
ti didel� arba maža, hierarchin� arba 

horizontali, autonomiška arba apribota, vieninga arba fragmentuota, paremta arba neparemta 

nuopelnais, centralizuota arba decentralizuota, gerai arba prastai vertinama visuomen�je, 

legalistin� arba lanksti117. 

 
4 pav. Valstyb�s tarnybos sistema 

Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis Van den Berg, C.F. Transforming for Europe, The reshaping of national 
bureaucracies in a system of multi-level governance. Leiden University Press, 2011. P. 41 

 

Savo darbuose mokslininkai valstyb�s tarnybos sistemas operacionalizuoja skirtingomis 

dimensijomis. Pavyzdžiui, L. L. Kiser ir E. Ostrom išskyr� tris „veiksm� pasaulius“, kai 

pradžioje numatomas operatyvinis lygis, kuriame nustatomos pri�mimo, paaukštinimo, 

apdovanojim� ir kt. taisykl�s. Tuomet, institucin�s analiz�s lygis, kuris siejasi su kolektyviniu 

pasirinkimu, keliant klausimus kod�l, kada ir kaip yra reformuojamos valstyb�s tarnybos 

sistemos. Galiausiai, konstitucinis lygis, kuriame valstyb�s tarnybos sistemos yra naudojamos 

interpretuoti veiksmus, 
traukian�ius visuomen�, valstyb�s tarnybos dalyvius ir tre�i�sias 

šalis118.  

C. F. van den Berg teigimu, L.L. Kiser ir E. Ostrom pasi
lyta sistema yra pakankamai 

bendra, kad b
t� galima j� taikyti 
vairioms institucin�ms aplinkoms. Autoriaus si
lymu, 
                                                 
116 Van den Berg, C.F. Transforming for Europe, The reshaping of national bureaucracies in a system of multi-level 
governance. Leiden University Press, 2011. P. 41 
117 Ten pat. 
118 Van der Meer, F. M. (ed.). Civil Service Systems in Western Europe. Second edition. Cheltenham: Edward 
Elgar, 2011. P. 3 
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valstyb�s tarnybos sistem� tyrimui, vykdomasis lygmuo gali b
ti suprantamas kaip personalo 

sistema, susijusi su žmogišk�j� ištekl� valdymo klausimais, kolektyvinio pasirinkimo lygmuo 

kaip valdymo institucija, susijusi su sprendim� pri�mimu ir atskaitomybi� organizavimu ir, 

galiausiai, konstitucinio pasirinkimo lygmuo kaip simboli� sistema, kurioje yra 
tvirtinta 

taisykli� ir vertybi� 
vairov�, pavyzdžiui, lygyb� prieš 
statym�, atsakomyb�, nuopelnai, 

demokratin� kontrol�, vientisumas bei 
sipareigojimas bendram interesui (didesniu ar mažesniu 

laipsniu)119. 

Savo darbe C. F. van den Berg taip pat išskiria atskiras valstyb�s tarnybos sistem� 

sudaran�ias dalis arba elementus: 

1. valstyb�s tarnybos organizacin
 dizain�, kuris nusako valstyb�s tarnybos dyd
 ir ribas, t. 

y. apibr�žia valstyb�s tarnautojo ir viešojo sektoriaus darbuotojo s�vokas, sprendžia d�l 

užduo�i� perdavimo viešo, pusiau viešo ar privataus sektoriaus veik�jams. Taip pat apibr�žia 

vadovavimo ir koordinavimo aspektus, galin�ius varijuoti nuo griežtai hierarchini� iki griežtai 

horizontali� / kolegiali� susitarim�. Galiausiai, nusako fragmentacijos laipsn
, kur
 apib
dina 

valstyb�s tarnybos organizacij� dydis ir suskirstymas, t. y., ar pasirenkama 
kurti kelis didelius, 

monolitinius departamentus (koncentruotai), ar labiau fragmentuot�, iš mažesni� ir labiau 

specializuot� agent
r� sudaryt�, sistem�.   

2. Valstyb�s tarnybos personalo sistem�, kuri parodo, kokie žmogiškieji ištekliai yra 

mobilizuojami, kaip jie yra mobilizuojami, kokie yra mobilizavimo kriterijai ir kokios gali b
ti 

ši� pasirinkim� ateities perspektyvos. Šiai daliai galima priskirti pagrindinius valstyb�s tarnybos 

organizavimo elementus, susijusius su žmogišk�j� ištekli� valdymu, t. y. valstyb�s tarnautoj� 

atranka, karjeros valdymas, darbo užmokestis, veiklos vertinimas ir pan. 

3. Valstyb�s tarnybos s�veik� su išor�s veik�jais ir institucijomis arba galios strukt
romis, 

kurioms gali b
ti priskiriamas parlamentas, teismin� valdžia, interes� grup�s, žiniasklaida, 

tarptautin�s organizacijos, vietos valdžia ir t.t 

4. Valstyb�s tarnybos ir vykdomosios valdžios santykius, kurie konkre�iai apima 

santykius tarp ministr� ir aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj�, orientuojantis, kokiu laipsniu 

ministrai ir valstyb�s tarnautojai suformuoja vien� integruot� politin
-administracin
 elit� arba 

dvi atskiras socialines grupes, kokiu mastu ministrai gali riboti aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� 

gali�, koks s�veikos tarp ši� dviej� grupi� stilius ir pan120. 

Disertacijos kontekste yra svarbios visos išskirtos valstyb�s tarnybos sistemos dalys, 

ta�iau skirtinga apimtimi. Apžvelgiant Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos raid� ir bruožus, 

                                                 
119 Van den Berg, C.F. Transforming for Europe, The reshaping of national bureaucracies in a system of multi-level 
governance. Leiden University Press, 2011. P. 37-38 
120 Ten pat. P. 44-46 
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orientuojamasi 
 valstyb�s tarnybos sistem� tiek kaip 
 atskir� politin�s sistemos posistem�, tiek 

atskirai pažymint svarbesnius organizacinio dizaino ir žmogišk�j� ištekli� valdymo aspektus. 

Panašiai vadovaujamasi analizuojant valstyb�s tarnybos tobulinimo politik� penkioliktosios 

Vyriausyb�s valdymo laikotarpiu, kai d�mesys skiriamas tiek politikos procesui, tiek 

konkretiems žmogišk�j� ištekli� valdymo elementams, kuri� pavyzdžiais 
prasminami politiniai 

sprendimai. Tai reiškia, kad pasirinkti valstyb�s tarnautoj� atrankos, darbo užmokes�io, karjeros 

valdymo, veiklos vertinimo aspektai yra tik pagalbiniai analiz�s objektai. Aptariant 

aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo galimybes Lietuvoje, v�lgi 
traukiamos iš esm�s visos 

valstyb�s tarnybos sistemos sudedamosios dalys, t. y. pristatomas galimas AVT organizacinis 

dizainas (apimtis), specialios aukštesni�j� vadov� tarnybos s�lygos bei pla�iau analizuojamas 

santykis su politikais. Mažiausiai darbe d�mesio skiriama valstyb�s tarnybos santykio su išor�s 

veik�jais analizei, ta�iau Seimo vaidmuo politini� sprendim� pri�mimo kontekste visgi 

išryšk�ja.   

Taigi žmogiškieji ištekliai yra vienas pagrindini� valstyb�s tarnybos sistemos aspekt�, o 

valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas, ypa� planuojant radikalius ir sisteminius poky�ius, 

ne
manomas be žmogišk�j� ištekli� valdymo modernizavimo. Tokiu b
du, išryškinant valstyb�s 

tarnybos sistemos žmogišk�j� ištekli� valdymo funkcij�, yra pasitelkiama ir vadybin� prieiga. 

Šiame kontekste taip pat svarbu pamin�ti, kad valstyb�s tarnybos s�voka literat
roje 

dažnai pakei�iama biurokratijos terminu, kuris gali reikšti biurokratij�, kaip savit� valdymo 

form�, taip pat gali b
ti suvokiama kaip aiškus administracinis kompetencij� ir funkcij� 

pasidalijimas organizacijose arba hierarchiška „iš viršaus 
 apa�i�“ valdymo organizacija121. 

Biurokratija taip pat gali b
ti tapatinama su valstyb�s tarnyba, valstyb�s tarnautoj�, pareig
n� 

korpusu. Vis d�lto dažniau b
dinga tendencija biurokratij� gretinti su tradiciniu viešuoju 

administravimu ir priešinti 
vairiems vadybiniams viešojo administravimo modeliams122. Tais 

atvejais, kai naudojamuose šaltiniuose vartojamas terminas biurokratija atitiks valstyb�s 

tarnybos ar valstyb�s tarnybos sistemos apibr�žim� reikšm�, disertacijos tekste bus kei�iamas ir 

vartojamas valstyb�s tarnybos atitikmuo. Tais atvejais, kai biurokratijos terminu bus bandoma 

pabr�žti atitinkamus s�vokos reikšminius aspektus (išryškinti negatyvi� prasm�, pavyzdžiui, LR 

XV Vyriausyb�s programoje skelbiamas tikslas „išgyvendinti iš sveikatos sistemos biurokratij� 

ir korupcij�“ ir pan.), bus paliekamas originalus „biurokratijos“ terminas.   

  

                                                 
121 Krupavi�ius, A. Kas yra biurokratija? Valstyb�s tarnybos aktualijos, 15, 2009. P. 15 
122 Gudelis, D. Pagrindin�s viešojo administravimo s�vokos. // Smalskys, V. (ed.). Viešasis valdymas. Vilnius: 
Mykolo Romerio universitetas, 2010. P. 31-32 
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1.3. Politik� - valstyb�s tarnautoj� s�veikos ypatumai ir politizacija 

 
Istoriniai raidos etapai neabejotinai tur�jo 
takos valstyb�s tarnautoj� vaidmens 

poky�iams, kai nuo asmenini� valdytoj� tarn� palaipsniui imta tarnauti valstybei, o galiausiai ir 

visuomenei123.  Kuriantis teisinei valstybei, tarnautoj� pad�tis buvo formalizuota ir sunorminta, 

o d�l 
vykdyt� reform�, privilegija prarado savo, kaip pagrindinio principo, status� ir užleido 

viet� nuopelnais gr
stai sistemai. XIX a. ir XX a. pr. buvo priimta atskir� nuostat�, 

reglamentuojan�i� valstyb�s tarnautoj� pad�t
 politines pareigas užiman�i� asmen� atžvilgiu ir 

tokiu b
du susiformavo apsaugota (angl. protected) tarnyba124. Padid�jus valdžios operacij� 

apim�iai ir smarkiai pakitus valstyb�s tarnautoj� funkcij� pob
džiui, išaugo ir keliami 

kokybiniai reikalavimai, d�l ko valstyb�s tarnyba buvo vis labiau „profesionalizuojama“, o 

valstyb�s tarnautojai ilgainiui tapo profesionalais. Antrojoje XX a. pus�je tarnautojai tapo 

s�lyginai autonomiškais veik�jais politikos formavimo procesuose125. Saugus (dažnai 

suvokiamas kaip nelankstus) valstyb�s tarnybos pob
dis k�l� problem�, kadangi nebuvo aišku, 

kaip visus šiuos profesionalus suvaldyti126, tod�l valstyb�s tarnybos tapimas profesionali� ir vis 

labiau autonomišk� veik�j� korpusu išskyr� politinius – administracinius santykius (ir ypa� – 

politin� kontrol�) kaip svarbi� tem�.  

Renkami politikai, v�liau negu valstyb�s tarnautojai 
sitrauk� 
 politin
 „žaidim�“, �m� 

keisti jo taisykles. Nat
ralu, jog valstyb�s tarnautojams tokie poky�iai nepatiko127, tod�l jau pats 

santyki� formavimosi pagrindas yra paremtas tam tikru netiesioginiu konfliktu. Profesionalios 

valstyb�s tarnybos poreikis privert� politikus suteikti valstyb�s tarnautojams tam tikras 

stabilumo garantijas, mainais už tai reikalaujant politinio neutralumo128. Galiausiai, did�janti 

žini� ir kompetencijos svarba, politikos formavimo procese sustiprino valstyb�s tarnybos 

pozicij� ir padidino j� potencial� daryti 
tak� politikos turiniui ir vykdymui129. Tuo pa�iu metu 

augo ir politik� dalyvavimo valstyb�s tarnyboje tendencija, net tose šalyse, kurios tradiciškai 

pabr�ž� neutralumo svarb�130. 

                                                 
123 Van der Meer, F.M, Dijkstra G.S.A. Civil service systems in Western Europe: variations and similarities. // Van 
der Meer, F.M. (ed.). Civil Service Systems in Western Europe. Second Edition, Cheltenham: Edward Elgar, 2011. 
P. 273 
124 Demmke, Ch., Moilanen, T. Civil Services in the EU of 27: Reform Outcomes and the Future of the Civil 
Service. Frankfurt: Peter Lang GmbH, 2010. P. 24 
125 Van der Meer, F.M, Dijkstra G.S.A. Civil service systems in Western Europe: variations and similarities. // Van 
der Meer, F.M. (ed.). Civil Service Systems in Western Europe. Second Edition, Cheltenham: Edward Elgar, 2011. 
P. 273 
126 Ten pat. P. 274 
127 Dumbliauskas, V. Politik� ir biurokrat� s�veika: kas dominuoja? Politologija, 3(63), 2011. P. 124  
128 Ten pat. 
129 Neuhold, Ch., Vanhoonacker, S. Introduction. // Neuhold, Ch., Vanhoonacker, S., Verhey, L. (eds.). Civil 
Servants and Politics: A Delicate Balance. Basingstoke: Palgrave, 2013. P. 4 
130 Peters, B.G., Pierre, J. Politicization of the Civil Service in Comparative Perspective: The Quest for Control. 
London and New York: Routledge, 2004; Van der Meer, F.M., Dijkstra G.S.A. Civil service systems in Western 
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Tokiai politini� administracini� s�veik� analizei yra kuriami 
vair
s analitiniai modeliai. 

Pirm�j� su dalyvavimu politikos formavimo procese susijusi� tipologij� pasi
l� J. Aberbach, R. 

Putnam ir B. Rockman131, kuri� v�liau išpl�tojo C. Campbell132. Tuomet atsirado naujos 

tipologijos: B. G. Peters sudar� dalyvavimo socialiniuose konfliktuose tipologij�133, J. H. Svara 

pasi
l� papildomumo tarp politines ir administracines pareigas užiman�i� asmen� id�j�134, Th. 

A. J. Toonen 
ved� administracini� reform� kontekste kuriam� „atvir� kaim�“ (angl. open 

villages) s�vok�135, F. M. van der Meer pateik� politin�s ir biurokratin�s kontrol�s 
galinan�ioje 

valstyb�je (angl. enabling state) konceptualizacij�136, o Ch. Hood ir M. Lodge pasi
l� sand�ri� 

tarp politik� ir valstyb�s tarnautoj� tipologij�137.  

Vyraujantys santyki� modeliai nusako politik� ir valstyb�s tarnautoj� gali� ir 
takos 

politikos formavimo ir 
gyvendinimo procesuose specifik�. �vardijant atitinkamas s�lygas, 

dažniausiai numatomi trys pagrindiniai scenarijai: kai politikai dominuoja valstyb�s tarnautoj� 

atžvilgiu, kai reiškiasi priešinga situacija arba susidaro s�lygos galimai vienodos ar panašios 

galios situacijai. Teorinis s�veikos modelis, vaizduojantis vienod� politikos ir administravimo 

gali�, t. y. tam tikr� sutarim�, yra pakankamai populiarus, ta�iau praktikoje politik� ir 

administracijos konkurencija yra pakankamai stipri, d�l ko ir sutarimas labiau tampa 

siekiamybe.  

Pla�iausiai mokslin�je literat
roje yra naudojami du analitiniai modeliai – tai J. Aberbach 

et al. išskirti keturi vaidmen� 
vaizdžiai, nusakantys darbo pasidalijim� tarp ministr� ir 

aukš�iausio lygio tarnautoj�, pradedant nuo visiško funkcij� atskyrimo (
vaizdis I) ir baigiant 

„grynu hibridu“ (
vaizdis IV)138 ir B. G. Peters sudaryta santyki� tarp politik� ir valstyb�s 

tarnautoj� tipologija, kuri labiau apib
dina konflikt� d�l galios situacijas139. Visgi disertacijos 

                                                                                                                                                            
Europe: variations and similarities. // Van der Meer, F.M. (ed.). Civil Service Systems in Western Europe. Second 
Edition, Cheltenham: Edward Elgar, 2011. P. 271-285 
131 Aberbach, J.D., Putnam, R.D., Rockman, B.A. Bureaucrats and politicians in Western Democracies. 
Cambridge, MA: Harvard University Press, 1981 
132 Campbell, C. Review Article: The Political Roles of Senior Government Officials in Advanced Democracies. 
British Journal of Political Science, 18, 1989, P. 242–272 
133 Peters, B.G. Politicians and Bureaucrats in the Politics of Policy-Making. // Lane, J.-E. (ed.). Bureaucracy and 
Public Choice. London: Sage Publications, 1987. P. 256-282 
134 Svara, J. The myth of the dichotomy: complementarity of politics and public administration in the past and 
future of public administration. Public Administration Review, 61, 2001. P. 176-183 
135 Toonen, Th. A. J. The Comparative Dimension of Administrative Reform: Creating Open Villages and 
Redesigning the Politics of Administration. // Peters, B.G., Pierre J. (eds.). Politicians, Bureaucrats and 
Administrative Reform: the Changing Balance. London: Routledge, 2001. P. 183-201  
136 Van der Meer, F.M. Public Sector Reform in Western Europe and Rise of the Enabling State: An Approach to 
Analysis. // Mathur, R.R. (ed.). Glimpses of Civil Service Reform.  Hyderabad: The Icfai University Press, 2009. P. 
174-197 
137 Hood, Ch., Lodge, M., The Politics of Public Service Bargains: Reward, Competency, Loyalty and Blame. New 
York: Oxford University Press, 2006 
138 Aberbach, J.D., Putnam, R.D., Rockman, B.A. Bureaucrats and politicians in Western Democracies. 
Cambridge, MA: Harvard University Press, 1981, P. 1–21 
139 Bourgault, J. Categorizing Senior Officials: Toward a Classification of Typologies. // Bickerton, J., Peters, B.G. 
(eds.). Governing. McGill-Queen’s University Press, 2013. P. 153-154. 
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apimtyje nuspr�sta pasiremti dar mažai lietuvi� tyrin�toj� taikytu Ch. Hood ir M. Lodge 

pateiktu valstyb�s tarnybos sand�rio teorijos konceptu, kuris, priešingai negu kitos tipologijos, 

apima ne tik atitinkamus (sand�ri�) tipus, ta�iau sudaro galimyb� derinti atskirus sand�rio 

elementus ir tokiu b
du matyti galimai kilsian�ius s�veikos tarp politik� ir valstyb�s tarnautoj� 

prieštaringumus. Ši koncepcija leidžia aprašyti, koki� 
tak� politin� – administracin� tradicija 

turi aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� vaidmeniui atitinkamoje šalyje. Be to, koncepcija 

naudinga analizuojant administracini� reform� 
tak� valstyb�s tarnautoj� vaidmeniui, nes 

paveld�ti sand�ri� bruožai veikia valstyb�s tarnybos reformos galimybes, o valstyb�s tarnybos 

reformos turi poveik
 valstyb�s tarnybos sand�riams. 

Valstyb�s tarnybos sand�ris apibr�žiamas kaip numanomas arba konkretus susitarimas 

(arba s�veikos b
das), kai politikai tam tikru laipsniu 
gyja valstyb�s tarnautoj� lojalum� ir 

kompetencij�, o valstyb�s tarnautojai gauna viet� valdžios strukt
roje, atsakomyb� ir atlyg
140. 

Kitaip tariant, sand�ris gali b
ti suprantamas kaip tarp dviej� ar daugiau šali� vykstantys mainai, 

kai tam tikras „x” yra kei�iamas 
 tam tikr� „y”. Vieni sand�rio dalyviai yra valstyb�s 

tarnautojai, kiti - politikai, politin�s partijos, klientai ir visa visuomen�141, t. y. tie, kuriems 

tarnaujama. Kai kurie sand�riai (ar bent jau j� dalys) yra numatyti konstitucijose, kai kurie 

valstyb�s tarnybos statutuose ar teism� praktikoje, ta�iau daugelis sand�ri� yra nerašytos 

konvencijos, tod�l jie gali b
ti suvokiami ir kaip formali, ir kaip neformali institucija. Sand�riai 

yra ne tik kult
ros atspindys, bet dažnai veikia per bendrus 
sitikinimus ir paži
ras, o ne vien tik 

formalius 
statymus142. 

Valstyb�s tarnybos sand�riai gali pasireikšti mažiausiai dviem b
dais - pirma, jie atsiranda 

praeities 
vyki� ir praktik� fone, antra, sand�rio rezultatas nepriklauso vien tik nuo politik� 

nor�, kad ir kaip griežtai tie norai b
t� išreikšti. Veikiau, tie rezultatai priklauso nuo strategini� 

pasirinkim� vis� šali�, dalyvaujan�i� sand�ryje.  

Mainai gali skirtis priklausomai nuo valstyb�s tarnybos sistemos tipo. Be to, toje pa�ioje 

sistemoje gali egzistuoti skirtingi sand�riai, o laikui b�gant jie gali pakisti. Lietuvos atveju 

pastarasis sand�ri� ypatumas ypa� svarbus, nes m�ginant vystyti aukštesni�j� valstyb�s tarnyb�, 

gali susiformuoti atskiri aukštesniosios valstyb�s tarnybos sand�riai, savo pob
džiu 

besiskiriantys nuo toje pa�ioje šalyje galiojan�i� valstyb�s tarnybos sand�ri�143.  

                                                 
140 Hood Ch., Lodge M., The Politics of Public Service Bargains: Reward, Competency, Loyalty and Blame. New 
York: Oxford University Press, 2006. P. 6 
141 Ten pat. 
142 Ten pat. P. 7 
143 Pivoras, S. Ar aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimas 
tvirtina vadybin
 valstyb�s tarnybos sand�r
 
Lietuvoje? // Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: 
pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 169 
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Kiekvien� sand�r
 sudaro trys pagrindiniai elementai (d�l kuri� susitariama), tai - atlygis, 

k� valstyb�s tarnautojai gauna mainais už j� lojalum� ir darb�, �g�džiai ir kompetencijos, kurias 

jie turi pasi
lyti mainais už atlyg
 ir lojalumas, susidedantis iš supratimo, kas yra atsakingas už 

k� ir kas turi b
ti lojalus kam ir kokiu b
du. Lojalumo sand�riai dažniausiai yra probleminiai, iš 

dalies d�l neišvengiamo kaltinimo tarp žaid�j�, jeigu kas nors nepavyksta (angl. blame-shifting 

game) 144. 

Kai kuriais atvejais, Ch. Hood ir M. Lodge teigimu, konkret
s 
g
džiai ir kompetencijos 

yra daug mažiau svarb
s nei paprastas politinis lojalumas, kuris laikomas svarbiausiu valstyb�s 

tarnybos sand�ri� elementu145. Kitaip tariant, svarbu, kad valstyb�s tarnautojai tur�t� politinio ar 

asmeninio lojalumo savybi�, kurios paprastai n�ra 
traukiamos 
 konvencin
 „kompetencijos“ 

apibr�žim�, ta�iau yra daug svarbesn�s už technines ar vadybines kvalifikacijas ir 

kompetencijas. B
tent lojalumo aspektas disertacijos apimtyje bus pl�tojamas daugiausiai, ypa� 


vertinus tai, kad lojalumo poky�iai gali geriausiai parodyti real� viešojo sektoriaus reformos 

poveik
146. Bendr�ja prasme lojalumas suprantamas kaip valstyb�s tarnautojo ištikimyb� j� 

suvoktam subjektui (politiniam vadovui, visuomenei, valstybei, 
statymams, departamentui).  

Valstyb�s tarnybos sand�ri� tipologija paremta sand�ri� sugrupavimu 
 du pagrindinius 

(visa apiman�ius) tipus, t. y. „patik�tinio“ (angl. trustee relationship)  ir „
galiotinio“  (angl. 

agency bargain), kurie dalijami 
 4 potipius ir 8 variantus (žr. 1 priedas).  

„Patik�tinio“ tipo sand�riuose147 valstyb�s tarnautojai veikia iš esm�s kaip nepriklausomi 

veik�jai, nes j� veikla 
tvirtinta teisiniu reguliavimu. Kitaip tariant, jie remiasi veiklos 

autonomiškumu. Svarbus aspektas yra tai, kad „patik�tinio“ tipo sand�riuose valstyb�s 

tarnautojai veikia kaip patik�tiniai, jie yra lojal
s konstitucinei tvarkai ir yra „aukš�iau“ politik�. 

Šio tipo sand�riai be santyki� tarp politik� ir valstyb�s tarnautoj� taip pat apima valstyb�s 

tarnautoj� santykio su visuomene klausim�, kai valstyb�s tarnautojai turi veikti kaip 

nepriklausomi teis�jai vieš�j� g�rybi� klausimais (t. y. beneficient� interes�), o ne tik vykdyti 

                                                 
144 Hood Ch., Lodge M., The Politics of Public Service Bargains: Reward, Competency, Loyalty and Blame. New 
York: Oxford University Press, 2006. P. vii – viii, 8, 22  
145 Ten pat. P. 7 
146 Kazakevi�ius, G. Lojalumo strukt
ros 
taka Lietuvos viešojo sektoriaus politizacijai. Politologija, 2 (74), 2014. 
P. 175 
147 Patik�tinio sand�riai skirstomi 
 du potipius: atstovaujamuosius (angl. representational) (valstyb�s tarnautojai 
atstovauja visuomen�) ir globojan�ius (angl. tutelary) (valstyb�s tarnautojai veikia kaip elitui priklausantys 
lyderiai). Atstovaujamieji sand�riai gali b
ti arba konsociaciniai (angl. consociational) (Nyderlanduose, Belgijoje, 
Austrijoje ir Šveicarijoje, su pagrindini� visuomen�s grupi� atstovavimu) arba selektyv
s (angl. selective) (su 
beveik išskirtiniu vienos ar daugiau dominuojan�ios elitin�s grup�s visuomen�je atstovavimu). Globojantys 
sand�riai gali b
ti moralistiniai (angl. moralistic) (su etiškais pavyzdžiais, kaip Konfucin�s mokyklos tradicija 
Imperin�je Kinijoje) arba teisiniai-technokratiniai (angl. legal-technocratic) (su valdžios piramid�s virš
n�je 
esan�iais specialistais, kaip Vokietijoje). 
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politini� vadov� nurodymus148. Šiuo atveju valstyb�s tarnyba turi profesionaliai atlikti 

vyriausyb�s nurodyt� darb�, ir tai daryti, remiantis aiškiais ir objektyviais standartais, o ne 

atsižvelgiant 
 asmeninius, partinius ar kitokius 
sipareigojimus149, kitaip tariant, turi suteikti 

neutrali� kompetencij�.  

„�galiotinio“ tipo sand�riuose150 valstyb�s tarnautojai veikia kaip politini� vadov� 

„tarnai“. Šiuo atveju valstyb�s tarnautojai turi mažai politin�s autonomijos, nes sand�ris 

paremtas 
galiotojo – 
galiotinio santyki� samprata, kur 
galiotinis yra tiesiogiai kontroliuojamas 


galiotojo, o kontrol� vykdoma daugiausia pasitelkus 
vairias vadybines priemones ir b
dus, bet 

per „ištiestos rankos atstum�“, t. y. užtikrinant pakankam� 
galiotinio savarankiškum� bei 

atskirum� nuo 
galiotojo151. 

„�galiotinio“ tipo sand�riai skirstomi 
 „deleguotus“ (angl. delegated) ir „tiesioginius“ 

(angl. directed) sand�rius, o pastarasis gali tur�ti dvi formas: „serijinio lojalumo“ (angl. serial 

loyalist) ir „asmeninio lojalumo“ (angl. personal loyalist). „Serijinio lojalumo“ tipo sand�rio 

atveju valstyb�s tarnautojai yra lojal
s esamiems ir v�lesniems ministrams, t. y. lojalumas 

perduodamas serijiniu b
du, o „asmeninio lojalumo“ atveju tik konkretiems ministrams. Abejais 

atvejais iš valstyb�s tarnautoj� tikimasi, kad jie elgsis taip, kaip nurodys j� vadovai152. 

Valstyb�s tarnybos sand�riuose gali dalyvauti dvi ar daugiau šali�153. Ménage à trois yra 

tokie trišaliai sand�riai, kuriuose aukštesnieji valstyb�s tarnautojai tarnauja dviem skirtingiems 

politiniams vadovams arba politiniam vadovui tarnauja daugiau nei viena grup� tarnautoj�154. 

Tokie sand�riai gali egzistuoti tarp ministr�, aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� ir ministro 

komandos nari� (politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautoj�). Disertacijos apimtyje 

                                                 
148 Hood, Ch., Lodge, M. The Politics of Public Service Bargains: Reward, Competency, Loyalty and Blame. New 
York: Oxford University Press, 2006 
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International Analysis of the Role of the Political Adviser. Cheltenham: Edward Elgar Publishing, 2010. P. 8-9  
150 �galiotinio tipo sand�riai skirstomi 
 deleguotus (angl. delegated) ir tiesioginius (angl. directed) sand�rius. 
Deleguoti sand�riai gali b
ti skirstomi 
 kompleksinius (angl. complex) arba paprastuosius (angl. simple). 
Kompleksinis sand�ris yra tuomet, kai valstyb�s tarnautojas yra keli� vadov� 
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valdymo lygmenyse. Paprastasis sand�ris yra tuomet, kai aukštesnysis valstyb�s tarnautojas turi veiklos 

sipareigojim�, o jo darb� koordinuoja unikalus lyderi� tinklas (pavyzdžiui, Naujojoje Zelandijoje). Tiesioginiai 
sand�riai (Pranc
zijos ministr� kabinetai ir Whitehall biurokratija) gali tur�ti dvi formas: serijinio lojalumo (angl. 
serial loyalist) ir asmeninio lojalumo (angl. personal loyalist).  
151 Pivoras, S. Ar aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimas 
tvirtina vadybin
 valstyb�s tarnybos sand�r
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York: Oxford University Press, 2006. P. 53 
153 Hood, Ch. Paradoxes of public-sector managerialism, old public management and public service bargains.  
International Public Management Journal, 3, 2000. P. 10-11; Hood, Ch. Public service bargains and public service 
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York: Routledge, 2001. P. 20-21 
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ministro komandos nar
 laikant tre�iuoju susitarimo dalyviu, bus analizuojami ne tik ministr� ir 

aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� santykiai, ta�iau taip pat vertinama, kok
 poveik
 tre�ioji šalis 

gali tur�ti politiniams – administraciniams santykiams. Šiuo atveju darbe „tre�iosios“ šalies 

vaidmuo bus priskiriamas viceministrams (žr. 5 pav.). 

 
5 pav. Trišaliai valstyb�s tarnybos sand�riai 

Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis Visscher de, Ch., Salomonsen H.H. Explaining differences in ministerial 
menages a trois: multiple bargains in Belgium and Denmark. International Review of Administrative Sciences, 79 
(1), 2012. P. 73 

 

Viena pagrindini� sand�rio id�j� yra tai, kad skirtingi sand�rio veik�j� tipai 
 sand�r
 

atneša skirtingas kompetencijas, tod�l trišaliuose sand�riuose ministras dalyvauja skirtingo tipo 

mainuose, kur „asmeninio lojalumo“ tipo veik�jai, tokie kaip special
s patar�jai, pasižymintys 

atliepia kompetencija, gali b
ti kompetentingesni dalyvauti politizuotuose ši� main� procesuose, 

nei j� kolegos serijiniai lojalistai nuolatin�je tarnyboje155.    

Ch. Hood ir M. Lodge išskyr� po keturis pagrindinius kompetencij�, atlygio ir lojalumo 

sand�ri� tipus, paremtus kult
rine teorija, t. y. kiekvienas tipas atitinka kult
rin
 element� / 

stili�: hierarchin
, egalitarin
, individualistin
 ar fatalistin
156. Toliau tekste pateiktame paveiksle 

(žr. 6 pav.) pristatomi lojalumo sand�ri� tipai, nurodant atitinkant
 kult
rin
 stili�. Sand�ri� tip� 

pavadinimai yra išimtinai indikatyv
s, autoriai nesiekia 
rodyti, kad 
vardinti tipai yra išsam
s ar 

nesuderinami (vienas kit� paneigiantys). Šie keturi tipai tam tikra prasme atspindi keturias 

kult
ros teorijos pasaul�ži
ras (angl. grid – group). „Teis�jo“ tipo sand�rius pla�i�ja prasme 

galima suprasti kaip atspindin�ius hierarchin� pasaul�ži
r�, „partneryst�s“ tipo sand�riai turi 

daugiau egalitarini� bruož�, „vykdytojo“ tipo sand�riai yra artimesni individualistinei 

pasaul�ži
rai, o „juokdario“ tipo sand�riai atspindi fatalistinio gyvenimo b
do form�. 

                                                 
155 Visscher de, Ch., Salomonsen H.H. Explaining differences in ministerial menages a trois: multiple bargains in 
Belgium and Denmark. International Review of Administrative Sciences, 79 (1), 2012. P. 74-75 
156 Hood, Ch., Lodge, M., The Politics of Public Service Bargains: Reward, Competency, Loyalty and Blame. New 
York: Oxford University Press, 2006. P. 135 
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6 pav. Valstyb�s tarnybos lojalumo sand�ri� tipai 
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis Hood, Ch., Lodge, M., The Politics of Public Service Bargains: Reward, 
Competency, Loyalty and Blame. New York: Oxford University Press, 2006. P. 111, 116-120 
 

„Teis�jo“ tipo lojalumo sand�riuose (angl. judge-type bargains) valstyb�s tarnautojai yra 

nepriklausomi ir autonomiški teisingumo vykdytojai, savarankiškai priimantys sprendimus. 

Tarnautojai neprivalo vykdyti vadov� nurodym�, kadangi jie yra lojal
s tam tikram j� pa�i� 

suvoktam abstrak�iam subjektui: departamentui, 
statymams, konstitucijai, visuomenei157. Šiuo 

atveju turima omenyje liberal� nepriklausomo ir autonomiško teisingumo vykdytojo stereotip�, 

kuris veikia be baim�s ir nesiekdamas naudos, kurio postas – atlygio ir kadencijos atžvilgiu – 

yra apsaugotas (bent jau tam tikra prasme)158. 

Priešingo tipo lojalumu nei teis�jo, pasižymi „partnerio“ tipo lojalumo sand�riai, kuriuose 

valstyb�s tarnautojai neturi jokios formalios nepriklausomyb�s nuo t�, kuriems tarnauja ir tod�l 

neturi jokios galimyb�s veikti autonomiškai. „Vykdytojo“ tipo lojalumo sand�riuose tarnautojai 

yra identifikuojami kaip individual
s veik�jai, ta�iau politine prasme neturi laisv�s veikti159. 

Priešingai nei valstyb�s tarnautojai, dirbantys pagal partneryst�s tipo sand�rius, jie turi tam tikr� 

formaliai individuali� „asmenyb�“, ta�iau j� laisv� yra apribota. Priešingai nei valstyb�s 

tarnautojai dirbantys pagal teis�jo tipo lojalumo sand�rius, jie privalo vykdyti savo vadov� 

nurodymus vienokia ar kitokia forma160. „Juokdario“ tipo susitarimuose vykdomi mainai – viena 

                                                 
157 Visscher de, Ch., Salomonsen H.H. Explaining differences in ministerial menages a trois: multiple bargains in 
Belgium and Denmark. International Review of Administrative Sciences, 79 (1), 2012. P. 112 
158 Ten pat. 
159 Hood, Ch., Lodge, M., The Politics of Public Service Bargains: Reward, Competency, Loyalty and Blame. New 
York: Oxford University Press, 2006. P. 114 
160 Ten pat. P. 121 
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vertus, draugyst� su valdan�iaisiais ir teis� šaipytis, kritikuoti ir kvailioti, ir, kita vertus, tam 

tikras suvaržymo ir lojalumo laipsnis161. 

Tiek serijinis, tiek asmeninis lojalumas pasižymi „partnerio“ tipo lojalumu, kuris valstyb�s 

tarnautojams nesuteikia jokios formalios autonomijos ar diskrecin�s galios ministr� atžvilgiu, 

bet suteikia pasitik�jimu ir konfidencialumu gr
stus santykius su ministru162. Derinant su 

asmeniniu lojalumu tokia partneryst� problem� nesukels, kadangi ministro politinio (asmeninio) 

pasitik�jimo tarnautojas ateina ir išeina kartu su ministru, ta�iau derinant su serijiniu lojalumu, 

kai lojalumas perkeliamas tolimesniems ministrams, ši partneryst� gali b
ti pavadinta serijine 

monogamija, kur tarnautojai gali tapti v�lesni� ministr� ir vyriausybi� patik�tiniais, 

nepaisydami j� partin�s priklausomyb�s ar kitoki� politini� paži
r� ir politikos vykdymo 

stiliaus163.  

Valstyb�s tarnybos sand�ryje dalyvauja šalys, kurios arba j
 vykdo, arba suk�iauja. Šios 

dvi alternatyvos taikomos visoms susitarian�ioms šalims. Jeigu šalys vykdo sand�r
, tuomet tai 

yra subalansuotas sand�ris, pasižymintis abipusiu pasitik�jimu, bendradarbiavimu ir pagarba. 

Atvirkštin�je situacijoje, sand�ris pasižymi nepasitik�jimu ir konfliktu. Nepasitik�jimas taip pat 

s�lygoja dvi paskutines baigtis, kuomet viena šalis suk�iauja, o kita vykdo sand�r
, ta�iau tokie 

sand�riai neb
tinai turi pasižym�ti konfliktu164. Skirtingo tipo sand�riuose suk�iavimas turi 

skirtingas formas. Pavyzdžiui, „serijinio lojalisto“ tipo sand�riuose, kuriuose valstyb�s 

tarnautojai veikia kaip tos dienos vyriausyb�s – kokia ji beb
t� – 
galiotiniai, partinis šališkumas 

yra dažniausiai minima suk�iavimo forma. Toks suk�iavimas gali pasireikšti tuomet, kai 

nuolatiniai valstyb�s tarnautojai blokuoja viešosios politikos iniciatyvas, kurios neatitinka j� 

pa�i� politini� preferencij�, arba tuomet, kai politikai, priimdami sprendimus d�l nuopelnais 

gr
st� paaukštinim� ar paskyrim� 
 aukš�iausius postus, atsižvelgia 
 partin� priklausomyb�. 

„Asmeninio lojalumo“ tipo sand�riuose pagrindin� suk�iavimo forma yra nelojalumas politikui, 

pavyzdžiui, nutekinant g�ding� informacij� ar to politiko nuvertimas, mainais už post� pas jo 


p�din
. Atitinkamai, politinio vadovo suk�iavimas tokio tipo sand�riuose gali b
ti kalt�s 

suvertimas lojaliam 
galiotiniui d�l paties vadovo klaid�165.  

Taigi valstyb�s tarnybos sand�ri� teorija apima sand�rio nevykdymo ar suk�iavimo 

atvejus, kurie lojalumo aspektu gali panaš�ti 
 tam tikras politizacijos form� apraiškas, ta�iau 

Ch. Hood ir M. Lodge savo darbe politizacijos reiškin
 nusakan�iais teoriniais konstruktais 
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nesir�m�. Atsižvelgiant 
 tai ir siekiant visapusiškai analizuoti tiriam� objekt�, disertacijos 

apimtyje santyki� pob
dis ir suk�iavimo galimyb�s tarp ministr� ir jiems pavaldži� tarnautoj� 

bus analizuojamos valstyb�s tarnybos sand�ri� teorijos pagrindu166, papildant j� politizacijos 

reiškin
 tirian�ios literat
ros aspektais.  

Politizacija yra susijusi su politik� ir valstyb�s tarnautoj� s�veika, ir ypa� su politine 

valstyb�s tarnybos kontrole, kuri� M. W�beris apibr�ž� kaip demokratinio valdymo s�lyg�167. 

Norint užtikrinti demokratin
 legitimum�, buvo nuolat siekiama sukurti tokias administracines 

taisykles ir strukt
ras, kurios leist� ministrams kuo labiau pasinaudoti valstyb�s tarnautoj� 

kompetencijomis ir kvalifikacija168. Paprastai tokia situacija mokslin�je literat
roje yra 

vadinama „atliepumu“, t.y. valstyb�s tarnautoj� pasirengimu daryti tai, ko iš j� reikalauja 

ministrai169. �vair
s politinio atliepumo užtikrinimo b
dai gali b
ti konceptualizuojami kaip 

skirtingos politizacijos formos, tod�l atsiranda aib� politizacijos samprat�170. 

Apibendrintai galima išskirti dvi, t. y. su žmogišk�j� ištekli� valdymu valstyb�s tarnyboje 

(ypa� pri�mimo 
 valstyb�s tarnyb�) ir su valstyb�s tarnautoj� veiklos (elgesio) aspektais 

susijusias sampratas. Beveik klasikiniu tap�s ir dažnai mokslin�je literat
roje cituojamas B. G. 

Peters ir J. Pierre politizacijos s�vokos apibr�žimas, pagal kur
 tai „nuopelnais gr�st� kriterij� 

pakeitimas politiniais kriterijais atrenkant, išlaikant, paaukštinant, atlyginant ir drausminant 

valstyb�s tarnautojus“171, labiau atitinka su žmogišk�j� ištekli� valdymu valstyb�s tarnyboje 

susijusi� politizacijos samprat�. V�lesniame darbe B. G. Peters išskyr� šešis politizacijos tipus, 

ta�iau juose taip pat iš esm�s dominuoja žmogišk�j� ištekli� valdymo, ypa� pri�mimo 
 

valstyb�s tarnyb�, aspektai172. Pagal autori�, tiesiogin� politizacija pasireiškia, kai 
 karjeros 

postus yra paskiriami partiniai lojalistai, t. y. tiesiogin�s pastangos karjeros tarnautojus pakeisti 
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172 Peters, B.G., Politicisation: What Is It and Why Should We Care? // Neuhold, Ch., Vanhoonacker, S., Verhey, L. 
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sau lojaliais asmenimis. Atvejai, kai paskiriama tiek pagal politinius, tiek pagal profesinius 

kriterijus, atitinka profesin�s politizacijos form�, t. y. 
darbinami lojalistai, kurie taip pat yra ir 

profesional
s tarnautojai173. J. Bourgault panašius bruožus priskiria partizanin�s politizacijos 

formai, reiškian�iai, kad asmuo yra pageidaujamas ir pasirenkamas iš esm�s d�l jo s�saj� su 

valdan�i�ja partija. Toks asmuo politikui teiks patarimus ne kaip instituciniam, o kaip politiniam 

lyderiui174. Tuo atveju, kai asmuo pasirenkamas d�l jo konkretaus poži
rio 
 problem� yra 

laikoma ideologin�s politizacijos apraiška. Nepaisant to, kad asmuo gali nepriklausyti partijai, 

jis vis tiek gali b
ti politinio – ideologinio pasitik�jimo tarnautojas tuo atveju, kai turi stiprias 

paži
ras tam tikru klausimu ir jos yra žinomos visuomenei. Šiuo atveju pasireiškia situacija, kai 

politikai, turintys stipri� nuomon� apie tam tikr� problem� ar politikos krypt
, nori panašiai 

m�stan�i� aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj�175. Galiausiai, su pri�mimo 
 pareigas kriterijumi 

b
t� galima susieti B. G. Peters išskirt� dvigubos politizacijos form�, kuri labiausiai gali 

pasireikšti prezidentiniuose ir re�iau parlamentiniuose režimuose, kai greta vykdomosios 

valdžios, 
statym� leidžiamoji valdžia taip pat gali užimti tam tikr� vaidmen
, siekiant 

kontroliuoti valstyb�s tarnyb�. Abejos politin�s institucijos gali si
lyti kandidatus 
 pozicijas ir 

taikyti skirtingas paskyrimo 
 postus tvarkas, siekiant kontroliuoti vieš�j� politik�176. Atvejus, 

kai 
darbinama 
 tokias pozicijas, kuriose galima priži
r�ti valstyb�s tarnautojus, B. G. Peters 

vadina pertekline politizacija, t. y. situacijos, kai kuriamas ar ple�iamas ministro kabinetas 

politinio pasitik�jimo tarnautoj� sud�timi, kurie priži
ri valstyb�s tarnautojus. Politinio 

pasitik�jimo tarnautojai (patar�jai) padeda valdyti ministerijos departamentus ir formuoti 

politik�177. B. G. Peters ir J. Pierre valstyb�s tarnautoj� gretas papildyti politiniais darbuotojais 

si
lo tuomet, kai ne
manoma priversti valstyb�s tarnybos reaguoti 
 politin
 spaudim�, o 

tarnautojai negali b
ti pakeisti178. 

B. G. Peters išskiria ir sunkiau pastebimas politizacijos formas – tai numanoma 

politizacija – kai savarankiškai valstyb�s tarnautojai priima sprendimus pasitraukti iš tarnybos, 

kei�iantis valdžiai. Dažniausi motyvai – manymas, kad valstyb�s tarnyba pasidarys šališka arba 

kontroliuojama tam tikros partijos. Atitinkamai ir socialin� politizacijos forma n�ra lengvai 

pastebima. Tai socialini� veik�j� 
taka valstyb�s tarnautoj� 
darbinimui ar karjerai. Nors 
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socialiniai veik�jai neturi reali� gali� tiesiogiai kontroliuoti valstyb�s tarnautoj� paskyrimo 

proced
r�, ta�iau kai kuriais atvejais ir tam tikrose politikos srityse socialiniai veik�jai gali tapti 

svarbiais asmenimis, daran�iais 
tak� valstyb�s tarnautoj�, atsaking� už atitinkam� politikos 

srit
, karjerai179. 

Su žmogišk�j� ištekli� valdymu susij�s politizacijos aspektas yra gana painus. Vis� pirma, 

politizacija neb
tinai reiškia profesin�s kompetencijos stok�. Kai kuriose šalyse, pavyzdžiui, 

Vokietijoje ir Pranc
zijoje, aukš�iausio rango postus užima aukštesnieji valstyb�s tarnautojai, 

kurie yra ir kompetentingi, ir politizuoti, t. y. b
dinga „profesin�s politizacijos forma“. Be to, 

politizacija yra legali tais atvejais, kai postai oficialiai priklauso nuo politin�s valios. Daugelis 

Vakar� šali� turi „politinius postus“, siekiant vykdomajai valdžiai suteikti tam tikrus viešosios 

politikos kontrol�s instrumentus, tod�l dažna politizacijos reiškinio s�saja išskirtinai priskiriant 

tik neigiamas prasmes, n�ra visiškai teisinga.   

Panaši situacija kyla ir d�l antros, t. y. su valstyb�s tarnautoj� veiklos (elgesio) aspektu 

susijusios politizacijos sampratos, kadangi siekiant užtikrinti politin
 atliepum�, „politizacija yra 

ne tik pageidautina, bet ir b
tina“180.   

Su veiklos aspektu siejama politizcija psireiškia valstyb�s tarnautoj� dalyvavimu politini� 

sprendim� pri�mimo procese arba tiesiog politin�je valdžioje. Kitaip tariant, valstyb�s 

tarnautojai turi 
gyvendinti politin�s prigimties užduotis, kurios apima daug daugiau nei teisini� 

ir ekonomini� taisykli� pritaikym�181. Kai aukštesnieji valstyb�s tarnautojai, atlikdami savo 

tiesiogines funkcijas, netiesiogiai paveikia valdan�iosios partijos poži
r
 ar ministro pirmininko 

elges
, laikoma funkcin�s politizacijos atveju182. Funkcin� politizacija atspindi valstyb�s 

tarnautoj� inkorporavim� 
 viešosios politikos formavim�183, tai yra mechanizmas per kur
 

valstyb�s tarnyba atlieka politiškai atliepi� elgsen�. Funkcin� politizacija stiprina politin
 

atliepum�, integruodama politiškai svarbius aspektus 
 kasdienines valstyb�s tarnautoj� 

funkcijas184. Aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� funkcija yra teikti patarimus, steb�ti sprendim� 

pri�mim�, 
gyvendinti sprendimus ir t.t.185 Pagrindinis funkcin�s politizacijos elementas yra 
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politiško ir taktiško patarimo teikimas, tod�l reikalaujama, kad nuolatiniai valstyb�s tarnautojai 

žinot� „kaip veikia politika“, kad gal�t� papildyti savo neutralias kompetencijas ir pad�t� 

išspr�sti politiškai rizikingas situacijas186. R. Mulgan teigimu, atliepumas neb
tinai prieštarauja 

atsakomybei, priešingai, tik atliepi ir atsakinga valstyb�s tarnyba tenkina demokratinio 

legitimumo kriterij�187. Tod�l funkcin� politizacija gali b
ti suprantama kaip reikalinga ir 

legitimi tol, kol nuolatin�s valstyb�s tarnybos lojalumas atspindi „apribot� partiškum�”188. Tai 

reiškia, kad tos dienos vyriausybei rodomas lojalumas netur�t� b
ti tik grynas partinis 

patarimas189. 

Yra požymi� rodan�i�, jog ministrai vis sunkiau atskiria savo politines – partines 

funkcijas nuo vyriausybini�, ir nori, kad valstyb�s tarnautojai atlikt� tokias užduotis, kurias 

geriau 
vykdyt� politinio pasitik�jimo tarnautojai190. B
tent Ch. Eichbaum ir R. Shaw išskirta 

administracin�s politizacijos forma yra orientuota 
 politinio pasitik�jimo tarnautoj� ar politini� 

patar�j� veikl� (elgsen�) ir j� s�veik� su nuolatine valstyb�s tarnyba191. Administracin� 

politizacija atstovauja mechanizm�, per kur
 ministr� patar�jai politizuoja nuolatin�s valstyb�s 

tarnybos teikiamus patarimus. Priklausomai nuo santyki� tarp ministr� patar�j� ir valstyb�s 

tarnybos, ministrui teikiami patarimai gali tapti politizuoti dviem atžvilgiais. Pirma, tam tikras 

veiksmas ar intervencija yra nusižengimas tuomet, kai tuo veiksmu yra siekiama arba d�l to 

veiksmo yra apribojama valstyb�s tarnautoj� kompetencija teikti atvirus, nuoširdžius ir 

bebaimius patarimus ir taip suvaržyti valstyb�s tarnybos pri�jim� prie ministro (proced
rin� 

administracin�s politizacijos forma)192. Proced
riniai trukdymai gali riboti ar netgi sumenkinti 

valstyb�s tarnautoj� ind�l
, formuojant vieš�j� politik� ir / ar sumažinti patarimo viešosios 

politikos klausimais kokyb�. Antra, ministr� patar�jams 
sikišus, nuolatini� valstyb�s tarnautoj� 

patarimai gali b
ti „nuspalvinami“ politin�mis spalvomis, t. y. partiniais aspektais (turinio 

administracin�s politizacijos forma). Ši forma apima tokius veiksmus kaip valstyb�s tarnautoj� 
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patarimo turinio ar pristatymo pakeitimas193. Administracin� politzacija užtikrina politin
 

atliepum�, sukurdama tarpin
 sluoksn
 (ministr� patar�jus) tarp ministr� ir valstyb�s tarnautoj�, 

kuris gali tapti politiniu ministr� serg�toju, nesivaržant politizuoti valstyb�s tarnybos teikiam� 

patarim�, ta�iau toks politinis serg�jimas gali paskatinti konfliktinius santykius su nuolatiniais 

valstyb�s tarnautojais194.  

Disertacijoje laikoma, kad politizacija iš esm�s n�ra nei gera, nei bloga, kadangi skirtingos 

politizacijos formos, skirtingi elgesio modeliai gali tur�ti skirting� poveik
. Tod�l politizacija 

n�ra tiesiog reiškinys, bet veikiau aib� skirting� elgesio modeli�, kurie atsiranda did�jant 

politini� lyderi� 
takai valstyb�s tarnybos ir viešosios politikos atžvilgiu195.   

Disertacijos kontekste tokia politizacija, kai kalbama apie formalias / oficialias taisykles, 

kurios nurodo, kad 
 tam tikrus (aukš�iausio lygmens) valstyb�s tarnybos postus galima paskirti 

valstyb�s tarnautojus (ir kitus asmenis) priklausomai nuo ministro preferencij�, vadinama 

formalia politizacija196. Šiuo atveju formali politizacija labiau atspindi su žmogišk�j� ištekli� 

valdymo aspektu susijusi� politizacijos samprat� ir reiškia teisišk� bei leigitimi� praktik�, o 

funkcin� ir administracin� politizacijos atspindi su veiklos (elgesio) aspektu susijusi� 

politizacijos samprat� ir parodo labiau neformal� institucin
 ir elgesio / veiklos atliepum� iš 

valstyb�s tarnautoj� ir politini� patar�j�. Funkcin� politizacija orientuojasi 
 valstyb�s  tarnybos 

elgsen�, o administracin� politizacija – 
 politini� patar�j� elgsen�. Išskirtos trys politizacijos 

r
šys (formali, funkcin� ir administracin�) n�ra siejamos su išankstine neigiama s�vokos 

konotacija. Išimtinai neigiama prasm� teikiama tik neformaliai patronažo praktikai, kuri reiškia, 

kad paskyrimai yra atliekami pažeidžiant neutralumo princip� saugan�ias formalias taisykles ir / 

arba administracines tradicijas197, taip pat kai politizacija tampa 
rankiu, siekiant parodyti 

palankum� politiniams s�jungininkams, 
 šal
 nustumiant kitus, nepaisant j� veiklos efektyvumo 

ar nuopeln�198. Kitais atvejais, gera – bloga (pozityvi – negatyvi) politizacijos reikšm� arba 

tiksliau jos poveikis priklauso nuo papildom� veiksni�, toki� kaip teisinis kontekstas, kuriame 

veikia politikai ir valstyb�s tarnautojai, administracin� tradicija, politin� kult
ra ir pan. Min�ti 
                                                 
193 Eichbaum, C., Shaw, R. Ministerial Advisers, Politicization and the Retreat from Westminster: The Case of New 
Zealand. Public Administration, 3(85), 2007. P. 631-632 
194 Hustedt, T., Salomonsen, H.H. Ensuring political responsiveness: politicization mechanisms in ministerial 
bureaucracies, International Review of Administrative Sciences, 2014. P. 5-6 
195 Peters, B.G. Politicisation: What Is It and Why Should We Care? // Neuhold, Ch., Vanhoonacker, S., Verhey, L. 
(eds.). Civil Servants and Politics A Delicate Balance. Hampshire: Palgrave Macmillan, 2013. P. 20 
196 Hustedt, T., Salomonsen, H.H. Ensuring political responsiveness: politicization mechanisms in ministerial 
bureaucracies, International Review of Administrative Sciences, 2014. P. 4; Rouban, L. Politicisation of the Civil 
Service. // Peters, B.G., Pierre, J. (eds.). The Handbook of Public Administration, London: Sage, 2003. P. 384 
197 Hustedt, T., Salomonsen, H.H. Ensuring political responsiveness: politicization mechanisms in ministerial 
bureaucracies, International Review of Administrative Sciences, 2014. P. 4; Nakrošis, V. Gudžinskas L. Party 
Patronage and State Politicisation in The PostCommunist Countries of Central and Eastern Europe: A Game Theory 
Approach. The NISPAcee Journal of Public Administration and Policy, V(2), 2012/2013. P. 89-120 
198 Rouban, L. Politicisation of the Civil Service. // Peters, B.G., Pierre, J. (eds.). The Handbook of Public 
Administration, London: Sage, 2003. P. 384 
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informacijos rinkimo bei analiz�s metod� racional� pasirinkim�199. S. van Thiel, aprašydama 

viešojo administravimo ir viešosios vadybos tyrim� metodologij�, centriniais tyrimo dizaino 

elementais laiko tyrimo strategij�, metodus ir technikas200. Tyrimo strategija suprantama kaip 

visa apimantis dizainas ar login� tyrimo proced
ra, metodai – kaip duomen� rinkimo priemon�s 

(arba duomen� rinkimo metodai) ir technikos – kaip duomen� analiz�s b
dai (arba duomen� 

analiz�s metodai). Disertacijos apimtyje yra pristatomi min�ti pagrindiniai empirini� tyrim� 

dizaino komponentai, papildomai aprašant tyrim� imties pasirinkimo b
dus, tyrim� validumo ir 

patikimumo užtikrinimo b
dus bei etinius tyrim� aspektus.  

Tyrimo strategijos, duomen� rinkimo metod� ir duomen� analiz�s metod� pasirinkimui 


takos turi ir atitinkamos mokslo krypties išskirtiniai bruožai. Viešojo administravimo 

moksliniai tyrimai turi tris skiriamuosius bruožus. Vis� pirma, svarbiausias tyrim� objektas yra 

viešasis sektorius, tod�l daugelis tyrim� subjekt� yra unikal
s ir vieninteliai201. Nors aktual
s 

klausimai ir problemos viešajame sektoriuje apima plat� spektr� subjekt�, ta�iau jie turi ir 

bendr� bruož� – visi susij� su vieš�ja politika202. Antra, viešojo administravimo srities tyrimams 

labiau b
dingas taikomasis pob
dis, kadangi tai dar pakankamai jauna disciplina ir tyrimai 

paprastai orientuoti 
 aktuali� viešojo sektoriaus problem� sprendim�. Tre�ia, d�l ribot� žini� 

apie viešojo administravimo disciplin�, dauguma viešojo administravimo mokslinink� 

naudojam� teorij� yra kilusios iš motinini� disciplin�, tod�l viešojo administravimo tyrimai 

dažniau yra praktiniai nei teoriniai203. 

Tyrimo strategija. Nors n�ra universalios formul�s, kada pasirenkama atitinkama tyrimo 

strategija, nes tai didžia dalimi priklauso nuo mokslinio tyrimo klausim�204, ta�iau 

metodologin�je literat
roje pripaž
stama, kad atvejo analiz� yra tipin� ir dažniausiai naudojama 

tyrim� strategija viešojo administravimo krypties moksliniuose tyrimuose205. Atvejo analiz�s 

tyrimai telkia d�mes
 
 vien� ar keleta smulkesni� atvej�. Pagrindinis atvejo tyrimo privalumas, 

lyginant su kitomis strategijomis, – tyr�jo gilinimasis 
 žmoni� ar institucij� elgsenos ir veiklos 

subtilumus, sud�ting� santyki� analiz�, nenumatyt� veiksni� 
takos raišk� – objekto ypatumus, 

                                                 
199 Bitinas, B., Rupšien�, L., Žydži
nait�, V. Kokybini� tyrim� metodologija. Klaip�da: S. Jokužio leidykla – 
spaustuv�, 2008. P. 88-89 
200 Van Thiel, S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction. London 
and New York: Routledge, 2014. P.  57 
201 Van Thiel, S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction. London 
and New York: Routledge, 2014. P. 1 
202 Ten pat. P. 5 
203 Ten pat. P. 1; 4-5 
204 Yin, R.K. Case Study Research: Design and Methods. Fifth edition. SAGE Publications: Thousand Oaks, 2013. 
P. 4 
205 Van Thiel, S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction. London 
and New York: Routledge, 2014. P. 4; 59-60 
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kuri� ne
manoma ap�iuopti kitomis socialinio tyrimo strategijomis206. Visgi atvejo tyrimo 

strategija dažniausiai kritikuojama d�l ribot� galimybi� mokslinio pažinimo rezultatus 

apibendrinti ir taikyti kitose situacijose. Tyr�jas privalo naudoti tik duomenis apie tiriam� 

objekt�, išvad� galiojim� riboti šiuo objektu,207 tod�l išorinis validumas208 yra mažesnis209.  

Disertacijos apimtyje, pasirinkus tyrimo strategij� – viešosios politikos atvejo analiz�, ir 

siekiant padidinti tyrimo validum� bei rezultat� patikimum�, taikoma trianguliacija (angl. 

triangulation) (arba „mišr
s metodai“ (angl. mixed methods research)210), t.y. skirting� tyrimo 

metod� panaudojimas, kas metodologin�je literat
roje pripaž
stamas kaip vienas iš b
d� didinti 

kokybini� tyrim� validum� ir patikimum�211. Nors atvejo studijos paprastai siejamos su 

kokybiniais tyrimais (dažniausiai interviu, taip pat steb�jimu, dokument� rinkimu), ta�iau 

kiekybiniai tyrim� metodai (pavyzdžiui, apklausos) taip pat yra tinkami ir taikomi212.  

Disertacijos apimtyje derinami kokybiniai ir kiekybiniai tyrimo metodai. Pasirinktas 

interviu (kuris dažniausiai taikomas atvejo studijose213) ir dokument� rinkimas, kaip kokybinio 

tyrimo duomen� rinkimo metodai ir apklausa, kaip kiekybinio tyrimo duomen� rinkimo 

metodas.  

Empirini� tyrim� duomenys buvo renkami 
gyvendinam� dviej� mokslo projekt� 

apimtyje, kuriuos finansavo Lietuvos mokslo taryba. Pirmasis projektas „Lietuvos valstyb�s 

tarnybos reforma gero administravimo (dalyvaujamojo valdymo) perspektyvoje“214 


gyvendintas laikotarpiu nuo 2010 m. rugs�jo m�n. iki 2011 m. gruodžio m�n. pb. Antrasis 

mokslo tiriamasis projektas „Aukštesniosios valstyb�s tarnybos k�rimas, tobulinant vadovavimo 

procesus viešajame administravime“215 
gyvendintas laikotarpiu nuo 2013 m. geguž�s m�n. iki 

2014 m. rugs�jo m�n. pb. Atsižvelgiant 
 tai, kad pirmo projekto 
gyvendinimo metu duomenys 

                                                 
206 Bitinas, B., Rupšien�, L., Žydži
nait�, V. Kokybini� tyrim� metodologija. Klaip�da: S. Jokužio leidykla – 
spaustuv�, 2008. P. 139 
207 Ten pat. 
208 Tyrimo rezultat� pritaikymo generalin�je aib�je/populiacijoje (visuma, kuri yra tiriama) ypatumai 
209 Van Thiel, S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction. London 
and New York: Routledge, 2014. P. 87 
210 Ten pat. P. 91; Creswell, J.W. Research Design: Qualitative, Quantitative and Mixed Methods Approaches. 
London, New Delhi: SAGE Publication, 2014. P. 217 
211 Van Thiel, S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction. London 
and New York: Routledge, 2014. P. 86, 91-92; Creswell, J.W. Research Design: Qualitative, Quantitative and 
Mixed Methods Approaches. London, New Delhi: SAGE Publication, 2014. P. 218; Bitinas, B., Rupšien�, L., 
Žydži
nait�, V. Kokybini� tyrim� metodologija. Klaip�da: S. Jokužio leidykla – spaustuv�, 2008. P. 71 
212 McNabb, D.E. Case Research in Public Management. London, New York: Routledge, 2010. P. 27; Yin, R.K. 
Case Study Research: Design and Methods. Fifth edition. SAGE Publications: Thousand Oaks, 2013. P. 13; 
Johanson, G. Research Methods for Public Administrators. Third Edition. London, New York: Routledge, 2014. P. 
12 
213 Van Thiel, S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction. London 
and New York: Routledge, 2014. P. 93 
214 Sutarties Nr. MIP-33/2010, projekto vadovas – doc. dr. S.Pivoras, Vytauto Didžiojo universitetas, Viešojo 
administravimo katedra 
215 Sutarties Nr. MIP-008/2013, projekto vadovas – doc. dr. S.Pivoras, Vytauto Didžiojo universitetas, Viešojo 
administravimo katedra 
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buvo renkami 2011 m., o antro projekto 
gyvendinimo metu – 2014 m., toliau tekste, 

analizuojant duomenis, šie tyrimai bendrine prasme bus vadinami atitinkamai pagal metus ir 

duomen� rinkimo metod�, pavyzdžiui, „2011 met� interviu“; „2014 met� apklausa“.  

Disertacijos kontekste 2011 m. tyrimas yra svarbus analizuojant valstyb�s tarnybos 

sistemos tobulinimo politik� penkioliktosios Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu. Šio tyrimo turinys 

ap�m� pagrindinius (planuotus pertvarkyti) žmogišk�j� ištekli� valstyb�s tarnyboje elementus 

(valstyb�s tarnautoj� atranka, karjeros valdymas, veiklos uždavini� pasiekimo vertinimas ir 

pan.), 
skaitant valstyb�s tarnautoj� – vadov� vaidmens poky�i� reformuojamoje valstyb�s 

tarnyboje aspekt�. Pastarasis tapo 2014 met� tyrimo pagrindu, tiriant aukštesniosios valstyb�s 

tarnybos sistemos vystymo prielaidas ir vadov� valstyb�s tarnyboje vaidmens bei s�veikos su 

politikais poky�i� galimybes.  Kitaip tariant, vienas iš 2011 m. vykdyto tyrimo analiz�s aspekt� 

buvo išpl�totas, atliekant 2014 m. tyrimus (žr. 8 pav.).  
 

 
8 pav. 2011 ir 2014 m. tyrim� login� seka ir s�sajos 

Šaltinis: sudaryta autor�s 
 
Tiek 2011 m., tiek 2014 m. tyrim� apimtyje buvo vykdomi kokybiniai ir kiekybiniai 

tyrimai. 
 

� Kokybini� tyrim� duomen� rinkimo ir analiz�s metodai 

Kokybiniu tyrimu siekiama ne verifikuoti jau suformuluotus teiginius apie socialin� 

tikrov�, tai yra patikrinti j� teisingum�, o atlikti mokslin� žvalgyb� – aprašyti pasirinkt� 
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sistemos tobulinimas 

Analiz�s 
aspektas 
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pažinimo objekt�216. Kokybiniai tyrimai yra paremti tuo, k� sociologai vadina konstrukcionizmu 

(angl. constructionism) ir interpretatyvizmu (angl. interpretivism). 217  

Disertacijoje remtasi dviem pagrindiniais kokybini� tyrim� duomen� rinkimo metodais – 

interviu ir dokument� rinkimu.  

Interviu metodo taikymas grindžiamas siekiu sužinoti informant�218 poži
rius, vertinimus 

ir nuomones tiriamu klausimu. Abiem atvejais (vykdant 2011 m. ir 2014 interviu) pasirinktas iš 

dalies strukt
ruotasis (iš dalies standartizuotasis) interviu vedimo b
das, kai iš anksto numatyta, 

kokios temos ir problemos bus aptariamos interviu metu, ta�iau n�ra griežtai laikomasi klausim� 

pateikimo tvarkos ar numatyt� pasakyti žodži�. Esant poreikiui, tyr�jas219 gali paaiškinti 

klausimus bei užduoti papildom� klausim�, tokiu b
du padidinant tikimyb� gauti naudingos 

informacijos.  

Interviu organizaciniai darbai ap�m� tokius veiksmus kaip informant� pasirinkim�, 

interviu laiko, vietos, trukm�s derinim�, supažindinim� su tyrimo etikos principais bei kit� 

informantui kilusi� klausim� aptarim�. 

Tyrimo imtis. Kokybiniame tyrime dažniau taikoma tikslin� (angl. purposive) imties 

vienet� atranka. Pagal M. Patton išskirtus šešiolika tikslin�s imties sudarymo b
d�, abiem 

atvejais (vykdant 2011 m. ir 2014 m. interviu) buvo pasirinktas kritin�s atrankos tyrimo imties 

sudarymo b
das, kai imties vienetai iš populiacijos atrenkami laikantis tyr�jo nustatyt� kriterij�. 

Vis� pirma, buvo sudarytas ekspertini� interviu galim� informant� s�rašas. Ruošiantis 2011 m. 

interviu, 
 s�raš� buvo 
traukti tiesiogiai prie valstyb�s tarnybos reformos (tobulinimo 

iniciatyv�) rengimo (id�j� generavimo, vadovavimo, koordinavimo, dokument� rengimo) 

prisid�j� asmenys. Tarp netiesiogiai reformoje dalyvaujan�i� informant� buvo pasirinkti 

ministro, viceministro, kanclerio, departament� ir personalo skyri� vadov� pozicijose dirbantys 

asmenys (tik keletas interviu atlikta su eiliniais specialistais). Taip pat informantais buvo 

pasirinkti kai kuri� ministerijoms pavaldži� 
staig� vadovai, savivaldybi� administracijos 

darbuotojai, LR Seimo komitet� vadovai. Ruošiantis 2014 m. interviu, 
 s�raš� buvo 
traukti 

aukš�iausio lygio Lietuvos valstyb�s tarnautojai (kancleriai, departament� direktoriai, 

viceministrai), politikai ir valstyb�s tarnybos ekspertai – praktikai220. Kokybini� tyrim� atveju 

n�ra aiški� imties dydžio nustatymo taisykli�. Metodologin�je literat
roje nurodoma, kad tiriant 
                                                 
216 Bitinas, B., Rupšien�, L., Žydži
nait�, V. Kokybini� tyrim� metodologija. Klaip�da: S. Jokužio leidykla – 
spaustuv�, 2008. P. 39 
217 Sadovnik, A.R. Qualitative Research and Public Policy. // Fischer, F. et. al. (eds.). Handbook of Public Policy 
Analysis: Theory, Politics, and Methods, London, New York: CRC Press, 2006,  P. 420 
218 Disertacijos tekste interviu kalbinti asmenys vadinami informantais, o anketin�s apklausos dalyviai – 
respondentais 
219 Suprantamas kaip asmuo, organizuojantis arba/ir vykdantis mokslin
 tyrim� 
220 Ekspertais vadinami asmenys, kurie d�l savo profesin�s ir gyvenimo patirties turi didžiausi� kompetencij� ir 
patikimiausi� bei pakankamai išsami� informacij� apie tiriam� problem� (pagal Tidikis, R. Socialini� moksl� 
tyrim� metodologija. Vilnius: LTU, 2003. P. 467) 
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vienar
š� populiacij� tipišku individualiuoju interviu, pakanka iki 20 informant�, o jeigu 

dalyvaut� 30, grei�iausiai b
t� atsakyta 
 visus klausimus, susijusius su tyrimo tema221. 2011 m. 

iš viso buvo atlikta penkiasdešimt vienas iš dalies strukt
ruotas individualus interviu, o 2014 m. 

dvidešimt iš dalies strukt
ruot� individuali� interviu222. Visi interviu metu kalbinti respondentai 

(tiek 2011 m., tiek 2014 m. interviu atvejais) yra užkoduoti ir priskirti vienai iš keturi� (politikai 

- POLIT, ministerij� ir Vyriausyb�s kancleriai - KANC, valstyb�s tarnybos ekspertai – praktikai 

- EKSP, personalo valdymo ekspertai – praktikai - PERS) grupei (žr. 2 priedas). 

Vieno interviu vidutin� trukm� – 40-50 min. Tikslingai pasirenkant respondentus, 

pagrindinis d�mesys buvo skiriamas renkam� duomen� informatyvumui. Interviu metu gauti 

duomenys buvo 
rašomi 
 garso disk�, gavus informanto sutikim�. V�liau iš garso disko 

transkribuoti, t.y. užrašyti.  

Interviu klausimyno pagrind� sudaro temos, kurios aktualios tyr�jui ir kurias tyr�jas siekia 

išsiaiškinti. Tem� formuluot�s yra klausim� formos teiginiai. Pagal M. Patton išskiriamus šešis 

interviu klausim� tipus, atlikti interviu priskiriami nuomon�s (k� informantas mano apie tiriam� 

problem�) ir žinojimo (k� informantas žino apie tiriam� problem�) tipams223 (žr. 3 ir 4 priedus).  

Kokybinio tyrimo validumas ir patikimumas. Tyrimo validumo (angl. validity) ir 

patikimumo (angl. reliability) lygis rodo tyrimo kokyb�. Siekiant didinti kokybini� tyrim� 

validum� ir patikimum�, disertacijoje naudojami mišr
s tyrim� metodai, o tiriamieji atrinkti su 

skirtingomis patirtimis, tod�l did�ja galimyb� visapusiškiau atskleisti tyrimo objekt�. Viso 

atlikta daugiau kaip septyniasdešimt interviu, tokiu b
du surenkant pakankamai duomen�, 

siekiant užtikrinti patikimum�224. Tyrimo validum� taip pat didina naudotos mechanin�s 

duomen� 
rašymo ir saugojimo priemon�s. Validumui užtikrinti yra svarbi kit� tyr�j� ir tyrimo 

dalyvi� nuomon�, kaip jie suvokia tyr�jo suformuluotas temas (pirmin� gaut� duomen� analiz�), 

ar pastarosios atspindi interviu tekste pateiktus niuansus225, t. y. kokybinio tyrimo ataskaita (ar 

jos dalis) tur�t� b
ti pateikiama informantams, siekiant sužinoti, k� jie mano apie ataskaitos 

teisingum�. Visgi d�l laiko stokos ir neturint galimyb�s prašyti tyrimo dalyvi� pateikti nuomon� 

apie pirmin� gaut� duomen� analiz�, š
 tr
kum� galima laikyti tiek 2011 m., tiek 2014 m. 

vykdyt� interviu ribotumu.  

 

  
                                                 
221 Hague, P., Hague, N., Morgan, C.A. Market research in practice: a guide to the basics. United Kingdom: Kogan 
Page Limited, 2004 
222 Disertacijos autor� atliko dvidešimt individuali� interviu 
223 Kiti galimi klausim� tipai: jausm�, poj
�i�, elgesio ir demografinis, pagal Patton, M. Qualitative evaluation and 
research methods, London, New Delhi: SAGE Publications, 1990 
224 Bitinas, B., Rupšien�, L., Žydži
nait�, V. Kokybini� tyrim� metodologija. Klaip�da: S. Jokužio leidykla – 
spaustuv�, 2008. P. 226 
225 Ten pat. P. 226-227 
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Interviu b�du gaut� duomen� analiz�s metodai.  

Kokybini� duomen� analiz� atliekama suskirstant duomen� vienetus 
 dar mažesnius 

vienetus, koduojant šiuos vienetus bei palyginant skirtingus kodus tarpusavyje. Šis procesas 

gana klaidingas, tod�l tyr�jas privalo pasižym�ti k
rybiškumu ir loginiu m�stymu226. 	ia negali 

b
ti griežt� ir konkre�i� taisykli�227.  

Disertacijos apimtyje pasiremta kokybin�s turinio analiz�s metodu, kuris atvejo tyrime 

leidžia identifikuoti mechanizmus, konstruoti ryšius228, diagnozuoti kaip fenomen� suvokia 

tiriamasis, perteikdamas savo patirt
 pagal tyr�jo klausimus, kokie skirtumai tarp teorinio 

tiriamojo fenomeno apib
dinimo ir jo raiškos socialin�je realyb�je229. Kitaip tariant, kokybin� 

turinio analiz� yra metodas, kuriuo gilinamasi 
 objekt� ir kontekst�, domintis panašumais bei 

skirtumais tarp kategorij� ar kod�230 ir nagrin�jant tekst�, remiantis analiz�s žingsniais.  

Disertacijoje interviu duomen� analiz� paremta M. Miles ir A. Hubert pateiktais 

kokybini� duomen� analiz�s etapais231 ir papildyta pagal V. Žydži
nait�s išskirtus kokybin�s 

turinio analiz�s žingsnius232: 

1. transkribuotas interviu teksto (rinkinio medžiagos) skaitymas ir esmini� aspekt� 

išskyrimas skirstant tekst� 
 kategorijas. Kategorijos išskiriamos tiek pagal iš anksto klausimyno 

sudarymo metu apibr�žtus analiz�s aspektus (pavyzdžiui, pri�mimo/atrankos 
 valstyb�s tarnyb� 

aspektas; atlyginimo pagal rezultatus aspektas; kontrakt� taikymo valstyb�s tarnyboje aspektas 

ir pan.), tiek pagal kitus probleminius aspektus, kuriuos atspindi fraz�s, sakiniai, žodžiai, 

tiesiogiai susij� su tiriamu objektu.  

2. Kategorij� turinio skaidymas 
 subkategorijas, tokiu b
du nustatant prasminius 

vienetus233.   

3. Kategorij� / subkategorij� turinio element� sutapimo ir skirtumo identifikavimas, t. y. 

identifikuojamos tapa�ios fraz�s ir nustatomi skirtumai tarp konkre�i� prasmini� vienet�. Tokiu 

b
du sudaromos galimyb�s palyginti skirtingus duomen� prasminius vienetus. 

                                                 
226 Miles, M., Huberman, A. Qualitative Data Analysis: A Sourcebook. Second Edition. California: SAGE 
Publication, 1994. P. 9 
227 Van Thiel, S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction. London 
and New York: Routledge, 2014. P. 143 
228 Miles, M., Huberman, A. Qualitative Data Analysis: A Sourcebook. Second Edition. California: SAGE 
Publication, 1994. P. 147 
229 Bitinas, B., Rupšien�, L., Žydži
nait�, V. Kokybini� tyrim� metodologija. Klaip�da: S. Jokužio leidykla – 
spaustuv�, 2008. P. 229 
230 Ten pat. P. 228 
231 Miles, M., Huberman, A. Qualitative Data Analysis: A Sourcebook. Second Edition. California: SAGE 
Publication, 1994. P. 9  
232 Žydži
nait�, V. Komandinio darbo kompetencijos ir j� tyrimo metodologija slaugytoj� veiklos poži�riu, Kaunas: 
Judex, 2005 
233 Prasminis vienetas suprantamas kaip analizuojamo teksto sakinio dalis, sakinys ar pastraipa, kuriai 
suformuluojamas subkategorijos pavadinimas 
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4. Kategorij� ir subkategorij� 
traukimas 
 tiriamo objekto kontekst�, duomen� 

interpretavimas, apibendrinimas. 

Taigi kokybinio tyrimo rezultatai gaunami apibendrinus ir 
prasminus pirminius 

duomenis. Nors pateikiamuose rezultatuose visuomet yra tam tikra dalis tyr�jo subjektyvaus 

interpretavimo, d�l ko kyla diskusijos apie rezultat� kokybin�je turinio analiz�je patikimum�, 

ta�iau B. Bitinas et. al. nurodo, kad „kokybiniai tyrimai neišvengiamai turi subjektyvumo 

atspalv
, ta�iau toks subjektyvumas metodologin�je literat
roje laikomas pozityviu tyrimo 

ypatumu, nes pats kokybinio tyrimo tikslas yra atskleisti individo sukurt� prasmi� nusakyt� 

subjektyv� poži
r
 
 socialin� tikrov�, 
 pažinimo objekto egzistavimo s�lygas“234. Tyrimo 

reikšmingumas pasireiškia tuo, kad atskleidžia naujus aspektus, iliustruojan�ius tiriam� 

fenomen�. 

Disertacijoje taip pat naudojamas dokument� rinkimo metodas ir dokument� kokybin� 

turinio analiz� bei lyginamoji analiz�. B. Bitinas ir et al. visus rašytinius dokumentus vadina 

tekstais ir nurodo, jog moksliniuose tyrimuose pla�iausiai naudojami tokie tekst� tipai, kaip (1) 

mokslin�s knygos ir moksliniai žurnalai, (2) laikraš�iai ir nemoksliniai žurnalai, (3) interneto 

medžiaga, (4) vyriausybiniai dokumentai ir oficialioji statistika, kuri pateikiama 
vairiu pavidalu 

– strategijos, nutarimai, veiklos ataskaitos, tyrim� ataskaitos, planai, protokolai, pos�dži� 

stenogramos ir pan. (5) priva�i�, valstybini�, profesini� ir kit� nevyriausybini� organizacij� 

dokumentacija, (6) asmeniniai laiškai, užrašai, dienoraš�iai235. Disertacijos apimtyje remtasi 

vis� tip� tekstais, išskyrus pastar�j
, t. y. nenaudojami asmeniniai laiškai, užrašai, dienoraš�iai. 

Disertacijoje mokslin�s literat
ros analiz� skirta konceptualioms s�vokoms apibr�žti, teoriniams 

modeliams aprašyti, Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos raidos ir politikos formavimo 

elementams išskirti, valstyb�s tarnybos sistemos bruožams nustatyti. Dokument� analiz� skirta 

išanalizuoti Lietuvos valstyb�s tarnyb� reguliuojan�ius teis�s aktus ir suinteresuot� institucij� 

oficialius raštus (atsiliepimai, išvados, rekomendacijos) d�l Valstyb�s tarnybos tobulinimo 

koncepcijos projekto ir Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo projekt� (2010 m. 2011 m. ir 

2014 m.) nuostat�. Siekiant identifikuoti atskir� politini� partij� pozicijas valstyb�s tarnybos 

tobulinimo klausimais ir išskirti tam tikrus politinio proceso bruožus, taip pat atliekama Seimo 

pos�dži� stenogram� analiz�. Analiz�s rezultatai yra pateikiami interpretacijos forma. 

Metodologin�je literat
roje pabr�žiama, kad vyriausybini� dokument� išskirtinis naudingumas 

slypi tame, kad ji yra patikima ir objektyvi236. 

                                                 
234 Bitinas, B., Rupšien�, L., Žydži
nait�, V. Kokybini� tyrim� metodologija. Klaip�da: S. Jokužio leidykla – 
spaustuv�, 2008. P. 37 
235 Ten pat. P. 188-189 
236 Žydži
nait�, V. Komandinio darbo kompetencijos ir j� tyrimo metodologija slaugytoj� veiklos poži�riu, Kaunas: 
Judex, 2005. P. 192 
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Disertacijoje taip pat naudojamas lyginimas, kuris yra vienas iš kokybini� duomen� 

analiz�s metod�. Siekiama palyginti ne tik išskirtus prasminius vienetus (nustatant, kurie 

panaš
s, o kurie skirtingi), siejant juos su tyrimo problemos klausimais, ta�iau taip pat 

išanalizuoti ir palyginti atskiras Valstyb�s tarnybos tobulinimo politikos 
gyvendinimo 

iniciatyvas, t. y. palyginti ir nustatyti, kiek Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijoje iškelti 

politiniai prioritetai (tikslai) atitinka deklaruotus valstyb�s tarnybos sistemos poky�i� elementus 

pateiktuose Valstyb�s tarnybos 
statymo projektuose.  

Disertacijoje naudoti pagrindiniai duomen� rinkimo ir analiz�s metodai pateikti 9 

paveiksle. 
 

 
9 pav. Empirini� tyrim� strukt�ra 

Šaltinis: sudaryta autor�s 
 

Siekiant visapusiškai išanalizuoti tyrimo objekt� ir padidinti kokybini� duomen� 

validum�, disertacijoje taip pat pasitelkiami kiekybiniai tyrimai. 

 
� Kiekybini� tyrim� duomen� rinkimo ir analiz�s metodai 

Disertacijoje naudotas kiekybini� tyrim� instrumentas – apklausa. Apklausos taikomos, 

siekiant surinkti faktin� informacij� bei gauti duomen� apie žmoni� nuomon� bei poži
rius tam 

tikrais klausimais. Šiuo atveju ne visuomet privalo b
ti tikrinama hipotez�, t. y. apklausos gali 

b
ti atliekamos siekiant ištirti ar aprašyti žmoni� poži
rius. Nepriklausomai nuo tyrimo tikslo, 
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apklausos metodas visuomet taikomas tada, kai norima gauti nauj� duomen�237. Pastebima, kad 

apklausos tampa vis populiaresniu metodu viešojo administravimo ir viešosios vadybos 

tyrimuose238. Žvelgiant iš tyr�jo perspektyvos, klausimai, kuriuos atsakant reikia pažym�ti 

priimtin� variant�, reiškia mažesn� tikimyb� prarasti duomenis, be to, tai palengvina duomen� 

analiz�, kadangi duomenis galima koduoti ir sukurti elektronin� duomen� baz�. Konstatuojama, 

jog apklausos yra efektyviausias b
das surinkti informacij� iš didelio kiekio žmoni�239.  

2011 m. tyrimo imtis. Rankiniu b
du buvo sudarytas valstyb�s tarnautoj� populiacijos 

s�rašas, perkeliant 
 vien� s�raš� paeiliui atskirus LR Valstyb�s tarnybos departamento (toliau – 

VTD) administruojamos valstyb�s tarnautoj� telefon� knygos, esan�ios VTD internetin�je 

svetain�je, puslapi� duomenis. Pasinaudojant šiuo s�rašu, atsitiktin�s atrankos b
du buvo 

sudaryta reprezentatyvi tikimybin� 1200 valstyb�s tarnautoj� imtis.  

Klausimyn� iš viso sudar� 34 uždaro tipo klausimai, naudojant penki� bal� Likerto skal�.  

Apklausa buvo atliekama balandžio – geguž�s m�nesiais telefonu ir siun�iant klausimynus 

elektroniniu paštu. Respondent� atsakomumas siek� 40 proc., o bendras surinkt� užpildyt� 

anket� skai�ius - 400 (keletoje anket� yra užpildyti ne visi klausimai). Tai pakankamas kiekis 

patikimai statistinei analizei, nes buvo 
vykdyti pagrindiniai surinkt� duomen� patikimumo 

kriterijai – atsitiktin� respondent� atranka ir reprezentatyvioji tikimybin� imtis.   

Duomen� analiz�s technikos. Klausimyno duomenys apdorojami šia seka: 

1. klausimyno patikimumo skai�iavimas; 

2. respondent� nuomoni� suderinamumo skai�iavimas; 

3. aprašomoji ir analitin� statistika. 

Klausimyno patikimumo skai�iavimas. Apklausos duomenys buvo suvesti ir analizuojami 

statistin�s informacijos ir duomen� apdorojimo programiniu paketu SPSS v. 19 (Statistical 

Package for Social Sciences) ir Microsoft Excel. Klausimyno vidin
 suderinamum�, kuris dar 

kitaip vadinamas patikimumu (angl. scale reliability), parodo Cronbach alfa koeficientas – 
, 

kurio reikšm� gali kisti nuo 0 iki 1 imtinai. Cronbach alfa yra pla�iai tyr�j� naudojama skal�s 

patikimumui 
vertinti240. Dažniausiai pateikiamos Cronbach alfa reikšm�s: „_ > .9 – Puikus, _ > 

.8 – Geras, _ > .7 – Priimtinas, _ > .6 – abejotinas, _ > .5 – Blogas, ir _ < .5 – nepriimtinas“. 

Teigiama , kad tais atvejais, kai anketa sudaryta iš keletos poaibi� (klausim� blok�), tikslinga 

skai�iuoti Cronbach alfa atskirai kiekvienam poaibiui ir tuomet bendr� Cronbach alfa 

                                                 
237 Van Thiel, S. Research Methods in Public Administration and Public Management: An Introduction. London 
and New York: Routledge, 2014. P. 74 
238 Ten pat. P. 76 
239 Johanson, G. Research Methods for Public Administrators. Third Edition. London, New York: Routledge, 2014. 
P. 128, 142 
240 Johanson, G. Research Methods for Public Administrators. Third Edition. London, New York: Routledge, 2014. 
P. 58 
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vidurk
241. Šiuo atveju (2011 m. apklausos) bendras paskai�iuotas patikimumo matas Cronbach 

alfa 0,75 rodo priimtin� vidin
 suderinamum�. Aukštesnis nei 0,7 Cronbach alfa reiškia, kad 

klausimyno elementai matuoja t� pat
 objekt�. Atliekant š
 tyrim� pasirenkama Cronbach alfos 

vidutin� kritin� reikšm� – 0,7.  

Respondent� nuomoni� suderinamumo skai�iavimas. Anketin�je apklausoje dalyvavusi� 

respondent� nuomoni� suderinamumui apskai�iuoti naudojamas Kendall konkordancijos 

koeficientas W, kurio reikšm� kinta nuo 0 iki 1 imtinai. Jei W reikšm� artima nuliui, tai žymi 

visišk� nesuderinamum�, priešingu atveju, ekspert� nuomoni� suderinamumas did�ja242. 

Skai�iuojant W koeficient�, kartu atliekamas ir Friedman testas, kurio metu tikrinama statistin� 

reikšmingumo hipotez�, kur
 parodo gautoji p reikšm�. Tyrimui nustatyta p kritin� reikšm� – 

0,05. Jei p reikšm� neviršija 0,05, tai reiškia, kad W patikimai skiriasi nuo nulio, ir 

suderinamumo lygmuo yra patikimas. K. Puk�nas pažymi, kad Friedman kriterijaus p reikšm� 

rodo skirtumo tarp tiriam�j� reikšmingum�, o Kendall konkordancijos koeficientas – ekspert� 

sutarimo laipsn
243.  

Pagrindin�s naudotos aprašomosios ir analitin�s statistikos priemon�s yra vidurkis, 

koreliacija ir krostabuliacija.  

2011 m. tyrimo respondent� charakteristikos. Pagal tyrimo duomenis, iš 400 atsakiusi� 

respondent� daugum� (69,2 proc.) sudar� moterys. Didžioji dalis (66 proc.) patenka 
 26 – 49 m. 

amžiaus grup�, tre�dal
 (31 proc.) sudaro 50 – 65 m. amžiaus respondentai ir mažiausiai 

atsakiusi�j� yra vyresni kaip 65 m. (1 proc.) ir jaunesni kaip 25 m. amžiaus (2 proc.). Vertinant 

darbo staž�, buvo išskirtos 5 grup�s ir respondentai pasiskirst� pakankamai tolygiai. Po 

penktadal
 apklausos dalyviai priskyr� save keturioms grup�ms, t. y. iki 5 met� darbo staž� 

turintys – 21,8 proc., 6-10 m. – 23,2 proc., 11-15 m. – 21,3 proc., daugiau nei 20 met� darbo 

staž� turintys – 19,5 proc. Mažiausia respondent� dalis (14,2 proc.) turi 16-20 m. darbo staž�. 

Didžioji dalis atsakiusi�j� turi karjeros valstyb�s tarnautojo status� - 64 proc., dirban�i� pagal 

darbo sutartis sudar� 13 proc., o statutini� valstyb�s tarnautoj� – 8 proc. Vadovams save 

priskyr� 14 proc. respondent�. Prieš tapdami valstyb�s tarnautojais tre�dalis (32,4 proc.) 

respondent� studijavo, tre�dalis dirbo priva�iame sektoriuje (29,8 proc.) ir mažuma (4,9 proc.) – 

dirbo nevyriausybin�se organizacijose. Likusi respondent� dalis nurod� „kit�“ veikl�. 

2014 m. tyrimo imtis. Atsižvelgiant 
 tai, kad tyrimas orientuotas 
 aukštesniosios 

valstyb�s tarnybos vystymo aspektus, t. y. pagrindinis objektas yra aukštesni�j� vadov� 

korpusas, buvo nuspr�sta taikyti tikslin� respondent� (aukštesni�j� vadov�) atrank�. Nors 
                                                 
241 Field, A. Discovering Statistics Using SPSS. Third Edition. London, New Dehli: Sage Publications, 2009 
242 Augustinaitis, A., et. al. Lietuvos e. valdžios gair�s: ateities �žvalg� tyrimas: Kolektyvin� monografija. Vilnius: 
Mykolo Romerio Universitetas, 2009. P. 350 
243  Puk�nas, K. Kokybini� duomen� analiz� SPSS programa. Kaunas: Lietuvos k
no kult
ros akademija, 2010. P. 
137 
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teisiškai „aukštesniojo vadovo“ statusas n�ra 
teisintas (LR Valstyb�s tarnybos 
statyme 

apibr�žtas tik 
staigos vadovo - valstyb�s tarnautojo, priimto vadovauti valstyb�s ar 

savivaldyb�s institucijai ar 
staigai, statusas), ta�iau 
vertinus tai, kad kai kurie 
staig� vadovai 

tokie yra tik pagal status� ir j� vadovaujamos institucijos n�ra orientuotos 
 politikos 


gyvendinim� konkre�i� tiksl� 
gyvendinimo prasme (pavyzdžiui, Vyriausyb�s atstovai 

apskrityse, kurie turi „
staigos vadovo“ status�), tikslin�s imties s�rašai sudaryti pagal I ir II 

grup�s 
staig� vadov� pareigybi� s�raš�, remiantis LR Seimo nutarimu d�l 
staig� skirstymo 
 

grupes.  � aukštesni�j� vadov� populiacijos ir imties s�rašus buvo 
traukiamos tik pareigyb�s t� 

vadov�, kurie vadovauja už politikos formavim�, dalyvavim� formuojant politik� ir už politikos 


gyvendinim� atsakingoms 
staigoms. Taip pat buvo 
traukti tiesiogiai Vyriausybei pavaldži� 

institucij� vadovai ir ministerij� vidini� departament� direktoriai, nes j� poži
ri� palyginimas 

su kit� respondent� atsakymais laikytas vertingu (nors pagal naujausi� 
statymo projekt� vidini� 

departament� direktori� 
traukimas 
 aukštesni�j� valstyb�s tarnyb� n�ra numatytas). Tokiu 

b
du sudaryta vadov� imtis ap�m� 356 pareigybes.  

