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Lietuvos valstyb s tarnyba: s km s paslaptys ir tolesnio vystymo alternatyvos 

Jan-Hinrik Meyer-Sahling 

Notingamo universitetas 
University Park, Nottingham NG7 2RD, Jungtin  Karalyst  

Vitalis Nakrošis 

Tarptautini  santyki  ir politikos moksl  institutas, Vilniaus universitetas  
Vokie i  g. 10, LT-01130, Vilnius 

2009 metais organizacijos SIGMA tyr jams atlikus nauj j  Europos S jungos (toliau – ES) šali  
nari , kurios 2004 m. stojo  ES, valstyb s tarnyb  vertinim , Lietuvos valstyb s tarnybos atitiktis 
Europos viešojo administravimo principams buvo vertinta geriausiai. Straipsnyje siekiama nustatyti 
svarbiausias palankaus Lietuvos valstyb s tarnybos vertinimo priežastis. Parodyta, kad palyginti su 
kitomis Ryt  ir Vidurio Europos šalimis, Lietuvos valstyb s tarnybos vystymuisi b dingas santykinis 
t stinumas ir nuoseklumas. Be to, straipsnyje pateikiamos tolesn s Lietuvos valstyb s tarnybos vysty-
mo alternatyvos: valstyb s tarnybos stabilizacija bei konsolidacija ir nuosaiki vadybin  reforma. 
Šioms alternatyvoms gyvendinti pateikiamos trumpojo ir vidutinio laikotarpio rekomendacijos, skir-
tos Lietuvos sprendim  pri m jams. 

Raktažodžiai: valstyb s tarnyba, žmogišk j  ištekli  valdymas, valstyb s tarnybos reforma, val-
džios staigos. 

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

vadas 

Europos Komisijos ir tarptautin s Ekonomi-
nio bendradarbiavimo ir pl tros organizacijos 
OECD (angl. Organisation for Economic Co-
operation and Development) programos SIGMA 
(angl. Support for Improvement in Governance 
and Management), teikian ios pagalb  valdymui 
ir vadybai gerinti, 2009 m. ataskaitoje, vertinant 
nauj j  ES šali  nari  (Lietuvos, Latvijos, Esti-
jos, Vengrijos, Slov nijos, Slovakijos, Lenkijos, 

ekijos) valstyb s tarnyb  atitikt  Europos viešo-
jo administravimo principams ir valstyb s tarny-
bos reform  trajektorijas po 2004 m., buvo ak-
centuota, kad Lietuva padar  didžiausi  pažang , 
o po 2004 m. Lietuva konstruktyviausiai t s  
valstyb s tarnybos reformas [5, p. 82].  

Tai nebuvo pirmasis palankus Lietuvos vals-
tyb s tarnybos vertinimas. 2006 m. Pasaulio 
banko ataskaitoje Lietuvai pagal teisin  valstyb s 
tarnybos pagrind  buvo suteiktas tre iasis aukš-
iausias reitingas (kartu su Latvija), pagal vals-

tyb s tarnybos politizacij  - antrasis (geriausias 
tarp vis  Ryt  ir Vidurio Europos šali ), o pagal 
valstyb s tarnautoj  paskatas – tre iasis (antrasis 
geriausias po Latvijos) [12, p. 34, 36, 38]. 2003 
m. OECD/SIGMA ataskaitoje Lietuvos valstyb s 
tarnyba irgi buvo gerai vertinta, nurodant. kad 
„Lietuvos valstyb s tarnybos statymas iš esm s 
suderintas su ES šalyse nar se taikomais princi-
pais ir standartais“, o „valstyb s tarnybos valdy-
mo sistema gerai sudaryta“ [8, p. 3, 18].  

_____________________________________________________________________________________________ 

Jan-Hinrik Meyer-Sahling – Notingemo universiteto Eu-
ropos politikos d stytojas, socialini  moksl  daktaras. 
E. paštas J.Meyer-sahling@nottingham.ac.uk 
Vitalis Nakrošis – Vilniaus universiteto Tarptautini  san-
tyki  ir politikos moksl  instituto docentas, socialini  
moksl  daktaras 
E. paštas vitalis.nakrosis@tspmi.vu.lt 
Straipsnis teiktas redakcijai 2009 m. vasario m n.; re-
cenzuotas; parengtas spaudai 2009 m. kovo m n. 
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Šiame straipsnyje siekiama nustatyti svarbiau-
sias palankaus Lietuvos valstyb s tarnybos verti-
nimo priežastis, pateikti tolesn s Lietuvos valsty-
b s tarnybos vystymosi alternatyvas ir rekomenda-
cijas, kaip jas gyvendinti. ia Lietuva lyginama su 
kitomis Ryt  ir Vidurio Europos šalimis, kurios 
stojo  ES 2004 m., atsižvelgiama  žmogišk j  

ištekli  vystymo tendencijas senose ES šalyse na-
r se. Straipsnyje remiamasi 2009 m. SIGMA ata-
skaita „Valstyb s tarnybos reformos t stinumas 
Ryt  ir Vidurio Europoje, stojus  ES”, kurios au-
torius yra Jan-Hinrik Meyer-Sahling [4], ir bendra 
šio straipsnio autori  studija „Lietuvos valstyb s 
tarnybos modernizavimo gair s“ [5].  

Lietuvos valstyb s tarnybos s km s priežastys  

Kokybin s lyginamosios analiz s rezultatai ro-
do, kad Lietuvos ir kit  Baltijos šali  valstyb s 
tarnybos labai gerai atitinka Europos viešojo admi-
nistravimo principus d l mažos valstyb s tarnybos 
politizacijos. Šio straipsnio autoriai atliko daugia-
reikšmi  kintam j  kokybin  lyginam j  analiz , 
kurioje atitiktis Europos viešojo administravimo 
principams buvo priklausomas kintamasis, o vals-
tyb s tarnybos modelis ir politizacija – nepriklau-
somi kintamieji. 1 lentel je, kurioje pateikti šios 
analiz s rezultatai, matyti, kad nepaisant skirtingo 
valstyb s tarnybos modelio (Lietuvoje karjeros 
valstyb s tarnybos modelio bruožai sudaro 71 
proc., o Estijoje – tik 35 proc.) Baltijos šalims b -
dinga santykinai maža politizacija. 

Rengiant šiuos darbus 2008 m. buvo išnagrin ti 
vair s valstyb s tarnybos šaltiniai (antriniai šalti-

niai, Lietuvos teis s aktai, Valstyb s tarnybos de-
partamento prie Vidaus reikal  ministerijos veiklos 
ataskaitos), atlikta Lietuvos ir kit  nauj j  ES šali  
nari  valstyb s tarnautoj  apklausa, vykdyta Lie-
tuvos valstyb s tarnautoj  interviu programa ir 
valstyb s tarnybos ekspert  apklausa, atlikta ap-
klaus  ir interviu duomen  analiz . 

Politizacijos lygis apskai iuotas pagal 2008 m. 
SIGMA valstyb s tarnautoj  apklausos rezultatus: 
teiginiui „politin s partijos ministerijose priima  
darb  savo r m jus“ Lietuvoje pritar  tik 22 proc. 
apklaust  valstyb s tarnautoj , o Lenkijoje – net 62 
proc. Valstyb s tarnybos modelis buvo nustatytas 
pagal EPAN (angl. European Public Administra-
tion Network) apklausos rezultatus: karjeros mode-
liu laikoma valstyb s tarnyba, kurioje karjeros mo-
delio bruož  daugiau negu 60 proc., post  modeliu - 
valstyb s tarnyba, kurioje karjeros modelio bruož  
mažiau negu 60 proc. [2, p. 10]. Atitiktis Europos 
viešojo administravimo principams nustatytas pa-

gal 2009 m. SIGMA ataskait  [5]: vis  Baltijos 
šali  atitiktis Europos viešojo administravimo prin-
cipams didel , nes viršija 60 proc. (žr. 1 pav.). 

1 lentel . Nauj j  ES šali  nari  kokybin  lygi-
namoji analiz  pagal valstyb s tarnybos politi-
zacijos, valstyb s tarnybos modelio ir atitikties 
Europos viešojo administravimo principams 

kintamuosius 

Šalis 
Valstyb s 
tarnybos 

politizacija 

Valstyb s 
tarnybos 
modelis 

Atitiktis 
Europos 
viešojo 

administ-
ravimo 

principams 
 0 - maža 

politizacija 
1 – didel  
politizacija 

0 - karjeros 
modelis 
1 - post  
modelis 

0 - maža 
atitiktis 
1 - didel  
atitiktis 

Lietuva 0 0 1 
Latvija 
Estija 0 1 1 

Lenkija 1 0 0 
Slov nija 
Slovakija 

ekija 
1 1 0 

Lietuvai stojant  ES, valstyb s tarnybos refor-
moms tur jo takos ES. Europos Komisija dar  
didel  tak  valstyb s tarnybos reformoms šalyse 
kandidat se naudodamos tokias priemones: „vart  
saugojim “, geriausios praktikos perteikim  ir prie-
ži r , teisinius ir institucinius modelius, technin  
pagalb  ir „Dvyni “ programa, kitas ES paramos 
programos. Pavyzdžiui, 1999 m. buvo skubama 
priimti Valstyb s tarnybos statym  LR Seime, kad 
Europos Komisijos nuomon  apie Lietuvos pažang  
stojant  ES b t  palankesn  [7, p. 136].  

Anot Lietuvos valstyb s tarnybos ekspert  iš vie-
šojo ir privataus sektori , ES padar  didel  tak  vals-
tyb s tarnybos reformai Lietuvoje. Tai rodo svertinis 
indeksas (žr. 2 lentel ), kuris buvo apskai iuotas taip: 
1 balas suteikiamas už atsakym  „visiškai sutinku“, 
0,75 balo – už atsakym  „sutinku“, 0,5 balo – už neu-
tral  atsakym , 0,25 balo – už atsakym  „nesutinku“, 
0 bal  – už atsakym  „visiškai nesutinku“.  

Ekspert  nuomone, ES tur jo didžiausi  tak  
valstyb s tarnybos programos vystymuisi (86,10 
balo iš 100) ir Valstyb s tarnybos statymo pri mi-
mui (83,33), kiek mažesn  - prie už valstyb s tarny-
b  atsakingos institucijos (Valstyb s tarnybos depar-
tamento) stiprinimui (77,77). Ta iau ES taka buvo 
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šiek tiek mažesn  didinant vadovaujan ias pareigas 
einan i  valstyb s tarnautoj  profesionalum  (69,44), 

dar mažesn  – mažinant ši  tarnautoj  kait  (63,88) 
ir didinant j  darbo užmokest  (58,33). 

 
1 pav. Nauj j  ES šali  nari  atitiktis Europos viešojo administravimo principams: 2008 m. indeksas 

Pastaba: aukš iausias (100 bal ) indeksas reiškia visišk  valstyb s tarnybos atitikt  Europos viešojo administravimo prin-
cipams, o žemiausias (0 bal ) indeksas – visišk  šiems principams neatitikt . 

Šaltinis: J.-H. Meyer-Sahling. Post-Accession Sustainability of Civil Service Reform in Central and Eastern Europe. Paris: 
OECD-SIGMA Publications, 2009. 

 
2 lentel . ES sitraukimo  Lietuvos valstyb s 
tarnybos vystym si aktyvumas dar Lietuvai 
ne stojus  ES ir jau tapus jos nare (balais iš 100) 

ES sitraukimas Svertinis 
indeksas 

Iki naryst s ES 
Skatino ir suteik  informacijos apie 
valstyb s tarnybos program  pl tr  

86,10 

Privert  mano šalyje priimti Valstyb s 
tarnybos statym  

83,33 

Sustiprino už valstyb s tarnyb  atsakin-
gos institucijos pad t  

77,77 

Padidino vadovaujan ias pareigas ei-
nan i  valstyb s tarnautoj  profesiona-
lum  ministerij  administracijose 

69,44 

Stabilizavo (sumažino kait ) tarp tar-
nautoj , kurie eina vadovaujan ias pa-
reigas ministerij  administracijose 

63,88 

Pad jo didinti vadovaujan ias pareigas 
einan i  valstyb s tarnautoj  darbo 
užmokest  ministerij  administracijose 

58,33 

Tapus ES nare 
Lietuvos Vyriausyb je sumaž jo vals-
tyb s tarnybos reformos interesas 

38,89 

Šaltinis: Devyni  Lietuvos valstyb s tarnybos ekspert  
apklausos duomenys, 2007 m.   

Lietuvoje buvo efektyviai išnaudota ES pa-
rama valstyb s tarnybos srityje. 1997-2005 m. 
Lietuvoje buvo gyvendinti trys svarbiausi pro-
gramos PHARE projektai valstyb s tarnybos sri-
tyje (žr. 3 lentel ).  

3 lentel . Svarbiausi programos PHARE  
projektai Lietuvoje valstyb s tarnybos srityje 

1997-2005 m. 

Nr.
PHARE pro-
jekto pavadi-

nimas 

Pagrindin  
atsakinga insti-

tucija  

gyvendi-
nimo lai-
kotarpis 

1. PHARE admnis-
tracin s refor-
mos projektas 

Valdymo refor-
m  ir savivaldy-
bi  reikal  mi-
nisterija  

1997- 
1998 m. 

2. PHARE prjek-
tas „Viešojo 
administravi-
mo paslaug  
stiprinimas“  

Lietuvos viešo-
jo administra-
vimo institutas 

2000- 
2002 m. 

3. PHARE projek-
tas „Valstyb s 
tarnybos valdy-
mo tobulinimas“ 

Valstyb s tar-
nybos departa-
mentas prie 
Vidaus reikal  
ministerijos 

2003- 
2005 m. 

84

75

64

57

53

16

32

43

55

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Šali   
vidurkis

ekija

Slovakija

Lenkija

Slov nija

Vengrija

Estija 

Latvija 

Lietuva
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Vykdant pirm j  administracin s reformos pro-
jekt  labiausiai buvo r pinamasi, kaip parengti 1999 
m. Valstyb s tarnybos statymo projekt . Antrasis 
projektas - „Viešojo administravimo paslaug  stipri-
nimas“ - buvo skirtas valstyb s tarnautoj  mokymo 
paslaugoms, kurias teikia Lietuvos viešojo administ-
ravimo institutas, tobulinti. Tre iasis projektas - 
„Valstyb s tarnybos valdymo tobulinimas“ - labiau-
siai prisid jo stiprinant Valstyb s tarnybos departa-
mento prie Vidaus reikal  ministerijos paj gumus 
[11, p. 34]. Nuo 2006 m. Lietuvoje prad tos naudoti 
Europos socialinio fondo l šos valstyb s tarnauto-
jams mokyti. 

Politiniai Lietuvos valdžios sipareigojimai buvo 
kita Lietuvos valstyb s tarnybos s km s priežastis. 
Tiek ir ne stojus, tiek ir stojus  ES valstyb s tarny-
bos reforma buvo ir yra svarbi Lietuvos valdžios poli-
tin s darbotvark s dalis. 2004 m. patvirtintoje Viešojo 
administravimo pl tros iki 2010 m. strategijoje buvo 
numatyti šie tikslai: didinti valstyb s tarnybos admi-
nistracinius geb jimus ir gerinti valstyb s tarnautojo 
vaizd . Svarstant vairius valstyb s tarnybos klausi-

mus, dalyvavo Lietuvos statym  leidžiamosios val-
džios ir vykdomosios valdžios (Vyriausyb s ir Prezi-
dento) institucij  atstovai. 2007 m. apklaustieji Lietu-
vos ekspertai nesutinka su teiginiu, jog stojus  ES 
sumaž jo Lietuvos Vyriausyb s interesas toliau re-
formuoti valstyb s tarnyb  (svertinis indeksas sudaro 
tik apie 39 balus iš 100 (žr. 2 lentel ). Tuo Lietuva 
skiriasi nuo kit  Ryt  ir Vidurio Europos šali , kurio-
se joms stojus  ES politin s valdžios d mesys vals-
tyb s tarnybos reformai sumaž jo. 

Lietuvoje susidar  pakankami centrin s valdžios 
paj gumai, reikalingi valstyb s tarnybos politikai 
koordinuoti ir kontroliuoti. Remiantis 2009 m. SI-
GMA ataskaita, tik Lietuvoje (ir kiek mažiau Latvijo-
je) buvo sukurta ir išlaikyta tinkama valstyb s tarny-
bos valdymo strukt ra, o Valstyb s tarnybos depar-
tamentui prie Vidaus reikal  ministerijos b dingas 
veiklos stabilumas ir paj gumas [4, p. 30]. Šis 2002 
m. steigtas departamentas Lietuvoje tapo vienintele 
institucija, atsakinga už valstyb s tarnyb . Tuo tarpu 
valstyb s tarnybos valdymo institucijoms Lenkijoje, 
Vengrijoje ir Slov nijoje b dingas nestabilumas ir 
netikrumas, Estijoje – valdžios fragmentacija tarp 
keli  institucij , o ekijos ir Slovakijos atsakingoms 
institucijoms - silpnas paj gumas [4, p. 26].  

Apibendrinant galima daryti išvad , kad, palyginti 
su kitomis naujosiomis ES šalimis, Lietuvos valstyb s 
tarnybos vystymuisi b dingas santykinis t stinumas ir 
nuoseklumas. Lietuvoje laipsniškai maž jo politizaci-
ja, did jo valstyb s tarnybos valdymo ir pa i  Lietu-
vos valstyb s tarnautoj  profesionalumas. Jeigu Lietu-
vai stojant  ES Europos Komisija dar  didel  tak  

valstyb s tarnybos reformai, tai stojus  ES valstyb s 
tarnybos klausimai tapo Lietuvos politin s valdžios 
sipareigojim  dalimi. Skirtingai nuo Lietuvos (ir iš 
dalies Latvijos), kitoms Ryt  ir Vidurio Europos ša-
lims b dinga atsitiktin  valstyb s tarnybos reforma, 
kurios iniciatyvos prasid davo ir v l sustodavo [4]. 

Lietuvos valstyb s tarnybos atitiktis Europos 
viešojo administravimo principams 

2009 m. SIGMA ataskaitoje nauj j  ES šali  na-
ri  valstyb s tarnyb  atitiktis Europos viešojo admi-
nistravimo principams buvo vertinamas pagal šiuos 
principus: 1) valstyb s tarnybos patikimum  ir teisin  
tikrum , 2) atvirum  ir skaidrum , 3) teisin  atskai-
tomyb , 4) efektyvum  ir rezultatyvum , 5) neutra-
lum , profesinis dorum , proporcingum . Lietuvos 
atitiktis Europos viešojo administravimo principams 
buvo vertintas geriausiai: 84 balai iš 100, esant 53 
bal  vidurkiui (žr. 1 pav.). 

Palankus Lietuvos valstyb s tarnybos vertinimas 
nereiškia, jog Lietuvoje neturi toliau vykti žmogišk -
j  ištekli  valdymo reforma. Lietuvos valstyb s tar-
nybos sistema turi tam tikr  tr kum , kuriuos reikia 
ištaisyti. Lietuvos valstyb s tarnybos atitiktis Europos 
viešojo administravimo principams skiriasi pagal 
skirtingas valstyb s tarnybos funkcijas (žr. 4 lentel ). 

4 lentel . Lietuvos atitiktis Europos viešojo ad-
ministravimo principams pagal valstyb s  tar-

nybos funkcijas 2008 m. 

Nr. Valstyb s tarnybos 
funkcija 

Atitikties  
laipsnis 

1. Teisinis pagrindas Aukštas 
2.  Valstyb s tarnybos 

apimtis Vidutinis 

3. Valstyb s tarnybos 
valdymas Aukštas  

4.  Pri mimas  darb  Aukštas / vidutinis 
5. Karjera Aukštas / vidutinis 
6. Aukštesnioji valsty-

b s tarnyba Žemas / vidutinis 

7.  Valstyb s tarnautoj  
teis s ir pareigos Aukštas / vidutinis 

8.  Darbo užmokestis Vidutinis 
9. Mokymas Aukštas 

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

Lietuvoje buvo sukurtas geras teisinis valstyb s 
tarnybos pagrindas, kurio nuostatos faktiškai taiko-
mos valdant žmogiškuosius išteklius. Ta iau šiam 
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teisiniam pagrindui b dingas sud tingumas ir nesta-
bilumas, kurio viena iš priežas i  yra „aiškiai sufor-
muluotos valstyb s tarnybos pl tros koncepcijos tr -
kumas“ [14, p. 54]. Taip pat Lietuvos valstyb s tar-
nybos dydis tik vidutiniškai atitinka Europos viešojo 
administravimo principus. Tai daugiausia susij  su 
tuo, jog centrin s valdžios ir savivaldybi  staigose, 
be valstyb s tarnautoj  (2007 m. j  buvo 29 390), 
dirba vis daugiau šio statuso neturin i  darbuotoj  
(2007 m. - 25 957). Nors dalis ši  darbuotoj  atlieka 
viešojo administravimo funkcijas, j  status  regla-
mentuoja Darbo kodeksas [5, p. 16]. 

Lietuvos valstyb s tarnautoj  karjeros sistema ge-
rai atitinka Europos viešojo administravimo principus. 
62,07 proc. Lietuvos valstyb s tarnautoj  pritaria, jog 
j  ministerijose pareig  paaukštinimas priklauso nuo 
ger  individuali  veiklos rezultat “ (nauj j  ES šali  
vidurkis sudaro tik 42,25 proc.) [6, p. 25-26]. Ta iau 
mažiausiai Europos viešojo administravimo principus 
Lietuva atitinka aukštesniosios valstyb s tarnybos sri-
tyje. Nors daugelyje Vakar  Europos šali  buvo kur-
tos aukštesniosios valstyb s tarnybos sistemos [3], 
Lietuvoje valstyb s tarnautoj , kurie eina vadovaujan-
ias pareigas, valdymui beveik netaikomos specialio-

sios nuostatos (išskyrus d l valdžios staig  vadov  
vertinimo, aukš iausi j  kategorij  valstyb s tarnauto-
j  mokymo). Ta iau Lietuvoje nesi loma kurti centra-
lizuotos aukštesniosios valstyb s tarnybos ar atskiro 
toki  valstyb s tarnautoj  korpuso, atsižvelgiant  jo 
politizacijos galimyb  (pavyzdžiui, d l šios priežasties 
bandymai kurti atskirus toki  tarnautoj  korpusus 
Vengrijoje ir Slovakijoje buvo nes kmingi) [5, p. 44].  

Remiantis 2009 m. SIGMA ataskaita Lietuvos 
darbo užmokes io sistema yra gana skaidri, bet nepa-
kankamai konkurencinga [5, p. 55]. Ši sistema nepa-
kankamai orientuota  rezultat : tik 31 proc. Lietuvos 
valstyb s tarnautoj  mano, jog už ger  veikl  skiria-
mas didesnis darbo užmokestis (Estijoje taip mano 50 
proc. tarnautoj , o vis  nauj j  ES šali  nari  vidur-
kis yra 32 proc.). Tod l Lietuvoje tikslinga atkreipti 
d mes   darbo užmokes io sistemos, kuri 2004 m. 
buvo pasi lyta Pasaulio banko ataskaitoje, alternaty-
v . Šioje ataskaitoje buvo rekomenduota pritaikyti 
integruot  darbo užmokes io sistem , pagal kuri  
papildomos mokos b t  vestos esamoje kategorij  
sistemoje [14]. Ji gal t  pakeisti dabartin  sistem , 
kurioje pareigin  alga ir priedai už staž  ir klas  skai-
iuojami atskirai.  

Politiniai išš kiai Lietuvos valstyb s tarnybos 
reformai 

Lietuvoje reikia reaguoti  politinius išš kius vals-
tyb s valdymui, gyvendinti politinius valstyb s poli-

tikos prioritetus. Svarbiausias 2009-2010 m. politinis 
prioritetas - pasiekti geresni  valstyb s politikos rezul-
tat  su mažesniais finansiniais ištekliais. 2008 m. LR 
Seimo rinkim  program  analiz  rodo, jog dešiniosios 
ir centro dešin s partijos (ypa  T vyn s S junga - Lie-
tuvos krikš ionys demokratai, Liberal  ir centro s jun-
ga, Liberal  s j dis), sudaran ios valdan i j  daugu-
m , pasisako už valstyb s valdymo reformas, kurios 
pagr stos vadybiniu modeliu [6]. 2008-2012 met  Lie-
tuvos Vyriausyb s programoje planuojama parengti 
valstyb s tarnybos pl tot s koncepcij , pagal kuri  
b t  modernizuojama Lietuvos valstyb s tarnyba. Šio-
je programoje numatytos kelios vadybin s reformos 
priemon s: d l efektyvios valstyb s tarnautoj  moty-
vavimo sistemos, orientuotos  rezultatus, d l kompe-
tencij  valdymo modelio diegimo ir kt. 
Šio straipsnio autoriai atliko kit  daugiareikš-

mi  kintam j  kokybin  lyginam j  analiz , kurio-
je veiklos valdymo sistemos vertinimas buvo pri-
klausomas kintamasis, o viešojo administravimo 
tradicija ir valstyb s tarnybos modelis – nepriklau-
somi kintamieji. Viešojo administravimo tradicija 
buvo suskirstyta pagal viešojo administravimo lite-
rat r   kontinentin , anglosaks  ir Šiaur s šali  
tradicij . Valstyb s tarnybos modelis nustatytas 
remiantis min tos EPAN apklausos rezultatais [2, 
p. 10]. Veiklos valdymo sistemos vertinimas paim-
tas iš G. Bouckaerto ir J. Halligano knygos [1]. 

Kokybin s lyginamosios analiz s rezultatai 
rodo (žr. 5 lentel ), kad pažangios veiklos valdymo  

5 lentel . ES šali  nari  kokybin  lyginamosios 
analiz s pagal viešojo administravimo tradici-
jos, valstyb s tarnybos modelio ir veiklos val-

dymo sistemos kintamuosius 

Šalis 
Viešojo ad-
ministravi-
mo tradicija

Valstyb s 
tarnybos 
modelis 

Veiklos val-
dymo siste-
mos verti-

nimas  
 0 - kontinen-

tin  tradicija 
1 - anglosak-
s , šiaur s 
tradicija 

0 - karjeros 
modelis, 
1 - post  
modelis 

0-pradinis 
veiklos 
valdymas 
1-pažangus 
veiklos 
valdymas 

Graikija, 
Vokietija, 
Pranc zija 

0 0 0 

Jungtin  
Karalyst , 
Švedija  

1 1 1 

Olandija  0 1 1 



 12

sistemos, kurios buvo sukurtos Jungtin je Karalys-
t je, Olandijoje ar Švedijoje, susijusios ne su viešo-
jo administravimo tradicija, o su šiose šalyse tai-
komu post  valstyb s tarnybos modeliu (Olandijoje 
karjeros modelio bruožai sudaro 59 proc., Švedijo-
je ir Jungtin je Karalyst je – 24 proc.). Tod l die-
giant  rezultatus orientuot  valdym  Lietuvoje, 
reikia didinti žmogišk j  ištekli  valdymo lanks-
tum . Ta iau Lietuvai nesi loma pereiti prie post  
valstyb s tarnybos modelio.  

2008 m. SIGMA atliktos valstyb s tarnautoj  
apklausos duomenys rodo, jog Lietuvos valstyb s 

tarnautojai palaiko reform  gyvendinim  valstyb s 
tarnyboje (žr. 2 pav.). 65 proc. Lietuvos valstyb s 
tarnautoj  sutinka, kad Lietuvos valstyb s tarnybai 
reikalingos esmin s reformos. Kiti du teiginiai rodo 
Lietuvos valstyb s tarnautoj  l kes ius d l valsty-
b s tarnybos reformos modelio. 74 proc. Lietuvos 
valstyb s tarnautoj  sutinka, kad personalo valdy-
mas ministerijose turi b ti aiškiai formalizuotas 
statymu. Tai reiškia, kad žmogišk j  ištekli  val-

dymas turi b ti pagr stas Valstyb s tarnybos sta-
tymu (kaip visose Vakar  Europos šalyse, išskyrus 
Jungtin  Karalyst ). 

 

2 pav. Lietuvos valstyb s tarnautoj  pozicija d l valstyb s tarnybos reformos, 2008 m. 

 
Lietuvos valstyb s tarnautojai palaiko darbo 

užmokest , susijus  su veiklos rezultatais, o ne 
pagr st  tarnybos stažu. Tai reiškia, kad valsty-
b s tarnautojams priimtina lankstesn  žmogišk -
j  ištekli  vadyba ministerijose ir kitose valdžios 
staigose. 

Nuosaikios vadybin s reformos alternatyva 

Atsižvelgiant  Lietuvos pasiekimus ir atitik-
ties Europos viešojo administravimo principams 
laipsn , viena iš Lietuvos valstyb s tarnybos vys-
tymo alternatyv  b t  tolesnis valstyb s tarnybos 
konsolidavimas ir stabilumo išlaikymas trumpuo-
ju 2009-2010 m. laikotarpiu. Šiuo laikotarpiu 
b t  siekiama didinti Lietuvos valstyb s tarny-
bos atitikt  Europos viešosios administravimo 
principams, ypa  tokiose srityse kaip valstyb s 
tarnybos dydis, aukštesnioji valstyb s tarnyba, 
darbo užmokestis.  

Atsižvelgiant  politinius išš kius ir Lietuvos 
valstyb s tarnautoj  l kes ius, vidutiniuoju laiko-
tarpiu iki 2012 m. pabaigos tikslinga suformuoti 
nuosaikaus valstyb s tarnybos vadybinio vystymo 
alternatyv . Svarbiausios šios vidutinio laikotarpio 

reformos prielaidos yra dvi. Pirma, Lietuvoje turi 
b ti išlaikyta santykinai maža Lietuvos valstyb s 
tarnybos politizacija, nes politizuotos valstyb s 
tarnybos aplinkoje kyla gr sm  net ir nuosaikioms 
vadybin ms reformoms, kurioms vykstant valdžios 
staig  vadovai laisviau atlieka vairius veiksmus. 

Antra, žmogišk j  ištekli  (arba ind li ) valdymo 
lankstumas turi b ti siejamas su efektyvesne Lietu-
vos valdžios staig  veiklos rezultat  kontrole. To-
d l Lietuvoje reikia tobulinti strategin  valdym  
diegiant veiklos rezultat  steb senos ir vertinimo 
sistemas. Ta iau siekiant šio strateginio tikslo 
svarbu, kad esamoms problemoms spr sti ir valsty-
b s politikos uždaviniams siekti valstyb s tarnauto-
jai tur t  daugiau analitini  g dži , kuri  jie gali 
gyti studijuodami aukštosiose mokyklose ar besi-

mokydami valstyb s tarnautoj  mokymo staigose. 
Nuosaiki vadybin  reforma b tinai turi remtis 

min tais Europos viešojo administravimo princi-
pais, daugiau d mesio teikiant lankstumui ir 
skaidrumui (žr. 3 pav.). Reikia, kad žmogišk j  
ištekli  valdymas Lietuvos valdžios staigose 
tapt  lankstesnis ir kad b t  didinamas personalo 
valdymo skaidrumas. Valstyb s tarnautoj  pri -
mimas  darb  ir j  atleidimas iš jo tur t  išlikti 

89

74

65
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Užmokestis už veiklos rezultatus yra geras principas,
taikytinas atlyginant valstyb s tarnautojams už darb

Svarbu, kad ministerij  personalo valdymas b t
aiškiai formalizuotas Valstyb s tarnybos statymu

Valstyb s tarnybos sistemai reikalinga 
esmin  reforma 
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detaliai reglamentuotas, daugiau lankstumo ga-
limybi  numatant esamam valdžios staig  pe-
rsonalui valdyti [6, p. 56-57]. 

 
3 pav. Nuosaikus vadybinis valstyb s tarnybos  

reformos modelis 

Lietuvos valstyb s tarnyb  galima padaryti lanks-
tesne keliais b dais. Pirma, valstyb s tarnybos teisinis 
pagrindas gali b ti šiek tiek supaprastintas, Valstyb s 
tarnybos statyme nustatant bendrus principus ir svar-
biausias nuostatas, atsakomyb  už detalios tvarkos 
nustatym  skiriant atsakingoms vykdomosios val-
džios institucijoms (Vyriausybei, Vidaus reikal  mi-
nisterijai, Valstyb s tarnybos departamentui prie 
VRM). Antra, nors labiausiai lankstumas atsispindi 
planuojant personalo skai i  ir darbo užmokes io 
fond , nerekomenduojama greitai atsisakyti etat  
limito ar atskiro darbo užmokes io fondo nustatymo. 
Bet koks supaprastinimas (pavyzdžiui, galimyb  pla-
nuoti visas einam sias išlaidas vienoje biudžeto eilu-
t je) tur t  b ti detaliai išnagrin tas ir išbandytas. 
Tre ia, atsižvelgiant  tai, kad Lietuvos ministerijoms 
ir kitoms valdžios staigoms b dinga hierarchin  
strukt ra, turinti daug vertikali  lygi  ir vadov  (pa-
vyzdžiui, 2007 m. Lietuvos ministerijose vadovai 
sudar  23 proc. vis  darbuotoj ), naudinga siekti 
strukt rini  poky i  Lietuvos valdžios staigose, ku-
rie užtikrint  horizontalesnio pob džio valdym . 
Ketvirta, kai kurios valstyb s tarnybos funkcijos gali 
b ti valdomos lanks iau: pavyzdžiui, galima taikyti 
praktines užduotis atrenkant valstyb s tarnautojus ar 
numatyti lakstesn  darbo laik  valdžios staigose.  

Ta iau kad neb t  nukrypta nuo Europos viešo-
jo administravimo princip , didesnis lankstumas 
turi b ti derinamas su didesniu skaidrumu valsty-
b s tarnyboje. Skaidrumo gali b ti siekiama taip 
pat keliais b dais. Pirma, galima suvienodinti pe-
rsonalo status  valdžios staigose (pavyzdžiui, aiš-

kiau atskiriant valstyb s tarnautoj  ir darbuotoj  
pareigybes). Antra, reikia griežtinti nuostatas d l 
valstyb s tarnautoj  pareig  ir užtikrinti j  ge-
resn  taikym , pavyzdžiui, naudojant turto ir pa-
jam  deklaravim , vedant etikos kodeks , tai-
kant tarnybini  nusižengim  nuostatas. Tre ia, 
kai kuri  valstyb s tarnybos funkcij  valdymas 
gali tapti skaidresnis: pavyzdžiui, tai galima pa-
daryti atrenkant pakaitinius tarnautojus organi-
zuojant supaprastint  konkurs , viešai skelbiant 
darbo užmokest  internete ar skelbiant konkurs  
vadov  pareigoms rezultatus.  

Labai svarbu Lietuvos valstyb s tarnyboje vesti 
kelias modernias žmogišk j  ištekli  valdymo prie-
mones. Pirma, svarbu pripažinti tam tikr  dal  valsty-
b s tarnautoj , kurie eina vadovaujan ias pareigas 
(pavyzdžiui, apie 5 proc. vis  valstyb s tarnautoj ), 
kaip atskir  grup  ir jiems nustatyti specialias nuosta-
tas d l pri mimo  darb , karjeros, veiklos vertinimo, 
mobilumo, darbo užmokes io, mokymo ir kt. Antra, 
darbo užmokes io sistemoje valstyb s tarnautojams 
(tarp j  vadovams) gali b ti nustatytas rezultatais 
pagr stas darbo užmokestis. Šiuo metu Lietuvoje 
priedai už kvalifikacines klases (ir vienkartiniai prie-
dai) pagr sti valstyb s tarnautoj  veiklos vertinimu, 
ta iau tik 36 proc. Lietuvos valstyb s tarnautoj  ma-
no, kad j  darbo užmokes io lygis susietas su j  veik-
los rezultatais [6, p. 28]. 2004 m. Pasaulio banko ata-
skaitoje buvo teigiama: svarbiausia veiklos vertinimo 
Lietuvoje problema yra ta, kad priedai už veiklos 
rezultatus gal jo b ti skiriami mažai personalo daliai 
(dažniau vadovams) [14, p. 3]. Tre ia, Lietuvos vals-
tyb s tarnyboje turi b ti vesta kompetencij  vadyba, 
suderinta su kitomis valstyb s tarnybos funkcijomis 
(atranka, vertinimu, mokymu, darbo užmokes iu ir 
kt.). Lietuvoje valstyb s tarnautoj  veiklos vertinimo 
potencialas n ra pakankamai išnaudojamas, siekiant 
suderinti valdžios staig  tikslus su valstyb s tarnau-
toj  kompetencijomis ir j  tobulinimo galimyb mis. 
Be to, siekiant didinti valstyb s tarnautoj  kompeten-
cij , svarbu gerinti studij  kokyb  Lietuvos aukšto-
siose mokyklose, kuri  rengiami specialistai dalyvaus 
konkursuose valstyb s tarnybos pareigoms. 

Rekomendacijos d l valstyb s tarnybos      
reformos trumpuoju ir vidutiniu laikotarpiais 

Visos rekomendacijos d l Lietuvos valstyb s tar-
nybos reformos, kurios pateikiamos 6 lentel je, su-
skirstytos  dvi grupes. Rekomendacijos d l valstyb s 
tarnybos reformos trumpuoju laikotarpiu, kurios 
remiasi valstyb s tarnybos konsolidavimo ir stabi-
lizavimo alternatyva, gal t  b ti gyvendintos 
per 1-2 metus (2009-2010 m.). Rekomendacijos d l 
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6 lentel . Rekomendacijos d l valstyb s tarnybos reformos trumpuoju ir vidutiniu laikotarpiais 

Nr. Valstyb s tarnybos 
funkcija 

Rekomendacijos d l valstyb s 
tarnybos reformos trumpuoju   

laikotarpiu  

Rekomendacijos d l valstyb s  
tarnybos reformos vidutiniu  

laikotarpiu  
1. Teisinis valstyb s 

tarnybos pagrindas 
Didinti Valstyb s tarnybos statymo 
nuostat  stabilum  ir j  taikymo ko-
kyb .  

Šiek tiek supaprastinti teisines valstyb s 
tarnybos nuostatas, skiriant daugiau 
atsakomyb s vykdomajai valdžiai. 

2. Valstyb s tarnybos 
dydis, valdymas 

Siekti suvienodinti arba aiškiai atskirti 
skirting  personalo grupi  status  
valdžios staigose. 
Taikyti maksimalius etat  limitus ir 
atskirai planuoti darbo užmokes io 
fond , bet didinti objektyvum  pla-
nuojant žmogiškuosius išteklius. 

Siekti lankstesn s ir horizontalesn s 
valdžios staig  strukt ros, turin ios 
mažiau vertikali  skai iumi. 
Išbandyti supaprastint  personalo skai-
iaus ir darbo užmokes io planavimo 

sistem  tam tikrose valdžios staigose. 

3. Pri mimas  darb   Atrinkti pakaitinius tarnautojus supap-
rastinto konkurso tvarka. 
vertinti iš dalies centralizuotos at-

rankos galimyb  mažesn ms val-
džios staigoms. 
vesti praktines užduotis ir kitas ga-

limybes kandidat  analitiniams ir 
loginiams paj gumams vertinti. 

Didinti atrankos centralizacij , pavyz-
džiui, numatant preliminarios vadov  
atrankos galimyb . 
Tobulinti egzamin  turin  su galimybe 
j  geriau pritaikyti atskir  institucij  
poreikiams. 
 

4. Valstyb s tarnautoj  
mokymas 

Didinti valstyb s tarnautoj  mokymo 
kokyb , daugiau d mesio teikti anali-
tiniams g džiams.  

Geriau susieti valstyb s tarnautoj  
mokym  su kompetencij  vadyba. 
Didinti vadov  mokymo apimtis, 
efektyviai panaudoti mokymui skirtas 
darbo užmokes io fondo ir Europos 
socialinio fondo l šas. 

5. Karjera, veiklos ver-
tinimas  

Tobulinti santyk  tarp veiklos vertinimo 
ir darbo užmokes io siekiant skaidres-
nio ir teisingesnio veiklos vertinimo.  
Veiklos vertinim  išnaudoti valdžios 
staig  tikslams ir valstyb s tarnautoj  

veiklai derinti. 

Suderinti priedus už veiklos rezultatus 
su esama pareigybi  ir j  kategorij  
sistema (naujoje darbo užmokes io 
sistemoje).  
Geriau panaudoti veiklos vertinim  val-
dant valstyb s tarnautoj  kompetencijas  
Pripažinti siaur  aukštesni j  valsty-
b s tarnautoj  grup  ir jiems numatyti 
specialias nuostatas (d l pri mimo  
darb , karjeros, mobilumo, darbo už-
mokes io, mokymo). 

6. Valstyb s tarnautoj  
teis s ir pareigos 

Griežtinti nuostatas d l valstyb s tarnau-
toj  pareig  turto ir pajam  deklaravimo 
srityje ir užtikrinti j  efektyvi  prieži r  
Inicijuoti mokymus d l tarnybini  
pažeidim  taikymo. 

vesti viening  etikos ar elgesio ko-
deks . 
Numatyti pus  dienos užimtum  ar 
kitas lanks ias darbo formas valstyb s 
tarnyboje.  

7. Darbo užmokestis  Teikti daugiau d mesio veiklos rezul-
tatams ir j  valdymui darbo užmokes-
io sistemoje.  

Viešai pateikti informacij  apie darbo 
užmokest  ( skaitant priedus ir prie-
mokas).  

Sukurti nauj  darbo užmokes io siste-
m , kuri b t  vieninga, skaidri, konku-
rencinga ir orientuota  rezultatus (gali 
b ti pritaikyta integruota darbo užmo-
kes io sistema pagal Pasaulio banko 
ataskaitos si lymus). 
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valstyb s tarnybos reformos vidutiniu laikotarpiu, 
kurios pagr stos nuosaikiu vadybiniu modeliu, ga-
l t  b ti gyvendintos iki dabartin s Vyriausyb s 
kadencijos pabaigos 2012 m. 

Apibendrinimas 

Palankus Lietuvos valstyb s tarnybos verti-
nimas, kuris buvo pateiktas 2009 m. SIGMA ata-
skaitoje [5], labai susij s su tuo, kad Lietuvos 
valstyb s tarnybos vystymuisi buvo b dingas 
t stinumas ir nuoseklumas, palyginti su kitomis 
naujomis ES šalimis nar mis. Tod l beveik po 
visiško Vyriausyb s pasikeitimo 2008 m. pabai-
goje svarbu, kad 2009-2010 m. laikotarpis Lietu-
voje b t  skirtas valstyb s tarnybai konsoliduoti, 
vengiant didelio valstyb s tarnybos politizavimo. 
Be to, 2009 m. b t  naudinga parengti bendr  
valstyb s tarnybos vystymo koncepcij  ir d l jos 
pasiekti Lietuvos statym  leidžiamosios ir vyk-
domosios valdži  bei interes  grupi  sutarim . 
Tai sudaryt  s lygas pasiruošti ir s kmingai gy-
vendinti nuosaikios vadybin s reformos model  
Lietuvos valstyb s tarnyboje 2011-2012 m. lai-
kotarpiu. Ta iau reikia atsižvelgti, kad nuosai-
kios vadybin s reformos model  galima Lietuvo-
je taikyti tik esant mažai valstyb s tarnybos poli-
tizacijai ir efektyviai valdžios staig  veiklos 
kontrolei. Nesant ši  prielaid , šis modelis gali 
neduoti ger  rezultat , valdant žmogiškuosius 
išteklius Lietuvos valstyb s 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. 
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tyb s tarnyba.

