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Lietuvos valstybés tarnyba: sékmés paslaptys ir tolesnio vystymo alternatyvos
Jan-Hinrik Meyer-Sahling

Notingamo universitetas
University Park, Nottingham NG7 2RD, Jungtiné Karalysté

Vitalis NakroSis

Tarptautiniy santykiy ir politikos moksly institutas, Vilniaus universitetas
Vokieciy g. 10, LT-01130, Vilnius

2009 metais organizacijos SIGMA tyréjams atlikus naujyjy Europos Sqjungos (toliau — ES) saliy
nariy, kurios 2004 m. istojo i ES, valstybés tarnyby vertinimq, Lietuvos valstybés tarnybos atitiktis
Europos viesojo administravimo principams buvo jvertinta geriausiai. Straipsnyje siekiama nustatyti
svarbiausias palankaus Lietuvos valstybés tarnybos vertinimo priezastis. Parodyta, kad palyginti su
kitomis Ryty ir Vidurio Europos Salimis, Lietuvos valstybés tarnybos vystymuisi biudingas santykinis
testinumas ir nuoseklumas. Be to, straipsnyje pateikiamos tolesnés Lietuvos valstybés tarnybos vysty-
mo alternatyvos: valstybés tarnybos stabilizacija bei konsolidacija ir nuosaiki vadybiné reforma.
Sioms alternatyvoms jgyvendinti pateikiamos trumpojo ir vidutinio laikotarpio rekomendacijos, skir-

tos Lietuvos sprendimy prieméjams.

Raktazodziai: valstybés tarnyba, Zmogiskyjy istekliy valdymas, valstybés tarnybos reforma, val-

dzZios jstaigos.

Keywords: the civil service, human resource management, civil service reform, public administration

institutions.

Ivadas

Europos Komisijos ir tarptautinés Ekonomi-
nio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos
OECD (angl. Organisation for Economic Co-
operation and Development) programos SIGMA
(angl. Support for Improvement in Governance
and Management), teikiancios pagalba valdymui
ir vadybai gerinti, 2009 m. ataskaitoje, vertinant
naujyjuy ES Saliy nariy (Lietuvos, Latvijos, Esti-
jos, Vengrijos, Slovénijos, Slovakijos, Lenkijos,

Jan-Hinrik Meyer-Sahling — Notingemo universiteto Eu-
ropos politikos déstytojas, socialiniy moksly daktaras.
E. pastas J.Meyer-sahling@nottingham.ac.uk

Vitalis Nakrosis — Vilniaus universiteto Tarptautiniy san-
tykiy ir politikos moksly instituto docentas, socialiniy
moksly daktaras

E. pastas vitalis.nakrosis@tspmi.vu.lt

Straipsnis iteiktas redakcijai 2009 m. vasario mén.; re-
cenzuotas; parengtas spaudai 2009 m. kovo mén.

Cekijos) valstybés tarnyby atitiktj Europos vieso-
jo administravimo principams ir valstybés tarny-
bos reformy trajektorijas po 2004 m., buvo ak-
centuota, kad Lietuva padaré didziausia pazanga,
o po 2004 m. Lietuva konstruktyviausiai tgse
valstybés tarnybos reformas [5, p. 82].

Tai nebuvo pirmasis palankus Lietuvos vals-
tybés tarnybos ivertinimas. 2006 m. Pasaulio
banko ataskaitoje Lietuvai pagal teisini valstybés
tarnybos pagrinda buvo suteiktas treciasis auks-
Ciausias reitingas (kartu su Latvija), pagal vals-
tybés tarnybos politizacija - antrasis (geriausias
tarp visy Ryty ir Vidurio Europos Saliy), o pagal
valstybés tarnautojy paskatas — treciasis (antrasis
geriausias po Latvijos) [12, p. 34, 36, 38]. 2003
m. OECD/SIGMA ataskaitoje Lietuvos valstybés
tarnyba irgi buvo gerai ivertinta, nurodant. kad
»Lietuvos valstybés tarnybos istatymas 1§ esmes
suderintas su ES Salyse narése taikomais princi-
pais ir standartais®, o ,,valstybés tarnybos valdy-
mo sistema gerai sudaryta® [8, p. 3, 18].



Siame straipsnyje siekiama nustatyti svarbiau-
sias palankaus Lietuvos valstybés tarnybos verti-
nimo priezastis, pateikti tolesnés Lietuvos valsty-
bés tarnybos vystymosi alternatyvas ir rekomenda-
cijas, kaip jas jgyvendinti. Cia Lietuva lyginama su
kitomis Ryty ir Vidurio Europos S$alimis, kurios
1stojo 1 ES 2004 m., atsizvelgiama | ZmogiSkuyju
iStekliy vystymo tendencijas senose ES Salyse na-
rése. Straipsnyje remiamasi 2009 m. SIGMA ata-
skaita ,,Valstybés tarnybos reformos tgstinumas
Ryty ir Vidurio Europoje, istojus { ES”, kurios au-
torius yra Jan-Hinrik Meyer-Sahling [4], ir bendra
Sio straipsnio autoriy studija ,,Lietuvos valstybés
tarnybos modernizavimo gairés‘ [5].

Lietuvos valstybés tarnybos sékmés priezastys

Kokybinés lyginamosios analizés rezultatai ro-
do, kad Lietuvos ir kity Baltijos Saliy valstybés
tarnybos labai gerai atitinka Europos vieSojo admi-
nistravimo principus dél mazos valstybés tarnybos
politizacijos. Sio straipsnio autoriai atliko daugia-
reikSmiy kintamyjy kokybing lyginamaja analizg,
kurioje atitiktis Europos vieSojo administravimo
principams buvo priklausomas kintamasis, o vals-
tybés tarnybos modelis ir politizacija — nepriklau-
somi kintamieji. / lenteléje, kurioje pateikti Sios
analizés rezultatai, matyti, kad nepaisant skirtingo
valstybés tarnybos modelio (Lietuvoje karjeros
valstybés tarnybos modelio bruozai sudaro 71
proc., o Estijoje — tik 35 proc.) Baltijos Salims bu-
dinga santykinai maza politizacija.

Rengiant Siuos darbus 2008 m. buvo iSnagrinéti
Ivairiis valstybés tarnybos Saltiniai (antriniai Salti-
niai, Lietuvos teisés aktai, Valstybés tarnybos de-
partamento prie Vidaus reikaly ministerijos veiklos
ataskaitos), atlikta Lietuvos ir kity naujyjy ES Saliy
nariy valstybés tarnautojy apklausa, ivykdyta Lie-
tuvos valstybés tarnautoju interviu programa ir
valstybés tarnybos eksperty apklausa, atlikta ap-
klausy ir interviu duomeny analizé.

Politizacijos lygis apskaiciuotas pagal 2008 m.
SIGMA valstybés tarnautojy apklausos rezultatus:
teiginiui ,,politinés partijos ministerijjose priima i
darba savo réméjus“ Lietuvoje pritaré tik 22 proc.
apklausty valstybés tarnautojy, o Lenkijoje — net 62
proc. Valstybés tarnybos modelis buvo nustatytas
pagal EPAN (angl. European Public Administra-
tion Network) apklausos rezultatus: karjeros mode-
liu laikoma valstybés tarnyba, kurioje karjeros mo-
delio bruozy daugiau negu 60 proc., posty modeliu -
valstybés tarnyba, kurioje karjeros modelio bruozy
maziau negu 60 proc. [2, p. 10]. Atitiktis Europos
vieSojo administravimo principams nustatytas pa-

gal 2009 m. SIGMA ataskaita [S]: visy Baltijos
Saliy atitiktis Europos viesojo administravimo prin-
cipams didelé, nes virsija 60 proc. (zr. 1 pav.).

1 lentelé. Naujyju ES Saliy nariy kokybiné lygi-

namoji analizé pagal valstybés tarnybos politi-

zacijos, valstybés tarnybos modelio ir atitikties
Europos vieSojo administravimo principams

kintamuosius
Atitiktis
5 Valstybés Valstybés €?£;5 .Z S
Salis tarnybos tarnybos A
Lo, . administ-
politizacija modelis .
ravimo
principams
0 - maza 0 - karjeros | 0 - maza
politizacija | modelis atitiktis
1 —didelé 1 - posty 1 - didelé
politizacija | modelis atitiktis
Lietuva 0 0 1
Latvija
Estija 0 I I
Lenkija 1 0 0
Slovénija
Slovakija 1 1 0
Cekija

Lietuvai stojant { ES, valstybés tarnybos refor-
moms tur¢jo itakos ES. Europos Komisija dare
didele itaka valstybés tarnybos reformoms Salyse
kandidatése naudodamos tokias priemones: ,,varty
saugojima’, geriausios praktikos perteikima ir prie-
zilira, teisinius ir institucinius modelius, techning
pagalba ir ,,Dvyniy“ programa, kitas ES paramos
programos. Pavyzdziui, 1999 m. buvo skubama
priimti Valstybés tarnybos jstatymq LR Seime, kad
Europos Komisijos nuomoné apie Lietuvos pazanga
stojant | ES biity palankesné [7, p. 136].

Anot Lietuvos valstybés tarnybos eksperty i$ vie-
Sojo ir privataus sektoriu, ES padaré didelg jtaka vals-
tybés tarnybos reformai Lietuvoje. Tai rodo svertinis
indeksas (zr. 2 lentele), kuris buvo apskaiciuotas taip:
1 balas suteikiamas uz atsakyma ,,visiSkai sutinku®,
0,75 balo — uz atsakyma ,,sutinku®, 0,5 balo — uz neu-
traly atsakyma, 0,25 balo — uz atsakyma ,,nesutinku‘,
0 baly — uz atsakyma ,,visiskai nesutinku®.

Eksperty nuomone, ES turéjo didziausia itaka
valstybeés tarnybos programos vystymuisi (86,10
balo i§ 100) ir Valstybés tarnybos istatymo priémi-
mui (83,33), kiek mazesng - prie uz valstybés tarny-
ba atsakingos institucijos (Valstybés tarnybos depar-
tamento) stiprinimui (77,77). Taciau ES jtaka buvo




Siek tiek mazesné didinant vadovaujancias pareigas
einanciy valstybés tarnautojy profesionaluma (69,44),

dar mazesné — mazinant Siy tarnautoju kaita (63,88)
ir didinant jy darbo uzmokestj (58,33).

Lietuva

| 84

Latvija

| 75

Estija

Vengrija

Slovénija

| 55

Lenkija

Slovakija

Cekija

Saliy

| 53

vidurkis [ [

50 60

70 80

90

1 pav. Naujuju ES Saliy nariy atitiktis Europos vieSojo administravimo principams: 2008 m. indeksas

Pastaba: auksciausias (100 baly) indeksas reiskia visiska valstybés tarnybos atitikt] Europos vieSojo administravimo prin-
cipams, o zemiausias (0 baly) indeksas — visis$ka Siems principams neatitikt;.

Saltinis: J.-H. Meyer-Sahling. Post-Accession Sustainability of Civil Service Reform in Central and Eastern Europe. Paris:

OECD-SIGMA Publications, 2009.

2 lentelé. ES jsitraukimo j Lietuvos valstybés
tarnybos vystymasi aktyvumas dar Lietuvai
nejstojus j ES ir jau tapus jos nare (balais i§ 100)

tybés tarnybos reformos interesas

ES jsitraukimas L-S‘vertmls
indeksas

1ki narystés ES
Skatino ir suteiké informacijos apie 86,10
valstybés tarnybos programy plétra
Privert¢ mano Salyje priimti Valstybés 83,33
tarnybos istatyma
Sustiprino uz valstybés tarnyba atsakin- 77,77
gos institucijos padéti
Padidino vadovaujanCias pareigas ei- 69,44
nanciy valstybés tarnautojy profesiona-
luma ministerijy administracijose
Stabilizavo (sumazino kaita) tarp tar- 63,88
nautojy, kurie eina vadovaujancias pa-
reigas ministerijy administracijose
Padéjo didinti vadovaujancias pareigas 58,33
einanCiy valstybés tarnautoju darbo
uzmokestj ministerijy administracijose
Tapus ES nare
Lietuvos Vyriausybéje sumazéjo vals- 38,89

Saltinis: Devyniy Lietuvos valstybés tarnybos eksperty

apklausos duomenys, 2007 m.

Lietuvoje buvo efektyviai iSnaudota ES pa-
rama valstybés tarnybos srityje. 1997-2005 m.
Lietuvoje buvo jgyvendinti trys svarbiausi pro-
gramos PHARE projektai valstybés tarnybos sri-
tyje (zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Svarbiausi programos PHARE
projektai Lietuvoje valstybés tarnybos srityje
1997-2005 m.

mo tobulinimas*

Vidaus reikaly
ministerijos

PHARE pro- Pagrindiné Igyvendi-
Nr. | jekto pavadi- | atsakinga insti- | nimo lai-
nimas tucija kotarpis
1. | PHARE admnis- | Valdymo refor- 1997-
tracinés refor- my ir savivaldy-| 1998 m.
mos projektas biu reikaly mi-
nisterija
2. | PHARE prjek- | Lietuvos vieso- 2000-
tas ,,Viesojo jo administra- 2002 m.
administravi- vimo institutas
mo paslaugy
stiprinimas*
3. | PHARE projek- | Valstybés tar- 2003-
tas ,,Valstybés nybos departa- 2005 m.
tarnybos valdy- | mentas prie




Vykdant pirmaji administracinés reformos pro-
jekta labiausiai buvo riipinamasi, kaip parengti 1999
m. Valstybés tarnybos jstatymo projekta. Antrasis
projektas - ,,Viesojo administravimo paslaugy stipri-
nimas® - buvo skirtas valstybés tarnautoju mokymo
paslaugoms, kurias teikia Lietuvos vieSojo administ-
ravimo institutas, tobulinti. TreCiasis projektas -
,» Valstybés tarnybos valdymo tobulinimas® - labiau-
siai prisidéjo stiprinant Valstybés tarnybos departa-
mento prie Vidaus reikaly ministerijos pajégumus
[11, p. 34]. Nuo 2006 m. Lietuvoje pradétos naudoti
Europos socialinio fondo 1éSos valstybés tarnauto-
jams mokyti.

Politiniai Lietuvos valdzios isipareigojimai buvo
kita Lietuvos valstybés tarnybos sékmés priezastis.
Tiek ir neistojus, tiek ir istojus 1 ES valstybes tarny-
bos reforma buvo ir yra svarbi Lietuvos valdZios poli-
tinés darbotvarkés dalis. 2004 m. patvirtintoje Viesojo
administravimo plétros iki 2010 m. strategijoje buvo
numatyti Sie tikslai: didinti valstybés tarnybos admi-
nistracinius gebéjimus ir gerinti valstybés tarnautojo
vaizdj. Svarstant jvairius valstybés tarnybos klausi-
mus, dalyvavo Lietuvos istatymy leidziamosios val-
dzios ir vykdomosios valdzios (Vyriausybés ir Prezi-
dento) institucijy atstovai. 2007 m. apklaustieji Lietu-
vos ekspertai nesutinka su teiginiu, jog istojus 1 ES
sumazéjo Lietuvos Vyriausybés interesas toliau re-
formuoti valstybés tarnyba (svertinis indeksas sudaro
tik apie 39 balus i§ 100 (zr. 2 lentele). Tuo Lietuva
skiriasi nuo kity Ryty ir Vidurio Europos Saliy, kurio-
se joms istojus i ES politinés valdzios démesys vals-
tybés tarnybos reformai sumazgjo.

Lietuvoje susidaré pakankami centrinés valdzios
pajégumai, reikalingi valstybés tarnybos politikai
koordinuoti ir kontroliuoti. Remiantis 2009 m. SI-
GMA ataskaita, tik Lietuvoje (ir kiek maziau Latvijo-
je) buvo sukurta ir i$laikyta tinkama valstybés tarny-
bos valdymo struktiira, o Valstybés tarnybos depar-
tamentui prie Vidaus reikaly ministerijos budingas
veiklos stabilumas ir pajégumas [4, p. 30]. Sis 2002
m. jsteigtas departamentas Lietuvoje tapo vienintele
institucija, atsakinga uz valstybés tarnyba. Tuo tarpu
valstybés tarnybos valdymo institucijoms Lenkijoje,
Vengrijoje ir Slovénijoje biuidingas nestabilumas ir
netikrumas, Estijoje — valdZios fragmentacija tarp
keliy institucijy, o Cekijos ir Slovakijos atsakingoms
institucijoms - silpnas pajégumas [4, p. 26].

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad, palyginti
su kitomis naujosiomis ES Salimis, Lietuvos valstybés
tarnybos vystymuisi biidingas santykinis tgstinumas ir
nuoseklumas. Lietuvoje laipsniSkai mazgjo politizaci-
ja, didéjo valstybés tarnybos valdymo ir paciy Lietu-
vos valstybés tarnautojy profesionalumas. Jeigu Lietu-
vai stojant { ES Europos Komisija daré didele itaka
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valstybés tarnybos reformai, tai istojus i ES valstybés
tarnybos klausimai tapo Lietuvos politinés valdzios
isipareigojimy dalimi. Skirtingai nuo Lietuvos (ir i$
dalies Latvijos), kitoms Ryty ir Vidurio Europos Sa-
lims budinga atsitiktine valstybés tarnybos reforma,
kurios iniciatyvos prasidédavo ir vél sustodavo [4].

Lietuvos valstybés tarnybos atitiktis Europos
vieSojo administravimo principams

2009 m. SIGMA ataskaitoje naujyjy ES Saliy na-
riy valstybes tarnyby atitiktis Europos vieSojo admi-
nistravimo principams buvo vertinamas pagal §iuos
principus: 1) valstybés tarnybos patikimuma ir teisini
tikruma, 2) atviruma ir skaidruma, 3) teising atskai-
tomybe, 4) efektyvuma ir rezultatyvuma, 5) neutra-
luma, profesinis doruma, proporcinguma. Lietuvos
atitiktis Europos vieSojo administravimo principams
buvo jvertintas geriausiai: 84 balai i§ 100, esant 53
baly vidurkiui (Zr. 1 pav.).

Palankus Lietuvos valstybés tarnybos vertinimas
nereiskia, jog Lietuvoje neturi toliau vykti zmogiSku-
Ju 18tekliy valdymo reforma. Lietuvos valstybés tar-
nybos sistema turi tam tikry trikumy, kuriuos reikia
iStaisyti. Lietuvos valstybés tarnybos atitiktis Europos
vieSojo administravimo principams skiriasi pagal
skirtingas valstybés tarnybos funkcijas (Zr. 4 lentele).

4 lentele. Lietuvos atitiktis Europos viesojo ad-
ministravimo principams pagal valstybés tar-

nybos funkcijas 2008 m.
Valstybés tarnybos Atitikties
Nr. .. .
Sfunkcija laipsnis
1. | Teisinis pagrindas Aukstas
2. Vglst}fbes tarnybos Vidutinis
apimtis
3. | Valstybés tarnybos Aukitas
valdymas
Priémimas | darba Aukstas / vidutinis
Karjera Aukstas / vidutinis
Aukstesnioji valsty- Zemas / vidutinis
bés tarnyba
7. Vg1§ty.bes tarnautojy Aukstas / vidutinis
teisés ir pareigos
8. | Darbo uzmokestis Vidutinis
9. | Mokymas Aukstas

Saltinis: J.-H. Meyer-Sahling, V. Nakrosis. Modernising the
Lithuanian Civil Service. Vilnius, 2009.

Lietuvoje buvo sukurtas geras teisinis valstybés
tarnybos pagrindas, kurio nuostatos faktiskai taiko-
mos valdant zmogiskuosius isteklius. Taciau Siam



teisiniam pagrindui biidingas sudétingumas ir nesta-
bilumas, kurio viena i§ priezasCiy yra ,,aiskiai sufor-
muluotos valstybés tarnybos plétros koncepcijos trii-
kumas* [14, p. 54]. Taip pat Lietuvos valstybés tar-
nybos dydis tik vidutiniSkai atitinka Europos vieSojo
administravimo principus. Tai daugiausia susij¢ su
tuo, jog centrinés valdzios ir savivaldybiuy istaigose,
be valstybés tarnautojy (2007 m. jy buvo 29 390),
dirba vis daugiau $io statuso neturin¢iy darbuotoju
(2007 m. - 25 957). Nors dalis Siy darbuotojy atlieka
vieSojo administravimo funkcijas, ju statusa regla-
mentuoja Darbo kodeksas [5, p. 16].

Lietuvos valstybés tarnautoju karjeros sistema ge-
rai atitinka Europos vieSojo administravimo principus.
62,07 proc. Lietuvos valstybés tarnautoju pritaria, jog
Ju ministerijose pareigy paaukstinimas priklauso nuo
gery individualiy veiklos rezultaty™ (naujyju ES Saliy
vidurkis sudaro tik 42,25 proc.) [6, p. 25-26]. Taciau
maziausiai Europos vieSojo administravimo principus
Lietuva atitinka auksStesniosios valstybés tarnybos sri-
tyje. Nors daugelyje Vakary Europos Saliy buvo ikur-
tos aukstesniosios valstybés tarnybos sistemos [3],
Lietuvoje valstybés tarnautojy, kurie eina vadovaujan-
Cias pareigas, valdymui beveik netaikomos specialio-
sios nuostatos (iSskyrus dél valdzios istaigy vadovu
vertinimo, auksCiausiyju kategoriju valstybés tarnauto-
ju mokymo). Taciau Lietuvoje nesitiloma kurti centra-
lizuotos aukstesniosios valstybés tarnybos ar atskiro
tokiy valstybés tarnautojuy korpuso, atsizvelgiant i jo
politizacijos galimybe (pavyzdziui, dél Sios priezasties
bandymai kurti atskirus tokiy tarnautojuy korpusus
Vengrijoje ir Slovakijoje buvo nesé¢kmingi) [5, p. 44].

Remiantis 2009 m. SIGMA ataskaita Lietuvos
darbo uzmokescio sistema yra gana skaidri, bet nepa-
kankamai konkurencinga [5, p. 55]. Si sistema nepa-
kankamai orientuota i rezultata: tik 31 proc. Lietuvos
valstybés tarnautojy mano, jog uz gera veikla skiria-
mas didesnis darbo uzmokestis (Estijoje taip mano 50
proc. tarnautojy, o visy naujyjy ES Saliy nariy vidur-
kis yra 32 proc.). Todél Lietuvoje tikslinga atkreipti
démesj 1 darbo uzmokescio sistemos, kuri 2004 m.
buvo pasiiilyta Pasaulio banko ataskaitoje, alternaty-
va. Sioje ataskaitoje buvo rekomenduota pritaikyti
integruota darbo uzmokesCio sistema, pagal kuria
papildomos imokos biity jvestos esamoje kategoriju
sistemoje [14]. Ji galéty pakeisti dabarting sistema,
kurioje pareiginé alga ir priedai uz stazg ir klase skai-
¢iuojami atskirai.

Politiniai iSSaikiai Lietuvos valstybés tarnybos
reformai

VW=

tybés valdymui, igyvendinti politinius valstybés poli-

tikos prioritetus. Svarbiausias 2009-2010 m. politinis
prioritetas - pasiekti geresniy valstybés politikos rezul-
taty su mazesniais finansiniais iStekliais. 2008 m. LR
Seimo rinkimy programy analizeé rodo, jog deSiniosios
ir centro deSinés partijos (ypac€ Tévynés Sajunga - Lie-
tuvos krik§¢ionys demokratai, Liberaly ir centro sajun-
ga, Liberaly sgjudis), sudarancios valdanciaja daugu-
ma, pasisako uz valstybés valdymo reformas, kurios
pagristos vadybiniu modeliu [6]. 2008-2012 mety Lie-
tuvos Vyriausybés programoje planuojama parengti
valstybés tarnybos plétotés koncepcija, pagal kuria
biity modernizuojama Lietuvos valstybés tarnyba. Sio-
je programoje numatytos kelios vadybinés reformos
priemonés: dél efektyvios valstybés tarnautoju moty-
vavimo sistemos, orientuotos i rezultatus, dél kompe-
tencijy valdymo modelio diegimo ir kt.

Sio straipsnio autoriai atliko kita daugiareiks-
miy kintamyjy kokybing lyginamaja analizg, kurio-
je veiklos valdymo sistemos vertinimas buvo pri-
klausomas kintamasis, o vieSojo administravimo
tradicija ir valstybés tarnybos modelis — nepriklau-
somi kintamieji. VieSojo administravimo tradicija
buvo suskirstyta pagal viesojo administravimo lite-
ratiira | kontinenting, anglosaksy ir Siaurés 3aliy
tradicija. Valstybés tarnybos modelis nustatytas
remiantis minétos EPAN apklausos rezultatais [2,
p. 10]. Veiklos valdymo sistemos vertinimas paim-
tas i§ G. Bouckaerto ir J. Halligano knygos [1].

Kokybinés lyginamosios analizés rezultatai
rodo (zr. 5 lentele), kad pazangios veiklos valdymo

5 lentelé. ES $aliy nariy kokybiné lyginamosios

analizés pagal vieSojo administravimo tradici-

jos, valstybés tarnybos modelio ir veiklos val-
dymo sistemos kintamuosius

VieSojo ad- | Valstybés Vetklos.val-
Salis ministravi- | tarnybos dymo stst‘e-
mo tradicija| modelis | ™S ¥
nimas
0 - kontinen- |0 - karjeros | O-pradinis
tin¢ tradicija | modelis, veiklos
1 - anglosak- |1 - posty valdymas
sy, Siaurés modelis 1-pazangus
tradicija veiklos
valdymas
Graikija,
Vokietija, 0 0 0
Pranciizija
Jungtiné
Karalyste, 1 1 1
Svedija
Olandija 0 1 1




sistemos, kurios buvo sukurtos Jungtinéje Karalys-
téje, Olandijoje ar Svedijoje, susijusios ne su vieso-
jo administravimo tradicija, o su Siose Salyse tai-
komu posty valstybes tarnybos modeliu (Olandijoje
karjeros modelio bruozai sudaro 59 proc., Svedijo-
je ir Jungtin¢je Karalysteje — 24 proc.). Todel die-
giant | rezultatus orientuota valdyma Lietuvoje,
reikia didinti ZmogiSkyjy iStekliy valdymo lanks-
tuma. Taciau Lietuvai nesitiloma pereiti prie posty
valstybés tarnybos modelio.

2008 m. SIGMA atliktos valstybés tarnautoju
apklausos duomenys rodo, jog Lietuvos valstybés

tarnautojai palaiko reformy igyvendinima valstybés
tarnyboje (zZr. 2 pav.). 65 proc. Lietuvos valstybés
tarnautojy sutinka, kad Lietuvos valstybés tarnybai
reikalingos esminés reformos. Kiti du teiginiai rodo
Lietuvos valstybés tarnautoju liikes¢ius dél valsty-
bés tarnybos reformos modelio. 74 proc. Lietuvos
valstybés tarnautojy sutinka, kad personalo valdy-
mas ministerijose turi biti aiSkiai formalizuotas
istatymu. Tai reiSkia, kad Zmogiskyjy iStekliy val-
dymas turi buti pagristas Valstybés tarnybos ista-
tymu (kaip visose Vakary Europos Salyse, iSskyrus
Jungting Karalystg).

Valstybés tarnybos sistemai reikalinga
esminé reforma

65

Svarbu, kad ministerijy personalo valdymas bty
aiskiai formalizuotas Valstybeés tarnybos jstatymu

74

UZmokestis uz veiklos rezultatus yra geras principas,
taikytinas atlyginant valstybés tarnautojams uz darbg

89
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2 pav. Lietuvos valstybés tarnautojy pozicija dél valstybés tarnybos reformos, 2008 m.

Lietuvos valstybés tarnautojai palaiko darbo
uzmokesti, susijusi su veiklos rezultatais, o ne
pagrista tarnybos stazu. Tai reiSkia, kad valsty-
bés tarnautojams priimtina lankstesné Zmogisky-
ju istekliy vadyba ministerijose ir kitose valdzios
istaigose.

Nuosaikios vadybinés reformos alternatyva

Atsizvelgiant | Lietuvos pasiekimus ir atitik-
ties Europos vieSojo administravimo principams
laipsni, viena i$ Lietuvos valstybés tarnybos vys-
tymo alternatyvy biity tolesnis valstybés tarnybos
konsolidavimas ir stabilumo i§laikymas trumpuo-
ju 2009-2010 m. laikotarpiu. Siuo laikotarpiu
bty siekiama didinti Lietuvos valstybés tarny-
bos atitikti Europos vieSosios administravimo
principams, ypac tokiose srityse kaip valstybés
tarnybos dydis, auksStesnioji valstybés tarnyba,
darbo uzmokestis.

Atsizvelgiant 1 politinius 188iikius ir Lietuvos
valstybés tarnautoju likescius, vidutiniuoju laiko-
tarpiu iki 2012 m. pabaigos tikslinga suformuoti
nuosaikaus valstybés tarnybos vadybinio vystymo
alternatyva. Svarbiausios $ios vidutinio laikotarpio
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reformos prielaidos yra dvi. Pirma, Lietuvoje turi
buti iSlaikyta santykinai maza Lietuvos valstybés
tarnybos politizacija, nes politizuotos valstybés
tarnybos aplinkoje kyla grésmé net ir nuosaikioms
vadybinéms reformoms, kurioms vykstant valdZios
istaigy vadovai laisviau atlieka jvairius veiksmus.
Antra, zmogiskyjy istekliy (arba indéliy) valdymo
lankstumas turi buti siejamas su efektyvesne Lietu-
vos valdzios jstaigy veiklos rezultaty kontrole. To-
dél Lietuvoje reikia tobulinti strategini valdyma
diegiant veiklos rezultaty stebésenos ir vertinimo
sistemas. Taciau siekiant Sio strateginio tikslo
svarbu, kad esamoms problemoms spr¢sti ir valsty-
bés politikos uzdaviniams siekti valstybés tarnauto-
jai turéty daugiau analitiniy igtidZiy, kuriy jie gali
1gyti studijuodami aukStosiose mokyklose ar besi-
mokydami valstybés tarnautojy mokymo istaigose.
Nuosaiki vadybiné reforma biitinai turi remtis
minétais Europos vieSojo administravimo princi-
pais, daugiau démesio teikiant lankstumui ir
skaidrumui (zZr. 3 pav.). Reikia, kad zmogiskuju
iStekliy valdymas Lietuvos valdzios istaigose
tapty lankstesnis ir kad biity didinamas personalo
valdymo skaidrumas. Valstybés tarnautojy prie-
mimas ] darba ir ju atleidimas i§ jo turéty islikti



detaliai reglamentuotas, daugiau lankstumo ga-
limybiy numatant esamam valdzios istaigy pe-
rsonalui valdyti [6, p. 56-57].

Lankstumo ir skaidrumo principai

EUROPOS
VIESOJO
ADMINISTRAVIMO
PRINCIPAI

Modemios Zmoniy

istekliy valdymo
priemonés

_

3 pav. Nuosaikus vadybinis valstybés tarnybos
reformos modelis

Lietuvos valstybés tarnyba galima padaryti lanks-
tesne keliais buidais. Pirma, valstybés tarnybos teisinis
pagrindas gali buti Siek tiek supaprastintas, Valstybés
tarnybos istatyme nustatant bendrus principus ir svar-
biausias nuostatas, atsakomybe uz detalios tvarkos
nustatyma skiriant atsakingoms vykdomosios val-
dzZios institucijoms (Vyriausybei, Vidaus reikaly mi-
nisterijai, Valstybés tarnybos departamentui prie
VRM). Antra, nors labiausiai lankstumas atsispindi
planuojant personalo skai¢iy ir darbo uzmokescio
fonda, nerekomenduojama greitai atsisakyti etaty
limito ar atskiro darbo uzmokescio fondo nustatymo.
Bet koks supaprastinimas (pavyzdziui, galimybé pla-
nuoti visas einamasias islaidas vienoje biudzeto eilu-
te¢je) turéty buti detaliai iSnagrinétas ir iSbandytas.
Trecia, atsizvelgiant i tai, kad Lietuvos ministerijoms
ir kitoms valdzios istaigoms biidinga hierarchiné
struktiira, turinti daug vertikaliy lygiy ir vadovy (pa-
vyzdziui, 2007 m. Lietuvos ministerijose vadovai
sudar¢ 23 proc. visy darbuotojy), naudinga siekti
strukttiriniy pokyciy Lietuvos valdzios istaigose, ku-
rie uztikrinty horizontalesnio pobiidzio valdyma.
Ketvirta, kai kurios valstybés tarnybos funkcijos gali
buti valdomos lanksCiau: pavyzdziui, galima taikyti
praktines uzduotis atrenkant valstybés tarnautojus ar
numatyti lakstesnj darbo laika valdzios jstaigose.

Taciau kad nebtity nukrypta nuo Europos vieso-
jo administravimo principy, didesnis lankstumas
turi biiti derinamas su didesniu skaidrumu valsty-
bés tarnyboje. Skaidrumo gali buti siekiama taip
pat keliais buidais. Pirma, galima suvienodinti pe-
rsonalo statusa valdzios istaigose (pavyzdziui, ais-
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kiau atskiriant valstybés tarnautojy ir darbuotoju
pareigybes). Antra, reikia grieztinti nuostatas dél
valstybés tarnautojy pareigy ir uztikrinti juy ge-
resnj taikyma, pavyzdziui, naudojant turto ir pa-
jamuy deklaravima, ivedant etikos kodeksa, tai-
kant tarnybiniy nusizengimy nuostatas. Trecia,
kai kuriy valstybés tarnybos funkciju valdymas
gali tapti skaidresnis: pavyzdziui, tai galima pa-
daryti atrenkant pakaitinius tarnautojus organi-
zuojant supaprastinta konkursa, viesai skelbiant
darbo uzmokest] internete ar skelbiant konkursy
vadovy pareigoms rezultatus.

Labai svarbu Lietuvos valstybés tarnyboje jvesti
kelias modernias zmogiskujy istekliy valdymo prie-
mones. Pirma, svarbu pripaZinti tam tikra dalj valsty-
bés tarnautojy, kurie eina vadovaujancias pareigas
(pavyzdziui, apie 5 proc. visy valstybés tarnautojy),
kaip atskirg grupg ir jiems nustatyti specialias nuosta-
tas del priémimo i darba, karjeros, veiklos vertinimo,
mobilumo, darbo uzmokescio, mokymo ir kt. Antra,
darbo uzmokescio sistemoje valstybés tarnautojams
(tarp ju vadovams) gali buti nustatytas rezultatais
pagristas darbo uzmokestis. Siuo metu Lietuvoje
priedai uz kvalifikacines klases (ir vienkartiniai prie-
dai) pagristi valstybés tarnautojy veiklos vertinimu,
taciau tik 36 proc. Lietuvos valstybés tarnautojy ma-
no, kad ju darbo uzmokescio lygis susietas su juy veik-
los rezultatais [6, p. 28]. 2004 m. Pasaulio banko ata-
skaitoje buvo teigiama: svarbiausia veiklos vertinimo
Lietuvoje problema yra ta, kad priedai uz veiklos
rezultatus galéjo biiti skiriami mazai personalo daliai
(dazniau vadovams) [14, p. 3]. Trecia, Lietuvos vals-
tybés tarnyboje turi biiti jvesta kompetencijy vadyba,
suderinta su kitomis valstybés tarnybos funkcijomis
(atranka, vertinimu, mokymu, darbo uZzmokesc¢iu ir
kt.). Lietuvoje valstybés tarnautoju veiklos vertinimo
potencialas néra pakankamai iSnaudojamas, siekiant
suderinti valdzios istaigy tikslus su valstybés tarnau-
toju kompetencijomis ir juy tobulinimo galimybémis.
Be to, siekiant didinti valstybés tarnautojy kompeten-
cija, svarbu gerinti studijy kokybe Lietuvos auksto-
siose mokyklose, kuriy rengiami specialistai dalyvaus
konkursuose valstybés tarnybos pareigoms.

Rekomendacijos dél valstybés tarnybos
reformos trumpuoju ir vidutiniu laikotarpiais

Visos rekomendacijos dél Lietuvos valstybés tar-
nybos reformos, kurios pateikiamos 6 lenteléje, su-
skirstytos i dvi grupes. Rekomendacijos dél valstybés
tarnybos reformos trumpuoju laikotarpiu, kurios
remiasi valstybés tarnybos konsolidavimo ir stabi-
lizavimo alternatyva, galéty buti igyvendintos
per 1-2 metus (2009-2010 m.). Rekomendacijos del



6 lentelée. Rekomendacijos dél valstybés tarnybos reformos trumpuoju ir vidutiniu laikotarpiais

Rekomendacijos dél valstybés

Rekomendacijos dél valstybés

Nr. Valstybés t‘?’ny bos tarnybos reformos trumpuoju tarnybos reformos vidutiniu
Sfunkcija , X . .
laikotarpiu laikotarpiu
1. | Teisinis valstybés Didinti Valstybés tarnybos jstatymo | Siek tiek supaprastinti teisines valstybés
tarnybos pagrindas nuostaty stabiluma ir juy taikymo ko- | tarnybos nuostatas, skiriant daugiau
kybe. atsakomybés vykdomajai valdziai.
2. | Valstybés tarnybos Siekti suvienodinti arba aiSkiai atskirti | Siekti lankstesnés ir horizontalesnés
dydis, valdymas skirtingy personalo grupiy statusa | valdzios istaigu struktiiros, turincios
valdzios istaigose. maziau vertikaliy skai¢iumi.
Taikyti maksimalius etaty limitus ir | ISbandyti supaprastinta personalo skai-
atskirai planuoti darbo uzmokescCio | Ciaus ir darbo uzmokesCio planavimo
fonda, bet didinti objektyvuma pla- | sistema tam tikrose valdZios istaigose.
nuojant zmogiskuosius isteklius.
3. | Priémimas i darba Atrinkti pakaitinius tarnautojus supap- | Didinti atrankos centralizacija, pavyz-
rastinto konkurso tvarka. dziui, numatant preliminarios vadovy
[vertinti i§ dalies centralizuotos at- | atrankos galimybe.
rankos galimybe mazesnéms val- | Tobulinti egzaminy turini su galimybe
dzios istaigoms. ji geriau pritaikyti atskiry institucijy
Ivesti praktines uzduotis ir kitas ga- | poreikiams.
limybes kandidaty analitiniams ir
loginiams pajégumams jvertinti.
4. | Valstybés tarnautoju | Didinti valstybés tarnautoju mokymo | Geriau susieti valstybés tarnautoju
mokymas kokybe, daugiau démesio teikti anali- | mokyma su kompetencijy vadyba.
tiniams jgidZiams. Didinti vadovy mokymo apimtis,
efektyviai panaudoti mokymui skirtas
darbo uzmokesc¢io fondo ir Europos
socialinio fondo léSas.
5. | Karjera, veiklos ver- | Tobulinti santyki tarp veiklos vertinimo | Suderinti priedus uz veiklos rezultatus
tinimas ir darbo uzmokescio siekiant skaidres- | su esama pareigybiu ir ju kategoriju
nio ir teisingesnio veiklos vertinimo. sistema (naujoje darbo uzmokes¢io
Veiklos vertinima i$naudoti valdzios | sistemoje).
istaigy tikslams ir valstybés tarnautojy | Geriau panaudoti veiklos vertinima val-
veiklai derinti. dant valstybés tarnautojy kompetencijas
Pripazinti siaura aukStesniyjuy valsty-
bés tarnautojy grupe ir jiems numatyti
specialias nuostatas (dél priémimo |
darba, karjeros, mobilumo, darbo uz-
mokescio, mokymo).
6. | Valstybés tarnautojuy | Grieztinti nuostatas dél valstybés tarnau- | [vesti vieninga etikos ar elgesio ko-
teisés ir pareigos toju pareigy turto ir pajamy deklaravimo | deksa.
srityje ir uztikrinti jy efektyvia prieZiira | Numatyti puse dienos uZimtuma ar
Inicijuoti mokymus dél tarnybiniy | kitas lanks¢ias darbo formas valstybés
pazeidimy taikymo. tarnyboje.
7. | Darbo uzmokestis Teikti daugiau démesio veiklos rezul- | Sukurti nauja darbo uzmokescio siste-

tatams ir ju valdymui darbo uzmokes-
¢io sistemoje.

Viesai pateikti informacija apie darbo
uzmokest] (iskaitant priedus ir prie-
mokas).

ma, kuri biity vieninga, skaidri, konku-
rencinga ir orientuota i rezultatus (gali
buti pritaikyta integruota darbo uzmo-
kesCio sistema pagal Pasaulio banko
ataskaitos sitilymus).
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valstybés tarnybos reformos vidutiniu laikotarpiu,
kurios pagristos nuosaikiu vadybiniu modeliu, ga-
léty biti jgyvendintos iki dabartinés Vyriausybés
kadencijos pabaigos 2012 m.

Apibendrinimas

Palankus Lietuvos valstybés tarnybos verti-
nimas, kuris buvo pateiktas 2009 m. SIGMA ata-
skaitoje [5], labai susijgs su tuo, kad Lietuvos
valstybés tarnybos vystymuisi buvo biidingas
tgstinumas ir nuoseklumas, palyginti su kitomis
naujomis ES Salimis narémis. Todél beveik po
visiSko Vyriausybés pasikeitimo 2008 m. pabai-
goje svarbu, kad 2009-2010 m. laikotarpis Lietu-
voje biity skirtas valstybés tarnybai konsoliduoti,
vengiant didelio valstybés tarnybos politizavimo.
Be to, 2009 m. biity naudinga parengti bendra
valstybés tarnybos vystymo koncepcija ir dél jos
pasiekti Lietuvos istatymy leidziamosios ir vyk-
domosios valdziy bei interesy grupiy sutarima.
Tai sudaryty salygas pasiruosti ir sékmingai igy-
vendinti nuosaikios vadybinés reformos modelj
Lietuvos valstybés tarnyboje 2011-2012 m. lai-
kotarpiu. Taciau reikia atsizvelgti, kad nuosai-
kios vadybinés reformos modeli galima Lietuvo-
je taikyti tik esant mazai valstybés tarnybos poli-
tizacijai ir efektyviai valdzios istaigy veiklos
kontrolei. Nesant $iy prielaidy, $is modelis gali
neduoti gery rezultaty, valdant zmogiSkuosius
iSteklius Lietuvos valstybés tarnyboje.
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The Lithuanian Civil Service: Secrets of Success and Alternatives for Further Development

Summary

The 2009 SIGMA assessment of the civil services in the new EU member states, which joined the EU in
2004, revealed that only the Lithuanian civil service achieved a high degree of fit with the European principles
of public administration. The article seeks to determine main reasons behind this favourable assessment of
Lithuania. Compared to other countries of Eastern and Central Europe, the development of the Lithuanian civil
service was marked by relative continuity and consistency. In addition, the article presents two main alterna-
tives for further developing the Lithuanian civil service: a stabilisation and consolidation of the Lithuanian civil
service as well as its moderate managerial reform. To implement these alternatives, the article outlines a num-
ber of short-term and medium-term recommendations for Lithuanian decision-makers.
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This article analyses the assumption for establishing senior civil service in Lithuania in the course of
reforms of civil service system directing much attention to the conceptualizations of senior civil service in
contemporary strategic human resource management theory and research where the need for establishing
senior civil service is grounded by stressing the differentiated approach to human resources. A special
attention is paid to highly valued and unique human resources, capable of leading the institutions and the
sector as a whole. The data of the empirical research indicate that the idea of establishment of the senior
civil service in Lithuanian is accepted ambiguously within the system of civil service. The authors, noting
highly contextual nature of the issue, conclude that the decisions on the concrete design of senior civil ser-
vice in Lithuania should be based on consideration of noticeable tendencies of developments of senior civil
services in the democracies of the world.

Key words: civil service reform, strategic human resource management, senior civil service.

Raktazodziai: valstybés tarnybos reforma, strateginis zmogisSkyjy istekliy valdymas, aukstesnioji vals-
tybés tarnyba.

Introduction civil service, the capacity and quality of the cen-
tral management structures responsible for the
For almost two decades the substantial changes of  coordination and control of civil service policy,
human resource management (HRM) in the Lithua-  and the system of open competition [20]. How-
nian civil service have continuously been implemen-  ever, despite the progress, there remain several
ted. Reforms inspired by political, administrative and  shortcomings. One of the biggest — senior civil
technical reasons have been transforming HRM prac-  service. In this area Lithuania’s fit with the Euro-
tices. In the course of modernization of the Lithua-  pean principles of public administration is evalu-
nian civil service the issues related to establishment  ated at the level of low/medium [21].
of senior civil service are becoming very relevant. Establishment and functioning of senior civil
According to SIGMA report of 2009, Lithua-  services in foreign countries have permanently and
nia has achieved the highest fit with the European  very carefully been analyzed and compared by many
principles of public administration and continued  scientists [3; 8; 11; 13; 14; 22; 28] and international
the civil service reforms after its accession to the  organizations [18; 21; 23; 24; 30]. Though the di-
EU [21]. Lithuania reaches a high degree of fit in  mensions of the researches differ, comprising legal,
areas such as the quality of the legal basis of the  political, organizational, comparative to business,
HRM and other perspectives, however the purpose
of the investigations in most cases is very practical -
to study the xperiences of senior civil services pro-
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vadybos ir organizacijy plétros katedros vedéjas, docen-

tas, gamtos moksly daktaras. vision seeking to provide recommendations for ef-
E. pastas jjagminas@gmail.com fectiveness or reform of the systems of senior civil
Andrius Valickas — Mykolo Romerio universiteto Perso- service (or even wider systems of civil service and
nalo vadybos ir organizaciju plétros katedros katedros  public administration). Therefore it has to be noted
doktorantas. - ' that a vast body of research results and theoretical
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Straipsnis jteiktas redakcijai 2009 m. vasario mén.; re- However it has to be admitted that the issue
cenzuotas; parengtas spaudai 2009 m. kovo mén. and the nature of any senior civil service is much
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dependant on the context and vary with adminis-
trative traditions, societal factors, institutions,
level and scope of reform. Thus the conditions
for establishing, reforming or abolishing the sen-
ior civil service are different in each country.

Therefore the purpose of our article is to analyze
the assumptions for establishment of senior civil ser-
vice in Lithuania taking into consideration the recent
developments of strategic HRM related to the issue.
The greatest attention will be paid to:

1. Conceptualizations of the senior civil service
in contemporary strategic HRM theory and research
literature. As it was noted, analyzing HRM related
features of senior civil service much attention is paid
to various aspects of micro HRM, such as recruit-
ment, appointments, performance assessment and
pay, promotion and mobility and etc. (for example
see [23]). Thoughtful analysis of foundations of es-
tablishing senior civil service in the context of Strate-
gic HRM is still not complete. The models applicable
for business organizations are very valuable in this
situation as the issues related to management of busi-
ness top managers has been more intensively studied
than the same in public organizations.

2. Attitudes of the possible senior servants and
managers of personnel departments of the institutions
to the possibility and necessity to establish senior
civil service in Lithuania. Acceptance or resistance to
the idea of establishing senior civil service among
those the most concerned with the issue is one of the
main assumptions of taking one or another action in
respect to senior civil service in Lithuania.

3. Recent tendencies of development of senior
civil services in foreign countries. During the last
three decades of experience with senior civil services
in various countries some trends of development of
these structures are becoming evident. Knowledge of
them obviously could be useful for the political and
non-political officials making decisions in respect to
the possibilities to establish the senior civil service in
Lithuania and its possible design.

The research methods used in this study were
analysis of scientific literature especially in respect
to strategic HRM relation to senior civil service and
development tendencies of the senior civil services
in various countries. Also the data of the empirical
study related to acceptance of the idea of senior civil
service within the Lithuanian system of civil service
will be presented.

Conception of senior civil service

Senior civil service is defined as a system of
non political personnel for high and top level man-
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agement positions in the national civil service,
formally or informally recognized by an authority,
or through a common understanding of the organi-
zation of such a group. It is a framework of career-
related development providing people to be com-
petitively appointed to functions that cover policy
advice, operational delivery or corporate service
delivery [9; 25; 30]. In this article we will use the
term “senior civil service” however noting that
different countries use different terms to identify
the highest structures of civil service.

Only a few countries have a very clear defini-
tions and delimitation of the senior civil service;
majority of them are able to delineate more or less
clearly their senior management group [23]. How-
ever in spite of the problems of the demarcation of
senior civil service, there is a noticeable tendency at
least in most EU Member States to pay special at-
tention to the group of senior civil servants. Often
they have a special status with special recruitment,
compensation and other conditions [9].

Countries which do not have a differentiated
group of senior management, for example Fin-
land, apply more or less similar management sys-
tems to their senior executives as to their other
civil servants [23]. In Lithuania special provi-
sions have been developed for the heads of insti-
tutions concerning the appraisal of their perform-
ance, special training programs are provided for
them. However, there are no special conditions in
respect to the majority of legal and HRM related
aspects. Therefore senior civil servants are not
officially considered as a special group in the
Lithuanian civil service [20].

Usually the mode of senior civil service depends
on the design of general civil service system prevail-
ing in a certain country. Classical distinction was
made between two main types of the systems [23]:

1. A “career-based” civil service system usu-
ally recruits from the group of top civil servants.
Recruitment takes place early on in the career and
often uses competitive examinations and thereafter
progression is managed by the institution. Plenty of
resources are invested in the development and the
careers of the selected civil servants to prepare
them for top executive positions.

2. In a “position-based” civil service system
candidates for particular top executive positions are
recruited from the wider civil service and the pri-
vate sector. The result of that is a large pool of pos-
sible candidates. Appointments tend to be made on
the basis of seniority and merit within the confines
of the involved department.



The first senior civil service was established in
the United States of America (named as Senior Ex-
ecutive Service) in 1978 (effective from 1979). It
comprised more than 7000 officials at the bureau
director level in charge of management, supervision
and policymaking. In Australia ranks and grades
were simplified and the positions of about 1450 of-
ficials above division chief level were formed into
the Senior Executive Service in 1984. Through sev-
eral stages the Executive Group was established in
early 1990s in Canada, and now it consists of almost
4000 officials. About 3800 officials were formed
into the senior civil service in 1996 in the United
Kingdom. In the Netherlands Senior Public Service,
which was established in 1995, affected those at or
above bureau director level and expanded in 2001 to
include division chiefs. In all, about 900 officials
(top management group and management posts) in
this country were involved in 2003 [15].

Generally the purpose of having separate senior
civil service is related to strong wish to improve per-
formance of government and other public organiza-
tions though increased quality of management and
leadership. The senior civil service can be a useful
bridge between policy making and implementation. It
is expected that the senior civil service will serve as a
key link between political executives and the rest of
the career civil service [15]. Experience of govern-
ment organizations’ functioning and their managerial
perspective enables the senior civil servants to shape
and guide implementation of strategies, which is es-
pecially important during times of political instability
and the periods of governments’ change. Through the
mechanisms of horizontal mobility senior civil ser-
vants are likely to work in several different govern-
ment organizations and this helps to maintain gov-
ernment-wide perspective in all the public sector.

Thus summarizing it can be stated that senior
civil servants usually have three critical jobs: man-
aging the political-administrative interface, manag-
ing the institution or department, helping to man-
age the civil service as a whole.

Issue of senior civil service in the context of
strategic and differentiated approach to HRM

The concept “strategic” implies something that
is seriously consequential for the future of any or-
ganization public or private. There are three critical
elements which can assure long term strategic vi-
ability of the organization: appropriate goals, rele-
vant non-human resources and capable people. It
means that without certain kinds of human capital,
organizations are simply not viable. This is quite
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obvious but it has to be stressed because many im-
portant decisions are made and dozens of books are
published on strategic management assuming that
good strategy appears out of nowhere: human beings
do not seem to be involved [4]. True nowadays real-
ity is that appropriate human resources are strategic
to success of every organization.

Many today can copy technology, manufactur-
ing processes, products, services or strategies.
However it is hard or impossible to copy human
capital, therefore it represents a unique competi-
tive advantage for business organizations and the
essential resource used for effectiveness in public
organizations. Therefore improving the process of
strategic management has a lot to do with human
resource management [5]. Edward Lawler [16] in
this context emphasizes the significance of the
human capital centric (i.e. HC-centric) business
models. According to Lawler, an HC-centric or-
ganization is one that aligns its features (compen-
sation, division and department structure, infor-
mation systems, and etc.) toward the creation of
working relationships that attract talented indi-
viduals and enable them to work together in an
effective manner.

Having admitted that HRM strategy is becoming
essential for strategic management of organization
as a whole it is important to admit that strategic
management is a human process beset with all the
pitfalls that characterize human attempts to make
decisions in conditions of uncertainty, rivalry and
limited resources [4]. Human cognition is a psycho-
logical term for thinking processes, for our ability to
process information and make decisions. Research
on cognition recognizes the viability of Herbert
Simon’s statement, in his classic “Administrative
behavior” that people are subject to bounded ration-
ality [as cited in 4]. Therefore organizations have to
be very careful handling their human resources, es-
pecially ones responsible for formulation and im-
plementation of the strategy. The greater the uncer-
tainty and discretion involved in work, the more
important is to hire and promote people of high abil-
ity, with a well rounded intellectual and emotional
profile, who have the capacity to lead, to think and
to act more creatively and flexibly. That is why the
organizations facing tight competition (in business)
or high requirements (in public sector) have to dis-
cern their essential human resources and handle
them differently.

Due to this a human resource strategy is usually
non-homogeneous, especially in bigger organiza-
tions managing at least several categories for dif-
ferentiated personnel groups. The evidences sug-



gest that organizations rarely adopt a single style of
management and unified set of critical HRM prac-
tices for all their employee groups [4]. As Wright
and Boswell conclude, “the assumptions of homo-
geneity of human resources of organization is naive
and detrimental to the development of the field” [as
cited in 27, p. 92].

Therefore it is better to consider HRM strategy
as a cluster of HR systems as shown in Figure 1.

Figure 1: An organization’s HR strategy as a
cluster of HR systems [4]

Usually it will be some overlaps in HR prac-
tices across HR systems within an organization: for
example, there maybe common ways of handling
leave and common ways of dealing with personal
grievances. However, there are also substantial
differences across HR systems. Each system is ai-
med at organizing the work and managing the em-
ployees of major workforce groups. It is quite com-
mon for there to be one HR system for manage-
ment, another for core operating staff, and one or
more models to support workers of various kinds
[4]. It has also to be noted that HR systems vary in
messages they send: some are more oriented to
achieve low labor costs with adequate levels of
effectiveness than they are to achieve high levels of
employee commitment and expert performance.

Lepak and Snell [17] developed a model pro-
posing four employment modes that shed light on
the nature of HR systems in organizations (Ta-
ble 1). The model extends prior theoretical works
by specifying the characteristics of employees
that cause firms to differentially value and man-
age them and as a result to form qualitatively
different kinds of employment relationship with
them. Their unique input is the introduction of
the idea that the competencies and contributions
desired by an organization from its employees
determine the choice of HRM practices [31].
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Table 1: Human capital characteristics and em-
ployment modes (adapted from [17])

Strategic Value
Low High
Quadrant 4: Quadrant 1:
Alliances/ part- Knowledge-based
nerships employment
High - External knowl- - Provide knowl-
edge edge base
- Access to internal | - Internal develop-
knowledge ment
- Needs trust and - Skills and compe-
sharing tence count most
- Collaborative - Commitment-
HRM based HRM
Uniqu- | Quadrant 3: Quadrant 2:
eness Contractual work | Job-based em-
arrangements ployment
- Little strategic - Important contri-
value bution, but trans-
- Low skills, low ferable
Low cost, short training | - Acquired exter-
time nally
- Candidate for out- | - Salary in return for
sourcing job performance
- Compliance-based | - Results-based
HRM HRM

Lepak and Snell [17, p.35] propose that the de-
cision to invoke a particular set of HRM practices
is a function of value defined as “the ratio of stra-
tegic benefits to customers derived from skills rela-
tive to the costs incurred”, and uniqueness which is
understood as the degree to which the individual
has the firm specific skills that are not widely
available in the external market of human capital.
Employees are valuable to the extent that their
skills contribute to the amount a customer is will-
ing to pay for the organization’s products or ser-
vices, whereas employees are unique if their skills
are useful to the employer but not widely available
in the external labor market [31].Using the dimen-
sions of value and uniqueness Lepak and Snell [17]
develop four employment modes: knowledge-
based employment, job-based employment, con-
tract work and alliances/partnerships (Table 1).
Every employment mode is matched with certain
HR configuration.

The most attention here deserves human capital
belonging to the first quadrant, which is most likely
to be viewed as core to the firm. Because of their
value, these employees are able to contribute to a
firm’s strategic objectives. When human capital is



both valuable and unique, it represents the knowledge
base around which firms are most likely to build their
strategies. Knowledge workers are defined primarily
by the work that they do, which is relatively unstruc-
tured and organizationally contingent, and which
reflect the changing demands of organizations more
than occupationally defined norms and practices [29].
Knowledge-based employment is related to applying
commitment based HRM practices that provide for
enhanced employee skills, motivation, and autonomy
in decision making. Developmental and career man-
agement practices are also used. We suppose that
majority of heads and top managers of public organi-
zations should fall under this category. The argument
could be supported by the facts and findings that that
many public sector organizations are knowledge in-
tensive, therefore at least their leaders should be con-
sidered to be knowledge workers [1; 2].

The models stressing the differentiated ap-
proach to managing human resources have origi-
nated in business HRM research literature, how-
ever they obviously could be useful and applied to
HRM practices in civil service especially noting
the influence of new public management [12]. A
striking features of new public management has
been its emphasis on the establishment of a cadre
of top management to enforce a business-like ap-
proach. These managers are ceded greater opera-
tional control but are more subject to centralized
forms of audit [2]. Many governments now are in
the urgent and complicated situation solving the
problem of how to attract and retain the best top
managers and leaders [6; 7; 15; 16].

Thus summarizing the analyzed literature we ha-
ve to conclude that human resources are becoming
strategic for majority of organizations, they should be
treated differently applying varying HRM strategies,
taking into consideration their value and uniqueness.
Namely this idea is behind establishing and reform-
ing the systems of senior civil service.

However having all the theoretical assumptions
in Strategic HRM of establishing senior civil ser-
vice, there remain context related issues. The first
of them is — the level to which the idea of having
separate senior civil service is acceptable to those
most concerned with it.

Acceptance of the idea of senior civil service
within the Lithuanian system of civil service

With the objective to ascertain the level of
acceptance of the idea of establishment of senior
civil service in Lithuania we carried out the em-
pirical investigation of the opinion of the civil
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servants in respect to the issue. The survey was
conducted in August-September of 2008.

The following groups of the respondents were
selected:

e Civil servants of 18-20 categories. 54 ci-
vil servants from this group were sur-
veyed, which makes 13,5 per cent of the
total number of civil servants having 18-
20 categories.

Heads of personnel departments of the insti-
tutions were higher categories (18-20) civil
servants are working. The list of 102 of
such institutions was composed. 47 civil
servants from this group responded to the
survey, which makes 46 per cent of the total
number of civil servants of this group.

The total number of the surveyed was 101,
which makes 20,4 percent of the general popula-
tion intended to be surveyed. Thus the autors of the
research conclude that the results of the survey are
representative in respect to the general population
(Civil servants of 18-20 categories and heads of
personnel departments of the institutions were
higher categories (18-20) civil servants are work-
ing) with possible bias comprising 9,8 per cent.