Vadov� anketin� apklausa vykdyta 2014 m. vasario – balandžio m�nesiais elektroniniu 

paštu ir telefonu. Klausimyn� sudar� 46 uždaro tipo klausimai, naudota standartin� 7 bal� 

Likerto skal�. Klausimynas sudarytas remiantis mokslin�s literat
ros ir dokument� analize. 

Siekiama sužinoti tiek bendr� respondent� poži
r
 d�l aukštesniojo vadovo statuso 
teisinimo, 

nustatant jiems specialias tarnybos s�lygas, poreikio, tiek atskirais aukštesniosios valstyb�s 

tarnybos sistemos vystymo (kadencijos, rotacijos, atrankos, darbo užmokes�io, veiklos 

vertinimo) aspektais244.  

Iš viso gauta 260 užpildyt� anket�, tod�l atsakomumas siekia 73 proc. ir tai yra 

pakankamai patikimas rezultatas, siekiant atlikti statistin� analiz�.  

Duomen� analiz�s technikos. Apklausos duomenys buvo suvesti ir analizuojami 

statistin�s informacijos ir duomen� apdorojimo programiniu paketu SPSS v. 22 ir Microsoft 

Excel. Gauti anketos duomenys analizuojami tokiu pa�iu principu kaip ir pirmojo etapo 

anketin�s apklausos tyrimas -  skai�iuojamas klausimyno patikimumas, respondent� nuomoni� 

suderinamumas ir atliekama aprašomoji, analitin� statistika bei rezultat� aptarimas.  Šiuo atveju 

bendras paskai�iuotas patikimumo matas Cronbach alfa 0,70 rodo priimtin� vidin
 klausimyno 

suderinamum�. 

2014 m. tyrimo respondent� charakteristikos. Daugum� respondent� (63,1 proc.) sudar� 

vyrai. Pagal amžiaus grupes didžiausi� grup� sudar� respondentai nuo 41 iki 60 m. amžiaus, t. y. 

65 proc. Vyresni nei 60 met� sudar� 16,9 proc. vis� respondent�, o 26-40 m. grupei save 

                                                 
244 Tiek 2011, tiek 2014 m. klausimynai yra pateikti Lietuvos humanitarini� ir socialini� moksl� duomen� archyvui 
(LiDA), tod�l viešai prieinami 
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priskyr� 18,1 proc. apklaust�j�. Jaunesni� kaip 25 m. amžiaus respondent� nebuvo. 

Pasiskirstymo pagal darbo staž� analiz� parod�, kad daugiau kaip pus� respondent� (56,5 proc.) 

turi ilgesn
 nei 20 m. darbo staž�. Mažiausi� iki penkeri� met� darbo staž� turi tik mažuma, t. y. 

1,5 proc. Atitinkamai 27 proc. turi 16-20 m. darbo staž�, 10,4 proc. – 11-15 m. darbo staž� ir 4,6 

proc. 6-10 m. darbo staž�. Konkre�iai vadovaujamo darbo patirties ilgiau kaip 10 m. turi 61 

proc. apklaust�j�. Mažiau kaip 5 m. vadovaujamo darbo patirties turi 14,3 proc. respondent�. 

Analizuojant respondent� pasiskirstym� pagal vadovaujamose pareigose patirt
 ly�i� aspektu, 

matyti, kad vyrai pasižymi ilgesne patirtimi. Daugiau nei 20 m. patirt
 turi 37 vyrai (iš 50 

respondent�), atitinkamai 16-20 m. patirties grup�je taip pat dominuoja vyrai - net 30 iš 42. 

Moterys dominavo (21 iš 37 respondent�) tik mažiausioje patirties grup�je (iki 5 m.). 

Daugiausiai respondent� (29,2 proc.) turi patirties vadovaujamo darbo priva�iame sektoriuje, 

24,2 proc. respondent� - aukšt�j� mokykl� d�stytojo ar mokslo darbuotojo patirties, penktadalis 

respondent� (21,2 proc.) - politinio pasitik�jimo valstyb�s tarnybos pareigose. Nemažai 

respondent� (beveik 14 proc.) neatsak�  
 š
 klausim�. Analizuojant respondent� pasiskirstym� 

pagal išsilavinimo srit
, matyti, kad respondentai pasiskirst� 
vairiai. Dagiausia (27,7 proc.) 

respondent� nurod� kit� išsilavinimo srit
, 22,3 proc. respondent� pažym�jo turintys 

ekonomikos išsilavinim�, 16,2 proc. – teis�s, 13,8 proc. humanitarini� moksl�, 11,2 proc. – 

vadybos išsilavinim�, 8,8 proc. – vieš�j
 administravim�. Departamento ar kitos 
staigos prie 

ministerijos vadovai sudar� didžiausi� (42,5 proc.) atsakiusi�j� dal
, ministerijos vidini� 

departament� vadovai sudar� 18,9 proc., Vyriausybei ir LR Seimui pavaldži� institucij� vadovai 

sudar� 13,2 proc., ministerijos kancleri� – 0,8 proc., visi kiti (24,7 proc.) yra min�t� grupi� 

vadov� pavaduotojai. 

Tyrim� etika. Respondentams siun�iant klausimynus elektroniniu paštu, 
žangin�je dalyje 

nurodomas tyrimo anonimiškumas ir tyrimo tikslas. Respondentams buvo suteikta teis� 

savarankiškai apsispr�sti d�l dalyvavimo tyrime. Skambinant telefonu taip pat pristatoma 

pagrindin� informacija. Tyr�jai visuose tyrimo etapuose steng�si apsaugoti tiriam�j
 nuo 

galimos žalos ir užtikrinti iš tiriamojo ir apie tiriam�j
 gautos informacijos konfidencialum�.  

Tyrim� ribotumai. Pagrindinis atlikt� tyrim� ribotumas yra tai, kad klausimynai sudaryti 

orientuojantis 
 projekt� apimtyje iškeltus tikslus bei uždavinius. Nors disertacijos objektas ir 

analizuojami aspektai tiesiogiai susij� su projekt� apimtyje analizuota problematika, ta�iau ne 

visi surinkti duomenys yra panaudoti, taip pat tam tikr� klausim� formuluot�s turi b
ti 

papildomai aiškinamos disertacijos tekste. Atliktos reprezentatyvios apklausos su valstyb�s 

tarnautojais, ta�iau n�ra apklausti politikai, apsiribojant tik interviu vykdymu. Tokiu b
du yra 

ribojama galimyb� reprezentatyviai ir išsamiai pristatyti politik� pozicij� atitinkamais 

klausimais.  
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2. LIETUVOS VALSTYB�S TARNYBOS SISTEMOS RAIDA  

IR POLITIK� – VALSTYB�S TARNAUTOJ� S�VEIKOS BRUOŽAI 

1990 – 2008  M. LAIKOTARPIU 
 

Šiame skyriuje siekiama aptarti Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos raid� laikotarpiu nuo 

1990 m. iki 2008 m., identifikuojant pagrindinius valstyb�s tarnybos tobulinimo sistemos 

proceso bruožus ir išskiriant probleminius aspektus. Antrame poskyryje analizuojama 

ministerij� valdymo modeli� kaita, siekiant išryškinti politik� ir valstyb�s tarnautoj� s�veikos 

ypatumus apibr�žtu laikotarpiu. B
tent ministerij� valdymo modeli� kaitos analiz� yra svarbi, 

kadangi parodo ne tik nustatytus aukš�iausi� valstyb�s pareig
n� (ministr�, ministro komandos 

nari� ir aukš�iausio rango valstyb�s tarnautoj�) oficialius veiklos barus, tarpusavio s�veikos 

modelius, ta�iau taip pat išryškina formuojamos politikos ministerij� valdymo atžvilgiu 

prioritetus, o kartu ir politinius toki� poky�i� motyvus.  

 

2.1.  Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos bruožai ir probleminiai aspektai  

 
Po 1990 met� Lietuvos valstyb�s tarnyba ženg� esminiu permain� keliu - iš 

nomenklat
rin�s 
 profesionali� ir europietišk� sistem�. Atk
rus nepriklausomyb�, atsirado 

neišvengiama b
tinyb� kardinaliai pertvarkyti 
vairias visuomen�s gyvenimo sritis. Iš 

totalitarizmo reik�jo pereiti prie daugiapartin�s, demokratin�s, decentralizuotos politin�s – 

administracin�s sistemos, sudaran�ios politines prielaidas integruotis 
 Europos demokratini� 

šali� šeim�. Š
 proces� apsunkino faktas, kad tarpukario laikotarpiu Lietuvoje nebuvo aiškios 

valstyb�s tarnybos koncepcijos ir nebuvo sukurta tvirta valstyb�s tarnybos strukt
ra, 
 kuri� b
t� 

galima orientuotis. Nepriklausomos tarpukario laikotarpio Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos 

bruožus analizav� lietuvi� autoriai konstatavo, kad per dvidešimt du nepriklausomyb�s metus 

sugeb�ta 
tvirtinti tik valstyb�s tarnautoj� hierarchij�, tod�l tuo metu labiau 
 kontinentin�s 

Europos model
 (franko – germanišk�) besiorientuojanti Lietuvos valstyb�s tarnybos sistema 

nebuvo išvystyta ir nesp�jo institucionalizuotis245.  

                                                 
245 Mikalauskas, A., Valstyb�s tarnautojai ir valstyb�s tarnyba pirmojoje Lietuvos Respublikoje (1918 – 1940 m.). 
Daktaro disertacija, Kaunas: VDU, 2007; Žukauskas, E., 1918-1940 met� Lietuvos valstyb�s tarnybos pagrindiniai 
bruožai, Valstyb�s tarnybos aktualijos, 1, 2004; Pivoras, S. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: 
pasirinkimai ir poži
riai. // Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas 
Lietuvoje: pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014; Smalskys, V., 
Raipa, A. Tarpukario Lietuvos valdinink� 
vaizdis ir j� veiklos problemos. Viešoji politika ir administravimas, 6, 
2003; Smalskys, V. Valstyb�s tarnybos genez� ir raida Lietuvoje. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s 
tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007; Paukštyt�, L., Lietuvos Respublikos 
Valstyb�s tarnybos samprata ir modelis 1918-1940 metais. Jurisprudencija, 1(103), 2008; Palidauskait�, J., 
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Valdymo ir administravimo 
g
dži� nebuvo 
gyta ir sovietme�iu, kadangi „valstybinio 

valdymo institucijos buvo suaugusios su atitinkamomis vienvald�s partin�s hierarchijos 


staigomis ir veik� pagal vien� partijos ir vyriausyb�s totalitarin� valdymo program�”246. Tuo 

metu administracija atliko tik dal
 funkcij�, kurias ji turi atlikti demokratin�se sistemose247, o 

bendr�j� valstyb�s tarnybos princip� turinys buvo iškreiptas, kas iš esm�s tur�jo neigiamos 


takos visai valstyb�s tarnybai248. Sovietiniu laikotarpiu, E. Jasai�io žodžiais tariant, „iš centro 

direktyvin�s ir nelanks�ios administracin�s kontrol�s bei izoliacijos <···> išaugo tarnautojai, 

neturintys supratimo apie administravimo reikalavimus“249. Pripaž
stama, kad išlikusi sovietin� 

patirtis neabejotinai paveik� viešojo valdymo pl�tros kryptis250 – vien sovietin�s sistemos 

demontavimas ir jos keitimas apsunkino valstyb�s tarnybos k
rimo proces�, nes pirmieji 

poky�iai buvo siejami su saugumu bei monopolin�s ekonomikos pertvarkymu 
 rinkos d�sniais 

grindžiam� ekonomik�. Kitaip tariant, Lietuvos atveju, pirmiausia išryšk�jo politiniai ir 

ekonominiai faktoriai, nors valstyb�s tarnybos transformacijai labiausiai 
takos turi instituciniai 

ir socialiniai veiksniai251. Pirmaisiais Lietuvos atkurtos nepriklausomyb�s metais valstyb�s 

tarnybos sistema neatrod� pakankamai svarbi politin�s darbotvark�s dalis, tod�l teisinis Lietuvos 

valstyb�s tarnybos reglamentavimas buvo pav�luotas252. Mokslin�je literat
roje nurodoma, kad 

paveld�tos sovietme�io charakteristikos ir požymiai iki šiol turi 
takos valstyb�s tarnybos 

sistemai (administracijos atribojimas nuo politini� sprendim�; aukštas korupcijos lygis; 

aukštesni�j� vadov� protegavimas karjeros ir atlyginim� srityje ir kt.), d�l ko posovietin� 

biurokratija kartais 
vardijama kaip pseudobiurokratija253. 

                                                                                                                                                            
Petrokait�, M. Lietuvos valstyb�s tarnautoj� veiklos reguliavimas 1918-1940 metais. Lietuvos istorijos studijos, 25, 
2010.  
246 Laurinavi�ius, A. Tarnybin� teis�: statutin�s valstyb�s tarnybos teisinis reguliavimas. Vilnius: Lietuvos teis�s 
universitetas, 2003. P. 10 
247 Krupavi�ius, A. Politikos ir valstyb�s tarnybos s�veika. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s 
tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 319 
248 Žukauskas, E. Lietuvos valstyb�s tarnyba sovietme�iu. Valstyb�s tarnybos aktualijos, 2, 2005. P. 33-34 
249 Jasaitis, E. Kaip perkvalifikuoti Lietuvos visuomeninio sektoriaus darbuotojus. Mokslas ir gyvenimas, 7-8, 1996. 
P. 12-13 
250 Pivoras, S. Nuo nomenklat
ros iki pseudobiurokratijos. Posovietin�s viešosios biurokratijos bruožai Lietuvoje. 
Darbai ir dienos, 52, 2009; Nakrošis, V. Lithuanian public administration: A usable state bureaucracy? Journal of 
Baltic studies, 32 (2), 2001, Brožaitis, H. Dismantling Political-Administration Nexus in Lithuania. Lithuanian 
Political Science Yearbook 2001, 2002. 
251 Aucoin, P. The Public Service as a Learning Organization: Maintaining the Momentum in Public Service 
Reform. //  Papillon J.J/M. et al. Modernizing Governance: A Priliminary Exploratio. Canadian Centre for 
Management Development, 2000. P. 150 
252 Juralevi�ien�, J. Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos raida 1990-1995 metais. Viešoji politika ir 
administravimas, 11, 2005. P. 55 
253 Pivoras, S. Nuo nomenklat
ros iki pseudobiurokratijos. Posovietin�s viešosios biurokratijos bruožai Lietuvoje. 
Darbai ir dienos, 52, 2009; Antanaitis, K. Nomenklat
ros transformacijos Lietuvoje 1988-1992 metais. Darbai ir 
Dienos, 49, 2008; Brožaitis, H. Dismantling Political-Administration Nexus in Lithuania. Lithuanian Political 
Science Yearbook 2001, 2002; Pivoras, S. Post-soviet Transformation of Bureaucracy in Lithuania: Main features 
and Trends. Baltic Journal of Law & Politics, 1, 2008 
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Atsižvelgiant 
 Vidurio Europos šali� paveld�t� teisin� kult
r�, M. Beblavy kaip 

pagrindin
 valstyb�s valdymo tobulinimo aspekt� išskiria valstyb�s tarnybos 
statymin�s baz�s 

k
rim�254. B
tent Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos raid� daugelis autori� analizuoja 

remiantis valstyb�s tarnyb� reguliuojan�i� 
statym� pri�mimo, kaip atskir� sistemos vystymo 

etap�, aspektais255. Atitinkamai, kiekvienam etapui siekiama priskirti tam tikro valstyb�s 

tarnybos modelio bruožus256. Tradiciškai autoriai skiria karjeros ir post�257 valstyb�s tarnybos 

sistem� modelius258, skirtingai besireiškian�ius tam tikru periodu, ta�iau S. Pivoras si
lo 

vadovautis atviros ir uždaros valstyb�s tarnybos sistemos konceptu, kuris pad�t� išvengti 

pernelyg reliatyvaus sistemos 
vardijimo259. 

Kurdama ir formuodama savit� valstyb�s tarnybos sistemos modelio vizij�, Lietuva tur�jo 

kelet� galimybi�: (1) remtis kontinentin�s Europos tradicin�s biurokratin�s valstyb�s tarnybos 

principais, (2) diegti vadybiniais principais paremtos koncepcijos elementus (vadyba pagr
sto 

administravimo kryptis formavosi 
gaudama naujosios viešosios vadybos (angl. New Public 

Management260) s�vok�) arba (3) formuoti savit� model
. Nors valstyb�s tarnybos pažangai 

                                                 
254 Beblavy, M. Management of Civil Service Reform in Central Europe. // Peteri, G. (ed.). Mastering 
Decentralization and Public Administration Reforms in Central and Eastern Europe, Local Government and Public 
Service Reform Initiative, Hungary, 2002. P. 57-58.  
255 Smalskys, V., Minkevi�ius, A. Lietuvos valstyb�s tarnybos k
rimas ir raida 1990-2012 metais. Ekonomika ir 
vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 1(29), 2013; Juralevi�ien�, J. Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos raida 
1990-1995 metais. Viešoji politika ir administravimas, 11, 2005; Minkevi�ius, A., Ivanauskien�, A. Valstyb�s 
tarnybos reforma. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: 
UAB „PRaction“, 2007. P. 70; Nakrošis, V. Viešoji administracija. // Krupavi�ius, A., Lukošaitis, A. (eds.). 
Lietuvos politin� sistema: s�ranga ir raida, Kaunas: Poligrafija ir Informatika, 2004. P. 424-425; Urbanovi�, J., 
Garcia-Zamor J.-C. Tendencies of the Development of Public Service in Lithuania. Public Organization Review, 11 
(2), 2011. 
256 Pivoras, S. Model of Civil Service in Lithuania‘s Public Policy. Baltic Journal of Law & Politics, 3 (1), 2010; 
Nakrošis, V. Lietuvos valstyb�s tarnyba kryžkel�je: vadybos modelio link? // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s tarnybos 
teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje. Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo institutas, 
2008; Vai�aitis, V.A. Valstyb�s tarnybos santykiai: administraciniai santykiai, turintys darbo teisini� santyki� 
element�? // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje. 
Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo institutas, 2008  
257 Karjeros sistema numato laipsnišk� tarnautojo karjer� nuo žemiausios iki aukš�iausios administracin�s 
hierarchijos, pripaž
stant viešojo sektoriaus patirties vaidmen
 ir reikiamo išsilavinimo pob
d
, kai darbo 
užmokes�io sistema nustatyta 
statymais. Priešingai, post� sistemoje tarnautojai gali b
ti paskiriami 
 vis� lygi� 
pareigas, konkre�ioms funkcijoms vykdyti, n�ra nustatytos pareig� paaukštinimo sistemos, b
dingi diferencijuoti 
ir/arba individual
s darbo užmokes�io tarifai (remiantis veiklo srezultatais), n�ra garantij� dirbti vis� gyvenim�. 
258 Nakrošis, V., Meyer-Sahling, J. –H. Lietuvos valstyb�s tarnyba: s�km�s paslaptys ir tolesnio vystymo 
alternatyvos. Viešoji politika ir administravimas, 27 (8), 2009; Šiugždinien�, J. Valstyb�s tarnybos organizavimas. 
// Raipa, A. (ed.). 	vadas � vieš�j� valdym�. Kaunas: Technologija, 2009; Tuleikien�, L., 	esnulevi�ien�, B., 
Kvietkus, A. Lietuvos valstyb�s tarnybos �statymas praktikoje. Vilnius: UAB „Ekonomikos mokymo centras“, 2003 
259 Pivoras, S. Model of Civil Service in Lithuania‘s Public Policy. Baltic Journal of Law & Politics, 3 (1), 2010. P. 
99-124, taip pat Pivoras, S., Visockyt�, E. Viešojo valdymo koncepcijos ir j� taikymas tiriant valstyb�s tarnybos 
reformas. Viešoji politika ir administravimas, 1(10), 2011. P. 34-35  
260 Naujosios viešosios vadybos principais paremtos reformos valstyb�s tarnyboje buvo 
gyvendinamos remiantis 
tokiais pagrindiniais aspektais kaip etat� mažinimas, aukštesni�j� tarnautoj� skyrimas apibr�žtam laikotarpiui, 
apmok�jimo už veiklos rezultatus sistemos diegimas, vadovavimo, kompetencijos (lyderio savybi�) ir efektyvumo 
kriterij� taikymas samdant ir atleidžiant darbuotojus, tod�l pagrindiniais NVV bruožais laikoma valdžios orientacija 

 veiksmingum�, efektyvum�, veiklos rezultatus, klient�, rink�, visuotin�s kokyb�s vadybos principus (pagal Pollitt, 
Ch., Van Thiel, S., Homburg, V. (eds.). New Public Management in Europe: Adaptation and Alternatives. Palgrave 
Macmillan, 2007.  P. 90) 
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atviros valstyb�s (Naujoji Zelandija, Didžioji Britanija, Skandinavijos šalys) jau antr� 

dešimtmet
 vykd� administravimo reformas, diegdamos naujosios viešosios vadybos principus ir 

veiklos metodus261, Lietuva pri�m� sprendim� orientuotis 
 klasikin� M. Weber ir W. Wilson 

poži
riais paremt� valstyb�s tarnyb�, kaip funkciškai vienar
š�, hierarchin�, valdom� stipri� 

vadov� „iš viršaus 
 apa�i�“ sistem�. Tokiu b
du, A. Krupavi�iaus teigimu, Lietuvoje 
vyko tam 

tikras paradoksas, kadangi Lietuvai iš esm�s nemenk� poveik
 tur�jo Skandinavijos šalys262, 

ta�iau j� patirtimi nebuvo pasinaudota. Toks sprendimas gali b
ti aiškinamas 
vairiais 

argumentais: supratimo apie naujas vadybines viešojo personalo valdymo galimybes stoka263; 

užsienio ekspert� palaikymas, diegiant klasikin� valstyb�s tarnybos sistem�, motyvuojant 

b
tinumu panaikinti sovietinio administravimo praktik�264; siekis nubr�žti aiški� politikos 

formavimo ir administravimo 
gyvendinimo takoskyr�265. Galiausiai, vyravo baim�s, kad iš 

anglosaks� valstybi� kilusi naujosios viešosios vadybos teorija neatitiks istorini� bei kult
rini� 

kontinentin�s Europos viešojo valdymo realij�. Kaip pažymi V. Smalskys, tradicinis, 

hierarchinis viešasis administravimas, paremtas vertikaliu valdymu „iš viršus 
 apa�i�“, sukuria 

saugumo jausmo iliuzij� demokratini� ir savivaldos tradicij� neturin�iai visuomenei266. Taigi 

sprendimas orientuotis 
 tradicin
 valstyb�s tarnybos model
 kai kuri� autori� laikomas tiesiog 

anachronistiniu sprendimu, kuris buvo priimtas pasiduodant neperspektyviai tradicijai ir 

nesiryžtant diegti pažangesn� vadybos sistem�267. 

Lietuvos valstyb�s tarnybos politika buvo formuojama pagal v�berin
, nuopelnais 

grindžiam� (angl. merit-based) model
, paremt� Vokietijos, Ispanijos ir Pranc
zijos pavyzdžiais. 

K. H. Goetz teigimu, posovietiniame kontinentin�s Europos kontekste „modernus“ viešasis 

administravimas buvo suvoktas kaip sinonimas v�berinei viešajai biurokratijai268. Valstyb�s 

tarnybos pagrind� k
rimas buvo prad�tas gana fragmentuotai ir be jokios išankstin�s strategin�s 

                                                 
261 Masiulis, K. Valstyb�s tarnybos vaidmuo ir funkcijos. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s tarnyba 
Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 119 
262 Krupavi�ius, A. Politikos ir valstyb�s tarnybos s�veika. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s 
tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 320 
263 Masiulis, K. Valstyb�s tarnybos vaidmuo ir funkcijos. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s tarnyba 
Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 121 
264 Cardona, F. Lietuvos valstyb�s tarnybos modelis. Justitia, 5, 1997. P. 12 
265 Masiulis, K. Valstyb�s tarnybos vaidmuo ir funkcijos. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s tarnyba 
Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 119 
266 Smalskys, V. „Naujosios viešosios vadybos“ 
gyvendinimo problemos kontinentin�je Europoje. // Raipa, A. 
(ed.). Naujoji viešoji vadyba. Kaunas: Technologija, 2007. P. 52 
267 Masiulis, K. Viešojo sektoriaus reformavimo teisin�s kli
tys. // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s tarnybos teisinis 
reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje. Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo institutas, 2008.  
P. 147 
268 Goetz, K.H. Making sense of post-communist central administration: Modernization, Europeanization or 
Latinization? Journal of Europeans Public Policy, 8 (6), 2001. P. 1032 - 1033 
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koncepcijos, o tarp stipriai centralizuot� ministerij� nebuvo jokio koordinavimo ir 

bendradarbiavimo269.  

Pirmaisiais realiais Lietuvos valstyb�s tarnybos kaip sistemos k
rimo žingsniais laikomas 

1994 m. Valdymo reform� ir savivaldybi� reikal� ministerijos 
steigimas, kuriai buvo priskirta 

valstyb�s tarnybos tvarkymo funkcija270. Siekiant suteikti valstyb�s tarnybos veiklai 
statymin
 

pagrind�, buvo nuspr�sta parengti Valdinink� 
statym�. Min�to 
statymo pri�mimas 1995 m. 

buvo rezultato pasiekimas be gilaus išankstinio pasirengimo ir labiau remiantis 
statymo, kaip 

teis�s akto „reikalingumo motyvu”, ne
vertinus daugelio aspekt�, kurie išryšk�jo prad�jus 

praktin
 
statymo 
gyvendinim�: „�statymas parengtas neblogai ir si�lau balsuoti už š� 

�statym�” (A. Kun�inas), „<···> šis �statymas po savivaldybi� rinkim� labai reikalingas ir aš 

si�lau j� priimti kiek galima grei�iau” (M. Pronckus), „Galb�t tas �statymas nevisiškai idealus 

<···> bet vis d�lto yra �statymas, reglamentuojantis valdinink� veikl�, tai labai gerai, ir aš 

si�lau už j� balsuoti” (G. Jurk
nait�), „<···> aš kvie�iu balsuoti už š� �statym�, tod�l, kad jis yra 

labai reikalingas” (P. Papovas)271. 

 Miglotos ir padrikos id�jos, veiksm� trajektorijos stoka atsispind�jo 
statymo nuostat� 

paviršutiniškomis formuluot�mis, svarbi� darbo santyki� reguliavimo element� ne
traukimu ir 

išryšk�jusiais tr
kumais, prad�jus praktin
 
statymo 
gyvendinim�. To meto socio-ekonomin� 

šalies pad�tis, kai svarbiausi politin�s darbotvark�s klausimai buvo finans� b
kl�s 

stabilizavimas, ekonomin�s reformos program� vykdymas, užsienio politikos sureguliavimas, 

išst
m� valstyb�s valdymo ir viešo administravimo b
tinus poky�i� procesus, kurie W. 

Mikulowski teigimu, „buvo b
tini naujo režimo funkcionavimui”272. Valdinink� 
statymo 

turinys neatspindi joki� tuo metu Vakar� šalyse populiar�jan�i� nauj� valdymo id�j�, paremt� 

verslo principais. Taigi Valdinink� 
statymo pri�mim� galima traktuoti labiau kaip valstyb�s 

tarnybos politikos formavimo proceso pradži�, o ne pasiekt� rezultat�.  

Išoriniu stimulu modernizuoti valstyb�s tarnybos sistem� ir ugdyti administracinius 

geb�jimus tapo stojimo 
 Europos S�jung� (toliau – ES) pasirengimo periodas. Europos 

Komisijos 1997 metais paskelbtoje Lietuvos pasirengimo narystei Europos S�jungoje pažangos 

                                                 
269 United Nations Development Programme, 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), 2003. P. 12-13, 
Rasta: http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/UNTC/UNPAN013648.pdf; ži
r�ta: 2009 04 05  
270 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas D�l Lietuvos Respublikos valdymo reform� ir savivaldybi� 
reikal� ministerijos nuostat� patvirtinimo, 1995 01 23, Nr.106. Valstyb�s žinios, 1995, Nr. 9-192, Negalioja nuo 
1997-05-03 
271 Lietuvos Respublikos Seimas, Nutarimo D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s valdinink� 
statymo 
gyvendinimo 
projekto Nr. 359A4N pri�mimas, 1995 04 04, Pos�dis Nr. 9, stenograma, Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=239937#zyma_6s9povaldinistigyv; ži
r�ta: 2009 03 02 
272 Mikulowski, W. Competencies for Countries in Transition: A Cace Study of the Polish Civil Service. // Horton, 
S. et. al. (eds.). Competency Management in the Public Sector. IOS Press, 2002. P. 157 - 158 
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ataskaitoje kaip vienas esmini� Lietuvos pasirengimo tr
kum� buvo pamin�ti menki valdinink� 

administraciniai geb�jimai. Nors valstyb�s tarnybos 
statymin� baz� n�ra acquis communitaure 

sudedamoji dalis, kuri� valstyb�s prival�t� 
diegti, ta�iau veiksmingai funkcionuojanti 

administracin� sistema su stabiliomis institucijomis yra išankstin� s�lyga, nustatyta Kopenhagos 

Europos Vadov� Tarybos (1993 m.) išvadose d�l Vidurio ir Ryt� Europos valstybi� 

pageidavimo stoti 
 Europos S�jung�, tod�l administracin�s sistemos pertvarka tapo b
tinybe. 

Šiuo atveju išorin�s aplinkyb�s labiausiai paskatino 
 politin� darbotvark� 
traukti viešojo 

valdymo tobulinimo klausimus, t. y. nacionalin�s šalies politikos kryptys buvo nukreiptos 

bendru stojimo 
 Europos S�jung� tikslu. Padedant Europos S�jungos ekspertams, 1997 metais 

buvo prad�tas rengti Valstyb�s tarnybos 
statymas, kuris tur�jo tapti pagrindu, kuriant nauj� 

valstyb�s tarnybos sistem� ir atrama toliau vykdant valstybinio valdymo reformas273. 

Ministras K. Skrebys, Seime pristatydamas naujo Valstyb�s tarnybos 
statymo poreikio 

svarbum�, r�m�si Europos Ministr� komiteto rekomendacijomis (1998 lapkri�io 23 – 26 d.) d�l 

modernios valstyb�s tarnybos formavimo: 

„Šiuolaikinio viešojo administravimo koncepcija reikalauja hierarchin�s valstyb�s galios 

perdavimo viešoje sistemoje dirbantiems individams. <···> Kad šiuolaikin� konstitucin� 

valstyb�s tarnyba b�t� demokratiška, �manoma tik esant šioms s�lygoms, b�tent: viešosios ir 

priva�iosios sri�i� išskyrimas; politikos ir administracijos išskyrimas; individualaus valstyb�s 

tarnautojo atskaitomumo, panaikinant buvusius kolegialius sprendim� pri�mimo procesus, 

pl�tra; tinkama darbo apsauga ir apmok�jimo lygis; aiškiai apibr�žtos valstyb�s tarnautojo 

teis�s ir pareigos; pri�mimas � darb� ir k�limas pareigose atsižvelgiant � asmeninius nuopelnus. 

Visos šios s�lygos didele dalimi apibr�žia šiuolaikin�s profesionalios valstyb�s tarnybos pob�d� 

ir vertybes“274.  

Ši citata puikiai iliustruoja pagrindinius Europos administravimo principus, išskiriant 

profesionalios valstyb�s tarnybos svarb� ir teis�s vaidmen
. Pabr�žiama, jog pagrindinis 

akcentas buvo tradicin� valstyb�s tarnyba, pasižyminti aiškiai išreikšta hierarchine sistema, 

propaguojant klasikin
 v�berin
 biurokratijos model
275. 

                                                 
273Biekštait�, L. Valstyb�s tarnyboje niekada nebus geriausi� laik�. Interviu su Ekonominio bendradarbiavimo ir 
pl�tros organizacijos vyriausiuoju administratoriumi Francisko Kardona. Valstyb�s tarnybos aktualijos, 11, 2008. P. 
37 
274 Lietuvos Respublikos Seimas, Valstyb�s tarnybos 
statymo projekto Nr. P-1536 pateikimas, Seimo pos�dis 
Nr.281, rytinis, pos�džio stenograma, 1999 01 05, Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=70754; ži
r�ta: 2009 03 22 
275 Pivoras, S. Model of Civil Service in Lithuania‘s Public Policy. Baltic Journal of Law & Politics, 3 (1), 2010. P. 
111 



72 

Valstyb�s tarnybos 
statymas buvo priimtas 1999 m., kuriuo pasirinkta mišrioji valstyb�s 

tarnybos sistema su dominuojan�iais karjeros valstyb�s tarnybos elementais276, tokiu b
du 

tikintis sumažinti asmenini� ryši� 
tak�. Visgi, prad�jus 
gyvendinti 1999 met� 
statym�, 

pasitvirtino taisykl�, kad suvokimas, kas pageidautina, dažnai neatitinka to, kas techniškai 

geriausia, tod�l po keli� met� buvo prad�ta rengti nauja 
statymo redakcija, kuri priimta 2002 m. 

balandžio 23 d.277 Nors buvo sukurta nauja valstyb�s valdymo teisin� aplinka, ta�iau 

orientacinis valstyb�s tarnybos klasikinio modelio keitimas ne
vyko. 

Nuo nepriklausomyb�s atk
rimo priimti trys valstyb�s tarnyb� reguliuojantys 
statymai 

(1995 Valdinink� 
statymas, 1999 m. Valstyb�s tarnybos 
statymas ir 2002 m. Valstyb�s 

tarnybos 
statymo nauja redakcija) rodo pakankamai skirting� valstyb�s tarnybos sistemos 


sivaizdavim� atskirais laikotarpiais, o siauros – pla�ios278 valstyb�s tarnybos sampratos 

pokytis279 suk�l� iki šiol išlikusi� valstyb�s tarnautojo statuso apibr�žties problem�. Aptartos 

aplinkyb�s (Valdinink� 
statymo pri�mimas be gilaus išankstinio pasirengimo; ES 
taka 

valstyb�s tarnybos reformoms stojimo laikotarpiu; neišbaigtas 
statym� turinys, s�lygojantis 

teis�s akt� infliacij� ir kt.) rodo, kad valstyb�s tarnybos reform� vykdytojai netur�jo aiškaus 

valstyb�s tarnybos sistemos 
sivaizdavimo.  

Galima teigti, kad ES kaip išorinis veik�jas tur�jo 
takos keletui su Lietuvos valstyb�s 

tarnybos sistemos vystymu susijusi� faktori�: vis� pirma, paskatino valstyb�s tarnybos poky�i� 

iniciatyvas. Antra, (nors ir skubotai bei neišgryninus svarstomo valstyb�s tarnybos 
statymo 

projekto nuostat�) buvo pasiektas politini� partij� sutarimas d�l si
lom� viešojo sektoriaus 

pertvarkos element�. Tre�ia, tai tur�jo 
takos profesionalios valstyb�s tarnybos, paremtos teis�s 

viršenyb�s principu, formavimuisi. Visgi, S. Pivoro teigimu, siekis pabr�žti teis�s viršenyb� iš 

tikro prisid�jo prie teisinio formalizmo pl�tros, kas iš dalies tur�jo 
takos uždaros nuo 

visuomen�s valstyb�s tarnybos susidarymui280. Be to, pripaž
stama, kad jeigu pokomunistin�je 

                                                 
276 Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymas, 1999 07 08, Nr. VIII-1316, 
Žin., 1999, Nr. 66-2130, [pakeistas nuo 2002 07 01], Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=84605, ži
r�ta: 2011 11 25 
277 Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymas, 2002 04 
23, Nr. IX-855, Žin., 2002, Nr. 45-1708, Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/oldsearch.preps2?a=165299&b= , 
ži
r�ta: 2011 11 19 
278 Kai valstyb�s tarnyba apima visus viešojo sektoriaus darbuotojus, laikoma, jog tai yra pla�ioji valstyb�s 
tarnybos samprata. Kai valstyb�s tarnybos samprata susiaurinta iki asmen�, atliekan�i� viešojo administravimo 
funkcijas ir turin�i� administracini� valstyb�s 
galiojim�, laikoma, jog tai yra siaura valstyb�s tarnybos samprata 
279 Pagal 1995 m. Valdinink� 
statym�, valdininkais nebuvo laikomi tie tarnautojai, kurie atlieka 
kines – technines 
funkcijas, tod�l buvo b
dinga siauroji samprata. Pagal 1999 m. Valstyb�s tarnybos 
statym�, tarnautojams priskirtos 

kin�s, technin�s bei vieš�j� paslaug� funkcijos, t.y. pasirinkta pla�ioji valstyb�s tarnybos samprata ir, galiausiai, 
2002 m. priimta riboto dydžio valstyb�s tarnybos koncepcija, t.y. 
statymo taikymo apimtis v�l tapo gerokai 
siauresn� – tokia, kokia ji buvo pagal Valdinink� 
statym�  
280 Pivoras, S. Model of Civil Service in Lithuania‘s Public Policy. Baltic Journal of Law & Politics, 3 (1), 2010. P. 
112, 118-119 
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visuomen�je poky�i� iniciatyvos politika kyla iš vakar� inspiruot� „standartini� veiklos 

proced
r�“, tik�tina, kad institucin�s konsolidacijos procesas užtruks kur kas ilgiau281.     

Europos S�junga išpl�t� tradicin� Lietuvos politikos formavimo erdv� tarpnacionaliniais 

politikos tinklais282, išjudino Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos vystym�si ir skatino 

depolitizacijos procesus. Visgi konstatuota, kad siekis sumažinti politizcijos gr�smes, stipriai 

apribojo tiek politines, tiek vadybines valstyb�s tarnautoj� diskrecijos galias283. Beje, K. H. 

Goetz priduria, kad kuo nacionalin� šalies administravimo tradicija stipresn�, tuo labiau 

atsispiriama ES 
takai, ta�iau naujosios demokratijos tuo nepasižymi284.  

Reform� vykdymas ir jud�jimas tam tikra trajektorija nuo nepriklausomyb�s paskelbimo 

kartais sutapo su neoliberalia reform� dienotvarke, ta�iau Ž. Židonis pabr�žia, kad „šie 

sutapimai buvo nulemti ne tam tikr� vertybini� nuostat�, o b
tinyb�s ir / arba interes� grupi� 

bei tarptautini� organizacij� spaudimo”285.  

Lietuvos valstyb�s tarnybos k
rimo procesas iš esm�s yra t�stinis ir tapatus tobulinimui, 

ta�iau ne sistemin�s ar nuoseklios reformos prasme, o labiau spartaus teisinio reguliavimo 

prasme. Visgi ilgalaikis siektinas rezultatas arba tiksliau 
sivaizduojama b
sena n�ra aiški. Vis� 

pirma d�l to, kad oficialiai n�ra apibr�žta ir politiniu sutarimu patvirtinta valstyb�s tarnybos 

vizija ar konceptualus 
sivaizdavimas. T� patvirtina tarptautin�s JTO vystymo organizacijos 

tyr�jai, pažym�j�, kad viešojo administravimo ir valstyb�s tarnybos reformas Lietuvos 

vyriausyb� vykd� fragemtuotai, netur�dama aiškios strategin�s vizijos286. Lietuvos tyr�jai 

papild� šias 
žvalgas teigdami, kad nuosekli vizija neatsirado ir v�liau (po 
stojimo 
 ES)287.  

                                                 
281 Nakrošis, V. Lithuanian public administration: A usable state bureaucracy? Journal of Baltic studies, 32 (2), 
2001. P. 176-177 
282 Krupavi�ius, A. Politikos ir valstyb�s tarnybos s�veika. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s 
tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 321 
283 Pivoras, S. Model of Civil Service in Lithuania‘s Public Policy. Baltic Journal of Law & Politics, 3 (1), 2010. P. 
111; Meyer-Sahling, J.-H. Sustainability of civil service reforms in Central and Eastern Europe five years after EU 
accession, SIGMA Papers, 44, 2009, Rasta: 
http://www.olis.oecd.org/olis/2009doc.nsf/LinkTo/NT00002C4A/$FILE/JT03264288.PDF, ži
reta:  2009 04 03  
284 Goetz, K.H. Making sense of post-communist central administration: Modernization, Europeanization or 
Latinization? Journal of Europeans Public Policy, 8 (6), 2001. P. 1041 
285 Židonis, Ž. Poky�iai Lietuvos valstyb�s tarnyboje: demokratinis valdymas versus vadybin� valstyb�. // Masiulis, 
K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 
346  
286 United Nations Development Programme, 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), 2003. P. 12. 
Rasta: http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/UNTC/UNPAN013648.pdf; ži
r�ta: 2009 04 05 
287 Pivoras, S. Nuo nomenklat
ros iki pseudobiurokratijos. Posovietin�s viešosios biurokratijos bruožai Lietuvoje. 
Darbai ir dienos, 52, 2009. P. 166; Žukauskas, E. Nestabilaus valstyb�s tarnybos teisinio reguliavimo priežastys. // 
Švedas, G. (ed.). Valstyb�s tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje. Vilnius: Lietuvos 
viešojo administravimo institutas, 2008   
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Iš esm�s Vyriausyb�s nutarimu 2004 m. balandžio 28 d. patvirtinta Viešojo 

administravimo pl�tros iki 2010 met� strategija288 taip pat nenustat� aiški� valstyb�s tarnybos 

pl�tros kryp�i�. Strategijoje pamin�ta tendencija tur�ti grei�iau 
 poky�ius reaguojan�i� 

administracij� ir iškeltas valstyb�s tarnybos reformos tikslas – suformuoti profesionali� ir 

stabili� valstyb�s tarnyb�, šiek tiek prieštaringi. Nors stabilumas nereiškia s�stingio, ta�iau 

greitas reagavimas 
 poky�ius taip pat n�ra stabilumo požymis. Strategija yra parengta pagal 

Europos S�jungos rekomendacijas, ta�iau dokumento rengimas jau nebuvo susij�s su Lietuvos 

naryst�s ES 
sipareigojimais, tod�l laikoma, kad strategija labiau atspindi vidines viešojo 

valdymo id�jas289. Visgi strategija pasižymi pernelyg siaura apimtimi, numatant tik tuos 

klausimus, kuriuos kuruoja dokument� parengusi Vidaus reikal� ministerija (centrinis valdymas, 

teritorinis valdymas, vietos savivalda, valstyb�s tarnyba ir e-valdymas), d�l to ji laikoma labiau 

ministerijos vidiniu dokumentu, negu visos Vyriausyb�s strategija290. Be to, strategija buvo 

patvirtinta jau po naujos 2002 m. 
statymo redakcijos 
sigaliojimo, tod�l numatytos nuostatos iš 

esm�s netur�jo 
takos valstyb�s sutvarkymo koncepcijai291. Galiausiai, faktas, kad strategij� 

reng� patys valstyb�s tarnautojai, d�l ko parinktas pakankamai nuosaikus strategijos pob
dis, 

parodo, kad politikai nepakankamai vadovavo ir 
sitrauk� 
 reformos proces�292.  

Strategijoje numatytas tikslas suformuoti stabili� valstyb�s tarnyb� iš dalies buvo 

pažeistas v�liau kei�iant Vyriausyb�s 
statym� ir naikinant aukš�iausio rango karjeros valstyb�s 

tarnautoj� pareigybes, kurios tur�jo užtikrinti valstyb�s tarnybos stabilum�, kompetencijos 

perimamum� ir profesionalum�293. 

Taigi Lietuvoje vykstantys nuolatiniai valstyb�s tarnybos poky�iai (šiame poskyryje 

analizuojamu periodu) labiausiai siejami su teisin�s sistemos „tobulinimu“, kei�iant 
statymus ir 

juos 
gyvendinan�ius norminius teis�s aktus. Š
 teis�s akt� „infliacijos“ proces� autoriai 
vardija 

kaip ryšk� nestabilumo požym
294. Perd�tai reglamentuotas teisinio stuburo egzistavimas 

                                                 
288 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l viešojo administravimo pl�tros iki 2010 met� strategijos 
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2003. P. 10; Žukauskas, E. Nestabilaus valstyb�s tarnybos teisinio reguliavimo priežastys. // Švedas, G. (ed.). 
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reiškia, kad visos naujos id�jos, turi b
ti perfiltruojamos per teisines ir standartines veiklos 

proced
ras ir institucijas. Anot E. Žukausko, „Lietuvoje �sigal�jo akivaizdžiai legalistinis 

poži�ris � valstyb�s tarnybos reformavim�, perd�tai pasitikima teisiniu reguliavimu kaip 

pagrindiniu reformos instrumentu”295. Tokiu b
du Lietuvoje egzistuoja technokratinis poži
ris 
 

reformas, kai manoma, jog 
vedus formalias taisykles, tur�t� kisti ir elgsena296. Nors vyraujanti 

administracinio valdymo taisykl�, „tai, kas nereglamentuota, yra draudžiama”, neatitinka XXI 

amžiaus logikos, ta�iau skelbiami tyrim� duomenys rodo, jog mažai tik�tina, kad tam tikros 

naujov�s b
t� diegiamos teisinio reglamentavimo siaurinimo b
du. Egzistuojanti teisin� 

sistema, tradicinis administravimo modelis, susiformav� administraciniai santykiai, politin� 

kult
ra – visa tai lemia, kad 
vairios iniciatyvos ir bandymai diegti vadybinius principus turi 

pereiti per teisin� sistem�, nusistov�jusi� tradicij�, tod�l dažnai nublanksta tebevykstant 

procesui297. 

Pripaž
stant sisteminio poky�io b
tinyb�, vien teisinio reguliavimo stiprinimo, ignoruojant 

vadybos metod� taikym�, nepakakt�298. Nors vadybini� princip�, paremt� versliškumo, 

kontraktavimo, decentralizacijos postulatais atskiri aspektai minimi ankstesni� Vyriausybi� 

programose: „laipsniškai �gyvendinti Vyriausyb�je, ministerijose ir kitose Vyriausyb�s �staigose 

strateginio planavimo principus“ (Dešimtosios Vyriausyb�s 1999 – 2000 m. programa299); 

„reikalauti, kad valstyb�s institucij� atsakomyb� b�t� visiems suprantama, o veikla – kryptinga 

ir rezultatyvi bei paremta strateginiu planavimu“ (Vienuoliktosios Vyriausyb�s 2000 – 2004 m. 

programa300); „pertvarkyti valstyb�s valdymo sistem�, remiantis sisteminiu poži�riu ir vadybos 

pagrindais“, „suformuoti valstybinio valdymo organizavimo ir veiklos prieži�ros mechanizm�“, 

„tobulinti viešojo administravimo proced�ras, kad b�t� �gyvendintas „vieno langelio principas“ 

(Dvyliktosios Vyriausyb�s 2001 – 2004 m. programa301), ta�iau faktiškai šios nuostatos liko 

labiau mados ir retorikos viešojoje erdv�je reiškiniu.  

                                                                                                                                                            
Valstyb�s tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje, Vilnius: Lietuvos viešojo 
administravimo institutas, 2008. P. 51  
295 Ten pat. P.52 
296 Bukauskas, A., Žuromskait�, B. Lietuvos viešojo administravimo sistema ir valstyb�s tarnyba. // Masiulis, K.,  
Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 22 
297 Buckien�, E. Valstyb�s tarnyba ir valstyb�s tarnautojas – reglamentavimo ir status� klausimai Lietuvoje. // 
Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: pasirinkimai, poži�riai, 
sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 76; Židonis, Ž., Naujosios viešosios vadybos 
princip� 
gyvendinimo aspektai institucij� kaitos poži
riu. Viešoji politika ir administravimas, 17, 2006. P. 27   
298 Žukauskas, E. Nestabilaus valstyb�s tarnybos teisinio reguliavimo priežastys. // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s 
tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje, Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo 
institutas, 2008. P. 52 
299 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, LR Vyriausyb�s 1999-2000 met� programa. P. 36. Rasta: 
http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/10-programa.pdf; ži
r�ta: 2009 04 12  
300 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, LR Vyrriausyb�s 2000-2004 met� programa. P. 8. Rasta: 
http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/po_1990_11_programa.pdf; ži
r�ta: 2009 04 12 
301  Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, LR Vyriausyb�s 2001-2004 met� programa. P. 24-25. Rasta: 
http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/12-vyr-dok/12-programa.pdf; ži
r�ta: 2009 04 12  
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Intensyvesn� orientacija 
 vadybinius principus pasireišk� postojiminiu 
 ES laikotarpiu, 

bandant diegti strateginio valdymo, kokyb�s vadybos, vadybos pagal rezultatus elementus. 

Pavyzdžiui, 2007 m. pakeista valstyb�s tarnautoj� veiklos vertinimo tvarka, pagal kuri� atskirtas 

vadov� ir kit� tarnautoj� vertinimas, numatyti tinkamesni vertinimo kriterijai302. Visgi platesn�s 

vadybin�s reformos d�l politin�s paramos stokos 2003-2008 laikotarpiu nebuvo 
gyvendintos303. 

Be to, pagal N. Thom ir A. Ritz pateikt� išvad� apie 
vairi� valstyb�s tarnybos sistem� raid�, 

toms valstyb�ms, kurios jau turi 
diegusios tradicines tarnybas, yra ypa� sunku jos atsisakyti304, 

o legalistin� aplinka ir Konstitucinio teismo suformuota konstitucin� valstyb�s tarnybos 

samprata apsunkina poky�i� iniciatyvas.  

 Pabr�žiant vadybiniais principais paremt� viešojo valdymo tobulinimo id�j� ribotum� d�l 

atitinkam� Lietuvos administracin�s tradicijos bruož�305, tyr�jai visgi pripaž
sta, kad vadybin�s 

valstyb�s valdymo reformos poreikis Lietuvoje išlieka306, ypa� platesnio orientyro 
 po-NVV 

doktrinas, kuri� 
gyvendinimas paremtas platesniu politiniu kompromisu, geresniu 

tarpinstituciniu koordinavimu ir vadybiškesniu poži
riu307. Kita vertus, vien vadybiniai 

orientyrai b
t� nepakankami, nes išlikt� visuomen�s ir valstyb�s tarnybos susvetim�jimo, 

visuomen�s nepasitik�jimo problemos308.  

Taigi Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos k
rimo ir poky�i� raida išryškina kelis 

disertacijos apimtyje svarbius probleminius aspektus: vis� pirma, per laik� 
sivyravusi 

legalistin� sprendim� pri�mimo tradicija, susiformav�s legalistinis poži
ris 
 valstyb�s tarnybos 

tobulinim�, vykstantis teis�s akt� infliacijos procesas apsunkina poky�i� iniciatyv� raišk�. 

Antra, nuo nepriklausomyb�s atk
rimo tebevykstan�iam valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo 

procesui labiau b
dingi atsitiktiniai, o ne sisteminiai ar Ch. Pollit ir G. Bouckaert pavadinti 

s�moningi poky�iai. Laikotarpiu nuo 1990 m. iki 2008 m. pb., b
t� galima išskirti tik vien� 

pusiausvyros pertraukim�, sudarius
 s�lygas 
gyvendinti esminius poky�ius ir pertvarkyti 

valstyb�s tarnybos sistem�. B
tent palanki poveikio 
taka pertraukiamai pusiausvyrai 
vykti 
                                                 
302 Nakrošis, V. Lietuvos valstyb�s tarnyba kryžkel�je: vadybos modelio link? // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s 
tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje. Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo 
institutas, 2008. P. 135 
303 Ten pat. P. 144 
304 Thom, N., Ritz, A. Viešoji vadyba. Vilnius: Lietuvos teis�s universitetas, 2004. P. 44 
305 Urbanovi�, J., Garcia-Zamor J.-C. Tendencies of the Development of Public Service in Lithuania. Public 
Organization Review, 11 (2), 2011; Nakrošis, V. Viešojo valdymo reformos Lietuvoje, kod�l ir kuo reikia pakeisti 
nauj�j� vieš�j� vadyb�? Politologija, 61(1), 2011 
306 Pivoras, S. Model of Civil Service in Lithuania‘s Public Policy. Baltic Journal of Law & Politics, 3 (1), 2010. P. 
113; Nakrošis, V. Lietuvos valstyb�s tarnyba kryžkel�je: vadybos modelio link? // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s 
tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje. Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo 
institutas, 2008. P. 142;  Smalskys, V. Nuosaikus poži
ris 
 NVV reformose propaguojamus kontraktus valstyb�s 
tarnyboje. Valstyb�s tarnybos aktualijos, 15, 2009. P. 70-72 
307 Nakrošis, V. Viešojo valdymo reformos Lietuvoje, kod�l ir kuo reikia pakeisti nauj�j� vieš�j� vadyb�? 
Politologija, 61(1), 2011. P. 65-66 
308 Pivoras, S. Model of Civil Service in Lithuania‘s Public Policy. Baltic Journal of Law & Politics, 3 (1), 2010. P. 
114 
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susidar� apie 1997 m., vykstant pasirengimo stojimui 
 ES procesui, kai buvo aiškiai apibr�žta 

poky�i� reikalaujanti sritis, pripažintas sistemin�s pertvarkos poreikis, pasitelkti Europos 

S�jungos ekspertai, 
 politin
 proces� 
traukti nauji veik�jai. Tuo metu iš esm�s visos politikos 

kryptys buvo nukreiptos bendru stojimo 
 ES tikslu, tod�l politiniai sprendimai buvo orientuoti 
 

Europos S�jungos reikalavim� ar rekomendacij� atitikim�, pernelyg nesvarstant alternatyvi� 

sprendimo galimybi�. T� iš dalies patvirtina ir Valstyb�s tarnybos 
statymo skubus pri�mimas ir 

netrukus kil�s poreikis iš naujo j
 koreguoti. Šiuo atveju pertrauktos pusiausvyros pabaig� 

galima sieti su 2002 m. naujos Valstyb�s tarnybos 
statymo redakcijos pri�mimo data, laikant, 

jog priimti Valstyb�s tarnybos 
statymai tapo pertrauktos pusiausvyros rezultatais.  

Nors ir pripaž
stant sisteminio poky�io b
tinyb�, ta�iau nuo 2002 m. iki aptariamo 

laikotarpio pabaigos dominavo pusiausvyros b
sena, kai problemos sprendžiamos ir politiniai 

sprendimai priimami labiau paraleliniu b
du. Galimos to priežastys - konceptualaus 


sivaizdavimo d�l valstyb�s tarnybos tobulinimo kryp�i� ir politin�s paramos stoka. B
tent 

penkioliktoji LR Vyriausyb� k�l� tiksl� aiškiai nubr�žti tolesn� valstyb�s tarnybos pl�tros krypt
 

ir parengti bei politiniu susitarimu patvirtinti valstyb�s tarnybos pl�tros koncepcij�. Šio 

laikotarpio poky�i� iniciatyvos, ypa� valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos rengimo – 

pri�mimo procesas, iškelti politiniai valstyb�s tarnybos tobulinimo prioritetai bei atskir� 

koncepcijoje numatyt� nuostat� 
gyvendinimo rezultatai yra svarb
s Lietuvos valstyb�s 

tarnybos sistemos tobulinimo politikos analiz�s kontekste, tod�l išsamiau yra analizuojami 

atskiroje darbo dalyje. 

 

2.2. Politik� ir valstyb�s tarnautoj� s�veikos ypatumai ministerij� valdymo modeli� 

kaitos kontekste  

 
Atk
rus nepriklausomyb� atsirado neišvengiama b
tinyb� pereiti iš nomenklat
rin�s 
 

profesionali� tarnyb�. 1990 m. kovo 22 d. LR Aukš�iausiosios tarybos – Atkuriamojo Seimo 

priimtame ir 1993 m. papildytame Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
statyme, kai kurios 

nuostatos reglamentavo valstyb�s tarnybos valdym�. Vyriausybei buvo priskirtos ministerij�, 

Vyriausyb�s komisij�, valstybini� tarnyb� ir inspekcij� steigimo, reorganizavimo, likvidavimo 

ir vadovavimo joms funkcijos309. Numatyta, kad ministerijos yra centriniai vykdomosios 

valdžios organai, pagal savo 
galiojimus vykdantys vyriausyb�s politik�310. �statyme pamin�ta, 

kad Vyriausyb� sudaro ministras pirmininkas, jo pavaduotojai ir ministrai, o tolesniame 
                                                 
309 Lietuvos Respublikos Aukš�iausioji Taryba - Atkuriamasis Seimas, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 

statymas,  
1990 03 22, Nr. I-61. Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=137&p_tr2=2, 2014 05 30, 
ži
r�ta: 2014 10 12 
310 Ten pat. 21 str. 
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straipsnyje užsiminta apie ministr� pavaduotojus, kuriuos skiria ir iš pareig� atleidžia ministras 

pirmininkas. Be ministrui pirmininkui ir Vyriausyb�s nariams svarbiais ekonomikos ir valstyb�s 

valdymo klausimais konsultuoti 
vedam� Vyriausyb�s patar�j� ir ekspert� pareigybi�, joki� kit� 

pozicij� nenumatoma. Karjeros tarnautojai ir / ar pareig
nai 
statyme taip pat n�ra minimi, tod�l 

galima teigti, kad oficialiai apibr�žta tik ministro pavaduotojo, kaip galimo ministro komandos 

nario ar politinio / asmeninio pasitik�jimo tarnautojo pareigyb�.  

Konstatuojama, kad tuo metu vidin� ministerij� valdymo strukt
ra nebuvo sureguliuota, 

d�l ko kiekviena ministerija ar departamentas vadovavosi savomis taisykl�mis311. Pripaž
stama, 

kad per�jimo (iš komunistin�s administracin�s sistemos 
 demokratin� administracin� sistem�) 

procese tr
ko „iš viršaus 
 apa�i�“ (angl. top – down) reform� iniciatyv�, kurios gal�t� 
veikti 

biurokratin
 pasipriešinim� poky�iams ir biurokratinio savanaudiškumo tendencij�. Laikoma, 

kad be stipraus „iš viršaus 
 apa�i�“ vadovavimo, poky�iai vykstantys „iš apa�ios 
 virš�“ (angl. 

bottom – up) negali užtikrinti tolygios vyriausybinio lygmens institucin�s adaptacijos312. To 

meto aiškios valdymo ideologijos, administracin�s reformos kryp�i� nebuvimas iš esm�s 

silpnino politik� galimybes kontroliuoti biurokratij�313. B
tent, aišk
s tikslai ar reformos paketo 

apibr�žimas ir patvirtinimas b
t� gal�j� pad�ti reformuoti valstyb�s tarnyb�.  

D�l pla�ios ministerij� autonomijos ir turimos diskrecijos, veiklos organizavimas ir 

vykdymas didžia dalimi priklaus� nuo individuali� asmenybi�, tod�l vienose ministerijose 

personalo atranka buvo vykdoma pagal nuopelnus, o kitose paskyrimas 
 pareigas buvo paremtas 

patronažo principais, t. y. priiman�io asmens nuoži
ra. Buv�s Valdymo reform� ir savivaldybi� 

reikal� viceministras V. Adomonis pripažino, kad tuo metu retai vyko objektyvus tarnautoj� 

pri�mimas: 

„Teko susidurti su labai ryškiomis asmenyb�mis iš tuometin�s Vyriausyb�s, kurios buvo 

tiesiog „karaliukai“: aš esu ministras, k� nor�siu, t� ir priimsiu � darb�“314.  

Taigi svarus atrankos kriterijus 
 valstyb�s tarnybos pareigas buvo lojalumas atsik
rusiai 

Lietuvos valstybei315. Nors pri�mimas ir atleidimas didžia dalimi buvo vykdomas remiantis 

politinio lojalumo principu316, d�l ko valstyb�s tarnautojai tik�tina neoponavo politikams, ta�iau 

administracin�s veiklos 
g
dži� ir kompetencij� stoka galimai s�lygojo ministr� nepasitik�jim� 

                                                 
311 Minkevi�ius, A., Ivanauskien�, A. Valstyb�s tarnybos reforma. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s 
tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 70 
312 Nakrošis, V. Lithuanian public administration: A usable state bureaucracy? Journal of Baltic studies, 32 (2), 
2001. P. 174 
313 Ten pat. 
314 Šumskien�, O. Pionieriškas 
statymas vardan tarnautoj� stabilumo. Valstyb�s tarnybos aktualijos, 10, 2007.  
P. 12, V.Adomonio citata 
315 Smalskys, V., Minkevi�ius, A. Lietuvos valstyb�s tarnybos k
rimas ir raida 1990-2012 metais. Ekonomika ir 
vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 1(29), 2013. P. 21 
316 Ten pat. 
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valstyb�s tarnautojais ir k�l� nusiskundimus d�l j� atliekamo darbo317. Teigiama, kad 

priešiškumas jaut�si iš abiej� pusi�: valstyb�s tarnautojai buvo kaltinami d�l kvalifikacijos 

stokos, paveld�to sovietin�s administracijos darbo klimato, o politikai d�l per didelio kišimosi 
 

valstyb�s tarnybos veikl�318. Visgi, stokodami politin�s lyderyst�s formuoti ir 
gyvendinti 

reformas, ministrai buvo priklausomi nuo j� ministerijose dirban�i� pareig
n� patarim�319. 

Tokia politin� – administracin� sistema nesudar� prielaid� tvariems ar ilgalaikiams santykiams.  

Nepaisant to, kad individual
s skyriai tur�jo pla�i� diskrecij� jie veik� stipriai 

institucionalizuotoje aplinkoje, apribojan�ioje j� galimybes keisti egzistuojan�ius vyriausybinio 

lygmens sprendim� pri�mimo modelius. Pavyzdžiui, politikos 
gyvendinimo koordinavimas 

buvo ypa� silpnas. T� didžia dalimi s�lygojo tinkamos 
gyvendinimo kult
ros stoka, kadangi  

komunistin�je administravimo sistemoje, pasižymin�ioje stipria hierarchine ir legalistine 

prigimtimi, pareig
nai pirmiausia steng�si atitikti formalius reikalavimus ir nepalyginamai 

mažiau d�mesio skyr� realiam program� 
gyvendinimui320. 

D�l tuo metu vykstan�ios politiniais motyvais paremtos valstyb�s tarnautoj� kaitos,  1992 

m. balandžio 27 d. Vyriausyb� pri�m� potvark
, pagal kur
 kvalifikacija ir kompetencija tur�jo 

b
ti svarbiausias pagrindas priimant ir atleidžiant darbuotoj�: 

„Valdymo aparato kadr� kaita, t. y. vien�  darbuotoj� atleidimas  iš  darbo  už  

ner�pestingai atliekamas pareigas ar kitaip pažeidžiam� darbo drausm�, reikiamos  

kvalifikacijos  netur�jim�  bei   kitais  �statymo nustatytais pagrindais  yra nat�ralus  procesas,  

ypa�  reform� metu.  <...> procesai  turi  b�ti  koreguojami  taip,  kad  neb�t� atleidžiama iš  

darbo politiniais  motyvais, o  siekiant  vieno tikslo  - skatinti  dirbti vykdomosios valdžios 

aparate kvalifikuotus darbuotojus“321. 

T� pa�i� met� pabaigoje (1992 m. gruodžio 16 d.) Seimo pos�džio metu, svarstant LR 

Vyriausyb�s 
statymo pakeitimo projekt�, V. P. Andriukaitis k�l� politinio lygmens pareig
n� ir 

valstyb�s tarnautoj� santyki� derinimo klausim�, akcentuojant ministr� pavaduotoj� pareigyb�s 

neatitikimo Konstitucij� problem�: 

„kaip politiniame lygmenyje - o ministras yra politinio lygio pareig�nas - ministras turi 

dirbti, kiek jis gali tur�ti patar�j� ir kokia j� situacija, jeigu ministras atsistatydina. <...> kokie 

                                                 
317 Šarkut�, L. Sprendim� pri�mimo modeliai Lietuvos Respublikos Vyriausyb�se: vidini� veiksni� analiz�. Viešoji 
politika ir administravimas, 18, 2006. P. 109 
318 Krupavi�ius, A. Politikos ir valstyb�s tarnybos s�veika. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s 
tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 311  
319 Nakrošis, V. Lithuanian public administration: A usable state bureaucracy? Journal of Baltic studies, 32 (2), 
2001. P. 173 
320 Ten pat. P. 176 
321 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Potvarkis D�l valdymo aparato reformos, 1992 04 27, Nr. 414, Rasta:  
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=7226&p_query=&p_tr2=, ži
r�ta: 2014 05 05 
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tai b�t� pareig�nai, kaip juos b�t� galima vadinti, ar tai b�t� ministerij� sekretoriai, ar 

ministro patar�jai, kaip, kiek“ (V.P. Andriukaitis)322. 

Galima pamin�ti, kad iškelta „ministerijos sekretoriaus“ pareigyb�s steigimo pirmin� id�ja 

buvo siejama su ministro politin�s komandos stiprinimo ir pl�timo tikslais. Kitaip tariant, 

ministerijos sekretoriaus, kaip politinio ministro komandos nario tarnyba, tur�jo b
ti apribota 

ministro kadencijos laikotarpiu. Atitinkamai, ministerijos strukt
rai vadovaut� karjeros 

pareig
nas, kur
 buvo si
loma vadinti kancleriu323. Diskusijos d�l politini� ir karjeros tarnautoj� 

proporcij� t�s�si ir v�liau bei tapo vienu aršiausi� politini� debat� klausimu, svarstant naujos 

redakcijos Vyriausyb�s 
statym�. 

Taigi d�l funkcinio ir strukt
rinio neapibr�žtumo, laikotarpiu nuo 1990 iki 1994 m. vid. 

b
t� sud�tinga identifikuoti bendr� ministerij� vadovyb�s model
. 

1994 m. geguž�s 19 d. priimtas Vyriausyb�s 
statymas, detaliau apibr�žiantis vidin� 

ministerij� veiklos organizacin� tvark�. �statymu 
teisintas ministerij� sekretori� institutas, 

oficialiai skirtas ministerijos vidaus reikal� tvarkymo funkcijoms atlikti. Visgi pirmin� 

sekretori� pareigyb�s id�ja, kaip ministro politin�s komandos nario, buvo iš esm�s pakeista ir 

„pavirto � ministerij� sekretorius kaip � tarnautojus“, d�l ko buvo teigiama, kad „<...> ministrui 

bus labai sunku vienam dirbti be, tarkime, dviej� savo politini� patar�j�“ (V.P. Andriukaitis) 324  

�statymo projekt� pristatantis Teisingumo ministras J. Prapiestis „id�jos transformacij�“ 

argumentavo m�ginimu apsaugoti sekretori� pozicijas valdži� kaitos laikotarpiu ir tokiu b
du 

užtikrinti ministerij� darbo funkcionavim�325. �statymo projekto reng�j� suvokimas, kad 

ministras „tur�t� b�ti vienintelis politinis veik�jas ministerijoje“ 326 tur�jo 
takos tam, kad 


statyme apskritai nebuvo numatyta politini� ministro komandos nari�, tod�l sekretoriai 

traktuoti kaip faktiniai ministro pavaduotojai. D�l šios priežasties, 
statymo projekto svarstymo 

metu, oponuota siekiui apriboti ministrui galimyb� pasirinkti sekretorius: 

„Manau, kad ministerijos sekretorius yra <...> dešinioji ministro ranka, ir apriboti 

ministrui galimyb� pasirinkti sau dešini�j� rank� yra šiek tiek nes�moninga. <...> Aš manau, 

kad iš tikr�j� ministerijos sekretorius yra politin� fig�ra ir netur�t� b�ti apribojimo. Jeigu 

ministras ateina ir mato, kad sekretorius jam tinka, jis j� visada paliks. Bet apriboti, kad štai 

pasikeitus Vyriausybei reikia ieškoti kažkoki� dirbtini� priežas�i�, kad sekretorius pav�lavo � 

                                                 
322 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 15, 1992 12 16, rytinis, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=235384#zyma_1s15povyrist, ži
r�ta: 2014 05 05 
323 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 5, 1996 11 28, rytinis, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=234534, ži
r�ta: 2014 05 05 
324 Lietuvos Respublikos Seimas, Vyriausyb�s 
statymo projekto svarstymas, Seimo pos�dis Nr.25, 1994 05 10, 
rytinis, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=238737#zyma_4s25povyriausybist, ži
r�ta: 2014 05 11  
325 Ten pat. 
326 Ten pat.  
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darb� 10 min. ir atleidžiamas pagal tok� darbo sutarties paragraf� ar dar kok� nors kitok�, iš 

tikr�j� yra absurdas“ (A.Kubilius) 327. 

Galima pasteb�ti, jog šiuo atveju svarstant 
statymo projekt� susidar� gana išskirtin� 

situacija, kai politini� diskusij� metu buvo pakeista svarbi 
statymo projekto nuostata, susijusi 

su ministerijos sekretoriaus pareigyb�s statusu. Tai gana nestandartinis požymis, lyginant su 

tolesniu politikos procesu, kai svarstant ministerij� vadovyb�s strukt
ros ir proporcij� 

klausimus opozicij� si
lymai išimtinai atmetami. Šiuo atveju 
statymo projekt� pristatantis 

teisingumo ministras teig�: 

„Aš vis d�lto atkreipiu d�mes�, ta daugiau formali garantija, sekretoriaus išlikimas 

kei�iantis valdžiai ministerijoje, bent tam tikram laiko tarpui išlaikyt� normal� tos ministerijos 

funkcionavim�. Ta�iau aš nematau ir nieko blogo, jeigu šitos pataisos neliks. Taigi 

reziumuojant mes galime sutikti, kad tos normos šitame �statyme neb�t�“ (J.Prapiestis)328 

Palikus ministrams teis� teikti sekretori� kandidat
ras, kurias tvirtino ministras 

pirmininkas, susidar� gana dviprasmiška situacija. Viena vertus, ministerijos sekretori� tarnyba 

nebuvo apribota ministr� kadencijos trukme, kita vertus, teisini� garantij� d�l pozicijos 

išlaikymo pasikeitus ministrui taip pat nebuvo, tod�l faktiškai tai gal�jo b
ti karjeros valstyb�s 

tarnautojai, ta�iau praktiškai jie atliko politinio patar�jo vaidmen
. 

Taigi 1994 m. geguž�s 19 d. pri�mus nauj� Vyriausyb�s 
statymo redakcij�, numatyta, kad 

ministerijos sekretorius (sekretoriai) yra tiesiogiai atsakingi ministrui, o tais atvejais, kai 

ministerijoje yra keli sekretoriai, j� kompetencijas nustato ministras. Pagrindin� numatyta 

ministerijos sekretori� užduotis – personalo darbo organizavimas ir raštvedybos tvarkymas329. 

Nurodyta, kad ministras turi teis� vadovauti ministerijos strukt
riniams padaliniams tiesiogiai 

arba per ministerijos sekretori� (sekretorius). �statyme 
tvirtinta, kad ministerijos sekretorius 

kartu su kitais ministerijos darbuotojais gali sudaryti kolegij�, kuriai pirmininkauja ministras ir 

kuri oficialiai tampa ministro patariam�ja institucija330. Kaip min�ta, politiniu pagrindu 

priimam� tarnautoj� 
statymas nenumat�, tod�l sekretoriai iš esm�s tapo ministr� komandos 

nariais. 

Pakartotinai ministerijos sekretori� statuso neapibr�žtumo problema iškilo Valdinink� 


statymo svarstymo metu, diskutuojant, kuriam pareigybi� lygiui jie tur�t� b
ti priskirti: 

 „Aš tiesiog dabar nežinau, ar ministerij� sekretoriai Vyriausyb�s palaiminimu atsidurs A 

s�raše, ar B s�raše“ (V. Petrauskas); „Paimkim konkret� pavyzd�. Sakykim, Žem�s �kio 

                                                 
327 Ten pat.  
328 Ten pat. 
329 Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
statymas, 1994 05 19, Nr. I-464, 29 str. 
Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=5807&p_tr2=2, ži
r�ta: 2014 05 25  
330 Ten pat, 31 str.  
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ministerija. Ji tur�t� vis� pirma formuoti agrarin� politik�. <...> D�l to �ia yra visiškai logiška, 

kad prie politik� yra priskiriami, sakykim, ministerij� sekretoriai arba apskri�i� valdytojai“ (A. 

Baležentis); „išpl�sti politik� s�raš� tokiais ministerij� sekretoriais, Vyriausyb�s atstovais, 

apskri�i� valdytojais, kurie... b�tent valdininkai, aišku, b�t� netikslu“ (A. Lozuraitis); „j�s� 

teikiamo varianto, sutikite, kraštutinumas yra � kit� pus�. Nes Vyriausyb� ims ir padarys 

dabartin� ministerijos sekretori� nepakei�iamu B lygio darbuotoju. Ir �sivaizduokite situacij� po 

kit� rinkim�“ (V. Petrauskas)331. 

Buvo inicijuotas balsavimas, siekiant ministerij� sekretorius priskirti politiniam 

lygmeniui, t.y. 
statymo tekste „po žodžio „ministrai“ 
rašyti „ministerij� sekretoriai“, ta�iau 

tokiam papildymui nebuvo pritarta. Id�ja, kad kiekvienas valdininkas, turintis sprendim� 

pri�mimo ir pavaldini� kontrol�s teis�, b
t� priskirtas A lygio valdininkams, t. y. tapt� 

paskiriamas politiniu pagrindu, taip pat buvo atmesta332, baiminantis pernelyg plataus tik 

politiniais motyvais priimam� asmen� rato.  

1995 m. balandžio 4 d., pri�mus Valdinink� 
statym�, pareigyb�s prad�tos skirstyti 

politiniu – administraciniu pagrindu, t. y. valdininkai buvo suskirstyti 
 A ir B lygius. A lygio 

valdininkai tur�jo pad�ti valstyb�s politikams vykdyti j� funkcijas 
galiojim� laikotarpiu, t. y. j� 

tarnyba buvo susieta su tiesiogini� vadov� 
galiojim� trukme. B lygio valdinink� pri�mimas 

numatytas viešo konkurso b
du arba išlaikius kvalifikacinius egzaminus ir nepriklaus� nuo 

paskyrusios institucijos 
galiojim� trukm�s333.  

Nors 
statymas buvo vertinamas kaip svarbus pradinis etapas, kuriant nuo politin�s 
takos 

nepriklausan�i� valstyb�s tarnyb�, ta�iau jau 
statymo pri�mimo procese buvo reiškiama kritika 

ir  dvejon�s, kurios iš esm�s v�liau pasitvirtino: 

„<...> šis �statymas to pagrindinio tikslo, kurio jis tur�jo pasiekti, t. y. stabilumo 

valdinink� luome, jis to dalyko nepasiek�, nes bet kuri Vyriausyb� stengsis elgtis pagal jai 

patog� variant�, kaitalios, išmes iš darbo, po to v�l pakeis, ir A. Valys taip ir lakstys tarp A ir B 

lygio ir niekad neras savo stabilios vietos“ (A. Kubilius) 334. 

E. Jasai�io teigimu, ribos tarp A ir B kategorij� ar netgi tarp politik� ir valdinink� nebuvo 

aiškios - numatytas viešo konkurso organizavimas proced
riškai nebuvo reglamentuotas, o po 

rinkim� (1992, 1996) vykstantis aukš�iausio lygio valstyb�s tarnautoj� „valymas“, buvo 

vykdomas pasinaudojant 
statymo spragomis ir tiesiog kei�iant pareigybi� paskirstym� iš B 

                                                 
331 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 80, 1995 02 22, vakarinis, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=239063, ži
r�ta: 2014 05 25 
332 Ten pat. 
333 Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Valdinink� 
statymas, 1995 04 04, Nr. I-836, [Negalioja 
nuo 1999 07 30], 6; 11 str. Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=16645&p_tr2=2, 
ži
r�ta: 2014 05 27 
334 Ten pat 
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lygio (karjeros pozicij�) 
 A lygio (politinio paskyrimo) pozicijas335. F. Kardonos teigimu, id�ja, 

kad valdan�ioji partija yra valstyb�s savinink� ir net valdo valstyb�s tarnautojus, buvo gyva to 

meto daugelio Lietuvos politik� s�mon�je336.  

Politiniai interesai vis dar buvo svarbiausias tarnautoj� (tuo metu vadinam� valdininkais) 

atrankos kriterijus, darbo išsaugojimo garantij� beveik nebuvo, o karjera ir paaukštinimai buvo 

paremti politiniu lojalumu, o ne veiklos rezultatais, tod�l vietoj to, kad administratoriai b
t� 

atskirti nuo politik�, jie dažniausiai buvo stipriai 
sitrauk� 
 partij� vykdom� politik�337, tod�l 

dominavo asmeniniu lojalumu paremti sand�riai.  

1995 m. rugpj��io 3 d. LR Vyriausyb� nutarimu Nr. 1081 buvo patvirtintas „B“ lygio 

pareigybi� s�rašas, kuriame nurodyta, kad 
 ministerijos sekretoriaus pareigas priimami tik 

kvalifikacinius egzaminus išlaik� asmenys, o sekretoriaus patar�jas, pad�j�jas, referentas buvo 

priimamas viešo konkurso b
du338. Ministro komanda iš esm�s buvo apribota „pagalbiniu 

personalu“, kadangi Lietuvos Respublikos Seimo nutarimu patvirtintame „A“ lygio valdinink� 

pareigybi� s�raše ministerijoms buvo skiriamos ministro patar�jo, pad�j�jo, referento ir 

ministerijos atstovo spaudai pareigyb�s339. Pagal Vyriausyb�s 
statym�, ministerijos 

sekretoriams ministras gal�jo suteikti teis� vadovauti ministerijos strukt
riniams padaliniams, 

d�l ko buvo konstatuojama, kad politin� ministro valdžia n�ra atskirta340.  

Taigi period� nuo 1994 m. vid. iki 1996 m. pb. galima pavadinti laikotarpiu, kuriame 

formaliai vyravo ministr� – ministerijos sekretori� modelis, ta�iau išlik�s aukštas tiesiogin�s 

politizacijos formos laipsnis rodo asmeninio lojalumo santyki� propagavim�, k� patvirtina 

tolesni teisinio reglamentavimo poky�iai.    

Demokratijos pl�tra keit� politik� ir administratori� santykius. Palaipsniui politikai ir 

administratoriai prad�jo vienytis, siekdami 
veikti politinius ar biurokratinius oponentus, taip pat 

prad�jo ryšk�ti migracijos iš administracini� pareig� 
 politines arba atgal požymis 341.  

1996 m. gruodžio 3 d. buvo priimtas Vyriausyb�s 
statymo 23 ir 29 straipsni� pakeitimas, 

numatantis iki trij� viceministr� – politini� pareig
n� ir vien� ministerijos sekretoriaus – 
                                                 
335 Jasaitis, E. Lithuania: A Civil Service System in Transition. // Verheijen, T. (ed.). Civil Service Systems in 
Central and Eastern Europe, Cheltenham: Edward Elgar, 1999. P. 303; 318 
336 Cardona, F. Lietuvos valstyb�s tarnybos modelis. Justitia, 5, 1997. P. 12 
337 Nakrošis, V. Lithuanian public administration: A usable state bureaucracy? Journal of Baltic studies, 32 (2), 
2001. P. 173 
338 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos valstyb�s valdymo tarnybos „B“ lygio 
grup�s valdinink� pareigybi� s�rašo patvirtinimo, 1995 08 03, Nr. 1081. Žin., 1995, Nr. 65-1619, Rasta: 
https://www.e-tar.lt/acc/legalAct.html?documentId=TAR.B5F78BF44316, ži
r�ta: 2014 09 23  
339 Lietuvos Respublikos Seimas, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos valstyb�s valdymo tarnybos „A“ lygio 
valdinink� pareigybi� s�rašo, 1995 06 27, Nr. I-965, Žin., 1995, Nr. 55-1365, Rasta: https://www.e-
tar.lt/portal/lt/legalAct/TAR.49C0823F6115, Ži
r�ta: 2014 10 26 
340Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 5, 1996 11 28, rytinis, stenograma, Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=234534, ži
r�ta: 2014 06 02  
341 Krupavi�ius, A. Politikos ir valstyb�s tarnybos s�veika. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s 
tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 311  
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karjeros pareig
no etat�342. Tokiu b
du buvo oficialiai prapl�sta ministro komanda, taip pat 

papildomas A lygio valdinink� pareigybi� s�rašas, 
traukiant - viceministr�, ministerijos 

patar�j�, ministerijos referent�, Vyriausyb�s 
staig� (departament�, tarnyb�, inspekcij�) bei prie 

ministerijos 
steigt� departament�, tarnyb�, inspekcij� ar kit� valstyb�s valdymo institucij� 

vadov� (generalinio direktoriaus, direktoriaus, viršininko), apskrities viršininko, apskrities 

viršininko pavaduotojo politines pareigybes343. Toks politini� pareigybi� išpl�timas B. G. Peters 

terminais gal�t� b
ti 
vardintas kaip perteklin�s politizacijos forma. 

Vyriausyb�s 
statymo pakeitimo ir papildymo projekto svarstymo metu pripažinta, kad per 

laik� nesusiformavo aiški ministerij� valdymo strukt
ros vizija, pabr�žiamas skubotumas, 

politini� interes� apraiškos: 

„<...> reikia išsiaiškinti, kaip tur�t� funkcionuoti ministerijos tarnybos, žinybos, 

agent�ros, susitarti d�l bendro plano ir galb�t tada daryti detalesnius pakeitimus visuose 

valdym� reglamentuojan�iuose �statymuose <...> Bet tik suderinus bendr� valdymo reformos 

plan�. Deja, šiandien tos si�lomos pataisos rodo situacin� sprendim�, skubama daugiau turb�t 

d�l politini� motyv� negu d�l kit�. (V. P. Andriukaitis)“344. 

Politini� sprendim� skubotumo fakt� patvirtina ir tai, kad Vyriausyb�s 
statymo straipsni� 

pakeitimo projektas (rengtas Vidaus reikal� ministerijos) buvo prad�tas svarstyti Seime iš 

anksto neaptarus ir nederinus pakeitimo nuostat� su Valstyb�s valdymo, reform� ir savivaldybi� 

reikal� ministerija, kuri tuo metu buvo parengusi bendr�sias valstyb�s valdymo reform� 

kryptis345. 

Tarpministerin�s konsultacijos ekspertiniame lygmenyje gal�t� pad�ti išspr�sti 

nesutarimus atitinkamais klausimais iki jiems patenkant 
 Vyriausyb�s darbotvark� ar, 

galiausiai, Seim�, kur pagrindinis d�mesys tur�t� b
ti skiriamas politiniams klausimams. Nors 

daugumoje Vakar� valstybi� konsultacijos vyksta ne tik teisini� dokument� rengimo 

klausimais, bet ir visais kitais su vieš�ja politika susijusiais klausimais, numatytais vyriausyb�s 

pos�dži� darbotvark�je, ta�iau tai ne visuomet yra vykdoma Centrin�s ir Ryt� Europos bei 

Vakar� Balkan� šalyse, kur tarpministerin�s konsultacijos dažniausiai vyksta tik d�l teisini� 

dokument� ir neretai v�lyvoje j� rengimo stadijoje346.  

                                                 
342 Lietuvos Respublikos Seimas, Vyriausyb�s 
statymo 23 ir 29 straipsni� pakeitimo �statymas, 1996 12 03, Nr. 
VIII-16. Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=33573&p_query=&p_tr2=, ži
r�ta: 2014 
05 02 
343 Lietuvos Respublikos Seimas, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos valstyb�s valdymo tarnybos „A“ lygio 
valdinink� pareigybi� s�rašo papildymo, 1996 12 12, Nr. VIII-35, Žin., 1996, Nr. 121-2854 Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=33694, ži
r�ta: 2014 05 02  
344 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 5, 1996 11 28, rytinis, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=234534, ži
r�ta: 2014 05 05 
345 Skrebys, K. Viešojo administravimo reformos Lietuvoje pagrindin�s kryptys. Konferencija – „Viešojo 
administravimo reforma Lietuvoje“, konferencijos protokolai, Vilnius: Spaudos praktika, 1997. P. 6-10 
346 OECD, The Role of Ministries in the Policy System: Policy Development, Monitoring and Evaluation. SIGMA 
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Šiuo atveju svarstant LR Vyriausyb�s 
statymo straipsni� pakeitimo 
statymo projekt� 

apskritai nebuvo vykdomos tarpministerin�s konsultacijos, tod�l tikslas patobulinti viešosios 

politikos turin
 – nebuvo pasiektas. 

Proced
riniai nesklandumai ir proceso tvarkos nukrypimai taip pat rodo skubotumo fakt�. 

Pavyzdžiui, projekto pateikimo metu nebuvo pateikta Juridinio skyriaus išvada, kuri pristatyta 

tik kit� dien�, taip pat galutinai nesuredaguotas �statymo projektas, paliekant (antr�) straipsn
 d�l 

ministerij� 
steigimo ir naikinimo. Naujas (be antro straipsnio) projektas dar nebuvo 


registruotas, tod�l Seimo nariai iš esm�s diskutavo d�l projekto, kurio dar faktiškai nebuvo.  

Nuk�lus Vyriausyb�s 
statymo straipsni� pakeitimo projekto svarstym�, Valdymo reform� 

ir savivaldybi� komitete buvo išsamiau apsvarstytas projektas, kuriam buvo pritarta: 

„kad ministr� pavaduotojai arba pad�j�jai b�t� vadinami viceministrais, buvo pritarta. 

Šiandien yra teikiama dar viena tokia bendra pareigyb�, kuri atsakyt� už protokolo dal� ir 

dokument� sutvarkym� - sekretorius. Tod�l ir aš asmeniškai pritar�iau, ir komitetas balsuojant 

pritar� šiems principams ir si�lo priimti �statymo pataisas (L. Sabutis) 347. 

Vyraujantis argumentas, si
lant 
traukti viceministr� pareigybes, grindžiamas politin�s 

komandos stiprinimu, motyvuojant, kad „ministerijoje turi b�ti politinio veikimo komanda, kuri 

negali apsiriboti vien tiktai ministru ir to ministro pad�j�ju arba patar�ju“ (J. Beinortas) 348. 

Siek
 išryškinti politin� linij� partijos, kuri vykdys konkre�i� politin� program� (A. 

Vaišnoras)349, oponentai siejo su „ministerizacijos“ (J.Beinortas)350 k
rimu, darbuotoj� 

atleidimu, manipuliuojant pareigybi� pavadinim� pakeitimais. Nuog�stavimai ir diskusijos apie 

tai, kad pareigyb�s pavadinimo pakeitimas, tai ir žmogaus arba pareig�no pakeitimas351, dar 

kart� parodo, kad ministerij� sekretori� vaidmuo nebuvo išimtinai tik nuolatinio valdininko, 

besir
pinan�io administraciniais reikalais, o veikiau kaip patar�jo funkcij� atliekan�io ministro 

komandos nario.     

Pri�mus Vyriausyb�s 
statymo straipsni� pakeitimo ir papildymo 
statym�, numatyta, kad 

ministerijos viceministras r
pinasi jam skirtu ministerijos darbo baru, teikia ministrui 
sakym� ir 

kit� teis�s akt� projektus, o ministerijos vidaus reikal� tvarkym�, personalo darb� ir raštvedyb� 

                                                                                                                                                            
Papers, 39, 2007. P. 24. Rasta:  http://dx.doi.org/10.1787/5kml60qkg9g7-en, ži
r�ta: 2014 06 02 
347 Ten pat. 
348 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 5, 1996 11 28, rytinis, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=234534, ži
r�ta: 2014 05 05 
349 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis (neeilinis) Nr. 4, 1996 11 27, stenograma, Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=234504, ži
r�ta: 2014 06 02 
350 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 5, 1996 11 28, rytinis, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=234534, ži
r�ta: 2014 05 05 
351 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis (neeilinis) Nr. 4, 1996 11 27, stenograma, Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=234504, ži
r�ta: 2014 06 02 
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organizuoja ministerijos sekretorius352. Nurodyta, kad ministras vadovauja ministerijos 

padaliniams tiesiogiai ar per ministerijos viceministrus ir ministerijos sekretori�.  

Papildomas argumentas, galimai rodantis ministerij� sekretori� politin
 vaidmen
 yra tai, 

kad pri�mus Vyriausyb�s 
statymo straipsni� pakeitimus, nebuvo išpl�sta ministro patariamosios 

institucijos (kolegijos) sud�tis353, 
 kuri� pateko ministerijos sekretorius, ta�iau nepateko 

viceministrai. Taigi tokios situacijos gana dviprasmiškos, nes sudaro prielaid� teigti, kad 

ministerijos sekretorius galimai tur�jo svar� patariam�j
 vaidmen
 lyginant su viceministrais, 

ypa� 
vertinus, kad 
statymu buvo tik gana siaurai apibr�žtos sekretoriaus ir viceministr� 

funkcijos. 

1998 m. balandžio 28 d. buvo priimtas Vyriausyb�s 
statymo pakeitimo 
statymas, 

kuriame nurodoma, kad ministerijose yra po vien� aukš�iausi�j
 ministerijos karjeros pareig
n� 

– ministerijos sekretori�, kuris vadovauja ministerijos administracijai ir gali tur�ti ne daugiau 

kaip du pavaduotojus (sekretorius)354. �statymo pakeitimo svarstymo metu, didesnis politinis 

d�mesys buvo skiriamas ne ministerijos sekretori�, o viceministr� pareigybei, keliant 

paskyrimo, atleidimo, apimties bei kompetencijos klausimus. Tai rodo, kad daugiau negu prieš 

metus laiko 
teisinta viceministr� pozicija ir su ja susij� aspektai nebuvo pakankamai 

nuodugniai apsvarstyti, tod�l skatino aršias diskusijas ir k�l� politin
 susidom�jim�. 

Si
lymui, kad viceministrus tiesiogiai paskirt� ir atleist� atitinkamos srities ministras, o 

ne ministras pirmininkas, po balsavimo buvo nepritarta. Atskir� 
statymo straipsnio patais� d�l 

viceministr� kvalifikacijos buvo pateik�s Seimo narys 	. Jurš�nas, si
lantis straipsn
 papilyti 

nuostata, pagal kuri� „ministerij� viceministrais skiriami Lietuvos Respublikos pilie�iai, turintys 

aukšt�j
 išsilavinim�“355, ta�iau balsavimo metu pataisai nebuvo pritarta. Tai reiškia, kad joki� 

atskir� reikalavim� viceministrams nebuvo numatyta.  

Pagal priimt� 
statymo projekt�, viceministr� skai�i� nustato Ministras Pirmininkas. 

Panaikintas maksimalaus viceministr� skai�iaus ribojimas (pagal 1996 m. 
statymo redakcij� 

viceministr� skai�ius ministerijoje gal�jo b
ti iki 3), tokiu b
du paliekant kiekvienai ministerijai 

galimyb� pl�sti politini� pareig
n� skai�i� pagal poreik
.  