Introduction 

For almost two decades the substantial changes of 
human resource management (HRM) in the Lithua-
nian civil service have continuously been implemen-
ted. Reforms inspired by political, administrative and 
technical reasons have been transforming HRM prac-
tices. In the course of modernization of the Lithua-
nian civil service the issues related to establishment 
of senior civil service are becoming very relevant. 

According to SIGMA report of 2009, Lithua-
nia has achieved the highest fit with the European 
principles of public administration and continued 
the civil service reforms after its accession to the 
EU [21]. Lithuania reaches a high degree of fit in 
areas such as the quality of the legal basis of the 

civil service, the capacity and quality of the cen-
tral management structures responsible for the 
coordination and control of civil service policy, 
and the system of open competition [20]. How-
ever, despite the progress, there remain several 
shortcomings. One of the biggest – senior civil 
service. In this area Lithuania’s fit with the Euro-
pean principles of public administration is evalu-
ated at the level of low/medium [21]. 

Establishment and functioning of senior civil 
services in foreign countries have permanently and 
very carefully been analyzed and compared by many 
scientists [3; 8; 11; 13; 14; 22; 28] and international 
organizations [18; 21; 23; 24; 30]. Though the di-
mensions of the researches differ, comprising legal, 
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-
vision seeking to provide recommendations for ef-
fectiveness or reform of the systems of senior civil 
service (or even wider systems of civil service and 
public administration). Therefore it has to be noted 
that a vast body of research results and theoretical 
approaches were accumulated. 

However it has to be admitted that the issue 
and the nature of any senior civil service is much 

_____________________________________________________________________________________________ 

Jonas Jagminas – Mykolo Romerio universiteto Personalo 
vadybos ir organizacij  pl tros katedros ved jas, docen-
tas, gamtos moksl  daktaras.  
E. paštas jjagminas@gmail.com 
Andrius Valickas – Mykolo Romerio universiteto Perso-
nalo vadybos ir organizacij  pl tros katedros katedros 
doktorantas.  
E. paštas avalickas@mruni.lt 
Straipsnis teiktas redakcijai 2009 m. vasario m n.; re-
cenzuotas; parengtas spaudai 2009 m. kovo m n. 



 17

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-

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. 
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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 

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-
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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 naïve 
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]. 

Table 1: Human capital characteristics and em-
ployment modes (adapted from [17]) 

Strategic Value 
Low                                                   High 
Quadrant 4: 
Alliances/ part-
nerships 
- External knowl-

edge 
- Access to internal 

knowledge 
- Needs trust and 

sharing 
- Collaborative 

HRM 

Quadrant 1: 
Knowledge-based 
employment 
- Provide knowl-

edge base 
- Internal develop-

ment 
- Skills and compe-

tence count most 
- Commitment-

based HRM 

 
 
 
 
 
 
High  
 
 
 
 
 
 
 
Uniqu-
eness 
 
 
 
 
Low 

Quadrant 3:  
Contractual work 
arrangements 
- Little strategic 

value 
- Low skills, low 

cost, short training 
time 

- Candidate for out-
sourcing 

- Compliance-based 
HRM 

Quadrant 2: 
Job-based em-
ployment 
- Important contri-

bution, but trans-
ferable 

- Acquired exter-
nally 

- Salary in return for 
job performance 

- Results-based 
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 
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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 

servants in respect to the issue. The survey was 
conducted in August-September of 2008. 

The following groups of the respondents were 
selected: 

 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.  

 
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 
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The responses to the discussed question were 
fond to statistically reliably correlate (  = 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).  

 
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-
teristics and tenure in civil 

service of the surveyed 

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 
 Agree Don‘t agree Don‘t know 
 % N % N % N 
Gender 
Males 45,5 20 36,4 16 18,2 8 
Females 42,9 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 45,2 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 44,4 12 25,9 7 
10 -15 years 48,4 15 45,2 14 6,5 3 
More than 15 years 43,5 10 43,5 10 13 3 

 

15 

41

44

0 20 40 60
% 

Agree

Don't agree

Don't know



 22

Heads of the institutions appeared to be the 
group the most accepting the idea of establishment 
of senior civil service in Lithuania (Figure 5). 

 
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) 

 
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. 

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 
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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-
ior 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]. 

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 
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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 

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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Aukštesniosios valstyb s tarnybos steigimo prielaidos Lietuvoje 

Santrauka 

Straipsnyje analizuojamos aukštesniosios valstyb s tarnybos steigimo prielaidos Lietuvoje  reformuojant 
valstyb s tarnybos sistem . Didžiausias d mesys skiriamas aukštesniosios valstyb s tarnybos poreikio analizei 
strateginio žmogišk j  ištekli  valdymo teorijoje, aukštesniosios kategorijos valstyb s tarnautoj  ir staig  per-
sonalo vadov  poži rio  aukštesniosios valstyb s tarnybos steigim  vertinimui ir aukštesniosios valstyb s tar-
nybos sistem  užsienio šalyse vystymosi tendencijoms. Atkreiptas d mesys, kad strateginio žmogišk j  ištekli  
valdymo teorijoje ir tyrimuose akcentuojamas diferencijuotas poži ris  skirtingos vert s ir unikalumo žmogiš-
kuosius išteklius,  lyderyst s ir vadovavimo geb jimais pasižymin ius darbuotojus. Autori  atliktas tyrimas – 
aukštesni j  kategorij  valstyb s tarnautoj  ir staig  personalo vadov  apklausa - rodo, kad aukštesniosios 
valstyb s tarnybos steigimo Lietuvoje id ja yra vertinama nevienareikšmiškai: aukštesni j  kategorij  valsty-
b s tarnautojai yra link  tam pritarti labiau nei žemesni j . Atsižvelgiant  tai, daroma išvad , kad poži ris  
aukštesniosios valstyb s tarnybos steigim  priklauso nuo konkre ios šalies politinio, ekonominio ir socialinio 
konteksto, ir tod l, projektuojant aukštesni j  valstyb s tarnyb  valstyb s tarnybos sistemoje, b tina atsižvelgti 
 aukštesniosios valstyb s tarnybos vystymo tendencijas vairiose pasaulio šalyse. 
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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.  
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Introduction 

The traditional approach to employment condi-
tions in the civil service has been fundamentally 
challenged by the implementation of public man-
agement reforms and the change in status of per-
sonnel associated with it. Public employment is 
threatened by losing the advantages that for a long 
time characterized its specific attractiveness includ-
ing job security, a less stressful pace of work, ca-
reer opportunities and so on [9; 19]. Duties are be-
coming multifaceted and very complex: they may 
encompass policy advice, management of human, 
financial and other resources, the provision of criti-
cal services and others [46]. Meeting these chal-
lenges requires a unique combination of know-
ledge, skills, attitudes and effective human re-
source development systems, as well as policies 
and strategies to nurture these competencies.  

In this context, HRD is seen as having the poten-
tial to accommodate current changes in employment 
relations in the public sector and to ease the shift to-
wards more position-based systems. Civil servant 
commitment to the organization can be strengthened 
by offering learning opportunities and encouraging 
greater self-develop-ment among employees.  

Therefore, there is a need for significant trans-
formation of a HRD system, which would be able 
to generate new competencies and develop a learn-
ing culture in the government institutions, creating 
particular opportunities for civil servants to de-
velop and enhance the necessary capabilities and 
encourage greater self-development opportunities 
to facilitate an effective implementation of public 
management reforms. 

The HRD function has been extensively re-
searched by many foreign and Lithuanian scholars. It 
has been investigated from different perspectives, 
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; 
37;41]. Importantly, several Lithuanian scholars have 
carried out extensive researches in different areas of 
HRD, for instance focusing on HRD strategies [6], 
analyzing development trends and models of HRD 
[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 

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 
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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 

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-
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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 

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 
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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 

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 

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 
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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 

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.  
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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-

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 et 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 
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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 Šiugždinien  

Žmogišk j  ištekli  vystymo modelio parengimas ir pagrindimas 

Santrauka 

Šiame straipsnyje pateikiamas teorinis žmogišk j  ištekli  vystymo sistemos modelis parengtas atlikus iš-
sami  žmogišk j  ištekli  vystymo teorij  ir poži ri  analiz . Išsamios žmogišk j  ištekli  vystymo teorij  ir 
poži ri  analiz s, atsižvelgiant  viešojo valdymo reformos kontekst  ir reikalavimus, pagrindu pasi lytas teo-
rinis žmogišk j  ištekli  vystymo sistemos modelis yra holistinis, dinamiškas modelis, susidedantis iš trij  
glaudžiai susijusi  etap  (formulavimo, gyvendinimo, vertinimo). Jis remiasi strateginiu ir sisteminiu poži riu 
 žmogišk j  ištekli  vystym , t.y. negali b ti gyvendinamas fragmentiškai. Nustatyta, kad žmogišk j  ištekli  

vystymo sistema gali b ti vertinama kaip turinti strategin  reikšm  viešojo valdymo reformos kontekste tik tuo 
atveju, jei ji geba sukurti palanki  mokymuisi aplink , kai žmogišk j  ištekli  vystymas yra susietas su strate-
giniais valdžios institucij  tikslais, atspindin iais viešojo valdymo reformos uždavinius. 
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vadas 

Šiuolaikin  valstyb s tarnybos koncepcija grin-
džiama trimis pagrindiniais poži riais: tradiciniu, 
akcentuojan iu biurokratinio valdymo aspektus, nau-
j ja vieš ja vadyba, orientuota  verslo sektoriuje pri-
pažintus vadybinius s km s principus, ir nauj ja vals-
tyb s tarnyba, akcentuojan ia naujojo tipo vadovo 
kaip galintojo, o ne reguliuotojo vaidmen . Remian-
tis šiuo poži riu akcentuojamas  pilie ius ir jiems 
teikiam  paslaug  kokyb  orientuotas valstyb s ad-
ministravimas ir valstyb s tarnybos žmogišk j  ištek-
li  valdymas, o valstyb s tarnautoj  vadybin s kom-
petencijos ir karjeros kelio formavimas tampa vis 
svarbesniu diskusij  akcentu.  

Valstyb s tarnautoj  lyderyst s tematika po-
puliari užsienio, ypa  JAV, akademiniuose leidi-
niuose. Lietuvoje ši problema tyrin ta nedaug. 

Lietuvoje lyderyst s viešajame administravime 
tema kaip viena žmogišk j  ištekli  dedam j  
dali  aptariama Šiugždinien s [24; 25] darbuose, 
valstyb s tarnautoj  vertybin s orientacijos ana-
lizuojamos Palidauskait s [17; 18] darbuose. Ly-
deryst s tema Amerikos valstyb s tarnyboje pla-
iai aptariama užsienio autori : 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 lyderyst s tema aptariama sujun-
giant vadybini  kompetencij  ir vertybini  orienta-
cij  aspektus1. Šio straipsnio tikslas – atskleisti for-
maliosios ir neformaliosios lyderyst s raišk  Lietuvos 
valstyb s tarnyboje.  

Tyrimo tikslui pasiekti buvo suformuluoti šie už-
daviniai: 1) atskleisti lyderiui b dingas kompetenci-
jas, išryškinant lyderio socialini  geb jim  ir asmeni-
ni  savybi  spektr , kuris lemia lyderio pripažinim  
tarp bendradarbi ; 2) nustatyti lyderyst s raišk  vals-
tyb s tarnyboje ir atskleisti valstyb s tarnautojo  lyde-
rio kompetencij  formavimosi veiksnius. 

Pirmoje straipsnio dalyje aptariama lyderyst s 
viešojoje organizacijoje specifika, ta iau pagrindinis 
akcentas šiame straipsnyje yra empirini  duomen  
analiz . Šio tyrimo rezultat  analiz  pateikiama ant-
roje straipsnio dalyje, kurioje nagrin jamos lyderiui 

                                                 
1 Tyrimas atliktas Valstyb s tarnybos departamento prie 
Vidaus reikal  ministerijos užsakymu. 
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b dingos kompetencijos ir analizuojami valstyb s 
tarnautojo lyderio kompetencij  formavimosi veiks-
niai. Šioje dalyje atskleidžiami du lyderyst s konteks-
tai: 1) „idealusis“ valstyb s tarnautojo lyderio mode-
lis, atkleidžiantis, kokios asmenin s savyb s, kompe-
tencijos ir vertyb s tur t  b ti b dingos valstyb s 
tarnautojui lyderiui; 2) „realusis“ valstyb s tarnautojo 
lyderio modelis, atskleidžiantis, kokios savyb s b -
dingos valstyb s tarnautojui, kuriuos bendradarbiai 
vardija esant lyderiais. Jis išryškina lyderio socialini  

geb jim  ir asmenini  savybi  spektr , kuris lemia 
lyderio pripažinim  tarp bendradarbi . 

Nustatant lyderyst s raišk  valstyb s tarnyboje, 
atskleisti valstyb s tarnautojo lyderio kompetencij  
formavimosi veiksniai. Atlikus kokybin  tyrim  
paaišk jo, kokie tiek objektyvieji, tiek subjektyvieji 
veiksniai, svarb s valstyb s tarnautojo lyderio 
bruožams susiformuoti. Tai valstyb s tarnautoj , 
kurie buvo vardyti ne tik kaip vadovai, bet ir gru-
p s arba padalinio, arba organizacijos lyderiai, 
„s km s istorijos“.  

1. Lyderyst s samprata ir specifika viešojoje 
organizacijoje  

Pra jusiame šimtmetyje lyderyst  tapo populiariu 
vairi  diskusij  ir tyrim  objektu – lyderyst s tema 

parašyta daug knyg  ir straipsni . Lyderyst  dažniau-
siai apibr žiama akcentuojant lyder  sekan ius indi-
vidus. Pavyzdžiui, Kreitner [11] ir Northhouse [16] 
lyderyst  apib dina kaip proces , kurio metu indivi-
das (lyderis) suburia kitus individus (sek jus, paval-
dinius) siekti bendro tikslo. Zaleznik [26] pasteb jo, 
kad lyderis gali ne tik siekti bendro tikslo, bet ir dary-
ti tak  siekiant pakeisti savo sek j  nuostatas. Burn-
sas [4] pristat  transformacin s lyderyst s dimensij , 
akcentuodamas, kad lyderiai dažnai ne tik skatina 
savo sek jus siekti tikslo, bet ir siekia keisti savo pa-
valdini  vizijas ir tikslus. 

Iki Pirmojo pasaulinio karo daugumoje lyde-
ryst s teorij  buvo pateikta s kmingo lyderio 
bruož  analiz . B tent Stogdil [23] aptar  ben-
drus s kmingo lyderio bruožus. V liau Kirkpat-
rick ir Locke [10] rod , kad išskirti lyderio 
bruožus yra svarbu, kadangi b tent šie bruožai 
išskiria lyderius iš paprast  individ , kitaip jie 
n ra lyderiai. 

Stogdil [23] studijoje lyderyst s tyrim  ob-
jektu tapo nebe lyderio asmenini  bruož  anali-
z , o lyderyst s tip  interpretacija. Bendruoju 
poži riu išskiriami du lyderyst s tipai: orientuo-
tas  žmones (akcentuojantis žmoni  santykius) 
ir orientuotas  užduotis (akcentuojantis  projek-
tus ir j  vykdymo metodus). Blake ir Mountain 
[2] manymu, geriausias lyderyst s stilius yra 

sujungiantis abu aukš iau min tus stilius, t.y., 
orientuotas tiek  žmones, tiek  užduotis. Kita 
vertus, situacijos lyderyst s teorijos teigia, kad 
vadovavimo stilius priklauso nuo situacijos – 
kiekvienai situacijai yra tinkamas skirtingas 
lyderyst s stilius [8].  

Burns [4] išpopuliarino transformacin s lyde-
ryst s koncepcij . Remiantis šia koncepcija, ti-
riama, kaip ir kokie lyderio asmeniniai bruožai 
veikia jo sek jus. Kita vertus, Northouse [16] 
pastebi, kad transformaciniai lyderiai taip pat 
atsižvelgia  savo pavaldini  poreikius ir l kes-
ius. Dauguma autori  (Northouse, Kreitner [16], 

Bassas [1]) teigia, kad svarbiausios transforma-
cinio lyderio savyb s yra charizma ir vizijos tu-
r jimas. Charizma suprantama kaip lyderio bruo-
žai, patraukiantys jo pavaldinius: s žiningumas, 
patikimumas, inteligencija, bendravimo geb ji-
mai. Vizija yra susijusi su lyderio geb jimais 
sukurti tikinamas ateities gaires, kurios b t  
priimtinos, aiškios ir siektinos lyderio pavaldi-
niams ir skatint  j  k rybiškum . 

Ta iau paskutiniais metais lyderyst s teorijos 
vis dažniau yra kritikuojamos d l  to, kad labai 
akcentuojami vadybiniai lyderio bruožai ir vadybi-
n  aplinka. Atsiradus naujam poži riui  valstyb s 
tarnyb , vis aktualesni tampa vietos bendruomen s 
lyderyst s klausimai. Lappe ir Moore [14] pastebi, 
kad vis dažniau valstyb s tarnybai ir vietos ben-
druomenei palaikant partneryst s santykius iškyla 
ne tik lyderiai biurokratai, bet ir vietos bendruome-
n s lyderiai, kurie bendradarbiauja su valstyb s 
tarnybos lyderiais. 

Dar vienas svarbus aspektas, kur  reikia vertinti 
analizuojant lyderyst s raišk  valstyb s tarnyboje, yra 
valstyb s tarnautoj  vertybin s orientacijos. Daugu-
ma mokslinink  vertybes traktuoja kaip abstrak ius, 
bet gilius akstinus, kurie paaiškina visuomen je susi-
formavusius poži rius, normas ir veiksmus. Toliau 
pateikiama analiz , kuri remiasi empiriškai pagr stu 
teoriniu poži riu apie vertybi  motyvacinius aspek-
tus. Šis poži ris grindžiamas dešimt vertybini  orien-
tacij , kurios yra gerai žinomos vairiose kult rose. 
Remiantis Schwartz [21; 22], kiekviena bazin  verty-
b  gali b ti charakterizuojama pagal jos pagrindin s 
motyvacijos tiksl . 1 lentel je pateikiamos dešimt 
pagrindini  vertybi , kiekviena iš j  apibr žiama 
pagal motyvacijos tiksl . 

Vertinant kiekvien  iš ši  vertybini  orientacij , 
galima nustatyti pagrindines vertybes, b dingas tyri-
mo objektui. Tyr jus ypa  domina, kaip vertybi  le-
miamos išankstin s nuostatos arba atvirkš iai, verty-
bini  orientacij  sukeltos pasekm s daro tak  konk-
re ioms nuomon ms, vertyb ms ar elgsenai. 
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1 lentel . Vertybi  motyvacijos tipai pagal tikslus ir juos reprezentuojan ios vertyb s 

Vertyb  Bruožai 

GALIA Socialinis statusas ir prestižas, žmoni  ir ištekli  kontrol  bei dominavimas (so-
cialin  galia, autoritetas, turtas, viešojo vaizdžio saugojimas. 

PASIEKIMAI Asmenin  s km  demonstruojant socialiniais standartais pripažint  kompetenci-
j  (s kmingas, ambicingas, gabus, takingas). 

HEDONIZMAS Malonumai ir dvasinis sav s lepinimas (malonumai, m gavimasis gyvenimu, 
sav s lepinimas). 

STIMULIACIJA Adrenalinas, naujov s ir gyvenimo išš kiai (dr sus, spalvingas, vairove pagr s-
tas gyvenimas). 

SAVIKLIOVA Nepriklausomas m stymas ir veiksm  parinkimas, k ryba, tyrin jimas (k ry-
bingumas, laisv , smalsumas, nepriklausomyb , asmenini  tiksl  parinkimas). 

UNIVERSALIZMAS 
Supratingumas, tolerancija, r pinimasis vis  žmoni  gerove, gamtos saugojimas 
irvertinimas (išmintingumas, socialinis teisingumas, lygyb , taika pasaulyje, 
pasaulio grožis, susitapatinimas su gamta, r pinimasis gamta). 

GERANORIŠKUMAI R pinimasis paž stam  žmoni  gerove, parama j  labui (padedantis, s žiningas, 
atlaidus, lojalus, atsakingas). 

TRADICIJA Pagarba, atsidavimas ir laikymasis tradicin s kult ros ar religijos nustatyt  papro i  
ir id j  (kuklumas, savo likimo pri mimas, pasiaukojimas, pagarba tradicijoms). 

KONFORMIZMAS 
Ribojimas veiksm , intencij  ir akstin , galin i  skaudinti ar pakenkti kitiems 
arba pažeisti socialines normas ar l kes ius (mandagumas, paklusnumas, savit-
varda, pagarba t vams ir vyresniems).  

SAUGUMAS Visuomen s, tarpusavio ryši  ir asmeninis saugumas, harmonija ir stabilumas 
(šeima, saugumas, nacionalinis saugumas, socialin  tvarka, švara). 

Šaltiniai: [21; 22]. 
 
Remiantis Schwartzo sukurt  vertybi  tyrimo 

metodologij , šios dešimt pagrindini  vertybi  yra 
tiriamos pateikiant respondentui 21 vien  teigin . 
Toliau esanti diagrama rodo aptart  dešimties ver-
tybi  visum , tarpusavio atitikimus ir priešpriešas 
(žr. 1 pav.). 

Skritulinis vertybi  išd stymas reprezentuoja mo-
tyvacin  t stinum . Pateikta strukt ra apibendrintai  
 

 
 
1 pav. Motyvacini  vertybi  tip  teorinis modelis 

Šaltiniai: [21; 22]. 

gali b ti charakterizuojama dviem ortogonaliomis 
dimensijomis: investavimu  save (egocentrizmas) vs. 
atsidavimu kitiems (pasiaukojimas) ir atvirumu po-
ky iams vs. konservatyvumu. 

Schwartz sukurta vertybi  tyrimo metodologija 
socialiniuose tyrimuose yra viena iš pla iausiai 
taikom  vertybi  analiz s metod , siekiant išsiaiš-
kinti individ  vertybi  skirtumus.  

2. Naujoji viešojo sektoriaus lyderyst s teorija: 
tradicinio ir šiuolaikinio lyderio sugretinimas  

Apibendrinant lyderyst s tyrimus ir studijas, 
mokslin je literat roje aptinkama nauja lyderys-
t s teorija – viešojo sektoriaus lyderyst s teorija. 
Ši teorija daugeliu atveju yra pagr sta praktin -
mis žvalgomis ir apima skirtingus lyderyst s 
bruožus ir geb jimus.   

Remiantis Farazmand [6, p. 9], lyderyst  vie-
šojoje organizacijoje yra esmin  organizacijos 
žmogišk j  ištekli  valdymo ašis, tarsi „organi-
zacijos klijai“, o XXI a. organizacijos veiklos 
efektyvumas yra ne manomas be tiksliai sutvar-
kyto organizacijos personalo. 
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Išskiriamos trys atskiros lyderyst s dimensijos. 
Pirmoji lyderyst s dimensija orientuota  karjeros ir 
politinio pasitik jimo valstyb s tarnautoj  santyk . 
Politinio pasitik jimo valstyb s tarnautojams b -
dinga  dažna kaita, ta iau  jie yra tarsi politiniai 
lyderiai, atsakingi už organizacijos veikl . Karjeros 
valstyb s tarnautojai yra tarsi žemesn je pozicijoje, 
ta iau jie organizacijoje paprastai dirba ilgiau, turi 
daugiau patirties, yra profesionalesni ir geriau pa-
ž sta organizacij . Šios dvi valstyb s tarnautoj  
grup s dažnai kovoja d l takos priimant sprendi-
mus, ta iau b tent ši  dviej  grupi  sutarimas yra 
raktas  organizacijos s km .  

Antroji lyderyst s dimensija susijusi su viešo-
sios politikos sistema ir yra tarsi pirmosios di-
mensijos t sinys. B tent nuo valstyb s vykdomos 
viešosios politikos sistemos, su ja susijusios sta-
tymin s baz s ir teis s akt  priklauso valstyb s 
tarnautoj  vaidmuo valdant valstyb .  

Tre ioji lyderyst s dimensija siejama su vidine 
valstyb s institucijos politika valdant žmogiškuo-
sius išteklius. Tai lyderyst s nuostatos atrenkant 
darbuotojus, juos skatinant, vykdant darbuotoj  
mokymus, planuojant organizacijos veikl  ir t. t. Ši 
dimensija taip pat atskleidžia valstyb s tarnautojo 
lyderio prioritetus, asmenines savybes ir t. t.  

Atsižvelgiant  šio tyrimo tikslus ir uždavinius, 
valstyb s tarnautoj  lyderyst s kompetencijoms ana-
lizuoti buvo taikoma tre ioji lyderyst s dimensija. 

Gibson ir Lacy [7], remdamiesi naujosios lyde-
ryst s teorijos elementais, išskyr  du idealius lyderio 
tipus: tradicin  lyder  ir šiuolaikin  lyder  (žr. 2 lente-
l ). Šie mokslininkai pateikia atitinkamus tradicinio  

2 lentel . Lyderi  tipai ir savyb s 

Tradicinis lyderis Šiuolaikinis lyderis 
Ekspertas, atsargus    
naujov ms 

Atviras naujov ms 

Koalicij  k r jas Konsensuso k r jas 
Kontroliuojantis Padedantis 
Nurodin jantis Pasidalijantis informacija 
Manipuliuojantis galinantis 
Nekantrus Kantrus / tolerantiškas 
Orientuotas  tiksl  Lankstus tiksl  atžvilgiu 
Ribotai pasiekiamas Pasiekiamas 

Motyvuotas, sitraukiantis Motyvuojantis /         
traukiantis 

Kategoriškas / agresyvus Lankstus / atlaidus 
Filtruojantis informacij  Skleidžiantis informacij  

ir šiuolaikinio lyderio bruožus, kuri  sugreti-
nimas išryškina pagrindines naujosios para-
digmos charakteristikas. Anot mokslinink , 
lyderyst  yra ne individualus, bet kolektyvinis 
bruožas, priklausantis nuo organizacijos politi-
n s kult ros ir stipriai sisavinta organizacijos 
veiklos procesuose. 

3. Lyderyst s raiška Lietuvos valstyb s       
tarnyboje: empirinio tyrimo rezultatai 

Atliekant empirin  tyrim , taikyti kiekybinio ir 
kokybinio tyrimo metodai. Kiekybin s ir kokybi-
n s prieig  derinimas užtikrina išsamesn  tiriamojo 
reiškinio atskleidim . 

Tyrimas atliktas 2008 m. spalio m n. Tyrimo 
generalin  visuma – 28 974 valstyb s tarnautojai 
(be statutini )2.  

Klausimyn  pild  511 valstyb s tarnautoj , iš 
kuri  77,6 proc. moter  ir 22,4 proc. vyr . Ap-
klausta daugiau nei trigubai daugiau moter . Tai 
nat ralu, nes moterys sudaro daugum  valstyb s 
tarnautoj . Valstyb s tarnyboje dirba 21 318 (73,5 
proc.) moter  ir 7656 (26,4 proc.) vyr . 

Respondent  amžiaus vidurkis 43 metai, do-
minuojanti amžiaus grup  – tarp 40 ir 59 met . 
Respondent  pasiskirstymas pagal amžiaus grupes 
yra pakankamai logiškas: daugiausia j  priklaus  
amžiaus grupei nuo 40 iki 49 met  (31 proc.), am-
žiaus grupei nuo 50 iki 59 met  (29,5 proc.) ir 
amžiaus grupei nuo 30 iki 39 met  (22,8 proc.) 
grupes. Praktiškai visai tarp respondent  nebuvo 
pensinio amžiaus žmoni  (60 ir daugiau met  tu-
r jo 3,2 proc. respondent ). Amžiaus grup  iki 30 
m. sudar  13,2 proc. respondent . 

Vertinant respondent  pasiskirstym  pagal 
tautyb , didžiausi  respondent  dal  (96,2 proc.) 
sudar  lietuviai. Kitos tautyb s: 0,6 proc. rus  ir 
3,2 proc. lenk . 

Daugiausia respondent  yra kil  iš kaimo 27,5 
proc., šiek tiek mažiau iš didži j  miest  (Vilniaus, 
Kauno, Klaip dos, Šiauli ) – 20,9 proc., rajono 
centr  – 19,2 proc., kit  miest , turini i  apskrities 
centro status  (Panev žys, Alytus, Marijampol , 
Taurag , Telšiai, Utena), – 17,2 proc. ir miesteli , 
gyvenvie i  – 15,2 proc.  

Didžiausi  dal  (92,8 proc.) respondent  su-
dar  A lygio valstyb s tarnautojai. Kit  lygi  
valstyb s tarnautoj  mažai: B lygio tarnautojai 
sudar  6,7 proc., C lygio tarnautojai – 0,5 proc. 

                                                 
2 Valstyb s tarnybos departamento duomenys. 
www.vtd.lt/index.php?-1985007398 [2008-10-11]. 
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Daugiau nei pus  respondent  (54,7 proc.) tu-
ri pavaldini , yra tam tikro lygmens vadovai. 

Empiriniame tyrime taip pat taikytas interviu. 
Šis tyrimas atliktas 2008 m. spalio m n. Siekiant 
atskleisti lyderyst s kompetencij  formavimosi 
veiksnius, paimti 6 interviu iš ministerij , apskri i  
ir savivaldybi  vadovo pareigas einan i  valstyb s 
tarnautoj , kurie atliekant anketin  apklaus  buvo 
nustatyti kaip lyderiai.  

3.1. Lyderyst s samprata valstyb s tarnyboje: 
savyb s, geb jimai ir vertyb s 

Lyderyst s kaip reiškinio samprata buvo ti-
riama remiantis trimis komponentais (žr. 2 pav.): 

 valstyb s tarnautojo lyderio savybi  visuma; 
 valstyb s tarnautojo lyderio geb jim  visuma; 
 valstyb s tarnautojo lyderio vertybin mis 

orientacijomis.  
Empirinio tyrimo duomenys rodo labai plat  

valstyb s tarnautojo lyderio asmenini  savybi  
spektr . Pati svarbiausia valstyb s tarnautojo ly-
derio asmenin  savyb  – s žiningumas. Ši savyb  
pamin ta 179 kartus. Tarp kit  svarbiausi  savy-
bi  – atsakingumas (136 kartus) ir komunikabilu-
mas (106 kartus). 

 
2 pav. Lyderyst s samprata: „idealusis“ valstyb s 

tarnautojo modelis  

Kitos labai svarbios lyderio savyb s: darbš-
tumas (pamin ta 81 kart ), pareigingumas (59 
kartus), tolerantiškumas (48 kartus), iniciaty-
vumas (40 kart ), teisingumas (35 kartus), im-
lumas, atvirumas naujov ms, inovatoriškumas 

(34 kartus), k rybiškumas arba k rybingumas 
(34 kartus). 

Kaip rodo empirinio tyrimo duomenys, vals-
tyb s tarnautojui lyderiui tur t  b ti svarbios ir 
tokios savyb s: energingumas, intelektualumas, 
protingumas, kruopštumas, mandagumas, kult -
ringumas, principingumas, objektyvumas, punk-
tualumas, draugiškumas, ryžtingumas ir pasitik -
jimas savimi. 

Be pagrindini  savybi , galima išskirti ir nemažai 
papildom  savybi , kurias respondentai pamin jo 
kaip svarbias apib dinant valstyb s tarnautoj  lyder . 
Tai reiklumas, humoro jausmas, nešališkum , kant-
rum , dalykiškumas, diplomatiškumas, nesavanau-
diškumas, nuoširdumas, patikimumas, taktiškumas, 
padorumas, greita orientacija, moralumas, etiškumas, 
paslaugumas, geranoriškumas, supratingumas ir kt.  

Valstyb s tarnautoj  poži riu, lyderis valstyb s 
tarnyboje tur t , pirmiausia, b ti kompetentingas, 
kvalifikuotas savo srities žinovas, profesionalas. 
Kompetencija (kompetentingumas) kaip esminis 
lyderio geb jimas buvo pamin ta 165 kartus, kvali-
fikacija, savo srities specialistas, ekspertas, profe-
sionalas – 68 kartus. 

Apklausos duomenys parod  ne tik „idealaus“ 
valstyb s tarnautojo lyderio teigiamas savybes ir ge-
b jimus, bet ir savybes, kurios netur t  b ti b dingos 
valstyb s tarnautojui lyderiui. Tai savanaudiškumas, 
žema kompetencija ir nes žiningumas. 

Empirinio tyrimo duomenys parod , kaip valsty-
b s tarnautojai suvokia valstyb s tarnautojo lyderio 
vertybines orientacijas. Tai atvaizduota 3 pav. 

Valstyb s tarnautojai, aptardami „idealiojo“ 
valstyb s tarnautojo vertybes, atskleid  3 pagrindi-
ni  vertybini  orientacij  derin : 

 Savikliovos; 
 Universalizmo; 
 Pasiekim . 

Taigi „idealiam“ valstyb s tarnautojui lyderiui 
tur t  b ti itin svarbu nauj  id j  generavimas ir 
k rybiškumas, tod l jo veikla yra išskirtin , id jos 
originalios. Savo veikl  jis tur t  parodyti visuo-
menei, tur t  orientuotis  s km . Valstyb s tarnau-
tojas lyderis taip pat turi išlaikyti gerus žmogiškuo-
sius santykius. Jam turi b ti svarbu siklausyti  
kit  žmoni  nuomones, net tada, kai jis nepritaria 
jiems. Ta iau atkreipti d mes   kito nuomon  - tai 
n ra paklusti kit  valiai. Valstyb s tarnautojo lyde-
rio priimami sprendimai turi nepriklausyti nuo kit  
valios, jis turi b ti nešališkas. Valstyb s tarnautojui 
lyderiui turi r p ti kiekvienas žmogus. Jam turi 
b ti svarbu, kad su kiekvienas žmogus tur t  vie-
nodas galimybes.  
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3 pav. Lyderyst s samprata: „idealaus“ valstyb s tarnautojo vertyb s  

(vidurkis, vertinimo skal  nuo 1 iki 6) 

 
Valstyb s tarnautoj  nuomone, „idealus“ vals-

tyb s tarnautojas lyderis mažiausiai tur t  orien-
tuotis  hedonistines vertybes (vertinimo vidurkis 
3,62) – t. y. smagiai praleisti laik , „palepinti“ sa-
ve, daryti tai, kas teikia malonum . 

3.2. Valstyb s tarnautojo lyderio bruožai ir j  
formavimosi veiksniai  

Lyderyst s raiška valstyb s tarnyboje buvo ti-
riama remiantis keliais komponentais (žr. 4 pav.): 

 valstyb s tarnautojo lyderio savyb mis; 
 valstyb s tarnautojo lyderio geb jimais;  
 valstyb s tarnautojo lyderio kompetencij  

formavimosi veiksniais. 
Empirinis tyrimas taip pat atskleid  „realio-

jo“ valstyb s tarnautojo lyderio paveiksl : vals-
tyb s tarnautojai buvo paprašyti vardyti tris pa-
grindines savo institucijos lyderio savybes. Daž-
niausiai minimos savyb s iš esm s atspindi šiuo-
laikinio lyderio savybes ir naujosios viešosios 
tarnybos principus.  

Pagal respondent  vertinimus, „realaus“ 
valstyb s tarnautojo lyderio pirmosios savyb s 
sutampa su „idealaus“ valstyb s tarnautojo lyderio 

savyb mis: dažniausiai buvo minimas atsakingu-
mas (83 kartus), draugiškumas (minima 56 kar-
tus), darbštumas (50 kart ), s žiningumas (50 kar-
t ). Taip pat dažnai minimas komunikabilumas 
(47 kartus) ir tolerantiškumas (46 kartus). Kitos 

 
4 pav. Lyderyst s raiška: „realusis“ valstyb s tar-

nautojo modelis 

L
y
d
e
r
y
s
t

s
 
r
a
i
š
k
a 

Realusis valsty-
b s tarnautojo 

lyderio 
modelis 

Savyb s, 
geb jimai, 
vertyb s 

 
Ob-

jekty-
v s  

veiks-
niai 

 
Sub-
jekty-

v s  
veiks-
niai 

Vertybin s orientacijos

4,85

4,04 

4,76 
4,67

4,67 

4,88 

4,93

4,29

3,62 

STIMULIACIJA

SAVIKLIOVA

UNIVERSALIZMAS

GERANORIŠKUMAS 

KONFORMIZMAS

TRADICIJA

SAUGUMAS 

GALIA 

PASIEKIMAI

HEDONIZMAS 

4,27



 

 42

dažnai minimos svarbios savyb s: intelektualu-
mas, protingumas, profesionalumas, pasitik jimas 
savimi, energingumas ir pareigingumas. Visos 
šios savyb s yra minimos ir „idealiajame“ valsty-
b s tarnautojo lyderio savybi  modelyje. 

Tyrimo duomenys taip pat parod , kokie turi 
b ti „realaus“ valstyb s tarnautojo lyderio geb ji-
mai. Valstyb s tarnautoj  poži riu, savo instituci-
jos lyderio pagrindinis geb jimas yra kompetencija 
(minima 111 kart ). Kompetencija taip pat buvo 
pamin ta kaip esminis „idealaus“ lyderio geb ji-

mas. Taigi, galima teigti, kad valstyb s tarnautoj  
„idealaus“ lyderio samprata tapatinama su „rea-
laus“ lyderio savyb mis. 

Valstyb s tarnautojai taip pat nurod  tokius pa-
grindinius savo institucijos lyderio geb jimus, kurie 
iš esm s atspindi naujosios viešosios vadybos princi-
pus: geb jim  dirbti komandoje, bendravimo geb ji-
mus. Šie geb jimai minimi po 19 kart . Remiantis 
teoriniu praeities ir ateities vadybininko modeliu, šie 
geb jimai yra ryškus šiuolaikinio lyderio bruožai. 

Apibendrintos tyrimo išvados pateiktos 5 pav. 

 

5 pav. Lyderyst s ir vadovavimo raiška valstyb s tarnyboje  

Interviu duomenys parod , kad valstyb s 
tarnautojo lyderio kompetencijoms formuotis 
turi takos keli veiksni  tipai: 1) objektyvieji 
veiksniai, kurie n ra tiesiogiai priklausomi nuo 
vadovo. Šie veiksniai apima valdymo objekt , 
karjeros keli , sprendžiam  klausim  specifik , 

buvusi  vadov  charakteristikas ir valdymo sti-
li ;  ir 2) subjektyvieji veiksniai, kylantys iš as-
menini  žmogaus polinki , savybi , išsilavini-
mo, temperamento. 

Interviu rezultatai parod , kokie reikšmingi ob-
jektyvieji ir subjektyvieji veiksniai. 

Objektyvieji veiksniai: 
- karjeros kelias; 
- vadovo palaikymas; 
- buvusi  vadov  pavyzdys 

Subjektyvieji veiksniai: 
- gimti gabumai; 
- noras tobul ti, mokytis, kelti kvalifikacij ; 
- stipri vidin  motyvacija; 
- asmenyb (amžius, išsilavinimas)

Savyb s: atsak-
ingas, 
draugiškas, 
darbštus ir 
s žiningas 
Geb jimai: 
kompetentingas, 
kvalifikuotas 
savo srities 
žinovas, 
profesionalas. 

 

Savyb s: 
s žiningas, 
atsakingas ir 
komunikabilus. 
Geb jimai: 
kompetentingas, 
kvalifikuotas 
savo srities 
žinovas, 
profesionalas. 
Vertyb s: 
savikliova, 
universalizmas 
ir pasiekimai. 
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Savyb s: pasi-
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ingose situaci-
jose 
Geb jimai: 
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rezultat  
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Objektyvieji veiksniai yra šie: 
 vadovas lyderis dažnai karjeros siekia tiek 

linijiniu b du, t. y. „žingsnis po žingsnio“ 
valstyb s tarnyboje, tiek ir kardinaliai kei-
iant veiklos srit ;  

 vadovo lyderio karjerai turi takos geras 
esamo vadovo vertinimas, pasitik jimas; 

 vadovo lyderio karjerai takos turi buvusi  
vadov  pavyzdys – „lyderius ugdo lyderiai“. 

Subjektyvieji veiksniai: 
 gimti gabumai; 
 noras tobul ti, mokytis, kelti kvalifikacij ; 
 stipri vidin  motyvacija užsiimti vadovau-

jan ia veikla, asmuo turi nor ti tapti vado-
vu, lyderiu; 

 valstyb s tarnautojo lyderio asmenyb .  
Lyderyst s raiškai palankiausias vidutinis (40–

50 met ) amžius, aukštasis lyderio išsimokslini-
mas, dažnai net daktaro mokslo laipsnis. 

Išvados 

1. Parengt  lyderyst s kompetencij  tyrimo me-
todik  b t  galima taikyti periodiškai tiriant valstyb s 
tarnautoj  lyderyst s raišk . Lyderyst s tyrimo meto-
dika grindžiama dviej  lyderyst s kontekst  atsklei-
dimu: a) „idealiuoju“ valstyb s tarnautojo – lyderio 
modeliu, atkleidžian iu kokiomis savyb mis ir kom-
petencijomis, taip pat vertybin mis nuostatomis tur -
t  ir netur t  pasižym ti valstyb s tarnautojas lyderis 
bei tik tinas vertybines orientacijas, ir b) „realiuoju“ 
valstyb s tarnautojo lyderio modeliu, atskleidžian iu, 
kokiomis savyb mis pasižymi valstyb s tarnautojai, 
kuriuos bendradarbiai vardija esant lyderiais. Šis 
modelis išryškina lyderio socialini  geb jim  ir as-
menini  savybi  spektr , kuris lemia lyderio pripaži-
nim  tarp bendradarbi . 

2. Nustatyta, kad valstyb s tarnautoj  poži -
riu, lyderis turi b ti: pirma,  s žiningas, antra, 
atsakingas ir, tre ia, komunikabilus. Svarbiausias 
valstyb s tarnautojo lyderio geb jimas – kompe-
tencija, žinios, darbin s veiklos išmanymas. 
Valstyb s tarnautoj  nuomone, tik kompetentin-
gas žmogus, ekspertas gali tapti lyderiu. Taigi 
„idealiam“ valstyb s tarnautojui lyderiui svarbu 
generuoti id jas ir b ti k rybiškumam, tuomet jo 
veikla bus išskirtin , id jos originalios. Savo 
veikl  jis tur t  parodyti visuomenei, tur t  ori-
entuotis  s km . Valstyb s tarnautojas lyderis 
taip pat turi b ti orientuotas  gerus žmogiškuo-
sius santykius. Jam turi b ti svarbu siklausyti  
kit  žmoni  nuomones, net tada, kai jis ir nepri-
taria joms. Ta iau atkreipti d mes   kito nuomo-

n  - n ra paklusti kit  valiai. Valstyb s tarnauto-
jo lyderio priimami sprendimai turi nepriklausyti 
nuo kit  valios, jis turi b ti nešališkas. Valstyb s 
tarnautojui lyderiui turi r p ti kiekvienas žmo-
gus. Jam turi b ti svarbu, kad kiekvienas žmogus 
tur t  vienodas galimybes.  