In Figure 2 the opinion of all the respondents is
presented in respect to the statement that the estab-
lishment of senior civil service would improuve the
quality of management of the civil service in
Lithuania. The majority of the surveyed (45,9 per
cent) are sure that establishment of the senior civil
service would improve the quality of management
of the civil service in Lithuania, about quarter (27,6
per cent) have the opposite opinion, and the re-
maining quarter (26,5 per cent) could not express
their unambiguous opinion.
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Figure 2: Distribution of the responses to the
statement that establishment of the senior civil ser-
vice would increase the quality of management of
the State civil service in Lithuania



The responses to the discussed question were
fond to statistically reliably correlate (t = 0,453,
p<0,01) with their responses to the next statement if it
would be purposeful to separately regulate the status
of higher categories civil servants and heads of insti-
tutions in the Lithuanian civil service (Figure 3).

B Agree
BDon't agree 41
BDon't know 15

0 20 40 60

%

Figure 3: Distribution of the responses to the state-
ment that it would be purposeful to separately regu-
late the status of higher categories civil servants and
heads of institutions in the Lithuanian civil service

The ones who believe that the establishment of
senior civil service would improve the quality of
management of the civil service in Lithuania are also
sure that it would be purposeful to separately regulate
the status of higher categories civil servants and
heads of institutions in the Lithuanian civil service.
44 per cent of the surveyed accepted the idea of pur-
posefulness of establishment of senior civil service,
41 — rejected, and the remaining 15 — responded as
“don’t know”. Table 2 represents the responses to the
same statement discussed in Figure 2 analyzed ac-
cording to the social demographic characteristics and
tenure in civil service of the surveyed.

As could be noticed from Table 2. slightly higher
percentage of men (42,9) than women (42,9) are ac-
cepting the idea of establishment of senior civil ser-
vice. The biggest supporters of senior civil service are
among the group of the youngest (72,7 per cent) and
oldest (45,2 per cent) respondents. Acceptance or not
acceptance of the establishment of senior civil service
is essentially not related to the tenure in civil service.

Further analyzing the data it was noted that
higher categories (18-20) civil servants are more
likely to accept the idea of establishment of senior
civil service than the surveyed heads of the person-
nel departments (Figure 4)

Table 2: Distribution of the responses to the statement that it would be purposeful to separately regulate
the status of higher categories civil servants and heads of institutions in the Lithuanian civil service (ac-
cording to the social demographic characteristics of the surveyed and tenure in civil service)

Social demographic charac-| Responses to the statement that it would be purposeful to separately regulate
teristics and tenure in civil | the status of higher categories civil servants and heads of institutions in the
service of the surveyed Lithuanian civil service
Agree Don‘t agree Don‘t know
% | N % N % | N

Gender
Males 45,5 20 36,4 16 18,2
Females 429 24 44.6 25 12,5 7
Age

Till 30 years 72,7 8 18,2 2 9,1 1
31-40 years 42,4 14 39,4 13 18,2 6
41-50 years 32,0 8 60 15 8 2

51 and more years 452 14 35,5 11 19.4 6
Tenure in civil service

Till 5 years 57,9 11 26,3 5 15,8 3
5-10 years 29,6 8 444 12 25,9 7

10 -15 years 48,4 15 452 14 6,5 3
More than 15 years 43,5 10 43,5 10 13 3
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Heads of the institutions appeared to be the
group the most accepting the idea of establishment
of senior civil service in Lithuania (Figure 5).
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Figure 4: Distribution of the responses to the state-
ment that it would be purposeful to separately regu-
late the status of higher categories civil servants and
heads of institutions in the Lithuanian civil service
(according to dependence of the surveyed to higher
category civil servants (18-20 categories) or heads of
the institutions® personnel departments)
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Figure 5: Distribution of the responses to the state-
ment that it would be purposeful to separately regu-
late the status of higher categories civil servants and
heads of institutions in the Lithuanian civil service
(according to dependence of the surveyed to heads of
institutions or career civil servants)

Majority of heads of institutions (54,5 per cent) are
sure that it would be purposeful to separately regulate
the status of higher categories civil servants and heads
of institutions in the Lithuanian civil service. Just
31,8% have the opposite opinion and 13,6% don’t
know. As it can be seen from figure No.5 other career
civil servants are more reluctant to accept the idea of
senior civil service in Lithuania. Only 38,4 per cent of
them agree and 45,2 per cent oppose to the idea.
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A more critical approach of lower categories (8-
17) civil servants to the establishment of senior civil
service in Lithuania could be understood as a kind of
opposition to forming the stratum of civil servants with
special status and the fear that this would be more use-
ful for the possible senior servants themselves than for
the country’s civil service. That is confirmed by sepa-
rate opinion expressed by some respondents where
they declare that if we have the purpose of strengthen-
ing leadership in civil service, we should not limit that
to the highest level civil servants, the leadership is very
important everywhere in the civil service. Moreover it
remains unclear if we will succeed in establishing
equal and transparent possibilities of acquiring the
status of senior civil servant.

Summarizing the results of the survey it must be
concluded that the idea of establishment of senior civil
service in Lithuania is accepted ambiguously within
the system of civil service. The acceptance of the idea
is higher among higher categories civil servants and
decreases with the category. This obviously means that
some explanatory campaign is necessary to assure
more support for the idea within the system of civil
service. The results of the survey are quite important in
the face of the reforms of the Lithuanian civil service,
taking into consideration aforementioned evaluation of
Lithuania’s fit with the European principles of public
administration and essentially positive developments
and reforms of senior civil service system in the major-
ity democracies of the world, which have already es-
tablished their senior civil service systems.

Tendencies of development of senior civil service

Among the most important recommendations
given at the conference “The Lithuanian Civil Ser-
vice and the Guidelines of its Modernization” which
took place in the Lithuanian Parliament on Feb-
ruary 24, 2009, was the following: to start estab-
lishing a senior civil service in Lithuania by rec-
ognising a narrow scope of the senior civil ser-
vants and establishing some special conditions
with regard to recruitment, career, pay, training
[21]. Obviously this recommendation is based on
strong belief that the leading and the most essen-
tial human resources must be adequately valued
in the civil service.

It has to be noted that establishment of senior
civil service does not guarantee success in itself. For
example, Hungary and Slovakia tried to implement
that, but the systems in both countries have failed.
These experiences indicate that senior civil services
are sometimes difficult to institutionalize in Central
and Eastern Europe. Here it may be more important



to consider the political context for the establishment
of senior civil service systems [19].

However majority of the countries which ha-
ve established their senior civil services are fur-
ther developing them and not abolishing. Many
Asian and African countries are latecomers in
installing a separate higher-level civil service.
Also, many Latin American countries are still
under the substantial influence of the spoils sys-
tem. Accordingly, the best examples of higher-
level civil service are from the continents of
North America, Europe, and Oceania [14].

As reforming senior management is currently be-
coming a common theme in many countries around
the world some generalizations about the most evi-
dent trends and directions of development of these
structures are already available, though some of them
are still under intense discussion. Thus analyzing the
experiences of different countries and data from vari-
ous comparatives studies we find the following ten-
dencies of development of senior civil services:

1. Competency management for senior civil ser-
vice is implemented. This system usually aims to
enhance professionalism among senior civil ser-
vants and decrease the focus on “function and task”
orientation and thus create a more flexible altitudes
[32]. Countries are using different frameworks to
describe the most important competencies of senior
civil servants. The recent research made in Korea
identified the following core nine competencies:
communication ability, customer-oriented service,
presentation of vision, coordination and integra-
tion, goal and result orientation, innovative leader-
ship, professionalism, understanding of potential
problems and strategic thinking [14].

2. Recruitment and selection. The tendency is
noticeable that countries aim at recruiting execu-
tives with management and leadership capacities.
Competition and openness for the positions of sen-
1or civil servants is strengthened (open competition
and job posting). Recruitment is carried out
through government-wide competition or outside
competition. Senior executives with proven leader-
ship skills outside the public service are expected
to encourage a change in mentality and open a
window on societal changes [23].

3. Appointments and contracts. In many coun-
tries appointments are made for fixed terms. In-
creasingly, these countries work out detailed indi-
vidual performance contracts, and some countries
are linking these individual contracts to organiza-
tional objectives and long-term strategies [23].
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4. Development of abilities and capabilities. Indi-
vidual and customized training programs are starting
to be used more widely. Development is related to
competencies assessment and carrier planning. It is
recognized that the initiative of developments should
stem from the senior civil servant and the support
must com from the system, but not the opposite.

5. Performance assessment. Countries are using
increasingly complex performance assessment sys-
tems which aim at establishing a dialogue on objec-
tives and results. Performance-oriented civil service
culture is encouraged though designing separate per-
formance related systems for senior civil servants. To
promote this new culture, countries realize that it is
necessary to establish transparent procedures to avoid
undermining staff confidence. Assessment proce-
dures begin at the critical point when objectives are
assigned. They are regularly adjusted and are directly
tied to organizational objectives. More extensive as-
sessment on termination of contracts or mandates
determines whether an executive is kept in the service
or even promoted. Certain countries provide appeal
procedures in the case of disagreement [23].

6. Compensation. The tendency of passing from
pay based on hierarchy and seniority, (rank-in-person
system) to pay determined by the type of position and
performance (rank-in-position system) is noticeable
[10; 14]. Pay rates for top management in the civil
service are determined through a process of inde-
pendent review. Some countries regulate the salaries
of their senior civil servants attaching them to certain
level pay rates for equivalent private sector jobs [26].

7. Promotion and career. The tendency of pass-
ing from seniority - based promotion, to promotion
based on performance evaluation and competition.
Personnel exchanges take place between ministries
and agencies, and there are government-wide solicita-
tions to fill vacant posts [10; 14]. In order to promote
government-wide perspectives, interagency transfers
of high level officials are encouraged through both
monetary and non-monetary incentives.

8. Strict division of responsibilities and spheres of
influence between senior civil servants and politi-
cians. As it was noted in “Study on the Political In-
volvement in Senior Staffing and on the Delineation
of Responsibilities Between Ministers and Senior
Civil Servants”, “in countries with weaker govern-
ance systems, politicization in civil service recruit-
ment and management presents greater risks, and
exposes the system to the associated problem of sen-
ior officials lacking the competence to carry out their
functions” [18, p.11]. Countries choose different
means by which the senior civil service systems



achieve a balance between political neutrality and
responsiveness of the public interests. These include:
legal and conventional constraints on ministerial de-
cision-making, the promotion of a culture of apoliti-
cal professionalism amongst civil servants, formal
delegations and divisions of labor between ministers
and civil servants, openness of process, and oversight
by legislative or judicial authorities. This helps to
avoid the extremes of a self-serving civil service im-
mune to political leadership, or an over-politicized
civil service hostage to patronage and serving parti-
san rather than national interests [18].

9. Publicity. Implementing any reforms related
to senior civil service well designed publicity cam-
paigns are used to help the general public have a
better understanding of the system and its changes.

10. Involvement. Having the purpose to imple-
ment serious changes in the system of civil service all
the interested and able to help to better understand the
relevant problem are usually involved. It is necessary
to carefully review a broad range of opinions and
obtain feedback from government officials, politi-
cians, scientists, journalists, civic groups and the gen-
eral public through public hearings [14].

Thus summarizing it can be stated that there are
noticeable tendencies of the development of senior
civil services. Taking into consideration that the
issue is highly contextual they nevertheless should
be evaluated as very relevant in the process of de-
signing senior civil service system in Lithuania.

Here it is also important to stress that the
costs of poor governance in a small society are
very large, given the extreme difficulty in recov-
ering from the consequences of inappropriate
policies and practices sustained over a long pe-
riod. In the countries with weak traditions of
openness, participation and accountability all the
rearrangements of the structures of civil service
should be undertaken with special care.

Conclusions

Having acknowledged that the senior civil ser-
vice provides the front line at which major issues
have to be confronted, and the essential mechanism
for the transmission of change and direction in the
administrative apparatus and having analyzed the
assumptions for establishment of senior civil ser-
vice in Lithuania we have to conclude that:

1. Strategic approach to human resource man-
agement implies that human resources are espe-
cially unique and valuable leaders should be treated
differently from other groups of employees within the
public sector. The civil service system should invest
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much in providing internal development possibilities
for them and use commitment-based human resource
management practices. This idea should be used as
one of the bases implementing the reforms in human
resource management in civil service.

2. The idea of establishment of senior civil ser-
vice in Lithuania is accepted ambiguously within
the system of civil service. The acceptance of the
idea is higher among higher categories civil ser-
vants and decreases with the category. This obvi-
ously means that some explanatory campaign is
necessary to assure more support for the idea
within the system of civil service.

3. The decisions on the concrete design of sen-
ior civil service in Lithuania should be based on
consideration of noticeable tendencies of the de-
velopment of senior civil services in the democra-
cies of the world. However at the same time it is
very important to stress a highly country contextual
nature of the issue and the vulnerability of the de-
signed system to various political, economical,
societal and other influences.
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Jonas Jagminas, Andrius Valickas
AukStesniosios valstybés tarnybos steigimo prielaidos Lietuvoje
Santrauka

Straipsnyje analizuojamos aukstesniosios valstybés tarnybos steigimo prielaidos Lietuvoje reformuojant
valstybés tarnybos sistema. Didziausias démesys skiriamas aukstesniosios valstybés tarnybos poreikio analizei
strateginio zmogisSkyjy iStekliy valdymo teorijoje, aukstesniosios kategorijos valstybés tarnautojuy ir istaigu per-
sonalo vadovy pozitirio i aukStesniosios valstybés tarnybos steigima vertinimui ir auksStesniosios valstybés tar-
nybos sistemu uzsienio Salyse vystymosi tendencijoms. Atkreiptas démesys, kad strateginio Zzmogiskyju iStekliu
valdymo teorijoje ir tyrimuose akcentuojamas diferencijuotas poziiiris i skirtingos vertés ir unikalumo zmogis-
kuosius isteklius, { lyderystés ir vadovavimo gebéjimais pasizymincius darbuotojus. Autoriy atliktas tyrimas —
aukstesniyjy kategorijy valstybés tarnautojy ir istaigy personalo vadovy apklausa - rodo, kad auksStesniosios
valstybés tarnybos steigimo Lietuvoje idéja yra vertinama nevienareikSmiskai: auksStesniyjuy kategoriju valsty-
bés tarnautojai yra linkg tam pritarti labiau nei Zemesniyjy. Atsizvelgiant { tai, daroma iSvada, kad pozitris {
aukstesniosios valstybés tarnybos steigima priklauso nuo konkrecios Salies politinio, ekonominio ir socialinio
konteksto, ir todél, projektuojant auksStesniaja valstybés tarnyba valstybés tarnybos sistemoje, biitina atsizvelgti
1 aukstesniosios valstybés tarnybos vystymo tendencijas ivairiose pasaulio $alyse.

25



ISSN 1648-2603 o VIESOJI POLITIKA IR ADMINISTRAVIMAS e 2009. Nr. 27

Development and Substantiation of the of Human Resource Development Model
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The traditional approach to employment conditions in the civil service has been fundamentally chal-
lenged by the implementation of public management reforms and the change in status of personnel associ-
ated with it. These fundamental changes call for a significant transformation of the human resource function
in general and human resource development (HRD) responsibility in particular. Therefore, the article seeks
to develop and substantiate the theoretical model of the human resource development system in the context of
public management reform. The model is based on the strategic approach to HRD. It presents a systematic
approach to the HRD system and can not be implemented in a piecemeal manner. The research revealed that
the primary concern of HRD should be the establishment of strong linkages with the strategic goals of the
organization and the development of a work environment which facilitates learning.

Raktazodziai: zmogiskyjy istekliy vadyba, zmogiskyjy istekliy vystymas, besimokanti organizacija,
organizacijy vystymas.

Keywords: human resource management, human resource development, learning organization, or-
ganizational development.

Introduction In this context, HRD is seen as having the poten-
tial to accommodate current changes in employment
The traditional approach to employment condi-  relations in the public sector and to ease the shift to-
tions in the civil service has been fundamentally = wards more position-based systems. Civil servant
challenged by the implementation of public man- commitment to the organization can be strengthened
agement reforms and the change in status of per- by offering learning opportunities and encouraging
sonnel associated with it. Public employment is  greater self-develop-ment among employees.
threatened by losing the advantages that for a long The.:refore, there is a need for. significant trans-
time characterized its specific attractiveness includ- formation of a HRD system, which would be able
ing job security, a less stressful pace of work, ca- {0 generate new competencies fmd'de\'/elop a 163@'
reer opportunities and so on [9; 19]. Duties are be- 118 culture in the government institutions, creating
coming multifaceted and very complex: they may ~ Particular opportunities for civil servants to de-
encompass policy advice, management of human, velop and enhance the necessary capabilities .a‘nd
financial and other resources, the provision of criti- ~ “NcOUrage greater se}f-d;velopment opportunities
cal services and others [46]. Meeting these chal- to facilitate an effective implementation of public

. . o management reforms.
lenges requires a unique combination of know-

ledge, skills, attitudes and effective human re- The H funct10p has bfaen e?ctenswely re-
- searched by many foreign and Lithuanian scholars. It
source development systems, as well as policies

. . has been investigated from different perspectives,
and strategies to nurture these competencies. . . L . .
including the examination of dominant paradigms,

roles and status of HRD and as well as the link be-
tween business strategy and HRD [2; 3; 10; 13;

Jurgita SiugZdiniené — Kauno technologijos universiteto

Vie$ojo administravimo katedros vedéja, socialiniy moks- 37;41]. Importantly, several Lithuanian scholars have
ly daktaré. carried out extensive researches in different areas of
E. pastas jurgita.siugzdiniene@ktu.It HRD, for instance focusing on HRD strategies [6],
Straipsnis iteiktas redakcijai 2009 m. vasario mén.; re-  analyzing development trends and models of HRD
cenzuotas; parengtas spaudai 2009 m. kovo meén. [25; 36] and evaluation of HRD efficiency [24].
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However, despite extensive research in the area
of HRD, the scientific discussion requires singleness
and a more systematic approach. Various studies ac-
knowledge the potential of HRD to leverage and fa-
cilitate the implementation of reforms; however, the
theoretical and practical nature of these relationships
receives amazingly scant attention [26].

Therefore, the key scientific problem addressed
by this article is the lack of a consistent theoretical
perspective and a systematic approach to the HRD
system. In this context, the key question is what
are the essential characteristics of the HRD sys-
tem, which would enable the development of ap-
propriate competencies and behaviour to facilitate
the implementation of wide reaching public man-
agement reforms?

A comprehensive analysis of the scientific litera-
ture was carried out for the theoretical exploration of
the problem. Specific attention was paid to theoretical
and empirical research carried out in the fields of
public administration and management, human re-
source development and sociology.

The article is organized into five main sections.
Thus, the first sections deals with the theoretical
background for the understanding of the context of
public management reforms. The second section pre-
sents analysis of different theories and perspectives of
HRD. The third section analysis the specific charac-
teristics of HRD system especially critical for the
public sector environment. The fourth section pre-
sents and discusses the theoretical model of the HRD
system in the context of public management reform.
In the fifth part the concluions are presented.

1. Theoretical context of public management
reform

Over the last two decades, public management
has undergone substantial changes in both developed
and developing countries. Public sector reforms have
focused on the efficiency of governments seeking to
transform traditional bureaucratic system of public
administration to market oriented, results—driven sys-
tem of public management. The role of the state was
to be reduced and what remained was to be subject to
enhanced political direction, increased managerial
discipline and greater responsiveness to citizens [1].
There was a call for “reinventing™ government on the
basis of a market economy [32] and it has become
common to talk about the emergence of the new
model of public administration - New Public Man-
agement - as a collection of ideas and practices that
emphasize competition between service providers, a
new mix of state and market under provision of

27

collectively financed services, decentralization,
freedom of choice for citizens, and more respon-
sive management [18].

In this article the term “public management re-
form” is used to describe different reform efforts re-
lated to modernization of public administration. Pub-
lic management reform is an developing phenomenon
with diverse and complex body of ideas and prac-
tices. In terms of comprised elements, tools and tech-
niques, public management reform provides a “shop-
ping basket” from which reformers can choose ac-
cording to the local conditions and priorities. Many
authors such as Pollitt and Bouckaert [34], Hood
[18], Aucoin [1], Osborne and Gaebler [32] have
described and categorized different trajectories of the
reforms which can be grouped into four key areas,
such as (1) Introduction of market mechanisms (the
move from service delivery to its regulation, the crea-
tion of quasi markets, and outsourcing); (2) Devolu-
tion of authority (the move away from hierarchical
structures to devolved management structures, ac-
companied by devolved budgets and HRM; increased
managerial autonomy and the establishment of agen-
cies); (3) Performance management (the move from
inputs in management and the budgeting processes
towards outputs and outcomes); (4) Civil service re-
form and decentralization of human resource man-
agement. The fourth area, because of its relevance to
this article will be discussed in more detail.

Decentralization of human resource man-
agement. In order to carry out the above mentioned
reforms successfully there is a need not only to
guarantee legally correct application of laws and
various reform strategies, but to ensure that compe-
tent and professional civil servants are in place that
are able to lead and implement the envisaged re-
forms. Individualization of civil service arrange-
ments and decentralization of HRM/HRD responsi-
bilities are seen as a way of overcoming the ineffi-
ciency and rigidity in the public sector and are ex-
pected to offer flexibility and responsiveness needed
for effective administration of public agencies [7].
According to Osborne and Gaebler [32] the author-
ity should be pushed downward in the organiza-
tional hierarchy as much as possible, so that manag-
ers within individual agencies would be “empow-
ered” to run their organizations more effectively.

Thus, agencies and departments assume fuller
authority over core HR functions, such as recruit-
ment, selection, training and development, classifi-
cation, compensation and promotion. Under such
an approach, control activities are conceded for a
more proactive and involved function of HR and
the central personnel agency is called to shift from



its customary control orientation to a new consult-
ant or adviser role [7; 21]. Furthermore, there is a
move towards individualization of civil service
arrangements related to the selection process, the
terms of appointment, termination of employment,
pay and performance management.

However, despite of the efforts to improve
HRD function in the context of ongoing reforms
the following challenges remain and are empha-
sized by different authors [13; 17; 28]. For in-
stance, lack of systematic approach and very frag-
mented and reactive nature of the training and de-
velopment function, poor alignment of training and
development with institutional strategies and per-
formance appraisal systems, as well as the inabil-
ity of HRD specialists to assume a strategic role in
addressing organizational problems, other.

Thus, it is evident that current approaches to
HRD are insufficient to ensure the development of
a new set of competences of civil servants and to
create an enabling environment within government
institutions that enhance the organization’s capac-
ity to take on large scale learning process associ-
ated with major cultural and procedural change
[22] brought by public management reforms.

Therefore, the next section will discuss differ-
ent perspectives of HRD in order to better under-
stand the role of HRD and its possible contribution
in contemporary organizations.

2. The strategic role of human resource
development in the context of public
management reform

HRD has derived its conceptual basis from three
broad areas of organizational theory, economics and
psychology [37]. Based on Garavan et al. [12] the
psychological perspective promotes motivation,
learning and ownership issues. It tackles the issue of
a psychological contract which is attempting to con-
ceptualize the employment relationships using no-
tions of expectations, perceptions and obligations.
Organizational theory focuses on organizational
learning processes and change. It also deals with the
establishment of a learning organization. The eco-
nomic dimension emphasizes investments in human
capital and focuses on resource-based theories.

Hence a universally accepted definition of HRD
is non-existent, several scholars have attempted to
define HRD or identify its essential elements. The
concept of HRD is used to convey different mean-
ings, including those that frame HRD as a synonym
for training and development [44]. For the purpose of
this article HRD is defined as a process of facilitating
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long-term work related learning capacity at an indi-
vidual, group and organizational levels through struc-
tured and unstructured learning and non-learning
activities to enhance organizational performance.

The ,,learning organization” and “‘performance”
can be named as key perspectives to discuss HRD,
however, we are in consent with Simmonds and
Pedersen [39] that the future of HRD lays in the need
to take into account and encompass the inextricably
interrelated paradigms. In addition to that the princi-
ples of systems theory tell us that no one element of a
system can be viewed separately from other elements.
Intervening in only one element of the system with-
out creating congruence in other parts of the system
will not lead to systemic change. Therefore even if
HRD is increasingly concerned with facilitating the
learning of individuals, teams and organizations as a
key to the organizations sustainable competitive ad-
vantage the success of HRD policies will be meas-
ured by its impact on business performance.

The strategic approach to human resource de-
velopment. The fact that the employees today can be
the competitive advantage of a company has influ-
enced the interest in strategic HRD questioning how in
such an unstable environment, the HRD profession can
contribute strategically to the success of an organiza-
tion, through development of its employees. Strategic
HRD has become an important component of HRM as
a means to improve performance and organizational
effectiveness [20]. According to McCracken and Wal-
lace [29] strategic HRD comprises the creation of a
learning culture, within which a range of training, de-
velopment and learning strategies both respond to cor-
porate strategy and also help to shape and influence it.
Similarly, Burgoyne [5] and Walton [44] emphasize
HRD provision which is conscious and proactive
rather than unplanned; it focuses on the maturity of
HRD provision to reflect organizational growth and
clearly envisages that HRD interventions are valuable
only to the degree that they facilitate the organization
in achieving its goals. Based on the presented defini-
tions we can say that the strategic HRD is a means to
improve organizational performance through the
establishment of strong HRD links with organiza-
tional goals and strategies as well as the strategic
leveraging of learning and development processes to
generate and enhance appropriate behaviour and
competencies of an organization.

The strategic HRD approach maintains a strong
focus on adopting a learning organization perspective
and the application of the learning approach to strat-
egy, as well as the shift away from individual con-
cepts of training and development towards more inte-



grated concept called learning. McCracken and Wal-
lace [29] emphasize the importance and interrelation
with the learning culture and Horwitz [20] suggests
that a key focus of strategic HRD is the creation of a
learning environment and structural design which
promotes learning and development for performance
improvement and competitiveness. Key characteristics
of strategic HRD discussed by different authors are the
following: HRD is proactive in shaping organizational
strategy and it is well integrated with HRM, HRD spe-
cialists have innovative and strategic roles and facili-
tate change, line managers assume responsibility for
HRD and top managers are committed to HRD. The
cost effectiveness evaluation is taking place and the
organization has become strategically mature in HRD
terms and a strong learning culture is in place.

3. Specific characteristics of HRD system
critical for the public sector environment

It is evident that general management and or-
ganizational concepts and practices applied in the
private sector can have a valuable application in
government; however unique aspects of the gov-
ernment context must be also taken into account.
Therefore, besides important characteristics of
HRD system discussed in section 2 several addi-
tional characteristics especially critical for the pub-
lic sector environment need to be emphasized:

1. The analysis has confirmed that the civil ser-
vice is an extremely complex system consisting of
diverse range of organizations with varying business
objectives and operational requirements. Jurisdic-
tional boundaries and numerous authorities, laws, and
political interests complicate decisions about where,
when and how government institutions operate. The-
refore, a well articulated national policy in the area of
HRD, communicated through different policy docu-
ments and especially through the HRD strategy is
critical to ensure coordination and coherence within
the complex government system, including the dis-
persed HRM/HRD function. Strategic and consistent
government policy in the area of HRD should also
facilitate the development of a supportive environ-
ment and ensure political commitment to HRD
throughout the process of reform.

2. The type of civil service system might also in-
fluence the ability of the HRD system to generate,
sustain and develop necessary competencies. In order
to adequately react and respond to the changes in the
process of implementation of public management
reform it is necessary to ensure sufficient flexibility to
manage the civil service as required by the evolving
civil service environment. A traditional, career based

29

civil service is seen as less able to deliver necessary
competencies and provide the required flexibility
than a position based system [8; 31].

3. It is important to consider the fact that gov-
ernment institutions are very much rule bound or-
ganizations [35]. Even if, in the process of public
management reform, there is a tendency to simplify
the rules and introduce more flexible human resource
management policies, it is still evident that formal
rules and established procedures play an important
role in governing the activities of civil servants.
Therefore, it is important to make sure that different
rules and procedures do not limit the successful func-
tioning of the HRD system. Clarity of the roles en-
trusted to the HRD specialists and access to various
other business units and departments and formal rela-
tionship among departments and units may also fa-
cilitate or impede communication. The position of the
HRD function in the institutional hierarchy, it is also
an important factor to consider.

4. Different models of HRD quite often do not
take into account the external environment of organi-
zations, which might have a significant influence on
HRD policies and practices. The importance of the
environmental context is especially crucial for gov-
ernment institutions, since they often are more open
than other organizations and to certain types of envi-
ronmental pressures and constraints [35]. For instance,
technological developments continually influence the
operations of government agencies and they must
struggle to keep up with advances in IT, communica-
tions and others. This requires the development of new
skills and knowledge. Demographic trends may pro-
ject an increasing percentage of women and an aging
workforce in government institutions, which requires a
special approach to HRD policy and practice. More-
over, changes of the political elite might significantly
influence the policy related to HRD and divert finan-
cial resources to other priority areas. Predominant val-
ues, attitudes, beliefs, social customs and the socializa-
tion process in the country might have considerable
influence on HRD implementation strategies and the
learning methods to be applied. Different interest
groups such as civil service training institutions and
professional unions might also influence the devel-
opment and implementation of HRD policies.

4. Theoretical model of human resource
development system

In a period of such rapid organizational change
as discussed in the first section, the consequences,
challenges and changes related to contracting out,
decentralization, and empowerment mean that civil



servants need to be more flexible and undertake
continuous learning rather than periodic training
[30]. Hence, this calls for significant transforma-
tion of the HRD system to reflect the demands of
public management reform by creating a learning
competence or capacity within the government
institutions to generate new knowledge and facili-
tate learning on a continuous basis.

Based on the discussion above we can con-
clude, that HRD system will be perceived as having
strategic value in the context of public management
reform, only if it has the capability to develop a
supportive environment for learning, where there is
a clear connection between HRD and the strategic
goals of the government institutions, which in turn
has been aligned with objectives of public man-
agement reform. Consequently, institutional strat-
egy of the government institution needs to be ex-
pressed in the behavioural terms and implemented
through the strategic HRD system, which facilitates
learning and generates appropriate behaviours and
competencies needed to implement the goals of
public management reform and does this on a con-
tinues basis.

Therefore, the suggested theoretical model of
HRD system presented in the Figure 1 is based on
the strategic HRD approach promoted by number
of scholars such as Garavan T.N, Heraty N.,
McCracken M. and Wallace M, Wognum A.A.M,
Hockey J, Kakabadse A., Kakabadse N., Luoma M.
and others. It integrates two main perspectives —
learning and performance. The model has been
built on the premise that strategic HRD is a pre-
requisite for the learning culture to emerge and for
the learning organization to develop. Strategic
partnerships between key stakeholders — HRD spe-
cialists, line managers and civil servants — are also
central for strategic HRD to emerge.

Proposed theoretical model of strategic HRD
system defines strategically matured government
organization in HRD terms, which has the capac-
ity to learn and diffuse knowledge effectively
and where HRD is shaping organizational strat-
egy. HRD is not anymore limited to training, but
extended to facilitating and supporting learning
processes within an organization focusing on
different forms of learning, including informal
and incidental learning [4]. Learning is regarded
as a normal part of everyday work and working
is seen as a rich source of learning.

HRD shaping the mission and goals of the gov-
ernment institution is at the core of the model. If
HRD reaches the position of being able to shape
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organizational strategy, then, we can argue, it will
be in the position to shape organizational culture.

The model proposes to divide the process of
strategic HRD into three stages — formulation, im-
plementation and evaluation. The first stage is the
formulation of the institutional strategy, which is
shaped and influenced by HRD. The second stage
is implementation of HRD systems based on the
HRD strategy aiming to generate appropriate be-
haviours and competencies. The final stage is
evaluating and reviewing the effectiveness of HRD
strategy. It is a holistic and dynamic model and the
three stages are closely interlinked.

Each stage has enabling characteristics, which
are crucial to facilitate the process of strategic HRD.
Presence or absence of these characteristics would
influence the level of HRD maturity in government
institutions and would anticipate the success of im-
plementation of Public Management reform. As pre-
sented in the model, the enabling characteristics are
attached to each of the three stages, assuming that
particular set of enabling characteristics have a bigger
influence at a particular stage. At the same time, it is
evident that enabling characteristics are important and
have a significant influence on the entire HRD system.

HRD policies are not implemented in the isolated
public administration environment. Based on Hall
[14] environmental context plays a crucial role in
institutionalization processes in organization. Values,
goals and procedures become strongly established not
because managers choose them as a most efficient
means, but in most cases as a result of environmental
influences and exchanges. Consequently, various
external factors very much influence HRD strategies
and systems, and needs to be taken into account.

Socio-economic challenges are confronting
governments and posing serious questions about
the sustainability and integrity of key aspects of
public sector human resource systems. Prominent
among these challenges with direct impact on HRD
policies are demographic shifts and trends in labour
migration, technological and market changes, qual-
ity of tertiary education and changes in the gov-
ernment policies may also force additional training
to be considered [35; 43].

The impact of an aging population on human re-
source policy and practices in the public sector
maybe significant, but the effects vary according to
the circumstances of different countries. An aging
civil service may require the introduction of new suc-
cession-planning measures, such as greater attention
to upgrading the skills and increasing the promotion
opportunities [33].
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Figure 1. Theoretical model of strategic HRD system to facilitate implementation of public management
reform (Source: Offered by the author)

The formulation stage “HRD shaping institu-
tional strategy” provides a ground for the strategic
HRD to emerge. At this stage the institutional Strat-
egy (hereafter - the Strategy) is formulated, where the
desired behaviours (capabilities) have been identified.
These capabilities are translated into learning objec-
tives that serve as assignments for HRD [26]. HRD
strategy aims to set a scene within which policies
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related to learning and development of people are
agreed and which displays specific routes to be fol-
lowed in order to achieve the Strategy.

HRD role is proactive in shaping and responding
to the Strategy [29]. The relationship between the
Strategy and HRD are reciprocal and mutually en-
hancing. The leadership recognizes HRD specialists
as business partners and provides them with avenues



to be proactive. HRD specialists are actively involved
in the process of development of the Strategy and are
able to consult leadership and senior management
about various policies and practices that are followed
and the changes that are necessary for effective im-
plementation of the Strategy.

Based on Figure 1 the enabling characteristics
are classified into policy and legal and cultural,
specifically.

Supportive national policy in the area of HRD is
essential to ensure coherence and coordination within
the system and provide guiding principles for the
implementation of HRD policy in the decentralized
human resource management environment. Impor-
tantly, it confirms the importance given to the devel-
opment of human resources in the overall national
development context.

The model of civil service influences development
and implementation of HRD policies and strategies.
Traditional, career based civil service system limits
flexibility of HRD policies. In career based systems
civil servants are hired usually based on university
degree, academic credentials and/or civil service ex-
aminations. It is characterized by limited possibilities
of lateral entry and a strong emphasis on career de-
velopment. The system with other structural charac-
teristics (position based) is more flexible and resem-
bles an employment tradition in the private sector. In
this model the focus is placed on selecting the most
suitable candidates for each position.

In order to facilitate implementation of public
management reform, it is essential for integrated
strategic planning system to be in place linking
different strategic planning documents/strategies
(national, sectoral, cross-sectoral) into coherent
planning system and most importantly integrating
public management reform strategy into the plan-
ning framework in a way that its objectives are
reflected in the institutional strategies of the central
and local government institutions.

HRD policy is “owned” and appreciated by the
leadership in the sense that they are actively in-
volved in the development and are committed to
the implementation of the HRD policies and strate-
gies [27]. This means that HRD is lead rather than
simply supported by senior management [15]. Sen-
ior management together with HRD staff is ac-
tively involved in the scanning of the environment,
and external opportunities and threats are analyzed
specifically in HRD terms.

HRD role is proactive in shaping the develop-
ment of institutional strategies [29]. HRD special-
ists are involved not only at the implementation
stage of the Strategy development, but also in the

32

formulation stage of the development of the Strat-
egy, namely they are members of the strategic
planning team. As the organization becomes more
mature, HRD is coordinated in support to opera-
tional outcomes, moving from simply playing a
part in implementing organizational strategy, to
helping to shape it. The most mature organizations
have learning processes which actually enhance the
nature and quality of institutional strategy.

The second stage “Existence of strategic part-
nerships”, it is that of implementing HRD strategy.
HRD strategy provides a frame for the implementa-
tion stage to happen. It identifies a set or a se-
quence of learning objectives and utilizes the
HRD’s function expertise in delivering learning
experiences and interventions to generate appropri-
ate behaviours and competencies essential for the
Strategy implementation, which is aligned with the
goals of public management reform.

At the centre of the implementation system are
the strategic partnerships between the key stake-
holders, which help to achieve the strategic role of
HRD. Based on the strategic maturity approach
[29] discussed in the section 1.2.2 the primary
partnerships are between the HRD specialist (as an
internal consultant) and the rest of the organization,
namely, line and senior managers and HRM spe-
cialists. The most important partnership is that be-
tween HRD specialists and senior management.
They should work together as a true business part-
ners to contribute towards environmental scanning,
the formulation of the institutional strategy and the
shaping of organizational culture. It is essential for
all stakeholders to have clear understanding of the
various roles played by the others.

The enabling characteristics of this stage are
classified into structural, cultural and operational.

Relevant organization of HRD function deals with
the staffing pattern of the HRD, the roles entrusted to
the HRD personnel, the access to various other busi-
ness units and reporting structure within the govern-
ment institution. Reporting structures, layers of hier-
archy in the organization and formal relationship
among the various departments may facilitate or im-
pede communication and cause a lack of alignment of
various functions for strategy implementation.

Institutional policy related to HRD should be
clearly outlined in the by-laws of the institution
and in line with national policy recommendations
regarding the HRD. It should provide guidelines
regarding the situations in which the HRD can in-
tervene in the organizational functioning and the
scope of changes that it can make there.



Supportive learning environment is also very im-
portant at this stage. In a period of rapid change re-
lated to the implementation of public management
reform the consequences of the challenges and
changes mean that civil servants will have to be more
flexible and undertake continuous learning rather
than periodic training. The facilitation of learning and
development can only take place in a supportive envi-
ronment, where there is a clear link between HRD
and institutional strategy and learning is embedded
into the life of the government institution.

HRD is one, but pivotal part of a wider package of
HRM activities; it is well integrated with HRM activi-
ties, to the extent that they are seen as one and the
same [30]. Required competencies and behaviors are
generated by HRD but it is crucial to sustain and rein-
force them with the help of other domains of HRM —
selection, appraisal, rewards and communications [26].

HRD specialists are treated as organizational
change consultants. There is a shift away from the
situation where training is a primary responsibility
of the HRD specialists and HRD becomes shared
responsibility of line management, employees and
the HRD specialists [4].

HRD specialists have innovative and strategic
roles and facilitate change. They are strategic part-
ners in the organization, and core learning facilita-
tors to oversee existing learning initiatives and pro-
actively initiate new development processes sup-
portive of the organization’s strategy [23]. HRD
specialists are proactive rather than simply reactive
and see themselves in a central and strategic rather
than peripheral and operational role [11].

Partnerships with line managers in the area of
HRD are important. It is considered to be critical that
actual HRD activities are carried out by line managers,
while HRD specialists provide assistance and advice
[16]. This should help to close the gap between indi-
vidual and organizational performance and in that way
to improve the quality of HRD interventions [13].
HRD activities are increasingly devolved to line man-
agers they are expected to assume greater responsibil-
ity for developing their subordinates. For instance, it is
expected of them to perform assessments and need
analyses, work on development plans for their staff,
motivate employees for learning and manage a work-
place as a place supportive for learning. In this context
line managers need to have sufficient knowledge and
skills in the area. Additionally, it is vital that line man-
agers and HRD specialists work in partnership on both
operational and strategic issues.

The final stage of strategic HRD system “HRD
effectiveness evaluation”. Evaluation of HRD inter-
ventions should take place, addressing whether stra-
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tegic objectives and needs of the government institu-
tion have been met and whether individual and organ-
izational performance has been improved through
learning interventions. This also includes cost effec-
tiveness evaluation. Based on Swanson ef al. [41] “the
HRD profession is woefully behind in reporting its
economic contribution”. Evaluation can be used to
influence the perception of effectiveness of HRD spe-
cialists or the resource allocation based on perform-
ance. Evaluation should also provide a mechanism
with which to secure champions of HRD amongst
senior managers, line managers and HRM specialists.
If senior management can see HRD specialists as
business partners because they speak the same lan-
guage and can prove that their contribution is worth-
while, then strategic HRD, as argued by McCracken
and Wallace [29; 30], will emerge and develop.

The enabling characteristics for the evaluation
stage are formalization of the evaluation process
and a scope of evaluation. A higher level of formal-
ization of the evaluation will strengthen the process
in terms of content and regularity of the feedback.
This also will facilitate the planning and provision
of necessary financial and human resources to carry
out the evaluation. The scope of the process deter-
mines the extent to which the effectiveness and level
of strategic integration of the HRD systems is to be
evaluated. If the level of strategic integration is not
properly evaluated than it may take much longer to
identify the gap between strategy and practices or
the mismatch between practices.

5. Conclusions

1. Having performed thescientific analysis of
the theoretical bases and of the trends and chal-
lenges brought by public management reforms it
was concluded that traditional approaches to HRD
are insufficient to ensure the development of a new
set of competences of civil servants and to create
the enabling environment within government insti-
tutions that enhance the organization’s capacity to
take on large scale learning processes associated
with major cultural and procedural changes intro-
duced by public management reforms. Thus, there
is a need for a significant transformation of the
HRD function, creating particular opportunities for
civil servants and government institutions to de-
velop and enhance the necessary competencies and
behaviour to facilitate the implementation of wide
reaching public management reforms.

2. The research revealed that the primary concern
of HRD should be the establishment of strong link-
ages with the strategic goals of the organization and



the development of a work environment which facili-
tates learning. Therefore, in this article, a strategic
HRD has been defined as a means to improve organ-
izational performance through the establishment of
strong HRD links with organizational strategies and
goals as well as the strategic leveraging of learning
and development processes to generate and enhance
appropriate behaviour and competencies.

3. On the basis of theoretical analysis of different
approaches to HRD a strategic model of HRD has
been suggested. It is based on the strategic approach
to HRD. The model presents a systematic approach to
the HRD system, where due importance is given not
only to each stage, but also to each linkage. There-
fore, the model can not be implemented in a piece-
meal manner and requires a systematic approach,
which should be built on the following provisions: 1)
HRD system is perceived as having strategic value in
the context of public management reform, only if it
has the capability to develop a supportive environ-
ment for learning, where there is a clear connection
between HRD and the strategic goals of government
institutions, which in turn has been aligned with the
objectives of public management reform; 2) strategic
HRD is a prerequisite for a learning culture to emerge
and for a learning organization to develop. Once stra-
tegic HRD is a reality, a learning culture must also be
in place. One element cannot exist without the other.
Strategic partnerships between key stakeholders —
HRD specialists, line managers and civil servants —
are central for strategic HRD to develop; 3) HRD is
no longer limited to training, but extended to facilitat-
ing and supporting learning processes within an or-
ganization focusing on different forms of learning,
including informal and incidental learning [4]; learn-
ing is regarded as a normal part of everyday work and
working is seen as a rich source of learning; 4)
evaluation and feedback is vital for any process of
strategic HRD. It helps in establishing self-correcting
mechanisms in the process. The evaluation stage will
also help in demonstrating HRD successes and in-
crease the credibility of the HRD function.
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Jurgita Siugzdiniené

Zmogiékqjq iStekliy vystymo modelio parengimas ir pagrindimas

Santrauka

Siame straipsnyje pateikiamas teorinis zmogiskuju istekliy vystymo sistemos modelis parengtas atlikus is-
samia zmogiskuju istekliy vystymo teorijy ir pozitriy analizg. I$samios zmogiskuju istekliy vystymo teorijy ir
poziiiriy analizés, atsizvelgiant | vieSojo valdymo reformos konteksta ir reikalavimus, pagrindu pasitlytas teo-
rinis zmogiskyju istekliy vystymo sistemos modelis yra holistinis, dinamiSkas modelis, susidedantis i§ triju
glaudziai susijusiy etapy (formulavimo, igyvendinimo, vertinimo). Jis remiasi strateginiu ir sisteminiu poZitiriu
1 zmogiskujy iStekliy vystyma, t.y. negali biiti ijgyvendinamas fragmentiSkai. Nustatyta, kad Zzmogiskujy iStekliy
vystymo sistema gali biiti vertinama kaip turinti strateging reikSmeg viesojo valdymo reformos kontekste tik tuo
atveju, jei ji geba sukurti palankia mokymuisi aplinka, kai zmogiskuju istekliy vystymas yra susietas su strate-
giniais valdzios institucijy tikslais, atspindinciais vieSojo valdymo reformos uzdavinius.
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Lyderystés raiSka Lietuvos valstybés tarnyboje

Eglé Butkevitiené, Eglé Vaidelyté, Giedrius Zvaliauskas
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K. Donelaicio g. 20, 44239 Kaunas

Sio straipsnio tikslas — atskleisti lyderystés raiskq Lietuvos valstybés tarnyboje. Pagrindinis démesys
skiriamas atlikto tyrimo empiriniy duomeny analizei. Sis tyrimas leido palyginti du lyderystés kontekstus:
,idealyji* valstybés tarnautojo lyderio modelj, atkleidziantj, kokiomis asmeninémis savybémis, gebéji-
mais ir kompetencijomis, taip pat vertybinémis nuostatomis turéty neturéty pasizyméti valstybés tarnauto-
jas lyderis, ir ,,realyji* valstybés tarnautojo lyderio modelj, atskleidziantj, kokiomis savybémis pasizymi
valstybés tarnautojai, kuriuos bendradarbiai jvardija esant lyderiais. Tyrimo rezultatai isryskino lyderio
socialiniy gebéjimy ir asmeniniy savybiy spektrq, kuris lemia lyderio pripazinimq tarp bendradarbiy ir
atskleidzia lyderio kompetencijy formavimosi veiksnius.

Raktazodziai: valstybés tarnyba, lyderyste.
Keywords: civil service, leadership.

Ivadas

Siuolaikiné valstybés tarnybos koncepcija grin-
dziama trimis pagrindiniais pozilriais: tradiciniu,
akcentuojanciu biurokratinio valdymo aspektus, nau-
Jjaja vieSaja vadyba, orientuota i verslo sektoriuje pri-
pazintus vadybinius sékmés principus, ir naujaja vals-
tybés tarnyba, akcentuojancia naujojo tipo vadovo
kaip jgalintojo, o ne reguliuotojo vaidmenj. Remian-
tis Siuo pozitriu akcentuojamas i pilieCius ir jiems
teikiamy paslaugy kokybe orientuotas valstybés ad-
ministravimas ir valstybés tarnybos zmogiskujy istek-
liy valdymas, o valstybés tarnautojy vadybinés kom-
petencijos ir karjeros kelio formavimas tampa vis
svarbesniu diskusijy akcentu.

Valstybés tarnautoju lyderystés tematika po-
puliari uzsienio, ypa¢ JAV, akademiniuose leidi-
niuose. Lietuvoje $i problema tyrinéta nedaug.
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Lietuvoje lyderystés vieSajame administravime
tema kaip viena Zzmogiskyju iStekliy dedamyju
daliy aptariama Siugzdinienés [24; 25] darbuose,
valstybés tarnautojy vertybinés orientacijos ana-
lizuojamos Palidauskaités [17; 18] darbuose. Ly-
derystés tema Amerikos valstybés tarnyboje pla-
¢iai aptariama uzsienio autoriy: Lambright [13],
Waugh Jr. ir Streib [27], Burke, Cho ir Wright [3],
Rainey ir Thompson [19], Kiel ir Watson [9], dar-
buose ir studijose.

Straipsnyje lyderystés tema aptariama sujun-
giant vadybiniy kompetencijy ir vertybiniy orienta-
cijuy aspektus'. Sio straipsnio tikslas — atskleisti for-
maliosios ir neformaliosios lyderystés raiska Lietuvos
valstybés tarnyboje.

Tyrimo tikslui pasiekti buvo suformuluoti Sie uz-
daviniai: 1) atskleisti lyderiui budingas kompetenci-
jas, i8ryskinant lyderio socialiniy geb&jimy ir asmeni-
niy savybiy spektra, kuris lemia lyderio pripazinima
tarp bendradarbiy; 2) nustatyti lyderystés raiska vals-
tybés tarnyboje ir atskleisti valstybés tarnautojo lyde-
rio kompetencijy formavimosi veiksnius.

Pirmoje straipsnio dalyje aptariama lyderystés
vieSojoje organizacijoje specifika, taciau pagrindinis
akcentas Siame straipsnyje yra empiriniy duomeny
analizé. Sio tyrimo rezultaty analizé pateikiama ant-
roje straipsnio dalyje, kurioje nagrinéjamos lyderiui

' Tyrimas atliktas Valstybés tarnybos departamento prie
Vidaus reikaly ministerijos uzsakymu.



buidingos kompetencijos ir analizuojami valstybés
tarnautojo lyderio kompetenciju formavimosi veiks-
niai. Sioje dalyje atskleidziami du lyderystés konteks-
tai: 1) ,,idealusis* valstybés tarnautojo lyderio mode-
lis, atkleidziantis, kokios asmeninés savybés, kompe-
tencijos ir vertybés turéty biiti biidingos valstybés
tarnautojui lyderiui; 2) ,realusis* valstybés tarnautojo
lyderio modelis, atskleidZiantis, kokios savybés bu-
dingos valstybés tarnautojui, kuriuos bendradarbiai
vardija esant lyderiais. Jis iSryskina lyderio socialiniy
gebéjimy ir asmeniniy savybiy spektra, kuris lemia
lyderio pripazinima tarp bendradarbiy.

Nustatant lyderystés raiska valstybés tarnyboje,
atskleisti valstybés tarnautojo lyderio kompetenciju
formavimosi veiksniai. Atlikus kokybini tyrima
paaiSkeéjo, kokie tiek objektyvieji, tiek subjektyvieji
veiksniai, svarblis valstybés tarnautojo lyderio
bruozams susiformuoti. Tai valstybés tarnautojy,
kurie buvo ivardyti ne tik kaip vadovai, bet ir gru-
pés arba padalinio, arba organizacijos lyderiai,
,,Sekmes istorijos*.

1. Lyderystés samprata ir specifika vieSojoje
organizacijoje

Prag¢jusiame Simtmetyje lyderysté tapo populiariu
ivairiy diskusijy ir tyrimy objektu — lyderystés tema
parasyta daug knygy ir straipsniy. Lyderysté dazniau-
siai apibréziama akcentuojant lyderi sekancius indi-
vidus. Pavyzdziui, Kreitner [11] ir Northhouse [16]
lyderyste apibiidina kaip procesa, kurio metu indivi-
das (lyderis) suburia kitus individus (seké&jus, paval-
dinius) siekti bendro tikslo. Zaleznik [26] pastebéjo,
kad lyderis gali ne tik siekti bendro tikslo, bet ir dary-
ti itaka siekiant pakeisti savo sekéjy nuostatas. Burn-
sas [4] pristaté transformacinés lyderystés dimensija,
akcentuodamas, kad lyderiai daznai ne tik skatina
savo sekéjus siekti tikslo, bet ir siekia keisti savo pa-
valdiniy vizijas ir tikslus.

Iki Pirmojo pasaulinio karo daugumoje lyde-
rystés teoriju buvo pateikta sékmingo lyderio
bruozy analizé. Butent Stogdil [23] aptaré ben-
drus s¢kmingo lyderio bruozus. Véliau Kirkpat-
rick ir Locke [10] irodeé, kad isskirti lyderio
bruozus yra svarbu, kadangi biitent Sie bruozai
iSskiria lyderius i§ paprasty individy, kitaip jie
néra lyderiai.

Stogdil [23] studijoje lyderystés tyrimy ob-
jektu tapo nebe lyderio asmeniniy bruozy anali-
z¢, o lyderystés tipu interpretacija. Bendruoju
poziiiriu i$skiriami du lyderystés tipai: orientuo-
tas { zmones (akcentuojantis Zmoniy santykius)
ir orientuotas i uzduotis (akcentuojantis projek-
tus ir ju vykdymo metodus). Blake ir Mountain
[2] manymu, geriausias lyderystés stilius yra
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sujungiantis abu auk$c¢iau minétus stilius, t.y.,
orientuotas tiek | zmones, tiek 1 uzduotis. Kita
vertus, situacijos lyderystés teorijos teigia, kad
vadovavimo stilius priklauso nuo situacijos —
kiekvienai situacijai yra tinkamas skirtingas
lyderystés stilius [8].

Burns [4] i§populiarino transformacinés lyde-
rystés koncepcija. Remiantis Sia koncepcija, ti-
riama, kaip ir kokie lyderio asmeniniai bruoZai
veikia jo sekéjus. Kita vertus, Northouse [16]
pastebi, kad transformaciniai lyderiai taip pat
atsizvelgia | savo pavaldiniy poreikius ir lukes-
¢ius. Dauguma autoriy (Northouse, Kreitner [16],
Bassas [1]) teigia, kad svarbiausios transforma-
cinio lyderio savybés yra charizma ir vizijos tu-
r¢jimas. Charizma suprantama kaip lyderio bruo-
7ai, patraukiantys jo pavaldinius: saZiningumas,
patikimumas, inteligencija, bendravimo gebéji-
mai. Vizija yra susijusi su lyderio gebé¢jimais
sukurti jtikinamas ateities gaires, kurios bty
priimtinos, aiSkios ir siektinos lyderio pavaldi-
niams ir skatinty juy kiirybiskuma.

Taciau paskutiniais metais lyderystés teorijos
vis dazniau yra kritikuojamos dél to, kad labai
akcentuojami vadybiniai lyderio bruozai ir vadybi-
né aplinka. Atsiradus naujam poziliriui | valstybés
tarnyba, vis aktualesni tampa vietos bendruomenés
lyderystés klausimai. Lappe ir Moore [14] pastebi,
kad vis dazniau valstybés tarnybai ir vietos ben-
druomenei palaikant partnerystés santykius iSkyla
ne tik lyderiai biurokratai, bet ir vietos bendruome-
nés lyderiai, kurie bendradarbiauja su valstybés
tarnybos lyderiais.

Dar vienas svarbus aspektas, kurj reikia jvertinti
analizuojant lyderystés raiSkq valstybés tarnyboje, yra
valstybés tarnautojy vertybinés orientacijos. Daugu-
ma mokslininky vertybes traktuoja kaip abstrakcius,
bet gilius akstinus, kurie paaiSkina visuomenéje susi-
formavusius pozitirius, normas ir veiksmus. Toliau
pateikiama analiz¢, kuri remiasi empiriSkai pagristu
teoriniu pozitiriu apie vertybiy motyvacinius aspek-
tus. Sis pozitris grindziamas desimt vertybiniy orien-
tacijy, kurios yra gerai Zinomos jvairiose kultiirose.
Remiantis Schwartz [21; 22], kiekviena baziné verty-
beé gali biiti charakterizuojama pagal jos pagrindinés
motyvacijos tiksla. 7 lenteléje pateikiamos deSimt
pagrindiniy vertybiy, kiekviena i§ ju apibréZiama
pagal motyvacijos tiksla.

Vertinant kiekviena i§ Siy vertybiniy orientacijy,
galima nustatyti pagrindines vertybes, budingas tyri-
mo objektui. Tyréjus ypa¢ domina, kaip vertybiy le-
miamos iSankstinés nuostatos arba atvirksciai, verty-
biniy orientacijy sukeltos pasekmés daro jtaka konk-
re¢ioms nuomonéms, vertybéms ar elgsenai.



1 lentelé. Vertybiy motyvacijos tipai pagal tikslus ir juos reprezentuojancios vertybés

Vertybé BruoZai
Socialinis statusas ir prestizas, Zzmoniy ir iStekliy kontrolé bei dominavimas (so-
GALIA TR . e e g
cialiné galia, autoritetas, turtas, vie$ojo ivaizdZio saugojimas.
PASIEKIMAT Asm.emn.e sekme d@rr.lonstruOJant SpCl?hIllaIS standartais pripazinta kompetenci-
ja (sékmingas, ambicingas, gabus, jtakingas).
HEDONIZMAS Malonurr}al. ir dvasinis savgs lepinimas (malonumai, mégavimasis gyvenimu,
saves lepinimas).
STIMULIACIIA Adrenahqas, naujoveés ir gyvenimo i$suikiai (drasus, spalvingas, ivairove pagris-
tas gyvenimas).
Nepriklausomas mastymas ir veiksmy parinkimas, kiiryba, tyringjimas (kury-
SAVIKLIOVA ) . . . T L
bingumas, laisvé, smalsumas, nepriklausomybé, asmeniniy tiksly parinkimas).
Supratingumas, tolerancija, riipinimasis visy Zmoniy gerove, gamtos saugojimas
UNIVERSALIZMAS irvertinimas (iSmintingumas, socialinis teisingumas, lygybé, taika pasaulyje,
pasaulio grozis, susitapatinimas su gamta, riipinimasis gamta).
GERANORISKUMAI Rup.lmmam.s pazistamy Zmoniy gerove, parama ju labui (padedantis, saziningas,
atlaidus, lojalus, atsakingas).
Pagarba, atsidavimas ir laikymasis tradicinés kulttros ar religijos nustatyty paprociy
TRADICIJA A oy . . .. -
ir idéjy (kuklumas, savo likimo priémimas, pasiaukojimas, pagarba tradicijoms).
Ribojimas veiksmy, intencijy ir akstiny, galinciy iskaudinti ar pakenkti kitiems
KONFORMIZMAS arba pazeisti socialines normas ar lukescius (mandagumas, paklusnumas, savit-
varda, pagarba tévams ir vyresniems).
SAUGUMAS Ylguomenes, tarpusavio rysiy ir asmeninis saugumas, harrvnonlja ir stabilumas
(Seima, saugumas, nacionalinis saugumas, socialiné tvarka, $vara).

Saltiniai: [21; 22].

Remiantis Schwartzo sukurta vertybiy tyrimo
metodologija, Sios deSimt pagrindiniy vertybiy yra
tiriamos pateikiant respondentui 21 viena teigini.
Toliau esanti diagrama rodo aptarty deSimties ver-
tybiy visuma, tarpusavio atitikimus ir prieSpriesas
(Zr. 1 pav.).

Skritulinis vertybiy iSdéstymas reprezentuoja mo-
tyvacini testinuma. Pateikta struktiira apibendrintai

ATVIRUMAS
POKYCIAMS

ATSIDAVIMAS
KITIEMS (PASI-
AUKOJIMAS)

Savi- | Univer-
raiSka| salumas

Stimu-
~ - liacija

S~ noriSkumas
Hedoniz-

mas

Konformiz-

-

-~ Pasie-

INVESTAVIMAS
[ SAVE (EGO-
CENTRIZMAS)

KONSERVA-
TYVUMAS

1 pav. Motyvaciniy vertybiy tipy teorinis modelis
Saltiniai: [21; 22].
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gali buti charakterizuojama dviem ortogonaliomis
dimensijomis: investavimu | save (egocentrizmas) vs.
atsidavimu kitiems (pasiaukojimas) ir atvirumu po-
kyc¢iams vs. konservatyvumu.

Schwartz sukurta vertybiy tyrimo metodologija
socialiniuose tyrimuose yra viena i§ placiausiai
taikomuy vertybiy analizés metoduy, siekiant iSsiais-
kinti individy vertybiy skirtumus.