1998 m. Vyriausyb�s 
statymo pataisomis buvo išpl�stos viceministr� ir ministerij� 

sekretori� funkcijos. Ministerijos sekretoriams priskirta organizuoti ir kontroliuoti vis� 

ministerijos administracijos padalini� veikl�, vadovaujantis Vyriausyb�s programa, Vyriausyb�s 

                                                 
352 Ten pat 
353 Ten pat 
354 Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
statymo pakeitimo 
statymas, 1998 04 28, Nr. 
VII-717, Žin., 1998, Nr. 41(1)-1131,  
Rasta: https://www.e-tar.lt/portal/legalAct.html?documentId=TAR.466AEC33D854, ži
r�ta: 2014 12 04 
355 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 189, 1998 04 28, rytinis, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=234538, ži
r�ta: 2014 06 03 
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ar ministro patvirtintomis konkre�iomis priemon�mis šiai programai 
gyvendinti, o 

viceministrams numatyta per ministerijos sekretori� ir atitinkamus ministerijos 
staig� vadovus 

koordinuoti ir užtikrinti jo 
galiojimams priskirtose srityse ministro nustatytos politikos 


gyvendinim�. Nors ministerijos sekretoriams numatyta funkcija „organizuoti ir kontroliuoti 

vis� ministerijos administracijos padalini� veikl�“, ta�iau viceministrams gal�jo b
ti suteikta 

teis� „vadovauti departamentui prie ministerijos“. Be to, šiuo 
statymu viceministrai taip pat 

priskiriami ministerijos kolegijoms – patariamosioms ministro institucijoms (iki 
statymo 

patais� ministerijos sekretoriai pateko 
 kolegij� sud�t
, o viceministrai ne). Buvo bandoma 

nustatyti tam tikr� atsakomybi� hierarchij�, ta�iau viceministr� teis� „per ministerijos 

sekretori�“ koordinuoti ir užtikrinti politikos 
gyvendinim�, iš esm�s suteik� jiems gali� duoti 

pavedimus ministerijos sekretoriams.  

Apskritai 
statyme apibr�žti ministro, viceministro ir ministerijos sekretoriaus 

atsakomyb�s klausimai, dalies Seimo nari� manymu, prieštaravo Konstitucijai, nes išpl�t� 

ministerijai vadovaujan�i� subjekt� skai�i�. Konstitucija apibr�žia ministr� kompetencij� 

„vadovauti ministerijai, spr�sti ministerijos kompetencijai priklausan�ius klausimus, taip pat 

vykdyti kitas �statym� numatytas funkcijas“, ta�iau Konstitucinio teismo manymu, nenustato, 

kokia tvarka ministras tur�t� 
gyvendinti jam Konstitucijoje numatyt� kompetencij�. 

Vyriausyb�s 
statymas leidžia ministrui savarankiškai ir nekliudomai pasirinkti ir taikyti 


vairius, ministro nuomone, racionaliausius, vadovavimo ministerijos padaliniams ir jai 

pavaldžioms 
staigoms b
dus, tod�l pripažinta, kad Vyriausyb�s 
statymo nuostata, pagal kuri� 

ministrai gali vadovauti ministerijos padaliniams per viceministrus ir ministerijos sekretori� 

nepaneigia ir neapriboja Konstitucijos nustatytos ministro kompetencijos vadovauti ministerijai 

ir spr�sti jos kompetencijai priklausan�ius klausimus356. Atitinkamai pripažinta, kad 

viceministrams ir ministerijos sekretoriui priskirtos funkcijos neapriboja ministro kompetencijos 

ir neprieštarauja Konstitucijos nuostatoms.  

Valstyb�s tarnybos stabilumo užtikrinimas ir toliau buvo dominuojantis oficialus tikslas 

pertvarkant vieš�j
 valdym�. Siekiant mažinti asmenini� ryši� 
tak� ir politiškumo raišk�, 1999 

m. buvo priimtas Valstyb�s tarnybos 
statymas, kuriuo pasirinkta mišrioji valstyb�s tarnybos 

sistema su dominuojan�iais karjeros valstyb�s tarnybos elementais. Buvo akcentuota, kad 

valstyb�s tarnautojams turi b
ti užtikrinta tinkama darbo apsauga ir apmok�jimo lygis, aiškiai 

apibr�žtos valstyb�s tarnautojo teis�s ir pareigos, o pri�mimas 
 darb� ir k�limas pareigose 

                                                 
356 Lietuvos Respublikos Konstitucinis Teismas, Nutarimas D�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
statymo 8 
straipsnio 2 ir 4 dali�, 9 straipsnio 1 dalies 4 punkto ir 4 dalies, 22 straipsnio 1 punkto, 24 straipsnio 2 dalies 5 bei 
11 punkt�, 26 straipsnio 3 dalies 7 punkto, 31 straipsnio 2, 4 dali� ir 6 dalies 2 punkto, 37 straipsnio 4 dalies, 45 
straipsnio 4 dalies atitikimo Lietuvos Respublikos Konstitucijai, 1999 11 23. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/oldsearch.preps2?a=90764&b=, ži
r�ta 2014 06 07 
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vykdomas atsižvelgiant 
 asmeninius nuopelnus357. Iš esm�s nuo 1999 m. buvo siekiama 

formuoti serijiniu lojalumu paremtus santykius, kur nuolatiniai valstyb�s tarnautojai tur�t� tapti 

v�lesni� ministr� ir vyriausybi� patik�tiniais, nepaisydami j� partin�s priklausomyb�s ar kitoki� 

politini� paži
r� ir politikos vykdomo stiliaus, ta�iau palaipsnis 
statymin�s baz�s k
rimas, 

atskiriant politik� ir administratori� veiklos sferas, taip pat l�m� ir legalistinio santyki� modelio 


sivyravim�358. Kita vertus, griežtas detalizuotas funkcij� atskyrimas, valstyb�s tarnautojams 

priskiriant grynai formalistin� veikl� ir nepaliekant iniciatyvos galimybi�, taip pat gali atspind�ti 

sovietinei sistemai b
dingus tam tikrus technokratinio administravimo veiklos bruožus359.  

Tolesniu 2000 m. spalio 10 d. priimtu Vyriausyb�s 
statymo straipsni� pakeitimo 
statymu 

buvo pakeista viceministr� skyrimo ir atleidimo tvarka. �teisinta, kad viceministrus skiria ir 

atleidžia ministras360 (pagal ankstesn� tvark� ministro teikimu skirdavo ir atleisdavo ministras 

pirmininkas). Pri�mus š
 patikslinim� iškilo kitas neapibr�žtumas – tapo neaišku, kas tvirtina 

viceministr� skai�i�, kadangi pagal ankstesn� nuostat� viceministr� skai�i� nustat� ministras 

pirmininkas. Pri�mus pakeitimus, neliko viceministr� skai�iaus reguliavimo nuostat�. Nauja 

tvarka taip pat apribojo ministerijos sekretori� pavaduotoj� skai�i� iki vieno, numatant, kad 

ministerijos administracijai vadovauja ministerijos sekretorius, kuris gali tur�ti pavaduotoj�361 

(žr. 1 lent.). 
 

  

                                                 
357 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr.281, 1999 01 05, rytinis, stenograma, Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=70754; ži
r�ta: 2009 03 22 
358 Krupavi�ius, A. Politikos ir valstyb�s tarnybos s�veika. // Masiulis, K.,  Krupavi�ius, A. (eds.). Valstyb�s 
tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis, Vilnius: UAB „PRaction“, 2007. P. 311  
359 Pivoras, S. Nuo nomenklat
ros iki pseudobiurokratijos. Posovietin�s viešosios biurokratijos bruožai Lietuvoje. 
Darbai ir dienos, 52, 2009. P. 15 
360 Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
statymas, 1994 05 19, Nr. I-464, 29 str. 
Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=5807&p_tr2=2, ži
r�ta: 2014 05 25  
361 Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
statymo 3, 9, 10, 13, 14, 18, 22, 24, 25, 26, 
29, 30, 31, 33, 34, 35, 37, 38, 39, 40, 41, 44, 45 straipsni�, ketvirtojo ir dešimtojo skirsni� pavadinim� pakeitimo ir 
papildymo 
statymas, 2000 10 10, Nr. VIII-1980, Žin., 2000, Nr. 92-2843, Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/oldsearch.preps2?Condition1=111835&Condition2=, ži
r�ta: 2014 06 12 
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1 lentel�. LR Vyriausyb�s �statymo pakeitimai, koreguojantys ministerijos valdymo model� 
�statymo 

pri�mimo/ 
Pakeitimo data 

1990 03 22 1994 05 19 1996 12 03 1998 04 28 2000 10 10 2002 04 16 

Ministro 
politin�s 

komandos 
nariai 

Ministro 
pavaduotojai 

(x�1) 
Nenumatyta Viceministrai 

(x�3) 
Viceministrai 

(x�1) 
Viceministrai 

(x�1) 
Viceministras 

(1) 

Ministerijos 
administracijos 

aukš	iausio 
rango 

tarnautojai 

Nenumatyta 
Ministerijos 
sekretoriai 

(x�1) 

Ministerijos 
sekretorius 

(1) 

Ministerijos 
sekretorius (1) 
Ministerijos 
sekretoriaus 
pavaduotojai 

(x�2) 

Ministerijos 
sekretorius 

(1) 
Ministerijos 
sekretoriaus 
pavaduotojas 

(1) 

Ministerijos 
valstyb�s 

sekretorius 
(1) 

Ministerijos 
sekretoriai 

(x�1) 
Ministerijos 

valdymo 
modelis 

Funkciškai ir 
strukt
riškai 
neapibr�žtas 

Ministr� – 
ministerijos 
sekretori� 

Ministr� – viceministr� 
Ministr� – 

ministerijos 
sekretori� 

Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis: Lietuvos Respublikos Aukš�iausioji Taryba - Atkuriamasis Seimas, Lietuvos 
Respublikos Vyriausyb�s 
statymas, 1990 03 22, Nr. I-61; Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos 
Vyriausyb�s 
statymas, 1994 05 19, Nr. I-464; Lietuvos Respublikos Seimas, Vyriausyb�s 
statymo 23 ir 29 
straipsni� pakeitimo �statymas, 1996 12 03, Nr. VIII-16; Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos 
Vyriausyb�s 
statymo pakeitimo 
statymas, 1998 04 28, Nr. VII-717, Žin., 1998, Nr. 41(1)-1131; Lietuvos 
Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
statymo 3, 9, 10, 13, 14, 18, 22, 24, 25, 26, 29, 30, 31, 33, 
34, 35, 37, 38, 39, 40, 41, 44, 45 straipsni�, ketvirtojo ir dešimtojo skirsni� pavadinim� pakeitimo ir papildymo 

statymas, 2000 10 10, Nr. VIII-1980, Žin., 2000, Nr. 92-2843; Lietuvos Respublikos Seimas, Vyriausyb�s 
statymo 
3, 22, 24, 26, 29, 30, 31, 32, 33, 37, 40, 41, 44, 45 straipsni�, dešimtojo skirsnio pavadinimo pakeitimo ir 
papildymo bei 
statymo papildymo31(1), 44(1) straipsniais 
statymas,  2002 04 16, Nr. IX-842. 
 

Laikotarp
 nuo 1996 m. pb. iki 2002 m. vid. b
t� galima priskirti ministr� – viceministr� 

modeliui. Šiuo periodu, viena vertus, išsipl�t� ministro komandos sud�tis ir buvo 
teisintas 

asmeninio tipo lojalumo sand�ris tarp ministr� ir jo politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s 

tarnautoj�. Kita vertus, politin�s diskusijos ir 1999 m. priimtas Valstyb�s tarnybos 
statymas 

rodo apie siekius formuoti serijiniu lojalumu gr
stus santykius tarp ministr� ir nuolatini� 

karjeros valstyb�s tarnautoj�.  

Tuo metu buvo atlikti keli moksliniai tyrimai, analizuojantys ministr� ir valstyb�s 

tarnautoj� s�veikos aspektus, kuri� rezultatai publikuoti užsienio autori� darbuose. Pagal dan� 

mokslinink� 2000 m. atlikt� 53 Lietuvos ministr� apklaus�, tuo metu ministrai nebuvo link� 

sutikti, jog valstyb�s tarnautojai tur�t� b
ti valdan�iosios (koalicijos) partijos nariais. Be to, tik 

mažiau nei 15 proc. apklaust� respondent� pažym�jo, kad ministro valdymo metu dauguma 

aukš�iausio rango valstyb�s tarnautoj� priklaus� valdan�iajai partijai. Galiausiai, respondentai 

nurod�, jog ministerijai prad�jus vadovauti naujam ministrui, pasikei�ia „mažiau kaip puse“ 

(atsak� 65,4 proc. respondent�) ir nepasikei�ia „nei vienas“ (atsak� 32,7 proc. respondent�) 

administracijos darbuotojas. Autori� teigimu, tai ne
rodo, jog sistema n�ra politizuota362, 

kadangi tiesioginiai respondent� komentarai išryškino faktus apie karjeros tarnautoj� pakeitimus 

                                                 
362 Drengsgaard, L., Hansen, O.H. State of the State in Lithuania. Demstar Research Report No. 19, University of 
Aarhus, 2004. P. 24 
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d�l „politini� priežas�i�“. Be to, palaipsniui valstyb�s tarnautojai intensyviau 
sitrauk� 
 

politinius reikalus, tod�l patys tapo labiau politizuoti, o ministrams buvo sud�tinga gauti 

„laisvus patarimus“ 363. 

 
2 lentel�. Ministr� atsakym� pasiskirstymas, vertinant teiginius d�l valstyb�s tarnautoj� naryst�s 
valdan�ioje/se partijoje/se ir galimyb�s ministrui asmeniškai paskirti valstyb�s tarnautojus 
 

 „Geriau, kai valstyb�s 
tarnautojai yra valdan�i�j� 
(koalicini�) partij� nariai“ 
proc. (N) 

„Geriau, jeigu ministrai patys gal�t� 
asmeniškai paskirti ministerijos valstyb�s 
tarnautojus“ proc. (N) 

Ministrai iki 1996 Ministrai po 1996 

Visiškai sutinku 0,0 (0) 50,0 (8) 40,7 (11) 
Sutinku 1,9 (1) 43,8 (7) 37,0 (10) 
Nesutinku 42,9 (21) 6,3 (1) 14,8 (4) 
Visiškai nesutinku 49,0 (24) 0,0 (0) 3,7 (1) 
Nežinau 6,1 (3) 0,0 (0) 3,7 (1) 

Šaltinis: Drengsgaard, L., Hansen, O.H. State of the State in Lithuania. Demstar Research Report No. 19, 
University of Aarhus, 2004. P. 24 

 

Nors ministrai nemano, kad yra geriau, jeigu valstyb�s tarnautojai yra valdan�i�j� partij� 

nariai, ta�iau lentel�je pateikti duomenys rodo, kad respondentai yra link� pritarti galimybei 

valstyb�s tarnautojus paskirti savarankiškai. Tai reiškia, jog pasisakoma už didesni� gali� 

politikams suteikim� ir tam tikr� pri�mimo proceso kontrol�s galimyb� (žr. 2 lent.).  

Tyrimo duomenys parod�, kad bendrai ministrai yra link� pasitik�ti valstyb�s tarnautoj� 

teikiama informacija, ta�iau vertinant tarnautoj� vaidmenis, labiau palaikomas valstyb�s 

tarnautojo, kaip specialisto, patarian�io techniniais klausimais vaidmuo (žr. 3 lent.)364. Išimtinai 

vis� ministr�, kurie nepritar�, jog valstyb�s tarnautojai tur�t� patarti politiniais klausimais 

valdymo laikotarpis yra po 1996 met�.  

 
3 lentel�. Atsakym� pasiskirstymas, vertinant valstyb�s tarnautoj� vaidmen� 

 Valstyb�s tarnautojai turi patarti 
techniniais klausimais, proc. (N) 

Valstyb�s tarnautojai turi patarti 
politiniais klausimais, proc. (N) 

Sutinka 97,6 (40) 78,9 (30) 

Nesutinka 2,4 (1) 21,1 (8) 

Viso 100 (41) 100 (38) 
Šaltinis: Drengsgaard, L., Hansen, O.H. State of the State in Lithuania. Demstar Research Report No. 19, 
University of Aarhus, 2004. P. 24 

 

                                                 
363 Ten pat 
364 Ten pat 
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Apie politik� vaidmen
, skiriant karjeros valstyb�s tarnautojus, tam tikr� 
žvalg� pateikia 

ir R. M. King, remiantis 2001 – 2002 m. atlikt� interviu su Estijos, Lietuvos, 	ekijos ir Lenkijos 

valstyb�s tarnautojais bei politikais duomenimis. Anot autor�s, informantai vieningai pritar� 

nuomonei, jog politikai negali tur�ti tiesiogin�s 
takos, skiriant karjeros valstyb�s tarnautojus. 

Tokia nuomon� aiškinama dviem aspektais – pirma, politikai vertina stabili� ir profesionali� 

valstyb�s tarnyb�, kadangi be jos n�ra 
manomas tinkamas viešosios politikos 
gyvendinimas. 

Antra, tais atvejais, kai valdan�ioji partija ar koalicija paskiria 
 svarbiausius valstyb�s tarnybos 

postus lojalius asmenis, jie siekia užtikrinti valstyb�s tarnybos stabilum� ir t�stinum� tam, kad 

j� paskirti asmenys likt� savo postuose ir tuomet, jeigu opozicija laim�t� rinkimus365.  

R. M. King atliktos studijos rezultatai iš dalies panaš
s 
 L. Johannsen straipsnyje 

„Efektyvi valstyb�“ (angl. „The Effective State“) publikuotus tyrimo duomenis, kurie rodo 

vienbals
 pritarim� karjeros valstyb�s tarnautoj� pareigybes atriboti nuo politin�s 
takos, ta�iau 

taip pat straipsnyje sutinkama, kad Baltijos šalyse tokia praktika n�ra taikoma. Konstatuojama, 

kad b
tent Baltijos šalyse pastebima gana didel� valstyb�s tarnautoj� kaita pasikeitus ministrui, 

o dauguma ministr�, ypa� Lietuvoje, nor�t� tur�ti teis� paskirti valstyb�s tarnautojus savo 

nuoži
ra366. Straipsnio autorius tai laiko personalizacija, o ne politizacija, kadangi ministrai 

siekia suburti sau lojal� personal�367. 

Taigi tyrim� duomenys iš esm�s parodo, kad ministrai pritaria, jog svarbu užtikrinti 

nuolatini� valstyb�s tarnautoj� neutralum�, atriboti juos nuo galimos politin�s 
takos, kas iš 

esm�s gal�t� sudaryti s�lygas „serijinio lojalumo“ sand�ri� formavimuisi, ta�iau pripaž
stant, 

kad praktikoje ieškoma b
d� kaip suburti sau lojal� personal�, parodo, jog realiai formuojami 

„asmeninio lojalumo“ sand�riai.   

Toliau deklaruojant politinio neutralumo, pastovumo, profesionalumo368 stiprinimo 

siekius, 2002 met� balandžio 16 d. buvo priimtas Vyriausyb�s 
statymo pakeitimo 
statymas iš 

esm�s kei�iantis ministerij� vadovyb�s proporcijas. Opozicija š
 
statymo pakeitim� pavadino 

„bi�iuli� �darbinimo �statymu“ (A.Vazbys) 369. Patvirtintas 
statymas numat� vien� viceministro 

pareigyb� (politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautojas) ir ministerijos valstyb�s 

sekretoriaus bei ministerijos sekretori� pareigybes (nuolatiniai karjeros valstyb�s tarnautojai)370. 

                                                 
365 King, R.M. Conversations with Civil Servants: Interview Results from Estonia, Lithuania, Czech Republic and 
Poland. P. 6. Rasta: http://nispa.sk/news/papers/main/King.rtf, ži
r�ta: 2012 04 12 
366 Johannsen, L. The Effective State. Baltic Defence Review, 1(9), 2003. P. 26 
367 Ten pat. P. 27  
368 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 10,  2003 03 26, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=163048, ži
r�ta: 2014 06 03 
369 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 10,  2003 03 26, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=163048, ži
r�ta: 2014 06 03 
370 Lietuvos Respublikos Seimas, Vyriausyb�s 
statymo 3, 22, 24, 26, 29, 30, 31, 32, 33, 37, 40, 41, 44, 45 
straipsni�, dešimtojo skirsnio pavadinimo pakeitimo ir papildymo bei 
statymo papildymo31(1), 44(1) straipsniais 
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Buvo tikimasi garantuoti t�stinum� kei�iantis vyriausyb�ms ir partijoms valdžioje taip pat 

sustiprinti politin
 neutralum� bei viešum�. Tokiu b
du ministerijose buvo 
vedama nauja 

valdymo grandis, t. y. ministerijos valstyb�s sekretoriai, d�l ko opozicija teik� pastabas 


žvelgdami sud�tingesn
, brangesn
 ministerij� valdym� ir komplikuot� Vyriausyb�s programos 


gyvendinim�371. 

�statymo projekto aiškinamajame rašte numatyta, kad siekiant naryst�s Europos S�jungoje, 

svarbu patobulinti valstyb�s institucij� s�rang� bei padidinti institucij� administracinius 

geb�jimus372. Tuome�io vidaus reikal� ministro J. Bernatonio teigimu, Lietuvai b
tina 

atsižvelgti 
 Europos Komisijos pastabas ir gerinti administracinius geb�jimus, tod�l 

pasirengimas stojimui 
 ES tapo pagrindiniu argumentu poky�i� iniciatyvoms.  

 „Kilo  nepasitenkinimas, kad labai dažnai kei�iasi asmenys, su kuriais yra vykdomos 

derybos, arba kurie yra atsakingi už tam tikr� srit�. Atvažiuoja susipaž�sta ir v�l yra pakei�iami, 

tai buvo iškelta s�lyga, kad turi b�ti stabiliai, asmenys turi dirbti toje srityje pakankamai ilg� 

laik� ir mes norime bendrauti su tokiais. Tai buvo vienas iš veiksni�, kada viceministrai buvo 

kei�iami � ministerij� sekretorius“373.   

�statymo projekto svarstymo diskusij� metu ypa� buvo keliamas interes� konflikto, 

politini� ryši� panaudojimo klausimas, 
žvelgiant „dabartini� ministerijos sekretori� išm�tymo 

ir laukian�i�j� socialdemokrat� s�raše �darbinimo“ scenarij�374, tokiu b
du siekiant „dabar 

deleguotus savo politikus bandyti išsaugoti kelioms kadencijoms � priek�“ (J. Razma) 375. 

 Numatyti vieši konkursai 
 ministerijos valstyb�s sekretoriaus ir ministerijos sekretoriaus 

pareigybes Seimo opozicijos nari� atstovams k�l� abejoni�, ypa� d�l proced
r� skaidrumo ir 

s�žiningumo užtikrinimo.  

„Turime aiškiai pasakyti, kad šis �statymas, kur� dabar svarstome, nieko bendro su 

valstyb�s valdymo pertvarka neturi. Viskas daroma vienos partijos, Socialdemokrat� partijos, 

diktatui �tvirtinti, socialliberalai jau pasiduoda, demokratai liberalai atsiduoda. Visi kažko 

tikisi, vieni – Prezidento posto, kiti – Seimo vicepirmininko, tod�l remia. <...> ar galime b�ti 

tokie naiv�s ir �sivaizduoti, kad nuo šiol vadinamoji karjerin� ministerij� vadovyb� bus paskirta 

                                                                                                                                                            

statymas,  2002 04 16, Nr. IX-842. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=164648&p_query=&p_tr2=ži
r�ta 2014 06 03  
371 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 10,  2003 03 26, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=163048, ži
r�ta: 2014 06 03 
372 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Aiškinamasis raštas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 

statymo papildymo 301 straipsniu ir 3, 22, 24, 26, 29, 30, 31, 32, 33, 37, 40, 41, 44 ir 45 straipsni� ir dešimtojo 
skirsnio pavadinimo pakeitimo ir papildymo 
statymo projekto, 2001 12 10, Nr. IXP-1265. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=156008, ži
r�ta: 2014-06-01 
373 Interviu, POLIT7, 2014 m. balandis 
374 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 8, 2002 03 21, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=162742, ži
r�ta 2014 06 03  
375 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 10,  2003 03 26, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=163048, ži
r�ta: 2014 06 03 
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s�žiningu konkurso b�du. <...> Esu �sitikin�s, kad valstyb�s valdymo pertvarka iš esm�s turi 

b�ti nacionalinio sutarimo, o ne vien partinio diktato reikalas (A. Kubilius) 376. 

Pažymint, jog visiškai nebuvo 
siklausoma 
 opozicijos teikiamus pasi
lymus, tiesiogiai 

konstatuota, kad pasikeitus valdžiai „šis �statymas bus s�kmingai atšauktas ir bus elgiamasi 

taip, kaip elgiat�s j�s“ (A.Gricius) 377. B
tent politinio sutarimo d�l valstyb�s valdymo 

pertvarkos stoka buvo vienas pagrindini� prezidento dekreto argument�, gr�žinant 
statym� 

Seimui pakartotinai svarstyti378. Argumentuojant, kad 
statymas nesudaro s�lyg� aiškiam 

valstyb�s valdymo politini� ir administracini� funkcij� atskyrimui, taip pat nelaiduoja 

pakankamai nuoseklios reformos, pertvarkom� valdymo strukt
r� pastovumo bei visuomen�s 

pasitik�jimo jomis, prezidentas valdymo reform� pasi
l� 
gyvendinti nuosekliau, t. y. panaikinti 

politinio pasitik�jimo viceministro pareigyb� ir 
steigti valstyb�s sekretoriaus (karjeros 

tarnautojo pareigyb�) ir nauj� ministr� kabineto pareigyb�, vadovausian�i� ministr� politinio 

pasitik�jimo pareig
n� komandai379. 

Iš naujo svarstant prezidento gr�žint� 
statym� Valstyb�s valdymo ir savivaldybi� 

komitete vieningos nuomon�s taip pat nebuvo pasiekta (5 - už, 5 - prieš) ir tik komiteto 

pirmininko balsas nul�m� rezultat�, pagal kur
 „turi likti dabar galiojantis �statymas ir kad 

tur�t� b�ti viceministrai“380. Gr�žintas 
statymas buvo priimtas be patais� (už balsavo - 77, 

prieš - 36, susilaik� 7), o politinis sutarimas iš esm�s nebuvo pasiektas.  

Svarbu atkreipti d�mes
, kad tuo metu taip pat buvo atliekami Valstyb�s tarnybos 


statymo pakeitimai, kuriais buvo panaikintas privalomas darbo patirties reikalavimas, pirm�kart 

ateinantiems 
 karjeros valstyb�s tarnyb�, grindžiant lankstesn�s post� sistemos element� 


vedimu. S. Pivoras pažymi, kad tai labiau atspindi tik formali�j� pus�, kadangi už ši� pakitim� 

slypi politinis interesas, siekiant sudaryti palankias s�lygas ateiti 
 aukš�iausius karjeros 

tarnybos postus „konvertuotiesiems" iš buvusi� politinio pasitik�jimo tarnautoj� (viceministr� 

bei pan.) ir iki tol netur�jusi� stažo karjeros valstyb�s tarnyboje“ 381.  

„Nebuvo unifikuot� reikalavim�. Ir � tuos sekretorius, sakykim, aukš�iausi� valstyb�s 

tarnybos grand� pateko žmon�s, kurie n�ra pra�j� joki� pirmini� grandži� ir nedirb� valstyb�s 

tarnyboje. <···> � aukš�iausi� valstyb�s tarnybos grand� tas politinis lojalumas ar partiškumas, 

                                                 
376 Ten pat. 
377 Ten pat. 
378 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 20, 2002 04 11, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=164294, ži
r�ta: 2014 06 05 
379 Ten pat. 
380 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 22, 2002 04 16, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=164546, ži
r�ta: 2014 06 05 
381 Pivoras, S. Nuo nomenklat
ros iki pseudobiurokratijos. Posovietin�s viešosios biurokratijos bruožai Lietuvoje. 
Darbai ir dienos, 52, 2009. P. 168 
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kurio pagrindu buvo parinkti, nes tada ir konkurs� s�lygos buvo visai kitokios, nebuvo to 

bendr�j� geb�jim� testo ar speciali�j� žini� patikrinimo“382. 

�statym� papildžius nuostatomis, kad asmen
 galima priimti 
 bet kokios kategorijos 

pareigas bei atsisakius reikalavimo tur�ti tam tikr� darbo valstyb�s tarnyboje staž�, valstyb�s 

tarnyba pasipild� bruožais, b
dingais post� modeliui ir taip sudar� galimybes kurti atviresn� 

valstyb�s tarnybos sistem�383. Šie politiniai sprendimai gali atspind�ti B. G. Peters vadinamus 

„biurokratinius manevrus“, kai dedamos pastangos atimti politik� iš politini� pareig
n� ir 

perduoti j� 
 tariamai neutrali�, išmanan�i� ir objektyvi� administratori� rankas384. 

Nors teigiama, kad tuo metu „valstyb�s sekretoriai ir sekretoriai ministerijose suvaidino 

stabilizuojant� vaidmen�, valstyb�s tarnybos stiprinimo ir kompetencijos pripažinimo 

vaidmen�“385, ta�iau po 2002 m. Vyriausyb�s 
statymo pakeitimo, nemaža dalis politinio 

pasitik�jimo pareig
n�, r�musi� valdan�iosios daugumos politin� partij�, tapo aukštas pareigas 

užiman�iais ministerij� valstyb�s tarnautojais ir iš esm�s pasitvirtino nuog�stavimai d�l vieš� 

konkurs� skaidrumo. Pavyzdžiui, naikinant Vyriausyb�s kanclerio politinio pasitik�jimo 

pareigyb�, buvo atleistas socialdemokratas Z. Kaminskas, ta�iau po m�nesio jis tapo 

Vyriausyb�s kancleriu, ta�iau jau nuolatiniu karjeros valstyb�s tarnautoju. Pažymima, kad iš tuo 

metu buvusi� 13 ministerijos valstyb�s sekretori� ir 39 ministerijos sekretori� pozicij�, tik 4 

„nauji“ žmon�s 
 jas pateko (kuri� pareigos buvo žemesn�s, nors ne žemiau kaip departamento 

direktoriaus toje pa�ioje ar kitoje ministerijoje), kai visi kiti buvo viceministrai (30), ministr� 

patar�jai (2), ministr� sekretoriai ar j� pavaduotojai (15)386. Iš esm�s vis� buvusi� viceministr� 

pareigyb�s (išskyrus vieno) buvo pakeistos valstyb�s ir ministerij� sekretori� pareigyb�mis387. 

Tai tik patvirtina fakt�, kad Centrin�s ir Ryt� Europos šali� atvejais, yra daugiau ar mažiau 

sisteminis atotr
kis tarp oficiali� teis�k
ros tiksl� ir praktinio 
gyvendinimo388.  

Tokiu b
du formaliai „asmeninio lojalumo“ sand�riai transformuoti 
 „serijinio lojalumo“, 

ta�iau asmeniniu lojalumu pasižymintys asmenys neb
tinai atitinka serijinio lojalisto bruožus. 

Kitaip tariant, dalis politiniu pagrindu priimt� asmen�, išreiškusi� lojalum� konkretiems 

politikams ar partijai, tapo nuolatiniais valstyb�s tarnautojais (valstyb�s ir ministerij� 

sekretoriais), turin�iais pasižym�ti neutralia kompetencija ir „perkelti“ savo lojalum� nuo vieno 

                                                 
382 Interviu, POLIT8, 2014 m. balandis 
383 Žukauskas, E. 1999-2003 met� Lietuvos valstyb�s tarnybos pagrindiniai bruožai. Valstyb�s tarnybos aktualijos, 
5, 2006. P. 50 
384 Peters, B.G. Biurokratijos politika. Vilnius: Pradai, 2002. P. 300 
385 Interviu, POLIT8, 2014 m. balandis 
386 Brožaitis, H. Dismantling Political-Administration Nexus in Lithuania. Lithuanian Political Science Yearbook 
2001, 2002. P. 122 
387 Nakrošis, V. Viešojo valdymo reformos Lietuvoje, kod�l ir kuo reikia pakeisti nauj�j� vieš�j� vadyb�? 
Politologija, 61(1), 2011. P. 77 
388 Brožaitis, H. Dismantling Political-Administration Nexus in Lithuania. Lithuanian Political Science Yearbook 
2001, 2002. P. 120 



 

95 

politiko prie kito. Kyla pagr
st� dvejoni� d�l asmeniniu lojalumu saistom� tarnautoj� geb�jim� 

perduoti savo lojalum� v�lesniems vadovams, siekiant pagrindinio politinio neutralumo tikslo.    

Iš esm�s nestebina 2003 – 2004 m. atlikt� interviu su ministrais duomen� analiz�s389 

rezultatai, rodantys, kad didžioji dauguma informant� santyki� pob
d
 link� vertinti 

teigiamai390, t.y. mano, kad santykiai yra paremti bendradarbiavimu, nors lyginant su kitomis 

Centrin�s ir Ryt� Europos valstyb�mis, taip manan�i� Lietuvoje yra mažiausiai391 (žr. 4 lent.). 
 

4 lentel�. Ministr� ir valstyb�s tarnautoj� santyki� pob�dis Centrin�s ir Ryt� Europos valstyb�se  

 
Bendradarbiavimas 

(proc.) 

Valstyb�s tarnautoj� 
sprendim� 

anuliavimas/blokavimas 
(proc.) 

Abipusis 
blokavimas 

(proc.) 

Kita 
(proc.) 

Viso 
(proc.) 

 (N) 

Lenkija 95,6 2,2 0,0 2,2 100 (45) 
Slovakija 95,5 4,5 0,0 0,0 100 (22) 
Estija 89,7 10,3 0,0 0,0 100 (39) 
Bulgarija 88,0 4,0 8,0 0,0 100 (25) 
Vengrija 85,0 2,5 0,0 12, 100 (40) 
Slov�nija 81,0 0,0 0,0 19,0 100 (21) 
	ekija 81,0 9,5 0,0 9,5 100 (21) 
Latvija 80,0 2,5 0,0 17,5 100 (40) 
Rumunija 78,8 21,2 0,0 0,0 100 (23) 
Lietuva 76,4 11,8 0,0 11,8 100 (34) 

Šaltinis: Blondel, J. et al., Governing New European Democracies. London: Palgrave Macmillan, 2007. P. 143 
 

Tyrimo rezultatai taip pat parod�, kad Lietuvoje ministrai iš esm�s yra patenkinti valstyb�s 

tarnautoj� darbo kokybe ir 44 proc. atsakiusi� ministr� pasikliauja tarnautoj� teikiama 

informacija392.  

Gauti rezultatai nestebina tod�l, kad nors nuo 2001 m. keit�si Vyriausyb�s, ta�iau 

valdžioje (iki 2008 m. pb.) išliko socialdemokratai ir jie „sulaik� kitas partijas nuo valstyb�s 

tarnybos valymo“393. Jau pamin�ti 2002 m. Vyriausyb�s ir Valstyb�s tarnybos 
statym� 

pakeitimai iš dalies sudar� palankias s�lygas socialdemokratams išlaikyti lojalius asmenis 

ministerijose bei departamentuose. Remiantis valstyb�s tarnautoj� kaitos rodikliu, V. Nakrošis 

teigia, kad laikotarpiu 2004 – 2008 m. valstyb�s tarnybos politizavimas (siejant su pri�mimo – 

atleidimo aspektu) centriniu lygmeniu sumaž�jo, o atleist� tarnautoj� skai�ius 2004 – 2006 m. 

sudar� apie 8-10 proc., kai 2003 m. siek� apie 20 proc. ir, atitinkmai, po 1996 m. Seimo rinkim� 

                                                 
389 Lietuvos atveju atlikti 34 interviu 
390 Blondel, J. et al., Governing New European Democracies. London: Palgrave Macmillan, 2007. P. 143 
391 Ten pat. 
392  Ten pat. P. 141; 144 
393 Internetinis portalas delfi.lt,  Samoškait�, E. Valsži� kaita – košmaras valstyb�s tarnautojams? 2008 10 18. 
Rasta: http://www.delfi.lt/news/daily/lithuania/valdziu-kaita-kosmaras-valstybes-tarnautojams.d?id=18927941, 
ži
r�ta: 2014 07 01  
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30 proc.394. Taigi faktas, kad nuo 2001 m. iki 2008 pb. valdžioje išliko Lietuvos 

socialdemokrat� partija taip pat galimai tur�jo 
takos to meto didesniam valstyb�s tarnybos 

stabilumui. Visgi verta pamin�ti, kad ir kitos koalicini� Vyriausybi� partijos nar�s sugeb�jo 


gyti politin�s 
takos valstyb�s tarnyboje, pavyzdžiui, 2008 m. Seimo rinkimuose Lietuvos 

valstie�i� liaudinink� s�jungos s�raše buvo valstyb�s sekretorius ir du ministerijos sekretoriai iš 

Žem�s 
kio ministerijos, kuriai nuo 2004 m. vadovavo K. Prunskien�395. 

Nors F. Cardonos teigimu, sekretori� pareigyb� tapo skiriam�ja administracijos ir 

politikos linija396, ta�iau ministrai liko su gana mažomis politin�mis komandomis d�l ko prad�jo 

formuotis tam tikra valstyb�s tarnybos „pirmenyb�“ prieš politik�, sudariusi s�lygas išaugti 

valstyb�s tarnautoj� galiai: „Lietuv� <···> valdo ne politikai, o biurokratai. <···> Ne politikai 

kontroliuoja biurokratus �ia, o priešingai – sena ir patyrusi biurokratija greitai neutralizuoja 

politikos naujokus397. Buv� ministrai taip pat pripaž
sta, kad „pasikeitus politinei j�gai ministras 

lieka „vienas prieš vis� ministerij�“398, „ministras tampa aparato �kaitu ir jokia politin� valia 

negali b�ti �gyvendinta“399. Be to, sparti valstyb�s tarnyb� reglamentuojan�i� teis�s akt� 

infliacija, apibr�žiant valstyb�s tarnautoj� veikl� iš anksto parengtomis proced
romis ir detaliai 

reglamentuojant žmogišk�j� ištekli� valdymo elementus, sudar� palankias s�lygas valstyb�s 

tarnybos korpuso stipr�jimui. Galima teigti, jog tai laikotarpis, kai išimtinai gal�jo formuotis 

„teis�jo“ tipo (su tam tikromis išimtimis) lojalumo sand�riai, kuriuose aukš�iausio rango 

valstyb�s tarnautojai turi teis� autonomiškai spr�sti politin�s svarbos klausimus, kuri� veikla 

negali b
ti kontroliuojama jokio politinio veik�jo ir kurie negali b
ti pašalinti iš tarnybos400.  

Nors ple�iant valstyb�s tarnybos sistemos teisin
 reguliavim�, aukš�iausio rango valstyb�s 

tarnautojams – vadovams nebuvo apibr�žtos atskiros tarnybos s�lygos ir nebuvo formuojami 

bendrieji vadov� valdymo principai401,  ta�iau tam tikri atskiri reikalavimai visgi buvo priimti. 

Vis� pirma, vadovaujantis Valstyb�s tarnautoj� pareigybi� aprašymo ir vertinimo metodika, 

sudaryta galimyb� (rekomendacinio pob
džio) vadovams nustatyti special� vadovaujamo darbo 

                                                 
394 Nakrošis, V. Lietuvos valstyb�s tarnyba kryžkel�je: vadybos modelio link? // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s 
tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje. Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo 
institutas, 2008. P. 140 
395 Ten pat. P. 141 
396 Cardona, F. Lietuvos valstyb�s tarnybos modelis. Justitia, 5, 1997. P. 13 
397 Internetinis portalas balsas.lt, Donskis, L. Policin�s valstyb�s link? Mažojo putinizmo grimasos Lietuvoje, 2008 
12 05. Rasta: http://www.balsas.lt/naujiena/227263/policines-valstybes-link-mazojo-putinizmo-grimasos-
lietuvoje/rubrika:naujienos-lietuva-komentaraiiranalize-lietuva, ži
r�ta: 2014 01 17 
398 Interviu, POLIT5, 2014 m. kovas 
399 Interviu, POLIT9, 2014 m. balandis 
400 Hood, Ch., Lodge, M., The Politics of Public Service Bargains: Reward, Competency, Loyalty and Blame. New 
York: Oxford University Press, 2006. P. 114 
401 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija (Saul�lydžio komisija), Viešojo sektoriaus �staig� ir �moni� vadov� 
valdymo princip� apžvalga, Vilnius, 2012, Rasta: 
http://lrv.lt/bylos/veikla/komisijos/saulelydzio/vie%C5%A1ojo%20sektoriaus%20%C4%AFstaig%C5%B3%20vad
ov%C5%B3%20principai.pdf, ži
r�ta: 2014 06 07 
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patirties reikalavim�402. Taip pat pri�mimo 
 valstyb�s tarnautojo pareigas tvarkos apraše, 

nurodant 
statym� ir kit� teis�s akt�, iš kuri� sudaromi egzamino raštu testai, s�raš�, 
staig� 

vadovams, j� pavaduotojams, ministerij� kancleriams, 
staig� strukt
rini� padalini� vadovams 

ir j� pavaduotojams buvo pateikiamas papildomas 
statym� ir teis�s akt� s�rašas, iš kuri� 

sudaromi testai403. 

Antra, vykdomos atskiros mokym� programos aukš�iausi� kategorij� tarnautojams, 

pavyzdžiui, 1999 met� 
statyme numatytas reikalavimas asmenims, pretenduojantiems eiti 

aukš�iausi� kategorij� viešojo administravimo valstyb�s tarnautoj� pareigas, pateikti dokument� 

apie išeit� atitinkam� Lietuvos viešojo administravimo instituto mokymo program� (ar jai 

prilygint�). V�lesn� 
statymo redakcija ir pakeitimai numat� privalom� mokymo program� 

išklausym� 18-20 kategorijos valstyb�s tarnautojams ir žemesn�s kategorijos 
staig� vadovams 

per dvejus metus nuo paskyrimo 
 pareigas dienos. Atitinkamai žvelgiant 
 valstyb�s tarnautoj� 

tarnybin�s veiklos vertinimo kriterij� kait�, galima pasteb�ti, jog 2002 m. pri�mus nutarim� d�l 

valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo kriterij�, vadovams nebuvo išskirta404 joki� 

speciali� s�lyg�, o pri�mus 2007 m. pakeitim�, atskirai nurodomi 
staigos vadov� vertinimo 

kriterijai (
staigos strategini� tiksl� 
gyvendinimas, vadovavimas, lyderiavimas) ir karjeros bei 

pakaitini� valstyb�s tarnautoj� vertinimo kriterijai405. Galima išskirti ir kelet� apribojim�, 

susijusi� su vadovo pareigomis. Vis� pirma, Valstyb�s tarnybos 
statymas nenumato galimyb�s 

vadovams b
ti perkeltiems 
 aukštesnes pareigas, 
vertinus j� veikl� teigiamai. Antra, Valstyb�s 

tarnybos 
statymas numato apribojim� streikuoti padalinio vadovams ir aukštesnes pareigas 

einantiems tarnautojams. Šios teis�s apribojimas vadovaujan�ias pareigas užimantiems 

tarnautojams galimai kyla d�l siekio išlaikyti institucijos stabilum�. 

Galima teigti, jog 2002 – 2008 m. dominav�s sekretori� modelis instituciškai ir funkciškai 

iš dalies gal�jo atitikti tai, k� b
t� galima pavadinti aukštesni�ja valstyb�s tarnyba, nors ir 

teisiškai nereglamentuot�406, o atskir� s�lyg� valstyb�s tarnautojams formavimas neabejotinai 

turi 
takos sudaryt� sand�ri� poky�iams. 

                                                 
402 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2002 m. geguž�s 20 d. 
nutarimo Nr. 685 „D�l valstyb�s tarnautoj� pareigybi� aprašymo ir vertinimo metodikos patvirtinimo“ pakeitimo, 
Nr. 356. Žin., 2008, Nr. 49-1809. 
403 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l konkurs� 
 valstyb�s tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos 
aprašo patvirtinimo, 2012 03 07, Nr. 966, Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=419732, 
ži
r�ta: 2014 06 22 
404 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l valstyb�s tarnautoj� kvalifikacini� klasi� suteikimo ir 
valstyb�s tarnautoj� vertinimo tvarkos bei valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo kriterij�. Nr. 909. Žin., 
2002, Nr. 60-2470.  
405 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2002 m. birželio 17 d. 
nutarimo Nr. 909 „D�l valstyb�s tarnautoj� kvalifikacini� klasi� suteikimo ir valstyb�s tarnautoj� vertinimo tvarkos 
bei valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo kriterij�“ pakeitimo. Nr. 1106. Žin., 2007, Nr. 110-4508. 
406 Kuperus, H., Rode, A. Top Public Managers in Europe Management and Working Conditions of the Senior Civil 
Servants in European Union Member States, Maastricht: European Institute of Public Administration, 2008. P. 4-5. 
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Taigi analizuojant politik� ir valstyb�s tarnautoj� s�veikos ypatumus ministerij� valdymo 

modeli� kaitos kontekste, išryšk�jo keli svarb
s aspektai, susij� tiek su politiniu procesu, tiek su 

jame s�veikaujan�iais politikos dalyviais. Vis� pirma, politinis sprendim� pri�mimo procesas 

pasižymi skubotumu, o kartais net proceso tvarkos nukrypimais. Politin�se diskusijose išimtinai 

dalyvauja tie patys politikai, atstovaujantys konservatori� – socialdemokrat� partij� pozicijas. 

Neretai pasireiškia paviršutiniškas poži
ris analizuojamu klausimu, kai politin�s diskusijos 

nukrypsta objekto apib
dinimo, o ne poveikio prasme, pavyzdžiui, diskutuojant d�l pareigyb�s 

pavadinimo, o ne 
galiojim�, atsakomyb�s ar funkcij� jai priskyrimo klausimais.  

Atrodyt�, jog nuo politin�s 
takos nepriklausan�ios valstyb�s tarnybos k
rimo ir 

asmeniškai lojali� tarnautoj� korpuso formavimo procesai vyko lygiagre�iai, o neretai 

(prieštaringi tikslai) 
gaudavo ir 
statymin
 pagrind�. Nors oficialiai pirm� kart� „asmeninio 

lojalumo“ sand�ris 
teisintas 1996 m., 
steigus viceministro (politinio (asmeninio) pasitik�jimo 

valstyb�s tarnautojo) pareigyb�, ta�iau nuo pat nepriklausomyb�s atk
rimo valstyb�s tarnybos 

žmogišk�j� ištekli� valdymo srityje labiau dominavo politiniai motyvai, ypa� pasinaudojant 

teisinio neapibr�žtumo situacijomis. Deklaruojant asmenini� ryši� bei politiškumo mažinimo 

tikslus ir pri�mus 1999 m. Valstyb�s tarnybos 
statym�, buvo kuriama teisin� aplinka, siekiant 

formuoti „serijiniu lojalumu“ gr
stus sand�rius tarp ministr� ir nuolatini� karjeros valstyb�s 

tarnautoj�. Visgi to meto tyrimai parod�, jog praktikoje ministrai vis d�lto ieškojo b
d� kaip 

suburti sau lojal� personal�, o 2002 m. Vyriausyb�s 
statymo pakeitimai netgi sudar� tinkamas 

s�lygas „
statymiškai apsaugoti“ asmeninius lojalistus. Kitaip tariant, dauguma asmeninio 

pasitik�jimo tarnautoj� tapo nuolatiniais karjeros valstyb�s tarnautojais. Nors oficialiai tur�jo 

dominuoti „serijinio lojalumo“ sand�riai, ta�iau iš esm�s išliko tie patys asmeniniu lojalumu 

paremti santykiai. Galiausiai, d�l susidariusi� palanki� s�lyg� ir 
statyminio reguliavimo pl�tros, 

valstyb�s tarnyba 
gavo tam tikr� nepriklausomum� ir „teis�jo“ tipo lojalumo sand�rio bruož�.  

Galima pasteb�ti, kad kairiosios politin�s j�gos labiau palaik� ministr� – sekretori� 

valdymo model
, kuriame išryšk�ja griežtesnio teisinio reguliavimo svarba, užtikrinanti 

tarnautoj� veiklos nepriklausomum� ir sudaranti prielaidos formuotis „teis�jo“ tipo sand�riams, 

lojalum� išreiškiant visuomenei, valstybei ir konstitucinei santvarkai. Dešiniosios politin�s j�gos 

labiau palaiko liberalesn
 ir lankstesn
 valstyb�s tarnybos model
, kuriam artimesnis tapt� 

ministr� – viceministr� modelis ir partnerio tipo tarpusavio sand�riai. Visgi analizuojamu 

laikotarpiu iš esm�s nebuvo pasiektas politinis partij� (valdan�i�j� ir opozicijos) sutarimas d�l 

tinkamiausio ministerij� valdymo modelio ir labiau reišk�si „j�“ ir „m
s�“ priimto 
statymo 

                                                                                                                                                            
Rasta: http://www.fonction 
publique.gouv.fr/files/files/publications/etudes_perspectives/Study_on_Senior_Civil_Service2.pdf   
ži
r�ta: 2014 03 12 
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suvokimas, s�lygojantis neabejotin� 
statymo nuostat� koregavim� valdan�iosios daugumos 

pasikeitimo atvejais. T� iš esm�s patvirtina ir naujos (penkioliktosios) Vyriausyb�s priimtas 

politinis sprendimas, perskirstant ministerij� valdymo proporcijas ir koreguojant politik� ir 

aukš�iausio rango valstyb�s tarnautoj� santykius ir kei�iant sudaryt� sand�ri� pob
d
.  
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3. VALSTYB�S TARNYBOS SISTEMOS TOBULINIMO POLITIKA  

IR POKY
I� INICIATYVOS XV LR VYRIAUSYB�S  

VEIKLOS LAIKOTARPIU 
 

Šiame skyriuje siekiama išanalizuoti valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politikos 

procesus, orientuojantis 
 XV Vyriausyb�s veiklos laikotarp
. Pradžioje yra aptariamos s�lygos, 

tur�jusios 
takos valstyb�s tarnybos, kaip poky�i� reikalaujan�ios sistemos, klausimo iškilimui 

politin�je darbotvark�je ir nustatoma „pertrauktos pusiausvyros“ pradžios stadija. Atskirame 

poskyryje išsamiai analizuojama Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcija, kuri laikoma 

pagrindiniu politinius valstyb�s tarnybos tobulinimo prioritetus (tikslus) apibr�žian�iu 

dokumentu. Diskusijos d�l koncepcijos projekto nuostat� išryškina svarbiausias valstyb�s 

tarnybos sistemos tobulinimo proceso dalyvi� pozicijos. Tolimesniame poskyryje yra 

aptariamos valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politikos 
gyvendinimo iniciatyvos, 

pristatant 2010 ir 2011 m. Valstyb�s tarnybos 
statymo projektus ir išskiriant pagrindinius 

žmogišk�j� ištekli� valdymo valstyb�s tarnyboje poky�i� aspektus. Išanalizavus pagrindines 

penkioliktosios Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu siektas 
gyvendinti valstyb�s tarnybos sistemos 

tobulinimo iniciatyvas, 
vardijami svarbiausi pasiekti rezultatai. Galiausiai, identifikuojami 

valstyb�s tarnybos tobulinimo politikos proceso veiksniai ir remiantis 2011 m. atliktais 

kiekybinio ir kokybinio tyrimo duomenimis, pristatomi respondent� ir informant� vertinimai 

atitinkamais valstyb�s tarnybos tobulinimo klausimais. �vertinus tai, kad naujausias 2014 m. 

Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo projektas parengtas jau šešioliktosios Vyriausyb�s 

veiklos laikotarpiu, ta�iau yra svarbus, analizuojant valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo 

politikos 
gyvendinimo priemones, paskutin�je skyriaus dalyje glaustai yra pristatomos 

valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo iniciatyvos po 2012 m.    

 

3.1.Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo iniciatyv� pradžia: politinis kontekstas ir 

„pertraukta pusiausvyra“  

 
Vadovaujantis poskyrio „Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos bruožai ir probleminiai 

aspektai“ išvad� argumentais, buvo identifikuota valstyb�s tarnybos vizijos ir tobulinimo 

krypties nebuvimo problema. Nepaisant ankstesni� atvej�, kai ši problema buvo patekusi 
 taip 

vadinam�j� vyriausybin� program� (angl. governmental agenda), kuomet yra tik nutariama, 

kurie klausimai yra pakankamai svarb
s, kad b
t� sprendžiami, ta�iau iš esm�s ji nebuvo 

sprendim� darbotvark�je (angl. decision agenda), kurioje priimami sprendimai d�l reali� 
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veiksm� jiems spr�sti407. Norint, kad atitinkama problema patekt� 
 darbotvark�, turi susidaryti 

palanki aplinka arba J. W. Kingdon teigimu, „atsiverti politinis langas“ (angl. political 

window)408, t. y. susidaryti situacija, kai problemos pripaž
stamos, sprendimai surandami, o 

politinis pasikeitimas, silpnindamas potencialius trikdžius, suteikia ger� prog� naujam politikos 

pos
kiui409.  

Siekiant identifikuoti ir iškelti naujas problemas, tinkama politin� aplinka susidar� 2008 

m., vykstant LR Seimo rinkimams. Jau rinkim� program� apžvalga leidžia teigti, kad 

dešiniosios ir centro – dešin�s partijos pasisak� už valdymo reformas. Pavyzdžiui, T�vyn�s 

s�jungos-Lietuvos krikš�ioni� demokrat� rinkimin�je programoje išryškinti pagrindiniai 

politikos principai, siekiant pertvarkyti valstyb�s valdym�, remiantis viešosios vadybos id�jomis 

ir taikant strateginio valdymo elementus410. Ypa� pabr�žiamas strategij� k
rimas, nustatyt� 

rodikli� vykdymo atsakomyb�s steb�sena ir 
gyvendinimas, kontraktin�s vadybos taikymas411. 

Kitaip tariant, planuota tolti nuo karjeros sistemos link post� ar kontraktais paremto valstyb�s 

tarnybos modelio. 

Po rinkim� suformuotos koalicijos partneri�412 rinkim� program� nuostatos (išskyrus 

Tautos prisik�limo partijos, kuri savo programoje apskritai neaptar� viešojo valdymo klausim�), 

nors ir mažiau išsamios negu krikš�ioni� demokrat�, ta�iau taip pat buvo nukreiptos 
 valstyb�s 

valdymo tobulinimo srit
, si
lant optimizavimo ir vadybini� princip� diegimo priemones413, 

tod�l iš esm�s suderinamos. Patvirtintoje penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s, 

vadovaujamos Andriaus Kubiliaus, veiklos programoje buvo aiškiai iškelti viešojo valdymo 

pertvarkos tikslai. 

Valstyb�s valdymui planuota pritaikyti šiuolaikinius vadybos principus – strateginio 

valdymo, orientavimo 
 paslaug� vartotoj�, 
 pasiektus rezultatus ir 
 jiems pasiekti skirt� 

ištekli� panaudojimo efektyvum� bei skaidrum�. Viena iš priemoni� šiam siekiui 
gyvendinti – 

numatyta valstyb�s tarnybos sistemos pertvarka, kei�iant dominuojan�ius karjeros sistemai 

b
dingus elementus 
 labiau post� sistemai b
dingus bruožus. Šiuos tikslus suplanuota 
                                                 
407 Hill, M. The Public Policy Process. London, New York: Routledge, 2013. P. 167 
408 Ten pat. P. 168 
409 Parsons, W. Viešoji politika: politikos analiz�s teorijos ir praktikos �vadas. Vilnius: Eugrimas, 2001. P. 186 
410 T�vyn�s s�junga-Lietuvos krikš�ionys demokratai, Partijos veiklos programa 2009-2012 metams, „Prad�kime 
kartu kurti geresn� Lietuv�“, 2008. P. 22-23 
411 Ten pat 
412 Po rinkim� valdan�i�j� koalicij� suformavo ir daugum� Seime sudar� T�vyn�s s�jungos-Lietuvos krikš�ioni� 
demokrat� (45 Seimo nariai), Tautos prisik�limo partijos (18), Lietuvos Respublikos liberal� s�j
džio (11) ir 
Liberal� ir centro s�jungos (9) frakcijos. 
413 Lietuvos Respublikos Liberal� s�j
dis, 2008 m. rinkim� � Lietuvos Respublikos Seim� programa, „Tavo 
galimybi� Lietuva“. Rasta: http://www.liberalai.lt/lt/partija/dokumentai, ži
r�ta: 2014 08 19; Liberal� ir centro 
s�junga, 2008 met� rinkim� � LR Seim� programa, „Geresn� Lietuva“. Rasta: www.lics.lt/download.php/fileid/74, 
ži
r�ta: 2014 08 19; Tautos prisik�limo partija, 2008 met� rinkim� � LR Seim� programa. Rasta: 
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:OSUTwWBj168J:www.lidata.eu/data/polsys/LiDA_POLS
PART_000009/DOC.001+&cd=1&hl=lt&ct=clnk&gl=lt, ži
r�ta: 2014 08 19 
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konceptualizuoti, nubr�žiant valstyb�s tarnybos tolesn�s pl�tros gaires ir politini� partij� 

susitarimu parengiant valstyb�s tarnybos pl�tros koncepcij�. Tai yra konkretus min�tos 

valstyb�s tarnybos vizijos ir tobulinimo krypties nebuvimo problemos 
vardijimas oficialiame 

dokumente (patvirtintoje Vyriausyb�s programoje). 

Netrukus po 
galiojim� veikti suteikimo naujajai Vyriausybei (2008 m. gruodžio 9 d.), 

atskiru LR Vyriausyb�s nutarimu buvo sudaryta Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija 

(Saul�lydžio komisija)414, kurios vienas iš numatyt� veiklos tiksl� - valstyb�s tarnybos modelio 

tobulinimas415. Saul�lydžio komisija ir jos nariai tapo vienu iš poky�i� proceso dalyvi�. Iš 

vienuolikos komisijos nari�, trys buvo karjeros valstyb�s tarnautojai, septyni politikai ar 

politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautojai ir išor�s ekspert�. Aiškiai deklaravus 

valdymo pertvarkos tikslus ir suk
rus atskir� institut�, siekiant užtikrinti j� 
gyvendinim�, 

viešoje erdv�je pasklido žinia apie senosios sistemos gri
t
 ir galim� „revoliucij� valstyb�s 

tarnyboje“416. 

Aiškiai apibr�žus poky�i� reikalaujan�i� srit
, t.y. valstyb�s tarnybos sistem�, Vyriausyb�s 

programoje identifikavus permain� poreik
, sudarius Saul�lydžio komisij� ir tokiu b
du 
 

proces� 
traukus naujus veik�jus bei sulaukus žiniasklaidos d�mesio, iš esm�s susidar� tinkamos 

s�lygos (palanki poveikio 
taka) „pertraukiamai pusiausvyrai“ 
vykti.   

Taigi pagrindinis veiksnys nul�m�s pertrauktos pusiausvyros pradžios stadij�, vis� pirma, 

yra politin�s aplinkyb�s (valdži� kaita), paremtos partine programa. Svarbu pamin�ti ir tai, kad 

politin�s poky�ius s�lygojan�ios priežastys yra pa�ios nestabiliausios, kadangi dažnai priklauso 

nuo vyriausybi� kaitos ir priešrinkimini� lozung�, kartais sud�tingai 
gyvendinam� praktikoje 

(ypa� 
vertinus, kad Lietuvos vyriausybi� kadencij� trukm� yra viena trumpiausi� Europos 

S�jungos šalyse). Visgi problemos identifikavimas vyriausyb�s programoje yra ypatingai 

svarbus tuo aspektu, kad sudaro maksimaliai palankias s�lygas 
vardintai problemai patekti 
 

politin� darbotvark�. Galima teigti, kad tais atvejais, kai vyriausyb�s programos nuostatos 

pernelyg deklaratyvios, viena vertus, yra sud�tinga iškilti konkre�iai problemai, kita vertus, tai 
                                                 
414 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas D�l valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio 
komisijos) sudarymo, 2009 01 28, Nr. 50, Žin., 2009, Nr. 13-514 
415 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija (saul�lydžio komisija), 2009 m. veiklos planas. 2009 02 25, Nr.73-6. 
Rasta: 
http://www.vyriausybe.lt/bylos/veikla/komisijos/saulelydzio/patvirtintas%20komisijos%202009m_veiklos_planas_
internet_psl.pdf, ži
r�ta: 2014 08 22; Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija (Saul�lydžio komisija), 2010 m. 
veiklos planas. 2009 12 10, Nr. 63-4. Rasta: 
http://www.vyriausybe.lt/bylos/veikla/komisijos/saulelydzio/komisijos%202010%20m.%20veiklos%20planas.pdf, 
ži
r�ta: 2014 08 22   
416 Internetinis portalas delfi.lt, Jack
nait� K. K� atneš valstyb�s tarnybos reforma – gri
t
 ar naud�?, 2010 05 08, 
Rasta:  http://www.delfi.lt/news/daily/lithuania/ka-atnes-valstybes-tarnybos-reforma-griuti-ar-
nauda.d?id=32038107, ži
r�ta: 2014 08 12; Internetinis portalas kaunodiena.lt, Gudavi�ius S.Valstyb�s tarnyboje 
bus revoliucija?, 2010 10 28, Rasta:  
 http://kauno.diena.lt/naujienos/lietuva/salies-pulsas/valstybes-tarnyboje-bus-revoliucija-454363, ži
r�ta: 2014 08 
12;  



 

103 

sudaro palankias s�lygas suinteresuotiems asmenims iškelti norim� problem�, susiejant j� su 

abstrak�ia Vyriausyb�s programos nuostata, kitaip tariant, vykdant problemos „prikabinimo“ 

strategij� arba kei�iant jos „politin
 
vaizd
“417.  

Galima pasteb�ti, kad intensyvesnis viešojo valdymo tobulinimo element� 
traukimas 
 

politin� darbotvark� (atitinkamai 
 Vyriausybi� programas) yra s�lygotas išryšk�jusios globalios 

tendencijos reformuoti viešojo valdymo modelius, diegiant vadybiniais principais paremtus 

metodus, tod�l poky�i� turiniui 
takos gali tur�ti to meto vyraujan�ios valdymo pertvark� id�jos 

ir stilius. J. E. Kellough ir L. G. Nigro nurodo, kad reformos viešajame sektoriuje yra vertybi� ir 

tiksl�, ne visada derin�i� tarpusavyje, kombinacijos, sukurtos tam, kad atspind�t� populiarius 

modelius ir paradigmas, atsižvelgiant ne tiek 
 reform� šalinink� id�jas, bet daugiau 
 technines 

subtilybes418. Šiuo atveju pabr�žiama, kad reformos gali b
ti apibr�žiamos kaip tam tikr� 

šablon� taikymas orientuojantis daugiau 
 modeli� pritaikym�, kaip esmin� s�lyg�, o ne 
 realius 

reikalingus poky�ius valstyb�s valdyme ir funkcionavime. Visgi valstyb�s tarnybos tobulinimas 

labiausiai yra siejamas su poky�iais, kurie vyksta reaguojant 
 tendencijas ir naujus išš
kius 

valstybi� viduje, nepaisant, ar reagavimas vyksta šablonini� modeli� taikymo tikslais, ar realiai 

reikalingais poky�iais.  

Problem� iškelti ar id�j� proverž
 paskatinti gali ir tarptautini� organizacij� atliekami 

vertinimai bei pateikiamos išvados, pavyzdžiui, ES paramos organizacija SIGMA pateik� 

Lietuvos valstyb�s tarnybos pažangos vertinimus ir rekomendavo nuosaikios vadybin�s 

reformos vykdym�419. 

Politin�s problemos iškilimui 
takos gali tur�ti ir skelbiama viešoji nuomon� bei 

vertinimai. Ch. Pollitt ir G. Bouckaert teigia, kad „<...> jei visuotinai tikima, jog valstyb�s 

tarnautojai yra korumpuoti, ar kad kokia nors konkreti paslauga teikiama neteisingai, tai viešoji 

nuomon� gali susitelkti ir sukurti spaudim�, reikalaujant� reformuotis“420. Valstyb�s tarnybos 

departamento užsakymu rinkos tyrim� centro Vilmorus 2003 ir 2008 m. atlikt� gyventoj� 

apklaus� duomenys parod�, kad visuomen� išreiškia neigiam� poži
r
 
 valstyb�s tarnautojus bei 

j� vykdomas veiklas, pavyzdžiui, iš profesini� grupi�, kuriomis labiausiai nepasitikima, 

valstyb�s tarnautojai buvo antroje vietoje ir pagal nepopuliarum� juos aplenk� tik politikai421. 

Šiuo atveju taip pat galima pamin�ti SIGMA apklausos duomenis, kurie rodo, jog 65 proc. 

                                                 
417 Baumgartner, F.R. Ideas and Policy Change. Governance, 2(26), 2013. P. 239-258 
418 Kellough, J.E., Nigro, L.G. Personnel Policy and Public Management: The Critical Link. // Kellough, J.E, Nigro, 
L.G. (eds.). Civil Service Reform in the States: Personnel Policy and Politics at the Subnational Level, State 
University of New York Press, 2006. P. 1 
419 Meyer-Sahling,  J.H., Nakrošis, V. Lietuvos valstyb�s tarnyba ir jos modernizavimo gair�s. Tarptautin� 
konferencija, Vilnius, 2009 vasaris, Rasta: http://www.vtd.lt/index.php?-1086560843, ži
r�ta: 2014 09 03 
420 Pollitt, Ch., Bouckaert, G. Viešojo valdymo reforma: lyginamoji analiz�. Vilnius: Algarv�, 2003. P. 49. 
421 Vaidelyt�, E., Žvaliauskas, G, Image of Lithuanian Civil Service in Society and Mass Media. Viešoji politika ir 
administravimas, 31, 2010. P. 10;  
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Lietuvos valstyb�s tarnautoj� sutiko, kad Lietuvos valstyb�s tarnybai reikalingos esmin�s 

reformos422. Nors iš esm�s valdymo reformos n�ra pilie�i� prioritet� s�rašo viršuje423, ta�iau 

atitinkami vertinimai ir vieša nuomon� daro spaudim� ir turi 
takos politini� program� turiniui, 

tod�l socialin�s priežastys gali tapti politini� aplinkybi� s�lyga, d�l ko problemos patenka 
 

Vyriausybi� programas ir dažniausiai 
 vyriausybin� darbotvark�.  

Svarbu prisiminti fakt�, kad 2008 m. laikotarpis susij�s su pasauline finans�424 ir 

ekonomikos krize. Lietuvoje 2008 m. antr�j
 pusmet
 buvo fiksuojamas šalies bendrojo vidaus 

produkto (toliau – BVP) maž�jimas. Statistikos departamento duomenimis, 2008 m. IV ketvir�io 

BVP, lyginant su 2007 m. IV ketvir�iu, sumaž�jo 2 proc. Ekonomika yra vienas svarbiausi� 

veiksni�, s�lygojan�i� poky�i� iniciatyvas, o tai ver�ia atlikti finansines ir institucines 

pertvarkas. Remiantis tuo, išorin� aplinka l�m� prioritetin
 finansini� problem� sprendim� ir 

taupymo element� diegim�. Kitaip tariant, XV Vyriausyb�s prioritetas buvo vieš�j� finans� 

stabilumas, kas tur�jo 
takos viešajam valdymui ir viešajai politikai425. 

  Apie tiesiogin
 ryš
 tarp valstyb�s ekonomin�s pad�ties ir viešojo administravimo 

efektyvumo nuomon� pareišk� ir Tarptautin� ekonominio bendradarbiavimo ir pl�tros 

organizacija išleistoje rezoliucijoje, konstatuojant, kad blog�jant valstyb�s ekonominei pad��iai, 

blog�ja ir šalies valstyb�s tarnyba, d�l ko yra rekomenduojama, planuojant strukt
rinius 

poky�ius, 
traukti ir valstyb�s tarnybos reformas426.  

Taigi galima konstatuoti, kad tokie veiksniai kaip vyraujan�ios valdymo pertvark� id�jos 

ir stilius, skelbiami tarptautini� organizacij� vertinimai, vyraujanti viešoji nuomon� bei 

ekonominis, finansinis sunkmetis galimai tur�jo 
takos rinkim� ir Vyriausyb�s programos 

turiniui, t. y. programos nuostat� formavimui ir tam tikr� problem� identifikavimui. Atitinkamai 

politin�s aplinkyb�s (valdži� kaita ir politin�s Vyriausyb�s programos nuostatos) laikomos 

svarbiausiomis, kurios l�m� „pertauktos pusiausvyros“ pradžios stadij�. 

Kai tam tikras klausimas patenka 
 vyriausybin� darbotvark�, tolimesni žingsniai gali 

tur�ti vien� iš dviej� scenarij�. Vienu atveju, klausimas 
gauna svarb� ir yra perkeliamas 
 

sprendim� darbotvark�, kitu atveju, klausimas gali b
ti pašalintas iš vyriausyb�s darbotvark�s. 

                                                 
422 Meyer-Sahling,  J.H., Nakrošis, V. Lietuvos valstyb�s tarnyba ir jos modernizavimo gair�s. Tarptautin� 
konferencija, Vilnius, 2009 vasaris, Rasta: http://www.vtd.lt/index.php?-1086560843, ži
r�ta: 2014 09 03 
423 Pollitt, Ch., Bouckaert, G. Viešojo valdymo reforma: lyginamoji analiz�. Vilnius: Algarv�, 2003. P. 49. 
424 Tur�jo 
takos 2007 m. JAV bank� kriz�. 
425 Nakrošis, V. Ekonomikos kriz� ir Lietuvos atsakas: valdžios išlaid� taupymas ir jo �taka viešajam valdymui. 
Konferencija „� rezultatus orientuoto valdymo reformos: ar jau turime kokyb�?“, Vilnius, 2012. Rasta: 
http://www.lrv.lt/bylos/VORTprojektas/1%20diena/4.pdf, 2014 09 04 
426 Khurshid, A., Public Policy, Training and Civil Service Reform. The Pakistan Development Review, 2006. P. 
1228; OECD, Flexible Personnel Management in the Public Service. Paris: OECD, 1990. 
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Tai gali nutikti d�l to, kad darbotvark�je yra numatyti svarbesni klausimai arba d�l to, kad tam 

tikras klausimas laikui b�gant praranda susidom�jim�427.  

Nors „pertrauktos pusiausvyros“ periodu turi vykti identifikuot� problem� sprendimas, t. 

y. buvusios sistemin�s tvarkos poky�iai, ta�iau nuo 2008 m. pabaigos iki maždaug 2009 m. 

vidurio politinis d�mesys buvo sukoncentruotas 
 ekonominio sunkme�io s�lygotas problemas, 

tod�l valstyb�s tarnybos tobulinimo klausimai nebuvo perkelti 
 sprendim� darbotvark�. 

„Pertrauktos pusiausvyros“ metu, nesinaudojant sudaryt� aplinkybi� situacija, kai gal�t� b
ti 

priimami radikalaus pob
džio sprendimai, iš esm�s telieka sutrikdyta sistema. Šiuo periodu 

valstyb�s tarnyba tapo pagrindiniu „karpymo“ objektu, o ne procese aktyviai dalyvaujan�iu 

subjektu428.  

Visgi šiame kontekste taip pat svarbu pamin�ti penkioliktosios Vyriausyb�s politin
 

sprendim�, kuriuo buvo pakoreguota ministerij� valdymo strukt
ra, t. y. prapl�sta ministr� 

komanda, naikinant karjeros valstyb�s tarnautoj� (t. y. valstyb�s sekretoriaus ir ministerij� 

sekretori�) pareigybes ir kei�iant jas 
 daugiau negu vien� viceministr� ir vien� karjeros 

valstyb�s tarnautoj� - ministerijos kancler
429. Tokiu b
du iš esm�s buvo gr
žtama prie ministr� 

– viceministr� modelio. 

Oficialiai deklaruotas poky�i� tikslas: „siekti optimizuoti ir efektyvinti biudžeto l�š�, 

skiriam� ministerij� išlaikymui, panaudojim� bei mažinti biurokratij� valstyb�s valdyme, taip 

pat sudaryti prielaidas efektyviai �gyvendinti vyriausyb�s program� bei ministerij� strateginius 

planus“430. Projekto teik�jas konservatorius J. Razma teig�, kad „tai yra galimyb� ministrams 

tur�ti šiek tiek platesn� politin� komand�, kad dar energingiau b�t� vykdoma Vyriausyb�s 

patvirtinta programa431”. Galima manyti, jog buvo baimintasi, kad valstyb�s tarnybos 

dominavimas ir ypa� per laik� išaug�s buvusiai valdžiai asmeniškai lojali� valstyb�s tarnautoj� 

korpusas, gali sužlugdyti numatytas reform� iniciatyvas. Kitaip tariant, kilo dvejoni� d�l galimo 

nepakankamo politinio atliepumo užtikrinimo.  

                                                 
427 Hill, M. The Public Policy Process. London, New York: Routledge, 2013. P. 168 
428 Nakrošis, V. Ekonomikos kriz� ir Lietuvos atsakas: valdžios išlaid� taupymas ir jo �taka viešajam valdymui. 
Konferencija „� rezultatus orientuoto valdymo reformos: ar jau turime kokyb�?“, Vilnius, 2012. Rasta: 
http://www.lrv.lt/bylos/VORTprojektas/1%20diena/4.pdf, 2014 09 04 
429 Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
statymo 26, 29, 31, 31(1), 32, 45 straipsni� 
pakeitimo 
statymas, 2009 03 10, Nr. XI-185. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=338907 ži
r�ta: 2014 05 26 
430 Lietuvos Respublikos Seimas, Aiškinamasis raštas d�l LR Vyriausyb�s 
statymo 26, 29, 31, 31(1) , 32 ir 45 
straipsni�  pakeitimo ir papildymo 
statymo projekto, LR Valstyb�s tarnybos  
statymo 3 priedo pakeitimo 
statymo 
projekto, LR diplomatin�s tarnybos 
statymo 6 straipsnio pakeitimo 
statymo projekto, LR Krašto apsaugos 
sistemos organizavimo ir karo tarnybos 
statymo 7, 9, 10 ir 15 straipsni� pakeitimo 
statymo projekto, 2008, Nr. 
XIP-85. Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=331966, ži
r�ta 2014 01 17  
431 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 13, 2008 12 11, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=332869; ži
r�ta: 2014 01 17 
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Valstyb�s tarnautojai, disponuodami informacija ir tur�dami pakankamai ekspertini� 

žini�, gali daryti 
tak� nustatomiems politiniams tikslams, ypa� turint sav� supratim�, kokie 

politiniai tikslai tur�t� b
ti formuojami. Tai reiškia, kad politinis atliepumas n�ra duotyb� ir 

praktikoje valstyb�s tarnautojai neb
tinai yra politiškai atliep
s. Be to, valstyb�s tarnautojai gali 

bandyti savaip interpretuoti ir paveikti politinius sprendimus 
gyvendinimo procese, nes 

politikams dažnai tr
ksta kompetencijos, laiko ir ištekli� kontroliuoti š
 
gyvendinimo 

proces�432. Tokiu atveju valstyb�s tarnautojai gali 
gyti „teis� veikti savo nuoži
ra“433 ir 

nepakankamai reaguoti 
 politik� prioritet� poky�ius bei laikytis savo nuomon�s apie konkre�ias 

vykdomas politikas 434.  

Svarstant min�t� 
statymo projekt� Seime išryšk�jo kontraversiškos pozicijos, pavadintos 

konservatori� ir socialdemokrat� šeimyniniu barniu435, kai konservatori� atstovai gyn� politin�s 

programos 
gyvendinimui reikalingos „stiprios ministro komandos, sugeban�ios suvaldyti 

biurokratij�“, id�j�, pabr�ž� politikos formavimo svarb� politiniame, o ne administraciniame 

lygmenyje (E. Pupinis) 436, siekiant koreguoti šiuo metu ministerijose pažeist� politin� program� 

generuojan�i� ir j� vykdan�i� (arba stabdan�i� vykdym�) strukt
r� balans�437, o 

socialdemokratai 
žvelg� užmaskuotus „kadr� valymo politikos tikslus“438, politinio 

persekiojimo principo 
tvirtinim�439, per laik� tarnautoj� 
gytos patirties ir 
g
dži� eikvojim�, 

taisykl�s „nors ir durnas, kad tik savas“ 
tvirtinim� (B.Bradauskas) 440.   

„Iš tikr�j� tai su valstyb�s valdymo reforma nieko bendra neturi. Tai aiškiai politizuotas 

�statymas, politizuotos �statymo pataisos, nukreiptos � vien� vienintel� tiksl�, kaip kai kuriuos 

valstyb�s tarnautojus išprašyti iš darbo. <···> tai daro valstyb�s valdym� neefektyv� ir 

                                                 
432 Dumbliauskas, V. Politik� ir biurokrat� s�veika: kas dominuoja? Politologija, 3(63), 2011. P. 130 
433 Chapman,  R.  Valstyb�s  tarnautoj�  etika. // Gulyas,  G. (ed.). Valstyb�s  tarnautoj� etika: Straipsni� rinkinys, 
Vilnius: Margi raštai, 2002. P. 14 
434 Peters, B.G., Pierre, J. Politicization of the Civil Service in Comparative Perspective: The Quest for Control. 
London and New York: Routledge, 2004. P. 3-4 
435 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 33, 2009 02 05, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=336808, ži
r�ta: 2014 01 17 
436 Ten pat. 
437 Lietuvos Respublikos Seimas, Aiškinamasis raštas d�l LR Vyriausyb�s 
statymo 26, 29, 31, 31(1) , 32 ir 45 
straipsni�  pakeitimo ir papildymo 
statymo projekto, LR Valstyb�s tarnybos  
statymo 3 priedo pakeitimo 
statymo 
projekto, LR diplomatin�s tarnybos 
statymo 6 straipsnio pakeitimo 
statymo projekto, LR Krašto apsaugos 
sistemos organizavimo ir karo tarnybos 
statymo 7, 9, 10 ir 15 straipsni� pakeitimo 
statymo projekto, 2008, Nr. 
XIP-85. Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=331966, ži
r�ta 2014 01 17 
438 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 25, 2008 12 23, stenograma. Rasta:  
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=334850; ži
r�ta: 2014 01 17 
439 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 33, 2009 02 05, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=336808, ži
r�ta: 2014 01 17 
440 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 32, 2009 01 20, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=335865, ži
r�ta: 2014 01 22 
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vadovaujasi griežtai partine logika, nors prieš tai buvo kalbama, kad reikia apsaugoti valstyb�s 

tarnyb� nuo bet koki� politini� skersv�j� (V. P. Andriukaitis)"441.   

Galima pasteb�ti, kad Vyriausyb�s programoje ministerij� valdymo pertvarka planuota 

nebuvo, tod�l Vyriausyb�s veiksmai iš dalies neatitiko programini� nuostat�, ta�iau 

valdan�iosios koalicijos nariai ministerij� valdymo pakeitimus siejo su Vyriausyb�s programoje 

numatyt� platesni� poky�i� 
gyvendinimo b
tinumu: 

„administracinis valdymas ir jo dominavimas yra geras tuo metu, kai nereikia daryti 

poky�i�, tik t�sti tam tikras tradicijas. Šiuo metu daugelyje sri�i� reikia daryti poky�ius, juos 

reikia daryti greitai ir tikrai sutelktai“(K. Masiulis). Pasiremdamas vadybos teoretiku J. C. 

Collinsu, konservatorius K. Masiulis ministerijas metaforiškai sutapatino su autobusu, 
 kur
 turi 

b
ti susodinti „tinkami žmon�s“ bei išsodinti „netinkami“, siekiant 
gyvendinti numatytus 

poky�ius442. Taigi, nor�dama suformuoti stipresn
 korpus� numatytoms reformoms vykdyti, 

Vyriausyb� ne tik išpl�t� politinio (asmeninio) pasitik�jimo tarnautoj� skai�i� ministerij� 

lygmeniu, kas atitikt� perteklin�s politizacijos form�, ta�iau iš esm�s pakeit� karjeros valstyb�s 

tarnautojus sau lojaliais asmenimis, kas rodo nors ir formali� (pagal Vyriausyb�s 
statymo 

pakeitim�), ta�iau tiesiogin� politizacij�.   

Tam tikri priimti politiniai sprendimai, vykdant taupymo ir optimizavimo politik�, taip pat 

yra svarb
s analizuojant tolesnius valstyb�s tarnybos tobulinimo procesus. Galima pamin�ti, kad 

vykdytos Saul�lydžio komisijos iniciatyvos instituciškai išpl�t� valstyb�s tarnybos tobulinimo 

politikos dalyvi� skai�i� arba, kitaip tariant, institucionalizavo Saul�lydžio veiklos tinkl� ir telk� 

valdymo poky�i� bendruomen�, nes valstyb�s institucij� veiklos ir funkcij� perži
ros užduotims 

vykdyti visose ministerijose buvo sudarytos vidin�s valdymo tobulinimo grup�s. Sutelkiant 

poky�i� grupes ministeriniu lygmeniu, valdymo tobulinimo iniciatyvos gal�jo kilti „iš apa�ios 
 

virš�“. Visgi vadinamajame optimizavimo ir taupymo element� diegimo procese išryšk�jo 

institucini� interes� ir institucini� tiksl�, laikom� svarbesniais už vyriausyb�s suformuotus 

politikos prioritetus, problema. Ypa� tai pasireišk� priimant sprendimus d�l pareigybi� 

naikinimo443, kai valstyb�s institucijos galimai gudravo, naikinant tik laisvus arba pagal darbo 

sutartis dirban�i�j� etatus ir steigiant naujas karjeros valstyb�s tarnautoj� pareigybes444. 

Galiausiai, prad�ta vykdyti taupymo ir optimizavimo politika v�liau tapo suinteresuotoms 

                                                 
441 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 25, 2008 12 23, stenograma. Rasta:  
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=334850; ži
r�ta: 2014 01 17 
442 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 41, 2009 02 19, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=337793, ži
r�ta: 2014 03 10  
443 ribojant Vyriausyb�s reguliavimo srities 
staig� didžiausi� leistin� pareigybi� skai�i�, 2009 m. kelet� kart� buvo 
keistas Vyriausyb�s 2003 m. gruodžio 19 d. nutarimas Nr. 1641 bei 2009 m. geguž�s 6 d. naujai priimtas 
Vyriausyb�s nutarimas Nr. 394 
444 Staniulyt�, T. „Valstyb�s tarnyba – sau ne prieš�“, interviu su Vidaus reikal� ministru Raimundu Palai�iu. 
Verslo žinios, 2009 09 01 
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institucijoms argumentu, besipriešinant si
lomoms tobulinimo priemon�ms (kurios galimai 

reikalaut� papildom� resurs�) ir teikiant išvadas d�l Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos.  

 

3.2. Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos reikšm� valstyb�s tarnybos sistemos 

tobulinimo politikos kontekste  

 
Period� iki 2009 m. pavasario galima pavadinti pirmine „pertrauktos pusiausvyros“ 

stadija, kai buvo intensyviai sprendžiamos ekonominio sunkme�io s�lygotos problemos, 

optimizuojant ministerij� reguliavimo srityje esan�i� 
staig� tinkl�, tobulinant 
staig� vidin� 

strukt
r�, perži
rint tarnautoj� pareigybes, bendr�sias funkcijas ir pan. Nors tiesiogiai valstyb�s 

tarnybos tobulinimo klausimai nebuvo sprendžiami, ta�iau išlik�s d�mesys bendriesiems 

valdymo ir optimizavimo klausimams išlaik� pertrauktos pusiausvyros arba nestabilumo b
sen�, 

tod�l iš esm�s negalima traktuoti, kad 
vyko per�jimas 
 nuolatin� stabilumo (pusiausvyros) 

stadij�, o grei�iau vadinti tai besit�sian�iu sutrikdytos sistemos periodu.  

„Pertraukt� pusiausvyr�“ palaikiusi� 
tak� poveikis sustipr�jo ir politinis d�mesys 

valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo klausimams iš naujo kilo 2009 m. pavasar
, kai 

numatytai valstyb�s tarnybos pl�tros koncepcijai parengti Vidaus reikal� ministro 
sakymu buvo 

sukurta darbo grup�. Grup� sudar� Vidaus reikal� ministerijos, Seimo atstovai ir 

mokslininkai445. Tokiu b
du 
 valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo proces� 
sitrauk� nauji 

nariai.  

Laikant, kad Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcija yra reikšmingas žingsnis, bandant 

konceptualizuoti valstyb�s tarnybos vizij�, svarbu detaliau analizuoti ir 
vertinti tiek koncepcijos 

rengimo proces�, išryškinant politines diskusijas d�l tobulinimo aspekt�, tiek pa�io dokumento 

turin
 ir id�jas, kuriomis jis gr
stas. 

 

3.2.1. Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos projektas ir politin�s diskusijos 

tobulinimo klausimais 

 
Viešai skelbiami koncepcijos k
rimo tikslai buvo orientuoti 
 tai, kad „valstyb�s tarnybos 

sistema turi tapti skaidri ir aiški <···> ji turi b�ti radikaliai supaprastinta ir išaiškinta, kad 

niekam nekilt� joki� klausim�“446. Koncepcijos rengimas, siekiant nubr�žti valstyb�s tarnybos 

tolesn�s pl�tros gaires, tapo svarbiu 
vykiu, ypa� 
vertinant Vyriausyb�s programoje numatyt� 

                                                 
445 Valstyb�s tarnybos pl�tros koncepcija: pasi
lymai ir komentarai. Valstyb�s tarnybos aktualijos, 17, 2009. p. 48–
50 
446 Staniulyt�, T. „Valstyb�s tarnyba – sau ne prieš�“, interviu su Vidaus reikal� ministru Raimundu Palai�iu. 
Verslo žinios, 2009 09 01 
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tiksl� koncepcij� parengti „politini� partij� susitarimu“447. Vidaus reikal� ministras konstatavo, 

kad „šioji valdžia priims Valstyb�s tarnybos koncepcij� ir bent jau išsiaiškins, kur link jai 

[valstyb�s tarnybai – aut. past.] eiti“448. 

Politini� diskusij� „kur link eiti“ procese kilo skirtingos problem� interpretacijos ir su 

jomis susijusi� alternatyv� svarstymai. Buvo iškeltos trys pagrindin�s valstyb�s tarnybos 

sistemos tobulinimo kryptys, tarp kuri� si
lyta ir gana radikali id�ja atsisakyti Valstyb�s 

tarnybos 
statymo, pakei�iant j
 Darbo kodeksu: 

„Viena iš min�i� yra panaikinti Valstyb�s tarnybos �statym� ir Darbo kodekse 

reglamentuoti valstyb�s tarnyb�. Tai gana radikalu, bet svarstytina. <···> Koncepcija siekiama 

padaryti valstyb�s tarnyb� lankstesn�, nes dabartin� yra nelanksti, neorientuota � rezultat�. 

Kažkada buvo perimtas biurokratinis ispaniškas valstyb�s tarnybos modelis, ta�iau dabartin� 

kriz� parod�, kad tokia sistema yra nepasirengusi priimti sunkme�io išš�ki�449. 

Kita kelta id�ja siejama su valstyb�s tarnybos apimties išpl�timo galimyb�mis, t. y. 

si
loma valstyb�s tarnautojais laikyti ne tik viešojo administravimo funkcijas atliekan�ius 

asmenis bei statutinius pareig
nus, bet ir kitus viešojo sektoriaus 
staigose dirban�ius ir 

vieš�sias paslaugas teikian�ius darbuotojus, nes atliekant ši� veikl� yra tenkinamas viešasis 

interesas. Tokiu atveju visus tarnautojus si
lyta suskirstyti 
 korpusus (civiliai tarnautojai, 

statutiniai tarnautojai ir vieš�sias paslaugas teikiantys tarnautojai), kiekvienam korpusui 

numatyti special� teisin
 reglamentavim�450. Vieno iš grup�s nari� A. Astrausko teigimu, 

„formuluojant nauj�j� valstyb�s tarnybos apibr�žim�, tikslinga remtis ne teisiniu, o instituciniu 

– funkciniu poži�riu. Tai leist� valstyb�s tarnyb� apibr�žti kaip vientis� sistem�, apiman�i� 

vieš�j� administravim� ir vieš�sias paslaugas teikian�ias valstyb�s ir savivaldybi� institucijas ir 

�staigas, jose dirban�ius asmenis, j� vykdom� profesin� veikl�, kuri� atliekant tenkinami viešieji 

interesai“451. Visgi id�jos palaikymas d�l galimo valstyb�s tarnautoj� rato išpl�timo 

koncepcijos reng�j� tarpe buvo santykinai menkas, kadangi status� vienodinimo arba išpl�timo 

galimybi� svarstymas tiesiogiai siejamas su finans� klausimais, konkre�iai darbo užmokes�iu. 

Kitaip tariant, n�ra galimybi� visiems mok�ti toki� pat atlyginim� kaip valstyb�s tarnautojams.  

Taigi, anot A. Astrausko, „didžioji darbo grup�s nari� dalis Valstyb�s tarnybos pl�tros 

koncepcij� mato tik kaip Vyriausyb�s programoje išsikelt� konkre�i� tiksl� �gyvendinim�, 
                                                 
447 Lietuvos Respublikos Seimas, Nutarimas D�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s programos, 2008, Nr. XI-52, 
Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=333778&p_query=&p_tr2=, ži
r�ta: 2013 05 05  
448 Staniulyt�, T. „Valstyb�s tarnyba – sau ne prieš�“, interviu su Vidaus reikal� ministru Raimundu Palai�iu. 
Verslo žinios, 2009 09 01 
449 Internetinis portalas vz.lt,  Stainiulyt�, T. „Reform� negreitina n� pinig� badas“, interviu su Vidaus reikal� 
ministru Raimundu Palai�iu, 2009 10 27. Rasta: 
http://laikrastis.vz.lt/index.php?act=mprasa&sub=article&id=12736, ži
r�ta: 2011 05 15 
450 Valstyb�s tarnybos pl�tros koncepcija: pasi
lymai ir komentarai. Valstyb�s tarnybos aktualijos, 17, 2009.  
p. 48–49 
451Ten pat. P. 48 
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nežvelgdami toliau � ateit�“452, tod�l buvo pasirinkta tre�ioji kryptis iš principo nekei�ianti 

valstyb�s tarnybos sistemos, ta�iau 
traukianti vadybos principais paremtus elementus, kuri� 

dauguma numatyti XV Vyriausyb�s programoje. V�liau, patvirtinus LR Vyriausyb�s 2010 met� 

veiklos prioritetus, oficialiai buvo užsibr�žta karjeros valstyb�s tarnybos sistemos bruožus 

valstyb�s tarnybos modelyje sumažinti nuo 71 proc. iki 50 proc.453.  

Atsižvelgiant 
 tai, kad Vidaus reikal� ministerija yra tiesiogiai atsakinga už politikos 

valstyb�s tarnybos srityje formavim�, organizavim�, koordinavim� ir jos 
gyvendinimo 

kontroliavim�, b
tent ministerijai buvo patik�ta rengti valstyb�s tarnybos tobulinimo 

koncepcij�. Tiesiogiai dokument� ruoš� Valstyb�s tarnybos departamentas, tuo metu tur�j�s 

institucijos, esan�ios prie Vidaus reikal� ministerijos, status�, ta�iau koncepcijos rengimo 

tempai ir kokyb� netenkino vidaus reikal� ministro:  

 „tai, kaip min�ta koncepcija rengiama Valstyb�s tarnybos departamente, nepatinka nei 

man, nei Seimo komitetui. Jie si�lo atlikti tik kosmetinius poky�ius. Ruden� vyks rimtos 

diskusijos šiuo klausimu“454. 

Tokiu b
du prad�jo ryšk�ti skirtingos pozicijos d�l valstyb�s tarnybos sistemos 

tobulinimo politikos pob
džio. Galiausiai, pri�mus politin
 sprendim� reorganizuoti 

Vyriausyb�s kanceliarij� 
 Ministro Pirmininko tarnyb� (toliau – MPT), koncepcijos rengimo 

procesas pakrypo kita linkme. Buvo konstatuota, jog norint parengti ir 
gyvendinti ilgalaikes 

reformas, b
tina pertvarkyti Vyriausyb�s kanceliarij� 
 ekspert� – analitik� centr�, turint
 

veiksmingai pad�ti atlikti Ministro Pirmininko ir Vyriausyb�s funkcijas455. Atskyrus 

Vyriausyb�s kanceliarijos administracin� ir ekspertin� patariam�j� dalis bei 
steigus MPT, 

stipriai išaugo ministro pirmininko instituto vaidmuo valstyb�s pertvarkos politikos procese.  