3. Lyderyst s sampratoje dominuoja naujo-
sios viešosios tarnybos principai. Dažniausiai mi-
nimos savyb s iš esm s atspindi šiuolaikinio ly-
derio savybes: atsakingum , draugiškum , darbš-
tum , s žiningum , komunikabilum , tolerantiš-
kum  ir kompetencij . 
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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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Straipsnyje pateikiami praeitos ir šios kadencij  Lietuvos Respublikos Seimo nari  ir Lietuvos parlamenti-
ni  politini  partij  interneto svetaini  empirinio tyrimo „Elektroninio  dalyvavimo iniciatyvos Lietuvos centri-
n je atstovaujamojoje valdžioje“ rezultatai. Aptartos elektroninio dalyvavimo priemon s, kurios potencialiai 
gali kelti pilie i  pasitik jim  valdžios institucijomis, ypa  atkreipiant d mes   demokratijos vystymo procesus 
ir Lietuvos parlamentar  bei politini  partij  elektroninio dalyvavimo priemoni  taikym . Apžvelgiami elekt-
roninio dalyvavimo iniciatyv  atstovaujamoje valdžioje tyrimai pasaulyje, pateikiama tyrimo Lietuvoje metodi-
ka ir aptariamos demokratijos vystymo tendencijos informacin je visuomen je. Pateikiami Lietuvos Respubli-
kos Seimo nari  ir politini  partij  svetaini  tyrimo rezultatai. Pabaigoje apibendrinama Lietuvos atvejo studi-
ja ir pateikiamos rekomendacijos, kaip pl toti atstovaujam j  valdži .. 

Raktažodžiai: elektroninis dalyvavimas, elektronin  demokratija, informacin  visuomen , interneto 
tinklapi  vertinimas, atstovaujamoji valdžia. 

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

vadas 

Europos Komisijos parengtoje Žaliojoje knygoje 
„Europos demokratijos ateitis“ rašoma: „Demokrati-
ja niekuomet nebus tobula d l netobulos, prieštarin-
gos ir nuolat besikei ian ios aplinkos“ [8]. Daugiau-
sia rimt  demokratijos vystymo problem  kyla nese-
niai nepriklausomyb  atk rusiose valstyb se, kur 
demokratizacijos procesai jau pasibaig , ta iau de-
mokratine sistema labai nepasitikima. Tod l šioms 
šalims ypa  svarbu perimti „sen j “ valstybi  de-

mokratijos patirt  ir kartu vystyti inovatyvias jos for-
mas. Viena iš nauj j  demokratijos form  - elektro-
ninis dalyvavimas (toliau - e. dalyvavimas).  

Europos S jungoje (toliau – ES) e. dalyvavimas 
suprantamas kaip didesnis pilie i  sitraukimas  tei-
s k ros ir sprendim  pri mimo procesus visais val-
dymo sprendim  pri mimo lygmenimis, skaidresnis, 
atskaitingesnis ir geresnis demokratinis valdymas, 
taikant naujas skaitmenines technologijas [6]. Mano-
ma, kad taikant informacines komunikacines techno-
logijas (toliau - IKT), e. dalyvavimas gal t  b ti efek-
tyvi priemon  susigr žinti pasitik jim  demokratija 
pilie iams dalyvaujant, juos traukiant ir galinant. 
E. dalyvavimu besiremianti kokybiška demokratija 
vadinama elektronine demokratija (toliau - e. demo-
kratija), kuri Europos Komisijos apibr žiama kaip 
s saja tarp demokratijos, nauj  technologij  ir nauj  
socialin s sistemos valdymo form  [26]).  

Politiniu lygmeniu informacini  komunikacini  
technologij   panaudojimas daugiausia siejamas su 
valstyb s institucij  ir viešojo sektoriaus moderniza-
vimu [16]. Kita vertus, tarpdisciplininiu poži riu e. 
dalyvavimas lieka nepakankamai vertintas.  

2002 m. N. Jackson atliko Didžiosios Britanijos 
parlamentar  interneto svetaini  studij  [10], ku-
rioje buvo vertinta, ar jos yra pritraukian ios, inte-
raktyvios ir ar jose sudarytos s lygos palikti tiksli-
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nes žinutes. Tyrimo rezultatai parod , kad ištirtos 
svetain s viso labo papildo prastos informacijos 
šaltinius ir n ra panaudojamos kaip naujas b das 
glaudžiau 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 brit  ir austral  parlamentar  entuziazm  pasi-
naudoti e. dalyvavimo teikiamomis galimyb mis. 
Buvo nustatyta, kad interneto svetaini  panaudojim  
daugiausia lemia asmenin s parlamentar  savyb s: 
aktyvesni jaunesni, kompetentingesni IKT srityje, 
einantys aukštesnes pareigas valdžioje parlamentarai.  

2005 m. Suomijoje buvo atliktas analogiškas 
suomi  parlamentar  svetaini  tyrimas [20]. Tyrimo 
rezultatai parod , kad 25 proc. vis  parlamentar  
visapusiškai panaudoja savo turimas interneto svetai-
nes, apie pus  parlamentar  jas naudoja tik elektora-
tui informuoti. Taip pat paaišk jo, kad dauguma pa-
rlamentar  turi savo asmenines interneto svetaines.  

E. dalyvavimo pl tros klausimas Lietuvoje bu-
vo nagrin tas keliuose darbuose, tiriant LR Seimo 
internetin  svetain  ir lyginant j  su kit  valdžios 
institucij  arba kit  šali  parlament  svetain mis1. 
Šio straipsnio tikslas – ištirti elektroninio daly-

vavimo priemones, kurios potencialiai gali kelti pi-
lie i  pasitik jim  valdžios institucijomis, ypa  at-
kreipiant d mes   demokratijos vystymo procesus ir 
Lietuvos parlamentar  bei politini  partij  e. daly-
vavimo priemoni  taikym . Tam tikslui buvo tiria-
ma e. dalyvavimo iniciatyv  sklaida tarp Lietuvos 
politik  ir ji lyginama su pasauline praktika. 

1. Demokratijos form  kaitos tendencijos      
informacin je visuomen je 

S kmingas demokratijos stiprinimas e. dalyva-
vimo priemon mis priklauso nuo daugelio veiks-
ni . Šiame straipsnyje šali  ekonominis ir IKT iš-
sivystymo lygis, geografin s, demografin s ir insti-
tucin s charakteristikos neaptariamos. Nagrin jama 
demokratijos form  ir demokratin s kult ros kaita 
d l e. dalyvavimo iniciatyv  „iš viršaus  apa i “. 

Paprastai e. dalyvavimo iniciatyv  rezultatai pri-
klauso nuo to,  kur  demokratijos aspekt  (vertybin  
ar procesin ) orientuojamasi. Istoriškai demokratini  
vertybi  s rašas nuolat did jo. XVIII a. liberalioji 
atstovaujamoji demokratija ved  statymo, gynybos 
                                                 
1 Žr., pavyzdžiui: 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-
vi i t  I. Elektronin  demokratija: priemon  pilietinei visuomenei 
stiprinti. Magistro darbas. Mykolo Romerio univesitetas, 2006. 

ir apsaugos, asmenini  teisi  normas. Kitame šimt-
metyje gim  demokratin s pilietiškumo, demokrati-
nio dalyvavimo, pliuralistin s visuomen s ir kt. ver-
tyb s. XX a. pasauliniu mastu susiformavo naujas – 
socialinis – klodas, apimantis paslaugas ir vis  
traukt , aplinkos pusiausvyr  ir gyvenimo kokyb . 

Kuriantis informacinsi visuomenei, tapo svarbios 
galinimo vertyb s: ieškoma pusiausvyros tarp tiksl  

ir priemoni  jiems pasiekti (angl. ends and means), 
skaidrumo ir atvirumo, etikos ir atsiskaitomumo, 
pasitik jimo, siekiama, kad viešasis sektorius tapt  
lygiavertis priva iajam sektoriui, suasmeninti pa-
slaugas individualiems vartotojams, pakeisti vaid-
menis, strukt ras ir teises [12]. Atitinkamai d l de-
mokratijos prigimties naujosios vertyb s skatina 
demokratini  proces  transformacij  (politini  
sprendim  pri mimo ir veikian i  asmen ). Kiek-
viena e. dalyvavimo iniciatyva turi b ti vertinta 
remiantis abiem demokratijos aspektais.  

Kai demokratiniame procese suderinami po-
ky iai ir vertyb s, IKT gali palengvinti dialog  
tarp valdžios ir pilie i . Tai gali paskatinti daly-
vaujamo j  arba patariam j  demokratij  [19], 
kai galima išreikšti asmenin  nuomon  diskutuo-
jant, o ne gyvendinti kažkieno asmeninius norus. 
Dalyvavimas tampa priemone ne tik galinti pi-
lie ius, bet ir teisinti politin  sistem . Informa-
cija pirmiausia sukelia visuomen je diskusij , 
kuri sustiprina bendruomen s id jas, atvirum  ir 
tolerancij  [2]. Dar daugiau, patariamoji demok-
ratija skatina pilie ius atsakingiau formuoti savo 
poži r  ir priimti demokratinius sprendimus, atsi-
sakant kai kuri  asmenini  interes  d l kolekty-
vo poreiki  [17]. 

Kita vertus, demokratija gali ir nesustipr ti jei 
e. dalyvavimo r m jai pervertins procesinius aspek-
tus, tiksliau, jeigu IKT naudojamos tam kad b t  
daugiau balsuojan i j  asmen , tai gali paskatinti 
tiesiogin  demokratij . Šiai demokratijos formai dau-
gumos balsas yra suprantamas kaip „demokratiškas“, 
nors tuomet mažumos interesai paprastai yra neatsto-
vaujami. Sprendimai yra priimami ne taip atsakingai 
nei patariamojoje demokratijoje [15]. 

Kitas svarbus aspektas, lemiantis e. dalyvavi-
mo s km  stiprinant demokratij , yra aukšta poli-
tin  kult ra, daugiausiai aukštas korupcijos suvo-
kimo lygis (angl. corruption perception index – 
CPI) ir atvira politin  kult ra. Anot Transparency 
international pateiktos CPI apžvalgos, Suomija 
nuo 2003 m. yra viena iš mažiausiai korumpuot  
pasaulio šali  Lietuva 2007 m. tarp 180 šali  už-
m  51-j  viet  [21]. Tik tina, kad mažas Suomi-

jos korumpuotumas siejasi ir su aukštu e. dalyva-
vimo išvystymo laipsniu.  
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2. Tyrimo metodologija 

Atliekant e. dalyvavimo Lietuvoje tyrim , taikytas 
2003 m. Ekonominio bendradarbiavimo ir pagalbos 
organizacijos (angl. OECD) apibr žtas 3 lygmen  
e. dalyvavimo modelis [14]:  

I lygmuo - informavimas (angl. e-information) - 
vienos krypties bendravimas, kai politikai ar instituci-
jos pateikia informacij  pilie iams. Tai apima ir „pa-
syv “ informavim , kai pilie io prašymu suteikiamas 
pri jimas prie tam tikros informacijos, ir „aktyv “ 
informacijos skleidim . Kuo jis intensyvesnis, tuo 
skaidresn  šalies politin  sistema, ir tuo labiau pilie-
iai sitraukia  j , nes informuoti jie dažniausiai ne-

benori b ti apatiški ir abejingi.  
II lygmuo - konsultavimas (angl. e-consultation) – 

dviej  kryp i  bendravimas „iš viršaus  apa i “, 
kai politikai ar institucijos apibr žia pirmin  in-
formacij , konsultacij  problematik , nustato klau-
simus ir pakvie ia pilie ius pasidalyti savo nuomo-
ne. Taip jie sulaukia gr žtamojo ryšio. Pilie iai dis-
kutuoti gali tik b dami pakankamai informuoti 
analizuojamu klausimu, tod l be pirmojo lygmens 
antr j  pasiekti sunku [27, p. 210].  

III lygmuo - aktyvus dalyvavimas priimant poli-
tinius sprendimus (angl. active participation) arba 
galinimas (angl. empowerment) [1, p. 5] – pilie i  

ir valdžios institucij  partneryst . Pripaž stama 
pilie i  teis  si lyti id jas „iš apa ios  virš “, ta-
iau galutinis sprendžiamasis balsas ir atsakomyb  

priklauso valdžios institucijoms.  
Tyrime taikyta 2005 m. Jungtini  Taut  (JT) pa-

rengta vertinimo metodika, kurioje naudojama tre io-
sios šalies interneto turinio tyrimas, atliekamas verti-
nant min tus tris e. dalyvavimo lygmenis [9]. 2007 
m. rugpj t  ir lapkrit , 2008 m. rugs j  ir 2009 m. sau-
s  tirtos 2004-2008 m. ir 2008-2012 m. kadencij  
Lietuvos Respublikos Seimo nari  svetain s bei 2007 
m. 11-os Seime atstovaut 2 ir 24-i  didžiausi  2008 
m. ruden  Seimo rinkimuose dalyvavusi 3 politini  
partij  svetain s. 

                                                 
2 2004-2008 m. Seime atstovaut  partij  s rašas: Darbo partija (DP), 
Liberal  demokrat  partija „Tvarka ir teisingumas“ (LDP), Liberal  
ir centro s junga (LICS), Lietuvos  krikš ionys demokratai (LKD), 
Lietuvos lenk  rinkim  akcija (LLRA), Lietuvos Res-publikos 
liberal  s j dis (LRLS), Lietuvos socialdemokrat  partija (LSDP), 
Lietuvos valstie i  liaudinink  s junga (LVLS), Naujoji s junga 
(socialliberalai) (NS), Pilietin s demokratijos partija (PDP), T vyn s 
S junga (konservatoriai, politiniai kaliniai ir tremtiniai, 
krikš ioniškieji demokratai) (TS/LK). 
3 2008 m. Seimo rinkimuose dalyvavusi  partij  s rašas: Darbo 
partija (DP), Liberal  demokrat  partija „Tvarka ir teisingumas“ 
(LDP), Liberal  ir centro s junga (LICS), Lietuvos  krikš ionys 
demokratai (LKD), T vyn s S junga (konservatoriai, politiniai 
kaliniai ir tremtiniai, krikš ioniškieji demokratai) (TS/LK), 

Vis  pirma, remiantis Google paieškos sistema 
buvo nustatyta parlamentar  tinklalapi , turin i  
tinklaraš ius ar asmenines svetaines, skai ius. Paieš-
ka internete buvo atliekama naudojant tokius paieš-
kos žodžius: vardas / pavard  arba pavard  / vardas, 
arba Seimas / vardas / pavard , arba pavard  / var-
das/ Seimas. Paieškos žodžiai politin ms partijoms 
buvo tokie: partijos pavadinimas arba trumpinys. 

Po to tinklalapiai buvo analizuojami pagal klau-
simyn , kuris parengtas remiantis P. Norris [13], 
N. Jackson [10] ir R. Suomi [17] metodologijomis. 
Politini  partij  tinklalapiai buvo tiriami naudojant t  
pat  klausimyn , papildyt  2004 m. [5] ir 2006 m. [3] 
Australijoje atlikt  mokslini  tyrim  kriterijais ir re-
miantis A. Smith‘s 1997 m. parengta metodologija.  

Visos charakteristikos, pagal kurias buvo verti-
nami tinklalapiai, buvo r šiuojamos  5 grupes:  

 pirmoji grup : e. informavimas (I e. daly-
vavimo lygmuo); 

 antroji grup : e. konsultavimas (II e. daly-
vavimo lygmuo); 

 tre ioji grup : galinimas (III e. dalyvavimo 
lygmuo, kur  žymi gr žtamojo ryšio tarp 
valdžios ir pilie i  atsiradimas [11]); 

 ketvirtoji grup : tinkliškumas - pagal j  bu-
vo vertinama, kaip svetain s silieja  ben-
dravimo erdv  ir kiek ji yra pastebima tarp 
kit  svetaini  globaliame tinkle; 

 penktoji grup : patrauklumas - kreiptas d -
mesys tiek  turin , tiek  grafin  vaizd .  

Tyrimo ribotumui tur jo takos keletas aspekt . 
Pirma, buvo analizuojama sritis, kurioje tvirtos ir 
aiškios teorijos dar n ra, tod l n ra ir aiškios tyrimo 
metodologijos, kuria b t  galima remtis – beveik 
kiekvieno tyrimo autoriai pritaiko ir papildo prieš tai 
taikytus tyrimo instrumentus. Tod l gali b ti, kad šio 
tyrimo atveju parinkti tyrimo kintamieji buvo ne visai 
tinkami tiksliems svetaini  pasiekiamiems lygme-
nims nustatyti. Antra, norint padaryti bendresnes iš-
vadas apie Lietuvos pilie i  atstov  draugiškum  IT 

                                                                                 
(LKDP ir TS/KD rinkimuose dalyvavo kaip viena partija, 
susijungusi 2008-05-17, ta iau LKDP svetain   išliko); Lietuvos 
lenk  rinkim  akcija (LLRA), Lietuvos Respublikos liberal  
s j dis (LRLS), Lietuvos socialdemokrat  partija (LSDP), 
Lietuvos valstie i  liaudinink  s junga (LVLS), Naujoji s junga 
(socialliberalai) (NS), Pilietin s demokratijos partija (PDP),  
Krikš ioni  konservatori  socialin  s junga (KKSK), Jaunoji 
Lietuva, Tautinink  frakcija tautinink  s junga (TF TS), Lietuvos 
centro partija (LCP), Lietuvos humanist  partija (LHP), Lietuvos 
lenk  liaudies partija (LLLP), Lietuvos nacionaldemokrat  partija 
(LNDP), Lietuvos politini  kalini  ir tremtini  s junga (LPKTS),  
Lietuvos rus  s junga (LRS), Lietuvos socialdemokrat  s junga 
(LSDS), Lietuvos socialist  partija (LSP), Lietuvos smulkaus ir 
vidutinio verslo partija (LSVVP), Tautos pažangos partija (TPP), 
Tautos prisik limo partija (TPrP). 
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ir palankum  e. dalyvavimui, reik t  vertinti ne tik 
LR Seim , bet ir vietos atstovaujam sias institucijas. 
Bendresnes išvadas daryti sud tinga ir d l to, kad ši 
sritis realiame gyvenime labai spar iai vystosi (pvz., 
atliekant pirm  tyrim , per 1,5 m n.duomenys pasi-
keit ), o rinkimai situacij  pakoreguoja savaip (pvz., 
per 17 m n. Seimo nari  svetaini  padaug jo nuo 26 
iki 40, o prieš rinkimus politini  partij  svetaini  
kokyb   pager jo). Tre ia, tyrime analizuota tik ob-
jektyvi e. dalyvavimo pasi l .  

3. Lietuvos atstovaujamosios valdžios             
e. dalyvavimo tyrim  rezultatai 

Tyrimas parod , kad interneto svetaines turi dau-
guma Lietuvoje registruot  politini  partij : tiek 11 
2007 m. Seime atstovaut , tiek 24 2008 m. ruden  
Seimo rinkimuose dalyvavusios, tiek 9 2008-2012 m. 
Seimo kadencijoje atstovaujamos partijos. Parlamen-
tar  rodikliai mažesni: 2007 m. nuolat atnaujinamus 
puslapius tur jo tik 18 proc. Lietuvos Seimo nari , 
2009 m. saus  – 28 proc. nari , iš j  aktyviai priži -
rim  - 11 proc. ir 18 proc. Plg. - 2004 m. 51 proc. 
Didžiosios Britanijos Bendruomeni  r m  nari  ir 52 
proc Australijos Atstov  r m  nari  tur jo savo as-
menines interneto svetaines, o 2005 m. jas tur jo 90 
proc. Suomijos parlamentar  (žr. 1 lentel ). Skai iai 
spar iai kei iasi. Pavyzdžiui, Jungtin je Karalyst je 
2002 m. interneto svetaines tur jo tik 28 proc. Ben-
druomeni  r m  nari  [10, p. 126]. Lietuvoje rodik-
liai išaugo pasikeitus valdan iajai daugumai. 

1 lentel . vairi  šali  parlamentar , turin i  
asmenines internetines svetaines, procentas 

* trauktos ir laikinai neveikian ios ar pertvarkomos 
interneto svetain s. 

Ir 2007 m., ir 2009 m. vis  Lietuvos parlamen-
tar  interneto svetaini  regioniniai domen  vardai 
yra .lt. Suomijoje 42,2 proc. svetaini  domen  var-
dai yra .net, .com, .org. Vyrauja ši  tip  svetain s: 

1. Asmeniniai puslapiai LR Seimo svetain je 
(už j  turin  atsako patys politikai). 2009 m. saus   
j  buvo 16, iš j  3 yra neatnaujintos. 

2. Asmenin s svetain s. 
3. Tinklaraš iai (angl. blogs) - savotiški atviri 

dienoraš iai elektronin je erdv je. Lietuvoje 2007 m. 
juos juos tur jo 2, o 2009 m. – 7 Seimo nariai. 
Jungtin je Karalyst je tinklaras i  buvo surasta 5 
(2004 m.), Australijoje – n  vieno [4, p. 14]. Juos 
galima vertinti dviprasmiškai. Ši komunikavimo 
priemon  suteikia pilie iams nedaug dalyvavimo 
galimybi  – tik komentuoti politiko mintis. Ta iau 
atvirai reiškiamomis mintimis politikas ir vis  Seimo 
institucija priart ja prie paprast  žmoni , užmezga-
mas artimesnis ryšys tarp atstovo ir pilie i , juolab 
kad Lietuvos parlamentarai savo internetinius 
„dienoraš ius“ rašo bent du kartus per savait  (2009 
m. duomenys). Be to, tinklaraš iai yra vis labiau 
jaun  žmoni  m gstamas interneto sprendimas, tod l 
tik tina, kad jie pad t  sudominti juos politika. 

2007 m. e. dalyvavimo iniciatyvos m si 6-ios 
Seimo nar s ir 20 nari  vyr . 2009 m. vyr  padau-
g jo iki 37, o moter  sumaž jo iki 3. Nei Australi-
joje, nei Jungtin je Karalyst je, nei Suomijoje ne-
pasteb ta ryškaus skirtumo tarp vyr  ir moter  par-
lamentar  iniciatyvumo  

Seimo nari  interneto svetain s 2007 m. buvo 
pasiekusios I – informavimo – lygmen  (žr. 1 pav.). 
Tirtos svetain s atitiko 44,8 proc. I lygmens kokyb s 
reikalavim , 24,2 proc. - II lygmens ir tik 3 proc. – III 
lygmens kokyb s reikalavim . Seime atstovaujam -
j  politini  partij  tinklalapiuose 2007 m. taip pat 
vyravo I lygmuo (žr. 2 ir 3 pav.). 

Kad interneto svetain  b t  informatyvi, reikalin-
gas pilie iai žinojimas apie jos egzistavim . Infor-
muoti apie jos atsiradim  galima vairiai. Pavyzdžiui, 
vienas iš LKDP svetain s k rimo iniciatori  ir j  
priži r jusi  partijos nari  teig .kad k r s svetain  
jis nuolat partijos aplinkraštyje (kuris platinamas 
žmon ms  rankas) pateikdavo apie j  informacij , 
skatindamas juos apsilankyti internetin je svetain je. 

Kol IKT nenaudojamos kaip juodosios rinkimin s 
technologijos, jos gali teikti demokratijai naudos kaip 
pigi ir vis didesn  auditorij  pasiekianti politin s rin-
kodaros priemon . Vis  pirma ji naudojama pabr žti 
savo partin  priklausomyb . Pavyzdžiui, 2002 m. 
68,8 proc. Jungtin s Karalyst s Bendruomeni  R m  
nari  interneto svetain se buvo partin s priklauso-
myb s požymi . 2005 m. stoti  j  partij  savo svetai-
n je ragino 30 proc. Jungtin s Karalyst s ir 9 proc. 
Australijos parlamentar . Lietuvoje 28,6 proc. Seimo 
nari  interneto svetaini  apie Seimo nario partin  pri-
klausomyb  neužsiminta, likusiose buvo bent vienas 

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 Didžiosios Britanijos Bendruomeni  

r m  nariai 
2004 52 Australijos Atstov  r m  nariai 
2005 90 Suomijos parlamento (Eduskunta) 

nariai 
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iš element : partijos logotipas (trijose), nuoroda  
partijos svetain  (šešiose). Tik tre dalis Seimo nari  
svetain je pristat  savo politin  program  (žr. 4 pav.). 
LVLS atstov s ir TS/LK lyderis išsiskyr  tuo, kad  j  
svetaines buvo galima patekti iš partij  svetain s. 

2007 m. analizuotos politini  partij  interneto 
svetain s buvo gana statiškos, forma primenan ios 
prast  spaud . Nors naujien  skiltis buvo visose 

svetain se, užsisakyti naujienas e. paštu si lyta tik 
keturiose iš j . Partijos skyri  internetiniai pusla-
piai pateikti 3 internet svetain se. Draugui naujien  
e. paštu si l  persi sti tik LKD partija. Atsisi sti 
partijos laikrašt   savo kompiuter  buvo galima iš 
LSDP, LVLS ir TS/LK svetaini . Pagal populia-
rum  2007 m. pirmavo partijos logotipas, aptiktas 
visose 11 svetaini , antroje vietoje – partijos š kis, 
aiškiausiai deklaruotas 4 svetain se (žr. 5 pav.). 
Trys partijos pateik  savo himn : Lietuvos Lenk  
rinkimin  akcija - tekst , o Lietuvos demokrat  
partija ir LR Liberal  s j dis – garso versij .  

2008 m. rinkimin s kampanijos metu politin s 
partijos interneto svetaines naudojo rinkiminei agita-
cijai: savo logotipus išskyr  18, rinkiminius š kius - 
11 iš 24 rinkimams pasirengusi  partij  (žr. 6 pav.). 
Kai kurios iš tuo metu Seime atstovaujam  partij  iš 
esm s atnaujino savo svetaini  dizain , orientuoda-
mosi  rinkim  programos teiginius. Ta iau interneto 
svetain mis, kaip pigesne ir vis platesn  auditorij  
pasiekian ia politin s rinkodaros priemone, pasinau-
dojo ne visos partijos: svetaines rinkimin s kampani-
jos metu patobulino arba pakeit  7 iš 10 pirmu etapu 
tirt  ir 5 iš 14 naujai tirt  politini  partij . 

2007 m. svetain s buvo panaudojamos ne tik po-
litiko (- s), bet ir kitos srities profesionalo (- s) vaiz-
džiui kurti: deklaruojami muzikiniai ar literat riniai 
sugeb jimai, pateikiami profesiniai darbai. 2009 m. 
vyrauja porinkimin s nuotaikos ir „žemiško politiko“ 
vaizdis (dažniausiai aptinkamos šios fraz s: „a i  

balsavusiems“, „šalia j s “, „Seimo narys“, „J s  
atstovas“, „jaunas ir veržlus“, „kartu pirmyn“). 

Tinkamai naudojant interneto svetain s, atsi-
randa unikali galimyb  skleisti toki  informacij , 
kokios nori pats politikas ar politin  partija. Pasi-
taiko atvej , kai svetain se pateikiama pasenusi, 
tendencinga ir net tikrov  iškraipanti informacija. 
Atskiro teis s akto, kuris reglamentuot  politik  ar 
politini  partij  svetaines, n ra. Vienintelis teis s 
aktas, nustatantis viešojo sektoriaus institucij  in-
terneto svetaini  reikalavimus, yra 2003 m. balan-
džio 18 d. Lietuvos Respublikos Vyriausyb s nuta-
rimas D l bendr j  reikalavim  valstyb s instituci-
j  interneto svetain ms patvirtinimo [25]. 

Suprantama, kad demokratij  labiau stiprina pa-
teikiama prasminga informacija. Tik vienoje iš 11 

politik  svetaini  pateikiama metin  finansin  ata-
skaita, taigi tr ksta net bazin s informacijos (skai-
iais išreikštos veiklos rezultat ). 

 
4 pav. Politin s rinkodaros element  populiarumas 
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iau tam reikia ir sud tingesni  IT sprendim , ir 
abipusio nusiteikimo š  ryš  palaikyti. Australijoje 
ir Jungtin je Karalyst je pirmenyb  teikiama ben-
drauti e. paštu vienas su vienu (atitinkamai 97 proc. 
ir 88 proc.). Suomijoje 139 iš 180 parlamentar  
svetain se pateikia mobiliojo telefono numer . Lie-
tuvoje mobiliojo telefono numer  nurodo tik 2 Sei-
mo nariai. Jie pirmenyb  teikia e. pašto adresui 
(66,6 proc. svetaini ) ir parrengtai e. laiško formai 
(46,6 proc. svetaini ). Interaktyvumo lygmuo parti-
j  svetain se taip pat nedidelis, pirmenyb  teikiama 
bendrauti e. paštu, o ne diskutuoti internete.  

Partijos aplenkia atskirus Seimo politikus tik ap-
klaus  rubrikos dažnumu: ši rubrika aptikta tik 1 iš 15 
Seimo nari  interneto svetaini  ir net 5 iš 11 politini  
partij  svetaini .Tyrimas Lietuvoje patvirtino 2003 m. 
ES tyrimo išvad , jog Europos partij  svetain s mažai 
siekia mobilizuoti pilie ius [23, p. 30]. Tik penkios LR 
Seime atstovaujamos partijos ne rinkimin s kampani-
jos metu si l  pilie iams parsisi sti prašymo tapti na-
riu form . Ta iau jas užpildytas reik jo atnešti  centri-
n  b stin  (LICS, LDP, LVLS, PDP, TS/LK). Ir tik 
dvi partijos pri m  formas, atsi stas e. paštu (LSDP ir 
NS). Demokratin je visuomen je politin  partija tur t  
b ti tarsi demokratijos mokykla. Taigi IT ne tik pa-
lengvint  informacijos perdavim  geografiškai toli 
vienas nuo kito išsim iusiems partijos nariams, bet ir 
sukurt  e. diskusij  erdv . Tyrimas parod , kad visos 
LR partijos panaudoja pirm j  aspekt  (savo partijos 
svetain je nariai gali perskaityti naujienas), bet viduje 
bendrauja tik 4 iš LR Seime atstovaujam  partij  
(LICS, LDP, LKDP, LSDP). 

Interneto svetain s tirtos ir techniniu bei socia-
liniu aspektais. Techniniu aspektu analizuota, ar 
paprasta surasti svetain , iš kur pilietis gali  j  pa-
tekti, ir kur iš jos nueiti. Svarbiausia, kad politiko 
ar politin s partijos svetain  tur t  ryš  su pagrin-
dine atstovaujamosios valdžios institucija – Seimu. 
2007 m.  Seimo tinklalap  buvo galima patekti iš 6 
politik  svetaini , o devyni politikai nuorodos nepa-
teik . 4 svetain s tur jo trump  versij  angl  kalba. 
Nuorodomis, kurios padeda politikui pakreipti to-
lesn  pilie io „kelion  internete“ ir rodo siliejim   
pasaulin  tinkl , labiausiai r pinosi Seimo narys 
E. Vareikis (pateik  36 nuorodas, iš j  16 -  poezi-
jos puslapius ir 20 „Ger  nuorod  besidomintiems 
politika“). 3 svetain se (neskai iuojant rekonstruo-
jamos) nuorod  išvis nebuvo. 2009 m. daugiausia 
nuorod   „išor “ savo interneto svetain je turi 
Seimo nariai A. Bilotait  (27), D. Jankauskas (21) 
ir E. Vareikis (21).  Seimo svetain  nuorod  patei-
kia 9 iš 25 interneto svetaines turin i  Seimo nari . 

Socialinis aspektas susij s su galimybe pl sti so-
cialinius tinklus ir tradicines bendruomenes perkelti  

virtuali j  erdv . Kalbant apie socialinius tinklus, 
kurie, pasak R. Putnamo, padeda „demokratijai veik-
ti“ [28], verta pamin ti kelet  pavyzdži : 

 nuorodos   Ignalinos kraštie i  klub , Signata-
r  klub , „Lions“ klub , kuriomis politikai tar-
si reprezentuoja jiems svarbias bendruomenes 
( . Jurš nas, S. Pe eli nas, A. Melianas);  

 nuorodos  „Raudonojo kryžiaus“, projekto 
„Nedelsk“ ar moter  klausimais besir pinan-
i  institucij  ir organizacij  svetaines, kurios 

ne tik didina t  svetaini  lankomum , bet ir 
formuoja pa ios (-ies) politik s (-o) vaizd  
(A. Melianas, A. Zuokas, B. V sait ); 

 nuorodos  jaunimo iniciatyvas: Jaun j  kon-
servatori  lyg  (A. Bilotait ), jaunimo orga-
nizacij  „Darbas“ (V. Uspaskich), Utenos 
jaunimas (E. Pupinis); 

 nuorodos  kult ros projektus: Užupio Res-
publikos projektus (M. Adom nas), Jono Me-
ko svetain , Ermitažo muziej  (A. Zuokas). 

Kitas svarbus elementas socialiniu aspektu – palai-
kyti tampr  ryš  su savo politine partija. Jau min ta, 
kad 2007 m. 43 proc., o 2009 m. 49 proc. interneto 
svetaines turin i  Seimo nari  pateik  nuorod   savo 
partijos svetain . Plg. – Jungtin je Karalyst je savo 
politin s partijos svetain s adres  pateik  91 proc., 
Australijoje – 87 proc. svetaines turin i  parlamentar .  

Techniškai vis  politini  partij  interneto sve-
tain s aptinkamos pasinaudojus Google paieškos 
sistem . Ta iau svetaini  turinys rodo, kad partijos 
veikia kaip vietin s: 2007 m. angl  kalba versijas 
tur jo tik 2 svetain s. Viena savo tarptautinius ir 
europinius ryšius ypa  pabr žianti partija tur jo 
svetain  tik valstybine lietuvi  kalba, o LLRA in-
formacijos lenk  kalba pateik  daugiau nei valsty-
bine lietuvi  kalba. 2008 m. rinkimin s kampanijos 
metu 5 partijos tur jo sutrumpintas svetaini  versi-
jas arba pateiktas angl  kalba (LSDS, LCS, LDP, 
NS), 2 - rus  kalba (LSP, NS), 1 - vokie i  kalba 
(LSDS,) 2 – lenk  kalba (LLLP ir NS). 

Socialiniu aspektu labai svarb s partij  užmez-
gami ryšiai su kitomis politin mis partijomis. Tyrimo 
metu nustatyti vienakryp iai ryšiai – kiek nuorod  
pateikiama  ideologiškai artimas politines partijas. 
Taip sijungiama  tarptautin  tinkl . 2007 m. dau-
giausia nuorod  pateik  LSDP (  ES nari  social-
demokrat  partij  svetaines – 28), TS/LK (6) ir 
LICS (4). LDP, LRLS ir LVLS nepateik  nei vie-
nos nuorodos. Prieš rinkimus 2008 m. daugiausia 
nuorod  iš antr  kart  tiriam  partij  pateik  NS 
(27), TS/LK (24), LCS (20), iš naujai tiriam  – 
LSP (16), nei vienos - 10 iš vis  24. Pliuralistin je 
demokratijoje ne mažiau svarbu, kaip partija palai-
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ko ryšius su kitomis partijomis šalyje, kaip skatina 
rink j  ir partijos nari  tolerancij  kitaip politiškai 
m stantiems. Internete pastebimas reiškinys – ki-
bernetinis mobilumas, dar vadinamas „lakstymu po 
bendruomenes“ (angl. community shopping), - iš-
moko net ir didžiausius individualistus sutarti su 
kitokiais žmon mis [22, p. 299]. 2007 m. vieninte-
liai TS/LK pateik  nuorodas  13 didžiausi  Lietu-
vos politini  partij  svetaini  ir 1 –  LICS. Rinki-
min s kovos  Seim  metu taip pat pirmavo TS/LK. 

Svetain s patrauklumas lemia tai, ar kart  užkly-
d s, lankytojas  j  dar sugr š. Tad v l svarb s techni-
niai sprendimai (svetain s grafika, garso ir vaizdo ele-
mentai, spalvingumas ir pan.), turinys (ar pateikiamos 
naujienos, ar politikas rašo dienorašt , kuris suintriguo-
ja, ar galima naujienas užsisakyti e. paštu) ir psicholo-
ginis aspektas (vieni politikai gali svetain je skirti d -
mes  savo apygardos rink j  problemoms, kiti – pla-
tesniam lankytoj , kaip potenciali  rink j , ratui). 
2007 m. LR Seimo nari  svetain se šioje grup je rasta 
29 proc. galim  steb jim . Svetain se populiariausios 
yra nuotraukos – j  randama visose 2007-2009 m. 
tirtose svetain se. Dauguma politik  svetaines puošia 
ir paveiksl liais. Partij  svetain se panaudojama dau-
giau interneto suteikiam  galimybi : randama ne tik 
paveiksl  ir nuotrauk , bet daugiau vaizdo ir garso 
element , ypa  prieš 2008 m. rugs jo rinkimus: Lietu-
vos himn  išklausyti si l  3 politin s partijos, vaizdo 
medžiaga apie veikl  pateik  8 partijos, nuotrauk  
buvo galima rasti 13 partij  svetain se. 

Apskritai iki šiol Lietuvos politik  e. dalyva-
vimo iniciatyvos yra silpnos tiek kiekybiniu aspek-
tu (internetini  svetaini  skai iumi), tiek kokybiniu 
(e. dalyvavimo lygiu) aspektais Tai s lygota keli  
veiksni . Pirma, Seimo nariai ir politin s partijos 
Lietuvoje turi ribotus finansinius išteklius. Antra, 
riboti administraciniai ištekliai ir j  kompetencijos 
IT srityje stoka. Tre ia, e. dalyvavimas yra supran-
tamas siaur ja prasme ir iš jo nedaug tikimasi, o ir 
pa ios asmenin s internetin s svetain s n ra verti-
namos kaip svarbus politinis ginklas.  

Išvados 

1. Tiek Seimo nari , tiek parlamentini  politini  
partij  interneto svetain s yra priemon  prisistatyti ir 
pateikti savo politines paži ras. Ta iau neišnaudoja-
mas j , kaip politinio ginklo ar kaip priemon s trauk-
ti pilie ius  politikos k rimo proces , potencialas.  

2. Iš 40 Seimo nari , 2009 m. turin i  interneto 
svetaines, net 15 yra nepriži rimos arba jose patei-
kiama pasenusi informacija. Vos keli politikai si lo 
interaktyvias ir patrauklias internetines svetaines. 
Tai gali tiesiogiai priklausyti nuo menk  finansi-

ni , administracini  ir profesini  ištekli . Kita ver-
tus, gilesn  politik  asmeninio poži rio  pilie i  
traukt  analiz  yra b tina siekiant nustatyti toki  

rezultat  priežastis.  
3. Lyginamoji Australijos, Suomijos, Lietuvos ir 

Jungtin s Karalyst s analiz  parod , jog Lietuvos 
politik  e. dalyvavimo iniciatyvos atsilieka tiek kie-
kybiniu (internetini  svetaini  skai iumi), tiek koky-
biniu (e. dalyvavimo lygiu) aspektais: 28 proc. 2008 - 
2012 m. kadencijos Seimo nari , susidom jusi  
e. dalyvavimo iniciatyvomis, skai ius siekia vos pus  
Jungtin s Karalyst s 2004 m. lygio.  

4. Nors Lietuvos politikai nevengia nauj  darbo 
priemoni , ta iau e. dalyvavimas kol kas n ra dažnai 
praktikuojamas: 2008 m. internetines svetaines tur jo 
visos registruotos politin s partijos, ta iau buvo pasi-
ektas tik I e. dalyvavimo lygmuo – informavimas. Pi-
lie i  nuomon s vertinimas ir traukimas  sprendim  
pri mim  n ra traktuojamas kaip sektina vertyb .  

5. Tiek politikai, tiek j  administracinis perso-
nalas tur t  r pintis, kaip pritaikyti užsienio šali  
ger j  e. dalyvavimo praktik , ir remtis tyr j  
pasi lymais diegiant e. dalyvavimo elementus  
politin  gyvenim . 

6. S kmingoms e. dalyvavimo iniciatyvoms rei-
kalingi e. dalyvavimo paklausos („ar ir kod l pilie iai 
pasinaudoja e. dalyvavimo iniciatyvomis?“) ir politi-
k  suinteresuotumo („kod l politikai (ne)suintere-
suoti tur ti asmenin  svetain ?“) tyrimai. Be to, b ti-
ni rimti organizaciniai pasikeitimai. Politikai ir parti-
jos tur t  suburti e. dalyvavimo asistent  komandas 
ar e. dalyvavimo grupes, kurios r pint si svetain mis 
ir kurios pad t  atstovaujan iai valdžiai bendrauti su 
pilie iais virtualioje erdv je.  
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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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mos svarbiausios susijusios dimensijos: pilietiškumas, individualus ir kolektyvinis dalyvavimas, ilgalaikiai 
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vadas 

Transformacijos laikotarpiu viešajame sektoriu-
je b tina teikti daugiau geresn s kokyb s paslaug  
mažinant kaštus. Tod l, viena vertus, vieš j  pa-
slaug  teik jai turi pasiekti pusiausvyr  tarp finan-
sini , institucini  paj gum , kita vertus, jie turi 
tenkinti pilie i  l kes ius d l paslaugos. Siekiant 
tai gyvendinti, kai kurias paslaugas galima panai-
kinti ar vesti paslaugos mokes ius (arba didinti 
esamus mokes ius) ir priimti kitus sprendimus. 
Ta iau yra ir alternatyva - bendrasis (teik jo ir 
kliento) viešosios paslaugos k rimas kaip kliento 
aktyvaus dalyvavimo teikiant paslaugas forma. 
Tod l pastaraisiais metais paslaug  teikimas viešo-
joje sferoje naujai interpretuojamas: paslaugos ne-
b ra suprantamos kaip „vienpusiai“ procesai, nes 
vis didesn  vaidmen  kuriant ir gyvendinant spren-
dimus vaidina vartotojai ir kiti visuomen s nariai.  

Dažnos šiuolaikin s viešojo sektoriaus problemos 
sunkiai išsprendžiamos tod l, kad vieš j  paslaug  
teik jai nepasinaudoja savo vertingiausiais ištekliais: 
j  pa i  klientais. Efektyvus klient  geb jim , žini , 
laiko ir pan. panaudojimas yra neatskiriamas nuo 
bendrojo paslaugos k rimo id jos [20, p. 12], nes 
visuomen  iš viešojo sektoriaus institucij  reikalauja 
efektyvumo, nauj  veiklos form , nuolat ger jan i  
kokybini  veiklos rodikli  [5, p. 3; 27, p. 9]. 

Vieš j  paslaug  teik j  užduotis yra teikti pi-
lie iams tas paslaugas, kuri  jiems reikia. Pats pilie-
tis vertinamas ne kaip  pavaldinys, bet kaip klientas 
(ar net bendradarbis), kuris, mok damas mokes ius 
valstybei, iš jos reikalauja ir kokybišk  paslaug  
suteikimo. Ta iau nepakanka vien tik orientuotis  
klientus. Taip pat svarbu, kad patys pilie iai  išsi-
laisvint  iš dažnai nereali  l kes i  valstybei [31 p. 
160]. Ekspertai sutinka, kad su klientais galima ben-
drauti siekiant pad ti jiems vertinti tam tikras orga-
nizacines vertes, išugdyti j  sugeb jim  funkcionuo-
ti konkre iame paslaug  kontekste, suvokti, ko iš j  
tikim si, bei gyti sugeb jim  ir žini , kurie reika-
lingi, kad b t  galima veiksmingai bendrauti su pa-
slaug  teik jais ir kitais klientais [15, p. 187]. Akty-
viai klientui nedalyvaujant paslaugose, šie uždavi-
niai sunkiai realizuojami. 

Naujosios viešosios vadybos kontekste vartotoj  
galinimas dalyvauti visuose lygmenyse: politikos, 
planavimo ir paslaugos teikimo, yra pagrindinis orien-
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tuotos  vartotoj  sistemos komponentas, ir, kaip teigia 
V. Pestoff, pilie iai turi turi atlikti gerokai svarbesn  
vaidmen , teikdami vieš sias paslaugas, kad b t  
veiktas augantis demokratijos deficitas [26].  