2. Naujoji vieSojo sektoriaus lyderystés teorija:
tradicinio ir Siuolaikinio lyderio sugretinimas

Apibendrinant lyderystés tyrimus ir studijas,
mokslingje literatiiroje aptinkama nauja lyderys-
tés teorija — vieSojo sektoriaus lyderystés teorija.
Si teorija daugeliu atveju yra pagrista praktiné-
mis izvalgomis ir apima skirtingus lyderystés
bruozus ir gebé&jimus.

Remiantis Farazmand [6, p. 9], lyderysté vie-
Sojoje organizacijoje yra esminé organizacijos
zmogiskuju istekliy valdymo asis, tarsi ,,organi-
zacijos klijai“, o XXI a. organizacijos veiklos
efektyvumas yra neimanomas be tiksliai sutvar-
kyto organizacijos personalo.



ISskiriamos trys atskiros lyderystés dimensijos.
Pirmoji lyderystés dimensija orientuota i karjeros ir
politinio pasitikéjimo valstybés tarnautoju santyki.
Politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojams bii-
dinga daZna kaita, taCiau jie yra tarsi politiniai
lyderiai, atsakingi uz organizacijos veikla. Karjeros
valstybés tarnautojai yra tarsi Zemesnéje pozicijoje,
taCiau jie organizacijoje paprastai dirba ilgiau, turi
daugiau patirties, yra profesionalesni ir geriau pa-
Zista organizacija. Sios dvi valstybés tarnautojy
grupés daznai kovoja dél itakos priimant sprendi-
mus, taciau biitent Siy dviejy grupiy sutarimas yra
raktas | organizacijos seékme.

Antroji lyderystés dimensija susijusi su vieSo-
sios politikos sistema ir yra tarsi pirmosios di-
mensijos tgsinys. Biitent nuo valstybés vykdomos
viesosios politikos sistemos, su ja susijusios jsta-
tyminés bazés ir teisés akty priklauso valstybés
tarnautoju vaidmuo valdant valstybeg.

Trecioji lyderystés dimensija siejama su vidine
valstybés institucijos politika valdant zmogiSkuo-
sius iSteklius. Tai lyderystés nuostatos atrenkant
darbuotojus, juos skatinant, vykdant darbuotoju
mokymus, planuojant organizacijos veikla ir t. t. Si
dimensija taip pat atskleidzia valstybés tarnautojo
lyderio prioritetus, asmenines savybes ir t. t.

Atsizvelgiant { Sio tyrimo tikslus ir uzdavinius,
valstybés tarnautoju lyderystés kompetencijoms ana-
lizuoti buvo taikoma trecioji lyderystés dimensija.

Gibson ir Lacy [7], remdamiesi naujosios lyde-
rystés teorijos elementais, iSskyré du idealius lyderio
tipus: tradicinj lyderi ir Siuolaikini lyderi (zr. 2 lente-
le). Sie mokslininkai pateikia atitinkamus tradicinio

2 lentelé. Lyderiy tipai ir savybés

Tradicinis lyderis Siuolaikinis lyderis

Ekspertas, atsargus Atviras naujovéms

naujovéms

Koalicijy kiiréjas Konsensuso kiiréjas
Kontroliuojantis Padedantis
Nurodinéjantis Pasidalijantis informacija
Manipuliuojantis Igalinantis

Nekantrus Kantrus / tolerantiskas

Orientuotas | tiksla

Lankstus tiksly atzvilgiu

Ribotai pasiekiamas Pasiekiamas
. .. | Motyvuojantis /
Motyvuotas, isitraukiantis jtraukiantis

Kategoriskas / agresyvus

Lankstus / atlaidus

Filtruojantis informacija

Skleidziantis informacija
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ir Siuolaikinio lyderio bruozus, kuriy sugreti-
nimas iSrySkina pagrindines naujosios para-
digmos charakteristikas. Anot mokslininky,
lyderysté yra ne individualus, bet kolektyvinis
bruozas, priklausantis nuo organizacijos politi-
nés kultros ir stipriai isisavinta organizacijos
veiklos procesuose.

3. Lyderystés raiSka Lietuvos valstybés
tarnyboje: empirinio tyrimo rezultatai

Atliekant empirinj tyrima, taikyti kiekybinio ir
kokybinio tyrimo metodai. Kiekybinés ir kokybi-
nés prieigy derinimas uztikrina i§samesni tiriamojo
reiskinio atskleidima.

Tyrimas atliktas 2008 m. spalio mén. Tyrimo
generaliné visuma — 28 974 valstybés tarnautojai
(be statutiniy)?.

Klausimyna pildé 511 valstybés tarnautojy, i$
kuriy 77,6 proc. motery ir 22,4 proc. vyry. Ap-
klausta daugiau nei trigubai daugiau motery. Tai
natiiralu, nes moterys sudaro dauguma valstybés
tarnautojy. Valstybés tarnyboje dirba 21 318 (73,5
proc.) motery ir 7656 (26,4 proc.) vyry.

Respondenty amziaus vidurkis 43 metai, do-
minuojanti amZiaus grupé — tarp 40 ir 59 mety.
Respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes
yra pakankamai logiskas: daugiausia ju priklause
amziaus grupei nuo 40 iki 49 mety (31 proc.), am-
ziaus grupei nuo 50 iki 59 mety (29,5 proc.) ir
amziaus grupei nuo 30 iki 39 mety (22,8 proc.)
grupes. PraktiSkai visai tarp respondenty nebuvo
pensinio amziaus zmoniy (60 ir daugiau mety tu-
réjo 3,2 proc. respondenty). Amziaus grupeg iki 30
m. sudar¢ 13,2 proc. respondenty.

Vertinant respondenty pasiskirstyma pagal
tautybe, didziausia respondenty dali (96,2 proc.)
sudaré lietuviai. Kitos tautybés: 0,6 proc. rusy ir
3,2 proc. lenky.

Daugiausia respondenty yra kilg i§ kaimo 27,5
proc., Siek tiek maziau i§ didziyju miesty (Vilniaus,
Kauno, Klaipédos, Siauliy) — 20,9 proc., rajono
centry — 19,2 proc., kity miesty, turini¢iy apskrities
centro statusa (Panevézys, Alytus, Marijampole,
Taurage, TelSiai, Utena), — 17,2 proc. ir miesteliy,
gyvenvieciy — 15,2 proc.

Didziausia dali (92,8 proc.) respondenty su-
daré A lygio valstybés tarnautojai. Kity lygiy
valstybés tarnautoju mazai: B lygio tarnautojai
sudaré 6,7 proc., C lygio tarnautojai — 0,5 proc.

? Valstybeés tarnybos departamento duomenys.
www.vtd.lt/index.php?-1985007398 [2008-10-11].



Daugiau nei pusé respondenty (54,7 proc.) tu-
ri pavaldiniy, yra tam tikro lygmens vadovai.

Empiriniame tyrime taip pat taikytas interviu.
Sis tyrimas atliktas 2008 m. spalio mén. Siekiant
atskleisti lyderystés kompetencijy formavimosi
veiksnius, paimti 6 interviu i§ ministerijy, apskriciy
ir savivaldybiy vadovo pareigas einanciy valstybés
tarnautojy, kurie atliekant anketing apklausa buvo
nustatyti kaip lyderiai.

3.1. Lyderystés samprata valstybés tarnyboje:
savybés, gebéjimai ir vertybés

Lyderystés kaip reiSkinio samprata buvo ti-
riama remiantis trimis komponentais (zr. 2 pav.):

e valstybés tarnautojo lyderio savybiy visuma;

valstybes tarnautojo lyderio gebéjimy visuma;
valstybés tarnautojo lyderio vertybinémis
orientacijomis.

Empirinio tyrimo duomenys rodo labai platy
valstybés tarnautojo lyderio asmeniniy savybiy
spektra. Pati svarbiausia valstybés tarnautojo ly-
derio asmeniné savybé — saziningumas. Si savybé
paminéta 179 kartus. Tarp kity svarbiausiy savy-
biy — atsakingumas (136 kartus) ir komunikabilu-
mas (106 kartus).
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2 pav. Lyderystés samprata: ,,idealusis‘ valstybés
tarnautojo modelis

Kitos labai svarbios lyderio savybés: darbs-
tumas (paminéta 81 karta), pareigingumas (59
kartus), tolerantiSkumas (48 kartus), iniciaty-
vumas (40 karty), teisingumas (35 kartus), im-
lumas, atvirumas naujovéms, inovatoriSkumas
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(34 kartus), kurybiSkumas arba kiirybingumas
(34 kartus).

Kaip rodo empirinio tyrimo duomenys, vals-
tybés tarnautojui lyderiui turéty buti svarbios ir
tokios savybés: energingumas, intelektualumas,
protingumas, kruopStumas, mandagumas, kulti-
ringumas, principingumas, objektyvumas, punk-
tualumas, draugiSkumas, ryztingumas ir pasitike-
jimas savimi.

Be pagrindiniy savybiy, galima isskirti ir nemazai
papildomy savybiy, kurias respondentai paminéjo
kaip svarbias apibtidinant valstybés tarnautoja lyderi.
Tai reiklumas, humoro jausmas, nesaliSkuma, kant-
ruma, dalykiSkumas, diplomatiSkumas, nesavanau-
diskumas, nuoSirdumas, patikimumas, taktiSkumas,
padorumas, greita orientacija, moralumas, etiSkumas,
paslaugumas, geranoriSkumas, supratingumas ir kt.

Valstybés tarnautojy pozitriu, lyderis valstybés
tarnyboje turéty, pirmiausia, buti kompetentingas,
kvalifikuotas savo srities zinovas, profesionalas.
Kompetencija (kompetentingumas) kaip esminis
lyderio geb¢jimas buvo paminéta 165 kartus, kvali-
fikacija, savo srities specialistas, ekspertas, profe-
sionalas — 68 kartus.

Apklausos duomenys parod¢ ne tik ,,idealaus*
valstybés tarnautojo lyderio teigiamas savybes ir ge-
béjimus, bet ir savybes, kurios neturéty biiti biidingos
valstybés tarnautojui lyderiui. Tai savanaudiSkumas,
zema kompetencija ir nesaZiningumas.

Empirinio tyrimo duomenys parode¢, kaip valsty-
bés tarnautojai suvokia valstybés tarnautojo lyderio
vertybines orientacijas. Tai atvaizduota 3 pav.

Valstybés tarnautojai, aptardami ,,idealiojo*
valstybés tarnautojo vertybes, atskleidé 3 pagrindi-
niy vertybiniy orientacijy derini:

e Savikliovos;
Universalizmo;
Pasiekimu.

Taigi ,,idealiam* valstybés tarnautojui lyderiui
turéty buti itin svarbu naujy idéjy generavimas ir
kiirybiskumas, todél jo veikla yra iSskirtine, idéjos
originalios. Savo veikla jis turéty parodyti visuo-
menei, turéty orientuotis | s€kme. Valstybés tarnau-
tojas lyderis taip pat turi iSlaikyti gerus zmogiskuo-
sius santykius. Jam turi biti svarbu jsiklausyti i
kity Zmoniy nuomones, net tada, kai jis nepritaria
jiems. Taciau atkreipti démesj | kito nuomong - tai
néra paklusti kity valiai. Valstybés tarnautojo lyde-
rio priimami sprendimai turi nepriklausyti nuo kity
valios, jis turi biiti nesaliskas. Valstybés tarnautojui
lyderiui turi riipéti kiekvienas Zmogus. Jam turi
biti svarbu, kad su kiekvienas zmogus turéty vie-
nodas galimybes.



Vertybinés orientacijos

4,29
STIMULIACIJA

HEDONIZMAS

SAVIKLIOVA
4,93

PASIEKIMAI UNIVERSALIZMAS
4,85 4,88
GALIA GERANORISKUMAS
4,04 4,67
SAUE%"AS KONFORMIZMAS
4,67
TRADICIJA
4,27

3 pav. Lyderystés samprata: ,,idealaus* valstybés tarnautojo vertybés
(vidurkis, vertinimo skalé nuo 1 iki 6)

Valstybés tarnautojy nuomone, ,,idealus* vals-
tybés tarnautojas lyderis maziausiai turéty orien-
tuotis { hedonistines vertybes (vertinimo vidurkis
3,62) — t. y. smagiai praleisti laika, ,,palepinti* sa-
ve, daryti tai, kas teikia malonuma.

3.2. Valstybés tarnautojo lyderio bruozai ir ju
formavimosi veiksniai

Lyderystés raiska valstybés tarnyboje buvo ti-
riama remiantis keliais komponentais (Zr. 4 pav.):

e valstybés tarnautojo lyderio savybémis;

e valstybés tarnautojo lyderio gebéjimais;

e valstybés tarnautojo lyderio kompetenciju
formavimosi veiksniais.

Empirinis tyrimas taip pat atskleidé ,,realio-
jo*“ valstybés tarnautojo lyderio paveiksla: vals-
tybés tarnautojai buvo paprasyti ivardyti tris pa-
grindines savo institucijos lyderio savybes. Daz-
niausiai minimos savybés i§ esmés atspindi Siuo-
laikinio lyderio savybes ir naujosios vieS$osios
tarnybos principus.

Pagal respondenty vertinimus, ,realaus*
valstybés tarnautojo lyderio pirmosios savybeés
sutampa su ,,idealaus® valstybés tarnautojo lyderio

savybémis: daZniausiai buvo minimas atsakingu-
mas (83 kartus), draugiSkumas (minima 56 kar-
tus), darbstumas (50 karty), saziningumas (50 kar-
ty). Taip pat daznai minimas komunikabilumas
(47 kartus) ir tolerantiSkumas (46 kartus). Kitos
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4 pav. Lyderystés raiska: ,,realusis® valstybés tar-
nautojo modelis



daznai minimos svarbios savybés: intelektualu-
mas, protingumas, profesionalumas, pasitikéjimas
savimi, energingumas ir pareigingumas. Visos
Sios savybés yra minimos ir ,,idealiajame* valsty-
bés tarnautojo lyderio savybiy modelyje.

Tyrimo duomenys taip pat parodé¢, kokie turi
biti ,,realaus® valstybés tarnautojo lyderio gebéji-
mai. Valstybés tarnautojy poziliriu, savo instituci-
jos lyderio pagrindinis gebéjimas yra kompetencija
(minima 111 karty). Kompetencija taip pat buvo
paminéta kaip esminis ,idealaus” lyderio gebéji-

mas. Taigi, galima teigti, kad valstybés tarnautoju
»idealaus® lyderio samprata tapatinama su ,rea-
laus* lyderio savybémis.

Valstybés tarnautojai taip pat nurodé tokius pa-
grindinius savo institucijos lyderio gebéjimus, kurie
1§ esmés atspindi naujosios vieSosios vadybos princi-
pus: geb¢jima dirbti komandoje, bendravimo gebéji-
mus. Sie gebéjimai minimi po 19 karty. Remiantis
teoriniu praeities ir ateities vadybininko modeliu, Sie
gebéjimai yra ryskus Siuolaikinio lyderio bruozai.

Apibendrintos tyrimo i§vados pateiktos 5 pav.

Subjektyvieji veiksniai:
igimti gabumai;

stipri vidiné motyvacija;
asmenvbé (amzius. i§silavinimas)

noras tobuléti, mokytis, kelti kvalifikacija;

\T]

Savybeés: Savybés: atsak- Savybés: pasi-
saziningas, ingas, tikintis savimi,
atsakingas ir draugiskas, energingas,
komunikabilus. darbstus ir apdairus sudét-
Gebéjimai: saziningas ingose situaci-
kompetentingas, Gebéjimai: jose

kvalifikuotas kompetentingas; Gebéjimai:

savo srities kvalifikuotas atstovauja istai-
Zinovas, savo srities gai; akcentuoja
profesionalas. m /1—'\ Zinovas, ,/1----1 | rezultaty u
Vertybés: \ /| |- profesionalas. I p—— / pasiekima, yra
savikliova, B J\ A ekspertas.
universalizmas: = __| . .
ir pasiekimai:
Idealusis valstybés %ealusis valstybés Valstybés
tarnautojo lyderio tarnautojo tarnautojas

modelis lyderio modelis vadovas

Objektyvieji veiksniai:
karjeros kelias;
vadovo palaikymas;
buvusiy vadovy pavyzdys

5 pav. Lyderystés ir vadovavimo raiska valstybés tarnyboje

Interviu duomenys parodé, kad wvalstybés
tarnautojo lyderio kompetencijoms formuotis
turi jtakos keli veiksniuy tipai: 1) objektyvieji
veiksniai, kurie néra tiesiogiai priklausomi nuo
vadovo. Sie veiksniai apima valdymo objekta,
karjeros kelia, sprendziamy klausimy specifika,
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buvusiy vadovu charakteristikas ir valdymo sti-
liy; ir 2) subjektyvieji veiksniai, kylantys i$ as-
meniniy Zmogaus polinkiy, savybiy, iSsilavini-
mo, temperamento.

Interviu rezultatai parod¢, kokie reik§mingi ob-
jektyvieji ir subjektyvieji veiksniai.



Objektyvieji veiksniai yra Sie:
e vadovas lyderis daznai karjeros siekia tiek
linijiniu bidu, t.y. ,,zingsnis po Zingsnio*
valstybés tarnyboje, tiek ir kardinaliai kei-
¢iant veiklos sritj;
vadovo lyderio karjerai turi itakos geras
esamo vadovo vertinimas, pasitikéjimas;
vadovo lyderio karjerai itakos turi buvusiy
vadovy pavyzdys — ,,lyderius ugdo lyderiai*.
Subjektyvieji veiksniai:
e jgimti gabumai;
noras tobuléti, mokytis, kelti kvalifikacija;
stipri vidiné motyvacija uzsiimti vadovau-
jancia veikla, asmuo turi noréti tapti vado-
vu, lyderiu;
valstybés tarnautojo lyderio asmenybe.
Lyderystés raiSkai palankiausias vidutinis (40—
50 mety) amzius, aukStasis lyderio iSsimokslini-
mas, daznai net daktaro mokslo laipsnis.

ISvados

1. Parengta lyderystés kompetencijy tyrimo me-
todika biity galima taikyti periodiskai tiriant valstybés
tarnautojy lyderystés raiska. Lyderystés tyrimo meto-
dika grindziama dvieju lyderystés konteksty atsklei-
dimu: a) ,,idealiuoju® valstybés tarnautojo — lyderio
modeliu, atkleidzianciu kokiomis savybémis ir kom-
petencijomis, taip pat vertybinémis nuostatomis turé-
ty ir neturéty pasizyméti valstybés tarnautojas lyderis
bei tikétinas vertybines orientacijas, ir b) ,,realiuoju*
valstybés tarnautojo lyderio modeliu, atskleidzianciu,
kokiomis savybémis pasizymi valstybés tarnautojai,
kuriuos bendradarbiai ivardija esant lyderiais. Sis
modelis iSrySkina lyderio socialiniy gebéjimy ir as-
meniniy savybiy spektra, kuris lemia lyderio pripazi-
nima tarp bendradarbiy.

2. Nustatyta, kad valstybés tarnautojuy pozii-
riu, lyderis turi biiti: pirma, saziningas, antra,
atsakingas ir, trecia, komunikabilus. Svarbiausias
valstybés tarnautojo lyderio gebéjimas — kompe-
tencija, zinios, darbinés veiklos iSmanymas.
Valstybés tarnautojy nuomone, tik kompetentin-
gas zmogus, ekspertas gali tapti lyderiu. Taigi
»idealiam* valstybés tarnautojui lyderiui svarbu
generuoti id¢jas ir buti kiirybiSkumam, tuomet jo
veikla bus iSskirtiné, idéjos originalios. Savo
veikla jis turéty parodyti visuomenei, turéty ori-
entuotis | sékme¢. Valstybés tarnautojas lyderis
taip pat turi biiti orientuotas i gerus zmogiskuo-
sius santykius. Jam turi biiti svarbu isiklausyti {
kity Zmoniy nuomones, net tada, kai jis ir nepri-
taria joms. Taciau atkreipti démesi 1 kito nuomo-
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ng - néra paklusti kity valiai. Valstybés tarnauto-
jo lyderio priimami sprendimai turi nepriklausyti
nuo kity valios, jis turi biiti neSaliSkas. Valstybés
tarnautojui lyderiui turi riipéti kiekvienas Zmo-
gus. Jam turi biti svarbu, kad kiekvienas Zmogus
turéty vienodas galimybes.

3. Lyderystés sampratoje dominuoja naujo-
sios vieSosios tarnybos principai. Dazniausiai mi-
nimos savybés i§ esmés atspindi Siuolaikinio ly-
derio savybes: atsakinguma, draugiskuma, darbs-
tuma, sazininguma, komunikabiluma, tolerantis-
kuma ir kompetencija.

Literatira

1. Bass, B.M. Leadership and Performance Beyond

Expectations. New York: Free Press, 1985.

Blake, R.R., and Morton, J. S. The Managerial Grid.
Hous-ton, TX: Gulf Publishing, 1985.

Burke, B. F., Cho, Ch-L., and Wright, D. S. Conti-
nuity and Change in Executive Leadership:Insights
from the Perspectives of State Administrators. Pub-
lic Administration Review. December, 2008, Sup-
plement to Vol. 68, 29-37.

Burns, J. M. Leadership. New York: Harper & Row,
1977.

Farazmand, A. Ethics, Professionalism and the Image
of the Public Service. Report prepared by United Na-
tions Secretariat, 1997.

Farazmand A. Strategic Public Personnel Administra-
tion — Building and Managing Human Capital for the
21st Century. Greenwood Publishing Group, 2007.
Gibson, P. D., and Lacy, D. P. Community Strategic
Planning: Studies in Contrasting Leadership Styles and
Renewal Processes. Paper presented at the Conference
of the Community Development Society, Saint John,
New Brunswick, Canada, July, 2000.

Hersey, P., and Blanchard, K. H.. Management of Or-
ganizational Behavior: Utilizing Human Resources.
Engle-wood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1988.

Kiel, L. D., and Watson, D. J. Effective Leadership
and Emotional Labor: A View from the Local Level.
Public Administration Review. January—February,
2009, Vol. 69, 21-25,

Kirkpatrick, S. A., and Locke, E. A. Leadership: Do
Traits Matter? The Executive, 1991, Vol. 5, 48—60.

Kreitner, R. Management. Boston, MA: Houghton
Mifflin Company, 1995.

Kumpikaité, V., and Siugzdiniené, J. Human Resource
Development’s Evaluation in Public Management:
Lithuanian case. International Journal of Business Re-

search. 2008, Vol. 8, No. 4, 96—103.

Lambright, H. W. Leadership and Change at NASA:
Sean O‘Keefe as Administrator. Public Administration
Review. March/April, 2008, Vol. 68, No 2, 230—241.

10.

11.

12.

13.



14. Lappe, F. M., DuBois, P. M. The Quickening of Amer- 21. Schwartz, S. H. Universals in the content and structure of

ica:Rebuilding Our Nation, Remaking Our Lives. San values: Theory and empirical tests in 20 countries. In M.
Francisco: Jossey-Bass, 1994, Zanna (ed.). Advances in experimental social psychology.

15. Nalbandian, J. Facilitating Community, Enabling De- New York: Academic Press, 1992, Vol. 25, 1-65.
mocracy: New Roles for Local Government Managers. 22, Schwartz, S. H. Are there universal aspects in the con-
Public Administration Review, 1999, Vol. 59, No. 3, tent and structure of values? Journal of Social Issues,
187-197. 1994, Vol. 50, 19—45.

16. Northouse, P. G., Leadership: Theory and Practice, 23, Stogdill, R. M. Personal Factors Associated with Leader-
Thousand Oaks, CA: Sage, 1997. ship. Journal of Psychology, 1948, Vol. 25, 35-71.

17. Palidauskaite, J. Vertybinis valstybés tarnautojo pro- 4. Siugzdiniené, J. Enabling characteristics of the strate-
filis $iuolaikinés Lietuvos politinés kultiiros kontekste. gic human resource development system. Filosofija.
Politologija, 2008, Nr. 2(50), 23-52. Sociologija, 2008, T. 19, Nr. 2. 31-40.

18. Pglidaugkaité, J. Exploring public service motivation: 55 Siugzdiniené, J. Line Manager Involvement in Human
Lithuanian case. Socialiniai mokslai, 2008, Nr. 3(61), Resource Development. Viesoji politika ir administra-

17-30. vimas, 2008, Nr. 25, 32—-37.
19. Rainey, H. C_}~» and Tho.rnpson,. J. .Leadershlp and th? 26. Zaleznik, A. Managers and Leaders: Are They Differ-
Transformation of a Major Institution: Charles Rossoti ent. Harvard Business Review. 1977. Vol. 76.

22(‘; i‘:vg:f‘;‘jll l}:fnui if)r(;’éci'] Il)”é’éwsggf“;"ég’m' 27. Waugh, Jr. W. L., and Streib, G. Collaboration and

Uy gust; » VOL 00, : Leadership for Effective Emergency Management.

20. Rost, J. C. Leadership for the Twenty-First Mentury. Public Administration Review. December, 2006, Sup-
New York: Praeger, 1991. plement to Vol. 66, 131—141.

Eglé Butkevi¢ien¢, Eglé Vaidelyté, Giedrius Zvaliauskas
Leadership in Lithuanian Civil Service
Summary

The article discusses the empirical results of the research on leadership in Lithuanian Civil Service that was
conducted in Autumn 2008 and was funded by the Civil Service Department under the Ministry of the Interior
of the Republic of Lithuania. The research presents a challenging opportunity to compare “ideal” and “real”
models of civil servant-leader. The “ideal model” reveals civil servants’ approach towards a civil servant-leader
“must have” features, competencies, value orientations and skills. The “real model” presents the features of
civil servants that are identified as leaders among their colleagues. The model reveals social skills and personal
features that are relevant to a leader as well as the factors of building leadership competencies. Study results
revealed the challenging tendency that the aspects of new public governance are dominant in the perception of
leadership. The most commonly mentioned characteristics of a civil servant-leader are responsibility, morality,
tolerance, communication skills, competence.
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Elektroninis dalyvavimas ir Lietuvos atstovaujamoji valdzia

Rimantas Petrauskas, Eglé Malinauskiené, Gintaré Parazinskaité, Neringa Vegyté

Mykolo Romerio universitetas
Ateities g. 20, LT-08303 Vilnius

Straipsnyje pateikiami praeitos ir sios kadencijy Lietuvos Respublikos Seimo nariy ir Lietuvos parlamenti-
niy politiniy partijy interneto svetainiy empirinio tyrimo ,, Elektroninio dalyvavimo iniciatyvos Lietuvos centri-
néje atstovaujamojoje valdzioje* rezultatai. Aptartos elektroninio dalyvavimo priemonés, kurios potencialiai
gali kelti pilieciy pasitikéjimq valdzios institucijomis, ypac atkreipiant démesj | demokratijos vystymo procesus
ir Lietuvos parlamentary bei politiniy partijy elektroninio dalyvavimo priemoniy taikymq. Apzvelgiami elekt-
roninio dalyvavimo iniciatyvy atstovaujamoje valdzioje tyrimai pasaulyje, pateikiama tyrimo Lietuvoje metodi-
ka ir aptariamos demokratijos vystymo tendencijos informacinéje visuomenéje. Pateikiami Lietuvos Respubli-
kos Seimo nariy ir politiniy partijy svetainiy tyrimo rezultatai. Pabaigoje apibendrinama Lietuvos atvejo studi-
Jja ir pateikiamos rekomendacijos, kaip plétoti atstovaujamqjq valdziq..

Raktazodziai: elektroninis dalyvavimas, elektroniné demokratija, informaciné visuomené, interneto
tinklapiy vertinimas, atstovaujamoji valdzia.

Keywords: electronic participation, electronic democracy, information society, website benchmarking
study, representative power.

Ivadas mokratijos patirtj ir kartu vystyti inovatyvias jos for-
o T _ mas. Viena i§ naujyjuy demokratijos formy - elektro-
Europos Komisijos parengtoje Zaliojoje knygoje  pninis dalyvavimas (toliau - e. dalyvavimas).

., Europos demokratijos ateitis “ raSoma: ,,Demokrati- Europos Sajungoje (toliau — ES) e. dalyvavimas
ja nickuomet nebus tobula dél netobulos, priestarin-  suprantamas kaip didesnis pilie¢iy isitraukimas { tei-
gos I nuolat bes1k§}c1anc1os aplinkos™ [8]. Daugiau-  ggkiiros ir sprendimy priémimo procesus visais val-
sia rimty demokratijos vystymo problemy kyla nese-  dymo sprendimy priémimo lygmenimis, skaidresnis,
hial nepljlkla}}somybeg at.kl‘lI'USlOSG. Yalstybege, kur  atskaitingesnis ir geresnis demokratinis valdymas,
demokratizacijos procesai jau pasibaige, taCiau de-  tajkant naujas skaitmenines technologijas [6]. Mano-
mokratine sistema labai nepasitikima. Todél Sioms ma, kad taikant informacines komunikacines techno-
Salims ypa¢ svarbu perimti ,,senyju valstybiy de-  Jogijjas (toliau - IKT), e. dalyvavimas galéty buti efek-
tyvi priemoné susigraZinti pasitikéjima demokratija

Rimantas Petrauskas - Mykolo Romerio universiteto pilieCiams dalyvaujant, juos itraukiant ir jgalinant.

Elektroninio verslo katedros vedéjas, profesorius, tech-  E. dalyvavimu besiremianti kokybiska demokratija
nologijos moksly daktaras. vadinama elektronine demokratija (toliau - e. demo-
E. pastas rpetraus@mruni.eu kratija), kuri Europos Komisijos apibréZiama kaip

Eglé Malinauskiené - Mykolo Romerio universiteto Elek- Sa{saja tarp demokratijos’ nauj]_l technologiju ir naujq
‘[I‘OIlilvliO verslo katedros dpktoranté. socialinés sistemos valdymo formy [26]).

E. patas: eglemal@mruni.cu Politiniu lygmeniu informaciniy komunikaciniy
technologiju panaudojimas daugiausia siejamas su
valstybés institucijy ir vieSojo sektoriaus moderniza-
vimu [16]. Kita vertus, tarpdisciplininiu poziliriu e.

Gintaré ParaZinskaité - Mykolo Romerio universiteto
Elektroninio verslo katedros lektoré.

E. pastas giparaz@mruni.eu

Neringa Vegyté — LR Seimo Ekonomikos komiteto

pirmininko padéjéja, Elektroninés valdZios administra- dalyvavimas licka nepakankamai jvertintas.

vimo magistré. 2002 m. N. Jackson atliko DidZiosios Britanijos
E. pastas vnevute@yahoo.com parlamentary interneto svetainiy studija [10], ku-
Straipsnis iteiktas redakcijai 2009 m. vasario mén.; re-  rioje buvo jvertinta, ar jos yra pritraukiancios, inte-
cenzuotas; parengtas spaudai 2009 m. kovo mén. raktyvios ir ar jose sudarytos salygos palikti tiksli-
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nes zinutes. Tyrimo rezultatai parodé, kad istirtos
svetainés viso labo papildo iprastos informacijos
Saltinius ir néra panaudojamos kaip naujas biuidas
glaudziau bendradarbiauti su elektoratu.

2004 m. N. Jackson‘o tyrimai buvo atnaujinti ir
palyginti su tyrimo, atlikto Australijoje, rezultatais
[7]. Tokio palyginimo tikslas buvo nustatyti, kas su-
kelia brity ir australy parlamentary entuziazma pasi-
naudoti e. dalyvavimo teikiamomis galimybémis.
Buvo nustatyta, kad interneto svetainiy panaudojima
daugiausia lemia asmeninés parlamentary savybés:
aktyvesni jaunesni, kompetentingesni IKT srityje,
einantys aukstesnes pareigas valdzioje parlamentarai.

2005 m. Suomijoje buvo atliktas analogiskas
suomiy parlamentary svetainiy tyrimas [20]. Tyrimo
rezultatai parodé, kad 25 proc. visy parlamentary
visapusiSkai panaudoja savo turimas interneto svetai-
nes, apie pus¢ parlamentary jas naudoja tik elektora-
tui informuoti. Taip pat paaisk¢jo, kad dauguma pa-
rlamentary turi savo asmenines interneto svetaines.

E. dalyvavimo plétros klausimas Lietuvoje bu-
vo nagrinétas keliuose darbuose, tiriant LR Seimo
interneting svetaing ir lyginant ja su kity valdzios
institucijy arba kity $aliy parlamenty svetainémis'.

Sio straipsnio tikslas — itirti elektroninio daly-
vavimo priemones, kurios potencialiai gali kelti pi-
lieciy pasitikejima valdZios institucijomis, ypac at-
kreipiant démesj | demokratijos vystymo procesus ir
Lietuvos parlamentary bei politiniy partiju e. daly-
vavimo priemoniy taikyma. Tam tikslui buvo tiria-
ma e. dalyvavimo iniciatyvy sklaida tarp Lietuvos
politiky ir ji lyginama su pasauline praktika.

1. Demokratijos formy kaitos tendencijos
informacinéje visuomenéje

Sé¢kmingas demokratijos stiprinimas e. dalyva-
vimo priemonémis priklauso nuo daugelio veiks-
niy. Siame straipsnyje $aliy ekonominis ir IKT i3-
sivystymo lygis, geografinés, demografinés ir insti-
tucinés charakteristikos neaptariamos. Nagrin¢jama
demokratijos formy ir demokratinés kultiiros kaita
dél e. dalyvavimo iniciatyvy ,,i§ virSaus i apacia‘.

Paprastai e. dalyvavimo iniciatyvy rezultatai pri-
klauso nuo to, | kurj demokratijos aspekta (vertybini
ar procesinj) orientuojamasi. IstoriSkai demokratiniy
vertybiy saraSas nuolat didéjo. XVIII a. liberalioji
atstovaujamoji demokratija jvedé istatymo, gynybos

! 7Zr., pavyzdziui: Treschel, A., Kies R., Mendez, F., and all. Evalua-
tion of the use of new technologies in order to facilitate democracy in
Europe. E-Democratizing the parliaments and parties of Europe.
European University Institute, University of Geneva 2003; Krauce-

stiprinti. Magistro darbas. Mykolo Romerio univesitetas, 2006.
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ir apsaugos, asmeniniy teisiy normas. Kitame Simt-
metyje gimé demokratinés pilietiSkumo, demokrati-
nio dalyvavimo, pliuralistinés visuomenés ir kt. ver-
tybés. XX a. pasauliniu mastu susiformavo naujas —
socialinis — klodas, apimantis paslaugas ir visy
itraukti, aplinkos pusiausvyra ir gyvenimo kokybe.
Kuriantis informacinsi visuomenei, tapo svarbios
1galinimo vertybés: ieSkoma pusiausvyros tarp tiksly
ir priemoniy jiems pasiekti (angl. ends and means),
skaidrumo ir atvirumo, etikos ir atsiskaitomumo,
pasitikéjimo, siekiama, kad viesasis sektorius tapty
lygiavertis privaciajam sektoriui, suasmeninti pa-
slaugas individualiems vartotojams, pakeisti vaid-
menis, struktiiras ir teises [12]. Atitinkamai dél de-
mokratijos prigimties naujosios vertybés skatina
demokratiniy procesu transformacija (politiniy
sprendimy priémimo ir veikian¢iy asmeny). Kiek-
viena e. dalyvavimo iniciatyva turi biiti jvertinta
remiantis abiem demokratijos aspektais.

Kai demokratiniame procese suderinami po-
kyciai ir vertybés, IKT gali palengvinti dialoga
tarp valdzios ir pilieCiy. Tai gali paskatinti daly-
vaujamoaja arba patariamaja demokratija [19],
kai galima iSreiksti asmening nuomong diskutuo-
jant, o ne igyvendinti kazkieno asmeninius norus.
Dalyvavimas tampa priemone ne tik jgalinti pi-
liecius, bet ir jteisinti politing sistema. Informa-
cija pirmiausia sukelia visuomen¢je diskusija,
kuri sustiprina bendruomenés idé¢jas, atviruma ir
tolerancija [2]. Dar daugiau, patariamoji demok-
ratija skatina pilieCius atsakingiau formuoti savo
pozitirj ir priimti demokratinius sprendimus, atsi-
sakant kai kuriy asmeniniy interesy dél kolekty-
vo poreikiy [17].

Kita vertus, demokratija gali ir nesustipréti jei
e. dalyvavimo rémeéjai pervertins procesinius aspek-
tus, tiksliau, jeigu IKT naudojamos tam kad biity
daugiau balsuojan¢iyjy asmeny, tai gali paskatinti
tiesioging demokratija. Siai demokratijos formai dau-
gumos balsas yra suprantamas kaip ,,demokratiskas‘,
nors tuomet mazumos interesai paprastai yra neatsto-
vaujami. Sprendimai yra priimami ne taip atsakingai
nei patariamojoje demokratijoje [15].

Kitas svarbus aspektas, lemiantis e. dalyvavi-
mo sékmg stiprinant demokratija, yra auksta poli-
tiné kultiira, daugiausiai aukstas korupcijos suvo-
kimo lygis (angl. corruption perception index —
CPI) ir atvira politiné kultira. Anot Transparency
international pateiktos CPI apzvalgos, Suomija
nuo 2003 m. yra viena i§ maZiausiai korumpuoty
pasaulio $aliy Lietuva 2007 m. tarp 180 Saliy uz-
émé 51-ja vieta [21]. Tikétina, kad mazas Suomi-
jos korumpuotumas siejasi ir su aukstu e. dalyva-
vimo i§vystymo laipsniu.



2. Tyrimo metodologija

Atliekant e. dalyvavimo Lietuvoje tyrima, taikytas
2003 m. Ekonominio bendradarbiavimo ir pagalbos
organizacijos (angl. OECD) apibréZztas 3 lygmeny
e. dalyvavimo modelis [14]:

I lygmuo - informavimas (angl. e-information) -
vienos krypties bendravimas, kai politikai ar instituci-
jos pateikia informacija pilie¢iams. Tai apima ir ,,pa-
syvy informavima, kai piliecio praSymu suteikiamas
pri¢jimas prie tam tikros informacijos, ir ,,aktyvy‘
informacijos skleidima. Kuo jis intensyvesnis, tuo
skaidresné Salies politiné sistema, ir tuo labiau pilie-
Ciai jsitraukia i ja, nes informuoti jie dazniausiai ne-
benori biiti apatiski ir abejingi.

11 lygmuo - konsultavimas (angl. e-consultation) —
dvieju krypciu bendravimas ,,i§ virSaus i apacia,
kai politikai ar institucijos apibréZia pirming in-
formacija, konsultacijuy problematika, nustato klau-
simus ir pakvie€ia pilieCius pasidalyti savo nuomo-
ne. Taip jie sulaukia griztamojo rySio. Pilieciai dis-
kutuoti gali tik biidami pakankamai informuoti
analizuojamu klausimu, todél be pirmojo lygmens
antraji pasiekti sunku [27, p. 210].

111 lygmuo - aktyvus dalyvavimas priimant poli-
tinius sprendimus (angl. active participation) arba
igalinimas (angl. empowerment) [1, p. 5] — pilieCiu
ir valdZios institucijy partnerysté. PripaZistama
pilieciy teis¢ sitlyti id¢jas ,,iS apacios i virSy®, ta-
¢iau galutinis sprendZiamasis balsas ir atsakomybé
priklauso valdZios institucijoms.

Tyrime taikyta 2005 m. Jungtiniy Tauty (JT) pa-
rengta vertinimo metodika, kurioje naudojama trecio-
sios Salies interneto turinio tyrimas, atliekamas iverti-
nant minétus tris e. dalyvavimo lygmenis [9]. 2007
m. rugpjity ir lapkriti, 2008 m. rugs¢ji ir 2009 m. sau-
si tirtos 2004-2008 m. ir 2008-2012 m. kadencijy
Lietuvos Respublikos Seimo nariy svetainés bei 2007
m. 11-0s Seime atstovauty® ir 24-iy didZiausiy 2008
m. rudenj Seimo rinkimuose dalyvavusiy® politiniy
partijy svetaingés.

% 2004-2008 m. Seime atstovauty partijy saraas: Darbo partija (DP),
Liberaly demokraty partija ,,Tvarka ir teisingumas“ (LDP), Liberaly
ir centro sajunga (LICS), Lietuvos krikS¢ionys demokratai (LKD),
Lietuvos lenky rinkimy akcija (LLRA), Lietuvos Res-publikos
liberaly sajidis (LRLS), Lietuvos socialdemokraty partija (LSDP),
Lietuvos valstieCiy liaudininky sajunga (LVLS), Naujoji sajunga
(socialliberalai) (NS), Pilietinés demokratijos partija (PDP), Tévynés
Sajunga  (konservatoriai, politiniai  kaliniai ir tremtiniai,
kriksc¢ioniskieji demokratai) (TS/LK).

3 2008 m. Seimo rinkimuose dalyvavusiy partijy sarasas: Darbo
partija (DP), Liberaly demokraty partija ,,Tvarka ir teisingumas“
(LDP), Liberaly ir centro sajunga (LICS), Lietuvos kriks¢ionys
demokratai (LKD), Tévynés Sajunga (konservatoriai, politiniai
kaliniai ir tremtiniai, krik$¢ioniskieji demokratai) (TS/LK),
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Visy pirma, remiantis Google paieskos sistema
buvo nustatyta parlamentary tinklalapiy, turinciy
tinklaraS¢ius ar asmenines svetaines, skai¢ius. Paies-
ka internete buvo atlickama naudojant tokius paies-
kos zodZius: vardas / pavardé arba pavardé / vardas,
arba Seimas / vardas / pavardé, arba pavarde / var-
das/ Seimas. PaieSkos zodziai politinéms partijoms
buvo tokie: partijos pavadinimas arba trumpinys.

Po to tinklalapiai buvo analizuojami pagal klau-
simyna, kuris parengtas remiantis P. Norris [13],
N. Jackson [10] ir R. Suomi [17] metodologijomis.
Politiniy partijy tinklalapiai buvo tiriami naudojant ta
pati klausimyna, papildyta 2004 m. [5] ir 2006 m. [3]
Australijoje atlikty moksliniy tyrimy kriterijais ir re-
miantis A. Smith‘s 1997 m. parengta metodologija.

Visos charakteristikos, pagal kurias buvo verti-
nami tinklalapiai, buvo rtiSiuojamos i 5 grupes:

e pirmoji grupé: e. informavimas (I e. daly-
vavimo lygmuo);
antroji grupé: e. konsultavimas (II e. daly-
vavimo lygmuo);
trecioji grupé: jgalinimas (111 e. dalyvavimo
lygmuo, kuri zymi griztamojo rysio tarp
valdzios ir pilieciy atsiradimas [11]);
ketvirtoji grupé: tinkliskumas - pagal ja bu-
vo vertinama, kaip svetainés isilieja i ben-
dravimo erdvg ir kiek ji yra pastebima tarp
kity svetainiy globaliame tinkle;
penktoji grupé: patrauklumas - kreiptas dé-
mesys tiek i turinj, tiek i grafinj vaizda.

Tyrimo ribotumui turéjo jtakos keletas aspekty.
Pirma, buvo analizuojama sritis, kurioje tvirtos ir
aiskios teorijos dar néra, todél néra ir aiskios tyrimo
metodologijos, kuria biity galima remtis — beveik
kiekvieno tyrimo autoriai pritaiko ir papildo pries tai
taikytus tyrimo instrumentus. Todél gali biti, kad Sio
tyrimo atveju parinkti tyrimo kintamieji buvo ne visai
tinkami tiksliems svetainiy pasiekiamiems lygme-
nims nustatyti. Antra, norint padaryti bendresnes iS-
vadas apie Lietuvos pilieCiy atstovy draugiskuma IT

(LKDP ir TS/KD rinkimuose dalyvavo kaip viena partija,
susijungusi 2008-05-17, taciau LKDP svetainé isliko); Lietuvos
lenky rinkimy akcija (LLRA), Lietuvos Respublikos liberaly
sajidis (LRLS), Lietuvos socialdemokraty partija (LSDP),
Lietuvos valstie¢iy liaudininky sajunga (LVLS), Naujoji sajunga
(socialliberalai) (NS), Pilietinés demokratijos partija (PDP),
Krikséioniy konservatoriy socialiné sajunga (KKSK), Jaunoji
Lietuva, Tautininky frakcija tautininky sajunga (TF TS), Lietuvos
centro partija (LCP), Lietuvos humanisty partija (LHP), Lietuvos
lenky liaudies partija (LLLP), Lietuvos nacionaldemokraty partija
(LNDP), Lietuvos politiniy kaliniy ir tremtiniy sajunga (LPKTS),
Lietuvos rusy sajunga (LRS), Lietuvos socialdemokraty sajunga
(LSDS), Lietuvos socialisty partija (LSP), Lietuvos smulkaus ir
vidutinio verslo partija (LSVVP), Tautos pazangos partija (TPP),
Tautos prisikélimo partija (TPrP).



ir palankuma e. dalyvavimui, reikéty ivertinti ne tik
LR Seima, bet ir vietos atstovaujamasias institucijas.
Bendresnes iSvadas daryti sudétinga ir dél to, kad Si
sritis realiame gyvenime labai sparciai vystosi (pvz.,
atliekant pirma tyrima, per 1,5 mén.duomenys pasi-
keite), o rinkimai situacija pakoreguoja savaip (pvz.,
per 17 mén. Seimo nariy svetainiy padaugéjo nuo 26
iki 40, o prie§ rinkimus politiniy partijy svetainiy
kokybe pagerejo). Trecia, tyrime analizuota tik ob-
jektyvi e. dalyvavimo pasiiila.

3. Lietuvos atstovaujamosios valdZios
e. dalyvavimo tyrimy rezultatai

Tyrimas parodé¢, kad interneto svetaines turi dau-
guma Lietuvoje iregistruoty politiniy partijy: tiek 11
2007 m. Seime atstovauty, tieck 24 2008 m. rudenj
Seimo rinkimuose dalyvavusios, tiek 9 2008-2012 m.
Seimo kadencijoje atstovaujamos partijos. Parlamen-
tary rodikliai mazesni: 2007 m. nuolat atnaujinamus
puslapius turé¢jo tik 18 proc. Lietuvos Seimo nariy,
2009 m. sausj — 28 proc. nariy, i§ juy aktyviai prizii-
rimy - 11 proc. ir 18 proc. Plg. - 2004 m. 51 proc.
Didziosios Britanijos Bendruomeniy riimy nariy ir 52
proc Australijos Atstovy rimy nariy turéjo savo as-
menines interneto svetaines, o 2005 m. jas turéjo 90
proc. Suomijos parlamentary (zr. / lentele). Skaiciai
sparciai keiCiasi. Pavyzdziui, Jungtinéje Karalystéje
2002 m. interneto svetaines tur¢jo tik 28 proc. Ben-
druomeniy riimy nariy [10, p. 126]. Lietuvoje rodik-
liai iSaugo pasikeitus valdanciajai daugumai.

[ lentelé. Ivairiy Saliy parlamentary, turinciy
asmenines internetines svetaines, procentas

Metai| Proc. Atstovaujamoji institucija

2007 | 18 | Lietuvos Respublikos Seimo 2004 -
2008 m. kadencijos nariai*

2009 | 28 | Lietuvos Respublikos Seimo 2008 -
2012 m. kadencijos nariai*

2004 | 51 | Didziosios Britanijos Bendruomeniy
rimy nariai

2004 | 52 | Australijos Atstovy rimy nariai

2005 | 90 | Suomijos parlamento (Eduskunta)
nariai

* Itrauktos ir laikinai neveikianCios ar pertvarkomos
interneto svetainés.

Ir 2007 m., ir 2009 m. visy Lietuvos parlamen-
tary interneto svetainiy regioniniai domeny vardai
yra ./t. Suomijoje 42,2 proc. svetainiy domeny var-
dai yra .net, .com, .org. Vyrauja Siy tipy svetainés:

1. Asmeniniai puslapiai LR Seimo svetainéje
(uz ju turinj atsako patys politikai). 2009 m. sausi
jubuvo 16, 18 ju 3 yra neatnaujintos.

2. Asmeninés svetaings.

3. TinklaraS¢iai (angl. blogs) - savotiski atviri
dienorasciai elektroningje erdvéje. Lietuvoje 2007 m.
juos juos tur¢jo 2, o 2009 m. — 7 Seimo nariai.
Jungtinéje Karalystéje tinklarasCiy buvo surasta 5
(2004 m.), Australijoje — n¢ vieno [4, p. 14]. Juos
galima vertinti dviprasmiskai. Si komunikavimo
priemoné suteikia pilieCiams nedaug dalyvavimo
galimybiy — tik komentuoti politiko mintis. Taciau
atvirai reiSkiamomis mintimis politikas ir visa Seimo
institucija priartéja prie paprasty zmoniy, uzZmezga-
mas artimesnis rySys tarp atstovo ir pilieciy, juolab
kad Lietuvos parlamentarai savo internetinius
,dienoras¢ius® raso bent du kartus per savaite (2009
m. duomenys). Be to, tinklaras¢iai yra vis labiau
jauny Zmoniy mégstamas interneto sprendimas, todél
tikétina, kad jie padéty sudominti juos politika.

2007 m. e. dalyvavimo iniciatyvos €émeési 6-ios
Seimo narés ir 20 nariy vyry. 2009 m. vyry padau-
géjo iki 37, o motery sumazéjo iki 3. Nei Australi-
joje, nei Jungtinéje Karalystéje, nei Suomijoje ne-
pastebéta ryskaus skirtumo tarp vyry ir motery par-
lamentary iniciatyvumo

Seimo nariy interneto svetainés 2007 m. buvo
pasiekusios I — informavimo — lygmeni (zr. 1 pav.).
Tirtos svetainés atitiko 44,8 proc. I lygmens kokybés
reikalavimy, 24,2 proc. - Il lygmens ir tik 3 proc. — I
lygmens kokybes reikalavimy. Seime atstovaujamy-
ju politiniy partijy tinklalapiuose 2007 m. taip pat
vyravo [ lygmuo (Zr. 2 ir 3 pav.).

Kad interneto svetain¢ biity informatyvi, reikalin-
gas pilieCiai zinojimas apie jos egzistavima. Infor-
muoti apie jos atsiradima galima jvairiai. Pavyzdziui,
vienas i§ LKDP svetainés ikiirimo iniciatoriy ir ja
prizitréjusiy partijos nariy teigé.kad ikiirgs svetaing
jis nuolat partijos aplinkrastyje (kuris platinamas
zmonéms 1 rankas) pateikdavo apie ja informacija,
skatindamas juos apsilankyti internetinéje svetainéje.

Kol IKT nenaudojamos kaip juodosios rinkiminés
technologijos, jos gali teikti demokratijai naudos kaip
pigi ir vis didesng auditorija pasiekianti politinés rin-
kodaros priemoné. Visy pirma ji naudojama pabrézti
savo parting priklausomybe. Pavyzdziui, 2002 m.
68,8 proc. Jungtinés Karalystés Bendruomeniy Riimy
nariy interneto svetainése buvo partinés priklauso-
mybés pozymiy. 2005 m. stoti | ju partija savo svetai-
n¢je ragino 30 proc. Jungtinés Karalystés ir 9 proc.
Australijos parlamentary. Lietuvoje 28,6 proc. Seimo
nariy interneto svetainiy apie Seimo nario parting pri-
klausomybg neuZsiminta, likusiose buvo bent vienas



50

40

30 = | lygmuo
H || lygmuo

O Il lygmuo

20

10

Lygmenys
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3 pav. 2008 m. Seimo politiniy partijy svetainiy pasiekiamas lygmuo
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i$ elementy: partijos logotipas (trijose), nuoroda i
partijos svetaing (SeSiose). Tik trecdalis Seimo nariy
svetaingje pristaté savo politing programa (zr. 4 pav.).
LVLS atstoves ir TS/LK lyderis issiskyrée tuo, kad i ju
svetaines buvo galima patekti i§ partijy svetainés.

2007 m. analizuotos politiniy partijy interneto
svetainés buvo gana statiSkos, forma primenancios
iprasta spauda. Nors naujieny skiltis buvo visose
svetainése, uzsisakyti naujienas e. pastu sitilyta tik
keturiose i§ ju. Partijos skyriy internetiniai pusla-
piai pateikti 3 internet svetainése. Draugui naujieng
e. pastu sitlé persiysti tik LKD partija. Atsisiysti
partijos laikrastj i savo kompiuteri buvo galima i$
LSDP, LVLS ir TS/LK svetainiy. Pagal populia-
ruma 2007 m. pirmavo partijos logotipas, aptiktas
visose 11 svetainiy, antroje vietoje — partijos Sukis,
aiSkiausiai deklaruotas 4 svetainése (Zr. 5 pav.).
Trys partijos pateiké savo himna: Lietuvos Lenky
rinkiminé akcija - teksta, o Lietuvos demokraty
partija ir LR Liberaly sajudis — garso versija.

2008 m. rinkiminés kampanijos metu politinés
partijos interneto svetaines naudojo rinkiminei agita-
cijai: savo logotipus iSskyré 18, rinkiminius Stkius -
11 i§ 24 rinkimams pasirengusiy partijy (zr. 6 pav.).
Kai kurios i§ tuo metu Seime atstovaujamuy partijy i$
esmés atnaujino savo svetainiy dizaing, orientuoda-
mosi 1 rinkimy programos teiginius. Taciau interneto
svetainémis, kaip pigesne ir vis platesn¢ auditorija
pasiekiancia politinés rinkodaros priemone, pasinau-
dojo ne visos partijos: svetaines rinkiminés kampani-
jos metu patobulino arba pakeité 7 i§ 10 pirmu etapu
tirty ir 5 i§ 14 naujai tirty politiniy partiju.

2007 m. svetainés buvo panaudojamos ne tik po-
litiko (-€s), bet ir kitos srities profesionalo (-¢s) jvaiz-
dZiui kurti: deklaruojami muzikiniai ar literatiiriniai
sugebéjimai, pateikiami profesiniai darbai. 2009 m.
vyrauja porinkiminés nuotaikos ir ,,ZemiSko politiko*
ivaizdis (dazniausiai aptinkamos S$ios frazés: ,,aciu
balsavusiems®, ,Salia jusy“, ,,Seimo narys®, ,Jisu
atstovas®, ,,jaunas ir verzlus, , kartu pirmyn‘).

Tinkamai naudojant interneto svetainés, atsi-
randa unikali galimybé skleisti tokig informacija,
kokios nori pats politikas ar politiné partija. Pasi-
taiko atvejuy, kai svetainése pateikiama pasenusi,
tendencinga ir net tikrove¢ iSkraipanti informacija.
Atskiro teiseés akto, kuris reglamentuoty politiky ar
politiniy partijy svetaines, néra. Vienintelis teisés
aktas, nustatantis vieSojo sektoriaus institucijy in-
terneto svetainiy reikalavimus, yra 2003 m. balan-
dzio 18 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybés nuta-
rimas Dél bendryjy reikalavimy valstybés instituci-
Ju interneto svetainéms patvirtinimo [25].

Suprantama, kad demokratija labiau stiprina pa-
teikiama prasminga informacija. Tik vienoje i§ 11
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politiky svetainiy pateikiama metiné finansiné ata-
skaita, taigi triikksta net bazinés informacijos (skai-
Ciais iSreikstos veiklos rezultaty).

21 proc.

43 proc.
O Partijos logotipas
B Programa

O Nuoroda | partijos
svetaine

36 proc.

4 pav. Politinés rinkodaros elementy populiarumas
Seimo nariy svetainése

10 proc. 95 proc.
O Partijos logotipas
15 proc.
M AiSkus Partijos Stkis
OHimnas
20 proc. O Partijos véliava

5 pav. Politinés rinkodaros elementy populiarumas
2007 m. Seimo politiniy partijy svetainése

8 proc.

11 proc.

49 proc.

O Logotipas m Rinkiminis SGkis O Véliava O Himnas

6 pav. Politinio marketingo elementy populiarumas
2008 m. Seimo rinkimuose dalyvavusiy politiniy
partiju internato svetainése

IT ir IIT lygmeny e. dalyvavimas sudaro prielai-
das glaudesniems politiko ir pilieCiy rySiams, ta-



¢iau tam reikia ir sudétingesniy IT sprendimy, ir
abipusio nusiteikimo $§i rysi palaikyti. Australijoje
ir Jungtinéje Karalystéje pirmenybé teikiama ben-
drauti e. pastu vienas su vienu (atitinkamai 97 proc.
ir 88 proc.). Suomijoje 139 1§ 180 parlamentary
svetainése pateikia mobiliojo telefono numeri. Lie-
tuvoje mobiliojo telefono numerj nurodo tik 2 Sei-
mo nariai. Jie pirmenybg teikia e. pasto adresui
(66,6 proc. svetainiy) ir parrengtai e. laiSko formai
(46,6 proc. svetainiy). Interaktyvumo lygmuo parti-
ju svetainése taip pat nedidelis, pirmenybé¢ teikiama
bendrauti e. pastu, o ne diskutuoti internete.

Partijos aplenkia atskirus Seimo politikus tik ap-
klausy rubrikos daznumu: §i rubrika aptikta tik 1 1§ 15
Seimo nariy interneto svetainiy ir net 5 i§ 11 politiniy
partijuy svetainiy. Tyrimas Lietuvoje patvirtino 2003 m.
ES tyrimo i$vada, jog Europos partiju svetainés mazai
siekia mobilizuoti pilie€ius [23, p. 30]. Tik penkios LR
Seime atstovaujamos partijos ne rinkiminés kampani-
jos metu sitilé pilieCiams parsisiysti praSymo tapti na-
riu forma. Taciau jas uzpildytas reikéjo atnesti | centri-
n¢ busting (LICS, LDP, LVLS, PDP, TS/LK). Ir tik
dvi partijos priéme formas, atsiystas e. pastu (LSDP ir
NS). Demokratingje visuomengje politing partija turéty
biti tarsi demokratijos mokykla. Taigi IT ne tik pa-
lengvinty informacijos perdavima geografiSkai toli
vienas nuo kito iSsiméciusiems partijos nariams, bet ir
sukurty e. diskusijy erdve. Tyrimas parodé, kad visos
LR partijos panaudoja pirmaji aspekta (savo partijos
svetaingje nariai gali perskaityti naujienas), bet viduje
bendrauja tik 4 i§ LR Seime atstovaujamy partiju
(LICS, LDP, LKDP, LSDP).

Interneto svetainés tirtos ir techniniu bei socia-
liniu aspektais. Techniniu aspektu analizuota, ar
paprasta surasti svetaing, 1§ kur pilietis gali 1 ja pa-
tekti, ir kur i§ jos nueiti. Svarbiausia, kad politiko
ar politinés partijos svetainé turéty rySi su pagrin-
dine atstovaujamosios valdZios institucija — Seimu.
2007 m. 1 Seimo tinklalapi buvo galima patekti i§ 6
politiky svetainiy, o devyni politikai nuorodos nepa-
teike. 4 svetainés tur¢jo trumpa versija angly kalba.
Nuorodomis, kurios padeda politikui pakreipti to-
lesng piliecio ,,keliong internete* ir rodo isiliejima |
pasaulini tinkla, labiausiai rGpinosi Seimo narys
E. Vareikis (pateiké 36 nuorodas, i$ ju 16 - i poezi-
jos puslapius ir 20 ,,Gery nuorody besidomintiems
politika*). 3 svetainése (neskai¢iuojant rekonstruo-
jamos) nuorody iSvis nebuvo. 2009 m. daugiausia
nuorody 1 ,,iSor¢” savo interneto svetaingje turi
Seimo nariai A. Bilotaité (27), D. Jankauskas (21)
ir E. Vareikis (21). [ Seimo svetaing nuoroda patei-
kia 9 i§ 25 interneto svetaines turin¢iy Seimo nariy.