Nors Ministro Pirmininko tarnybos strateginiame 2010 – 2012 met� veiklos plane 

nurodyta, kad pagrindinis insitucijos uždavinys yra atlikti valdymo sistemos pertvarkos 

iniciator�s ir koordinator�s funkcijas, ta�iau faktiškai MPT atliko ir koncepcijos reng�jos 

vaidmen
. Galima teigti, jog 2009 m. lapkri�io 30 d. ministro pirmininko potvarkiu sudarius 

nauj� darbo grup� koncepcijai rengti456, 
vyko politin� rokiruot� ir MPT už�m� lyderiaujan�i� 

pozicij� šiame procese.  

                                                 
452 Ten pat.  
453 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2010 met� prioritet�. Nr. 
165, Žin., 2010, Nr. 23-1077 
454 Internetinis portalas lzinios.lt., Lau�ius, V. „Ne valdyti, o tarnauti“, 2009 09 14, Rasta: 
http://lzinios.lt/lzinios/zmones/ne-valdyti-o-tarnauti/133714, ži
r�ta: 2010 06 23 
455 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2009 met� veiklos 
ataskaitos pateikimo Lietuvos Respublikos Seimui. 2010 03 31, Nr. 340. Rasta: 
http://www.lrvk.lt/bylos/vyriausybes/15-vyr-dok/2009_ataskaita.pdf, ži
r�ta: 2011 03 18 
456 Lietuvos Respublikos Ministras Pirmininkas, Potvarkis d�l darbo grup�s sudarymo, 2009 11 30, Nr. 536. 
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Patys Ministro Pirmininko tarnybos atstovai traktuoja, jog b
tent MPT buvo „reformos 

smegenys“457, kad iš „Vyriausyb�s aptarnavimo padalinio“ vaidmens MPT tapo tiek reform� 

iniciatore, tiek koordinatore ir derybininke: 

„Iš tikr�j� iniciatyv� iš m�s� pus�s labai daug ir jos iš �ia išeina. Bet mes, antra vertus, 

negalime, kaip �ia pasakyti, absoliutizuoti t� vaidmen�. Nes kitos ministerijos irgi turi, bet mes 

bandome t� balans� išlaikyti, inicijuojame reformas, bet tuo pa�iu padedam institucijom. Mes 

padedam, organizuojame tarpžinybinius susitikimus. �ia toks koordinavimo vaidmuo. Reformos 

inicijavimas, - vienas labai svarbus tikslas, o kitas –institucinis derinimas. Jeigu yra problemos, 

dažniausiai, labai dažnai nesutaria, tuomet kreipia žvilgsn� � mus, kaip arbitrus, pad�kite mums 

surasti kompromis�, vardikl� kažkok�“458. 

Visgi politiniame procese tam tikra institucin� trintis kilo d�l MPT koordinacinio 

vaidmens išplitimo 
 politikos formavimo srit
: 

„Reform� reng� Ministro Pirmininko tarnyba, o ne Vidaus reikal� ministerija. Ministerija 

formuoja politik�, ji ir jos dokumentus turi rengti. Dabar gavosi ne taip. Id�j� numet�, kai kur 

smulkiau išd�styt�, kai kur pla�iau. MPT tur�t� koordinuoti, bet ne formuoti politik�“459.   

Šiame kontekste galima pamin�ti, kad po 2009 m. rugs�j
 
vykusios reorganizacijos 

tarnyboje padaug�jo politinio pasitik�jimo pareig
n�. Premjero politinio (asmeninio) 

pasitik�jimo valstyb�s tarnautojais tapo ministro pirmininko kancleris, jo pavaduotojas, 

departament� direktoriai. Iki tol politinio pasitik�jimo pareig
nai buvo tik premjero patar�jai. 

Toks santyki� pob
džio pokytis iš dalies turi 
takos reformos procesui, kadangi politinio 

pasitik�jimo tarnautojai tik�tina yra labiau atliep
s ir lojal
s bei gebantys labiau išreikšti 

politin� vadov� vali�. Kitaip tariant, siekiant 
gyvendinti Vyriausyb�s program�, m�ginta 

stiprinti politin� valdži� ir bandyti 
veikti tam tikr� šališk� interes� grupi� pasipriešinim� 

reformoms460. Visgi šiuo atveju išlieka reform� t�stinumo ir perimamumo problema, kai 

kei�iantis Vyriausyb�ms keist�si ir politinio asmeninio pasitik�jimo tarnautojai.  

Taigi iniciatyv� per�mus Ministro pirmininko tarnybai, naujai rengiama koncepcija buvo 

pavadinta Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcija, „pl�tros“ termino atsisakant galimai d�l 

kiekybin�s „pl�tros“ s�vokos interpretacijos (visgi koncepcijos projekto teksto III ir IV skyri� 

pavadinimuose pl�tra ir tobulinimas vartojami sinonimiškai, nors abejotina d�l s�vok� 

tapatumo). Koncepcijos projektas LR ministro pirmininko tarnybos vardu buvo 
formintas 2010 

m. vasario 25 d. ir pateiktas viešam svarstymui 2010 m. kovo m�nes
. Galutinis koncepcijos 

                                                 
457 Interviu, KANC9, KANC10, 2011 m. birželis 
458 Interviu KANC10, 2011 m. birželis 
459 Interviu, EKSP15, 2011 m. geguž� 
460 Nakrošis, V. Viešojo valdymo reformos Lietuvoje, kod�l ir kuo reikia pakeisti nauj�j� vieš�j� vadyb�? 
Politologija, 61(1), 2011. P. 91.  
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dokumentas LR Vyriausyb�s nutarimu buvo patvirtintas 2010 m. birželio 2 d., patikslinus 

atitinkamas nuostatas pagal suinteresuot� institucij� pastabas. 

Pateikus koncepcijos projekt� viešam svarstymui 
 proces� 
sitrauk� suinteresuotos 

institucijos. Suinteresuot� institucij� grup� galima apibr�žti kaip politikos procese 

dalyvaujan�ias institucijas, kurioms priimami valstyb�s tarnybos tobulinimo sprendimai tur�t� 

tiesiogin�s 
takos. Ši� grup�, vis� pirma, sudaro ministerijos, taip pat 
vairios tarnybos ir 

inspekcijos. Ministerijose veikian�ios valdymo tobulinimo grup�s, kurias didžia dalimi sudaro 

aukš�iausio lygio ministerijos valstyb�s tarnautojai (kancleris, departament� direktoriai, skyri� 

ved�jai, re�iau politinio pasitik�jimo tarnautojai – viceministrai, ministro patar�jai) taip pat gali 

b
ti priskiriamos suinteresuot� institucij� grupei kaip atskiram politinio proceso dalyviui.  

Pateiktas koncepcijos projektas suk�l� intensyvias politines diskusijas valstyb�s tarnybos 

tobulinimo klausimais, ypa� nauj� element� (kadencijos, susitarimai d�l veiklos rezultat�) 

diegimo atžvilgiu bei jautriausiais (darbo užmokes�io, pri�mimo – atleidimo) klausimais.  

Nors „orientacija 
 rezultatus“ simboliškai tapo XV Vyriausyb�s š
kiu, ta�iau koncepcijos 

projekte numatytas susitarim� d�l veiklos rezultat� tarp valstyb�s tarnautojo ir jo tiesioginio 

vadovo sudarymas sulauk� gana aršios suinteresuot� institucij� kritikos konstatuojant, jog, vis� 

pirma, n�ra aišku, kas turi nustatyti b
sim� veikos rezultat�461, n�ra numatytos susitarim� 

vykdymo ir nevykdymo pasekm�s462, n�ra apibr�žta, kokia yra susitarimo vert� ir galia 

pasikeitus vadovui463.  

Gana skeptiška tapo Vidaus reikal� ministerijos pozicija rengiamos koncepcijos atžvilgiu. 

Nors VRM ministras ne kart� viešai deklaravo (ypa� tuo metu, kol koncepcija buvo patik�ta 

parengti Vidaus reikal� ministerijai), kad „Valstyb�s tarnyba tur�t� b�ti labiau orientuota � 

rezultatus, tur�t� b�ti sustiprintas vadov� korpusas, valstyb�s tarnyba turi b�ti lankstesn�“464, 

kad svarbu „atsisakyti karjeros valstyb� tarnautoj� kvalifikacini� klasi� ir pried� už jas, o 

                                                 
461 LR Kult
ros ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 18. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22384&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 04 30; 
LR Susisiekimo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 19. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22389&p_org=18&p_fix=n&p_gov, ži
r�ta: 2011 04 30 
462 LR Teisingumo ministerija,  D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 22. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22391&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 04 30 
463 Valstybin� atomin�s energetikos saugos inspekcija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo 
pakeitimo, 2011 02 14. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=62595&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 04 30; 
LR Teisingumo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 22. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22391&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 04 30  
464 Internetinis portalas vz.lt,  Stainiulyt�, T. „Reform� negreitina n� pinig� badas“, interviu su Vidaus reikal� 
ministru Raimundu Palai�iu, 2009 10 27. Rasta: 
http://laikrastis.vz.lt/index.php?act=mprasa&sub=article&id=12736, ži
r�ta: 2011 05 15; Internetinis portalas 
respublika.lt, „R. Palaitis: atlyginimas priklausys nuo darbo rezultat�“, 2009 11 18. Rasta:  
http://www.respublika.lt/lt/naujienos/lietuva/lietuvos_politika/r_palaitis_atlyginimas_priklausys_nuo_darbo_rezult
atu/,print.1, ži
r�ta: 2011 05 15  
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priemokas skirti už pasiektus rezultatus“465, ta�iau sukritikavo Ministro Pirmininko tarnybos 

rengt� pirmin
 koncepcijos projekt�, teigdami, kad 

„tarnybini� susitarim� d�l rezultat�, kuriuose b�t� apibr�žiami darbuotojo veiklos 

uždaviniai ir j� atlikimo vertinimo kriterijai, �teisinimas (projekto 8.4.1 punktas) sukelt� 

problem� d�l objektyvumo užtikrinimo. Vis� pirma, b�t� neaišku, kaip apibr�žti darbuotojo 

veiklos uždavinius, <···>, neb�t� �manoma nustatyti vienod� (ar bent jau panaši�) reikalavim� 

tos pa�ios kategorijos pareigas einantiems valstyb�s tarnautojams, d�l ko gal�t� kilti gr�sm� 

lygiateisiškumo principo �gyvendinimui“466. 

Panaši situacija kilo d�l planuoto kadencijos termino ribojimo ir rotacijos galimybi� 

vadovams nustatymo. Koncepcijos projekte vadovams buvo 
tvirtinta trij� met� kadencija, 

kurios laikotarpiui pasirašomas susitarimas d�l veiklos rezultat�, su prat�simo dar trims metams 

galimybe po teigiamo veiklos 
vertinimo, ta�iau VRM suabejojo, kad  

„ne visais atvejais vadovo perk�limas � lygiavertes, ta�iau savo pob�džiu (veiklos sritimi) 

skirtingas pareigas, užtikrins profesional� vadovavim�, veiklos rezultatyvum� ir efektyvum�. 

S�kmingas vadovo darbas vienose vadovaujan�iose pareigose, n�ra garantija, s�kmingam 

vadovavimui kitose pareigose d�l toki� priežas�i� kaip adaptacija, naujos patirties �gijimas, 

konstruktyvaus bendravimo su nauju personalu suradimas ir t. t.“ 467.  

Tai rodo, kad Vidaus reikal� ministerijos deklaruota pozicija d�l poreikio iš esm�s 

tobulinti valstyb�s tarnyb�, galiausiai virto dvejon�mis d�l esmini� si
lom� pertvark� 

tikslingumo.  

Kadencijos ir rotacijos aspektai taip pat kritikuoti bene vis� išvadas d�l koncepcijos 

projekto pateikusi� ministerij� raštuose. Neadekva�iu laikytas trej� met� kadencijos terminas468, 

dvejojama d�l karjeros perspektyv� pasibaigus kadencijoms469, nuog�staujama d�l galim� 

                                                 
465 Internetinis portalas delfi.lt., Samoškait�, E. „R. Palaitis: kriz�s metu valstyb�s tarnyba patrauklesn� nei privatus 
sektorius“, 2009 11 18. Rasta: http://www.delfi.lt/news/daily/lithuania/rpalaitis-krizes-metu-valstybes-tarnyba-
patrauklesne-nei-privatus-sektorius.d?id=25839647#ixzz39dWLAi6A, ži
r�ta: 2014 05 15  
466 Lietuvos Respublikos Vidaus reikal� ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos projekto, 2010 
02 20. Rasta: http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22392&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 
2011 05 17 
467 Ten pat. 
468 LR Socialin�s apsaugos ir darbo ministerija, D�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2010 m. vasario 8 d. 
pasitarimo protokolo Nr. 7 klausimo Nr. 3, 2010 02 11. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22396&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 05 17; 
Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio komisijos) pos�džio protokolas, 2010 02 11, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22394&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011-05-20; 
LR Krašto apsaugos ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos 2010 02 12. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22383&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 05 20; 
LR Finans� ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos projekto, 2010 03 01. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=34266&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 05 20; 
LR �kio ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 20. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22399&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 05 20  
469 LR Kult
ros ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 18. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22384&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 04 30; 
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investicij� vadov� kvalifikacijos k�limui poreikio470, teigiama, kad 
g
dži� tr
kumas gali 

neigiamai paveikti 
staigos rezultatus471.  

Vienas jautriausi� klausim� tapo planuojami darbo užmokes�io strukt
ros poky�iai, 

numatant nauj� pagrindinio atlyginimo koeficient� nustatym�, naikinant kvalifikacines klases ir 


traukiant priemokas už jas 
 pagrindin
 atlyginim�472. Taip pat suplanuotas priedo už darbo 

staž� reglamentavimo išsaugojimas, ta�iau vis� kit� pried� ir priemok� panaikinimas. Ypa� 

aktyvus suinteresuot� institucij� priešinimasis d�l darbo užmokes�io strukt
ros keitimo parodo 

nenor� atsisakyti kintamos darbo užmokes�io dalies ir teis�s prarasti apmok�jim� didinimo 

kontrol� ar vien� iš karjeros reguliavimo priemoni�. 

Siekis centralizuoti vadov� pri�mimo proces� ir liberalizuoti atleidimo iš valstyb�s 

tarnybos nuostatas taip pat vertinti skeptiškai. Id�ja, kad centralizuot� atrank� atlikt� valstyb�s 


staiga arba atrinktas privatus paslaugos teik�jas, susilauk� aršios suinteresuot� institucij� 

kritikos d�l papildom� išlaid� (patalp� nuoma, darbuotoj� darbo užmokestis ir pan.)473 

pareikalavimo ir galimo neigiamo ekonominio finansinio efekto.  

Deklaruojant lankstumo ir veiklos veiksmingumo užtikrinimo siekius, poky�i� iniciatoriai 

taip pat numat� galimyb� atleisti iš valstyb�s tarnybos šali� sutarimu, po neigiamo kasmetinio 


vertinimo ar po šiurkštaus tarnybinio nusižengimo. D�l neaiški� atleidimo pasekmi� ir 

papildom� kompensacij� išmok�jimo neapibr�žtumo, reformos iniciatoriai v�lgi susilauk� 

kritikos474.  

                                                                                                                                                            
LR Susisiekimo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 19. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22389&p_org=18&p_fix=n&p_gov, ži
r�ta: 2011 04 30; 
LR Krašto apsaugos ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos 2010 02 12. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22383&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 05 20 
470 LR Sveikatos apsaugos ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 19. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22390&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 05 17  
471 LR Socialin�s apsaugos ir darbo ministerija, D�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2010 m. vasario 8 d. 
pasitarimo protokolo Nr. 7 klausimo Nr. 3, 2010 02 11. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22396&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 05 17; 
LR Kult
ros ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 18. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22384&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 04 30; 
LR Žem�s 
kio ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 26.  Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22393&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 05 30; 
LR Teisingumo ministerija,  D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 22. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22391&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 04 30 
472 Lietuvos Respublikos Vidaus reikal� ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos projekto, 2010 
02 20. Rasta: http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22392&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 
2011 05 17 
473 LR Sveikatos apsaugos ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 19. Prieiga per 
internet�: http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22390&p_org=18&p_fix=n&p_gov= [ži
r�ta 
2011 m. geguž�s 20 d.]; LR Vidaus reikal� ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos projekto, 
2010 02 20. Prieiga per internet�: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22392&p_org=18&p_fix=n&p_gov=  [ži
r�ta 2011 m. 
geguž�s 20 d.].  
474 LR Socialin�s apsaugos ir darbo ministerija, D�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2010 m. vasario 8 d. 
pasitarimo protokolo Nr. 7 klausimo Nr. 3, 2010 02 11. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22396&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 05 17; 
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Galima konstatuoti, kad suinteresuotos institucijos gana aktyviai reišk� nuomon� ir tokiu 

b
du dalyvavo politini� diskusij� procese bei pad�jo išgryninti atitinkamas nuostatas. Nors 

vyravo pakankamai skeptiški vertinimai ir kritiška nuomon� daugeliu inicijuojam� klausim� 

(tarnybinis kaitumas, vertinimo sistemos ir finansinio motyvavimo susiejimas su veiklos 

rezultatais, atrankos proceso poky�iai, tarnybini� santyki� supaprastinimas), ta�iau pagrindini� 

id�j� reformos reng�jai neatsisak�. Visgi Vyriausyb�s nutarimu patvirtinta LR Valstyb�s 

tarnybos tobulinimo koncepcija, lyginant su pirminiu koncepcijos projektu, tapo kur kas 

išsamesn� ir detalesn� (apibr�žtos aukštesniojo vadovo, tarnybinio susitarimo s�vokos, 

išpl�totos tarnybinio kaitumo s�lygos ir pan.). 

 

3.2.2. Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos turinio analiz�  

 
Laikant, kad Vyriausyb�s nutarimu patvirtinta Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcija 

yra reikšmingas žingsnis, bandant konceptualizuoti valstyb�s tarnybos vizij�, svarbu detaliau 

analizuoti ir 
vertinti pa�io dokumento turin
 ir aptarti id�jas, kuriomis jis gr
stas. 

Koncepcijos dokument� sudaro penki skyriai, t. y. bendrosios nuostatos, esama situacija, 

valstyb�s tarnybos pl�tros (tobulinimo) principai, valstyb�s tarnybos pl�tros (tobulinimo) gair�s 

ir koncepcijos 
gyvendinimas. Pradžioje nurodomas koncepcijos rengimo siekis, t. y. nustatyti 

valstyb�s tarnybos tobulinimo gaires, kaip tai numatyta Vyriausyb�s veiklos programoje. 

Aprašant esam� situacij� yra išd�stomi valstyb�s tarnybos valdymo ir jo teisinio 

reglamentavimo tr
kumai. Šie tr
kumai arba problemos tampa kertiniais aspektais, 

modeliuojant tobulinimo scenarij�. Kitaip tariant, aiškiai apibr�žta esama situacija ir jos 

problemini� aspekt� identifikavimas, tur�t� sudaryti pagrind� s�kmingam inicijuojam� poky�i� 


gyvendinimui. Vyriausyb�s patvirtintoje koncepcijoje oficialiai išskirti penki valstyb�s 

tarnybos valdymo ir jos teisinio reglamentavimo tr
kumai: 

1. valstyb�s tarnautoj� veikla n�ra orientuota 
 rezultatus, darbo apmok�jimo sistema 

neskatina darbo kokyb�s ir n�ra pakankamai skaidri;  

2. neišskirti asmen�, einan�i� vadovaujan�ias pareigas valstyb�s tarnyboje, atrankos, 

veiklos vertinimo, mokymo, karjeros, tarnybinio kaitumo, atleidimo ypatumai; 

3. ribotos asmen�, einan�i� vadovaujan�ias pareigas valstyb�s tarnyboje, galimyb�s 

lanks�iai valdyti žmogiškuosius išteklius; 

                                                                                                                                                            
LR Sveikatos apsaugos ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 19. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22390&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 05 17; 
LR Teisingumo ministerija,  D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 22. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22391&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 04 30 
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4. nepakankama individuali asmen�, einan�i� vadovaujan�ias pareigas valstyb�s tarnyboje, 

atsakomyb� už 
staigos veiklos rezultatus;  

5. yra galimybi� išvengti atsakomyb�s už tarnybinius nusižengimus, nepakankamai 

veiksmingai reguliuojamos ir taikomos etikos ir korupcijos prevencijos priemon�s, 

ne
tvirtinta „nepriekaištingos reputacijos“ s�voka475.  

Iš esm�s numatyti tr
kumai parodo tik kelis probleminius aspektus, kurie susij� su darbo 

apmok�jimo, 
 rezultatus neorientuotos tarnybin�s veiklos, atskirai neišskirt� vadov� ir 

specialist� tarnybos s�lyg� bei tarnybin�s atsakomyb�s problemomis. Patvirtinus koncepcij�, 

numatyti tr
kumai 
teisinti kaip oficial
s valstyb�s tarnybos sistemos probleminiai aspektai. 

Visgi d�l gana deklaratyvi� ir labiau vertinamojo pob
džio termin� vartojimo („n�ra 

pakankamai skaidri“; „nepakankamai veiksmingai“ ir pan.) kilo numatyt� teigini� pagr
stumo 

klausim�: 

„tr�ksta informacijos apie tai, kiek buvo gilintasi � užsienio šali� valstyb�s tarnybos 

specifik�“476; „koncepcijoje nepateikta, kokiais atliktais tyrimais remiantis grindžiami 

koncepcijoje nurodyti šiuo metu esamo valstyb�s tarnybos teisinio reguliavimo tr�kumai“477; 

„kuriant koncepcijos projekt� nebuvo atlikta ir pateikta išsami anaiz�, kuo esama sistema yra 

netinkama“478. 

Valstyb�s tarnybos valdymo ir jos teisinio reguliavimo tr
kumai pristatomi abstrak�iai, o 

vartojamos s�vokos n�ra aiškiai apibr�žtos, tod�l gali b
ti skirtingai vertinamos ir 

interpretuojamos. Galima pamin�ti, kad net patys reformos reng�jai, interviu metu, pripažino 

tam tikr� teigini� pagr
stumo stok�479. 

Koncepcijos yra rengiamos, siekiant formuoti tam tikro reiškinio ar proceso samprat�, 

sudaryti paži
r� sistem�. Pripaž
stant, kad egzistuoja daug teis�k
ros problem�, pradedant teis�s 

akt� id�jos išk�limu, stichišku j� rengimu, baigiant neegzistuojan�iu monitoringu, teisin�s 

informacijos stoka ir pan., LR Seimo nutarimu buvo patvirtinti Lietuvos Respublikos teis�k
ros 

tobulinimo metmenys, kuriuose nurodoma, kad „D�l si�lom� nuostat�, kurios iš esm�s keist� 

teisin� reguliavim� ir d�l to b�t� rengiama nauja teis�s akto redakcija arba kurios nustatyt� 

                                                 
475 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo, 2010 
06 02, Nr. 715, II sk. 6 p. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=375123&p_query=&p_tr2=, ži
r�ta: 2011 11 15  
476 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio komisijos) pos�džio protokolas, 2010 02 11, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22394&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011-05-20 
477 LR Teisingumo ministerija,  D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 22. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22391&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 04 30 
478 LR Krašto apsaugos ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos 2010 02 12. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22383&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 05 20 
479 Interviu, EKSP6, 2014 m. kovas 
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nauj� teisin� reguliavim�, rengiamos normini� teis�s akt� koncepcijos“480. Taip pat pažymima, 

kad koncepcijoje tur�t� b
ti „kitose valstyb�se esamo atitinkamo teisinio reguliavimo 

apžvalga“481, ko iš esm�s pasigendama Lietuvos valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijoje. 

Galima daryti prielaid�, kad atitinkamus teiginius paremiant studijos ar analiz�s duomenimis, 

taip pat atlikus gerosios praktikos apžvalgas, b
t� sukurtas tvirtas pagrindas teigini� pagr
stumui 

ir išvengta kritikos d�l tobulinimo poreikio. Šiuo atveju tampa svarbiu 
rodymais gr
st� 

sprendim� pri�mimas, kai siekiama adekva�iai pažinti nagrin�jam� situacij�, 
vertinti visas 

galimas alternatyvas ir priimti tik iš anksto nuosekliai ištirtus ir 
vertintus sprendimus, paremtus 

žiniomis, faktine informacija, moksliniais ir ekspertiniais tyrimais482. Galima pasteb�ti, kad 

Viešojo valdymo tobulinimo 2012-2020 m. programoje jau tiesiogiai yra numatyta diegti 
 

rezultatus orientuot� ir 
rodymais gr
st� valdym�483, tokiu b
du ple�iant Lietuvos patirt
, 

naudojant 
rodymus viešojo valdymo sprendim� pri�mimo procese.  

Analizuojant koncepcijoje numatytus valstyb�s tarnybos tobulinimo principus, galima 

pamin�ti kelet� aspekt�. N�ra aišku, ar numatyti tobulinimo principai yra suformuluoti remiantis 

pamin�tais tr
kumais, ar orientuojantis 
 bendr�sias nuostatas, kuri� pagrindu funkcionuot� 

valstyb�s tarnybos sistema. Jeigu principai suformuluoti pagal iškeltas problemas, tuomet ne 

visi probleminiai aspektai pamin�ti (pavyzdžiui, apmok�jimo sistemos probleminis aspektas), o 

jeigu principai formuluoti orientuojantis 
 bendr�sias siektinas nuostatas, tuomet ne visos 

formuluot�s yra tinkamos, nes kai kurios labiau parodo tobulinimo kryptis ar numatomus 

veiksmus, o ne bendruosius principus (pavyzdžiui, „skirtingas vadov� ir specialist� atrankos, 

veiklos vertinimo, karjeros, atsakomyb�s reglamentavimas“). Taip pat galima pasteb�ti, kad ne 

visi numatyti principai (kompetencija gr
sta valstyb�s tarnyba) sprendžia 
vardintas problemas. 

Dar daugiau, tolesn�je koncepcijos dalyje, pristatant tobulinimo gaires, deklaruojami papildomi 

valstyb�s tarnybos sistemos tr
kumai, kuriems si
lomi sprendimai, pavyzdžiui, „nešališkos, 

veiksmingos atrankos 
 valstyb�s tarnautojo pareigas diegimas“, „tarnybini� santyki� 

supaprastinimas“; „socialini� ir kit� garantij� sistemos tobulinimas“, „ valstyb�s tarnybos 

valdymo“ poky�iai ir t.t., kurie nebuvo išskirti pristatant tr
kumus ar si
lant tobulinimo 

principus. Nors tai labiau parodo dokumento turinio neišbaigtum� ar nuoseklumo stok�, ta�iau 

esmin�s 
takos dokumento reikšmingumui ir svarbai neturi.  

Galima daryti prielaid�, kad koncepcijoje si
lomi valstyb�s tarnybos valdymo ir jos 

teisinio reglamentavimo tobulinimo principai išryškina siektinus politinius prioritetus valstyb�s 
                                                 
480 Lietuvos Respublikos Seimas, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos teis�k
ros tobulinimo metmen� patvirtinimo 
ir j� 
gyvendinimo. Nr. X-933.  Žin., 2006, Nr. 134-5066 
481 Ten pat. 13 str., 5 d. 
482 Mikulskien�, B. Sprendim� pri�mimo metodai viešajam valdymui. Vilnius: leidykla Mes, 2011. P. 193-194 
483 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l viešojo valdymo tobulinimo 2012-2020 met� programos 
patvirtinimo. Nr. 171. Žin., 2012, Nr. 22-1009. 
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tarnybos srityje. Iškelti (1) tarnybini� susitarim� diegimo; (2) skirting� tarnybini� s�lyg� 

nustatymo vadovams ir specialistams; (3) profesionalumu, rezultatais ir kompetencija pagr
stos 

valstyb�s tarnybos; (4) žmogišk�j� ištekli� valdymo efektyvumo ir lankstumo didinimo bei (5) 

tarnybin�s atsakomyb�s didinimo orientyrai. Akademikai konstatavo, kad iš esm�s visi penki 

patvirtinti tobulinimo principai yra vadybinio pob
džio484, paremti po –NVV ir NVV doktrin� 

sprendimais485, lemian�iais radikal� pos
k
 nuo mišraus valstyb�s tarnybos modelio 
 post� 

sistemos model
486. Pažymima, kad pasirinktas radikalus vadybinis, „rezultat� valstyb�s 

tarnybos modelis“, kuriame veiklos kontraktai sudaro pagrind�487. Kitur papildoma, kad 

tobulinimo koncepciniai pagrindai remiasi tiek vadybine doktrina, tiek naujausiomis viešojo 

valdymo paradigmomis, paremtomis dalyvavimo principais488. Kitaip tariant, suplanuotas 

pokytis yra paremtas viešojo valdymo doktrinomis.  

Verta pripažinti, kad koncepcija visgi yra svarus žingsnis, bandant konceptualizuoti nauj� 

valstyb�s tarnybos vizij�, kuri� reformos reng�jai suformulavo taip: 

„valstyb�s tarnybos vizija – tai orientuota � visuomen�s poreikius, riboto dydžio, 

atsakinga ir atskaitinga už veiklos rezultatus, diegianti naujoves, lanksti, skaidri ir 

konkurencinga valstyb�s tarnyba“489.  

Analizuojant koncepcijos turin
, galima pasteb�ti, kad tam tikri vizijos komponentai yra 

aiškiau susieti su tolesn�mis nuostatomis (tobulinimo gair�mis), o d�l kit� galima daryti tik 

atitinkamas prielaidas. Pakankamai priemoni� numatoma, siekiant kurti lanks�i� valstyb�s 

tarnyb�. Vis� pirma, lankstumo principo 
gyvendinim� galima tiesiogiai sieti su koncepcijoje 


teisinta supaprastinta atleidimo tvarka, numatant galimyb� atleisti iš valstyb�s tarnybos šali� 

susitarimu. Antra, kadencij� aukštesniesiems vadovams numatymas, specifin� aukštesni�j� 

vadov� pri�mimo 
 pareigas bei vertinimo tvarka bei tarnybini� susitarim� diegimas taip pat gali 

b
ti laikomi tiesiogin�mis lankstumo priemon�mis. Tre�ia, numatyta galimyb� tam tikram 

aukštesni�j� vadov� pareigybi� skai�iui skelbti atvir� konkurs�. Vykdant išorin� darbuotoj� 
                                                 
484 Pivoras, S. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: pasirinkimai ir poži
riai. // Pivoras, S., 
Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. 
Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 30 
485 N Nakrošis, V. Viešojo valdymo reformos Lietuvoje, kod�l ir kuo reikia pakeisti nauj�j� vieš�j� vadyb�? 
Politologija, 61(1), 2011. P. 82 
486 Internetinis portalas delfi.lt, Smalskys, V. Valstyb�s tarnybos pertvarkai reikia tik ryžto, 2010 05 14.  Rasta: 
http://www.delfi.lt/pilietis/voxpopuli/valstybes-tarnybos-pertvarkai-reikia-tik-
ryzto.d?id=32279365#ixzz3A05tnFDb, ži
r�ta: 2011 12 19   
487 Civinskas, R., Ar 
manoma pritaikyti kontraktus Lietuvos valstyb�s tarnyboje? Sistemos pertvarka ir dalyvi� 
poži
riai 2010 – 2011 m. // Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas 
Lietuvoje: pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 115 
488 Visockyt�, E. Lietuvos valstyb�s tarnybos reformos poreikis valstyb�s tarnautoj� poži
riu. Viešojo politika ir 
administravimas, 3, 2012. P. 490; Pivoras, S. Model of Civil Service in Lithuania‘s Public Policy. Baltic Journal of 
Law & Politics, 3 (1), 2010. P. 118-119 
489 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo, 2010 
06 02, Nr. 715, Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=375123&p_query=&p_tr2=, 
ži
r�ta: 2011 11 15 
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atrank�, sistema tampa labiau atvira, nes išor�s kandidatai taip pat gali pretenduoti 
 aukš�iausias 

pareigybes490. Ketvirta, 
teisinus lankstaus darbo laiko grafiko nuostat�, b
t� sudaromos 

palankesn�s s�lygos suderinti darb� ir asmenin
 gyvenim�. Galiausiai, valstyb�s tarnybos 

rezervo atsisakymas taip pat gali b
ti lankstesn�s valstyb�s tarnybos užtikrinimo priemon�. 

Skaidrumo principo 
gyvendinimas šiuo atveju gali b
ti siejamas su darbo užmokes�iu sistemos 

poky�iais, deklaruojant, kad atsisakoma vis� pried� ir priemok� bei kvalifikacini� klasi�, d�l ko 

tik�tina apmok�jimo sistema tapt� skaidresn�. Centralizuotos atrankos element� diegimas taip 

pat laikomas skaidrios ir nešališkos atrankos proceso priemone. Konkurencingumas didžia 

dalimi gali b
ti užtikrinamas taikant motyvuojan�i� apmok�jimo sistem�. Koncepcijoje 

pagrindin� finansinio valstyb�s tarnautoj� motyvavimo priemon� numatoma iki 20 proc. 

metinio valstyb�s tarnautojo darbo užmokes�io premija. Tinkamai sudarytas ir vykdomas 

valstyb�s tarnautojo karjeros ir kvalifikacijos tobulinimo planas bei karjeros element� pl�tra 

vadovams, numatant galimyb� po teigiamo 
vertinimo perkelti vadov� 
 aukštesnes pareigas gali 

tapti svariomis motyvuojan�iomis, o kartu ir konkurencingum� didinan�iomis, priemon�mis. 

Siekiant griežtinti tarnautoj� atsakomyb�, numatyta 
tvirtinti „nepriekaištingos reputacijos“ 

s�vok�, nustatyti ilgesn
 tarnybin�s nuobaudos skyrimo senaties termin� ir tarnybin�s 

nuobaudos skyrimo s�lygas, papildyti nuobaud� s�raš�. Tiesiogini� apimties reguliavimo 

nuostat� (orientuojantis 
 riboto dydžio tiksl�) koncepcijoje n�ra, ta�iau numatytas 
tvirtinti 

terminuot� tarnybini� santyki� institutas projektinei veiklai vykdyti iš dalies gali b
ti siejamas 

su apimties reguliavimo priemone. Viena vertus, tai gal�t� reikšti valstyb�s tarnybos apimties 

pl�tr� (priimami tarnautojai terminuotam laikotarpiui), kita vertus, laikini tarnautojai palaipsniui 

gali pakeisti karjeros tarnautojus d�l tik�tina lankstesni� pri�mimo proced
r�. Vizijoje 

numatytas naujovi� diegimo principas taip pat labiau bendrin� s�voka pla�iau neinterpretuota 

koncepcijos tekste. Galima daryti prielaid�, jog tai tur�t� b
ti nuolatinis procesas. Beje, 

naujovi� diegimas gali b
ti siejamas su tarnybiniu kaitumu, kadangi tik�tina, jog vadov� kaita 

užtikrint� intensyvesn
 naujovi� pritaikym� ir 
diegim�. Galiausiai, orientacijos � visuomen�s 

poreikius tikslo 
gyvendinim� tur�t� užtikrinti vis� koncepcijoje numatyt� nuostat� s�veika. 

Taigi, siekiant 
gyvendinti valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos principus, 

dokumente  pateikiamos bendrojo valstyb�s tarnybos valdymo ir jos teisinio reglamentavimo 

tobulinimo gair�s. Patys reformos reng�jai, pristatydami koncepcijos turin
, išskiria esmin
 

poky�i� tiksl� – tai „vadov� korpuso stiprinimas“ ir „valstyb�s tarnautoj� veiklos orientacija 
 

„pa�iupin�jamus“ rezultatus“491. Greta oficialiai 
teisint� prioritet�, viešai deklaruojamas ir 

                                                 
490 Demmke, Ch., Moilanen, T. Civil Services in the EU of 27: Reform Outcomes and the Future of the Civil 
Service. Frankfurt: Peter Lang GmbH, 2010, P. 165 
491 Interviu, KANC10, 2011 m. birželis 
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aiškesn�s / supaprastintos valstyb�s tarnybos k
rimo tikslas. VRM ministro teigimu, „dabartinis 

valstyb�s tarnybos modelis pirmiausia yra blogas d�l to, kad jis absoliu�iai neaiškus mokes�i� 

mok�tojams. Kas tie valdininkai? Valdinink� n�ra - yra valstyb�s tarnautojai. <...> Visa ši 

sistema mokes�i� mok�tojams atrodo labai paini“492, tod�l poky�iai turi b
ti nukreipti aiškesn�s 

ir labiau suprantamos sistemos k
rimo linkme.  

Nors pasirinkta vadybin� kryptis nevisiškai dera su iki šiol Lietuvoje egzistavusia 

„biurokratinio“ modelio valstyb�s tarnybos sistema, pagal kuri� „valstyb�s tarnautojai – tai 

ypatinga socialin� grup�“, ta�iau teisininkai konstatavo, kad koncepcija ir jos principai 

neprieštarauja konstitucinei valstyb�s tarnybos sampratai493 ir iš dalies atliepia paskutiniuose 

Konstitucinio Teismo nutarimuose suformuluot� valstyb�s tarnautoj� ypatingos atsakomyb�s 

visuomenei nustatymo reikalavim�, valstyb�s tarnybos sistemos veiksmingumo princip� ir 

vientisos valstyb�s tarnybos sistemos konstitucin� samprat�494. Kitaip tariant, Valstyb�s 

tarnybos tobulinimo koncepcijos turinys atitinka LR Konstitucij�.  

Nors valstyb�s tarnybos ekspertai iš esm�s palankiai vertino parengt� koncepcij�495, ta�iau 

kritikos nebuvo išvengta. Seimo valstyb�s valdymo ir savivaldybi� komiteto pirmininkas V. 

Kurpuvesas kritikavo Vyriausyb� savavališku valstyb�s tarnybos modernizavimo kryp�i� 

nustatymu, nelaukiant oficialaus politini� partij� sutarimo ir tokiu b
du pažeidžiant 


sipareigojim� koncepcij� priimti politini� partij� sutarimu496. V. Nakrošis pažymi, kad politini� 

partij� susitarimo buvo siekiama rengiant dar vadinam�j� pl�tros koncepcij� 2008–2009 m., 

ta�iau konfrontacin�je politin�je sistemoje tai pasiekti sud�tinga497. Kita vertus, LR Seimui 

patvirtinus Vyriausyb�s program�, buvo iš esm�s pritarta nuostatai d�l Valstyb�s tarnybos 

koncepcijos parengimo. 

Seimo valstyb�s valdymo ir savivaldybi� komiteto pirmininkas taip pat nuog�stavo d�l 

pernelyg radikali� koncepcijos nuostat� ir siekio iš esm�s pakeisti valstyb�s tarnybos model
, 

kas kelia 
tamp� ir sumaišt
 valstyb�s tarnautoj� gretose: „Komitet� yra pasiekusios žinios apie 

                                                 
492 Internetinis portalas lzinios.lt., Lau�ius, V. „Ne valdyti, o tarnauti“, 2009 09 14, Rasta: 
http://lzinios.lt/lzinios/zmones/ne-valdyti-o-tarnauti/133714, ži
r�ta: 2010 06 23 
493 Vai�aitis, V. Konstitucin� valstyb�s tarnybos samprata ir valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcija, Teis�, 78, 
2011. P. 133 
494 Ten pat. 
495 Internetinis portalas delfi.lt, Smalskys, V. Valstyb�s tarnybos pertvarkai reikia tik ryžto, 2010 05 14.  Rasta: 
http://www.delfi.lt/pilietis/voxpopuli/valstybes-tarnybos-pertvarkai-reikia-tik-
ryzto.d?id=32279365#ixzz3A05tnFDb, ži
r�ta: 2011 12 19   
 496Kurpuvesas, V. „Valstyb�s tarnyba. Išš�kiai ir realyb�“, Konferencija - Valstyb�s  tarnybos tobulinimo 
koncepcija: ar tikrai patobulinsime? Vilnius, Seimo r
mai, 2010 11 15, Rasta: 
www3.lrs.lt/pls/inter/w5_show?p_r=6562&p_d=104527&p_k=1, ži
r�ta: 2014 09 23    
497 Nakrošis, V. Viešojo valdymo reformos Lietuvoje, kod�l ir kuo reikia pakeisti nauj�j� vieš�j� vadyb�? 
Politologija, 61(1), 2011. P. 90 
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valstyb�s tarnautoj� korpuse kilusi� �tamp�, nerim�, nuog�stavimus ir baimes d�l viso to, kas 

sutrumpintai vadinama „valstyb�s tarnybos reforma“498. 

Iš esm�s toks nerimas gali kilti d�l per laik� 
sitvirtinusi� gana stabili� darbo s�lyg�, 

užtikrinan�i� laipsnišk� kompetencij� augim� ir galimyb� kilti karjeros laiptais (arba tiksliau 


statymu 
tvirtint� teis� 
 karjer�) d�l ko formuojasi tam tikri ateities l
kes�iai. Staigi reforma 

arba nestabilumo b
sena prilyginama esamos situacijos pakeitimui, d�l ko tur�t� pakisti ir per 

laik� susiformavusi bei saugia laikoma aplinka. Tai gali s�lygoti nesaugumo jausmo potyrius. 

Viešojoje erdv�je taip pat gana kritiškai, kartais ironiškai buvo pateikiami reformos sumanymai, 

pavyzdžiui, „gresia reforma“, „senosios sistemos gri
tis“, „revoliucija valstyb�s tarnyboje“ 499 ir 

pan.  D�l ši� priežas�i� buvo linkstama manyti, kad valstyb�s tarnybos pakeitimams pritars tik 

maža dalis valstyb�s tarnautoj�, ta�iau 2011 m. atliktos valstyb�s tarnautoj� apklausos rezultatai 

parod� priešingus rezultatus (tyrimo rezultatai pla�iau pristatomi 3.4.2 poskyryje).  

Nors valstyb�s tarnybos koncepcijos tam tikri teiginiai pernelyg deklaratyv
s ir jiems 

tr
ksta pagr
stumo, kas galimai paskatino didesn
 pasipriešinim�, ta�iau Valstyb�s tarnybos 

tobulinimo koncepcija, vis� pirma, yra svarus žingsnis, bandant konceptualizuoti valstyb�s 

tarnybos vizij�. Antra, valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas pirm�kart buvo iškeltas 
 

viešosios politikos darbotvark� sava iniciatyva500. Vyriausyb�s nutarimu patvirtinus koncepcij� 

buvo ne tik priimtas politinis sprendimas „kur link eiti“, ta�iau taip pat nubr�žtos valstyb�s 

tarnybos tolesn�s pl�tros gair�s, numatant atskir� valstyb�s tarnybos sistemos element� 

poky�ius, t.y. suplanuotas sisteminis pokytis, paremtas vadybiniais principais.  

Galima pripažinti, kad „pertrauktos pusiausvyros“ etapas nuo 2009 m. pavasario iki LR 

Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo buvo vienas reikšmingiausi� d�l 

aktyvi� pastang� tobulinti esam� valstyb�s tarnybos sistem�. Koncepcijos rengimo procesas 

suaktyvino politines diskusijas ir vert� svarstyti bei pateikti alternatyvius valstyb�s tarnybos 

tobulinimo b
dus. Ypa� aktyviai procese dalyvavo suinteresuotos institucijos, ne tik 

kritikuodamos atitinkamas koncepcijos projekto nuostatas, ta�iau taip pat si
lydamos galimas 

alternatyvas. Visgi Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo faktas pats savaime 

realaus poky�io nesukelia, tik konceptualizuoja problemas ir nustato politinius prioritetus.  Šiuo 

atveju veikiau sudarytos formalios s�lygos išsivaduoti iš politikos sri�iai b
ding� tr
kum�. 

Galima teigti, jog pernelyg ilgai užsit�s� sutrikdytos sistemos etapas ir problem� 
                                                 
498 Kurpuvesas, V. „Valstyb�s tarnyba. Išš�kiai ir realyb�“, Konferencija - Valstyb�s  tarnybos tobulinimo 
koncepcija: ar tikrai patobulinsime? Vilnius, Seimo r
mai, 2010 11 15, Rasta: 
www3.lrs.lt/pls/inter/w5_show?p_r=6562&p_d=104527&p_k=1, ži
r�ta: 2014 09 23   
499 Visockyt�, E. Lietuvos valstyb�s tarnybos reformos poreikis valstyb�s tarnautoj� poži
riu. Viešojo politika ir 
administravimas, 3, 2012. P. 491 
500 Pivoras, S. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: pasirinkimai ir poži
riai. // Pivoras, S., 
Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. 
Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 29 
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identifikavimas, kadangi reali sprendini� paieškos stadija prasid�jo tik Valstyb�s tarnybos 


statymo pakeitimo projekto rengimo metu. Kitaip tariant, iškeltus valstyb�s tarnybos 

tobulinimo tikslus buvo bandoma realizuoti rengiant 2010 m. ir v�liau 2011 m. valstyb�s 

tarnybos 
statymo pakeitimo projektus. 

Taigi, patvirtinus koncepcij� ir numa�ius parengti LR Valstyb�s tarnybos 
statymo 

pakeitimo ir papildymo 
statymo projekt�, prasid�jo koncepcijos 
gyvendinimo etapas. Kita 

vertus, 
statymo projekto rengimas, bandant detalizuoti koncepcijoje suformuot� vizij� ir 

parinkti b
dus iškeltiems tikslams pasiekti, gali b
ti vertinamas ir kaip tolesnis valstyb�s 

tarnybos politikos formavimas. 

 

3.3.Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politikos �gyvendinimo iniciatyvos 

 
Pasirinkus politin� krypt
 ir pri�mus sprendim� „kur link eiti“, svarbiausiais tampa b
dai, 

kaip ten nukeliauti. Šiame politikos formavimo procese yra svarstomi ir priimami arba atmetami 

tam tikri galimi pasirinkimai501, kuriuos yra siekiama legitimizuoti. Šis etapas lemia, ar 

parinktos priemon�s s�lygos poky�ius ir kokie tolimesni veiksmai bus vykdomi. 

Patvirtinta Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcija tampa netiesioginiu 
rankiu, galin�iu 

sistemiškai modifikuoti vis� valstyb�s tarnyb�. Koncepcijos praktiniam 
gyvendinimui ir 

valstyb�s tarnybos sisteminiam poky�iui buvo numatyta parengti LR Valstyb�s tarnybos 


statymo pakeitimo ir papildymo 
statymo projekt� ir pateikti j
 LR Seimui. Šiame poskyryje bus 

siekiama 
vertinti, kiek sistemiškai pavyko (nepavyko) 
gyvendinti valstyb�s tarnybos 

tobulinimo politik�, remiantis pagrindiniais koncepcijoje iškeltais tobulinimo prioritetais.  

 

3.3.1. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo elementai 2010 ir 2011 m. Valstyb�s 

tarnybos �statymo projektuose 

 
Ministro pirmininko potvarkiu 2010 m. vasar� buvo sukurta darbo grup�, tur�jusi 

koordinuoti valstyb�s tarnybos koncepcijos 
gyvendinimo proces�502, teikti pasi
lymus d�l 

rengiam� teis�s akt� projekt� ir vertinti j� atitikt
 koncepcijos nuostatoms. Grup� sudar� tiek 

Ministro Pirmininko tarnybos atstovai, Vidaus reikal� ministerijos ir kit� ministerij� 

darbuotojai, Valstyb�s tarnybos departamento atstovas. 

                                                 
501 Howlett, M., Ramesh, M. Studying Public Policy: Policy Cycles and Policy Subsystems. New York: Oxford 
University Press, 2009. P. 122.  
502 Lietuvos Respublikos Ministras Pirmininkas, Potvarkis d�l darbo grup�s sudarymo. Nr. 262. Žin., 2010, Nr. 69-
3440. 
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2010 m. ruden
 Vidaus reikal� ministerija pateik� derinti Valstyb�s tarnybos 
statymo 

pakeitimo projekt�, kuris iš esm�s tur�jo 
statymiškai sureguliuoti valstyb�s tarnybos tobulinimo 

koncepcijos nuostat� 
gyvendinim�. Visgi šis uždavinys buvo pasiektas tik iš dalies. Vis� pirma, 

daugelis koncepcijoje 
tvirtint� nuostat� nebuvo perkeltos 
 
statym� ir pritaikytos sisteminei 

pertvarkai, pavyzdžiui, ignoruotos valstyb�s tarnybos valdymo institucin� sandar� 

koreguojan�ios nuostatos, t. y. projekte nebuvo numatyta Valstyb�s tarnybos valdymo komisija, 

tur�jusi atlikti veiklos vertinimo prieži
r� ir teikti pasi
lymus d�l išmok�  už veiklos rezultatus 

ir kitais klausimais, taip pat projekte nenurodoma atsakinga institucija, kuri pagal koncepcij� 

tur�t� atlikti valstyb�s tarnybos tvarkym�.  

Centralizuotos vadov� atrankos id�ja iš esm�s nublanko 
statymo projekto rengimo 

procese, nes vienintel� numatyta atrankos sistemos tobulinimo priemon� – tai galimyb� 

konkurso 
 valstyb�s tarnautojo pareigas metu pateikti pretendentams praktin� užduot
503. 

Galima pasteb�ti, kad dar koncepcijos derinimo metu Vidaus reikal� ministerija teik� pastabas 

d�l planuojamos atrankos sistemos pertvarkos, pažymint, jog „siekiant strategini� vadov� 

atrankos skaidrumo ir efektyvumo, si�lytume atsisakyti uždar� konkurs�, nes jie gali užkirsti 

keli� atrinkti aukš�iausios kvalifikacijos vadov� bei gali didinti korupcijos pasireiškimo 

tikimyb�. Manytume, kad tur�t� b�ti atliktas vis� projekto nuostat� antikorupcinis 

vertinimas“504, tod�l rengiant 
statymo projekt� ir atsisakant atrank� koreguojan�i� nuostat�, 

tik�tina, buvo labiau išd�styta ministerijos pozicija negu pl�tojamas Vyriausyb�s nutarimu 

patvirtintos koncepcijos turinys. 

Nors koncepcijoje atrankos ir pri�mimo sistemos pertvarka nebuvo išskirta kaip viena iš 

tobulinimo prioritet�, ta�iau deklaruoti lankstumo ir skaidrumo principai vargu ar b
t� užtikrinti 

nesi
lant esmini� konkurs� organizavimo sistemos poky�i�. Kaip pastebi LR �kio ministerija: 

„Atranka � valstyb�s tarnyb� šiuo metu yra viena opiausi� problem�, kuri neleidžia 

pritraukti profesional� iš rinkos, antra vertus, neleidžia atrinkti tikrai geriausio pretendento net 

ir iš keli� pretenduojan�i�j�. Valstyb�s tarnautoj� atrankos sistema tur�t� užtikrinti ne atrank� 

pagal formalius kriterijus, o galimyb� atskleisti esminius, reikalingus atlikti atitinkamas 

funkcijas,  geb�jimus (socialinius, bendravimo, proto aštrumo, lyderyst�s ir pan.).<...> jei esami 

                                                 
503 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 

statymo projekto ir su juo susijusi� 
statym� projekt� aiškinamasis raštas, 2010 11 02, Nr. 10-4358-01 Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=59759&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2014 05 02; 
Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 

statymas, �statymo projektas, 2010 10 27, Nr. 10-4358-01, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=59292&p_query=&p_tr2=&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, 
ži
r�ta: 2011 11 25 
504 Lietuvos Respublikos Vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 

statymo projekto ir su juo susijusi� 
statym� projekt� aiškinamasis raštas, 2010 11 02, Nr. 10-4358-01, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=59759&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 05 20  
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tr�kumai nebus ištaisyti, jei netur�sime atrankos sistemos, kuri aiškiai siet�si su v�lesnio darbo 

rezultatais, ši pertvarka neduos laukiam� rezultat�“505. 

Nors valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijoje numatyta modernizuoti valstyb�s 

tarnautoj� mokym�, ta�iau sprendžiant pagal 
statymo nuostatas ir paaiškinimus, valstyb�s 

tarnautoj� mokym� (kvalifikacijos tobulinimo) valstyb�s ir savivaldybi� l�šomis yra atsisakoma 

iš viso. �statymo projekto 4 straipsnyje konstatuota tarnautojo pareiga nuolat tobul�ti, t. y. kelti 

kvalifikacij�, ta�iau atsisakius finansavimo, n�ra aiškios šios normos 
gyvendinimo galimyb�s. 

�statymo projekto 26 straipsnyje taip pat numatoma valstyb�s tarnautojui pareiga kelti 

kvalifikacij� tuo atveju, kai vertinimo komisija 
vertina tarnybin� veikl� nepatenkinamai, o 

valstyb�s tarnautoj� 
 pareigas pri�m�s asmuo 
pareigoja j
 tobulinti kvalifikacij�506. 

Atsižvelgiant 
 tai, kad �statymo projekte nenumatyta l�š� mokymams, neaišku, iš koki� šaltini� 

b
t� finansuojamas tokios kvalifikacijos tobulinimas. Nuomon� šiuo klausimu išsako ir daugelis 

suinteresuot� institucij�, pažymint, jog kvalifikacijos, susijusios su tarnybini� pareig� atlikimu, 

k�limas tur�t� b
ti finansuojamas b
tent iš valstyb�s ar savivaldybi� biudžet�507. 

�statymo projekte taip pat neišpl�totos karjeros vystymo priemon�s, n�ra numatytas 

valstyb�s tarnautojo karjeros ir kvalifikacijos tobulinimo planas, kuriame valstyb�s tarnautojui 

b
t� nustatomi kompetencijos ugdymo uždaviniai ir apibr�žiamos kompetencijos ugdymo 

s�lygos. Šiuo atveju galima atkreipti d�mes
, kad palikus iš esm�s vien� galimyb� finansiškai 

motyvuoti tarnautoj�, skiriant iki 20 proc. premij� metinio atlyginimo, veikl� 
vertinus labai 

gerai, ir iki 10 proc., veikl� 
vertinus gerai, iš esm�s motyvacin�s priemon�s tampa apribotos, 

d�l ko ir motyvavimo bei karjeros vystymo plano sudarymas dvejotinas. �statymo reng�jai taip 

pat neišnaudojo galimyb�s 
teisinti lankstesn
 darbo laiko grafik�, tokiu b
du sudarant 

palankesnes s�lygas suderinti darb� ir asmenin
 gyvenim�.  

                                                 
505 LR �kio ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 20. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22399&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011 05 20  
506 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 

statymas, �statymo projektas, 2010 10 27, Nr. 10-4358-01, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=59292&p_query=&p_tr2=&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, 
ži
r�ta: 2011 11 25 
507 LR Krašto apsaugos ministerija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo 
projekto ir su juo susijusi� 
statym� projekt� išvad�, 2010 11 26. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=63965&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 05 20; 
LR Speciali�j� tyrim� tarnyba, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� 

statym� projekt�, 2010 11 22. Rasta:: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=63031&p_org=&p_fix=n&p_gov=n ži
r�ta: 2011 05 22;  
LR Energetikos ministerija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo projekto ir su juo susijusi� 

statym� projekt�, 2010 11 23. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=63482&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 05 22;  
LR Aplinkos ministerija, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� 
statym� 
projekt�, 2010 12 01. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=64544&p_org=&p_fix=n&p_gov=n ži
r�ta: 2011 05 22 
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�statyme numatytos poky�i� priemon�s sulauk� itin aršios kritikos, tiek d�l nuostat� 

praktinio taikymo neišbaigtumo, tiek d�l gana raikalaus atitinkam� norm� pob
džio. 

Pavyzdžiui, didel
 susir
pinim� suinteresuotoms institucijoms k�l� numatytos aukštesniesiems 

vadovams taikyti kadencijos, kai pra�jus maksimaliam 8 met� terminui dauguma vadov� 

keist�si vienu metu ir neb
t� laisv� pareigybi�. Siekiant išvengti tokios situacijos 

neapibr�žtumo ir išgryninti tolesn�s vadov� tarnybos galimybes, buvo rekomenduojama 

konkretizuoti pareig� si
lymo aukštesniesiems vadovams tvark� bei proced
ras508. 

Kadencijos prat�simo galimyb� tiesiogiai siejama su tarnybin�s veiklos rezultatais, 

kuriuos planuota apibr�žti tarnybiniuose susitarimuose. �statymo projekte detalizuota, kad 

tarnybinis susitarimas d�l pagrindini� veiklos tiksl� sudaromas su aukštesniuoju vadovu, o 

tarnybinis susitarimas d�l tarnybin�s veiklos rezultat� – su valstyb�s tarnautoju. Visgi tarnybini� 

susitarim� id�ja sulauk� aršios kritikos, vis� pirma, d�l neaiškaus susitarim� turinio ir sudarymo 

termino509. 

Nenuostabu, kad suinteresuotos institucijos nuog�stavo d�l neaiškaus susitarim� turinio, j� 

sudarymo tvarkos, juridin�s galios ir kit� neapibr�žtum�510, kadangi tarnybinis susitarimas tapt� 

pagrindu vertinant tarnybin� veikl�, nuo kurios priklausyt� metin� premijos galimyb� už 

pasiektus tarnybin�s veiklos rezultatus. Baimintasi, kad 
statymo nuostat� neapibr�žtumas gali 

tur�ti 
takos tarnybin�s veiklos vertinimo proceso skaidrumui ir lygiateisiškumui. Kita vertus, 

griežtas reglamentavimas ir detalus susitarim� formos nustatymas sumažint� galimyb� kurti 

lankstesn� ir atviresn� valstyb�s tarnybos sistem�.  

Nors tarnybiniai susitarimai gali pad�ti valdyti aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� veikl�, 

gali suteikti objektyvesn
 pateisinim� nuo veiklos rezultat� priklausan�iam atlygiui, gali pad�ti 

vadovams labiau orientuotis 
 rezultatus bei geriau suvokti institucijoms keliamus tikslus ir 

prioritetus, ta�iau taip pat gali paskatinti institucin
 uždarum� ir konkurencij�, kadangi nuo 

veiklos rezultat� priklausantis atlygis orientuoja vadovus 
 siaur� institucini�, o ne bendr� 

                                                 
508 LR Krašto apsaugos ministerija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo 
projekto ir su juo susijusi� 
statym� projekt� išvad�, 2010 11 26. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=63965&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 05 20; 
Valstybin� atomin�s energetikos saugos inspekcija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo 
pakeitimo 
statymas derinimo, 2010 11 18. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=62595&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 05 22 
509 LR Krašto apsaugos ministerija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo 
projekto ir su juo susijusi� 
statym� projekt� išvad�, 2010 11 26. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=63965&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 05 20; 
Valstybin� atomin�s energetikos saugos inspekcija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo 
pakeitimo 
statymas derinimo, 2010 11 18. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=62595&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 05 22 
510LR Speciali�j� tyrim� tarnyba, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� 

statym� projekt�, 2010 11 22. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=63031&p_org=&p_fix=n&p_gov=n ži
r�ta: 2011 05 22 
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vyriausyb�s nustatyt� tiksl� siekim�511. Kitaip tariant, pripaž
stant, kad egzistuoja 

tarpinstitucinio bendradarbiavimo stoka, 
 rezultatus orientuotos veiklos skatinimas gali pagilinti 

ši� problem�.  

�statymo projekte greta planuot� 
teisinti tarnybini� susitarim� 
trauktas ir papildomas 

koncepcijoje nenumatytas tarnybos sutarties instituto 
tvirtinimas, pagal kur
 valstyb�s 

tarnautoj� 
 pareigas priimantis asmuo sudaro su 
 valstyb�s tarnautojo pareigas priimamu 

asmeniu valstyb�s tarnautojo tarnybos sutart
. Tokiu b
du bandoma valstyb�s tarnyboje 
diegti 

darbo teis�s element�, kadangi sutartis tarp darbuotojo ir darbdavio yra vienas pagrindini� šios 

privatin�s teis�s šakos individualiojo instituto sud�tini� dali�.  

Šiuo atveju jau Ministro Pirmininko tarnyba viešai suabejojo si
lom� 
tvirtinti valstyb�s 

tarnautoj� tarnybos sutar�i� reikalingumu ir tikslingumu, kadangi su valstyb�s tarnautojais bus 

pasirašomas tarnybinis susitarimas d�l pagrindini� veiklos tiksl� ar tarnybin�s veiklos rezultat�, 

o papildoma sutartis nenustatys joki� specifini� norm� ar susitarim�512. Abejon�s valstyb�s 

tarnybos sutar�i� reikalingumu ir tikslingumu kilo ir iš kit� institucij�513.  

Nors koncepcijos rengimo ir derinimo metu Vidaus reikal� ministerija iš esm�s kritikavo 

siek
 
teisinti mechanizm� d�l atleidimo abipusiu sutarimu, kuris galimai b
t� „naudingas“ 

besikei�iant valdžioms514, ta�iau savo ruožtu 
 2010 m. 
statymo projekt� 
trauk� ne tik abipusio 

sutarimo atleidimo galimyb�, ta�iau numat� ir papildom� atleidimo pagrind� – t.y. atleidim� iš 

pareig� valstyb�s tarnautoj� 
 pareigas pri�musio asmens iniciatyva d�l svarbi� priežas�i�, kai 

n�ra valstyb�s tarnautojo kalt�s (analogiškas atleidimo pagrindas numatytas Darbo kodekso 129 

straipsnyje). Nors bandoma detalizuoti svarbi� priežas�i� s�vok� nurodant, kad svarbiomis gali 

b
ti pripaž
stamos tik tos priežastys, kurios susijusios su valstyb�s tarnautojo kvalifikacija, 

profesiniais geb�jimais, jo elgesiu darbe, taip pat gali b
ti atleistas iš pareig� d�l ekonomini�, 

technologini� priežas�i� ar darboviet�s strukt
rini� pertvarkym� ir d�l panaši� svarbi� 

priežas�i�, kas reiškia, jog s�rašas n�ra baigtinis, tod�l gali sukelti piktnaudžiavim� ar 

vienašali� interpretacij�. 
                                                 
511 Demmke, Ch., Moilanen, T. Civil Services in the EU of 27: Reform Outcomes and the Future of the Civil 
Service. Frankfurt: Peter Lang GmbH, 2010. P. 181 
512 LR Ministro Pirmininko tarnyba, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo ir su juo susijusi� 
statym� 
projekt�,  2010 11 16. Rasta: http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.dok_priedas?p_id=89180, ži
r�ta 2011 04 19  
513LR Speciali�j� tyrim� tarnyba, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� 

statym� projekt�, 2010 11 22. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=63031&p_org=&p_fix=n&p_gov=n ži
r�ta: 2011 05 22; LR 
Ministro Pirmininko tarnyba, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo ir su juo susijusi� 
statym� 
projekt�,  2010 11 16. Rasta: http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.dok_priedas?p_id=89180, ži
r�ta 2011 04 19; 
LR Aplinkos ministerija, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� 
statym� 
projekt�, 2010 12 01. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=64544&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 05 22 
514 LR Vidaus reikal� ministerija, D�l valstybes tarnybos tobulinimo koncepcijos projekto, 2010 02 20. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22392&p_org=18&p_fix=n&p_gov= ži
r�ta 2011 m. 
geguž�s 22 d.] 
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Planuoti darbo užmokes�io strukt
ros poky�iai neabejotinai sulauk� ypatingo d�mesio. 

�statymo projekte numatant kad „valstyb�s tarnautojo darbo užmokestis apima pareigin� alg� ir 

kitas išmokas, tiesiogiai išmokamas valstyb�s tarnautojui už jo tarnyb� (darb�)“515 ir konkre�iai 

ne
vardijus „kit� išmok�“ sud�ties, kilo suinteresuot� institucij� pasipriešinimas d�l 

neapibr�žtumo ir galimo subjektyvumo faktoriaus bei tikimyb�s pažeisti teisingo atlyginimo už 

atliekam� darb� princip�. �statymo projekte be pareigin�s algos yra numatyta tik premija už 

tarnybin�s veiklos rezultatus ir apmok�jimas valstyb�s tarnautojui už darb� poilsio ir šven�i� 

dienomis, nakties bei viršvalandin
 darb� ir bud�jim�516, kas iš esm�s ir tur�t� sudaryti „kitas 

galimas išmokas“.   

Galiausiai, parengtas 
statymo projektas, galima manyti, neatitiko Vidaus reikal� ministro 

deklaruotos „radikaliai supaprastintos ir išaiškintos“517 valstyb�s tarnybos vizijos. Vis� pirma, 


statymo projekte gana klaidinan�iai aprašytos 
statymo taikymo / netaikymo nuostatos, 

pavyzdžiui, �statymo projekto 6 str. 5 dalyje numatyta, kad Valstyb�s tarnautoj� 
statymas 

netaikomas valstyb�s pareig
nams, ta�iau šiai nuostatai prieštarauja to paties straipsnio 3 dalis, 

vadovaujantis kuria, Valstyb�s tarnautoj� 
statymas taikomas Seimo ar Respublikos Prezidento 

paskirtiems valstyb�s institucij� ir 
staig� vadovams, kitiems Seimo ar Respublikos Prezidento 

paskirtiems valstyb�s pareig
nams, Vyriausyb�s 
staig� vadovams (kurie Vyriausyb�s 
statyme 

priskiriami valstyb�s pareig
nams) ir Vyriausyb�s priimamiems kitiems ši� 
staig� pareig
nams 

bei kitiems 6 str. pamin�tiems pareig
nams518. Apskritai, 
statymo projekt� nagrin�jusi 

Saul�lydžio komisija konstatavo, kad reikalinga papildomai aptarti kai kurias s�vokas ir 

principus, kurie pateiktame 
statymo projekte n�ra aiškiai suprantami. Pažym�ta, kad svarstant 


statymo projekt� Vyriausyb�je ir Seime, reik�s jo 
gyvendinimo tvark�, kadangi yra daug 

neaiškum� d�l aukštesni� vadov�, darbo užmokes�io tvarkos aprašymo ir kt. 519. 

Antra, 
statymo projekto priede pateiktas valstyb�s tarnautoj� suvienodint� pareigybi� 

s�rašas yra pakankamai susiaurintas, d�l ko tapo neaišku, kurioms kategorijoms priskiriamos 

atitinkamos pareigyb�s (pavyzdžiui, kancleris, savarankišk� ir nesavarankišk� strukt
rini� 

                                                 
515 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 

statymas, �statymo projektas, 2010 10 27, Nr. 10-4358-01, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=59292&p_query=&p_tr2=&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, 
ži
r�ta: 2011 11 25 
516 Ten pat, 37, 38 str.  
517 Staniulyt�, T. „Valstyb�s tarnyba – sau ne prieš�“, interviu su Vidaus reikal� ministru Raimundu Palai�iu. 
Verslo žinios, 2009 09 01 
518 Valstybin� atomin�s energetikos saugos inspekcija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo 
pakeitimo 
statymas derinimo, 2010 11 18. Rasta:: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=62595&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, 2011-05-22 
519 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio komisijos) pos�džio protokolas, 2010 11 25. Rasta: 
http://www.lrvk.lt/bylos/veikla/komisijos/saulelydzio/17_2010-11-25_posedzio_protokolas.pdf, ži
r�ta: 2011 05 22  
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padalini� vadov� pavaduotojai520 ir pan.). D�l šios priežasties daugelis suinteresuot� institucij� 

rekomendavo tikslinti pareigybi� pavadinimus521. 

Tre�ia, nors Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijoje nurodyta 
vertinti galimyb� 

atsisakyti LR valstyb�s tarnybos 
statyme nustatyt� jo taikymo išim�i� viešojo administravimo 

funkcijas atliekantiems subjektams, ta�iau teikiant 2010 m. 
statymo projekt� pristatyta nauja 

valstyb�s tarnautojo s�voka ir j
 apib
dinantys požymiai, kurie iš esm�s susiaurina valstyb�s 

tarnautojo samprat�.   

Galiausiai, 
statymo projekto nuostatos nesuderintos su kitais 
statym� projektais. Projekto 

reng�jui buvo teikiamos pastabos, kad neatsižvelgiama tiek 
 Seimui jau pateikto Valstyb�s 

tarnybos 
statymo straipsni� pakeitimo 
statymo projekt�, tiek 
 Vyriausybei pateikt� Valstyb�s 

tarnybos 
statymo straipsnio pakeitimo 
statymo projekt�, kuri� nuostatos nesuderintos su 

parengto projekto nuostatomis, nors vis� projekt� reng�ja – Vidaus reikal� ministerija522. 

Nors 2010 m. spalio 27 d. viešam svarstymui pateiktame Valstyb�s tarnybos 
statymo 

pakeitimo 
statymo projekte bandoma 
teisinti atitinkam� nuostat�, skatinan�i� lankstum� ir 

skaidrum�, taip pat 
forminti tarnybinius susitarimus, kurie galimai nustatyt� aiškius tarnybin�s 

veiklos tikslus / rezultatus, ta�iau iš esm�s projektas neatitiko pirmn�s id�jos 
statymiškai 

apibr�žti valstyb�s tarnybos koncepcijoje iškeltus tobulinimo prioritetus. Vis� pirma, dalis 

nuostat� apskritai nebuvo perkeltos 
 
statymo projekt�, o kai kurios numatytos kaip papildomos 

ir neatitinkan�ios koncepcijos turinio. Tokiu b
du buvo iškreipti Valstyb�s tarnybos 

koncepcijoje 
tvirtinti tobulinimo prioritetai. Galiausiai, daugelis nuostat� susilauk� aršios 

kritikos d�l neapibr�žtumo, pernelyg radikalaus pob
džio, demotyvacijos rizikos (ypa� 

tarnybini� santyki� liberalizavimo nuostatos).  

Atsižvelgiant 
 pateiktas pastabas, buvo parengtas ir 2011 m. vasario 04 d.  viešam 

svarstymui pateiktas naujas Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projektas523. 

                                                 
520 LR Krašto apsaugos ministerija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo 
projekto ir su juo susijusi� 
statym� projekt� išvad�, 2010 11 26. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=63965&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 05 20; 
Valstybin� atomin�s energetikos saugos inspekcija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo 
pakeitimo 
statymas derinimo, 2010 11 18. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=62595&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 05 22 
521 Valstybin� atomin�s energetikos saugos inspekcija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo 
pakeitimo 
statymas derinimo, 2010 11 18. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=62595&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 05 22 
522  LR Krašto apsaugos ministerija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo 
projekto ir su juo susijusi� 
statym� projekt� išvad�, 2010 11 26. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=63965&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 05 20 
523 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 

statymas, �statymo projektas, 2011 02 04, Nr. 10-4358-02, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=73709&p_org=&p_fix=n&p_gov=n>, ži
r�ta: 2011 11 25 
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Konstatuota, jog tai gerokai švelnesnis, palyginus ne daug k� kei�iantis, atnaujinto valstyb�s 

tarnybos 
statymo projektas524. 

Vienas esmini� 2011 m. 
statymo projekto aspekt� – neliko tarnybini� susitarim� ir 

tarnybos sutarties instituto 
teisinimo nuostat�. Tai iš esm�s neatitinka Valstyb�s tarnybos 

tobulinimo koncepcijoje numatyto tarnybini� susitarim� diegimo principo, kaip vieno iš 

svarbiausi� pertvarkos orientyr�. Tarnybinio kaitumo id�jos išliko, ta�iau padidintas 

aukštesniesiems vadovams numatyt� kadencij� skai�ius iki trij�, t.y. pasibaigus pirmajai 4 met� 

kadencijai ir tarnautojo veikl� 
vertinus puikiai, labai gerai arba gerai, tarnyba prat�siama 

antrajai 4 met� kadencijai, o baigiantis antrajai kadencijai, išimtinais atvejais, Aukštesni�j� 

vadov� valdymo komisija, 
vertinusi aukštesniojo vadovo tarnybin� veikl� puikiai, labai gerai 

arba gerai, gali si
lyti prat�sti antr�j� kadencij�  dar iki 4 met�525.  

�statymo projekte numatyta 
teisinti Aukštesni�j� vadov� valdymo komisij�, kurios 

pagrindin�s funkcijos yra teikti išvadas d�l tikslingumo skelbti konkurs� 
 aukštesniojo vadovo 

pareigas, dalyvauti vertinant aukštesni�j� vadov� tarnybin� veikl�, svarstyti, ar prat�sti antr�j� 

aukštesniojo vadovo (išskyrus 
staigos vadovo) kadencij�, taip pat teikti si
lymus d�l 

aukštesni�j� vadov� mokymo prioritet� nustatymo. Atitinkamai, projekte yra si
loma 

atsisakyti valstyb�s tarnautoj� vertinimo komisij�, kadangi jos dažnai yra neefektyvios, 

nesavarankiškos, sukuria daug nereikalingos biurokratin�s naštos. Prielaid�, kad atsisakius ši� 

komisij�, maž�s veiklos vertinimo nešališkumas, nenumatoma526. 

�statymo projekte yra vartojamos tokios s�vokos kaip „bendrieji geb�jimai“, 

„aukštesni�j� vadov� ir vadov� vadovavimo geb�jimai“, „tipiniai specialieji reikalavimai“. 

Darant prielaid�, kad šie geb�jimai yra valstyb�s tarnybos atrankos metu taikomi reikalavimai, 


statymo projekte n�ra aiški j� tikrinimo tvarka ir b
das. Saul�lydžio komisijos pos�džio metu 

buvo detalizuota, kad šiuos geb�jimus ketinama tikrinti centralizuotai, tam tikra Vyriausyb�s 

numatyta tvarka527.  

Projekte buvo pakoreguota darbo užmokes�io susiejimo su rezultatais vizija. Si
loma 

nauja darbo užmokes�io sistema remiasi 2004 m. Pasaulio banko Lietuvai pasi
lyta alternatyvia 

darbo užmokes�io sistema, atitinkamai pritaikyta Lietuvos aktualijoms. Numatytos galimyb�s 

                                                 
524 Pivoras, S. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: pasirinkimai ir poži
riai. // Pivoras, S., 
Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. 
Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 31 
525 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 

statymas, �statymo projektas, 2011 02 04, Nr. 10-4358-02, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=73709&p_org=&p_fix=n&p_gov=n>, ži
r�ta: 2011 11 25 
526 Ministro pirmininko tarnyba, Valstyb�s tarnybos (
skaitant statutin� valstyb�s tarnyb�) tobulinimo gair�s, 2011 
05 20  
527 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos (Saul�lydžio komisijos) pos�džio protokolas, 2010 02 03. Rasta: 
http://www.lrvk.lt/bylos/veikla/komisijos/saulelydzio/2_2011-02-03_pos%C4%97d%C5%BEio_protokolas.pdf, 
ži
r�ta: 2011 05 30  
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tam tikrose ribose didinti pareigin� alg� už veiklos rezultatus528, t. y. konkretus pareigyb�s 

kategorijos lygis b
t� nustatomas kasmet atsižvelgiant 
 valstyb�s tarnautojo pra�jusi� met� 

veiklos rezultatus. Vadovaujamas pareigas einan�i� valstyb�s tarnautoj� pareigyb�ms b
t� 

nustatyta konkreti kategorija. Neturin�i� pavaldži� asmen� valstyb�s tarnautoj� apmok�jimui 

b
t� nustatytas galim� pareigyb�s kategorij� intervalas, taip suteikiant darbdaviui lankstesnio 

valdymo galimyb�529. Atitinkamai, veiklos vertinimo sistema taip pat labiau susieta su darbo 

apmok�jimu. Kiekvienais metais 
vertinus veikl�, valstyb�s tarnautojas gaut� aukštesn
 ar 

žemesn
 lyg
, kuris lemt� aukštesn� ar žemesn� pareigin� alg�. Valstyb�s tarnautojo karjeros 

galimyb�s taip pat b
t� susietos su veiklos rezultatais.  

�statymo projekte visgi liko tam tikr� neapibr�žtum� ir netikslum�, kurie abejotina, ar 

prisideda prie VRM kelto aiškios ir suprantamos valstyb�s tarnybos vizijos. Vis� pirma, 


statymo projekte 
traukta nauja laikin�j� valstyb�s tarnautoj� s�voka, numatant, kad laikinasis 

valstyb�s tarnautojas gali b
ti priimamas 
 pareigas laikinoms funkcijoms vykdyti, ta�iau 

projekte n�ra apibr�žta, kas laikoma laikina funkcija ir kok
 maksimal� laikotarp
 funkcijos 

gal�s b
ti vykdomos, taip pat n�ra detalizuota, kokiu b
du ir s�lygomis, t. y. skelbiant atvir� 

konkurs� ar be konkurso, b
t� priimami laikini valstyb�s tarnautojai. �statymo projekte (kaip ir 

2010 m. 
statymo projekto redakcijoje) 
tvirtinta nepriekaištingos reputacijos nuostata, tod�l 

šiurkšt
s pažeidimai, s�lygojantys jos netekim�, gali lemti tarnybos pabaig�. Visgi Valstybin� 

energetikos ir saugos inspekcija atkreip� d�mes
, kad 
statymo projekte, apibr�žiant šiurkš�i� 

pažeidim� atvejus, pamin�ta s�voka „neracionalus“ („neracionalus darbo užmokes�io fondo 

panaudojimas, suk�l�s papildomus valstyb�s, savivaldybi� biudžet� ar valstyb�s pinig� fond� 

l�š� poreikius“) n�ra išaiškinta ir gali b
ti suprasta subjektyviai. �vertinus tai, kad d�l šiurkštaus 

pažeidimo yra galimyb� atleisti valstyb�s tarnautoj� iš pareig�, manoma, kad ypa� svarbiais 

tampa objektyviai aišk
s faktai ir aplinkyb�s, kurioms esant galima b
t� laikyti, jog pažeidimas 

yra šiurkštus530.  

Valstyb�s tarnautojo atleidimas iš pareig� pagal nauj� 
statymo projekt� taip pat tapt� 

galimas iškart po to, kai jo veikla 
vertinama nepatenkinamai. Projekte si
loma nelaukti dar 

vieneri� met� ir suteikti galimyb� tarnautoj� atleisti iškart po nepatenkinamo 
vertinimo.   

Taigi galima teigti, kad 2011 m. 
statymo projektas, lyginant su ankstesne 2010 m. spalio 

m�nesio redakcija, yra parengtas išsamiau ir detaliau, ta�iau tam tikr� neapibr�žtum� 

neišvengta. Nors 
statymo reng�jai band� pl�toti atitinkamas valstyb�s tarnybos tobulinimo 
                                                 
528 Ministro pirmininko tarnyba, Valstyb�s tarnybos (
skaitant statutin� valstyb�s tarnyb�) tobulinimo gair�s, 2011 
05 20;  
529 Ten pat. 
530 Valstybin� atomin�s energetikos saugos inspekcija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo 
pakeitimo, 2011 02 14. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=62595&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 04 30 



 

131 

koncepcijoje deklaruotas nuostatas, ta�iau atsisakius tarnybini� susitarim� id�jos, formuojama 

valstyb�s tarnybos tobulinimo politika tapo gerokai švelnesn�. Galima pasteb�ti, kad nauja 


statymo projekto redakcija, priešingai nei ankstesnis projekto variantas, nesulauk� intensyvi� 

diskusij� nei suinteresuot� institucij� tarpe, nei viešoje erdv�je. Nors Vyriausyb�s atstovai buvo 


sitikin�, kad Parlamento rudens sesijoje sprendimai d�l 
statymo projekto bus priimti, ta�iau 

patais� svarstymas užstrigo Seimo komitetuose. 2011 m. rugpj
�io m�n. Seimo Valstyb�s 

valdymo ir savivaldybi� komiteto pirmininkas V. Kurpuvesas aiškino, kad „Viskas stringa ne 

Seime, o Vyriausyb�je, kuri nauj� �statymo projekt� reng� trejus metus531.  

Mokslin�je literat
roje jau konstatuota, kad atsaking� Seimo komitet� poži
ris 
 pateikt� 

pasi
lym� nebuvo vienareikšmis, dažnai skeptiškas, o viešas nepritarimas labiau reišk�si 

neoficialiais kanalais532. Vienas iš respondent� – reformos iniciatori� ir reng�j� pripažino, jog 

„mes matome, kad yra šiokio tokio pasipriešinimo. D�l to, nors yra abu �statymo projektai 

paruošti, Valstyb�s tarnybos �statymo nauja redakcija ir Statutin�s tarnybos nauja redakcija, 

bet mes neteikiame svarstymui, nes mes teiksime gaires. Ištrauk�me, kaip sakant, koncentrat� iš 

t� �statym�. Ne iš kitos pus�s - parengiam koncepcij� ir paskui �statym�, o dabar bandysime 

<...> kitu keliu su gair�mis ir bandant einant kalb�ti, �tikinti, argumentuoti vadovaujantis 

gair�mis ir jos Vyriausyb�s pasitarime patvirtintos ir mes dabar tikim�s diskusij� Parlamente. 

Su �vairiais komitetais bus kalbama, bandant �tikinti, kad tai yra teisinga sistema“.  

Tai rodo, kad valstyb�s tarnybos tobulinimo procese, poky�i� iniciatoriai m�gino keisti 

veiklos taktik� ir pasinaudoti tam tikrais politiniais manevrais, t. y. parengus valstyb�s tarnybos 

tobulinimo gaires533 ir išgryninus esminius poky�i� aspektus, buvo tikimasi lengviau 
tikinti 

sprendim� pri�m�jus valstyb�s tarnybos sistemos poky�i� b
tinumu. Tokiu b
du yra 

pripaž
stamas tiek patvirtintos Valstyb�s tarnybos koncepcijos pernelyg deklaratyvus pob
dis, 

tiek sistemin�s pertvarkos, apimant pagrindinius valstyb�s tarnybos elementus, ribotumai.  

Nors 
statymo projektas Vyriausybei svarstyti pateiktas 2011 m. vasario m�n. 4 d., ta�iau 

oficialiai tik 2013 m. balandžio 25 d. buvo užfiksuota, kad projektas gr�žintas reng�jui (Vidaus 

reikal� ministerijai) tobulinti, kas iš esm�s reiškia, jog sistemin� reforma penkioliktosios 

Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu nebuvo 
gyvendinta.  

Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo pri�mimo faktas gal�jo žym�ti 

„pertrauktos pusiausvyros“ pabaig�, t. y. priimtas 
statymas žym�t� apie identifikuot� 
                                                 
531 Internetinis portalas alfa.lt, Valan�ius, T. „Valdinink� darbo birža dar neužrakinama”, 2011 08 17. Rasta: 
http://www.alfa.lt/straipsnis/12175172/valdininku-darbo-birza-dar-neuzrakinama#.U-kvPfmSx-M, ži
r�ta: 2011 08 
18  
532 Civinskas R., Ar 
manoma pritaikyti kontraktus Lietuvos valstyb�s tarnyboje? Sistemos pertvarka ir dalyvi� 
poži
riai 2010-2011 m. // Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas 
Lietuvoje: pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. 
533 Ministro pirmininko tarnyba, Valstyb�s tarnybos (
skaitant statutin� valstyb�s tarnyb�) tobulinimo gair�s, 2011 
05 20 
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problem� sprendim�. Visgi šiuo atveju konkretus 
vykis nežymi „pertrauktos pusiausvyros“ 

pabaigos ir veikiau užsit�s�s sutrikdytos sistemos periodas nat
raliai per�jo 
 pusiausvyr�. Tam 

tikr� pavieni� sprendim� pri�mimas labiau b
dingas pusiausvyros, o ne „pertrauktos 

pusiausvyros“ stadijai, tod�l 2011 m. vid. – pb. gali b
ti pripažinta kaip „pertrauktos 

pusiausvyros“ pabaiga. 

Taigi galima išskirti kelis svarbius aspektus, vis� pirma, dalis valstyb�s tarnybos 

tobulinimo koncepcijoje suformuluot� valstyb�s tarnybos tobulinimo tiksl�, kurie buvo 
vardinti 

kaip pakankamai radikal
s ir iš esm�s paremti vadybiniais principais, išbl�so valstyb�s tarnybos 

tobulinimo politikos formavimo ir koncepcijos 
gyvendinimo procese. Antra, siekiant 


gyvendinti numatytus poky�ius, buvo bandoma keisti veiklos taktik� ir pasinaudoti tam tikrais 

politiniais manevrais. Galiausiai, pripažinus kilusias sistemin�s reformos 
gyvendinimo kli
tis, 

buvo prad�ta vykdyti alternatyvi politika, t. y. priimami atskiri politiniai sprendimai, siekiant 


gyvendinti pavienius valstyb�s tarnybos sistemos poky�ius ir pasiekti labiau ap�iuopiam� 

rezultat�. 

 

3.3.2. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politikos rezultatai 

 
Literat
roje teigiama, kad reformatoriai dažnai atsiduria pad�tyje, kai trokšta daugiau negu 

si
lo, ta�iau jie „cenz
ruoja“ savo pa�i� siekius ir pateikia mažesn
, kuris turi daugiau 

galimybi� b
ti priimtas534. Lietuvos atveju jau svarstant Valstyb�s tarnybos tobulinimo 

koncepcijos projekt�, Saul�lydžio komisijos nariai bendru sutarimu nutar� pritarti si
lymui 

pakeisti ir priimti Valstyb�s tarnybos 
statym� 
gyvendinan�ius teis�s aktus tiek, kiek tai 

neprieštarauja galiojan�iam Valstyb�s tarnybos 
statymui ir numatyti j� taikymo pradži� – 2011 

m. sausio 1 d.535. V�lesniuose pos�džiuose taip pat akcentuojama, kad „pasteb�jus akivaizd� 

neefektyvum�, reikia imti tai ir sutvarkyti“, kadangi „greitas pergales“ iš karto pajus visuomen� 

ir žmon�s pritars platesnei valdymo reformai536. 

Taigi lygiagre�iai buvo prad�ta vykdyti alternatyvi sisteminei pertvarkai politika, atliekant 

atskirus sistemos patobulinimus. Kitaip tariant, valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos 


gyvendinimo proces� Vyriausyb� pakreip� kita linkme. Buvo priimti sprendimai tam tikras 

koncepcijos nuostatas 
gyvendinti atskirai, t. y. nelaukiant kompleksinio valstyb�s tarnybos 

                                                 
534 Pollitt, Ch., Bouckaert, G. Viešojo valdymo reforma: lyginamoji analiz�. Vilnius: Algarv�, 2003. P. 41 
535 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija (Saul�lydžio komisija). Pos�džio protokolas, Nr. 63-13, 2010 05 13. 
Rasta: http://www.lrvk.lt/bylos/veikla/komisijos/saulelydzio/7_2010-05-13_posedzio_protokolas.pdf, ži
r�ta: 2011 
08 30 
536 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija (Saul�lydžio komisija). 2009-2012 m. veiklos ataskaita: rezultatai ir 
gair�s tolesniems poky�iams, 2012. Rasta: 
http://www.lrv.lt/bylos/veikla/komisijos/saulelydzio/saulelydzio%20ataskaita_2012%2011%2014.pdf, ži
r�ta: 
2014 04 12 
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statymo projekto pakeitimo. Skaidant problemas, tik�tina lengviau yra priimami politiniai 

sprendimai. 

Valstyb�s tarnybos sistemos poky�iai buvo modeliuoti orientuojantis 
 vadov� korpuso 

stiprinimo ir speciali� s�lyg� vadovams nustatymo siekius. Kaip rodo pristatytos koncepcijos 

nuostat� ir aptart� iniciatyv� (rengiant 
statymo pakeitimo projektus) apžvalga, tarnybini� 

susitarim� arba kontraktine vadyba gr
st� id�j� elementai iš esm�s išbl�so tobulinimo procese ir 

galiausiai j� buvo atsisakyta. Visgi didesn
 vadov� mobilum� užtikrinan�i� kadencij� 
vedim� 

Vyriausyb� inicijavo, teikiant atskir� Vyriausyb�s 
statymo pakeitimo projekt�. Buvo siekiama 


vesti ketveri� met� kadencijas 
staig� prie ministerij� vadovams. �statymo patais� svarstymo 

metu socialdemokratai k�l� 
staig� prie ministerij� pavaldumo, atsakomybi� klausimus ir 


žvelg� galimos politizacijos apraišk�: 

„valstyb�s tarnybos institutas yra <...> konstitucinis institutas ir jis neturi priklausyti nei 

nuo vyriausybi� kadencij�, nei nuo Seimo kadencij�, nei politini� partij�. <...> Šiuo atveju va-

dovai priklausys nuo valdan�i�j� partij� politini� organ�“ (V. P. Andriukaitis)537; „Dažniausiai 

�staigai vadovauja tos srities specialistai ir jiems susirasti panaš� darb� b�t� labai sunku. Jam 

tekt� arba persikvalifikuoti, arba tiesiog nusileisti � žemesn� lyg�. Tai, saky�iau, gerbiamieji, jau 

kvepia politika, tai negeras žingsnis“ (J. Jagminas)538. 

Visgi Seimas 2010 m. biržel
 pri�m� Vyriausyb�s 
statymo pataisas, kuriomis 
vesta 

ketveri� met� kadencija 
staig� prie ministerij� vadovams (iš 77 balsavusi�, 69 pasisak� už) 539. 

Tai vienas ryškiausi� penkioliktosios Vyriausyb�s 
gyvendint� valstyb�s tarnybos sistemos 

pakeitim�.  

Kelti darbo užmokes�io strukt
ros supaprastinimo ir finansinio motyvavimo s�sajos su 

veiklos rezultatais prioritetai procese taip pat 
gaudavo skirtingas formas. Koncepcija darbo 

užmokes�io sistemos tobulinimo krypt
 modeliavo paprastinant ir iš dalies griežtinant 

apmok�jimo tvark�, tokiu b
du ribojant galimybes vadovams paskirti pried� ir „skatinti“ 

tarnautojus. Reformos sumanytojai palaik� integruot� darbo užmokes�io model
. Id�j� 

generavimo procese buvo svarstoma galimyb� vadovams suteikti didesn� ar net absoliu�i� 

sprendimo laisv� paskirti atitinkam� darbo užmokes�io dyd
, ribojant tik bendr� biudžeto 

                                                 
537 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 219, 2010 06 03, stenograma. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=374166&p_query=stenograma&p_tr2=2, ži
r�ta: 2014 
08 30   
538 Ten pat 
539 Ten pat 
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fond�540. Tokiu b
du darbo užmokes�io sistema 
gaut� decentralizuotos sistemos bruož�, 

sudarant individuali� deryb� galimyb�. 

Galima pasteb�ti, kad 2011 m. vasario m�nesio 
statymo projekto redakcija si
l� iš esm�s 

skirting� darbo užmokes�io sistemos tobulinimo scenarij�, lyginant su pirmine koncepcijoje 

išd�styta id�ja. Atsisakoma vienkartini� metini� premij� sistemos ir numatoma galimyb� tam 

tikrose ribose didinti / mažinti pareigin� alg� pagal veiklos rezultatus. Tai rodo, kad darbo 

užmokes�io sistemos ir finansinio motyvavimo susiejimo su veiklos rezultatais konceptualizuota 

id�ja evoliucionavo 
 pakankamai skirting� nuo pirmini� tiksl� model
.  

Nors konkre�iai darbo užmokes�io strukt
ra nebuvo pakoreguota, ta�iau Lietuvos 

Respublikos Vyriausyb� 2010 m. gruodžio 29 d. nutarimu541 
tvirtino naujas, 
 rezultatus 

orientuotos valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo nuostatas. Buvo prad�ta 

orientuotis 
 rezultatus per metini� veiklos užduo�i� nustatym�, kuris leidžia susieti konkretaus 

valstyb�s tarnautojo veiklos rezultatus su 
staigos strateginiais tikslais. Vieno iš reformos 

reng�j� teiginys puikiai atspindi šios alternatyvios politikos vykdymo taktik�: 

„<...> mes kai premjerui Kubiliui vertinim� argumentavom. Mes „pardavin�jome“ ne 

kaip valstyb�s tarnybos reformos dal�, mes j� siejome su strateginio valdymo. Su ta intencija ir 

per�jom per Vyriausyb�, ten buvo sunku aiškinti. Jeigu b�tum�m su valstyb�s tarnyba siej�, tai 

neb�t� pra�j�“542. 