Bendrasis paslaugos k rimas kaip aktyvus 
kliento dalyvavimas paslaugoje akademin je litera-
t roje traktuojamas kaip fenomenas, kylanti para-
digma, elgsena, procesas, paslaug  teikimo forma, 
modelis, ar tiesiog pripaž stamas bendrasis paslau-
gos k rimas, b das pertvarkyti vieš sias paslaugas 
s veikaujant personalui ir klientams. Bendrojo pa-
slaug  teikimo reikšm  sietina ne tik su naudomis 
konkre ioms organizacijoms ar pilie iams kaip 
klientams, bet A. Joshi ir M. Motore teigimu, ben-
drasis k rimas gali pasi lyti vienintel  realistin  
vilt  pagerinti gyvenimo kokyb  daugelyje netur-
ting  bendruomeni  visame pasaulyje [6, p. 30]. 

Taigi šio straipsnio tikslas - išanalizuoti bendrojo 
paslaug  k rimo koncepcij  iš klient  dalyvavimo 
perspektyvos, aptarti j  kaip mokslini  tyrim  objek-
t . Šio darbo pavadinimas, taip pat tikslas savo pra-
sme apsiriboja tik pilie io kaip kliento bei valstybin s 
staigos kaip vieš j  paslaug  teik jos bendruoju 

paslaugos k rimu. Ta iau galimos ir kitos bendrojo 
paslaugos k rimo diados: valstybin  institucija – ne-
vyriausybin  organizacija, nevyriausybin  organiza-
cija – pilietis, valstybin  institucija – verslo organiza-
cija, verslo organizacija – verslo organizacija, ir kt.  

Bendrojo paslaugos teikimo s voka šiame 
straipsnyje siejama su anglišk ja s voka co-
production. S vokos co-production (kitur coproduc-
tion) oficialaus vertimo  lietuvi  kalb  n ra, nepa-
vyko šio termino lietuviško atitikmens rasti ir Lietu-
vos mokslinink 1 darbuose. Nors angl  kalbos žodis 
production ver iamas kaip gamyba, ta iau lietuvi  
kalbos specialistai rekomenduoja kalbant apie pa-
slaugas vartoti s vok  k rimas. Priešd lis co- reiškia 
bendrum , bendr  veiksm , ta iau lietuviškas ko 
atitikmuo vartotinas tik tarptautiniuose žodžiuose 
(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 s vokos atitikmuo - 
bendroji gamyba, ta iau daugiausia mokslini  tyri-
m  atlikta b tent paslaug  sektoriuje (tiek priva i , 
tiek vieš j ). Be to, kaip teigia K. Walsh, „viešasis 
sektorius dažniausiai yra trauktas  paslaug  sekto-
ri , ne  preki , nes yra esmini  skirtum  tarp ši  
dviej  tip “ [33, p. 9]. Šiame straipsnyje taip pat yra 
svarbus tik bendras paslaugos k rimas. Taip pat 
                                                 
1 Dvorak J. [12], vartodamas kodalyvavimo s vok , nepa-
grindžia šio termino logini  žodži  junginio nei lingvisti-
ne, nei semantine prieiga. 

šiame darbe autoriai atsiriboja nuo kliento, vartoto-
jo, pirk jo, naudotojo s vok  skirtum  nustatymo. 

Nuo klient  dalyvavimo vieš j  paslaug    
teikime iki bendro paslaug  k rimo 

S voka dalyvavimas apskritai reiškia teigiam  da-
lyk : kad kažkas bendradarbiauja, dirba kartu su gru-
pe ar žmogumi, kad pasiekt  bendr  tiksl  [30, p 26]. 
Analizuojant mokslinius straipsnius klient  dalyva-
vimo paslaugose tematika pastebima, kad vieni auto-
riai vartoja s vok  dalyvavimas (angl. paticipation), 
kiti – s vok  (si)traukimas (angl. involvement). S -
vokos dalyvavimas, traukimas daugiau ar mažiau 
vartojamos kaip sinonimai, reiškiantys proces , kurio 
metu individai ar grup s pasirinktu b du bendrauja 
tarpusavyje, kei iasi informacija, daro tak  konkre-
i  sprendim  pri mimui [30, p 26].  

Paslaug  rinkodar  analizuojantys mokslininkai 
jau seniai yra pripažin  svarb  paslaug  klient  daly-
vavimo vaidmen  ir ištyr  (tiek priva iose, tiek viešo-
siose paslaugose) klient  dalyvavimo tak  paslaug  
produktyvumui ir kokybei, taip pat klient  nuomonei 
apie kokyb , pasitenkinim  ir vert  [15, p. 186]. Ty-
rimais rodyta, kad d l dalyvavimo sustipr ja kliento 
g džiai naudotis paslauga, did ja tikimyb , kad po-

reikiai yra patenkinti ir nauda gauta, did ja kliento 
pasitenkinimas [10, p. 2152]. G. Whitaker teigia, kad 
klient  dalyvavimas teikiant paslaug  dažnai yra le-
miamas jos s kmei [10, p. 2152]. 

Iki šiol atliktose atskirose studijose buvo vertina-
mi specifiniai dalyvavimo aspektai: elgsena, apibr -
žianti paslaug  (pavyzdžiui, apr pinimas instrukci-
jomis), savanoriška elgsena, verbalin s s veikos tarp 
klient  [10, p. 2152]. Tai rodo, kad dalyvavimas ne-
gali b ti vieninga koncepcija, nes ji susideda iš skir-
ting  dimensij . Nepaisant kliento dalyvavimo svar-
bos, tr ksta aiškumo ir tinkamo šio reiškinio koncep-
tualizavimo bei vertinimo. Kai kalbama apie vartotojo 
dalyvavim  paslaugos teikimo procese, turime ome-
nyje, kad jis atlieka tam tikras paslaug  proceso ope-
racijas (arba j  dal ) [3, p. 148].  

Klient  dalyvavimas paslaugoje apibr žiamas 
vairiai: kaip elgsena ir kaip procesas). B. Dong ir kt. 

dalyvavim  apibr žia kaip „mast , kokiu klientas yra 
trauktas  paslaugos k rim  ir teikim “ [11, p. 124]. 

Kitaip sakant, klientas gali b ti aktyvus ar pasyvus 
paslaugos teikimo dalyvis. Klient  dalyvavimo lygis 
skirtingose paslaugose skiriasi (žr. 1 lentel ). 

Akivaizdu, kad ne visose paslaugose yra b tinas 
aktyvus kliento dalyvavimas. Kliento dalyvavimas 
yra svarbus paslaugoje, ir yra ypa  tose, kur kliento 
b senos ar elgsenos poky iai yra pirminis paslaugos 
rezultatas [10, p. 2152], t. y. paslaugose, kurios labiau 
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skirtos pakeisti tiesiogiai žmones (švietimo, sveikatos 
apsaugos ir pan. paslaugos), o ne j  fizin  aplink . 
Tokios paslaugos reikalauja aukšto klient  dalyvavi-
mo lygio, kai klientas (pvz., pacientas) ir paslaugos 
teik jas (pvz., gydytojas) bendrai dalijasi kokybiškai-

paslaugai kurti reikalinga informacija, žiniomis, pas-
tangomis, kitais ind liais. Tokiose paslaugose klientai 
yra sudedamoji paslaug  teikimo sistemos dalis, taip 
pat pirminiai „produktai“ ar „priemon s“, demonst-
ruojant gyvendintus paslaug  rezultatus [17, p. 360].  

1 lentel . Klient  dalyvavimo lygiai skirtingose paslaugose 

 Žemas  
Klient  dalyvavimas reika-
lingas teikiant paslaug  

Vidutinis 
Kliento ind lis reikalingas k -
riant paslaug  

Aukštas:  
Klientas kartu kuria paslaugos 
produkt  

Paslaugos 
rezultatas 

Produktai (paslaug  rezul-
tatai) yra standartizuoti 

Kliento ind lis pritaiko standartin  
paslaug  individualiam vartotojui 

Aktyvus kliento dalyvavimas 
s lygoja paslaugos pritaikym  
individualiam klientui 

Paslaugos 
teikimas 

Paslauga teikiama nepaisant 
individualaus sigijimo 

Paslaugoai teikti reikalingas 
kliento sigijimas 

Paslauga negali b ti sigyta be 
aktyvaus kliento dalyvavimo  

Kliento in-
d lis 

Sumok jimas gali b ti 
vienintelis reikalaujamas 
kliento ind lis 

Kliento ind lis (informacija, me-
džiagos) b tini atitinkamam rezul-
tatui, bet paslaug  teikia mon  

Kliento ind lis yra privalomas 
ir kartu kuria rezultat  

Dalyvavimo 
pob dis 
 

Visa, kas yra reikalaujama 
– tai klient  fizinis buvi-
mas ar dalyvavimas. Pa-
slaug  organizacijos dar-
buotojai atlieka vis  pa-
slaug  gamybos ir prista-
tymo darb  
 

Klientas dalyvauja pateikdamas 
informacij  organizacijai arba 
apie organizacij . Klientas veikia 
kaip konsultantas, kokyb s ins-
pektorius ir praneš jas kitiems: 
 Pateikia informacij  organiza-

cijai apie blog  ir ger  paslau-
g  pristatym ; 

 Si lo inovacines id jas; 
 Teigiamai arba neigiamai ben-

drauja su kitais potencialiais ir 
esamais klientais  

Klientas bendradarbiauja su 
paslaug  organizacija: padeda 
vertinti paslaug  poreik , 

klientams pritaikyti paslaug  
dizain  ir pristatym  bei sukurti 
dal  ar visas paslaugas sau. 
Taigi klient  galima laikyti 
bendru k r ju arba daliniu dar-
buotoju, kuris prisideda pastan-
gomis, taip pat laiku ir kitomis 
priemon mis kuriant paslaugas 

Šaltinis: Parengta autori  pagal [4], [15].

Kad aktyvus dalyvavimas paslaugose b t  nau-
das organizacijai ir klientui (kokyb , vert , pasi-
tenkinimas, lojalumas, gr žtamasis ryšys, kašt  
mažinimas ir t. t.), vieš j  paslaug , kurioms atlikti 
reikalingas aktyvus klient  sitraukimas, ypa  t  
klient , kurie yra tiesioginiai paslaug  naudos ga-
v jai, teik jai tur t  atitinkamai valdyti klient  
dalyvavim  paslaugose, o ne tenkintis elementa-
riomis aptarnavimo proced romis. 

Efektyvus klient  (dalyvavimo) valdymas sieja-
ma su dalinio darbuotojo s voka. Kliento dalyvavi-
mas vis  pirma yra elgsena, kuri siejasi su veiksmais 
ir ištekliais, teikiamais klient  paslaugai kurti ir(ar) 
pristatyti apimant fizin , protin  arba emocin  darb  
[14, p. 8]. Tai rodo aktyv  kliento vaidmen : jie vei-
kia ir stengiasi kontaktuoti (s veikauti) su paslaugos 
teik jais, kai paslauga teikiama [10, p. 2153], ir pasi-
kei ia su jais tam tikrais ištekliais: žiniomis, g -
džiais, laiku ir kt. D l šios priežasties, jei klientai 
ypa  aktyviai dalyvauja teikiant vieš sias paslaugas, 

kai kurie paslaug  rinkodaros teoretikai teigia, kad jie 
(klientai) tur t  b ti laikomi paslaug  organizacij  
„daliniais darbuotojais“ (angl. partial employees). Ši 
perspektyva numato aktyv  klient  valdym , siekiant 
užtikrinti, kad j  dalyvavimas palengvins vieš j  
paslaug  teikim  ir pageidaujamus rezultatus [10, p. 
2153]. Tam, kad klientas efektyviai atlikt  dalinio 
darbuotojo vaidmen , paslauga turi b ti pritaikyta 
individualiam vartotojui: skiriami ištekliui paslaugai 
teikti informacijos ir pastang  forma, padidinamas 
aiškumas, parodant dalyvavimo naud  [7, p. 95].  

Mokslininkai sutaria, kad efektyvus klient  daly-
vavimas priklauso nuo trij  veiksni : klient  vaidmens 
aiškumo, sugeb jimo ir motyvacijos [15, p. 190]: 

1. Vaidmens aiškumas. Klientai privalo aiškiai 
žinoti, ko iš j  tikimasi ir kaip jie tur t  elgtis esant 
konkre iai paslaugai. Konkret s klient  dalyvavi-
mo vaidmenys, ind liai ar prisid jimas, ribos ir 
b dai tur t  b ti aišk s, paž stami ir nuosekl s.  
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2. Sugeb jimas. Norint efektyviai dalyvauti taip 
pat reikalingi klientai, kurie gali pateikti naudingus ir 
savalaikius ind lius pristatant paslaugas. A. R. Rodie 
ir S. S. Kleine pateikia plat  sugeb jimo apibr žim , 
kuris apima visas susijusias priemones: žinias, patirt , 
energij , pastangos, pinigus ar laik .  

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

Bet kokiu atveju aktyvus dalyvavimas vienaip ar 
kitaip susij s su kliento ir paslaugos teik jo (darbuo-
tojo) santykiais vykstant gamybai ir vartojimui. Da-
lyvavimas susideda iš trij  pla i  aspekt : dalijimosi 
informacija, atsakingo elgesio ir asmenin s s veikos. 
Pirma, klientai turi dalytis informacija su paslaug  
teik jais, kad b t  užtikrintas j  asmenini  poreiki  
patenkinamas. Antra, klientai pripaž sta savo pareig  
ir atsakomyb  pozityviai bendradarbiauti su paslau-
gos teik ju. Tre ia, asmenin s s veikos aspektas reiš-
kia, kad bus pasitik jimas, parama, bendradarbiavi-
mas ir sipareigojimas [14, p. 8]. 

Taigi paslaug  organizacijos negaus naudos iš 
kliento dalyvavimo, jei organizacija ir klientas nebus 
pasireng  aktyviai bendradarbiauti. Pavyzdžiui, orga-
nizacijos gali naudoti pasirinkt  metod , komunika-
cini  iniciatyv  ir mokymo program  kombinacij , 
nor damos užtikrinti, kad klientai tur t  b tinus su-
geb jimus tapti efektyviais paslaug  dalyviais. Klien-
tai gali ne gyvendinti dalyvavimo naudos tol, kol 
paslaug  organizacija aiškiai neparodys jiems šios 
naudos. Be to klientus reikia motyvuoti, kompensuoti 
patirtus dalyvavimo procese nuostolius.  

Aktyviai dalyvaudami paslaug  teikimo procese, 
klientai bendrai kuria paslaug  sau. Norint pasiekti 
reikiam  efekt , klient  dalyvavim  reikia valdyti 
taip, kad klientas bendrai kurt  savo paslaug  ir taip 
parodyt  vert , pranašum  ir geb jim  atitikti vidini  
ir išorini  suinteresuot  asmen  interesus. 

Bendrasis paslaug  k rimas kaip tyrim  
objektas 

Bendrojo vieš j  paslaug  teikimo problema 
pirmiausia susidom jo Amerikos viešojo administra-
vimo srities mokslininkai pra jusio šimtme io aštun-
tajame dešimtmetyje. Pirmiausia ji buvo pl tojama 
Politikos teorijos ir politikos analiz s seminare India-
nos universitete. Mokslininkai ir valdininkai teig , 
kad gyventojai kaip klientai turi gauti efektyvesnes ir 
našesnes paslaugas, teikiamas profesionali  darbuo-
toj , dirban i  didel je biurokratin je staigoje [8, p. 
493; 26, p. 5]. Pat  bendrojo k rimo termin  pasi l  
E. Ostrom. Ji pavartojo š  termin  kaip b d  paaiškin-
ti, kod l policijai reikia bendruomen s ne mažiau, nei 
bendruomenei reikia policijos [20, p. 9]. E. Ostrom 

v lesniuose darbuose pripažino, kad „paslaugos k -
rimas, skirtingai nuo prek s gamybos, buvo sud tin-
gas be aktyvaus galim  paslaugos gav j  dalyvavi-
mo“. Buvo sukurtas terminas „bendrasis k rimas“, 
kad aptart  santykius tarp „ prasto k r jo“, tokio kaip 
mokytojas, slaugytojas, socialinis darbuotojas ir 
„kliento“ [13 p. 17]. Kiek v liau buvo atlikti bendrojo 
k rimo tyrimai su gydytojais ir pacientais. E. Cahn 
savo tyrimais rod , kad norint teigiam  poky i  sau-
gioje kaimynyst je ryšiai turi b ti abipusiai [20, p. 9]. 

Jau senokai atkreiptas d mesys  nevyriausiaini  
organizacij  vaidmen  teikiant vieš sias paslaugas [2, 
p. 32]. J. Alford teigia, kad nuo 1980 m. vidurio susi-
dom jimas bendruojo paslaug  k rimu „per jo“  vie-
šojo sektoriaus marketizavim , o nuo 1990 m. susido-
m jimas „bendruoju k rimu“ v l atsinaujino [5, p. 4].  

Dabartiniuose mokslinink  darbuose pastebima, 
kaip kinta su bendruoju k rimu susij  apibr žimai, 
kaip skirtingi autoriai akcentuoja skirtingus aspektus. 
Vieni autoriai, pavyzdžiui, Sh. Mottiar, ir F. White 
bendr j  k rim  vardija kaip alternatyvi  paslaugos 
teikimo form , kai pilie iai veikia bendrai su viešo-
siomis staigomis teikiant paslaug  [23, p. 2]. Kiti 
autoriai bendr j  k rim  vardija kaip vien  iš pilie i  
dalyvavimo form , paslaugos vert s k rimo proces , 
ar net alternatyv  naujajai viešajai vadybai.  

Kai kurie mokslininkai bendr j  k rim  apibr žia 
pla iai: nuo pilie i  pageidavim  d l vieš j  paslau-
g  iki pilie i , teikian i  pagalb  visuomenin ms 
organizacijoms. Kiti teigia, kad bendrasis k rimas yra 
„paslaugos vartotoj  dalyvavimas teikiant paslaug  
paprastai kartu su viešosiomis institucijomis“ arba 
„tie pilie i  veiksmai, kurie skirti papildyti vieš j  
institucij  veiksmus ar prisid ti prie j  ir sukelti ben-
dr  elges “. Taigi apibr žimai rodo, kad pilietis ir 
viešoji institucija abipusiai atsakomingi už paslaugos 
teikim . Vietoj to, kad viešoji institucija reaguot   
reikalavimus paslaugai, dabar ji dirbs su pilie iais 
kaip su kartu kurian iais [žmon mis], kad patenkint  
tuos reikalavimus [23, p. 2].  

J. L. Brudney ir R. E. England bendr j  k rim  
apibr ž  kaip kylan i  paslaug  teikimo proceso 
koncepcij , pagal kuri  pilie iai tiesiogin  dalyvauja 
planuojant ir teikiant vieš sias paslaugas kartu su 
profesionaliais paslaug  teik jais [9, p. 59]. Taigi 
bendrasis k rimas pateikia atsakym   dilem  „dau-
giau paslaug  – mažesni kaštai“: papildant arba pa-
kei iant, apmokam  valdinink  darbus  paslaug  
nukreipta miesto gyventoj  veikla, bendras k rimas 
turi potencial  padidinti vieš j  paslaug  kokyb  ir 
efektyvum  [9, p. 59]. Bendr j  k rim  kaip proces  
apibr žia ir E. Ostrom: „procesas, kurio metu našai 
ar d tos pastangos, naudojami prek s ar paslaugos 
gamybai, daromi asmen , kurie n ra tos pa ios orga-
nizacijos nariai“ [5, p. 4]. 
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V liau E. Ostrom, teig  [8, p. 493], kad „bendra-
sis k rimas“ apib dina potencial  santyk , kuris gali 
egzistuoti tarp „nuolatinio“ gamintojo (t. y. paslaugos 
teik jo) (gatv se patruliuojantys pareig nai, mokyto-
jai, gydytojai ir kt.) ir klient , kurie nori remdamiesi 
paslauga tapti saugesniais, geriau išsilavinusiais arba 
sveikesniais žmon mis. Bendrasis k rimas - vienas 
b das, kuriuo gali atsirasti sinergija d l valdžios veik-
los ir pilie i  veiklos. Pirmieji, kaip paslaug  teik jai 
„yra traukti kaip profesionalai arba „ prasti k r jai“, 
tada kai „pilie i  k rimas“ pagr stas savanoriškomis 
pastangomis padidinti j  gaunam  paslaug  kokyb  
ir skai i “ [8, p. 494]. M. J. Marschall bendr  k rim  
konceptualizuoja kaip susitarim  ir proces , kurio 
metu klientai ir paslaug  teik jai sujungia savo atsa-
komyb  kuriant vieš sias paslaugas [22, p. 232]. Vi-
sus šiuos apibr žimus vienija pripažinimas, kad vie-
šosios paslaugos yra bendras pilie i  ir vyriausyb s 
valdinink  produktas. 

Kaip min ta, bendrasis paslaugos k rimas gali 
egzistuoti skirting  subjekt  santyki  diadose. 
A. Joshi ir M. Moore apibr žia ši  bendrojo k rimo 
form  („institucionalizuot  bendr  k rim “): „vieš -
j  paslaug  teikimas per reguliarius, ilgalaikius san-
tykius tarp valstybini  agent r  ir organizuot  pilie-
i  grupi , kurios prisideda ištekliais“ [5, p. 10]. 
Šiame apibr žime bendrasis k rimas apribojamas 
tarp valstybini  agent r  ir organizuot  pilie i  
grupi . T. Bovaird, pateikia labiau universal  daly-
vi  prasme apibr žim : bendrasis k rimas - paslau-
g  teikimas per reguliarius ilgalaikius santykius tarp 
specializuot  teik j  bet kuriame sektoriuje ir pa-
slaug  vartotoj  arba kit  bendruomen s nari , kur 
visi prisideda ištekliais [5, p. 10]. Paslaug  vartoto-
jas šiuo atveju neb tinai organizuota pilie i  grup  
ar institucija. Kiti autoriai, pavyzdžiui, E. Löffler ir 
kt. [19]) taip pat neakcentuoja organizuoto instituci-
no bendrojo k rimo.  

Anot T. Brandsen ir V. Pestoff [8], bendrojo k -
rimo konceptas siejamas su pilie i  ar klient  trau-
kimu  k rim , t. y. su tiesioginiu naudotoj  trauki-
mu tiek priva iame, tiek viešajame sektoriuose. Nors 
autoriai savo darbe, be pilie i  kaip individuali  
klient , analizuoja ir tre iojo sektoriaus vaidmen  
bendrai kuriant vieš sias paslaugas, ta iau taip pat 
teigia, kad bendrojo k ri s voka pabr žia bendr  (da-
lyvaujant ) k rimo proceso pob d  ir yra susijusi su 
savanoriškomis pavieni  gyventoj  pastangomis. 

Taigi bendrojo k rimo dalyviai yra ne tik pilie i  
savanoriškos formalios ar neformalios organizacijos, 
bet ir tie klientai, kurie individualiai dalyvaudami 
kuriant paslaugas gauna asmenin  naud . Šiam po-
ži riui pagr sti galima remtis J. Alford, svarstymais 
apie vieš j  paslaug  klient . Jis savo straipsnyje 

Defining the customer in the Public sector teigia, kad 
vieš j  paslaug  klientai, n ra vien pilie iai arba sa-
vanoriai. Kaip klientai, iš staigos teikiamos paslau-
gos jie gauna „priva i “ vert  (t. y. prekes, paslaugas 
arba kitas naudas, vartojamas individualiai), o ne 
„vieš “ vert , kuri „vartojama“ bendrai [1, p. 
337-346]. Taigi turint omenyje, kad bendras k rimas 
galimas visokio tipo paslaugose, skirtinguose sekto-
riuose, bendru k r ju gali tapti individualus asmuo – 
vieš j  paslaug  klientas.  

Percy taip pat mano, kad bendrojo k rimo pas-
tang  naudos apimtis gali paveikti pilie io spren-
dim  apie vykdomo bendro k rimo tipus ir dažnu-
m . Kai pilie i  pastang  nauda yra pirmiausia 
pa i  bendro k r jo nauda, bendro k rimo bus 
daugiausia. Taigi tarp skiriam  ištekli  ir gaunam  
naud  yra tiesioginis ryšys. Ta iau ten, kur nauda 
pla iai paplitusi tarp vis  gyventoj , pilie i  ben-
drojo k rimo veikla yra ne tokia dažna [24]. Kitaip 
sakant, klientas labiau bus suinteresuotas bendrai 
kurti, jei jis gaus didesn  asmenin  naud . J. Alford  
savo tyrimais rod , kad kuo daugiau visuomenin s 
vert s naudoja klientai, tuo sud tingesni j  motyvai 
bendrai kurti [2].  

J. Brudney, E. England, skiria tris bendrojo k -
rimo tipus pagal gaunam  naud  pob d : individu-
al j , grupin  ir kolektyvin . R. Rich taip pat skiria 
individual j  ir kolektyvin  bendr j  k rim . Taigi 
bendras k rimas nereikalauja formalios pilie i  
organizacijos, nors kai kurie autoriai teigia, kad 
organizacijos yra lemiamas kintamasis, kadangi jos 
geriau nei individual s asmenys gali pakelti ben-
drojo k rimo lyg  ir palengvinti koordinavim  tarp 
pilie i  ir vieš j  institucij  [24]. 

Nat ralu, kad kalbant apie bet kok  viešojo sek-
toriaus institucij  ir klient  bendradarbiavim  prii-
mant bendrus sprendimus iškyla pilietiškumo klausi-
mas. J. Alford teigia, kad pilie i  bendras paslaug  
k rimas atitinka aktyv  pilietiškumo model  [24]. 
Rosentraub ir Warren mano, kad konkretinant (turi 
omenyje, kad bendrojo k rimo s voka n ra statiška, 
išbaigta) bendrojo k rimo s vok , neturi b ti trau-
kiama pilietin  veikla, paprastai tapatinama su pilie-
tiškumu, Šalutiniai veiksmai yra laukiamos pilie i  
elgesio formos: pranešimas apie nusikaltimus arba 
statym  ir taisykli  laikymasis. Lygiagreti gamyba 

apima paslaugas, panašias  tas, kurias teikia viešo-
sios staigos, bet pagamintas žmoni , visiškai nebe-
ndradarbiaujant su viešosiomis staigomis [25, p. 
507]. Pestoff V. 2004 m. teig , kad b tina skirti ben-
dr j  k rim  nuo šalutin s ir (arba) lygiagre ios ga-
mybos [24]. Nepaisant to, vienu ar kitu aspektu pilie-
tiškumo bei bendrojo k rimo s sajos mokslinink  
darbuose yra analizuojamos. Turint omenyje, kad 
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savo esme pilietiškumo s voka remiasi kolektyvistine 
filosofija, kuri labiausiai akcentuoja ne siaurus pavie-
ni  asmen  poreikius, o platesnius visuomen s ir 
socialinio teisingumo poreikius, taip pat pabr žia ne 
tik pilie i  teises, bet ir pareigas [16, p. 434], bendra-
sis k rimas kaip pilietiškumo išraiška labiau sietinas 
su nevyriausybini  organizacij  aktyviu savanorišku 
dalyvavimu teikiant paslaugas visuomenei. 

Mokslinink  darbuose bendrasis k rimas anali-
zuojamas ir kaip rinkodaros tyrim  objektas. 
Reikšmingiausi darbai šioje srityje priklauso 
S. L. Vargo ir R. F. Lusch. Mokslininkai pateikia 
kiek kitok  poži r   bendr j  k rim . Paslaug  do-
minavimo rinkodaroje logikos poži riu klientas 
visada trauktas  vert s k rim . Autoriai susitelkia 
 rinkodar  kaip nuolatin  proces , kur gamyba ir 

vartojimas yra to paties vert s k rimo proceso da-
lis. Nors šie autoriai taip pat pabr žia artum  san-
tykiuose, j  poži ris  santykius pla iau apima at-
skiras operacijas, susijusias su socialiniais sando-
riais, t. y. „pažadus ir patikinimus, kad main  san-
tykiai teiks verting  paslaugos teikim “ [32, p. 12].  

Paslaug  dominavimo rinkodaroje logikos kon-
cepcij  pateik  S. L. Vargo ir R. F.Lusch 2004 m. 
Bendrasis k rimas šioje rinkodaros logikoje yra es-
min  s voka ir s lyga (tiek viešajame, tiek priva ia-
me sektoriuose), ypa  ilgalaiki  santyki  su klientais 
k rimo perspektyvoje.  

V. Pestoff, analizuodamas t v  ir darbuotoj  
(kaip bendr  k r j ) dalyvavim  kooperatyvuose ir 
savanoriškose organizacijose, teikian iose dienos 
užimtumo paslaugas ikimokyklinio amžiaus vai-
kams Švedijoje, akcentuoja ilgalaiki  santyki  b -
tinum . Autorius teigia, kad dauguma asmenini  
socialini  paslaug  daugiau remiasi ilgalaikiais 
santykiais tarp vartotojo ir toki  paslaug  teik j , 
nei vienkartiniais ryšiais. Nors paslaugos gali b ti 
finansuojamos iš mokes i , mok  arba iš abiej  
šaltini , jos taip pat reikalauja, kad paslaug  varto-
tojas paaukot  savo išteklius, kad gaut  vis  pa-
slaugos vert  [24]. Kaip jau min ta, daugelyje 
svarbi  viešojo sektoriaus sri i  ne manoma teikti 
paslaug  (švietimo, sveikatos, saugumo ir pan.) be 
kliento sugaišto laiko ir pastang .  

Analizuojant bendrojo k rimo apibr žimus li-
terat roje galima žvelgti, kad vieningos nuomo-
n s d l pastarojo apibr žimo suinteresuotoje 
akademin je bendruomen je n ra (yra platus ir 
lankstus poži ris), ta iau tikrai esama pagrindi-
ni  princip , tinkan i  visiems atvejams [20, p. 
9]. Be j  kyla pavojus, kad ši id ja bus pakirsta ir 
priskirta utilitarinei vieš j  paslaug  darbotvar-
kei, kuria siekiama sumažinti išlaidas ir efekty-
viai siekti tikslo.  

Bendrojo k rimo kaip valdomo proceso integ-
ravimas  vieš j  sektori  gali susidurti su kli timis, 
kurias reikia veikti kol bendro k rimo id ja taps 
priimtina politin se ir profesin se sferose. Bendra-
sis paslaug  k rimas gali paskatinti daug teigiam  
socialini  vertybi  ir poky i . Taigi netur t  b ti 
suprantamas tik kaip priemon  sumažinti kainas, 
darbuotoj  skai i  arba vieš j  biudžet . Bet kokiu 
atveju bendrasis k rimas paslaugose n ra savaime 
suprantamas ir vykstantis procesas ir yra susij s su 
technologiniais, socialiniais, instituciniais poky-
iais vieš j  paslaug  sektoriuje. 

Vieš j  paslaug  teikimo modernizavimo ir 
bendrojo paslaug  k rimo s sajos  

Yra mokslinink  manan i , kad „bendrasis k -
rimas yra poži ris  vieš j  paslaug  reform , kuris 
siekia panaudoti vartotoj , personalo ir visuomen s 
g džius ir energij  visuose lygmenyse, kad vest  

naujoves geresniems rezultatams pasiekti tokiu 
b du, kuris galina ir lieka ištikimas egalitarinei ir 
kolektyvinei vieš j  paslaug  esmei“ [13, p. 11]. 
Z. Gannon ir N. Lawson teigia, jog vieš j  paslau-
g  reformos darbotvark  negali b ti s kminga tie-
siog d l centralizuot  tiksl  paskyrimo „iš viršaus  
apa i “ arba daugiau rinka pagr sto pasirinkimo. 
Nauja vieš j  paslaug  reformos paradigma turi 
b ti atvira, remiantis bendrojo k rimo principu ir 
praktika [13, p. 5]. 

Anot E. Astrom, bendrasis k rimas kaip pilie i  
dalyvavimo forma viešajame sektoriuje funkcionuoja 
mikro lygmeniu, kur d mesio centras yra žmoni  ar 
grupi  vaidmuo teikiant tokias paslaugas [8, p. 495]. 
Taigi bendrasis k rimas skiriasi nuo tradicinio vieš -
j  paslaug  gamybos modelio, kuriame valdininkai 
turi išskirtin  atsakomyb  už paslaug  pilie iams 
k rim  ir teikim , kurie savo ruožtu tik reikalauja, 
vartoja ir vertina jas. Turint omenyje, kad vieš j  
institucij  demokratizavimo proces  pl trai itin svar-
bus yra vieš j  institucij  veiklos skaidrumas, viešu-
mas, j  sugeb jimas atstovauti pilie i  interesams, 
spr sti žmoni  problemas [28, p. 56] ir pan., galima 
teigti, kad bendrasis k rimas suponuoja min t  de-
mokratizavimo pl tr .  

V. Pestoff nuomone, dominuojantis vieš j  pa-
slaug  k rimo modelis remiasi dviem skirtingomis 
sferomis: 1) prastini  (vieš j ) teik j  sfera ir 
2) prekes ir paslaugas vartojan i  klient  arba pi-
lie i , interes  grupi  ir t. t. sfera. Gr žtamasis ry-
šys tarp j  gali b ti problemiškas. Priešingai, ben-
drojo k rimo modelis remiasi aktyvi , dalyvaujan-
i  gyventoj  prielaida. Kai šios dvi sferos dides-

niu ar mažesniu mastu sutampa, gr žtamasis ryšys 
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tarp j  yra vidinis procesas. Tai sumažina informa-
cines išlaidas tiek paslaug  teik jams, tiek ir varto-
tojams. Tai taip pat gali daryti tak  kit  operacini  
išlaid  sumaž jimui. Paslaugos teikiamos bendroje 
mon je, kuri apima ir pilie ius, ir valdžios atsto-

vus. Tod l dalyvavimas teikiant vieš sias paslau-
gas – tai pilie i  dalyvavimas vykdant ar realizuo-
jant vieš j  politik  [34, p. 240].  

Kaip jau min ta, bendras k rimas turi potencia-
l  padidinti vieš j  paslaug  kokyb  ir efektyvum  
[9, p. 59] ir, kaip teigia V. Pestoff, tampa svarbia 
priemone paskatinti ne tik vieš j  paslaug  koky-
be, bet ir j  kiek  [24]. Warren ir kt. teigia, kad 
bendrasis k rimas gali paskatinti kain  maž jim , 
geresn  aptarnavimo kokyb  ir platesnes galimybes 
pilie iams dalyvauti priimant sprendimus, susiju-
sius su viešosiomis paslaugomis. Pastarojo rezulta-
tas gali b ti didesnis pasitenkinimas ir parama vie-
šosioms paslaugoms [24]. 

Kitas svarbus klausimas tobulinant vieš sias pa-
slaugas tobulinime yra kokyb s užtikrinimas. Kaip 
teigia A. Raipa ir D. Urbonavi ius, pastaraisiais me-
tais viešojo sektoriaus veiklos pastangos gana dažnai 
yra nukreipiamos  produktyvumo strategines inova-
cijas, tokias kaip visuotin  kokyb s vadyba, klient  
aptarnavimo kokyb s gerinimas, kuri  užduotis – 
užtikinti glaudesnius vieš j  paslaug  teik -
j -vartotoj -mokes i  mok toj  santykius. Visuoti-
n  kokyb s vadyba kaip organizacijos filosofija su-
sideda iš id j  visumos, kuri  viena – orientacija  
klientus [29, p. 116], o esmin  visuotin s kokyb s 
vadybos dalis yra vartotoj  poreiki  patenkinimas, 
kokybišk  paslaug  teikimas mažiausiomis išlaido-
mis. Daugiausiai mokslinink  d mesio sulauk  b -
tent bendrojo k rimo kaip paslaug  kokyb s prielai-
dos tyrin jimai. B tent paslaug  gamybos (teikimo) 
proceso metu klientas gali tapti kokybiškos, atitin-
kan ius jo l kes ius, paslaugos bendru k r ju. 

Taip pat manoma, kad bendrasis k rimas gali 
ne tik užtikrinti kokybišk  paslaug  teikim , bet 
apskritai yra susij s su produktyvumu. Brudney ir 
kt. bendr j  k rim  suprato kaip poži r   viešojo 
sektoriaus produktyvumo didinim . Jie analizavo 
bendrojo paslaug  k rimo programas atsižvelgdami  
tris produktyvumo modelius [24]:  

1) kain  efektyvumo, kad ištirt  ind li   paslau-
gas poky i  poveik  paslaugos tiekimo rezultatams;  

2) kain  veiksmingumo, kad palygint  alterna-
tyvius paslaugos teikimo variantus pagal kain  ir 
kokyb  ir (arba) pasiekt  rezultat  kiek ;  

3) programos vertingumo, kad vertint  paslau-
gos teikimo programas pagal teisinius, moralinius 
ir (arba) politinius kriterijus.  

Jie daro išvad , kad bendrasis k rimas gali pa-
skatinti kain  efektyvum , bet paprastai nereali-
zuoja kain  veiksmingumo, ypa  kai masin s sava-
noriškos programos pakei ia didel  dal  viešosios 
darbo j gos. Programos vertingumo atžvilgiu jis 
pažymi, kad nors bendrojo k rimo programos susi-
duria su politinio pripažinimo problemomis ir išš -
kiais paslaugos nešališkumui, iš esm s jos gali pa-
skatinti demokratini  vertybi  pl tr  [24].  

Apibendrinant galima pasiremti T. Bovaird, ku-
ris teigia, kad tuo metu, kai tradicinis viešasis ad-
ministravimas suvok  valdininkus kaip veikian ius 
„visuomen s interesais“ ir naujoji viešoji vadyba 
pasi l  b dus, kaip paslaug  teik jai gal t  labiau 
reaguoti  vartotoj  ir bendruomeni  poreikius, 
bendrojo paslaug  k rimo poži riu paslaug  varto-
tojai ir j  bendruomen s gali ir dažnai tur t  b ti 
paslaugos planavimo ir teikimo dalis. Tai yra po-
tencialiai revoliucin  vieš j  paslaug  koncepcija. 
Ji turi didel  reikšm  atstovaujamos vyriausyb s 
demokratinei praktikai, išd stydama vartotojus ir 
bendruomenes ar iau centro sprendim  pri mimo 
procese. Be to, ji paaiškina, kaip pl tojamos atsi-
randan ios strategijos dirbant su klientais viešosio-
se paslaugose. Ji reikalauja, kad politikai ir specia-
listai rast  nauj  b d  s veikauti su vartotojais ir j  
bendruomen mis [5, p. 855-856]. 

Kaip esmin  dalyk  Z. Gannon ir N. Lawson 
pažymi tai, kad bendrasis k rimas pad s susido-
roti su pagrindiniu vieš j  paslaug  reformos 
paradoksu, b tent, konkuruojan iais lygyb s ar 
universalizmo norais, ir inovacij  poreikiu. Ben-
drasis k rimas silieja  pasl pt  dinamišk  dar-
buotoj  ir vartotoj  energij , sujungdamas juos, 
kad leist  nuolat modernizuoti ir reformuoti pa-
slaugas. Tai yra svarbus poži ris vieš j  paslau-
g  darbuotoj  ir vartotoj  aktyvinimo procese. 
Bendrasis k rimas, neb damas rinkos arba me-
chanizm  reform  modelis, parodo praktišk  ir 
vertyb mis gr st  poži r   vieš j  paslaug  re-
form . Bendrojo k rimo pagrindu parama viešo-
sioms paslaugoms gali b ti gyvendinta nepaisant 
to, kas yra valdžioje [13, p. 5]. 

Išvados 

Klient  dalyvavimas teikiant paslaugas kaip 
tyrim  objektas domina tiek rinkodaros, tiek vie-
šojo sektoriaus paslaug  tyr jus. Visi tyr jai su-
taria, kad klient  dalyvavimas paslaug  teikimo 
procese turi svarbi  reikšm  ir paslaug  teik -
jams, ir klientams. Dauguma tyr j  pažymi did -
jan i  kliento dalyvavimo paslaug  gamybos ir 
teikimo procese svarb . Nepaisant kliento daly-
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vavimo svarbos, tr ksta aiškumo ir tinkamo šio 
reiškinio konceptualizavimo ir vertinimo.  

Klient  dalyvavimas paslaugos teikime turi tei-
giam  tak  paslaugos efektyvumui, kokybei, paslau-
g  teik j  darbo kr vio sumažinimui, gr žtamajam 
ryšiui, paslaugos vertei ir kt., ta iau aktyvus klient  
dalyvavimas (bendrasis k rimas) n ra b tinas visose 
viešosiose paslaugose. Daugiausiai kliento sitrauki-
mo reikalaujan ios paslaugos yra tos, kurios skirtos 
pakeisti žmogaus b sen  arba elgsen . 

Ypa  aktyviai dalyvaujantys (aktyviai dalinda-
miesi su paslaugos teik ju informacija, žiniomis, 
pastangomis, aukodami savo laik , bei perimdami 
dal  paslaugos teikimo proced r  ir kt., t. y. tapda-
mi bendrais paslaugos k r jais) klientai gali b ti 
traktuojami kaip daliniai organizacijos darbuotojai. 
Daugelis autori  pažymi, kad tokiu atveju, dalinius 
darbuotoju galima valdyti tokiomis pa iomis prie-
mon mis kaip ir samdomus nuolatinius organizaci-
jos darbuotojus. 

Klient  dalyvavimas paslaugoje yra procesas, 
kur  tinkamai valdant galima pasiekti pageidauja-
mo paslaugos kokyb s lygio, teikimo kašt  suma-
žinimo, optimalaus klient  poreikio patenkinimo ir 
kt. Ne tik klientas turi geb ti ir nor ti aktyviai da-
lyvauti paslaugoje (tam reikia kompetencijos, patir-
ties, motyvacijos ir kt.), bet ir paslaugos teik jas 
turi tur ti tam pakankamai g dži , pritarimo ir 
geb jimo tinkamai valdyti š  proces , kad pasiekt  
optimali  aktyvaus dalyvavimo rezultat .   

Vieš j  paslaug  bendrasis k rimas – did jan-
io susidom jimo tyrim  sritis. Tyr jai bendr j  

k rim  analizuoja iš skirting  teorini  prieig , tad 
n ra dar vienos bendrojo k rimo formuluot s (yra 
platus ir lankstus poži ris). 

Galima išskirti tokias esmines su bendruoju pa-
slaugos k rimu susijusias dimensijas:  

 bendrasis k rimas neišvengiamas tokiose pa-
slaugose, kurios reikalauja tiesioginio kliento 
dalyvavimo teikiant, yra nukreiptos  j  elg-
senos poky ius, kurios nebus efektyvios be 
kliento d t  pastang , ir kuri  naud  tiesio-
giai gaus klientas, o ne apskritai visuomen ;  

 bendrasis k rimas gali b ti individualus iš 
kliento dalyvavimo perspektyvos ir grupinis 
ar kolektyvinis (bet neb tinai formalus);  

 nors bendrasis k rimas ir susij s su pilietiš-
kumu, ta iau ši  dviej  s vok  tapatinti ne-
galima; nuo pilietiškumo vert t  atsiriboti ir 
konkretinant bendrojo k rimo samprat . 

Bendrasis paslaug  k rimas pripaž stamas kaip 
poži ris  vieš j  paslaug  reform  ir traktuojamas 
kaip naujas vieš j  paslaug  teikimo modelis. 