Socialinis aspektas susijgs su galimybe plésti so-
cialinius tinklus ir tradicines bendruomenes perkelti i
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virtualiaja erdvg. Kalbant apie socialinius tinklus,
kurie, pasak R. Putnamo, padeda ,,demokratijai veik-
ti [28], verta paminéti keleta pavyzdziu:

e nuorodos | Ignalinos krastieCiy kluba, Signata-
ry kluba, ,,Lions* kluba, kuriomis politikai tar-
si reprezentuoja jiems svarbias bendruomenes
(C. Juriénas, S. Pecelitinas, A. Melianas);
nuorodos { ,,Raudonojo kryziaus®, projekto
»Nedelsk* ar motery klausimais besirtipinan-
Ciy institucijy ir organizacijy svetaines, kurios
ne tik didina ty svetainiy lankomuma, bet ir
formuoja pacios (-ies) politikés (-0) ivaizdi
(A. Melianas, A. Zuokas, B. Vésaité);
nuorodos 1 jaunimo iniciatyvas: Jaunyjy kon-
servatoriy lyga (A. Bilotait¢), jaunimo orga-
nizacija ,,Darbas“ (V. Uspaskich), Utenos
jaunimas (E. Pupinis);
nuorodos | kultiros projektus: Uzupio Res-
publikos projektus (M. Adoménas), Jono Me-
ko svetaing, Ermitazo muziejy (A. Zuokas).

Kitas svarbus elementas socialiniu aspektu — palai-
kyti tampry ry$i su savo politine partija. Jau minéta,
kad 2007 m. 43 proc., o 2009 m. 49 proc. interneto
svetaines turin¢iy Seimo nariy pateiké nuoroda i savo
partijos svetaing. Plg. — Jungtinéje Karalystéje savo
politinés partijos svetainés adresa pateike 91 proc.,
Australijoje — 87 proc. svetaines turin¢iy parlamentary.

Techniskai visy politiniy partiju interneto sve-
tainés aptinkamos pasinaudojus Google paieskos
sistema. Taciau svetainiy turinys rodo, kad partijos
veikia kaip vietinés: 2007 m. angly kalba versijas
turéjo tik 2 svetainés. Viena savo tarptautinius ir
europinius rySius ypac pabrézianti partija turéjo
svetaing tik valstybine lietuviy kalba, o LLRA in-
formacijos lenky kalba pateiké daugiau nei valsty-
bine lietuviy kalba. 2008 m. rinkiminés kampanijos
metu 5 partijos turéjo sutrumpintas svetainiy versi-
jas arba pateiktas angly kalba (LSDS, LCS, LDP,
NS), 2 - rusy kalba (LSP, NS), 1 - vokieciy kalba
(LSDS,) 2 —lenky kalba (LLLP ir NS).

Socialiniu aspektu labai svarbils partiju uzmez-
gami ry$iai su kitomis politinémis partijomis. Tyrimo
metu nustatyti vienakrypciai rySiai — kiek nuorody
pateikiama i ideologiskai artimas politines partijas.
Taip jsijungiama 1} tarptautinj tinkla. 2007 m. dau-
giausia nuorody pateiké LSDP (i ES nariy social-
demokraty partijuy svetaines — 28), TS/LK (6) ir
LICS (4). LDP, LRLS ir LVLS nepateiké nei vie-
nos nuorodos. Pries rinkimus 2008 m. daugiausia
nuorody i$ antra karta tiriamy partiju pateiké NS
(27), TS/LK (24), LCS (20), i§ naujai tiriamy —
LSP (16), nei vienos - 10 i$ visy 24. Pliuralistin¢je
demokratijoje ne maziau svarbu, kaip partija palai-



ko rySius su kitomis partijomis Salyje, kaip skatina
rinkéjy ir partijos nariy tolerancija kitaip politiskai
mastantiems. Internete pastebimas reiskinys — ki-
bernetinis mobilumas, dar vadinamas ,,lakstymu po
bendruomenes® (angl. community shopping), - is-
moko net ir didZiausius individualistus sutarti su
kitokiais Zmonémis [22, p. 299]. 2007 m. vieninte-
liai TS/LK pateiké nuorodas i 13 didziausiy Lietu-
vos politiniy partijy svetainiy ir 1 — i LICS. Rinki-
minés kovos | Seima metu taip pat pirmavo TS/LK.

Svetainés patrauklumas lemia tai, ar karta uzkly-
des, lankytojas 1 ja dar sugriS. Tad vél svarbis techni-
niai sprendimai (svetainés grafika, garso ir vaizdo ele-
mentai, spalvingumas ir pan.), turinys (ar pateikiamos
naujienos, ar politikas raSo dienorasti, kuris suintriguo-
ja, ar galima naujienas uZsisakyti e. paStu) ir psicholo-
ginis aspektas (vieni politikai gali svetaingje skirti de-
mes] savo apygardos rinkéjy problemoms, kiti — pla-
tesniam lankytojy, kaip potencialiy rinkéjy, ratui).
2007 m. LR Seimo nariy svetainése $ioje grupéje rasta
29 proc. galimy steb¢jimy. Svetainése populiariausios
yra nuotraukos — ju randama visose 2007-2009 m.
tirtose svetainése. Dauguma politiky svetaines puosia
ir paveiksléliais. Partijy svetainése panaudojama dau-
giau interneto suteikiamy galimybiy: randama ne tik
paveiksly ir nuotrauky, bet daugiau vaizdo ir garso
elementy, ypac prieS 2008 m. rugséjo rinkimus: Lietu-
vos himng i8klausyti sitil¢ 3 politinés partijos, vaizdo
medziaga apie veikla pateiké¢ 8 partijos, nuotrauky
buvo galima rasti 13 partijy svetainése.

Apskritai iki Siol Lietuvos politiky e. dalyva-
vimo iniciatyvos yra silpnos tiek kiekybiniu aspek-
tu (internetiniy svetainiy skai¢iumi), tiek kokybiniu
(e. dalyvavimo lygiu) aspektais Tai salygota keliu
veiksniy. Pirma, Seimo nariai ir politinés partijos
Lietuvoje turi ribotus finansinius iSteklius. Antra,
riboti administraciniai iStekliai ir ju kompetencijos
IT srityje stoka. Trecia, e. dalyvavimas yra supran-
tamas siaurgja prasme ir i$ jo nedaug tikimasi, o ir
pacios asmenings internetinés svetainés néra verti-
namos kaip svarbus politinis ginklas.

ISvados

1. Tiek Seimo nariy, tiek parlamentiniy politiniy
partijy interneto svetain€s yra priemoné prisistatyti ir
pateikti savo politines pazitiras. Taciau neiSnaudoja-
mas ju, kaip politinio ginklo ar kaip priemonés jtrauk-
ti piliecius i politikos kiirimo procesa, potencialas.

2. I8 40 Seimo nariy, 2009 m. turin¢iy interneto
kiama pasenusi informacija. Vos keli politikai sitilo
interaktyvias ir patrauklias internetines svetaines.
Tai gali tiesiogiai priklausyti nuo menky finansi-
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niy, administraciniy ir profesiniy iStekliy. Kita ver-
tus, gilesné politiky asmeninio poziiirio i pilieciy
itraukti analizé yra biitina siekiant nustatyti tokiy
rezultaty prieZastis.

3. Lyginamoji Australijos, Suomijos, Lietuvos ir
Jungtinés Karalystés analizé parodé, jog Lietuvos
politiky e. dalyvavimo iniciatyvos atsilieka tiek kie-
kybiniu (internetiniy svetainiy skai¢iumi), tiek koky-
biniu (e. dalyvavimo lygiu) aspektais: 28 proc. 2008 -
2012 m. kadencijos Seimo nariy, susidoméjusiy
e. dalyvavimo iniciatyvomis, skaiCius siekia vos puse
Jungtinés Karalystés 2004 m. lygio.

4. Nors Lietuvos politikai nevengia naujy darbo
priemoniy, taciau e. dalyvavimas kol kas néra daznai
praktikuojamas: 2008 m. internetines svetaines turéjo
visos registruotos politinés partijos, taciau buvo pasi-
ektas tik I e. dalyvavimo lygmuo — informavimas. Pi-
lieCiy nuomonés vertinimas ir jtraukimas i sprendimuy
priémima néra traktuojamas kaip sektina vertybé.

5. Tiek politikai, tiek jy administracinis perso-
nalas turéty ripintis, kaip pritaikyti uzsienio Saliy
geraja e. dalyvavimo praktika, ir remtis tyréju
pasiiilymais diegiant e. dalyvavimo elementus i
politini gyvenima.

6. S¢kmingoms e. dalyvavimo iniciatyvoms rei-
kalingi e. dalyvavimo paklausos (,.ar ir kodel pilieciai
pasinaudoja e. dalyvavimo iniciatyvomis?*) ir politi-
ky suinteresuotumo (,,kod¢l politikai (ne)suintere-
suoti turéti asmening svetaing?‘) tyrimai. Be to, biti-
ni rimti organizaciniai pasikeitimai. Politikai ir parti-
jos turéty suburti e. dalyvavimo asistentu komandas
ar e. dalyvavimo grupes, kurios riipintysi svetainémis
ir kurios padéty atstovaujanciai valdziai bendrauti su
pilieciais virtualioje erdvéje.
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E-Participation in Lithuanian Representative Power

Summary

This paper considers how e-participation can strengthen confidence in democratic institutions and players
in Lithuania, and concentrates on the overall development of electronic democracy and electronic participation
(e-participation) tools used by the Lithuanian members of Parliament (MPs) and political parties. Firstly, a brief
overview of the previous studies about e-participation initiatives of the politicians’ worldwide is provided. Sec-
ondly, follows the description of the methodology. Thirdly, the authors discuss democracy development trends
in the information society and then present main findings of the survey completed in August 2007 — January
2009 on the websites of the Lithuanian MPs and political parties. Finally, the conclusions of Lithuanian case
study and the recommendations to Lithuanian representative power are given.
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Klienty dalyvavimas vieSosiose paslaugose: bendrasis paslaugy kiirimas

Alvydas Raipa, EvendzZelina Petukiené
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K. Donelaicio g. 20, 44239 Kaunas

Straipsnyje gvildenama klienty dalyvavimo viesyjy paslaugy teikimo procese tema ypatingq démesj
skiriant bendram kliento ir teikéjo paslaugos kiirimui. Siekiama atskleisti bendrojo paslaugy kiirimo aktu-
alumq vieSajame sektoriuje, aptartos Sio reiskinio tyrinéjimy kryptys. Kadangi bendrasis paslaugy kiiri-
mas yra tam tikra prasme aktyvus klienty dalyvavimas viesosiose paslaugose, todél pirmiausia aptariama
klienty dalyvavimo viesosiose paslaugose koncepcija parodant bendrojo paslaugy kiivimo vietq joje. Ve-
liau straipsnyje analizuojamas bendrasis paslaugy kitrimas, pateikiamos skirtingos jo traktuotés, aptaria-
mos svarbiausios susijusios dimensijos: pilietiSkumas, individualus ir kolektyvinis dalyvavimas, ilgalaikiai
santykiai su klientais, kuriama paslaugy verté. Straipsnis baigiamas bendrojo paslaugy kiirimo ir viesyjy
paslaugy teikimo modernizavimo sqsajy aptarimu.

Raktazodziai: viesosios paslaugos, klienty dalyvavimas viesosiose paslaugose, bendrasis paslaugy kiirimas.
Keywords. public services, client participation in the public services, co-production.

Ivadas Daznos siuolaikinés viesojo sektoriaus problemos
sunkiai i$sprendziamos todél, kad vieSyju paslaugy
Transformacijos laikotarpiu vieSajame sektoriu-  teikéjai nepasinaudoja savo vertingiausiais istekliais:
je bitina teikti daugiau geresnés kokybés paslaugu  ju paciy klientais. Efektyvus klienty gebéjimuy, ziniy,
mazinant kaStus. Tod¢l, viena vertus, vieSyju pa-  laiko ir pan. panaudojimas yra neatskiriamas nuo
slaugy teikéjai turi pasiekti pusiausvyra tarp finan-  bendrojo paslaugos karimo idéjos [20, p. 12], nes
siniy, instituciniy pajégumuy, kita vertus, jie turi  visuomené i§ vieSojo sektoriaus institucijy reikalauja
tenkinti pilieciy liikesC¢ius dél paslaugos. Siekiant  efektyvumo, naujy veiklos formu, nuolat geréjanéiy
tai igyvendinti, kai kurias paslaugas galima panai-  kokybiniy veiklos rodikliy [3, p. 3; 27, p. 9].
kinti ar jvesti paslaugos mokesc¢ius (arba didinti VieSuyju paslaugy teikéju uzduotis yra teikti pi-
esamus mokesCius) ir priimti kitus sprendimus. lie¢iams tas paslaugas, kuriy jiems reikia. Pats pilie-
Taciau yra ir alternatyva - bendrasis (teik€jo ir  tis vertinamas ne kaip i pavaldinys, bet kaip klientas
kliento) vieSosios paslaugos kiirimas kaip kliento  (ar net bendradarbis), kuris, mokédamas mokes¢ius
aktyvaus dalyvavimo teikiant paslaugas forma. valstybei, i§ jos reikalauja ir kokybisky paslaugy
Todél pastaraisiais metais paslaugy teikimas vieSo-  suteikimo. Taciau nepakanka vien tik orientuotis {
joje sferoje naujai interpretuojamas: paslaugos ne-  klientus. Taip pat svarbu, kad patys pilieGiai i8si-
béra suprantamos kaip ,,vienpusiai* procesai, nes laisvinty i§ daznai nerealiy lukes¢iy valstybei [31 p.
vis didesnj vaidmenj kuriant ir jgyvendinant spren-  160]. Ekspertai sutinka, kad su klientais galima ben-
dimus vaidina vartotojai ir kiti visuomenés nariai. drauti siekiant padéti jiems jvertinti tam tikras orga-
nizacines vertes, iSugdyti ju sugeb¢jima funkcionuo-
ti konkrec¢iame paslaugy kontekste, suvokti, ko i$ ju
tikimasi, bei igyti sugebéjimy ir Ziniy, kurie reika-

Alvydas Raipa — Kauno technologijos universiteto Vie-
$ojo administravimo katedros profesorius, socialiniy

moksly daktaras. lingi, kad biity galima veiksmingai bendrauti su pa-
E. pastas alvydas.raipa@ktu.lt slaugy teikéjais ir kitais klientais [15, p. 187]. Akty-
Evendzelina Petukiené — Kauno technologijos universi- viai klientui nedalyvaujant paslaugose, Sie uzdavi-
teto Vie$ojo administravimo katedros doktoranté. niai sunkiai realizuojami.

E. pastas eva@smf.su.lt Naujosios vieSosios vadybos kontekste vartotojuy
Straipsnis iteiktas redakcijai 2009 m. sausio mén.; re-  jgalinimas dalyvauti visuose lygmenyse: politikos,
cenzuotas; parengtas spaudai 2009 m. kovo mén. planavimo ir paslaugos teikimo, yra pagrindinis orien-
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tuotos 1 vartotoja sistemos komponentas, ir, kaip teigia
V. Pestoff, pilieCiai turi turi atlikti gerokai svarbesni
vaidmenj, teikdami vieSasias paslaugas, kad bty
iveiktas augantis demokratijos deficitas [26].
Bendrasis paslaugos kiirimas kaip aktyvus
kliento dalyvavimas paslaugoje akademinéje litera-
tiroje traktuojamas kaip fenomenas, kylanti para-
digma, elgsena, procesas, paslaugy teikimo forma,
modelis, ar tiesiog pripaZistamas bendrasis paslau-
gos kiirimas, biidas pertvarkyti vieSasias paslaugas
saveikaujant personalui ir klientams. Bendrojo pa-
slaugy teikimo reikSmé sietina ne tik su naudomis
konkreCioms organizacijoms ar pilieCiams kaip
klientams, bet A. Joshi ir M. Motore teigimu, ben-
drasis kiirimas gali pasitlyti vienintelg realisting
vilti pagerinti gyvenimo kokybe¢ daugelyje netur-
tingy bendruomeniy visame pasaulyje [6, p. 30].
Taigi $io straipsnio tikslas - iSanalizuoti bendrojo
paslaugu kiirimo koncepcija i§ klienty dalyvavimo
perspektyvos, aptarti ji kaip moksliniy tyrimy objek-
ta. Sio darbo pavadinimas, taip pat tikslas savo pra-
sme apsiriboja tik piliecio kaip kliento bei valstybinés
istaigos kaip vieSujuy paslaugy teikéjos bendruoju
paslaugos kiirimu. Taciau galimos ir kitos bendrojo
paslaugos kiirimo diados: valstybin¢ institucija — ne-
vyriausybin¢ organizacija, nevyriausybin¢ organiza-
cija — pilietis, valstybiné institucija — verslo organiza-
cija, verslo organizacija — verslo organizacija, ir kt.
Bendrojo paslaugos teikimo savoka Siame
straipsnyje siejama su angliSkaja savoka co-
production. Savokos co-production (kitur coproduc-
tion) oficialaus vertimo i lietuviy kalba néra, nepa-
vyko $io termino lietuvisko atitikmens rasti ir Lietu-
vos mokslininky' darbuose. Nors angly kalbos Zodis
production verCiamas kaip gamyba, taCiau lietuviy
kalbos specialistai rekomenduoja kalbant apie pa-
slaugas vartoti savoka kitrimas. Priesdélis co- reiskia
bendrumgq, bendrq veiksmq, taCiau lietuviskas ko
atitikmuo vartotinas tik tarptautiniuose Zodziuose
(pvz., koedukacija, koegzistuoti). Straipsnio autoriai
neneigia, kad co-production kaip procesas vyksta ir
gamybos atveju, t. y. gaminant prekes (materialius
daiktus) ir tuo atveju tikslesnis savokos atitikmuo -
bendroji gamyba, taciau daugiausia moksliniy tyri-
my atlikta bitent paslaugy sektoriuje (tiek privaciy,
tiek vieSyju). Be to, kaip teigia K. Walsh, ,,vieSasis
sektorius daZniausiai yra jtrauktas i paslaugy sekto-
riy, ne i prekiy, nes yra esminiy skirtumy tarp Siy
dvieju tipy“ [33, p. 9]. Siame straipsnyje taip pat yra
svarbus tik bendras paslaugos kiirimas. Taip pat

! Dvorak J. [12], vartodamas kodalyvavimo savoka, nepa-
grindzia Sio termino loginiy zodZiy junginio nei lingvisti-
ne, nei semantine prieiga.
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Siame darbe autoriai atsiriboja nuo kliento, vartoto-
Jjo, pirkéjo, naudotojo savoky skirtumy nustatymo.

Nuo klienty dalyvavimo vieSyjy paslaugy
teikime iki bendro paslaugy kiirimo

Savoka dalyvavimas apskritai reiskia teigiama da-
lyka: kad kazkas bendradarbiauja, dirba kartu su gru-
pe ar zmogumi, kad pasiekty bendra tiksla [30, p 26].
Analizuojant mokslinius straipsnius klienty dalyva-
vimo paslaugose tematika pastebima, kad vieni auto-
riai vartoja sagvoka dalyvavimas (angl. paticipation),
kiti — savoka j(si)traukimas (angl. involvement). Sa-
vokos dalyvavimas, jtraukimas daugiau ar maziau
vartojamos kaip sinonimai, reiskiantys procesa, kurio
metu individai ar grupés pasirinktu biidu bendrauja
tarpusavyje, keiciasi informacija, daro jtaka konkre-
¢iy sprendimy priémimui [30, p 26].

Paslaugy rinkodara analizuojantys mokslininkai
jau seniai yra pripazing svarby paslaugy klienty daly-
vavimo vaidmenj ir iStyre (tiek privaciose, tiek vieSo-
siose paslaugose) klienty dalyvavimo jtaka paslaugy
produktyvumui ir kokybei, taip pat klienty nuomonei
apie kokybe, pasitenkinimg ir verte [15, p. 186]. Ty-
rimais jrodyta, kad dél dalyvavimo sustipréja kliento
igidziai naudotis paslauga, did¢ja tikimybé, kad po-
reikiai yra patenkinti ir nauda gauta, didéja kliento
pasitenkinimas [10, p. 2152]. G. Whitaker teigia, kad
klienty dalyvavimas teikiant paslauga daznai yra le-
miamas jos sekmei [10, p. 2152].

Iki Siol atliktose atskirose studijose buvo vertina-
mi specifiniai dalyvavimo aspektai: elgsena, apibre-
zianti paslauga (pavyzdziui, apripinimas instrukci-
jomis), savanoriska elgsena, verbalinés saveikos tarp
klienty [10, p. 2152]. Tai rodo, kad dalyvavimas ne-
gali biti vieninga koncepcija, nes ji susideda i$ skir-
tingu dimensijy. Nepaisant kliento dalyvavimo svar-
bos, triiksta aisSkumo ir tinkamo $io reiskinio koncep-
tualizavimo bei vertinimo. Kai kalbama apie vartotojo
dalyvavima paslaugos teikimo procese, turime ome-
nyje, kad jis atlieka tam tikras paslaugy proceso ope-
racijas (arba juy daly) [3, p. 148].

Klienty dalyvavimas paslaugoje apibréziamas
{vairiai: kaip elgsena ir kaip procesas). B. Dong ir kt.
dalyvavima apibrézia kaip ,,masta, kokiu klientas yra
itrauktas i paslaugos kiirima ir teikima™ [11, p. 124].
Kitaip sakant, klientas gali biiti aktyvus ar pasyvus
paslaugos teikimo dalyvis. Klienty dalyvavimo lygis
skirtingose paslaugose skiriasi (Zr. 1 lentele).

Akivaizdu, kad ne visose paslaugose yra biitinas
aktyvus kliento dalyvavimas. Kliento dalyvavimas
yra svarbus paslaugoje, ir yra ypac tose, kur kliento
biisenos ar elgsenos poky¢iai yra pirminis paslaugos
rezultatas [10, p. 2152], t. y. paslaugose, kurios labiau



skirtos pakeisti tiesiogiai zmones (Svietimo, sveikatos
apsaugos ir pan. paslaugos), o ne ju fizing aplinka.
Tokios paslaugos reikalauja auksto klienty dalyvavi-
mo lygio, kai klientas (pvz., pacientas) ir paslaugos
teikéjas (pvz., gydytojas) bendrai dalijasi kokybiskai-

paslaugai kurti reikalinga informacija, Ziniomis, pas-
tangomis, kitais indéliais. Tokiose paslaugose klientai
yra sudedamoji paslaugy teikimo sistemos dalis, taip
pat pirminiai ,,produktai® ar ,,priemonés*, demonst-
ruojant jgyvendintus paslaugy rezultatus [17, p. 360].

1 lentelé. Klienty dalyvavimo lygiai skirtingose paslaugose

Zemas

Klienty dalyvavimas reika-
lingas teikiant paslauga

Vidutinis
Kliento indélis reikalingas k-
riant paslauga

Aukstas:

Klientas kartu kuria paslaugos
produkta

Paslaugos | Produktai (paslaugy rezul- | Kliento indélis pritaiko standarting | Aktyvus kliento dalyvavimas

rezultatas tatai) yra standartizuoti paslauga individualiam vartotojui | salygoja paslaugos pritaikyma
individualiam klientui

Paslaugos | Paslauga teikiama nepaisant | Paslaugoai teikti reikalingas Paslauga negali buti isigyta be

teikimas individualaus isigijimo kliento isigijimas aktyvaus kliento dalyvavimo

Kliento in- | Sumoké¢jimas gali biiti Kliento indélis (informacija, me- | Kliento indélis yra privalomas

délis vienintelis reikalaujamas | dziagos) biitini atitinkamam rezul- | ir kartu kuria rezultata

kliento indélis tatui, bet paslauga teikia jmoné
Dalyvavimo | Visa, kas yra reikalaujama | Klientas dalyvauja pateikdamas | Klientas bendradarbiauja su
pobudis — tai klienty fizinis buvi- informacija organizacijai arba paslaugu organizacija: padeda

mas ar dalyvavimas. Pa-
slaugy organizacijos dar-
buotojai atlieka visa pa-
slaugy gamybos ir prista-
tymo darba

apie organizacija. Klientas veikia

kaip konsultantas, kokybés ins-

pektorius ir praneséjas kitiems:

e Pateikia informacija organiza-
cijai apie bloga ir gera paslau-
gy pristatyma;

ivertinti paslaugy poreiki,
klientams pritaikyti paslaugu
dizaing ir pristatyma bei sukurti
dalj ar visas paslaugas sau.
Taigi klienta galima laikyti
bendru kiiréju arba daliniu dar-

¢ Sitlo inovacines idéjas;

e Teigiamai arba neigiamai ben-
drauja su kitais potencialiais ir
esamais klientais

buotoju, kuris prisideda pastan-
gomis, taip pat laiku ir kitomis
priemonémis kuriant paslaugas

Saltinis: Parengta autoriy pagal [4], [15].

Kad aktyvus dalyvavimas paslaugose biity nau-
das organizacijai ir klientui (kokybé, verté, pasi-
tenkinimas, lojalumas, griztamasis rySys, kasty
mazinimas ir t. t.), vieSyju paslaugu, kurioms atlikti
reikalingas aktyvus klienty isitraukimas, ypac¢ tu
klienty, kurie yra tiesioginiai paslaugy naudos ga-
véjai, teik¢jai turéty atitinkamai valdyti klienty
dalyvavima paslaugose, o ne tenkintis elementa-
riomis aptarnavimo procediromis.

Efektyvus klienty (dalyvavimo) valdymas sieja-
ma su dalinio darbuotojo savoka. Kliento dalyvavi-
mas visy pirma yra elgsena, kuri siejasi su veiksmais
ir iStekliais, teikiamais klienty paslaugai kurti ir(ar)
pristatyti apimant fizinj, protini arba emocinj darba
[14, p. 8]. Tai rodo aktyvy kliento vaidmeni: jie vei-
kia ir stengiasi kontaktuoti (saveikauti) su paslaugos
teik¢jais, kai paslauga teikiama [10, p. 2153], ir pasi-
keiCia su jais tam tikrais iStekliais: Ziniomis, 1gu-
dziais, laiku ir kt. D¢l Sios prieZasties, jei klientai
ypac¢ aktyviai dalyvauja teikiant vieSasias paslaugas,
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kai kurie paslaugy rinkodaros teoretikai teigia, kad jie
(klientai) turéty buti laikomi paslaugy organizacijy
,.daliniais darbuotojais™ (angl. partial employees). Si
perspektyva numato aktyvy klienty valdyma, siekiant
uztikrinti, kad ju dalyvavimas palengvins vieSyju
paslaugu teikima ir pageidaujamus rezultatus [10, p.
2153]. Tam, kad klientas efektyviai atlikty dalinio
darbuotojo vaidmeni, paslauga turi buti pritaikyta
individualiam vartotojui: skiriami iStekliui paslaugai
teikti informacijos ir pastangy forma, padidinamas
aiSkumas, parodant dalyvavimo nauda [7, p. 95].

Mokslininkai sutaria, kad efektyvus klienty daly-
vavimas priklauso nuo trijuy veiksniy: klienty vaidmens
aiskumo, sugebéjimo ir motyvacijos [15, p. 190]:

1. Vaidmens aiskumas. Klientai privalo aiskiai
zinoti, ko 18 juy tikimasi ir kaip jie turéty elgtis esant
konkreciai paslaugai. Konkretiis klienty dalyvavi-
mo vaidmenys, indéliai ar prisidéjimas, ribos ir
budai turéty buti aiskls, pazistami ir nuoseklis.




2. Sugebéjimas. Norint efektyviai dalyvauti taip
pat reikalingi klientai, kurie gali pateikti naudingus ir
savalaikius indélius pristatant paslaugas. A. R. Rodie
ir S. S. Kleine pateikia platy sugebéjimo apibrézima,
kuris apima visas susijusias priemones: Zinias, patirt,
energija, pastangos, pinigus ar laika.

3. Motyvacija. Klientai taip pat turi biiti moty-
vuoti dalyvauti teikiant paslaugas.

Bet kokiu atveju aktyvus dalyvavimas vienaip ar
kitaip susijes su kliento ir paslaugos teikéjo (darbuo-
tojo) santykiais vykstant gamybai ir vartojimui. Da-
lyvavimas susideda i$ trijy placiy aspekty: dalijimosi
informacija, atsakingo elgesio ir asmeninés saveikos.
Pirma, klientai turi dalytis informacija su paslaugu
teikéjais, kad buty uztikrintas juy asmeniniy poreikiy
patenkinamas. Antra, klientai pripazista savo pareiga
ir atsakomybe pozityviai bendradarbiauti su paslau-
gos teikéju. Trecia, asmeninés saveikos aspektas reis-
kia, kad bus pasitikéjimas, parama, bendradarbiavi-
mas ir jsipareigojimas [14, p. §].

Taigi paslaugy organizacijos negaus naudos i$
kliento dalyvavimo, jei organizacija ir klientas nebus
pasirenge aktyviai bendradarbiauti. Pavyzdziui, orga-
nizacijos gali naudoti pasirinkty metody, komunika-
ciniy iniciatyvy ir mokymo programy kombinacija,
norédamos uztikrinti, kad klientai turéty batinus su-
gebéjimus tapti efektyviais paslaugy dalyviais. Klien-
tai gali nejgyvendinti dalyvavimo naudos tol, kol
paslaugu organizacija aiskiai neparodys jiems Sios
naudos. Be to klientus reikia motyvuoti, kompensuoti
patirtus dalyvavimo procese nuostolius.

Aktyviai dalyvaudami paslaugy teikimo procese,
klientai bendrai kuria paslauga sau. Norint pasiekti
reikiama efekta, klienty dalyvavima reikia valdyti
taip, kad klientas bendrai kurty savo paslauga ir taip
parodyty verte, pranaSumg ir geb¢jima atitikti vidiniy
ir ioriniy suinteresuoty asmeny interesus.

Bendrasis paslaugy kiirimas kaip tyrimy
objektas

Bendrojo viesyju paslaugy teikimo problema
pirmiausia susidoméjo Amerikos vieSojo administra-
vimo srities mokslininkai praé¢jusio Simtmecio astun-
tajame deSimtmetyje. Pirmiausia ji buvo plétojama
Politikos teorijos ir politikos analizés seminare India-
nos universitete. Mokslininkai ir valdininkai teigé,
kad gyventojai kaip klientai turi gauti efektyvesnes ir
nasesnes paslaugas, teikiamas profesionaliy darbuo-
tojy, dirbanciy dideléje biurokratingje istaigoje [8, p.
493; 26, p. 5]. Pati bendrojo kiirimo terming pasiiilé
E. Ostrom. Ji pavartojo §j termina kaip biida paaiskin-
ti, kodél policijai reikia bendruomenés ne maziau, nei
bendruomenei reikia policijos [20, p. 9]. E. Ostrom
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vélesniuose darbuose pripazino, kad ,,paslaugos ki-
rimas, skirtingai nuo prekés gamybos, buvo sudétin-
gas be aktyvaus galimy paslaugos gavéjuy dalyvavi-
mo*“. Buvo sukurtas terminas ,,bendrasis kurimas®,
kad aptarty santykius tarp ,,iprasto kiiré¢jo*, tokio kaip
mokytojas, slaugytojas, socialinis darbuotojas ir
HKliento™ [13 p. 17]. Kiek véliau buvo atlikti bendrojo
kiirimo tyrimai su gydytojais ir pacientais. E. Cahn
savo tyrimais jrod¢, kad norint teigiamy pokyciy sau-
gioje kaimynystéje rySiai turi biiti abipusiai [20, p. 9].

Jau senokai atkreiptas démesys 1 nevyriausiainiy
organizacijy vaidmeni teikiant vieSasias paslaugas [2,
p. 32]. J. Alford teigia, kad nuo 1980 m. vidurio susi-
domé¢jimas bendruojo paslaugy kiirimu ,,peréjo™ i vie-
Sojo sektoriaus marketizavima, o nuo 1990 m. susido-
méjimas ,,bendruoju kiirimu* vél atsinaujino [5, p. 4].

Dabartiniuose mokslininky darbuose pastebima,
kaip kinta su bendruoju kiirimu susij¢ apibréZimai,
kaip skirtingi autoriai akcentuoja skirtingus aspektus.
Vieni autoriai, pavyzdziui, Sh. Mottiar, ir F. White
bendraji kiirima jvardija kaip alternatyvia paslaugos
teikimo forma, kai pilieciai veikia bendrai su vieso-
siomis {staigomis teikiant paslauga [23, p. 2]. Kiti
autoriai bendrajj kiirima jvardija kaip viena i$ pilieCiu
dalyvavimo formuy, paslaugos vertés kiirimo procesa,
ar net alternatyva naujajai vieSajai vadybai.

Kai kurie mokslininkai bendraji kiirima apibrézia
placiai: nuo pilie€iy pageidavimy del vieSyjy paslau-
gu iki pilieCiy, teikianCiy pagalba visuomeninéms
organizacijoms. Kiti teigia, kad bendrasis kiirimas yra
»paslaugos vartotoju dalyvavimas teikiant paslauga
paprastai kartu su vieSosiomis institucijomis® arba
Htie pilieCiy veiksmai, kurie skirti papildyti vieSyju
institucijy veiksmus ar prisidéti prie ju ir sukelti ben-
dra elgesi“. Taigi apibrézimai rodo, kad pilietis ir
viesoji institucija abipusiai atsakomingi uz paslaugos
teikima. Vietoj to, kad vieSoji institucija reaguoty i
reikalavimus paslaugai, dabar ji dirbs su pilieciais
kaip su kartu kurianciais [Zmonémis], kad patenkinty
tuos reikalavimus [23, p. 2].

J. L. Brudney ir R. E. England bendraji kiirima
apibréz¢ kaip kylancia paslaugy teikimo proceso
koncepcija, pagal kuria pilieciai tiesiogini dalyvauja
planuojant ir teikiant vieSasias paslaugas kartu su
profesionaliais paslaugu teikéjais [9, p. 59]. Taigi
bendrasis kiirimas pateikia atsakyma i dilema ,,dau-
giau paslaugy — mazesni kasStai*: papildant arba pa-
keiciant, apmokamu valdininky darbus i paslauga
nukreipta miesto gyventoju veikla, bendras kiirimas
turi potenciala padidinti vieSyju paslaugy kokybg ir
efektyvuma [9, p. 59]. Bendraji kiirima kaip procesa
apibrézia ir E. Ostrom: ,,procesas, kurio metu inasai
ar idétos pastangos, naudojami prekés ar paslaugos
gamybai, daromi asmeny, kurie néra tos pacios orga-
nizacijos nariai* [5, p. 4].



Véliau E. Ostrom, teigé [8, p. 493], kad ,,bendra-
sis ktirimas* apibudina potencialy santyki, kuris gali
egzistuoti tarp ,,nuolatinio gamintojo (t. y. paslaugos
teikéjo) (gatvése patruliuojantys pareigiinai, mokyto-
jai, gydytojai ir kt.) ir klienty, kurie nori remdamiesi
paslauga tapti saugesniais, geriau iSsilavinusiais arba
sveikesniais Zmonémis. Bendrasis kiirimas - vienas
biidas, kuriuo gali atsirasti sinergija dél valdzios veik-
los ir pilieciy veiklos. Pirmieji, kaip paslaugy teikéjai
,»yra itraukti kaip profesionalai arba ,,jprasti kiiréjai‘,
tada kai ,,pilieCiy kiirimas* pagristas savanoriskomis
pastangomis padidinti ju gaunamy paslauguy kokybe
ir skai¢iy™ [8, p. 494]. M. J. Marschall bendra kiirima
konceptualizuoja kaip susitarima ir procesa, kurio
metu klientai ir paslaugy teikéjai sujungia savo atsa-
komybg kuriant vieSasias paslaugas [22, p. 232]. Vi-
sus §iuos apibréZimus vienija pripaZinimas, kad vie-
Sosios paslaugos yra bendras pilieCiy ir vyriausybés
valdininky produktas.

Kaip minéta, bendrasis paslaugos kiirimas gali
egzistuoti skirtingy subjekty santykiy diadose.
A. Joshi ir M. Moore apibrézia $ia bendrojo kiirimo
forma (,,institucionalizuota bendra kiirima*): ,,viesu-
ju paslaugy teikimas per reguliarius, ilgalaikius san-
tykius tarp valstybiniy agentiiry ir organizuoty pilie-
¢iy grupiy, kurios prisideda iStekliais* [5, p. 10].
Siame apibrézime bendrasis kiirimas apribojamas
tarp valstybiniy agentiiry ir organizuoty pilieCiy
grupiy. T. Bovaird, pateikia labiau universaly daly-
viy prasme apibrézima: bendrasis kiirimas - paslau-
gy teikimas per reguliarius ilgalaikius santykius tarp
specializuoty teikéjy bet kuriame sektoriuje ir pa-
slaugy vartotojuy arba kity bendruomenés nariy, kur
visi prisideda istekliais [5, p. 10]. Paslaugy vartoto-
jas $iuo atveju nebiitinai organizuota pilieciy grupe
ar institucija. Kiti autoriai, pavyzdziui, E. Loftler ir
kt. [19]) taip pat neakcentuoja organizuoto instituci-
no bendrojo kiirimo.

Anot T. Brandsen ir V. Pestoff [8], bendrojo kii-
rimo konceptas siejamas su pilieciy ar klienty itrau-
kimu { kiirima, t. y. su tiesioginiu naudotojy itrauki-
mu tiek privaCiame, tiek vieSajame sektoriuose. Nors
autoriai savo darbe, be pilie¢iy kaip individualiy
klienty, analizuoja ir treciojo sektoriaus vaidmeni
bendrai kuriant vieSasias paslaugas, taCiau taip pat
teigia, kad bendrojo kiiri sagvoka pabrézia bendra (da-
lyvaujantj) kiirimo proceso pobtdi ir yra susijusi su
savanoriSkomis pavieniy gyventoju pastangomis.

Taigi bendrojo kiirimo dalyviai yra ne tik pilieciy
savanoriSkos formalios ar neformalios organizacijos,
bet ir tie klientai, kurie individualiai dalyvaudami
kuriant paslaugas gauna asmening nauda. Siam po-
Zitriui pagristi galima remtis J. Alford, svarstymais
apie vieSyju paslaugy klienta. Jis savo straipsnyje
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Defining the customer in the Public sector teigia, kad
vieSyju paslaugu klientai, néra vien pilieciai arba sa-
vanoriai. Kaip klientai, i§ istaigos teikiamos paslau-
gos jie gauna ,,privacia” vertg (t. y. prekes, paslaugas
arba kitas naudas, vartojamas individualiai), o ne
,viesa™“ verte, kuri ,vartojama® bendrai [1, p.
337-346]. Taigi turint omenyje, kad bendras kiirimas
galimas visokio tipo paslaugose, skirtinguose sekto-
riuose, bendru kiir¢ju gali tapti individualus asmuo —
viesyju paslaugy klientas.

Percy taip pat mano, kad bendrojo kiirimo pas-
tangy naudos apimtis gali paveikti pilie¢io spren-
dima apie vykdomo bendro kiirimo tipus ir daznu-
ma. Kai pilie¢iy pastangy nauda yra pirmiausia
paciy bendro kiiréjo nauda, bendro kirimo bus
daugiausia. Taigi tarp skiriamy iStekliy ir gaunamy
naudy yra tiesioginis rySys. Taciau ten, kur nauda
placiai paplitusi tarp visy gyventojy, pilieciy ben-
drojo ktirimo veikla yra ne tokia dazna [24]. Kitaip
sakant, klientas labiau bus suinteresuotas bendrai
kurti, jei jis gaus didesng¢ asmening nauda. J. Alford
savo tyrimais jrodé, kad kuo daugiau visuomeninés
vertés naudoja klientai, tuo sudétingesni ju motyvai
bendrai kurti [2].

J. Brudney, E. England, skiria tris bendrojo kii-
rimo tipus pagal gaunamy naudy pobudi: individu-
alyji, grupini ir kolektyvini. R. Rich taip pat skiria
individualyji ir kolektyvini bendraji kiirima. Taigi
bendras kiirimas nereikalauja formalios pilieciy
organizacijos, nors kai kurie autoriai teigia, kad
organizacijos yra lemiamas kintamasis, kadangi jos
geriau nei individual@is asmenys gali pakelti ben-
drojo kiirimo lygi ir palengvinti koordinavima tarp
pilieciy ir vieSyju institucijy [24].

Natiiralu, kad kalbant apie bet koki vieSojo sek-
toriaus instituciju ir klienty bendradarbiavima prii-
mant bendrus sprendimus iSkyla pilietiSkumo klausi-
mas. J. Alford teigia, kad pilieciy bendras paslaugu
kiirimas atitinka aktyvy pilietiSkumo modeli [24].
Rosentraub ir Warren mano, kad konkretinant (turi
omenyje, kad bendrojo kiirimo savoka néra statiska,
iSbaigta) bendrojo kiirimo savoka, neturi bati itrau-
kiama pilietiné veikla, paprastai tapatinama su pilie-
tiskumu, Salutiniai veiksmai yra laukiamos pilie¢iy
elgesio formos: praneSimas apie nusikaltimus arba
istatymy ir taisykliy laikymasis. Lygiagreti gamyba
apima paslaugas, panaSias 1 tas, kurias teikia vieSo-
sios istaigos, bet pagamintas Zmoniy, visiSkai nebe-
ndradarbiaujant su vieSosiomis istaigomis [25, p.
507]. Pestoft V. 2004 m. teige, kad bitina skirti ben-
draji kurima nuo Salutinés ir (arba) lygiagreCios ga-
mybos [24]. Nepaisant to, vienu ar kitu aspektu pilie-
tiSkumo bei bendrojo kiirimo sasajos mokslininky
darbuose yra analizuojamos. Turint omenyje, kad



savo esme pilietiSkumo savoka remiasi kolektyvistine
filosofija, kuri labiausiai akcentuoja ne siaurus pavie-
niy asmeny poreikius, o platesnius visuomenés ir
socialinio teisingumo poreikius, taip pat pabrézia ne
tik pilieCiy teises, bet ir pareigas [16, p. 434], bendra-
sis ktirimas kaip pilietiSkumo iSraiSka labiau sietinas
su nevyriausybiniy organizacijy aktyviu savanorisku
dalyvavimu teikiant paslaugas visuomenei.

Mokslininky darbuose bendrasis kiirimas anali-
zuojamas ir kaip rinkodaros tyrimy objektas.
ReikSmingiausi darbai Sioje srityje priklauso
S. L. Vargo ir R. F. Lusch. Mokslininkai pateikia
kiek kitokj poziiiri i bendraji kirima. Paslaugy do-
minavimo rinkodaroje logikos pozitriu klientas
visada ijtrauktas i vertés kiirima. Autoriai susitelkia
1 rinkodara kaip nuolatini procesa, kur gamyba ir
vartojimas yra to paties vertés kiirimo proceso da-
lis. Nors Sie autoriai taip pat pabrézia artuma san-
tykiuose, ju pozitris | santykius placiau apima at-
skiras operacijas, susijusias su socialiniais sando-
riais, t. y. ,,pazadus ir patikinimus, kad mainy san-
tykiai teiks vertinga paslaugos teikima“ [32, p. 12].

Paslaugy dominavimo rinkodaroje logikos kon-
cepcija pateiké S. L. Vargo ir R. F.Lusch 2004 m.
Bendrasis kiirimas Sioje rinkodaros logikoje yra es-
min¢ savoka ir salyga (tiek vieSajame, tiek privacia-
me sektoriuose), ypac ilgalaikiy santykiy su klientais
kiirimo perspektyvoje.

V. Pestoff, analizuodamas tévy ir darbuotojy
(kaip bendry kuiréjuy) dalyvavima kooperatyvuose ir
savanoriskose organizacijose, teikianCiose dienos
uzimtumo paslaugas ikimokyklinio amziaus vai-
kams Svedijoje, akcentuoja ilgalaikiy santykiy bi-
tinuma. Autorius teigia, kad dauguma asmeniniy
socialiniy paslaugy daugiau remiasi ilgalaikiais
santykiais tarp vartotojo ir tokiy paslaugu teikéjuy,
nei vienkartiniais rySiais. Nors paslaugos gali biti
finansuojamos i§ mokesc¢iy, imoky arba i§ abieju
Saltiniy, jos taip pat reikalauja, kad paslaugy varto-
tojas paaukoty savo isteklius, kad gauty visa pa-
slaugos verte [24]. Kaip jau minéta, daugelyje
svarbiy vie$ojo sektoriaus sri¢iy nejmanoma teikti
paslaugy (Svietimo, sveikatos, saugumo ir pan.) be
kliento sugaisto laiko ir pastanguy.

Analizuojant bendrojo kiirimo apibrézimus li-
teratiiroje galima izvelgti, kad vieningos nuomo-
nés deél pastarojo apibréZimo suinteresuotoje
akademinéje bendruomenéje néra (yra platus ir
lankstus poziiiris), taciau tikrai esama pagrindi-
niy principy, tinkanciy visiems atvejams [20, p.
9]. Be ju kyla pavojus, kad i idéja bus pakirsta ir
priskirta utilitarinei vieSyju paslaugy darbotvar-
kei, kuria siekiama sumazinti iSlaidas ir efekty-
viai siekti tikslo.
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Bendrojo kiirimo kaip valdomo proceso integ-
ravimas | viesaji sektoriy gali susidurti su klititimis,
kurias reikia jveikti kol bendro kiirimo idéja taps
priimtina politinése ir profesinése sferose. Bendra-
sis paslaugy kiirimas gali paskatinti daug teigiamy
socialiniy vertybiy ir poky¢iy. Taigi neturéty buti
suprantamas tik kaip priemoné¢ sumaZinti kainas,
darbuotojy skaiCiy arba viesaji biudzeta. Bet kokiu
atveju bendrasis kiirimas paslaugose néra savaime
suprantamas ir vykstantis procesas ir yra susijgs su
technologiniais, socialiniais, instituciniais poky-
Ciais vieSujy paslaugy sektoriuje.

VieSyju paslaugy teikimo modernizavimo ir
bendrojo paslaugy kiirimo sasajos

Yra mokslininky mananciy, kad ,,bendrasis kii-
rimas yra pozitris | vieSyju paslaugy reforma, kuris
siekia panaudoti vartotojy, personalo ir visuomenés
igidzius ir energija visuose lygmenyse, kad jvesty
naujoves geresniems rezultatams pasiekti tokiu
biidu, kuris jgalina ir lieka iStikimas egalitarinei ir
kolektyvinei vieSyju paslaugy esmei* [13, p. 11].
Z. Gannon ir N. Lawson teigia, jog vieSyju paslau-
gu reformos darbotvarké negali biiti sékminga tie-
siog d¢l centralizuoty tiksly paskyrimo ,,i$ virSaus {
apacia™ arba daugiau rinka pagristo pasirinkimo.
Nauja vieSyju paslaugy reformos paradigma turi
biti atvira, remiantis bendrojo kiirimo principu ir
praktika [13, p. 5].

Anot E. Astrom, bendrasis kiirimas kaip pilieciy
dalyvavimo forma vieSajame sektoriuje funkcionuoja
mikro lygmeniu, kur démesio centras yra Zmoniy ar
grupiy vaidmuo teikiant tokias paslaugas [8, p. 495].
Taigi bendrasis kiirimas skiriasi nuo tradicinio vieSu-
ju paslaugu gamybos modelio, kuriame valdininkai
turi iSskirting atsakomybe uz paslaugu pilie¢iams
kiirima ir teikima, kurie savo ruoztu tik reikalauja,
vartoja ir jvertina jas. Turint omenyje, kad vieSyju
institucijy demokratizavimo procesy plétrai itin svar-
bus yra vieSyju institucijy veiklos skaidrumas, vieSu-
mas, ju sugebéjimas atstovauti pilieiy interesams,
spresti zmoniy problemas [28, p. 56] ir pan., galima
teigti, kad bendrasis kiirimas suponuoja minéta de-
mokratizavimo plétra.

V. Pestoff nuomone, dominuojantis vieSuyju pa-
slaugy kiirimo modelis remiasi dviem skirtingomis
sferomis: 1) jprastiniy (vieSyju) teikéju sfera ir
2) prekes ir paslaugas vartojanciy klienty arba pi-
lieCiy, interesy grupiy ir t. t. sfera. GriZtamasis ry-
Sys tarp ju gali biti problemiskas. PrieSingai, ben-
drojo kiirimo modelis remiasi aktyviy, dalyvaujan-
¢iy gyventojy prielaida. Kai Sios dvi sferos dides-
niu ar mazesniu mastu sutampa, griztamasis rySys



tarp ju yra vidinis procesas. Tai sumazina informa-
cines iSlaidas tiek paslaugy teikéjams, tiek ir varto-
tojams. Tai taip pat gali daryti jtaka kity operaciniy
iSlaidy sumazéjimui. Paslaugos teikiamos bendroje
imonéje, kuri apima ir pilieius, ir valdzios atsto-
vus. Todél dalyvavimas teikiant vieSasias paslau-
gas — tai pilieCiy dalyvavimas vykdant ar realizuo-
jant viesaja politika [34, p. 240].

Kaip jau minéta, bendras kiirimas turi potencia-
la padidinti vieSuju paslaugy kokybg ir efektyvuma
[9, p. 59] ir, kaip teigia V. Pestoff, tampa svarbia
priemone paskatinti ne tik viesyjuy paslaugu koky-
be, bet ir ju kieki [24]. Warren ir kt. teigia, kad
bendrasis kiirimas gali paskatinti kainy mazéjima,
geresng aptarnavimo kokybg ir platesnes galimybes
pilieCiams dalyvauti priimant sprendimus, susiju-
sius su vieSosiomis paslaugomis. Pastarojo rezulta-
tas gali biiti didesnis pasitenkinimas ir parama vie-
Sosioms paslaugoms [24].

Kitas svarbus klausimas tobulinant viesasias pa-
slaugas tobulinime yra kokybés uztikrinimas. Kaip
teigia A. Raipa ir D. Urbonavicius, pastaraisiais me-
tais vieSojo sektoriaus veiklos pastangos gana daznai
yra nukreipiamos i produktyvumo strategines inova-
cijas, tokias kaip visuotiné kokybés vadyba, klienty
aptarnavimo kokybés gerinimas, kuriy uzduotis —
uztikinti  glaudesnius  vieSyju paslaugy teiké-
Ju-vartotoju-mokesciy mokétojuy santykius. Visuoti-
né kokybeés vadyba kaip organizacijos filosofija su-
sideda i idéju visumos, kuriy viena — orientacija {
klientus [29, p. 116], o esmin¢ visuotinés kokybés
vadybos dalis yra vartotojy poreikiy patenkinimas,
kokybisky paslaugu teikimas maziausiomis islaido-
mis. Daugiausiai mokslininky démesio sulauké bii-
tent bendrojo kiirimo kaip paslaugy kokybés prielai-
dos tyrin¢jimai. Bitent paslaugy gamybos (teikimo)
proceso metu klientas gali tapti kokybiskos, atitin-
kancius jo lukescius, paslaugos bendru kuiréju.

Taip pat manoma, kad bendrasis kiirimas gali
ne tik uztikrinti kokybisky paslaugu teikima, bet
apskritai yra susijgs su produktyvumu. Brudney ir
kt. bendraji kiirima suprato kaip poziiiri | vieSojo
sektoriaus produktyvumo didinima. Jie analizavo
bendrojo paslaugu kiirimo programas atsizvelgdami {
tris produktyvumo modelius [24]:

1) kainy efektyvumo, kad istirty indéliy { paslau-
gas pokyc¢iy poveiki paslaugos tiekimo rezultatams;

2) kainy veiksmingumo, kad palyginty alterna-
tyvius paslaugos teikimo variantus pagal kaina ir
kokybe ir (arba) pasiekty rezultaty kieki;

3) programos vertingumo, kad ivertinty paslau-
gos teikimo programas pagal teisinius, moralinius
ir (arba) politinius kriterijus.
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Jie daro iSvada, kad bendrasis kiirimas gali pa-
skatinti kainy efektyvuma, bet paprastai nereali-
zuoja kainy veiksmingumo, ypa¢ kai masinés sava-
noriskos programos pakeicia didele dali vieSosios
darbo jégos. Programos vertingumo atzvilgiu jis
pazymi, kad nors bendrojo kiirimo programos susi-
duria su politinio pripaZinimo problemomis ir 18§0-
kiais paslaugos nesaliSkumui, i§ esmés jos gali pa-
skatinti demokratiniy vertybiy plétra [24].

Apibendrinant galima pasiremti T. Bovaird, ku-
ris teigia, kad tuo metu, kai tradicinis viesasis ad-
ministravimas suvoké valdininkus kaip veikianc¢ius
,visuomenés interesais® ir naujoji vieSoji vadyba
pasitlé budus, kaip paslaugy teikéjai galéty labiau
reaguoti 1 vartotoju ir bendruomeniy poreikius,
bendrojo paslaugu kiirimo pozitiriu paslaugy varto-
tojai ir ju bendruomenés gali ir daznai turéty buti
paslaugos planavimo ir teikimo dalis. Tai yra po-
tencialiai revoliuciné vieSyjuy paslaugu koncepcija.
Ji turi didele reikSme atstovaujamos vyriausybés
demokratinei praktikai, iSdéstydama vartotojus ir
bendruomenes ar¢iau centro sprendimy priémimo
procese. Be to, ji paaiskina, kaip plétojamos atsi-
randancios strategijos dirbant su klientais vieSosio-
se paslaugose. Ji reikalauja, kad politikai ir specia-
listai rasty nauju biidu saveikauti su vartotojais ir ju
bendruomenémis [5, p. 855-856].

Kaip esminj dalyka Z. Gannon ir N. Lawson
pazymi tai, kad bendrasis kiirimas padés susido-
roti su pagrindiniu vieSyju paslaugy reformos
paradoksu, bitent, konkuruojanciais lygybés ar
universalizmo norais, ir inovacijy poreikiu. Ben-
drasis kiirimas jsilieja | paslépta dinamiska dar-
buotoju ir vartotoju energija, sujungdamas juos,
kad leisty nuolat modernizuoti ir reformuoti pa-
slaugas. Tai yra svarbus poziiiris vieSyju paslau-
gu darbuotoju ir vartotojy aktyvinimo procese.
Bendrasis kurimas, nebtidamas rinkos arba me-
chanizmy reformy modelis, parodo praktiska ir
vertybémis grista poziiiri i vieSyju paslaugy re-
forma. Bendrojo kiirimo pagrindu parama vieSo-
sioms paslaugoms gali biiti jgyvendinta nepaisant
to, kas yra valdzioje [13, p. 5].

ISvados

Klienty dalyvavimas teikiant paslaugas kaip
tyrimy objektas domina tiek rinkodaros, tiek vie-
Sojo sektoriaus paslaugy tyréjus. Visi tyréjai su-
taria, kad klienty dalyvavimas paslaugy teikimo
procese turi svarbia reikSme ir paslaugy teiké-
jams, ir klientams. Dauguma tyréju pazymi didé-
jancia kliento dalyvavimo paslaugy gamybos ir
teikimo procese svarba. Nepaisant kliento daly-



vavimo svarbos, triksta aiSkumo ir tinkamo S$io
reiskinio konceptualizavimo ir jvertinimo.

Klienty dalyvavimas paslaugos teikime turi tei-
giamg jtaka paslaugos efektyvumui, kokybei, paslau-
gy teikéjy darbo kriivio sumaZinimui, griZtamajam
rySiui, paslaugos vertei ir kt., taciau aktyvus klienty
dalyvavimas (bendrasis kiirimas) néra bitinas visose
vieSosiose paslaugose. Daugiausiai kliento jsitrauki-
mo reikalaujancios paslaugos yra tos, kurios skirtos
pakeisti zmogaus biisena arba elgsena.

Ypac aktyviai dalyvaujantys (aktyviai dalinda-
miesi su paslaugos teikéju informacija, ziniomis,
pastangomis, aukodami savo laika, bei perimdami
dalj paslaugos teikimo procediiry ir kt., t. y. tapda-
mi bendrais paslaugos kir¢jais) klientai gali biti
traktuojami kaip daliniai organizacijos darbuotojai.
Daugelis autoriy pazymi, kad tokiu atveju, dalinius
darbuotoju galima valdyti tokiomis paciomis prie-
moneémis kaip ir samdomus nuolatinius organizaci-
jos darbuotojus.

Klienty dalyvavimas paslaugoje yra procesas,
kurj tinkamai valdant galima pasiekti pageidauja-
mo paslaugos kokybés lygio, teikimo kasty suma-
zinimo, optimalaus klienty poreikio patenkinimo ir
kt. Ne tik klientas turi gebéti ir noréti aktyviai da-
lyvauti paslaugoje (tam reikia kompetencijos, patir-
ties, motyvacijos ir kt.), bet ir paslaugos teik¢jas
turi turéti tam pakankamai jgudZiy, pritarimo ir
gebéjimo tinkamai valdyti §i procesa, kad pasiekty
optimaliy aktyvaus dalyvavimo rezultaty.

Viesyju paslaugy bendrasis kiirimas — didéjan-
¢io susidoméjimo tyrimy sritis. Tyréjai bendraji
kiirima analizuoja 1§ skirtingy teoriniy prieigy, tad
néra dar vienos bendrojo kiirimo formuluotés (yra
platus ir lankstus pozitiris).