V�liau buvo priimti dar keli tarnybin�s veiklos vertinimo tvark� papildantys nutarimo 

pakeitimai543. Pagal nauj� tvark� vertinamas ne tik valstyb�s tarnautoj� veiklos užduo�i� 

                                                 
540 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija (Saul�lydžio komisija). Pos�džio protokolas Nr. 63-5, 2010 02 11, 
Rasta: http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22394&p_org=18&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2011-
05-20 
541 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2002 m. birželio 17 d. 
nutarimo Nr. 909 „D�l valstyb�s tarnautoj� kvalifikacini� klasi� suteikimo ir valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s 
veiklos vertinimo taisykli� bei valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo kriterij�“ pakeitimo, Nr. 1860 , 
2010 12 29. Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=390283%20, ži
r�ta: 2014 05 20 
542 Interviu, EKSP4, 2014 m. vasaris 
543 Nuo 2011 m. geguž�s 22 d. 
sigaliojo pakeitimai, kruiais Valstyb�s tarnautoj� kvalifikacini� klasi� suteikimo ir 
valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo taisykl�s papildytos nauju 51¹ punktu, kuriame nustatyta, kad 
valstyb�s tarnautojo tarnybin�s veiklos nagrin�jimo eigai fiksuoti daromas skaitmeninis garso 
rašas, kuris 
perkeliamas 
 kompiuterin� laikmen�. Skaitmeninis garso 
rašas pridedamas prie vertinimo komisijos pos�džio 
protokolo ir saugomas 
staigoje teis�s akt� nustatyta tvarka (Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas ,,D�l 
Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2002 m. birželio 17   d. nutarimo Nr. 909 ,,D�l valstyb�s tarnautoj� 
kvalifikacini� klasi� suteikimo ir valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo taisykli� bei valstyb�s 
tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo kriterij�“ pakeitimo“, Nr. 570, 2011 05 18, Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=399369, ži
r�ta: 2014 05 20).  
Nuo 2012 m. rugs�jo 11 d. 
sigaliojo nuostata, kad tarnybin�s veiklos vertinimo metu valstyb�s tarnautojams gali 
b
ti suteikiama tre�ia arba nuosekliai aukštesn� kvalifikacin� klas�. Tarnybin� veikl� 
vertinus labai gerai ir gerai 
gali b
ti taikomos ne finansin�s skatinimo priemon�s – valstyb�s tarnautojai skatinami pad�ka ir vardine dovana. 
Numatyta, kad kasmetinio vertinimo metu valstyb�s tarnautojo tarnybin� veikl� 
vertinus nepatenkinamai, bus 
atliekamas neeilinis valstyb�s tarnautojo tarnybin�s veiklos vertinimas (Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, 
Nutarimas ,,D�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2002 m. birželio 17 d. nutarimo Nr. 909 ,,D�l valstyb�s 
tarnautoj� kvalifikacini� klasi� suteikimo ir valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo taisykli� bei 
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vykdymas, bet iš dalies ir kompetencijos. Tokiu b
du, S. Pivoro ir M. Kaselio teigimu, veiklos 

vertinimo procese veiklos užduo�i� 
vykdymo kriterijumi remiamasi nuosaikiai, kombinuojant j
 

su tradiciniais veiklos vertinimo kriterijais ir indikatoriais544.  

Nors koncepcijoje atrankos 
 valstyb�s tarnyb� aspektas nebuvo konkre�iai priskirtas 

tobulinimo principams, ta�iau pl�tojamas tobulinimo gairi� dalyje (IV koncepcijos skyrius). 

Numa�ius nešališkos, veiksmingos atrankos 
 valstyb�s tarnautojo pareigas diegim�, si
lomos 

priemon�s tam pasiekti orientuotos 
 centralizuotos ir labiau uždar� konkurs� vadov� bei 

decentralizuotos ir atvir� konkurs� specialist� atrankos id�jas. Visgi sumanymas d�l 

centralizuotos atrankos sistemos išbl�so ir nebuvo 
trauktas nei 
 2010 m., nei 
 2011 m. VT� 

pakeitimo 
statymo projektus. 

2010 met� spalio m�nesio Valstyb�s tarnybos 
statymo projekte iš esm�s numatyta 

vienintel� atrankos sistemos tobulinimo priemon� – tai galimyb� konkurso 
 valstyb�s tarnautojo 

pareigas metu pateikti pretendentams praktin� užduot
545, ta�iau ir šios nuostatos nebeliko 

pakoreguotame 2011 m. vasario m�n. 
statymo projekte. Šiame kontekste galima pasteb�ti tam 

tikr� politini� manevr�. Pavyzdžiui, dar iki koncepcijos projekto pateikimo 2009 m. buvo 

parengtas valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo projektas, kuriame numatyta, jog konkurse 

dalyvaujantiems asmenims gali b
ti taikomas praktin�s užduoties atlikimas, siekiant 
vertinti j� 

praktinius geb�jimus, reikalingus atitinkamai pareigybei546. Tikintis, jog bus priimtas 

kompleksinis Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymas, min�ta nuostata buvo 
traukta 
 

2010 m. 
statymo projekt�, ta�iau v�liau ne
traukta 
 pakoreguot� 2011 m. 
statymo projekt�, 

prad�jus inicijuoti pavieni� 
statymo projekto straipsni� pakeitimus. Tai rodo, kad rengiant 2011 

m. 
statymo projekt� iš esm�s jau nebuvo tikimasi jo s�kme, tod�l lygiagre�iai buvo vykdyta 

„palaipsnio keitimo“ politika. Min�ta praktin�s užduoties pateikimo nuostata oficialiai 
teisinta 

2012 m. kovo 1 d., 
sigaliojus Valstyb�s tarnybos 
statymo 8, 11 ir 13 straipsni� pakeitimo 

                                                                                                                                                            
valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo kriterij�“ pakeitimo“, Nr. 1070, 2012 09 05, Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=432327, ži
r�ta: 2014 05 20  
544 Pivoras, S., Kaselis, M. Valstyb�s tarnautoj� veiklos vertinimas pagal rezultatus: taikymo išš
kiai Lietuvoje, 
Viešoji politika ir administravimas, 11 (1), 2012. P. 143 
545 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 

statymo projekto ir su juo susijusi� 
statym� projekt� aiškinamasis raštas, 2010 11 02, Nr. 10-4358-01 Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=59759&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2014 05 02; 
Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 

statymas, �statymo projektas, 2010 10 27, Nr. 10-4358-01, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=59292&p_query=&p_tr2=&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, 
ži
r�ta: 2011 11 22 
546 LR Valstyb�s tarnybos 
statymo 8,10,11,13,16,161 ir 43 straipsni� pakeitimo 
statymas, �statymo projektas, 2009 
10 07, Nr. 2153-01. 
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statymui ir 2012 m. kovo 7 d. – Konkurs� 
 valstyb�s tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos 

aprašo pakeitimams547.  

Taigi, stringant naujos redakcijos valstyb�s tarnybos 
statymo pri�mimo procesams, tam 

tikros nuostatos buvo reglamentuotos atskirais teis�s aktais arba priimant atitinkam� Valstyb�s 

tarnybos 
statymo straipsni� pakeitimus. Nuo 2011 m. pabaigos buvo priimta eil� teis�s akt�, 

supaprastinant konkurs� rengimo tvark�, didinant konkursin�s atrankos komisij� darbo 

objektyvum�548, 
tvirtinant iš dalies centralizuot� valstyb�s tarnautoj� atrank�549. B
tent 

pastarasis atrankos 
 valstyb�s tarnyb� tobulinimo aspektas550 yra vienas reikšmingiausi� 

poky�i� 
tvirtint� analizuojamu periodu. Šis pakeitimas buvo priimtas kompleksiškai kei�iant ir 

kitus Valstyb�s tarnybos 
statymo straipsnius, susijusius su tarnybine atsakomybe, tarnybin�s 

veiklos vertinimu, atleidimu, valstyb�s tarnybos valdymo reguliavimo nuostatomis. 

Paradoksalu, ta�iau Seimo pos�dži� metu, svarstant min�to 
statymo pakeitimo projekt�,  

politines diskusijas suk�l� tik du aspektai – vienas, d�l galimai vienod� bal� skai�iaus 

surinkusi� kandidat� atrankos, kai pirmenyb� b
t� suteikiama pretendentui, atlikusiam 

nuolatin� privalom�j� pradin� karo tarnyb�, kitas - d�l numatytos Personalo valdymo 

komisijos, kuri� planuota steigti prie Valstyb�s tarnybos departamento. Faktas, kad komisijai 

vadovaut� VTD direktorius kliuvo parlamento nariams. Valstyb�s valdymo ir savivaldybi� 

komiteto pirmininkas aktyviai gyn� numatytus 
teisinti pakeitimus, argumentuojant, kad 


statymo projektas apima ir „daug kit� svarbi� nuostat�“ (ne tik politini� diskusij� sulaukusias 

dvi nuostatas  - aut. past.). Iš 107 Seimo nari� „už“ pasisak� 63. Visgi tai rodo, kad d�l 

skirtingai suvokiam� problemini� aspekt� reikšm�s, politinis sprendim� pri�mimo procesas 

tampa ypa� sud�tingas ir sunkiai prognozuojamas. 

                                                 
547 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l konkurs� 
 valstyb�s tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos 
aprašo patvirtinimo, 2012 03 07, Nr. 966, Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=419732, 
ži
r�ta: 2014 06 22  
548 2011 m. gruodžio 21 d. buvo priimtos Valstyb�s tarnybos 
statymo pataisos, kuriose numatyta, kad konkursin�s 
atrankos komisijose pagal vyriausyb�s nustatyt� tvark� gali dalyvauti ne tik profs�jung�, bet ir „kiti visuomen�s 
atstovai“. 2012 m. kovo m�nes
 buvo atlikti ir vyriausyb�s nutarimo d�l konkurs� 
 karjeros valstyb�s tarnyb� 
pakeitimai, kurie numato, kad konkursin� komisij� gali sudaryti trys visuomen�s atstovai (Lietuvos Respublikos 
Seimas, Lietuvos Respublikos Valstyb�s tarnybos 
statymo 8, 11 ir 13 straipsni� pakeitimo 
statymas, 2011 12 21, 
Nr. XI-1836, Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=415672, ži
r�ta: 2014 02 20) 
549 Valstyb�s tarnybos 
statymo 3(1), 4, 9, 11, 13, 14, 15, 16, 16(1), 17, 22, 29, 30, 31(1), 32, 34, 41, 43, 44, 46, 47, 
48, 49, 50, 51 straipsni� pakeitimo ir papildymo 
statymo 3, 23, 27 straipsni� pakeitimo ir papildymo 
statymas, 
2012 12 04, Nr. XII -27, Žin., 2012, Nr. 69-3523. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=438584, ži
r�ta: 2014 05 20. Pirmieji pakeitimai 

sigaliojo nuo 2012 m. rugpj
�io 1 d., paskutiniai 2013 m. birželio 1 d. 
550 Pakeitimai 
teisino, kad 
 valstyb�s tarnautoj� pareigas priimami asmenys tur�s tur�ti valstyb�s tarnautojui 
privalom� jo veikloje bendr�j� geb�jim�, o vadovaujantys valstyb�s tarnautojai – taip pat ir privalom� j� veikloje 
geb�jim� vadovauti valstyb�s ar savivaldyb�s institucijai, ar 
staigai, ar jos padaliniui. Bendruosius geb�jimus ir 
vadovavimo geb�jimus tikrins Valstyb�s tarnybos departamentas. Tai iš esm�s 
tvirtino iš dalies centralizuot� 
valstyb�s tarnautoj� atrank�, kuri susideda iš 2 etap� – pirmasis, kai bendrieji geb�jimai ir vadovavimo geb�jimai 
(pretendentams 
 vadov� pareigas) tikrinami centralizuotai Valstyb�s tarnybos departamente, o antrasis etapas 
konkurso b
du vyksta 
staigoje, vykdant pokalb
 arba pateikiant praktin� užduot
. 
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Min�tais pakeitimais buvo perži
r�ta valstyb�s tarnautoj� atranka, siekiant užtikrinti 

skaidresn� ir tuo pa�iu lankstesn� atrank�. Visgi naujai 
vesta tvarka n�ra be tam tikr� problem�, 

kurias pla�iau analizuoja L. Johannsen, K. H. Pedersen ir S. Pivoras straipsnyje „Falling 

between two Stools – the Case of the Lithuanian Civil Servant Reform of 2013“551. 

Galima pamin�ti, kad 2012 m. birželio 05 d. Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimu 


teisintas valstyb�s tarnautoj� atleidimo pagrindas (
sigaliojo nuo 2012 m. rugs�jo 1 d.), kai 

valstyb�s tarnautojus iš pareig� galima atleisti sudarius šali� susitarim� d�l 
staigos vadovo 

(išskyrus 
staigos vadov�, priimam� 
 pareigas politinio (asmeninio) pasitik�jimo pagrindu) ir 

karjeros valstyb�s tarnautojo atleidimo iš pareig�. Šiuo pagrindu atleidžiamam valstyb�s 

tarnautojui gali b
ti mokama išeitin�s išmokos dydžio kompensacija552. �statymo svarstymo ir 

pri�mimo procese papildomo d�mesio ar kritikos nuostata d�l atleidimo šali� sutarimu 

nesulauk�553. 

Galiausiai, analizuojamu periodu buvo 
tvirtinta nepriekaištingos reputacijos s�voka, 

pasinaudojant susidariusia palankia politine aplinka, kai LR prezident� pateik� Lietuvos 

Respublikos valstyb�s tarnybos 4, 9, 29 ir 44 straipsni� pakeitimo ir papildymo 
statymo 

projekt�. Pagrindinis projekto tikslas – valstyb�s tarnybos 
statyme numatyti galimyb� nepriimti 

asmens 
 valstyb�s tarnyb� arba atleisti j
 iš valstyb�s tarnautojo pareig�, jei LR korupcijos 

prevencijos 
statymo numatytais atvejais b
t� nustatoma, kad asmuo neatitinka valstyb�s 

tarnautojo veiklos etikos princip� reikalavim�554. Remiantis LR Seimo kanceliarijos teis�s 

departamento išvada d�l termin� suvienodinimo „valstyb�s tarnautojo veiklos etikos princip�“ 

s�voka buvo pakeista 
 „nepriekaištingos reputacijos“ s�vok�555. Atsižvelgiant 
 Valstyb�s 

valdymo ir savivaldybi� komiteto, Teis�s ir teis�tvarkos bei Nacionalinio saugumo ir gynybos 

komitet� pateiktus projekto nuostat� papildymus, 
statymo projektas nesuk�l� diskusij� Seime ir 

buvo vienbalsiai priimtas (balsavo 91 Seimo narys: už – 91, prieš n�ra, susilaikiusi� n�ra556). 

                                                 
551 Johannsen, L., Pedersen, K.H., Pivoras, S. Falling between two Stools – the Case of the Lithuanian Civil Servant 
Reform of 2013. Journal of Comparative Politics, 1(8), 2015. P. 34-48 
552 Valstyb�s tarnybos 
statymo 3(1), 4, 9, 11, 13, 14, 15, 16, 16(1), 17, 22, 29, 30, 31(1), 32, 34, 41, 43, 44, 46, 47, 
48, 49, 50, 51 straipsni� pakeitimo ir papildymo 
statymo 3, 23, 27 straipsni� pakeitimo ir papildymo 
statymas, 
2012 12 04, Nr. XII -27, Žin., 2012, Nr. 69-3523. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=438584, ži
r�ta: 2014 05 20 
553 Lietuvos Respublikos Seimas, Valstyb�s valdymo ir savivaldybi� komitetas, Pos�džio protokolas Nr. 113-P-19, 
2012 05 23.Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=425182, ži
r�ta: 2014 05 20; Lietuvos 
Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 445, 2012 06 05, stenograma, Rasta:  
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=426232&p_tr2=2, ži
r�ta: 2014  05 20 
554 Lietuvos Respublikos Prezidentas, Lietuvos Respublikos Valstyb�s tarnybos 
statymo 4, 9, 29 ir 44 straipsni� 
pakeitimo ir papildymo 
statymo projektas, 2010 10 05, Nr. XIP-2474 Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=382472, ži
r�ta: 2014 05 20 
555 Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarija, Teis�s departamentas, Išvada d�l valstyb�s tarnybos 
statymo 4, 9, 29 
ir 44 straipsni� pakeitimo ir papildymo 
statymo projekto, 2010 10 12, XIP-2474, Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=383028, ži
r�ta: 2014 05 20  
556 Lietuvos Respublikos Seimas, Seimo pos�dis Nr. 318, 2011 04 28, stenograma. Rasta:  
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=397613&p_tr2=2, 2014 05 20 



138 

Pri�mus 
statymo straipsni� pakeitimo 
statym�, kuris 
sigaliojo nuo 2011 m. liepos 1 d., 

valstyb�s tarnautoj� atleidimo iš pareig� s�rašas buvo papildytas nuostatomis d�l neatitikimo 

nepriekaištingos reputacijos reikalavimams557.  

Taigi analizuojamu laikotarpiu buvo priimti politiniai sprendimai, kuriais 
gyvendinti 

atskiri valstyb�s tarnybos koncepcijoje numatyti tikslai, t.y. vertinimo sistema susieta su veiklos 

rezultatais ir strateginio planavimo sistema, 
vestos Vyriausyb�s 
staig� ir 
staig� prie 

ministerij� vadovams kadencijas, reformuota atrankos 
 valstyb�s tarnyb� sistema. Galima teigti, 

kad kadencij� ir vertinimo sistemos elementai buvo aiškiau identifikuoti nustatytuose valstyb�s 

tarnybos politikos prioritetuose, lyginant su atrankos elementu. Tai iš dalies parodo tam tikr� 

apibr�žt� politini� prioritet� neatitikim� vykdomiems poky�iams arba atvirkš�iai – netinkamai 

suformuluotus politinius valstyb�s tarnybos tobulinimo tikslus.  

Nors iš pradži� valstyb�s tarnybos reforma pasižym�jo tam tikru planingumu (programa, 

koncepcija, 
statymo projektas), ta�iau reformos procese atitinkamos poky�i� id�jos išbl�so ir 

buvo priimti pavieniai sprendimai. Nepavykus 
gyvendinti sistemin�s reformos, galima teigti, 

kad politikos procesas išlaik� inkrementin
 pob
d
. 

 

3.4.Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politikos proceso veiksniai ir valstyb�s 

tarnautoj� vertinimai poky	i� klausimais  

 
„Pertrauktos pusiausvyros“ procese tur�t� b
ti priimami politiniai sprendimai 

identifikuotoms problemoms spr�sti. Šiuo atveju svarbiais tampa proceso veiksniai, kurie ne tik 

turi 
takos planuot� rezultat� pasiekimui, bet dažnai nulemia viso politinio proceso pob
d
. 

Tod�l šiame skyriuje, vis� pirma, bus siekiama identifikuoti pagrindinius veiksnius, kurie 

labiausiai tur�jo 
takos penkioliktosios Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu vykdomai valstyb�s 

tarnybos sistemos tobulinimo politikai. Atskiroje dalyje, remiantis 2011 m. atliktais kiekybinio 

ir kokybinio tyrimo duomenimis, pristatomi respondent� ir informant� vertinimai atitinkamais 

valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo klausimais. 

 
3.4.1. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politikos proceso veiksniai  

 
Politinis procesas vyksta institucij� kontekste, tod�l viešosios politikos problemos ir 

sprendimai egzistuoja institucin�je erdv�je558. Kitaip tariant, norint paaiškinti, kod�l atitinkamas 

sprendimas konstruojamas tam tikru b
du, svarbu atkreipti d�mes
 
 id�j� ar interes� atsiradim� 

                                                 
557 Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Valstyb�s tarnybos 
statymo 4, 9, 18, 29, 44 straipsni� 
pakeitimo ir papildymo 3, 30 straipsniais 
statymas. 2014 04 28, Nr. XI-1369, Žin., 2011, Nr. 57-2705, Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=397831, ži
r�ta: 2014 05 20 
558 Parsons, W. Viešoji politika. Vilnius: Eugrimas, 2001. P. 210 
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instituciniame kontekste, kuriame „ieškomi“ politiniai sprendimai, tampantys atsaku 
 iškelt� / 

suformuluot� problem�. 

Šiame kontekste galima pamin�ti atskir� institucij� skirtingo poži
rio 
 numatyt� 

pertvark� reikšm�. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo procese pakankamai ryškiai 

išsiskyr� ministro pirmininko A. Kubiliaus pozicija, kuri akivaizdžiai buvo palaikanti ir 

pozityvi. D�l šios priežasties, reformas palaikan�ioms institucijoms atsirado galimyb� 

pasinaudoti premjero lyderyste.559 Ta�iau vien ministro pirmininko nepakanka, „turi b�ti ir 

atitinkamos srities ministras, kuris palaikyt�“560. Šiuo atveju reformos reng�jai ir iniciatoriai 

pripažino, kad valstyb�s tarnybos pertvarkai vidaus reikal� ministras „ne tiek daug d�mesio 

kreip� ir netur�jo tikslios pozicijos“561. Analizuojamo laikotarpio politiniame procese išryšk�j�s 

neaiškiai apibr�žtas Vidaus reikal� ministerijos vaidmuo ir pozicijos kaita atitinkamais 

tobulinimo klausimais, gal�jo neigiamai veikti politin
 proces�.  

	ia galima pamin�ti M. Beblavy teiginius, kad Vidaus reikal� ministerijos apskritai labiau 

konservatyvios ir linkusios 
 inkrementinius poky�ius bei stabilum�562. Panašu, kad Lietuvoje 

išryšk�jo dvi viešojo valdymo reformos kryptys, tai politin�, kuri� labiau atstovauja Ministro 

Pirmininko tarnyba ir administracin�, kuri� labiau atstovauja Vidaus reikal� ministerija563. 

Tokiu atveju institucinis interesas tampa poky�i� proces� varžan�iu veiksniu. Tam iš esm�s 


takos turi ir vyraujanti koalicin� Vyriausybi� sud�tis. Vidaus reikal� ministerij� patik�jus 

kuruoti liberal� ir centro s�jungos paskirtam ministrui, toks sprendimas v�liau buvo 
vardintas 

kaip galimas trikdis numatytoms valstyb�s tarnybos reformoms 
gyvendinti. 

Kaip pastebi Seimo narys ir vienas iš T�vyn�s s�jungos – krikš�ioni� demokrat� partijos 

atstov�, „kada buvo formuojama praeita vyriausyb� [penkioliktoji – aut. past.], tai aš buvau iš 

t� žmoni� [T�vyn�s s�jungos – krikš�ioni� demokrat� partijos atstovas] kur sakiau, kad mes 

privalom imti vidaus reikal� ministerij�, nes valstyb�s tarnyba yra ta sritis, �kis ir valstyb�s 

tarnyba, dvi sritys kurias reikia pakeist, valstyb�s tarnyba tai tas blogis didžiausias, kuris buvo 

sukurtas 1996 metais. Buvo galima �vesti vadybin� sistem�, �ved�m biurokratij�, tai t� blog� 

sudaužyti reikia labai kiet� raumen� ir geros galvos. Nes �ia pasipriešinimas bus kaip ir 

visur“564. 

                                                 
559 Nakrošis, V. Strateginis valdymas Lietuvoje: ar turime rezultat� Vyriausyb�? Vilnius: Vilniaus Universiteto 
leidykla, 2008. P. 56. 
560 Interviu, EKSP6, 2011 m. kovas 
561 Interviu, EKSP6, 2011 m. kovas 
562 Beblavy, M. Management of Civil Service Reform in Central Europe. // Peteri, G. (ed.). Mastering 
Decentralization and Public Administration Reforms in Central and Eastern Europe, Local Government and Public 
Service Reform Initiative, Hungary, 2002. P. 60 
563 Nakrošis, V. Viešojo valdymo reformos Lietuvoje, kod�l ir kuo reikia pakeisti nauj�j� vieš�j� vadyb�? 
Politologija, 61(1), 2011. P. 91 
564 Interviu, POLIT1, 2014 m. sausis 
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Ministerijas dažnai saisto hierarchiniai santykiai bei ministerin� atskaitomyb�, d�l ko 

ambicijos ir dinamiškumas yra mažiau tik�tini. Tokiu atveju aukš�iausio lygio pareig
n� / 

tarnautoj� poži
ris 
 reform� tampa vienu svarbiausi� aspekt�. 

Pripaž
stama, kad aukš�iausieji vadovai kai kuriose šalyse (N. Zelandijoje, Suomijoje bei 

Pranc
zijoje) buvo svarbiausia valdymo reform� varomoji j�ga565. �vertinus tai, kad suplanuotos 

Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos permainos didžia dalimi nukreiptos 
 vadov� korpuso 

poky�ius, b
tent institucij� vadovai pakankamai aktyviai dalyvavo politiniame procese. Visgi, 

tenka pripažinti, jog šis dalyvavimas daugeliu atvej� buvo orientuotas 
 pasipriešinimo 

veiksmus:  

„aiškiai buvo matyti, kad vis� t� institucij� ir departament� vadovai tiesiu taikymu b�ga � 

Seim�, gabiai „lobina“ ir sukuria savo gynybos platform�“ (A. Kubilius)566. 

Numatytoms reformos visuomet reikalingi politiniai sprendimai, tod�l tie, kuri� manymu, 

reforma pažeidžia j� interesus, dažnai imasi priemoni� ir bando paveikti procesus567. Nors 

daugeliui naujovi� buvo priešinamasi, ta�iau iš esm�s suinteresuotos institucijos parod� 

geb�jim� veikti pakankamai nuosekliu b
du, t. y. išlaik� atitinkamas (pasipriešinimo) pozicijas, 

kurias gyn� tiek tiesioginiu (teikiamos išvados, rekomendacijos, vertinimai), tiek netiesioginiu 

(lobizmas) b
dais.  

„Totalus pasipriešinimas nuvilnijo, ne tik tarp tarnautoj�. Žmon�s komunikuoja, žmon�s 

paž�sta reikiamus pareig�nus. Vieni pažin�i� turi Seime, kiti prezident�roje ir atitinkamai 

paveik� sprendimus. J�s negalvokite, kad Vyriausyb� nusileido“ 568. 

Tenka pripažinti, kad suinteresuotos institucijos yra paj�gios formuoti politik�, tik šiuo 

atveju orientuojantis 
 siaurai apibr�žtus institucijos interesus, o ne bendrus vyriausyb�s 

suformuotus prioritetus: 

„kai praeitos [penkioliktos – aut. past.] kadencijos valstyb�s valdymo tobulinimo komisija 

ir ministerijose buvo ži�r�ta šita tema, kalb�t visi nori, ta�iau kai pradedi konkre�iai d�liot, kiek 

tai b�t� žmoni�, kaip ta sistema veikt�, kad yra rotaciniai dalykai, kad tai b�t� 4+4 met� 

kadencija ir t.t. labai akivaizdžiai atsiranda institucij� interesas“569. 

                                                 
565 Pollitt, Ch., Bouckaert, G. Viešojo valdymo reforma: lyginamoji analiz�. Vilnius: Algarv�, 2003. P. 34  
566 Internetinis portalas vz.lt. Saul�lydis be potencijos: valstyb�s valdymas nei greitais, nei lengvai išjudinamas, 
2009 11 09. Rasta: http://laikrastis.vz.lt/index.php?act=mprasa&sub=article&id=13409, ži
r�ta: 2011 02 20 
567 Savoie, D. J. Fifteen Years of Reform: What Have We Learned? // Peters, B.G., Savoie, D.J. (ed.). Taking Stock 
Assessing Public Sector Reforms. London: McGill – Queen‘s University Press, 1998.  p. 395. 
568 Interviu, EKSP15, 2011 m. geguž�  
569 Interviu, POLIT2, 2014 m. sausis 
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Saul�lydžio komisijos nar� D. Burgien� 
žvelg� ne tik institucij�, bet ir asmeninius 

interesus, kylan�ius tuomet, kai patys valstyb�s tarnautojai rengia Valstyb�s tarnybos 
statymo 

pakeitimus570. Ši� problem� iš esm�s pripaž
sta ir tiesioginiai reformos iniciatoriai bei reng�jai: 

„<...> aš manau, kad tai absoliutus suinteresuotumas ir vieš�j� ir priva�i�j� interes� 

konfliktas. <...> Aš netgi esu �sitikinusi, kad galb�t tok� produkt� reikt� nusipirkti iš išor�s ar 

gal� gale mokslin� �staiga parašyt� t. y. absoliu�iai nesuinteresuotas žmogus. Nes sakau, 

suinteresuotumas yra žiaurus, didelis ir d�l to pasipriešinimas prad�jo stabdyti. Nes tie patys 

tarnautojai �takoja ir politin� vadovyb�, kuri pasisako ir politiniuose pos�džiuose, 

pasitarimuose ir atitinkamai išstoja“571. 

Šiuo atveju tinka B. G. Peters pasteb�jimas, kad net geriausiai sumanyta politikos naujov� 

žlugs, jeigu j� 
gyvendinantiems administratoriams labiau r
p�s j� pa�i� saugumas negu 

programos s�km�572.  D�l vangaus valstyb�s tarnybos reformos pagrei�io dažnai buvo kaltinama 

ir Saul�lydžio komisija. Visgi vert�t� 
vertini, kad komisijos teikiamos ekspert� 
žvalgas viešojo 

valdymo reformos klausimais yra rekomendacinio pob
džio. Vienas iš komisijos nari� pastebi, 

kad komisija tampa kaip atpirkimo ožys: patys politikai ir valstyb�s tarnautojai negali daryti 

juos pa�ius lie�ian�i� reform�, tod�l prisidengia šia komisija: „Jeigu Seimas negali pritarti, tai 

kam mes t� žaidim� žaidžiame?“573. Saul�lydžio komisijos nar� R. Vainien� padalijo 

atsakomyb� už ne
gyvendintus sprendimus: „10 proc. komisijai, 30 proc. biurokratijai ir 60 

proc. politikams“574. 

B
tent Seimas ir jo daugumos poži
ris ironiškai yra vadinami „butelio kakleliu“, 

strigdinan�iu daugiausia sprendim�575. Seimo narys K. Masiulis pesimistiškai vertina reformos 

perspektyv�, teigdamas, kad „bet kokia reforma yra l�ta biurokratin� proced�ra, atsiremianti � 

Seimo nari� neišmanym�, valdymo nekompetencij�. �ia bet koks valdymo reform� „Titanikas“ 

suduš“576. 

Manoma, jog „lobistai“ savo atakoms renkasi b
tent Seim�, nes „d�l menkiausios 

reformos reikia keisti �statymus“577. �takos proceso rezultatams neabejotinai tur�jo ir Seimo 

                                                 
570 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija (Saul�lydžio komisija), Pos�džio protokolas Nr. 63-23, 2010 11 25. 
Rasta: http://www.lrvk.lt/bylos/veikla/komisijos/saulelydzio/17_2010-11-25_posedzio_protokolas.pdf, ži
r�ta: 
2011 05 22 
571 Interviu, EKSP6, 2011 m. kovas 
572 Peters, B.G. Biurokratijos politika. Vilnius: Pradai, 2002. P. 289 
573 Staniulyt�, T.  Saul�lydis be potencijos, Verslo žinios, Nr. 215, 2009 11 09. P. 8, V. Nakrošio citata 
574 Ten pat 
575 Internetinis portalas vz.lt „Paraš� dvejet� su pliusu: komisija analizuoja, o saul�lydis užsit�s�“, 2010 02 03. 
Rasta: http://laikrastis.vz.lt/index.php?act=mprasa&sub=article&id=16907#ixzz37HiN63Zn, ži
r�ta: 2012 02 20 
576 Staniulyt�, T.  Saul�lydis be potencijos, Verslo žinios, Nr. 215, 2009 11 09. P. 8 
577Internetinis portalas vz.lt „Biurokrat� šiaudas – politikai”, 2010 02 03. Rasta: 
http://archyvas.vz.lt/news.php?id=6617602#ixzz37HjRojDt, ži
r�ta: 2012 02 20 
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komitetuose vyraujanti išankstin� nuomon� d�l pernelyg revoliucin�s pertvarkos pob
džio ir 

apskritai poreikio reformuoti valstyb�s tarnyb�: 

„mes mat�me valstyb�s tarnautoj� �statymo projekt� ir mes pasak�me, kad j�s su šitokiu 

neikit. Nors Valstyb�s valdymo ir savivaldybi� reikal� komitetas yra pagrindinis, bet <···> mes 

b�sim papildomas <···> ir tikrai netur�t� jokios perspektyvos, kas dabar yra sugalvota, nežinau, 

ir dabar klausimas yra toks, ar reikia reformuoti?“578. 

Tokioje situacijoje, be tvirto politinio pritarimo Seime, Vyriausyb� negali 
gyvendinti 

valstyb�s tarnybos pertvarkos579. Patys reformos reng�jai pripažino, kad „reformai b�dinga, jog 

n�ra politin�s vientisos j�gos, kuri gal�t� palaikyti ir stumti reform� ir projekt�“580. Viena iš 

galim� alternatyv� yra atskiros, konkre�iai sisteminiais pertvarkos klausimais besir
pinan�ios 

institucijos, su priskirta aiškia atsakomybe, steigimas. Panašias id�jas si
l� svarstyti ir interviu 

metu kalbinti respondentai581, išskirdami Vyriausyb�s kanceliarijos 
galiojim� stiprinimo ar 

ministro be portfelio pareigyb�s steigimo galimybes: 

„neformalus pasipriešinimas yra didžiulis ir šitoje vietoje norint daryti, tai nematy�iau 

kito kelio, kaip tiktai šiuo atveju ministro pirmininko tarnyboj arba Vyriausyb�s kanceliarijoje 

tur�ti pakankamai aukšt� �galiojim� reform� strukt�r�, kuriai vadovaut� galb�t ministras be 

portfelio, galb�t kita kažkokia forma galima, kuris iš esm�s r�pint�si tiktai sisteminiais 

pertvarkymo klausimais, siekiant išvengti toki� žinybiškum�, tada ta reforma, ji gali vykti iki 

galo ir tik�tis galime s�km�s582“ 

Pripaž
stama, kad tais atvejais, kai šalyje veikia konkreti poky�i� politik� formuojanti ir 


gyvendinanti institucija, kitaip tariant, veikia atskiras reform� reikalais besir
pinantis institutas 

(agent
ra, tarnyba, organizacija, komisija ar pan.), yra didesn� tikimyb� s�kmingai 
gyvendinti 

reformas. Tai patvirtino tyr�jai, analizav� poky�i� procesus ir išskyr� anglosaks� ir 

kontinentin�s Europos valstybi� atvejus, kai turin�ios atskiras reform� reikalais besir
pinan�ias 

institucijas šalys (Naujoji Zelandija, Jungtin� Karalyst�), s�kmingiau 
gyvendino reformas, 

lyginant su kontinentin�s Europos šalimis583. Nors Valstyb�s tarnybos departamentas Lietuvoje 

toki� 
galiojim� neturi, ta�iau galima pamin�ti, kad nuo 2013 m. sausio 1 d. buvo išpl�stas 

valstyb�s tarnybos bendrojo valdymo subjekt� ratas ir pakeistas valstyb�s tarnybos tvarkymo 

                                                 
578 Interviu, POLIT6, 2011 m. birželis 
579 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija (Saul�lydžio komisija). 2009-2012 m. veiklos ataskaita: rezultatai ir 
gair�s tolesniems poky�iams, 2012. Rasta: 
http://www.lrv.lt/bylos/veikla/komisijos/saulelydzio/saulelydzio%20ataskaita_2012%2011%2014.pdf 
580 Interviu, EKSP6, 2011 m. kovas 
581 Interviu, POLIT2, 2014 m. sausis; Interviu, POLIT10, 2014 m. balandis 
582 Interviu, POLIT2, 2014 m. sausis 
583 Peters, B.G., Savoie, J.D. (eds.). Taking Stock Assessing Public Sector Reforms. London, McGill – Queens 
University Press, 1998. P. 8  
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funkcijas atliekan�io Valstyb�s tarnybos departamento statusas 
 Vyriausyb�s 
staig�, kuri 

dalyvauja formuojant valstyb�s politik� valstyb�s tarnybos srityje ir j� 
gyvendina584. 

Analizuojant valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politikai 
takos tur�jusius veiksnius, 

svarbu 
vertinti fakt�, kad Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcija nebuvo patvirtinta partij� 

sutarimu. Remiantis interviu metu gautais duomenimis, laiko faktorius tapo vienu iš galim� 

tobulinimo proceso trukdži�, d�l ko buvo priimtas sprendimas nelaukti partij� pritarimo: 

 „valstyb�s tarnybos koncepcija iš Seimo nutarimo patapo Vyriausyb�s nutarimu, nes 

jeigu b�t� nueita � Seim�, nežinia, kiek tai ilgai užtrukt� ir reforma užsit�st�.  O poveikis Seimo 

ir Seimo biur� didžiulis, kur tie patys valstyb�s tarnautojai“585. 

Šis koncepcijos patvirtinimo Vyriausyb�s nutarimu faktas galimai tur�jo 
takos visos 

valstyb�s tarnybos tobulinimo politikos pob
džiui. �statymo projektuose išd�stytos id�jos 

palaipsniui nublanko reformos procese, o, pasikeitus valdan�iajai daugumai, koncepcijoje 

nustatyti valstyb�s tarnybos tobulinimo prioritetai netapo naujausi� reformos dokument� 

rengimo pagrindu, nors iš esm�s Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcija yra reikšmingas 

dokumentas, kuriame apibr�žta Lietuvos valstyb�s tarnybos vizija ir tobulinimo kryptys.  

Vien� teoretik� teigimu, siekiant, kad vykdoma reforma b
t� efektyvi ir naudinga, reikia 

suplanuotus poky�ius vykdyti intensyviai, nes id�jos turi savo galiojimo laik�586, priešingai, kiti 

pabr�žia l�to ir inkrementinio proceso naud�. B. G. Peters manymu, norint minimalizuoti 

reformos oponent� galimybes ir paj�gumus, palankesn� greita reforma, nes per laik� 

oponuojan�ios j�gos galimai stipr�ja587. Lietuvos atveju skubotas sprendimas d�l koncepcijos 

patvirtinimo galimai neleido 
vykdyti sistemini� poky�i�, kita vertus, tam tikri pavieniai 

sprendimai, pasinaudojant alternatyvios politikos vykdymo strategija, buvo priimti. 

Galima konstatuoti, kad pagrindiniai valstyb�s tarnybos tobulinimo politikos procesui 


takos tur�j� veiksniai yra laiko faktorius, interesai (instituciniai ir individual
s), valstyb�s 

tarnybos tobulinimo koncepcijos turinys, valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos 

patvirtinimas Vyriausyb�s nutarimu, nelaukiant partij� politinio pritarimo ir ekonominis 

sunkmetis (labiausiai pasireišk�s proceso pradžioje), (žr. 10 pav.). 

 

                                                 
584 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas D�l Valstyb�s tarnybos departamento prie Lietuvos Respublikos 
vidaus reikal� ministerijos statuso ir pavadinimo pakeitimo, Valstyb�s tarnybos departamento nuostat�, Personalo 
valdymo komisijos sud�ties ir Personalo valdymo komisijos nuostat� patvirtinimo, 2012 10 31, Nr. Nr. 1323, Žin., 
2012, Nr. 129-6489, Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=467023, ži
r�ta: 2014 09 05 
585 Interviu, EKSP6, 2011 m. kovas 
586 Parsons, W. Viešoji politika.Vilnius: Eugrimas, 2001. 
587 Peters, B.G. What Works? The Antiphons of Administrative Reform. // Peters, B.G., Savoie, D.J. (ed.). Taking 
Stock Assessing Public Sector Reforms. London: McGill – Queen‘s University Press, 1998. P. 85 – 86. 
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10 pav. Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos pertrauktos pusiausvyros proceso veiksniai ir rezultatai 
Šaltinis: sudaryta autor�s 

 

3.4.2. Valstyb�s tarnautoj� vertinimai valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo 

klausimais 

 
Valstyb�s tarnybos tobulinimo politikos 
gyvendinimo s�km� didžia dalimi priklauso nuo 

to, ar patys valstyb�s tarnautojai palaiko si
lomas permainas ir jau�ia poky�i� poreik
. 

Valstyb�s tarnautojai gali b
ti 
vardijami ir kaip vieni iš galim� valstyb�s tarnybos reformos 

pasipriešinimo veiksni� ar kli
�i�, kurie skirtingai nei kitos pasipriešinimo grup�s (politiniai 

oponentai, profs�jungos, visuomen� ir kt.) turi beveik neribot� prieinamum� prie informacijos 

bei technin�s ekspertiz�s kompetencijos588.  

                                                 
588 Civinskas, R. Lietuvos aukštesniosios valstyb�s tarnybos sistemos reforma: aukštesni�j� vadov� poži
riai ir 
laikysenos, // Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: 
pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 137-165 
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poky�i� atžvilgiu. Visgi abiem atvejais daugiau kaip pus�s apklaust�j� pritarimas patvirtina 

poky�i� b
tinum�. 

Analizuojant 2011 m. apklausos rezultatus pagal atskirus demografinius rodiklius, 

duomenys rodo, kad iki 25 m. amžiaus ir daugiau kaip 65 m. amžiaus respondent� atsakym� 

pasiskirstymo vidurkiai yra atitinkamai žemiausias (2,3 reikšmi� skal�je nuo 1 iki 5) ir 

aukš�iausias (2,7 reikšmi� skal�je nuo 1 iki 5), kas reikšt�, kad iki 25 m. respondentai 

mažiausiai link� pritarti vykdomai valstyb�s tarnybos reformai, o daugiau kaip 65 m. 

respondentai labiausiai pritaria vykdomai reformai. Visgi, 
vertinus pakankamai maž� šias 

amžiaus grupes sudaran�i� respondent� skai�i�, svarbesniu tampa rodiklis, parodantis, kad nuo 

26 iki 65 met� atsakiusi�, kurie šiuo atveju sudaro 96,98 proc., vertinim� vidurkis siekia 2,5 

(reikšmi� skal�je nuo 1 iki 5) ir parodo vidutin
 pritarim�. Respondent� pagal turim� darbo staž� 

atsakym� pasiskirstymas yra tolygus ir tai reiškia, kad skirting� darbo staž� turintys 

respondentai n�ra link� labiau ar mažiau palaikyti vykdom� valstyb�s tarnybos reform�.  

Vertinant išreikšt� param� vykdomai valstyb�s tarnybos reformai pagal respondent� 

status�, gana ryškiai išsiskyr� institucij� vadovai (žr. 5 lent.). Šiuo atveju gauti duomenys 

dviprasmiški, viena vertus, vadovai palaik� vykdom� valstyb�s tarnybos reform� (vadov� 

atsakym� pasiskirstymo vidurkis yra aukš�iausias, o tai reiškia, kad jie labiausiai link� pritarti 

vykdomai reformai), kita vertus, vadovai mažiau pritar� atskiriems numatytiems reformuoti 

aspektams, lyginant su karjeros valstyb�s tarnautoj� nuomone. 

5 lentel�. Pritarian�i� reformai respondent� pasiskirstymas pagal status� 

Remia valstyb�s tarnybos reform� 
(reikšmi� vidurkiai skal�je nuo 1 iki 5)    
Statusas Vidurkis N Std.nuokrypis 
Karjeros valstyb�s tarnautojas 2,5020 253 ,82435 
Statutinis tarnautojas 2,3333 30 ,92227 
Dirbantis pagal darbo sutart
 2,6415 53 ,81085 
Padalinio vadovas 2,6531 49 1,01141 
Institucijos vadovas 3,5714 7 ,97590 
Kita 3,0000 5 1,41421 
Viso 2,5516 397 ,87645 

Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2011 m. apklausa 

 
Kokybinio tyrimo metu informant� taip pat buvo teiraujamasi apie valstyb�s tarnybos 

reformos tikslus ir kod�l reforma reikalinga arba nereikalinga. Išanalizavus ir apibendrinus 

interviu metu gautus duomenis, išryšk�jo keletas svarbi� aspekt�: pirma, informantai pripaž
sta 

poreik
 tobulinti valstyb�s tarnyb�, ta�iau atlikus sistemin� analiz� ir identifikavus probleminius 

aspektus (žr. 6 lent.). Tokiu b
du, aiškus ir 
rodymais pagr
stas problemini� sri�i� nustatymas, 
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galimai užtikrint� inicijuot� poky�i� t�stinum� valdži� kaitos laikotarpiais. Kitaip tariant, 

suplanuot� reform� netur�t� paveikti valdžios pasikeitimai.  

 
6 lentel�. Informant� poži�ris d�l poreikio tobulinti Lietuvos valstyb�s tarnyb� 

Pritaria, kad reikia tobulinti Lietuvos valstyb�s tarnybos sistem� 
Papildoma s�lyga Pagrindžiantis teiginys 
Išankstinis pasiruošimas  
(problemini� aspekt� 
identifikavimas ir sistemin� 
analiz�) 

„norint atrasti kaip gydyti, reikia pirmiausia tinkamai diagnozuoti. 
<…> tos tinkamos diagnoz�s tr�ksta, nes puolama urmu daryti 
penkiomis kryptimis“591; „faktiškai ta reforma nebuvo paruošta“592; 
„valstyb�je visos reformos tur�t� b�ti labai gerai apgalvotos, 
suderintos ir pereiti tam tikrus etapus. Tai kaip tik pas mus 
valstyb�je dabar viskas vyksta atvirkš�iai“593. 

Palaipsnis (atskir� element�) 
tobulinimas  

„Vis tik galvojant apie reform�, reikia galvoti apie jos �gyvendinimo 
kažkokius tai etapus“594; „ne totaliai reikia reformuoti, kas yra 
dabartiniu projektu norima padaryti, bet segmentais“595. „Jeigu 
reikia kažk� patobulinti, tai galima <···> pakeisti kažkoki� �statym� 
nuostat�, ir tai nuolat gal� gale vyksta. Tai aš nematau reikalo 
daryti reform�“596; „<···> kai mes pamat�m tos reformos �statymo 
atnaujinimo projektus, tai jie mus šiek tiek nustebino, nes labai kažko 
naujo, ko negalima b�t� padaryti, tiesiog patobulinant sen�j� 
sistem�, pataisant sen�j� �statym�, tenai ir nebuvo“597 „nemanau, 
kad kardinaliai reik�t�, nes yra pakankamai geras modelis, o jeigu 
tiktai kurios nors vietos nereikia, tai iš tikr�j� jas tik stiprint 
reik�t�598“; „tas darymas yra <···> neatsižvelgiantis � s�lyga, <···> 
ne�vertinantis to paveldo, k� mes turime“599. 

Informacijos sklaida  „<···> Kiek buvo bereikalingai ir t� valstyb�s tarnautoj� jaudinta, 
kiek mes �ia tur�jom skambu�i�. <···> Aš manau vyksta tik 
bereikalingos audros. <···> reikia viešinti, bet reikia labai protingai 
viešinti“600. 

Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2011 m. interviu 

 

Antra, informantai labiau link� pritarti atskir� sistemos element� tobulinimui, negu 

sisteminei reformai. Laipsniškas pokytis arba atskir� element� palaipsnis keitimas tik�tina 

pad�t� išvengti klaidingo vykdom� proces� interpretavimo ir viešoje erdv�je skelbiamos 

neigiamos informacijos apie „gr�sming� reform�“, „griaunan�i� vis� sistem�“601. Konkret
s ir 

aišk
s tikslai, tobulinant atskirus probleminius aspektus, tik�tina tapt� labiau suprantami tiek 
                                                 
591 Interviu, EKSP15, 2011 m. geguž� 
592 Interviu, EKSP13, 2011 m. birželis  
593 Interviu, EKSP1, 2011 m. liepa 
594 Interviu, EKSP12, 2011 m. geguž� 
595 Interviu, KANC1, 2011 m. liepa 
596 Ten pat 
597 Interviu, PERS6, 2011 m. birželis 
598 Interviu, EKSP4, 2011 m. spalis 
599 Interviu, EKSP16, 2011 m. geguž� 
600 Interviu, EKSP8, 2011 m. liepa 
601 Internetinis portalas kaunodiena.lt, Gudavi�ius S. „Valstyb�s tarnyboje bus revoliucija?“, 2010 10 28, Rasta:  
http://kauno.diena.lt/naujienos/lietuva/salies-pulsas/valstybes-tarnyboje-bus-revoliucija-454363, ži
r�ta: 2014 08 
12; Internetinis portalas delfi.lt, Jack
nait� K. „K� atneš valstyb�s tarnybos reforma – gri�t� ar naud�?“, 2010 05 
08, Rasta:  http://www.delfi.lt/news/daily/lithuania/ka-atnes-valstybes-tarnybos-reforma-griuti-ar-
nauda.d?id=32038107, ži
r�ta: 2014 08 12 
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visuomenei, tiek reformuojam� sektori� atstovams, d�l ko did�t� tikimyb� pasiekti bendr� 

sutarim� ir užtikrinti s�kming� inicijuojam� poky�i� 
gyvendinim�. Be to, klaidingai 

interpretuota ir viešoje erdv�je pasklidusi informacija turi 
takos politini� sprendim� pri�mimo 

procesui ir galutiniam rezultatui. 

Tre�ia, išryšk�jo informant� nepritarimas poži
riui, jog Lietuvos valstyb�s tarnybos 

sistem� reikia keisti iš esm�s. Kalbinti asmenys pripaž
sta, jog svarbu vertinti per laik� 

suformuoto valstyb�s tarnybos modelio privalumus ir tobulinti sistem� nenukrypstant 
 

kraštutinumus. Kitaip tariant, diegiant post� sistemos elementus, neatmesti karjeros sistemos 

element�, o poky�ius inicijuoti 
vertinus tiek teisin
, politin
 ir administracin
 Lietuvos 

kontekst�.  

Interviu duomenys parod�, jog suvokiamas nat
ralus raidos ir kaitos procesas neb
tinai 

rodo privalom� reformavim�. Si
loma nustatyti segmentus, kuriuos planuojama keisti602, aiškiai 

apibr�žti 
gyvendinimo etapus603, pasiekti politin
 sutarim�604 ir tuomet sklandžiai bei tik�tina 

s�kmingai vykdyti poky�ius. Kaita siejama su palaipsniu tobul�jimu, kuris pad�t� išvengti 


tampos ir tokiu b
du kylan�io pasipriešinimo. Respondentai nepritaria vykdomos reformos 

mastui ir spartai bei labiau palaiko laipsniškus poky�ius605.  

Vertinant atskirus valstyb�s tarnybos organizavimo elementus (atrankos, karjeros 

planavimo, veiklos vertinimo ir pan. ), apklausos duomenys parod�, kad gana tolygiai 

pasiskirst� respondent� poži
ris 
 tai, kiek der�t� keisti pri�mimo 
 valstyb�s tarnyb� tvarkos 

aspektus (egzamin� raštu ir žodžiu turin
, konkurso organizavimo ir vykdymo tvark�, atrankos 

komisij� sud�t
). Šiuo atveju negalima išskirti atskiro (su pri�mimo 
 valstyb�s tarnyb� aspektu 

susijusio) teiginio, kuris respondent� vertinimu yra reikšmingiausias, kadangi respondent� 

atsakym� suderinamumui 
vertinti atlikus neparametrin�s statistikos Kendall test� (angl. 

Kendall‘s concordance test), gauta patikimumo reikšm� viršija kritin� rib� (p = 0,462 > 0,05), o 

tai rodo, kad Kendall koeficientas n�ra statistiškai reikšmingas t. y. skirtumai tarp rang� 

nepatikimi. Pakankamai tolygus respondent� vertinim� atskiriems su pri�mimo 
 valstyb�s 

tarnyb� susijusiems teiginiams suteikimas (vidurkio pasiskirstymas ties 2,9 ir 3), (žr. 7 lent.) gali 

rodyti nuomon� d�l bendro poky�i� pri�mimo srityje poreikio, ta�iau neapibr�žtum� d�l 

konkre�i� galim� tobulinimo priemoni�.  

 

  

                                                 
602 Interviu, KANC1, 2011 m. liepa; EKSP15, 2011 m. geguž�; EKSP4, 2011 m. spalis; EKSP8, 2011 m. liepa 
603 Interviu, KANC12, 2011 m. geguž�; EKSP1, 2011 m. liepa; EKSP12, 2011 m. geguž� 
604 Interviu, EKSP1, 2011 m. liepa; EKSP13, 2011 m. birželis;  KANC1, 2011 m. liepa 
605 Interviu, EKSP15, 2011 m. geguž�; EKSP13, 2011 m. birželis; EKSP1, 2011 m. liepa; KANC1, 2011 m. liepa; 
PERS6, 2011 m. birželis; EKSP4, 2011 m. spalis; EKSP16, 2011 m. geguž�; EKSP8, 2011 m. liepa  
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7 lentel�. Pri�mimo � valstyb�s tarnyb� ir atrankos komisij� veiklos aspekt� vertinimo statistiniai 
duomenys 

 
Statistiniai rodikliai 

Pritaria Nei pritaria, 
nei nepritaria Nepritaria Vidurkis N 

Remia vykdom� VT reform� 54,3 % 32,9% 12,8% 2,6 398 
Pri�mimo � valstyb�s tarnyb� 
tvarkos aspektai:      

Priimant 
 VT reikt� keisti egzamino 
raštu turin
 33,9% 30,7% 35,4% 2,9 398 

Priimant 
 VT reikt� keisti egzamino 
žodžiu turin
 33,3% 32,3% 34,4% 2,9 393 

Priimant 
 VT reikt� keisti konkurso 
organizavimo ir vykdymo tvark� 35,5% 30,5% 34,0% 3,0 397 

Priimant 
 VT reikt� keisti atrankos 
komisij� sud�t
 35,5% 30,2% 34,3% 3,0 397 

Komisij� darbas tapt� 
objektyvesnis, jeigu      

Komisijose dirbt� bent vienas 
samdomas atrankos specialistas 44,1% 23,9% 32,0% 3,2 397 

Komisijose dirbt� nepriklausomas 
steb�tojas 44,6% 25,9% 29,5% 3,2 397 

Komisijose dirbt� specialiai parengti 
(apmokyti) nariai 35,6% 27,8% 36,6% 2,9 396 

Pri�mim� vykdyt� tik kelios centriniu 
lygmeniu sudarytos ir nuolat 
veikian�ios atrankos komisijos 

22,9% 30,2% 46,9% 2,6 397 

Komisij� darb� organizuot� ir 
priži
r�t� 
steigta speciali 
nepriklausoma institucija 

35,8% 22,0% 42,2% 2,8 396 

Reikšmi� skal� nuo 1 iki 5 
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2011 m. apklausa 

 

Daugiau kaip pus�s respondent� pritarimas, kad priimant 
 valstyb�s tarnyb� yra 

naudojamasi politiniais ryšiais rodo apie galim� patronažu paremt� santyki� raišk� (žr. 13 pav.). 

Neskaidri sistema gali suteikti galimyb� piktnaudžiauti teise priimant ne geriausi�, o 

proteguojam� pretendent�.  

Interviu metu kalbinti informantai taip pat 
vardijo egzistuojan�i� manipuliacini� 

situacij�, kai dirbtinai kuriami bandomieji laikotarpiai, siekiant priimti asmenis 
 pakaitini� 

tarnautoj� pozicijas arba pagal darbo sutartis, v�liau skelbiant konkurs� ir „palaikant“ numatyt� 

darbuotoj�606:  

„<...> kartais matau, kad tie konkursai – n�ra prasm�s jo daryti. Tie patys pakaitiniai 

kartais yra neva terminuotai, toks bandomasis laikotarpis, <...> b�na pakaitinis puikiai 

pasirod�s, bet mes turime daryti konkurs�. Tai tokia galimyb�, kad b�t� galima be konkurso 

priimti asmen�, kuris pradirb�s toje institucijoje tarkime daugiau negu metus ar pus� met�, tai 

                                                 
606 Interviu, PERS14, 2011 m. rugs�jis; interviu, KANC2, 2011 m. kovas; interviu, PERS6, 2011 m. birželis; 
interviu, KANC7, 2011m. kovas; interviu, PERS19, 2011 m. liepa 
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Pri�mimo 
 valstyb�s tarnyb� proceso objektyvumas, respondent� vertinimu, galimai 

did�t� kei�iant konkursini� atrankos komisij� 
 valstyb�s tarnautojo pareigas sud�t
. Gauti 

statistiškai reikšmingi skirtumai tarp vidutini� rang� (W=0,034, kai p=0,000 < 0,05) rodo, jog 

nepriklausomo steb�tojo ir samdomo atrankos specialisto 
traukimas yra laikomos 

reikšmingiausiomis konkursini� atrankos komisij� darbo patobulinimo priemon�mis. Išsamiau 

konkursin�s atrankos tobulinimo galimybes, 
traukiant nepriklausom� steb�toj�, analizuoja S. 

Pivoras publikuotame straipsnyje „Konkursin�s atrankos � Lietuvos valstyb�s tarnyb� 

tobulinimas gero valdymo išš�ki� perspektyvoje“611.  

Apklausos duomenys parod�, kad vertinant teiginius d�l didesnio konkursini� atrankos 

komisij� darbo objektyvumo, respondentai mažiausiai buvo link� pritarti konkurs� vykdymo 

centralizacijai (žr. 7 lent.). Teiginiui, jog pri�mim� vykdyt� tik kelios centriniu lygmeniu 

sudarytos ir nuolat veikian�ios atrankos komisijos pritar� tik 22,9 proc. apklaust�j�. Be to, 

išryšk�jo akivaizdus vadov� nepritarimas šiuo klausimu, kas gal�t� rodyti vadov� nenor� 

prarasti tam tikrus 
galiojimus atrankos 
 valstyb�s tarnautojo pareigas procese (žr. 8 lent.). 

 

8 lentel�. Atsakym� pasiskirstymas pagal status�, vertinant atrankos � valstyb�s tarnyb� poky�i� 
galimybes 
 

Konkursini� atrankos � VT komisij� darbas tapt� efektyvesnis, jei pri�mim� vykdyt� tik kelios, 
tuo tikslu sudarytos ir nuolat veikian	ios komisijos (proc.) 

 Pritaria Neutralu Nepritaria  Viso 
Karjeros valstyb�s tarnautojai 26,5 34,4 39,1 100 
Statutiniai valstyb�s tarnautojai 33,4 13,3 53,3 100 
Padalinio ir institucij� vadovai 14,6 23,6 61,8 100 

Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2011 m. apklausa 

 
Visgi, išanalizavus kokybinio tyrimo duomenis, pastebima priešinga tendencija – 

vadovaujan�ias pareigas užimantys respondentai buvo išimtinai link� pritarti centralizuotos 

atrankos 
 valstyb�s tarnyb� id�jai: 

„Šiaip aš manau, kad kaip tik atvirkš�iai, reik�t� daugiau centralizuoti, sakysim, 

atitikimas bendriesiems reikalavimams, tur�t� b�ti centralizuotas pri�mimas“612; „aš už 

centralizacij�, ypatingai aukšt� valstyb�s tarnautoj�. T� id�j� st�miau ir aš už j�, kad b�t� 

nepaprastai kvalifikuota atranka, kad b�t� kokyb�, kad b�t� psichologai, ekspertai kvie�iami, 

kad b�t� tinkamai patikrinamos žinios ir, ta prasme, tame matau skaidrum�“613. 

Gaut� duomen� skirtum� gal�t� paaiškinti tyrim� ribotumo veiksniai - kiekybinio tyrimo 

atveju santykinai maža atsakiusi�j� vadov� dalis, kuri� sudar� 14,1 proc., lyginant su 63,9 proc. 

                                                 
611 Pivoras, S. Konkursin�s atrankos 
 Lietuvos valstyb�s tarnyb� tobulinimas gero valdymo išš
ki� perspektyvoje. 
Viešoji politika ir administravimas, 3 (11), 2012. P.473-487 
612 Interviu, KANC1, 2011 m. liepa 
613 Inteviu, EKSP4, 2011 m. spalis  
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karjeros valstyb�s tarnautoj� dalimi, taip pat anketos klausimas d�l pri�mimo vykdymo 

centriniu lygmeniu („Pri�mimus vykdyt� tik kelios centriniu lygmeniu sudarytos ir nuolat 

veikian�ios atrankos komisijos“) pateiktas konkursini� atrankos komisij� tobulinimo klausim� 

bloke, kas iš esm�s gal�jo s�lygoti respondent� d�mesio sutelkim� ties konkursini� atrankos 

komisij� poky�iu, o ne bendriniu atrankos b
do tobulinimu.  

Galima pasteb�ti, kad asmenys, kurie nepritaria vykdomai reformai, išskirtinai pasisako už 

konkurso organizavimo ir vykdymo tvarkos poky�ius. Tai gali reikšti poreik
 iš esm�s tobulinti 

konkurs� organizavimo ir vykdymo tvark�, nes atitinkamai kiti atrankos tobulinimo aspektai 

(pavyzdžiui, egzamino raštu ir žodžiu turinys, komisij� sud�tis) n�ra išskirtinai palaikomi t� 

respondent�, kurie nepritaria vykdomai reformai. 

Apibendrintai galima konstatuoti, kad nors pri�mimo 
 valstyb�s tarnyb� sistemos 

pertvarka nebuvo koncepcijoje 
vardinta kaip viena pagrindini� valstyb�s tarnybos tobulinimo 

kryp�i�, ta�iau 
gyvendintos priemon�s (supaprastinta konkurs� rengimo tvarka, 
teisinta 

praktin�s užduoties pateikimo galimyb�, išpl�sta atrankos komisij� dalyvi� sud�tis ir pan. – 

pla�iau aptarta 3.3.2 poskyryje) iš esm�s atitinka respondent� ir informant� poži
r
 
 pri�mimo 

ir konkursini� atrankos komisij� darbo tobulinimo elementus (išskyrus konkurs� vykdymo 

centralizacij�, kuriai pritaria interviu metu kalbinti informantai, ta�iau n�ra link� pritarti 

anketiniu b
du apklausti respondentai). Atskirai verta pamin�ti, kad siekiant išvengti 

akivaizdži� neformaliai taikom� bandom�j� laikotarpi� bei išlaikyti patirties 
gavusius ir 

„puikiai pasirodžiusius“614 pakaitinius  valstyb�s tarnautojus, buvo priimti teis�s aktai, 
tvirtin� 

socialini� garantij� b
tent pakaitiniams karjeros valstyb�s tarnautojams. Pasibaigus ši� asmen� 

pri�mimo 
 pakaitinio valstyb�s tarnautojo pareigas terminui bei nepertraukiamai pareigas 

�jusiems ne mažiau kaip dvejus metus, suteikiama teis� b
ti priimtais 
 karjeros valstyb�s 

tarnautojo pareigas be konkurso, patikrinus j� geb�jimus atlikti pareigyb�s aprašyme nustatytas 

funkcijas615. Galima teigti, jog 
gyvendinti poky�iai pri�mimo 
 valstyb�s tarnyb� srityje iš 

esm�s atitinka valstyb�s tarnautoj� poži
r
. 

Didesnis atotr
kis (tarp respondent� ir informant� nuomon�s, politini� prioritet� ir 

inicijuot� bei vykdyt� poky�i�) yra d�l karjeros sistemos (karjeros valdymo element�) 

tobulinimo poreikio. Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijoje karjeros valdymo elementai 

n�ra priskiriami bendriesiems valstyb�s tarnybos tobulinimo principams (išskyrus planuojam� 

siek
 atskirti vadov� ir specialist� karjeras) ir 
traukti tik 
 bendr� koncepcijos tobulinimo gairi� 

turin
, motyvuojant efektyvios ir 
 rezultatus orientuotos veiklos k
rimu. Rengtuose 
statymo 

projektuose karjeros vystymo priemon�s nebuvo išpl�totos, taip pat nebuvo 
teisintas valstyb�s 

                                                 
614 Interviu, KANC1, 2014 m. sausis 
615 Nuo 2013 m. birželio 1 d., 
sigaliojus Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimams 
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tarnautojo karjeros ir kvalifikacijos tobulinimo planas, kuriame, pagal koncepcijoje kelt� id�j�, 

valstyb�s tarnautojui b
t� nustatomi kompetencijos ugdymo uždaviniai ir apibr�žiamos 

kompetencijos ugdymo s�lygos. Kitaip tariant, karjeros valdymo valstyb�s tarnyboje elementai 

nebuvo pl�tojami. Priešingai, tyrimo duomenys parod�, kad respondentai labiausiai link� pritarti 

karjeros valdymo element� poky�iams (lyginant su pri�mimo 
 valstyb�s tarnyb�, konkursini� 

atrankos komisij�, veiklos vertinimo ir vadov� vaidmens poky�i� elementais).  

Visas keturias numatytas karjeros tobulinimo priemones palaik� daugiau kaip puse 

apklaust�j� (žr. 9 lent.). Pritarimas, jog svarbu sudaryti geresnes s�lygas paaukštinimams 

(pritar� 77,7 proc. apklaust�j�, atsakym� pasiskirstymo vidurkis - 4,1 reikšmi� skal�je nuo 1 iki 

5) taip pat galimybei pereiti 
 lygiavertes pareigas kitoje institucijoje (pritar� 75,6 proc., 

atsakym� pasiskirstymo vidurkis - 4,1 reikšmi� skal�je nuo 1 iki 5) reiškia, jog respondentai yra 

suinteresuoti tobulinti tiek horizontaliosios, tiek vertikaliosios karjeros elementus. 

9 lentel�. Valstyb�s tarnybos sistemos element� vertinimo statistiniai duomenys  
  

 Statistiniai rodikliai 

Pritaria Nei pritaria, 
nei nepritaria Nepritaria Vidurkis N 

Remia vykdom� VT reform� 54,3% 32,9% 12,8% 2,6 398 
Karjeros valdymo valstyb�s 
tarnyboje elementai      

Svarbu sudaryti geresnes 
paaukštinim� s�lygas 77,7% 14,8% 7,5% 4,1 398 

Svarbu sudaryti s�lygas pereiti 
 
lygiavertes pareigas kitoje institucijoje 75,6% 18,1% 6,3% 4,1 398 

Svarbu sudaryti mokymosi ir 
kvalifikacijos k�limo s�lygas 74,7% 16,7% 8,6% 4,1 396 

Svarbu sukurti centralizuot� karjeros 
planavimo tarnyb� 54,4% 27,7% 17,9% 3,6 397 

Veiklos uždavini� formulavimo 
ir j� pasiekimo vertinimas 

     

pad�s nustatyti aiškesnius ir 
skaidresnius veiklos tikslus 36,7% 28,5% 34,8% 2,9 396 


ves aiškesn� atskaitomyb� 36,9% 28,3% 34,8% 3,0 396 
pagerins tarnybin�s veiklos kokyb� 27,5% 30,6% 41,9% 2,7 396 
padidins valstyb�s tarnautoj� 
motyvacij� 26,1% 20,7% 53,2% 2,5 395 

Vadov� vaidmens kaita b�t� 
reikšminga valstyb�s tarnyboje 

     

tobulinant vadovavim�, remiantis 
verslo sektoriaus modeliais  49,7% 27,3% 23,0% 3,3 396 

nustatant vadov� kadencij� ir rotacij� 39,6% 24,0% 36,4% 3,0 396 
taikant terminuotus kontraktus  34,1% 24,5% 41,4% 2,9 396 
specialiai reglamentuojant vadov� 
veiklos vertinim� 50,8% 28,2% 21,0% 3,4 396 

sukuriant aukštesni�j� valstyb�s 
tarnyb� 22,2% 26,5% 51,3% 2,5 396 

 Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2011 m. apklausa 
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Interviu kalbinti informantai pripažino, kad praktiškai karjeros valdymo sistema 

nefunkcionuoja616: 

„<...> niekas �ia neužtikrina. Turim mes t� teis� � karjer�. Tu turi teis� � karjer�, tada kai 

aukš�iau kažkas pasitrauk�. Bet tu nežinai, kada tai �vyks, gal po 10 met�, gal grei�iau. Iš 

tikr�j� n�ra to karjeros planavimo, gal taip reikt� pasakyti. <...> Gal šioje vietoje tur�t� b�ti 

aktyvesni personalistai, kurie tur�t� užsiimti tuo planavimu“617. 

Šiuo atveju išryšk�ja ir karjeros planavimo problema. Pripaž
stama, jog n�ra taikomos 

karjeros planavimo metodikos, o tarnautojams iš esm�s n�ra aiškios karjeros perspektyvos: 

„šiaip karjeros darymo sistema yra nesutvarkyta – žmon�s nežino, kur bus po 2-3 met�. 

<...> mano kolegos Vakaruose jau prieš du metus žinojo, kokias pereigas užims. O mes dažnai 

nežinome, k� tur�tume padaryti, kad padarytume karjer�. Taigi karjeros darymo sistema VT yra 

nesutvarkyta“618. 

Kita dalis informant� nurod�, kad karjeros galimyb�s egzistuoja, ta�iau šiuo atveju 

svarb
s tiek objektyv
s, tiek subjektyv
s faktoriai619, o karjeros valdymas didžia dalimi 

priklauso nuo vadov� iniciatyv� ir finansini� galimybi�, kurios dažnai yra apribotos. 

„Galimyb�s yra. <...> galimyb� dalyvaut konkursuose, tiek kaitumo b�du, tiek sakysim 

per neeilin� vertinim� perk�limas � aukštesnes pareigas. <...> Bet kaip objektyviai tai veikia, 

v�lgi �ia yra kitas klausimas. Tai yra <...> pakankamai dažnai, jeigu atsilaisvina pareigyb�s 

aukštesn�s, na paži�r�kim, kas vyksta institucijose. Dažniausiai iš vidaus n�ra rotuojamas 

žmogus. Iš išor�s ateina. �ia yra blogai“620. 

Karjeros valdymo elementus taip pat galima laikyti svarbiais santyki� reguliavimo 

instrumentais. Šiame kontekste reikia pamin�ti, jog b
tent paaukštinim� pareigose respondentai 

išskyr� kaip srit
, kurioje, j� manymu, labiausiai naudojamasi politiniais ryšiais (žr. 13 pav.). 

Subjektyvumo faktori� d�l perk�limo 
 aukštesnes karjeros valstyb�s tarnautojo pareigas 

taip pat 
vardijo daugelis interviu kalbint� informant�621. Viena vertus, siekiant lankstesnio, 

grei�iau prisitaikan�io prie kintan�ios situacijos ir aplinkybi� valstyb�s tarnybos modelio, 

teisiškai apibr�žta paaukštinimo sistema gali tapti kli
timi ar tam tikru apribojimu, ta�iau tyrim� 

duomenys rodo, kad valstyb�s tarnautojai yra suinteresuoti karjeros galimyb�mis, o daugiau 

kaip puse (54,4 proc.) j� pritar� centralizuotos karjeros planavimo sistemos k
rimo id�jai. 

Galima daryti prielaid�, jog aiškiai apibr�žtas karjeros valdymo procesas galimai sumažint� 

                                                 
616 Interviu, PERS12, 2011 m. geguž�; EKSP8, 2011 m. balandis; EKSP3, 2011 m. birželis; PERS7, 2011 m. liepa 
617 Interviu, EKSP8, 2011 m. balandis  
618 Interviu, PERS12, 2011 m. geguž�   
619 Interviu, PERS3, 2011 m. kovas; KANC5, 2011 m. kovas; PERS1, 2011 m.liepa; EKSP1, 2011 m. liepa  
620 Interviu, KANC1, 2011 m. liepa 
621 Interviu, KANC2, 2011 m. kovas; EKSP1, 2011 m. liepa; EKSP2, 2011 m. rugpj
tis; EKSP5, 2011 m. kovas; 
EKSP6, 2011 m. kovas; PERS2, 2011 m. liepa; PERS9, 2011 m. spalis; PERS17, 2011 m. kovas 
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situacij�, kai paaukštinant valstyb�s tarnautoj� nuopelnais gr
sti kriterijai b
t� pakeisti 

politiniais.  

Taigi nors tyrimo duomenys parod� išskirtin
 respondent� pritarim� d�l poreikio tobulinti 

karjeros valdymo elementus, ta�iau penkioliktosios Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu rengtuose 


statymo projektuose jie nebuvo išpl�toti.  

Lyginant su kitais reformos aspektais, mažiausias respondent� palaikymas išreikštas d�l 

veiklos uždavini� formulavimo ir j� pasiekimo vertinimo. Galima manyti, jog respondentams 

tr
ko informacijos d�l veiklos vertinimo pagal rezultatus galimo poveikio ir naudos, o tai 

patvirtina faktas, kad LR Vyriausyb� naujas 
 rezultatus orientuotos valstyb�s tarnautoj� 

tarnybin�s veiklos vertinimo nuostatas 
tvirtino tik 2010 m. pa�ioje pabaigoje, o jau 2011 m. 

pradžioje tur�jo b
ti formuluojamos veiklos užduotys. Ši laiko stokos aplinkyb� galimai 

s�lygojo 
tamp� ir gana skeptišk� poži
r
 
 vertinimo pagal rezultatus taikym�: 

„reikia laiko, kad visi pajust� to instrumento ir esm�, ir paskirt�, nes tikrai didel� dalis 

biurokratijos šit� instrument� ne tai, kad nesuprato, kaip j� taikyti, jie išvis nemato jo prasm�s. 

Yra toks ir vidinis pasipriešinimas, �ia mums kažkoks papildomas darbas, papildomos užduotys, 

k� aš ten sukursiu, jei net nežinau, k� jis dirba. Tokie faktoriai, kurie neleidžia bent jau kol kas 

šios sistemos efektyviai pritaikyti“622. 

Id�ja, kad tai, kaip atliekamas darbas, taps vieninteliu ar bent jau vyraujan�iu kriterijum 

užimant etatines pareigas ar nusipelnant paaukštinimo, lemian�iu labiau nei stažas, lojalumas, 

kvalifikacija bei kiti veiksniai, anaiptol n�ra visuotinai populiari. Ch. Pollitt ir G. Bouckaert 

teigimu, ši� tendencij� labiau remia politikai ir aukštesnieji valstyb�s tarnautojai, o ne 

žemesniojo rango atstovai623. 

Tyrimo duomenys iš esm�s rodo priešingai, kadangi padalinio vadov� ir institucijos 

vadov� pritarimas („daugiau naudos nei žalos“ ir „ypa� didel� nauda“) atskiriems su 

tarnautoj� veiklos uždavini� formulavimu ir j� pasiekimo vertinimu susijusiems teiginiams yra 

procentaliai mažesnis, lyginant su karjeros valstyb�s tarnautojais (žr. 10 lent.). 

  

                                                 
622 Interviu, PERS10, 2011 m. rugs�jis 
623 Pollit, Ch., Bouckaert, G. Viešojo valdymo reforma: lyginamoji analiz�. Vilnius: Algarv�, 2003. P. 143 
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10 lentel�. Atsakym� pasiskirstymas pagal respondent� status�, vertinant veiklos uždavini� formulavimo 
ir j� pasiekimo vertinimo tikslus (proc.)  

 
Atsakym� („daugiau naudos nei žalos“ ir 
„ypa	 didel� nauda“) pasiskirstymas proc. 

Valstyb�s tarnautoj� taikom� kasmetin�s veiklos 
uždavini� formulavimas ir j� pasiekimo vertinimas 

Karjeros valstyb�s 
tarnautojai 

Padalinio ir 
institucijos vadovai 

Pad�s nustatyti aiškesnius ir skaidresnius valstyb�s 
tarnautojo veiklos tikslus 39,7 30,4 
�ves aiškesn� atskaitomyb� 39,7 30,4 
Pagerins tarnybin�s veiklos kokyb� 30,2 25,0 
Padidins valstyb�s tarnautoj� motyvacij� 30,7 17,9 

Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2011 m. apklausa 

 

Tai gali reikšti, jog vadovai mažiau link� pritarti su tarnybin�s veiklos vertinimu 

susijusiems aspektams d�l jiems numatytos prievol�s nustatyti strateginius veiklos tikslus ir 

savarankiškai pasirinkti užduo�i� pasiekimo kriterijus, pagal kuriuos tur�t� atlikti tarnautoj� 

veiklos vertinim�.  

Kokybinio tyrimo rezultatai parod�, jog informantai, užimantys vadovaujan�ias pozicijas, 

taip pat gana skeptiški vertinimo pagal rezultatus atžvilgiu d�l pernelyg formalizuot� proced
r�, 

rezultat� „matavimo“ problem�  ir finansini� skatinimo galimybi� apribojimo 624. 

„<...> nes vadovai nepaj�g�s j� [rezultat� – aut. past.] suformuluoti, <...> Mes uždavin� 

sprend�m 2 savaites, vaikš�iojom kaip be galv�...“625. „Nors gali b�ti nustatomi tiek kokybiniai, 

tiek kiekybiniai kriterijai, ta�iau n�ra paprasta, kai tu negali išmatuoti, pasverti kilometrais ar 

ilgiais, tod�l, ar tie m�s� rezultatai tik nebus d�l paukš�iuk� užsid�jimo626“; „tie visi vertinimai, 

nors aš juos pasirašin�ju, bet ži�riu labai skeptiškai, �ia yra reiškiasi grynai biurokratiniai 

dalykai, praktin�s naudos nei kiek nematau, �ia yra grynai popieriuk� stumdymas mano 

nuomone“627. 

Galiausiai, vadovai yra link� netiesiogiai deleguoti tiksl� apibr�žimo funkcij�, kas iš 

esm�s iškreipia veiklos vertinimo tvark� „nes formaliai mes ten suraš�me visus tuos tikslus, 

užduotis, bet kaip viskas vyko... <...>  Jum reikia [personalo tarnyboms – aut. past.], tai j�s ir 

darykite, tai daug juodo darbo, o naudos praktiškai jokios“628.  

Nepaisant skeptišk� nuomoni� d�l praktini� veiklos uždavini� apibr�žimo ir j� pasiekimo 

vertinimo, anketin�s apklausos tyrimo duomenys rodo, kad yra stipri koreliacija tarp aiškesni� ir 

skaidresni� valstyb�s tarnautojo veiklos tiksl� nustatymo, taikant kasmetini� veiklos uždavini� 

formulavim� ir j� pasiekimo vertinim� ir aiškesn�s atskaitomyb�s 
vedimo, tarnybin�s veiklos 
                                                 
624 Interviu, EKSP10, 2011 m. balandis; EKSP11, 2011 m.  geguž�; EKSP12, 2011 m. geguž�;  PERS19, 2011 m. 
liepa 
625 Interviu, EKSP12, 2011 m. geguž�  
626 Interviu, PERS3, 2011 m. kovas  
627 Interviu, POLIT3, 2014 m. sausis 
628 Interviu, PERS19, 2011 m. liepa 
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kokyb�s gerinimo ir vidutin� koreliacija tarp valstyb�s tarnautoj� motyvacijos didinimo (žr. 11 

lent.).   
 

11 lentel�. S�ryšiai tarp kasmetini� tarnautoj� veiklos uždavini� formulavimo rezultat�   
(Spearman koreliacijos koeficientai) 
 

Kasmetini� tarnautoj� veiklos uždavini� formulavimo galimos pasekm�s Aiškesni� ir skaidresni� 
veiklos tiksl� nustatymas

 Aiškesn�s atskaitomyb�s 
vedimas ,771** 
Tarnybin�s veiklos kokyb�s pagerinimas ,720** 
Valstyb�s tarnautoj� motyvacijos padidinimas ,563** 

p = 0,000 < 0,05 
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2011 m. apklausa 
 

Nors kokybinio tyrimo duomenys išryškino netinkamai formuluojam� tarnybin�s veiklos 

uždavini� problem�, ta�iau apklausos duomenys parod�, kad aiškesni ir skaidresni valstyb�s 

tarnautojo veiklos tikslai yra svarb
s tiek d�l aiškesn�s atskaitomyb�s 
vedimo, tiek d�l 

tarnybin�s veiklos kokyb�s gerinimo. Kitaip tariant, duomenys atitinka pagrindin� rezultatais 

gr
sto valdymo id�j�, kad viešojo sektoriaus organizacij� veikla gali b
ti patobulinta, nustatant 

aiškius tikslus ir užduotis629. 

Penkioliktosios Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu buvo modernizuota valstyb�s tarnautoj� 

vertinimo sistema, susiejant j� su individualiais veiklos rezultatais ir 
staig� strateginiais 

tikslais630, ta�iau respondentai kasmetini� veiklos uždavini� formulavimo ir j� pasiekimo 

vertinimo nelaiko prioritetiniu tobulinimo aspektu (žr. 9 lent.). Išsakyta nuomon� d�l pernelyg 

formalizuot� vertinimo proced
r� ir rezultat� „matavimo“ problem� iš esm�s atitinka Valstyb�s 

tarnybos departamento paskelbtos apklausos d�l 
 rezultatus orientuotos valstyb�s tarnautoj� 

tarnybin�s veiklos vertinimo tvarkos taikymo 2011 metais išvadas, pagal kurias 74,1 proc. 

respondent� pritar� (sutiko ir visiškai sutiko), kad buvo sud�tinga tinkamai suformuluoti 

planuojamas atlikti užduotis ir konkre�ius j� vertinimo rodiklius bei numatyti rizikas631. 

Galima pasteb�ti, kad labiausiai respondentai buvo link� nepritarti teiginiui, jog valstyb�s 

tarnyboje taikom� kasmetin�s veiklos uždavini� formulavimas ir j� pasiekimo vertinimas 

padidint� valstyb�s tarnautoj� motyvacij�. Šiam teiginiui nepritar� 53,2 proc. respondent�. Nors 

pagal anketin�s apklausos duomenis, atliekant kasmetin
 tarnybin�s veiklos vertinim�, politini� 

ryši� naudojimasis nurodomas kaip mažiausiai paplit�s, lyginant su kitomis sritimis (žr. 13 

                                                 
629 Binderkrantz, A.S., Holm, M., Korsager, K. Performance contracts and goal  attainment in government agencies. 
International Public Management Journal, 14(4), 2011. P. 445-463  
630 Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas „Dd�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2002 m. birželio 17 d. 
nutarimo Nr. 909 „D�l valstyb�s tarnautoj� kvalifikacini� klasi� suteikimo ir valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s 
veiklos vertinimo taisykli� bei valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo kriterij�“ pakeitimo“, Nr. 1860, 
2010 12 29. Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=390283%20, ži
r�ta: 2014 05 20 
631 Valstyb�s tarnybos departamentas, Apklausa d�l 
 rezultatus orientuotos valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos 
vertinimo tvarkos taikymo 2011 m., santrauka, 2012. Rasta: http://www.vtd.lt/index.php?-467039906, ži
r�ta: 2014 
05 25 
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pav.), ta�iau interviu metu kalbinti informantai pripažino, kad veiklos vertinimo procese 

neišvengiamai vyrauja subjektyvumo faktorius: „ne paslaptis, kad pas mus vykdomos 

atestacijos politiniu principu, lojalumo principu, patikimo ar nepatikimo principu ir panašiais 

dalykais“632. Be to, buvo atkreiptas d�mesys, kad nepriklausomai nuo to, kokiu b
du veiklos 

rezultatai b
t� susieti su darbo užmokes�iu, iš esm�s skatinimo (motyvavimo) priemon�s dažnai 

priklauso nuo 
staigos finansavimo galimybi�, o ne tarnautojo veiklos rezultat�633. Tai parodo 

tam tikr� nusivylim� d�l motyvavimo priemoni� netaikymo. Apskritai, Valstyb�s tarnybos 


statyme nustatyt� motyvacini� priemoni� pasirinkimas ribotas, o reikšmingiausia laikoma 

vienkartin� pinigin� išmoka, kuri visgi n�ra aiškiai susieta tik su veiklos rezultatais ir gali b
ti 

skiriama esant tam tikroms progoms, tod�l neretai yra viešai kritikuojama634. �vertinus tai, kad 

suintensyv�jo politin�s diskusijos d�l platesni� galimybi� motyvuoti tarnautojus (pla�iau 3.5. 

poskyryje), galima teigti, kad valstyb�s tarnautoj� identifikuoti probleminiai aspektai iš esm�s 

atitinka valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo iniciatyvas.   

Vykdyta politika d�l vadov� vaidmens kaitos ir vadovavimo tobulinimo element� taip pat 

artima respondent� poži
riui – nepritarta kontrakt� taikymo galimybei, ta�iau palaikomas 

mobilum� skatinan�i� priemoni� diegimas (apimant kadencij� nustatym�). Be to, informant� 

iškelta kadencij� pabaigos neapibr�žtumo problema iš esm�s išlieka iki šiol. T� patvirtina 2014 

m. liepos – rugpj
�io m�nesi� 
vykiai, kai neprat�sus kadencij�, buvusiems vadovams pasi
lyta 

tapti patar�jais, tam 
steigiant naujas pareigybes635. 

Vertinant respondent� nuomon�s suderinamum�, kiek atskiri faktoriai b
t� reikšmingi, 

kei�iant vadov� vaidmen
, gauti statistiškai patikimi (W=0,058, kai p=0,000 < 0,05) skirtumai 

tarp rang� rodo, jog reikšmingiausiomis priemon�mis respondentai laiko specialiai 

reglamentuojam� vadov� veiklos vertinim� ir vadovavimo tobulinim�, remiantis verslo 

sektoriaus modeliais (žr. 14 pav.). Kitaip tariant, svarb
s faktoriai, kei�iant vadov� vaidmen
 

b
t� speciali vadov� veiklos vertinimo tvarka ir verslo sektoriaus modeli� pritaikymas.  

 

                                                 
632 Interviu, POLIT4, 2011 m. spalis 
633 Interviu, KANC1, 2011 m. liepa; PERS6, 2011 m. birželis 
634 Vidaus reikal� ministerija, Aiškinamasis raštas d�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo Nr. VIII-
1316 pakeitimo 
statymo projekto, 2014 05 06. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236075&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2014 05 26 
635 Internetinis portalas lzinios.lt,  Tvaskien�, J. „Nesk�stan�i�j� rotacija neskandina”, 2014 08 26. Rasta: 
http://lzinios.lt/lzinios/Lietuvoje/neskestanciuju-rotacija-neskandina/186143, ži
r�ta: 2014 10 16 
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12 lentel�. Atsakym� pasiskirstymas pagal respondent� status�, vertinant vadov� vaidmens kait�, 
reformuojamoje valstyb�s tarnyboje (proc.)  

 

Atsakym� („visiškai 
nereikšminga“ ir „labiau 
nereikšminga, nei reikšminga“) 
pasiskirstymas proc. 

 

Karjeros 
valstyb�s 
tarnautojai 

Padalinio ir 
institucijos 
vadovai 

Valstyb�s tarnyboje b�t� reikšmingas/a:     
vadovavimo tobulinimas, remiantis verslo sektoriaus 
modeliais  

17,5 50,0 

vadov� kadencijos ir rotacijos nustatymas  36,7 55,4 
terminuot� kontrakt� vadovams taikymas  42,6 60,7 
specialiai reglamentuojamas vadov� veiklos vertinimas 15,5 26,8 
aukštesniosios valstyb�s tarnybos suk
rimas 49,0 50,0 

Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2011 m. apklausa 

 
Verta pamin�ti ir tai, kad respondentai, nepritariantys vykdomai reformai („nesutinka“ ir 

„visiškai nesutinka“), kuri� skai�ius siekia 51, vadovavimo tobulinimo, remiantis verslo 

sektoriaus modeliais ir specialiai reglamentuoto vadov� veiklos vertinimo aspektus laiko labiau 

reikšmingais negu nereikšmingais. Tai gali rodyti, kad asmenys, iš esm�s nepritaria vykdomai 

valstyb�s tarnybos reformai, ta�iau išryškina probleminius aspektus, t. y. vadovavimo 

tobulinimo, remiantis verslo sektoriaus modeliais, svarb� ir specialiai reglamentuojamo vadov� 

veiklos vertinimo poreik
. 

Nestebina gautas ypa� stiprus ir statistiškai patikimas ryšys tarp vadov� kadencij� ir 

rotacijos nustatymo bei terminuot� kontrakt� vadovams taikymo galimyb�s (Spearman 

koreliacijos koeficientas ,700, kai p = 0,000 < 0,05). Nors kadencijos Vyriausyb�s 
staig� ir 


staig� prie ministerij� vadovams 
vestos nuo 2010 m. liepos 1 d., ta�iau terminuot� kontrakt� 

taikymo id�ja nebuvo išpl�tota. 

Kokybinio tyrimo duomenys parod�, kad informantai iš esm�s nuog�stauja tiek d�l 

kadencij� praktinio 
gyvendinimo aspekt�, tiek d�l kontrakt� taikymo b
tinumo. Viena vertus, 

pripaž
stant kadencij� ir rotacijos privalumus d�l poreikio „neužsis�d�ti vienoje vietoje“637, kita 

vertus, 
žvelgiami neišgryninti politiniai sprendimai arba praktinio 
gyvendinimo problemos, kai 

daugeliui n�ra aiški situacija pasibaigus numatytoms kadencijoms638.  

„Ir vat b�tent aš bijau vieno dalyko, kad praktinis �gyvendinimo mechanizmas neb�t� 

supolitizuotas. Ir pasibaig� kadencija, tu ten formaliai, sakysim, pagal specialiuosius 
                                                 
637 Interviu, KANC8, 2011 m. birželis; POLIT4, 2011 m. spalis; EKSP6, 2011 m. kovas; EKSP7, 2011 m. kovas; 
EKSP15, 2011 m. geguž�; PERS7, 2011 m. liepa  
638 Interviu, KANC6, 2011 m. kovas; POLIT6, 2011 m. birželis; EKSP5, 2011 m. kovas; EKSP14, 2011 m. kovas; 
PERS9, 2011 m. spalis 



 

161 

reikalavimus, netinki, tai k�, viso gero, lieki nereikalingas tokiu b�du lengva atsikratyti“639. 

„Nes jeigu reiškia b�ti vadovu, o po to eiti � gatv�, tai visi nor�s b�ti pavaduotojais, bet ne tuo 

vadovu640“. 

Šie probleminiai kadencij� trukm�s aspektai atitinkamai siejami ir su terminuot� 

kontrakt� taikymo galimyb�mis.  

„<...>  kontraktin� tarnyba taikoma tose šalyse, kur yra plati darbo rinka. Ypa� tai 

tinkama projekt� vadybai, mat, kai vienas projektas pasibaig�, tu eini kitur <...> Užsienyje 

esant projektinei vadybai, kai trij� met� projektas eina � pabaig�, darbuotojas jau žino, kokiam 

kitam projekte dalyvaus“641.  

Tod�l Lietuvoje, manoma, kontrakt� taikymas gali tapti pertekliniu biurokratiniu 

elementu, neteikian�iu papildomos vert�s ir galin�iu sukelti  „daugiau rašliavos, daugiau 

blank�, ataskait�, plan� pildymo“642, kadangi „tarnybinis susitarimas siejamas su tarnautoj� 

veiklos rezultatais“643, o „šiuo metu ir be susitarim� viskas vyksta kuo puikiausiai“644, tod�l 

nereikia papildom� 
ranki�, padedan�i�  „jumis atsikratyti, kadangi j�s nedarote to, k� aš jus 

ver�iu“645.  

Galima konstatuoti, kad pri�mus politinius sprendimus d�l kadencij� nustatymo ir aiškiai  

apibr�žus tarnautojams veiklos uždavinius ir tikslus, kuri� pasiekimas atitinkamai analizuojamas 

vertinimo proceso metu, tarnybinio susitarimo poreikis maž�ja.  