Bendrasis k rimas užtikrina atsakomyb s už pa-
slaugos rezultatus tarp paslaugos teik j  ir klient  
pasiskirstym , leidžia mažinti paslaug  teikimo 
kaštus ir didinti j  (paslaug ) skai i , gerinti koky-
b . Bendrasis k rimas, sujungdamas darbuotoj  ir 
vartotoj  energij  paslaugoms modernizuoti ir re-
formuoti, suponuoja demokratizavimo pl tr . 
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Alvydas Raipa, Evandželina Petukien  

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 išanalizuoti socialini  darbuotoj  motyvus profesin je veikloje ir motyvacijos ugdymo gali-
mybes, buvo apklausti Prien  rajono savivaldyb s Socialin s paramos, Švietimo, kult ros ir sporto bei 
Vaik  teisi  apsaugos skyri  darbuotojai, Prien  rajono mokykl  direktoriai ir bendradarbiaujan i  insti-
tucij  (socialin s paramos tarnybos, pedagogin s-psichologin s tarnybos, vaik  teisi  apsaugos tarnybos 
ir seni nij  socialiniai) darbuotojai. Tyrime taikyta anketin  apklausa ir interviu, siekiant nustatyti socia-
lini  darbuotoj  darbo motyv  strukt r  ir j  tenkinimo lyg  savivaldyb je. Reiškinys buvo analizuojamas 
iš keli  pozicij , vertinant savivaldybi  socialini  darbuotoj , mokyklos direktori  ir bendradarbiaujan-
i  institucij  darbuotoj  nuomon s. vardijamos problemos, kurios trukdo suformuluoti praktin  savival-

dyb s socialini  darbuotoj  motyvavimo pagrind . 

Raktažodžiai: savivaldybi  socialiniai darbuotojai, motyvavimas, veiksniai. 
Keywords: municipal social workers, motivation, factors. 

vadas 

Nors mokslininkai nagrin ja socialini  darbuo-
toj  motyvacijos ugdymo ir j  rengimo problemas, 
nepavyko aptikti tyrim , kuriuose b t  domimasi 
socialinio darbuotojo kaip specialisto ir asmens 
pad timi savo staigoje, jo nuomone, svarbiausiais 
darbo praktikoje g džiais, geb jimais, asmenin -
mis savyb mis ir pa i  darbuotoj  sav s vertinimu. 
Taip pat tenka pasteb ti, kad socialinis darbuotojas, 
dirbantis su labiausiai socialiai pažeidžiamais ben-
druomen s nariais, dažnai vertinamas tik kaip ran-
kis problemoms spr sti, neatsižvelgiant  jo paties 
poreikius ir motyvus. 

Vienas iš pagrindini  socialinio darbuotojo mo-
tyvavimo element , turintis takos kvalifikuotam 

darbo atlikimui, yra jo asmenin s savyb s, iš kuri  
lemiam  reikšm  turi socialinio darbuotojo darbo 
motyvacija.  

Mokslini  tyrim  duomenimis, Lietuvoje (ypa  
kaimo regionuose) tr ksta kvalifikuot  socialini  
darbuotoj , norin i  ir geban i  dirbti socialin  dar-
b . Dauguma jaunesni , aktyvesni , darbštesni  
kaimo gyventoj  išvažiavo  didmies ius ar užsienio 
šalis. Dabar Lietuvoje gyvena 18,5 t kst. gyventoj  
mažiau negu prieš metus. Per pastaruosius septyne-
rius metus j  sumaž jo 3,6 proc., kur  lemia žemas 
gimstamumo ir aukštas jaunimo emigracijos lygis. 
Likusieji kaimo regionuose yra vyresnio amžiaus 
žmon s, kuriems tr ksta geb jim  ir motyvacijos 
dirbti. Tod l vis svarbesn  tampa socialiniu darbuo-
toj  veikla, o tai savo ruožtu skatina giliau analizuoti 
ši  darbuotoj  darbo ypatybes. Šis straipsnis orien-
tuotas  socialini  darbuotoj  darbo motyvacijos 
tyrimus ir j  darbo motyvavimo tobulinim . Pagrin-
dinis straipsnio tikslas - išanalizuoti socialinius dar-
buotojus motyvuojan ius veiksnius ir j  tenkinimo 
lyg  Prien  savivaldyb je. 

Straipsnyje remiamasi nuostata, kad kiekvien  
darbuotoj  skatina skirtingi motyvai, skirtingi j  
deriniai. Tai priklauso nuo asmens poreiki , ver-
tybi  ir galimybi . Vykstant pastarojo laikotarpio 
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darbo rinkos poky iams reikalimga labiau r pin-
tis darbuotoj  motyvavimo tr kstamos j gos pri-
traukimu.  

Bendrosios motyvacijos teorijos nuostatos 

Mokslin je literat roje galima sutikti vairias 
motyvacijos teorij  klasifikacijas, kurios nurodo 
darbuotoj  veiklos motyvus ir j  alternatyvas.  

Dauguma motyvacijos teorij  sukurta JAV ir 
jos taikomos amerikie iams. Akivaizdžiausia šioms 
teorijoms b dinga amerikietiškoji savyb  yra ta, 
kad stipriai pabr žiamas individualizmas ir gyve-
nimo kokyb s veiksniai. Bendra tarp ši  teorij  yra 
tai, kad svarbiausias vaidmuo tenka asmens žino-
jimui, pasirinkimui, kas jam svarbu, ir aplinky-
b ms, kurioms esant jis dirba [5; 6]. 

Mokslin je literat roje nagrin jamos vairios ska-
tinimo formos, kurios savitai prisideda prie asmeni-
n s ar profesin s darbuotojo motyvavimo s km s [2]. 
Dominuoja nuostata, kad nepatenkinti darbuotoj  
poreikiai sukelia neigiam  b sen , o individas tam 
tikru elgesiu ši  problem  stengiasi pašalinti. Teorijos 
suskirsto motyvavimo veiksnius pagal kategorijas, 
diferencijuojant juos tarp nepa-tenkinimo vengimo ir 
patenkinimo. Teigiama [7], kad svarbum  ar unika-
lum  galima sukelti destruktyviomis priemon mis: 
traktuoti save viršesn  už kitus arba tiesiog susikurti 
problem , kurios išskiria iš kit . Tod l galima teigti, 
kad poreiki  formavim si lemia daug vairi  veiks-
ni : istorini , etnini , geografini -klimatini , sociali-
ni -demo-grafi-ni , ekonomini  ir kt. 

Darbuotoj  motyvavimu besidomintys moksli-
ninkai daugiausia d mesio skiria žmoni  motyvavi-
mo veiksniams nustatyti ir j  tenkinimo b dams ana-
lizuoti. Psichologai teigia, kad žmogus jau ia poreik  
veikti, kai pajunta psichologin  ar fiziologin  ko nors 
tr kum . Kiekvienas veiksnys savaime iškelia jo pa-
tenkinimo motyvus, kurie kreipia elges  siekti tiksl . 

Socialinis darbuotojas, atlikdamas savo funkci-
jas darbe, negali dirbti tarsi prie konvejerio. Smal-
sumas, visapusiškas interesas aplinkai, klausimas 
„kod l?” vienija ir meninink , ir mokslinink , ir 
socialin  darbuotoj . Motyvuotas darbas, nepri-
klausomai nuo veiklos pob džio, kai siekiama kil-
naus tikslo, labiau efektyvus. Jei socialinis darbuo-
tojas profesin je veikloje save realizuoja tur damas 
teigiamus motyvus, jis jau ia išorin  ir vidin  pa-
skat , ir tai sudaro prielaidas, kad jo darbas bus 
rezultatyvesnis, sprendžiant ugdytini  ir j  supan i  
žmoni  problemas. Nor damas patenkinti kliento 
poreikius, socialinis darbuotojas, dirbdamas atsa-
king  ir kupin  netik tum  darb , pirmiausia kaip 
specialistas turi išanalizuoti savo poreikius. 

Daugumos žmoni  yra skirtingi profesiniai ge-
b jimai ir poži ris  darb , renkantis vienos ar kitos 
r šies veiksnius. Tod l vienodi standartai, kartais 
demotyvuoja geriausius darbuotojus siekti pažan-
gos ir kokyb s savo darbe.  

Tyrimo metodika ir rezultatai 

Tyrime dalyvavo: 18 Prien  rajono savivaldy-
b s Socialin s paramos, Švietimo, kult ros ir spor-
to bei Vaik  teisi  apsaugos skyri  darbuotoj , 15 
Prien  rajono mokykl  direktori  ir 55 bendradar-
biaujan i  institucij  (socialin s paramos tarnybos, 
pedagogin s-psichologin s tarnybos, vaik  teisi  
apsaugos tarnybos ir seni nij ) socialiniai darbuo-
tojai. Tiriam j  amžius – nuo 24 iki 55 met . 

Tiriant Prien  rajono socialini  paslaug  teiki-
mo sistemos darbuotoj  nuostatas, buvo vertina-
mos skirtingos motyvuojan i  veiksni  grup s, 
kurios daro didžiausi  tak  socialini  darbuotoj  
darbui. Aktualiausi socialinius darbuotojus moty-
vuojantys veiksniai buvo asmeninio ind lio išsky-
rimas iš bendr  rezultat  ir traukimas  sprendim  
pri mim , kurie vertinti po 5 balus. Vertinant 
veiksnio tenkinimo lyg  Prien  rajono savivaldyb -
je, esmin mis kli timis darbe buvo vardyta konk-
re i  savo profesinio augimo perspektyv  žinoji-
mas (2 balai). Tai rodo, kad šios sistemos darbuo-
toj  profesin  veikla ir karjera pirmiausia priklauso 
nuo asmens nor  ir geb jim , tod l ji tampa asme-
nine, t. y. pats asmuo atsakingas už j  labiau negu 
staiga. Profesin s motyvacijos pl tot  nulemia 

išoriniai ir vidiniai veiksniai. Pastarieji yra tiesio-
giai susij  su vertyb mis ir yra ilgalaikiai nuolat 
kintant dabarties aplinkyb ms. Savivaldyb s socia-
lini  darbuotoj  motyvuojan i  savirealizacijos 
veiksni  vertinimas pateiktas 1 pav. 

Aktualiausiais veiksniais savirealizacijos porei-
ki  kategorijoje buvo vardyta galimyb  dirbti at-
saking  (5 balai) ir prasming  (5 balai) darb . Sa-
vivaldyb je šie 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 d lto 
pa ios šios srities veiklos ne manoma griežtai api-
br žti .Tai k rybinis procesas, kurio eig  ne vi-
suomet galima numatyti ar vertinti. 

Galima teigti, kad pagrindin  socialin s pagalbos 
funkcija yra veikti nat ralioje aplinkoje sprendžiant 
socializacijos procese iškylan ias problemas.  

Analizuojant ne tik socialines funkcijas, bet ir 
socialin  darbuotoj  aplink  buvo vertinami socia-
lin  aplink  ir socialinius poreikius charakterizuo-
jantys veiksniai (žr. 2 pav.). 
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Savivaldyb s socialiniai darbuotojai priorite-
t  teikia neformaliosioms švent ms ir pokalbiams 
(5 balai), taip pat geram psichologiniam mikrok-
limatui (4,75 balo). Savivaldyb s lygmeniu es-

min mis problemomis buvo vardyti bendradar-
bi  tarpusavio pasitik jimas (2 balai) ir d mesio 
psichologiniam mikroklimatui formuoti  stoka 
(2 balai). 

4,545
5

4,25
4,25

32,5
3,5 3,5

0
1
2
3
4
5
6

Galimyb  dirbti
atsaking  darb

Galimyb  dirbti
prasming  darb

Savarankišk
sprendim
pri mimas

Darbo susiejimas su
staiga

Vertybi  susiejimas
su tikslais

Veiksnio svarba darbuotojui Veiksnio tenkinimo lygis staigoje
 

1 pav. Socialinius darbuotojus motyvuojan i  veiksni  svarba savirealizacijos poreiki  grup je, balais 
 

4,75 3,5 5 4,25 4 4,25
3

2,52

4,5
2 3 3,5

3

0
1
2
3
4
5
6

Geras
psichologinis

klimatas

D mesys
mikroklimato
formavimui

Neformalios
švent s,

pokalbiai

Pakankamas
informavimas

Bendri
susirinkimai

Bendradarbi
tarpusavio

pasitik jimas

Tinkamas
konflikt

sprendimas
Veiksnio svarba darbuotojui Veiksnio tenkinimo lygis staigoje

2 pav. Socialinius darbuotojus motyvuojan i  veiksni  svarba socialini  poreiki  grup je, balais 

Remiantis tyrimo rezultatais, norint pad ti so-
cialini  problem  turin ioms grup ms (vaikams, 
jaunimui, vyresniojo amžiaus žmon ms) gyti b -
tiniausi  g dži  savarankiškam ir racionaliam 
mokymosi ir integravimosi  veiklos pasaul  pe-
rspektyv  planavimui ir sprendimams, tenka ben-
dradarbiauti mokytojams, psichologams ir sociali-
niams darbuotojams, kuri  kvalifikacija tai tur t  
parodyti, nes viena iš svarbiausi  asmenyb s in-
tegracijos  visuomen  prielaid  yra tinkamas 
veiklos planavimas. 

Išvardyt  funkcij  atlikimas ir viso socialinio 
darbuotojo darbo efektyvumas priklauso ne tik 
nuo pamin t  socialinio darbuotojo žini  ir mok -
jim , bet ir nuo kit  jo koleg , ypa  švietimo ins-
titucij  administracijos ir mokytoj  pasirengimo 
bei palankaus nusiteikimo bendradarbiauti sie-
kiant užsibr žt  tiksl .  

Darbas su žmon mis išsekina ne tik fizines, bet ir 
dvasines j gas, tod l specifin s darbo s lygos dažnai 
reikalauja ir specifini  poveikio priemoni , kurios 

leist  darb  atlikti efektyviai. Prioritet  Prien  rajono 
savivaldyb s socialiniai darbuotojai skyr  darbo s ly-
goms ir nemokamam kasmetiniam sveikatos tikrini-
mui (po 5 balus), savivaldyb s lygmeniu tai buvo 
vertinta atitinkamai 3,5 ir 2 balais. 

34,7 proc. savivaldyb s socialini  darbuotoj  tei-
g , kad 75 proc. savo darbo laiko jie dirba savivaldy-
b je ir 25 proc. už jos rib . Ta iau iš atsakym  gali-
ma spr sti, kad darbo laikas skiriamas dirbti už savi-
valdyb s rib , netenkina socialini  darbuotoj . 

Visuotinai pripažinta, kad socialinio darbuotojo 
profesinis darbas grindžiamas specialiai organizuo-
ta veikla. Analizuodamas besikreipian i  asmen  
problemas, socialinis darbuotojas turi kompleksiš-
kai tirti, kod l kyla problemos, bendrauti ne tik su 
besikreipian iu asmeniu, bet ir kitais j  supan iais 
žmon mis. Kad nekilt  problemos, socialinis dar-
buotojas turi organizuoti ir prevencin  darb . 

Daugeliu atvej  savivaldyb s socialinio darbuoto-
jo veikla yra orientuota  pagalbos teikim  visoms 
gyventoj  kategorijoms prioritetiškai siekiant preven-
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cini  profilaktini  tiksl . Šie specialistai neturi laukti, 
kada  juos klientai kreipsis pagalbos, bet patys etiškai 
leistinais b dais privalo stengtis užkirsti keli  b si-
moms problemoms. Tod l atliekant pagrindinius dar-
bus tik savivaldyb s teritorijoje pakankamai sud tin-
ga vykdyti prevencin  veikl , jeigu socialin s pro-
blemos susijusios ne tik su besikreipian iu pagalbos 
asmeniu, bet ir su jo aplinka. 

Anketin s apklausos duomenimis, socialiniai 
darbuotojai savo darbe susiduria su daugyb  pro-
blem , iš kuri  svarbiausios šios: prasta socialin s 
apsaugos tarnyb  finansin  pad tis ir materialin s 
s lygos, žini  stoka, ribotas pri jimas prie infor-
macijos šaltini , per didel  psichin  tampa, ne-
normuotas darbo kr vis, valdžios strukt r  ir dalies 
visuomen s abejingumas.  

Aktualiais veiksniais socialiniai darbuotojai var-
dijo darbo užmokest , priedus prie darbo užmokes io 
ir darbo užmokes io aiškum  (po 5 balus). Savival-
dyb je pras iausiai buvo vertinti priedai prie darbo 
užmokes io ir premijos (po 1 bal ). Tik nedaug ge-
resni rezultatai vertinant darbo užmokest  ir darbo 
užmokes io sistemos pastovum  (po 2 balus). 

Reikalavim  socialiniams darbuotojams yra la-
bai daug, ta iau darbo užmokestis tikrai neatitinka 
sud tingos darbo specifikos. Tyrimo duomenimis, 

savivaldyb s socialini  darbuotoj  darbo užmokes-
tis pagal skirtingas kvalifikacines kategorijas ( ver-
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 mokes ius). Tod l kyla 
klausimas, ar tokie darbo užmokes iai motyvuoja 
jaunus žmones rinktis darb  socialin je sferoje.  

Analizuojant savivaldyb s socialini  darbuoto-
j  motyvavimo priemoni  populiarum , tyrimo 
metu buvo nustatyta, kad labiausiai yra vertinamos 
ir materialin s, ir psichologin s motyvavimo prie-
mon s. Š  teigin  vardijo 65 proc. respondent .  

Socialiniai darbuotojai per pastaruosius dvejus 
metus buvo motyvuojami sekan iai: 30 proc. res-
pondent  buvo teiktos savivaldyb s Švietimo sky-
riuje raštiškos pad kos, 30 proc. socialini  darbuo-
toj  buvo teiktos vienkartin s premijos iki 100 Lt 
kal dini  šven i  proga, 25 proc. respondent  Sa-
vivaldyb s lygmeniu buvo vertinti kaip geriausi 
savo profesijos darbuotojai ir tik 15 proc. po ates-
tacijos buvo paskirti eiti geriau mokamas pareigas. 

Tyrime atskleistos vyraujan ios  savivaldyb s so-
cialini  darbuotoj  demotyvacijos priežastys pateik-
tos lentel je. Lentel je pateikiami respondent  nuo-
mon s apie demotyvacijos priežastis vidurkiai. 

Lentel . Socialini  darbuotoj  demotyvacijos priežastys 
(1 –  labiausiai demotyvuoja; 5 –  mažiausiai demotyvuoja) 

Savivaldyb s lygmeniu Vertinama 
nuo 1 iki 5 Darbuotojo lygmeniu Vertinama 

nuo 1 iki 5 
staigos administracijos abejingumas. 3 Ne vertinamas s kmingas darbas. 3 

Mažas darbo užmokestis ir nesubalan-
suotas darbo kr vis. 2 Nepakankamai atlyginama už dar-

bo rezultatus. 1 

Dažnai kei iami staigos uždaviniai. 3 Neišklausoma darbuotoj  nuomon . 3 
Prasta darbo baz  ir s lygos, invento-
riaus stoka. 3 Ugdytini  pasitik jimo stoka so-

cialiniu pedagogu. 3 

Neadekvat s organizaciniai reikalavimai. 3 Neigiamas kolektyvo poži ris  
socialinio darbuotojo veikl . 2 

Skatinimo sistemos tr kumas. 1 Nevertinamos racionalios id jos. 2 

Nedalyvaujama priimant sprendimus. 4 N ra gr žtamojo ryšio tarp vadov  
ir pavaldini . 4 

Dirbamas nereikalingas (biurokratinis) 
darbas. 2 Prasti santykiai su kolegomis. 3 

 
Esmin mis demotyvacijos priežastimis res-

pondentai vardijo per maž  darbo užmokest  ir 
skatinimo sistemos tr kum . Mažas darbo užmo-
kestis ir nesubalansuotas darbo kr vis bei skati-
nimo sistemos stoka už gerai atliekam  darb  

gali tapti negatyviais motyvais, trukdan iais 
efektyviai dirbti.  

Problem  vardijimas reikalauja ir j  sprendi-
mo. Tod l respondent  buvo prašoma vardyti, kas, 
j  nuomone, pad t  socialin  darb  atlikti profesio-
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naliau. 55 proc. respondent  kaip svarbiausi  
veiksn  nurod  motyvavimo sistemos tobulinim .  

L š  stygius neleidžia savivaldybi  socialini  
darbuotoj  visiškai apr pinti reikiamomis mokymosi 
ir darbo priemon mis, modernizuoti darbo kabinet , 
atnaujinti susid v jus  inventori  (užsienio šalyse yra 
rengiami relaksacijos kabinetai, kurie padeda atsipa-

laiduoti ir pails ti socialiniams darbuotojams nuo 
nuolatinio psichologinio kr vio). Darbo s lyg  tobuli-
nimas - vienas iš veiksni , galin i  pad ti racionaliau 
organizuoti socialinio darbuotojo profesin  pasirengi-
m , užtikrinti veiklos kokyb , nes 42 proc. responden-
t  n ra patenkinti sudarytomis darbo s lygomis. 

Karjeros siekimas socialiniams darbuotojams 
šiuo metu n ra akcentuojamas, ta iau netolimoje 
ateityje jis taps b tinas did jant specialist  konku-
rencijai d l darbo vietos. Didel  socialini  darbuo-
toj  konkurencija (tiksliau j  perteklius) susidaro 
didžiuosiuose miestuose, kuriuose yra ši  specialis-
t  rengimo institucijos. Ta iau didžiausi  paklaus  
šiems darbuotojams turin iose kaimo ir kitose so-
cialiai nepalankiose vietov se (kur gausu bedarbi  
ir skurdžiai gyvenan i j , asociali  šeim  ir rizikos 
grup s vaik ) yra sunku sukurti patrauklias darbo 
vietas jauniems specialistams. 

Remiantis tyrimo duomenimis, vienas b dingiau-
si  socialini  darbuotoj  bruož  tas, kad jie savo 
veikl  laiko esant prasminga, darbo specifiškum  
išskiria iš kit  vertybi , o profesin  veikl  motyvuoja 
ir individual s, ir organizaciniai veiksmai. Dauguma 
apklaust j  pripaž sta socialini  darbuotoj  motyva-
vimo sistemos k rimo reikalingum . 

Kaip min ta, buvo apklausti ir mokykl  direk-
toriai, socialin s paramos skyriaus, pedagogin s-
psichologin s tarnybos, vaik  teisi  apsaugos tar-
nybos, seni nij  socialiniai darbuotojai. 

Vertinant teorin  ir praktin  socialini  darbuotoj  
pasirengim  veiklai, 77 proc. mokyklos vadov  (ap-
klausti 15 mokyklos vadov ) vertino j  pakankamai 
gerai (+7 balais iš 10 galim ). Tod l galima daryti 
prielaid : direktoriai pripaž sta, jog socialiniai dar-
buotojai turi pakankamai teorini  ir praktini  žini , 
kurios reikalingos teikiant socialin  pagalb . 80 proc. 
bendradarbiaujan i  institucij  darbuotoj , Savival-
dyb s socialini  darbuotoj  pasirengim  veiklai ver-
tino (+8 balais iš 10 galim ). Esmini  pastab  anali-
zuojant socialinio darbo tr kumus nebuvo pamin ta. 

Mokyklos vadov  nuomone, silpniausiomis so-
cialinio darbuotojo veiklos sritimis galima vardyti 
pagalbos teikim  t vams ir darb  su speciali j  
poreiki  vaikais. Šioje srityje minimalius rezultatus 
pasiekia vos tre dalis (atitinkamai 32,6 proc. ir 
34,1 proc.) vis  socialini  darbuotoj , bandan i  
pad ti problemini  šeim  ir elgesio sutrikimus tu-

rintiems vaikams. 56 proc. bendradarbiaujan i  
institucij  darbuotoj  silpniausia socialinio darbuo-
tojo veiklos sritimi vardijo tinkamos dokumentaci-
jos parengim  ir pateikim  laiku. Anketin s ap-
klausos atsakym  duomenimis, susiformavo nuo-
mon , kad š  trikd  lemia per didelis socialini  dar-
buotoj  darbo kr vis. Jeigu teorin je literat roje 
rekomenduojama (per 1 darbo dien ) socialiniam 
darbuotojui tur ti 5 konsultacijas, tai praktikoje ši  
konsultacij  skai ius kartais pasiekia ir 20. Psicho-
loginis pervargimas neigiamai atsiliepia socialini  
darbuotoj  tinkamam darbo organizavimui. 

Tyrimo metu nustatyta, kad  64 proc. savival-
dyb s skyri  vadov , socialiniams darbuotojams 
motyvuoti taiko individualius socialinius-psicholo-
ginius motyvavimo b dus. 58 proc. vadov  socia-
lini  darbuotoj  motyvavime taiko psichologines 
motyvavimo priemones. 

Esmin mis buvo vardytos šios priemon s: pa-
d kos raštai, garb s vard  suteikimas, darbo turinio 
praturtinimas ir saviraiškos galimyb s. 

10 proc. bendradarbiaujan i  institucij  dar-
buotoj  pagrindin mis socialini  darbuotoj  meto-
din mis veiklos kryptimis vardijo: pasidalijim  
ger ja patirtimi, 5 proc. - naujai prad jusi  dirbti 
socialini  darbuotoj  konsultavim , 27 proc. - nau-
j  darbo form  ieškojim  siekiant socialin s gero-
v s, 13 proc. - bendradarbiavim  kartu sprendžiant 
iškilusias problemas, 10 proc. - metodini  ir daly-
kini  naujovi  aptarim ,  20 proc. - sukauptos so-
cialin s patirties gerov s srityje apibendrinim  ir 
15 proc. profesin s veiklos tobulinim .  

Galima teigti, kad gerosios patirties sklaida, so-
cialiniams darbuotojams sudaryt  galimybes siekti 
nuolatinio profesin s kompetencijos augimo ir pa-
sirengimo ugdymo turinio kaitai. Partneryst s ga-
limybi  paieška pad t  sujungti visas suinteresuo-
tas metodin s veiklos grandis kuriant nuolatin  me-
todin s veiklos vyksm , organizuojant j  taip, kad 
socialiniai darbuotojai jaust  savo darbo prasmin-
gum , perspektyv , kait . Savivaldyb je besiku-
rianti kokybiškai nauja metodin s veiklos organi-
zavimo kult ra pad t  vertinti bendravimo ir ben-
dradarbiavimo prasmingum , kad metodin  veikla 
tapt  socialinio darbuotojo meistriškumo mokykla. 

Apibendrinant respondent  nuomones, galima 
pasteb ti, kad socialinis darbuotojas – specialistas, 
kurio darbo objektas yra žmogus, kuriam reikia 
pad ti, tod l šiam darbuotojui keliami tam tikri 
tinkamumo šiam darbui reikalavimai. Socialinio 
darbuotojo profesin s savyb s reiškiasi komplek-
siškai ir j  išskyrimas yra grynai santykinis. Tikroji 
šio specialisto vert  atsiskleidžia tiesiogiai atliekant 
savo pareigas, t. y. santykiuose su savo globotiniu. 
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Išvados 

1. Socialinis darbuotojas, dirbantis su labiausiai 
socialiai pažeidžiamais bendruomen s nariais, daž-
nai vertinamas tik kaip rankis problemoms spr sti, 
neatsižvelgiant  jo paties poreikius. 

2. Prien  rajono savivaldyb s socialiniai darbuo-
tojai aktualiausiais motyvavimo veiksniais savireali-
zacijos poreiki  kategorijoje vardijo: galimyb  dirbti 
atsaking  (5 balai) ir prasming  (5 balai) darb . Savi-
valdyb je, kaip staigoje, šie poreikiai tenkinami ati-
tinkamai 3,5 ir 2,5 balo. Galima prielaida, kad nors 
socialinio darbuotojo veikla reglamentuota statymais 
ir organizuojama pagal pareigines instrukcijas, ta iau 
šios srities veiklos ne manoma griežtai apibr žti. Tai 
k rybinis procesas, kurio eig  ne visuomet galima 
numatyti ar vertinti. 

3. 65 proc. savivaldyb s socialini  darbuotoj  
vertina tiek materialines, tiek ir psichologines mo-
tyvavimo priemones. 55 proc. respondent  kaip 
svarbiausi  veiksn  nurod  motyvavimo sistemos 
tobulinim .  

4. L š  stygius neigiamai takoja  Prien  rajono 
savivaldyb s socialini  darbuotoj  apr pinim  rei-
kiamomis mokymosi ir darbo priemon mis, darbo 
kabinet  modernizavim , susid v jusio invento-
riaus atnaujinim  (užsienio šalyse yra rengiami 
relaksacijos kabinetai, kurie padeda atsipalaiduoti 

ir pails ti socialiniams darbuotojams nuo nuolati-
nio psichologinio kr vio).  

5. Darbo s lyg  tobulinimas yra vienas iš 
veiksni , galin i  pad ti racionaliau organizuoti 
socialini  darbuotoj  profesin  pasirengim , 
veiklos vykdymo kokyb s užtikrinim , nes 42 
proc. respondent  n ra patenkinti sudarytomis 
darbo s lygomis. 
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Lina Marcinkevi i t , R ta Petrauskien  

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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vadas 

Remiantis vairiose šalyse, pavyzdžiui, Danijo-
je, Suomijoje, Belgijoje ar Lietuvoje, atlikt  vals-
tyb s tarnautoj  motyvacijos tyrim  duomenimis, 
akivaizdu, kad socialin s garantijos yra vienas iš 
svarbiausi  ir patraukliausi  motyvuojan i  veiks-
ni  tiek esamiems valstyb s tarnautojams, tiek pre-
tenduojantiems jais tapti. Jau nuo seno žinoma, kad 
dažniausiai mažesnius palyginti su priva iu sekto-
riumi, valstyb s tarnautoj  atlyginimus viešojo 
administravimo srityje bandoma kompensuoti vai-
riomis socialin mis garantijomis [16]. 

Nors mokslinink  d mesys personalo valdymui 
ir žmogišk j  ištekli  vadybai tikrai yra pakan-
kamas, ta iau to negalima pasakyti gvildenant 
viešajame sektoriuje dirban i  asmen  socialini  
garantij  tem . Tiek Lietuvos, tiek ir užsienio šali  
autoriai nedaug t ra ši  tema raš . Pavyzdžiui, 
G. Desslerio knygoje Personalo valdymo pagrindai 
tik paminima, kokia galima darbuotoj  nauda 
(užmokestis už neišdirbt  laik , draudimo, paslaug  
nauda ir kt.), o D. L. Dresang darbe Public personnel 
managment and public policy apie socialines 
garantijas net neužsimenama [13; 14]. Kai kurie 
personalo vadybos ar valdymo temas analizuojantys 

Lietuvos mokslininkai (V. Baršauskien , B. Leo-
nien , A. Sakalas, V. Šilingien , I. Bu i nien  ir kt.) 
apie socialines garantijas savo darbuose rašo tik 
bendrais bruožais, pla iau j  netyrin ja.  
Šio straipsnio tikslas – remiantis mokslin s lite-

rat ros, teis s akt , antrini  statistini  duomen  ir 
internetini  šaltini  analize atskleisti atskir  ES 
šali  patirt  valstyb s tarnautoj  socialini  garanti-
j  srityje. Siekiant šio tikslo, akcentuojami valsty-
b s tarnautoj  darbo užmokes io sistemos forma-
vimo ypatumai, aptariama atostog  sistema ir ap-
žvelgiamos vairios valstyb s tarnautojams moka-
mos išmokos ir kompensacijos.  

Norint kuo išsamiau ir vairiapusiškiau atkleisti 
analizuojam  tem , ES šalys buvo pasirinktos pagal 
jose egzistuojan ius valstyb s tarnybos modelius, nes 
jie glaudžai siejasi su darbuotoj  motyvacija, kurios 
vienas iš element  ir yra socialin s garantijos. Vokie-
tija, Belgija, Pranc zija ir Airija pasirinktos kaip kar-
jeros valstyb s tarnybos modelio šalys, o Suomija, 
Jungtin  Karalyst , Danija, Nyderlandai – kaip post  
modelio šalys. Taip pat analizuojama ir Estijos, kaip 
naujos demokratin s valstyb s patirtis valstyb s tar-
nautojams taikom  socialini  garantij  srityje. 

Darbo užmokes io sistemos formavimo    
ypatumai 

Paprastai socialin ms garantijoms priskiriamos 
medicininis ir pensinis draudimas, atostogos, 
vairios lengvatos, parama darbuotojams ir kt. Moks-

lin je literat roje ar specializuotose žodynuose n ra 
pateikto universalaus, aiškaus socialini  garantij  
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apibr žimo: jis vairuoja, atsižvelgiant  šalies 
pasirinkt  valstyb s tarnybos model , susiklos-
iusias istorines, administracines tradicijas, bendr  
šalies ekonomin s pl tros lyg  ir pan.   

Atlyginant už darb , vis labiau atsižvel-
giama  darbuotoj  kvalifikacij , g džius, 
atsakomyb  ir darbo rezultatus [3, p. 126]. 
Valstyb s tarnautoj  darbo užmokest  paprastai 
sudaro keletas komponent : pareigin  alga, 
priedai ir priemokos bei išmokos (šeimai, 
priedas už veiklos rezultatus, priemoka už 
darb  kitoje valstyb je, special s kasmetiniai 

mok jimai ir pan.). Esminis elementas atlygi-
nant už darb  yra pareigin  alga, kurios dydis 
bendroje darbo užmokes io sistemoje, priklau-
somai nuo kiekvienos šalies, svyruoja tarp 40–
80 proc. Kai kuriais atvejais papildomos iš-
mokos sudaro bendro darbo užmokes io 
dydžio nemaž  dal  [3, p. 130]. Daugelyje ES 
valstybi  viešajame sektoriuje valstyb s 
tarnautoj  bazin  m nesin  alga ir garantuotos 
išmokos sudaro daugiau kaip 95 proc. bendro 
atlygio už darb  (žr. 1 lentel ). 

1 lentel . Atlygio už darb  komponentai [22] 

 Bazin  m nesin  alga 
( skaitant darbo staž  ir 

priemokas) 

„Garantuoti“ 
 priedai / išmokos 

Nuo veiklos rezultat  
priklausantis atlygis 

Vokietija Esanti: 99 proc. 
Planuojama: 92 proc. - Esantis: 1 proc. 

Planuojama: iki 8 proc. 
Airija 98 proc. 1 proc. 1 proc. 
Nyderlandai 90 proc. 7 proc. 3 proc. 
Švedija 99,3 proc. 0,7 proc. 0 proc. 
Jungtin  Karalyst  Užmokes io sistema ir atsiskaitymo už darb  tvarka yra labai skirtinga, tod l bet 

koks vidutinis dydis neturi jokios reikšm s. 

Pareigin s algos dydis paprastai nustatomas 
pagal atlyginim  skales ar schemas. Atlyginim  
skal s egzistuoja Belgijoje, Danijoje, Vokietijoje, 
Pranc zijoje, Airijoje, Nyderlanduose ar Suomijo-
je. Jungtin je Karalyst je atlyginim  skal s buvo 
panaikintos ir pakeistos atlygiu pagal rangus (kate-
gorijas) [3, p. 131]. 

Atskiros šalys turi skirtingai reglamentuotas vals-
tyb s tarnautoj  darbo užmokes io sistemas. Vokieti-
joje ir Pranc zijoje viešajame sektoriuje dirbantiems 
asmenims užmokes io už darb  tvarka nustatoma 
centralizuotai, atsižvelgiant  einam  pareig  darbo 
užmokes io klas  ir valstyb s tarnautojo laipsn . Nu-
statant atlyginim , susiet  su darbo rezultatais, spren-
dimus paprastai priima vadovai [10; 30]. 

Galima teigti, kad min t  šali  valstyb s tar-
nautoj  darbo užmokes io nustatymo sistema yra 
gana konservatyvi bei statiška. Pavyzdžiui, tiek 
Vokietijoje, tiek Pranc zijoje n ra numatyto auto-
matinio atlyginim  kilimo, atsižvelgiant  darbo 
rinkos situacij : paprastai jis priklauso nuo valsty-
b s tarnautojo amžiaus ar veiklos rezultat . Atlygi-
nimai taip pat gali did ti po deryb  tarp darbdavio 
ir profs jungos, kai susitariama d l darbo užmo-
kes io dydžio ir strukt ros [10; 24; 30]. Tok  darbo 
užmokes io didinimo proces  galima vertinti kaip 

gana pain , sud ting  ir ilgai trunkant . Kaip tei-
giam  poslink  šioje srityje galima vardyti, pavyz-
džiui, nuo 2009 m. sausio m n. 1 d. vest  nauj  
Vokietijos valstyb s tarnautoj  atlyginim  sistem , 
kurioje nuo veiklos rezultat  priklausantis atlygis 
bus padidintas iki 8 proc. [1].  

Savita ir gana prieštaringa kai kuriose viešojo 
administravimo srityse užmokes io už darb  sistema 
yra Pranc zijoje. Centriniame banke, atomin se 
elektrin se, duj  ir elektros bei vandens sektoriuose 
asmenys darbinami pagal sutart . Tokia egalitarin  
sistema užtikrina, kad to paties hierarchinio lygmens 
valstyb s tarnautojai, dirbantys tame pa iame korpu-
se ir toje pa ioje institucijoje, gaut  vienod  pareigin  
alg , nepriklausomai nuo individualaus darbo koky-
b s. Tai visuotin  sistema, kurioje kiekvienos grup s 
darbo užmokestis yra susij s su vis  kit  grupi  dar-
bo užmokes iu [10]. Gali kilti klausimas, ar tokia 
užmokes io už darb  sistema iš ties  yra efektyvi ir 
motyvuojanti? Vienareikšmio atsakymo  š  klausim  
grei iausiai n ra.  

Belgijoje atlyginimai valstyb s tarnautojams nu-
statomi taip pat remiantis skal mis (ne mažesnis nei 
minimalus ir ne didesnis nei maksimalus atlygis). 
Šioje šalyje valstyb s tarnautoj  pareigin s algos 
dydis priklauso nuo kategorijos (A, B, C, D) ir funk-
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cin s klas s (A kategorijai) ar laipsnio (B, C ir D ka-
tegorijoms); tarnybos stažo [10; 24].  

Apskritai Belgijos valstyb s tarnautoj  darbo už-
mokes io sistemoje galima pasteb ti ir centralizacijos, 
ir decentralizacijos tendencijas. Kai kurie užmokes io 
už darb  klausimai reglamentuoti vieningai ir galioja 
visiems valstyb s tarnautojams, ta iau nuo 1988 m. 
regionai gali patys nustatyti atlyginimus savo valstyb s 
tarnautojams (atskiros institucijos turi sav  tvark  d l 
pried  ar priemok  mok jimo). Galima daryti prielai-
d , kad tokia sistema tur t  leisti efektyviau ir raciona-
liau paskirstyti finansinius išteklius, labiau atsižvel-
giant  tam tikro regiono specifik , darbuotoj  porei-
kius, esam  nedarbo, kain  lyg  ir kitus veiksnius. Ta-
iau, kaip bus teigiama toliau, tam tikrais atvejais tokia 

valstyb s tarnautoj  atlyginim  nustatymo sistema gali 
b ti ydinga ir problemiška. Šioje šalyje egzistuoja gana 
retas ir kitose ES šalyse nelabai populiarus užmokes io 
už darb  aspektas: kai bendras metinis valstyb s tar-
nautojo darbo užmokestis mažesnis nei 25 162 eur , 
valstyb s tarnautojai turi teis  gauti papildom  kom-
pensacij  [10; 24]. Tai galima traktuoti kaip tam tikr  
finans  garant  valstyb s tarnautojams, leidžiant  jiems 
jaustis saugesniems d l savo pajam . 

Belgijoje taip pat labai skiriasi valstyb s tarnauto-
j  atlyginimai, ypa  aukštesniuose valstyb s tarnybos 
lygmenyse. Bendri atlyginimo skirtumai gali siekti 
keturis kartus, pavyzdžiui, atsakingas sekretorius gali 
uždirbti 4 kartus daugiau nei jam pavaldus darbuoto-
jas. Flandr  bendruomen je darbo užmokestis yra 
didesnis nei šalies centrin je valdžioje [10; 24]. Ga-
lima daryti prielaid , kad tokia užmokes io sistema 
tam tikrais atvejais gali sukelti darbuotoj  nepasiten-
kinim , taip pat neteisyb s, diskomforto jausm , pa-
aštrinti santykius kolektyve.  

Gana savitomis valstyb s tarnautoj  darbo užmo-
kes io sistemomis išsiskiria Airija ir Jungtin  Ka-
ralyst . Airij  galima priskirti šalims, turin ioms 
labiausiai fragmentuot  darbo užmokes io sistem . 

ia egzistuoja visiškai atskiros ir tarpusavyje nesusi-
jusios darbo užmokes io sistemos valstyb s tarnau-
tojams, teis jams, švietimo darbuotojams, kariš-
kiams ir t. t. Airijoje viešojo administravimo sferoje 
dirbantiems asmenims darbo užmokestis vis dažniau 
nustatomas atsižvelgiant  atitinkam  profesij  dar-
bo užmokest  priva iame sektoriuje [11]. Valdžios 
siek  mok ti kiek galima aukštesnius ir kiek mano-
ma artimesnius priva iam sektoriui atlyginimus ga-
lima vertinti kaip leidžiant  išsaugoti kvalifikuot  
darbo j g  viešajame sektoriuje. Vis tik aukštesnes 
pareigas einan i  valstyb s tarnautoj  darbo užmo-
kestis tiesiogiai priklauso nuo j  veiklos rezultat , o 
tai pareigoja kritiškiau vertinti savo darb  ir efekty-
viau siekti organizacijos tiksl . 

Jungtin je Karalyst je panašiai kaip ir Airijoje, 
departamentai ir kitos institucijos turi teis  savaran-
kiškai nustatyti savo personalui atlygio už darb  (at-
lyginimo ir išmok ) terminus ir s lygas (išskyrus 
pensijas ir vyresni j  valstyb s tarnautoj  darbo už-
mokest ). Iš viso yra devynios darbo užmokes io 
gradacijos, kurias atskiri departamentai pasirenka 
savo nuoži ra [7]. Tame pa iame mieste tas pa ias 
pareigas einantys, bet skirtingose institucijose dirban-
tys valstyb s tarnautojai gali gauti nevienod  darbo 
užmokest . Toki  sistem  galima vertinti dvejopai. 
Viena vertus, taip gali b ti skatinama darbuotoj  
konkurencija, siekiama pritraukti kuo geresnius spe-
cialistus  tas institucijas, kuriose mokami didesni 
atlyginimai. Ta iau tam tikrais atvejais tokia sistema 
gali sukelti darbuotoj  konfliktus, nepasitenkinim  ar 
prieštaravimus, ypa  tarp identišk  veikl  vykdan i  
ar vienod  kvalifikacij  turin i  asmen . 

Visi centrinio lygmens departamentai ir visos 
institucijos Jungtin je Karalyst je turi savo darbo 
užmokes io ir išd stymo pagal rangus / laipsnius 
sistem . Pradinis atlyginimas priklauso nuo darbo 
vietos; bendras paketas gali skirtis priklausomai 
nuo departamento. Nustatant fiksuot  darbo užmo-
kest  ir darbo užmokest , susiet  su rezultatais, 
svarbi atsakomyb  tenka vadovams [10]. Bet koks 
atlyginimo kilimas sietinas su darbo rezultatais, o 
tai savo ruožtu gali veikti kaip stipri paskata kuo 
kokybiškiau atlikti patik tas funkcijas ir užduotis.  