Galima i8skirti tokias esmines su bendruoju pa-
slaugos kiirimu susijusias dimensijas:

e bendrasis kiirimas neiSvengiamas tokiose pa-
slaugose, kurios reikalauja tiesioginio kliento
dalyvavimo teikiant, yra nukreiptos { ju elg-
senos pokycius, kurios nebus efektyvios be
kliento idéty pastangy, ir kuriy nauda tiesio-
giai gaus klientas, o ne apskritai visuomene;
bendrasis kiirimas gali buti individualus i§
kliento dalyvavimo perspektyvos ir grupinis
ar kolektyvinis (bet nebiitinai formalus);
nors bendrasis kiirimas ir susijes su pilietis-
kumu, taciau Siy dviejuy savoku tapatinti ne-
galima; nuo pilietiSkumo vertéty atsiriboti ir
konkretinant bendrojo kiirimo samprata.
Bendrasis paslaugy kiirimas pripazistamas kaip
poziiiris | viesyju paslaugy reforma ir traktuojamas
kaip naujas vieSyjy paslaugy teikimo modelis.
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Bendrasis kiirimas uztikrina atsakomybés uz pa-
slaugos rezultatus tarp paslaugos teikéjy ir klienty
pasiskirstyma, leidzia mazinti paslaugy teikimo
kastus ir didinti ju (paslaugy) skaiciu, gerinti koky-
bg. Bendrasis kiirimas, sujungdamas darbuotojy ir
vartotojy energija paslaugoms modernizuoti ir re-
formuoti, suponuoja demokratizavimo plétra.
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Alvydas Raipa, Evandzelina Petukiené
Customer Participation in Public Services: Co-production of Services
Summary

The topic of customer participation in the provision of public services, paying special attention to customer
and provider co-production of the service, is examined in the article. The concepts of customer participation in
the delivery of public services and co-production of services are discussed in the article. It is aimed to reveal
the relevance of co-production in the public sector; also the trends of research of the phenomenon are dis-
cussed. Since the co-production of services is in a sense active customer participation in public services, the
concept of customer participation in public services, demonstrating the place of co-production in it, is discussed
first. Further, co-production of services is analysed, different approaches towards it are presented, the main
related dimensions: citizenship, individual and collective participation, long-term relationships with customers,
produced value of services are analysed in the article as well. In conclusion the links between co-production of
services and the modernisation of delivery of public services are discussed.
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Siekiant iSanalizuoti socialiniy darbuotojy motyvus profesinéje veikloje ir motyvacijos ugdymo gali-
mybes, buvo apklausti Prieny rajono savivaldybés Socialinés paramos, Svietimo, kultiiros ir sporto bei
Vaiky teisiy apsaugos skyriy darbuotojai, Prieny rajono mokykly direktoriai ir bendradarbiaujanciy insti-
tucijy (socialinés paramos tarnybos, pedagoginés-psichologinés tarnybos, vaiky teisiy apsaugos tarnybos
ir seniuinijy socialiniai) darbuotojai. Tyrime taikyta anketiné apklausa ir interviu, siekiant nustatyti socia-
liniy darbuotojy darbo motyvy struktiirq ir jy tenkinimo lygi savivaldybéje. Reiskinys buvo analizuojamas
is keliy pozicijy, jvertinant savivaldybiy socialiniy darbuotojy, mokyklos direktoriy ir bendradarbiaujan-
Ciy institucijy darbuotojy nuomonés. [vardijamos problemos, kurios trukdo suformuluoti praktini savival-

dybés socialiniy darbuotojy motyvavimo pagrindq.

Raktazodziai: savivaldybiy socialiniai darbuotojai, motyvavimas, veiksniai.

Keywords: municipal social workers, motivation, factors.

Ivadas

Nors mokslininkai nagrinéja socialiniy darbuo-
toju motyvacijos ugdymo ir jy rengimo problemas,
nepavyko aptikti tyrimy, kuriuose biitu domimasi
socialinio darbuotojo kaip specialisto ir asmens
padétimi savo istaigoje, jo nuomone, svarbiausiais
darbo praktikoje jgudZziais, gebéjimais, asmeniné-
mis savybémis ir paciy darbuotojy saves vertinimu.
Taip pat tenka pastebéti, kad socialinis darbuotojas,
dirbantis su labiausiai socialiai pazeidziamais ben-
druomenés nariais, daznai vertinamas tik kaip jran-
kis problemoms sprgsti, neatsizvelgiant i jo paties
poreikius ir motyvus.

Vienas 1§ pagrindiniy socialinio darbuotojo mo-
tyvavimo elementy, turintis jtakos kvalifikuotam
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darbo atlikimui, yra jo asmeninés savybés, i$ kuriy
lemiama reikSme turi socialinio darbuotojo darbo
motyvacija.

Moksliniy tyrimy duomenimis, Lietuvoje (ypac
kaimo regionuose) truksta kvalifikuoty socialiniy
darbuotojy, norinciy ir gebanciy dirbti socialinj dar-
ba. Dauguma jaunesniy, aktyvesniy, darbstesniy
kaimo gyventojy iSvaziavo { didmies¢ius ar uZsienio
Salis. Dabar Lietuvoje gyvena 18,5 tukst. gyventoju
maziau negu prie§ metus. Per pastaruosius septyne-
rius metus jy sumazejo 3,6 proc., kurj lemia Zemas
gimstamumo ir aukStas jaunimo emigracijos lygis.
Likusieji kaimo regionuose yra vyresnio amziaus
zmonés, kuriems truksta gebé&jimy ir motyvacijos
dirbti. Tod¢l vis svarbesné tampa socialiniu darbuo-
toju veikla, o tai savo ruoztu skatina giliau analizuoti
$iy darbuotojy darbo ypatybes. Sis straipsnis orien-
tuotas { socialiniy darbuotoju darbo motyvacijos
tyrimus ir jy darbo motyvavimo tobulinima. Pagrin-
dinis straipsnio tikslas - iSanalizuoti socialinius dar-
buotojus motyvuojancius veiksnius ir jy tenkinimo
lygi Prieny savivaldybéje.

Straipsnyje remiamasi nuostata, kad kiekviena
darbuotoja skatina skirtingi motyvai, skirtingi ju
deriniai. Tai priklauso nuo asmens poreikiy, ver-
tybiy ir galimybiy. Vykstant pastarojo laikotarpio



darbo rinkos pokyc¢iams reikalimga labiau ripin-
tis darbuotojy motyvavimo tritkstamos jégos pri-
traukimu.

Bendrosios motyvacijos teorijos nuostatos

Mokslingje literatiroje galima sutikti jvairias
motyvacijos teoriju klasifikacijas, kurios nurodo
darbuotojy veiklos motyvus ir juy alternatyvas.

Dauguma motyvacijos teorijy sukurta JAV ir
jos taikomos amerikieciams. Akivaizdziausia Sioms
teorijoms biidinga amerikietiskoji savybé yra ta,
kad stipriai pabréZiamas individualizmas ir gyve-
nimo kokybés veiksniai. Bendra tarp Siy teorijy yra
tai, kad svarbiausias vaidmuo tenka asmens zino-
Jimui, pasirinkimui, kas jam svarbu, ir aplinky-
béms, kurioms esant jis dirba [5; 6].

Mokslinéje literatiiroje nagrin¢jamos ivairios ska-
tinimo formos, kurios savitai prisideda prie asmeni-
nés ar profesinés darbuotojo motyvavimo sekmés [2].
Dominuoja nuostata, kad nepatenkinti darbuotoju
poreikiai sukelia neigiama biisena, o individas tam
tikru elgesiu Sia problema stengiasi pasalinti. Teorijos
suskirsto motyvavimo veiksnius pagal kategorijas,
diferencijuojant juos tarp nepa-tenkinimo vengimo ir
patenkinimo. Teigiama [7], kad svarbuma ar unika-
luma galima sukelti destruktyviomis priemonémis:
traktuoti save virSesnj uz kitus arba tiesiog susikurti
problemuy, kurios isskiria i§ kity. Todél galima teigti,
kad poreikiy formavimasi lemia daug jvairiy veiks-
niy: istoriniy, etniniy, geografiniy-klimatiniy, sociali-
niy-demo-grafi-niy, ekonominiy ir kt.

Darbuotoju motyvavimu besidomintys moksli-
ninkai daugiausia démesio skiria Zmoniy motyvavi-
mo veiksniams nustatyti ir jy tenkinimo biidams ana-
lizuoti. Psichologai teigia, kad zmogus jaucia poreiki
veikti, kai pajunta psichologini ar fiziologini ko nors
trikuma. Kiekvienas veiksnys savaime iskelia jo pa-
tenkinimo motyvus, kurie kreipia elges; siekti tiksla.

Socialinis darbuotojas, atlikdamas savo funkci-
jas darbe, negali dirbti tarsi prie konvejerio. Smal-
sumas, visapusiskas interesas aplinkai, klausimas
,»kodél?” vienija ir menininka, ir mokslininka, ir
socialini darbuotoja. Motyvuotas darbas, nepri-
klausomai nuo veiklos pobiidZio, kai siekiama kil-
naus tikslo, labiau efektyvus. Jei socialinis darbuo-
tojas profesingje veikloje save realizuoja turédamas
teigiamus motyvus, jis jaucia iSoring ir viding pa-
skata, ir tai sudaro prielaidas, kad jo darbas bus
rezultatyvesnis, sprendziant ugdytiniy ir ji supanciy
zmoniy problemas. Norédamas patenkinti kliento
poreikius, socialinis darbuotojas, dirbdamas atsa-
kinga ir kupina netikétumy darba, pirmiausia kaip
specialistas turi iSanalizuoti savo poreikius.
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Daugumos zmoniy yra skirtingi profesiniai ge-
béjimai ir pozitris i darba, renkantis vienos ar kitos
rusies veiksnius. Todél vienodi standartai, kartais
demotyvuoja geriausius darbuotojus siekti pazan-
gos ir kokybés savo darbe.

Tyrimo metodika ir rezultatai

Tyrime dalyvavo: 18 Prieny rajono savivaldy-
bés Socialinés paramos, Svietimo, kultiiros ir spor-
to bei Vaiky teisiy apsaugos skyriy darbuotojuy, 15
Prieny rajono mokykly direktoriy ir 55 bendradar-
biaujanciy institucijy (socialinés paramos tarnybos,
pedagoginés-psichologinés tarnybos, vaiky teisiy
apsaugos tarnybos ir senitinijy) socialiniai darbuo-
tojai. Tiriamyjy amzius — nuo 24 iki 55 mety.

Tiriant Prieny rajono socialiniy paslauguy teiki-
mo sistemos darbuotojy nuostatas, buvo vertina-
mos skirtingos motyvuojan¢iy veiksniy grupés,
kurios daro didziausia jtaka socialiniy darbuotoju
darbui. Aktualiausi socialinius darbuotojus moty-
vuojantys veiksniai buvo asmeninio indélio i8sky-
rimas i§ bendry rezultaty ir itraukimas i sprendimy
priémima, kurie jvertinti po 5 balus. Vertinant
veiksnio tenkinimo lygi Prieny rajono savivaldybé-
je, esminémis klititimis darbe buvo ivardyta konk-
reCiy savo profesinio augimo perspektyvu zinoji-
mas (2 balai). Tai rodo, kad Sios sistemos darbuo-
toju profesiné veikla ir karjera pirmiausia priklauso
nuo asmens nory ir geb¢jimy, todél ji tampa asme-
nine, t. y. pats asmuo atsakingas uz ja labiau negu
istaiga. Profesinés motyvacijos plétot¢ nulemia
iSoriniai ir vidiniai veiksniai. Pastarieji yra tiesio-
giai susije su vertybémis ir yra ilgalaikiai nuolat
kintant dabarties aplinkybéms. Savivaldybés socia-
liniy darbuotojyu motyvuojanciy savirealizacijos
veiksniy vertinimas pateiktas 1 pav.

Aktualiausiais veiksniais savirealizacijos porei-
kiu kategorijoje buvo jvardyta galimybé dirbti at-
sakinga (5 balai) ir prasminga (5 balai) darba. Sa-
vivaldybéje Sie poreikiai tenkinami atitinkamai 3,5
ir 2,5 balo. Galima prielaida, kad nors socialinio
darbuotojo veikla reglamentuota {statymais ir orga-
nizuojama pagal pareigines instrukcijas, vis délto
pacios Sios srities veiklos nejmanoma grieztai api-
brézti .Tai kiirybinis procesas, kurio eiga ne vi-
suomet galima numatyti ar jvertinti.

Galima teigti, kad pagrindiné socialinés pagalbos
funkcija yra veikti nattiralioje aplinkoje sprendziant
socializacijos procese iSkylancias problemas.

Analizuojant ne tik socialines funkcijas, bet ir
socialing darbuotoju aplinka buvo vertinami socia-
ling aplinka ir socialinius poreikius charakterizuo-
jantys veiksniai (Zr. 2 pav.).



Savivaldybés socialiniai darbuotojai priorite-
ta teikia neformaliosioms Sventéms ir pokalbiams
(5 balai), taip pat geram psichologiniam mikrok-
limatui (4,75 balo). Savivaldybés lygmeniu es-

minémis problemomis buvo jvardyti bendradar-
biy tarpusavio pasitikéjimas (2 balai) ir démesio
psichologiniam mikroklimatui formuoti stoka
(2 balai).
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2 pav. Socialinius darbuotojus motyvuojanciy veiksniy svarba socialiniy poreikiy grupéje, balais

Remiantis tyrimo rezultatais, norint padéti so-
cialiniy problemy turin¢ioms grupéms (vaikams,
jaunimui, vyresniojo amziaus Zzmonéms) igyti bi-
tiniausiy igidziy savarankiSkam ir racionaliam
mokymosi ir integravimosi | veiklos pasaulj pe-
rspektyvy planavimui ir sprendimams, tenka ben-
dradarbiauti mokytojams, psichologams ir sociali-
niams darbuotojams, kuriy kvalifikacija tai turéty
parodyti, nes viena i§ svarbiausiy asmenybés in-
tegracijos | visuomeng prielaidy yra tinkamas
veiklos planavimas.

ISvardyty funkcijy atlikimas ir viso socialinio
darbuotojo darbo efektyvumas priklauso ne tik
nuo pamineéty socialinio darbuotojo Ziniy ir mokeé-
jimy, bet ir nuo kity jo kolegy, ypac¢ Svietimo ins-
tituciju administracijos ir mokytojy pasirengimo
bei palankaus nusiteikimo bendradarbiauti sie-
kiant uzsibrézty tiksly.

Darbas su Zzmonémis iSsekina ne tik fizines, bet ir
dvasines jégas, todél specifinés darbo salygos daznai
reikalauja ir specifiniy poveikio priemoniy, kurios

65

leisty darba atlikti efektyviai. Prioriteta Prienuy rajono
savivaldybés socialiniai darbuotojai skyre darbo saly-
goms ir nemokamam kasmetiniam sveikatos tikrini-
mui (po 5 balus), savivaldybés lygmeniu tai buvo
jvertinta atitinkamai 3,5 ir 2 balais.

34,7 proc. savivaldybés socialiniy darbuotojy tei-
gé, kad 75 proc. savo darbo laiko jie dirba savivaldy-
béje ir 25 proc. uz jos riby. Taciau i§ atsakymuy gali-
ma spresti, kad darbo laikas skiriamas dirbti uz savi-
valdybés riby, netenkina socialiniy darbuotoju.

Visuotinai pripazinta, kad socialinio darbuotojo
profesinis darbas grindZiamas specialiai organizuo-
ta veikla. Analizuodamas besikreipian¢iy asmeny
problemas, socialinis darbuotojas turi kompleksis-
kai tirti, kodel kyla problemos, bendrauti ne tik su
besikreipian¢iu asmeniu, bet ir kitais ji supanciais
zmonémis. Kad nekilty problemos, socialinis dar-
buotojas turi organizuoti ir prevencini darba.

Daugeliu atvejy savivaldybés socialinio darbuoto-
jo veikla yra orientuota i pagalbos teikima visoms
gyventoju kategorijoms prioritetiSkai siekiant preven-



ciniy profilaktiniy tiksly. Sie specialistai neturi laukti,
kada i juos klientai kreipsis pagalbos, bet patys etiskai
leistinais buidais privalo stengtis uzkirsti kelig biisi-
moms problemoms. Todél atliekant pagrindinius dar-
bus tik savivaldybés teritorijoje pakankamai sudétin-
ga vykdyti prevencing veikla, jeigu socialinés pro-
blemos susijusios ne tik su besikreipian¢iu pagalbos
asmeniu, bet ir su jo aplinka.

Anketinés apklausos duomenimis, socialiniai
darbuotojai savo darbe susiduria su daugybe pro-
blemy, i$ kuriy svarbiausios §ios: prasta socialinés
apsaugos tarnyby finansiné padétis ir materialinés
salygos, ziniy stoka, ribotas pri¢jimas prie infor-
macijos Saltiniy, per didelé psichiné jtampa, ne-
normuotas darbo kriivis, valdzios struktiiry ir dalies
visuomenés abejingumas.

Aktualiais veiksniais socialiniai darbuotojai jvar-
dijo darbo uzmokesti, priedus prie darbo uzmokescio
ir darbo uzmokescio aiSkuma (po 5 balus). Savival-
dybéje prasciausiai buvo jvertinti priedai prie darbo
uzmokescio ir premijos (po 1 balg). Tik nedaug ge-
resni rezultatai vertinant darbo uzmokestj ir darbo
uzmokescio sistemos pastovuma (po 2 balus).

Reikalavimy socialiniams darbuotojams yra la-
bai daug, taCiau darbo uZzmokestis tikrai neatitinka
sudétingos darbo specifikos. Tyrimo duomenimis,

savivaldybés socialiniy darbuotoju darbo uzmokes-
tis pagal skirtingas kvalifikacines kategorijas (iver-
tinus tarnybinio atlyginimo koeficientus) yra toks:
socialinio darbuotojo —1200 Lt, vyresniojo sociali-
nio darbuotojo —1560 Lt ir socialinio ugdymo eks-
perto — 1700 Lt. (atskai¢ius mokesc¢ius). Tod¢l kyla
klausimas, ar tokie darbo uzmokes¢iai motyvuoja
jaunus Zmones rinktis darba socialingje sferoje.

Analizuojant savivaldybeés socialiniy darbuoto-
ju motyvavimo priemoniy populiaruma, tyrimo
metu buvo nustatyta, kad labiausiai yra vertinamos
ir materialinés, ir psichologinés motyvavimo prie-
monés. Sj teiginj jvardijo 65 proc. respondenty.

Socialiniai darbuotojai per pastaruosius dvejus
metus buvo motyvuojami sekanciai: 30 proc. res-
pondenty buvo ijteiktos savivaldybés Svietimo sky-
riuje rastiSkos padékos, 30 proc. socialiniy darbuo-
toju buvo jteiktos vienkartinés premijos iki 100 Lt
kalédiniy Svenciy proga, 25 proc. respondenty Sa-
vivaldybés lygmeniu buvo jvertinti kaip geriausi
savo profesijos darbuotojai ir tik 15 proc. po ates-
tacijos buvo paskirti eiti geriau mokamas pareigas.

Tyrime atskleistos vyraujancios savivaldybés so-
cialiniy darbuotoju demotyvacijos priezastys pateik-
tos lenteléje. Lenteléje pateikiami respondenty nuo-
monés apie demotyvacijos priezastis vidurkiai.

Lentelé. Socialiniy darbuotojy demotyvacijos priezastys

(1 — labiausiai demotyvuoja; 5 — maziausiai demotyvuoja)

, . . Vertinama . , Vertinama
Savivaldybés lygmeniu nuo 1iki 3 Darbuotojo lygmeniu nuo 1iki 5
Istaigos administracijos abejingumas. 3 Nejvertinamas sékmingas darbas. 3
Mazas darbo uzmokestis ir nesubalan- 5 Nepakankamai atlyginama uz dar- 1
suotas darbo krivis. bo rezultatus.
Daznai keiciami istaigos uzdaviniai. 3 Neisklausoma darbuotojy nuomoné. 3
Prasta darbo bazé ir salygos, invento- 3 Ugdytiniy pasitikéjimo stoka so- 3
riaus stoka. cialiniu pedagogu.
_ NI L Neigiamas kolektyvo pozitiris i
Neadekvatiis organizaciniai reikalavimai. 3 =0 . ; 2
socialinio darbuotojo veikla.
Skatinimo sistemos trikumas. 1 Nevertinamos racionalios idéjos. 2
Nedalyvaujama priimant sprendimus. 4 Nera gI‘LZ.tEl.mO] o rySio tarp vadovy 4
ir pavaldiniy.
ld);:lg;;nas nereikalingas (biurokratinis) 2 Prasti santykiai su kolegomis. 3

Esminémis demotyvacijos priezastimis res-
pondentai ivardijo per maza darbo uzmokestj ir
skatinimo sistemos trukuma. Mazas darbo uzmo-
kestis ir nesubalansuotas darbo kriivis bei skati-
nimo sistemos stoka uz gerai atlickama darba
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gali tapti negatyviais motyvais, trukdanciais
efektyviai dirbti.

Problemy jvardijimas reikalauja ir ju sprendi-
mo. Todél respondenty buvo prasoma jvardyti, kas,
ju nuomone, padéty socialinj darba atlikti profesio-



naliau. 55 proc. respondenty kaip svarbiausia
veiksnj nurodé motyvavimo sistemos tobulinima.

Lésuy stygius neleidzia savivaldybiy socialiniy
darbuotoju visiskai aprupinti reikiamomis mokymosi
ir darbo priemonémis, modernizuoti darbo kabinety,
atnaujinti susidévejusi inventoriy (uZsienio Salyse yra
rengiami relaksacijos kabinetai, kurie padeda atsipa-
laiduoti ir pailséti socialiniams darbuotojams nuo
nuolatinio psichologinio kriivio). Darbo salygy tobuli-
nimas - vienas i§ veiksniy, galinCiy padéti racionaliau
organizuoti socialinio darbuotojo profesini pasirengi-
ma, uztikrinti veiklos kokybe, nes 42 proc. responden-
ty néra patenkinti sudarytomis darbo salygomis.

Karjeros siekimas socialiniams darbuotojams
Siuo metu néra akcentuojamas, taciau netolimoje
ateityje jis taps biitinas did¢jant specialisty konku-
rencijai del darbo vietos. Didelé socialiniy darbuo-
toju konkurencija (tiksliau juy perteklius) susidaro
didziuosiuose miestuose, kuriuose yra §iy specialis-
ty rengimo institucijos. Taciau didziausia paklausa
Siems darbuotojams turin¢iose kaimo ir kitose so-
cialiai nepalankiose vietovése (kur gausu bedarbiy
ir skurdziai gyvenanciyjy, asocialiy Seimy ir rizikos
grupés vaiky) yra sunku sukurti patrauklias darbo
vietas jauniems specialistams.

Remiantis tyrimo duomenimis, vienas buidingiau-
siy socialiniy darbuotoju bruozy tas, kad jie savo
veikla laiko esant prasminga, darbo specifiSkuma
iSskiria i$ kity vertybiy, o profesing veikla motyvuoja
ir individualts, ir organizaciniai veiksmai. Dauguma
apklaustyju pripazista socialiniy darbuotojy motyva-
vimo sistemos kiirimo reikalinguma.

Kaip minéta, buvo apklausti ir mokykly direk-
toriai, socialinés paramos skyriaus, pedagoginés-
psichologinés tarnybos, vaiky teisiu apsaugos tar-
nybos, seniliniju socialiniai darbuotojai.

Vertinant teorinj ir praktini socialiniy darbuotoju
pasirengima veiklai, 77 proc. mokyklos vadovy (ap-
klausti 15 mokyklos vadovy) ivertino ji pakankamai
gerai (+7 balais i§ 10 galimy). Todél galima daryti
prielaida: direktoriai pripazista, jog socialiniai dar-
buotojai turi pakankamai teoriniy ir praktiniy Ziniy,
kurios reikalingos teikiant socialing pagalba. 80 proc.
bendradarbiaujanciy institucijy darbuotojuy, Savival-
dybés socialiniy darbuotojy pasirengima veiklai jver-
tino (+8 balais 1§ 10 galimy). Esminiy pastaby anali-
zuojant socialinio darbo triikumus nebuvo paminéta.

Mokyklos vadovy nuomone, silpniausiomis so-
cialinio darbuotojo veiklos sritimis galima jvardyti
pagalbos teikima tévams ir darba su specialiyjy
poreikiy vaikais. Sioje srityje minimalius rezultatus
pasiekia vos treCdalis (atitinkamai 32,6 proc. ir
34,1 proc.) visy socialiniy darbuotoju, bandanciuy
padéti probleminiy Seimy ir elgesio sutrikimus tu-
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rintiems vaikams. 56 proc. bendradarbiaujanciy
instituciju darbuotojuy silpniausia socialinio darbuo-
tojo veiklos sritimi jvardijo tinkamos dokumentaci-
jos parengima ir pateikima laiku. Anketinés ap-
klausos atsakymy duomenimis, susiformavo nuo-
mong, kad $i trikdj lemia per didelis socialiniy dar-
buotoju darbo kriivis. Jeigu teoringje literatiiroje
rekomenduojama (per 1 darbo diena) socialiniam
darbuotojui turéti 5 konsultacijas, tai praktikoje Siy
konsultacijy skaicius kartais pasiekia ir 20. Psicho-
loginis pervargimas neigiamai atsiliepia socialiniy
darbuotojy tinkamam darbo organizavimui.

Tyrimo metu nustatyta, kad 64 proc. savival-
dybés skyriu vadovy, socialiniams darbuotojams
motyvuoti taiko individualius socialinius-psicholo-
ginius motyvavimo biidus. 58 proc. vadovy socia-
liniy darbuotoju motyvavime taiko psichologines
motyvavimo priemones.

Esminémis buvo ivardytos §ios priemongs: pa-
dékos rastai, garbés vardy suteikimas, darbo turinio
praturtinimas ir saviraiskos galimybés.

10 proc. bendradarbiaujanciy institucijy dar-
buotojuy pagrindinémis socialiniy darbuotojy meto-
dinémis veiklos kryptimis jvardijo: pasidalijima
gergja patirtimi, 5 proc. - naujai pradéjusiy dirbti
socialiniy darbuotoju konsultavima, 27 proc. - nau-
ju darbo formu ieskojima siekiant socialinés gero-
vés, 13 proc. - bendradarbiavima kartu sprendZiant
iSkilusias problemas, 10 proc. - metodiniy ir daly-
kiniy naujoviy aptarima, 20 proc. - sukauptos so-
cialinés patirties gerovés srityje apibendrinima ir
15 proc. profesinés veiklos tobulinima.

Galima teigti, kad gerosios patirties sklaida, so-
cialiniams darbuotojams sudaryty galimybes siekti
nuolatinio profesinés kompetencijos augimo ir pa-
sirengimo ugdymo turinio kaitai. Partnerystés ga-
limybiy paieska padéty sujungti visas suinteresuo-
tas metodinés veiklos grandis kuriant nuolatini me-
todinés veiklos vyksma, organizuojant ji taip, kad
socialiniai darbuotojai jausty savo darbo prasmin-
guma, perspektyva, kaita. Savivaldybéje besiku-
rianti kokybiskai nauja metodinés veiklos organi-
zavimo kultiira padéty jvertinti bendravimo ir ben-
dradarbiavimo prasminguma, kad metodin¢ veikla
tapty socialinio darbuotojo meistriSkumo mokykla.

Apibendrinant respondenty nuomones, galima
pastebeti, kad socialinis darbuotojas — specialistas,
kurio darbo objektas yra zmogus, kuriam reikia
padéti, todel Siam darbuotojui keliami tam tikri
tinkamumo S§iam darbui reikalavimai. Socialinio
darbuotojo profesinés savybés reiskiasi komplek-
siskai ir juy iSskyrimas yra grynai santykinis. Tikroji
Sio specialisto verté atsiskleidzia tiesiogiai atliekant
savo pareigas, t. y. santykiuose su savo globotiniu.



ISvados ir pailséti socialiniams darbuotojams nuo nuolati-
nio psichologinio kriivio).

1. Socialinis darbuotojas, dirbantis su labiausiai 5.Darbo salygu tobulinimas yra vienas iS$
socialiai paZeidZiamais bendruomenés nariais, daz-  veiksniy, galin¢iy padéti racionaliau organizuoti
nai vertinamas tik kalp irankis problemoms sprqsti, socialiniy darbuotojq profesini pasirengimav
neatsizvelgiant i jo paties poreikius. veiklos vykdymo kokybés uztikrinima, nes 42

2. Prieny rajono savivaldybés socialiniai darbuo- proc. respondenty néra patenkinti sudarytomis
tojai aktualiausiais motyvavimo veiksniais savireali-  jarho salygomis.
zacijos poreikiy kategorijoje ivardijo: galimybg dirbti
atsakinga (5 balai) ir prasmingg (5 balai) darba. Savi-  Literatiira
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Lina Marcinkeviciité, Riita Petrauskiené
Practical Aspects of Social Workers™ Motivation
Summary

The paper presents the results of a survey conducted in Prienai District Municipality, which was aimed to
analyze the motives of social workers' professional activity and possibilities for development of their motivation.
The questionnaire was distributed among social workers of the divisions of Social Security, Education, Culture
and Sport, and Children Rights’ Protection of the Municipality, also among principals of Prienai District secon-
dary schools and among workers from collaborative institutions (Social Security Office, Pedagogical-
psychological Office, Children Rights’ Protection Office). The questionnaire and the structured interview were
applied to identify the structure of work motives and the level of meeting them by social workers in Prienai Dis-
trict. The research was carried out using triangulation research method and on the ground of viewpoint where the
triangulation can be used combining qualitative and quantitative researches. The topic was analyzed from several
perspectives: the opinions of social workers, schools” principals and employees collaborating with social workers
were evaluated. The authors of the article pointed out problems, which impede the formulation of the basis of
municipality social workers' motivation.
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Valstybés tarnautojuy socialinés garantijos: Europos Sajungos Saliy patirtis

Ausra Vaisvalaviéiuté

Kauno technologijos universitetas
K. Donelaicio g. 20, 44239 Kaunas

Personalo valdymas ir zmogiskyjy istekliy vadyba tiek viesSajame, tiek privaciame sektoriuose visuomet
buvo ir yra mokslininky ir praktiky diskusijy objektas. Taciau mokslininky démesys vieSojo sektoriaus
darbuotojy socialiniy garantijy temai yra nepakankamas. Kaip rodo daugelyje Saliy atlikti tyrimai, socia-
linés garantijos yra vienas is veiksniy, motyvuojanciy zmones siekti karjeros valstybés tarnyboje. Straips-
nyje analizuojama jvairiy ES Saliy patirtis socialiniy garantijy valstybés tarnautojams jgyvendinimo srity-
Je, isryskinant valstybés tarnautojy darbo uzmokescio formavimo, atostogy ismoky, socialiniy ir kity iSmo-

ky teikimo ypatumus.

Raktazodziai: valstybés tarnyba, socialinés garantijos, valstybés tarnautojy socialinés garantijos..

Keywords: public service, social guarantees, social guarantees of public servants.

Ivadas

Remiantis jvairiose Salyse, pavyzdziui, Danijo-
je, Suomijoje, Belgijoje ar Lietuvoje, atlikty vals-
tybés tarnautojy motyvacijos tyrimy duomenimis,
akivaizdu, kad socialinés garantijos yra vienas iS$
svarbiausiy ir patraukliausiy motyvuojanciy veiks-
niy tiek esamiems valstybés tarnautojams, tiek pre-
tenduojantiems jais tapti. Jau nuo seno zinoma, kad
dazniausiai mazesnius palyginti su privaciu sekto-
riumi, valstybés tarnautojy atlyginimus vieSojo
administravimo srityje bandoma kompensuoti {vai-
riomis socialinémis garantijomis [16].

Nors mokslininky démesys personalo valdymui
ir zmogiskyjy iStekliy vadybai tikrai yra pakan-
kamas, tafiau to negalima pasakyti gvildenant
vieSajame sektoriuje dirbanCiy asmeny socialiniy
garantijy tema. Tiek Lietuvos, tiek ir uzsienio Saliy
autoriai nedaug téra Sia tema raS¢. Pavyzdziui,
G. Desslerio knygoje Personalo valdymo pagrindai
tik paminima, kokia galima darbuotojy nauda
(uzmokestis uz neisdirbta laika, draudimo, paslaugy
nauda ir kt.), o D. L. Dresang darbe Public personnel
managment and public policy apie socialines
garantijas net neuzsimenama [13; 14]. Kai kurie
personalo vadybos ar valdymo temas analizuojantys

Ausra Vaisvalaviciuté — Kauno technologijos universiteto
Vie$ojo administravimo katedros doktoranté.
E. pastas ausra.vaisvalaviciute@ktu.lt

Straipsnis iteiktas redakcijai 2009 m. sausio mén.; re-
cenzuotas; parengtas spaudai 2009 m. kovo mén.
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Lietuvos mokslininkai (V. BarSauskiené, B. Leo-
niené, A. Sakalas, V. gilingiené, I. Buciiiniené ir kt.)
apie socialines garantijas savo darbuose raso tik
bendrais bruozais, placiau ju netyrinéja.

Sio straipsnio tikslas — remiantis mokslinés lite-
ratairos, teisés akty, antriniy statistiniy duomenuy ir
internetiniy Saltiniy analize atskleisti atskiry ES
Saliy patirt] valstybés tarnautojy socialiniy garanti-
ju srityje. Siekiant Sio tikslo, akcentuojami valsty-
bés tarnautoju darbo uzmokescio sistemos forma-
vimo ypatumai, aptariama atostogy sistema ir ap-
zvelgiamos (vairios valstybés tarnautojams moka-
mos iSmokos ir kompensacijos.

Norint kuo i§samiau ir jvairiapusiskiau atkleisti
analizuojama tema, ES Salys buvo pasirinktos pagal
jose egzistuojancius valstybés tarnybos modelius, nes
jie glaudzai siejasi su darbuotojy motyvacija, kurios
vienas 1§ elementy ir yra socialinés garantijos. Vokie-
tija, Belgija, Pranctzija ir Airija pasirinktos kaip kar-
jeros valstybés tarnybos modelio Salys, o Suomija,
Jungtine Karalyste, Danija, Nyderlandai — kaip posty
modelio Salys. Taip pat analizuojama ir Estijos, kaip
naujos demokratinés valstybés patirtis valstybés tar-
nautojams taikomuy socialiniy garantijy srityje.

Darbo uZzmokescio sistemos formavimo
ypatumai

Paprastai socialinéms garantijoms priskiriamos
medicininis ir pensinis draudimas, atostogos,
[vairios lengvatos, parama darbuotojams ir kt. Moks-
lingje literattiroje ar specializuotose Zodynuose néra
pateikto universalaus, aiSkaus socialiniy garantiju



apibrézimo: jis ivairuoja, atsizvelgiant i Salies
pasirinkta valstybés tarnybos modelj, susiklos-
Ciusias istorines, administracines tradicijas, bendra
Salies ekonomingés plétros lygj ir pan.

Atlyginant uz darba, vis labiau atsizvel-
giama | darbuotoju kvalifikacija, igiidzius,
atsakomybe ir darbo rezultatus [3, p. 126].
Valstybés tarnautojy darbo uzmokesti paprastai
sudaro keletas komponenty: pareiginé¢ alga,
priedai ir priemokos bei iSmokos (Seimai,
priedas uz veiklos rezultatus, priemoka uz
darba kitoje valstybéje, specialiis kasmetiniai

mokéjimai ir pan.). Esminis elementas atlygi-
nant uz darba yra pareiginé alga, kurios dydis
bendroje darbo uzmokescio sistemoje, priklau-
somai nuo kiekvienos Salies, svyruoja tarp 40—
80 proc. Kai kuriais atvejais papildomos is-
mokos sudaro bendro darbo uzmokescio
dydzio nemaza dali [3, p. 130]. Daugelyje ES
valstybiy vieSajame sektoriuje  valstybés
tarnautojy baziné ménesiné alga ir garantuotos
iSmokos sudaro daugiau kaip 95 proc. bendro
atlygio uz darba (zr. I lentele).

1 lentelé. Atlygio uz darba komponentai [22]

{’Eazt.n ¢ menesine afga. » Garantuoti“ Nuo veiklos rezultaty
(iskaitant darbo stazq ir riedai / iSmokos riklausantis atlygis
priemokas) p p V8

Vokietija Esanti: 99 proc. i Esantis: 1 proc.

Planuojama: 92 proc. Planuojama: iki 8 proc.
Airija 98 proc. 1 proc. 1 proc.
Nyderlandai 90 proc. 7 proc. 3 proc.
Svedija 99,3 proc. 0,7 proc. 0 proc.

Jungtiné Karalysté

UZzmokescio sistema ir atsiskaitymo uz darba tvarka yra labai skirtinga, todél bet
koks vidutinis dydis neturi jokios reik§Smés.

Pareiginés algos dydis paprastai nustatomas
pagal atlyginimy skales ar schemas. Atlyginimy
skales egzistuoja Belgijoje, Danijoje, Vokietijoje,
Pranciizijoje, Airijoje, Nyderlanduose ar Suomijo-
je. Jungtinéje Karalystéje atlyginimy skalés buvo
panaikintos ir pakeistos atlygiu pagal rangus (kate-
gorijas) [3, p. 131].

Atskiros $alys turi skirtingai reglamentuotas vals-
tybés tarnautojy darbo uzmokescio sistemas. Vokieti-
joje ir Pranciizijoje vieSajame sektoriuje dirbantiems
asmenims uzmokes¢io uz darbg tvarka nustatoma
centralizuotai, atsizvelgiant | einamy pareigy darbo
uzmokescio klasg ir valstybés tarnautojo laipsnj. Nu-
statant atlyginima, susietg su darbo rezultatais, spren-
dimus paprastai priima vadovai [10; 30].

Galima teigti, kad minéty Saliy valstybés tar-
nautoju darbo uzmokes¢io nustatymo sistema yra
gana konservatyvi bei statiSka. Pavyzdziui, tiek
Vokietijoje, tiek Pranciizijoje néra numatyto auto-
matinio atlyginimy kilimo, atsizvelgiant { darbo
rinkos situacija: paprastai jis priklauso nuo valsty-
bés tarnautojo amziaus ar veiklos rezultaty. Atlygi-
nimai taip pat gali didéti po deryby tarp darbdavio
ir profsajungos, kai susitariama d¢l darbo uZmo-
kescio dydzio ir struktiiros [10; 24; 30]. Toki darbo
uzmokesc¢io didinimo procesa galima vertinti kaip
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gana painy, sudétinga ir ilgai trunkanti. Kaip tei-
giama poslinkj Sioje srityje galima jvardyti, pavyz-
dziui, nuo 2009 m. sausio mén. 1 d. ivesta nauja
Vokietijos valstybés tarnautojy atlyginimy sistema,
kurioje nuo veiklos rezultaty priklausantis atlygis
bus padidintas iki 8 proc. [1].

Savita ir gana prieStaringa kai kuriose vieSojo
administravimo srityse uzmokesc¢io uz darba sistema
yra Pranciizijoje. Centriniame banke, atominése
elektrinése, dujy ir elektros bei vandens sektoriuose
asmenys idarbinami pagal sutarti. Tokia egalitariné
sistema uztikrina, kad to paties hierarchinio lygmens
valstybés tarnautojai, dirbantys tame paciame korpu-
se ir toje pacioje institucijoje, gauty vienoda pareiging
alga, nepriklausomai nuo individualaus darbo koky-
bés. Tai visuoting sistema, kurioje kiekvienos grupés
darbo uzmokestis yra susijgs su visy kity grupiy dar-
bo uzmokesciu [10]. Gali kilti klausimas, ar tokia
uzmokescio uz darba sistema i$ tiesy yra efektyvi ir
motyvuojanti? VienareikSmio atsakymo i §i klausima
greiciausiai néra.

Belgijoje atlyginimai valstybés tarnautojams nu-
statomi taip pat remiantis skalémis (ne mazesnis nei
minimalus ir ne didesnis nei maksimalus atlygis).
Sioje Salyje valstybés tarnautojy pareiginés algos
dydis priklauso nuo kategorijos (A, B, C, D) ir funk-




cinés klasés (A kategorijai) ar laipsnio (B, C ir D ka-
tegorijoms); tarnybos stazo [10; 24].

Apskritai Belgijos valstybés tarnautoju darbo uz-
mokescio sistemoje galima pastebéti ir centralizacijos,
ir decentralizacijos tendencijas. Kai kurie uZzmokescio
uz darba klausimai reglamentuoti vieningai ir galioja
visiems valstybés tarnautojams, taciau nuo 1988 m.
regionai gali patys nustatyti atlyginimus savo valstybés
tarnautojams (atskiros institucijos turi sava tvarka dél
priedy ar priemoky mokéjimo). Galima daryti prielai-
da, kad tokia sistema turéty leisti efektyviau ir raciona-
liau paskirstyti finansinius isteklius, labiau atsizvel-
giant | tam tikro regiono specifika, darbuotoju porei-
kius, esama nedarbo, kainy lygj ir kitus veiksnius. Ta-
¢iau, kaip bus teigiama toliau, tam tikrais atvejais tokia
valstybés tarnautojy atlyginimy nustatymo sistema gali
biti ydinga ir problemiska. Sioje $alyje egzistuoja gana
retas ir kitose ES Salyse nelabai populiarus uzmokescio
uz darba aspektas: kai bendras metinis valstybés tar-
nautojo darbo uzmokestis mazesnis nei 25 162 eury,
valstybés tarnautojai turi teis¢ gauti papildoma kom-
pensacija [10; 24]. Tai galima traktuoti kaip tam tikra
finansy garanta valstybés tarnautojams, leidziantj jiems
jaustis saugesniems dél savo pajamy.

Belgijoje taip pat labai skiriasi valstybés tarnauto-
Ju atlyginimai, ypa¢ aukStesniuose valstybés tarnybos
lygmenyse. Bendri atlyginimo skirtumai gali siekti
keturis kartus, pavyzdziui, atsakingas sekretorius gali
uzdirbti 4 kartus daugiau nei jam pavaldus darbuoto-
jas. Flandry bendruomengje darbo uzmokestis yra
didesnis nei Salies centrin¢je valdzioje [10; 24]. Ga-
lima daryti prielaida, kad tokia uzmokescCio sistema
tam tikrais atvejais gali sukelti darbuotojy nepasiten-
kinima, taip pat neteisybés, diskomforto jausma, pa-
aStrinti santykius kolektyve.

Gana savitomis valstybés tarnautojy darbo uzmo-
kescio sistemomis iSsiskiria Airija ir Jungtiné Ka-
ralysté. Airija galima priskirti Salims, turincioms
labiausiai fragmentuota darbo uzmokescio sistema.
Cia egzistuoja visiskai atskiros ir tarpusavyje nesusi-
jusios darbo uzmokescio sistemos valstybés tarnau-
tojams, teiséjams, Svietimo darbuotojams, karis-
kiams ir t. t. Airijoje vieSojo administravimo sferoje
dirbantiems asmenims darbo uzmokestis vis dazniau
nustatomas atsizvelgiant i atitinkamy profesijy dar-
bo uzmokest] priva¢iame sektoriuje [11]. Valdzios
sieki mokeéti kiek galima aukstesnius ir kiek imano-
ma artimesnius privaciam sektoriui atlyginimus ga-
lima vertinti kaip leidZianti iSsaugoti kvalifikuota
darbo jéga vieSajame sektoriuje. Vis tik aukStesnes
pareigas einanciy valstybés tarnautojy darbo uzmo-
kestis tiesiogiai priklauso nuo ju veiklos rezultaty, o
tai jpareigoja kritiskiau vertinti savo darba ir efekty-
viau siekti organizacijos tiksly.
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Jungtinéje Karalystéje panasSiai kaip ir Airijoje,
departamentai ir kitos institucijos turi teis¢ savaran-
kiskai nustatyti savo personalui atlygio uz darba (at-
lyginimo ir iSmoky) terminus ir salygas (iSskyrus
pensijas ir vyresniyjy valstybés tarnautojy darbo uz-
mokesti). IS viso yra devynios darbo uZmokescio
gradacijos, kurias atskiri departamentai pasirenka
savo nuoziiira [7]. Tame paCiame mieste tas pacias
pareigas einantys, bet skirtingose institucijose dirban-
tys valstybés tarnautojai gali gauti nevienoda darbo
uzmokesti. Tokia sistema galima vertinti dvejopai.
Viena vertus, taip gali biiti skatinama darbuotojy
konkurencija, siekiama pritraukti kuo geresnius spe-
cialistus 1 tas institucijas, kuriose mokami didesni
atlyginimai. Taciau tam tikrais atvejais tokia sistema
gali sukelti darbuotojy konfliktus, nepasitenkinima ar
prieStaravimus, ypac tarp identiSka veikla vykdanciy
ar vienoda kvalifikacija turinéiy asmenuy.

Visi centrinio lygmens departamentai ir visos
institucijos Jungtin¢je Karalystéje turi savo darbo
uzmokescio ir iSdéstymo pagal rangus / laipsnius
sistema. Pradinis atlyginimas priklauso nuo darbo
vietos; bendras paketas gali skirtis priklausomai
nuo departamento. Nustatant fiksuota darbo uzmo-
kesti ir darbo uzmokesti, susieta su rezultatais,
svarbi atsakomyb¢ tenka vadovams [10]. Bet koks
atlyginimo kilimas sietinas su darbo rezultatais, o
tai savo ruoztu gali veikti kaip stipri paskata kuo
kokybiskiau atlikti patikétas funkcijas ir uZduotis.

Atskiry institucijy sprendimus dél valstybés
tarnautojy atlyginimy dydzio Jungtinéje Karalysté-
je kontroliuoja Ministry kabinetas (Cabinet Office).
Jis nustato minimalias ir maksimalias valstybés tar-
nautojy algas ir premijy dydzius. Jei departamentas ar
kita istaiga savo darbo uzmokescio ir gradavimo si-
stemoje nori padaryti daug reikSmingy pakeitimy, ji
turi apie tai informuoti Ministry kabineta ir gauti lei-
dima. Numatyta, kad atlygio uz darba sistema turi
biiti i§ naujo svarstoma ir atnaujinama kas trejus me-
tus, nors Ministry kabinetas turi teis¢ nustatyti ir il-
gesnius terminus [8; 9]. Reguliary uzmokes¢io uz
darba svarstyma galima suvokti kaip sieki neatsilikti
nuo bendry darbo uzmokescio tendenciju visoje Saly-
je ir islaikyti konkurencija su privaciu sektoriumi.

Sioje Salyje valstybés tarnautojy vertinimo re-
zultatai nedaro poveikio ju atlygiui uz darba [8; 9].
Tokig situacija galima vertinti prieStaringai. Viena
vertus, taip uzkertamas kelias vertintoju papirkiné-
Jimui ir subjektyvumui, nes nebelieka tikslo vieno-
kiais ar kitokiais budais veikti ju sprendimy. Ta-
Ciau, kita vertus, gali kilti klausimas, ar tokia si-
stema skatina valstybés tarnautojus dirbti kokybis-
kiau ir atsakingiau? Atsakymas greiCiausiai pri-
klausyty nuo atskiro individo poziiiriy ir vertybiu.



Jungtinéje Karalystéje, skirtingai, nei, pavyzdziui,
Airijoje, nustatant valstybés tarnautojuy darbo uzmo-
kesti, laikomasi gana konservatyvios politikos, mazai
reaguojama | pokycius darbo rinkoje. Todél, kaip ir
Vokietijoje ar Pranciizijoje, tai sudaro prielaida, kad
nemaza vieSajame sektoriuje dirban¢iy asmeny dalis,
jausdama nepasitenkinima darbo uzmokescio dydziu,
siekia pereiti dirbti { privaty sektoriy.

Danijos vieSojo sektoriaus darbo rinkai budinga
tai, kad ji paremta kolektyviniais susitarimais, priim-
tais vykstant deryboms tarp darbuotojy ir darbdaviy.
Tarnautojy darbo uzmokescio formavimas yra de-
centralizuotas iki vietinio lygmens, nes ¢ia turima
daugiausia informacijos apie aktualias darbo salygas
ir darbuotojy kvalifikacija bei pastangas. Atlyginimo
did¢jimas labiausiai susijgs su darbo atlikimu ir kva-
lifikacija. Tokia sistema leidzia iSsaugoti pacius ge-
riausius specialistus, uztikrinant kvalifikuota visos
valstybés tarnybos veikla. Reikia pabrézti, kad Dani-
jos valstybiniame sektoriuje dirban¢iy asmeny darbo
uzmokestj lemia ir geografiniai municipalitety skir-
tumai, pavyzdziui, atlyginimy dydis priva¢iame sek-
toriuje, kainy lygis, mokes¢iuy dydis tam tikrame
municipalitete ir pan. [22; 32]. Visa tai suteikia ga-
limybes ijvairiapusiSkiau ir iSsamiau iSanalizuoti ir
vertinti valstybés tarnautoju darbo uzmokescio si-
stema, padeda neatsilikti nuo darbo rinkos tendenci-
Ju. Taip pat leidZia parinkti efektyvesnes darbuotojy
skatinimo priemones ir uZtikrinti visos valstybés
tarnybos veiklos stabiluma.

Dar vienas teigiamas poslinkis Danijos valsty-
biniame sektoriuje — 1998 m. idiegta nauja uzmo-
kesCio uz darba sistema, kuria siekta jvesti darbo
uzmokestj, galintj konkuruoti su privac¢iame sekto-
riuje gaunamu atlyginimu. Anksciau veikusi darbo
uzmokescio sistema buvo paremta atlyginimo didé-
jimu atsizvelgiant i tarnybos staza. Siuo metu pa-
grindiné darbo uzmokesc¢io dalis nustatoma centra-
lizuotai, bet gali biiti mokama ir decentralizuotai, o
vietiniuose valdymo vienetuose nustatyti papildomi
priedai [10; 31; 32]. Tod¢l galima daryti prielaida,
kad esamiems ar potencialiems valstybés tarnauto-
jams atlyginimo dydzio vaidmuo renkantis darba ar
norint ji pakeisti gali mazéti. Siuo atveju privagiojo
sektoriaus organizacijoms, norin¢ioms prisivilioti
specialisty i$ valstybés tarnybos, tekty ieskoti kity
motyvuojanciy veiksniy.

Olandijos valstybés tarnyboje' uzmokeséio uz
darba srityje taip pat pastebima ryski decentraliza-
cijos tendencija. UZ derybas dé¢l valstybinio sekto-

! Olandijos valstybés tarnyba padalyta i dvylika sektoriy, i
kuriy vienas yra Vyriausybé. Valstybini sektoriy sudaro 2
dalys: valstybinis ir pusiau valstybinis sektoriai [11].
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riaus darbo uzmokescio salygu atsakinga tam tikra
sritj kuruojanti ministerija [11; 23].

Vienas i§ geriausiy Olandijos valstybés tarnautojy
darbo uzmokescio aspekty yra tas, kad bendri kasme-
tiniai darbo uZmokes¢io kastai visam valstybiniam
sektoriui apskaiciuojami atsizvelgiant i prognozuo-
jama meting infliacija, numatoma darbuotojy ir darbo
nasumo augima, socialinio draudimo imoky kitima.
Tokia sistema padeda institucijoms lanks¢iau reaguo-
ti | rinkos pokycius, prie ju prisitaikyti ir nustatyti
labiausiai valstybés tarnautojy interesus ar tam tikro
laikotarpio realijas atitinkantj darbo uzmokesti. Kiek-
vienos pakopos darbo uzmokes¢io skalé valstybés
tarnautojams nustatoma darbo uzmokescio potvarky-
je. Vyriausybés personalo politikos taryba nuspren-
dZia, kurie klausimai derinami kolektyvinémis sutar-
timis, o kurie — viso sektoriaus lygiu. Kiekvieno vals-
tybinio sektoriaus Sakos atstovai dél darbo uzmokes-
¢io lygio ir salygy derasi atskirai [10; 11]. Tai turéty
palengvinti 1éSy skyrimo darbuotoju atlyginimams
procesa, atsizvelgiant i kiekvienoje vieSojo administ-
ravimo srityje dirbanCiy asmeny problemas bei ju
poreikius.

Olandijos valstybés tarnyboje retai taikoma
uzmokesc¢io pagal darbo rezultatus sistema (Siuo
atveju svarbi atsakomybé tenka auksSc¢iausio lygio ir
Zemesniojo rango vadovams) [11]. Tai galima ver-
tinti kaip tam tikra spraga valstybés tarnautoju ska-
tinimo sistemoje.

Nuo XX a. devintojo deSimtmecio vidurio
Suomijoje taip pat vykdoma nuosekli valstybinio
sektoriaus darbuotoju darbo uzmokescio sistemos
reforma. Ja siekiama sukurti modernia, decentrali-
zuota ir, priesingai nei Olandijoje, su darbo rezulta-
tais susieta darbo uzmokescio sistema [11].

Vienas 1§ svarbiausiy Suomijos valstybés tar-
nautoju darbo uzmokescio sistemos bruozy tas, kad
Ji siejama su veiklos vertinimu ir individualiu tar-
nybinés veiklos atlikimu [10; 11]. Tai galima ver-
tinti kaip efektyvia darbuotojy skatinimo priemong,
leidziancia juos labiau stengtis, pasitempti, nuolat
tobulinti savo kvalifikacija. Tokia sistema taip pat
turéty padéti uztikrinti kokybiska ir produktyvia
vieSojo sektoriaus institucijy veikla.

Dar vienas teigiamas aspektas Suomijos valsty-
bés tarnyboje tas, kad darbo uzmokesCio sistema
nustatoma, atsizvelgiant ir | panaSiy profesiju pa-
klausa bei darbo uzmokescio dydi privaciame sek-
toriuje. Tai salygoja tam tikra konkurencija, leidzia
operatyviau ir efektyviau reaguoti { pokycius darbo
rinkoje, iSsaugoti esamus darbuotojus ir pritraukti
naujy i valstybés tarnyba.

Darbo uzmokescio diferenciacija tarp atskiry
Suomijos valstybinio sektoriaus Saky néra didelé.



Atsiranda nedideli skirtumai tarp centrinei ir vieti-
nei valdziai pavaldziy institucijy darbuotojy darbo
uzmokescio, kuriuos lemia kolektyvinémis dery-
bomis nustatytas skirtingas darbo uzmokescio lygis
[11]. Galima daryti prielaida, kad tokia sistema
leidZia proporcingai paskirstyti vieSojo sektoriaus
zmogiSkuosius iSteklius po tam tikras institucijas ar
regionus. Taip iSvengiama ju susikoncentravimo
tik ten, kur mokamas didesnis atlyginimas.

Estijoje’ taip pat praktikuojamas valstybés tar-
nautoju darbo uzmokes¢io nustatymas remiantis
kolektyviniais susitarimais. Darbo uzmokescio si-
stema (skai¢iavimo metodus uz atlikta darba) nu-
stato darbdavys, atsizvelgdamas | kolektyvines
sutartis. Jei darbuotojas dirba papildomai ar virSva-
landzius, jo darbo uzmokestis turi biiti padidintas
arba sumokamas papildomas atlyginimas [33]. Vi-
sa tai galima vertinti kaip didelg¢ pazanga Estijos
valstybés tarnautojy darbo uZmokescio srityje, kuri
turéty ne tik salygoti kokybiskesneg, efektyvesng
asmeny veikla, bet ir didinti ju motyvacija. Taikant
tokia darbo uzmokesCio formavimo sistema, taip
pat matyti, kad Estijoje suvokiama vadybiniy ele-
menty svarba valdant zmogiskuosius isteklius.

Pateikti pavyzdziai rodo, kad atsizvelgiant i
valstybe, jos struktiira, tradicijas ir pan., valstybés
tarnautojy darbo uzmokestis gali biiti nustatomas ir
centralizuotai, ir decentralizuotai, ir derinant abu
Siuos metodus. Vienos Salys laikosi gana konserva-
tyvios valstybés tarnautojy darbo uzmokescio politi-
kos, kitos stengiasi bti lankstesnés, labiau reaguoti |
vairius pokycius ir konkuruoti su privaciu sekto-
riumi. Remiantis minéty ES Saliy patirtimi, galima
teigti, kad miisy Salies uzmokesc¢io uz darba valsty-
bés tarnyboje sistema artimesné Vokietijos ar Pran-
clizijos centralizuotoms darbo uzmokesCio siste-
moms. Taciau Lietuvos Vyriausybe, pavyzdziui,
remdamasi Jungtinés Karalystés patirtimi, galéty
patvirtinti minimalias ir maksimalias pagrindinés
valstybés tarnautojuy algos ribas, o teis¢ nustatyti
savo personalui uzmokescio uz darba tvarka ir saly-
gas paskirti atskiroms institucijoms. Tokia atlygio
uz darba sistema reikéty i§ naujo svarstyti bent kas
dvejus metus, atsizvelgiant | pokycius darbo rinkoje,
infliacija, mokesciy politika ir pan.

Atostogos

Atostogu iSmokos glaudziai siejasi su pareigine
alga. Jos labai daznai traktuojamos kaip fiksuotas

? Estijoje valstybés tarnyba skirstoma i valstybine (state
public service) ir vietos valdzios (local government public
service) [26].
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individualaus darbo uzmokescio elementas. Valsty-
bés tarnautojy atostogu rasys ir iSmokos ES valstybé-
se yra gana panasios [3, p. 133]. Galima teigti, kad,
nepriklausomai nuo valstybés tarnybos modelio, ana-
lizuojamy Saliy atostoguy sistemos vis labiau orientuo-
jamos 1 tai, kaip sukurti socialing-ekonoming gerove
ne tik paciam valstybés tarnautojui, bet ir jo Seimai.
Paprastai valstybés tarnautojai turi teis¢ i kasmetines,
motinystes, tévysteés, ligos ir jvairias specialias atos-
togas, kuriy trukmé bei uzmokescio sistema jvairuoja
priklausomai nuo kiekvienos salies specifikos.

Vokietijoje kasmetiniy atostogy trukmé svyruoja,
atsizvelgiant | valstybés tarnautojy amziy: 26 darbo
dienos priklauso iki 30 m. asmenims, 29 dienos — 30
— 40 m. asmenims, 30 dieny — vyresniems nei 40 m.
asmenims. [statymuose numatytais atvejais valstybés
tarnyboje dirbantiems asmenims taip pat gali buti
suteiktos mokamos arba nemokamos papildomos,
motinystés, vaiko priezitiros, vaiko auginimo ir kt.
atostogos [24; 30]. Tokia atostogy sistema atsklei-
dzia, kad riipinamasi paciu valstybés tarnautoju, bet ir
jo Seimos gerove. Tai savo ruoztu kuria patrauklios,
socialiai orientuotos valstybés tarnybos jvaizdi.

Panasia patirtimi skiriant kasmetines atostogas
pasizymi ir Belgija. Atsizvelgiant { amZiy, valstybés
tarnautojai turi teise i 26 dieny (iki 45 m.), 27 dieny
(45 — 49 m.) arba 28 dieny (nuo 50 iki 60 m.) kasme-
tines atostogas. Asmenims, vyresniems nei 60 m.,
pragjus vis metams atostogy trukme pailgéja dar vie-
na diena (28+). Belgijos valstybés tarnautojy atostogu
iSmoka sudaro 92 proc. ménesinio darbo atlyginimo
[24]. Taciau tiek Sioje Salyje, tieck Vokietijoje egzis-
tuojancia kasmetiniy atostogu trukmés priklausomy-
be nuo valstybés tarnautojo amziaus galima vertinti
prieStaringai. Viena vertus, tai galbit skatina kuo
ilgiau dirbti vieSojo sektoriaus institucijose ir igyti
teis¢ i ilgesnes atostogas. Taciau, kita vertus, galima
izvelgti tam tikra neteisybg ir valstybés tarnautojy
diskriminacija dél amziaus.

Pranciizijos valstybés tarnautojams taikoma
atostogu sistema taip pat galima traktuoti kaip pazan-
gia — démesys kreipiamas ne tik i patj valstybés tar-
nautoja, bet ir i jo $eima. Sios Salies valstybinés vals-
tybés tarnyboje dirbantiems asmenims gali bati su-
teikta ne daugiau kaip 31 diena kasmetiniy atostogu
vienu kartu. Jie taip pat turi teisg 1 i$ dalies mokamas
ligos atostogas. Kaip ir daugelyje kity valstybiy,
pranciizy valstybés tarnautojai gali biiti iSleidziami
motinytés (tévystés), taip pat profesinio mokymosi
atostogu [12]. Visa tai leidzia daryti prielaida, kad
Pranciizijoje taip pat tampa svarbi socialiai orientuota
valstybés tarnyba, kur riipinamasi ne tik paciy valsty-
bés tarnautoju poilsiu, sveikata, kvalifikacija, bet ir ju
Seimy gerove.