Apibendrinant, 2011 m. tyrim� duomenys parod�, jog valstyb�s tarnautojai pripaž
sta 

poreik
 tobulinti valstyb�s tarnyb�, ta�iau atlikus sistemin� analiz� ir identifikavus probleminius 

aspektus. Labiau palaikomi laipsniški poky�iai, kai aiškiai apibr�žus 
gyvendinimo etapus ir 

politiniu sutarimu patvirtinus reformos program� (koncepcij�), b
t� vykdomas palaipsnis atskir� 

sistemos element� keitimas. Vertinant atskirus valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo 

elementus išryšk�jo tokios pozicijos:  

1) pritariama, jog yra poreikis tobulinti pri�mimo 
 valstyb�s tarnyb� proces�, ta�iau n�ra 

vieningos nuomon�s d�l atskir� pri�mimo 
 valstyb�s tarnyb� tvarkos tobulinimo priemoni� 

taikymo. Visgi nepriklausomo steb�tojo ir samdomo atrankos specialisto 
traukimas 
 

konkursini� atrankos komisij� sud�t
 laikomi reikšmingomis atrankos komisij� darbo 

patobulinimo priemon�mis. Išryšk�jo skirtingi respondent� vertinimai d�l centralizuotos 

                                                 
639 Interviu, KANC1, 2011 m. liepa 
640 Interviu, KANC2, 2011 m. kovas 
641 Interviu, PERS8, 2011 m. birželis 
642 Interviu, EKSP10, 2011 m. balandis 
643 Interviu, EKSP1, 2011 m. liepa 
644 Interviu, EKSP10, 2011 m. balandis 
645 Interviu, PERS12, 2011 m. geguž�   
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atrankos: anketin�s apklausos duomenys parod�, kad respondentai n�ra link� pritarti konkurs� 

vykdymo centralizacijai, o interviu metu kalbinti asmenys pritaria centralizuotos atrankos id�jai. 

2) Pritariama tiek vertikalios, tiek horizontalios karjeros valdymo valstyb�s tarnyboje 

element� poky�iams. Dalis valstyb�s tarnautoj� pripaž
sta, kad praktiškai karjeros valdymo 

sistema nefunkcionuoja ir karjeros valdymas atskirose institucijose priklauso nuo vadov� 

iniciatyv� ir finansini� galimybi�. Palaikoma id�ja atsisakyti valstyb�s tarnautoj� rezervo ir 

manoma, jog kvalifikacin�s klas�s iškreipia karjeros galimybes (aukštesn�s pareigos, ta�iau 

mažesnis atlyginimas). 

3) Mažiausias respondent� palaikymas d�l veiklos uždavini� formulavimo ir j� pasiekimo 

vertinimo (lyginant su kitais tobulinimo aspektais). Nepritariama, jog valstyb�s tarnyboje 

taikom� kasmetin�s veiklos uždavini� formulavimas ir j� pasiekimo vertinimas padidint� 

valstyb�s tarnautoj� motyvacij�. Vadovaujan�ias pareigas užimantys valstyb�s tarnautojai 

skeptiški vertinimo pagal rezultatus atžvilgiu d�l pernelyg formalizuot� proced
r�, rezultat� 

matavimo problem� ir finansini� skatinimo galimybi� apribojimo. Pripaž
stamas subjektyvumas 

tarnybin�s veiklos vertinimo procese.  

4) Labiau palankiai nei nepalankiai vertinamos kadencij�, rotacijos nustatymo, specialaus 

reglamentuojamo vadov� veiklos vertinimo 
teisinimo galimyb�s. Iš dalies pritariama, jog b
t� 

reikšminga vadovavim� tobulinti, remiantis verslo sektoriaus modeliais. Vadovai link� mažiau 

pritarti atskiriems su vadov� vaidmens kaita susijusiems aspektams, lyginant su kito statuso 

respondentais. Patirties priva�iame sektoriuje turintys valstyb�s tarnautojai, n�ra išimtinai link� 

pritarti vadybini� nuostat� taikymui viešajame sektoriuje. Keliama kadencij� praktinio 


gyvendinimo problema d�l neapibr�žtumo pasibaigus tarnybai. Nepritariama kontrakt� taikymo 

galimybei. 

Apibendrinant skyriuje pateikt� informacij�, galima teigti, jog pirminiai valstyb�s 

tarnybos tobulinimo politikos tikslai buvo aiškiai paremti vadybiniais principais, ypa� 

pabr�žiant orientacijos 
 rezultatus siekius ir tarnybini� susitarim� d�l veiklos rezultat� svarb�. 

NVV filosofija iškelia aukšto valdymo autonomijos laipsnio ir rezultatais gr
stos kontrol�s 

s�veik�, tod�l tarnybin�s veiklos vertinimas pagal iš anksto apibr�žtus siektinus tikslus, tampa 

vienu iš vadybini� valstyb�s tarnybos sand�ri� bruož�. B
tent planuoti 
teisinti tarnybiniai 

susitarimai tarp aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� ir tiesiogini� j� vadov� gal�jo paskatinti (bent 

iš dalies) „vykdytojo“ tipo lojalumo sand�rio formavim�si, kaip labiausiai atitinkant
 vadybinio 

sand�rio pob
d
. Tokiu atveju aukštesnysis vadovas tapt� priklausomas nuo savo politinio 

vadovo kontraktiniais santykiais (pasirašant susitarim� – kontrakt�), ta�iau jis tur�t� 
gyti laisv� 

pasirinkti strategijas ir naudoti resursus (sutarties r�muose). Lietuvos atveju, nors ir buvo 

Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijoje oficialiai pripažintos ribotos galimyb�s 



 

163 

vadovaujan�ias pareigas valstyb�s tarnyboje einantiems asmenims valdyti žmogiškuosius 

išteklius, ta�iau parengtuose 2010 m. ir 2011 m. Valstyb�s tarnybos 
statymo projektuose 

didesnio savarankiškumo ar papildom� 
galiojim� vadovams iš esm�s nebuvo numatyta. Be to, 

planuoti 
teisinti veiklos susitarimai taip pat b
t� riboj� galimybes valstyb�s tarnautojo darbo 

santykius spr�sti individuali� deryb� metu ir pritaikyti konkre�iam asmeniui, kadangi teis� 

der�tis iš esm�s buvo apribota.  

Taigi pirminiai valstyb�s tarnybos reformos tikslai, 
tvirtinti Valstyb�s tarnybos 

tobulinimo koncepcijoje ir 
vardinti kaip pakankamai radikal
s, gal�jo labiausiai koreguoti 

santyki� pob
d
, ta�iau buvo transformuoti 
 labiau nuosaikesnius poky�ius. „Teis�jo“ tipo 

sand�rius gina 
statymas, o lojalum� valstyb�s tarnautojai, vis� pirma, teikia tam tikram 

abstrak�iam subjektui: departamentui, 
statymams, konstitucijai, visuomenei. LR Valstyb�s 

tarnybos 
statymas numato prievol� valstyb�s tarnautojams b
ti lojaliems Lietuvos valstybei ir 

jos konstitucinei santvarkai bei tarnauti visuomen�s interesams, tod�l karjeros valstyb�s 

tarnautojai pirmiausia tarnauja valstybei, o ne Vyriausybei. �statymu ginam� sand�ri� keitimas 

brangiai kainuoja, tod�l toki� sand�ri� reformos dažnai vyksta atliekant nežymius pakeitimus 

ar perdengimus, tiesiog „apeinant, o ne tiesiogiai sm
giuojant“646. Panašiai 
vyko pri�mus 

atskirus valstyb�s tarnybos sistem� tobulinan�ius aspektus. Vis� pirma, 
vestos ketveri� met� 

kadencijos 
staig� prie ministerij� vadovams, padidino politik� galias priimant sprendim� d�l 

valstyb�s tarnautoj� darbo trukm�s. Antra, 
tvirtintos naujos 
 rezultatus orientuotos valstyb�s 

tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo nuostatas, o vertinimo rezultatai susieti su darbo 

užmokes�iu per pried� už kvalifikacin� klas� suteikim�. Taip pat 
tvirtinta iš dalies centralizuota 

valstyb�s tarnautoj� atranka, numatant, kad bendrieji geb�jimai ir vadovavimo geb�jimai 

(pretendentams 
 vadov� pareigas) tikrinami centralizuotai Valstyb�s tarnybos departamente. 

Tokiu b
du buvo iškeltas vadovavimo kompetencij� reikalavimas aukštesniesiems valstyb�s 

tarnautojams. Be to, 
teisinta valstyb�s tarnautoj� atleidimo šali� sutarimu galimyb�. Šios 

žmogišk�j� ištekli� valdymo priemon�s rodo, kad valstyb�s tarnautojai n�ra tik nepriklausomi 

teisingumo vykdytojai, o j� darbo užmokestis ir tarnybos trukm� n�ra visapusiškai apsaugoti 


statymu, tod�l iš esm�s neatitinka grynojo „teis�j�“ tipo lojalumo sand�rio. 

Nors min�ti pakeitimai labiau sustiprino ministr� 
tak� žmogišk�j� ištekli� valstyb�s 

tarnyboje valdymo procese, ta�iau 2011 m. tyrimo duomenys parod�, kad ir patys valstyb�s 

tarnautojai pripažino poky�i� poreik
 ir iš dalies pritar� vykdomos reformos turiniui. Visgi 

vadov� situacija dviprasmiška, viena vertus, jie labiausiai palaik� vykdom� reform�, ta�iau 

mažiausiai pritar� atskiriems su vadov� vaidmens kaita susijusiems aspektams. Nors XV 

                                                 
646 Hood, Ch. Public service bargains and public service reform. // Peters, B.G., Pierre, J. (eds.). Politicians, 
Bureaucrats and Administrative Reform. London and New York: Routledge, 2001. P. 16 
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Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu nepavyko 
gyvendinti sistemin�s reformos, ta�iau d�mesys 

valstyb�s tarnybos tobulinimo ir ypa� vadov� grandies stiprinimo klausimams politin�je 

darbotvark�je išliko. 

3.5. Valstyb�s tarnybos sistemos pertvarkos iniciatyvos po 2012 met� 

 
Naujoji šešioliktoji Algirdo Butkevi�iaus vadovaujama Vyriausyb� savo programoje taip 

pat numat� valstyb�s valdymo tobulinimo nuostat�, skirt� valstyb�s tarnybos pertvarkai647, 

kuri� pagrindu Valstyb�s tarnybos departamentas pareng� ir viešam svarstymui 2014 m. 

geguž�s 6 d. pateik� naujos Valstyb�s tarnybos 
statymo redakcijos projekt�648. Jame si
loma 


tvirtinti naujus tarnautoj� atrankos ir vertinimo principus, keisti tarnautoj� darbo užmokes�io, 

mokymo ir skatinimo sistemas. 

Galima manyti, kad naujasis Valstyb�s tarnybos 
statymo projektas buvo rengiamas 

neatsižvelgiant 
 Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos nuostatas, kadangi oficiali 
statymo 

projekto rengim� paskatinusi priežastis nurodyta tik Vyriausyb�s programa649, o 
statymo 

projekto tam tikros nuostatos neatitinka koncepcijoje suformuot� valstyb�s tarnybos teisinio 

reglamentavimo tobulinimo gairi� (pavyzdžiui, darbo užmokes�io, vertinimo sistemos aspektai). 

Valstyb�s tarnybos 
statymo projekte numatoma, jog darbo apmok�jimas n�ra siejamas su 

kasmetiniais veiklos vertinimo rezultatais. Si
loma atsisakyti pried� už kvalifikacin� klas�, o 

atskiroms pareigybi� grup�ms nustatyti pareigini� alg� interval�, išskyrus aukš�iausias pareigas 

einantiems asmenims (kuriems b
t� mokama fiksuota pareigin� alga). Atsiejus tarnybin�s 

veiklos vertinim� nuo darbo užmokes�io sistemos, kitaip tariant, atsisakius kintamosios dalies, 

yra numatoma alternatyva – vienkartinis piniginis skatinimas iki 2 pareigin�s algos dydžio 

pinigin� išmoka, kuri siejama tik su veiklos rezultatais. T. y. pinigin� išmoka mokama 

už išskirtin
 asmenin
 ind�l
 
gyvendinant 
staigai nustatytus tikslus ar užtikrinant jos vidaus 

administravim�650. Nors tokiu b
du darbo užmokestis neb
t� reguliuojamas per kintam�j� dal
, 

                                                 
647 Lietuvos Respublikos Seimas, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s Programos, 2012 12 13, Nr. 
XII-51, Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=439761, ži
r�ta: 2014 05 05  
648 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo Nr. VIII-
1316 pakeitimo 
statymas, �statymo projektas, 2014 05 06, Nr. 14-5103, 
Rasta:http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236041&p_org=&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2014 05 
26 
649 Vidaus reikal� ministerija, Aiškinamasis raštas d�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo Nr. VIII-
1316 pakeitimo 
statymo projekto, 2014 05 06. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236075&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2014 05 26 
650 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo Nr. VIII-
1316 pakeitimo 
statymas, �statymo projektas, 2014 05 06, Nr. 14-5103, 42 str. 1 d. 5 p.    
Rasta:http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236041&p_org=&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2014 05 
26 



 

165 

ta�iau „išskirtinio ind�lio“ neapibr�žtumas suinteresuotoms institucijoms suk�l� abejoni�651 d�l 

galimo „
vairaus subjektyvaus interpretavimo“652.  

Planas atsisakyti priemok� už 
prast� darbo kr
v
 viršijan�i� veikl� ir už papildom� 

užduo�i� atlikim� (vietoj j� paliekant tik aiški� priemok� už kito tarnautojo funkcij� vykdym�), 

suk�l� išskirtin
 suinteresuot� institucij� pasipriešinim�, motyvuojant rizika pažeisti teisingo 

apmok�jimo už darb� princip�, apriboti tarnybos santyki� lankstum� ir pažeisti teis�tus 

l
kes�ius d�l atlygio už didesn
 veiklos ind�l
653. Be to, 
žvelgiamos piktnaudžiavimo 

galimyb�s, skiriant daug papildom� užduo�i� tais atvejais, kai norima atleisti valstyb�s 

tarnautoj�654. Iš esm�s pa�ios suinteresuotos institucijos netiesiogiai pripaž
sta, kad valstyb�s 

tarnautoj� suinteresuotumas atliekamu darbu didžia dalimi išlieka d�l siekio gauti priemokas. 

Atsisakius šios galimyb�s, nuog�staujama, kad išliks tik formalus priskirt� funkcij� atlikimas655. 

Pagal 2014 met� si
lomo projekto nuostatas, valstyb�s tarnautojo pareigyb�ms nustatytos 

pareigin�s algos koeficient� intervalo ribos, kai skirtumas tarp apatin�s ir viršutin�s ribos sudaro 

nuo 30 iki 50 proc.656 Galima pasteb�ti, jog Vyriausyb�s programoje numatyta nuostata, pagal 

kuri� Vyriausyb� 
sipareigojo „atsigaunant ekonomikai nuosekliai didinti viešojo sektoriaus, 

                                                 
651 LR Krašto apsaugos ministerija, D�l Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� 
kit� 
statym� pakeitimo 
statym� projekt�,  Nr. 12-01-998, 2014-06-06; Valstybin� maisto ir veterinarijos tarnyba, 
D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� kit� 
statym� projekt� derinimo, Nr. 
B6-(1.19)-1273, 2014-05-20 
652 Valstybin� maisto ir veterinarijos tarnyba, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo 
susijusi� kit� 
statym� projekt� derinimo, Nr. B6-(1.19)-1273, 2014-05-20 
653 Lietuvos savivaldybi� asociacija, D�l naujos redakcijos valstyb�s tarnybos 
statymo projekto, Nr. (4)-SD-339, 
2014-05-22;  LR Socialin�s apsaugos ir darbo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo 
projekto ir su juo susijusi� kit� 
statym� pakeitimo 
statym� projekt�, Nr. (10.14-6)SD-3725, 2014-05-23; LR 
Teisingumo ministerija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo Nr. VIII-1316 pakeitimo 
statymo 
projekto ir j
 lydin�i� teis�s akt� projekt�, Nr. (1.6)2T-664, 2014-06-17; LR Švietimo ir mokslo ministerija, D�l 
valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� kit� 
statym� pakeitimo 
statym� 
projekt�, Nr. SR-2604, 2014-06-06; Valstybin� Atomin�s energetikos saugos inspekcija, D�l Lietuvos respublikos 
valstyb�ss tarnybos 
statymo Nr. VIII-1316 pakeitimo 
statymo projekto, Nr. (1.9-21)22.1-405, 2014-05-23 
654 Valstybin� maisto ir veterinarijos tarnyba, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo 
susijusi� kit� 
statym� projekt� derinimo, Nr. B6-(1.19)-1273, 2014-05-20; Lietuvos savivaldybi� asociacija, D�l 
naujos redakcijos valstyb�s tarnybos 
statymo projekto, Nr. (4)-SD-339, 2014-05-22;  LR Socialin�s apsaugos ir 
darbo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� kit� 
statym� 
pakeitimo 
statym� projekt�, Nr. (10.14-6)SD-3725, 2014-05-23; LR Teisingumo ministerija, D�l Lietuvos 
Respublikos valstyb�ss tarnybos 
statymo Nr. VIII-1316 pakeitimo 
statymo projekto ir j
 lydin�i� teis�s akt� 
projekt�, Nr. (1.6)2T-664, 2014-06-17; LR Švietimo ir mokslo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo 
pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� kit� 
statym� pakeitimo 
statym� projekt�, Nr. SR-2604, 2014-06-06 
655 Lietuvos savivaldybi� asociacija, D�l naujos redakcijos valstyb�s tarnybos 
statymo projekto, Nr. (4)-SD-339, 
2014-05-22 
656 LR Socialin�s apsaugos ir darbo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su 
juo susijusi� kit� 
statym� pakeitimo 
statym� projekt�, Nr. (10.14-6)SD-3725, 2014-05-23; pasteb�jimus d�l 
didinamo skirtumo tarp mažiausio ir didžiausio valstyb�s tarnautojo pareigin�s algos dydžio taip pat išsako - 
Valstybin� Atomin�s energetikos saugos inspekcija, D�l Lietuvos respublikos valstyb�ss tarnybos 
statymo Nr. 
VIII-1316 pakeitimo 
statymo projekto, Nr. (1.9-21)22.1-405, 2014-05-23; Nacionalin� teism� administracija, D�l 
pastab� Lietuvos Respublikos Valstyb�ss tarnybos 
statymo Nr. VIII-1316 pakeitimo 
statymo projektui Nr. 14-
5103, Nr. 42-1912-(6.6), 2014-07-11; LR Švietimo ir mokslo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo 
pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� kit� 
statym� pakeitimo 
statym� projekt�, Nr. SR-2604, 2014-06-
06, LR Krašto apsaugos ministerija, D�l Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� 
kit� 
statym� pakeitimo 
statym� projekt�,  Nr. 12-01-998, 2014-06-06 
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biudžetini� �staig� darbuotoj� atlyginimus, šalies minimal� darbo užmokest� (siekiant, kad jis 

art�t� prie 50 proc. vidutinio darbo užmokes�io)“657. Tai iš esm�s prieštarauja 
statymo projekto 

nuostatoms, nes LR Socialin�s apsaugos ir darbo ministerijos skai�iavimais, pateiktuose 

pasi
lymuose numatoma, kad skirtumas tarp mažiausio ir didžiausio valstyb�s tarnautojo 

pareigin�s algos dydžio sudaryt� 7,3 karto, o šiuo metu Valstyb�s tarnybos 
statyme šis 

skirtumas sudaro 4,3 karto658. Valstybin� atomin�s energetikos saugos inspekcija si
lo 

intervalus tarp si
lom� minimali� ir maksimali� pareigin�s algos koeficient� visoms karjeros 

valstyb�s tarnautoj� pareigybi� grup�ms nustatyti vienodu procentiniu tikslumu659.  

Išlieka ir kit� neaškum�, susijusi� su naujai apibr�žta darbo apmok�jimo tvarka, 

pavyzdžiui, d�l pareigin�s algos koeficiento didinimo proced
ros - n�ra aišku, ar tiesioginiam 

vadovui neteikiant si
lymo d�l pareigin�s algos koeficiento padidinimo, tai gali savo nuoži
ra 

atlikti 
staigos vadovas. Be to, pareigin�s algos didinimas numatytas „už aukšt� atliekamo darbo 

kokyb�“, kurios „kriterijus nustato Vyriausyb�“660. D�l aiškiai neapibr�žt� algos didinimo 

kriterij�, suinteresuotos institucijos baiminasi, kad išliks subjektyv
s vertinimo faktoriai661. 

Projekte numatytas pareigin�s algos sumažinimas gali b
ti taikomas ir kaip tarnybin� 

nuobauda662, ta�iau 
vertinus tai, kad valstyb�s tarnautojas laikomas nebaustu tarnybine 

nuobauda, kai po tarnybin�s nuobaudos paskyrimo datos pra�jo vieneri metai663, lieka neaišku, 

ar pareigin� alga sumažinama tarnybin�s nuobaudos galiojimo laikotarpiui, ar visam laikui664.   

Suinteresuot� institucij� nuomon� d�l darbo apmok�jimo sistemos poky�i� gana vieninga 

ir orientuota 
 siek
 išsaugoti esam� darbo užmokes�io strukt
r�. Oficialiai pateiktose išvadose 

d�l 
statymo projekto nuostat� cituojami Konstitucinio teismo nutarimai, tokiu b
du norint 

                                                 
657 Lietuvos Respublikos Seimas, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s Programos, 2012 12 13, Nr. 
XII-51, Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=439761, ži
r�ta: 2014 05 05  
658 LR Socialin�s apsaugos ir darbo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su 
juo susijusi� kit� 
statym� pakeitimo 
statym� projekt�, Nr. (10.14-6)SD-3725, 2014-05-23 
659 Valstybin� Atomin�s energetikos saugos inspekcija, D�l Lietuvos respublikos valstyb�ss tarnybos 
statymo Nr. 
VIII-1316 pakeitimo 
statymo projekto, Nr. (1.9-21)22.1-405, 2014-05-23 
660 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo Nr. VIII-
1316 pakeitimo 
statymas, �statymo projektas, 2014 05 06, Nr. 14-5103, 
Rasta:http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236041&p_org=&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2014 05 
26 
661 Lietuvos Respublikos Speciali�j� tyrim� tarnyba, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto 
ir su juo susijusi� kit� 
statym� projekt� derinimo, Nr. 4-01-2933, 2014-05-26 
662 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo Nr. VIII-
1316 pakeitimo 
statymas, �statymo projektas, 2014 05 06, Nr. 14-5103, 46 str. 3 d. 3 p. ir 46 str. 4 d., 
Rasta:http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236041&p_org=&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2014 05 
26 
663 Ten pat. 49 str. 1 d.  
664 Valstybin� Atomin�s energetikos saugos inspekcija, D�l Lietuvos respublikos valstyb�ss tarnybos 
statymo Nr. 
VIII-1316 pakeitimo 
statymo projekto, Nr. (1.9-21)22.1-405, 2014-05-23, LR Krašto apsaugos ministerija, D�l 
Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� kit� 
statym� pakeitimo 
statym� 
projekt�,  Nr. 12-01-998, 2014-06-06 



 

167 

parodyti, kad planuojami pakeitimai neatitinka Konstitucinio teismo suformuotos darbo 

užmokes�io mažinimo valstyb�s tarnyboje doktrinos665.   

Galima pasteb�ti, kad, nepaisant skirting� darbo užmokes�io sistemos tobulinimo 

scenarij�, si
lyt� dar ir ankstesniuose Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo projektuose (2010 

ir 2011 m.), suinteresuot� institucij� pozicija išlieka panaši – kritikuojama id�ja atsisakyti 

kintamos darbo užmokes�io dalies ir ypa� neigiamai vertinamos nuostatos d�l galimo darbo 

užmokes�io maž�jimo atvej�. Savo ruožtu, reformos reng�jai taip pat nevykd� nuosaikios darbo 

užmokes�io sistemos tobulinimo politikos. Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijoje iškelta 

skaidrios darbo užmokes�io sistemos ir finansinio motyvavimo susiejimo su veiklos rezultatais 

id�ja 2010 m. ir 2011 m. Valstyb�s tarnybos 
statymo projektuose buvo adaptuota 
 skirtingus 

darbo užmokes�io modelius, ta�iau darbo užmokes�io s�sajos su veiklos rezultatais vizija XV 

Vyriausyb�s valdymo laikotarpiu išliko. Galiausiai, 2014 m. Valstyb�s tarnybos 
statymo 

projektu si
loma darbo apmok�jimo nesieti su kasmetiniais veiklos vertinimo rezultatais, 

atsisakant darbo užmokes�io kintamosios dalies. Tai rodo, kad darbo užmokes�io sistemos ir 

finansinio motyvavimo susiejimo su veiklos rezultatais id�ja transformavosi 
 pakankamai 

skirting� nuo pirmini� tiksl� model
. Visgi, galima daryti prielaid�, kad 2014 m. 
statymo 

projekte pasi
lytos platesn�s galimyb�s motyvuoti tarnautojus, skatinant papildomu 

kompetencij� ugdymu, laisv� dien� suteikimu ar pinigais tiek individualiai, tiek ir už komandos 

atlikt� puik� darb�, suinteresuot� institucij� buvo 
vertintos teigiamai, kadangi kritikos j� 

atžvilgiu (išskyrus tam tikrus techninius aspektus) nebuvo išsakyta.    

Galima teigti, kad darbo užmokes�io sistemos poky�iai yra vienas jautriausi� aspekt� tiek 

poky�i� iniciatoriams, tiek suinteresuotoms institucijoms, tod�l bendro sutarimo stoka šiuo 

klausimu tampa viena pagrindini� tobulinimo proceso kli
�i�.  

Kitas svarbus projekte numatytas 
teisinti elementas yra kompetencij� modelis, kuriuo 

si
loma remtis, nustatant geb�jim� reikalavimus valstyb�s tarnautojams. Visiems tokias pa�ias 

pareigas einantiems valstyb�s tarnautojams b
t� 
tvirtinti vienodi geb�jim� reikalavimai ir 

išvengta situacij�, kai analogiškoms pareigyb�ms atskirose institucijose nustatomos skirtingos 

s�lygos666. Visgi suinteresuotos institucijos pripaž
sta, kad 
statymo projekte pernelyg 

abstrak�iai apibr�žtas kompetencijomis gr
stas valstyb�s tarnybos žmogišk�j� ištekli� 

valdymas, numatant Vyriausyb�s nutarimais nustatyti valstyb�s tarnautoj� kompetencij� 

                                                 
665 LR Teisingumo ministerija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�ss tarnybos 
statymo Nr. VIII-1316 pakeitimo 

statymo projekto ir j
 lydin�i� teis�s akt� projekt�, Nr. (1.6)2T-664, 2014-06-17; LR Švietimo ir mokslo 
ministerija, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� kit� 
statym� pakeitimo 

statym� projekt�, Nr. SR-2604, 2014-06-06 
666 Vidaus reikal� ministerija, Aiškinamasis raštas d�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo Nr. VIII-
1316 pakeitimo 
statymo projekto, 2014 05 06. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236075&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2014 05 26 
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tikrinimo tvark� ir kompetencij� atitikimo pareigybi� grupei reikalavimus. D�l to kyla 

informacijos stokos problema ir sud�tinga institucijoms pateikti pasteb�jimus667:  

„<···> kalbama apie kompetencij� profil�, bet �statymo 1 priede išvardytos tik pareigyb�s 

ir pareigybi� grup�s. Nesant kompetencij� s�rašo ir j� aprašo, kompetencij� modelio negalima 

�vertinti ir pateikti išvad�. Manytume, kad kompetencij� modelio aprašas tur�t� b�ti pateiktas 

svarstymui kartu su �statymo projektu“668. 

Svarbu pamin�ti, kad 
 karjeros valstyb�s ar pakaitinio valstyb�s tarnautojo pareigas 

priimt� asmen� iš išor�s (t. y. kurie konkurso organizavimo laikotarpiu n�jo karjeros valstyb�s 

tarnautojo pareig�) kompetencijos tikrinamos po 3 m�nesi� nuo pri�mimo 
 pareigas. Tais 

atvejais, kai nustatoma, jog valstyb�s tarnautojo kompetencijos neatitinka jo pareigybei 

nustatyt� kompetencij� profilio reikalavim�, asmuo iš pareig� atleidžiamas669. Tai reiškia, kad 


statymo projektas numato bandomojo laikotarpio arba pereinamojo laikotarpio, susieto su 

kompetencij� sistema, 
tvirtinim�. Ši nuostata n�ra taikoma 
staigos vadovams ir 

aukštesniesiems vadovams. 

Valstyb�s tarnybos 
statymo projekte aukštesniesiems vadovams yra numatytas atskiras 

tarnybos s�lyg�, vadovavimo ir lyderyst�s geb�jim�, karjeros, darbo apmok�jimo reguliavimas.  

Gr
žtama prie Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijoje keltos centralizuotos ir iš esm�s 

uždaros (su išlygom) vadov� atrankos id�jos. Aukštesnieji vadovai b
t� atrenkami iš 

centralizuot� atrank� pra�jusi� potenciali� ir baigusi� kadencij� vadov� s�rašo, kur
 formuot� 

Ministras Pirmininkas ar jo 
galiotas asmuo, Valstyb�s tarnybos departamento direktorius ir 

atitinkamos valdymo srities ministras ar jo 
galiotas asmuo bei pagal poreik
 ekspertai. Ministras 

pasirinkt� ir spr�st� d�l asmens pri�mimo 
 pareigas iš pateikt� septyni� kandidat� s�rašo670. 

Nors suinteresuotos institucijos pripaž
sta, kad tam tikros nuostatos n�ra aiškiai reglamentuotos, 

pavyzdžiui, pretendent� 
traukimo 
 aukštesni�j� vadov� s�raš� ir išbraukimo tvarka, atrankos 

                                                 
667 LR Krašto apsaugos ministerija, D�l Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� 
kit� 
statym� pakeitimo 
statym� projekt�,  Nr. 12-01-998, 2014-06-06; Lietuvos Respublikos Speciali�j� tyrim� 
tarnyba, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� kit� 
statym� projekt� 
derinimo, Nr. 4-01-2933, 2014-05-26; LR Teisingumo ministerija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�ss tarnybos 

statymo Nr. VIII-1316 pakeitimo 
statymo projekto ir j
 lydin�i� teis�s akt� projekt�, Nr. (1.6)2T-664, 2014-06-17; 
LR Švietimo ir mokslo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� 
kit� 
statym� pakeitimo 
statym� projekt�, Nr. SR-2604, 2014-06-06;  
668 LR Švietimo ir mokslo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo 
susijusi� kit� 
statym� pakeitimo 
statym� projekt�, Nr. SR-2604, 2014-06-06; 
669 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo Nr. VIII-
1316 pakeitimo 
statymas, �statymo projektas, 2014 05 06, Nr. 14-5103, 13 str. 9 dalis,   
Rasta:http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236041&p_org=&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2014 05 
26 
670 Vidaus reikal� ministerija, Aiškinamasis raštas d�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo Nr. VIII-
1316 pakeitimo 
statymo projekto, 2014 05 06. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236075&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 2014 05 26 
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kriterijai, aukštesni�j� vadov� pavadavimo modelis671, ta�iau, priešingai negu ankstesni� 

valstyb�s tarnybos reformos dokument� (Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcija, 2010 ir 

2011 m. Valstyb�s tarnybos 
statym� projektai) derinimo procese, n�ra tokio aršaus 

pasipriešinimo d�l numatyt� atskir� tarnybos s�lyg� vadovams taikymo. Suinteresuotos 

institucijos pastebi, kad 
statymo projekte nebeliko konkretaus aukštesniojo vadovo apibr�žimo 

ir j
 galima nustatyti tik iš 
statymo priedo, ta�iau iš esm�s apsiriboja detalumo stygiaus 

pastabomis. Tai gali rodyti nuosaikesn� suinteresuot� institucij� pozicij� vadov� korpuso 

stiprinimo atžvilgiu. 

Apskritai, pateikt� išvad� d�l valstyb�s tarnybos 
statymo projekto analiz� rodo, kad 

suinteresuotos institucijos yra detalaus reglamentavimo šalinink�s. Nors reformos reng�jai 

siekia Valstyb�s tarnybos 
statym� padaryti aiškesn
, labiau suprantam�, o praktin
 
statymo 

taikym� mažiau varžant
, d�l ko ir pa�io projekto teksto apimtis beveik dvigubai mažesn�, 

lyginant su galiojan�iu Valstyb�s tarnybos 
statymu, o daugelis aspekt� (aukštesni�j� vadov� 

s�rašo sudarymas, 
traukimo 
 s�raš� ir išbraukimo iš jo tvarka; valstyb�s tarnautojo pareigyb�s 

kompetencij� profilio sudarymo tvarka; valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo 

tvarka; taip pat kriterijai, vertinant veiklos rezultatus; aukštesni�j� vadov� vadybini� ir 

lyderyst�s kompetencij� ugdymo ir valstyb�s tarnautoj� kompetencij� ugdymo organizavimo 

tvarka; darbo kokyb�s kriterijai; valstyb�s tarnautoj� skatinimo tvarka ir pan.) numatyti 

sureguliuoti Vyriausyb�s nutarimais, ta�iau suinteresuotos institucijos tam priešinasi, 

pabr�ždamos aiškumo, detalumo ir konkretumo stok�. Kitaip tariant, tikint, jog 
statymas 

apsaugos nustatytas teises ir 
tvirtintas garantijas, teikiamos pastabos d�l pernelyg abstrak�i� ir 

neaiški� nuostat�. Kaip pažymi LR Teisingumo ministerija, „<···> pati vertinimo, skatinimo ir 

tarnybinio atlyginimo koeficiento taikymo sistema paini ir nors siejama su asmens kompetencija 

ir funkcij� atlikimu, lieka tarpusavyje nesusijusi ir vykdoma pagal skirtingas taisykles ir 

kriterijus, kurie atskirais atvejais lieka neaišk�s (pvz., skatinimo atveju)“672. Tai iš dalies 

atitinka mokslin�je literat
roje skelbiamus rezultatus, pagal kuriuos teisin� sistema ir tradicinis 

administravimo modelis turi 
takos 
vairioms iniciatyvoms, kurios dažnai nublanksta dar 

                                                 
671 LR Krašto apsaugos ministerija, D�l Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� 
kit� 
statym� pakeitimo 
statym� projekt�,  Nr. 12-01-998, 2014-06-06; LR Teisingumo ministerija, D�l Lietuvos 
Respublikos valstyb�ss tarnybos 
statymo Nr. VIII-1316 pakeitimo 
statymo projekto ir j
 lydin�i� teis�s akt� 
projekt�, Nr. (1.6)2T-664, 2014-06-17; LR Švietimo ir mokslo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo 
pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� kit� 
statym� pakeitimo 
statym� projekt�, Nr. SR-2604, 2014-06-
06;  Lietuvos savivaldybi� asociacija, D�l naujos redakcijos valstyb�s tarnybos 
statymo projekto, Nr. (4)-SD-339, 
2014-05-22; LR Socialin�s apsaugos ir darbo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo 
projekto ir su juo susijusi� kit� 
statym� pakeitimo 
statym� projekt�, Nr. (10.14-6)SD-3725, 2014-05-23 
672 LR Teisingumo ministerija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�ss tarnybos 
statymo Nr. VIII-1316 pakeitimo 

statymo projekto ir j
 lydin�i� teis�s akt� projekt�, Nr. (1.6)2T-664, 2014-06-17 
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tebevykstant procesui673. Be to, priešiškos pozicijos d�l lankstesnio reguliavimo gali kilti 

baiminantis galimo subjektyvumo, kadangi pagal nauj� 
statymo projekt� yra ple�iami vadov� 


galiojimai, pavyzdžiui, pareigin�s algos didinimas / mažinimas už atliekamo darbo kokyb� 

pagal rašytin
 motyvuot� tiesioginio vadovo si
lym�; valstyb�s tarnautoj� veiklos rezultat� 

aptarimas su tiesioginiu vadovu ir galimyb� gauti pinigin� išmok�, nusta�ius išskirtin
 valstyb�s 

tarnautojo asmenin
 ind�l
. 

Suinteresuot� institucij� nuog�stavimai d�l galimo subjektyvaus vertinimo ir priešiškos 

pozicijos d�l pernelyg abstrak�i� nuostat�, parodo tarpusavio pasitik�jimo problemas. 

Pasitik�jimo klausimai gali kilti tiek tarpusavyje tarp valstyb�s tarnautoj� (konkre�iau tarp 

valstyb�s tarnautoj� ir j� tiesiogini� vadov�), tiek tarp politik� ir valstyb�s tarnautoj�, kadangi 

daugel
 nuostat� konkretinantys Vyriausyb�s nutarimai yra po
statyminiai teis�s aktai, 

papras�iau ir lengviau kei�iami, ypa� siekiant suderinti su naujos Vyriausyb�s programin�mis 

nuostatomis. Šiuo atveju politini� gali� stiprinimas atrankos 
 aukštesni�j� vadov� valstyb�s 

tarnyboje pozicijas, taip pat tampa svarbiu politik� ir aukštesni�j� vadov� s�veikos aspektu. 

Kitaip tariant, nauja Valstyb�s tarnybos 
statymo projekto redakcija siekiama 
teisinti nuostatas, 

kurios pad�t� suformuoti stipri� vadov� ir lyderi� valstyb�s tarnyboje korpus�, t. y. oficialiai 


teisinti aukštesni�j� valstyb�s tarnyb�, kas galimai tur�t� 
takos politik� ir aukštesni�j� vadov� 

s�veikos poky�iams.     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
673 Buckien�, E. Valstyb�s tarnyba ir valstyb�s tarnautojas – reglamentavimo ir status� klausimai Lietuvoje. // 
Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: pasirinkimai, poži�riai, 
sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 76 
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4. AUKŠTESNIOSIOS VALSTYB�S TARNYBOS K
RIMAS  

KAIP VALSTYB�S TARNYBOS SISTEMOS  

TOBULINIMO ELEMENTAS 
 

Aukštesnioji valstyb�s tarnyba atskirose šalyse gali b
ti kuriama d�l skirting� priežas�i�. 

Pavyzdžiui, vienas pagrindini� Nyderland� aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo tiksl� 

buvo siekis 
veikti pernelyg didel
 departament� susiskaidym� (angl. compartmentalization) ir 

paskatinti mobilum�674. Susiskaidymas tarp skirting� aukštesni�j� vadov� grupi� Jungtin�se 

Valstijose arba tarp skirting� korpus� Ispanijoje ir Pranc
zijoje taip pat s�lygojo AVT k
rim� 

arba diskusijas apie jos pradži�675. Kitas svarbus argumentas – poreikis padidinti valstyb�s 

tarnybos profesionalum� ir stimuliuoti bendr�, viening� valstyb�s tarnybos etos�, moralin
 

charakter
676. AVT tur�t� sukurti homogenin� grup�, kurios bendromis vertyb�mis dalijamasi 

visuose departamentuose. Vertybi� dalijimasis turi reikšm�s ne tik tarpusavio santykiams tarp 

aukštesni�j� vadov�, ta�iau taip pat ir su išor�s veik�jais. Jeigu kolektyvin� kult
ra ir nepakei�ia 

tvirt� koordinavimo mechanizm�, tai bent jau juos papildo677.  

Poreikis aukštesniesiems vadovams lanks�iau apibr�žti atrankos ir tarnybos s�lygas taip 

pat gali tapti viena svarbiausi� AVT k
rimo priežas�i�. Šiuo atveju lankstumo siekiama, norint 

padidinti vadov� ir organizacij�, kurioms jie vadovauja, efektyvum�. Atrankos arba tiksliau 

verbavimo tikslas yra pritraukti „geriausius ir protingiausius“, nepriklausomai nuo to, ar jie 

ateina iš privataus, ar viešojo sektoriaus. Darbo užmokes�io ir veiklos sutar�i� suderinimai gali 

b
ti aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo priežastimi trimis skirtingais b
dais: pirma, darbo 

užmokestis ir terminuot� sutar�i� prat�simas siejamas su veiklos rezultatais; antra, sutartyje 

aiškiai nurodžius tarnautoj� vaidmenis ir funkcijas, gali b
ti sustiprinta politin� atsakomyb� ir 

tre�ia, siekiant išsaugoti talentingus asmenis, aukštesni�j� vadov� darbo užmokes�io strukt
ra 

tur�t� skirtis nuo kit� darbuotoj�678. Karjeros instrument� (vadovavimo profiliai, 
vertinimai) 

pl�tojimas taip pat gali b
ti AVT siekiu679. Galiausiai, remiantis Italijos ir Belgijos 

                                                 
674 Steen, T., Van der Meer, F.M. Public service bargains in Dutch top civil service. Public Policy and 
Administration, 26(2), 2011. P. 212 
675 OECD, The Senior Civil Service in National Governments of OECD Countries. Paris, GOV/PGC/PEM, 2, 2008. 
P. 20 
676 Steen, T., Van der Meer, F.M. Public service bargains in Dutch top civil service. Public Policy and 
Administration, 26(2), 2011. P. 212 
677 OECD, The Senior Civil Service in National Governments of OECD Countries. Paris, GOV/PGC/PEM, 2, 2008.  
P. 20 
678 Ten pat 
679 Van der Meer, F. M., Raadschelders Jos C.N., The Senior Civil Service in the Netherlands: A Quest for Unity // 
Page E.C., Wright V. (eds.)., Bureaucratic Elite in Western European States: A Comparative Analysis of Top 
Officials. Oxford University Press, 1999. P. 211 



172 

aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo pavyzdžiais, gali b
ti tiesiog norima paskatinti 

reform� procesus680.  

Lietuvoje oficialiai deklaruojama, kad kuriant aukštesni�j� valstyb�s tarnyb�, vis� pirma, 

tikimasi užtikrinti geresn
 bendradarbiavim� su politikais ir s�veik� su politine sistema, siekti 

geresnio valdymo, geresni� paslaug� visuomenei teikimo ir vertybini� princip� formavimosi bei 

sklaidos681. Tokiu b
du aukštesnioji valstyb�s tarnyba gali tapti visos valstyb�s tarnybos 

sistemos tobulinimo elementu. 

Šios dalies pirmasis poskyris skirtas 
vardinti aukštesniosios valstyb�s tarnybos sistemos 

vystymo prielaidas Lietuvoje, t. y. aptarti politinius sprendimus, turin�ius 
takos AVT galimam 


teisinimui, taip pat pristatyti aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo poreik
 ir atskirus AVT 

turinio elementus, remiantis valstyb�s tarnautoj� - vadov� ir ekspert� - praktik� vertinimais. 

Pagal tyrim� duomenis analizuojama, ar identifikuotos valstyb�s tarnautoj� – vadov� tapatyb�s 

atitinka aukštesniojo vadovo profil
 ir keliamus aukštesniosios valstyb�s tarnybos tikslus. 

Tolesniame poskyryje, remiantis 2014 m. tyrim� duomenimis, analizuojami politik� ir 

aukštesni�j� vadov� santykiai, siekiant identifikuoti juos pagal sand�ri� tipologij�. Taip pat 

nagrin�jami trišaliai ministro – viceministro – kanclerio santyki� bruožai ir tiriami lojalumo 

sand�ri� poky�iai aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo kontekste.  

 

4.1. Aukštesnioji valstyb�s tarnyba Lietuvoje – id�ja, poreikis ir vertinimai 

 
Aukštesniosios valstyb�s tarnybos id�jos Lietuvoje, vis� pirma, kilo dalyvaujant 

tarptautiniuose renginiuose ir domintis užsienio šali� praktika jau beveik prieš dešimtmet
. Kaip 

nurodo reformos reng�jai:  

„<...> apie tai pirm� kart� išgirdau 2005 metais Hagoje. Tokiam renginyje, kuriame buvo 

susitik� valstyb�s tarnyb� vadovai, keli� pasauli� valstybi�. Buvo kuriamas toks tinklas 

„profession in perspective“ ir susipažinau su Jan‘u Willem‘u Weck‘u, Nyderland� 

aukštesniosios valstyb�s tarnybos vadovu. Na ir tada pradžioje man buvo neaišku, kas tai yra, 

paskui po truput� supratau esm�. Po poros met� buvo Taline konferencija, aukštesni�j� 

valstyb�s tarnautoj� mokymo klausimams skirta, ten irgi labai �domi� dalyk� išgirdau ir nuo to 

mes susidom�jome, <...> ir  prad�jome dirbi ta linkme“682. „<...> mes sužinojom apie 

aukštesni�j� valstyb�s tarnyb�, apie tai, kad yra s�lygos, dar kokiais 2006 m. ar dar anks�iau, 

                                                 
680 OECD, The Senior Civil Service in National Governments of OECD Countries. Paris, GOV/PGC/PEM, 2, 2008. 
P. 20 
681 Aukštesniosios valstyb�s tarnybos reglamentavimas (VT� pakeitimo projekto nuostatos), neskelbta informacija 
682 Interviu, EKSP1, 2014 m. sausis 
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nes važiuodavom � EUPAN renginius ir tenais pasimat�, kad kitos valstyb�s tarnybos tai turi ir 

buvo diskutuojama, kokios s�lygos taikomos683“. 

Dar 2008 m. Valstyb�s tarnybos departamentas užsak� tyrim�, kuriuo buvo siekiama 

kiekybiškai ištirti aukštesniosios valstyb�s tarnybos poreik
 bei pristatyti galim� koncepcin
 

aukštesniosios valstyb�s tarnybos model
 Lietuvoje. Tiriam�j� grup� sudar� aukštesniojo 

lygmens (18-20 kategorij�) valstyb�s tarnautojai ir 
staig�, kuriose dirba aukštesni�j� kategorij� 

(18-20) valstyb�s tarnautojai, personalo skyri� vadovai arba pareig
nai, atsakingi už personalo 

valdym�. Tik nežymiai didesn� dalis respondent� (44 proc.) pritar� aukštesniosios valstyb�s 

tarnybos steigimui, lyginant su nepritarian�iais (41 proc.)684. Visgi poveikio politiniams 

sprendimams šis tyrimas iš esm�s netur�jo.  

Vadov� grandies stiprinimo klausimai 
 politin� darbotvark� pateko penkioliktosios 

Vyriausyb�s valdymo metu ir iki šiol (iki 2014 m. pb.) dar yra išlik� politini� ir vieš� diskusij� 

objektu. 

 

4.1.1. Aukštesniosios valstyb�s tarnybos k�rimo prielaidos Lietuvoje 

 
Pirm� kart� oficialiai aukštesniojo vadovo terminas buvo apibr�žtas patvirtintoje 

Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijoje, numatant, kad aukštesnysis vadovas tur�t� b
ti 

vadovas, ne žemesn�s kaip institucijos ar 
staigos departamento direktoriaus pareigyb�s. 

Aukštesniojo vadovo s�vokos 
tvirtinimas suponavo apie aukštesniosios valstyb�s tarnybos 

k
rimo tikslus, ta�iau penkioliktoji Vyriausyb� vadovavimo stiprinim� mat� kaip kompleksin
 

visos valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo arba dar tiksliau viešojo valdymo stiprinimo 

element�, t. y. aukštesnioji valstyb�s tarnyba nebuvo laikoma kaip pavienis tikslas. Vadov� 

korpuso stiprinimas ir aukštesni�j� vadov� išskyrimas buvo traktuojami kaip sistemin�s 

reformos dalis.  

Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos pagrindu parengtame ir 2010 m. spalio m�n. 

viešam svarstymui pateiktame LR Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo projekte buvo 

pateiktas šiek tiek detalizuotas aukštesniojo vadovo apibr�žimas, numatant atvejus, kai valstyb�s 

ar savivaldyb�s institucijos ar 
staigos administracijos strukt
roje departamentai n�ra 
steigti ir 

tuomet aukštesniaisiais vadovais laikomi skyri� ved�jai685. Nors apibr�žimas buvo detalizuotas, 

                                                 
683 Interviu, EKSP5, 2014 m. kovas 
684 Nuomoni� d�l aukštesniosios valstyb�s tarnybos Lietuvoje k
rimo galimybi� tyrimo ataskaita, Vilnius, MRU, 
2008, neskelbtas dokumentas 
685 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 

statymas, �statymo projektas, 2010 10 27, Nr. 10-4358-01, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=59292&p_query=&p_tr2=&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, 
ži
r�ta: 2011 11 25 
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ta�iau liko neaišku, ar aukštesniesiems vadovams yra priskiriami savarankišk� (nepriklausan�i� 

jokio departamento sud��iai) skyri� ved�jai686. Diskusij� kilo ir d�l 
statymo projekte nustatyto 

reikalavimo, pagal kur
 
 aukštesni�j� vadov� pareigas priimami ne jaunesni kaip 25 met� 

asmenys, nors 
 kitas valstyb�s tarnautoj� pareigas priimamai asmenys sulauk� 18 met�. 

Sumanymas padidinti aukštesni�j� tarnautoj� amžiaus cenz� gali b
ti grindžiamas patirties, 

vadovavimo 
g
dži� poreikiu, ta�iau suteiktas aukštesniojo vadovo statusas nepaneigia pirminio 

valstyb�s tarnautojo statuso, tod�l 
statymo projekto nuostatos tapo prieštaraujan�ios. 

Naujame 2011 m. vasario m�n. viešam svarstymui pateiktame LR Valstyb�s tarnybos 


statymo pakeitimo projekte šis neatitikimas buvo ištaisytas. Aukštesniojo vadovo apibr�žimas 

taip pat koreguotas, priskiriant savivaldybi� kontrolieriaus ir vidaus audito tarnybos vadovus. 

�statymo projekte pateiktas dvejopas valstyb�s tarnautoj� pareigybi� skirstymas, t. y. pagal jose 

pareigas einan�i� valstyb�s tarnautoj� status�: 
 karjeros, politinio (asmeninio) pasitik�jimo, 

statutini� ir  pagal 
galiojim� pob
d
: 
 aukštesni�j� vadov�, vadov�, specialist�687.  

Nors min�ti 
statymo projektai nebuvo priimti, ta�iau 2012 m. biržel
 Seimui patvirtinus 

LR Valstyb�s tarnybos 
statymo straipsni� pakeitimus, buvo numatyta, kad „Lietuvos 

Respublikos Vyriausyb� iki 2012 m. rugs�jo 10 d. pateikia Lietuvos Respublikos Seimui 

Valstyb�s tarnybos �statymo ir prireikus kit� �statym� pakeitimo ir papildymo �statym� 

projektus, kuriais b�t� siekiama teisiškai sureguliuoti klausimus, susijusius su aukštesniosios 

valstyb�s tarnybos organizavimu ir funkcionavimu“688. Toks 
pareigojimas Valstyb�s valdymo 

tobulinimo komisijos (Saul�lydžio komisijos) 2009 – 2012 veiklos ataskaitoje oficialiai buvo 

pavadintas aukštesniosios valstyb�s tarnybos 
tvirtinimu689. Vidaus reikal� ministerijos 

parengtas LR valstyb�s tarnybos 
statymo projektas pateiktas derinti teis�s akt� projekt� 

informacin�je sistemoje tik 2012 m. lapkri�io 28 d690,  tai reiškia netrukus po LR Seimo 

rinkim�. Šis faktas galimai tur�jo 
takos parengto projekto stagnacijai. 

                                                 
686 Valstybin� atomin�s energetikos saugos inspekcija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo 
pakeitimo 
statymas derinimo, Nr. (1.9-21)22.1-682, 2010 11 18 
687 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 

statymas, �statymo projektas, 2011 02 04, Nr. 10-4358-02, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=73709&p_org=&p_fix=n&p_gov=n> ži
r�ta: 2011 11 25 
688 Valstyb�s tarnybos 
statymo 3(1), 4, 9, 11, 13, 14, 15, 16, 16(1), 17, 22, 29, 30, 31(1), 32, 34, 41, 43, 44, 46, 47, 
48, 49, 50, 51 straipsni� pakeitimo ir papildymo 
statymo 3, 23, 27 straipsni� pakeitimo ir papildymo 
statymas, 
2012 12 04, Nr. XII -27, Žin., 2012, Nr. 69-3523, 26 str. 3 d. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=438584, ži
r�ta: 2014 05 20  
689 Valstyb�s valdymo tobulinimo komisija (Saul�lydžio komisija). 2009-2012 m. veiklos ataskaita: rezultatai ir 
gair�s tolesniems poky�iams, 2012. Rasta: 
http://www.lrv.lt/bylos/veikla/komisijos/saulelydzio/saulelydzio%20ataskaita_2012%2011%2014.pdf, ži
r�ta: 
2014 04 12 
690 Lietuvos Respublikos Vidaus reikal� ministerija, LR Valstyb�s tarnybos 
statymo 2, 6, 9, 10, 14, 16, 21, 222, 25, 
311, 41, 43, 44, 45, 46, 47 straipsni� 3 priedo pakeitimo ir papildymo bei 
statymo papildymo 131, 182, 201, 211, 
221 straipsniais 
statymas, �statymo projektas, 2012 11 28, Nr. 12-3971-01, Rasta:  
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=164164&p_query=&p_tr2=&p_org=12&p_fix=y, ži
r�ta: 
2012 12 19  
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Nors šešioliktosios Vyriausyb�s, vadovaujamos A. Butkevi�iaus, programoje ir programos 


gyvendinimo priemoni� plane nebuvo tiesiogini� nuostat�, susijusi� su viešojo sektoriaus 

vadov� korpuso stiprinimu ar aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimu (kas iš dalies keista, nes 

socialdemokrat�, kurie tapo dominuojan�ia partija Vyriausyb�je, rinkim� programoje buvo 

aiškiai numatytas AVT k
rimas – „	teisinti Lietuvoje aukštesni�j� tarnyb�, kad did�t� vadov� 

vadybiniai geb�jimai ir augt� vadovavimo kokyb� valstyb�s tarnyboje, pagr�stai apibr�žiant jai 

priskirtin� valstyb�s tarnautoj� s�raš� ir nustatant jiems taikomus specialius reikalavimus bei 

s�lygas“691), ta�iau speciali� s�lyg� vadovams taikymo id�ja buvo pl�tojama ir toliau.  

Per 2013 metus buvo pateikta 
vairi� pasi
lym� d�l aukštesniosios valstyb�s tarnybos tiek 

iš Vidaus reikal� ministerijos692, tiek iš Valstyb�s tarnybos departamento693. Teigiama, kad š
 

period� galima suskirstyti 
 du etapus: sistemos k
rimo 
statyminio paketo rengimo bei reformos 

sumanym� viešinimo694. Galiausiai, 2014 m. buvo parengtas naujas LR Valstyb�s tarnybos 


statymo projektas ir geguž�s m�nes
 pateiktas viešam svarstymui. Šio 
statymo projekte 

nebeliko aukštesniojo vadovo s�vokos apibr�žimo, konkre�iai apsiribojant pareigybi� s�rašu ir 

aukštesniojo vadovo grupei priskiriam� pareigybi� 
vardijimu, t. y. ministerijos kanclerio ir 

direktoriaus (taikoma Vyriausyb�s 
staigos vadovui; 
staigos prie ministerijos vadovui, kai 


staiga veikia visoje valstyb�s teritorijoje ir 
gyvendina politik� ministrui pavestose valdymo 

srityse) pareigyb�s695. Nors aiškinamajame rašte vartojama aukštesniosios valstyb�s tarnybos 

s�voka, ta�iau 
statyme ji n�ra pamin�ta ar apibr�žta. 

Šiame kontekste galima 
žvelgti tam tikr� taktin
 manevr�, kai 
statymo projekto 

aiškinamajame rašte Vyriausyb�s programa nurodoma kaip pagrindin� 
statymo projekto 

rengim� paskatinusi priežastis, nors tam tikros Vyriausyb�s programoje ir 
statymo projekte 

numatytos nuostatos yra prieštaringos. Toks manevras tik�tina sietas su palankesnio vertinimo 

l
kes�iais ir atitinka vieno iš interviu metu kalbinto respondento pasteb�jim�: 

„<...> aišku gerai, jei tas b�t� susietina su Vyriausyb�s programos nuostatomis, kažkoki� 

[nuostat� – aut. past] �gyvendinimu. Kur galima b�t� parodyti, kad va �ia yra �gyvendinama 

                                                 
691 Lietuvos Socialdemokrat� partija. „Svarbiausia – žmogus!“, Lietuvos socialdemokrat� partijos 2012 met� 
rinkim� 
 Lietuvos Respublikos Seim� programa, 2012. P. 45.  Rasta: http://www.lsdpklaipeda.lt/lsdp-ilgoji-
programa-2012-m-rinkimams-i-seima/, ži
r�ta: 2014 05 20 
692 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Pasi
lymai d�l aukštesni�j� vadov� teisinio reguliavimo, 
Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s Strateginiam komitetui, 2013 birželis, neskelbta informacija  
693 Valstyb�s tarnybos departamentas, Šarmavi�ius, O. Pasi
lymai d�l Aukštesniosios valstyb�s tarnybos, 2013 m. 
neskelbta informacija; Aukštesniosios valstyb�s tarnybos reglamentavimas (VT� pakeitimo projekto nuostatos), 
2013 m., neskelbta informacija  
694 Civinskas, R. Lietuvos aukštesniosios valstyb�s tarnybos sistemos reforma: aukštesni�j� vadov� poži
riai ir 
laikysenos. // Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: 
pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 143 
695 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo Nr. VIII-
1316 pakeitimo 
statymas, �statymo projektas, 2014 05 06, Nr. 14-5103, 1 priedas Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236041&p_org=&p_fix=n&p_gov= ži
r�ta: 2014-05-26 
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Vyriausyb�s programa. Nes jei tai visiškai nauja id�ja ir ji niekaip n�ra atspind�ta Vyriausyb�s 

programoje..... po kokia id�ja, po kokia nuostata tai gal�t� b�ti pad�ta, kad �tikinti, jog tai yra 

šitos Vyriausyb�s darbo prioritetas. Tai taip lengviau praeit� <...>“696. 

N�ra duomen�, ar Lietuvoje vyko diskusijos d�l aukš�iausio rango valstyb�s tarnautoj� – 

vadov� korpuso 
vardijimo. Kitaip tariant, ar buvo keliamas termino klausimas. Praktika šiuo 

atveju 
vairi. Aukštesniosios valstyb�s tarnybos apib
dinimas skirtingose šalyse varijuoja, tod�l 

kartais toks pat angliškas terminas gali tur�ti skirtingas reikšmes. Pavyzdžiui, Australijoje, 

Kanadoje, Naujojoje Zelandijoje ir Jungtin�se Valstijose vyresnieji vadovai (angl. senior 

executives) yra valstyb�s tarnybos hierarchijos virš
n�je, o Jungtin�je Karalyst�je ir Airijoje 

vadovo (angl. executive) terminas vartojamas žemesnei valstyb�s tarnybos vadov� klasei (angl. 

executive class) pristatyti. Atitinkamai, terminas vyresnysis (angl. senior) gali nusakyti 

aukštesn
 rang� d�l darbo stažo ar 
gytos patirties (kompetencij�) arba gali b
ti suprantamas 

kaip tarnautojo amžius, tod�l Pranc
zijoje ir Ispanijoje labiau vartojamas atitikmuo aukštas 

(angl. high), o Vokietijoje ir Austrijoje „valstyb�s tarnautojai esantys virš
n�je“ (angl. civil 

servants at the apex).697 Visgi terminas „Highest Civil Service“ aiškiai nenurodo, kuriuos 

hierarchinio lygio tarnautojus apima, o „Top Public Service“ arba „Top Civil Service“ 

suponuoja, jog tai yra tik aukš�iausiojo hierarchinio lygio tarnautojai698.  

Lietuvoje „aukštesniosios valstyb�s tarnybos“ terminas tik�tina pasirinktas orientuojantis 
 

galim� korpuso apimt
, t. y. sietas su aukš�iausias kategorijas turin�iais vadovais. Visgi 

pasigirsta kritikos d�l tokio termino tinkamumo ir galimos neigiamos konotacijos:  

„Bet kas, kas m�s� idealioj socialistin�j visuomen�j nuskamba kaip „aukštesnis“, jau 

aukštasis mokslas yra blogai. Universitetai – gerai, aukštasis blogai. Aukštoji visuomen�, elitas 

– blogai, „runkeliai“ – gerai. Yra visko, ko tik nori. Tai net terminus gal reik�t� naudoti 

kitus“699. 

Tokiu b
du emocinis vertinimas gali tapti išankstiniu priešiškum� lemian�iu veiksniu. T� 

parodo ir tam tikri anketin�s apklausos duomenys, pagal kuriuos beveik 58 proc. respondent� 

sutinka, jog nepalankus visuomen�s poži
ris gal�t� tapti kli
timi s�kmingam aukštesniosios 

valstyb�s tarnybos veikimui. Be to, net 68 proc. atsakiusi�j� mano, kad 
k
rus AVT gali kilti 

galios sukoncentravimo administracinio elito rankose gr�sm�.  

                                                 
696 Interviu, POLIT8, 2014 m. balandis 
697 OECD, The Senior Civil Service in National Governments of OECD Countries. Paris, GOV/PGC/PEM, 2, 2008. 
P. 16 
698 Kuperus, H., Rode, A. Top Public Managers in Europe Management and Working Conditions of the Senior Civil 
Servants in European Union Member States, Maastricht: European Institute of Public Administration, 2008. P. 3. 
Rasta:http://www.fonctionpublique.gouv.fr/files/files/publications/etudes_perspectives/Study_on_Senior_Civil_Ser
vice2.pdf ži
r�ta: 2014 03 12 
699 Interviu, POLIT6, 2014 m. kovas 
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„Elitas, kasta, išrinktieji, uždaras ratas, gali kiek norit išgirsti t� pavadinim� tam 

dariniui, kuris yra kuriamas“700, tod�l verta svarstyti apie aukštesniosios valstyb�s tarnybos 

pateikimo visuomenei galimybes arba naudoti tam tikrus „taktinius manevrus“, 
teisinant 

specialias s�lygas apibr�žtai grupei asmen� (vadov�), ta�iau vengiant aukštesniosios valstyb�s 

tarnybos ar aukštesniojo vadovo s�vok�.  

Nors termin� gal�t� 
prasminti s�vokos apibr�žimas, ta�iau naujausiame 
statymo projekte 

aukštesniosios valstyb�s tarnybos s�voka n�ra minima ar apibr�žta (apsiribojant aukštesniojo 

vadovo terminu), nors aiškinamajame rašte terminas „aukštesnioji valstyb�s tarnyba“ 

vartojamas.  

Žvelgiant tarptautiniu mastu, SIGMA pateikia tok
 bendrin
 AVT apibr�žim�: 

Aukštesnioji valstyb�s tarnyba yra pripažinta strukt�ruota aukšt� nepolitini� vyriausyb�s 

tarnautoj� personalo valdymo sistema. Tai karjeros valstyb�s tarnyba, užtikrinant, kad šias 

funkcijas vykdyti bus paskirti ir apmokyti patyr� vadovai. Ši tarnyba yra valdoma centralizuotai 

ir kontroliuojama atitinkam� institucij� ir proced�r� pagrindu, kuri užtikrina svarbiausios 

aukšt� vadov� grup�s stabilum� ir profesionalum� ir kartu suteikia jiems reikaling� lankstum� 

prisiderinti prie poky�i� vyriausyb�s sud�tyje, laikantis tinkam� proced�r�701. 

Pateikdami tam tikras pastabas ir 
vertin� faktus, kad ne visose ES šalyse yra strukt
ruota 

aukštesni�j� tarnautoj� personalo sistema, kad tik nedaugelio ES valstybi� nari� aukštesniojo 

valstyb�s tarnautojo pareigyb� yra centralizuotai valdoma, autoriai EIPA studijoje pateik� 

patikslint� apibr�žim�: 

Aukštesnioji valstyb�s tarnyba yra nacionalinei valstyb�s tarnybai priklausan�i� aukšto ir 

aukš�iausio lygio vadov� personalo sistema. Šios tarnybos funkcionavim� užtikrina formalus 

arba neformalus valdžios pripažinimas arba bendras susitarimas, kaip tokia grup� turi b�ti 

organizuojama. Tai yra karjeros pl�tros sistema, užtikrinanti konkurencing� paskyrim� � 

pareigas, apiman�ias patarim� politiniais klausimais ir praktin� paslaug� teikim�702”. 

Apibr�žime taip pat gali b
ti konkre�iai 
vardijamos aukštesniajai tarnybai priklausan�ios 

pozicij� grup�s (pavyzdžiui, generaliniai sekretoriai, direktoriai ir t.t.), priskirt� asmen� laipsnis 

ar lygis (pavyzdžiui nuo 15 iki 19 lygio) arba darbo užmokes�io sistema.  

Nors konkre�i� laipsni�, lygi� ar rang� 
vardijimo apibr�žime galima išvengti, ta�iau 

OECD nurodo, jog aukštesniosios valstyb�s tarnybos apibr�žimas visgi tur�t� pabr�žti 

                                                 
700 Interviu, EKSP3, 2014 m. sausis 
701 SIGMA, Top Management Service in Central Government: Introducing a System for the Higher Civil Service in 
Central and Eastern EuropeanCountries, Paris, OECD-SIGMA, Paper 1, 1995. P. 9  
702 Kuperus, H., Rode, A. Top Public Managers in Europe Management and Working Conditions of the Senior Civil 
Servants in European Union Member States, Maastricht: European Institute of Public Administration, 2008. P. 4 
Rasta:http://www.fonctionpublique.gouv.fr/files/files/publications/etudes_perspectives/Study_on_Senior_Civil_Ser
vice2.pdf ži
r�ta: 2014 03 12 
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aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� neutrali� kompetencij�, s�veikos su politika ir politinio 

atliepumo (angl. political responsiveness) svarb� bei akcentuoti poreik
 siekti ir b
ti atsakingais 

už rezultatus703. 

Bendr�ja prasme, aukštesnioji valstyb�s tarnyba yra valstyb�s tarnautoj� visumos 

pogrupis, kurio nariai yra paskirti 
 aukš�iausio lygio valdžios postus. Dažniausiai ši� grup� 

sudaro mažiau nei 1 proc. nacionalin�s valstyb�s tarnybos, 
 kuri� patenkama tiek iš viešojo, tiek 

iš privataus sektoriaus atvir� ir / ar uždar� konkurs� b
du. Aukštesnieji tarnautojai turi 

ypatingas darbo s�lygas, laikosi griežt� darbo ir elgesio standart�, jiems mokamas aukštesnis 

atlyginimas ir suteikiamos mažesn�s darbo garantijos. Dažniausiai nustatomos veiklos 

kadencijos, o karjeros vystymas priklauso nuo darbo rezultat�. Vyksta glaudus aukštesni�j� 

tarnautoj� bendradarbiavimas su valstyb�s vykdom�ja valdžia. Aukštesnieji valstyb�s 

tarnautojai yra asmenys, kurie savo vizija, darbu, s�žiningumu ir novatoriškumu užima lyderi� 

pozicijas704. Pareigos, kurias apima aukštesnioji valstyb�s tarnyba paprastai yra vos žemesn�s už 

politinius asmenis, o pakop� skai�ius, kur
 sudaro aukštesnioji valstyb�s tarnyba, priklauso nuo 

šalyje naudojamo apibr�žimo ir gali varijuoti.   

Taigi apibr�žimu galima išryškinti aukštesniosios valstyb�s tarnybos svarb� ir pabr�žti 

bendruosius k
rimo tikslus, tod�l vert�t� iš naujo apsvarstyti aukštesniosios valstyb�s tarnybos 

s�vokos 
teisinimo poreik
. Šiuo metu Lietuvoje apsiribojama aukštesniojo vadovo 
vardijimu, 

kurio statusas nuo koncepcijos iki naujausio 
statymo projekto buvo ne kart� keistas, o tiksliau 

siaurinamas. Pirminiuose reformos dokumentuose aukštesni�j� vadov� apimtis siek� apie 400-

500 tarnautoj�, planuojant 
traukti ne tik 
staig� vadovus, ta�iau ir ministerij� vidini� 

departament� vadovus. Pagal naujausi� (2014 m.) Valstyb�s tarnybos 
statymo projekt� 

aukštesni�j� vadov� pareigyb�s apimt� apie 150 asmen�, orientuojantis 
 Vyriausyb�s 
staigas ir 


staigas prie ministerij�, kurios veikia visoje valstyb�s teritorijoje ir 
gyvendina politik� 

ministrui pavestose valdymo srityse. Taip pat numatyta 
traukti kanclerius, ta�iau atsisakyta 

ministerij� vidini� departament� vadov�. 

Tokia aukštesni�j� vadov� apimties siaurinimo politika galimai vykdoma tikintis 

mažesnio pasipriešinimo ir išlaikant galimyb� laipsniškai pl�sti apimt
 ateityje. Nors id�j� d�l 

laipsniškos apimties pl�tros palaiko dauguma kalbint� informant�705, ta�iau sprendimas 

ne
traukti ministerij� vidini� departament� vadov� 
 AVT sud�t
 vertinamas pakankamai 

kritiškai706 (išskyrus pa�i� departament� vadov�). Šiuo atveju ypa� svarbi tapt� atrankos 
 AVT 

                                                 
703 OECD, The Senior Civil Service in National Governments of OECD Countries. Paris, GOV/PGC/PEM, 2, 2008. 
P. 17 
704 Mukherjee, R. Senior Public Service High Performing Managers of Government, World Bank, 2004. P. 1 
705 Interviu, EKSP3, 2014 m. sausis;POLIT6, 2014 m. kovas 
706 Interviu, KANC5, 2011 m. kovas; KANC2, 2011 m. kovas 
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proced
ra ir b
dai, ta�iau nepaisant to, vieno iš respondent� manymu, yra iškreipiama karjeros 

sistema, nes „�staig� vadovai eina � paaukštinim�, eidami � ministerijos departamento vadovo 

pozicij� <...> išskyrimas t� pavaldži� �staig� vadov� � aukš�iau negu vidini� ministerijos 

departament�, tai vienareikšmiškai vertinu blogai“ 707. 

Iš dalies palaikoma id�ja aukštesniosios valstyb�s tarnybos apimt
 pl�sti 
traukiant 

politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautoj� - viceministr� pareigybes708, 

deklaruojant, jog „politinio lojalumo pagrindu netur�t� b�ti renkami žmon�s iš bet kur“709. 

Galiausiai, išsakyta nuomoni�, jog priskyrim� aukštesniajai tarnybai der�t� vykdyti pagal 

funkcij� pob
d
710, o ne pareigybes, t. y. aukštesniaisiais vadovais laikyti asmenis, kurie 

„kontaktuoja ar�iausiai su politikais ir daro �tak� politini� sprendim� pri�mimui“711. 

„<...> Aukštesnioji valstyb�s tarnyba tai yra ne tie, kas vadovauja, vadovas ar ne 

vadovas, bet tie, kurie dalyvauja politikos formavime <...> ministerijose <...> neb�tinai netgi 

departamento vadovas, gali b�ti ir patar�jas, ir konsultantas, nežinau gali visokiausi� b�ti, bet 

v�lgi im�iau aš t� sluoksn� b�tent ne ži�r�damas jisai ar vadovauja, ar nevadovauja, bet kurioj 

hierarchin�j vietoj jis yra ar�iau politik�“712. 

Apibr�žiant AVT apimt
 taip pat svarbu 
vertinti pagrindinius keliamus aukštesniosios 

valstyb�s tarnybos k
rimo tikslus. Pavyzdžiui, siekiant tarpinstitucinio bendradarbiavimo tiksl�, 

siauresn� aukštesni�j� vadov� grup�, tik�tina, tapt� palankesne s�lyga komunikacijai ir bendros 

kult
ros k
rimui. Kitaip tariant, mažesn� apimtis galimai s�lygot� glaudesn
 bendravim�.   

Taigi nors sprendimai d�l aukštesniosios valstyb�s tarnybos apimties koreguoti ne kart�, 

ta�iau net pasikeitus valdan�iajai daugumai aukštesni�j� vadov� korpuso 
teisinimo id�j� 

bandyta realizuoti pateikiant nauj� LR Valstyb�s tarnybos 
statymo projekt�. Tai reiškia, jog 


vyko tam tikras valstyb�s tarnybos sistemos poky�i� proceso t�stinumas, kurio poreikis 

vertinimas tolimesn�je poskyrio dalyje.  

 

  

                                                 
707 Interviu KANC2, 2011 m. kovas 
708 Interviu, POLIT6, 2014 m. kovas; POLIT7, 2014 m. balandis; POLIT8, 2014 m. balandis 
709 Interviu, POLIT6, 2014 m. kovas 
710 Interviu, KANC2, 2011 m. kovas 
711 Interviu, EKSP3, 2014 m. sausis 
712 Interviu, EKSP3, 2014 m. sausis 
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13 lentel�. Tyrimai Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo klausimais 

OECD  
(SIGMA) 

VTD 
(Romerio 

universitetas) 
VDU VDU 

2008 2008 2011 2014 

Pritaria, kad 
Lietuvos valstyb�s 
tarnybai reikalinga 
esmin� reforma 

Pritaria 
aukštesniosios 
valstyb�s tarnybos 
steigimui 

Pritaria 
vykdomai 
valstyb�s 
tarnybos 
reformai 

Pritaria 
aukštesniosios 
valstyb�s 
tarnybos 
suk
rimui 

Pritaria aukštesniojo 
vadovo statuso 

teisinimui Lietuvos 
valstyb�s tarnyboje, 
suteikiant specialias 
tarnybos s�lygas 

65 proc. 44 proc. 54 proc. 22,2 proc. 59,5 proc. 
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2011 m. apklausa; 2014 m. apklausa; Nakrošis, V., Meyer-Sahling, J.–H. 
Lietuvos valstyb�s tarnyba: s�km�s paslaptys ir tolesnio vystymo alternatyvos. Viešoji politika ir administravimas, 
27 (8), 2009; Nuomoni� d�l aukštesniosios valstyb�s tarnybos Lietuvoje k
rimo galimybi� tyrimo ataskaita, 
Vilnius, MRU, 2008, neskelbtas dokumentas 

 

Vykdant 2011 m. apklaus�, klausimas d�l aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo 

perspektyv� buvo pateiktas bendrame klausim� apie vadov� vaidmens kait� reformuojamoje 

valstyb�s tarnyboje bloke. Tai iš dalies gal�jo sumenkinti klausimo svarb�. Be to, 2011 m. 

apklausoje dalyvavo 
vairaus statuso valstyb�s tarnautojai, d�l ko žinios apie aukštesni�j� 

valstyb�s tarnyb� gal�jo b
ti ribotos. T� iš dalies patvirtina faktas, jog respondentai buvo 

mažiausiai vieningi, vertinant teigin
 d�l aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo galimybi� 

(W=0,058, kai p=0,000 < 0,05), (žr. 14 pav.)  

2014 m. anketin�s apklausos tyrimas parod�, kad aukštesniosios valstyb�s tarnybos 

k
rimo id�jai pritaria net ministerij� vidini� departament� direktoriai, kurie buvo linkstama 

manyti labiausiai gal�t� nepritarti reformai (žr. 14 lent.). 

 
14 lentel�. Poži�ris � aukštesniosios valstyb�s tarnybos k�rim� pagal respondent� status� 
 

Respondento statusas 
Poži
ris 
 aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rim� 

Nepritaria Nei pritaria, 
nei nepritaria Pritaria Viso 

Ministerijos kancleris 1 1 0 2 
Departamento ar 
staigos prie ministerijos 
vadovas 11 22 77 110 

Ministerijos vidinio departamento vadovas 9 16 23 48 
Vyriausybei pavaldžios institucijos vadovas 2 5 18 25 
LR Seimui pavaldžios institucijos vadovas 0 4 5 9 
Kita 15 19 30 64 

Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 

 

Analizuojant respondent� vertinim� pasiskirstym� pagal atskirus demografinius rodiklius, 

galima pasteb�ti, kad tiek vyr�, tiek moter� poži
ris beveik sutapo (pritarian�i� vyr� AVT 

k
rimui 59,8 proc., moter� – 58,9 proc., atitinkamai nepritarian�i� vyr� – 15,2 proc., moter� – 

13,7 proc.). Vertinant pagal amžiaus grupes, didžiausi� pritarim� išsak� 41 – 60 m. amžiaus 
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asmenys (64,3 proc.). Tai n�ra netik�ta informacija, nes šios amžiaus grup�s asmenys 

dažniausiai jau turi darbo patirties, kuri leidžia 
žvelgti aktualias problemas, tod�l ir poky�iams 

yra inovatyv
s. Visgi vyresnio amžiaus grup� turi tvirtesn� nuomon� šiuo klausimu, tod�l 

dvejojan�i� yra tik 13,6 proc. t. y. dvigubai mažiau lyginant su kit� amžiaus grupi� 

respondentais. Be to, vyresnio amžiaus respondentai link� labiausiai nepritarti AVT k
rimui. 

Tok
 poži
r
 gali s�lygoti vidiniai interesai ir siekiai išsaugoti esamas pozicijas. 

Nepriklausomai nuo turimos darbo stažo trukm�s, AVT id�jai pritar� daugiau kaip puse 

respondent�. Visgi galima 
žvelgti, jog didesn
 nepritarim� išsak� ilgesn
 darbo staž� turintys 

vadovai. Panašiai vertinimai pasiskirst� ir pagal kit� rodikl
, t. y. turim� darbo staž� 

vadovaujamose pareigose. Mažiausiai AVT id�jai link� pritarti turintys daugiau kaip 20 m. 

vadovaujamo darbo patirties (nepritaria 28 proc.), ta�iau, priešingai, daugiau kaip 10 met� (bet 

mažiau negu 20 m.) vadov� pareigas už�m� asmenys išskirtinai palaiko aukštesniojo vadovo 

statuso 
teisinim�. Asmenys, turintys vadovaujamo darbo patirties priva�iame sektoriuje ar dirb� 

/ dirbantys aukšt�j� mokykl� d�stytojais / mokslo darbuotojais, link� labiau pritarti 

aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimui. Nors dalis respondent� nurod� keleta išsilavinimo 

sri�i�, ta�iau teisin
 išsilavinim� turintys respondentai mažiausiai pritar� inicijuojamiems 

poky�iams (nepritaria – 26,1 proc.).  

Taigi, apibendrintai galima išskirti, kad teiginiui, jog Lietuvos valstyb�s tarnyboje reikia 


teisinti aukštesniojo vadovo status�, suteikti j
 viešosios politikos funkcijas 
gyvendinan�i� 


staig� vadovams ir nustatyti jiems specialias tarnybos s�lygas labiau nepritar� vyresnio 

amžiaus, ilgesn
 darbo staž� ir daugiau kaip 20 m. vadovaujamo darbo stažo turintys asmenys, 

taip pat buv� politinio (asmeninio) pasitik�jimo tarnautojai ir turintys politin�s partijos valdymo 

organo nario patirties bei 
gij� teisin
 išsilavinim�.  

Kokybinio tyrimo metu kalbinti informantai sutartinai pritaria aukštesniosios valstyb�s 

tarnybos poreikiui, ta�iau taip pat 
žvelgia galimai kilsian�i� problem�. Ypa� pabr�žiamos 

politinio proceso kli
tys, galima neigiama politik� ir visos visuomen�s reakcija bei vyraujanti 

legalistin� kult
ra713: 

„<...> nematau tos politin�s valios, nematau to ryžtingo noro, k� nors pakeisti“714; „<...> 

jei iniciatyva bus tik žinybin�, tai, be abejo, politikai tam pasipriešins, nes yra, na sakykime, 

nat�rali reakcija: o kas �ia k� nori padaryti, ir koks �ia dabar yra tikslas. Ir aišku ten ras kr�v� 

minus� <...> Antras dalykas, reikia pasiži�r�ti: taupome valstyb�s valdymo l�šas šituo 

                                                 
713 Interviu, EKSP6, 2014 m. kovas; POLIT6, 2014 m. kovas; POLIT8, 2014 m. balandis; KANC3, 2014 m. kovas 
714 Interviu, POLIT2, 2014 m. sausis 



 

183 

sprendimu, ar atvirkš�iai pasirodys, kad reikia papildom� l�š�. <...> Nes geriausia yra bet 

koki� id�j� užblokuot d�l finansini� sumetim� <...>715“. 

Anketin�s apklausos duomenys patvirtino, kad viešojo administravimo sistemos 

nelankstumas (pritar� 83 proc. respondent�), reform� t�stinumo nebuvimas (pritar� 83,4 proc. 

respondent�) ir politik� nepasitik�jimas aukštesniaisiais vadovais, nenoras jiems suteikti didesn
 

veiklos nepriklausomum� (pritar� 85 proc. respondent�) gali tapti kli
timis s�kmingam AVT 

veikimui, ta�iau visuomen�s poži
ris ir nestabili ekonomin�, politin� aplinka vertinama kaip 

mažiau svarb
s aspektai, galintys tapti AVT kli
timis. 

Bandant apriboti galim� kli
�i� poveik
, dalis kokybinio tyrimo metu kalbint� informant�, 

si
lo taikyti viešinimo, informacijos sklaidos, suinteresuot� institucij� 
traukimo strategij�, tokiu 

b
du tikintis palankesnio politik� ir visuomen�s poži
rio: 

„<...> tur�t� dalyvaut sakykim tam korpuso svarstyme ir politikai, ir savivaldos atstovai, 

mokslininkai, nes nu neesam tokia didel� tauta mes ir pasitik�jimas turi b�t �vairiapusis, aš 

tikrai pritar�iau, kad ir universitetai dalyvaut�. Žymiai pla�iau, nes kaip matosi praktika, to 

reikia“716; „atlikti paruošiam�j� darb�, kviestis � diskusijas, � kažkokias konferencijas. Prašyti 

inicijuoti tokias konferencijas, Seimo komitet�“717.  

Kita dalis informant�, priešingai, si
lo kuo mažiau viešinti tam tikr� informacij� ir 

pasinaudoti taktiniais manevrais: 

„<...> Jeigu jie [politikai – aut. past.] pražiopsos, o gali b�ti. Nesuprasdami pražiopsos. 

Tada viskas gerai nuvažiuos. Jeigu protingai užvoliosi, gali ir pražiopsoti. �ia aš turiu galvoje 

�statymo pataisas“718„<...> pirma pagal visk� tur�t� b�ti pakankamai slaptai padaroma, kad 

neišg�sdinti“719. 

Pagrindiniai toki� manevr� poreikio motyvai – politik� nekompetencija, asmeniniai 

interesai ir poky�i� baim�. Galiausiai, informantai pabr�ž� etapiškumo svarb�, bandant 
teisinti 

atskirus AVT elementus ir ple�iant aukštesni�j� vadov� apimt
 arba, priešingai, priimti 

sprendim� 
kurti aukštesni�j� valstyb�s tarnyb� ir etapais 
gyvendinti720. 

Taigi nors respondentai ir informantai 
žvelgia galim� kli
�i� s�kmingam AVT veikimui, 

ta�iau galima konstatuoti, kad tiek anketin�s apklausos dalyviai (aukštesnieji vadovai), tiek 

interviu metu kalbinti asmenys (didžia dalimi politikai ir ekspertai – praktikai) palaiko id�j� 

vystyti aukštesni�j� valstyb�s tarnyb� Lietuvoje. 

 
                                                 
715 Interviu, POLIT8, 2014 m. balandis 
716 Interviu, KANC2, 2014 m. sausis 
717 Interviu, POLIT8, 2014 m. balandis 
718 Interviu, POLIT6, 2014 m. kovas 
719 Interviu, POLIT1, 2014 m. sausis 
720 Interviu, EKSP3, 2014 m. sausis, KANC1, 2014 m. sausis 
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4.2. Aukštesniojo vadovo savo vaidmens identifikavimas ir s�saja su aukštesniosios 

valstyb�s tarnybos tikslais 

 
Lietuvos valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijoje greta pamin�t� vadovaujan�ias 

pareigas užiman�i� valstyb�s tarnautoj� žmogišk�j� ištekli� valdymo srities tr
kum�, taip pat 

deklaruotos vadovaujan�ias pareigas užiman�i� asmen� atsakomyb�s (už 
staigos veiklos 

rezultatus) ir ribot� galimybi� (lanks�iai valdyti žmogiškuosius išteklius) problemos. Kitaip 

sakant, konstatuotas didesni� 
galiojim� ir didesn�s atsakomyb�s poreikis. Pabr�žiama, jog 

aukš�iausiojo lygmens vadovai tur�t� b
ti tarpin� grandis tarp karjeros valstyb�s tarnautoj� ir 

politik�, užtikrinanti balans� tarp politikos prioritet� ir tiksl� 
gyvendinimo, ekspertinio 

situacijos vertinimo ir geriausio sprendimo parengimo, 
gyvendinant politinius siekius721. 

Remiantis tuo, vienas pagrindini� aukštesniosios valstyb�s tarnybos 
teisinimo tiksl� yra 

geresnio bendradarbiavimo su politikais ir s�veikos su politine sistema siekis. Tokiu b
du 

aukštesnieji vadovai atlikt� tarpininko vaidmen
, kai netinkamas šio vaidmens atlikimas iš 

vienos pus�s galimai s�lygot� per didel
 politizavim�, reform� ne
gyvendinamum�, 

nenuoseklum�, t�stinumo nebuvim�, o iš kitos pus�s – neigiant poky�i� poreikius, b
t� 

apribotos tobul�jimo ar inovacij� diegimo galimyb�s722.  

Remiantis iškeltais aukštesniosios valstyb�s tarnybos tikslais, galima apibr�žti siektino 

vadovo profil
 –  tai ne žemesn
 kaip magistro kvalifikacin
 laipsn
 ir ne mažiau 5 met� 

vadovaujamo darbo patirt
 turintis asmuo, pasižymintis vadybin�mis ir lyderyst�s 

kompetencijomis723, 
gaunantis daugiau veiklos savarankiškumo, ta�iau tampantis 

atsakingesniu, gebantis bendrauti ir bendradarbiauti bei atlikti tarpininko vaidmen
, siekiant 

visos vyriausyb�s, o ne tik konkre�ios institucijos tiksl�, tampantis bendros valdymo kult
ros 

dalimi.  

Suformuoti aukštesniosios valstyb�s tarnybos tikslai išryškina bruožus, kokio vadovo yra 

tikimasi. Atliekant viešojo sektoriaus vadov� apklaus�, buvo siekiama išsiaiškinti, kaip savo 

darb� (tarnybin� veikl�) vertina vadovai, apib
dindami pateiktus teiginius kaip visiškai 

atitinkan�ius arba visiškai neatitinkan�ius j� darbo specifik� (žr. 16 pav.). 

                                                 
721 Valstyb�s tarnybos departamentas, Šarmavi�ius, O. Pasi
lymai d�l Aukštesniosios valstyb�s tarnybos, 2013 m., 
neskelbta informacija  
722 Aukštesniosios valstyb�s tarnybos reglamentavimas (VT� pakeitimo projekto nuostatos), 2013 m., neskelbta 
informacija  
723 Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo Nr. VIII-
1316 pakeitimo 
statymas, �statymo projektas, 2014 05 06, Nr. 14-5103, 12, 13 str. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236041&p_org=&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta 2014 05 26 
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16 pav. Vidutini� rang� pasiskirstymas, vertinant teiginius apie darbo (tarnybin�s veiklos) specifik� 

(skal�je nuo 1 iki 7) 
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 

 

Paveiksle pateiktos vidutini� rang� reikšm�s kiekvienam vertintam teiginiui (žr. 16 pav.). 

Galima konstatuoti, kad vertinant tarnybin� veikl� apib
dinan�ius teiginius, respondent� 

nuomon�s buvo suderintos, kadangi gautoji Kendall konkordacijos koeficiento reikšm� yra ,115, 

kai p = 0,000 < 0,05. Didžiausi� vidutini� rang� pasiskirstymas parodo, kad labiausiai vadov� 

darb� atitinka veikla, užtikrinanti institucijos veiksming� darb� bei sav�s identifikavimas kaip 

specialisto / profesionalo. Tarnybin�s veiklos s�saja su vadovaujamos institucijos darbu parodo, 

kad respondentai savo veikl� pirmiausia orientuoja 
 konkre�ios institucijos veiksming� darb� ir 

tokiu b
du tapatina save su institucija, kuriai dirba, o ne su visa vyriausybe pla�i�ja prasme. 

Tokiu b
du silpn�ja bendradarbiavimo ir bendravimo galimyb�s, gali formuotis uždaros ir 

atskiros sistemos. T� parodo ir  anketin�s apklausos duomenys, pagal kuriuos n�ra patikimo 

ryšio tarp institucijos veiksmingo darbo užtikrintojo tapatyb�s ir aukštesniosios valstyb�s 

tarnybos k
rimo tiksl�, susijusi� su geresniu tarpinstituciniu veiklos koordinavimu ir bendra 

valdymo kult
ra pasižymin�io vadov� korpuso k
rimo. 

Š
 poži
r
 sustiprina vadov� sav�s laikymas specialistais profesionalais, d�l ko galima 

manyti, kad vadovavimo klausimams 
staigoje skiriama mažiau d�mesio. Tai gali pagr
sti 

sektorini� barjer� problem� raišk�. B
tent, kaip pažymi S. Pivoras, institucijos veiksmingo 

darbo užtikrintojo (institucijos vidaus administratoriaus) ir savo srities profesionalo vaidmenys 

yra labiau tradiciniai viešojo administravimo vaidmenys, literat
roje 
vardijami kaip biurokrato 

vaidmuo ar tiksliau biurokrato vaidmens tapatumas724. 

                                                 
724 Pivoras, S. Ar aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimas 
tvirtina vadybin
 valstyb�s tarnybos sand�r
 
Lietuvoje? // Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: 
pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 181 
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Visgi reikšmingas faktas, kad didžioji dalis specialist�/profesional� kartu save tapatina ir 

su vadybininko – vadovo vaidmeniu. Iš 233 asmen�, pažym�jusi�, kad jie pirmiausia yra savo 

srities specialistai/profesionalai, net 165 priskyr� save ir vadovams – vadybininkams. Apskritai 

net 85 respondentai pasirinko visus pateiktus veiklos apib
dinimus kaip atitinkan�ius j� darbo 

specifik� (žr. 17 pav.). Tai rodo tarnybin�s veiklos preferencij� stok� ir iš dalies vadovavimo - 

vadybini� funkcij� sumenkinim�.   

 
Specialistas/ 
profesionalas 

Specialistas/ 
Profesionalas 

Specialistas/ 
Profesionalas 

Specialistas/ 
profesionalas 

Specialistas/ 
profesionalas 

Vadovas 
vadybininkas 

Vadovas  
vadybininkas 

Vadovas 
vadybininkas 

Vadovas  
vadybininkas 

Politikos 

gyvendintojas 

Politikos 

gyvendintojas 

Politikos 

gyvendintojas 

Institucijos 
veiksmingo darbo 
užtikrintojas 

Institucijos 
veiksmingo 
darbo 
užtikrintojas 
Paslaug� teikimo 
pilie�iams 
užtikrintojas           

N=233 N=165 N=122 N=115 N=85 
 

17 pav. Respondent� dalis, tapatinanti save su atitinkamu vaidmeniu (N = 260) 
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 

 

Gaut� duomen� svarb� sustiprina interviu respondent� teiginiai apie egzistuojan�ius 

institucinius interesus ir kylant
 pasipriešinim� d�l rotacijos galimybi�: 

„atsiranda institucij� interesas. Yra konkreti institucija, jinai teigia, kad tai štai mes 

paruoš�m valstyb�s tarnautoj� ir mes nenorime, kad m�s� ten kažkokio departamento direktori� 

staiga nurotuot�. N�ra valstybinio poži�rio iš esm�s yra institucinis poži�ris, �ia yra didžiausia 

b�da“725; „<···> žmon�s susigyvena su pareigomis, jau�ia, kad jie tokie, j� niekas nejudina, ir 

prie vienos valdžios ir prie kitos yra gerai. <···> kai jis nepakei�ia �staigos, jis tuomet 

dažniausiai gina tik siaurus tos institucijos interesus“726; silpnas tarpinstitucinis bendravimas, 

jau nuo seno Europa t� pasteb�jo, tai dabar irgi visk� lemia tiktai raštai ir susirašin�jimai“727. 