Atskir  institucij  sprendimus d l valstyb s 
tarnautoj  atlyginim  dydžio Jungtin je Karalyst -
je kontroliuoja Ministr  kabinetas (Cabinet Office). 
Jis nustato minimalias ir maksimalias valstyb s tar-
nautoj  algas ir premij  dydžius. Jei departamentas ar 
kita staiga savo darbo užmokes io ir gradavimo si-
stemoje nori padaryti daug reikšming  pakeitim , ji 
turi apie tai informuoti Ministr  kabinet  ir gauti lei-
dim . Numatyta, kad atlygio už darb  sistema turi 
b ti iš naujo svarstoma ir atnaujinama kas trejus me-
tus, nors Ministr  kabinetas turi teis  nustatyti ir il-
gesnius terminus [8; 9]. Reguliar  užmokes io už 
darb  svarstym  galima suvokti kaip siek  neatsilikti 
nuo bendr  darbo užmokes io tendencij  visoje šaly-
je ir išlaikyti konkurencij  su priva iu sektoriumi. 
Šioje šalyje valstyb s tarnautoj  vertinimo re-

zultatai nedaro poveikio j  atlygiui už darb  [8; 9]. 
Toki  situacij  galima vertinti prieštaringai. Viena 
vertus, taip užkertamas kelias vertintoj  papirkin -
jimui ir subjektyvumui, nes nebelieka tikslo vieno-
kiais ar kitokiais b dais veikti j  sprendim . Ta-
iau, kita vertus, gali kilti klausimas, ar tokia si-

stema skatina valstyb s tarnautojus dirbti kokybiš-
kiau ir atsakingiau? Atsakymas grei iausiai pri-
klausyt  nuo atskiro individo poži ri  ir vertybi . 
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Jungtin je Karalyst je, skirtingai, nei, pavyzdžiui, 
Airijoje, nustatant valstyb s tarnautoj  darbo užmo-
kest , laikomasi gana konservatyvios politikos, mažai 
reaguojama  poky ius darbo rinkoje. Tod l, kaip ir 
Vokietijoje ar Pranc zijoje, tai sudaro prielaid , kad 
nemaža viešajame sektoriuje dirban i  asmen  dalis, 
jausdama nepasitenkinim  darbo užmokes io dydžiu, 
siekia pereiti dirbti  privat  sektori .  

Danijos viešojo sektoriaus darbo rinkai b dinga 
tai, kad ji paremta kolektyviniais susitarimais, priim-
tais vykstant deryboms tarp darbuotoj  ir darbdavi . 
Tarnautoj  darbo užmokes io formavimas yra de-
centralizuotas iki vietinio lygmens, nes ia turima 
daugiausia informacijos apie aktualias darbo s lygas 
ir darbuotoj  kvalifikacij  bei pastangas. Atlyginimo 
did jimas labiausiai susij s su darbo atlikimu ir kva-
lifikacija. Tokia sistema leidžia išsaugoti pa ius ge-
riausius specialistus, užtikrinant kvalifikuot  visos 
valstyb s tarnybos veikl . Reikia pabr žti, kad Dani-
jos valstybiniame sektoriuje dirban i  asmen  darbo 
užmokest  lemia ir geografiniai municipalitet  skir-
tumai, pavyzdžiui, atlyginim  dydis priva iame sek-
toriuje, kain  lygis, mokes i  dydis tam tikrame 
municipalitete ir pan. [22; 32]. Visa tai suteikia ga-
limybes vairiapusiškiau ir išsamiau išanalizuoti ir 
vertinti valstyb s tarnautoj  darbo užmokes io si-

stem , padeda neatsilikti nuo darbo rinkos tendenci-
j . Taip pat leidžia parinkti efektyvesnes darbuotoj  
skatinimo priemones ir užtikrinti visos valstyb s 
tarnybos veiklos stabilum .  

Dar vienas teigiamas poslinkis Danijos valsty-
biniame sektoriuje – 1998 m. diegta nauja užmo-
kes io už darb  sistema, kuria siekta vesti darbo 
užmokest , galint  konkuruoti su priva iame sekto-
riuje gaunamu atlyginimu. Anks iau veikusi darbo 
užmokes io sistema buvo paremta atlyginimo did -
jimu atsižvelgiant  tarnybos staž . Šiuo metu pa-
grindin  darbo užmokes io dalis nustatoma centra-
lizuotai, bet gali b ti mokama ir decentralizuotai, o 
vietiniuose valdymo vienetuose nustatyti papildomi 
priedai [10; 31; 32]. Tod l galima daryti prielaid , 
kad esamiems ar potencialiems valstyb s tarnauto-
jams atlyginimo dydžio vaidmuo renkantis darb  ar 
norint j  pakeisti gali maž ti. Šiuo atveju priva iojo 
sektoriaus organizacijoms, norin ioms prisivilioti 
specialist  iš valstyb s tarnybos, tekt  ieškoti kit  
motyvuojan i  veiksni . 

Olandijos valstyb s tarnyboje1 užmokes io už 
darb  srityje taip pat pastebima ryški decentraliza-
cijos tendencija. Už derybas d l valstybinio sekto-
                                                 
1 Olandijos valstyb s tarnyba padalyta  dvylika sektori , iš 
kuri  vienas yra Vyriausyb . Valstybin  sektori  sudaro 2 
dalys: valstybinis ir pusiau valstybinis sektoriai [11]. 

riaus darbo užmokes io s lyg  atsakinga tam tikr  
srit  kuruojanti ministerija [11; 23]. 

Vienas iš geriausi  Olandijos valstyb s tarnautoj  
darbo užmokes io aspekt  yra tas, kad bendri kasme-
tiniai darbo užmokes io kaštai visam valstybiniam 
sektoriui apskai iuojami atsižvelgiant  prognozuo-
jam  metin  infliacij , numatom  darbuotoj  ir darbo 
našumo augim , socialinio draudimo mok  kitim . 
Tokia sistema padeda institucijoms lanks iau reaguo-
ti  rinkos poky ius, prie j  prisitaikyti ir nustatyti 
labiausiai valstyb s tarnautoj  interesus ar tam tikro 
laikotarpio realijas atitinkant  darbo užmokest . Kiek-
vienos pakopos darbo užmokes io skal  valstyb s 
tarnautojams nustatoma darbo užmokes io potvarky-
je. Vyriausyb s personalo politikos taryba nuspren-
džia, kurie klausimai derinami kolektyvin mis sutar-
timis, o kurie – viso sektoriaus lygiu. Kiekvieno vals-
tybinio sektoriaus šakos atstovai d l darbo užmokes-
io lygio ir s lyg  derasi atskirai [10; 11]. Tai tur t  

palengvinti l š  skyrimo darbuotoj  atlyginimams 
proces , atsižvelgiant  kiekvienoje viešojo administ-
ravimo srityje dirban i  asmen  problemas bei j  
poreikius. 

Olandijos valstyb s tarnyboje retai taikoma 
užmokes io pagal darbo rezultatus sistema (šiuo 
atveju svarbi atsakomyb  tenka aukš iausio lygio ir 
žemesniojo rango vadovams) [11]. Tai galima ver-
tinti kaip tam tikr  sprag  valstyb s tarnautoj  ska-
tinimo sistemoje. 

Nuo XX a. devintojo dešimtme io vidurio 
Suomijoje taip pat vykdoma nuosekli valstybinio 
sektoriaus darbuotoj  darbo užmokes io sistemos 
reforma. Ja siekiama sukurti moderni , decentrali-
zuot  ir, priešingai nei Olandijoje, su darbo rezulta-
tais susiet  darbo užmokes io sistem  [11].  

Vienas iš svarbiausi  Suomijos valstyb s tar-
nautoj  darbo užmokes io sistemos bruož  tas, kad 
ji siejama su veiklos vertinimu ir individualiu tar-
nybin s veiklos atlikimu [10; 11]. Tai galima ver-
tinti kaip efektyvi  darbuotoj  skatinimo priemon , 
leidžian i  juos labiau stengtis, pasitempti, nuolat 
tobulinti savo kvalifikacij . Tokia sistema taip pat 
tur t  pad ti užtikrinti kokybišk  ir produktyvi  
viešojo sektoriaus institucij  veikl . 

Dar vienas teigiamas aspektas Suomijos valsty-
b s tarnyboje tas, kad darbo užmokes io sistema 
nustatoma, atsižvelgiant ir  panaši  profesij  pa-
klaus  bei darbo užmokes io dyd  priva iame sek-
toriuje. Tai s lygoja tam tikr  konkurencij , leidžia 
operatyviau ir efektyviau reaguoti  poky ius darbo 
rinkoje, išsaugoti esamus darbuotojus ir pritraukti 
nauj   valstyb s tarnyb . 

Darbo užmokes io diferenciacija tarp atskir  
Suomijos valstybinio sektoriaus šak  n ra didel . 
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Atsiranda nedideli skirtumai tarp centrinei ir vieti-
nei valdžiai pavaldži  institucij  darbuotoj  darbo 
užmokes io, kuriuos lemia kolektyvin mis dery-
bomis nustatytas skirtingas darbo užmokes io lygis 
[11]. Galima daryti prielaid , kad tokia sistema 
leidžia proporcingai paskirstyti viešojo sektoriaus 
žmogiškuosius išteklius po tam tikras institucijas ar 
regionus. Taip išvengiama j  susikoncentravimo 
tik ten, kur mokamas didesnis atlyginimas. 

Estijoje2 taip pat praktikuojamas valstyb s tar-
nautoj  darbo užmokes io nustatymas remiantis 
kolektyviniais susitarimais. Darbo užmokes io si-
stem  (skai iavimo metodus už atlikt  darb ) nu-
stato darbdavys, atsižvelgdamas  kolektyvines 
sutartis. Jei darbuotojas dirba papildomai ar viršva-
landžius, jo darbo užmokestis turi b ti padidintas 
arba sumokamas papildomas atlyginimas [33]. Vi-
sa tai galima vertinti kaip didel  pažang  Estijos 
valstyb s tarnautoj  darbo užmokes io srityje, kuri 
tur t  ne tik s lygoti kokybiškesn , efektyvesn  
asmen  veikl , bet ir didinti j  motyvacij . Taikant 
toki  darbo užmokes io formavimo sistem , taip 
pat matyti, kad Estijoje suvokiama vadybini  ele-
ment  svarba valdant žmogiškuosius išteklius. 

Pateikti pavyzdžiai rodo, kad atsižvelgiant  
valstyb , jos strukt r , tradicijas ir pan., valstyb s 
tarnautoj  darbo užmokestis gali b ti nustatomas ir 
centralizuotai, ir decentralizuotai, ir derinant abu 
šiuos metodus. Vienos šalys laikosi gana konserva-
tyvios valstyb s tarnautoj  darbo užmokes io politi-
kos, kitos stengiasi b ti lankstesn s, labiau reaguoti  
vairius poky ius ir konkuruoti su priva iu sekto-

riumi. Remiantis min t  ES šali  patirtimi, galima 
teigti, kad m s  šalies užmokes io už darb  valsty-
b s tarnyboje sistema artimesn  Vokietijos ar Pran-
c zijos centralizuotoms darbo užmokes io siste-
moms. Ta iau Lietuvos Vyriausyb , pavyzdžiui, 
remdamasi Jungtin s Karalyst s patirtimi, gal t  
patvirtinti minimalias ir maksimalias pagrindin s 
valstyb s tarnautoj  algos ribas, o teis  nustatyti 
savo personalui užmokes io už darb  tvark  ir s ly-
gas paskirti atskiroms institucijoms. Toki  atlygio 
už darb  sistem  reik t  iš naujo svarstyti bent kas 
dvejus metus, atsižvelgiant  poky ius darbo rinkoje, 
infliacij , mokes i  politik  ir pan.  

Atostogos 

Atostog  išmokos glaudžiai siejasi su pareigine 
alga. Jos labai dažnai traktuojamos kaip fiksuotas 

                                                 
2 Estijoje valstyb s tarnyba skirstoma  valstybin  (state 
public service) ir vietos valdžios (local government public 
service) [26]. 

individualaus darbo užmokes io elementas. Valsty-
b s tarnautoj  atostog  r šys ir išmokos ES valstyb -
se yra gana panašios [3, p. 133]. Galima teigti, kad, 
nepriklausomai nuo valstyb s tarnybos modelio, ana-
lizuojam  šali  atostog  sistemos vis labiau orientuo-
jamos  tai, kaip sukurti socialin -ekonomin  gerov  
ne tik pa iam valstyb s tarnautojui, bet ir jo šeimai. 
Paprastai valstyb s tarnautojai turi teis   kasmetines, 
motinyst s, t vyst s, ligos ir vairias specialias atos-
togas, kuri  trukm  bei užmokes io sistema vairuoja 
priklausomai nuo kiekvienos šalies specifikos. 

Vokietijoje kasmetini  atostog  trukm  svyruoja, 
atsižvelgiant  valstyb s tarnautoj  amži : 26 darbo 
dienos priklauso iki 30 m. asmenims, 29 dienos – 30 
– 40 m. asmenims, 30 dien  – vyresniems nei 40 m. 
asmenims. statymuose numatytais atvejais valstyb s 
tarnyboje dirbantiems asmenims taip pat gali b ti 
suteiktos mokamos arba nemokamos papildomos, 
motinyst s, vaiko prieži ros, vaiko auginimo ir kt. 
atostogos [24; 30]. Tokia atostog  sistema atsklei-
džia, kad r pinamasi pa iu valstyb s tarnautoju, bet ir 
jo šeimos gerove. Tai savo ruožtu kuria patrauklios, 
socialiai orientuotos valstyb s tarnybos vaizd . 

Panašia patirtimi skiriant kasmetines atostogas 
pasižymi ir Belgija. Atsižvelgiant  amži , valstyb s 
tarnautojai turi teis   26 dien  (iki 45 m.), 27 dien  
(45 – 49 m.) arba 28 dien  (nuo 50 iki 60 m.) kasme-
tines atostogas. Asmenims, vyresniems nei 60 m., 
pra jus vis metams atostog  trukm  pailg ja dar vie-
na diena (28+). Belgijos valstyb s tarnautoj  atostog  
išmoka sudaro 92 proc. m nesinio darbo atlyginimo 
[24]. Ta iau tiek šioje šalyje, tiek Vokietijoje egzis-
tuojan i  kasmetini  atostog  trukm s priklausomy-
b  nuo valstyb s tarnautojo amžiaus galima vertinti 
prieštaringai. Viena vertus, tai galb t skatina kuo 
ilgiau dirbti viešojo sektoriaus institucijose ir gyti 
teis   ilgesnes atostogas. Ta iau, kita vertus, galima 
žvelgti tam tikr  neteisyb  ir valstyb s tarnautoj  

diskriminacij  d l amžiaus. 
Pranc zijos valstyb s tarnautojams taikom  

atostog  sistem  taip pat galima traktuoti kaip pažan-
gi  – d mesys kreipiamas ne tik  pat  valstyb s tar-
nautoj , bet ir  jo šeim . Šios šalies valstybin s vals-
tyb s tarnyboje dirbantiems asmenims gali b ti su-
teikta ne daugiau kaip 31 diena kasmetini  atostog  
vienu kartu. Jie taip pat turi teis   iš dalies mokamas 
ligos atostogas. Kaip ir daugelyje kit  valstybi , 
pranc z  valstyb s tarnautojai gali b ti išleidžiami 
motinyt s (t vyst s), taip pat profesinio mokymosi 
atostog  [12]. Visa tai leidžia daryti prielaid , kad 
Pranc zijoje taip pat tampa svarbi socialiai orientuota 
valstyb s tarnyba, kur r pinamasi ne tik pa i  valsty-
b s tarnautoj  poilsiu, sveikata, kvalifikacija, bet ir j  
šeim  gerove. 
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Airija išsiskiria ypatingu d mesiu valstyb s 
tarnautoj  šeimoms. Šios šalies valstyb s tarnauto-
jai be prast  kasmetini  atostog  (vis  darbo dien  
(visu etatu) dirbantys asmenys turi teis   20 dien  
kasmetini  atostog ), gali b ti išleidžiami termi-
nuot  nemokam , mokam  ar nemokam  motinys-
t s, t vyst s, globos, vaikinimo ir kit  atostog . 
statymuose numatytais atvejais valstyb s tarnauto-

jai gali pasinaudoti nemokamomis atostogomis nuo 
birželio iki rugpj io pabaigos, kad gal t  suderinti 
savo darbinius sipareigojimus su vaik  vasaros 
atostogomis ir pan. [4; 5; 6; 25; 29].  

Airijos valstyb s tarnautojai taip pat turi teis  pa-
sinaudoti tikslin mis atostogomis d l šeimynini  
(sergan io sutuoktinio, vaiko ar artimojo prieži rai ir 
globai) ar nenumatyt  aplinkybi , pvz., susirgus, su-
sižalojus ar mirus šeimos nariui, vykus santuokai ir 
kt. [17; 18; 29]. Toki  lanks i  atostog  sistem  tei-
giamai vertintina tiek organizacijos, tiek asmenys. 
Esant reikalui ar susiklos ius tam tikroms aplinky-
b ms, net ir ilgesniam laikui atostogauti iš j  valsty-
b s tarnautojai gali jaustis saug s ir ram s, kad ne-
praras savo darbo. Organizacija savo ruožtu gali b ti 
garantuota d l savo darbuotoj  lojalumo, atsidavimo 
ir gali sugeb ti efektyviau konkuruoti su priva iu 
sektoriumi d l kvalifikuotos darbo j gos.  
Šios valstyb s tarnautojai turi teis   karjeros per-

traukas. Tai nemokamos atostogos, galin ios trukti 
nuo šeši  m nesi  iki penkeri  met . Valstyb s 
tarnautojai (civil servants) per vis  savo karjer  
gali daryti dvi karjeros pertraukas. Tokios pertrau-
kos galimos d l šeimynini  problem , skaitant ir 
vaik  prieži r , mokym si, keliones  užsien . Da-
rantis karjeros pertrauk  valstyb s tarnautojas ne-
gali dirbti jokio mokamo darbo Airijoje. Karjeros 
pertrauka iki trej  met  galima norint dirbti sava-
rankiškai [17; 18]. Šias pertraukas galima traktuoti 
kaip savotišk  motyvavimo priemon , leidžian i  
darbuotojams kelti kompetencij , pasisemti patir-
ties ir nauj  g dži  kitose šalyse ar geriau pasir -
pinti savo šeima. Taip pat suteikiama galimyb  po 
atostog  toliau dirbti valstyb s tarnyboje. 

Jungtin je Karalyst je kaip ir nustatant darbo 
užmokest , n ra vieningos ir aiškiai reglamentuotos 
valstyb s tarnautoj  atostog  sistemos. Kiekviena 
institucija pati savarankiškai nustato atostog  su-
teikimo s lygas. Kasmetini  atostog  trukm  kiek-
vienoje staigoje yra skirtinga. Už neišnaudotas 
atostogas mokama. statymuose numatytais atvejais 
ir s lygomis valstyb s tarnautojai turi teis  išeiti 
mokam  (tam tikrais atvejais ir nemokam ) moti-
nyst s, t vyst s ar vaikinimo atostog  [8]. Tokia 
nevienalyt  Jungtin je Karalyst je taikoma valsty-
b s tarnautoj  atostog  sistema suteikia daugiau 

galimybi  rinktis, kurioje institucijoje ar srityje 
dirbti atsižvelgiant  individualius poreikius ir pan. 
Ta iau eiliniams darbuotojams kartais b na sunku 
susigaudyti toje sistemoje. 

Danijoje valstyb s tarnautojams suteikiamos 
penki  savai i  kasmetin s atostogos mokant dar-
bo užmokest  ir speciali  atostog  priemok . Dar-
buotojai taip pat turi teis  ir  speciali sias atosto-
gas, kurios nustatomos darbuotojo ir darbdavio 
susitarimu, pavyzdžiui, persikraustant  kit  darbo 
viet , d l šeimynini  aplinkybi  ir pan. domu (tam 
tikrais atvejais gali b ti ir naudinga), jog darbuoto-
jai gali speciali sias atostogas iškeisti  grynuosius 
pinigus arba, darbdavio ir darbuotojo susitarimu, 
pakeisti  eilines atostogas [15; 32]. Visa tai leidžia 
lanks iau reaguoti  personalo poreikius ir naudoti 
vairesnes skatinimo priemones. 

Danijoje, kaip ir Airijoje, valstyb s tarnauto-
jams taikoma atostog  sistema, kuri leidžia pasir -
pinti ir j  šeim  gerove. Pagal šios šalies statymus 
abu t vai gali išeiti mokam  atostog  moters n š-
tumo laikotarpiu ir po vaiko gimimo ar j  sivaiki-
nant. Motina ir t vas kartu gali b ti išleisti moka-
m  t v  atostog . Jie turi teis  dal  atostog  atid ti 
v lesniam laikui, per atostogas gali dirbti ne visu 
etatu, išeiti vaiko slaugos atostog  ir pan. [15]. To-
kia sistema padeda garantuoti valstyb s tarnybos 
stabilum  ir didinti jos patrauklum  tarp visuome-
n s nari . 

Estijoje valstyb s tarnautojai taip pat turi teis  
išeiti kasmetini  ir papildom  atostog . Metines 
atostogas sudaro 28 kalendorin s dienos. Nepilna-
me iams, asmenims, turintiems invalidum  ar pen-
sij  d l nedarbingumo, bei Valstyb s ir vietos val-
džios pareig nams metin s atostogos gali b ti pra-
t stos iki 35 kalendorini  dien . Vadovams, švie-
timo, socialin s r pybos institucij , vaik  sanatori-
j  darbuotojams metin s atostogos prat siamos iki 
56 kalendorini  dien . Pareig nai, valstyb s tarny-
boje išdirb  3 metus, gyja teis   1 papildom  atos-
tog  dien  ir po dien  už visus b simus tarnybos 
metus, bet ne daugiau kaip iš viso 10 kalendorini  
dien . Valstyb s tarnautojai taip pat turi teis   trij  
m nesi  trukm s mokamas profesinio tobulinimo 
atostogas, bet ne dažniau kaip kart  per 5 metus 
[19; 26]. Atostog  trukm s ilginimas remiantis 
darbo stažu gali b ti traktuojamas kaip tam tikras 
stimulas siekti karjeros valstyb s tarnyboje. 

Estijoje, panašiai kaip ir Airijoje ar Danijoje, 
vis daugiau d mesio skiriama valstyb s tarnautoj  
šeimyniniams ir darbiniams sipareigojimams de-
rinti. Darbdaviai statymuose numatytais atvejais 
privalo suteikti motinyst s, t vyst s, vaikinimo, 
papildomas vaiko prieži ros ir kt. atostogas. Dar-
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buotojai pa i  prašymu taip pat turi teis   nemo-
kamas atostogas tam tikr  laikotarp , nustatyt  šali  
susitarimu, pavyzdžiui, nor dami laikyti egzaminus 
vidurin je, profesin je ar aukštojo mokslo staigoje 
ir pan. [19; 26]. Tokia vairialype atostog  sistema 
siekiama užtikrinti atsaking  ir kokybišk  valstyb s 
tarnautoj  darb  ir pad ti sukurti patraukl  valsty-
b s tarnybos vaizd  visuomen s akyse. 

Pateikta analiz  rodo, kad ES šali  patirtis, 
suteikiant atostogas valstyb s tarnautojams, yra 

gana vairi. Nors atostog  trukm , išmok  dy-
džiai, suteikimo s lygos ir tvarka skiriasi, ta iau 
pa i  atostog  specifika, j  r šys yra gana pana-
šios (žr. 2 lentel ). Vienose valstyb se kiekviena 
institucija turi jai skirt  teis  nustatyti atostog  
suteikimo s lygas ir tvark , kitose tai vykdoma 
centralizuotai. Kai kurios šalys išsiskiria ypatin-
gu d mesiu valstyb s tarnautoj  šeim  gerovei – 
sudaromos galimyb s derinti darbines pareigas 
su šeimyniniais sipareigojimais.  

2 lentel . Valstyb s tarnautoj  atostog  galimyb s atskirose ES šalyse 

 Airija Belgija Danija Estija JK Olandija Pranc zija Suomija Vokietija 
Kasmetin s  + + + + + + + + + 
vaikinimo  + nr + + + nr nr nr nr 

N štumo ir 
motinyst s  + nr + + + + + + + 

T vyst s  + nr + + + nr + nr nr 
Papildomos vai-
ko prieži ros  nr nr + + nr nr nr nr + 

Mokymosi  nr nr nr + nr nr + nr nr 
Kitos + nr nr + nr nr + nr + 

Pastaba: nr – analizuotuose šaltiniuose duomen  nerasta.  
 

Remiantis kit  šali  patirtimi, Lietuvoje taip 
pat gal t  b ti teisintos valstyb s tarnautoj  kar-
jeros pertraukos. Tai leist  valstyb s tarnyboje 
išsaugoti darbuotojus, ypa  jaunus žmones, kurie 
neretai d l mokslo ar šeimynini  aplinkybi  b na 
priversti išeiti iš darbo. Be to, Lietuvoje taip pat 
gal t  b ti parengta r pinimosi valstyb s tarnau-
tojo šeima koncepcija, siekiant pad ti subalan-
suoti šeimynin  (asmenin ) ir tarnybin  gyvenim .  

Socialin s išmokos ir išlaid  kompensavimas 

Daugelyje ES šali  valstyb s tarnautojai, be 
min t  pareigin s algos ir atostog , paprastai gau-
na ir vairias socialines (šeimos), funkcines ir veik-
los išmokas. Šios priemokos dažniausiai yra fik-
suotos [3, p. 133 – 135]. Atsižvelgiant  šal  ir joje 
egzistuojant  valstyb s tarnybos model , kai kur 
valstyb s tarnautojams kompensuojamos ir vyk-
dant pareigas patirtos išlaidos, pavyzdžiui, trans-
porto, persikraustymo ir pan. 

Vokietijoje išmokos šeimai priklauso nuo 
kiekvienos šeimos situacijos. statymuose numaty-
tais atvejais vokie i  valstyb s tarnautojai turi teis  
gauti pašalpas esant ligai. Dirbantys ar iš j   pen-
sij  valstyb s tarnautojai gali gauti nustatyto dy-
džio išmokas ligos išlaidoms padengti [24; 30].  

Danijoje, kaip ir Vokietijoje, daugelis centri-
niame valstyb s lygmenyje dirban i  valstyb s tar-
nautoj  esant ligai turi teis   išmokas, lygias j  visam 
atlyginimui. Ta iau kai kurie valandin  atlyg  gaunan-
tys darbuotojai ligos atveju turi teis  tik  ligos išmo-
kas, kurios mažesn s nei visas atlyginimas.  

Olandijoje ir Airijoje n ra vieningos valstyb s 
tarnautojams taikom  išmok  sistemos. Darbo va-
landos, atostog , vaik  prieži ros tvarka, premij  ir 
kit  išmok  sistemos yra labai skirtingos, nes jas 
kiekviena institucija nustato atskirai. N ra regla-
mentuot  joki  standart , tod l išmok  dydžiai net 
ir vienodas pareigas einantiems valstyb s tarnauto-
jams gali labai skirtis. Pavyzdžiui, Airijos policijos 
pareig nai, kal jimuose dirbantys asmenys gali 
gauti tam tikro dydžio rent , mokytojai turi teis   
papildomas išmokas pagal kvalifikacijos lyg , sau-
gumo srityje dirbantys asmenys turi teis   papil-
domas išmokas už darbo rezultatus ir pan. [27; 34].  

Airijos valstyb s tarnautojams kompensuoja-
mos kelioni  išlaidos, pavyzdžiui, kelion s ir pra-
gyvenimo išlaidos išvykus  komandiruot , repre-
zentacin s, persikraustymo išlaidos, kai tarnautojai 
darbo reikalais nuolatos turi keliauti iš vienos vie-
tos  kit  ir pan. Tam tikrais atvejais gali b ti pa-
dengiamos valstyb s tarnautoj  pokalbi  asmeni-
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niu telefonu išlaidos ar kompensuojama už prarast  
arba sugadint  asmenin  turt  [29].  

Valstyb s tarnautojams mokam  išmok  dydžiai 
šiek tiek vairuoja ir Pranc zijoje. Kadangi šalis 
suskirstyta  tris zonas tod l, atsižvelgiant  gyvena-
m j  viet , valstyb s tarnautojams gali b ti skiria-
mas 0,1 ar 3 proc. priedas prie atlyginimo. Jie taip 
pat turi teis  gauti kompensacij  už nelaimingus 
atsitikimus darbe, papildomas b sto ar šeimos išmo-
kas [2; 12; 28]. Belgijos valstyb s tarnautojams gali 
b ti mokama b sto ar gyvenamosios vietos išmoka 
[20]. Tiek Pranc zijos, tiek Belgijos valstyb s tar-
nybose socialini  išmok  ir išlaid  kompensavimo 
srityje esama socialin s-ekonomin s orientacijos, 
leidžian ios skirti d mes  ne tik atskiram darbuoto-
jui, bet ir teikti param  jo šeimai. 

Jungtin s Karalyst s departamentai taip pat 
gali padengti valstyb s tarnautoj  išlaidas, atsira-
dusias vykdant tiesiogines pareigas. Ta iau, nor -
dami apmok ti darbuotoj  transporto ir medicinos 
draudimo išlaidas, turi gauti leidim  iš Ministr  
kabineto. Institucijos privalo savo personalui kom-
pensuoti išlaidas, atsiradusias d l darbo vietos po-
ky i , išvyk  darbo reikalais ir pan. statymuose 
numatytais atvejais institucijos ir departamentai 
gali kompensuoti visas ar dal  savo darbuotoj  (ar 
j  šeimos nari ) išlaid  keliaujant iš nam   darb  
ir atgal, darbo reikalais  keliones vykstant ne darbo 
valandomis arba dirbant prieš darb  ar po jo ir pan. 
Ta iau prieš kompensuodamos kelion s išlaidas 
institucijos privalo sitikinti, kad valstyb s tarnau-
tojai naudojosi pa iomis ekonomiškiausiomis ir 
efektyviausiomis, esant toms aplinkyb ms, trans-
porto priemon mis [8]. Tai galima vertinti kaip 
tikrai ger  praktik , pavyzd  kitoms šalims ar savo-
tišk  kontrol . Tam tikrais statymuose numatytais 
atvejais institucijos apmoka darbuotojams persik -
limo (persikraustymo), mokymosi išlaidas, prara-
dimus d l persikraustymo ar netekus asmeninio 
turto. Atskirais atvejais darboviet  gali pad ti si-
gyti antrus namus (second homes), suteikti bepro-
cent  paskol  namui sigyti, skirti subsidijas (dota-
cijas) namui pirkti ir pan. [8]. Taip viešojo sekto-
riaus institucijos skatina darbuotoj  motyvacij  ir 
apskritai prisideda prie visos šalies socialin s-
ekonomin s gerov s k rimo.  

Estijos valstyb s tarnautojams taikoma sociali-
ni  išmok  ir išlaid  kompensavimo sistema taip 
pat gali b ti vertinama kaip patraukli, motyvuojan-
ti, orientuota ne tik  pat  valstyb s tarnautoj , bet ir 
jo šeimos narius. statymuose numatytais atvejais 
valstyb s tarnautojams ar pareig nams turi b ti 
kompensuotos dalykini  kelioni , j  bei j  šeim  
nari  persikraustymo  nauj  darbo viet , transpor-

to, pragyvenimo kitoje šalyje išlaidos. Valstyb s  
pareig nai, vykdantys sanitarini  priemoni , ka-
rantino, veterinarin s, maisto, augal  sveikatos, 
muitin s kontrol s pareigas pasienio postuose, turi 
teis  gauti nemokamas viešojo maitinimo paslau-
gas savo tarnybos metu [26]. Tai efektyvi nepinigi-
nio darbuotoj  skatinimo priemon .  

Kit  ES valstybi  socialini  išmok  ir išlaid  
kompensavimo geroji patirtis gal t  b ti taikoma ir 
Lietuvoje.  

Kitos išmokos, priedai ir premijos  

Kaip min ta, visose analizuojamose ES šalyse 
valstyb s tarnautojams prie pareigin s algos dar gali 
b ti mokamos premijos, priemokos ar vienkartin s 
išmokos, kurias galima vardyti kaip tam tikras dar-
buotoj  motyvacijos didinimo priemones. Paprastai 
jos susijusios su met  pabaigos išmokomis, gerais 
darbo rezultatais, keli  kalb  mok jimu ir pan.  

Vokietijos valstyb s tarnautojai už išskirtin  
veikl  gali b ti skatinami priemokomis ar premijo-
mis. Veiklos premijos (iki 7 proc. bazinio pradinio 
darbo užmokes io) yra suprantamos kaip atlygis už 
išskirtin  veikl  ir negali b ti mokamos ilgiau nei 
metus. Už ši  premij  (pried ) skyrim  yra atsakingi 
vadovai. Valstyb s tarnautojai taip pat gali gauti spe-
ciali j  premij  (vadinam j  „Kal din  premij “), 
kuri yra m nesinio atlyginimo dydžio, bei atostog  
premij , mokam  met  viduryje nepriklausomai nuo 
to, kada atostogaujama [24].  

Vokietijoje taikoma kitose ES šalyse nepopuliari 
valstyb s tarnautoj  ir valstybini  staig  darbuotoj  
skatinimo priemon  – peln  teikian ios išmokos: tuo 
atveju nustatyta suma investuojama pagal special  
statym . Nuo tarnybos pradžios su jus 25, 40 ar 50 m. 
vokie i  darbuotojams gali b ti mokamos jubiliejin s 
premijos  [30]. Tai gali b ti traktuojama kaip tam tikra 
paskata kuo ilgiau dirbti valstyb s tarnyboje.  

Skirtinguose Belgijos departamentuose egzis-
tuoja sava tvarka d l pried , priemok  mok jimo. 
Jei atlyginimas nustatytas centralizuotai, ia palikta 
laisv . Priemokos ir priedai gali b ti skiriami už 
kvalifikacijos k lim , turim  kompetencij , išskir-
tin  veikl , mokslo laipsnius, užsienio kalb  mok -
jim  ir pan. Aukštesn s (C ir D) kategorijos valsty-
b s tarnautojams, kurie tiesiogiai vadovauja ne 
mažiau kaip dešimt žmoni , kas m nes  mokamas 
vadovavimo priedas [10; 20].  

Už puikius darbo rezultatus turi teis  gauti 
premijas ir Airijos viešojo sektoriaus institucijose 
dirbantys asmenys.  

Pagal nauj j  Danijos valstyb s tarnautoj  dar-
bo užmokes io sistem , be centralizuotai nustatytos 



 

 77

pareigin s algos, darbuotojai gali gauti priemokas už 
papildom  funkcij  vykdym , kvalifikacij  ir pan. 
Išmokos už valstyb s tarnautojo kvalifikacij  pa-
remtos darbuotojo profesine ir asmenine kvalifikaci-
ja kokybiškai ir efektyviai vykdant užduotis. Prie-
mokos už papildom  funkcij  vykdym  mokamos 
norint atlyginti darbuotojui už atsakingai vykdytas 
speciali sias funkcijas. Šios išmokos paprastai yra 
laikinos ir skiriamos tik už tam tikr  papildom  
funkcij  vykdym , ta iau gali b ti ir nuolatin s [10; 
15]. Dažnai darbuotojai reguliariai mokamas išmo-
kas ima traktuoti kaip prastas. Ta iau tuo atveju, kai 
priedai mokami tik už ypatingus veiklos rezultatus, 
n ra rizikos, kad jie bus suvokiami kaip savaime 
suprantamas dalykas [24]. 

Olandijos valstybiniame sektoriuje taip pat die-
giama nauja premijavimo už gerus darbo rezultatus 
tvarka. Ta iau premijoms šiuo metu skiriama tik apie 
2 proc. vis  darbo užmokes iui skirt  l š  [11]. To-
d l laikytina, kad Olandijos premij  ir priemok  si-
stema n ra pakankamai efektyvi ir skatinanti.  

Estijos valstyb s tarnyboje taip pat stebima tei-
giama tendencija skiriant priedus ir priemokas. Pana-
šiai kaip ir kitose ES valstyb se, šios šalies valstyb s 
tarnautojai statymuose numatytais atvejais turi teis  
gauti papildom  atlyg  už darbo staž , akademin  
laipsn , užsienio kalb  mok jim  ir pan. [26; 33]. 
Nors Estija yra dar gana jauna demokratin  valstyb , 
ta iau galiojanti pried  ir priemok  valstyb s tarnau-
tojams mok jimo sistema gali b ti vardyta kaip pa-
kankamai patraukli ir motyvuojanti ne tik šioje srityje 
jau dirban ius asmenis, bet ir potencialius kandidatus. 

Apibendrinant galima teigti, kad ES valstyb se 
nar se taikoma pried , priemok  bei premij  mo-
k jimo sistema atlieka didesn  ar mažesn  valsty-
b s tarnautoj  motyvavimo funkcij .  

Apibendrinimas 

ES šalys pasižymi savita ir vairia patirtimi valsty-
b s tarnautoj  socialini  garantij  srityje, nors galima 
žvelgti ir tam tikr  bendr  bruož . Pastebimos skirtin-
gos centralizacijos ir decentralizacijos tendencijos 
bandant nustatyti valstyb s tarnautoj  socialines garan-
tijas. Vienur bendri šalies teis s aktai reglamentuoja 
bendruosius socialini  garantij  aspektus, kitur atski-
ros institucijos, staigos, kurios gali geriau vertinti 
kiekvieno valstyb s tarnautojo poreikius, jo situacij  ir 
organizacinius išteklius jiems patenkinti, prisiima tam 
tikr  atsakomyb s dal . Skirtingose šalyse stebima 
tendencija nustatant valstyb s tarnautoj  darbo užmo-
kest  orientuotis  j  veiklos rezultatus ir priva iame 
sektoriuje esan i  situacij .  

ES šali  patirtis nustatant valstyb s tarnautoj  
atostogas yra gana vairi. Paprastai atostog  trukm , 
j  suteikimo nuostatos, išmok  dydžiai skirtingose 
šalyse skiriasi, ta iau pa i  atostog  r šys yra gana 
panašios. Vienose valstyb se atostog  suteikimo 
tvarka ir s lygos nustatytos centralizuotai, kitose 
kiekviena institucija jas suteikia individualiai. 

ES šalyse pastebimas siekis subalansuoti as-
menin  (šeimynin ) gyvenim  ir darbinius sipa-
reigojimus. Skirtingose valstyb se valdžia, r -
pindamasi savo valstyb s tarnautoj  gerove, kar-
tu prisiima atsakomyb  pasir pinti ir j  artimai-
siais. Tai neabejotinai daro tak  formuojant 
valstyb s tarnybos kaip patraukios profesijos 
vaizd . ES valstybi  praktika mokant vairias 

išmokas ir kompensacijas leidžia išsaugoti ir la-
biau motyvuoti darbuotojus, padeda atlaikyti pri-
vataus sektoriaus konkurencij . Galiausiai tai 
garantuoja tam tikr  finansin  stabilum , pasto-
vum  valstyb s tarnyboje dirbantiems asmenims. 

Tobulinant Lietuvos valstyb s tarnautoj  socialini  
garantij  sistem , der t  atsižvelgti  ES valstybi  ge-
r j  patirt . Reik t  derinti centralizacijos ir decentrali-
zacijos komponentus nustatant valstyb s tarnautoj  
darbo užmokest . Taip pat vert t  efektyviau reaguoti  
besikei ian i  darbo rinkos situacij , labiau orientuotis 
 privat  sektori , taikyti lankstesn  atostog  sistem . 
Norint padidinti valstyb s tarnybos patrauklum  ir 
siekiant pad ti subalansuoti šeimynin  (asmenin ) ir 
tarnybin  gyvenim , reik t  parengti bendr  r pinimo-
si valstyb s tarnautojo šeima strategij .  
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Aušra Vaisvalavi i t  

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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Straipsnyje analizuojama viešojo valdymo sistemos decentralizacijai apib dinti vartojam  apibr žim , 
tip  ir r ši  vairov , decentralizacijos pranašumai ir tr kumai. Palyginamos vairi  autori  decentrali-
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vadas 

Per pastaruosius penkiasdešimt met  daugelyje 
šali  vykdyta decentralizacija pakeit  centralizuotas 
politines, administracines ir ekonomines sistemas. J. 
Manor 1999 m. publikuotame straipsnyje teigia, kad 
„beveik visos pasaulio šalys gyvendina decentraliza-
cij , nes siekia išspr sti daugyb  viešojo sektoriaus 
problem “ [31]. Ch. Garman ir kiti, 2001 m. atlik  
tyrim , konstatuoja, kad „63 iš 75 besivystan i  vals-
tybi  vykdo decentralizacij “ [21]. L. Hooghe ir G. 
Marks teigia, kad n  viena iš pirm j  15 ES valstybi  
nuo 1980 m. necentralizavo savo viešojo valdymo 
sistem , o pus  j  itin sustiprino regioniniame val-
dymo lygmenyje veikian i  subjekt  galias [24]. J. 
Ahmad ir kiti pastebi, kad pastarojo amžiaus paskuti-
n j  ketvirt  daugiau nei 75 šalys suteik  didesnius 
galiojimus žemesni j  viešojo valdymo lygi  sub-

jektams [1]. 1980 m. subnacionalinio valdymo sub-
jektams visame pasaulyje atiteko apie 15 proc. vis  
nacionalini  pajam  ir apie 20 proc. vis  šalies išlai-
d . XX amžiaus pa ioje pabaigoje šie skai iai gtel -
jo atitinkamai iki 19 proc. ir 25 proc. ribos [20]. 

Decentralizacija pabr žia skirting  valdymo ly-
gi  subjekt  s veikos, dar vadinamos „užsl pt ja“ 
arba „ketvirt ja valdžios šaka“, aktualum  [24]. 

Taigi mokslininkai vis dažniau savo analiz s ob-
jektu pasirenka nebe nacionalin , bet subnacionali-
n  valdym  ir nebe horizontali  valdžios subjekt , 
priiman i , vykdan i  statymus ir priži rin i  j  
vykdym , s veik , bet atskiruose viešojo valdymo 
lygmenyje ir tame pa iame viešojo valdymo lyg-
menyje veikian i  subjekt  santykius. 

Nors viešojo valdymo sistemos decentralizacijos 
problemoms mokslin je literat roje skiriama nemažai 
d mesio, ta iau iki šiol analizuojant decentralizacij  
susiduriama su vartojamos terminijos problema: moks-
lin je literat roje pateikiamos skirtingos decentraliza-
cijos teorin s interpretacijos, nesutariama d l decentra-
lizacijos tip  ir r ši  klasifikacijos. Be to, itin neviena-
reikšmiškai vertinami decentralizacijos padariniai, t.y. 
nesutariama, ar decentralizacija lemia teigiamus, ar 
neigiamus viešojo valdymo sistemos poky ius. 
Šio straipsnio tikslas – išanalizuoti viešojo val-

dymo sistemos decentralizacijos esm  ir turin , 
susisteminant decentralizacijos tipus ir r šis bei 
vertinti galimus decentralizacijos padarinius.  

Pirmoje straipsnio dalyje analizuojami decentrali-
zacijai apib dinti vartojami apibr žimai ir klasifikaci-
jos, susisteminant decentralizacijos tipus ir r šis. Ant-
roje dalyje nagrin jami decentralizacijos pranašumai 
ir tr kumai, gyvendinant šias viešojo valdymo kom-
petencijas: vieš j  paslaug  teikimas, pajam  pe-
rskirstymas, makroekonomin  stabilizacija. 