Airija iSsiskiria ypatingu démesiu valstybés
tarnautojy $eimoms. Sios $alies valstybés tarnauto-
jai be iprasty kasmetiniy atostogy (visa darbo diena
(visu etatu) dirbantys asmenys turi teis¢ | 20 dieny
kasmetiniy atostogu), gali buti iSleidziami termi-
nuoty nemokamy, mokamy ar nemokamy motinys-
tés, tévystés, globos, jvaikinimo ir kity atostogy.
Istatymuose numatytais atvejais valstybés tarnauto-
jai gali pasinaudoti nemokamomis atostogomis nuo
birzelio iki rugpjucio pabaigos, kad galéty suderinti
savo darbinius jsipareigojimus su vaiky vasaros
atostogomis ir pan. [4; 5; 6; 25; 29].

Airijos valstybés tarnautojai taip pat turi teisg pa-
sinaudoti tikslinémis atostogomis dél Seimyniniy
(sergancio sutuoktinio, vaiko ar artimojo priezitirai ir
globai) ar nenumatyty aplinkybiy, pvz., susirgus, su-
sizalojus ar mirus Seimos nariui, jvykus santuokai ir
kt. [17; 18; 29]. Tokia lanks¢ia atostogu sistema tei-
giamai vertintina tiek organizacijos, tiek asmenys.
Esant reikalui ar susiklosCius tam tikroms aplinky-
béms, net ir ilgesniam laikui atostogauti i$¢j¢ valsty-
bés tarnautojai gali jaustis saugts ir ramus, kad ne-
praras savo darbo. Organizacija savo ruoztu gali buti
garantuota dél savo darbuotojy lojalumo, atsidavimo
ir gali sugebéti efektyviau konkuruoti su privaciu
sektoriumi dél kvalifikuotos darbo jégos.

Sios valstybés tarnautojai turi teise i karjeros per-
traukas. Tai nemokamos atostogos, galincios trukti
nuo SeSiy ménesiy iki penkeriy mety. Valstybés
tarnautojai (civil servants) per visa savo karjera
gali daryti dvi karjeros pertraukas. Tokios pertrau-
kos galimos dé¢l Seimyniniy problemuy, iskaitant ir
vaiky priezitura, mokymasi, keliones i uzsienj. Da-
rantis karjeros pertrauka valstybés tarnautojas ne-
gali dirbti jokio mokamo darbo Airijoje. Karjeros
pertrauka iki trejy mety galima norint dirbti sava-
rankiskai [17; 18]. Sias pertraukas galima traktuoti
kaip savotiSka motyvavimo priemong, leidZiancia
darbuotojams kelti kompetencija, pasisemti patir-
ties ir naujy igiidziy kitose Salyse ar geriau pasirt-
pinti savo Seima. Taip pat suteikiama galimybé po
atostogy toliau dirbti valstybés tarnyboje.

Jungtinéje Karalystéje kaip ir nustatant darbo
uzmokestj, néra vieningos ir aiskiai reglamentuotos
valstybés tarnautojy atostogy sistemos. Kiekviena
institucija pati savarankiSkai nustato atostoguy su-
teikimo salygas. Kasmetiniy atostogy trukmé kiek-
vienoje {staigoje yra skirtinga. UZ neiSnaudotas
atostogas mokama. [statymuose numatytais atvejais
ir salygomis valstybés tarnautojai turi teis¢ iSeiti
mokamy (tam tikrais atvejais ir nemokamuy) moti-
nystés, tévystés ar jvaikinimo atostoguy [8]. Tokia
nevienalyté Jungtingje Karalystéje taikoma valsty-
bés tarnautojuy atostogy sistema suteikia daugiau
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galimybiy rinktis, kurioje institucijoje ar srityje
dirbti atsizvelgiant | individualius poreikius ir pan.
Taciau eiliniams darbuotojams kartais biina sunku
susigaudyti toje sistemoje.

Danijoje valstybés tarnautojams suteikiamos
penkiy savaiciy kasmetinés atostogos mokant dar-
bo uzmokestj ir specialia atostogu priemoka. Dar-
buotojai taip pat turi teisg ir i specialigsias atosto-
gas, kurios nustatomos darbuotojo ir darbdavio
susitarimu, pavyzdziui, persikraustant i kita darbo
vieta, dél Seimyniniy aplinkybiy ir pan. [domu (tam
tikrais atvejais gali biti ir naudinga), jog darbuoto-
jai gali specialigsias atostogas iSkeisti | grynuosius
pinigus arba, darbdavio ir darbuotojo susitarimu,
pakeisti 1 eilines atostogas [15; 32]. Visa tai leidZia
lanksciau reaguoti | personalo poreikius ir naudoti
vairesnes skatinimo priemones.

Danijoje, kaip ir Airijoje, valstybés tarnauto-
jams taikoma atostoguy sistema, kuri leidzia pasirt-
pinti ir juy Seimy gerove. Pagal Sios Salies istatymus
abu tévai gali iSeiti mokamy atostogy moters nés-
tumo laikotarpiu ir po vaiko gimimo ar ji isivaiki-
nant. Motina ir tévas kartu gali bati iSleisti moka-
my tévy atostogy. Jie turi teisg dalj atostogy atidéti
velesniam laikui, per atostogas gali dirbti ne visu
etatu, iSeiti vaiko slaugos atostogy ir pan. [15]. To-
kia sistema padeda garantuoti valstybés tarnybos
stabilumga ir didinti jos patraukluma tarp visuome-
nés nariy.

Estijoje valstybés tarnautojai taip pat turi teis¢
iSeiti kasmetiniy ir papildomy atostogy. Metines
atostogas sudaro 28 kalendorinés dienos. Nepilna-
meciams, asmenims, turintiems invaliduma ar pen-
sija dél nedarbingumo, bei Valstybés ir vietos val-
dZios pareigiinams metinés atostogos gali biti pra-
testos iki 35 kalendoriniy dieny. Vadovams, Svie-
timo, socialinés riipybos institucijy, vaiky sanatori-
ju darbuotojams metinés atostogos pratgsiamos iki
56 kalendoriniy dieny. Pareigiinai, valstybeés tarny-
boje i8dirbg 3 metus, igyja teis¢ i 1 papildoma atos-
togy dieng ir po diena uz visus biisimus tarnybos
metus, bet ne daugiau kaip i$ viso 10 kalendoriniy
dieny. Valstybés tarnautojai taip pat turi teisg { trijy
ménesiy trukmés mokamas profesinio tobulinimo
atostogas, bet ne dazniau kaip karta per 5 metus
[19; 26]. Atostogu trukmeés ilginimas remiantis
darbo stazu gali buti traktuojamas kaip tam tikras
stimulas siekti karjeros valstybés tarnyboje.

Estijoje, panaSiai kaip ir Airijoje ar Danijoje,
vis daugiau démesio skiriama valstybés tarnautoju
Seimyniniams ir darbiniams isipareigojimams de-
rinti. Darbdaviai jstatymuose numatytais atvejais
privalo suteikti motinystés, tévystés, ivaikinimo,
papildomas vaiko priezitros ir kt. atostogas. Dar-



buotojai paiy prasSymu taip pat turi teis¢ { nemo-
kamas atostogas tam tikra laikotarpi, nustatyta Saliy
susitarimu, pavyzdziui, norédami laikyti egzaminus
viduringje, profesinéje ar aukstojo mokslo istaigoje
ir pan. [19; 26]. Tokia ivairialype atostogy sistema
sieckiama uZtikrinti atsakingg ir kokybiska valstybés
tarnautojy darba ir padéti sukurti patraukly valsty-
bés tarnybos jvaizdi visuomenes akyse.

Pateikta analizé¢ rodo, kad ES Saliy patirtis,
suteikiant atostogas valstybés tarnautojams, yra

gana jvairi. Nors atostogu trukmé, iSmoky dy-
dziai, suteikimo salygos ir tvarka skiriasi, taciau
paciy atostogy specifika, ju ruSys yra gana pana-
Sios (zr. 2 lentele). Vienose valstybése kiekviena
institucija turi jai skirta teisg¢ nustatyti atostogu
suteikimo salygas ir tvarka, kitose tai vykdoma
centralizuotai. Kai kurios Salys iSsiskiria ypatin-
gu démesiu valstybés tarnautojy Seimy gerovei —
sudaromos galimybés derinti darbines pareigas
su Seimyniniais jsipareigojimais.

2 lentele. Valstybés tarnautojuy atostogy galimybés atskirose ES Salyse

Airija | Belgija | Danija| Estija | JK | Olandija |Prancizija| Suomija | Vokietija
Kasmetinés + + + + + + + + +
Ivaikinimo + nr + + + nr nr nr nr
Ezig}r?s(t’élsr + nr + + + + + + +
Tévystes + nr + + + nr + nr nr
Ezp;?gir:_ﬁi:al_ nr nr + + nr nr nr nr +
Mokymosi nr nr nr nr nr nr nr
Kitos + nr nr nr nr nr +

Pastaba: nr — analizuotuose Saltiniuose duomeny nerasta.

Remiantis kity Saliy patirtimi, Lietuvoje taip
pat galéty biiti iteisintos valstybés tarnautojy kar-
jeros pertraukos. Tai leisty valstybés tarnyboje
iSsaugoti darbuotojus, ypac jaunus Zmones, kurie
neretai dél mokslo ar Seimyniniy aplinkybiy biina
priversti iSeiti i§ darbo. Be to, Lietuvoje taip pat
galéty buti parengta riipinimosi valstybés tarnau-
tojo Seima koncepcija, siekiant padéti subalan-
suoti Seimyninj (asmeninj) ir tarnybinj gyvenima.

Socialinés iSmokos ir i§laidy kompensavimas

Daugelyje ES Saliy valstybés tarnautojai, be
minéty pareiginés algos ir atostogy, paprastai gau-
na ir jvairias socialines (Seimos), funkcines ir veik-
los i$mokas. Sios priemokos dazniausiai yra fik-
suotos [3, p. 133 — 135]. Atsizvelgiant { $alj ir joje
egzistuojant] valstybés tarnybos modeli, kai kur
valstybés tarnautojams kompensuojamos ir vyk-
dant pareigas patirtos iSlaidos, pavyzdziui, trans-
porto, persikraustymo ir pan.

Vokietijoje iSmokos Seimai priklauso nuo
kiekvienos Seimos situacijos. [statymuose numaty-
tais atvejais vokieciy valstybés tarnautojai turi teisg
gauti pasalpas esant ligai. Dirbantys ar 18¢j¢ 1 pen-
sija valstybés tarnautojai gali gauti nustatyto dy-
dzio iSmokas ligos i§laidoms padengti [24; 30].
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Danijoje, kaip ir Vokietijoje, daugelis centri-
niame valstybés lygmenyje dirbanciy valstybés tar-
nautojy esant ligai turi teisg 1 iSmokas, lygias jy visam
atlyginimui. Taciau kai kurie valandinj atlygj gaunan-
tys darbuotojai ligos atveju turi teisg tik i ligos iSmo-
kas, kurios mazesnés nei visas atlyginimas.

Olandijoje ir Airijoje néra vieningos valstybés
tarnautojams taikomy iSmoky sistemos. Darbo va-
landos, atostogy, vaiky priezitiros tvarka, premijy ir
kity iSmokuy sistemos yra labai skirtingos, nes jas
kiekviena institucija nustato atskirai. Neéra regla-
mentuoty jokiy standarty, todél iSmoky dydziai net
ir vienodas pareigas einantiems valstybés tarnauto-
jams gali labai skirtis. Pavyzdziui, Airijos policijos
pareigtinai, kaléjimuose dirbantys asmenys gali
gauti tam tikro dydzio renta, mokytojai turi teise i
papildomas iSmokas pagal kvalifikacijos lygi, sau-
gumo srityje dirbantys asmenys turi teisg 1 papil-
domas iSmokas uz darbo rezultatus ir pan. [27; 34].

Airijos valstybés tarnautojams kompensuoja-
mos kelioniy iSlaidos, pavyzdziui, kelionés ir pra-
gyvenimo i$laidos iSvykus | komandiruotg, repre-
zentacings, persikraustymo islaidos, kai tarnautojai
darbo reikalais nuolatos turi keliauti i§ vienos vie-
tos 1 kita ir pan. Tam tikrais atvejais gali biiti pa-
dengiamos valstybés tarnautojy pokalbiy asmeni-




niu telefonu iSlaidos ar kompensuojama uz prarasta
arba sugadinta asmenini turta [29].

Valstybés tarnautojams mokamy iSmoky dydziai
Siek tiek jvairuoja ir Pranciizijoje. Kadangi Salis
suskirstyta { tris zonas todel, atsizvelgiant | gyvena-
majq vieta, valstybés tarnautojams gali bti skiria-
mas 0,1 ar 3 proc. priedas prie atlyginimo. Jie taip
pat turi teis¢ gauti kompensacija uz nelaimingus
atsitikimus darbe, papildomas biisto ar Seimos iSmo-
kas [2; 12; 28]. Belgijos valstybés tarnautojams gali
biiti mokama biisto ar gyvenamosios vietos iSmoka
[20]. Tiek Prancuzijos, tieck Belgijos valstybés tar-
nybose socialiniy iSmoky ir iSlaidy kompensavimo
srityje esama socialinés-ekonominés orientacijos,
leidZiancCios skirti démesi ne tik atskiram darbuoto-
jui, bet ir teikti parama jo Seimai.

Jungtinés Karalystés departamentai taip pat
gali padengti valstybés tarnautojy isSlaidas, atsira-
dusias vykdant tiesiogines pareigas. Taciau, noré-
dami apmokéti darbuotojy transporto ir medicinos
draudimo i$laidas, turi gauti leidima i§ Ministry
kabineto. Institucijos privalo savo personalui kom-
pensuoti iSlaidas, atsiradusias dél darbo vietos po-
ky¢iy, iSvyku darbo reikalais ir pan. [statymuose
numatytais atvejais institucijos ir departamentai
gali kompensuoti visas ar dali savo darbuotoju (ar
ju Seimos nariy) iSlaidy keliaujant i§ namy i darba
ir atgal, darbo reikalais i keliones vykstant ne darbo
valandomis arba dirbant prie§ darbg ar po jo ir pan.
Taciau prie§ kompensuodamos kelionés iSlaidas
institucijos privalo isitikinti, kad valstybés tarnau-
tojai naudojosi paciomis ekonomiskiausiomis ir
efektyviausiomis, esant toms aplinkybéms, trans-
porto priemonémis [8]. Tai galima vertinti kaip
tikrai gera praktika, pavyzdi kitoms Salims ar savo-
tiSka kontrole. Tam tikrais jstatymuose numatytais
atvejais institucijos apmoka darbuotojams persike-
limo (persikraustymo), mokymosi islaidas, prara-
dimus dél persikraustymo ar netekus asmeninio
turto. Atskirais atvejais darbovieté gali padéti isi-
gyti antrus namus (second homes), suteikti bepro-
cent¢ paskola namui isigyti, skirti subsidijas (dota-
cijas) namui pirkti ir pan. [8]. Taip viesojo sekto-
riaus institucijos skatina darbuotoju motyvacija ir
apskritai prisideda prie visos Salies socialinés-
ekonominés gerovés kiirimo.

Estijos valstybés tarnautojams taikoma sociali-
niy iSmoky ir iSlaidy kompensavimo sistema taip
pat gali biiti vertinama kaip patraukli, motyvuojan-
ti, orientuota ne tik | pati valstybés tarnautoja, bet ir
jo Seimos narius. [statymuose numatytais atvejais
valstybés tarnautojams ar pareigiinams turi biiti
kompensuotos dalykiniy kelioniy, ju bei ju Seimuy
nariy persikraustymo i nauja darbo vieta, transpor-
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to, pragyvenimo kitoje Salyje iSlaidos. Valstybés
pareigtinai, vykdantys sanitariniy priemoniy, ka-
rantino, veterinarinés, maisto, augaly sveikatos,
muitinés kontrolés pareigas pasienio postuose, turi
teis¢ gauti nemokamas vie$ojo maitinimo paslau-
gas savo tarnybos metu [26]. Tai efektyvi nepinigi-
nio darbuotojy skatinimo priemonég.

Kity ES valstybiy socialiniy iSmoky ir i§laidy
kompensavimo geroji patirtis galéty buti taikoma ir
Lietuvoje.

Kitos iSmokos, priedai ir premijos

Kaip minéta, visose analizuojamose ES Salyse
valstybés tarnautojams prie pareiginés algos dar gali
biiti mokamos premijos, priemokos ar vienkartinés
iSmokos, kurias galima jvardyti kaip tam tikras dar-
buotojy motyvacijos didinimo priemones. Paprastai
jos susijusios su mety pabaigos iSmokomis, gerais
darbo rezultatais, keliy kalby mokéjimu ir pan.

Vokietijos valstybés tarnautojai uz isskirting
veikla gali buti skatinami priemokomis ar premijo-
mis. Veiklos premijos (iki 7 proc. bazinio pradinio
darbo uzmokescio) yra suprantamos kaip atlygis uz
iSskirting veikla ir negali buti mokamos ilgiau nei
metus. UZ §iy premijy (priedy) skyrima yra atsakingi
vadovai. Valstybés tarnautojai taip pat gali gauti spe-
cialigja premija (vadinamaja ,,Kaléding premija™),
kuri yra ménesinio atlyginimo dydzio, bei atostogu
premija, mokama mety viduryje nepriklausomai nuo
to, kada atostogaujama [24].

Vokietijoje taikoma kitose ES Salyse nepopuliari
valstybés tarnautojy ir valstybiniy istaigy darbuotojy
skatinimo priemon¢ — pelng teikiancios iSmokos: tuo
atveju nustatyta suma investuojama pagal specialy
istatyma. Nuo tarnybos pradzios suéjus 25, 40 ar 50 m.
vokie¢iy darbuotojams gali biiti mokamos jubiliejinés
premijos [30]. Tai gali buti traktuojama kaip tam tikra
paskata kuo ilgiau dirbti valstybés tarnyboje.

Skirtinguose Belgijos departamentuose egzis-
tuoja sava tvarka dél priedy, priemoky mokeéjimo.
Jei atlyginimas nustatytas centralizuotai, ¢ia palikta
laisvé. Priemokos ir priedai gali buti skiriami uz
kvalifikacijos kelima, turima kompetencija, 18skir-
ting veikla, mokslo laipsnius, uZsienio kalby moké-
jima ir pan. AukStesnés (C ir D) kategorijos valsty-
bés tarnautojams, kurie tiesiogiai vadovauja ne
maziau kaip deSimt zmoniy, kas ménesj mokamas
vadovavimo priedas [10; 20].

Uz puikius darbo rezultatus turi teisg¢ gauti
premijas ir Airijos vieSojo sektoriaus institucijose
dirbantys asmenys.

Pagal naujaja Danijos valstybés tarnautojy dar-
bo uzmokescio sistema, be centralizuotai nustatytos



pareiginés algos, darbuotojai gali gauti priemokas uz
papildomy funkciju vykdyma, kvalifikacija ir pan.
ISmokos uz valstybés tarnautojo kvalifikacija pa-
remtos darbuotojo profesine ir asmenine kvalifikaci-
ja kokybiskai ir efektyviai vykdant uZduotis. Prie-
mokos uz papildomu funkciju vykdyma mokamos
norint atlyginti darbuotojui uz atsakingai ivykdytas
specialiasias funkcijas. Sios i¥mokos paprastai yra
laikinos ir skiriamos tik uz tam tikry papildomy
funkcijy ivykdyma, taciau gali biiti ir nuolatinés [10;
15]. Daznai darbuotojai reguliariai mokamas iSmo-
kas ima traktuoti kaip iprastas. Taciau tuo atveju, kai
priedai mokami tik uz ypatingus veiklos rezultatus,
néra rizikos, kad jie bus suvokiami kaip savaime
suprantamas dalykas [24].

Olandijos valstybiniame sektoriuje taip pat die-
giama nauja premijavimo uz gerus darbo rezultatus
tvarka. Taciau premijoms Siuo metu skiriama tik apie
2 proc. visy darbo uzmokesciui skirty 1ésy [11]. To-
deél laikytina, kad Olandijos premijy ir priemoky si-
stema néra pakankamai efektyvi ir skatinanti.

Estijos valstybés tarnyboje taip pat stebima tei-
giama tendencija skiriant priedus ir priemokas. Pana-
Siai kaip ir kitose ES valstybése, Sios Salies valstybés
tarnautojai jstatymuose numatytais atvejais turi teisg
gauti papildoma atlygi uz darbo staza, akademinj
laipsnj, uzsienio kalby mokéjima ir pan. [26; 33].
Nors Estija yra dar gana jauna demokratiné valstybe,
taciau galiojanti priedy ir priemoky valstybés tarnau-
tojams mokéjimo sistema gali biiti jvardyta kaip pa-
kankamai patraukli ir motyvuojanti ne tik Sioje srityje
jau dirbancius asmenis, bet ir potencialius kandidatus.

Apibendrinant galima teigti, kad ES valstybése
narése taikoma priedy, priemoky bei premijy mo-
kéjimo sistema atlieka didesng ar mazesng valsty-
bés tarnautojy motyvavimo funkcija.

Apibendrinimas

ES salys pasizymi savita ir {vairia patirtimi valsty-
bés tarnautojy socialiniy garantijy srityje, nors galima
1zvelgti ir tam tikry bendry bruozy. Pastebimos skirtin-
gos centralizacijos ir decentralizacijos tendencijos
bandant nustatyti valstybés tarnautojy socialines garan-
tijas. Vienur bendri Salies teisés aktai reglamentuoja
bendruosius socialiniy garantijy aspektus, kitur atski-
ros institucijos, istaigos, kurios gali geriau {vertinti
kiekvieno valstybés tarnautojo poreikius, jo situacijg ir
organizacinius iSteklius jiems patenkinti, prisiima tam
tikra atsakomybés dali. Skirtingose Salyse stebima
tendencija nustatant valstybés tarnautoju darbo uzmo-
kesti orientuotis | ju veiklos rezultatus ir privaciame
sektoriuje esancia situacija.
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ES saliy patirtis nustatant valstybés tarnautojy
atostogas yra gana jvairi. Paprastai atostogy trukmé,
ju suteikimo nuostatos, iSmoky dydziai skirtingose
Salyse skiriasi, taciau paciy atostogu rusys yra gana
panasios. Vienose valstybése atostogy suteikimo
tvarka ir salygos nustatytos centralizuotai, kitose
kiekviena institucija jas suteikia individualiai.

ES Salyse pastebimas siekis subalansuoti as-
meninj (Seimynini) gyvenimg ir darbinius isipa-
reigojimus. Skirtingose valstybése valdzia, ri-
pindamasi savo valstybés tarnautojy gerove, kar-
tu prisiima atsakomybg pasiriipinti ir jy artimai-
siais. Tai neabejotinai daro itaka formuojant
valstybés tarnybos kaip patraukios profesijos
tvaizdi. ES valstybiy praktika mokant jvairias
iSmokas ir kompensacijas leidZia iSsaugoti ir la-
biau motyvuoti darbuotojus, padeda atlaikyti pri-
vataus sektoriaus konkurencija. Galiausiai tai
garantuoja tam tikra finansinj stabiluma, pasto-
vuma valstybés tarnyboje dirbantiems asmenims.

Tobulinant Lietuvos valstybés tarnautoju socialiniy
garantijy sistema, deréty atsizvelgti { ES valstybiy ge-
raja patirti. Reikéty derinti centralizacijos ir decentrali-
zacijos komponentus nustatant valstybés tarnautoju
darbo uzmokesti. Taip pat vertéty efektyviau reaguoti |
besikeiciancia darbo rinkos situacija, labiau orientuotis
1 privaty sektoriy, taikyti lankstesng atostogu sistema.
Norint padidinti valstybés tarnybos patraukluma ir
sickiant padéti subalansuoti Seimyninj (asmeninj) ir
tarnybinj gyvenima, reikéty parengti bendra rtpinimo-
si valstybés tarnautojo Seima strategija.
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Social Guarantees of Public Servants: an Experience of the EU Member States
Summary

The purpose of the paper is to analyze the EU member states experience of social guarantees of public servants.
There is no universal concept of social guaranties, but the analysis of practice of different states helps to explain it. In
most cases, social guarantees cover the entire range of legislation identified by social rights (various holidays, medi-
cal insurance, a range of benefits, compensation and other support). Civil servants’ wages usually consist of several
components: basic salary, bonuses and benefits (of family, concessionary travel: home to office travel, relocation
expenses, compensation for loss or damage to personal property, qualification-related allowances, functions-related
allowances, performance-related pay, the premium for work in another country, special annual payments and so on).
Typically, public servants shall be entitled to annual, maternity, paternity, disease and various special leaves. The
duration and payment system of leaves vary depending on each country’s specificities.
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VieSojo valdymo sistemos decentralizacija: turinys, pranaSumai ir trakumai
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Straipsnyje analizuojama viesojo valdymo sistemos decentralizacijai apibiidinti vartojamy apibréZimy,
tipy ir rusiy jvairove, decentralizacijos pranasumai ir tritkumai. Palyginamos jvairiy autoriy decentrali-
zacijos sampratos bei decentralizacijos tipy ir rusiy klasifikacijos, nustatomi sampraty ir klasifikacijy pa-
nasumai ir skirtumai. Remiantis klasikiniu viesojo valdymo kompetencijy suskirstymu i tris grupes - viesy-
Jju paslaugy teikimo, pajamy perskirstymo ir makroekonominés stabilizacijos - analizuojami decentraliza-

cijos pranasumai ir tritkumai.
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Ivadas

Per pastaruosius penkiasdesimt mety daugelyje
Saliy vykdyta decentralizacija pakeité centralizuotas
politines, administracines ir ekonomines sistemas. J.
Manor 1999 m. publikuotame straipsnyje teigia, kad
,beveik visos pasaulio Salys igyvendina decentraliza-
cija, nes siekia iSspresti daugybe vieSojo sektoriaus
problemy™ [31]. Ch. Garman ir kiti, 2001 m. atlikg
tyrima, konstatuoja, kad ,,63 i§ 75 besivystanciy vals-
tybiu vykdo decentralizacija™ [21]. L. Hooghe ir G.
Marks teigia, kad né viena i$ pirmyjy 15 ES valstybiy
nuo 1980 m. necentralizavo savo vieSojo valdymo
sistemy, o puse€ ju itin sustiprino regioniniame val-
dymo lygmenyje veikian¢iy subjekty galias [24]. J.
Ahmad ir kiti pastebi, kad pastarojo amziaus paskuti-
njji ketvirti daugiau nei 75 Salys suteiké didesnius
igaliojimus Zemesniyjy vieSojo valdymo lygiuy sub-
jektams [1]. 1980 m. subnacionalinio valdymo sub-
jektams visame pasaulyje atiteko apie 15 proc. visy
nacionaliniy pajamy ir apie 20 proc. visy Salies islai-
dy. XX amziaus pacioje pabaigoje Sie skaiciai tigtelé-
jo atitinkamai iki 19 proc. ir 25 proc. ribos [20].

Decentralizacija pabrézia skirtingy valdymo ly-
giy subjekty saveikos, dar vadinamos ,,uzsléptaja“
arba ,ketvirtagja valdzios Saka®, aktualuma [24].
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79

Taigi mokslininkai vis dazniau savo analizés ob-
jektu pasirenka nebe nacionalinj, bet subnacionali-
ni valdyma ir nebe horizontalia valdzios subjekty,
priimanciy, vykdanciy istatymus ir prizitrinciy ju
vykdyma, saveika, bet atskiruose vieSojo valdymo
lygmenyje ir tame paciame vieSojo valdymo lyg-
menyje veikian¢iy subjekty santykius.

Nors vieSojo valdymo sistemos decentralizacijos
problemoms mokslinéje literatiroje skiriama nemazai
démesio, taciau iki Siol analizuojant decentralizacija
susiduriama su vartojamos terminijos problema: moks-
lingje literatiiroje pateikiamos skirtingos decentraliza-
cijos teorings interpretacijos, nesutariama dél decentra-
lizacijos tipuy ir riisiy klasifikacijos. Be to, itin neviena-
reikSmiskai vertinami decentralizacijos padariniai, t.y.
nesutariama, ar decentralizacija lemia teigiamus, ar
neigiamus vieSojo valdymo sistemos pokycius.

Sio straipsnio tikslas — i3analizuoti vie$ojo val-
dymo sistemos decentralizacijos esmeg ir turinj,
susisteminant decentralizacijos tipus ir rusis bei
vertinti galimus decentralizacijos padarinius.

Pirmoje straipsnio dalyje analizuojami decentrali-
zacijai apibuidinti vartojami apibrézimai ir klasifikaci-
jos, susisteminant decentralizacijos tipus ir rasis. Ant-
roje dalyje nagrinéjami decentralizacijos pranaSumai
ir trakumai, jgyvendinant Sias vieSojo valdymo kom-
petencijas: vieSyju paslaugu teikimas, pajamuy pe-
rskirstymas, makroekonoming stabilizacija.

Decentralizacijos turinio analizé

Viena i§ metodologiniy problemy, analizuo-
jant decentralizacija, - vartojamos terminijos
problema. J. Litvack ir kt. [29] bei Ch. K. Shar-



ma [53] teigia, kad apibidinti decentralizacija
itin sudétinga, kadangi Sis reiskinys apima dau-
gybe skirtingy vieSojo valdymo reformy. E. Ost-
rom, L. Schroeder ir S. Wynne taip pat akcentuo-
ja, kad néra visiems priimtino ir vienodo decent-
ralizacijos apibréZimo, kadangi ivairiis autoriai,
analizuojantys §i reiskini, vartoja skirtingus ter-
minus ir interpretacijas [38].

Placiausiai i$ visy analizuojamy autoriy decent-
ralizacija apibréz¢ D. Rondinelli [48], R. Crook, J.
Manor [10], J. Manor [31], K. Kaiser [28], A. Rai-
pa [41], A. Astrauskas [3], M. Romeris [46]. Siau-
riausiai decentralizacijos savoka apibréz¢ D. Rush-
forth, F. Bouder, E. Lacey [49], V. Evdokimov, J.

Starcev [18], G. Zilinskas [67] (zr. I lentele). Siau-
riausiai decentralizacija apibréz¢ mokslininkai de-
centralizacija suvokia kaip jgaliojimy ir istekliuy pe-
rdavima i§ centriniy valstybés valdymo subjekty
savivaldos teises turintiems vieSojo valdymo subjek-
tams. Kiti autoriai, placiau apibrézg decentralizacija,
81 reiSkin traktuoja kaip veikimo laisvés (diskrecijos),
funkcijy, atsakomybés ir iStekliy perdavima ne tik
savivaldos teises turintiems vieSojo valdymo subjek-
tams, bet ir skirtingose vieSojo valdymo pakopose
funkcionuojantiems valstybés valdymo ir (ar) priva-
taus sektoriaus subjektams, nevyriausybinéms organi-
zacijoms. [ lenteléje pateikti apibrézimai vienas kitam
1§ esmés nepriestarauja, o tik papildo vienas kita.

1 lentelé. Decentralizacijos teorinés interpretacijos (sudaryta autoreés)

Autorius

Decentralizacija — tai:

D. Rondinelli [47]

valdzios ir atsakomybés uz vieSyju funkcijy vykdyma perdavimas i$ centri-
nés valdzios jai pavaldziai valdziai ar kvazinepriklausomoms valstybinéms
organizacijoms ir (arba) priva¢iam sektoriui.

D. Rushforth, F. Bouder,
E. Lacey [49]

atsakomybés ir igaliojimy perdavimas demokratiskai suformuotiems ir ne-
priklausomiems vieSojo valdymo subjektams, veikiantiems zemesniuose
vieSojo valdymo lygiuose, suteikiant jiems daugiau valdzios jgaliojimuy, bet
nebitinai daugiau finansiniy galiy.

R. Crook, J. Manor [10];
J. Manor [40]

igaliojimy ir resursy perdavimas i§ auks$tesniyju vieSojo valdymo lygiu (pa-
kopu) Zemesniesiems.

Decentralization and Democ-
ratic Local Governance Pro-
gramming Handbook [12]

laipsniskas igaliojimy perdavimo procesas demokratiniu biidu suformuotoms
savivaldybiy institucijoms.

V. Evdokimov, J. Starcev [17]

atskiry valdingy igaliojimy perdavimas i$ centro vietiniams (regioniniams)
savivaldybiy organams, savarankiSkiems vieSiesiems — teisiniams institu-
tams, nejeinantiems i valstybés valdzia.

G. Zilinskas [68]

istatymais pagristas valdymo funkciju perdavimas i§ centriniy valstybinés val-
dzios institucijy savivaldos teisg turin¢ioms teritorijoms (savivaldybéms).

World Resources 2002-2004
[65]

procesas, kai valstybés valdzia perduoda dalj savo jgaliojimy savivaldybei,
vietiniam lyderiui ar kokiai nors bendruomenés institucijai.

K. Kaiser [28]

sprendimy priémimo igaliojimy skirstyti vieSuosius isteklius, valdyti perso-
nala ir taikyti reguliacinius mechanizmus, kurie anks¢iau buvo centralizuoti,
suteikimo procesas.

A. Raipa [41]

atsakomybés uz sprendimu priémima, planavima, vadyba ir iStekliy panaudojima
perdavimas i$ bet kurio valdzios lygmens Zemiau esantiems valdZios subjektams.

A. Astrauskas [3]

toks valstybés, kaip labai sudétingos socialinés sistemos, valdymo ir (ar) paslau-
gu teikimo posistemiy pertvarkymo budas, kai jgaliojimy, paskirstyty tarp val-
dymo ir (ar) paslaugy teikimo posistemius sudaranéiy elementy, proporcija kei-
¢iama mazinant jgaliojimy, nustatyty aukStesniam hierarchiniam lygiui priklau-
santiems subjektams (esantiems ,,toliau nuo centro®, kuriame sutelkta valdzia,
administravimas ar pasalugy teikimas), dalj arba igaliojimai yra padalijami di-
desniam skaiciui to paties hierarchinio lygio subjektu.

M. Romeris [46]

valstybés valdzios (centro) funkcijos tam tikry sri¢iy pavedimas vykdyti ir tvarkyti
tam tikriems socialiniams junginiams, kurie $ia funkcija vykdo per savo organus.
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Apibtdindami decentralizacija, dauguma moks-
lininky [9; 10; 28; 42; 48] visy pirma isskiria objekti-
ni decentralizacijos aspekta, t. y. tas sritis, kurios yra
decentralizuojamos. Pagal objektinj aspekta iSskiria-
mi politinés, fiskalinés, rinkos (ekonominés), erdvi-
nés ir administracinés decentralizacijos tipai. Nors ir
néra vieningo sutarimo, pateikiamas ir procesinis
decentralizacijos tipy aspektas arba, kitaip tariant,
pateikiamos decentralizacijos riiys. Rinkos (ekono-
min¢) decentralizacija skirstoma | dvi riiSis — privati-
zavima ir dereguliavima [28; 52], o politiné, fiskaliné
ir administraciné decentralizacija — { tris riiSis: dekon-
centravima, delegavima ir devoliucija [17; 28; 29].
Erdviné decentralizacija i rusis neskirstoma.

Ivairtis decentralizacijos tipai ir ruSys gali
reikStis skirtingais pavidalais bei kombinacijomis
vairiose Salyse ir netgi vienos Salies skirtinguose
sektoriuose. Kita vertus, visi decentralizacijos tipai
ir riiSys praktikoje susipina vienas su kitu ir daznai
vienas decentralizacijos tipas ir risis yra priezastis
arba pasekmé jgyvendinti kita decentralizacijos
tipa ar rasi. Dél Siy priezasCiy tam tikras decentra-
lizacijos tipas ar rasis negali biiti analizuojamas
izoliuotai [53], nejvertinant visy galimy decentrali-
zacijos tipy ir riisiy {vairoves.

Politiné decentralizacija daZniausia suvokiama
kaip procesas, kurio metu teritoriniy bendruomeniy
nariams ir jy iSrinktiems atstovams perduodama dau-
giau galiy priimti vieSuosius sprendimus [29; 36]. Kita
vertus, legislatyviniy galiy suteikimas teritoriniams
valstybés valdymo subjektams (prefekto tipo instituci-
joms ir dekoncentruotosioms administracijoms) taip
pat traktuotinas kaip politiné decentralizacija [17; 28].

Fiskaliné decentralizacija — tai procesas, kurio
metu konkreCiy vieSojo valdymo lygiu subjekty
sprendimy priémimo ir ju igyvendinimo atsakomybeé
valstybés finansy srityje perskirstoma Zemesniyjy
valdymo lygiy subjekty fiskalinés autonomijos didé-
jimo link [4]. Didesniy finansiniy galiy suteikimas
teritoriniams valstybés valdymo subjektams taip pat
traktuotinas kaip fiskaliné decentralizacija [17; 28].

Rinkos (ekonominé) decentralizacija - ,,giliau-
sias* decentralizacijos tipas. Ji skirstoma i du tipus:
privatizavima ir dereguliavima [29; 36]. Privatizuo-
jant ir dereguliuojant dalis vieSojo valdymo kompe-
tencijos perduodama privacioms imonéms, visuome-
ninéms organizacijoms, kooperatyvams ir kitoms
nevyriausybinéms organizacijoms.

Erdviné decentralizacija yra vienas i$ regioninés
politikos instrumenty [16]. Jos esmé — tolygios regio-
nings plétros Salyje skatinimas, sudarant salygas ma-
zesniems ir ekonomiskai silpnesniems miestams bei
vietovéms tapti Svietimo, komercijos, pramonés ir
zemés tikio centrais.
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Administraciné decentralizacija - skirtinguose
vieSojo valdymo lygiuose ar valstybés valdymo
pakopose funkcionuojanéiuy subjekty funkciju ir
atsakomybés perskirstymas. Tai atsakomybés vyk-
dyti tam tikras vieSasias funkcijas perdavimas i§
centriniy valstybés valdymo subjekty teritoriniams
valstybés valdymo subjektams arba vietos ir regio-
ninéms savivaldybéms.

ISnagringjus ir apibiidinus decentralizacijos ti-
pus, tikslinga paanalizuoti decentralizacijos riisis.
Kaip jau minéta, iSskiriamos trys skirtingais bruo-
zais pasizymincios politinés, fiskalinés ir administ-
racinés decentralizacijos rasys: dekoncentracija,
delegavimas ir devoliucija.

ISanalizavus ivairiy autoriy [10; 28; 31; 41; 47]
decentralizacijos apibrézimus, galima iSskirti ketu-
ris aspektus, kuriais remiantis ivairiis decentraliza-
cijos tipai gali buti skirstomi i skirtingas decentra-
lizacijos raisis: diskrecijos (veikimo laisves), funk-
cijy, atsakomybés ir iStekliy perskirstymas.

Bendriausiu pozitiriu diskrecija — tai teisés normy
ribojama erdvé, kurioje teisés subjektai gali igyvendin-
ti savo pasirinkima ir, kurioje priimamas sprendimas
yra jo laisvé spresti, kaip atrodo tinkama rezultatas.

Dekoncentracija - silpniausia decentralizacijos
rusis, dazniausiai jgyvendinama unitarinése valsty-
bése. Tai teisés aktais detaliai pagristas veikimo
laisvés, atsakomybés, funkcijy, finansiniy iStekliy
perdavimas i§ centriniy valstybés valdymo subjekty
teritoriniams valstybés valdymo subjektams.

Delegavimas — stipresné decentralizacijos ri-
Sis, palyginti su dekoncentravimu, kai veikimo
laisvé, atsakomybé, funkcijos ir finansiniai iStek-
liai perduodami i$ centriniy valstybés valdymo
subjekty jvairiems teritorinio valdymo subjektams
(kurie gali turéti savivaldos teises arba juy neture-
ti), valstybinéms jmonéms, gyvenamyju namy
bendrijoms, specialios paskirties regionams, pu-
siau autonominiams mokykly regionams, regioni-
nés plétros institucijoms ar specialiems projekty
igyvendinimo padaliniams, kurie {pareigojami
laikantis teisés aktais nustatytos tvarkos ir taisyk-
liy vykdyti perduotas funkcijas.

Devoliucija - treCia decentralizacijos rusis, kuri
kartais vadinama tikraja decentralizacija [36]). Tai
Istatymais pagristas veikimo laisvés, atsakomybes,
valdymo funkcijy ir iStekliy perdavimas i§ valstybés
valdymo subjekty savaveiksmiSkumo pagrindais vei-
kian¢ioms vietos ir (ar) regioninéms savivaldybéms.
Pastaroji definicija netiesiogiai leidzia suvokti, kad
zemesniyjy valdymo lygiu valdzios organai, turédami
tam tikra autonomijos (veikimo laisves) laipsni, visy
pirma atskaitingi ne valstybés valdymo subjektams,
bet vietos ar regiono rinkéjams.



Vyriausybés legislatyvinés diskrecijos ir atsako-
mybés perdavimas teritoriniams valstybés valdymo
subjektams gali buti traktuojamas kaip politiné de-
koncentracija ir delegavimas (atsizvelgiant | tai, ar
diskrecija suteikiama pavaldZiam, ar nepavaldZiam
subjektui), o parlamento legislatyvinés diskrecijos ir
politinés atsakomybés bei Vyriausybés legislatyvinés
diskrecijos perdavimas teritorinéms savivaldybéms —
politiné devoliucija. Administracinés diskrecijos, funk-
cijuy ir administracinés atsakomybés perdavimas terito-
riniams valstybés valdymo subjektams traktuotinas
kaip administraciné dekoncentracija ir delegavimas, o
teritorinéms savivaldybéms — kaip administraciné de-
voliucija ir delegavimas (atsizvelgiant i tai, ar jstatymo
nustatytas reikalavimas teritorinei savivaldybei funkci-
ja vykdyti privalomai, ar ne, didelis ar mazZas valstybi-
nio administracinio reglamentavimo laipsnis ir kt.).

Fiskaliné decentralizacija remiasi keturiomis
iStekliy paskirstymo dedamosiomis: i§laidy ir mo-
kesCiu paskirstymu, finansiniais pervedimais ir
skolinimosi mechanizmu. Fiskalin¢ decentralizaci-
ja skirstoma i fiskaling dekoncentracija, delegavi-
ma ir devoliucija.

Igyvendinant decentralizacijos ,,i$ virSaus | apacia‘“
modelj, vietos ir regioninés savivaldybés vykdo savo
kompetencija valstybés valdZios vardu, t. y. duodant
nurodymus ir prizifirint valstybés valdzios instituci-
joms. Decentralizacijos ,,i§ apacios | virSy™ modelio
taikymas leidzia teritorines savivaldybes veikti Zemes-
niyjy valdymo lygiy ar vietos gyventoju vardu [55].

Hibriding¢, arba misrioji, decentralizacija — tai
skirtingy administracinés decentralizacijos rasSiy tai-
kymas, reformuojant vieSojo valdymo sistema, kai
dekoncentracija, delegavimas ir devoliucija susipina
tarpusavyje. D. Rondinelli ir kiti netgi privatizavima
ir dereguliavima traktuoja kaip administracinés de-
centralizacijos riisis [38]. Taciau didzioji dalis autoriy
pastarasias decentralizacijos rusis priskiria ekonomi-
nés ar rinkos decentralizacijos tipui. J. Cohen ir S.
Peterson teigia, kad privatizavimas ir decentralizacija
1S virSaus { apacia” ir ,,i$ apacios i virSy“ - tai dele-
gavimo atmainos, o hibriding, arba misrioji, decentra-
lizacija traktuotina ne kaip atskira decentralizacijos
rusis, bet kaip skirtingy decentralizacijos riisiy kom-
binacija [9]. Pavyzdziui, E. Ostrom ir kiti i$skyre
»policentrini* valdyma, kaip nauja administracinés
decentralizacijos rtsi [88]. Taciau gilinantis 1 ,,poli-
centrinio* valdymo esmg paaiskéja, kad tai yra admi-
nistracin¢ devoliucija [9].

World Resources 2002-2004 ataskaitoje [65]
iSskiriami Sie decentralizacijos tipai: politiné, ad-
ministraciné, bendradarbiavimo susitarimai, vi-
suomeniniai projektai. Akivaizdu, kad sudarant ir
igyvendinant bendradarbiavimo susitarimus pasi-
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telkiama dekoncentracija ir devoliucija, o visuo-
meninius projektus — delegavimas.Sioje ataskaitoje
administraciné decentralizacija sutapatinama su
dekoncentracija, neiSskiriant kity administracinés
decentralizacijos ruSiy, t. y. delegavimo ir devoliu-
cijos. Toks pozitris | decentralizacija, yra gana
rezervuotas, neatskleidziantis Sio reiSkinio esmés.

Paminétinas Lietuvos konstitucingés teisés kure-
jo M. Romerio poziiiris i decentralizacija. M. Ro-
meris pastebi, kad dekoncentracija yra ne decentra-
lizacijos, o centralizacijos forma [46]. Daroma is-
vada, kad centralizacija gali buti koncentruota arba
dekoncentruota. Dekoncentruota centralizacija, pasak
M. Romerio, néra decentralizacija.

Pastebima tendencija, kad socialiniy moksly spe-
cialistai nevienodai traktuoja decentralizacijos reiski-
ni. Politologai link¢ politing decentralizacijq ir apskri-
tai decentralizacija tapatinti su devoliucija, neverti-
nant delegavimo ir dekoncentravimo procesuy. VieSo-
jo administravimo specialistai dekoncentravima, de-
legavima ir devoliucija dazniausia traktuoja tik kaip
administracinés decentralizacijos tipus. Decentraliza-
cijos klasifikavimo jvairové pateikta Sios straipsnio
autorés sudarytoje 2 lenteléje.

A. Evans [17], Kaiser [28], Litvack ir kt. [29]
pateiktos decentralizacijos klasifikacijos, modifi-
kuojant ir papildant jas kitais dazniausia iSskiria-
mais decentralizacijos tipais ir ruSimis, savo dy-
dziuiu i§ esmés apima visas aptartas decentralizaci-
jos klasifikacijas ir integruoja visas aptartas decent-
ralizacijos sampratas. Todél, remiantis Siuo pozitiriu
bei integruojant kitus dazniausia mokslininky isski-
riamus decentralizacijos tipus ir rtsis, Sio straipsnio
autorés sudaryta ir 1 pav. pateikta apibendrinta de-
centralizacijos tipuy ir rusiy klasifikacija.

ISanalizavus ir apibendrinus ivairiy autoriy de-
centralizacijos sampratas ir klasifikacijas, pagrin-
dziancias decentralizacijos aktualuma, kartu ir
daugiareikSmiskuma bei kompleksiskuma, galima
konstatuoti, kad decentralizacija — tai daugiabriau-
nis reiskinys, apimantis laipsniska veikimo laisvés
(diskrecijos), funkeijy, atsakomybés ir iStekliy pe-
rdavima teritorinéms savivaldybéms, teritoriniams
valstybés valdymo ir privaciojo sektoriaus subjek-
tams, nevyriausybinéms organizacijoms.

Decentralizacijos privalumai ir trikumai

Argumenty ,,uz“ ir ,pries” decentralizavima
analiz€¢ ir suvokimas bei vadovavimasis vieSojo
valdymo pertvarkymy metu — tai viena i§ salygu,
reikalingy veiksmingai subnacionalinio valdymo
strukttirai sukurti ir teritoriniy savivaldybiy kom-
petencijai nustatyti. Nejvertinus decentralizacijos



2 lentele. Decentralizacijos klasifikavimo jvairoveé

Autoriai Decentralizacijos tipai Decentralizacijos ruSys
(objektinis aspektas) (procesinis aspektas)
D. Rondinelli, J. Nellis, Administraciné Privatizavimas, dereguliavimas
Sh. Cheema [48]
J. Silverman [55] Administraciné Dekoncentravimas, delegavimas, devoliucija, de-
centralizacija ,,i$ virSaus i apacia”, decentralizacija
,,1$ apacios 1 virSy*, hibridiné decentralizacija
R. Prud‘homme [39] Decentralizacija, tapati devoliucijai
J. Cohen, S. Peterson [9] Administraciné Dekoncentravimas, delegavimas, devoliucija
R. Crook, J. Manor [10]; Politiné Devoliucija
J. Manor [37] Administracing Dekoncentravimas
World Resources 2002-2004 [65] | Administraciné Devoliucija
A. Raipa, E. Backiinaité [42] Politiné Devoliucija (perdavimas)
Rinkos Privatizavimas, dereguliavimas
Administraciné Dekoncentravimas, delegavimas
Evans, [17], Politiné Dekoncentravimas, delegavimas, devoliucija
K. Kaiser [28] Fiskaliné Dekoncentravimas, delegavimas, devoliucija
Rinkos Privatizavimas
Administracing Dekoncentravimas, delegavimas, devoliucija

DECENTRA-

LIZACIJA

1 1 1 1
Politiné [ Fiskaliné } [ Ekonominé ] [ Erdviné } [ Administraciné }
( N ( N\
Dekoncentra- Dekoncentra- .. Dekoncentra-
- . - . == Privatizavimas — :
vimas vimas vimas
— (. J g J -«
—— - ~ - ~ R
— Delegavimas — Delegavimas — Dereguliavimas — Delegavimas
N\ J G J (. J - R
E——— ) EE—— ——
— Devoliucija — Devoliucija — Devoliucija
- @@ - @@ - @@

1 pav. Decentralizacijos tipy ir rasiy klasifikacija (sudaryta autorés)

potencialiy grésmiy arba galimo teigiamo efekto ir
nesiimant atitinkamy priemoniy, vieSojo valdymo
sistemai ir visos Salies gerovei galima padaryti dau-
giau zalos nei naudos. R. Prud’homme teigia, kad
,decentralizacija — tai lyg vaistai: jie, skiriami laiku
ir reikiama doze atitinkamai ligai gydyti, gali saly-
goti teigiama efekta, taCiau netinkamai parinkti
vaistai grei¢iau pakenks nei gydys* [39].

Autoriy nuomonés apie decentralizacijos prana-
Sumy ir trilkumus labai skirtingos. Vieni [15; 23; 33;
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37; 43; 44; 56; 63] decentralizacija vertina kaip tei-
giama jtaka vieSojo valdymo sistemos ir viesuyjy fi-
nansy funkcionavimui darantj reiskini. Kiti [7; 8; 26;
39; 45; 54; 58; 59; 60; 64] decentralizacija traktuoja
kaip viesojo valdymo sistemos efektyvuma mazinanti
reiskini. Dar kiti [29] mano, kad diskusijos dél de-
centralizacijos privalumy ir pranaSumy beprasmes,
nes Sis procesas yra pasaulinio masto realija, nepai-
sant to, kad kai kurie autoriai decentralizacijos reiski-

nyje izvelgia gausybg ,,blogujy* savybiu.



Siekiant kuo sékmingiau sukurti decentralizuota
viesojo valdymo sistema, biitina suvokti galimus tei-
giamus ir neigiamus decentralizacijos padarinius.
Decentralizacijos pranasumams ir trikumams anali-
zuoti naudojama klasikine tapusi vieSojo valdymo
kompetenciju (funkcijy) suskirstymo i tris grupes -
vieSyju geérybiy teikimas, pajamy perskirstymas ir
makroekonoming stabilizacija [35] - schema. Igyven-
dinant decentralizacija Salyje, vieSuyjy paslaugy teiki-
mo, pajamy perskirstymo, makroekonominés stabili-
zacijos kompetencijos (funkcijos) visiskai ar i§ dalies
,perdislokuojamos® tarp atskiry vieSojo valdymo
lygiy subjekty, siaurinant centriniy valstybés valdy-
mo subjekty kompetencija ir plétojant subnacionali-
niy valdymo subjekty kompetencija.

Daugelio autoriy darbuose [6; 13; 14; 15; 23; 30;
37; 40; 56; 63] nurodoma, kad pagrindinis decentra-
lizacijos pranasumas - efektyvesnis vieSuyju gérybiy
paskirstymas skirtinguose valstybés teritorijos ad-
ministraciniuose vienetuose gyvenancioms ben-
druomenéms. Decentralizacija skatina ekonomini
efektyvuma [2; 56], sudarydama palankias salygas
teikti tokias vieSasias gérybes, kurios labiausia ati-
tinka skirtingus vartotojy prioritetus. Butent vartoto-
ju mobilumas skatina teritorines savivaldybes teikti
vieSasias gérybes, kuo adekvaciau atitinkancias var-
totoju interesus. Centralizuotai valdomose valstybé-
se paprastai teikiamas standartizuotas vieSuyju géry-
biy komplektas, neatsizvelgiant i atskiry regionuy
specifika ir visuomenés grupiy poreikiy jvairove.

Taciau realybéje decentralizacijos ir ekonominio
efektyvumo saveika trikdo daugelis veiksniu: pilieciy
poreikiy isaiskinimo (gyventojai gali i§ viso neturéti
aiskiy prioritety arba nesugebéti ar nenoréti juy iSreiks-
ti, be to, gyventojy poreikiai nuolat kinta) ir ju tenki-
nimo sudétingumas (pvz., masto ekonomijos proble-
ma, Salutinio efekto, ,laisvo raitelio” fenomenas ir
kt.), persikélimo gyventi i kita savivaldy teritorinj
darini sanaudos, informacijos stoka apie skirtinguose
savivaldos subjektuose teikiamas vieSasias gérybes ir
mokescius, negalimumas suformuoti tiek savivaldziy
teritoriniy dariniy, kad absoliuciai kiekvienas indivi-
das galéty pasirinkti pageidaujama vieSyju gérybiy ir
mokesciy komplekta ir pan.

Decentralizacija sudaro palankias salygas eks-
perimentams ir inovacijoms [22] vieSyju gérybiy
teikimo, biudzeto sudarymo ir kitose srityse. Kuo
daugiau vieSyju gerybiy teikéjy, tuo didesné viesy-
Jju prekiy ir paslaugy teikimo jvairové. Decentrali-
zuotoje valdymo sistemoje konkurenciné vieSyju
gérybiy teikéju saveika stimuliuoja savo veikloje
adaptuoti tik pacias efektyviausias vieSujy prekiy ir
paslaugy teikimo technikas.
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Taciau, kita vertus, decentralizuota sistema gali
sukelti ,,mokesciy karus®, kai teritorinés savivaldy-
bés varzosi tarpusavyje dél mokesciy baziy, tarify,
lengvaty ir kt., siekdamos pritraukti daugiau gy-
ventojy, investicijy ir pan., ir ,,mokes¢iy eksporta*
kitoms teritorinéms savivaldybéms. Decentralizaci-
ja taip pat sudaro salygas atsirasti nepageidauja-
miems naudos (Zalos) ,,persiliejimams® ir ,laisvo
raitelio* efektams.

Naudos ,,persiliejimas™ - tai toks procesas, kai
nauda, teikiama, pavyzdziui, vienos savivaldybés
Imoniy, iSsiplétoja ir taip pat tenkina kity savivaldy-
biy gyventoju poreikius, teikia jiems naudos. Si nau-
da yra iSoriné, t. y. teigiamas iSorinis poveikis (Saluti-
nis efektas), kurj administracinis teritorinis vienetas
daro kitiems administraciniams teritoriniams viene-
tams (tiksliau, ju gyventojams), nemokantiems uz ta
poveiki. Tokiu atveju iSkyla vadinamoji ,,zuikio* arba
,»laisvojo raitelio® problema. ,,Zuikis* — asmuo arba
imoné, kuriai negalima riboti naudojimosi gérybémis,
net jeigu ji uz jas nemoka [35, 58; 74; 78]. Salutinis
efektas, skatindamas veltédziavima ar iSsisukinéjima
susimokéti uz gaunama nauda, komplikuoja efektyvy
iStekliy paskirstyma.

Centralizuota vieSojo valdymo sistema leidZia
pasinaudoti masto ekonomijos teikiamomis gali-
mybémis. Vadovaudamiesi masto ekonomijos lo-
gika, decentralizacijos kritikai teigia, kad centrali-
zuotam vieSyju gerybiy teikimui reikia maziau sa-
naudy [26; 50; 45]. Viena i§ pagrindiniy valstybés
valdzios funkcijy, kai atsiranda masto ekonomija, —
mokes¢iy administravimas. Valstybés valdymo
subjektai paprastai yra labiau pajégiis rinkti mo-
kesc¢ius Zemesnémis administracinémis sanaudomis
(pvz., del geresniy informaciniy technologijuy, ad-
ministraciniy geb&jimy ir pan.) nei subnacionalinio
valdymo subjektai.

VieSyju gerybiy teikimas — tai procesas, kurio
metu gali atsirasti korupcija. Mokslininkai, tiek teo-
riskai, tiek empiriskai analizuojantys decentralizaci-
jos ir korupcijos koreliacija, nesutaria, ar rySys tarp
Siy dviejy reiskiniy yra teigiamas, ar jis neigiamas.
Decentralizacijos modelio, kuriuo akcentuojama su-
bnacionalinio valdymo subjekty konkurencija dél
gyventojy, investicijy ir pan., Salininkai [32] mano,
kad decentralizacija mazina korupcijos mastus.

Autoriai, kurie pasisako uz intensyvios stebése-
nos ir tiesioginés atskaitomybés decentralizacijos
modelj, teigia, kad decentralizuotoje viesojo valdymo
sistemoje kiekvienas valdzios atstovas atsakingas uz
santykinai siaura specifing veiklos sriti tam tikroje
vienoje teritoringje savivaldybg¢je, todél maziau linkgs
piktnaudziauti viesaja galia siekiant asmeninés nau-
dos [5; 30; 51; 57]. O centralizuotoje vieSojo valdy-



mo sistemoje politikos formuotojai ir igyvendintojai
atsakingi uz ijvairialypes uzduotis. Kuo sprendimai,
tiesiogiai darantys jtaka vietos gyventojams, priima-
mi aukstesniu vieSojo valdymo lygiu, tuo didesné
tikimybe, kad silpnés politiky atsakomybeé ir atskai-
tomybé rinkéjams bei dauges galimybiy atsirasti vie-
Suju ir privaciy interesy konfliktams.

Mokslininkai, teigiantys, kad decentralizacija sa-
lygoja didesnius korupcijos mastus, pastebi, kad sub-
nacionalinio valdymo institucijos yra maziau patrauk-
lios labai kompetentingiems valdZios atstovams dél
mazesnio uzmokescio, menkesnio vietiniy institucijy
prestizo, siauresnés jtakos sferos ir pan. [59].

Kiti decentralizacijos ir korupcijos koreliacija tei-
giamai vertinantys mokslininky mano, kad decentra-
lizacija iSsklaido plataus rato subnacionalinio valdy-
mo institucijy sprendimy priémimo galias, o tai su-
menkina valdzios atstovy galimybe gauti informacija
vieniems i$ kity, ar uz tam tikros paslaugos atlikima
jau buvo paimtas kysis, ar dar ne, ir suformuoja saly-
gas ,,perteklinei* korupcijai [54].

Autoriai, empiriSkai analizuojantys decentrali-
zacijos ir korupcijos sasajas, taip pat néra vieningi:
vieni [25] savo atliktais tyrimais pagrindzia teigia-
ma decentralizacijos ir korupcijos koreliacija, o kiti
[20; 34] empiriskai jrodo, kad decentralizacija ma-
Zina korupcijos mastus.

Taigi vienareikSmisko atsakymo i klausima, ar
decentralizacija skatina, ar slopina piktnaudZiavima
vieSaja galia, néra. Politing, socialiné, ekonominé,
kultiiriné konkrecios $alies situacija lemia decent-
ralizacijos ir korupcijos saveikos pobudi.