Konstatuojama, kad sistemose, kuriose dominuoja techniniai 
g
džiai („turinio“ 
g
džiai) 

aukštesnieji tarnautojai link� b
ti mažiau mobil
s, o kai svarbesni yra vadybiniai 
g
džiai 

                                                 
725 Interviu, POLIT2, 2014 m. sausis 
726 Interviu, EKSP6, 2014 m. kovas 
727 Interviu, EKSP1, 2014 m. sausis   
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(„proceso“ 
g
džiai), aukštesni�j� tarnautoj� mobilumas tarp institucij� link�s b
ti didesnis728. 

Panašiai rodo apklausos rezultatai, pagal kuriuos vadovai, save laikantys institucijos veiksmingo 

darbo užtikrintojais, dvejoja d�l privalomos rotacijos iš vienos institucijos 
 kit� poreikio. Net 94 

respondentai iš 234 atsakiusi�j� mano, jog visiškai nereikia vykdyti privalomos rotacijos, o 32 

neturi tvirtos nuomon�s šiuo klausimu. Kadencij� 
vedimui nepritaria 65 vadovai, o 36 išreišk� 

neutrali� pozicij� (žr. 15 lent.). 

 
15 lentel�. Vadov�, laikan�i� save institucijos veiksmingo darbo užtikrintojais (vidaus administratoriais), 
nuomon� d�l kadencij� ir privalomos rotacijos vykdymo  

 Instititucijos veiksmingo darbo 
užtikrintojas (N) 

Kadencij� 
nustatymas 

Nepritaria 65 
Nei pritaria, nei nepritaria 36 
Pritaria 133 

                               Viso 234 

Privalomos rotacijos 

vedimas 

Nepritaria 94 
Nei pritaria, nei nepritaria 32 
Pritaria 108 

                              Viso 234 
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 

 

Atitinkamai, gauta statistiškai reikšminga atvirkštin� koreliacija tarp dimensij� parodo, 

kad veiksmingo institucijos darbo užtikrintojo arba specialisto/profesionalo tapatybi� 

reikšmingumui did�jant, privalomos rotacijos arba kadencij� nustatymo reikšm�s maž�ja (žr. 16 

lent.). Tai reiškia, kad  tradiciniams viešojo administravimo vaidmenims save priskiriantys 

vadovai link� b
ti mažiau mobil
s. 

 
16 lentel�. S�ryšiai tarp aukštesniosios valstyb�s tarnybos k�rimo tiksl� ir vaidmens tapatybi� 
(Spearman koreliacijos koeficientai) 

Aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo 
tikslai 

Veiksmingo 
institucijos darbo 

užtikrintojas 

Savo srities 
specialistas/profesionalas 

 

Ribotos trukm�s aukštesni�j� vadov� 
kadencij� 
vedimas -,187** -,163** 

Privalomos rotacijos, pasibaigus kadencijai, 
iš vienos institucijos 
 kit� vykdymas -,250** -,335** 

 p < 0,05 
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 

 

Taigi vadov� savo vaidmens identifikavimas labiau kaip specialisto / profesionalo ir 

institucijos veiksmingo darbo užtikrintojo, iš esm�s neatitinka keliam� AVT tiksl�, pagal 
                                                 
728 OECD, The Senior Civil Service in National Governments of OECD Countries. Paris, GOV/PGC/PEM, 2, 2008. 
P. 34-35 
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kuriuos aukštesnieji vadovai turi pasižym�ti vadybin�mis kompetencijomis ir atlikti tarpininko 

vaidmen
, siekiant visos vyriausyb�s, o ne tik konkre�ios institucijos tiksl�.  

Išryšk�jo du svarb
s aspektai – pirma, respondentai tiesiogiai savo funkcijas identifikavo 

su labiau tradiciniu viešojo administravimo vaidmeniu, k� pagrind� ir gilesn� duomen� 

analiz�729 pateikta straipsnyje „Ar aukštesniosios valstyb�s tarnybos k�rimas �tvirtina vadybin� 

valstyb�s tarnybos sand�r� Lietuvoje“730, kuriame konstatuota, kad Lietuvos aukštesniajai 

valstyb�s tarnybai (nors ir teisiškai neapibr�žtai) labiau b
dingas „pedanto“ tipo (pagal Ch. 

Hood ir M. Lodge tipologij�) kompetencij� sand�ris, pasižymintis siaurais specializuotais 

profesiniais ar bendraisiais (kiekvienam tarnautojui reikalingais) valstyb�s tarnautoj� geb�jimais 

bei žiniomis. Antra, išryšk�jo institucini� interes� probleminis aspektas.  

B
tent pastarasis aspektas yra reikšmingas, vertinant aukštesniosios valstyb�s tarnybos 

k
rimo tikslus, kai didžiausias respondent� nuomoni� suderinamumas (W=0,019, kai p=0,000 

< 0,05) yra d�l institucij� veiklos vadybos gerinimo ir tarpinstitucinio veiklos koordinavimo 

tiksl� (žr. 18 pav.).  

 

 
18 pav. Vidutini� rang� pasiskirstymas, vertinant aukštesniosios valstyb�s tarnybos k�rimo tikslus 

(reikšmi� skal� nuo 1 iki 7) 
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 

Institucijos veiklos vadybos gerinimas yra laikomas reikšmingiausiu aukštesniosios 

valstyb�s tarnybos k
rimo tikslu. �vertinus tai, kad respondent� pritarimas Lietuvos valstyb�s 

                                                 
729 N�ra koreliacijos tarp vadybininko vaidmens tapatyb�s ir tikslo, kuriant aukštesni�j� valstyb�s tarnyb�, pl�sti 

staig� vadov� veiklos savarankiškum�; n�ra s�ryšio tarp vadybininko vaidmens ir pritarimo poži
riui, kad 
atrenkant 
 AVT reikt� pritraukti kuo daugiau asmen� turin�i� privataus sektoriaus patirties; n�ra s�ryšio tarp 
vadybininko tapatyb�s ir kasmetini� veiklos tiksl� nustatymo aukštesniajam vadovui reikalingumo 
730 Pivoras, S. Ar aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimas 
tvirtina vadybin
 valstyb�s tarnybos sand�r
 
Lietuvoje? // Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: 
pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 167-195 
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tarnyboje 
teisinti aukštesniojo vadovo status� siekia 59,5 proc., išskirtas veiklos vadybos 

gerinimo tikslas parodo respondent� supratim� d�l vadovavimo kokyb�s gerinimo svarbos.  

Gautus anketin�s apklausos tyrimo rezultatus galima grupuoti pagal esamos situacijos 

deklaravimo ir siektinos situacijos vaizdavimo kriterijus. Tai reiškia, kad vadovai tapatino save 

su profesionalais – specialistais ir institucijos veiksmingo darbo užtikrintojo vaidmenimis 

(esamos situacijos deklaravimas) ir pripažino vadybiškumo, t. y. institucijos veiklos vadybos 

gerinimo ir geresnio tarpinstitucinio veiklos koordinavimo poreik
 (siektinos situacijos 

vaizdavimas), (žr. 19 pav.). 
 

Esamos situacijos deklaravimas 
(pagal vaidmens priskyrim�) 

 Siektinos situacijos vaizdavimas 
(pagal AVT siektinus tikslus) 

Profesionalas/specialistas Institucijos veiklos vadybos 
gerinimas 
atitinka vadovas – vadybininkas 

Institucijos veiksmingo darbo 
užtikrintojas 

Geresnis tarpinstitucinis veiklos 
koordinavimas 

atitinka vadovas – vadybininkas;  
ir profesionalas/specialistas 

 

19 pav. Esamos ir siektinos situacijos vaizdavimas pagal tapatybes ir aukštesniosios valstyb�s tarnybos 
tikslus 

Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 
 

Pagal vaidmens tapatybi� ir aukštesniosios valstyb�s tarnybos tiksl� s�ryšius, institucijos 

veiklos vadybos gerinimas koreliuoja tik su vadovo – vadybininko vaidmeniu (� = ,188, kai p = 

0,002 < 0,05, Spearman koreliacijos koeficientas). Tai reiškia, kad institucijos veiklos vadybos 

gerinimo tikslams pasiekti iš esm�s reikt� tapatyb�s arba aukš�iausio rango valstyb�s tarnautoj� 

– vadov� poky�io. Tai iš esm�s atitinka ir papildo bendr� išvad�, kad „siekiant per greit� laik� 

sukurti vadybiškai orientuot� AVT, reiks pakeisti ar bent adaptuoti didel� dal
 aukštesni�j� 

valstyb�s tarnautoj�“731. Kitaip tariant, vadybin�s aukštesniosios valstyb�s tarnybos valdymo 

priemon�s gal�t� b
ti tinkamos, siekiant institucij� veiklos vadybos gerinimo tiksl�, o t� rodo 

statistiškai patikima koreliacija tarp institucijos veiklos vadybos gerinimo siekio ir vadybini� 

priemoni�, ta�iau dominuojan�ios tapatyb�s tam mažiau palankios.   

Priešingai, geresnio tarpinstitucinio veiklos koordinavimo siekis koreliuoja ne tik su 

vadovo vadybininko (� = ,179, kai p = 0,004 < 0,05), bet ir su profesionalo / specialisto (� = 

,245, kai p = 0,000 < 0,05) vaidmenimis, tod�l tikslas gerinti tarpinstitucin
 bendradarbiavim� 

                                                 
731 Pivoras, S. Ar aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimas 
tvirtina vadybin
 valstyb�s tarnybos sand�r
 
Lietuvoje? // Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: 
pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 195 
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n�ra apribotas tapatyb�s suvokimu (save identifikuoja tiek su vadybininko, tiek su specialisto 

vaidmenimis),  ta�iau n�ra statistiškai patikimo ryšio tarp numatyt� AVT priemoni� (išskyrus 

kadencijas) ir geresnio tarpinstitucin�s veiklos koordinavimo. Tai reiškia, kad AVT k
rimas 

arba išimtinai vadybini� priemoni� diegimas neb
tinai paskatint� tarpinstitucin
 

bendradarbiavim�. Pla�iau galimas kli
tis ir gr�smes, kuriant aukštesni�j� valstyb�s tarnyb� 

analizav�s R. Civinskas nurodo, kad „kult
ra tur�jo tapti institucinio bendradarbiavimo 

pagrindu atlikdama klij� funkcij�“732. Visgi v�liau autorius apibendrina ir konstatuoja, kad 

specifin� Lietuvos valstyb�s tarnybos bei viešojo administravimo kult
ra veikia kaip 

kontekstinis veiksnys ir pasižymi priešiškumo, nebendradarbiavimo, legalistini� vertybi� 

bruožais bei sudaro neigiam� poky�i� terp�. Ta�iau verta pažym�ti, kad daugiau kaip 80 proc. 

respondent� nurod�, jog vienas iš reikšmingiausi� aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo 

tiksl� b
tent yra bendra valdymo kult
ra pasižymin�io vadov� korpuso suk
rimas. Atitinkamai, 

siekis sukurti bendra valdymo kult
ra pasižymint
 aukštesni�j� vadov� korpus� tiesiogiai susij�s 

su tam tikromis AVT k
rimo priemon�mis (žr. 17 lent.). 
 

17 lentel�. S�ryšiai tarp aukštesniosios valstyb�s tarnybos turinio element� (priemoni�) ir aukštesniosios 
valstyb�s tarnybos k�rimo tiksl� (Spearman koreliacijos koeficientai) 
 

 
Ribotos 
trukm�s 

kadencijos 

Privaloma 
rotacija 

Atranka 
iš 

specialiai 
sudaryto 
rezervo 
s�rašo 

Siekiai 
pritraukti 
kandidat�, 

turin�i� 
vadovavimo 

patirties 
privataus 
sektoriaus 

organizacijose

Diferencijuotas 
darbo 

užmokestis 

Kasmetiniai 
veiklos 

planai su 
numatytomis 

veiklos 
užduotimis 

ir j� 
pasiekimo 

priemon�mis
Institucijos 
veiklos 
vadybos 
gerinimas 

,197** - ,247** ,253** ,264** ,356** 

Geresnis 
tarpinstitucinis 
veiklos 
koordinavimas 

,129* - - - - - 

Bendra 
valdymo 
kult
ra 
pasižymin�io 
aukštesni�j� 
vadov� 
korpuso 
suk
rimas 

,255** ,268** ,318** - ,161** - 

 p < 0,05 
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 
                                                 
732 Civinskas, R., Ar 
manoma pritaikyti kontraktus Lietuvos valstyb�s tarnyboje? Sistemos pertvarka ir dalyvi� 
poži
riai 2010 – 2011 m. // Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas 
Lietuvoje: pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 157 
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Tai reiškia, kad diegiant specialias aukštesniesiems vadovams pritaikytas s�lygas 

(pavyzdžiui, ribotos trum�s kadencijos, rotacija, atranka iš specialiai sudaryto rezervo s�rašo ir 

pan.) gal�t� formuotis atskiras vadov� korpusas su jiems bendra valdymo kult
ra. Tokiu b
du 

pager�t� tarpinstitucinis veiklos koordinavimas ir institucijos veiklos vadyba. T� parodo gauta 

statistiškai reikšminga ir patikima koreliacija (žr. 18 lent.).  

 
18 lentel�. S�ryšiai tarp bendra valdymo kult�ra pasižymin�io vadov� korpuso k�rimo ir aukštesniosios 
valstyb�s tarnybos k�rimo tiksl� bei galimos gr�sm�s 
 

 Institucijos veiklos 
vadybos gerinimas 

Geresnis 
tarpinstitucinis veiklos 

koordinavimas 

Galios 
sukoncentravimo 

administracinio elito 
rankose gr�sm� 

Bendra valdymo kult
ra 
pasižymin�io aukštesni�j� 
vadov� korpuso suk
rimas 

,321** ,416** - 

 p = ,000 < 0,05 
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 

 

Taigi, norint spr�sti žinybiškumo problemas ir skatinti tarpinstitucin
 bendradarbiavim�, 

reikšmingas tampa aukštesni�j� vadov� korpuso bendros kult
ros formavimo veiksnys. Šiuo 

atveju svarbu yra tai, kad atskir�733 priemoni� (palaipsnis) diegimas arba konkre�iau speciali� 

s�lyg� vadovams nustatymas, net oficialiai ne
teisinus aukštesniosios valstyb�s tarnybos, 

galimai skatint� bendros valstyb�s tarnautoj� – vadov� kult
ros formavim�si. Atitinkamai, 

formuojantis bendrai vadov� kult
rai ir nepaisant vyraujan�ios specialist� / profesional� sav�s 

suvokimo tapatyb�s, tik�tina b
t� užtikrinamas geresnis tarpinstitucinis veiklos koordinavimas.  

Kitaip tariant, sudarant s�lygas (diegiant min�tas priemones) formuotis atskirai 

aukštesni�j� vadov� kult
rai, kuri, priešingai negu R. Civinkso straipsnyje 
vardinta bendroji 

visos valstyb�s tarnybos ir viešojo administravimo kult
ra (neigiamai veikianti poky�ius), 

gal�t� skatinti tarpinstitucin
 bendradarbiavim�. Be to, n�ra statistiškai patikimo ir reikšmingo 

ryšio, kad bendra valdymo kult
ra pasižymin�io aukštesni�j� vadov� korpuso suk
rimas b
t� 

susij�s su galios koncentracija administracinio elito rankose. 

Stiprinant tarpinstitucin
 koordinavim�, aukštesnieji valstyb�s tarnautojai užima centrin� 

pozicij�, kadangi j� vaidmuo gali b
ti svarbus, siekiant „pakeisti visos valstyb�s tarnybos 

kult
rinius klijus, kuriuos susilpnino stiprios, valdymo poky�i� s�lygotos, individualizacijos 

tendencijos”734. B
tent vadybiniais principais paremti valstyb�s tarnybos sand�riai gali 

labiausiai apriboti aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� vaidmen
 tarpžinybinio koordinavimo 

                                                 
733 Tinkamos tik tos priemon�s, kurios koreliuoja su bendros valdymo kult
ros k
rimo tikslu, t.y. ribotos trum�s 
kadencijos, rotacija, atrankos vykdymas iš specialiai sudaryto rezervo s�rašo, diferencijuoto darbo užmokes�io 
modelio taikymas 
734 OECD, Public Sector Leadership for the 21st Century. Paris: OECD, 2001. P. 5 
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atžvilgiu, kadangi tarnautojai pagrindin
 d�mes
 skiria tiksl� pasiekimui konkre�ioje 

institucijoje, o ne centrin�je valdžioje735. Tokiu atveju b
tent institucijos veiksmingo darbo 

užtikrintojo (vidaus administratoriaus) vaidmuo tampa pagrindiniu. Nors Lietuvos atveju 

tarpinstitucin� koordinavimo problema yra veikiau susijusi su fragmentacija, o ne su naujomis 

poky�i� iniciatyvomis, ta�iau pirmin�s id�jos (pl�totos penkioliktosios Vyriausyb�s veiklos 

laikotarpiu) 
diegti veiklos kontrakt� praktik�, gal�jo iš esm�s pagilinti ši� problem�. Kitaip 

tariant, 
 tikslus ir rezultatus orientuoto valdymo santykiai, formalizuota veiklos sutar�i� forma 

bei d�mesys institucijos veiklai, kuri matuojama su svarbiausiais jos tikslais susijusiais 

rezultatais, skatina susitelkim� 
 konkre�iai institucijai iškelt� tiksl� pasiekim�, nepastebint 

koordinavimo galimybi� ir efektyvumo, tod�l tai gali s�lygoti koordinacijos ir 

bendradarbiavimo tarp institucij� problemas736. Nors naujausiame 2014 m. 
statymo projekte 

numatyta galimyb� skatinti tarnautojus vienkartine pinigine išmoka už išskirtin
 asmenin
 ind�l
 


 
staigos veiklos rezultatus, ta�iau pla�iai konkurencijai ar „lenktyn�ms d�l didesnio atlygio“ 

s�lygos n�ra sudaromos.    

 

4.3. Aukštesni�j� vadov� - politik� santykiai ir tre�iosios šalies vaidmuo 

 
Šiame poskyryje, remiantis 2014 m. tyrim� duomenimis analizuojami politik� ir 

aukštesni�j� vadov� santykiai, siekiant identifikuoti juos pagal sand�ri� tipologij�. Tre�i�ja 

šalimi laikant ministr� politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautojus, šiuo atveju 

konkre�iai viceministrus, antroje poskyrio dalyje tiriami ministr� – viceministr� ir kancleri� 

sand�riai.  

 
4.3.1. Politik� ir aukštesni�j� vadov� santyki� pob�dis 

 
2014 m. anketin�s apklausos tyrimo metu respondent� buvo prašoma 
vertinti, kas yra 

b
dinga politik� ir aukštesni�j� vadov� s�veikai. Teiginiui, kad santykiai tarp aukštesni�j� 

vadov� valstyb�s tarnyboje ir ministr� yra paremti tarpusavio pasitik�jimu pritar� 68,3 proc. 

apklaust�j� (žr. 20 pav.). 

 

                                                 
735 Hansen, M.B., Steen, T., Jong, de M. New Public Management, Public Service Bargains and the challenges of 
interdepartmental coordination: a comparative analysis of top civil servants in state administration. International 
Review of Administrative Sciences, 79(1), 2012. P. 30 
736 Ten pat. P. 33 
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20 lentel�. Atsakym� pasiskirstymas pagal respondent� darbo staž� ir darbo vadovaujamose pareigose 
patirt�, vertinant aukštesni�j� vadov� valstyb�s tarnyboje ir ministr� santykius 
 

 Santykiai tarp aukštesni�j� vadov� valstyb�s tarnyboje ir ministr� 
paremti tarpusavio pasitik�jimu (proc.) 

Darbo stažas Nepritaria Nei pritaria, nei nepritaria Pritaria Viso 
< 5 m. 0,0 25,0 75,0 100 
6 – 10 m. 0,0 16,7 83,3 100 
11 – 15 m. 7,4 37,0 55,6 100 
16 – 20 m. 15,7 8,6 75,7 100 
> 20 m.  14,4 19,8 65,8 100 
Darbo vadovaujamose 
pareigose patirtis Nepritaria Nei pritaria, nei nepritaria Pritaria Viso 

< 5 m. 5,4 16,2 78,4 100 
6 – 10 m. 14,3 27,0 58,7 100 
11 – 15 m. 10,6 15,2 74,2 100 
16 – 20 m. 11,9 14,3 73,8 100 
> 20 m.  22,0 18,0 60,0 100 

Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 
 

Siekiant nuodugniau 
vertinti politik� ir vadov� valstyb�s tarnyboje santyki� pob
d
, 

svarbu 
vertinti ir kitus kriterijus, kurie galimai sustiprins, arba paneigs ši� išsakyt� aukštesni�j� 

vadov� nuomon� apie tarpusavio pasitik�jimu paremtus santykius. 

Pirma, aukštesnieji vadovai, anks�iau tur�j� politinio pob
džio patirties (buv� politinio 

(asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautojais, renkami politikai ar partijos valdymo strukt
ros 

nariai), mažiau link� pritarti, kad santykiai paremti pasitik�jimu. Galima teigti, kad politin�s 

patirties turintys ir šiuo metu vadov� valstyb�s tarnyboje pozicijas užimantys respondentai, gali 

visapusiškiau 
vertinti santyki� pob
d
, tod�l j� nuomon� ypa� svarbi. Šiuo atveju respondentai 

skeptiškiau vertina tarpusavio santykius ir mažiau link� pritarti teiginiui, kad santykiams 

b
dingas tarpusavio pasitik�jimas (žr. 21 lent.). 
 

21 lentel�. Atsakym� pasiskirstymas pagal respondent� darbo patirt�, vertinant aukštesni�j� vadov� 
valstyb�s tarnyboje ir ministr� santykius 
 

Darbo (ar veiklos) patirtis atitinkamose pareigose 

Santykiai tarp aukštesni�j� vadov� valstyb�s tarnyboje  
ir ministr� yra paremti tarpusavio pasitik�jimu (proc.) 

Nepritaria Nei pritaria, nei nepritaria Pritaria 

Vadovaujamo darbo priva�iame sektoriuje  11,8 7,9 80,3 
Aukšt�j� mokykl� d�stytojo ar mokslo darbuotojo 
mokslin�se tiriamosiose institucijose  

14,3 14,3 71,4 

Renkamo politiko (savivaldyb�s tarybos nario, 
Seimo nario) pareigose 15,8 31,6 52,6 

Politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s 
tarnautojo pareigose  23,6 18,2 58,2 

Politin�s partijos valdymo organo nario  27,3 9,1 63,6 
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 



 

An

met�, re

santyki� 

t. y. 34,

pasitik�ji

(žr. 21 pa

 

 

Tre

vadovai 

tarnyboje

k
rimo ti

situacijos

pakeitim

nepasitik

kli
timi, 

netiesiog

 

 

ntra, vertina

espondentai 

ger�jimo, k

,3 proc. m

imas, d�l k

av.). 

21 pav

e�ia, vertina

išskirtinai 

e, nenoras 

ikslams (žr

s pokytis ga

as reiškia 

k�jim�. Prita

tuo pa�iu p

giai deklaruo

ant tarpusav

nebuvo v

kadangi ben

mano, kad t

o negalima

v. Atsakym� p

Šaltinis:

ant galimas

sutaria, kad

suteikti jie

. 22 pav.). T

ali iš esm�s

sutart� sa

ariant teigin

parodo auk

ojama, jog p

 

vio pasitik�

vieningi ir 

ndrai pritaria

tik iš dalie

a konstatuot

pasiskirstym
 tarpusav

 sudaryta au

s kli
tis s�k

d „Politik�

ems didesn�

Tokiu b
du

s s�lygoti ne

and�rio s�

niui, kad e

kštesni�j� v

politikai nep

�jimu parem

n�ra aiškia

an�i� teigin

es yra b
d

ti aiškios nu

as, vertinant
vio pasitik�ji
tor�s, remian

kmingam au

� nepasitik�j

� veiklos ne

u parodoma

epasitik�jim

�lyg� poky

samas polit

adov� nuom

pasitiki tarn

mt� santyk

ai dominuo

niui yra tik 5

dinga, jog 

uomon�s d�

t politik� ir v
mo pokyt� 
ntis 2014 m. 

ukštesniosio

�jimas aukš

epriklausom

, jog bet ko

m�. Esam� s

yt
, kas ga

tik� nepasit

mon� apie 

nautojais.  

ki� pokyt
 

ojan�ios nu

57,1 proc., i

per 10 me

�l santyki� 

valstyb�s tarn

apklausa 

os valstyb�s

štesniaisiais

mum�“ gali 

oks santykio

santyki� arb

ali tur�ti 


tik�jimas ta

dabartini� s

per pastaru

uomon�s d�

iš kuri� dide

et� augo t

ger�jimo t

nautoj� 

s tarnybos 

s vadovais 

ypa� trukd

o keitimas a

ba sudaryt�


takos ir p

arnautojais 

santyki� po

195 

uosius 10 

�l galimo 

esn� dalis 

arpusavio 

endencij� 

 

veikimui, 

valstyb�s 

dyti AVT 

ar esamos 

� sand�ri� 

paskatinti 

gali tapti 

ob
d
, t.y. 



196 

22 pa

Ke

76,5 pro

užtikrinim

veiklos s


takos va

valdan�io

to, daug

nuolanki

valdymu 
 

23 pav. A

av. Atsakym�

tvirta, išsak

c. responde

m�. Tai lei

savarankišku

adov� veik

osios partijo

giau kaip p

ai vykdo v

(57,4 proc.

Atsakym� pas

� pasiskirstym
tarnautoj� pa

Šaltini

kant nuomo

ent� reikšm

idžia daryti

umo (
galio

klai sustipri

os daro 
tak

puse apklau

valdan�i�j� 

.), (žr. 23 pa

siskirstymas 
Šaltini

mas, vertinan
aremtus sant
is: sudaryta au

on� d�l atsk

mingu laiko 

i prielaid�, 

ojim� prasm

ina faktas, 

k� aukštesn

ust�j� pripa

partij� nur

av.). 

vertinant teig
is: sudaryta au

nt nepasitik�
tykius kaip g
utor�s, remian

 

kir� aukštes

didesnio v

kad šiuo 

me) arba j� v

kad net 7

ni�j� vadov�

ažino, kad 

rodymus, su

ginius d�l au
utor�s, remian

�jimu tarp po
galim� AVT k
ntis 2014 m. ty

sniosios va

veiklos sava

metu vado

veiklai daro

76,7 proc. 

� priimamie

vadovams 

usijusius su

ukštesni�j� v
ntis 2014 m. ap

olitik� ir aukš
k
rimo kli
t
yrimais 

alstyb�s tarn

arankiškumo

ovams galim

oma 
taka. T

apklaust� v

ems sprend

ne tik da

u institucijo

vadov� post�
pklausa 

štesni�j� val
t
 

nybos k
rim

o 
staigos v

mai tr
ksta 

Teiginius d�

vadov� pri

dimams ir v

aroma 
taka

os, kuriai v

� politizacijos

 
styb�s 

mo tiksl�, 

vadovams 

didesnio 

�l galimos 

taria, jog 

veiklai, be 

a, bet jie 

adovauja, 

 
s apraišk� 



 

197 

Galiausiai, 68,7 proc. mano, jog „Pasikeitus Vyriausybei � daugum� aukštesni�j� vadov� 

post� valstyb�s tarnyboje priimami valdan�i�j� partij� nariai". Pastar�j
 teigin
 galima vertinti 

dvejopai, vis� pirma, teisin� aplinka sudaro galimybes formaliai politizacijai reikštis, t. y. 

pasikeitus Vyriausybei, naujieji vadovai gali savo nuoži
ra paskirti politinio pasitik�jimo 

valstyb�s tarnautojus, kuriais dažniausiai tampa valdan�i�j� partij� nariai. Kita vertus, politin� 


taka ar politini� ryši� pasinaudojimas, priimant 
  karjeros valstyb�s tarnautoj� vadov� pozicijas 

gali rodyti tiesiogin�s politizacijos apraiškas. Nors valstyb�s tarnautojai turi tam tikr� formali� 

nepriklausomyb� nuo t�, kuriems jie tarnauja, ta�iau duomenys rodo, kad praktikoje galimyb� 

veikti autonomiškai apribota, d�l ko pritariama ir didesniam veiklos savarankiškumui. 

Taigi 
vardintas tarpusavio pasitik�jimas tarp politik� ir aukš�iausio rango valstyb�s 

tarnautoj�, vertinant platesniame gaut� duomen� kontekste, 
gauna kit� prasm�. Atsižvelgiant 
 

tai, kad respondentai nurod�, jog tam tikra politin� 
taka vadovams valstyb�s tarnyboje yra 

daroma, pripažino, kad daugelis vadov� vykdo valdan�i�j� partij� nurodymus ir laiko tokius 

santykius gr
stus pasitik�jimu, galima daryti prielaid�, kad yra b
dingas asmeninis 

pasitik�jimas, kuris reiškiasi per partin� logik� ir formuoja „asmeninio lojalumo“ tipo sand�r
 

(žr. 24 pav.). 

 

 
24 pav. „Asmeninio lojalumo“ tipo sand�rio bruožai pagal tyrimo rezultatus 

Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 

 

„Asmeninio lojalumo“ sand�riai pasižymi partnerišku lojalumu, kuris valstyb�s 

tarnautojams nesuteikia jokios formalios autonomijos ar diskrecin�s galios politiko atžvilgiu, bet 

suteikia pasitik�jimu ir konfidencialumu gr
stus santykius737. Kas šiuo atveju yra svarbu, kad 

teoriškai problem� nekyla, kai partneryst� derinama su asmeniniu lojalumu, ta�iau formaliai 

„asmeninio lojalumo“ sand�riai tur�t� b
ti apriboti ministro kadencijos trukme, kai tarnautojai 
                                                 
737 Hood, Ch., Lodge, M., The Politics of Public Service Bargains: Reward, Competency, Loyalty and Blame. New 
York: Oxford University Press, 2006. P. 116–120 
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„ateina ir išeina kartu su ministru“. Kitaip tariant, „asmeninio lojalumo“ sand�riai labiau b
dingi 

politiko arba, jeigu konkre�iai žvelgtume per ministerijos atvej
, ministro ir jo politin�s 

komandos nari� s�veikai. Visgi tyrimo duomenys parod� priešingai, kad „asmeninio lojalumo“ 

sand�riai reiškiasi tarp politik� ir nuolatini� valstyb�s tarnautoj�. Viena to priežas�i� - dažna 

ministerij� valdymo modelio kaita, sudariusi palankias s�lygas „asmeninio lojalumo“ 

sand�riams formuotis.  

 

4.3.2. Trišaliai ministro – viceministro – kanclerio santyki� bruožai 

 

Pagal šiuo metu galiojant
 Vyriausyb�s 
statym�, ministerijoms vadovauja ministrai, 

turintys politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautoj� komand� (viceministrai, 

ministro patar�jai, ministro atstovas spaudai ir kiti politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s 

tarnautojai), kuri padeda ministrui suformuoti politines nuostatas ir prioritetus, priimti 

sprendimus bei juos 
gyvendinti738. Ministerijos administracijai vadovauja ministerijos 

kancleris, kuris tiesiogiai pavaldus ministrui. Kancleriai koordinuoja ir kontroliuoja ministerijos 

administracijos padalini� veikl�, jiems priskirta ministerijos administracin�s 
kin�s veiklos 

kontrol�s funkcija739. 

Ministro, viceministro ir kanclerio funkcijos yra nustatytos Vyriausyb�s 
statyme, 

detaliau apibr�žtos ministerijos darbo reglamente ir ministro patvirtintuose pareigybi� 

aprašymuose. Ministerij� darbo reglamentai (dažniausiai parengti pagal Vyriausyb�s nutarimu 

patvirtint� pavyzdin
 ministerij� darbo reglament�) apibr�žia ministro, viceministro ir kanclerio 

teis� duoti pavedimus. Tiek viceministrai, tiek kancleriai turi teis� duoti pavedimus 

administracijos padalini� vadovams, ministerijos valstyb�s tarnautojams ir darbuotojams, 

išskyrus vienas kitam, t. y. viceministras negali duoti pavedim� kancleriui, o kancleris ministro 

politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautojams. 

Nors bendrieji veiklos ir pavaldumo principai yra 
teisinti 
statymu, ta�iau praktikoje 

santykiai formuojasi kur kas sud�tingiau ir ypa� valdži� kaitos laikotarpiu, kai iš naujo kyla 

politinio lojalumo klausimai.  

 

  

                                                 
738 Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos RespublikosVyriausyb�s 
statymas, 1994 05 19, Nr. I-464, nauja 
redakcija nuo 1998 04 28, Nr. VIII-717, Žin., 1998, Nr. 41(1)-1131, 31 str. 1,2 d. Prieiga per internet�: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter2/dokpaieska.showdoc_l?p_id=442502>, ži
r�ta: 2014 05 25 
739 Ten pat, 311  str.  
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� Ministro – kanclerio sand�rio ypatumai 

Oficialiai kancleris yra karjeros valstyb�s tarnautojas, kurio nesaisto politini� vadov� 

kadencij� trukm�, ta�iau praktika rodo, kad ministr� kaita turi 
takos aukš�iausio rango 

valstyb�s tarnautoj� (šiuo atveju kancleri�) pozicij� kaitai.   

„<···> At�jusi nauja valdžia iš esm�s kei�ia visus kanclerius. Kei�ia. Nors jie negali to 

padaryti pagal �statym�. Bet �vairiausi� dalyk� yra. <···> Jeigu taip atvirai pasakyt, paskutin� 

kadencij� aš nest�miau niekur praktiškai partini� žmoni�, išskyrus ten, kur atsilaisvindavo 

politin� komanda arba buvo kanclerio pareigyb�“740.  

Vienas iš galim� ministro - kanclerio santyki� formavimo scenarij�  - pasikeitus 

ministerijos vadovui, „pasikei�ia“ ir ministerijos kancleris. Tokia situacija sukelia tiesiogin�s 

politizacijos apraiškas, nes tik�tina, kad naujai 
 kanclerio post� paskirtas asmuo tapt� labiau 

priimtinas ministrui ir tokiu b
du formuot�si asmeninio lojalumo sand�ris, stiprinantis ministro 

pozicij� vadovaujamoje institucijoje. Kita vertus, kancleris gali savarankiškai priimti sprendim� 

pasitraukti iš tarnybos, kei�iantis valdžiai, manant, kad valstyb�s tarnyba pasidarys šališka arba 

kontroliuojama tam tikros partijos (numanomos politizacijos tipas). Visgi toks atvejis 

informant� nebuvo pamin�tas, veikiau parodant geb�jim� savo lojalum� perkelti kitiems 

ministrams: 

„N�ra to tokio, kad nelojalumo. Mes tokie lietuviai lankst�s. Apsukam t� savo kepur�l�, 

saugom darbo vietas. Tarnaujam tam ponui. Aš labai primityviai šneku. Ir aš nesu sutikusi, kad 

b�t� labai daug toki�, kurie mest� balt� pirštin� ir sakyt�: „aš išeinu iš šito darbo, nes dabar 

at�jo kiti, aš dirbau prie anos valdžios, aš nedirbsiu kitiems“741. 

Jeigu pavyksta sudaryti sand�r
 ir kancleris lieka dirbti ministerijoje, tolesn� santyki� eig� 

didžia dalimi nulemia ministro vaidmuo. Tuo atveju, kai ministras turi aiški� politini� tiksl� ir 

programos 
gyvendinimo vizij�, kancleris gali tapti partneriu, padedan�iu siekti numatyt� 

rezultat�, geban�iu patarti, ta�iau negalin�iu trukdyti vykdyti politin�s programos tiksl�.  

„Jis kaip žmogus nepritaria, bet kaip kancleris sugeba nuo t� dalyk� atsiriboti“742; 

„vykdyti ministro pavedimus. 	gyvendinti politinius sprendimus. Si�lyti t� sprendim� 

�gyvendinimo b�dus, bet nekvestionuoti“743. 

„<···> aš dirbu su keturioliktu ministru <···> ir mes �gyvendiname tos Vyriausyb�s politik�, 

ta�iau tai nereiškia, kad aš asmeniškai sutinku su viskuo, kas tenais yra parašyta, galb�t man 

nepatinka, galb�t dary�iau kitaip, bet kadangi yra taip nuspr�sta, aš turiu t� �gyvendinti“744.  

                                                 
740 Interviu, POLIT9, 2014 m. balandis 
741 Interviu, EKSP7, 2014 m. balandis 
742 Interviu, POLIT5, 2014 m. kovas 
743 Interviu, POLIT8, 2014 m. balandis 
744 Interviu, EKSP3, 2014 m. sausis 
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Tokiu atveju gali b
ti sudaromi partneryst�s tipo lojalumo sand�riai. Vienas iš 

partneryst�s tipo susitarim� kintam�j� kartu yra ir probleminis aspektas – tai kiekvienos šalies 

teis� tur�ti „pokalb
“ su kita šalimi, siekiant išsakyti savo poži
r
, t. y. teis� b
ti išklausytam 

uždaroje aplinkoje ir pateikti kritin� ir, tikriausiai, nepageidaujam� nuomon� apie ministro 

pozicij�, mainais už lojal� tos pozicijos gynim� viešumoje. Kitaip tariant, tarnautojas tur�t� 

informuoti ministr� apie galimas pasekmes d�l atitinkam� politini� veiksm�, ta�iau, juos 

patvirtinus, privalo vykdyti ir viešai nekritikuoti.  Tai reiškia, kad sand�ris negali b
ti 

sudaromas tik lojalumo pagrindu, ignoruojant tarnautojo kompetencij� svarb�. T� pripaž
sta tiek 

ministrai, tiek kancleriai745. 

Šiuo atveju lojalumo nereik�t� painioti su nuolatiniu pritarimu ministro poži
riui ar 

pasirinktoms politikos 
gyvendinimo priemon�ms. Valstyb�s tarnautojas kartais gali prieštarauti 

ministerijos pasi
lymams ar nuomon�ms, jei mano, jog tai reikalinga. Valstyb�s tarnautojas turi 

duoti aišk� persp�jim� ministrui, jei jo manymu, laikydamasis savo sumanym�, ministras 

susidurs su didele teisine, ekonomine, politine ar kita rizika. Kitaip tariant, jeigu sudaromas 

sand�ris, kad valstyb�s tarnyba vykdys 
sipareigojimus tuometinei vyriausybei, teikdama 

nepartinio pob
džio patarimus, tai reiškia, kad jie ministrams turi pasakyti visk�, k� šie turi 

žinoti, net tada, kai naujienos yra prastos. Šia prasme ministro ir valstyb�s tarnautojo santykiai 

tur�t� b
ti ne vienpusiai, o abipusiai.   

„Valstyb�s tarnautoj� korpusas turi b�ti ir profesionalus, bet jis turi paklusti tam tikrai 

politinei valiai. Jis turi, kaip sakoma, neleisti daryti „durnus darbus“, bet užkirsti keli� bet 

kokioms iniciatyvoms irgi negali“746.  

„Nekalb�jimo apie buvusius partnerius“ metodas gali tapti prevencine priemone, siekiant 

sand�rio tvirtumo. Vieno iš kancleri� teigimu: 

„<···> aš vis� laik� pasakau ir ministrui, ir naujai komandai, kad mes laikom�s tam tikr� 

etikos princip�, kad apie buvusi� komand� kalbi tik gerai arba nieko, nu yra visoki� ir vidini� 

dalyk� tai tas turi neišplaukti, viskas turi likt tik komandos viduj. Reikia pasakyt, kad pas mus 

tarp [X] ministro irgi buvo �kurtas [X] ministro klubas <···> ir jau�iamas tas 

bendradarbiavimas labai smarkiai, kad buv� ministrai ant esan�io valdžioj niekada nešvariai ir 

nieko nekalba, nu pasitaiko tam tikr� išim�i� ir b�na ministr� toki�, kokie žinote, labai matomi, 

labai žinomi, tai jie visko pasako, bet taip tai yra tokia taisykl�, visi laikosi toki� princip�“747.  

Tai sand�ris pagal kur
 susitariama, kad valstyb�s tarnautojai neteiks informacijos apie 

prieš tai buvusios vyriausyb�s veikl� jos 
p�diniams, ir taip pat ateityje laikysis konfidencialumo 

                                                 
745 Interviu, POLIT7, 2014 m. balandis, POLIT8, 2014 m. balandis, KANC1, 2014 m. sausis; KANC2, 2014 m. 
sausis 
746 Interviu, POLIT7, 2014 m. balandis 
747 Interviu, KANC2, 2014 m. sausis 
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apie dabartinius vadovus, jam palikus post�. Ši taisykl� gali pasirodyti nenaudinga politikui tik 

per�mus post�, ta�iau at�jus metui pasitraukti, nekalb�jimas apie buvusius partnerius gali tapti 

ypa� patraukliu. Iš anksto tai suvokus šalys gali sudaryti susitarim� ir jo laikytis.  

Iš ties� klasikin� id�ja, kad valstyb�s tarnyba turi perleisti sprendim� pri�mimo gali� 

politikams, kurie laikomi teis�tais ir autoritetingais veik�jais, yra b
dinga ir dabar. Valstyb�s 

tarnautojai gali nesutikti su politiniu turiniu ar sprendimais, ta�iau iš j� nuolat tikimasi politinio 

pritarimo748. Priešingu atveju, ministras gali siekti eliminuoti kancler
, išimtinai priskirdamas 

jam tik „�kio reikal� tvarkytojo“ funkcijas ir tokiu b
du atriboti j
 nuo politikos formavimo 

proceso ar politini� funkcij� atlikimo. 

„Kancleriai, sakykim, jie yra daugiau [atsakingi – aut. past.] už vidaus administravim� ir 

už bendr� užtikrinim�, kad darniai funkcionuot� visa sistema“749; Aš nematau iš viso d�l ko su 

kancleriu tur�t� b�ti aptariami kiti dalykai, išskyrus to enforcmento [vykdymo – aut.past.]. Ta 

prasme, kaip mašina turi važiuoti...“750; „Jis [kancleris – aut. past.] atsakingas už 

administravim�, už rutininius reikalus. Administravimas, �kis. Personalas, jeigu ministras 

deleguoja šit� funkcij�. IT dalykai, dokument� apskaita“751. 

Toks vaidmuo atriboja kancler
 nuo galim� politini� funkcij� atlikimo ir iš dalies paneigia 

politinio atliepumo kompetencijos poreik
. Labiau techninio / 
kinio pob
džio funkcijas 

kancleriui yra link� priskirti savarankiški ir aiškius politinius tikslus turintys ministrai, kurie tuo 

pa�iu politiškum� labiau sieja su partiškumu.  

„Ne kanclerio reikalas kvestionuoti program�, o jo reikalas pad�ti �gyvendinti, nesvarbu, 

k� jis apie tai galvoja“752; „Jie netur�t� veikti arba dirbti kaip politikai. �ia ir patiems jiems 

svarbu suvokti savo status�. Jie turi <...> pasakoti apie savo veikl�, o ne apie kažkokius tai 

politinius �sitikinimus, siekius arba vertinti kažk� tai“753. 

Galiausiai, gali kilti vaidmens persidengimo atvej�, kai ministras neturi aiški� politin�s 

veiklos 
gyvendinimo tiksl� ar konkre�ios vizijos, o kancleriai sugeba pasinaudoti šia 

susidariusia situacija.  

„Jeigu � ministerij� ateis koks grybas, tai net ir jeigu tas grybas auksin� tur�s kancler�, nu 

ir kas iš to. Tada susiklostys nat�ral�s procesai, kaip ir jie susiklosto. Kacleris supras, kad jis 

                                                 
748Raadschelders, Jos C.N. et al. Civil Servants in the Enabling Framework State of the 21st Century. // 
Raadschelders, Jos C.N. et al. (eds.). The Civil Service in the 21st Century. Comparative Perspectives. Houndmills, 
Basingstoke: Palgrave, 2007. P. 300  
749 Interviu, POLIT7, 2014 m. balandis 
750 Interviu, POLIT5, 2014 m. kovas 
751 Interviu, EKSP7, 2014 m. balandis 
752 Interviu, POLIT5, 2014 m. kovas 
753 Interviu, POLIT7, 2014 m. balandis 
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vienintelis, kuris k� nors �ia supranta ir jis imsis to ministro vaidmens, kurio netur�t� imtis. 

Taip yra ir taip yra d�l politik� neprofesionalumo“754. 

Vaidmens persidengimo santykiai, manipuliacija gali susiformuoti esant kelioms s�lygoms 

– silpno ir dažniausiai patirties neturin�io ministro fig
ra; stipraus ir tik�tina ilgamet� darbo 

patirt
 ministerijoje turintis kancleris. Tokiu atveju stabilus sand�ris taip pat negali b
ti 

sudaromas, nes kancleriai pažeidžia sand�rio s�lygas veikdami pagal asmeninius, biurokratinius 

ar partinius interesus.   

R. Rose nurodo, kad tiems, kam suteikiamos pareigos, privalo tur�ti 
g
dži�, b
tin� 

vadovauti didelei biurokratinei organizacijai755. Kitaip tariant, politikai privalo sugeb�ti 


gyvendinti id�jas, pasinaudodami esan�iomis valdymo strukt
romis. Lietuvos atveju, ryšk�ja 

kompetencij� stokos problema, kai ministrai ne tik nesugeba 
gyvendinti politini� id�j�, bet 

apskritai neturi id�j�. 

Ministerijai prad�jus vadovauti silpnam ministrui, neturin�iam aiškios politin�s 

programos, administracija netiesiogiai tikrina ministro geb�jim� ir situacijos suvokim�: 

„<···> ministras ateina ir nežino k� daryti. Kancleri, surink man iš departament� 

pasi�lymus, k� �ia aš gal��iau daryti. Tuomet departamentai pasikaso galv�, k� �ia b�t� gerai 

padaryti ir k� gali prakišti pro š� ministr� ir visk� surašo. Tuomet tai tampa tam tikra programa 

ir taip išeina, kad biurokratija diktuoja politik� <...> �ia yra m�s� kult�rin� problema, politikai 

nesupranta, kad jie daro politik�, ... ir at�j� � ministerij� �sivaizduoja, kad ministerija už juos 

padarys politik�“ 756. 

Tokiu atveju ne tik valstyb�s tarnautojai, bet ir ministras gali pažeisti sand�rio s�lygas, kai 

paskiriamos prieštaringos užduotys. Be to, aiškios politin�s vizijos stoka gali sukelti imitacinio 

darbo pavoj�: 

 „<···> atnešami seni darbai, kurie vyksta, štai sako naujas darbas, reforma. Ir ži�ri, ar 

ministras kabinasi, ar ne. Jeigu kabinasi – laušas. Reiškia jis neturi jokio matymo. Jis priima 

tai, kas daroma metai iš met� kaip nauj� reformuojam� dalyk�. Ir net be s�mokslo teorij�, 

nat�raliai tai vyksta“757. 

Kitu atveju, ministras gali tur�ti politinius tikslus ir 
sivaizdavim�, ta�iau vengti 

bendravimo ir diskusij� su valstyb�s tarnautojais. Tuomet, numatyti tikslai gali išsikreipti d�l 

klaidingo turinio suvokimo.   

„Yra bloga praktika, kada, �ia ypatingai, kai aš [ministras – aut. past.] at�jau �ia, 

reiškiasi iš pradži� prasid�jo lakstymai pasitarti, n�ra ko tartis. S�di savo vietoj, turi savo 

                                                 
754 Interviu, POLIT5, 2014 m. kovas 
755 Peters, B.G. Biurokratijos politika. Vilnius: Pradai, 2002. P. 280 
756 Interviu, POLIT5, 2014 m. kovas  
757 Interviu, POLIT9, 2014 m. balandis 



 

203 

kompetencijos ribose priimti sprendimus ir juos apginti, o jeigu jie bus blogi, reiškia, 

atsakyti“758. 

Kokybinio tyrimo duomenys parod�, kad kancleriai yra pakankamai lankst
s ir geba 

prisitaikyti, ta�iau esant palankiai situacijai sugeba išnaudoti silpn�sias ministro savybes. Šiuo 

atveju gali pasireikšti administracijos politiniai ketinimai, t. y. susiformavusi� (dažniausiai per 

tam tikr� laik�, disponuojant 
gytomis žiniomis ir turima informacija) id�j� praktinis 

realizavimas arba esamos ministerijos politikos išsaugojimas. Tokiu b
du institucijos valstyb�s 

tarnautojai gali ne tik tapti politikos k
r�jais, bet kurti politin
 sabotaž�. 

„Jeigu labai nori gali ministr� maustyti kaip nori, gali labai nesunkiai. ... labai norint 

galima ministrui slidži� prim�tyti, kad jisai �iuožt� nuo kalno su dideliu v�ju“759. 

Tai reiškia, kad siekiant sumažinti arba išvengti manipuliacini� situacij�, vis� pirma, 

ministrai turi nurodyti savo politinius tikslus, t. y. pateikti programos gaires ir jas pristatyti, kad 

b
t� aišku, ko yra tikimasi iš valstyb�s tarnautoj� juos 
gyvendinant. Tikimyb� interpretuoti 

visada išlieka, tod�l ministrai netur�t� vengti aiškinti politin�s programos nuostat�, kurios, 

pasikeitus Vyriausybei, ne visuomet yra suprantamos valstyb�s tarnautojams. 

„�ia sakykim priekaištas daugiau vadovui, kuris netinkamai suformulavo užduot�, tas 

visiems pasitaiko, �skaitant ir mane tai, pa�iam atrodo visk� baisiai aiškiai pasakiau, o 

pagalvoji, kad jo, prie ger� nor� galima buvo interpretuot760“. 

Svarbia tampa kontrol�s funkcija, t. y. priimt� politini� sprendim� 
gyvendinimo 

prieži
ra. Suprantama, kad ministras negali asmeniškai priži
r�ti vis� politini� sprendim� 

tinkamo 
yvendinimo, ta�iau taip pat suprantama, kad ministras bus laikomas atsakingu už 

valstyb�s tarnautoj� veiksmus. Tokiu atveju ministro komanda ir jos nari� kompetencija tampa 

reikšmingu aspektu. Praktikoje ministrai taiko ir papildomus kontrol�s b
dus. Kaip pažymi 

buv�s ministras: 

„Tame aparate ministro mes buvome �ved� žmog�, kuris kontroliavo ypatingus 

pavedimus, aš rašydavau politinius pavedimus ir mano politinis patar�jas [priži�r�jo – aut. 

past.]. Mano manymu tai buvo svarbu. Reikia kontroliuoti, kaip tai vykdoma. Ir tada mes 

tur�jom dvi kontrol�s sistemas: biurokratin�, kur padar� skyriai ataskait�, pateik�, paraš� 

nutarim� ir politin�s valios [kontrol� – aut. past.]. Buvom �sived� visiškai atskir� graf�, atskiras 

žmogus, kurio viena iš funkcij� buvo steb�ti, kaip �gyvendinami politiniai pavedimai“761. 

Taigi ministr� – kancleri� santyki� pob
d
 vis� pima nulemia ministro vaidmuo, kuris gali 

skirtis priklausomai nuo ministro turimos ankstesn�s darbo patirties, politini� funkcij� 

                                                 
758 Interviu, POLIT3, 2014 m. sausis 
759 Interviu, POLIT5, 2014 m. kovas 
760 Interviu, KANC1, 2014 m. sausis 
761 Interviu, POLIT9, 2014 m. balandis 
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suvokimo ir suburtos komandos sud�ties. Nuo to didžia dalimi priklauso, kas vaidins 

dominuojant
 vaidmen
 ministerijoje ir kokios galimos suk�iavimo, t. y. sand�rio s�lyg� 

pažeidimo situacijos iškils.  

 

� Ministro – viceministro sand�rio ypatumai 

Ministras savo komandoje gali tur�ti iki keturi� politinio (asmeninio) pasitik�jimo 

valstyb�s tarnautoj� – viceministr�. Priklausomai nuo valdan�iosios koalicijos ir partij� 

sutarimo, vyrauja keletas viceministr� „skyrimo“ modeli�:  

1) „savo viceministro“ modelis, kai atitinkamos srities ministras ir viceministrai yra tos 

pa�ios partijos nariai arba ministras turi teis� savo nuoži
ra pasirinkti politinio (asmeninio) 

pasitik�jimo tarnautoj�. „<···> kada buvo gr�žta prie viceministr� 2009 m. buvo toks sutarimas 

[kad bus vienos partijos vienoje ministerijoje – aut. past.], tas atitiko politinio (asmeninio) 

pasitik�jimo s�vok� ir esm�“762. 

2) „svetimo viceministro“ modelis, kai viceministras paskiriamos iš kit� koalicijos partij�, 

pagal suder�tas kvotas. „Kai aš dirbau [viceministru tam tikroje – aut. past.] ministerijoje, tada 

buvo XII vyriausyb� <···> Tai galiu pasakyt, kad tada buvo pasirinktas toks �domus modelis, 

kad b�tinai tur�jo b�ti ir iš kitos partijos atstovas. Tai reiškia suformuota vadovyb� ne iš vienos, 

o iš keli� partij� atstov�“763; „<···> tas perdengimas kalad�s iš vis� partij�, kada tau primeta 

ta partija viceministr� ir pasitik�jimo, politinio (asmeninio) pasitik�jimo iš ministro pus�s n�ra, 

mes iškreipiam [sistem� – aut. past.]“764.  

Toks post� pasiskirstymo susitarimas s�lygojantis svetimo viceministro model
 yra 

dviprasmis. Viena vertus, išvengiama vienos partijos dominavimo, d�l ko kyla didesn� tikimyb� 


gyvendinti ne partinius tikslus, o vyriausyb�s programos nuostatas. Kita vertus, kyla rizika, kad 

ministro komanda bus susiskaidžiusi, stokos vienyb�s, bus sunkiau išgryninti ministerijos 

veiklos prioritetus. Toks viceministr� „paskyrimo“ modelis gali reikšti ir nepasitik�jim� 

koalicijos partneriais. Ministro komandos nariai tur�t� b
ti susieti asmeninio lojalumo 

sand�riais su ministru, kadangi juos tiesiogiai pasirenka ministras ir j� paskyrimas susietas su 

ministro kadencija. Susidariusi situacija, kai koalicin�se Seimo daugumos derybose koalicijos 

partneriai susitaria atiduoti kuruoti viceministro pozicij� kaip kompensacij�, S. Šedbaro 


vardinta kaip „elementari� politin�s veiklos princip� nesupratimu“765.  

                                                 
762 Interviu, POLIT8, 2014 m. balandis 
763 Interviu, POLIT7, 2014 m. balandis 
764 Interviu, POLIT8, 2014 m. balandis 
765 Šedbaras, S., Valstyb�s tarnautojas ir politika. // Švedas, G. (ed.). Valstyb�s tarnybos teisinis reguliavimas ir 
perspektyvos Lietuvos Respublikoje. Vilnius: Lietuvos viešojo administravimo institutas, 2008. P. 58 
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Pastarasis modelis, kai viceministrai paskiriami kit� koalicijos partij�, iš esm�s 

prieštarauja viceministro funkcinei paskir�iai ir neatitinka politinio (asmeninio) pasitik�jimo 

koncepto. Tokiu atveju yra apribojamos ministro galios formuoti politin� komand� laisva valia. 

Jeigu viceministrai yra koalicijos partneri� politiniai nariai ir ministro 
sakymu jiems yra 

pavedama kuruoti tam tikras sritis, tai iš dalies perduodama dalis valdžios, kas galimai 

susilpnina ministr�. „<···> Aš galv� galiu guldyti, kad susitariam taip: �ia yra viceministro 

sritis ir ministras turi nesikišti“ 766. Tokiu b
du kyla gr�sm� d�l atskir� politik� vienoje 

ministerijoje vykdymo. Puikiai t� iliustruoja kult
ros viceministro Lietuvos lenk� rinkim� 

akcijos atstovo E. Trusevi�iaus pareiškimas, kad svarbiausia jo užduotis – 
teisinti dvikalbius 

užrašus nacionalini� mažum� gyvenamose vietose bei nelietuvišk� asmenvardži� rašym� 

dokumentuose767, nors tokios užduoties ministras neformulavo, o vyriausyb� apskritai ši� 

klausim� nesvarst�. Tai akivaizdus sand�rio s�lyg� pažeidimas, kai viceministras labiau veikia 

pagal partines preferencijas. Tokiose situacijose, kai kvestionuojama ministro pozicija, 

teikiamos radikalios viešosios politikos id�jos ir tokiu b
du keliamos politin�s suirut�s, 

viceministr� teikiamas lojalumas veikiau panaš�ja 
 juokdario tipo sand�r
.  

Siekiant išvengti atskir� politik� ministerijoje vykdymo ir užtikrinti ministro komandos 

tvarum�, palankesnis tapt� „savo viceministro“ modelis. Apskritai, tarp ministro ir „svetimo 

viceministro“ sud�tinga formuotis tvariam sand�riui, nes svetimas viceministras tik�tina 

pirmiausia bus lojalus j
 delegavusiai partijai. 

Kitas galimas probleminis ministr� – viceministr� santyki� aspektas – kylan�ios dvejon�s 

d�l viceministr� kompetencij�, ypa� manant, kad viceministrai gali kuruoti bet kurios srities 

ministerijos politik�. Teigiama, kad kandidatai dažnai parenkami visiškai neadekva�iai. „Kai 

kurie socialdemokratai piktinasi, kad � viceministrus bei patar�jus pretendentai reitinguoti 

pagal keistas buvimo partijos strukt�rose kvotas, vis infiltruojant jaunimo atstov�, o 

kompetencija buvo antraeilis dalykas“768.  

Diskusijas d�l viceministr� tinkamumo paskatino A. Butkevi�iaus vadovaujamos 

Vyriausyb�s valdymo laikotarpiu kil�s „juodojo viceministr� s�rašo“ skandalas, kai remiantis 

Speciali�j� tyrim� tarnybos pateikta pažyma d�l ministr� ir viceministr� skaidrumo, prad�ti 

kelti viceministr� tinkamumo toliau eiti savo pareigas klausimai. Siekdama išvengti 

                                                 
766 Interviu, POLIT9, 2014 m. balandis 
767 Internetinis portalas delfi.lt. Naujien� agent
ros BNS pranešimas, „A.Butkevi�ius: kult�ros viceministras 
paskub�jo su pareiškimais apie dvikalbius užrašus“, 2013 01 17. Rasta: 
http://www.delfi.lt/news/daily/lithuania/abutkevicius-kulturos-viceministras-paskubejo-su-pareiskimais-apie-
dvikalbius-uzrasus.d?id=60450359, ži
r�ta: 2014 05 26 
768 L�ka, A. „Valdymo inovacijos - ne pagal Vakar� madas“, Savaitraštis „Veidas“, 5, 2013 01 28. P. 13 
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„kriminalin�s“ koalicijos statuso769, Vyriausyb� pri�m� sprendim�, gr�žinant 
galiojimus 

prezidentei, atleisti visus viceministrus, o naujai patvirtinus kabinet�, iš naujo formuoti politines 

komandas be susikompromitavusi� viceministr�.  

Pagal šiuo metu viceministrams suteikiamus 
galiojimus, galima manyti, jog viceministrai 

tur�t� b
ti ne tik lojal
s, bet gebantys nustatytose srityse atlikti organizavimo, koordinavimo ir 

kontrol�s funkcij�.  

„Pas mus viceministrai yra tiek politinio pasitik�jimo, tiek ministro politikos 

�gyvendintojai, tiek ir dirbantys su jiems priskirt� sri�i� specialistais. Jie turi ir t� srit� gerai 

išmanyti, žinoti. Tai savotiškai suponuoja, kad tas viceministras iš tikro tur�t� b�ti tas 

aukštesniosios valstyb�s tarnybos specialistas, profesionalas“770. 

Keliant viceministr� profesionalumo klausimus, informantai buvo link� palaikyti tam tikr� 

kompetencij� reikalavimo viceministrams nustatym� ar netgi priskyrimo viceministr� 

pareigybes aukštesniosios valstyb�s tarnybos korpusui. Tokiu atveju privalomai b
t� nustatyti 

tam tikri geb�jim� atitikties reikalavimai. Be to, reikia 
vertinti, kad asmeninis lojalumas 

neb
tinai prieštarauja profesionalumui. Nors „asmeniniu lojalumu“ gr
st� sand�ri� atveju, 

per�jimas pas 
p�din
 b
t� traktuojamas kaip sand�rio s�lyg� pažeidimas ir viena iš suk�iavimo 

form�, ta�iau praktikoje profesional
s ir kompetentingi viceministrai juos 
 pareigas pri�musi� 

ministr� kadencij� pabaigoje joki� garantij� neturi. Šiuo atveju respondent� svarstymai d�l 

viceministr� priskyrimo aukštesniesiems vadovams gal�t� iš dalies spr�sti ne tik viceministr� 

nekompetencijos problem�, bet ir tam tikro asmen� išlaikymo valstyb�s tarnybos sistemoje 

klausim�. Kita vertus, keliant kompetencijos ir išliekamumo problemas bei 
vertinus 

viceministrams suteikiam� 
galiojim� pob
d
, informantai linko labiau palaikyti ministr� – 

sekretori�, o ne ministr� – viceministr� model
771. 

 

� Kancleri� – viceministr� santyki� ypatumai 

Ypa� jautria s�veika 
vardijami santykiai tarp valstyb�s tarnautoj�, kuri� tarnyba oficialiai 

n�ra susieta su ministr� kadencija ir kurie savo lojalumo sand�rius gali suvokti kaip 

„partneryst�s“ ar „teis�jo“ tipo (arba ši� tip� derin
), ir politinio (asmeninio) pasitik�jimo 

valstyb�s tarnautoj�, kurie tarnauja tik ministr� kadencijos laikotarpiu ir daug aktyviau 

                                                 
769 Internetinis portalas vz.lt. Gudavi�ius, S. „Prezident�: jeigu koalicija neapsivalys, j� pavadinsiu kriminaline“, 
2014 06 30. Rasta: http://vz.lt/article/2014/6/30/prezidente-jeigu-koalicija-neapsivalys-ja-pavadinsiu-kriminaline, 
ži
r�ta: 2014 07 29 
770 Interviu, POLIT7, 2014 m. balandis 
771 Interviu, EKSP7, 2014 m. balandis, POLIT8, 2014 m. balandis, POLIT7, 2014 m. balandis, KANC1, 2014 m. 
sausis 
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dalyvauja politikos formavime772. Pagal skirtingus lojalumo sand�rius dirban�i� valstyb�s 

tarnautoj� tarpusavio sutarimas gali tapti opia problema tuo atveju, jeigu politinio (asmeninio) 

pasitik�jimo tarnautojai duoda tiesioginius nurodymus (ar prilygstan�ius tiesioginiams 

nurodymams) nuolatiniams valstyb�ms tarnautojams.  

Nors oficialiai deklaruojama, kad viceministrai ir kancleriai negali duoti nurodym� vienas 

kitam, ta�iau informant� tvirtinimu, praktika labai 
vairi ir atskirose ministerijose susiformuoja 

skirtingi kanclerio – viceministr� galios balansai. Viceministrai gali b
ti laikomi savotiškais 


sibrov�liais vertikalaus santykio tarp ministr� ir aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� viduje ir 

sumenkinti jame dalyvaujan�i� valstyb�s tarnautoj� vaidmen
. Toks valstyb�s tarnautoj� 

geb�jim� suvaržymas apr
pinti ministrus laisvo, atviro ir bebaimio pob
džio patarimais 

s�lygoja administracin�s politizacijos raišk�. Kitu atveju, gali pasireikšti kanclerio siekis daryti 


tak� viceministrams priskirtose kuravimo srityse.  

Dažnai kancleriams suteikiama ministerijos asignavim� valdytojo funkcija, d�l ko jie 


gauna svari� priemon� viceministr� veiklos atžvilgiu. Didesn� konkurencijos ir funkcij� 

sankirtos tikimyb� kyla tuomet, kai viceministrai siekia atitinkam� (su asignavimais susijusi�) 

tiksl�, ypa� bandant išvengti oficiali� administracini� proced
r�. Tokiu atveju ministro vaidmuo 

ir bendr� taisykli�, veiklos princip� ir apribojim� nustatymas tampa svarbiausiu aspektu. 

„Tiktai kiekvienas turi surasti savo viet�. Viceministrai dabartin�j sistemoj neturi 

vadovauti kancleriui. Jie neturi vadovauti, jie turi kuruoti politines sritis. M�suose painiojama. 

Kancleris atsakingas už visk�, kas vyksta ministerijoje, kaip ir ministras. O viceministrai yra 

politiniai kuratoriai arba ministro politin�s rankos tam tikrose srityse. Bet �tamp� daug“773. 

„Faktiškai dabar viceministrai dirba daugumoje ministerij�, kaip kad anks�iau dirbo 

ministerijos sekretoriai. Ir pavyzdžiui esi viceministras, lyg ir nepavaldus tam kancleriui, 

pavaldus ministrui. Susiklost�, kad at�j� be patirties, žmon�s iš verslo, jie nesupranta, kas 

vyksta, kurio klausyti. Ypatingai tie, kurie seniai s�di kaip kancleriai...774“. 

Praktikoje kylanti funkcij� neapibr�žtumo problema iš esm�s pažeidžia viceministr�, 

turin�i� apsaugoti valstyb�s tarnautojus nuo ministro reikalavim� vykdyti su partijos politika 

susijusias užduotis, veiklos esm�. Nors valstyb�s tarnautojai tur�t� paj�gti atsižvelgti 
 su jo 

darbu susijusias politines aplinkybes ir atitinkamus pasi
lymus teikti 
vertinus tuometin
 politin
 

kontekst�, t. y. b
ti politiškai atliep
s ir funkciškai politizuoti, ta�iau jie netur�t� atlikti partini� 

užduo�i�. Kitaip tariant, valstyb�s tarnautojo politiškumas netur�t� b
ti siejamas su partiškumu. 

Kaip teigia Ch. Eicbaum ir R. Shaw, „ministr� patar�jai yra ne institucin� kli�tis, bet veikiau 

                                                 
772 Hood, Ch., Lodge, M., The Politics of Public Service Bargains: Reward, Competency, Loyalty and Blame. New 
York: Oxford University Press, 2006. P. 128 
773 Interviu, POLIT9, 2014 m. balandis 
774 Interviu, EKSP7, 2014 m. balandis 
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teis�tas filtras, absorbuojantis ministr� politinius poreikius ir leidžiantis valstyb�s tarnautojams 

dirbti savo darb�, t. y. teikti laisvus ir atvirus patarimus“775. Viceministrai turi geb�ti pad�ti 

suprasti ministro pozicij�, dirbti su valstyb�s tarnautojais ministro vardu bei spr�sti partinius 

vyriausyb�s reikal� aspektus776..   

Pripaž
stama, kad tais atvejais, kai politinio pasitik�jimo tarnautojai yra pasitelkiami tam, 

kad priži
r�t� valstyb�s tarnautojus (perteklin�s politizacijos forma), jie gali tapti tais 

asmenimis, kuriais visiškai nepasitiki valstyb�s tarnautojai777. Mokslin�je literat
roje pateikiama 

pavyzdži�, kai ministr� patar�jai, ypa� jaunesnio amžiaus, pradeda pernelyg m�gautis savo 

pad�timi ir tai neretai apkartina j� santykius su kitais ministerijos darbuotojais, kas neatneša 

jiems jokios naudos ir gali baigtis ministro nepasitenkinimu778. Dažnai problemos kyla d�l 

skirtingo poži
rio, kur
 didžia dalimi nulemia rinkimin� dimensija. Kitaip tariant, politinio 

pasitik�jimo tarnautojai suinteresuoti trumpojo laikotarpio rezultatais, tod�l jie turi veikti 

operatyviai, o karjeros valstyb�s tarnautojai – ilgojo, tod�l gali sau leisti daugiau laiko 

apm�stymams.  

Duomenys rodo, kad kancleri� – viceministr� santyki� pob
d
 labiau nulemia b
tent 

viceministro pozicija. Kitaip tariant, kiek santykiai bus s�kmingi ar nes�kmingi, didele dalimi 

priklauso nuo paties viceministro. Be abejon�s, kancleriai turi toki� pa�i� pareig� 

bendradarbiauti, ta�iau jie labiau link� prisitaikyti. Didesn�s bendradarbiavimo galimyb�s 

susidaryt� tada, jeigu politinio pasitik�jimo tarnautojai ir valstyb�s tarnautojai tur�t� abipus� 

pagarb� vienas kito „veiklos teritorijai“.  

Nors konkurencija buvo 
vardinta kaip vienas iš kancleri� ir viceministr� santykius 

apib
dinan�i� bruož�, ta�iau atskir� mechanizm�, per kuriuos viceministrai gal�t� politizuoti 

kancleri� vykdom� veikl�, proced
rini� trukdym�, kurie ribot� ar sumenkint� kancleri� ind�l
 

formuojant vieš�j� politik�, patarim� turinio iškraipymo, priskiriant partinius bruožus, nebuvo 


vardinta, tod�l kancleri� – viceministr� s�veikai iš esm�s n�ra b
dinga administracin�s 

politizacijos forma.    

Mokslin�je literat
roje teigiama, kad politiniai ministr� patar�jai nors ir tapo išš
kiu 

tradicin�s valstyb�s tarnybos dominavimui, ta�iau didelio pavojaus nesuk�l� ir nepakeit� 

valstyb�s tarnautoj�, tapdami pagrindiniu politini� patarim� ministrui šaltiniu779. Visgi Lietuvos 

                                                 
775 Eichbaum, C., Shaw, R. Ministerial Advisers, Politicization and the Retreat from Westminster: The Case of New 
Zealand. Public Administration, 3(85), 2007. P. 624 
776 Eichbaum, C., Shaw, R. Revisiting politicization: Political advisers and public servants in Westminster systems. 
Governance, 21(3), 2008. P. P. 338 
777 Verhey, L. Civil Servants and Politicians: Problems and Future Prospects. // Neuhold, Ch., Vanhoonacker, S., 
Verhey, L. (eds.). Civil Servants and Politics: A Delicate Balance. Basingstoke: Palgrave, 2013. P. 41 
778 SIGMA, Political Advisors and Civil Servants in European Countries, OECD-SIGMA, Paper 38, OECD 
Publishing, 2007. P. 13 
779 Ten pat. P. 14-15  
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atveju didesnis pavojus kyla ne d�l sprendimo prapl�sti ministro komand�, o d�l politini� 

sprendim� panaikinti nuolatini� karjeros valstyb�s tarnautoj� (atitinkamai kancleri� arba 

ministerijos valstyb�s sekretori� ir ministerijos sekretori�) pareigybes. Lietuvoje vis krypstama 
 

kraštutinumus, pabr�žiant profesionalios, stabilios, veiklos perimamum� ir funkcij� t�stinum� 

užtikrinan�ios valstyb�s tarnybos suk
rimo arba stiprios politin�s ministro komandos, geban�ios 

efektyviai 
gyvendinti vyriausyb�s programos nuostatas, siekius. Politinio dialogo ir sutarimo 

d�l ministerij� valdymo modelio stoka rodo priimam� politini� sprendim� ribotum�, t. y. 

ple�iama ministro politinio pasitik�jimo komanda, naikinant karjeros tarnautoj� pareigybes arba 

atvirš�iai, apribojant ministro komandos nari� skai�i�, ple�iamas aukš�iausio rango ministerijos 

valstyb�s tarnautoj� pareigybi� skai�ius. Iš esm�s n�ra svarstomos alternatyvos, d�l ko ir 

priimami politiniai sprendimai n�ra tvar
s, nes pasirenkamas ne geriausias iš alternatyvi�, o 

vienintelis pateiktas sprendimas.  

Tam tikrus valdymo modelius si
lo ir tyr�jai, pavyzdžiui, pasirenkant 50 proc. versus 50 

proc. principo naudojimo galimyb�, kai puse ministerijos vadovyb�s gal�t� sudaryti 

viceministrai, paskiriami politinio asmeninio pasitik�jimo pagrindu, o kit� pus� – sekretoriai, 

kurie b
t� karjeros valstyb�s tarnautojai780. Manoma, jog viena galim� šio modelio atmetimo 

priežas�i� – išlaid� didinimo tikimyb�, kas iš esm�s panaikint� reform� iniciatori� naudojamus 

„optimizavimo, biudžeto išlaid� mažinimo, biurokratinio aparato mažinimo, biudžeto l�š� 

panaudojimo efektyvumo“ poky�i� pagrindimo argumentus. Kita priežastis – galimai kilsianti 

veiklos ir funkcij� dubliavimo problema, kai atitinkamos sritys bus kuruojamos aukš�iausio 

rango valstyb�s tarnautoj� ir priži
rimos ministro komandos nari�. Be to, tai gali pailginti 

sprendim� pri�mimo procesus. Visgi, nepaisant pasirinktos alternatyvos, svarbiausiu aspektas 

tur�t� tapti politinis sutarimas, siekiant išvengti atvej�, kai pasikeitus valdan�iajai daugumai, 

b
t� inicijuotos reformos, paremtos „gr
žimo atgal“ principu. Apskritai, egzistuojanti politinio 

nesutarimo problema ir valdan�i�j� – opozicijos konfrontacija s�lygoja nesprendim� politikos 

formavim�si, pasireiškiant
 „atitinkam� iniciatyv� naikinimu politini� sprendim� 
gyvendinimo 

stadijoje“781. Puikiai t� iliustruoja pavyzdys, kai viešam svarstymui pateikus naujausi� 2014 m. 

Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo projekt�, j
 kritikuoti suskubo šiuo metu opozicijoje 

esantys buv� XV Vyriausyb�s nariai d�l nuostat�, kurias valdymo metu patys inicijavo782. Tokiu 

atveju realioji galia politiniame procese tampa „nesprendimo“ galia, t. y. galia neleisti kitos 

                                                 
780 Nakrošis, V. Viešojo valdymo reformos Lietuvoje, kod�l ir kuo reikia pakeisti nauj�j� vieš�j� vadyb�? 
Politologija, 61(1), 2011. P. 90  
781 Parsons, W. Viešoji politika. Vilnius: Eugrimas, 2001. 
782 Internetinis portalas lrt.lt. 	erniauskas, Š. „Svajoni� darbas pagal ypating� s�raš�: puiki alga ir jokios rizikos“, 
2014 06 04. Rasta: 
http://www.lrt.lt/naujienos/ekonomika/4/45054/svajoniu_darbas_pagal_ypatinga_sarasa_puiki_alga_ir_jokios_rizik
os_, ži
r�ta: 2014 06 12 
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Toks pritarimas d�l veiksmingesn�s s�veikos gali rodyti aukštesni�j� vadov� intencijas 

aktyvinti bendravim�. Apklausos metu respondent� taip pat buvo prašoma 
vertinti, kas b
dinga 

politik� ir aukštesni�j� vadov� s�veikai ir kaip j� galima b
t� tobulinti. Gauti statistiškai 

reikšmingi skirtumai (W = 0,073, kai p = 0,000 < 0,05) rodo silpnai suderint�, ta�iau patikim� 

respondent� nuomon�, jog ypa� reikt�, kad galutin
 sprendim� d�l aukštesniojo vadovo 

paskyrimo 
 pareigas Vyriausybei ar ministerijoms pavaldžiose 
staigose priimt� Vyriausyb� ar 

atitinkamas ministras (žr. 25 pav.). Tai reiškia, kad palaikoma id�ja d�l formaliai didesn�s 

ministro arba Vyriausyb�s 
takos pri�mimo procese. 

 
W = 0,073, kai p = 0,000 < 0,05 

 
26 pav. Vidutini� rang� pasiskirstymas, vertinant politik� ir aukštesni�j� vadov� s�veikos 

 tobulinimo galimybes 
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 

 
Pagal naujausi� 2014 m. Valstyb�s tarnybos 
statymo projekt� si
loma aukštesniuosius 

vadovus priimti iš centralizuot� atrank� pra�jusi� potenciali� ir baigusi� kadencij� vadov� 

s�rašo. B
tent ministras galutiniame etape 
gaut� sprendžiam�j� gali� d�l asmens pri�mimo 
 

pareigas (pasirinkt� iš pateikt� septyni� kandidat� s�rašo). Pagal OECD studijoje pateikt� 

skirstym�, aukštesni�j� vadov� paskyrimai gali b
ti politiniai, paremti nuopelnais ir hibridiniai 

(mišr
s)785. Pagrindinis skirtumas tarp politinio ir nuopelnais pagr
sto paskyrimo yra atviro 

konkurso 
 pareigas buvimas arba nebuvimas, atitinkamai, mišraus paskyrimo atveju, derinamos 

konkursin�s proced
ros su tam tikru galutiniu politiniu sprendimu. Pastarojo atveju (dažniausiai 

pagal pateikt� kandidat� s�raš�) galutin
 sprendim� priima ministras, ta�iau pirminiame etape 

                                                 
785 OECD, The Senior Civil Service in National Governments of OECD Countries. Paris, GOV/PGC/PEM, 2, 2008. 
P. 26 
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asmenys atrenkami pagal gabumus (panaši sistema veikia Belgijoje, Olandijoje, Naujojoje 

Zelandijoje). 

Anketin�s apklausos duomenys rodo, kad mažiau kaip puse (49 proc.) apklaust� 

respondent� pritart�, jog atranka 
 aukštesniojo vadovo pareigas b
t� vykdoma iš specialiai 

pagal kompetencij�, patirties ir kitus reikalavimus sudaromo rezervo s�rašo. Nors tokio s�rašo 

formavimas interviu metu kalbintiems informantams kelia baimi� d�l galimai palanki� s�lyg� 

formuotis uždarai elitinei aukštesni�j� vadov� grupei, ta�iau anketin�s apklausos duomenys 

parod�, kad n�ra statistiškai patikimo ryšio tarp atrankos iš specialaus s�rašo ir galimos gr�sm�s 

AVT veikimui, sukoncentruojant galias administracinio elito rankose. 

Sudaromas „vidini� kandidat�“ s�rašas iš esm�s reikšt� apribot� galimyb� 
 pareigas 

priimti tarnautojus be reikiamos patirties ir 
g
dži�, nepriklausomai nuo partin�s 

priklausomyb�s. Nors 
statymo projekte nurodyta, kad 
 aukštesni�j� vadov� s�raš� gali b
ti 


traukiami asmenys, atrinkti Vyriausyb�s nustatyta tvarka (t.y. iš išor�s), ta�iau, nepaisant 

konkretaus atrankos modelio taikymo, didžia dalimi min�t� s�raš� vis tiek sudaryt� „vidiniai 

kandidatai“, t. y. asmenys dirbantys / dirb� viešajame sektoriuje ar konkre�iai valstyb�s 

tarnyboje:  

„tu darai sistem�, kad ir visiškai atvir�, bet joje vis tiek bus aštuoniasdešimt procent� 

valstyb�s tarnautoj�“786; „Asmen� ratas tur�t� b�ti formuojamas iš �vairi� šaltini�. Ir tikrai 

neb�tinai iš valstyb�s tarnautoj�, kurie jau turi sukaup� tam tikr� patirt� <...> Lietuvoje manau 

didesn� pranašum� vis tiek turi tie, kurie jau yra dirb� viešajame sektoriuje. Jie savaime bus to 

korpuso didžioji arba ta jau lyderi� tokia dalis. Nes jie tur�s sukaup� jau tam tikras žinias ir 

patirt�, kaip funkcionuoja ta sistema, tod�l jiems bus daug lengviau. Bet, žinoma, gabesnieji iš 

privataus sektoriaus ir kurie b�t� lankst�s ir prisitaikantys, manau, kad jie tikrai tur�t� 

pakli�ti“787. 

Kit� valstybi� patirtis rodo, kad daugelis šali� palieka galimyb� 
 atskirus aukštesniosios 

valstyb�s tarnybos lygius ar konkre�ias pozicijas patekti išor�s kandidatams (at�jusiems ne iš 

valstyb�s tarnybos), ta�iau praktikoje vis tiek tik maža dalis 
 AVT patenka ne iš valstyb�s 

tarnybos788. Pavyzdžiui, Belgijoje ir Nyderlanduose išoriniai kandidatai, patek� 
 aukštesni�j� 

valstyb�s tarnyb�, sudaro vidutiniškai apie 10 proc. vis� aukštesni�j� tarnautoj�789. 

                                                 
786 Interviu, EKSP4, 2014 m. vasaris 
787 Interviu, POLIT7, 2014 m. balandis 
788 OECD, The Senior Civil Service in National Governments of OECD Countries. Paris, GOV/PGC/PEM, 2, 2008. 
P.  34-35 
789 Pivoras, S. Ar aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimas 
tvirtina vadybin
 valstyb�s tarnybos sand�r
 
Lietuvoje? // Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: 
pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 175 
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LR Valstyb�s tarnybos 
statymo projekte Vyriausyb�s nustatyta tvarka n�ra detalizuojama, 

tod�l galutin�s s�lygos ir reikalavimai d�l išor�s kandidat� n�ra aišk
s. Visgi beveik puse 

apklaust� respondent� (49,2 proc.) pritar�, kad vykdant atrank� 
 aukštesniojo vadovo pareigas 

reikt� stengtis pritraukti kiek 
manoma daugiau kandidat�, turin�i� vadovavimo patirties 

privataus sektoriaus organizacijose. Be to, Lietuvoje taip pat n�ra atsisakoma id�jos apibr�žti 

procentin� dal
, kiek tur�t� b
ti vykdoma atvir� konkurs�, norint pritraukti išor�s kandidatus790.  

�vertinus fakt�, kad išor�s kandidat� patekimas gana ribotas, tai iš dalies apsunkina 

vykdytojo tipo lojalumo sand�rio formavim�si, kuris labiausiai atitikt� vadybin� id�j�. Šio tipo 

sand�riuose aukštesnieji valstyb�s tarnautojai 
 valstyb�s tarnyb� ateina iš privataus sektoriaus ar 

visuomenini� institucij�, tod�l apribojus (ar atitinkamomis priemon�mis neskatinant) išorin
 

patekim�, galima manyti, jog tik nedaugelis aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� tur�t� privataus 

sektoriaus darbo patirties. Visgi duomenys parod�, kad šiuo metu pakankamai nemaža dalis 

valstyb�s tarnautoj� – vadov� turi ankstesn�s darbo patirties priva�iame sektoriuje, t. y. 29,2 

proc. atsakiusi�j� (žr. 22 lent.). 

 
22 lentel�. Respondent� pasiskirstymas pagal turim� darbo (ar veiklos) patirt� 

Turima darbo (ar veiklos) patirtis Skai	ius Procentas 
Vadovaujamo darbo priva�iame sektoriuje 76 29,2 
Aukšt�j� mokykl� d�stytojo ar mokslo darbuotojo mokslin�se – tiriamosiose 
institucijose 63 24,2 

Politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautojo pareigose 55 21,2 

Renkamo politiko (savivaldyb�s tarybos nario, Seimo nario) pareigose 19 7,3 
Politin�s partijos valdymo organo nario 11 4,2 
Neužpildyta 36 13,8 
Viso: 260 100,0 

Šaltinis: sudaryta autor�s, pagal 2014 m. apklaus� 

 

Kita vertus, net ir turintys darbo patirties priva�iame sektoriuje, mažiau link� savo darb� 

tapatinti su vadovo – vadybininko tapatybe (pavyzdžiui, lyginant su savo srities specialisto, 

politikos 
gyvendintojo, institucijos vidaus administratoriaus), tod�l patirtis priva�iame 

sektoriuje neb
tinai paskatint� vadybini� nuostat� perk�lim� 
 vieš�j
 sektori�791 ar vykdytojo 

tipo lojalumo sand�ri� formavim�.     

Interviu metu kalbinti asmenys taip pat pripažino, kad formaliai didesn� ministro galia 

pri�mimo 
 aukš�iausias valstyb�s tarnybos pozicijas, „neimituojant konkursin�s atrankos 

proces�“, gal�t� tapti santyki� reguliavimo priemone: 

                                                 
790 Interviu, EKSP1, 2014 m. sausis, EKSP2, 2014 m. sausis 
791 Pivoras, S. Ar aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimas 
tvirtina vadybin
 valstyb�s tarnybos sand�r
 
Lietuvoje? // Pivoras, S., Civinskas, R., Buckien�, E. Valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimas Lietuvoje: 
pasirinkimai, poži�riai, sand�riai. Vytauto Didžiojo universitetas: Versus Aureus, 2014. P. 184 
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„Aš asmeniškai visgi �staig� vadovus ir kancler� sie�iau su ministro kadencija. Ir 

suteik�iau gali�, mano manymu nebežaisti, suteikti gali� ministrui organizuoti konkursus atvirus 

ir pasirinkti t� asmen�, kur� jis nori pasirinkti. <···> Vis tiek tai vyksta. Tiesiog reikia 

neprievartaut realyb�s. Tai b�t� atviri konkursai, bet atsakomyb� pri�mimo perkel�iau 

ministrui. Gyvenime b�na taip, kad atnešamas lapas su pavard�m ministrui, ir ministras uždeda 

kryžiuk�. Ir tada vyksta visi cirkai“792.  

„Aš visada maniau, kad ministras turi, tur�jo ir tur�s �tak� skiriant kancler�, tam tikrus 

ministerijos administracijos vadovus, nes jis pats yra visos ministerijos vadovas. Tai jisai negali 

netur�ti tos �takos. Kiek man žinoma, tai <···> be jo žinios ir nuomon�s, be jo netiesioginio 

sprendimo tikrai nei vienas asmuo neb�davo paskirtas“793. 

Nors partin� naryst� daugelio anketin�s apklausos respondent� (68,7 proc.) pripaž
stama 

kaip svarbus faktas, priimant 
 aukštesni�j� vadov� postus, ypa� pasikeitus Vyriausybei, ta�iau 

S. van Thiel teigimu, vienas iš svarbiausi� motyv�, priimant tarnautoj� 
 pareigas, yra politin� 

priklausomyb�, ta�iau ji gali reikštis skirtingomis formomis ir neb
tinai turi sietis su partine 

naryste.  

1) Pirma politin�s priklausomyb�s forma siejama su politinio atliepumo / jautrumo 

kompetencija (angl. responsive competency) reiškian�ia, kad aukš�iausio lygio tarnautojai turi 

tur�ti tam tikr� jautrum� politiniams reikalams, kad b
t� paj�g
s tarnauti politikams. Kitaip 

tariant, jie gali b
ti funkciškai politizuoti. 

2) Antroji politin�s priklausomyb�s forma atspindi bendr� tarnautojo orientacij� ir 

s�moningum� viešiems reikalams (angl. public cause). Tai reiškia, kad daugelis aukš�iausio 

lygio tarnautoj� yra stipriai orientuoti ir susidom�j� viešais reikalais ar viešu interesu, nes tai yra 

priežastis d�l ko jie nori dirbti viešajame sektoriuje. Politinis s�moningumas gali reikštis 

nepriklausomai nuo to, ar asmuo yra politin�s partijos narys, ar ne.  

3) Tre�ia forma siejama su partine naryste, kuri ne visada veikia kaip kandidato privalumas. 

Nyderland� atvejis rodo, kad stiprus ministras pasirenka kandidat� iš kitos partijos, siekiant 

sukurti stabdži� ir atsvar� sistem� arba pasirenka asmen
, turint
 panaš� poži
r
 apie numatomus 

poky�ius ir / ar ankstesn�s patirties 
gyvendinant panašias iniciatyvas (ideologin�s politizacijos 

atvejis). Kitaip tariant, ministrai pasirenka aukš�iausius tarnautojus su skirtingomis politin�mis 

paži
romis negu j� pa�i�, nes bendras supratimas apie politikos problemas yra laikomas daug 

svarbesnis negu politini� nari� paskyrimas794.  

                                                 
792 Interviu, POLIT9, 2014 m. balandis 
793 Interviu, POLIT7, 2014 m. balandis 
794 Van Thiel, S. Managerialism and Politicisation in the Dutch Civil Service. // Neuhold, Ch., Vanhoonacker, S., 
Verhey, L. (eds.). Civil Servants and Politics A Delicate Balance. Hampshire: Palgrave Macmillan, 2013. P. 102 
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Šiuo atveju svarbiu gal�t� tapti ir viešumo kriterijus. Nors politin�s paži
ros yra asmens 

pasirinkimo teis�, ta�iau perd�tas partinio priklausomumo traktavimas tik blogina situacij�. 

Lietuvoje vyrauja nepagr
sta baim�, s�lygojanti partin�s priklausomyb�s sl�pim�, kuris 

atitinkamai kelia 
tarum�, o 
tarumas mažina pasitik�jim�, kuris yra svarbus bendradarbiavimo ir 

bendro sutarimo kontekste. Panašiai kaip Nyderland� atveju, paskyrus aukštesn
j
 vadov�, b
t� 

galima viešai paskelbti apie jo partin� naryst�. Tokiu b
du tapt� aišku, kokias pozicijas, kuri 

partija turi. Tuo pa�iu tai gal�t� tapti prevencine priemone prieš viešoje erdv�je eskaluojamus 

vadov� paskyrim� atvejus, bandant „atskleisti“ partin� priklausomyb� ir partinius ryšius.  

Taigi aukštesni�j� vadov� pri�mimo proceso pertvarka galimai keist� ir atrankos 

motyvus. Tik�tina, kad ir ministrai atsakingiau pasirinkt� kandidat�, 
vertin� tiesiogin� 

pasirinkimo atsakomyb�.  

„<...> jeigu pasitiki asmeniškai kažkuriuo tai politikuotu asmeniu, tai �ia nematau nieko 

blogo jeigu jis paima ir paskiria ir tada pasiži�r�kim atsakomyb�s klausimas kaip sukrenta, 

dabar gali sakyt, kad blogai jis dirba, bet k� aš galiu padaryt, komisija atrinko, tokie �statymai. 

Kitu atveju, jeigu skirt� asmeniškai jau atsakomyb� irgi prisiimt�, nes tai yra skiriantis asmuo, 

jis pats paskyr�, tod�l ir prisiima atsakomyb� už t� asmen� kur� paskyrei“795. 

Net ir tais atvejais, kai ministrai pasirinkt� partijos kolegas, pirmin� centralizuota atranka, 

kurioje b
t� patikrintos b
tinos vadovavimo ir lyderyst�s kompetencijos, iš dalies „apsaugot�“ 

aukštesni�j� vadov� reputacij� kaip kompetenting� ir reikalavimus atitinkan�i� asmen�.  

„<...> niekas negali pasakyt, kad � pozicij� pastatytas partijos narys tik d�l to, kad jis yra 

partijos narys, galb�t jis yra partijos narys, bet jis atitinka absoliu�iai visus reikalavimus. <...> 

Nes kartais susiejama su partine priklausomybe ir visai po to neži�rima kaip tas žmogus dirba. 

Gal jis dirba labai gerai“796. 

Taigi esminiu principu gali tapti atranka pagal nuopelnus, nors ir nekonkursiniu b
du.  

Ministro pozicijos stiprinimo svarb� pri�mimo 
 aukštesni�j� vadov� pareigybes procese 

iš dalies patvirtina ir gauta statistiškai patikima koreliacija tarp politik� ir aukštesni�j� vadov� 

tarpusavio pasitik�jimu paremt� santyki� ir galimyb�s ministrui tiesiogiai atsirinkti darbuotoj� 

(� = 0,278, p = 0,000 < 0,05), (žr. 23 lent.). Galima prisiminti ir 2.2. poskyryje pristatytus dan� 

mokslinink� atlikto tyrimo, apklausiant 53 buvusius ir esamus Lietuvos ministrus, duomenis, kai 

rezultatai parod�, jog daugiau negu 80 proc. ministr� visiškai sutinka ir sutinka su teiginiu, kad 

„geriau, kai ministrai patys gali asmeniškai paskirti ministerijos valstyb�s tarnautojus“797.   