Decentralizacijos turinio analiz  

Viena iš metodologini  problem , analizuo-
jant decentralizacij , - vartojamos terminijos 
problema. J. Litvack ir kt. [29] bei h. K. Shar-
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ma [53] teigia, kad apib dinti decentralizacij  
itin sud tinga, kadangi šis reiškinys apima dau-
gyb  skirting  viešojo valdymo reform . E. Ost-
rom, L. Schroeder ir S. Wynne taip pat akcentuo-
ja, kad n ra visiems priimtino ir vienodo decent-
ralizacijos apibr žimo, kadangi vair s autoriai, 
analizuojantys š  reiškin , vartoja skirtingus ter-
minus ir interpretacijas [38].  

Pla iausiai iš vis  analizuojam  autori  decent-
ralizacij  apibr ž  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 s vok  apibr ž  D. Rush-
forth, F. Bouder, E. Lacey [49], V. Evdokimov, J. 

Starcev [18], G. Žilinskas [67] (žr. 1 lentel ). Siau-
riausiai decentralizacij  apibr ž  mokslininkai de-
centralizacij  suvokia kaip galiojim  ir ištekli  pe-
rdavim  iš centrini  valstyb s valdymo subjekt  
savivaldos teises turintiems viešojo valdymo subjek-
tams. Kiti autoriai, pla iau apibr ž  decentralizacij , 
š  reiškin  traktuoja kaip veikimo laisv s (diskrecijos), 
funkcij , atsakomyb s ir ištekli  perdavim  ne tik 
savivaldos teises turintiems viešojo valdymo subjek-
tams, bet ir skirtingose viešojo valdymo pakopose 
funkcionuojantiems valstyb s valdymo ir (ar) priva-
taus sektoriaus subjektams, nevyriausybin ms organi-
zacijoms. 1 lentel je pateikti apibr žimai vienas kitam 
iš esm s neprieštarauja, o tik papildo vienas kit . 

1 lentel . Decentralizacijos teorin s interpretacijos (sudaryta autor s) 

Autorius Decentralizacija – tai: 
D. Rondinelli [47] valdžios ir atsakomyb s už vieš j  funkcij  vykdym  perdavimas iš centri-

n s valdžios jai pavaldžiai valdžiai ar kvazinepriklausomoms valstybin ms 
organizacijoms ir (arba) priva iam sektoriui. 

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

atsakomyb s ir galiojim  perdavimas demokratiškai suformuotiems ir ne-
priklausomiems viešojo valdymo subjektams, veikiantiems žemesniuose 
viešojo valdymo lygiuose, suteikiant jiems daugiau valdžios galiojim , bet 
neb tinai daugiau finansini  gali . 

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

galiojim  ir resurs  perdavimas iš aukštesni j  viešojo valdymo lygi  (pa-
kop ) žemesniesiems. 

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

laipsniškas galiojim  perdavimo procesas demokratiniu b du suformuotoms 
savivaldybi  institucijoms. 

V. Evdokimov, J. Starcev [17] atskir  valding  galiojim  perdavimas iš centro vietiniams (regioniniams) 
savivaldybi  organams, savarankiškiems viešiesiems – teisiniams institu-
tams, ne einantiems  valstyb s valdži . 

G. Žilinskas [68] statymais pagr stas valdymo funkcij  perdavimas iš centrini  valstybin s val-
džios institucij  savivaldos teis  turin ioms teritorijoms (savivaldyb ms). 

World Resources 2002-2004 
[65] 

procesas, kai valstyb s valdžia perduoda dal  savo galiojim  savivaldybei, 
vietiniam lyderiui ar kokiai nors bendruomen s institucijai. 

K. Kaiser [28] sprendim  pri mimo galiojim  skirstyti viešuosius išteklius, valdyti perso-
nal  ir taikyti reguliacinius mechanizmus, kurie anks iau buvo centralizuoti, 
suteikimo procesas. 

A. Raipa [41] atsakomyb s už sprendim  pri mim , planavim , vadyb  ir ištekli  panaudojim  
perdavimas iš bet kurio valdžios lygmens žemiau esantiems valdžios subjektams. 

A. Astrauskas [3] toks valstyb s, kaip labai sud tingos socialin s sistemos, valdymo ir (ar) paslau-
g  teikimo posistemi  pertvarkymo b das, kai galiojim , paskirstyt  tarp val-
dymo ir (ar) paslaug  teikimo posistemius sudaran i  element , proporcija kei-
iama mažinant galiojim , nustatyt  aukštesniam hierarchiniam lygiui priklau-

santiems subjektams (esantiems „toliau nuo centro“, kuriame sutelkta valdžia, 
administravimas ar pasalug  teikimas), dal  arba galiojimai yra padalijami di-
desniam skai iui to paties hierarchinio lygio subjekt . 

M. Romeris [46] valstyb s valdžios (centro) funkcijos tam tikr  sri i  pavedimas vykdyti ir tvarkyti 
tam tikriems socialiniams junginiams, kurie ši  funkcij  vykdo per savo organus. 
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Apib dindami decentralizacij , dauguma moks-
linink  [9; 10; 28; 42; 48] vis  pirma išskiria objekti-
n  decentralizacijos aspekt , t. y. tas sritis, kurios yra 
decentralizuojamos. Pagal objektin  aspekt  išskiria-
mi politin s, fiskalin s, rinkos (ekonomin s), erdvi-
n s ir administracin s decentralizacijos tipai. Nors ir 
n ra vieningo sutarimo, pateikiamas ir procesinis 
decentralizacijos tip  aspektas arba, kitaip tariant, 
pateikiamos decentralizacijos r šys. Rinkos (ekono-
min ) decentralizacija skirstoma  dvi r šis – privati-
zavim  ir dereguliavim  [28; 52], o politin , fiskalin  
ir administracin  decentralizacija –  tris r šis: dekon-
centravim , delegavim  ir devoliucij  [17; 28; 29]. 
Erdvin  decentralizacija  r šis neskirstoma. 

vair s decentralizacijos tipai ir r šys gali 
reikštis skirtingais pavidalais bei kombinacijomis 
vairiose šalyse ir netgi vienos šalies skirtinguose 

sektoriuose. Kita vertus, visi decentralizacijos tipai 
ir r šys praktikoje susipina vienas su kitu ir dažnai 
vienas decentralizacijos tipas ir r šis yra priežastis 
arba pasekm  gyvendinti kit  decentralizacijos 
tip  ar r š . D l ši  priežas i  tam tikras decentra-
lizacijos tipas ar r šis negali b ti analizuojamas 
izoliuotai [53], ne vertinant vis  galim  decentrali-
zacijos tip  ir r ši  vairov s. 

Politin  decentralizacija dažniausia suvokiama 
kaip procesas, kurio metu teritorini  bendruomeni  
nariams ir j  išrinktiems atstovams perduodama dau-
giau gali  priimti viešuosius sprendimus [29; 36]. Kita 
vertus, legislatyvini  gali  suteikimas teritoriniams 
valstyb s valdymo subjektams (prefekto tipo instituci-
joms ir dekoncentruotosioms administracijoms) taip 
pat traktuotinas kaip politin  decentralizacija [17; 28]. 

Fiskalin  decentralizacija – tai procesas, kurio 
metu konkre i  viešojo valdymo lygi  subjekt  
sprendim  pri mimo ir j  gyvendinimo atsakomyb  
valstyb s finans  srityje perskirstoma žemesni j  
valdymo lygi  subjekt  fiskalin s autonomijos did -
jimo link [4]. Didesni  finansini  gali  suteikimas 
teritoriniams valstyb s valdymo subjektams taip pat 
traktuotinas kaip fiskalin  decentralizacija [17; 28]. 

Rinkos (ekonomin ) decentralizacija - „giliau-
sias“ decentralizacijos tipas. Ji skirstoma  du tipus: 
privatizavim  ir dereguliavim  [29; 36]. Privatizuo-
jant ir dereguliuojant dalis viešojo valdymo kompe-
tencijos perduodama priva ioms mon ms, visuome-
nin ms organizacijoms, kooperatyvams ir kitoms 
nevyriausybin ms organizacijoms. 

Erdvin  decentralizacija yra vienas iš regionin s 
politikos instrument  [16]. Jos esm  – tolygios regio-
nin s pl tros šalyje skatinimas, sudarant s lygas ma-
žesniems ir ekonomiškai silpnesniems miestams bei 
vietov ms tapti švietimo, komercijos, pramon s ir 
žem s kio centrais. 

Administracin  decentralizacija - skirtinguose 
viešojo valdymo lygiuose ar valstyb s valdymo 
pakopose funkcionuojan i  subjekt  funkcij  ir 
atsakomyb s perskirstymas. Tai atsakomyb s vyk-
dyti tam tikras vieš sias funkcijas perdavimas iš 
centrini  valstyb s valdymo subjekt  teritoriniams 
valstyb s valdymo subjektams arba vietos ir regio-
nin ms savivaldyb ms.  

Išnagrin jus ir apib dinus decentralizacijos ti-
pus, tikslinga paanalizuoti decentralizacijos r šis. 
Kaip jau min ta, išskiriamos trys skirtingais bruo-
žais pasižymin ios politin s, fiskalin s ir administ-
racin s decentralizacijos r šys: dekoncentracija, 
delegavimas ir devoliucija. 

Išanalizavus vairi  autori  [10; 28; 31; 41; 47] 
decentralizacijos apibr žimus, galima išskirti ketu-
ris aspektus, kuriais remiantis vair s decentraliza-
cijos tipai gali b ti skirstomi  skirtingas decentra-
lizacijos r šis: diskrecijos (veikimo laisv s), funk-
cij , atsakomyb s ir ištekli  perskirstymas. 

Bendriausiu poži riu diskrecija – tai teis s norm  
ribojama erdv , kurioje teis s subjektai gali gyvendin-
ti savo pasirinkim  ir, kurioje priimamas sprendimas 
yra jo laisv  spr sti, kaip atrodo tinkama rezultatas.  

Dekoncentracija - silpniausia decentralizacijos 
r šis, dažniausiai gyvendinama unitarin se valsty-
b se. Tai teis s aktais detaliai pagr stas veikimo 
laisv s, atsakomyb s, funkcij , finansini  ištekli  
perdavimas iš centrini  valstyb s valdymo subjekt  
teritoriniams valstyb s valdymo subjektams.  

Delegavimas – stipresn  decentralizacijos r -
šis, palyginti su dekoncentravimu, kai veikimo 
laisv , atsakomyb , funkcijos ir finansiniai ištek-
liai perduodami iš centrini  valstyb s valdymo 
subjekt  vairiems teritorinio valdymo subjektams 
(kurie gali tur ti savivaldos teises arba j  netur -
ti), valstybin ms mon ms, gyvenam j  nam  
bendrijoms, specialios paskirties regionams, pu-
siau autonominiams mokykl  regionams, regioni-
n s pl tros institucijoms ar specialiems projekt  
gyvendinimo padaliniams, kurie pareigojami 

laikantis teis s aktais nustatytos tvarkos ir taisyk-
li  vykdyti perduotas funkcijas.  

Devoliucija - tre ia decentralizacijos r šis, kuri 
kartais vadinama tikr ja decentralizacija [36]). Tai 
statymais pagr stas veikimo laisv s, atsakomyb s, 

valdymo funkcij  ir ištekli  perdavimas iš valstyb s 
valdymo subjekt  savaveiksmiškumo pagrindais vei-
kian ioms vietos ir (ar) regionin ms savivaldyb ms. 
Pastaroji definicija netiesiogiai leidžia suvokti, kad 
žemesni j  valdymo lygi  valdžios organai, tur dami 
tam tikr  autonomijos (veikimo laisv s) laipsn , vis  
pirma atskaitingi ne valstyb s valdymo subjektams, 
bet vietos ar regiono rink jams.  
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Vyriausyb s legislatyvin s diskrecijos ir atsako-
myb s perdavimas teritoriniams valstyb s valdymo 
subjektams gali b ti traktuojamas kaip politin  de-
koncentracija ir delegavimas (atsižvelgiant  tai, ar 
diskrecija suteikiama pavaldžiam, ar nepavaldžiam 
subjektui), o parlamento legislatyvin s diskrecijos ir 
politin s atsakomyb s bei Vyriausyb s legislatyvin s 
diskrecijos perdavimas teritorin ms savivaldyb ms – 
politin  devoliucija. Administracin s diskrecijos, funk-
cij  ir administracin s atsakomyb s perdavimas terito-
riniams valstyb s valdymo subjektams traktuotinas 
kaip administracin  dekoncentracija ir delegavimas, o 
teritorin ms savivaldyb ms – kaip administracin  de-
voliucija ir delegavimas (atsižvelgiant  tai, ar statymo 
nustatytas reikalavimas teritorinei savivaldybei funkci-
j  vykdyti privalomai, ar ne, didelis ar mažas valstybi-
nio administracinio reglamentavimo laipsnis ir kt.).  

Fiskalin  decentralizacija remiasi keturiomis 
ištekli  paskirstymo dedamosiomis: išlaid  ir mo-
kes i  paskirstymu, finansiniais pervedimais ir 
skolinimosi mechanizmu. Fiskalin  decentralizaci-
ja skirstoma  fiskalin  dekoncentracij , delegavi-
m  ir devoliucij . 

gyvendinant decentralizacijos „iš viršaus  apa i “ 
model , vietos ir regionin s savivaldyb s vykdo savo 
kompetencij  valstyb s valdžios vardu, t. y. duodant 
nurodymus ir priži rint valstyb s valdžios instituci-
joms. Decentralizacijos „iš apa ios  virš “ modelio 
taikymas leidžia teritorines savivaldybes veikti žemes-
ni j  valdymo lygi  ar vietos gyventoj  vardu [55]. 

Hibridin , arba mišrioji, decentralizacija – tai 
skirting  administracin s decentralizacijos r ši  tai-
kymas, reformuojant viešojo valdymo sistem , kai 
dekoncentracija, delegavimas ir devoliucija susipina 
tarpusavyje. D. Rondinelli ir kiti netgi privatizavim  
ir dereguliavim  traktuoja kaip administracin s de-
centralizacijos r šis [38]. Ta iau didžioji dalis autori  
pastar sias decentralizacijos r šis priskiria ekonomi-
n s ar rinkos decentralizacijos tipui. J. Cohen ir S. 
Peterson teigia, kad privatizavimas ir decentralizacija 
„iš viršaus  apa i “ ir „iš apa ios  virš “ - tai dele-
gavimo atmainos, o hibridin , arba mišrioji, decentra-
lizacija traktuotina ne kaip atskira decentralizacijos 
r šis, bet kaip skirting  decentralizacijos r ši  kom-
binacija [9]. Pavyzdžiui, E. Ostrom ir kiti išskyr  
„policentrin “ valdym , kaip nauj  administracin s 
decentralizacijos r š  [88]. Ta iau gilinantis  „poli-
centrinio“ valdymo esm  paaišk ja, kad tai yra admi-
nistracin  devoliucija [9]. 

World Resources 2002-2004 ataskaitoje [65] 
išskiriami šie decentralizacijos tipai: politin , ad-
ministracin , bendradarbiavimo susitarimai, vi-
suomeniniai projektai. Akivaizdu, kad sudarant ir 
gyvendinant bendradarbiavimo susitarimus pasi-

telkiama dekoncentracija ir devoliucija, o visuo-
meninius projektus – delegavimas.Šioje ataskaitoje 
administracin  decentralizacija sutapatinama su 
dekoncentracija, neišskiriant kit  administracin s 
decentralizacijos r ši , t. y. delegavimo ir devoliu-
cijos. Toks poži ris  decentralizacij , yra gana 
rezervuotas, neatskleidžiantis šio reiškinio esm s.  

Pamin tinas Lietuvos konstitucin s teis s k r -
jo M. Romerio poži ris  decentralizacij . M. Ro-
meris pastebi, kad dekoncentracija yra ne decentra-
lizacijos, o centralizacijos forma [46]. Daroma iš-
vada, kad centralizacija gali b ti koncentruota arba 
dekoncentruota. Dekoncentruota centralizacija, pasak 
M. Romerio, n ra decentralizacija.  

Pastebima tendencija, kad socialini  moksl  spe-
cialistai nevienodai traktuoja decentralizacijos reiški-
n . Politologai link  politin  decentralizacij  ir apskri-
tai decentralizacij  tapatinti su devoliucija, neverti-
nant delegavimo ir dekoncentravimo proces . Viešo-
jo administravimo specialistai dekoncentravim , de-
legavim  ir devoliucij  dažniausia traktuoja tik kaip 
administracin s decentralizacijos tipus. Decentraliza-
cijos klasifikavimo vairov  pateikta šios straipsnio 
autor s sudarytoje 2 lentel je. 

A. Evans [17], Kaiser [28], Litvack ir kt. [29] 
pateiktos decentralizacijos klasifikacijos, modifi-
kuojant ir papildant jas kitais dažniausia išskiria-
mais decentralizacijos tipais ir r šimis, savo dy-
džiuiu iš esm s apima visas aptartas decentralizaci-
jos klasifikacijas ir integruoja visas aptartas decent-
ralizacijos sampratas. Tod l, remiantis šiuo poži riu 
bei integruojant kitus dažniausia mokslinink  išski-
riamus decentralizacijos tipus ir r šis, šio straipsnio 
autor s sudaryta ir 1 pav. pateikta apibendrinta de-
centralizacijos tip  ir r ši  klasifikacija. 

Išanalizavus ir apibendrinus vairi  autori  de-
centralizacijos sampratas ir klasifikacijas, pagrin-
džian ias decentralizacijos aktualum , kartu ir 
daugiareikšmiškum  bei kompleksiškum , galima 
konstatuoti, kad decentralizacija – tai daugiabriau-
nis reiškinys, apimantis laipsnišk  veikimo laisv s 
(diskrecijos), funkcij , atsakomyb s ir ištekli  pe-
rdavim  teritorin ms savivaldyb ms, teritoriniams 
valstyb s valdymo ir priva iojo sektoriaus subjek-
tams, nevyriausybin ms organizacijoms. 

Decentralizacijos privalumai ir tr kumai 
Argument  „už“ ir „prieš“ decentralizavim  

analiz  ir suvokimas bei vadovavimasis viešojo 
valdymo pertvarkym  metu – tai viena iš s lyg , 
reikaling  veiksmingai subnacionalinio valdymo 
strukt rai sukurti ir teritorini  savivaldybi  kom-
petencijai nustatyti. Ne vertinus decentralizacijos 
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2 lentel . Decentralizacijos klasifikavimo vairov  

Autoriai Decentralizacijos tipai 
(objektinis aspektas) 

Decentralizacijos r šys 
(procesinis aspektas) 

D. Rondinelli, J. Nellis, 
Sh. Cheema [48] 

Administracin  Privatizavimas, dereguliavimas 

J. Silverman [55] Administracin  Dekoncentravimas, delegavimas, devoliucija, de-
centralizacija „iš viršaus  apa i “, decentralizacija 
„iš apa ios  virš “, hibridin  decentralizacija 

R. Prud‘homme [39]  Decentralizacija, tapati devoliucijai 
J. Cohen, S. Peterson [9] Administracin  Dekoncentravimas, delegavimas, devoliucija 

Politin  Devoliucija R. Crook, J. Manor [10]; 
J. Manor [37] Administracin  Dekoncentravimas 
World Resources 2002-2004 [65] Administracin  Devoliucija 

Politin  Devoliucija (perdavimas) 
Rinkos Privatizavimas, dereguliavimas 

A. Raipa, E. Back nait  [42] 

Administracin  Dekoncentravimas, delegavimas 
Politin  Dekoncentravimas, delegavimas, devoliucija 
Fiskalin  Dekoncentravimas, delegavimas, devoliucija 
Rinkos Privatizavimas 

Evans, [17], 
K. Kaiser [28] 

Administracin  Dekoncentravimas, delegavimas, devoliucija 

 

 
1 pav. Decentralizacijos tip  ir r ši  klasifikacija (sudaryta autor s) 

potenciali  gr smi  arba galimo teigiamo efekto ir 
nesiimant atitinkam  priemoni , viešojo valdymo 
sistemai ir visos šalies gerovei galima padaryti dau-
giau žalos nei naudos. R. Prud’homme teigia, kad 
„decentralizacija – tai lyg vaistai: jie, skiriami laiku 
ir reikiama doze atitinkamai ligai gydyti, gali s ly-
goti teigiam  efekt , ta iau netinkamai parinkti 
vaistai grei iau pakenks nei gydys“ [39]. 

Autori  nuomon s apie decentralizacijos prana-
šum  ir tr kumus labai skirtingos. Vieni [15; 23; 33; 

37; 43; 44; 56; 63] decentralizacij  vertina kaip tei-
giam  tak  viešojo valdymo sistemos ir vieš j  fi-
nans  funkcionavimui darant  reiškin . Kiti [7; 8; 26; 
39; 45; 54; 58; 59; 60; 64] decentralizacij  traktuoja 
kaip viešojo valdymo sistemos efektyvum  mažinant  
reiškin . Dar kiti [29] mano, kad diskusijos d l de-
centralizacijos privalum  ir pranašum  beprasm s, 
nes šis procesas yra pasaulinio masto realija, nepai-
sant to, kad kai kurie autoriai decentralizacijos reiški-
nyje žvelgia gausyb  „blog j “ savybi .  

DECENTRA-
LIZACIJA 

Politin  Fiskalin  Ekonomin  Erdvin  Administracin  

Privatizavimas 

Dereguliavimas

Dekoncentra-
vimas 

Delegavimas 

Devoliucija 

Dekoncentra-
vimas 

Delegavimas 

Devoliucija 

Dekoncentra-
vimas 

Delegavimas 

Devoliucija 
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Siekiant kuo s kmingiau sukurti decentralizuot  
viešojo valdymo sistem , b tina suvokti galimus tei-
giamus ir neigiamus decentralizacijos padarinius. 
Decentralizacijos pranašumams ir tr kumams anali-
zuoti naudojama klasikine tapusi viešojo valdymo 
kompetencij  (funkcij ) suskirstymo  tris grupes - 
vieš j  g rybi  teikimas, pajam  perskirstymas ir 
makroekonomin  stabilizacija [35] - schema. gyven-
dinant decentralizacij  šalyje, vieš j  paslaug  teiki-
mo, pajam  perskirstymo, makroekonomin s stabili-
zacijos kompetencijos (funkcijos) visiškai ar iš dalies 
„perdislokuojamos“ tarp atskir  viešojo valdymo 
lygi  subjekt , siaurinant centrini  valstyb s valdy-
mo subjekt  kompetencij  ir pl tojant subnacionali-
ni  valdymo subjekt  kompetencij . 

Daugelio autori  darbuose [6; 13; 14; 15; 23; 30; 
37; 40; 56; 63] nurodoma, kad pagrindinis decentra-
lizacijos pranašumas - efektyvesnis vieš j  g rybi  
paskirstymas skirtinguose valstyb s teritorijos ad-
ministraciniuose vienetuose gyvenan ioms ben-
druomen ms. Decentralizacija skatina ekonomin  
efektyvum  [2; 56], sudarydama palankias s lygas 
teikti tokias vieš sias g rybes, kurios labiausia ati-
tinka skirtingus vartotoj  prioritetus. B tent vartoto-
j  mobilumas  skatina teritorines savivaldybes teikti 
vieš sias g rybes, kuo adekva iau atitinkan ias var-
totoj  interesus. Centralizuotai valdomose valstyb -
se paprastai teikiamas standartizuotas vieš j  g ry-
bi  komplektas, neatsižvelgiant  atskir  region  
specifik  ir visuomen s grupi  poreiki  vairov .  

Ta iau realyb je decentralizacijos ir ekonominio 
efektyvumo s veik  trikdo daugelis veiksni : pilie i  
poreiki  išaiškinimo (gyventojai gali iš viso netur ti 
aiški  prioritet  arba nesugeb ti ar nenor ti j  išreikš-
ti, be to, gyventoj  poreikiai nuolat kinta) ir j  tenki-
nimo sud tingumas (pvz., masto ekonomijos proble-
ma, šalutinio efekto, „laisvo raitelio“ fenomenas ir 
kt.), persik limo gyventi  kit  savivald  teritorin  
darin  s naudos, informacijos stoka apie skirtinguose 
savivaldos subjektuose teikiamas vieš sias g rybes ir 
mokes ius, negalimumas suformuoti tiek savivaldži  
teritorini  darini , kad absoliu iai kiekvienas indivi-
das gal t  pasirinkti pageidaujam  vieš j  g rybi  ir 
mokes i  komplekt  ir pan.  

Decentralizacija sudaro palankias s lygas eks-
perimentams ir inovacijoms [22] vieš j  g rybi  
teikimo, biudžeto sudarymo ir kitose srityse. Kuo 
daugiau vieš j  g rybi  teik j , tuo didesn  vieš -
j  preki  ir paslaug  teikimo vairov . Decentrali-
zuotoje valdymo sistemoje konkurencin  vieš j  
g rybi  teik j  s veika stimuliuoja savo veikloje 
adaptuoti tik pa ias efektyviausias vieš j  preki  ir 
paslaug  teikimo technikas.  

Ta iau, kita vertus, decentralizuota sistema gali 
sukelti „mokes i  karus“, kai teritorin s savivaldy-
b s varžosi tarpusavyje d l mokes i  bazi , tarif , 
lengvat  ir kt., siekdamos pritraukti daugiau gy-
ventoj , investicij  ir pan., ir „mokes i  eksport “ 
kitoms teritorin ms savivaldyb ms. Decentralizaci-
ja taip pat sudaro s lygas atsirasti nepageidauja-
miems naudos (žalos) „persiliejimams“ ir „laisvo 
raitelio“ efektams. 

Naudos „persiliejimas“ - tai toks procesas, kai 
nauda, teikiama, pavyzdžiui, vienos savivaldyb s 
moni , išsipl toja ir taip pat tenkina kit  savivaldy-

bi  gyventoj  poreikius, teikia jiems naudos. Ši nau-
da yra išorin , t. y. teigiamas išorinis poveikis (šaluti-
nis efektas), kur  administracinis teritorinis vienetas 
daro kitiems administraciniams teritoriniams viene-
tams (tiksliau, j  gyventojams), nemokantiems už t  
poveik . Tokiu atveju iškyla vadinamoji „zuikio“ arba 
„laisvojo raitelio“ problema. „Zuikis“ – asmuo arba 
mon , kuriai negalima riboti naudojimosi g ryb mis, 

net jeigu ji už jas nemoka [35, 58; 74; 78]. Šalutinis 
efektas, skatindamas velt džiavim  ar išsisukin jim  
susimok ti už gaunam  naud , komplikuoja efektyv  
ištekli  paskirstym . 

Centralizuota viešojo valdymo sistema leidžia 
pasinaudoti masto ekonomijos teikiamomis gali-
myb mis. Vadovaudamiesi masto ekonomijos lo-
gika, decentralizacijos kritikai teigia, kad centrali-
zuotam vieš j  g rybi  teikimui reikia mažiau s -
naud  [26; 50; 45]. Viena iš pagrindini  valstyb s 
valdžios funkcij , kai atsiranda masto ekonomija, – 
mokes i  administravimas. Valstyb s valdymo 
subjektai paprastai yra labiau paj g s rinkti mo-
kes ius žemesn mis administracin mis s naudomis 
(pvz., d l geresni  informacini  technologij , ad-
ministracini  geb jim  ir pan.) nei subnacionalinio 
valdymo subjektai. 

Vieš j  g rybi  teikimas – tai procesas, kurio 
metu gali atsirasti korupcija. Mokslininkai, tiek teo-
riškai, tiek empiriškai analizuojantys decentralizaci-
jos ir korupcijos koreliacij , nesutaria, ar ryšys tarp 
ši  dviej  reiškini  yra teigiamas, ar jis neigiamas. 
Decentralizacijos modelio, kuriuo akcentuojama su-
bnacionalinio valdymo subjekt  konkurencija d l 
gyventoj , investicij  ir pan., šalininkai [32] mano, 
kad decentralizacija mažina korupcijos mastus.  

Autoriai, kurie pasisako už intensyvios steb se-
nos ir tiesiogin s atskaitomyb s decentralizacijos 
model , teigia, kad decentralizuotoje viešojo valdymo 
sistemoje kiekvienas valdžios atstovas atsakingas už 
santykinai siaur  specifin  veiklos srit  tam tikroje 
vienoje teritorin je savivaldyb je, tod l mažiau link s 
piktnaudžiauti vieš ja galia siekiant asmenin s nau-
dos [5; 30; 51; 57]. O centralizuotoje viešojo valdy-
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mo sistemoje politikos formuotojai ir gyvendintojai 
atsakingi už vairialypes užduotis. Kuo sprendimai, 
tiesiogiai darantys tak  vietos gyventojams, priima-
mi aukštesniu viešojo valdymo lygiu, tuo didesn  
tikimyb , kad silpn s politik  atsakomyb  ir atskai-
tomyb  rink jams bei daug s galimybi  atsirasti vie-
š j  ir priva i  interes  konfliktams.  

Mokslininkai, teigiantys, kad decentralizacija s -
lygoja didesnius korupcijos mastus, pastebi, kad sub-
nacionalinio valdymo institucijos yra mažiau patrauk-
lios labai kompetentingiems valdžios atstovams d l 
mažesnio užmokes io, menkesnio vietini  institucij  
prestižo, siauresn s takos sferos ir pan. [59].  

Kiti decentralizacijos ir korupcijos koreliacij  tei-
giamai vertinantys mokslinink  mano, kad decentra-
lizacija išsklaido plataus rato subnacionalinio valdy-
mo institucij  sprendim  pri mimo galias, o tai su-
menkina valdžios atstov  galimyb  gauti informacij  
vieniems iš kit , ar už tam tikros paslaugos atlikim  
jau buvo paimtas kyšis, ar dar ne, ir suformuoja s ly-
gas „perteklinei“ korupcijai [54]. 

Autoriai, empiriškai analizuojantys decentrali-
zacijos ir korupcijos s sajas, taip pat n ra vieningi: 
vieni [25] savo atliktais tyrimais pagrindžia teigia-
m  decentralizacijos ir korupcijos koreliacij , o kiti 
[20; 34] empiriškai rodo, kad decentralizacija ma-
žina korupcijos mastus. 

Taigi vienareikšmiško atsakymo  klausim , ar 
decentralizacija skatina, ar slopina piktnaudžiavim  
vieš ja galia, n ra. Politin , socialin , ekonomin , 
kult rin  konkre ios šalies situacija lemia decent-
ralizacijos ir korupcijos s veikos pob d . 

Pajam  perskirstymas tarp individams ir teritori-
n ms savivaldyb ms – tai dar viena viešojo valdymo 
sritis, kuri paprastai pertvarkoma gyvendinant viešo-
jo valdymo decentralizavim . Dalis autori  [35; 39] 
tvirtina, kad pajam  perskirstymo individams funkci-
ja turi b ti tik valstyb s valdžios kompetencija. Ši 
mokslinink  pozicija grindžiama tuo, kad decentrali-
zuotas pajam  perskirstymas individams sukelia 
situacij , kai vargingai gyvenantys individai turi 
didesn  naud  gyvendami klestin iose teritorin se 
savivaldyb se nei nepasiturintieji, gyvenantys 
skurstan iose teritorin se savivaldyb se [39]. Be 
to, skirtinguose regionuose vienodas pajamas gau-
nantys individai po decentralizuoto finansini  iš-
tekli  perskirstymo gaus skirtingas pajamas d l 
nevienodo individuali  pajam  lygio tarp atskir  
savivaldos subjekt  (netgi jei pajam  perskirstymo 
politikos skirtinguose valstyb s teritorijos administra-
ciniuose vienetuose yra vienodos) arba d l skirting  
pajam  ir perskirstymo politik  skirtingose teritorin -
se savivaldyb se. Decentralizuotas pajam  perskirs-
tymas didinant mokes i  našt  turtingiesiems (pvz., 

nustatant progresinius pajam  mokes io tarifus) ir 
suteikiant pla ias socialines garantijas skurstantie-
siems neišvengiamai sukelia efekt , kai pasiturintieji 
migruoja  teritorines savivaldybes su mažesne mo-
kes i  našta. O vargingesni šalies gyventojai d l 
menkesni  finansini  paj gum  neretai n ra paj g s 
migruoti paskui turtinguosius ir ilgainiui atsiduria 
skurstan iuose regionuose (t. y. atsiranda segregaci-
jos fenomenas). 

Ta iau kategoriškus teiginius d l neefektyvaus 
decentralizuoto pajam  perskirstymo akivaizdžiai 
paneigia toki  valstybi , kaip Šveicarija, Skandi-
navijos šalys, patirtis, rodanti, kad teritorin s savi-
valdyb s gali s kmingai atlikti pajam  perskirsty-
mo funkcij . Pavyzdžiui, Danijoje savivaldybi  
išlaidos viršija pus  nacionalinio biudžeto išlaid  ir 
sudaro tre dal  šalies BVP. Daigiau kaip pus  savi-
valdybi  asignavim  Danijoje tenka socialin ms 
funkcijoms, kurios daugiasia finansuojamos gyven-
toj  pajam  mokes iais, gyvendinti [51]. 

Decentralizacija taip pat gali komplikuoti cent-
rini  valstyb s valdymo subjekt  gyvendinam  
pajam  perskirstymo arba, kitais žodžiais tariant, 
atskir  teritorini  savivaldybi  fiskalini  paj gum  
išlyginimo proces , kadangi turtingesnieji regionai 
neretai praranda iniciatyv  kaupti pajamas, kurios 
yra perskirstymo vargingesniems regionams objek-
tas. Stimulai savarankiškai kaupti pajamas gali sil-
pn ti ir vargingesn ms teritorin ms savivaldyb ms, 
atsid rusioms „skurdo sp stuose“, kai „patogiau“ 
tampa vietos ir regioninius biudžetus formuoti iš 
valstyb s valdžios finansini  pervedim  (dotacij , 
dalom j  mokes i ), o ne iš mokestini , nemokes-
tini  pajam  ar pasiskolint  l š . 

Pagrindiniai šalies makroekonominio koordi-
navimo ir stabilizavimo instrumentai – tai vairios 
pinig  ir fiskalin s politikos priemon s. Daugelis 
autori  [35; 39; 59; 61], nagrin jan i  decentrali-
zacijos reiškin , teigia, kad fiskalines ir pinig  prie-
mones taikyti gali tik centriniai valstyb s valdymo 
subjektai, kadangi teritorin s savivaldyb s turi vos 
kelet  ekonominio stabilizavimo paskat  arba j  
visiškai neturi.  

Pagrindiniai argumentai, kod l vietos ir regio-
nin s savivaldos institucijos n ra paj gios efekty-
viai atlikti makroekonominio stabilizavimo funkci-
j , yra šie [52]: a) vietos ir regionin s savivaldos 
subjekt  did jantis siskolinimas lemia kain  kili-
m , ta iau tokio stabilizavimo naudos regionas 
neišvengiamai išplinta už tam tikros teritorin s 
savivaldyb s rib  ir išsklaido makroekonominio 
stabilizavimo efekt ; b) pla ios teritorini  savival-
dybi  skolinimosi galimyb s gali s lygoti infliacij  
ir kelti gr sm  kain  stabilumui; c) siekiant nacio-
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nalin s valiutos stabilumo, reikalingas centralizuo-
tas pinig  ir fiskalin s politikos gyvendinimas 
šalyje; d) ekonomikos cikliniai svyravimai papras-
tai atsiranda visos šalies mastu, tod l ir reikia rea-
guoti  juos nacionaliniu lygiu. 

Taigi, viena vertus, kai subnacionalinio valdymo 
subjektai pernelyg savarankiški formuodami ir vyk-
dydami savo biudžetus, t. y. teritorin ms savivaldy-
b ms suteikta plati fiskalin  autonomija, arba, kitais 
žodžiais tariant, šalyje yra aukštas fiskalin s decentra-
lizacijos lygis, valstyb s valdžia gali tapti nepaj gi 
koordinuoti šalies makroekonomikos (pvz., pernelyg 
padid jus teritorini  savivaldybi  siskolinimui ir 
pal kan  s naudoms). Ta iau, kita vertus, žemas 
fiskalin s decentralizacijos lygis palaipsniui sukelia 
neigiam  padarini : centralizuota šalies finansin  
sistema yra nelanksti (vietini  problem  „perk li-
mas“  valstyb s valdžios lyg  sul tina sprendim  

pri mimo procesus), mažiau demokratin  (vietini  
reikal  specifiškumas užslopintas, nustelbtas), grasina 
individo laisv ms [68].  

Visgi mokslininkai n ra vieningi, vertindami de-
centralizacijos ir ekonominio augimo s sajas. Dalis 
mokslinink  [2; 27] teigia, kad decentralizacija skati-
na ekonomikos augim , kiti [66; 67] mano, kad fiska-
lin s decentralizacijos pl tra neigiamai veikia šalies 
k , o treti [11; 32; 62] konstatuoja, kad decentraliza-

cija neturi jokios takos ekonominei gerovei. Visi šie 
prieštaringi decentralizacijos vertinimai dar kart  
patvirtina teigin , kad decentralizacijos pranašumai ir 
tr kumai atsiranda atsižvelgiant  konkre i  konjunk-
t r  ir gali b ti identifikuoti arba ne identifikuoti atsi-
žvelgiant  mokslinink  parinktus decentralizacijos 
vertinimo kriterijus.  

Apibendrintieji decentralizacijos privalumai ir 
tr kumai pateikti autor s sudarytoje 3 lentel je. 

3 lentel . Decentralizacijos pranašumai ir tr kumai 

Pranašumai Tr kumai 
Decentralizacija ir vieš j  g rybi  teikimas 

Ribojama viešojo sektoriaus pl tra. Be efektyvios kontrol s ir steb senos sistemos gali nukent ti 
vieš j  g rybi  teikimo kokyb , kadangi valstyb s tarnautojai 
priskiria sau politikos formavimo funkcij , gana laisvai interp-
retuodami politikos, projekt  ir program  gyvendinim .  

Pilie iams suteikiama daugiau galimybi  daryti tak  
vieš j  sprendim  pri mimui. 

Paslaug  kokyb  gali nukent ti d l nepakankam  administ-
racini  geb jim  ir resurs  stokos. Skiriam  valstyb s tar-
nautoj  dalyvavimas formuojant vieš j  politik  komplikuo-
ja atskaitomyb s rink jams principo taikym . 

D l geresni  galimybi  reaguoti  vietinius poreikius 
ir atskaitomyb s vietiniams gyventojams principo 
taikymo išauga vieš j  g rybi  kokyb . 

Gali b ti prarasti masto ekonomijos pranašumai.  

Susiformuoja palankios s lygos inovacijoms ir eks-
perimentams. 

Gali atsirasti „mokes i  karai“ ir „mokes i  eksportas“, 
naudos „persiliejimas“, „laisvo raitelio“ efektas  

Maž ja korupcija. Did ja korupcij. 
Išauga vieš j  g rybi  vairov . Konkurencija tarp 
vieš j  g rybi  teik j  skatina adaptuoti tik pa ias 
geriausias vieš j  preki  ir paslaug  teikimo technikas. 

Subnacionalinio valdymo institucijos yra mažiau patrauklios 
aukštos kvalifikacijos valstyb s tarnautojams.  

Decentralizacija ir pajam  perskirstymas 
Decentralizuotas pajam  perskirstymas ir pl tojama 
fiskalin  decentralizacija sudaro prielaidas stipr ti 
gyventoj  iniciatyvoms kontroliuoti vietin  valdži . 

Decentralizavus pajam  perskirstym , gali atsirasti seg-
regacija ir netolygus pajam  perskirstymas individams ir 
teritorin ms savivaldyb ms. Komplikuotesnis išlyginti 
fiskalinius paj gumus atskiriems subnacionalinio valdy-
mo subjektams. 

Decentralizacija ir makroekonominis stabilumas. 
Spart ja ekonomikos augimas. L t ja ekonomikos augimas. 
Fiskalin  decentralizacija šalies finans  sistem  daro 
lankstesn , sudaro s lygas subnacionaliniams val-
dymo subjektams spr sti ekonomines problemas 
neimant l š  iš valstyb s biudžeto. 

Silpn ja valstybi  makroekonominio manevringumo galimy-
b s nacionaliniu lygiu, gali atsirasti netolygi regionin  pl tra. 
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Taigi n ra vienintelio geriausio (de)centraliza-
cijos modelio, kadangi pasaulyje egzistuoja daug 
vairi  vietos ir regionini  valdymo strukt r , valdy-

mo praktik , politini  ir administracini  kult r . Ša-
lys vykdo skirtingas reformas, skirtingais tempais, 
skirtinguose sektoriuose, iš skirting  startini  pozicij  
ir tur damos skirtingus tikslus ir prioritetus. Siekiant 
suformuoti demokratiškesn  ir didesniu visuomen s 
dalyvavimu pagr st  valdym , didinti valdžios atsto-
v  atskaitomyb  ir atsakomyb  pilie iams, užtikrinti 
didesn  vieš j  g rybi  ir j  vartotoj  poreiki  adek-
vatum  bei išlaikyti aukšt  makroekonominio stabi-
lumo lyg  šalyje, b tina atsižvelgiant  konkre ios 
šalies kontekst  ieškoti optimalaus centralizavimo-
decentralizavimo derinio.  

Išvados 

Išanalizavus ir apibendrinus vairi  autori  decent-
ralizacijos sampratas ir klasifikacijas, pagrindžian ias 
decentralizacijos aktualum , daugiareikšmiškum  ir 
kompleksiškum , galima konstatuoti, kad decentrali-
zacija – tai daugiabriaunis reiškinys, apimantis laips-
nišk  veikimo laisv s (diskrecijos), funkcij , atsako-
myb s ir ištekli  perdavim  teritoriniams valstyb s 
valdymo, subnacionalinio valdymo ir privataus sekto-
riaus subjektams, nevyriausybin ms organizacijoms. 

Decentralizacija gali lemti tiek teigiamas, tiek 
neigiamas pasekmes. Išanalizavus vairias moksli-
nink  pozicijas akcentuotina, kad n ra vienintelio 
geriausio (de)centralizacijos modelio, kadangi pa-
saulyje egzistuoja daug vairi  vietos ir regionini  
valdymo strukt r , valdymo praktik , politini  ir 
administracini  kult r . 

Siekiant suformuoti demokratiškesn  ir didesniu 
visuomen s dalyvavimu pagr st  valdym , didinti 
valdžios atstov  atskaitomyb  ir atsakomyb  pilie-
iams, užtikrinti didesn  vieš j  g rybi  ir j  vartoto-

j  poreiki  adekvatum  bei išlaikyti aukšt  makroe-
konominio stabilumo lyg  šalyje, b tina atsižvelgiant 
 konkre ios šalies kontekst  ieškoti optimalaus cent-

ralizavimo-decentralizavimo derinio.  
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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. e., 
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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vadas 

Lietuvos Respublikos administraciniuose teritori-
niuose vienetuose susiformavusios dvi skirtingos 
valdymo sistemos: savivaldos sistema, organizuoja-
ma žemesn s pakopos administraciniuose vienetuose 
– savivaldyb se, ir vietos valdymo sistema, organi-
zuojama aukštesn s pakopos administraciniuose vie-
netuose – apskrityse. Pastar j  sistem  organizuoja 
Lietuvos Respublikos Vyriausyb  (toliau – LRV). 
Lietuvoje dar funkcionuoja region  valdymo sistema, 
kuri neatsiejamai susijusi su pagrindine vietos val-
dymo institucija – apskrities viršininko administraci-
ja. Ji taip pat susijusi su savivaldos sistemos instituci-
jomis. Region  valdymo sistem  galima vadinti kva-
zivaldymo sistema, funkcionuojan ia vientisoje vals-
tyb s teritorijos dalyje (ne administraciniame teritori-
niame vienete). 