Pajamy perskirstymas tarp individams ir teritori-
néms savivaldybéms — tai dar viena vieSojo valdymo
sritis, kuri paprastai pertvarkoma igyvendinant vieSo-
jo valdymo decentralizavima. Dalis autoriy [35; 39]
tvirtina, kad pajamy perskirstymo individams funkci-
ja turi biti tik valstybés valdzios kompetencija. Si
mokslininky pozicija grindziama tuo, kad decentrali-
zuotas pajamy perskirstymas individams sukelia
situacija, kai vargingai gyvenantys individai turi
didesng nauda gyvendami klestiniose teritorinése
savivaldybése nei nepasiturintieji, gyvenantys
skurstanCiose teritorinése savivaldybése [39]. Be
to, skirtinguose regionuose vienodas pajamas gau-
nantys individai po decentralizuoto finansiniy is-
tekliy perskirstymo gaus skirtingas pajamas del
nevienodo individualiy pajamy lygio tarp atskiry
savivaldos subjekty (netgi jei pajamy perskirstymo
politikos skirtinguose valstybés teritorijos administra-
ciniuose vienetuose yra vienodos) arba dél skirtingy
pajamy ir perskirstymo politiky skirtingose teritorine-
se savivaldybése. Decentralizuotas pajamy perskirs-
tymas didinant mokes¢iy nasta turtingiesiems (pvz.,
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nustatant progresinius pajamy mokescio tarifus) ir
suteikiant placias socialines garantijas skurstantie-
siems neiSvengiamai sukelia efekta, kai pasiturintieji
migruoja | teritorines savivaldybes su mazesne mo-
kes¢iy naSta. O vargingesni Salies gyventojai del
menkesniy finansiniy pajégumu neretai néra pajégis
migruoti paskui turtinguosius ir ilgainiui atsiduria
skurstanciuose regionuose (t. y. atsiranda segregaci-
jos fenomenas).

Taciau kategoriskus teiginius dél neefektyvaus
decentralizuoto pajamuy perskirstymo akivaizdziai
paneigia tokiy valstybiu, kaip Sveicarija, Skandi-
navijos Salys, patirtis, rodanti, kad teritorinés savi-
valdybés gali sékmingai atlikti pajamy perskirsty-
mo funkcija. Pavyzdziui, Danijoje savivaldybiy
iSlaidos vir§ija puse nacionalinio biudzeto islaidy ir
sudaro tre¢dalj Salies BVP. Daigiau kaip puse savi-
valdybiy asignavimy Danijoje tenka socialinéms
funkcijoms, kurios daugiasia finansuojamos gyven-
toju pajamy mokesciais, igyvendinti [51].

Decentralizacija taip pat gali komplikuoti cent-
riniy valstybés valdymo subjekty igyvendinama
pajamy perskirstymo arba, kitais zodziais tariant,
atskiry teritoriniy savivaldybiy fiskaliniy pajégumy
iSlyginimo procesa, kadangi turtingesnieji regionai
neretai praranda iniciatyva kaupti pajamas, kurios
yra perskirstymo vargingesniems regionams objek-
tas. Stimulai savarankiskai kaupti pajamas gali sil-
pnéti ir vargingesnéms teritorinéms savivaldybéms,
atsidurusioms ,,skurdo spastuose®, kai ,,patogiau
tampa vietos ir regioninius biudzetus formuoti i$
valstybés valdzios finansiniy pervedimy (dotaciju,
dalomyju mokesciy), o ne i§ mokestiniy, nemokes-
tiniy pajamy ar pasiskolinty 1ésy.

Pagrindiniai Salies makroekonominio koordi-
navimo ir stabilizavimo instrumentai — tai jvairios
pinigy ir fiskalinés politikos priemonés. Daugelis
autoriy [35; 39; 59; 61], nagrin¢janciy decentrali-
zacijos reiskini, teigia, kad fiskalines ir pinigy prie-
mones taikyti gali tik centriniai valstybés valdymo
subjektai, kadangi teritorinés savivaldybés turi vos
keleta ekonominio stabilizavimo paskaty arba ju
visiSkai neturi.

Pagrindiniai argumentai, kodél vietos ir regio-
ninés savivaldos institucijos néra pajégios efekty-
viai atlikti makroekonominio stabilizavimo funkci-
Ju, yra Sie [52]: a) vietos ir regioninés savivaldos
subjekty did¢jantis isiskolinimas lemia kainy kili-
ma, taciau tokio stabilizavimo naudos regionas
neiSvengiamai iSplinta uz tam tikros teritorinés
savivaldybés riby ir iSsklaido makroekonominio
stabilizavimo efekta; b) placios teritoriniy savival-
dybiuy skolinimosi galimybés gali salygoti infliacija
ir kelti grésme kainy stabilumui; c) siekiant nacio-



nalinés valiutos stabilumo, reikalingas centralizuo-
tas pinigy ir fiskalinés politikos igyvendinimas
Salyje; d) ekonomikos cikliniai svyravimai papras-
tai atsiranda visos $alies mastu, todél ir reikia rea-
guoti 1 juos nacionaliniu lygiu.

Taigi, viena vertus, kai subnacionalinio valdymo
subjektai pernelyg savarankiski formuodami ir vyk-
dydami savo biudzetus, t. y. teritorinéms savivaldy-
béms suteikta plati fiskaliné autonomija, arba, kitais
zodziais tariant, Salyje yra aukstas fiskalinés decentra-
lizacijos lygis, valstybés valdzia gali tapti nepajégi
koordinuoti Salies makroekonomikos (pvz., pernelyg
padidéjus teritoriniy savivaldybiy isiskolinimui ir
palikany sanaudoms). Taciau, kita vertus, Zemas
fiskalinés decentralizacijos lygis palaipsniui sukelia
neigiamy padariniy: centralizuota Salies finansiné
sistema yra nelanksti (vietiniy problemy ,,perkeéli-
mas* | valstybés valdzios lygi sulétina sprendimy

priémimo procesus), maziau demokratiné (vietiniy
reikaly specifiskumas uzslopintas, nustelbtas), grasina
individo laisvéms [68].

Visgi mokslininkai néra vieningi, vertindami de-
centralizacijos ir ekonominio augimo sasajas. Dalis
mokslininky [2; 27] teigia, kad decentralizacija skati-
na ekonomikos augima, kiti [66; 67] mano, kad fiska-
linés decentralizacijos plétra neigiamai veikia Salies
ki, o treti [11; 32; 62] konstatuoja, kad decentraliza-
cija neturi jokios jtakos ekonominei gerovei. Visi Sie
priestaringi decentralizacijos vertinimai dar karta
patvirtina teigini, kad decentralizacijos pranasumai ir
trilkumai atsiranda atsizvelgiant | konkrec¢ia konjunk-
tira ir gali buti identifikuoti arba ne identifikuoti atsi-
zvelgiant | mokslininky parinktus decentralizacijos
vertinimo kriterijus.

Apibendrintieji decentralizacijos privalumai ir
trukumai pateikti autorés sudarytoje 3 lenteléje.

3 lentelé. Decentralizacijos pranasumai ir trakumai

PranaSumai

|

Trukumai

Decentralizacija ir vieSyjy gérybiy teikimas

Ribojama vieSojo sektoriaus plétra.

Be efektyvios kontrolés ir stebésenos sistemos gali nukentéti
vieSuyju gérybiy teikimo kokybé, kadangi valstybés tarnautojai
priskiria sau politikos formavimo funkcija, gana laisvai interp-
retuodami politikos, projekty ir programy jgyvendinima.

Pilieciams suteikiama daugiau galimybiy daryti itaka
vieSyjy sprendimy priémimui.

Paslaugy kokybé gali nukentéti dél nepakankamy administ-
raciniy gebéjimy ir resursy stokos. Skiriamy valstybés tar-
nautoju dalyvavimas formuojant viesaja politika komplikuo-
ja atskaitomybés rinkéjams principo taikyma.

D¢l geresniy galimybiy reaguoti | vietinius poreikius
ir atskaitomybés vietiniams gyventojams principo
taikymo iSauga vieSuyju gérybiu kokybé.

Gali biiti prarasti masto ekonomijos pranasumai.

Susiformuoja palankios salygos inovacijoms ir eks-
perimentams.

Gali atsirasti ,;mokesCiy karai“ ir ,,mokes¢iy eksportas®,
naudos ,,persiliejimas*, ,,laisvo raitelio* efektas

Mazé¢ja korupcija.

Did¢ja korupcij.

[Sauga vieSyju gérybiu ivairové. Konkurencija tarp
vieSyju gérybiuy teikéju skatina adaptuoti tik pacias
geriausias vieSyju prekiy ir paslaugy teikimo technikas.

Subnacionalinio valdymo institucijos yra maziau patrauklios
aukstos kvalifikacijos valstybés tarnautojams.

Decentralizacija ir pajamy perskirstymas

Decentralizuotas pajamy perskirstymas ir plétojama
fiskaliné decentralizacija sudaro prielaidas stipréti
gyventojy iniciatyvoms kontroliuoti vieting valdzia.

Decentralizavus pajamy perskirstyma, gali atsirasti seg-
regacija ir netolygus pajamy perskirstymas individams ir
teritorinéms savivaldybéms. Komplikuotesnis islyginti
fiskalinius pajégumus atskiriems subnacionalinio valdy-
mo subjektams.

Decentralizacija ir makroekonominis stabilumas.

Spartéja ekonomikos augimas.

Léteja ekonomikos augimas.

Fiskaliné decentralizacija Salies finansy sistema daro
lankstesng, sudaro salygas subnacionaliniams val-
dymo subjektams spresti ekonomines problemas
neimant 1éSy 1§ valstybés biudZeto.

Silpné¢ja valstybiy makroekonominio manevringumo galimy-
bés nacionaliniu lygiu, gali atsirasti netolygi regioniné plétra.
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Taigi néra vienintelio geriausio (de)centraliza-
cijos modelio, kadangi pasaulyje egzistuoja daug
[vairiy vietos ir regioniniy valdymo struktiiry, valdy-
mo praktiky, politiniy ir administraciniy kultiry. Sa-
lys vykdo skirtingas reformas, skirtingais tempais,
skirtinguose sektoriuose, i$ skirtingy startiniu poziciju
ir turédamos skirtingus tikslus ir prioritetus. Siekiant
suformuoti demokratiSkesnj ir didesniu visuomenés
dalyvavimu pagrista valdyma, didinti valdzios atsto-
vy atskaitomybe ir atsakomybe pilie¢iams, uztikrinti
didesni vieSuju gérybiy ir juy vartotoju poreikiy adek-
vatuma bei iSlaikyti auksta makroekonominio stabi-
lumo lygi Salyje, butina atsizvelgiant | konkrecios
Salies konteksta ieskoti optimalaus centralizavimo-
decentralizavimo derinio.

ISvados

[Sanalizavus ir apibendrinus ivairiy autoriy decent-
ralizacijos sampratas ir klasifikacijas, pagrindziancias
decentralizacijos aktualuma, daugiareikSmiskuma ir
kompleksiSkuma, galima konstatuoti, kad decentrali-
zacija — tai daugiabriaunis reiskinys, apimantis laips-
niska veikimo laisvés (diskrecijos), funkcijy, atsako-
mybés ir iStekliy perdavima teritoriniams valstybés
valdymo, subnacionalinio valdymo ir privataus sekto-
riaus subjektams, nevyriausybinéms organizacijoms.

Decentralizacija gali lemti tiek teigiamas, tiek
neigiamas pasekmes. [Sanalizavus jvairias moksli-
ninky pozicijas akcentuotina, kad néra vienintelio
geriausio (de)centralizacijos modelio, kadangi pa-
saulyje egzistuoja daug ivairiy vietos ir regioniniy
valdymo struktiiry, valdymo praktiky, politiniy ir
administraciniy kultary.

Siekiant suformuoti demokratisSkesnj ir didesniu
visuomenés dalyvavimu pagrista valdyma, didinti
valdzios atstovy atskaitomybe ir atsakomybe pilie-
¢iams, uztikrinti didesnj vieSyju gérybiy ir juy vartoto-
ju poreikiy adekvatuma bei iSlaikyti auksSta makroe-
konominio stabilumo lygi Salyje, biitina atsizvelgiant
1 konkrecios Salies konteksta ieSkoti optimalaus cent-
ralizavimo-decentralizavimo derinio.
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Juraté BaltuSnikiené

Decentralization of Public Governance System: Content, Advantages and Disadvantages

Summary

The article analyzes the variety of definitions, types and sorts, used to characterize the decentrali-
zation, advantages and disadvantages of decentralization. Conceptions and classifications of types and
sorts of decentralization by different authors are compared; similarities and differences of conceptions
and classifications are identified. Advantages and disadvantages of decentralization are discussed
based on the classic scheme for division of public governance competencies into three groups, i. €.,
allocation of public goods, redistribution of income and macroeconomic stabilization. A generalized
list of advantages and disadvantages of decentralization is presented.
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Siekiant nustatyti Lietuvos Respublikos apskriciy ir regiony valdymo transformacijy kryptis po 2008 m.
rinkimy § Seimq, straipsnyje analizuojamos politiniy partijy rinkimy programos, valdanciosios koalicijos
sutarties ir Vyriausybés programos nuostatos. Atkreipiamas démesys i dabartinés Vyriausybés programaq,
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Ivadas

Lietuvos Respublikos administraciniuose teritori-
niuose vienetuose susiformavusios dvi skirtingos
valdymo sistemos: savivaldos sistema, organizuoja-
ma zemesnés pakopos administraciniuose vienetuose
— savivaldybése, ir vietos valdymo sistema, organi-
zuojama aukstesnés pakopos administraciniuose vie-
netuose — apskrityse. Pastaraja sistema organizuoja
Lietuvos Respublikos Vyriausybé (toliau — LRYV).
Lietuvoje dar funkcionuoja regiony valdymo sistema,
kuri neatsiejamai susijusi su pagrindine vietos val-
dymo institucija — apskrities virSininko administraci-
ja. Ji taip pat susijusi su savivaldos sistemos instituci-
jomis. Regiony valdymo sistema galima vadinti kva-
zivaldymo sistema, funkcionuojancia vientisoje vals-
tybés teritorijos dalyje (ne administraciniame teritori-
niame vienete).

Jau kuris laikas vyksta diskusijos apskriciy ir
regiony valdymo pertvarkymo klausimais, kurios
tai suintensyvéja, tai aprimsta. Sioms problemoms
spresti priimtas ne vienas sprendimas. Deja, vé-
liau jie tikslinami arba ju vykdymas nukeliamas
velesniam laikui. Vienas 1§ postiimiy, atgaivinanciy
diskusijas apskri¢iu valdymo reformavimo klau-
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simais, paprastai yra Lietuvos Respublikos Seimo
(toliau — LRS) rinkimai. Tai pasakytina ir apie
2008 m. rudeni vykusius LRS rinkimus, véliau
vykusi valdanciosios koalicijos formavima ir LRV
programos rengima ir tvirtinima.

Vienas i§ svarbiausiy apskri¢iy valdymo refor-
mavimo klausimy yra jo demokratizavimas. Tai, kad
valdant apskrit] ir regiong triksta demokratijos ir at-
sakomybes, rodo ju nedidelis inasas i politika tiek
teritoriniu, tiek nacionaliniu lygiais. Taciau galimos
tvairios apskriciy ir regiony valdymo reformy demok-
ratizavimo kryptys. Jos aptartos $io straipsnio auto-
riaus straipsnyje ,,Regiony valdymo reformy kryptys
Lietuvos Respublikoje* [25].

Apskriiy ir regiony valdymo pertvarkymas yra
susijes ir su daugelio kity problemy sprendimu. Pa-
vyzdziui, butina apibrezti apskrities (aukStesniojo
administracinio teritorinio vieneto) ir regiono (vienti-
sos valstybés teritorijos dalies) santykj, funkcijy pasi-
skirstyma tarp $iy administraciniy teritoriniy vienety
administracijy ir savivaldybiy ir pan. Siame straips-
nyje analizuojami su apskri¢iy valdymo pertvarky-
mais susij¢ klausimai pagrindini démes;j skiriant ap-
skri¢iy valdymo demokratizavimui.

Sio straipsnio tikslas — identifikuoti LR apskri&iy
ir regiony valdymo transformacijy kryptis po 2008 m.
rinkimy { LRS. Siekiant nustatyti galimas vietos ir
regiono valdymo transformavimo kryptis, straipsnyje
analizuojamos LR politiniy partijy rinkiminés pro-
gramos, valdanciosios koalicijos sutarties ir penkio-
liktosios LRV veiklos programos nuostatos apie ap-
skri¢iy ir regiony valdyma, taip pat siekiama nustatyti



LRS, LRV ir Vidaus reikaly ministerijos (toliau —
VRM) pirmuosius praktinius zingsnius transformuo-
jant apskri¢iy ir regiony valdyma.

Valdanciosios koalicijos politiniy partiju
rinkimy programy nuostatos apskriciy ir
regiony valdymo klausimu

Politiniy partijy 2008 m. rinkimy { LRS pro-
gramos analizuojamos eilés tvarka pagal tai, kiek
jose vietos skiriama apskri¢iy ir regiony valdymo
reformai ir kaip detaliai nurodomos §iy reformy
igyvendinimo kryptys. Tuo aspektu keturiy bii-
simos valdanciosios koalicijos partijuy programos
akivaizdziai skiriasi. Viename poliuje yra Tévy-
nés Sajungos-Lietuvos kriks¢ioniu demokraty
(toliau — TS-LKD) programa, kurioje placiausiai
ir konkreciausiai apibiidinami siekiami apskriciy
ir regiony valdymo pertvarkymai, o kitame — pati
trumpiausia Tautos prisikélimo partijos (toliau —
TPP) programa, kurioje apie tai net neuzsimena-
ma. Tarp Siy programy atitinkamai i$sidésto Li-
beraly ir centro sajungos (toliau — LICS) ir Lie-
tuvos Respublikos Liberaly sajudzio (toliau —
LRLS) programos.

TS-LKD partijos rinkimy programos [21] ant-
rosios dalies Valstybés rekonstrukcija pirmojo sky-
riaus Valstybés valdymo pertvarka ketvirtajame
poskyryje Dabartinés valstybés valdymo sistemos
ir valstybés tarnybos problemy sprendimas nurody-
tos Sios (beje, jos ir anksCiau buvo keliamos) re-
gioniniu lygmeniu atsirandancios problemos:

a) nereikalingas mokesciy mokétoju 1ésu
Svaistymas;
atitinkamy valstybinio valdymo funkcijy ir iga-
liojimy, finansavimo, reikalingo jiems vykdyti,
neperdavimas apskri¢iy virSininkams:

e centrinéms institucijoms priklausiusiy,
taciau apskriciy virSininkams perduoti-
ny funkcijy tolesnis palikimas ministe-
riju ir kity centriniy institucijy Zinioje,
centriniy institucijy lygiagretaus regio-
niniy padaliniy tinklo sukiirimas ir (ar-
ba) tolesnis tokio dubliuojancio tinklo
kiirimas, uzuot kai kuriy savo funkciju
regionini vykdyma koordinavus su ap-
skri¢iy virSininky administracijomis;

iki galo nesubalansuotas funkcijy tarp vie-
tos savivaldos institucijy ir apskri¢iy admi-
nistracijy pasidalijimas ir vykdymas; tai ne-
retai trukdo konstruktyvy tarpusavio ben-
dradarbiavima [21, p. 26-27];

savivaldos stygius regioniniu lygmeniu
[21, p. 35].

b)

d)
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Sios partijos nuomone, viena i3 trijy svar-
biausiy krypciu pertvarkant valstybés valdymo
sistema yra realaus subsidiarumo principo igy-
vendinimas [21, p. 28]. Sio principo igyvendini-
mas glaudZiai susijg¢s su savivaldos ir regionine
reforma: a) funkcijy perskirstymo ir b) regiono
valdymo institucijy formavimu.

Net trijose programos vietose deklaruojama
nuostata apie apskri¢iy administracijy funkciju pe-
rdavima savivaldybéms [21, p. 32, 34, 35]. Savi-
valdybéms turi biti perduotos visos funkcijos, ku-
rias jos gali vykdyti, kartu su finansiniais resursais.
Taciau neperduodamos funkcijos, kurios tiesiogiai
siejasi su regiono vystymu. Remiantis Sia progra-
ma, mazinant apskri¢iy administracijy vykdomas
funkcijas, turéty islikti tos, kuriy reikia, norint: a)
vykdyti bendra vieningg nacionaling politika atski-
rose srityse; b) apsaugoti pilieCius nuo galimos
vietos valdzios savivales [21, p. 35].

Tos programos antrosios dalies antrojo skyriaus
Savivaldos reforma — zmogui tarnaujanti vietos val-
dzZia ketvirtajame poskyryje Regiony savivalda ir
administraciné reforma apibréztas apskriCiy ir regio-
ny valdymo pertvarkymo tikslas - siekti tolesnés eko-
nominés ir kitokios regioninés plétros tolygumo ir
nurodyti numatomus to pertvarkymo biida ir eiga,
regiony skai¢iy ir regiono valdymo institucijas.

TS-LKD partijos rinkimy programoje raSant apie
apskritis ir regionus vartojamos ,pertvarkymo® ir
»reformos® savokos. Apie apskri¢iy likvidavima ar
panaikinima neuzsimenama. Teiginys: ,,...steng-
damiesi tolygiai plétoti visus regionus pertvarkysime
apskriCiy sistema, negriaudami esamos teritorinés
struktiiros, bet pirmiausia mazindami juy funkcijas, o
véliau jas jungdami | stambesnius ekonominius jun-
ginius — regionus” [21, p. 34], leidzia daryti i§vada,
kad apskri¢iy ir regiony pertvarkymas, ju reforma
turéty vykti palaipsniui, etapais. Galima nustatyti du
apskriciy ir regiony reformos etapus: 1§ pradZiy mazi-
namos apskri¢iy funkcijos, o po to apskritys jungia-
mos | regionus. Pazymétina, kad $i partija teigia: ,,pe-
rtvarkysime apskri¢iy sistema, negriaudami esamos
teritorinés struktiiros™ [21, p. 35]. Si nuostata galéty
reiksti, jog apskritys ir toliau iSliks LR administraci-
niu teritoriniu vienetu. Taciau, atsizvelgiant i tai, kad
a) antrojo skyriaus ketvirtojo poskyrio pavadinime
raSoma: ,,<...> administraciné reforma” [21, p. 34];
b) regionai integruos po dvi tris apskritis ir ¢) apskri-
tys taps ,.tik regiono padaliniais®, kyla abejoniy dél
apskrities iSlikimo administraciniu teritoriniu vienetu.
AiSkaus atsakymo | §i klausima rinkimy programoje
néra. Kad ir kaip biity, TS-LKD savo rinkimy pro-
gramoje nepasisako uz apskri¢iy panaikinima. Be to,
neapibréztas bisimasis apskri¢iy statusas.



Todé¢l galima daryti prielaida, kad, igyvendinus
Sios partijos numatomag administracing reforma,
Lietuvos teritorijoje gali biiti sudaryti Sie trys vals-
tybés teritorijos administraciniai vienetai: savival-
dybés, apskritys ir regionai, atskirai iSskiriant ap-
skri¢iy ir regiony teritorijas. Apskritis likty regiono
padalinys, apskrities valdymo institucijos tapty
regiono valdymo institucijy padaliniais.

TS-LKD partijos rinkimy programoje nurodo-
ma, kad apskritys galéty buti integruojamos i 4
stambesnius ekonominius regionus:

1. Rytuyregiona: Vilniaus — Utenos apskritys.

2. Vidurio — Piety regiong: Kauno — Alytaus —
Marijampolés apskritys.

3. Siaurés regiona: Siauliy — Panevézio apskritys.

4. Vakary regiona: Klaipédos — TelSiy — Tau-

rages apskritys [21, p. 35].

Sios programos analizé sudaro prielaidas nustatyti
galimas regiono ir jo padaliniy — apskri¢iy valdymo
institucijas, ju formavimo tvarkg ir funkcijas. Regione
turéty buti sudaromos ir veikti Sios institucijos:

a)

b)

c)

d)

e)

Programoje nurodoma, kad kuriamuy regiony
valdzia turéty buti arba demokratiSkai renkama
institucija, t. y. tiesiogiai renkama, arba savivaldy-
biy tarybuy deleguota institucija.

Programos analiz¢ rodo, kad TS-LKD dar néra
galutinai apsisprendusi dél regiony valdzios instituci-
jos sudarymo tvarkos ir paties §ios institucijos pava-
dinimo. Taciau §i partija isitikinusi, kad regioninés
politikos s¢kmei uZtikrinti reikalingas legitimiSku-
mas, esantis demokratiniame mandate [14, p. 39].
Sios programos antrojo skyriaus ketvirtojo poskyrio
pavadinime akcentuojama regiony savivalda [21, p.
34]. Visa tai leidZia teigti, jog regionams planuojama
suteikti savivaldos teisg ir taip iSspresti savivaldos
stygiaus regioniniu lygmeniu problema. Vadinasi,
Lietuvoje turéty atsirasti dviejy pakopu teritorinés
savivaldos sistema.

Pazymétina, jog programoje nedetalizuojama sa-
vivaldybiy tarybuy nariy suvaziavimo sudétis ir jo
suSaukimo tvarka. Taciau Sios institucijos pavadini-
mas rodo, kad suvaZiavime turéty dalyvauti visi re-
gione esanciy savivaldybiy taryby nariai, o ne ju at-
stovai. Pagal planuojamus sudaryti regionus, Siuose
suvaziavimuose dalyvauty: Ryty regione — 374, Vi-
durio — Piety regione — 474, Siaurés regione — 373,
Vakary regione — 339 savivaldybiy taryby nariai.
Svarbiausios savivaldybiy tarybuy nariy suvaziavimo

regiony valdzios institucija,
savivaldybiy taryby nariy suvaziavimas,
regiono virSininkas,

regiono virsininko pavaduotojas,
regiono virSininko administracija.
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funkcijas turéty buti Sios: a) svarbiausiyju regiono
plétros klausimy svarstymas; b) regiono virSininko
rinkimas; c) regiono virSininko pavaduotojy rinkimas.
Regiono virSininko administracija turéty susikon-
centruoti | uZimtumo, gyventoju pajamy ir verslo
salygu, nelygybés mazinimg ir tolygy regiono vys-
tyma. Ji neturéty vykdyti funkeijy, susijusiy su gy-
ventoju poreikiy tenkinimu. Vadinasi, regiono vir-
Sininkas biity vykdomoji regiono institucija. Re-
giono virSininko pavaduotojas vadovauty regiono
padaliniui, kuris veikty buvusios apskrities teritori-
joje. Ji rinkty savivaldybiy tarybu nariy suvaziavi-
mas, kuriam jis ir buty atsakingas.

Pateiktoji analizé rodo, kad TS-LKD partija pa-
siryzusi demokratizuoti regiony valdyma, suteikiant
jiems savivaldos teisg. NeaiSku, kaip apskriciy re-
forma ir regiony demokratizavimas bus suderintas
su Lietuvos Respublikos Konstitucijos [8] nuostata,
kad ,,auks$tesniuose administraciniuose vienetuose ...
valdyma organizuoja Vyriausybé* (123 str. 1 d.).
Beje, TS-LKD partijos rinkimy programoje teigia-
ma, kad ,apskri¢iy virSininkai negaléjo uztikrinti
Konstitucijoje numatyto valstybinio aukStesniyju
administraciniy vienety valdymo principo® [21, p.
27]. Programoje neaiSkinama, ar bus keic¢iama Lie-
tuvos Respublikos Konstitucija [8], nes numatomos
reformos prieStarauty Konstitucijos 123 straipsnio
pirmosios dalies nuostatai. Beje, pagal numatomuy
regiono valdymo institucijy veiklos formas, iSskyrus
savivaldybiy taryby nariy suvaziavima, jos tapacios
dabar funkcionuojancioms apskri¢iy institucijoms.
Aisku, skiriasi juy sudarymo tvarka.

LICS rinkimy § LR Seimq programos dalyje Tur-
tingi regionai — turtinga Lietuva nurodoma, kad ,,Lie-
tuvos regioniné politika turi biti grindziama veiks-
mingomis valstybés, regiony ir savivaldybiy ekono-
minés plétros priemonémis* [6]. Ekonominés plétros
priemonés neminimos.

Sios programos dalyje Maziau valdzios — efek-
tyvi Lietuva nurodomi {sipareigojimai viesojo ad-
ministravimo sektoriuje, tarp ju isipareigojimai
apskric¢iy reformos srityje. Nurodoma, kad savival-
dybéms turi buti perduotos apskri¢iy funkcijos,
1§skyrus tik regioniniy projekty koordinavima. Re-
gioniniy projekty koordinavimas paliekamas ap-
skritims. Vadinasi, galima teigti, jog Si partija ne-
pasisako uz apskri¢iy panaikinima. Toliau nuro-
domas isipareigojimas ,,vykdyti apskri¢iy funkcijy
ir struktiiry reforma® [6]. Cia dar karta pakartotas,
tik bendresne forma (nenurodyta, kam perduoti
apskriciy funkcijas), teiginys apie apskriciy funkci-
ju perdavima. Sioje programos dalyje nurodomas ir
vienos konkrecios funkcijos — Zemés nuosavybés ir



zemétvarkos klausimai — perdavimas savivaldy-
béms. Uzsimenant, kad turéty biiti vykdoma ir ap-
skri¢iy valdymo struktiiry reforma, jos turinys pro-
gramoje neatskleidziamas. Sioje programos dalyje
savoka ,,regionas® visiSkai neminima.

LRLS rinkimy programoje [9] savokos ,,regio-
nas“, ,,regiono institucijos* neminimos, o savoka
»apskritis“ paminéta viena karta. Programos dalies
Veiksmingas vieSasis administravimas penktajame
skyriuje Savivaldai ir bendruomenéms suteiksime
galios yra vienintel¢ nuostata apie apskritis: ,,Pa-

naikinsime apskritis, ju funkcijas perduosime savi-
valdybéms®. Taip LRLS aiskiai pasisako uz apskri-
¢iy panaikinima. Visos apskri¢iy funkcijos turéty
biti perduotos savivaldybéms. Numatoma apskri-
¢iy panaikinimo tvarka neatskleista.

Politiniy partijy programy analizé¢ rodo, kad
TS-LKD, LICS ir LRLS pasiryzusios vykdyti
gana radikalias apskriCiy ir regiony reformas (Zr.
1 lentele). Sios trys partijos vieningai sutaria dél
kai kuriy apskri¢iy administraciju funkciju perda-
vimo savivaldybéms.

1 lentelé. Politiniy partijy rinkimy j LRS 2008 m. programy nuostatos dél apskriciy ir regiony
valdymo refory

Poli- | Institucijos, kurioms Apskri- Apskri- tArI:' sek:.loc’;l{ Apskri-
tinés | siiloma perduoti ap- é’ll’ i Ciy ir Apskriciy ir regiony va h‘f mol{ Ciy ir
parti- | skri¢iy administracijy " regiony institucijos Jaeymo regiony

. .. kimas eye institucijy .
jos funkcijas skaicius savivalda
sudarymas
TS - Savivaldybéms, regio- | Lieka 4 Regiony valdzios instituci- | Rinkimai Regiony
LKD | nams, valstybés val- (regiono ja, savival-dybiy tarybuy arba dele- savivalda
dzios institucijoms padali- nariy suvaziavimas, regiono | gavimas (netiesio-
nys) virSininkas, regiono virsi- giai)
ninko pavaduotojas, regio-
no virSininko administracija
LICS | Savivaldybéms, issky- | Lieka - Apskriciy struktiiry reforma - -
rus regioniniy projekty
koordinavima
LRLS | Savivaldybéms Naiki- - — - —
namos
TPP - - - - - -
LSDP | Racionalus funkcijy pa- | Licka - Regioninio vystymo taryba | Demokrati- —
skirstymas teritorinéms nio valdy-
valstybinéms administ- mo princi-
ravimo institucijoms ir pu diegi-
istaigoms bei teritori- mas apskri-
néms savivaldybéms tyse
KDP+J | Savivaldybéms Naiki- - — - —
namos
PTIT - Naiki- 4 - - Regiony
namos (kras- savivalda
tai) (netiesio-
giai)
LLRA Savivaldybéms Lieka - - - -

TS-LKD ir LICS pasisako uz apskri¢iy iSsaugo-
jima. Jos abi taip pat sutinka, jog turi biiti vykdoma
apskri¢iy ir regiony valdymo institucijy reforma.
LRLS teigia, kad apskritys turi biiti panaikintos.
Apie regionus ir ju valdyma raSoma tik TS-LKD
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rinkimy programoje. Si partija vienintelé savo pro-
gramoje deklaruoja regiony savivalda. Ji taip pat
vienintel¢ savo programoje nurodo, kokios turéty
buti apskrities ir regiono valdymo institucijos ir ju
sudarymo forma.




Apskri€iy ir regiony valdymo problema
opoziciniy politiniy partijy rinkimy programose

Lietuvos socialdemokraty partijos (toliau — LSDP)
rinkimy § LRS programoje [13] du kartus pakartota
nuostata apie iSskirtinj démesj regioninei politikai.

LSDP nuostatos apie apskriciy ir regiony val-
dymo reformas iSdéstytos programos dalies Valsty-
bés valdymas ir savivalda skyriuje Viesojo valdy-
mo tobulinimas ir regiony plétros politikos jgyven-
dinimas. PradZioje nurodomas bendras partijos
tikslas valstybés valdymo srityje: tobulinti valsty-
bés valdyma, uztikrinti valstybés valdymo efekty-
vuma [13]. Po to vardijami pagrindiniai nacionali-
nés regiony vystymo politikos tikslai. LSDP isipa-
reigoja siekti Siy tiksly:

a) mazinti ekonominius ir socialinius sri¢iy
vystymosi skirtumus;
skatinti plétra probleminése teritorijose;
itraukti vietos savivaldybes i nacionalinés
regiony plétros politikos formavima ir igy-
vendinima;
tinkamai koordinuoti nacionalinés regionuy
plétros politikos priemones su regionine ES
politika.

b)
c)

d)

LSDP rinkimy programoje isryskintos $ios ap-
skri¢iy ir regiony valdymo pertvarkymuy kryptis:

1. Racionaliai paskirstyti funkcijas tarp centri-
niy ir teritoriniy valstybiniy administravimo insti-
tucijy ir istaigy bei teritoriniy savivaldybiy. Pazy-
métina, jog vartojamas bendras terminas — ,,terito-
rinés valstybinés administravimo institucijos®. Jis
apima ir apskri¢iy valdymo institucijas. Atskirame
punkte nurodomas vienos konkrecios funkcijos
perdavimo atvejis: Vyriausybés atstovams turéty
biiti perduodama dalis valstybinés priezitiros (kont-
rolés) funkciju, kurias Siuo metu atlieka apskriciy
virSininkai ir jy administracijos.

2. Didinti regioninés plétros tarybu vaidmeni.
Sis vaidmuo turéty biiti didinamas: a) sprendziant
gyventojams aktualius regioninés reikSmeés klausi-
mus; b) igyvendinant nacionaling regiony plétros
politika; c) pleciant jgaliojimus, planuojant ir ad-
ministruojant Europos Sajungos (toliau — ES)
struktlring parama. Tai galima vertinti ir kaip re-
gionings plétros taryby kompetencijos nustatyma.

3. Laipsniskas demokratinio valdymo principy
diegimas apskrityse. Programoje §i bendro pobii-
dzio nuostata nedetalizuojama. Zodzio ,,laipsnis-
kas* vartojimas leidzia nedviprasmiskai teigti, jog
greity, staigiy pokyciy apskriciy valdyme nebus.
Nors ir nedetalizuojami demokratinio valdymo
principai, jie pirmiausia turbiit sietini su apskrities
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atstovaujamaja institucija ir jos formavimo tvarka —
rinkimais.

4. Sudaryti kelis stambesnius funkcinius regio-
nus. Juose turéty biiti: a) kuriamos regioninés ino-
vacingés sistemos ir b) sékmingiau plétojamas to
regiono tradicinis smulkusis ir vidutinis verslas.
Reikia pastebéti, kad nuostata apie stambesnius
funkcinius regionus nedetalizuojama.

Pagal LSDP programa, $i partija nesirengia da-
ryti radikaliy pakeitimy apskri¢iy ir regiony val-
dyme. Turéty iSlikti dabar esancios apskritys ir
regionai, juose funkcionuojancios institucijos ir tik
papildomai sudaryti funkciniai regionai. Pazyméti-
na, jog programoje net nevartojamas terminas ,,re-
forma®, kai raSoma apie apskritis ir regionus.

Koalicijos ,,Darbo partija + jaunimas*“ (toliau
— KDP+J) rinkimy { LRS programos [5] ivadinéje
dalyje, kurioje apibtidinama ,,bendra situacija Saly-
je*, iSsakomas kritiSkas pozitiris {1 vykdoma regio-
ning politika ir vietos valdyma apskrityse. Progra-
moje yra Sie du teiginiai:
a) ,,nepakankamai vykdoma regiony socialiniy ir
ekonominiy skirtumy maZzinimo programa®,
b) ,apskri¢iy administracijos nepagerino admi-
nistracinio valdymo, o tik sudar¢ papildomas
problemas Lietuvos gyventojams* [5].
KDP+J rinkimy programoje administracing
teritoriné reforma neminima. Sios programos daly-
je Valstybés valdymas, regioniné politika ir savi-
valda pateikiami Sie sitilymai:

1. Panaikinti apskri¢iy virSininko administra-
cijas (neaisku, ar tai reskia ir apskri¢iy pa-
naikinima).

2. Parengti ir jvykdyti regioninés politikos re-
forma.

KDP+]J, kaip ir daugelio kity partijy, programo-
je yra nuostata apie funkcijy perskirstyma. Nuro-
doma, kad savivaldybéms turéty biiti perduodamos
funkcijos, susijusios su savivaldybés gyventoju
poreikiy tenkinimu zemés ir misky tkio, zemétvar-
kos, Svietimo, socialinés apsaugos, vieSosios tvar-
kos palaikymo, sveikatos priezitiros, kultiiros ir
kultiiros paveldo priezitros ir kitose srityse. Nors
programoje neminima, kas tas funkcijas turéty
perduoti, atsizvelgiant i tai, kad siiloma panaikinti,
galima daryti prielaida, kad tai turéty buti apskric¢iy
virSininko administracijos.

Partijos Tvarka ir teisingumas (toliau — PTIT)
rinkimy § LRS programos [15] dalyje Valstybé yra
siilymas panaikinti apskritis kaip atskira teritorini
vieneta. Sioje nuostatoje vienintelj karta programoje
paminétas apskrities pavadinimas. PTIT programos



dalyje Savivalda raSoma tik apie regionus, o apie ju
valdyma visiskai neuzsimenama. Regionus sitiloma
vadinti kraStais. Jie turéty tapti ,,pagrindiniais Salies
tikio plétros, Svietimo ir tradicinés kultiiros saugojimo
ir raidos centrais, aktyviai dalyvaujanciais Europos
Sajungos regioninése programose [15]. PTIT rinki-
my programoje apie tai, kad regionams biity suteikta
savivaldos teisé tiesiogiai neraSoma. Taciau tai, kad
nuostatos apie regionus yra programos dalyje, pava-
dintoje Savivalda, galima daryti prielaida, jog §i parti-
ja pasisako uz regiony savivalda. PTIT programoje
yra nurodytas regiony (krasty) skaicius. Sitiloma itei-
sinti keturis regionus (krastus): a) Zemaitija, b) Auks-
taitija, c) Dzikija ir d) Suvalkija.

Lietuvos lenky rinkimy akcijos (toliau — LLRA)
rinkimy programos [7] dviejose vietose nurodoma,
kad siekiama i$saugoti egzistuojanti valstybés terito-
rijos administracini suskirstyma. Programos dalyje,
pavadintoje Savivalda ir administraciné reforma,
nurodoma, kad ,bet kurie teritoriniai administraci-
niai pakeitimai galimi tik ivykus referendumui $iuo
klausimu* [7], o dalyje Tautiniai santykiai teigiama,
kad ,,nauji administraciniai vienetai gali buti suda-
romi tik vietos gyventojams bei ju atstovams suti-
kus* [7]. Siekis iSsaugoti esancia administracing
teritoring struktiira grindziamas ne racionalaus val-
dymo bitinumu, tradicijy iSsaugojimo argumentais
ar pan., o LLRA jsipareigojimu rinkéjams, kad ,,is-
toriskai susiformavusi kompaktiskai Vilniaus kraste
gyvenanti lenky bendruomené negali biiti centrinés
valdzios skaidoma bei skirstoma“ [7].

LLRA rinkimy programoje taip pat yra nuostata
apie kai kuriy apskri¢iy virSininky administracijy
funkcijuy perdavima savivaldybéms. Antai progra-
moje rasoma, kad ,,savivaldybés pasirengusios pe-
rimti Zemétvarka, mokesCiy administravima bei
kitas apskritims dirbtinai atiduotas funkcijas* [7].
Apie funkcijy zemétvarkos srityje grazinima savi-
valdybéms minima ir programos dalyje Zemés itkis.

Apibendrinus opoziciniy politiniy partijy rin-
kimy programuy analizés rezultatus (zr. 1 lentele),
galima teigti, kad LSDP ir LLRA pasisako uz ap-
skri¢iy iSsaugojima, PTIT sitlo naikinti apskritis, o
KDP-+J — naikinti apskri¢iy vir§ininko administra-
cijas. I$ opoziciniy partiju vienintelé LSDP aiskiai
deklaruoja nuostata apie apskri¢iy valdymo demok-
ratizavima, netiesiogiai iSreiSkia tokia nuostata ir
PTIT. Si ju nuostata i§ esmés sutampa su TS-LKD
nuostata apie regiony savivalda. Kitos dvi opozici-
nés partijos apie apskrities ir regiono savivalda ar
valdymo demokratizavima savo programose nera-
So. KDP+J, PTIT ir LLRA programose néra nuo-
staty apie apskriciy ir regiony valdymo institucijy
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reformavima. Kaip ir valdanciosios partijos, opozi-
cinés partijos vienokia ar kitokia forma pasisako uz
dalies apskri¢iy funkciju perdavima savivaldy-
béms. Tik TS-LKD ir PTIT savo programose nuro-
do regiony (krasty) skaiciy — 4.

Apskritys ir regionai Permainy koalicijos
sutartyje

TS-LKD, TPP, LRLS ir LICS po eiliniu Seimo
rinkimy 2008 m. lapkri¢io 17 d. sudaré Permainy
koalicijos sutartj [18]. Jos treciojoje dalyje nurodyta,
kad minétos partijos ,tariasi dél esminiy valstybinés
valdzios instituciju pertvarkymuy“ [18]. Sia nuostata
detalizuoja sutarties priedai: Permainy koalicijos su-
tarties priedas Nr. 3: Koalicijos susitarimas dél mi-
nisterijy sistemos ir jy valdymo pertvarkos [17] ir
Permainy koalicijos sutarties priedas Nr. 8: Koalici-
jos susitarimas dél apskriciy reformos (toliau — Susi-
tarimas dél apskriciy reformos) [16].

Tai, kad koalicijos sutarties atskirame priede
iSdéstytos apskri¢iy reformos nuostatos, aiskiai
parodo TS-LKD, TPP, LRLS ir LICS prioritetus
pertvarkant valstybés valdzios institucijas.

Susitarimo dél apskriciy reformos [16] analizé
sudaro prielaidas nustatyti numatomos apskriciy val-
dymo reformos buda, tiksla, termina, etapus ir ju ter-
minus bei turinj, apskri¢iy (busimyju regiony) skai-
¢iy. Pagal §; susitarima apskri¢iy valdymo sistema
turéty buti reformuojama reorganizacijos biidu. Pa-
grindinis reorganizavimo tikslas — apskri¢iy valdyma
pertvarkyti { europiniais principais paremta regiony
valdyma. Numatoma, kad reorganizacija turéty biti
pradedama nedelsiant ir baigiama iki ateinanciy savi-
valdos rinkimuy, kurie vyks 2011 m.

Susitarime aiskiai iSdéstytos Sios principinés
nuostatos:

a)

b)

c)

d)

visos apskritys yra reorganizuojamos;
Lietuvoje veiks ne daugiau kaip 5 apskritys;
apskriciy reorganizacija bus baigta iki arti-
miausiy savivaldos rinkimy 2011 m.;
apskriciy valdymas bus pakeistas | europie-
tiska regiony valdyma.

Taciau apskriCiy reformos turinys Susitarime
tik 1§ dalies atskleidziamas. Kaip minéta, pagrindi-
nis reformos tikslas — igyvendinti europiniais prin-
cipais paremta regiony valdyma. Taciau Susitarime
europietisko regiony valdymo turinys neatskleidzia-
mas. Nuostaty dél europietisko regiony valdymo néra
ir koalicija sudariusiy partijy rinkimy programose, ir
LRV veiklos programoje [10].

Aiskiai neapibréztas ir apskriciy bei regiony tar-
pusavio rySys. Permainy koalicijos sutarties [18]



aStuntojo priedo pavadinimas Koalicijos susitarimas
dél apskriciy reformos suponuoja, kad bus vykdoma
apskri¢iy reforma. Taciau Sio priedo tekste vartoja-
mos ,,apskriciy valdymo*, ,regiony valdymo*, ,re-
giony dariniy®, ,,apskriciy dariniy“ savokos. Jo pir-
mojoje dalyje teigiama, kad apskri¢iy valdymas pe-
rtvarkomas { regiony valdyma. Antrosios dalies ,,a*
punkte rasoma: ,,nuo 2009 m. liepos 1 d. Lietuvoje
veiks 4-5 apskritys (blisimieji regionai), kurios pra-
dés veikti po artimiausiy savivaldos rinkimy 2011
metais [16]. Tod¢l kyla klausimai: Ar apskritys re-
organizuojamos | regionus? Ar bus siekiama panai-
kinti apskrities kaip aukstesniojo administracinio
vieneto, kuriame valdyma organizuoja Vyriausybé,
statusa? Ar i8liks apskrities — LR teritorijos admi-
nistracinio vieneto pavadinimas? Gal §is pavadini-
mas bus pakeistas regiono pavadinimu? Lieka ne-
aiSku, kaip keisis regiono ir jo institucijy statusas.
Siais klausimais didesnio aiskumo suteikia tik tre-
Ciosios dalies nuostata apie skiriamus apskri¢iy va-
dovus. Tai vienintel¢ institucija, minima Susitarime
dél apskriciy reformos [16], taciau pagal LRV veik-
los programa, jos turi nelikti.

Susitarime nurodoma, kad reorganizacija bus
vykdoma etapais. Pirmasis etapas pavadintas reor-
ganizacijos etapu. Sis etapas turéty trukti nuo
Permainy koalicijos sutarties [18] sudarymo die-
nos, t. y. nuo 2008 m. lapkri¢io 17 d. iki 2009 m.
liepos 1 d. Tame etape turéty buti:

1. Seime priimtas Apskriciy reorganizavimo sta-
tymas, kuriuo turéty biiti jteisinta, kad ,,nuo 2009 m.
liepos 1 d. Lietuvoje veiks 4-5 apskritys®, t. y. turés
biiti nurodytas apskriciy skai¢ius. Apskriciy skaicius
turéjo biiti patikslintas iki 2008 m. gruodzio 10 d.

2. Atliktas nuoseklus apskri¢iy funkcijy auditas
ir $iy funkciju perskirstymas, laikantis principinés
nuostatos, kad tai, ko netvarko Vyriausybé, tvarko
savivaldybés, o ne tarpiniai regiony ar apskriciu
dariniai. Sis principas buvo itvirtintas TS-LKD
rinkimy programoje. Sie darbai turéty biti atlikti
iki 2009 m. liepos 1 d.

3. Parengtas tikslus grafikas, pagal kuri iki
2010 m. sausio 1 d turéty biiti perskirstytos tos da-
bar vykdomos apskri¢iy funkcijos, kuriy nebus
spéta perskirstyti iki 2009 m. liepos 1 d. Tai taip
pat turéty bti atlikta iki 2009 m. liepos 1 d.

4. Parengtas istatymas, kuris nustatys, kaip ap-
skri¢iy valdymas bus pakeistas | europietiska re-
giony valdyma. Toks jstatymas taip pat turéty biiti
parengtas iki 2009 m. liepos 1 d.

Antrasis etapas, kurio pavadinimas nenurodytas,
turéty trukti nuo 2009 m. liepos 1 d. iki 2010 m. sau-
sio 1 d. Siuo laikotarpiu turéty biti perskirstytos tos
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dabar vykdomos apskri¢iy funkcijos, kuriy nebus
spéta perskirstyti iki 2009 m. liepos 1 d.

Kiti etapai Susitarime nenurodyti, nors apskri-
¢iy valdymas turi buti baigtas pertvarkyti iki arti-
miausiy savivaldos rinkimy 2011 m.

Koalicijos partneriai apskri¢iy reforma buvo
pasirengg pradéti nedelsiant. Per 24 dienas buvo
planuota priimti Apskriciy reorganizavimo istaty-
mq. Jis nepriimtas. Kad Susitarime numatyti termi-
nai igyvendinti apskri¢iy valdymo reformas yra
nepamatuoti, galima spresti i$ koalicijos partneriy
partiju programy nuostaty apskri¢iy ir regiony re-
formos klausimais. Jose galima jzvelgti bendra
partiju nuostata dél apskric¢iy / regiony valdymo
reformos bitinumo, aktualumo, bet pacios refor-
mos turinys programose néra aisSkiai nurodytas, gal
1§skyrus TS-LKD rinkimy programa.

Susitarime deél apskriciy reformos [16] néra nuo-
staty apie apskriciy ir regiony savivalda ar jy valdymo
demokratizavima. Sio Susitarimo tre¢ios dalies nuosta-
ta ,,nauji apskri¢iy vadovai skiriami i pareigas...“ [16]
priestarauja TS-LKD rinkimy programoje deklaruoja-
mam teiginiui apie regiony savivalda [21, p. 34].

Suprantama, kad sutartyje dél koalicijos suda-
rymo ir jos trumpame aStuntajame priede numaty-
tos tik esminés, principinés apskri¢iy reformos gai-
rés, todél gal ir nereikéty tikétis iSsamaus reformos
apraSymo. Jis turéty biiti nurodytas kituose doku-
mentuose, pavyzdziui, LRV programoje.

Apskriciy ir regiony valdymo pertvarkymo nuo-
statos penkioliktosios LRV veiklos programoje

2008 m. gruodzio 9 d. Seimo patvirtintoje Pen-
kioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés veiklos
programoje [10] permainos valstybés valdymo srityje
iSdéstytos Sios programos treciojoje dalyje Septyniy
esminiy permainy 2008—2009 metais planai ir ketvir-
tojoje dalyje Vyriausybés 2008-2012 mety veiklos
strategijos pagrindinés nuostatos. Pastarojoje pro-
gramos dalyje iSdéstytos ir apskriciy bei regiony re-
formos pagrindinés nuostatos.

LRV veiklos programoje uzfiksuoti Sie Vy-
riausybés isipareigojimai valstybés valdymo pe-
rtvarkos srityje:

a) parengti ir jgyvendinti nauja valstybés val-

dymo sistemos modelio koncepcija, kuri:
e bty adekvati esamai situacijai,
atitikty strateginius valstybés ir LRV
politinius prioritetus,
bty orientuota i rezultatus ir vartotoja;
b) tobulinti atskiras valstybés valdymo siste-
mos posistemes ar atskiras jos dalis;



c¢) tobulinti valdymo institucijy sistemos san-
dara ir modernizuoti jy vidaus struktiira;

d) spresti klausimus, kylancius dél institucijuy
vietos valdymo sistemoje ir jy funkcijy api-
brézimo [10].

Minétos bendros valstybés valdymo pertvar-
kos nuostatos taikytinos ir apskri¢iuy bei regiony
valdymo reformai. Be ju, LRV veiklos programo-
je yra specialiy apskriciy ir regiony valdymo re-
formai jgyvendinti skirty nuostaty (zr. 2 lentele).

2 lentele. Penkioliktosios LRV veiklos programos ir valdanciosios koalicijos politiniy partijy rin-
kimy programy nuostatos apie apskri€iy ir regiony reforma

Penkioliktosios LRV veiklos programos nuostatos

Panaikinamos apskritys.
Ikuriami regionai.

Apskriciy funkcijos perduodamos savivaldybéms.
Paliekamos regionams atstovaujancios regiony plétros tarybos.

Regiony valdymo institucijos sudaromos laikantis delegavimo principy i§ savivaldybiy taryby nariy.
Tobulinama LR administraciné teritoriné struktiira: regionai — NUTS 2.

Valdanciosios koalicijos politiniy partijy rinkimy programy nuostatos

TS-LKD LICS LRLS TPP
e  Apskritys tampa regiono padaliniais. e Vykdoma ap- e Panaikina- -
e Savivaldybéms, regionams, valstybés valdZzios institu- skri¢iy strukti- mos apskri-
cijoms perduodamos apskri¢iy funkcijos. ry reforma. tys
e Regione sudaromos ir veikia regiony valdzios institu- | ® Savivaldybéms | e  Apskriciy
cija, savivaldybiy taryby nariy suvaziavimas, regiono perduodamos funkcijos
virSininkas, regiono virSininko pavaduotojas, regiono apskric¢iy funk- perduoda-
vir§ininko administracija. cijos, iSskyrus mos savi-
e Regiony valdZia turi biiti arba demokratiskai renkama, regioniniy pro- valdybéms.
arba savivaldybiy taryby deleguota institucija. Jekty koordina-
e Apskritys ,,galéty biiti“ integruojamos i 4 regionus. vima.

LRV veiklos programos treciojoje dalyje svar-
biausi darbai valstybés valdymo pertvarkos srityje
2009 m. sugrupuoti i Sias keturias grupes:

1. Strateginio planavimo sistemos pertvarka.

2. Teritorinio valdymo pertvarka (joje ketu-
riais punktais iSdéstytos nuostatos dél ap-
skri¢iy ir regiony reformos).

3. Ministerijy sistemos ir valdymo pertvarka.

4. Savivaldos pertvarka [10].

LRYV isipareigoja igyvendinti Permainy koalici-
jos sutarties [18] astuntaji prieda Susitarimq dél
apskriciy reformos [16]. Vadinasi, §is sutarties
priedas yra LRV veiklos programos sudétine dalis.

Galima teigti, kad per 2009 m. LRV turi pasi-
rengti teritorinio valdymo arba konkreciai ap-
skri¢iy ir regiony pertvarkai. Tai yra turi biti
priimti Siai pertvarkai jgyvendinti reikalingi tei-
s¢s aktai. LRV veiklos programoje konkreciai
nurodoma, kad per 2009 m. turi biiti: a) sukuria-
mi pagrindai biisimai Lietuvos regiony valdymo
strukttirai; b) tobulinamas Lietuvos Respublikos
teritorinis valdymas; c) parengiamas reformy
paketas, leisiantis po 2013 m. pertvarkyti Lietu-
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vos teritorine statistine struktirg ir suformuoti
regionus, atitinkancius ES teritoriniy statistiniy
vienety nomenklatiiros antraji lygi (NUTS 2); d)
parengiamas apskriciy atlieckamy funkciju pe-
rskirstymo modelis: funkcijos, kurios gali biti
igyvendinamos vietos lygiu, perduodamos savi-
valdybéms, o valstybé¢ iSlaiko tik funkcijas, kuriy
reikia norint vykdyti bendraja nacionaling politi-
ka atskirose srityse [10].

LRV veiklos programos teiginj, kad turi biti su-
formuoti regionai, atitinkantys ES teritoriniy statisti-
niy vienety nomenklatiiros antraji lygi (NUTS' 2)
[10], galima vertinti kaip tam tikra Susitarimo del
apskriciy reformos [16] nuostatos apie ,,europiniais
principais paremta regiony valdyma* konkretinama.

Trijy lygiy NUTS regiony sistemoje Lietuvos
apskritys priklauso NUTS 3 lygiui. Norint, kad
Lietuvos apskritys ar regionai priklausyty NUTS 2
lygiui, jose turéty gyventi nuo 800 tikst. iki 3 mlin.
gyventoju [1]. Vadinasi, Lietuvoje galima sufor-

' NUTS — Teritoriniy statistiniy vienety nomenklatiira
(angl. The Nomenclature of Territorial Units for Statistics).



muoti daugiausia 4 administracinius vienetus, ati-
tinkancius NUTS 2 lygi.

Lyginant Susitarimo dél apskriciy reformos
[16] vykdymo terminus su Penkioliktosios LRV
veiklos programoje [10] nurodytais terminais, ga-
lima pastebéti, jog pastarojoje jie yra nukeliami
toliau. Pavyzdziui, daugumos priemoniy, kuriy
lgyvendinimo terminas Susitarime buvo numatytas
2011 m., Vyriausybés programoje nukeliamas i
2013 m. Tai rodo, kad apskriciy reforma nukeliama
vélesniam laikui.

Be jau minéto apskri¢iy reorganizacijos tikslo,
nurodyto Susitarime dél apskriciy reformos [16],
LRV veiklos programoje nurodomas ir kitas terito-
rinio valdymo pertvarkos tikslas — pertvarkyti Lie-
tuvos teritoring statisting struktiirg. Tai susij¢ su
regiony, atitinkan¢iy NUTS 2 lygi suformavimu.
Galima teigti, kad Sie du tikslai vienas kitam ne-
prieStarauja. Antrasis tikslas papildo pirmaji, kuris
daug platesnis.

LRV veiklos programoje aiskiai ir nedviprasmis-
kai nurodoma, kad apskritys bus panaikintos [10, p.
9. Susitarime deél apskriciy reformos [13] dar buvo
tam tikry neaiSkumy dél apskriciy likimo. Tiksliau —
nenurodoma, kad apskritys naikinamos. LRV veiklos
programoje §io neaiSkumo nebelieka. Antra vertus,
tarp Siy dokumenty yra tam tikras prieStaravimas.
Susitarime raSoma apie apskric¢iy reorganizavima (1—
2 d.), o ne likvidavima ar panaikinima, kaip tai nuro-
dyta LRV veiklos programoje. Programoje kalbama
apie apskri¢iy panaikinima ir kaip administraciniy
teritoriniy vienety, ir kaip vietinio valdymo sistemos
aukstesnés pakopos vienetuose (apskrityse), kurios
institucija yra apskrities virSininkas. Vadinasi, $ioje
programoje uzfiksuota LRCS rinkimy programos
nuostata dé¢l apskri¢iy panaikinimo. Kaip minéta, TS-
LKD ir LRLS rinkimy programose $ios nuostatos
nebuvo (zr. 2 lentele).

D¢l regiony valdymo LRV veiklos programoje
uzfiksuotos $ios nuostatos:

1. Paliekamos regionams atstovaujancios re-
giony plétros tarybos [10, p. 21] (jos jau funkcio-
nuoja nuo 2002 m.).

2. Regiony valdymo institucijos nuo 2011 m.
bus sudaromos laikantis delegavimo principy i$ savi-
valdybiy taryby nariy [10, p. 22]. Vadinasi, norima
iSplésti delegavimo principo taikyma sudarant regio-
no valdymo institucijas, nes Sis principas taikomas
nuo 2002 m. sudarant regiony plétros tarybas. Regio-
ny plétros tarybas galima apibudinti ,,kaip valdzios
paribyje esantj darini*“ [19, p. 179]. Jos turéty gauti
nauja demokratinj teisétuma [3, p. 646]. Tiesa, savi-
valdybiy taryby deleguoti ju nariai ir dabar sudaro
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dauguma regiony plétros tarybos nariy, iSskyrus ap-
skrities virSininkg ir i§ dalies merus. Merai, nors ir
renkami tarybos nariy, bet i regiony plétros tarybas
patenka pagal pareigas.