 

                                                 
795 Interviu, POLIT2, 2014 m. sausis 
796 Interviu, EKSP2, 2014 m. sausis 
797 Drengsgaard, L., Hansen, O.H. State of the State in Lithuania. Demstar Research Report No. 19, University of 
Aarhus, 2004. P. 26 
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23 lentel�. S�ryšiai tarp politik� ir aukštesni�j� vadov� santyki�, paremt� pasitik�jimu ir santyki� 
tobulinimo veiksni� (Spearman koeficientas) 

Santyki� tobulinimo veiksniai 

Santykiai tarp aukštesni�j� 
vadov� valstyb�s tarnyboje 
ir ministr� yra paremti 
tarpusavio pasitik�jimu 

Galutin
 sprendim� d�l aukštesniojo vadovo paskyrimo 
 
pareigas Vyriausybei ar ministerijoms pavaldžiose 
staigose 
tur�t� priimti Vyriausyb� ar atitinkamas ministras 

,278** 

Vykdant aukštesni�j� vadov� valstyb�s tarnyboje tarnybin�s 
veiklos vertinim� Vyriausybei ar ministerijoms pavaldžiose 

staigose b
t� reikalinga 
traukti 
 vertinimo komisij� 
atitinkamos srities ministr� 

,228** 

B
t� reikalinga galimyb� per pirmuosius darbo metus nutraukti 
darb� aukštesniojo vadovo pareigose (numatant galimyb� 
užimti lygiavertes pareigas kitoje institucijoje) vienos iš pusi� 
(priiman�iojo 
 pareigas arba priimtojo 
 pareigas) noru 

- 

p = 0,000 < 0,05 
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 

 
Taigi aukštesni�j� tarnautoj� atranka iš specialaus (centralizuot� atrank� pra�jusi� ir 

baigusi� kadencij� vadov�) s�rašo, kai galutin
 sprendim� d�l kandidato priimt� ministras, 

gal�t� tur�ti teigiamos 
takos, skatinant tarpusavio pasitik�jimu gr
st� santyki� tarp ministr� ir 

aukštesni�j� vadov� formavim�.  

Tarnybin�s veiklos vertinimo komisij� sud�ties pokytis, t. y. konkre�iai 
 komisij� sud�t
 


traukus atitinkamos srities ministr�, respondent� vertinimu, taip pat s�lygot� teigiam� pokyt
, 

skatinant tarpusavio pasitik�jimu paremt� santyki� vystym�. Naujausiame 2014 m. Valstyb�s 

tarnybos 
statymo projekte apskritai numatyta atsisakyti nuolatini� centralizuot� veiklos 

vertinimo komisij�, o veiklos rezultatus vertint� 
 pareigas priimantis asmuo. Apribojus veiklos 

vertintoj� skai�i�, iš dalies yra sumažinamas rezultatais gr
stos kontrol�s laipsnis798. 

Nors neliko sumanymo pasirašyti atskiro susitarimo d�l pagrindini� veiklos tiksl�, ta�iau 

apklausos respondentai išskirtinai palaiko id�j� (pritaria 76,8 proc.) 
vesti aukštesni�j� vadov� 

kasmetinius veiklos planus su numatytomis veiklos užduotimis ir j� pasiekimo priemon�mis (žr. 

28 pav.). Tai galimai parodo apie išlikusias problemas d�l netinkamai formuluojam� užduo�i� ir 

labiau formalumu laikom� kasmetin�s veiklos vertinimo proced
r�. T� pripaž
sta ir kalbinti 

politikai: 

„kas suformuluos pagrindiniams valstyb�s tarnautojams uždavinius. Tai v�l tada 

automatiškai ministrai, kurie yra politikai. Neb�tinai politikas tur�s tiek daug �g�dži� arba 

reikaling� �g�dži� toms užduotims suformuluoti. <...> mes dar�me konferencij� ir visi ekspertai 

sutar�, kad instrumentai egzistuoja, tiek metodologine prasme, tiek teisine prasme, nes yra 
                                                 
798 Hondeghem, A., Van Dorpe K. Performance management systems for senior civil servants: how strong is the 
managerial public service bargain? International Review of Administrative Sciences, 79(1), 2012. P. 12-13 
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Vyriausyb�s nutarimais ar metodikos patvirtintos arba kaip imperatyvai kai kuriais atvejais, 

sakykime šitoje dalyje viskas egzistuoja, ta�iau n�ra valios, n�ra noro juos taikyti, <...> 

instrumentas yra, bet nesugebama suformuluoti užduo�i�“799. 

Šiuo atveju netinkamai suformuluotos užduotys, paliekant pla�ias interpretavimo 

galimybes, gali tapti „suk�iavimo“ 
rankiu, kai valstyb�s tarnautojai, gaudami atlyg
 dirba 

nerezultatyviai, vadovaudamiesi principu „o kod�l aš turiu tai daryti, jeigu jis [ministras – aut. 

past.] net nesugeba užduoties suformuluoti“ 800. 

Naujausio 2014 m. 
statymo projekto aiškinamajame rašte nurodoma, kad „dažnai kaip 

perteklinis kritikuojamas užduo�i� formulavimas visiems valstyb�s tarnautojams, kadangi 

�staigos veiklai svarbios užduotys ir vykdomos priemon�s yra numatomos strateginiuose bei 

veiklos planuose, ir valstyb�s tarnautojai žino, kokius darbus jie tur�s atlikti ir kokius rezultatus 

pasiekti“. Tokiu b
du iš esm�s tolstama nuo orientacijos 
 rezultatus principo, be to, konkre�iai 

nesusitarus d�l pagrindini� veiklos tiksl� ir / ar rezultat� maž�ja objektyvaus vertinimo 

galimyb�.  

Visgi anketin�s apklausos duomenys rodo, kad kasmetini� veiklos plan� su numatytomis 

veiklos užduotimis ir j� pasiekimo priemon�mis 
vedimas (pritar� 76,8 proc. respondent�), 

gal�t� tapti palankia priemone, siekiant tam tikr� AVT tiksl�, pavyzdžiui, didesn�s 

atskaitomyb�s už 
staig� vadov� veiklos rezultatus, didesnio veiklos savarankiškumo 
staig� 

vadovams, institucijos vadybos gerinimo. T� rodo nustatyti statistiškai reikšmingi ir patikimi 

s�ryšiai tarp kasmetini� veiklos plan� 
vedimo ir vadybini� aukštesniosios valstyb�s tarnybos 

k
rimo tiksl� (žr. 24 lent.). 

 
24 lentel�. S�ryšiai tarp kasmetini� tarnybin�s veiklos plan� sudarymo ir aukštesniosios valstyb�s 
tarnybos k�rimo tiksl� (Spearman koreliacijos koeficientai) 
 

  

Aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo tikslai 
Didesn� 

atskaitomyb� už 

staig� vadov� 

veiklos 
rezultatus  

Institucijos 
veiklos 
vadybos 

gerinimas 

Didesnis veiklos 
savarankiškumo 

staig� vadovams 

Lyderyst�s 
s�lyg� 

sudarymas 

Veiksmingesn� 
vadov� s�veika 
su ministrais ir 

Vyriausybe 

Kasmetiniai 
veiklos 
planai su 
numatytomis 
veiklos 
užduotimis ir 
j� pasiekimo 
priemon�mis 

,407** ,356** ,325** ,244** - 

Kai p = 0,000 < 0,05  
Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis 2014 m. apklausa 

                                                 
799 Interviu, POLIT2, 2014 m. sausis 
800 Interviu, POLIT2, 2014 m. sausis 
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   Galima pasteb�ti, kad n�ra statistiškai patikimo ryšio tarp kasmetini� veiklos plan� 

sudarymo ir veiksmingesn�s aukštesni�j� vadov� s�veikos su ministrais ir Vyriausybe, ta�iau 

duomenys parod�, kad atitinkamos srities ministro 
traukimas 
 vertinimo komisijas yra 

tiesiogiai susij�s su tarpusavio pasitik�jimu gr
stais santykiais tarp ministr� ir aukštesni�j� 

vadov� valstyb�s tarnyboje (žr. 23 lent.). 

Nors tarnybin�s veiklos vertinimo aspektai gal�t� atitikti „vykdytojo“ tipo sand�rio 

bruožus, ta�iau b
tent veiklos rezultat� (ypa� kanclerio) neapibr�žtumas ir subjektyvaus 

vertinimo rizika neatitinka šio tipo požymi�. Formaliai kancleris n�ra ministerijos vadovas, 

tod�l tam tikr� rezultat� siekimas ir j� vertinimas yra labiau santykinis. 

Galima pamin�ti, jog vertinimo proced
ras laikant „biurokratiniu formalumu“801, 

alternatyviu pasi
lymu pateiktas ilgesnis ataskaitinis laikotarpis, kai kompleksiškai b
t� 

vertinama vadovo kompetencija, veikla ir rezultatai: 

„dabar kasmetinis yra formalus, � j� rimtai nieks neži�ri, � tai ži�ri kaip � duodam� pried� 

prie algos ar neduodam�, bet aš šneku apie rimt� t� atestacij� kas 5 metai, kad tave pakelia nuo 

k�d�s ir tu nežinai, ar tave pad�s atgal, ar tave gali paleisti ir gali paskelbti konkurs�, kurio 

metu tu v�l gali dalyvauti, bet iš principo rimtesn� atestacija, ne tokia kaip yra dabar“802. 

Visgi apribojant veiklos vertinim� nustatytu ilgesniu periodu arba atliekant tik kadencijos 

pabaigoje, yra mažai tik�tina alternatyva d�l siekio kontroliuoti tarpinius rezultatus. T� iš dalies 

parodo net 85 proc. apklaust� respondent� pritarimas, jog politikai nenori suteikti vadovams 

didesnio veiklos savarankiškumo ir tai gali tapti kli
timi s�kmingam AVT veikimui.  

Aukštesni�j� vadov� veiklos ar konkre�iau vykdom� funkcij� apimties problema taip pat 

iškyla kalbant apie darbo užmokes�io strukt
ros poky�ius. Informantai pritaria darbo 

apmok�jimo sistemos pertvarkai, atsisakant pried� už kvalifikacines klases ir iš dalies palaikant 

diferencijuoto atlyginimo, nustatomo pagal vykdom� funkcij� ir reikaling� kompetencij� 

apimt
803, id�j�, ta�iau 
žvelgia pavoj� d�l galim� keblum�, apibr�žiant vykdom� funkcij� 

apimt
804. 

Apskritai darbo užmokes�io klausimas yra vienas aktualiausi� ir t� parodo tiek anketin�s 

apklausos duomenys, tiek interviu metu kalbinti informantai. Pripaž
stama, kad aukštesni�j� 

vadov� atlygio aspektas yra kertinis visos reformos atžvilgiu: 

„2010 metais kurtos ir bandytos priimti VT	 pataisos, lie�ian�ios aukštesni�j� valstyb�s 

tarnyb�. Kod�l jos nebuvo priimtos? <...> Praktikai sako taip: ten buvo numatyti dideli 

                                                 
801 Interviu, POLIT4, 2014 m. sausis; POLIT3, 2014 m. sausis 
802 Interviu, POLIT4, 2014 m. sausis 
803 Interviu, EKSP1, 2014 m. sausis; EKSP2, 2014 m. sausis; EKSP3, 2014 m. sausis; EKSP5, 2014 m. kovas; 
POLIT7, 2014 m. balandis 
804 Interviu, KANC1, 2014 m.sausis; EKSP7, 2014 m. balandis 
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Pagal naujausi� Valstyb�s tarnybos 
statymo projekt� aukš�iausias pareigas einan�i� 

asmen� pareigyb�s b
t� suskirstytos 
 tris lygmenis, atitinkamai kiekvienam priskiriant 

nustatyt� pareigin�s algos koeficiento dyd
. Kitaip tariant, b
t� mokama fiksuota pareigin� alga 

(be intervalo), ta�iau diferencijuota pagal vykdomas funkcijas 
 tris lygius. Pagal 
statymo 

projekt� kompetencij� vertinimas ir veiklos rezultatai n�ra siejami su darbo užmokes�iu, 

išskyrus išskirtin
 asmenin
 tarnautojo ind�l
 
 
staigos veiklos rezultatus, už kur
 gali b
ti 

paskatinimas pinigine išmoka.  

Kaip rodo 3.5. poskyryje išsamiau pristatyta suinteresuot� institucij� pozicija, darbo 

užmokes�io mažinimo atvejai traktuojami kaip neatitinkantys suformuotos Konstitucinio teismo 

doktrinos. Šiuo atveju darbo apmok�jimo sistem� suinteresuotos institucijos linkusios matyti 

stabili�, t. y. 
statymiškai apsaugot�, o tai labiausiai atitikt� „teis�jo“ tipo sand�r
, kuriame 

valstyb�s tarnautojo postas – atlygio ir kadencijos atžvilgiu – yra nepriklausomas (bent jau tam 

tikra prasme) nuo politin�s kontrol�s807. 

Pagal naujausi� 
statymo projekt� aukštesniesiems vadovams s�kmingai 
gyvendinus 


staigos rezultatus, t. y. 
vertinus j� veikl� labai gerai, gali b
ti skiriama 
statymu nustatyta 

vienkartin� pinigin� išmoka arba, 
vertinus veikl� už kadencijos laikotarp
 gerai arba labai gerai, 

si
lymas vadovauti 
staigai dar vien� kadencij�. Toks modelis aiškaus individualistinio 

orientyro ar deryb� d�l atlygio element� neturi, konkret
s veiklos susitarimai d�l siektin� 

rezultat�, už kuriuos tur�t� b
ti atlyginta po tarnautojo veiklos rezultat� vertinimo taip pat n�ra 

numatyti, tod�l vadybinio sand�rio bruožai nedominuoja.    

Vadovaujantis 2014 m. Valstyb�s tarnybos 
statymo projekto nuostatomis, gali b
ti 

išskiriamos net kelios santyki� reguliavimo priemon�s. Vis� pirma, aukštesniesiems vadovams 

nustatytos kadencijos, galin�ios užtikrinti tam tikr� stabilum�:  

„<···> Kadencija, priešingai negu visi sako veikia kaip stabilumo garantija. <···> 

Suveikia keistu, priešingu efektu, bet tas yra realus dalykas. Valdžia sukando dantis ir išlauk� 

kol baig�si kadencija, nes <···> jis puikiai suvokia, kad pigiau sulaukti kadencijos pabaigos“808. 

Tyrim� duomenys rodo, kad kadencij� nustatymo id�ja yra vertinama palankiai. Tam 


takos galimai turi faktas, kad daliai vadov� kadencijos jau yra numatytos. Anketin�s apklausos 

duomenys parod�, jog daugiau kaip 58 proc. respondent� pritaria poreikiui 
vesti visiems 

aukštesniesiems vadovams ribotos trukm�s kadencijas, o interviu metu kalbinti asmenys 

sutartinai pritaria tarnybos laiko ribojimui. Visgi tarnybos ribojimo trukm� tiesiogiai siejama su 

                                                 
807 Hood, Ch., Lodge, M., The Politics of Public Service Bargains: Reward, Competency, Loyalty and Blame. New 
York: Oxford University Press, 2006. P. 112 
808 Interviu, EKSP4, 2014 m.  
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kadencij� pabaigos situacijos neapibr�žtumu, tais atvejais, kai n�ra galimyb�s vadovams 

pasi
lyti alternatyvios ir/ar priimtinos pozicijos809. 

„Kadencijos n�ra blogai, jos vis tiek žmogui duoda vienok� ar kitok� post�m�, bet kur 

surasti jam po to viet�, kaip j� �darbinti, kaip gauti iš jo gr�ž� už tuos investuotus pinigus, tai 

�ia yra gan svarbus dalykas“810. „<...> mes savo valstyb�s tarnautoj� nesaugome visiškai. Mes 

� juos investuojame milžiniškus pinigus, o po to elementariausiai išmetam � gatv� <...> buv� 

kancleriai šiti niekam nebereikalingi, nes juos papras�iausia pastumia, jie išeina � privat� 

versl� ir gerai ten sukasi, o mes sakome kaip �ia pasikviesti tuos jau labai protingus iš verslo, 

kai mes patys išvarome juos tenais“811. 

Pagal naujausi� Valstyb�s tarnybos 
statymo projekt� iki kadencijos pabaigos likus 

vieneriems metams aukštesnieji vadovai 
traukiami 
 kandidat� s�raš� ir gali pretenduoti 
 kitas 

aukštesniojo vadovo pareigas, taip pat aukštesnieji vadovai j� prašymu gali b
ti perkelti 
 

žemesnes valstyb�s tarnautojo pareigas ir dar ketverius metus (kaip ir tie aukštesnieji vadovai, 

kurie ne
sidarbino kitose pareigose) turi teis� gr
žti 
 aukštesniojo vadovo pareigas. Visgi 

ne
sidarbinus kitose aukštesniojo vadovo pareigose arba žemesn�se valstyb�s tarnautojo 

pareigose, finansini� garantij� tarnautojams nebelieka. Siekiant spr�sti š
 klausim�, k� „laikinai 

asmuo tur�t� daryti“, dalis informant� pateikia LR diplomatin�s tarnybos pavyzd
 arba „patar�j� 

taryb�“ steigimo alternatyv�812: 

„laikinai, kai neturi kur nurotuoti diplomatus, iš kažkoki� tai ambasad� jie dirba 

ministrais be portfelio, jie b�na prie ministerijos. Aišku tai kainuoja, tai kainuoja išlaikyti, bet 

kita vertus, jie kaip kompetencijos centras gali dirbti, tai iš tikr�j�, kod�l nepasinaudoti tai 

pa�iai ministerijai kompetencijomis, <...> aišku tam rezervui finansuoti tada reik�t� kažkiek 

l�š�, bet v�lgi pasiži�r�kime dabar, kiek samdo �vairi�, atsiprašant, neaiški� konsultant� ir 

kokias l�šas sumoka, kai k� gal�t� realizuoti patys“813; „<...> patar�j� tarybos, kur tiems 

žmon�ms b�t� mokama. <...>lieka galimyb� dirbti toje pa�ioje srityje ar tur�ti kažkokius 

interesus. [...] Tu išeini iš AVT (sistemos) lauk, bet tav�s neišmeta � gatv�. Tu neini � gatv�, nes 

�jimas � gatv�, yra daug nelaiming�. Ten sud�tinga814“. 

B
tent galimyb� aukštesniesiems vadovams pereiti 
 žemesnes pareigas išsaugant (keturis 

metus) galimyb� gr
žti 
 aukštesni�j� valstyb�s tarnyb� taip pat gali b
ti traktuojama kaip 

                                                 
809 Interviu, POLIT2, 2014 m. sausis; EKSP3, 2014 m. sausis; KANC1, 2014 m.sausis; KANC2, 2014 m. sausis; 
POLIT9, 2014 m. balandis 
810 Interviu, EKSP3, 2014 m. sausis 
811 Ten pat 
812 Interviu, POLIT2, 2014 m. sausis; EKSP3, 2014 m. sausis; EKSP4, 2014 m. vasaris; POLIT7, 2014 m. balandis 
813 Interviu, POLIT2, 2014 m. sausis 
814 Interviu, EKSP4, 2014 m. vasaris 
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santyki� reguliavimo priemon�, kadangi politinio nesutarimo atveju aukštesnysis vadovas turi 

alternatyv� pasirinkti.  

„Tas nesusidirbimo aspektas yra nat�ralus, su vienu gali dirbti, o su kitu negali ir 

neb�tinai politiniai motyvai yra lemiantys <...> kitose šalyse pvz. Belgijoje, veikia tie 

mechanizmai, kai žmogus nueina � kitas pareigas tam tikr� laikotarp� ir v�l gali gr�žti. Mes 

numatome jam galimyb� iš�jus iš aukštesniosios valstyb�s tarnybos � valstyb�s tarnyb�, v�l 

gr�žti � AVT [...] numatom toki� teis�.  Kad jisai, galima tai vadinti rezervu, jis lieka jame ir gali 

keturis metus gr�žti � AVT815“ 

Galiausiai, išlieka galimyb� sudaryti šali� susitarim� d�l 
staigos vadovo ir karjeros 

valstyb�s tarnautojo atleidimo iš pareig�.  

„Na, jeigu ateina ministras man kaip kancleriui pasako, kad na aš tikrai su tavim nenoriu 

dirbt, tai �statyme yra toks straipsnis, punktas, kad galima pasirašyt susitarim�. Priklausomai 

nuo stažo tau išmoka išmokas ir tokiu b�du ir atsisveikini, na iš tikr�j� aš bent jau laikausi to 

principo, kad na negali eiti � darb�, kuris tau nepatinkamas na ir kaip katorga yra, n�r 

pasitik�jimo816.  

Beje, kuriama aukštesnioji valstyb�s tarnyba pati savaime laikoma konflikt� prevencine 

priemone, užtikrinan�ia skaidrum� ir viešum�: „aukštesnioji valstyb�s tarnyba bus „labiau 

matoma“, bus skelbiama jo [aukštesniojo vadovo] karjera, poky�iai. Ir jeigu jis yra 

atleidžiamas tai visuomen� tai turi žinot. Nes tie žmon�s yra brangiai apmokami iš mokes�i� 

mok�t�j� pinig�. Tai jau bus skiepas nuo bandym� padaryti veiksmus nereglamentuotus“817.  

Tam tikri kontrol�s ir balanso mechanizmai iš esm�s gali tapti santyki� reguliavimo arba 

galimo suk�iavimo prevencine priemone. Ypa� tai aktualu valdži� kaitos laikotarpiu, kuomet 

tiek valstyb�s tarnautojai gali rodyti priešiškum� ir pasyvum�, tiek pati vyriausyb�, matydama 

galim� rinkim� pralaim�jim�, gali imtis veiksm�, siekdama neigiamai paveikti b
simos 

vyriausyb�s planus. Lietuvoje tai pasireiškia ministerij� valdymo strukt
r� poky�iais, 

koreguojant aukš�iausio rango karjeros valstyb�s tarnautoj� ir politinio pasitik�jimo tarnautoj� 

proporcijas ir tokiu b
du kei�iant sudarytus sand�rius. Atitinkam� taisykli� nebuvimas gali 

pakenkti ne tik valdžios teis�tumui, bet ir patiems valstyb�s tarnautojams, tod�l atskiros šalys 

priima tam tikr� santykius reguliuojan�i� taisykli�.  

Pavyzdžiui, Jungtin�s Karalyst�s, Belgijos bei Naujosios Zelandijos vyriausyb�s veikia 

pagal 
statymus ir atitinkamas konvencijas, kurie numato, kad jokie aukšto rango paskyrimai 
 

valstyb�s tarnyb� negali b
ti daromi prieš rinkimus, o Italijos valstyb�s tarnybos 
statymas 

                                                 
815 Interviu, EKSP6, 2014 m. kovas 
816 Interviu, KANC2, 2014 m. sausis 
817 Interviu, EKSP1, 2014 m. sausis 
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apima nuostat�, pagal kurias ne ministerini� institucij� ir agent
r� vadovai, vyriausyb�s paskirti 

paskutin�s sesijos prieš rinkimus metu, gali b
ti atšaukti naujosios vyriausyb�s818. Vokietijos 

pavyzdys rodo, jog šalyje galiojanti „politinio atsistatydinimo“ taisykl� apriboja teis�jiškas 

savybes valstyb�s tarnybos lojalumo sand�riuose, kai vyriausyb� gali pareikalauti valstyb�s 

tarnautojo išeiti 
 „ankstyv� pensij�“ d�l politini� priežas�i� (nors atsistatydin� tarnautojai 

išlaiko teis� gauti atlyginim� ir privilegijas bei gali gr
žti 
 valstyb�s tarnyb� ateityje)819. Tokiu 

(nors ir finansiškai brangiu) b
du yra sudaromos s�lygos politikams, išvengiant suk�iavimo, 

apsupti save tais valstyb�s tarnautojais, kuriuos jie laiko lojaliais, o ne oponuojan�iais j� 

interesams. Nyderlanduose 
teisinta oficiali konflikt� tarp ministr� ir aukš�iausio rango 

valstyb�s tarnautoj� reguliavimo proced
ra, kuriame specialus vaidmuo suteikiamas ABD biuro 

(už aukštesniosios valstyb�s tarnybos valdym� atsakinga institucija) generaliniam direktoriui820. 

Ministrui pareiškus nepasitik�jim� valstyb�s tarnautoju, generalinis direktorius privalo atlikti 

tyrim� ir pristatyti tyrimo rezultatus ministr� kabinetui, tod�l tarnautojo „pakeitimo“ atveju, tai 

neb
t� paprastas sprendimas ministro, kuriam nepatinka tarnautojas821.  

Atliekant 2014 m. interviu, informant� taip pat buvo teiraujamasi, ar reik�t� 
teisinti 

panašaus pob
džio santyki� reguliavimo priemoni�. Nors id�ja vertinama palankiai, ta�iau 

praktiniu pritaikomumu dvejojama, kadangi „niekas nenor�s viešai pasakoti, kod�l tau 

nepatinka tas valstyb�s tarnautojas ir suras kit� b�d� j� pakeisti“822.  Anketin�s apklausos metu 

respondent� taip pat buvo teiraujamasi, ar „b�t� reikalinga galimyb� per pirmuosius darbo 

metus nutraukti darb� aukštesniojo vadovo pareigose (numatant galimyb� užimti lygiavertes 

pareigas kitoje institucijoje) vienos iš pusi� (priiman�iojo � pareigas arba priimtojo � pareigas) 

noru“. Teiginiui pritar� tik 39 proc. respondent� ir ši santyki� tobulinimo alternatyva, lyginant 

su kitais teiginiais, sulauk� mažiausio respondent� palaikymo (žr. 26 pav.). Galima teigti, kad 

respondentai ne
žvelgia poreikio formuoti atskir� konflikt� sprendimo mechanizm�. 

Remiantis tyrim� duomenimis, galima konstatuoti, kad šiuo metu Lietuvoje nepasireiškia 

„teis�jo“ tipo lojalumo sand�riai d�l gana apriboto aukštesni�j� tarnautoj� veiklos 

savarankiškumo, o naujausio Valstyb�s tarnybos 
statymo projekto nuostatos, pagal kurias 

liberalizuojama atleidimo proced
ra, o ministrui suteikiama sprendžiamoji teis� pri�mimo 

procese taip pat n�ra b
dingos nepriklausomo „teis�jo“ tipo lojalumo sand�riams. Pagal 
                                                 
818 Matheson, A. et. al., Study on the Political Involvement in Senior Staffing and on the Delineation of 
Responsibilities Between Ministers and Senior Civil Servants. OECD Working Papers on Public Governance, 
OECD Publishing, 2007. P. 20-21 
819 Hood, Ch., Lodge, M., The Politics of Public Service Bargains: Reward, Competency, Loyalty and Blame. New 
York: Oxford University Press, 2006. P. 114-115 
820 Steen Trui ir Meer, Frits M. Van der; Public service bargains in Dutch top civil service; Public Policy and 
Administration, 26(2); April 2011. P. 215 
821 OECD, The Senior Civil Service in National Governments of OECD Countries. Paris, GOV/PGC/PEM, 2, 2008. 
P. 85  
822 Interviu, KANC1, 2014 m. sausis 
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numatytus aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo tikslus, iš esm�s yra siekiama projektuoti 

serijinio lojalumo pagrindu paremtus partnerio tipo sand�rius, kuriuose valstyb�s tarnautojai 

tur�t� galimyb� tapti b
sim� ministr� ir skirting� politini� partij� vyriausybi�, nepriklausomai 

nuo j� politini� paži
r�, patik�tiniais, taip pat apimant ir vykdytojo tipo sand�rio bruož�, tikintis 

suformuoti stipri� vadov� – lyderi�, pasižymin�i� vadybin�mis kompetencijomis ir geban�i� 

vykdyti ilgalaikes strategines užduotis bei pasiekti numatytus rezultatus, korpus�. Palankesn�s 

s�lygos numatytiems aukštesniosios valstyb�s tarnybos tikslams 
gyvendinti susidaryt� ministr� 

– sekretori� modelio valstyb�s tarnybos sistemoje. „Vykdytojo“ tipo sand�riai, labiausiai 

atitinkantys vadybin� id�j�, iš esm�s yra apriboti d�l Valstyb�s tarnybos 
statymo projekte 

numatytos aukštesni�j� vadov� atrankos iš „vidini� kandidat�“ s�rašo ir veiklos rezultat� 

neapibr�žtumo bei išliekan�ios subjektyvios vertinimo rizikos. Galima teigti, kad numatytos 

valstyb�s tarnybos sistemos pertvarkos priemon�s iš esm�s yra palankios tolesniam „asmeninio 

lojalumo“ tipo sand�rio dominavimui, nors palaipsnis atskir� tarnybos s�lyg� aukštesniesiems 

vadovams nustatymas gal�t� formuoti ir „vykdytojo“ tipo sand�r
. 

Atlikti tyrimai rodo, kad aukštesni�j� vadov� modeliuojama aukštesnioji valstyb�s 

tarnyba gal�t� apimti tokius parametrus ir pasižym�ti tokiais bruožais: darbo užmokestis 

aukštesniesiems vadovams nustatomas pagal realiai vykdomas funkcijas ir joms reikaling� 

kompetencij� apimt
;  sudaromi planai su numatytomis veiklos užduotimis (metams arba 

ilgesniam periodui); aukštesni�j� vadov� pri�mimo modelio taikymas, kai galutinis sprendimas 

tenka priiman�iam asmeniui, pasirenkant kandidat� iš pateikto pretendent� s�rašo, sudaryto 

pagal kompetencij� ir patirties reikalavimus (t. y. pirminiame etape patikrinus kandidat� 

kompetencijas ir patirt
); kadencij� nustatymas, ta�iau užtikrinant „teis�t� l
kes�i� kadencijos 

garantij�“ iš naujo 
traukiant aukštesniuosius vadovus pasibaigus kadencijoms 
 kandidat� s�raš� 

(apibr�žtam laikotarpiui) ir / ar pasi
lant kit� pozicij� už atitinkam� atlyg
.  
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IŠVADOS 
 

1. Išanalizavus teorinius modelius, buvo suformuota tinkama teorin� prieiga apibr�žtam 

tyrimo objektui analizuoti. Vis� pirma, valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo procesas ir 

valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo iniciatyvos disertacijoje analizuojamos pasinaudojant 

„pertraukiamos pusiausvyros“ viešosios politikos teorija, kuri leidžia paaiškinti specifin
 

viešosios politikos poky�i� model
, kai ilgi stabilumo laikotarpiai ir inkrementiniai poky�iai yra 

pertraukiami, vykdant radikalius poky�ius. Radikal
s poky�iai valstyb�s tarnybos sistemos 

tobulinimo kontekste ne
manomi be žmogišk�j� ištekli� valdymo modernizavimo, tod�l antrasis 

teorinis konceptas siejamas su valstyb�s tarnybos sistema, kaip žmogišk�j� ištekli� valdymo 

sistema, tokiu b
du pasitelkiant ir vadybin� prieig�. Galiausiai, tiriant politik� ir valstyb�s 

tarnautoj� santykius, analiz�s lygmuo išsiple�ia 
 politin�s organizacijos lygmen
, tod�l 

pasitelkiama tre�ioji  - politologinei tyrim� perspektyvai priskiriama valstyb�s tarnybos sand�ri� 

teorija, kuri papildoma politizacijos reiškin
 nusakan�iais elementais. Tokiu b
du, apjungus 

politin� ir vadybin� perspektyvas, yra sudaromas tinkamas teorinis pagrindas tirti valstyb�s 

tarnybos sistemos tobulinimo politikos procesus santyki� tarp politik� ir valstyb�s tarnautoj� 

vystymo kontekste. 

2. Išanalizavus Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos raid� ir politik� – valstyb�s tarnautoj� 

s�veikos ypatumus laikotarpiu nuo 1990 iki 2008 m. pb., galima konstatuoti, kad: 

2.1. nuo nepriklausomyb�s atk
rimo tebevykstan�iam valstyb�s tarnybos sistemos 

tobulinimo procesui labiau b
dingi atsitiktiniai, išor�s veiksni� paskatinti poky�iai. Viena to 

priežas�i� - konceptualaus 
sivaizdavimo d�l valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo kryp�i� 

stoka. Apibr�žtu laikotarpiu identifikuotas vienas pusiausvyros pertraukimas, sudar�s s�lygas 


gyvendinti esminius poky�ius ir pertvarkyti valstyb�s tarnybos sistem� – tai pasirengimo 

stojimui 
 Europos S�jung� periodas. Šiuo laikotarpiu, vis� pirma, suintensyv�jo valstyb�s 

tarnybos sistemos poky�i� iniciatyvos. Antra, buvo pasiektas politini� partij� sutarimas d�l 

si
lom� viešojo sektoriaus pertvarkos element�. Tre�ia, tai tur�jo 
takos profesionalios valstyb�s 

tarnybos, paremtos teis�s viršenyb�s principu, formavimuisi ir teisinio formalizmo pl�trai. 

Galiausiai, per laik� 
sivyravusi legalistin� sprendim� pri�mimo tradicija, susiformav�s 

legalistinis poži
ris 
 valstyb�s tarnybos sistemos tobulinim�, vykstantis teis�s akt� infliacijos 

procesas apsunkina poky�i� iniciatyv� raišk�.  

2.2. Sovietin�s administravimo praktikos naikinimas buvo viena iš priežas�i�, l�musi� 

aiškiai atskirian�io politik� ir administratori� santykius modelio pasirinkim�. Palaipsniui 

ple�iamas 
statyminis valstyb�s tarnybos reguliavimas tur�jo sukurti nuo partin�s 
takos 

nepriklausan�i� ir savo lojalum� b
simiems ministrams geban�i� perduoti valstyb�s tarnautoj� 
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(„serijini� lojalist�“) korpus�. Lygiagre�iai buvo ple�iama ministr� komanda, 
steigiant 

viceministro (politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautojo) pareigyb� ir tokiu b
du 

stiprinant „asmenini� lojalist�“ gretas. Galiausiai, d�l 2002 m. priimt� LR Vyriausyb�s 
statymo 

ir LR Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitim�, daugelis asmeniniu lojalumu saistom� tarnautoj� 

oficialiai tapo nuolatiniais karjeros valstyb�s tarnautojais. Tai reiškia, kad tiek politin�s ministro 

komandos nariai, tiek nuolatiniai aukš�iausio rango valstyb�s tarnautojai su politikais buvo 

siejami labiau asmeniniu lojalumu gr
stais santykiais. Visgi dažna ministerij� valdymo modeli� 

kaita ir nepastovi politin� elgsena, koreguojant politinio pasitik�jimo ir aukš�iausio rango 

nuolatini� karjeros valstyb�s tarnautoj� proporcijas, tampa suk�iavimo priemone, kuri yra 

žalinga ir neskatina tarpusavio pasitik�jimu gr
st� santyki� formavimosi.  

3. Išnagrin�jus valstyb�s tarnybos tobulinimo politik� ir iniciatyvas penkioliktosios LR 

Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu, galima teigti, kad 

3.1. „pertraukta valstyb�s tarnybos sistemos pusiausvyra“, kurios pradžios stadija siejama 

su penkioliktosios Vyriausyb�s veiklos laikotarpio pradžia, atv�r� darbotvark� 
prastai 

nepopuliariems sprendimams. Politin�s aplinkyb�s, paremtos partine programa, sudar� palanki� 

situacij�, kai radikal
s sprendimai gali tapti politikos tobulinimo instrumentu. Visgi, d�l 

politinio d�mesio telkimo ekonominio sunkme�io s�lygotoms problemoms, nepasinaudojus 

sudaryt� aplinkybi� situacija, „pertrauktos pusiausvyros“ stadija 
gavo sutrikdytos sistemos 

bruož�. Tik 
pus�jus Vyriausyb�s veiklos kadencijai buvo apibr�žti ir konceptualizuoti valstyb�s 

tarnybos sistemos tobulinimo politikos prioritetai, kas paskatino greit� rezultat� siekius ir tapo 

vienu iš tobulinimo proceso trukdži�. Suplanuota sistemin�, vadybiniais principais paremta 

valstyb�s tarnybos pertvarka, d�l kritišk� vertinim� ir priešiškos suinteresuot� institucij� 

pozicijos, tobulinimo procese 
gavo kur kas nuosaikesn
 pob
d
. Pirmini� valstyb�s tarnybos 

reformos id�j� ir radikaliausiu elementu 
vardint� kontraktini� santyki� reguliavimo nuostat�, 

gal�jusi� labiausiai koreguoti politik� ir valstyb�s tarnautoj� santykius, d�l ypa� aršios kritikos 

buvo atsisakyta. Išryšk�jusi skeptiška suinteresuot� institucij� pozicija d�l lankstesni� 

priemoni� valstyb�s tarnyboje diegimo, argumentuojant galimu subjektyvumo ar suk�iavimo 

atvej� pasireiškimu ir pabr�žiant teisin� valstyb�s tarnautoj� statuso apsaug�, išryškino siekius 

išsaugoti valstyb�s tarnybos status quo. Nors Vyriausyb�s veiklos kadencijos pabaigoje buvo 

m�ginama keisti veiklos taktik� ir pasinaudoti politiniais manevrais (pavyzdžiui, susistemint� 

Valstyb�s tarnybos 
statymo projekto informacij� atskirai pristatin�jant Seimo komitetams ir 

grup�ms, taip tikintis didesnio palankumo), ta�iau penkioliktosios Vyriausyb�s veiklos 

laikotarpiu sistemin� valstyb�s tarnybos reforma ne
vyko, o užsit�s�s sutrikdytos sistemos 

periodas nat
raliai per�jo 
 pusiausvyr�.  
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3.2. Identifikuoti valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politikos formavimo procesui 


tak� dar� veiksniai (ekonominis sunkmetis, asmeniniai ir instituciniai interesai, politinio 

sutarimo stoka, laiko faktorius) neleido pasinaudoti „pertrauktos pusiausvyros“ situacija 

radikaliems poky�iams 
gyvendinti. Visgi, m�ginant 
vykdyti sistemin� pertvark�, lygiagre�iai 

buvo vykdoma alternatyvi politika, priimant pavienius politinius sprendimus d�l atskir� 

valstyb�s tarnybos sistemos element� tobulinimo. Tokiu b
du 
vestos kadencijos Vyriausyb�s 


staig� ir 
staig� prie ministerij� vadovams, pertvarkyta atrankos 
 valstyb�s tarnyb� sistema, 


tvirtintos lankstesnio atleidimo iš valstyb�s tarnybos nuostatos, tarnybin�s veiklos vertinimas 

susietas su veiklos rezultatais ir strateginio planavimo sistema. Vis� pirma, tai parodo, kad 

valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politika pasižymi inkrementiniu sprendim� pri�mimo 

b
du, o politiniam procesui labiau b
dinga sutrikdytos sistemos stadija. Antra, 
gyvendinti 

poky�iai tik iš dalies atitinka Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijoje patvirtintus politinius 

tikslus, kadangi atrankos sistemos pertvarka nebuvo 
vardinta kaip vienas iš pagrindini� siektin� 

politini� prioritet�.    

4. Išanalizavus Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcij� ir 
vertinus jos reikšm� valstyb�s 

tarnybos sistemos tobulinimo politikos kontekste, galima teigti, kad LR Vyriausyb�s nutarimu 

patvirtinta Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcija, vis� pirma, yra svarus politinis 

sprendimas, bandant konceptualizuoti valstyb�s tarnybos vizij�. Antra, valstyb�s tarnybos 

sistemos tobulinimas pirm�kart iškeltas 
 viešosios politikos darbotvark� sava (o ne išor�s 

veiksni� paskatinta) iniciatyva. Tre�ia, koncepcija apibr�ž� valstyb�s tarnybos tolesn�s pl�tros 

gaires, numatant atskir� valstyb�s tarnybos sistemos element� poky�ius, t. y. suplanuotas 

sisteminis pokytis, paremtas vadybiniais principais. Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos 

turinio ir suinteresuot� institucij� pateikt� išvad� / rekomendacij� (d�l koncepcijos projekto) 

analiz� parod�, kad dalis koncepcijos nuostat� yra pernelyg deklaratyvios ir nepagr
stos. B
tent 

dokumento turinio neišbaigtumas yra viena iš priežas�i�, paskatinusi� didesn
 suinteresuot� 

institucij� pasipriešinim�, numatyt� tobulinimo priemoni� taikymui. Koncepcijos pagrindu 

parengti Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo projektai (2010 m. ir 2011 m.) neapima dalies 

koncepcijoje 
tvirtint� principini� nuostat� ir, priešingai, numato papildom� valstyb�s tarnybos 

sistemos pertvarkos element�. Tai rodo, kad konceptualizuota valstyb�s tarnybos vizija ir 

apibr�žta valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo kryptis, politiniame procese pakito. Galiausiai, 

Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo Vyriausyb�s nutarimu faktas 

neužtikrino jos nuostat� t�stinumo. Pasikeitus valdan�iajai daugumai, naujausias Valstyb�s 

tarnybos 
statymo pakeitimo projektas (2014 m.) n�ra paremtas koncepcijoje apibr�žtais 

politiniais prioritetais. 
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5. Gauti tyrim� duomenys parod�, kad valstyb�s tarnautojai iš esm�s teigiamai 
vertino 

vykdyt� valstyb�s tarnybos reform� ir vadybiniais principais paremt� jos turin
. Visgi, 

išanalizavus valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politikos procesui didžiausi� poveik
 

tur�jusius veiksnius, nustatyta, kad b
tent asmeniniai ir instituciniai interesai tapo vienu 

svarbiausi� penkioliktosios Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu inicijuotos valstyb�s tarnybos 

reformos trukdži�. Tai reiškia, kad valstyb�s tarnautojai (ypa� vadovai), pripažindami poreik
 

tobulinti valstyb�s tarnyb�, �m�si priemoni�, bandydami paveikti politin
 proces� ir išlaikyti 

status quo. Sumanym� Lietuvos valstyb�s tarnyboje 
teisinti aukštesniojo vadovo status� ir 

nustatyti jiems specialias tarnybos s�lygas, dauguma aukštesni�j� vadov� taip pat palaiko, 

ta�iau savo tarnybin� veikl� labiau sieja su institucijos veiksmingo darbo užtikrintojo ir 

specialisto – profesionalo, o ne vadovo – vadybininko vaidmenimis. Šie prieštaringumai parodo, 

kad tobulinimo poreikis yra pripaž
stamas, pabr�žiant egzistuojan�ias problemas, ta�iau 

valstyb�s tarnautoj� pasirengimas poky�iams n�ra didelis, o viena to priežas�i� – per laik� 

susiformav� ir dominuojantys asmeniniu lojalumu gr
sti santykiai. Tokiu atveju interesas 

poky�iams yra abipusiai žemas.  

6. Ištyrus aukštesniosios valstyb�s tarnybos sistemos vystymo prielaidas Lietuvoje, galima  

konstatuoti, kad  

6.1. vadov� valstyb�s tarnyboje grandies stiprinimo klausimai, 
 politin� darbotvark� patek� 

XV Vyriausyb�s veiklos laikotarpiu, toliau buvo pl�tojami šešioliktosios Vyriausyb�s, kuri 2014 

m. vid. pateik� nauj� LR Valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo projekt�. Išlik�s politinis 

d�mesys aukštesniosios valstyb�s tarnybos klausimams rodo apie valstyb�s tarnybos sistemos 

tobulinimo politikos proceso (vadov� korpuso stiprinimo atžvilgiu) t�stinum�. Suinteresuot� 

institucij� pozicija vadov� korpuso poky�i� klausimais tapo akivaizdžiai palankesn� (lyginant 

su Valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos projekto ir 2010 bei 2011 m. Valstyb�s tarnybos 


statymo pakeitimo projekt� atvejais), apsiribojant tik detalumo stygiaus pastabomis. Tyrim� 

duomenys parod�, kad, nepaisant galim� kli
�i� (nepalankus visuomen�s poži
ris, galios 

sukoncentravimo administracinio elito rankose), sumanymui Lietuvos valstyb�s tarnyboje 


teisinti aukštesniojo vadovo status�, nustatant jiems specialias s�lygas, pritar� tiek aukštesnieji 

vadovai, tiek apklausti politikai bei ekspertai – praktikai. Tai rodo, kad politinis d�mesys ir 

suinteresuot� institucij� bei pa�i� aukštesni�j� vadov� išreikšta pozicija yra palankios s�lygos 

d�l aukštesniosios valstyb�s tarnybos sistemos vystymo.  

6.2. Aukštesni�j� vadov� savo vaidmens identifikavimas kaip specialisto / profesionalo ir 

institucijos veiksmingo darbo užtikrintojo (institucijos vidaus administratoriaus), iš esm�s 

neatitinka keliam� aukštesniosios valstyb�s tarnybos tiksl�, pagal kuriuos aukštesnieji vadovai 

turi pasižym�ti vadybin�mis kompetencijomis ir atlikti tarpininko vaidmen
, siekiant visos 
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vyriausyb�s, o ne tik konkre�ios institucijos tiksl�. Nors vienas pagrindini� AVT k
rimo tiksl� - 

siekis gerinti tarpinstitucin
 bendradarbiavim� n�ra apribotas tapatyb�s suvokimu (save 

identifikuoja tiek su vadybininko, tiek su specialisto vaidmenimis), ta�iau taip pat n�ra patikim� 

s�ryši�, kad tokios AVT vystymo priemon�s kaip rotacijos aukštesniesiems vadovams 
vedimas, 

atrankos vykdymas iš specialiai sudaryto rezervo s�rašo, diferencijuoto darbo užmokes�io 

modelio taikymas ar kasmetini� veiklos plan� su numatytomis veiklos užduotimis 
vedimas, 

paskatint� tarpinstitucin
 bendradarbiavim�. Visgi duomenys parod�, kad speciali� s�lyg� 

vadovams nustatymas gal�t� skatinti bendros aukštesni�j� vadov� kult
ros formavim�si. 

Atitinkamai, formuojantis bendrai vadov� kult
rai ir nepaisant vyraujan�ios specialist� / 

profesional� sav�s suvokimo tapatyb�s, b
t� užtikrinamas geresnis tarpinstitucinis veiklos 

koordinavimas. „Vykdytojo“ tipo sand�riai yra mažiau palank
s, siekiant spr�sti tarpinstitucinio 

koordinavimo problemas, kadangi tarnautojai pagrindin
 d�mes
 link� sutelkti tiksl� pasiekimui 

konkre�ioje institucijoje, o ne centrin�je valdžioje. 

7. Išanalizavus trišalius ministro – viceministro – kanclerio santykius, nustatyta, kad: 

7.1. vienas iš galim� ministro – kanclerio santyki� formavimo scenarij� kyla tuomet, kai 

pasikeitus ministerijos vadovui, „pasikei�ia“ ir ministerijos kancleris, ta�iau tokia situacija 

vertinama kaip tiesiogin�s politizacijos apraiška. Atvej�, kai kancleriai savarankiškai priima 

sprendimus pasitraukti iš tarnybos, kei�iantis valdžiai, nebuvo užfiksuota, tod�l numanoma 

politizacija n�ra aiški. Tais atvejais, kai kancleris lieka toliau dirbti ministerijoje, santyki� 

pob
d
 iš esm�s nulemia ministrai, o kancleriai dažnai pasižymi lankstumu ir geb�jimu 

prisitaikyti ar netgi išnaudoti silpn�sias ministro savybes. Kancleris gali tapti politinio vadovo 

partneriu tais atvejais, kai ministrai turi aiški� politin� program�, o kancleris geba patarti 

(nepartinio pob
džio patarimais) ir persp�ti (apie galimas pasekmes), ta�iau negali trukdyti 

vykdyti programos tiksl�. Priešingu atveju, ministras gali eliminuoti kancler
, išimtinai 

priskirdamas jam tik „
kio reikal� tvarkytojo“ funkcijas, atribojant nuo politikos formavimo 

proceso. Tais atvejais, kai ministras neturi aiškios politin�s programos ir siektin� tiksl�, 

kancleris gali „perimti“ ministro politin
 vaidmen
 ir veikti pagal asmeninius, biurokratinius ar 

partinius interesus, darant 
tak� politikos turiniui, taip pat gali imituoti darb� ar netgi kurti 

politin
 sabotaž�. Tokiu b
du kancleriai pažeidžia sudaryt� lojalumo sand�r
. Savo ruožtu 

ministrai nesilaiko sand�rio s�lyg�, kai paskiria valstyb�s tarnautojams prieštaringas užduotis ir 

neapibr�žia aiškios veiklos krypties. Ministr� – kancleri� santyki� pob
d
 didžia dalimi nulemia 

ministro vaidmuo, kuris gali skirtis priklausomai nuo turimos ankstesn�s darbo patirties, 

politini� funkcij� suvokimo ir politin�s komandos sud�ties.  

7.2. Ministr� – viceministr� santyki� pob
dis iš dalies priklauso nuo viceministro 

„paskyrimo“ modelio. Šiuo metu vyraujantis „svetimo viceministro“ modelis, kai viceministras 
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paskiriamas iš kit� koalicijos partij� pagal suder�tas kvotas, prieštarauja viceministr� funkcinei 

paskir�iai ir neatitinka „asmeninio lojalumo“ sand�rio koncepto bei apriboja ministro gali� 

formuoti politin� komand� laisva valia. Nors ministr� ir viceministr� santykiai yra tradicinis 

asmeninio lojalumo sand�rio pavyzdys, ta�iau „svetimi viceministrai“ tam tikrose situacijose 


gyja ir „juokdario“ tipo bruož�, ypa� kvestionuodami ministro pozicij�. Siekiant išvengti 

skirting� politik� ministerijoje vykdymo ir užtikrinti ministro komandos tvarum�, palankesnis 

tapt� „savo viceministro“ modelis, kai atitinkamos srities ministras ir viceministrai yra tos 

pa�ios partijos nariai arba ministras turi teis� savo nuoži
ra pasirinkti politinio (asmeninio) 

pasitik�jimo tarnautoj�. Išryšk�jo viceministr� profesionalumo stygiaus problema, tod�l keliami 

kompetencij� reikalavimo viceministrams nustatymo ar net priskyrimo viceministr� pareigybes 

aukštesniosios valstyb�s tarnybos korpusui, klausimai.  

7.3. Pagal skirtingus lojalumo sand�rius dirban�i� valstyb�s tarnautoj� tarpusavio sutarimas 

gali tapti opia problema tuo atveju, jeigu politinio (asmeninio) pasitik�jimo tarnautojai duoda 

tiesioginius nurodymus (ar prilygstan�ius tiesioginiams nurodymams) nuolatiniams valstyb�ms 

tarnautojams. Lietuvoje atskirose ministerijose kanclerio – viceministr� galios balansai 

pasiskirsto skirtingai, tod�l svarbus tampa ministro vaidmuo ir bendr� taisykli�, veiklos princip� 

ir apribojim� nustatymas. Nors kancleris tur�t� b
ti politiškai atliepus, ta�iau jis turi b
ti 

atribotas nuo partini� užduo�i�. Praktikoje kylanti funkcij� neapibr�žtumo problema iš esm�s 

pažeidžia viceministr�, turin�i� apsaugoti valstyb�s tarnautojus nuo ministro reikalavim� 

vykdyti su partijos politika susijusias užduotis, veiklos esm�. Visgi, nepaisant nustatytos 

funkcij� neapibr�žtumo problemos ir pavieni� konkurencijos tarp kancleri� ir viceministr� 

atvej�, negauta duomen� apie tai, kad veikt� tam tikri mechanizmai, kuriais viceministrai gal�t� 

politizuoti kancleri� vykdom� veikl�, apie proced
rinius trukdymus, kurie ribot� ar sumenkint� 

kancleri� ind�l
, formuojant vieš�j� politik�, apie patarim� turinio iškraipymus, priskiriant 

partinius bruožus, tod�l kancleri� – viceministr� s�veikai iš esm�s n�ra b
dinga administracin� 

politizacija. Kancleri� – viceministr� santyki� pob
d
 labiau nulemia viceministro pozicija, 

kadangi kancleriai yra link� prisitaikyti.  

8. Ištyrus aukštesni�j� vadov� santyki� su politikais ypatumus ir 
vertinus galim� poky�i� 


tak� tarpusavio santykiams, galima konstatuoti, kad  

8.1. politik� ir nuolatini� valstyb�s tarnautoj� santykiams b
dingas „partnerio“ tipo ir 

labiau asmeniniu pasitik�jimu gr
stas lojalumas, kuris reiškiasi per partin� logik� ir formuoja 

„asmeninio lojalisto“ tipo sand�r
. Partin� naryst� turi 
takos priimant 
 aukštesni�j� vadov� 

valstyb�s tarnyboje postus, o už�m� aukštesni�j� vadov� pareigas, didžioji dalis valstyb�s 

tarnautoj� ir toliau aktyviai dalyvauja savo politini� partij� veikloje. Tai daro 
tak� valstyb�s 

tarnautoj� elgesiui ir veiklai bei sudaro s�lygas greta (siektino) politinio atliepumo pasireikšti 
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partiškumui, kuris n�ra b
tinas lojalumo sand�riui užtikrinti ir labiau skatina suk�iavim� bei 

trukdo formuotis tvariems sand�riams. Pagal numatytus aukštesniosios valstyb�s tarnybos 

k
rimo tikslus, iš esm�s yra siekiama projektuoti „serijinio lojalumo“ pagrindu paremtus 

„partnerio“ tipo sand�rius, kuriuose valstyb�s tarnautojai tur�t� galimyb� tapti b
sim� ministr� 

ir skirting� politini� partij� vyriausybi�, nepriklausomai nuo j� politini� paži
r�, patik�tiniais, 

taip pat apimant ir „vykdytojo“ tipo sand�rio bruož�, tikintis suformuoti stipri� vadov� – 

lyderi�, pasižymin�i� vadybin�mis kompetencijomis ir geban�i� vykdyti ilgalaikes strategines 

užduotis bei pasiekti numatytus rezultatus, korpus�. Visgi, tokios priemon�s kaip aukštesni�j� 

tarnautoj� atranka iš „vidini� kandidat�“ s�rašo neb
t� palanki „vykdytojo“ tipo sand�rio 

formavimuisi. Netinkamai formuluojant tarnybines veiklos užduotis ar konkre�iai nesusitarus 

d�l pagrindini� veiklos tiksl�, iškyla veiklos rezultat� neapibr�žtumas ir išauga subjektyvaus 

vertinimo rizika bei maž�ja rezultatais gr
stos kontrol�s galimyb�s. Tokiu atveju „vykdytojo“ 

tipo lojalumo sand�ri� vystymas taip pat yra apribotas. Darbo užmokes�io strukt
ra, kai 

numatytas fiksuotas atlyginimas (nors ir diferencijuotas pagal vykdomas funkcijas 
 atskirus 

lygius) aiškaus individualistinio orientyro ar deryb� d�l atlygio element� neturi, tod�l vadybiniai 

sand�rio bruožai nedominuoja. Tai reiškia, kad vertinant pagal inicijuotas tobulinimo priemones, 

vykdytojo tipo sand�ri�, labiausiai atitinkan�i� vadybini� sand�ri� logik�, galimyb�s yra 

ribotos. Kita vertus, patys aukštesnieji vadovai ir politikai n�ra suinteresuoti „vykdytojo“ tipo 

sand�rio pl�tra. Nors „vykdytojo“ lojalumas suteikt� politikams teis� „perkelti kalt�“ valstyb�s 

tarnautojams d�l nes�kmi� (nepasiekt� rezultat�), ta�iau Lietuvos politin�s – administracin�s 

kult
ros kontekste toks „kalt�s perdavimas“ n�ra priimtinas ir visuomen� atsakomyb�s bet kokiu 

atveju reikalaus iš politiko. Tai iš dalies paaiškina, kod�l partnerio tipo sand�ris, pasižymintis 

tiek asmeninio, tiek serijinio lojalumo bruožais, yra artimesnis Lietuvos kontekstui. Numatytos 

valstyb�s tarnybos sistemos pertvarkos priemon�s iš esm�s yra palankios ir toliau dominuoti 

„asmeninio lojalumo“ tipo sand�riams, nors palaipsnis atskir� tarnybos s�lyg� aukštesniesiems 

vadovams nustatymas gal�t� formuoti ir „vykdytojo“ tipo sand�r
, kuris labiausiai paremtas 

vadybini� sand�ri� logika. 

8.2. Tyrim� duomenys parod�, kad aukštesnieji vadovai palaiko id�j� formaliai padidinti 

ministro arba Vyriausyb�s 
tak� pri�mimo ir tarnybin�s veiklos vertinimo procesuose. 

Aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� atranka iš specialaus s�rašo, kai galutin
 sprendim� d�l 

kandidato priimt� ministras, padidint� ministro atsakomyb� ir galimai keist� atrankos motyvus, 

mažiaus svarbiais laikant politinio priklausymo faktus. Formaliai 
teisinta galimyb� ministrui 

pasirinkti aukštesn
j
 vadov�, pad�t� išvengti „imitacinio konkursin�s atrankos proceso“ 

situacij�. Nors atviro pasirinkimo sistema skatint� viešum� ir skaidrum�, ta�iau sud�tinga 

vertinti, kiek tai tur�t� 
takos asmeninio lojalumo sand�ri� poky�iams. Visgi oficialus ministr� 
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traukimas 
 aukštesni�j� vadov� atrankos ir / ar veiklos vertinimo procesus, gal�t� tapti viena iš 

valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo priemoni�. Nors atitinkamos kontrol�s ir balanso 

priemon�s gali tapti santyki� reguliavimo arba galimo suk�iavimo prevencija (ypa� tai aktualu 

valdži� kaitos laikotarpiu, siekiant išvengti ministerij� valdymo strukt
r� poky�i�), ta�iau id�ja 


teisinti specialius santyki� reguliavimo ar konflikt� sprendimo mechanizmus, n�ra palaikoma 

aukštesni�j� vadov� ir kalbint� politik�, laikant, jog tarnybos ribojimo trukm�, t. y. kadencijos, 

tarpusavio šali� susitarimas d�l atleidimo iš pareig� ir galimyb� aukštesniesiems vadovams 

pereiti 
 žemesnes pareigas, išsaugant teis� gr
žti 
 aukštesni�j� valstyb�s tarnyb�, b
t� 

pakankamos santyki� reguliavimo priemon�s. 
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REKOMENDACIJOS 
 

Taikomosios rekomendacijos: 

1. SI
LOMA Lietuvos valstyb�s tarnyboje 
teisinti aukštesniojo vadovo status� ir 

nustatyti aukštesniesiems vadovams specialias tarnybos s�lygas (reglamentuoti aukštesni�j� 

valstyb�s tarnyb�), tokiu b
du gerinant vadovavimo viešajame administravime procesus. 

�vertinus tai, kad Lietuvos valstyb�s tarnybos sistemos tobulinimo politika pasižymi 

inkrementiškumu, REKOMENDUOJAMAS palaipsnis atskir� aukštesniosios valstyb�s 

tarnybos sistemos element� diegimas.  

2. Nors dabartin� si
loma aukštesniosios valstyb�s tarnybos apimtis atitikt� Europos 

S�jungos valstybi� praktik�, kai aukštesni�j� valstyb�s tarnyb� sudaro apie 1 proc. vis� 

valstyb�s tarnautoj�, ta�iau VERTA SVARSTYTI laipsniškos pl�tros galimybes, aptariant 

ministerij� vidini� departament� ir viceministr� 
traukimo perspektyvas. 

3. REKOMENDUOJAMA iš naujo apsvarstyti alternatyvius ministerij� valdymo 

modelius, kadangi palankesn�s s�lygos numatytiems aukštesniosios valstyb�s tarnybos tikslams 


gyvendinti susidaryt�, padidinus aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� proporcij� ministerij� 

vadovyb�s strukt
roje. Tokiu b
du b
t� užtikrintas reform� 
gyvendinamumas, nuoseklumas ir 

t�stinumas.  

4. REKOMENDUOJAMA oficialiai ministrus 
traukti 
 aukštesni�j� vadov� atrankos 

proces�. Ministro dalyvavimas, vykdant aukštesni�j� vadov� atrank� arba galimyb� tiesiogiai 

pasirinkti kandidat� iš specialaus (centralizuot� atrank� pra�jusi� ir kadencij� baigusi� vadov�) 

s�rašo, didint� ministro atsakomyb�, taip pat skatint� viešum� ir skaidrum�.    

5. �vertinus, kad ministro politinio (asmeninio) pasitik�jimo valstyb�s tarnautojai turi b
ti 

ne tik asmeniškai lojal
s ministrui, ta�iau taip pat geb�ti atliepti politinius tikslus, 

REKOMENDUOJAMA taikyti „savo viceministro“ model
, kai atitinkamos srities ministras ir 

viceministrai yra tos pa�ios partijos nariai arba ministras turi teis� savo nuoži
ra pasirinkti 

politinio (asmeninio) pasitik�jimo tarnautoj�. Tokiu b
du b
t� užtikrintas didesnis ministro 

komandos tvarumas. Taip pat SI
LOMA svarstyti galimyb� politinio asmeninio pasitik�jimo 

tarnautojams taikyti kvalifikacinius reikalavimus.  

Tolesni� tyrim� vykdymo rekomendacijos: 

1. Tiriant politik� ir aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� s�veikos ypatumus, vykdyt� tyrim� 

apimtyje buvo atliktos reprezentatyvios apklausos su valstyb�s tarnautojais ir aukštesniaisiais 

vadovais, ta�iau apsiribota tik interviu vykdymu su politikais. Siekiant pl�toti politini� – 
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administracini� santyki� tem� Lietuvos kontekste, REKOMENDUOJAMA 
vykdyti 

reprezentatyvi� politik� apklaus�. Tokiu b
du b
t� aiškiau identifikuota politik� pozicija. 

2. Lietuvos viešajame diskurse politizacijai išskirtinai priskiriama neigiama konotacija. 

Visgi atskiros politizacijos formos, ypa� susijusios su valstyb�s tarnautoj� veiklos (elgesio) 

aspektu, gali b
ti ne tik naudingos, bet ir b
tinos, siekiant užtikrinti politin
 atliepum�, 


gyvendinant politinius tikslus, tod�l SI
LOMA pl�toti politizacijos tyrimus, analizuojant 

atskiras politizacijos formas, jas aiškiau atskiriant nuo neigiamos partinio patronažo praktikos.  
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r�ta: 2014 05 20  

13. Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
statymas, 1994 05 19, 
Nr. I-464, [nauja redakcija priimta 1998 04 28]. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=5807&p_tr2=2, ži
r�ta: 2014 05 
25  

14. Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
statymo 23 ir 29 
straipsni� pakeitimo 
statymas, 1996 12 03, Nr. VIII-16, Žin., 1996, Nr.120-2819. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=33573&p_query=&p_tr2=, 
ži
r�ta: 2014 05 02 

15. Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
statymo pakeitimo 

statymas, 1998 04 28, Nr. VII-717, Žin., 1998, Nr. 41(1)-1131. Rasta: https://www.e-
tar.lt/portal/legalAct.html?documentId=TAR.466AEC33D854, ži
r�ta: 2014 12 04 

16. Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
statymo 3, 9, 10, 13, 14, 
18, 22, 24, 25, 26, 29, 30, 31, 33, 34, 35, 37, 38, 39, 40, 41, 44, 45 straipsni�, ketvirtojo ir 
dešimtojo skirsni� pavadinim� pakeitimo ir papildymo 
statymas, 2000 10 10, Nr. VIII-
1980, Žin., 2000, Nr. 92-2843. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/oldsearch.preps2?Condition1=111835&Condition2=, ži
r�ta: 
2014 06 12 

17. Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
statymo 3, 22, 24, 26, 
29, 30, 31, 32, 33, 37, 40, 41, 44, 45 straipsni�, dešimtojo skirsnio pavadinimo pakeitimo ir 
papildymo bei 
statymo papildymo31(1), 44(1) straipsniais 
statymas,  2002 04 16, Nr. IX-
842, Žin., 2002, Nr. 41-1527. Rasta: 
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http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=164648&p_query=&p_tr2=, 
ži
r�ta: 2014 06 03  

18. Lietuvos Respublikos Seimas, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
statymo 26, 29, 31, 
31(1), 32, 45 straipsni� pakeitimo 
statymas, 2009 03 10, Nr. XI-185, Žin., 2009, Nr. 29-
1139.  Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=338907 ži
r�ta: 
2014 05 26 

19. Lietuvos Respublikos Seimas, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos teis�k
ros tobulinimo 
metmen� patvirtinimo ir j� 
gyvendinimo, 2006 11 28, Nr. X-933.  Žin., 2006, Nr. 134-
5066. Rasta: https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/TAR.94C6C9A0D085, ži
r�ta: 2014 05 
26 

20. Lietuvos Respublikos Seimas, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s  
programos, 2008 12 09, Nr. XI-52. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=333778&p_query=&p_tr2=,  
ži
r�ta: 2013 05 05 

21. Lietuvos Respublikos Seimas, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s programos, 
2012 12 13, Nr. XII-51. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=439761, ži
r�ta: 2014 05 05  

22. Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarija, Teis�s departamentas, Išvada d�l valstyb�s 
tarnybos 
statymo 4, 9, 29 ir 44 straipsni� pakeitimo ir papildymo 
statymo projekto, 2010 
10 12, XIP-2474. Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=383028, 
ži
r�ta: 2014 05 20  

23. Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Aiškinamasis raštas d�l Lietuvos 
Respublikos Vyriausyb�s 
statymo papildymo 301 straipsniu ir 3, 22, 24, 26, 29, 30, 31, 32, 
33, 37, 40, 41, 44 ir 45 straipsni� ir dešimtojo skirsnio pavadinimo pakeitimo ir papildymo 

statymo projekto, 2001 12 10, Nr. IXP-1265. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=156008, ži
r�ta: 2014-06-01 

24. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos valdymo reform� ir 
savivaldybi� reikal� ministerijos nuostat� patvirtinimo, 1995 01 23, Nr.106. Žin., 1995, Nr. 
9-192, Negalioja nuo 1997-05-03 

25. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos valstyb�s valdymo 
tarnybos „B“ lygio grup�s valdinink� pareigybi� s�rašo patvirtinimo, 1995 08 03, Nr. 1081. 
Žin., 1995, Nr. 65-1619. Rasta: https://www.e-
tar.lt/acc/legalAct.html?documentId=TAR.B5F78BF44316, ži
r�ta: 2014 09 23  

26. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l viešojo administravimo pl�tros iki 2010 
met� strategijos patvirtinimo, 2004 04 27, Nr. 488, Žin., 2004, Nr. 69-2399. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/oldsearch.preps2?Condition1=232235&Condition2=D%C4%9
7l+Vie%C5%A1ojo+administravimo+pl%C4%97tros+iki+2010+met%C5%B3+strategijos
+patvirtinimo, ži
r�ta: 2012 06 14  

27. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l valstyb�s tarnautoj� kvalifikacini� klasi� 
suteikimo ir valstyb�s tarnautoj� vertinimo tvarkos bei valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s 
veiklos vertinimo kriterij�, 2002 06 17, Nr. 909. Žin., 2002, Nr. 60-2470. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=169023, ži
r�ta: 2012 06 14 

28. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2002 
m. birželio 17 d. nutarimo Nr. 909 „D�l valstyb�s tarnautoj� kvalifikacini� klasi� suteikimo 
ir valstyb�s tarnautoj� vertinimo tvarkos bei valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos 
vertinimo kriterij�“ pakeitimo, 2007 10 17, Nr. 1106. Žin., 2007, Nr. 110-4508. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/oldsearch.preps2?a=307022&b=, ži
r�ta: 2012 06 14 

29. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2002 
m. birželio 17 d. nutarimo Nr. 909 „D�l valstyb�s tarnautoj� kvalifikacini� klasi� suteikimo 
ir valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo taisykli� bei valstyb�s tarnautoj� 
tarnybin�s veiklos vertinimo kriterij�“ pakeitimo“, 2010 12 29, Nr. 1860, Žin., 2010, Nr. 
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158-8050. Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=390283%20, 
ži
r�ta: 2014 05 20 

30. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2002 
m. birželio 17   d. nutarimo Nr. 909 ,,D�l valstyb�s tarnautoj� kvalifikacini� klasi� 
suteikimo ir valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo taisykli� bei valstyb�s 
tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo kriterij�“ pakeitimo, 2011 05 18, Nr. 570, Žin., 
2011, Nr. 61-2897. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=399369, ži
r�ta: 2014 05 20  

31. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas ,,D�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2002 
m. birželio 17 d. nutarimo Nr. 909 ,,D�l valstyb�s tarnautoj� kvalifikacini� klasi� suteikimo 
ir valstyb�s tarnautoj� tarnybin�s veiklos vertinimo taisykli� bei valstyb�s tarnautoj� 
tarnybin�s veiklos vertinimo kriterij�“ pakeitimo“, 2012 09 05, Nr. 1070, Žin., 2012,  Nr. 
106-5374. Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=432327, ži
r�ta: 
2014 05 20 

32. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2002 m. 
geguž�s 20 d. nutarimo Nr. 685 „D�l valstyb�s tarnautoj� pareigybi� aprašymo ir vertinimo 
metodikos patvirtinimo“ pakeitimo, 2008 04 24, Nr. 356. Žin., 2008, Nr. 49-1809. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/oldsearch.preps2?a=318779&b=, ži
r�ta: 2014 05 25 

33. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l valstyb�s valdymo tobulinimo komisijos 
(Saul�lydžio komisijos) sudarymo, 2009 01 28, Nr. 50, Žin., 2009, Nr. 13-514 

34. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l valstyb�s tarnybos tobulinimo 
koncepcijos patvirtinimo, 2010 06 02, Nr. 715, Žin., 2010, Nr. 69-3440. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=375123&p_query=&p_tr2=, 
ži
r�ta: 2011 11 15 

35. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2010 
met� veiklos prioritet�, 2010 02 17, Nr. 165, Žin., 2010, Nr. 23-1077. Rasta: https://www.e-
tar.lt/portal/lt/legalAct/TAR.5BA4ED692AF2, ži
r�ta: 2014 05 25 

36. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2009 
met� veiklos ataskaitos pateikimo Lietuvos Respublikos Seimui, 2010 03 31, Nr. 340. 
Rasta: http://www.lrvk.lt/bylos/vyriausybes/15-vyr-dok/2009_ataskaita.pdf, ži
r�ta: 2011 
03 18 

37. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l konkurs� 
 valstyb�s tarnautojo pareigas 
organizavimo tvarkos aprašo patvirtinimo, 2012 03 07, Nr. 966, Žin., 2012, Nr. 30-1406. 
Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/oldsearch.preps2?a=419634&b=, ži
r�ta: 2014 06 22  

38. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l Valstyb�s tarnybos departamento prie 
Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerijos statuso ir pavadinimo pakeitimo, 
Valstyb�s tarnybos departamento nuostat�, Personalo valdymo komisijos sud�ties ir 
Personalo valdymo komisijos nuostat� patvirtinimo, 2012 10 31, Nr. 1323, Žin., 2012, Nr. 
129-6489. Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=467023, ži
r�ta: 
2014 09 05 

39. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Nutarimas d�l viešojo valdymo tobulinimo 2012-2020 
met� programos patvirtinimo, 2012 02 07, Nr. 171. Žin., 2012, Nr. 22-1009. Rasta: 
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/TAR.292E6E1256EB/TAIS_446344, ži
r�ta: 2014 05 
25 

40. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Potvarkis d�l valdymo aparato reformos, 1992 04 27, Nr. 
414. Rasta:  
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=7226&p_query=&p_tr2=, ži
r�ta: 
2014 05 05 
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Teis�s akt� projektai: 
1. Lietuvos Respublikos Prezidentas, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo 4, 9, 

29 ir 44 straipsni� pakeitimo ir papildymo 
statymo projektas, 2010 10 05, Nr. XIP-2474. 
Rasta: http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=382472, ži
r�ta: 2014 05 
20 

2. Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 

statymo pakeitimo 
statymas, �statymo projektas, 2010 10 27, Nr. 10-4358-01. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=59292&p_query=&p_tr2=&p_org=
&p_fix=n&p_gov=n, ži
r�ta: 2011 11 25 

3. Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 

statymo pakeitimo 
statymas, �statymo projektas, 2011 02 04, Nr. 10-4358-02, Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=73709&p_org=&p_fix=n&p_gov=n
> ži
r�ta: 2011 11 25 

4. Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 

statymo Nr. VIII-1316 pakeitimo 
statymas, �statymo projektas, 2014 05 06, Nr. 14-5103, 
Rasta:http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236041&p_org=&p_fix=n&p
_gov=, ži
r�ta: 2014 05 26 

5. Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Aiškinamasis raštas d�l Lietuvos 
Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo Nr. VIII-1316 pakeitimo 
statymo projekto, 2014 
05 06. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=236075&p_fix=n&p_gov=, ži
r�ta: 
2014 05 26 

6. Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo 
koncepcijos projekto, 2010 02 20. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22392&p_org=18&p_fix=n&p_gov
=, ži
r�ta: 2011 05 17 

7. Lietuvos Respublikos vidaus reikal� ministerija, Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 

statymo pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� 
statym� projekt� aiškinamasis 
raštas, 2010 11 02, Nr. 10-4358-01. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=59759&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, 
ži
r�ta: 2014 05 02 

8. LR Valstyb�s tarnybos 
statymo 8, 10, 11, 13, 16, 161 ir 43 straipsni� pakeitimo 
statymas, 
�statymo projektas, 2009 10 07, Nr. 2153-01 

9. Lietuvos Respublikos Vidaus reikal� ministerija, LR Valstyb�s tarnybos 
statymo 2, 6, 9, 
10, 14, 16, 21, 222, 25, 311, 41, 43, 44, 45, 46, 47 straipsni� 3 priedo pakeitimo ir 
papildymo bei 
statymo papildymo 131, 182, 201, 211, 221 straipsniais 
statymas, �statymo 
projektas, 2012 11 28, Nr. 12-3971-01. Rasta:  
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=164164&p_query=&p_tr2=&p_org=
12&p_fix=y, ži
r�ta: 2012 12 19 

 
Vyriausyb�s programos: 
1. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 1999-2000 met� 

programa. Rasta: http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/10-programa.pdf; ži
r�ta: 2009 04 12 
2. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2000-2004 met� 

programa. Rasta: http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/po_1990_11_programa.pdf; ži
r�ta: 
2009 04 12 

3. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2001-2004 met� 
programa. Rasta: http://www.lrv.lt/bylos/vyriausybes/12-vyr-dok/12-programa.pdf; ži
r�ta: 
2009  04 12  
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4. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 
veiklos programa. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=333778&p_query=&p_tr2=; 
ži
r�ta: 2014 05 25 

5. Lietuvos Respublikos Vyriausyb�, Šešioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2012-
2016 met� programa. Rasta: 
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=439761, ži
r�ta: 2014 05 25 
 

Partij� programos: 
1. T�vyn�s s�junga-Lietuvos krikš�ionys demokratai, Partijos veiklos programa 2009-2012 

metams: „Prad�kime kartu kurti geresn� Lietuv�“, 2008 
2. Lietuvos Respublikos Liberal� s�j
dis, 2008 m. rinkim� � Lietuvos Respublikos Seim� 

programa: „Tavo galimybi� Lietuva“. Rasta: http://www.liberalai.lt/lt/partija/dokumentai, 
ži
r�ta: 2014 08 19 

3. Liberal� ir centro s�junga, 2008 met� rinkim� � LR Seim� programa: „Geresn� Lietuva“. 
Rasta: www.lics.lt/download.php/fileid/74, ži
r�ta: 2014 08 19 

4. Tautos prisik�limo partija, 2008 met� rinkim� � LR Seim� programa. Rasta: 
http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:OSUTwWBj168J:www.lidata.eu/d
ata/polsys/LiDA_POLSPART_000009/DOC.001+&cd=1&hl=lt&ct=clnk&gl=lt, ži
r�ta: 
2014 08 19 

5. Lietuvos Socialdemokrat� partija. Lietuvos socialdemokrat� partijos 2012 met� rinkim� � 
Lietuvos Respublikos Seim� programa: „Svarbiausia – žmogus!“, 2012. Rasta: 
http://www.lsdpklaipeda.lt/lsdp-ilgoji-programa-2012-m-rinkimams-i-seima/, ži
r�ta: 2014 
05 20 
 

Suinteresuot� institucij� atsiliepimai: 
1. LR Kult
ros ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 18. Rasta: 

http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22384&p_org=18&p_fix=n&p_gov
=, ži
r�ta: 2011 04 30 

2. LR Susisiekimo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 19. 
Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22389&p_org=18&p_fix=n&p_gov, 
ži
r�ta: 2011 04 30 

3. LR Teisingumo ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 22. 
Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22391&p_org=18&p_fix=n&p_gov
=ži
r�ta: 2011 04 30 

4. LR Socialin�s apsaugos ir darbo ministerija, D�l Lietuvos Respublikos Vyriausyb�s 2010 
m. vasario 8 d. pasitarimo protokolo Nr. 7 klausimo Nr. 3, 2010 02 11. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22396&p_org=18&p_fix=n&p_gov
=, ži
r�ta: 2011 05 17 

5. LR Krašto apsaugos ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos 2010 02 12. 
Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22383&p_org=18&p_fix=n&p_gov
=, ži
r�ta: 2011 05 20 

6. LR Finans� ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos projekto, 2010 03 
01. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=34266&p_org=18&p_fix=n&p_gov
=, ži
r�ta: 2011 05 20 

7. LR �kio ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 20. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22399&p_org=18&p_fix=n&p_gov
=, ži
r�ta: 2011 05 20 
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8. LR Sveikatos apsaugos ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 
19. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22390&p_org=18&p_fix=n&p_gov
=, ži
r�ta: 2011 05 17 

9. LR Žem�s 
kio ministerija, D�l valstyb�s tarnybos tobulinimo koncepcijos, 2010 02 26.  
Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=22393&p_org=18&p_fix=n&p_gov
=, ži
r�ta: 2011 05 30; 

10. LR Krašto apsaugos ministerija, D�l Lietuvos Respublikos valstyb�s tarnybos 
statymo 
pakeitimo 
statymo projekto ir su juo susijusi� 
statym� projekt� išvad�, 2010 11 26. Rasta: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=63965&p_org=&p_fix=n&p_gov=n, 
ži
r�ta: 2011 05 20 

11. LR Speciali�j� tyrim� tarnyba, D�l valstyb�s tarnybos 
statymo pakeitimo 
statymo 
projekto ir su juo susijusi� 
statym� projekt�, 2010 11 22. Rasta:: 
http://www.lrs.lt/pls/proj/dokpaieska.showdoc_l?p_id=63031&p_org=&p_fix=n&p_gov=n 
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Šaltinis: sudaryta autor�s, remiantis Hood Ch., Lodge M., The Politics of Public Service Bargains: Reward, 
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Priedas Nr. 2 Informant� kodavimo lentel� 

2011 m. interviu 
Eil. Nr. Informantui suteiktas kodas Interviu vykdymo data 

1. POLIT1 2011 06 08 
2. POLIT2 2011 03 25 
3. POLIT3 2011 03 28 
4. POLIT4 2011 10 04 
5. POLIT5 2011 05 26 
6. POLIT6 2011 06 29 
7. KANC1 2011 07 13 
8. KANC2 2011 03 28 
9. KANC3 2011 03 09 
10. KANC4 2011 07 26 
11. KANC5 2011 03 14 
12. KANC6 2011 03 10 
13. KANC7 2011 03 17 
14. KANC8 2011 06 08 
15. KANC9 2011 06 20 
16. KANC10 2011 06 20 
17. EKSP1 2011 07 22 
18. EKSP2 2011 08 19 
19. EKSP3 2011 06 08 
20. EKSP4 2011 10 06 
21. EKSP5 2011 03 12 
22. EKSP6 2011 03 13 
23. EKSP7 2011 03 12 
24. EKSP8 2011 04 12 
25. EKSP9 2011 06 06 
26. EKSP10 2011 04 12 
27. EKSP11 2011 05 12 
28. EKSP12 2011 05 12 
29. EKSP13 2011 06 06 
30. EKSP14 2011 03 12 
31. EKSP15 2011 05 06 
32. EKSP16 2011 05 19 
33. PERS1 2011 07 15 
34. PERS2 2011 07 13 
35. PERS3 2011 03 25 
36. PERS4 2011 06 12 
37. PERS5 2011 06 12 
38. PERS6 2011 06 16 
39. PERS7 2011 07 26 
40. PERS8 2011 06 02  
41. PERS9 2011 10 06 
42. PERS10 2011 09 26 
43. PERS11 2011 09 26 
44. PERS12 2011 05 13 
45. PERS13 2011 06 06 
46. PERS14 2011 09 19 
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47. PERS15 2011 06 07 
48. PERS16 2011 09 19 
49. PERS17 2011 03 22 
50. PERS18 2011 06 20 
51. PERS19 2011 07 07 

2014 m. interviu 
52. POLIT1 2014 01 22 
53. POLIT2 2014 01 22 
54. POLIT3 2014 01 24 
55. POLIT4 2014 01 30 
56. POLIT5 2014 03 28 
57. POLIT6 2014 03 26 
58. POLIT7 2014 04 11 
59. POLIT8 2014 04 17 
60. POLIT9 2014 03 23 
61. POLIT10 2014 04 14 
62. KANC1 2014 01 24 
63. KANC2 2014 01 30 
64. KANC3 2014 03 20 
65. EKSP1 2014 01 17 
66. EKSP2 2014 01 17 
67. EKSP3 2014 01 22 
68. EKSP4 2014 02 27 
69. EKSP5 2014 03 14 
70. EKSP6 2014 04 14 
71. EKSP7 2014 04 16 
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Priedas Nr. 3 2011 m. tyrimo interviu klausimynas  
 

Vytauto Didžiojo universiteto Viešojo administravimo katedros mokslinink� grup� 

gyvendina Lietuvos mokslo tarybos finansuojam� projekt� „„Lietuvos valstyb�s tarnybos 
reforma gero administravimo (dalyvaujamojo valdymo) perspektyvoje“. 

Projekto apimtyje yra atliekami tiesioginiai pusiau strukt
ruoti interviu su politikais, 
aukšto rango tarnautojais, 
staig� vadovais, ekspertais. Interviu klausimai orientuoti 
 Lietuvos 
valstyb�s tarnybos sistemos poky�i� aspektus.  

 
1. Kokie yra j
s� manymu valstyb�s tarnybos reformos tikslai ir kokie slypi sumanymai j� 

rengiant? Kod�l reforma reikalinga? 
2. Kaip vertinate teisin
 Lietuvos valstyb�s tarnybos reguliavim�? Ar vert�t� išsamiai 

reglamentuoti valstyb�s tarnybos funkcionavim�, ar nustatyti tik bendruosius veiklos 
r�mus? Kas apskritai tur�t� b
ti reglamentuota? 

3. Kaip manote, kokiu mastu verta vienodinti atskir� darbuotoj� grupi� valstyb�s institucijose 
(valstyb�s tarnautojai; dirbantys pagal darbo sutartis; pakaitiniai; statutiniai valstyb�s 
tarnautojai) statusus (pri�mimo s�lygas, atlyginim� ir t. t.)? Kaip vertinate galimyb� 
valstyb�s tarnautoj� status� priskirti tik statutiniams pareig
nams (kiti – dirba pagal darbo 
sutartis)? 

4. Kokia j
s� nuomon� apie vadov� pri�mim� 
 tarnyb� pagal tarnybines sutartis? Koks yra 
vyriausyb�s interesas 
vedant ši� sistem�? Kam, kokiai vadov� kategorijai, j
s� nuomone 
tai tur�t� b
ti taikoma? Koks tur�t� b
ti tarnybin�s sutarties turinys? Kas tur�t� priži
r�ti 
sutar�i� sudarym�? Kas gal�t� vykdyti vadov� konkursin� atrank�? 

5. Kiek veiksmingos bus sutartys su vadovais. Koki� matytum�te šios priemon�s tr
kum�? Ar 
ir kod�l gali kilti pasipriešinimas? Ar netaps kli
timi politinis ir/ar administracinis 
favoritizmas. Kas tur�t� atlikti sutar�i� sudarymo prieži
r�? Ar pavyks vadovo veikl� 
susieti su sutartais tikslais? 

6. Kokio masto valstyb�s tarnautoj� kaita b
t� tinkamiausia/optimaliausia pasikeitus 
vyriausybei ar ministrui? Ar, J
s� manymu, kyla paklusnumo politinei valdžiai ir 
profesionalumo santykio problema valstyb�s tarnyboje ir kaip j� spr�sti? Kokio dydžio 
ministro politin� komanda b
t� pakankama, siekiant užtikrinti politin� atskaitomyb� 
politikos 
gyvendinime? 

7. Koki� matote problem� atrankos 
 valstyb�s tarnyb� [arba- statutin� valstyb�s tarnyb�] 
metu savo institucijoje? Kiek verta dar labiau decentralizuoti pri�mimo 
 valstyb�s tarnyb�, 
kad pa�ios institucijos savo nusistatyta tvarka atsirinkt� sau labiausiai tinkamus 
darbuotojus? 

8. Kaip reik�t� (jei reik�t�) tobulinti atrankos komisij� darb�? (didinti j� veiklos prieži
r�, 
leisti vykdyti atrank� tik gavusioms licencijas [pagal airišk� model�] atrankos komisijoms ir 
panašiai) 

9. Kiek reikalingas didesnis lankstumas 
darbinant ir atleidžiant iš valstyb�s tarnybos? Kokie 
to lankstumo privalumai ir tr
kumai?  

10. Kokiu mastu (visiems tarnautojams ar tik daliai j�) Lietuvos valstyb�s tarnyboje tur�t� b
ti 

vestas atlyginimas pagal rezultatus? Kokie b
t� atlyginimo už rezultatyvi� veikl� 
privalumai ir tr
kumai Lietuvos atveju? 

11. Kokius poky�ius gali lemti organizacijoje 
vestas atlyginimas pagal rezultatus? Koki� 
tak� 
atlyginimas pagal rezultatus gali tur�ti darbuotojo motyvacijai, efektyvumui? 

12. Kiek dabartin� valstyb�s tarnybos sistema tarnautojams užtikrina karjeros galimybes? 
Kokias J
s 
žvelgiate pagrindines karjeros sistemos tobulinimo galimybes? 
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Priedas Nr. 4 2014 m. interviu klausimynas 

 

Vytauto Didžiojo universiteto Viešojo administravimo katedros mokslinink� grup� 

gyvendina Lietuvos mokslo tarybos finansuojam� projekt� „Aukštesniosios valstyb�s tarnybos 
k�rimas, tobulinant vadovavimo procesus viešajame administravime“. 

Projekto apimtyje yra atliekami tiesioginiai pusiau strukt
ruoti interviu su politikais, 
aukšto rango tarnautojais, 
staig� vadovais, ekspertais. Interviu klausimai orientuoti 
 
aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo motyvus, organizavimo ir valdymo ypatybes, 
tarnautoj� santyki� su politikais aspektus.  

 
Numatomi interviu klausimai: 
 

1. Iš kur, j
s� nuomone, kilo aukštesniosios valstyb� tarnybos id�ja? Ar tur�jo 
takos 
užsienio šali� pavyzdys?  

2. Kokie yra pagrindiniai motyvai 
forminant aukštesniojo valstyb�s tarnautojo 
(aukštesniojo vadovo) status�? Ar manote, kad aukštesniosios valstyb�s tarnybos 
k
rimas gali b
ti priemon� politikams griež�iau kontroliuoti tarnautojus?  

3. Kokie b
t� argumentai už ir prieš aukštesniosios valstyb�s tarnybos, kaip aukš�iausio 
lygio vadov� valstyb�s tarnyboje korpuso ar valdymo sistemos, k
rim� (pvz. atskiros 
pri�mimo, vertinimo, atlyginim� ir kt. s�lygos)?  

4. Kokios gali b
ti/yra kli
tys rengiant ir 
gyvendinant aukštesniosios valstyb�s tarnybos 
reform� (pvz, visuomen�s, tarnautoj� poži
riai, politiniai veiksniai, netinkama kult
ra)?   

5. Kokios tur�t� b
ti svarbiausios s�lygos aukštesniesiems tarnautojams: vadybin�s 
kompetencijos, ribotos trukm�s kadencijos, privaloma rotacija iš vienos institucijos 
 kit� 
pasibaigus kadencijai? 

6. Koks gal�t� b
ti aukštesniosios valstyb�s tarnybos k
rimo b
das (laipsniška pl�tra ar 
pla�ios apimties element� taikymas; t.y. ar pakakt� tik pri�mimo, vertinimo aspekt�, ar 
tai gal�t� apimti atlyginimus, mokymus, kaitum� ir t.t.) 

7. Kiek aukštesnieji vadovai tur�t� b
ti generalistai (vadybininkai), kiek savo srities 
specialistai (profesionalai)? Kod�l?  

8. Kuriant aukštesni�j� vadov� status�, kiek, j
s� manymu, paraleliai tur�t� b
ti didinami 
vadov� veiklos savarankiškumo 
galiojimai (atsakomyb�) ir kokiose srityse? (pvz, 
institucijos biudžetas, personalas ir t.t.).  

9. Kaip tur�t� b
ti atrenkami aukštesnieji valstyb�s tarnautojai? Pirmiausia iš esam� 
valstyb�s tarnautoj�, išsaugant statuso atk
rimo galimyb�, ar laisvos konkurencijos su 
privataus sektoriaus patirt
 turin�iais pretendentais pagrindu? Kaip vertinate specialaus 
kandidat� s�rašo (kandidat� 
 AVT rezervo) sudarym� dar prieš atrank�? Koks tur�t� 
b
ti ministro vaidmuo pri�mimo procese? Kaip manote, jeigu ministrai parinkt� 
aukštesniuosius  tarnautojus, kokie aspektai b
t� svarbiausi (pvz. kompetencijos, patirtis, 
reputacija, partin� naryst�, politinis s�moningumas)? 

10. Kokiais kriterijais remiantis tur�t� b
ti nustatomas aukštesni�j� valstyb�s tarnautoj� 
atlyginimas? 

11. Kaip tur�t� b
ti valdoma aukštesnioji valstyb�s tarnyba? Centralizuotai Valstyb�s 
tarnybos departamento, ar kaip nors kitaip? 

12. Kokie, j
s� manymu, yra šiuo metu ir tur�t� b
ti: 
� aukštesni�j� vadov� santykiai su ministrais - kiek jie yra paremti dalykiniu 

bendradarbiavimu, o kiek tarpusavio nepasitik�jimu?  
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� aukštesni�j� vadov� santykiai su ministro komanda (viceministrai, patar�jai) – ar 
santykiai labiau paremti bendradarbiavimu, ar tarpusavio konkurencija. Kaip manote, 
ministras ar viceministras tur�t� dalyvauti skiriant 
 aukštesniojo vadovo pareigas ar 
vykdant aukštesniojo vadovo veiklos vertinim�?  

� aukštesni�j� vadov� santykiai su aukštesniaisiais vadovais – Ar aukštesnioji valstyb�s 
tarnyba pad�t� sukurti bendr� kult
r�, sustiprinti vadov� grandies ryšius/tinklus? Ar 
matytum�te aukštesni�j� valstyb�s tarnyb� kaip horizontalaus koordinavimo tarp 
ministerij�  instrument�. Ar tai gal�t� sumažinti valdžios fragmentiškum�, žinybin
 
suinteresuotum�? 

13. Kokiu mastu, j
s� nuomone, kli
tis aukštesniosios valstyb�s tarnybos 
vedimui yra 
politiniai interesai ar „politiniai žaidimai“?  
Kiek yra pagr
sti, j
s� nuomone, nuog�stavimai, kad aukštesnioji valstyb�s tarnyba gali 
tapti politini� partij� „grobiu“, politini� partij� interes� tenkinimo 
rankiu?  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Ernesta BUCKIEN� 

 

VALSTYB�S TARNYBOS SISTEMOS TOBULINIMO  

POLITIKA LIETUVOJE 
 

Daktaro disertacija 
 

Išleido ir spausdino – Vytauto Didžiojo universiteto bibliotekos Leidybos skyrius 
(S. Daukanto g. 27, LT-44249 Kaunas) 

Užsakymo Nr. K15-038. Tiražas 15 egz. 2015 04 02. 
Nemokamai. 
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