LRV programoje apsispresta del regiony valdymo
institucijy sudarymo taikant delegavimo principa, nes
TS-LKD rinkimy programoje dar buvo nurodyta ir
kita alternatyva — rinkimai (zr. 2 lentele).

LRV veiklos programa aiskiai neatsako i klau-
sima, ar bus sukurta dviejy pakopu teritoriné savi-
valdos sistema, nes programoje vienur nurodoma,
kad regiony valdymo institucijos, t. y. ir atstovau-
jamosios, ir vykdomosios, sudaromos laikantis de-
legavimo principy i§ savivaldybiy tarybuy nariy, o
kitur raSoma apie regiono valdyma, o ne savivalda

LRS ir VRM veikla apskriciy ir regiony
reformos srityje

Naujosios kadencijos Seimas pirmaisiais savo
veiklos ménesiais jokiy dokumenty, susiety su ap-
skri¢iy reforma, neparengé ir nepriém¢. 2009 m.
sausio 21 d. LRS Valstybés valdymo ir savivaldy-
biy komitetas surengé iSvaziuojamaji posédi
M. Romerio universitete, kurio metu aptaré Lietu-
vos regiony valdymo ir valstybés tarnybos sistemos
teisinio reglamentavimo perspektyvas [11].

Vidaus reikaly ministerijos 2009 m. veiklos
priemoniy plane [12], igyvendinant Vidinés savi-
valdybiy decentralizacijos koncepcijos igyvendini-
mo 2007-2010 mety priemoniy plang [23], numa-
tyta iki 2009 m. rugséjo 30 d. parengti ir LRV pa-
teikti Apskrities valdymo istatymo pakeitimo ista-
tymo projekta.

2009 m. sausio 22 d. VRM vadovy ir savival-
dybiy mery susitikime, be kity klausimuy, aptartas ir
pasirengimas teritorinei reformai. Ministras nuro-
de, kad, igyvendinant LRV programoje numatyta
teritorinio valdymo pertvarka, bus parengtas ap-
skriciy atliekamu funkciju perskirstymo modelis,
savivaldybéms perduotos funkcijos, kurios gali buti
igyvendinamos vietos lygiu. Valstyb¢ iSlaikys tik
tas funkcijas, kuriy reikia vykdant bendraja nacio-
naling politika atskirose srityse ir uztikrinant vals-
tybing priezitira. Apskritys bus panaikintos ikiirus
regionus ir apskri¢iy funkcijas perdavus savivaldy-
béms bei jvertinus isipareigojimus ES [24].

Atsizvelgus LRS ir VRM veikla apskriciy ir re-
giony valdymo srityje, galima daryti iSvada, kad
Siuo metu politikai ir valstybés tarnautojai dar tik
siekia iSsiaiSkinti galimas apskri€iy panaikinimo ir
regiony valdymo reformy kryptis, biidus, juy galima
turinj. Nesvarbu net ir tai, kad, anot A. Bakavecko,
»dar prie§ steigiant apskritis (1994 m.) buvo suabe-



jota ju reikalingumu® [2, p. 211], ,apskri¢iy stei-
gimas tikslingumo pozitiriu sukélé daug gincy vi-
suomengje ir tarp specialisty” [2, p. 207]. Pabrézti-
na, kad, net ir praé¢jus pusantro deSimtmecio nuo
Sios ,,problemiSkos institucijos isteigimo, vis dar
néra susitarta dél jos likimo. Galima rasti svariy
paaiskinimy, kodél reformos Sioje srityje vykdo-
mos ne taip greitai, kaip numatyta Susitarime dél
apskriciy reformos [13], kuri yra ir LRV veiklos
programos sudétiné dalis: krizés iveikimo plano
rengimas, biudzeto tvirtinimas, mokesciy sistemos
reforma ir kt. D¢l to apskriciy ir regiony valdymo
reformos pradzia bus uzdelsta.

ISvados

1. Visos 1 LRS po 2008 m. rinkimy patekusios
politinés partijos, iSskyrus TPP, rinkimy programo-
se daugiau ar maziau démesio skyré apskriciy /
regiony valdymo transformavimo klausimams. Siy
problemy sprendimui skiriamas démesys ir valdan-
Ciosios koalicijos sutartyje, ir penkioliktosios LRV
veiklos programoje. Visiems minétiems dokumen-
tams budinga tai, kad nuostatos apie apskriciy /
regiony valdymo reformas yra bendro pobiidzio,
fragmentiSkos, neiSsamios, nekonkrecios, daznai
joms triksta aiSkumo.

2. Politiniy partijy programose, koalicijos sutar-
tyje ir LRV veiklos programoje sprendziamos ap-
skri¢iy likimo (naikinti ar reformuoti), apskrities ir
regiono tarpusavio santykiy, apskri¢iy / regiony
skaiCiaus, apskri¢iy / regiony savivaldos (valdymo
demokratizavimo), apskri¢iy / regiony valdymo
institucijy ir ju sudarymo tvarkos, apskri¢iy funkci-
ju perdavimo savivaldybéms problemos.

3.1 valdancigja koalicija ieinan¢iy TS-LKD ir
LICS rinkimy programose netiesiogiai pasisakoma uz
apskriciy iSsaugojima, o LRLS sitlé apskritis naikin-
ti. Opozicine LSDP ir LLRA rinkimy programoje
pasisaké uz apskri¢iy iSsaugojima. PTIT nurodé, kad
apskritis reikia naikinti, o KDP+J sitlé panaikinti
apskrities virSininko administracija. Partijos, nepasi-
sakiusios uz apskri¢iy panaikinima, kartu nurodé, kad
Jju valdymas turi biiti reformuojamas. Jeigu koalicijos
sutartyje dar konkreciai nekalbama apie apskriciy
naikinima, tai LRV programoje aiskiai nurodyta, kad
apskritys bus panaikintos.

4. Apskritis turéty pakeisti regionai. Neaisku, ar
jiems bus suteiktas administracinio teritorinio vie-
neto statusas. Tik dvi politinés partijos — TS-LKD
ir PTIT — rinkimy programose nurod¢, kad turi biiti
sudaryti 4 regionai, koalicijos sutartyje — 4-5 re-
gionai. Norint realizuoti LRV nuostata apie regio-
nus, atitinkan¢ius NUTS 2 lygi, atsizvelgiant 1 da-
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bartinj Lietuvos gyventoju skaiCiy, gali biiti sufor-
muoti ne daugiau kaip 4 regionai.

5. TS-LKD, LICS ir LSDP rinkimy programose
yra nuostaty apie apskri¢iy / regiony valdyma. Pla-
Ciausiai apie regiono valdyma rasoma TS-LKD
programoje: nurodomos regiono institucijos, ju
funkcijos ir sudarymo tvarka. LICS apsiriboja nuo-
stata apie bitinuma vykdyti apskri¢iy struktiry
reforma, LSDP — didinti plétros taryby vaidmen;.
LRV veiklos programoje minima dabar veikianti
regiony plétros taryba.

6. TS-LKD ir LSDP rinkimy programose ais-
kiai deklaruojama nuostata apie apskri¢iy / regiony
valdymo demokratizavima. TS-LKD programoje
rasoma apie regiony savivalda, o LSDP programoje
— apie demokratiniy valdymo principy diegima
apskrityse. Netiesiogiai regiony savivalda nurodo-
ma ir PTIT programoje. TS-LKD nurodo galima
alternatyva formuojat regiony valdymo institucijas:
rinkimus arba delegavima. Pagal LRV veiklos pro-
grama, regiony valdymo demokratizavimo kryptis
yra delegavimo principo taikymas formuojant jame
veikiancias institucijas.

7. Siekiant demokratizuoti regiony valdyma,
linkstama 1 tai, kad jiems biity suteikta savivaldos
teisé. Regiono institucijos turéty biti sudaromos
taikant delegavimo principa (savivaldybiy tarybos
deleguoty savo narius). Atsisakoma tiesioginiy ar
netiesioginiy regiono valdymo institucijy rinkimuy.
Krypstama i tai, kad LR turéty biiti suformuota
dviejuy pakopu teritorin¢ savivaldos sistema, kuria
sudaryty savivaldybés ir regionai.

8. Kyla abejoniuy, ar pavyks greitai ir sékmingai
ivykdyti numatomas regiony valdymo demokrati-
zavimo reformas. Valdanciajai koalicijai jau nepa-
vyko koalicijos sutartyje nurodytais terminais pra-
déti numatytas reformas. Dabartiniu metu LRS
nariai, LRV ir VRM tarnautojai dar tik aiSkinasi,
kaip realiai jgyvendinti bendro pobiidzio koalicijos
sutarties ir LRV programos nuostatas apie apskri-
¢iy panaikinima ir regiony valdymo demokratiza-
vima.
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Gintaras Zilinskas
Contemporary Problems of Governance Transformation of Counties and Regions in Lithuania
Summary

Aiming to identify the trends of county and regional governance transformation after the Parliamentary
elections of 2008, the article analyses the guidelines of the following documents: the election programmes
of different political parties, the agreement of the ruling coalition, and the Government Programme. The
discussion regarding the future of the counties is finalized in the Government Programme, which states
that counties have to be dissolved. It is stated that the Government speaks up for the assignment of the
county functions to municipalities; it is planned to give self-government rights to regions; institutions of
the regions should be formed on the principle of delegation. A two tier territorial self-government system
should be formed in Lithuania. The article shows that a detailed plan of implementation of the county and
regional governance reform does not yet exist.
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Straipsnyje analizuojami administraciniai pertvarkymai carinés Rusijos valdomoje Lietuvos teritorijo-
je XVIII a. pabaigoje - XIX a. pradzioje. Teigiama, kad cariné Rusija, aneksavusi Lietuvq, émési pertvar-
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Ivadas

Abiejy Tauty Respublika Rusijos imperijos ita-
kon pateko dar XVIII a. pradzioje. Po nesékmingy
bandymy pasipriesinti 1717 m. vadinamajame Ne-
byliajame seime Rusijos caro vyriausyb¢ éme daryti
itaka Salies politikai bei administraciniams pertvar-
kymams. Lietuvos ir Lenkijos bajorams buvo uz-
drausta burtis { konfederacijas, apribotos reformos,
etmony valdzia, labai sumazinta kariuomené. Caras
Petras 1 priverté¢ pasiraSyti sutikima, kad Lietuvos
Didzioji Kunigaikstysté turés ne daugiau kaip 6
tukst., o Lenkijos Karalysté — 18 tukst. kariy [24, p.
28]. Dél to Respublika nebegaléjo nepaklusti Rusi-
jos ir iskilusios Priisijos diktatui. Tai Rusijos protek-
torato, trukusio beveik 5 deSimtmecius, pradzia.
Prasid¢jgs atviras Rusijos (ir 1§ dalies Priisijos ir
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Austrijos) kiSimasis 1 Lietuvos ir Lenkijos vidaus
(politinius ir administracinius) reikalus tesési iki ju
valstybingumo netekimo. Rusijos pasiuntinys Res-
publikoje N. Repninas (1734-1801), kuris rezidavo
Varsuvoje, spresdamas politinius ir administraci-
niuose klausimus turéjo daugiau galiy negu kara-
lius ir sava valdzia.

1772 m. rugpjucio 5 d. Austrija, Priisija ir Rusi-
ja Peterburge pasiraseé triSalg Lietuvos ir Lenkijos
valstybiy Zemiy padalijimo konvencija [14, p. 179—
180]. Po pirmojo Abieju Tauty Respublikos padali-
jimo buvo jvykdytos Sios administracinés refor-
mos: i§ Rusijai tekusiy Siaurés Ryty LDK teritorijy
ir Latgalos buvo sudarytos dvi gubernijos — Mogi-
liovo ir Pskovo, joms paskirti gubernatoriai. Sios
dvi gubernijos sudaré¢ Gudy (Baltarusijos) general-
gubernija [10, p. 30]. Jekaterina II naujai paskir-
tiems gubernatoriams isleido placia instrukcija dél
naujai prijungty Zemiy valdymo, kurioje, be kita
ko, buvo rasoma: ,Miestams kol kas palikite ju
teises bei privilegijas ir nei vienam i$ jy nedrauski-
te prasyti mus tas teises patvirtinti“ [19, p. 221].
Tas ,,kol kas* truko apie dvejus metus. Visoje Ru-
sijoje gyvenantiems katalikams valdyti buvo numa-
tyta isteigti viena vyskupija [23, p. 7].

Nepaisydami vis didéjancios Rusijos itakos, Vil-
niaus universiteto mokslininkai profesoriai J. Stroi-



novskis, J. Marchlevskis ir kt. modeliavo Lenkijos ir
Lietuvos valstybés ateities santvarka. J. Stroinovskis
tvirtino, kad centriné valdzia turi bati stipri, taciau
nebiitinai turi buti stiprus valdovas. Taigi jis pasisaké
ne uz absoliutizmo jtvirtinima, bet uz konstitucing
monarchija. Buvo tikimasi konstitucija sustiprinti
vykdomosios valdzios vertikalg. Taciau dél iSoriniy
(Rusijos) veiksniy to padaryti nepasiseke.

1793 m. sausio 23 d. Peterburge Rusija ir Prisi-
ja pasirasé antrojo Abiejuy Tauty Respublikos pasi-
dalijimo akta. Austrija, kariavusi tuo metu su Pran-
clizija, padalijimo procese nedalyvavo. Siuo aktu
Rusijai atiteko kairiakrant¢ Ukraina, visa Minsko
vaivadija, rytin¢ dalis Vilniaus vaivadijos su Bres-
lauja, kai kuriuos Naugarduko ir Bresto vaivadijy
sritys su Pinsku, Nesvyziumi, Slucku. Prisija gavo
vakarines Lenkijos zemes su Gdansku, Torune ir
Poznane. Naujai uZzgrobtose zemése Rusija vél
ivykdé administracinius-teritorinius pertvarkymus.
Jas suskirsté i tris gubernijas: Minsko, Breslavo ir
Iziaslavo (véliau Voluinés) [29, p. 10],[ 28, p. 12].
Lietuvos kataliky dvasininky zemés valdos buvo
paskelbtos Rusijos izdo nuosavybe. Keli dvarai
buvo atimti i§ vienuolyny, beveik visy savo valdy
neteko Unity baznycia [22, p. 220].

Respublikoje brendo nepasitenkinimas, buvo ren-
giamasi sukilimui. Rusijos kariuomeneés sukilima nu-
malsino. Anot E. Aleksandraviciaus ir A. Kulakausko,
sukilimo pralaiméjimas reiske ne tik Lietuvos ir Lenki-
jos valstybingumo pabaiga, bet ir tam tikros visuome-
ninés-politinés santvarkos baigti [1, p. 14].

Daugelis istoriky, tyrinédami Abiejyu Tauty
Respublikos raida po triju valstybés padalijimuy,
analizuoja pokycius socialingje ir politingje srityse.
Sio straipsnio tikslas — i§samiai i3analizuoti Lietu-
vos administracinius pertvarkymus, prijungus jos
teritorija prie carinés Rusijos

Lietuvos valdymo (administravimo)
pertvarkymai

Rusijos kariuomenei okupavus LDK teritorijg iki
Nemuno, pradéta rengtis inkorporuoti krasta i imperi-
jos sudeti, pertvarkant administracinj teritorini skirs-
tyma, naikinant esamus ir kuriant naujus valstybinius
institutus [7, p. 83]. Anot P. Cepéno, Lietuva, pries
patekdama Rusijos imperijos valdzion, buvo ne tik
vakarietiSka valstybé savaja kulttra, bet ir visa politi-
ne ir administracinio valdymo sistema, kuri skyrési
nuo Rusijos cary autokratiSko valstybés administra-
vimo budo [5]. Galima teigti, kad carinés Rusijos
valdymui buvo budingas rytietiSkas konservatyvu-
mas, centralizavimas ir nepaslanki, biurokratiné poli-
tiniy sprendimy jgyvendinimo sistema.

Kurso ir Estijos generalgubernatorius N. Rep-
ninas 1794 m. spalio 30 d. Jekaterinos II duotu
vardiniu jsaku ,,Dél Lietuvos DidzZiosios Kuni-
gaikstystés padalijimo { tris dalis ir ju valdymo*
jis buvo paskirtas Lietuvos generalgubernatoriu-
mi. [sakas tapo pagrindiniu dokumentu organi-
zuojant okupuoto krasto valdyma (administracini
teritorini skirstyma, vykdomaja valdzia, teismus)
[30, t. 23, Nr. 17264].

IS buvusios Lietuvos Didziosios Kunigaikstystés
zemiy turé¢jo buti sudaryta Lietuvos generalguberna-
torija, suskirstyta i tris dalis, kuriy centrai turéjo biiti
Vilniaus, Gardino ir Kédainiy arba Kauno miestai.
Generalgubernatoriaus N. Repnino bistiné tur¢jo biti
Gardinas. Dalis turéjo administruoti imperatorés ski-
riami kariuomenés korpusy virSininkai, pavaldis Lie-
tuvos generalgubernatoriui, kuriam priklaus¢ auks-
Ciausia valdzia Lietuvoje.

1794 m. pabaigoje — 1795 m. pradzioje, t. y. dar
galutinai nepaaiskéjus Respublikos likimui, jau
imta prisaikdinti Lietuvos gyventojus Rusijos val-
dovei. Priesaika buvo laikina: reikalauta neprisidéti
prie sukilimo ir neremti ,,maistininky“ [1, p. 60].

Lietuvos administracinis valdymas, kaip buvo nu-
rodyta 1795 m. liepos 18 d. Jekaterinos II isake, tuo
metu ,,buvo paruoSiamasis®, nes ,,dar nebuvo galuti-
nio sprendimo dél naujai prijungty prie miisy imperi-
jos lenkisky Zzemiy“ [31, p. 50]. Beveik metus tgsesi
derybos tarp Austrijos, Rusijos ir Priisijos dél treciojo
Abiejuy Tauty Respublikos zemiy padalijimo.

Galiausiai 1795 m. spalio 24 d. Peterburge bu-
vo pasiraSytas Rusijos ir Priisijos traktatas dél Res-
publikos Zemiy pasidalijimo, galutinai likvidaves
Lietuvos ir Lenkijos valstybes. Rusija uzgrobé va-
karines LDK zemes iki Nemuno, Voluing ir Kursa.
Taigi, didzioji etninés Lietuvos dalis — Zemaiciy
kunigaikstija, Vilniaus ir Traky vaivadijos — atiteko
Rusijai, Uznemuné (pietiné Zemai¢iy kunigaiksti-
jos ir pietvakariné Traky vaivadijos dalis — abi kai-
réje Nemuno pus¢je) - Prusijai. Nemunas tapo
abiejy skirtingoms valstybéms tekusiy Lietuvos
daliy riba. Sios teritorijos nickada nebuvo Rusijos
valstybés sudétyje [30, t. 23, Nr. 17264].

IS prijungty Lietuvos ir Lenkijos Zzemiy Prisijos
vyriausybé sudaré atskirg administracing provincija
— Naujaja Rytu Priisija su centru Balstogéje.

1795 m. geguzés mén. Austrija uzémé placia teri-
torija aplink Krokuva, kuri véliau buvo pavadinta
Naujaja Galicija [30, t. 23, Nr. 17323, 17332].

Abiejy Tauty Respublikos padalijimai neturéjo
precedento naujyju laiky Europos istorijoje. Zlugo
civilizacija, savo kultiira ir institucijomis puoselé-
jusi Vakary vertybes. Nebuvo kito tokio atvejo, kad
tycCia Saltakraujiskai buty panaikinta viena i$ istori-
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niy Europos valstybiy. Lenkija tapo politinés vivi-
sekcijos auka — ja suluo$ino, apipjauste ir galiausiai
suskaldé i gabalus, ir vienintelis motyvas buvo tas,
kad ,,pacientas® prastai jautési [8, p. 545]. Anot
E. Aleksandraviciaus ir A. Kulakausko, Austrija,
Prisija ir Rusija trimis Abiejy Tauty Respublikos
padalijimais Lietuvos XIX amziy padaré savojo
XIX amziaus dalimi. Taciau Rusijon itakoje pate-
kusiy Lietuvos ir Lenkijos Zemiy politine ir admi-
nistraciné raida XIX a. klostési kitaip negu Austri-
jos arba Priisijos valdose [1, p. 14].

1795 m. lapkricio 25 d. buvo paskelbta, kad nai-
kinama karaliaus institucija, taip pat titulai, urédai
(pareigybés). Karalius Stanislovas Augustas Ponia-
tovskis, iStremtas i Gardina, atsisaké sosto. Rusijos
carai pasisavino Lietuvos didZiojo kunigaikscio, taip
pat Zemai¢iy kunigaikscio titulus kaip ceremonialg
[1, p. 14]. Po Siy veiksmy buvo imtasi Rusijai atite-
kusiy LDK Zemiy aneksijos. Miisy nuomone, oficia-
liai LDK kaip politinio administracinio vieneto nebe-
buvo. Pagrindiniu politikos subjektu okupuotoje Lie-
tuvoje tapo rusy administracija.

1795 m. gruodzio 14 d. Jekaterinai II paskelbus
isaka dél LDK prijungimo prie Rusijos imperijos
visiems laikams ir prijungta teritorija suskirstant {
Vilniaus ir Slonimo gubernijas, Vilnius tur¢jo tapti
gubernijos centru [30, t. 23, Nr. 17417, 17418,
17494]. Vilniaus gubernijos iSkilmingas atidarymas
turéjo ivykti 1796 m. lapkri¢io 24 d., o Slonimo —
gruodzio 25 d. [10, p. 53]. Taciau Sioms iskilméms
nebuvo lemta jvykti, nes 1796 m. lapkri¢io 6 d.
staiga mir¢ Jekaterina II. Repninas iSvyko i Peter-
burga, ir atgal i Lietuva nebegrizo. Jekaterinos II
mirtis Repnino pradéta darba Lietuvoje laikinai
nutrauké. Vilniaus gubernija buvo ikurta véliau, o
Slonimo visai nebuvo jkurta.

Jekaterinos II siinus Pavelas I (1796—1801 m.)
buvo nusistatgs prie§ motinos vykdytas reformas
ir daug ka daré prieSingai negu jo pirmtaké: buvo
pakeisti gubernijy pavadinimai, ribos. Jis nu-
sprendé kitaip pertvarkyti okupuotos Lietuvos
administracini valdyma. Jau 1796 m. lapkri¢io 27
d. isake Pavelas I vartojo Vilniaus gubernijos
varda, o po savaités, gruodzio 4 d. — Lietuvos
gubernijos varda [30, t. 24, Nr. 17611]. 1796 m.
gruodzio 12 d. Pavelo I isaku buvo ikurta Lietu-
vos gubernija [30, t. 24, Nr. 17634]. Vilniaus
miestas tapo didelio administracinio vieneto —
gubernijos -centru. Toks administracinis teritori-
nis skirstymas iSliko iki 1801 m.

Naujai sudarytos Lietuvos gubernijos general-
gubernatoriumi, kartu ir kariniu gubernatoriumi,
tapo N. Repninas, gyvengs Peterburge ir tik retkar-
Ciais atvykdaves i savo valdoma krasta. 1798 m. N.
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Repning pakeité Obrien de Lassi, véliau — Goricius,
Goleniscevas-Kutuzovas [27, p. 199-200]. Lietuvos
gubernija sudaré 19 apskri¢iy: ASmenos, Breslaujos,
Brastos, Gardino, Kauno, Kobrino, Lydos, Naugar-
duko, Pruzany, Raseiniy, Slonimo, Siauliy, Teliy,
Traky, Vilkmergés, Upytés, Uznerio (Svenéioniy),
Vilniaus, Volkovysko [24, p. 193].

1799 m. liepos 26 d. specialiu caro jsaku nuo
1800 m. pradzios Lietuvos gubernijoje buvo jvestas
Rusijoje galiojes senasis (Julijaus) kalendorius.
Uznemung¢je toliau galiojo Grigaliaus kalendorius
[30, t. 25, Nr. 19049].

1801 m. naktj i§ kovo 11 12 d. samokslininkuy
buvo nuzudytas Pavelas 1. Imperatoriumi tapo jo
stinus Aleksandras I (1801-1825). Tik atéjgs 1 sos-
ta, jis pazade¢jo, kad gri§ prie ,,mylimos senelés*
politikos principy [32, p. 246-261]. Lietuvos terito-
rijoje vél buvo ivykdytos administracinés-teri-
torinés reformos. Rugs¢jo 9 d. Lietuvos gubernija
buvo padalyta { dvi: Lietuvos Vilniaus ir Lietuvos
Gardino [30, t. 26, Nr. 20004], kurias kontroliuoti
paskirta Vilniuje reziduojan¢iam Vilniaus general-
gubernatoriui L. Benigsenui (1801-1806). Lietuvos
Vilniaus gubernija sudaré 11 apskri¢iy: ASmenos,
Zarasy (Novoaleksandrovsko), Kauno, Raseiniy,
Siauliy, Tel$iy, Traky, Vilkmergés (Ukmerges),
Upytés (nuo 1843 m. Panevézio), UZznerio (nuo
1843 m. Sven¢ioniy) ir Vilniaus. Gubernijos centru
tapo Vilniaus miestas. Lietuvos Gardino gubernija
turéjo 8 apskritis: Gardino, Brastos, Kobrino, Ly-
dos, Naugarduko, Pruzany, Slonimo ir Volkovys-
ko. Gubernijos centru tapo Gardino miestas. Lietu-
vos Gardino gubernija priklausé¢ Vilniaus general-
gubernatoriai [26, p. 1]. Toks administracinis skirs-
tymas iSliko iki 1840 m.

1794 m. spalio 30 d. Jekaterinos II isake N.
Repninui buvo nurodyta, kaip tvarkytis prie Ru-
sijos prijungtose LDK Zemése — vienur buvo
duotos aiSkios, grieztos instrukcijos, kitur jam
buvo leista elgtis savo nuozitra. Lietuvos gene-
ralgubernatoriaus N. Repnino manifeste buvo
nurodyta, kad visose trijose dalyse vykdomaja
valdzia turés imperatorés skiriami kariuomenés
korpusy virSininkai. Apskritims turéjo vadovauti
kariniy iguly komendantai (brigadininkai arba
pulkininkai), kuriems padéty komisarai [15, p.
344]. Komisarai tur¢jo padéti kariuomenei gauti
pasara, maista, butus, pastatus ir kt. Kiek apskri-
tyje buvo komisary, tiksliai negalima nustatyti,
nes paCiame N. Repnino manifeste ju skaicius
nebuvo nurodytas.

Taigi 1794 m. rudeni Rusijos okupuotoje Lie-
tuvoje buvo jvesta kariné padétis, o administravi-
mas sutelktas karinése institucijos. Kariniy korpusy



vadai buvo tarpin¢ valdymo grandis tarp general-
gubernatoriaus ir apskrities valdzios. Civilinei ad-
ministracijai daré jtaka karinés valdzia.

1794 m. spalio 30 d. Jekaterinos II jsaku buvo
numatyta isteigti Lietuvos vyriausiaja valdyba
Gardine, kaip auksSciausiosios kraSto karinés val-
dzios, kuriai priklausé visa civiliné valdzia ir teismas,
istaiga. Jai tur¢jo vadovauti Lietuvos generalgu-
bernatorius N. Repninas. Valdyboje tur¢jo buti 4
skyriai: mokesc¢iy, baudziamasis, civilinis ir eko-
nominis. Valdyba sudaré jos pirmininkas ir visy
jo vadintis ekspeditoriais. Jais turéjo buti ,,skiriami
i§ vietiniy gyventojy, politiskai aiskiy, iStikimuy,
stropiu™ po viena i kiekvieng skyriy i$ visuy triju
krasto daliy [15, p. 345]. Ekspeditoriai valdybos
posédziuose balso teisés netur¢jo.

Lietuvos vyriausiosios valdybos mokes¢iy sky-
rius atitiko Rusijos gubernijy Mokesc¢iy rimus ir ad-
ministravo mokesc¢iy rinkima, kitas pajamas, tvarké
turty apyskaita. Ekonominis skyrius vykdé tiking val-
dzia. Jo kompetencija atitiko Rusijos guberniju eko-
nominio direktoriaus jgaliojimus. Baudziamasis ir
civiliniai skyriai turéjo tokia pat kompetencija kaip ir
Rusijos gubernijy teismy riimai. Tai turéjo biiti tarpi-
né instancija tarp Lietuvos vyriausiojo tribunolo ir
Rusijos Valdanciojo senato. Taciau Lietuvos vyriau-
siasis tribunolas nebuvo atkurtas, todél baudziamasis
ir civilinis skyriai tapo apeliacine instancija Zemes-
niems teismams [17, p. 59—60]. Taip Lietuvos vyriau-
sioji valdyba sujungé vienoje istaigoje gubernijos
valdyba ir gubernijos teismy rimus. Valdyba turéjo
pradéti veikti 1795 m. vasara. Jekaterinos II jsaku N.
Repninui buvo jsakyta apeliacijas siysti | Lietuvos
vyriausiaja valdyba, o kasacijas perduoti Valdanciojo
senato III departamentui [25, p. 93-95]. Siam hierar-
chiskam valdymo modeliui didelg jtaka turéjo vokie-
¢iy (Prisijos) administracinés kultiiros itaka. Kita
vertus, Siame modelyje buvo ir rytietisko, ir i§ LDK
palikimo atéjusio valdymo elementy. Nebuvo atskir-
tos administracijos ir teismy funkcijos. Taigi neriboto
absoliutizmo sistemai buvo pajungtos teisminés ir
administracinés valdzios funkcijos.

Jei teiséjams kildavo abejoniy dél jstatymy tai-
kymo, jie turéjo kreiptis i gubernijos prokurorg ir
tik gave jo iSvada, turéjo teisg¢ spresti byla. Tokia
kétiniais). Tik baudziamosiose bylose prokuroras
duodavo rasyting iSvada, kitose bylose jos nereike-
jo. Sprendziant byla, t. y. vykstant teismo procesui,
vo [3, p. 252]. Teismy nuosprendziai ir administra-
ciniai potvarkiai turé¢jo biiti skelbiami imperatorés
vardu lenky kalba [28, p. 57-58].

Iktirus Lietuvos vyriausiaja valdyba, buvo Siek
tieck pakeistas karinis krasto valdymas: paleistos
komisijos prie kariniy daliniy, o ju funkcijos pe-
rduotos zemstvy ispravnikams (kapitanams isprav-
nikams). Taciau zemstvy ispravniky bei gorodni-
¢y, atlikusiy analogiskas funkcijas miestuose, pa-
reigos kiek skyrési nuo tokiy pat pareigiiny Rusi-
jos gubernijose veiklos, kurig reglamentavo 1775
m. Gubernijy nuostatai. Rusijoje ispravnikai ¢jo
zemutinio Zemés (policijos valdybos) teismo
pirmininko pareigas. Tokio teismo Lietuvoje dar
nebuvo. Skirtingai negu Rusijoje, Lietuvoje Sie
pareigiinai buvo skiriami, o ne renkami. Gorod-
ni¢iy funkcijy skirtingumas salygojo tai, kad Lie-
tuvos miestuose dar tebegaliojo Magdeburgo
teise, kurios Rusijos miestuose niekada nebuvo.
Pavietuose liko ju virSininkai, buvo isteigta
zemskinio ispravniko pareigybé [17, p. 60].

1796 m. rugpjicio 8 d. Vilniuje buvo isteigtas
Civilinis rimy departamentas neiSsprgstoms ape-
liacinéms byloms, pradétoms dar Vyriausiajame
Lietuvos tribunole iki krasto okupacijos ir aneksi-
jos, nagrinéti. Departamenta sudaré 6 dvarininky
iSrinkti taréjai ir pirmininkas. Jy nutarimai gal¢jo
buti apskundziami Valdanciajam senatui — auks-
Ciausiajai valstybés ir teismo institucijai, pavaldziai
imperatoriui [31, p. 88—89]. SprendZiant administ-
racines bylas, daznai buvo vadovaujamasi civili-
niais istatymais. Administraciné teisé kaip vieSojo
administravimo teis¢ dar nebuvo susiformavusi.

1797 m. sausio 27 d. buvo iSleistas jsakas dél
Lietuvos gubernijos valdybos isteigimo. 1797 m.
Lietuvoje buvo isteigta, be karinio gubernatoriaus,
dar ir civilio gubernatoriaus pareigybé. Karinis gu-
bernatorius skyré zemutinio teismo komisarus (isp-
ravnikus), vietos bajorams buvo palikta teis¢ rinkti
tik Zemutinio zemés teismo (policijos valdybos)
taréjus. PaZymeétina, kad 1775 m. Gubernijy nuosta-
tuose nebuvo grieztai reglamentuotas ju santykis su
centrine valdzia. Generalgubernatoriai, valdydami
keleta gubernijy, daznai &jo ir kariniy gubernatoriy
pareigas, o pastariesiems biidavo pavedamos civili-
niy gubernatoriy funkcijos [17, p. 62].

Generalgubernatorius buvo vyriausias impera-
toriaus vietininkas jo valdomose gubernijose. Ge-
neralgubernatoriaus svarbiausia pareiga buvo jo
valdZioje esamoje teritorijoje saugoti monarcho
teises, skelbti jstatymus, {sakus ir prizitréti ju vyk-
dyma. Lietuvos Vilniaus ir Lietuvos Gardino gu-
bernatoriai buvo pavaldis Vilniaus generalguber-
natoriui. Vilniaus generalgubernatorius dazniausiai
btudavo ir Vilniaus karinés apygardos virSininkas.
Po generalgubernatoriaus aukstieji vietos administ-
racijos valdininkai buvo gubernatoriai. Jiems tie-
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siogiai priklausé gubernijos valstybés turto valdy-
mas, akcizas, pastas, izdas. Viena i§ svarbiausiy
gubernatoriaus funkcijy buvo gyventojams priva-
lomy valstybiniy mokes¢iy surinkimo prieziiira ir
Jju persiuntimas { Rusijos imperijos izda. Guberna-
toriai tur¢jo teisg sitilyti mokes¢iy padidinimo ar
sumazinimo projektus. Gubernatoriams taip pat
buvo pavesta riipintis ju gubernijose esamais vals-
tybiniais pastatais, ju statyba, remontu, taip pat
fabriky ir kity imoniy darbo higienos salygu prie-
ziura. Gubernatoriai buvo pavaldis vidaus reikaly
ministrui, kurio iniciatyva jie buvo skiriami. Tiesa,
oficialiai gubernatorius skirdavo pats imperatorius,
taCiau gubernatoriaus kandidatira per Ministry
komiteta jam paprastai siilydavo vidaus reikaly
ministras [7, p. 87].

Lietuvos gubernijy centruose Vilniuje ir Gardine
buvo visy Rusijos imperijos ministerijy skyriai. Gu-
bernatorius tur¢jo teis¢ prizidiréti visa ty imperato-
riaus centriniy skyriy valdininky veikla. Gubernato-
riai taip pat turéjo teis¢ kasmet asmeniskai padaryti
praneSima carui apie jo valdoma gubernija. Be to,
jiems buvo patikéta visy gubernijos gyventoju politi-
né priezitra [7, p. 87-88]. Véliau izdo reikalai buvo
atskirti nuo gubernijos administracijos ir pavesti [Zdo
ramams. Juos sudaré vicegubernatorius, ekonomijos
direktorius, taréjas, 2 asesoriai ir izdininkas [18, p. 3].

1797 m. pavasari buvo atkurtas Vyriausiasis Lie-
tuvos tribunolas, pavadintas Vyriausiuoju Lietuvos
teismu. Tai buvo apeliaciné instancija. Jos sprendi-
mus galima buvo siysti Valdanciajam senatui. Nuo-
sprendzius baudziamosiose bylose turéjo tvirtinti
imperatorius. Valstybiniy dvary ir zemés gincy by-
loms nagrinéti buvo jkurtas Riimy teismas. Jis, kaip ir
Vyriausiasis Lietuvos teismas, buvo pirmosios ins-
tancijos teismy ir Valdanciojo senato tarpin¢ grandis
[27, p. 215-216]. 1801 m. pabaigoje Riimy teismas
buvo panaikintas, o jo funkcijos perduotos Vyriausia-
jam Lietuvos teismui [30, t. 26. Nr. 20096].

Lietuvos gubernija suskirsCius i Lietuvos Vil-
niaus ir Lietuvos Gardino gubernijas, kiekvienoje
i$ juy vietoj Lietuvos Vyriausiojo teismo 1801 m.
buvo sudaryti du tokio pobiidzio teismai: Lietuvos
Vilniaus gubernijos vyriausiasis teismas ir Lietuvos
Gardino gubernijos vyriausiasis teismas. Jie suside-
jo i8 pirmojo (baudZiamyjy byly) ir antrojo (civili-
niy byly) departamento [30, t. 26, Nr. 20096]. Ru-
sijoje tokie teismai veiké nuo 1775 m. ir buvo vi-
siems luomams skirta tre€ioji apeliacing instancija.
Taciau Lietuvoje apeliacijos teis¢ priklausé ne vi-
siems luomams. Bajory bylas galutinai turéjo
svarstyti Valdantysis senatas.

Jekaterina 11 1794 m. spalio 30 d. ir 1795 m.
gruodzio 14 d. isakais uztikrino buvusios Lietuvos

Didziosios Kunigaikstystés gyventojams ju iki tol
turétas laisves ir teises. Nepaisant uztikrinimuy,
okupaciné valdzia stengési jas siaurinti, sudaryti
Lietuvoje rusy bajorijos sluoksnj kaip atrama oku-
puotame kraste. Todel valstybinés Zemés ekonomi-
ju, senitiniju ir tenuty dvarus Jekaterina II dalijo savo
Salininkams, favoritams, aukstiems karininkams arba
ju nasléms. Pavyzdziui, 1795 m. Jekaterina IT Siauliy
ekonomija, buvusia tiesiogingje valdovo valdZioje,
padovanojo P. Zubovui [12, p. 260].

LDK bajory teisés, palyginti su Rusijos bajory
teisémis, buvo skirtingos. Lietuvoje buvo pritaikytas
Jekaterinos II 1785 m. balandzio 21 d. ,,Bajory privi-
legiju rastas®. Pagal §j istatyma buvo patvirtintos Lie-
tuvos bajory teisés zemei ir valstieCiams, bajorams
leista steigti pramonés imones, verstis urmo prekyba
prekémis, pagamintomis savo dvare [13, p. 203].

Kartu su nauja administravimo tvarka okupuo-
tame krasSte buvo pritaikyta bajory savivalda. Jos
principus deklaravo minétas ,,Bajory privilegiju
raStas. Palyginti su Respublikoje turétomis politi-
némis teisémis ir galimybe daryti jtaka valstybi-
niam gyvenimui, Lietuvos bajorijai tai buvo zings-
nis atgal. ,,Bajory privilegijuy rastas® jteisino luomi-
ng institucija - bajory susirinkima. Jo analogas
LDK buvo bajory seimeliai. Nuo susirinkimy jie
skyrési pavadinimu, kuris asocijavosi su XIX a.
perkeltomis seimeliy tradicijomis. [sigaliojgs Lie-
tuvoje ,,Bajory privilegijy rastas® ¢ia bajory teises
ir ju savivalda gerokai sumenkino. Bajory seimeliy
veikla taip pat reguliavo atskirieji prijungtoms ze-
méms taikomi Rusijos istatymai. Seimeliuose buvo
leista dalyvauti tik tiems bajorams, kuriems pri-
klausé 8 dtimai arba 25 baudziauninkai, arba turéjo
tam tikra mokslo cenza, arba karininko laipsni, o
civilingje tarnyboje — kolegijos registratoriaus ran-
ga[18, p. 4-5; 4, p. 94 - 96].

Tikeétina, kad bajory savivaldos modelio pritai-
kymas, prijungus Lietuva prie Rusijos, buvo kryp-
tingas caro valdzios zingsnis siekiant uzkirsti kelia
vietinei (i$ Lietuvos gyventojy) profesionaliai biurok-
ratijai formuotis. Renkamos administracinés pareigy-
bés neuztikrino kokybisko tarnautojuy darbo. Rusijoje
profesionali (tarnybiné) biurokratija pradéjo formuo-
tis XVII a. pab. — XVIII pr.. IS Rusijos atsiysti auks-
¢iausi tarnautojai (vadovai) 1§ dalies buvo profesiona-
liai geriau pasirengg. Tai turéjo parodyti, kad svetim-
Saliy vadovaujama administracija gali geriau ir efek-
tyviau valdyti buvusios LDK teritorijas.

Lietuvos miesty ir miesteliy gyventojy teisiné
padétis buvo nevienoda. Nors XVIII a. pabaigoje ir
buvo deklaruojama, kad palickamos visiems mies-
tams ju turétos teisés, dauguma miesty jas ir teisg
naudoti herba prarado. 1795 m. revizijos metu Vil-
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niaus izdo rimai sudaré Lietuvos miesty ir mieste-
liy sarasa. [ ji pateko 316 vienety [12, p. 249]. Je-
katerinos II 1796 m. rugpjtcio 8 d. jsaku Vilniui ir
apskrities miestams turéjo biiti pritaikyti 1785 m.
balandZio 21 d. ,,Malonés rasto miestams‘ nuostatai
[30, t. 23, Nr. 17495]. Taciau Sio jsako jgyvendinimas
Lietuvoje uztruko. Lietuvos Vilniaus gubernijoje nu-
matytieji apskriiy centrai — Panevézys, Vilkmerge
(Ukmerge), Svencionys, Telgiai — buvo Jekaterinos 11
iSdalyti savo Salininkams, favoritams arba priklausé
dvarininkams. I§imtj sudaré Vilnius, Kaunas, Siauliai.
Rusy valdzia sieké minétuosius miestus iSpirkti arba
iSkeisti. 1806 m. rugséjo 4 d. Valdantysis senatas
panaikino Ketveriy mety seimo duotas privilegijas.
Be keliy neetatiniy miesty, savivaldZiais buvo pripa-
zinti tik tie, kurie tur¢jo gubernijos arba apskrities
miesto statusa. Tad dabartinéje Lietuvos teritorijoje
liko 8 senieji miestai: Vilnius, Kaunas, Panevézys,
Raseiniai, Siauliai, Telsiai, Trakai ir Vilkmergg, kurie
galéjo naudoti herbus (XVIII a. pab. ju buvo apie 70)
[19, p. 227 —228].

»Malonés rasto miestams* nuostatai buvo pra-
déti taikyti nuo 1808 m. Tais metais jie buvo duoti
Vilniaus miestui. Kiti Lietuvos apskri¢iy miestai
juos gavo véliau. Siy miesty gyventojy teisiné pa-
detis pasikeité: jie buvo apsaugoti nuo bajory savi-
valés, gyventojams buvo paliktos arba suteiktos
savivaldos teisé¢s. Pagal ,,Malonés rasta miestams*
Vilniaus, Kauno ir kity Lietuvos miesty valdzia
buvo pajungta bendrai generalgubernatoriaus ad-
ministracijai. Miesty magistratai iSlaiké teismo
funkcijas, kurias atliko daugiausia remdamiesi
Magdeburgo teise. Magistrato tikinius administra-
cinius reikalus sprendé miesto diima, kuria rinko
vietos luomai (miestie€iai, pirkliai) ir jos vykdomo-
ji institucija — 6 nariy miesto taryba [20, p. 15].
Savivaldziy miesty skaiciaus Lietuvos teritorijoje
apribojimas dar karta jrodo rytietiSka Rusijos val-
dymo pobudi. Vakary Salyse miesty savivalda ugdé
miestieCiy pilietiSkuma, ivairios miesto pilieciu
grupés kovodavo dél ijtakos miesty magistraty
sprendimams. Lietuvoje buvo sustabdyta pilietinés
visuomengs raida.

Prijungus Lietuva prie Rusijos, daugumos
miestelény teisine padétis pablogéjo. Senitiniju
miesteliai pateko | dvarininky valdzia. Senitiniju
valdytojai ir dvarininkai, kuriems atiteko savival-
dos teises turéjg miesteliai, miestelénus émé laikyti
baudZziauninkais, atémé 1§ ju teis¢ mokéti ¢inca,
verté eiti laza [12, p. 250]. Lietuvos teritorija pri-
jungus prie carinés Rusijos, buvo reformuojama
mokesCiy sistema. LDK laikais valstybiniai mo-
kesciai buvo renkami nuo valstie¢iy kiemo (diimo,
padiimés), o Rusijos imperijoje — nuo ,,revizinés

sielos®, tai yra nuo vyriskos lyties zmogaus. [25, p.
141]. Tik 1812 m. sausio 29 d. Aleksandro I mani-
festu valstybiniai mokesc¢iai Lietuvoje buvo suly-
ginti su valstybiniais mokes¢iais, buvusiais Rusijos
imperijos vidaus gubernijose. [27, t. 32, Nr.
24976]. Kataliky Baznyc¢ios administravimo srityje
1797 m. vasario 26 d. Jekaterinos II isaku prie Kur-
So, Estijos ir Suomijos reikaly justicinés kolegijos
buvo isteigtas Romos kataliky departamentas [30,
t. 24, Nr. 17836]. 1801 m. lapkricio 13 d. Alek-
sandro I isaku Sis departamentas buvo pertvarky-
tas i savarankiska Romos kataliky dvasing kolegi-
ja [30, t. 27, Nr. 20053], isikiirusia Peterburge.
1811 m. birzelio 25 d. buvo isteigta Vyriausioji
kitatikiy dvasiniy reikaly valdyba [30, t. 31, Nr.
24307, 24326]. Ji turé¢jo ministerijos teises. Val-
dybai pavaldi tapo ir anksciau isteigta Romos ka-
taliky dvasiné kolegija, kurig sudaré pirmininkas,
du padéjéjai ir 6 atstovai. Lietuvos Kataliky baz-
nyciai taip pat buvo privalomi ir Lietuvos gene-
ralgubernatoriaus bei gubernijos valdybos nuro-
dymai. Kataliky baznyc¢ioms ir vienuolynams pri-
klausantj nejudamaji ir kilnojamaji turta buvo
draudziama parduoti, dovanoti arba perleisti be
imperatoriaus sutikimo [22, p. 35].

Apibendrinus, galima teigti, kad Lietuvos Katali-
ky baznycia 1§ dalies tapo integralia carinés administ-
racijos dalimi. Jos pavaldumas Apastaly Sostui (Va-
tikanui) tapo nominalus. Popiezius negaléjo skirti
vyskupy nesuderings su carinés Rusijos valdzia.

Administracinj valdyma reguliuojanciy teisés
akty veikimo panaikinimas

Tyrinéjant prijungty prie carinés Rusijos bu-
vusios LDK teritoriju administracinio valdymo
pokyCius ir reformas, negalima nepaminéti
XVII-XIX a. sandiiroje jvykusiu pokyciu tei-
sminés valdzios ir teisés galiojimo srityje, juolab
kad carinéje Rusijoje teisminés valdzios ir admi-
nistracijos funkcijos nebuvo atskirtos. Pati admi-
nistravimo sistema buvo hierarchiné ir rytietiska,
smarkiai veikiama vokiskos, teise paremtos, ad-
ministravimo tradicijos (vokiSkos kilmeés cary
valdymo jtaka). Lietuvos teritorijoje buvo atlikta
1vairiy teisinés sistemos reformuy.

Jekaterinos II 1794 m. spalio 30 d. jsaku Lietuvo-
je buvo palikta galioti senoji teismy santvarka, III
Lietuvos Statutas ir po jo iSéjusios seimy konstituci-
jos. Isake nurodyta, kad 1791 m. geguzés 3 d. Konsti-
tucija ir visi kiti LDK galiojg teisés aktai laikomi ne-
turintys teisinés galios. Pagal Sio teisés akto prasme
liko galioti tik baudziamoji ir civiliné teisés bei ju
teismo procesai, reguliave teisinius santykius LDK
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iki jos okupacijos ir prijungimo prie Rusijos imperi-
jos. Teiseés aktai, reguliave administracini valdyma,
nustojo galioje [2, p. 34-37; 6, p. 4].

XIX a. pradzioje pasikeitus auksciausiajai val-
dziai senieji Lietuvos istatymai buvo panaikinti
kaip nesuderinami su Rusijos imperijos valstybinio
administravimo principais. Antai, Rusijoje tikybis-
kai misrios santuokos buvo reguliuojamos Sven-
¢iausiojo Sinodo (pavaldaus carinei (civilinei) ad-
ministracijai) nutarimais. Senosiose LDK teisés
aktuose normy, reguliuojanciy tikybiskai misriy
santuoky sudaryma ir ju pasekmes, nebuvo. Civili-
nés administracinés jistaigos santuokuy sudarymui
itakos neturéjo [21, p. 105].

Lietuvos administracinis teritorinis skirstymas is-
keldavo teisines kolizijas. Caro valdziai, besivado-
vaujanciai unifikacijos tendencijomis, senieji LDK
teisés Saltiniai buvo svetimi ir menkai pazistami. Tai
skatino caring administracijq ,arfiau pazinti“ (ypac
administracinio teritorinio skirstymo srityje) ir ,,Su-
tvarkyti“ vieting teisg, suderinti ja su Rusijos teise.
Tam tikslui 1798 m. i§ lenky kalbos | rusy kalba buvo
iSverstas III Lietuvos Statutas ir kelios Seimo konsti-
tucijos. Taciau dél neigiamo recenzenty jvertinimo
vertimas nebuvo atspausdintas [2, p. 37].

Nikolajus I 1840 m. birZelio 25 d. isaku paskelbe
II Lietuvos Statuto artikuly likuciy ir juos papildan-
¢iy teises akty galiojimo Vakary gubernijose (taigi ir
Lietuvoje) panaikinima ir jvedé bendrus Rusijos im-
perijos istatymus [16, p. 20-21]. I Rusijos imperija
inkorporuotoje Lietuvos teritorijoje isigaliojo ja oku-
pavusios Salies istatymai ir pagal juos turé¢jo buti igy-
vendinami politiniai ir administraciniai sprendimai.
Administracinése jstaigose buvo jvesta rusy kalba.
Imperatoriaus jsakai tur¢jo atgaling galia.

Apibendrinimas

Po Abiejy Tauty Respublikos III padalijimo,
Lietuvos teritorija prijungus prie carinés Rusijos,
buvo vykdomi administraciniai-teritoriniai buvu-
sios valstybés pertvarkymai. Lietuvos teritorijoje
sukurty gubernijy ribos keitési, kol 1801 m. buvo
suformuotos Lietuvos Vilniaus ir Lietuvos Gardino
gubernijos. Auks¢iausiu Siy guberniju vadovu tapo
Vilniaus generalgubernatorius.

Carinés Rusijos valdymo metais (XVIII a. pab.
— XIX a. pr.) Lietuvos teritorijoje esanciy guberniju
civiliné administracija buvo veikiama karinés rusy
valdzios. Kariniy korpusy vadai tapo tarpine val-
dymo grandimi tarp generalgubernatoriaus ir ap-
skriéiy valdzios.

Lietuvoje (kaip ir visoje Rusijoje) nebuvo at-
skirtos administracijos ir teismy funkcijos. Uz-

grobty teritorijy valdymas turéjo rytietiSkuy, vo-
kiskosios ir i§ LDK palikimo atéjusiy administ-
racinés kultiros bruozy.

Bajory savivaldos modelio pritaikymas ir pratg-
simas, 1§ bajory renkant administracijos ir teismo
tarnautojus, buvo kryptingas caro valdzios zingsnis
siekiant uzkirsti kelia vietinés (i Lietuvos gyven-
toju) profesionalios biurokratijos formavimuisi. I$
Rusijos atsiysti auk$ciausi administracijos vadovai
i$§ dalies buvo geriau pasirengg dirbti administraci-
ni darbg ir turé¢jo parodyti, kad tik svetimsaliy va-
dovaujama administracija gali efektyviau valdyti
okupuotas teritorijas.

Rusijos okupacijos metais (XVIII a. pab. —
XIX a. pr.) Lietuvoje buvo jgyvendinta nemazai
ivairiy teisinés sistemos pertvarkymuy. Carinéje
Rusijoje teisminés valdzios ir administracijos
funkcijos nebuvo atskirtos. Lietuvoje (kaip ir
Rusijoje) teisminés valdZios ir teisinés sistemos
reformos daré tiesioging itaka administraciniams
pertvarkymams.
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Antanas Senavicius and Vainius Smalskys

Administrative Reforms in the Lithuanian Territory Governed by Russia:
End of XVIII - Beginning of XIX Centuries

Summary

After the Third Division of Lithuanian and Polish states almost the entire territory of the Lithuanian Great
Kingdom was incorporated into the Russian Empire (except Uznemune that was devolved to Prussia). Lithua-
nia has lost its lineament as a political society, therefore the citizens were alienated from the Western tradition
of administration and law. After annexing Lithuania, Russia has initiated the reorganization of the administra-
tive-territorial distribution of the occupied country as well as rehashing the former and creating the new admin-
istrative institutions. While ruining the previous governance system the deployment of autocratic-centralized
model of state administration and law was started.

108



ISSN 1648-2603 o VIESOJI POLITIKA IR ADMINISTRAVIMAS e 2009. Nr. 27

Valstybés tarnyba svetur: raida ir tendencijos

Minkevi€ius A., Smalskys V.
Valstybés tarnyba uZsienio
Salyse: raida ir tendencijos.
Mokomasis leidinys. Vilnius:
Mykolo Romerio universite-
to Leidybos centras, 2008.

Knygos autoriy pastangomis
atskleidziama valstybés tarnybos
veikla uZzsienio Salyse: personalo
atranka, mokymas, vertinimas,
valstybés valdymo institucijy per-
sonalo karjera ir administracing
(vieSojo administravimo) Kkultiira
ir net apibendrinami nauji isStkiai
Europos Sajungos Saliy valstybés
tarnyboms ir jy tarnautojams. In-
formacija apie ta ar kita valstybés
tarnybos veiklos aspekta patei-
kiama daugiau nei apie 30 pasau-
lio Saliy valstybés tarnyby (iSsky-
rus Afrikos kontinenta). Knygos
autoriai atliko imly ir informatyvy
darba, kurio nauda akivaizdi ir
leidinys bus naudingas ne tik stu-
dentams, bet ir praktikams — vals-
tybés tarnautojams.

Pacios Lietuvos valstybés tar-
nyba paskutiniu metu yra labai
aukstai jvertinta. Ji net laikoma
pavyzdine. Belieka tik didziuotis
Lietuvos valstybés tarnybos pasi-

Gediminas Bubnys — Mykolo Rome-
rio universiteto VieSojo saugumo
fakulteto Humanitariniy moksly ka-
tedros docentas, humanitariniy moks-
lu daktaras.

E. pastas smk@]Itukf.It

Apzvalga jteikta redakcijai 2009 m.
vasario mén.

Gediminas Bubnys

Mykolo Romerio universitetas
Viesojo saugumo fakultetas

V. Putvinskio g. 70, LT-44239 Kaunas

ektais rezultatais ir pabandyti per
miusy pasiekimy prizme zvilgte-
léti 1 recenzuojama leidinj, ies-
kant jame tos patirties, kuri biity
naudinga miisy valstybés tarnau-
tojams. Nors knygos autoriai
pasilieka sau teis¢ neanalizuoti
visy Saliy moderniy valstybiy
tarnyby patirties, A. Minkevicius
ir V. Smalskys, anot ju paciy,
,»<...> pasirinko pacias svarbiau-
sias (valstybes — G. B.), darancias
itaka kitoms valstybéms ir iSgyve-
nancias sudétingus pokycius bei
sunkiai pertvarkancias savo vals-
tybés tarnybas Salis®.

Gilinantis i ,,svetimy® vals-
tybés tarnyby patirti galima pa-
sigesti tokio juy biurokratijos
[vertinimo, bet nereikéty to lai-
kyti Sios mokymo priemonés
trikumu. Atvirksciai, bet koks
blaskymasis tarnybos finansavi-
mo procese negaléty garantuoti
jos veiklos nuoseklumo jgyven-
dinant bet kokios reformas.

Skaitant apie Azijos Saliy
valstybés tarnybas, pasigendama
ziniy apie joms budinga Azijos
gyvenimo biuda: kaip yra bau-
dziami valstybés tarnautojai, pa-
zeide vieSojo administravimo
etika. Taciau mums gal ir nesu-
prantami bty tie atsakomybés
principai, ju grieztumas, tenyks-
¢io vieSojo administravimo etikos
ypatumai. Pavyzdziui, Jungtinés
Karalystés valstybés tarnautojai
taip pat gali biiti patraukti bau-
dziamojon atsakomybén, baus-
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més numatytos Sios Salies teisés
aktais. Antra vertus, Sioje Salyje
ne tik valstybés tarnautojai, bet ir
Ju Seimy nariai turi pakankamas
socialines ir atlygio garantijas.
Taciau informacija apie tai Lietu-
vos beveik nepasiekia.

Knygos autoriai uzsienio Saliy
valstybés tarnybuy raida ir tenden-
cijas iSnagrin¢jo labai apibendrin-
tai. Tikriausiai juos varzé ne in-
formacijos stoka, o leidinio apim-
tis. TaCiau knyga skatina mastyti
apie Lietuvos valstybés tarnybos
tolesni teisin] reglamentavima, $io
proceso tobulinima, siekiant darbo
efektyvumo.

Galima i8sakyti pageidavima
recenzuojamos knygos auto-
riams, kad galima biity buve
pabandyti susiteminti atskiry
valstybiy tarnybuy pagrindinius
prioritetus, ju pastangas mokyti
personalg ir ugdyti administraci-
nius gebéjimus, supaprastinti
daugeli valdymo procedury ir
tobulinti tarnybos veiklos stebé-
sena. Visa tai, be abejo, didina
pasitikéjima valstybés tarnyba,
be kurios efektyvaus darbo nei-
manoma gerinti nei tarnybos, nei
valstybés ivaizdzio.

Apibendrintai galima teigti,
kad A. Minkevi€iaus ir V. Smals-
kio knyga tiek studentams, tiek
kitiems besidomintiems $§ia sritimi
pilieCiams padés geriau suprasti
valstybés tarnybos veiklos kitose
Salyse principus ir bus naudinga
pritaikant gerajq patirtj Lietuvoje.



Atmintiné Zurnalo publikacijy autoriams

Zurnale spausdinami vieSosios politikos ir vie$ojo administravimo teorinius ir praktinius klausimus nagrinéjantys
straipsniai. Pirmumas teikiamas tiems straipsniams, kuriuose akcentuojamos Siuolaikinés Lietuvos vieSosios politikos for-
mavimo ir vieSojo administravimo aktualijos, tarp ju — vieSojo administravimo sistemos reformos eiga, Lietuvos vieSojo
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trumpesné kaip 600 spaudos zenkly — reziumé angly kalba lietuvisSkiems straipsniams ir lietuviy kalba —uzsienio
kalba parasytiems straipsniams.

Straipsnio medziaga pateikiama §ia tvarka: straipsnio pavadinimas; autoriaus(-iq) vardas(-ai) ir pavardé(-és); darbo-
vieté(-€s) ir jos adresas(-ai); anotacija; raktazodziai lietuviy ir angly kalbomis; straipsnio tekstas; literatiiros sarasas; re-
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