Jau kuris laikas vyksta diskusijos apskri i  ir 
region  valdymo pertvarkymo klausimais, kurios 
tai suintensyv ja, tai aprimsta. Šioms problemoms 
spr sti priimtas ne vienas sprendimas. Deja, v -
liau jie tikslinami arba j  vykdymas nukeliamas 
v lesniam laikui. Vienas iš post mi , atgaivinan i  
diskusijas apskri i  valdymo reformavimo klau-

simais, paprastai yra Lietuvos Respublikos Seimo 
(toliau – LRS) rinkimai. Tai pasakytina ir apie 
2008 m. ruden  vykusius LRS rinkimus, v liau 
vykus  valdan iosios koalicijos formavim  ir LRV 
programos rengim  ir tvirtinim .  

Vienas iš svarbiausi  apskri i  valdymo refor-
mavimo klausim  yra jo demokratizavimas. Tai, kad 
valdant apskrit  ir region  tr ksta demokratijos ir at-
sakomyb s, rodo j  nedidelis našas  politik  tiek 
teritoriniu, tiek nacionaliniu lygiais. Ta iau galimos 
vairios apskri i  ir region  valdymo reform  demok-

ratizavimo kryptys. Jos aptartos šio straipsnio auto-
riaus straipsnyje „Region  valdymo reform  kryptys 
Lietuvos Respublikoje“ [25].  

Apskri i  ir region  valdymo pertvarkymas yra 
susij s ir su daugelio kit  problem  sprendimu. Pa-
vyzdžiui, b tina apibr žti apskrities (aukštesniojo 
administracinio teritorinio vieneto) ir regiono (vienti-
sos valstyb s teritorijos dalies) santyk , funkcij  pasi-
skirstym  tarp ši  administracini  teritorini  vienet  
administracij  ir savivaldybi  ir pan. Šiame straips-
nyje analizuojami su apskri i  valdymo pertvarky-
mais susij  klausimai pagrindin  d mes  skiriant ap-
skri i  valdymo demokratizavimui. 
Šio straipsnio tikslas – identifikuoti LR apskri i  

ir region  valdymo transformacij  kryptis po 2008 m. 
rinkim   LRS. Siekiant nustatyti galimas vietos ir 
regiono valdymo transformavimo kryptis, straipsnyje 
analizuojamos LR politini  partij  rinkimin s pro-
gramos, valdan iosios koalicijos sutarties ir penkio-
liktosios LRV veiklos programos nuostatos apie ap-
skri i  ir region  valdym , taip pat siekiama nustatyti 
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LRS, LRV ir Vidaus reikal  ministerijos (toliau – 
VRM) pirmuosius praktinius žingsnius transformuo-
jant apskri i  ir region  valdym .  

Valdan iosios koalicijos politini  partij     
rinkim  program  nuostatos apskri i  ir   
region  valdymo klausimu 

Politini  partij  2008 m. rinkim   LRS pro-
gramos analizuojamos eil s tvarka pagal tai, kiek 
jose vietos skiriama apskri i  ir region  valdymo 
reformai ir kaip detaliai nurodomos ši  reform  
gyvendinimo kryptys. Tuo aspektu keturi  b -

simos valdan iosios koalicijos partij  programos 
akivaizdžiai skiriasi. Viename poliuje yra T vy-
n s S jungos-Lietuvos krikš ioni  demokrat  
(toliau – TS-LKD) programa, kurioje pla iausiai 
ir konkre iausiai apib dinami siekiami apskri i  
ir region  valdymo pertvarkymai, o kitame – pati 
trumpiausia Tautos prisik limo partijos (toliau – 
TPP) programa, kurioje apie tai net neužsimena-
ma. Tarp ši  program  atitinkamai išsid sto Li-
beral  ir centro s jungos (toliau – LICS) ir Lie-
tuvos Respublikos Liberal  s j džio (toliau – 
LRLS) programos. 

TS-LKD partijos rinkim  programos [21] ant-
rosios dalies Valstyb s rekonstrukcija pirmojo sky-
riaus Valstyb s valdymo pertvarka ketvirtajame 
poskyryje Dabartin s valstyb s valdymo sistemos 
ir valstyb s tarnybos problem  sprendimas nurody-
tos šios (beje, jos ir anks iau buvo keliamos) re-
gioniniu lygmeniu atsirandan ios problemos: 

a) nereikalingas mokes i  mok toj  l š  
švaistymas; 

b) atitinkam  valstybinio valdymo funkcij  ir ga-
liojim , finansavimo, reikalingo jiems vykdyti, 
neperdavimas apskri i  viršininkams: 

 centrin ms institucijoms priklausiusi , 
ta iau apskri i  viršininkams perduoti-
n  funkcij  tolesnis palikimas ministe-
rij  ir kit  centrini  institucij  žinioje,  

 centrini  institucij  lygiagretaus regio-
nini  padalini  tinklo suk rimas ir (ar-
ba) tolesnis tokio dubliuojan io tinklo 
k rimas, užuot kai kuri  savo funkcij  
regionin  vykdym  koordinavus su ap-
skri i  viršinink  administracijomis; 

c) iki galo nesubalansuotas funkcij  tarp vie-
tos savivaldos institucij  ir apskri i  admi-
nistracij  pasidalijimas ir vykdymas; tai ne-
retai trukdo konstruktyv  tarpusavio ben-
dradarbiavim  [21, p. 26–27]; 

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

Šios partijos nuomone, viena iš trij  svar-
biausi  kryp i  pertvarkant valstyb s valdymo 
sistem  yra realaus subsidiarumo principo gy-
vendinimas [21, p. 28]. Šio principo gyvendini-
mas glaudžiai susij s su savivaldos ir regionine 
reforma: a) funkcij  perskirstymo ir b) regiono 
valdymo institucij  formavimu. 

Net trijose programos vietose deklaruojama 
nuostata apie apskri i  administracij  funkcij  pe-
rdavim  savivaldyb ms [21, p. 32, 34, 35]. Savi-
valdyb ms turi b ti perduotos visos funkcijos, ku-
rias jos gali vykdyti, kartu su finansiniais resursais. 
Ta iau neperduodamos funkcijos, kurios tiesiogiai 
siejasi su regiono vystymu. Remiantis šia progra-
ma, mažinant apskri i  administracij  vykdomas 
funkcijas, tur t  išlikti tos, kuri  reikia, norint: a) 
vykdyti bendr  viening  nacionalin  politik  atski-
rose srityse; b) apsaugoti pilie ius nuo galimos 
vietos valdžios savival s [21, p. 35]. 

Tos programos antrosios dalies antrojo skyriaus 
Savivaldos reforma – žmogui tarnaujanti vietos val-
džia ketvirtajame poskyryje Region  savivalda ir 
administracin  reforma apibr žtas apskri i  ir regio-
n  valdymo pertvarkymo tikslas - siekti tolesn s eko-
nomin s ir kitokios regionin s pl tros tolygumo ir 
nurodyti numatomus to pertvarkymo b d  ir eig , 
region  skai i  ir regiono valdymo institucijas. 

TS-LKD partijos rinkim  programoje rašant apie 
apskritis ir regionus vartojamos „pertvarkymo“ ir 
„reformos“ s vokos. Apie apskri i  likvidavim  ar 
panaikinim  neužsimenama. Teiginys: „...steng-
damiesi tolygiai pl toti visus regionus pertvarkysime 
apskri i  sistem , negriaudami esamos teritorin s 
strukt ros, bet pirmiausia mažindami j  funkcijas, o 
v liau jas jungdami  stambesnius ekonominius jun-
ginius – regionus” [21, p. 34], leidžia daryti išvad , 
kad apskri i  ir region  pertvarkymas, j  reforma 
tur t  vykti palaipsniui, etapais. Galima nustatyti du 
apskri i  ir region  reformos etapus: iš pradži  maži-
namos apskri i  funkcijos, o po to apskritys jungia-
mos  regionus. Pažym tina, kad ši partija teigia: „pe-
rtvarkysime apskri i  sistem , negriaudami esamos 
teritorin s strukt ros“ [21, p. 35]. Ši nuostata gal t  
reikšti, jog apskritys ir toliau išliks LR administraci-
niu teritoriniu vienetu. Ta iau, atsižvelgiant  tai, kad 
a) antrojo skyriaus ketvirtojo poskyrio pavadinime 
rašoma: „<...> administracin  reforma” [21, p. 34]; 
b) regionai integruos po dvi tris apskritis ir c) apskri-
tys taps „tik regiono padaliniais“, kyla abejoni  d l 
apskrities išlikimo administraciniu teritoriniu vienetu. 
Aiškaus atsakymo  š  klausim  rinkim  programoje 
n ra. Kad ir kaip b t , TS-LKD savo rinkim  pro-
gramoje nepasisako už apskri i  panaikinim . Be to, 
neapibr žtas b simasis apskri i  statusas. 
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Tod l galima daryti prielaid , kad, gyvendinus 
šios partijos numatom  administracin  reform , 
Lietuvos teritorijoje gali b ti sudaryti šie trys vals-
tyb s teritorijos administraciniai vienetai: savival-
dyb s, apskritys ir regionai, atskirai išskiriant ap-
skri i  ir region  teritorijas. Apskritis likt  regiono 
padalinys, apskrities valdymo institucijos tapt  
regiono valdymo institucij  padaliniais. 

TS-LKD partijos rinkim  programoje nurodo-
ma, kad apskritys gal t  b ti integruojamos  4 
stambesnius ekonominius regionus: 

1. Ryt  region : Vilniaus – Utenos apskritys.  
2. Vidurio – Piet  region : Kauno – Alytaus – 

Marijampol s apskritys.  
3. Šiaur s region : Šiauli  – Panev žio apskritys.  
4. Vakar  region : Klaip dos – Telši  – Tau-

rag s apskritys [21, p. 35]. 
Šios programos analiz  sudaro prielaidas nustatyti 

galimas regiono ir jo padalini  – apskri i  valdymo 
institucijas, j  formavimo tvark  ir funkcijas. Regione 
tur t  b ti sudaromos ir veikti šios institucijos: 

a) region  valdžios institucija, 
b) savivaldybi  taryb  nari  suvažiavimas, 
c) regiono viršininkas, 
d) regiono viršininko pavaduotojas, 
e) regiono viršininko administracija. 
Programoje nurodoma, kad kuriam  region  

valdžia tur t  b ti arba demokratiškai renkama 
institucija, t. y. tiesiogiai renkama, arba savivaldy-
bi  taryb  deleguota institucija. 

Programos analiz  rodo, kad TS-LKD dar n ra 
galutinai apsisprendusi d l region  valdžios instituci-
jos sudarymo tvarkos ir paties šios institucijos pava-
dinimo. Ta iau ši partija sitikinusi, kad regionin s 
politikos s kmei užtikrinti reikalingas legitimišku-
mas, esantis demokratiniame mandate [14, p. 39]. 
Šios programos antrojo skyriaus ketvirtojo poskyrio 
pavadinime akcentuojama region  savivalda [21, p. 
34]. Visa tai leidžia teigti, jog regionams planuojama 
suteikti savivaldos teis  ir taip išspr sti savivaldos 
stygiaus regioniniu lygmeniu problem . Vadinasi, 
Lietuvoje tur t  atsirasti dviej  pakop  teritorin s 
savivaldos sistema.  

Pažym tina, jog programoje nedetalizuojama sa-
vivaldybi  taryb  nari  suvažiavimo sud tis ir jo 
sušaukimo tvarka. Ta iau šios institucijos pavadini-
mas rodo, kad suvažiavime tur t  dalyvauti visi re-
gione esan i  savivaldybi  taryb  nariai, o ne j  at-
stovai. Pagal planuojamus sudaryti regionus, šiuose 
suvažiavimuose dalyvaut : Ryt  regione – 374, Vi-
durio – Piet  regione – 474, Šiaur s regione – 373, 
Vakar  regione – 339 savivaldybi  taryb  nariai. 
Svarbiausios savivaldybi  taryb  nari  suvažiavimo 

funkcijas tur t  b ti šios: a) svarbiausi j  regiono 
pl tros klausim  svarstymas; b) regiono viršininko 
rinkimas; c) regiono viršininko pavaduotoj  rinkimas. 
Regiono viršininko administracija tur t  susikon-
centruoti  užimtumo, gyventoj  pajam  ir verslo 
s lyg , nelygyb s mažinim  ir tolyg  regiono vys-
tym . Ji netur t  vykdyti funkcij , susijusi  su gy-
ventoj  poreiki  tenkinimu. Vadinasi, regiono vir-
šininkas b t  vykdomoji regiono institucija. Re-
giono viršininko pavaduotojas vadovaut  regiono 
padaliniui, kuris veikt  buvusios apskrities teritori-
joje. J  rinkt  savivaldybi  taryb  nari  suvažiavi-
mas, kuriam jis ir b t  atsakingas. 

Pateiktoji analiz  rodo, kad TS-LKD partija pa-
siryžusi demokratizuoti region  valdym , suteikiant 
jiems savivaldos teis . Neaišku, kaip apskri i  re-
forma ir region  demokratizavimas bus suderintas 
su Lietuvos Respublikos Konstitucijos [8] nuostata, 
kad „aukštesniuose administraciniuose vienetuose ... 
valdym  organizuoja Vyriausyb “ (123 str. 1 d.). 
Beje, TS-LKD partijos rinkim  programoje teigia-
ma, kad „apskri i  viršininkai negal jo užtikrinti 
Konstitucijoje numatyto valstybinio aukštesni j  
administracini  vienet  valdymo principo“ [21, p. 
27]. Programoje neaiškinama, ar bus kei iama Lie-
tuvos Respublikos Konstitucija [8], nes numatomos 
reformos prieštaraut  Konstitucijos 123 straipsnio 
pirmosios dalies nuostatai. Beje, pagal numatom  
regiono valdymo institucij  veiklos formas, išskyrus 
savivaldybi  taryb  nari  suvažiavim , jos tapa ios 
dabar funkcionuojan ioms apskri i  institucijoms. 
Aišku, skiriasi j  sudarymo tvarka. 

LICS rinkim   LR Seim  programos dalyje Tur-
tingi regionai – turtinga Lietuva nurodoma, kad „Lie-
tuvos regionin  politika turi b ti grindžiama veiks-
mingomis valstyb s, region  ir savivaldybi  ekono-
min s pl tros priemon mis“ [6]. Ekonomin s pl tros 
priemon s neminimos. 
Šios programos dalyje Mažiau valdžios – efek-

tyvi Lietuva nurodomi sipareigojimai viešojo ad-
ministravimo sektoriuje, tarp j  sipareigojimai 
apskri i  reformos srityje. Nurodoma, kad savival-
dyb ms turi b ti perduotos apskri i  funkcijos, 
išskyrus tik regionini  projekt  koordinavim . Re-
gionini  projekt  koordinavimas paliekamas ap-
skritims. Vadinasi, galima teigti, jog ši partija ne-
pasisako už apskri i  panaikinim . Toliau nuro-
domas sipareigojimas „vykdyti apskri i  funkcij  
ir strukt r  reform “ [6]. ia dar kart  pakartotas, 
tik bendresne forma (nenurodyta, kam perduoti 
apskri i  funkcijas), teiginys apie apskri i  funkci-
j  perdavim . Šioje programos dalyje nurodomas ir 
vienos konkre ios funkcijos – žem s nuosavyb s ir 



 

 93

žem tvarkos klausimai – perdavimas savivaldy-
b ms. Užsimenant, kad tur t  b ti vykdoma ir ap-
skri i  valdymo strukt r  reforma, jos turinys pro-
gramoje neatskleidžiamas. Šioje programos dalyje 
s voka „regionas“ visiškai neminima. 

LRLS rinkim  programoje [9] s vokos „regio-
nas“, „regiono institucijos“ neminimos, o s voka 
„apskritis“ pamin ta vien  kart . Programos dalies 
Veiksmingas viešasis administravimas penktajame 
skyriuje Savivaldai ir bendruomen ms suteiksime 
galios yra vienintel  nuostata apie apskritis: „Pa-

naikinsime apskritis, j  funkcijas perduosime savi-
valdyb ms“. Taip LRLS aiškiai pasisako už apskri-
i  panaikinim . Visos apskri i  funkcijos tur t  

b ti perduotos savivaldyb ms. Numatoma apskri-
i  panaikinimo tvarka neatskleista. 

Politini  partij  program  analiz  rodo, kad 
TS-LKD, LICS ir LRLS pasiryžusios vykdyti 
gana radikalias apskri i  ir region  reformas (žr. 
1 lentel ). Šios trys partijos vieningai sutaria d l 
kai kuri  apskri i  administracij  funkcij  perda-
vimo savivaldyb ms. 

1 lentel . Politini  partij  rinkim   LRS 2008 m. program  nuostatos d l apskri i  ir region  
valdymo refor  

Poli-
tin s 
parti-

jos 

Institucijos, kurioms 
si loma perduoti ap-

skri i  administracij  
funkcijas 

Apskri-
i  li-

kimas 

Apskri-
i  ir 

region  
skai ius

Apskri i  ir region   
institucijos 

Apskri i  
ir region  
valdymo 

institucij  
sudarymas 

Apskri-
i  ir 

region  
savivalda 

TS – 
LKD 

Savivaldyb ms, regio-
nams, valstyb s val-
džios institucijoms 

Lieka 
(regiono 
padali-
nys) 

4 Region  valdžios instituci-
ja, savival-dybi  taryb  
nari  suvažiavimas, regiono 
viršininkas, regiono virši-
ninko pavaduotojas, regio-
no viršininko administracija 

Rinkimai 
arba dele-
gavimas 

Region  
savivalda 
(netiesio-
giai) 

LICS Savivaldyb ms, išsky-
rus regionini  projekt  
koordinavim  

Lieka – Apskri i  strukt r  reforma – – 

LRLS Savivaldyb ms Naiki-
namos 

– – – – 

TPP – – – – – – 
LSDP Racionalus funkcij  pa-

skirstymas teritorin ms 
valstybin ms administ-
ravimo institucijoms ir 
staigoms bei teritori-

n ms savivaldyb ms 

Lieka – Regioninio vystymo taryba Demokrati-
nio valdy-
mo princi-
p  diegi-
mas apskri-
tyse 

– 

KDP+J Savivaldyb ms Naiki-
namos  

– – – – 

PTIT – Naiki-
namos 

4 
(kraš-

tai) 

– – Region  
savivalda 
(netiesio-
giai) 

LLRA Savivaldyb ms Lieka – – – – 

 
TS-LKD ir LICS pasisako už apskri i  išsaugo-

jim . Jos abi taip pat sutinka, jog turi b ti vykdoma 
apskri i  ir region  valdymo institucij  reforma. 
LRLS teigia, kad apskritys turi b ti panaikintos. 
Apie regionus ir j  valdym  rašoma tik TS-LKD 

rinkim  programoje. Ši partija vienintel  savo pro-
gramoje deklaruoja region  savivald . Ji taip pat 
vienintel  savo programoje nurodo, kokios tur t  
b ti apskrities ir regiono valdymo institucijos ir j  
sudarymo forma. 
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Apskri i  ir region  valdymo problema        
opozicini  politini  partij  rinkim  programose 

Lietuvos socialdemokrat  partijos (toliau – LSDP) 
rinkim   LRS programoje [13] du kartus pakartota 
nuostata apie išskirtin  d mes  regioninei politikai.  

LSDP nuostatos apie apskri i  ir region  val-
dymo reformas išd stytos programos dalies Valsty-
b s valdymas ir savivalda skyriuje Viešojo valdy-
mo tobulinimas ir region  pl tros politikos gyven-
dinimas. Pradžioje nurodomas bendras partijos 
tikslas valstyb s valdymo srityje: tobulinti valsty-
b s valdym , užtikrinti valstyb s valdymo efekty-
vum  [13]. Po to vardijami pagrindiniai nacionali-
n s region  vystymo politikos tikslai. LSDP sipa-
reigoja siekti ši  tiksl : 

a) mažinti ekonominius ir socialinius sri i  
vystymosi skirtumus;  

b) skatinti pl tr  problemin se teritorijose;  
c) traukti vietos savivaldybes  nacionalin s 

region  pl tros politikos formavim  ir gy-
vendinim ;  

d) tinkamai koordinuoti nacionalin s region  
pl tros politikos priemones su regionine ES 
politika. 

LSDP rinkim  programoje išryškintos šios ap-
skri i  ir region  valdymo pertvarkym  kryptis:  

1. Racionaliai paskirstyti funkcijas tarp centri-
ni  ir teritorini  valstybini  administravimo insti-
tucij  ir staig  bei teritorini  savivaldybi . Pažy-
m tina, jog vartojamas bendras terminas – „terito-
rin s valstybin s administravimo institucijos“. Jis 
apima ir apskri i  valdymo institucijas. Atskirame 
punkte nurodomas vienos konkre ios funkcijos 
perdavimo atvejis: Vyriausyb s atstovams tur t  
b ti perduodama dalis valstybin s prieži ros (kont-
rol s) funkcij , kurias šiuo metu atlieka apskri i  
viršininkai ir j  administracijos.  

2. Didinti regionin s pl tros taryb  vaidmen . 
Šis vaidmuo tur t  b ti didinamas: a) sprendžiant 
gyventojams aktualius regionin s reikšm s klausi-
mus; b) gyvendinant nacionalin  region  pl tros 
politik ; c) ple iant galiojimus, planuojant ir ad-
ministruojant Europos S jungos (toliau – ES) 
strukt rin  param . Tai galima vertinti ir kaip re-
gionin s pl tros taryb  kompetencijos nustatym .  

3. Laipsniškas demokratinio valdymo princip  
diegimas apskrityse. Programoje ši bendro pob -
džio nuostata nedetalizuojama. Žodžio „laipsniš-
kas“ vartojimas leidžia nedviprasmiškai teigti, jog 
greit , staigi  poky i  apskri i  valdyme nebus. 
Nors ir nedetalizuojami demokratinio valdymo 
principai, jie pirmiausia turb t sietini su apskrities 

atstovaujam ja institucija ir jos formavimo tvarka – 
rinkimais. 

4. Sudaryti kelis stambesnius funkcinius regio-
nus. Juose tur t  b ti: a) kuriamos regionin s ino-
vacin s sistemos ir b) s kmingiau pl tojamas to 
regiono tradicinis smulkusis ir vidutinis verslas. 
Reikia pasteb ti, kad nuostata apie stambesnius 
funkcinius regionus nedetalizuojama. 

Pagal LSDP program , ši partija nesirengia da-
ryti radikali  pakeitim  apskri i  ir region  val-
dyme. Tur t  išlikti dabar esan ios apskritys ir 
regionai, juose funkcionuojan ios institucijos ir tik 
papildomai sudaryti funkciniai regionai. Pažym ti-
na, jog programoje net nevartojamas terminas „re-
forma“, kai rašoma apie apskritis ir regionus. 

Koalicijos „Darbo partija + jaunimas“ (toliau 
– KDP+J) rinkim   LRS programos [5] vadin je 
dalyje, kurioje apib dinama „bendra situacija šaly-
je“, išsakomas kritiškas poži ris  vykdom  regio-
nin  politik  ir vietos valdym  apskrityse. Progra-
moje yra šie du teiginiai: 

a) „nepakankamai vykdoma region  socialini  ir 
ekonomini  skirtum  mažinimo programa“, 

b) „apskri i  administracijos nepagerino admi-
nistracinio valdymo, o tik sudar  papildomas 
problemas Lietuvos gyventojams“ [5].  

KDP+J rinkim   programoje administracin  
teritorin  reforma neminima. Šios programos daly-
je Valstyb s valdymas, regionin  politika ir savi-
valda pateikiami šie si lymai:  

1. Panaikinti apskri i  viršininko administra-
cijas (neaišku, ar tai reškia ir apskri i  pa-
naikinim ).  

2. Parengti ir vykdyti regionin s politikos re-
form .  

KDP+J, kaip ir daugelio kit  partij , programo-
je yra nuostata apie funkcij  perskirstym . Nuro-
doma, kad savivaldyb ms tur t  b ti perduodamos 
funkcijos, susijusios su savivaldyb s gyventoj  
poreiki  tenkinimu žem s ir mišk  kio, žem tvar-
kos, švietimo, socialin s apsaugos, viešosios tvar-
kos palaikymo, sveikatos prieži ros, kult ros ir 
kult ros paveldo prieži ros ir kitose srityse. Nors 
programoje  neminima, kas tas funkcijas tur t  
perduoti, atsižvelgiant  tai, kad si loma panaikinti, 
galima daryti prielaid , kad tai tur t  b ti apskri i  
viršininko administracijos.  

Partijos Tvarka ir teisingumas (toliau – PTIT) 
rinkim   LRS programos [15] dalyje Valstyb  yra 
si lymas panaikinti apskritis kaip atskir  teritorin  
vienet . Šioje nuostatoje vienintel  kart  programoje 
pamin tas apskrities pavadinimas. PTIT programos 
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dalyje Savivalda rašoma tik apie regionus, o apie j  
valdym  visiškai neužsimenama. Regionus si loma 
vadinti kraštais. Jie tur t  tapti „pagrindiniais šalies 
kio pl tros, švietimo ir tradicin s kult ros saugojimo 

ir raidos centrais, aktyviai dalyvaujan iais Europos 
S jungos regionin se programose“ [15]. PTIT rinki-
m  programoje apie tai, kad regionams b t  suteikta 
savivaldos teis  tiesiogiai nerašoma. Ta iau tai, kad 
nuostatos apie regionus yra programos dalyje, pava-
dintoje Savivalda, galima daryti prielaid , jog ši parti-
ja pasisako už region  savivald . PTIT programoje 
yra nurodytas region  (krašt ) skai ius. Si loma tei-
sinti keturis regionus (kraštus): a) Žemaitij , b) Aukš-
taitij , c) Dz kij  ir d) Suvalkij . 

Lietuvos lenk  rinkim  akcijos (toliau – LLRA) 
rinkim  programos [7] dviejose vietose nurodoma, 
kad siekiama išsaugoti egzistuojant  valstyb s terito-
rijos administracin  suskirstym . Programos dalyje, 
pavadintoje Savivalda ir administracin  reforma, 
nurodoma, kad „bet kurie teritoriniai administraci-
niai pakeitimai galimi tik vykus referendumui šiuo 
klausimu“ [7], o dalyje Tautiniai santykiai teigiama, 
kad „nauji administraciniai vienetai gali b ti suda-
romi tik vietos gyventojams bei j  atstovams suti-
kus“ [7]. Siekis išsaugoti esan i  administracin  
teritorin  strukt r  grindžiamas ne racionalaus val-
dymo b tinumu, tradicij  išsaugojimo argumentais 
ar pan., o LLRA sipareigojimu rink jams, kad „is-
toriškai susiformavusi kompaktiškai Vilniaus krašte 
gyvenanti lenk  bendruomen  negali b ti centrin s 
valdžios skaidoma bei skirstoma“ [7].  

LLRA rinkim  programoje taip pat yra nuostata 
apie kai kuri  apskri i  viršinink  administracij  
funkcij  perdavim  savivaldyb ms. Antai progra-
moje rašoma, kad „savivaldyb s pasirengusios pe-
rimti žem tvark , mokes i  administravim  bei 
kitas apskritims dirbtinai atiduotas funkcijas“ [7]. 
Apie funkcij  žem tvarkos srityje gr žinim  savi-
valdyb ms minima ir programos dalyje Žem s kis. 

Apibendrinus opozicini  politini  partij  rin-
kim  program  analiz s rezultatus (žr. 1 lentel ), 
galima teigti, kad LSDP ir LLRA pasisako už ap-
skri i  išsaugojim , PTIT si lo naikinti apskritis, o 
KDP+J – naikinti apskri i  viršininko administra-
cijas. Iš opozicini  partij  vienintel  LSDP aiškiai 
deklaruoja nuostat  apie apskri i  valdymo demok-
ratizavim , netiesiogiai išreiškia toki  nuostat  ir 
PTIT. Ši j  nuostata iš esm s sutampa su TS-LKD 
nuostata apie region  savivald . Kitos dvi opozici-
n s partijos apie apskrities ir regiono savivald  ar 
valdymo demokratizavim  savo programose nera-
šo. KDP+J, PTIT ir LLRA programose n ra nuo-
stat  apie apskri i  ir region  valdymo institucij  

reformavim . Kaip ir valdan iosios partijos, opozi-
cin s partijos vienokia ar kitokia forma pasisako už 
dalies apskri i  funkcij  perdavim  savivaldy-
b ms. Tik TS-LKD ir PTIT savo programose nuro-
do region  (krašt ) skai i  – 4. 

Apskritys ir regionai Permain  koalicijos 
sutartyje 

TS-LKD, TPP, LRLS ir LICS po eilini  Seimo 
rinkim  2008 m. lapkri io 17 d. sudar  Permain  
koalicijos sutart  [18]. Jos tre iojoje dalyje nurodyta, 
kad min tos partijos „tariasi d l esmini  valstybin s 
valdžios institucij  pertvarkym “ [18]. Ši  nuostat  
detalizuoja sutarties priedai: Permain  koalicijos su-
tarties priedas Nr. 3: Koalicijos susitarimas d l mi-
nisterij  sistemos ir j  valdymo pertvarkos [17] ir 
Permain  koalicijos sutarties priedas Nr. 8: Koalici-
jos susitarimas d l apskri i  reformos (toliau – Susi-
tarimas d l apskri i  reformos) [16]. 

Tai, kad koalicijos sutarties atskirame priede 
išd stytos apskri i  reformos nuostatos, aiškiai 
parodo TS-LKD, TPP, LRLS ir LICS prioritetus 
pertvarkant valstyb s valdžios institucijas.  

Susitarimo d l apskri i  reformos [16] analiz  
sudaro prielaidas nustatyti numatomos apskri i  val-
dymo reformos b d , tiksl , termin , etapus ir j  ter-
minus bei turin , apskri i  (b sim j  region ) skai-
i . Pagal š  susitarim  apskri i  valdymo sistema 

tur t  b ti reformuojama reorganizacijos b du. Pa-
grindinis reorganizavimo tikslas – apskri i  valdym  
pertvarkyti  europiniais principais paremt  region  
valdym . Numatoma, kad reorganizacija tur t  b ti 
pradedama nedelsiant ir baigiama iki ateinan i  savi-
valdos rinkim , kurie vyks 2011 m.  

Susitarime aiškiai išd stytos šios principin s 
nuostatos: 

a) visos apskritys yra reorganizuojamos; 
b) Lietuvoje veiks ne daugiau kaip 5 apskritys; 
c) apskri i  reorganizacija bus baigta iki arti-

miausi  savivaldos rinkim  2011 m.; 
d) apskri i  valdymas bus pakeistas  europie-

tišk  region  valdym .  
Ta iau apskri i  reformos turinys Susitarime 

tik iš dalies atskleidžiamas. Kaip min ta, pagrindi-
nis reformos tikslas – gyvendinti europiniais prin-
cipais paremt  region  valdym . Ta iau Susitarime 
europietiško region  valdymo turinys neatskleidžia-
mas. Nuostat  d l europietiško region  valdymo n ra 
ir koalicij  sudariusi  partij  rinkim  programose, ir 
LRV veiklos programoje [10].  

Aiškiai neapibr žtas ir apskri i  bei region  tar-
pusavio ryšys. Permain  koalicijos sutarties [18] 
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aštuntojo priedo pavadinimas Koalicijos susitarimas 
d l apskri i  reformos suponuoja, kad bus vykdoma 
apskri i  reforma. Ta iau šio priedo tekste vartoja-
mos „apskri i  valdymo“, „region  valdymo“, „re-
gion  darini “, „apskri i  darini “ s vokos. Jo pir-
mojoje dalyje teigiama, kad apskri i  valdymas pe-
rtvarkomas  region  valdym . Antrosios dalies „a“ 
punkte rašoma: „nuo 2009 m. liepos 1 d. Lietuvoje 
veiks 4-5 apskritys (b simieji regionai), kurios pra-
d s veikti po artimiausi  savivaldos rinkim  2011 
metais [16]. Tod l kyla klausimai: Ar apskritys re-
organizuojamos  regionus? Ar bus siekiama panai-
kinti apskrities kaip aukštesniojo administracinio 
vieneto, kuriame valdym  organizuoja Vyriausyb , 
status ? Ar išliks apskrities – LR teritorijos admi-
nistracinio vieneto pavadinimas? Gal šis pavadini-
mas bus pakeistas regiono pavadinimu? Lieka ne-
aišku, kaip keisis regiono ir jo institucij  statusas. 
Šiais klausimais didesnio aiškumo suteikia tik tre-
iosios dalies nuostata apie skiriamus apskri i  va-

dovus. Tai vienintel  institucija, minima Susitarime 
d l apskri i  reformos [16], ta iau pagal LRV veik-
los program , jos turi nelikti. 

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

1. Seime priimtas Apskri i  reorganizavimo sta-
tymas, kuriuo tur t  b ti teisinta, kad  „nuo 2009 m. 
liepos 1 d. Lietuvoje veiks 4-5 apskritys“, t. y. tur s 
b ti nurodytas apskri i  skai ius. Apskri i  skai ius 
tur jo b ti patikslintas iki 2008 m. gruodžio 10 d.  

2. Atliktas nuoseklus apskri i  funkcij  auditas 
ir ši  funkcij  perskirstymas, laikantis principin s 
nuostatos, kad tai, ko netvarko Vyriausyb , tvarko 
savivaldyb s, o ne tarpiniai region  ar apskri i  
dariniai. Šis principas buvo tvirtintas TS-LKD 
rinkim  programoje. Šie darbai tur t  b ti atlikti 
iki 2009 m. liepos 1 d.  

3. Parengtas tikslus grafikas, pagal kur  iki 
2010 m. sausio 1 d tur t  b ti perskirstytos tos da-
bar vykdomos apskri i  funkcijos, kuri  nebus 
sp ta perskirstyti iki 2009 m. liepos 1 d. Tai taip 
pat tur t  b ti atlikta iki 2009 m. liepos 1 d. 

4. Parengtas statymas, kuris nustatys, kaip ap-
skri i  valdymas bus pakeistas  europietišk  re-
gion  valdym . Toks statymas taip pat tur t  b ti 
parengtas  iki 2009 m. liepos 1 d. 

Antrasis etapas, kurio pavadinimas nenurodytas, 
tur t  trukti nuo 2009 m. liepos 1 d. iki 2010 m. sau-
sio 1 d. Šiuo laikotarpiu tur t  b ti perskirstytos tos 

dabar vykdomos apskri i  funkcijos, kuri  nebus 
sp ta perskirstyti iki 2009 m. liepos 1 d. 

Kiti etapai Susitarime nenurodyti, nors apskri-
i  valdymas turi b ti baigtas pertvarkyti iki arti-

miausi  savivaldos rinkim  2011 m. 
Koalicijos partneriai apskri i  reform  buvo 

pasireng  prad ti nedelsiant. Per 24 dienas buvo 
planuota priimti Apskri i  reorganizavimo staty-
m . Jis nepriimtas. Kad Susitarime numatyti termi-
nai gyvendinti apskri i  valdymo reformas yra 
nepamatuoti, galima spr sti iš koalicijos partneri  
partij  program  nuostat  apskri i  ir region  re-
formos klausimais. Jose galima žvelgti bendr  
partij  nuostat  d l apskri i  / region  valdymo 
reformos b tinumo, aktualumo, bet pa ios refor-
mos turinys programose n ra aiškiai nurodytas, gal 
išskyrus TS-LKD rinkim  program . 

Susitarime d l apskri i  reformos [16] n ra nuo-
stat  apie apskri i  ir region  savivald  ar j  valdymo 
demokratizavim . Šio Susitarimo tre ios dalies nuosta-
ta „nauji apskri i  vadovai skiriami  pareigas...“ [16] 
prieštarauja TS-LKD rinkim  programoje deklaruoja-
mam teiginiui apie region  savivald  [21, p. 34].  

Suprantama, kad sutartyje d l koalicijos suda-
rymo ir jos trumpame aštuntajame priede numaty-
tos tik esmin s, principin s apskri i  reformos gai-
r s, tod l gal ir nereik t  tik tis išsamaus reformos 
aprašymo. Jis tur t  b ti nurodytas kituose doku-
mentuose, pavyzdžiui, LRV programoje. 

Apskri i  ir region  valdymo pertvarkymo nuo-
statos penkioliktosios LRV veiklos programoje 

2008 m. gruodžio 9 d. Seimo patvirtintoje Pen-
kioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausyb s veiklos 
programoje [10] permainos valstyb s valdymo srityje 
išd stytos šios programos tre iojoje dalyje Septyni  
esmini  permain  2008–2009 metais planai ir ketvir-
tojoje dalyje Vyriausyb s 2008–2012 met  veiklos 
strategijos pagrindin s nuostatos. Pastarojoje pro-
gramos dalyje išd stytos ir apskri i  bei region  re-
formos pagrindin s nuostatos. 

LRV veiklos programoje užfiksuoti šie Vy-
riausyb s sipareigojimai valstyb s valdymo pe-
rtvarkos srityje: 

a) parengti ir gyvendinti nauj  valstyb s val-
dymo sistemos modelio koncepcij , kuri: 
 b t  adekvati esamai situacijai, 
 atitikt  strateginius valstyb s ir LRV 

politinius prioritetus,  
 b t  orientuota  rezultatus ir vartotoj ;  

b) tobulinti atskiras valstyb s valdymo siste-
mos posistemes ar atskiras jos dalis; 
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c) tobulinti valdymo institucij  sistemos san-
dar  ir modernizuoti j  vidaus strukt r ; 

d) spr sti klausimus, kylan ius d l institucij  
vietos valdymo sistemoje ir j  funkcij  api-
br žimo [10]. 

Min tos bendros valstyb s valdymo pertvar-
kos nuostatos taikytinos ir apskri i  bei region  
valdymo reformai. Be j , LRV veiklos programo-
je yra speciali  apskri i  ir region  valdymo re-
formai gyvendinti skirt  nuostat  (žr. 2 lentel ). 

2 lentel . Penkioliktosios LRV veiklos programos ir valdan iosios koalicijos politini  partij  rin-
kim  program  nuostatos apie apskri i  ir region  reform  

Penkioliktosios LRV veiklos programos nuostatos 
 Panaikinamos apskritys. 
 kuriami regionai. 
 Apskri i  funkcijos perduodamos savivaldyb ms. 
 Paliekamos regionams atstovaujan ios region  pl tros tarybos. 
 Region  valdymo institucijos sudaromos laikantis delegavimo princip  iš savivaldybi  taryb  nari . 
 Tobulinama LR administracin  teritorin  strukt ra: regionai – NUTS 2. 

Valdan iosios koalicijos politini  partij  rinkim  program  nuostatos 
TS-LKD LICS LRLS TPP 

 Apskritys tampa regiono padaliniais. 
 Savivaldyb ms, regionams, valstyb s valdžios institu-

cijoms perduodamos apskri i  funkcijos. 
 Regione sudaromos ir veikia region  valdžios institu-

cija, savivaldybi  taryb  nari  suvažiavimas, regiono 
viršininkas, regiono viršininko pavaduotojas, regiono 
viršininko administracija. 

 Region  valdžia turi b ti arba demokratiškai renkama, 
arba savivaldybi  taryb  deleguota institucija. 

 Apskritys „gal t  b ti“ integruojamos  4 regionus. 

 Vykdoma ap-
skri i  strukt -
r  reforma. 

 Savivaldyb ms 
perduodamos 
apskri i  funk-
cijos, išskyrus 
regionini  pro-
jekt  koordina-
vim . 

 Panaikina-
mos apskri-
tys  

 Apskri i  
funkcijos 
perduoda-
mos savi-
valdyb ms. 

– 

 
LRV veiklos programos tre iojoje dalyje svar-

biausi darbai valstyb s valdymo pertvarkos srityje 
2009 m. sugrupuoti  šias keturias grupes: 

1. Strateginio planavimo sistemos pertvarka. 
2. Teritorinio valdymo pertvarka (joje ketu-

riais punktais išd stytos nuostatos d l ap-
skri i  ir region  reformos). 

3. Ministerij  sistemos ir valdymo pertvarka. 
4. Savivaldos pertvarka [10]. 
LRV sipareigoja gyvendinti Permain  koalici-

jos sutarties [18] aštunt j  pried  Susitarim  d l 
apskri i  reformos [16]. Vadinasi, šis sutarties 
priedas yra LRV veiklos programos sud tin  dalis. 

Galima teigti, kad per 2009 m. LRV turi pasi-
rengti teritorinio valdymo arba konkre iai ap-
skri i  ir region  pertvarkai. Tai yra turi b ti 
priimti šiai pertvarkai gyvendinti reikalingi tei-
s s aktai. LRV veiklos programoje konkre iai 
nurodoma, kad per 2009 m. turi b ti: a) sukuria-
mi pagrindai b simai Lietuvos region  valdymo 
strukt rai; b) tobulinamas Lietuvos Respublikos 
teritorinis valdymas; c) parengiamas reform  
paketas, leisiantis po 2013 m. pertvarkyti Lietu-

vos teritorin  statistin  strukt r  ir suformuoti 
regionus, atitinkan ius ES teritorini  statistini  
vienet  nomenklat ros antr j  lyg  (NUTS 2); d) 
parengiamas apskri i  atliekam  funkcij  pe-
rskirstymo modelis: funkcijos, kurios gali b ti 
gyvendinamos vietos lygiu, perduodamos savi-

valdyb ms, o valstyb  išlaiko tik funkcijas, kuri  
reikia norint vykdyti bendr j  nacionalin  politi-
k  atskirose srityse [10]. 

LRV veiklos programos teigin , kad turi b ti su-
formuoti regionai, atitinkantys ES teritorini  statisti-
ni  vienet  nomenklat ros antr j  lyg  (NUTS1 2) 
[10], galima vertinti kaip tam tikr  Susitarimo d l 
apskri i  reformos [16] nuostatos apie „europiniais 
principais paremt  region  valdym “ konkretinam . 

Trij  lygi  NUTS region  sistemoje Lietuvos 
apskritys priklauso NUTS 3 lygiui. Norint, kad 
Lietuvos apskritys ar regionai priklausyt  NUTS 2 
lygiui, jose tur t  gyventi nuo 800 t kst. iki 3 mln. 
gyventoj  [1]. Vadinasi, Lietuvoje galima sufor-

                                                 
1 NUTS – Teritorini  statistini  vienet  nomenklat ra 
(angl. The Nomenclature of Territorial Units for Statistics). 
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muoti daugiausia 4 administracinius vienetus, ati-
tinkan ius NUTS 2 lyg . 

Lyginant Susitarimo d l apskri i  reformos 
[16] vykdymo terminus su Penkioliktosios LRV 
veiklos programoje [10] nurodytais terminais, ga-
lima pasteb ti, jog pastarojoje jie yra nukeliami 
toliau. Pavyzdžiui, daugumos priemoni , kuri  
gyvendinimo terminas Susitarime buvo numatytas 

2011 m., Vyriausyb s programoje nukeliamas  
2013 m. Tai rodo, kad apskri i  reforma nukeliama 
v lesniam laikui.  

Be jau min to apskri i  reorganizacijos tikslo, 
nurodyto Susitarime d l apskri i  reformos [16], 
LRV veiklos programoje nurodomas ir kitas terito-
rinio valdymo pertvarkos tikslas – pertvarkyti Lie-
tuvos teritorin  statistin  strukt r . Tai susij  su 
region , atitinkan i  NUTS 2 lyg  suformavimu. 
Galima teigti, kad šie du tikslai vienas kitam ne-
prieštarauja. Antrasis tikslas papildo pirm j , kuris 
daug platesnis. 

LRV veiklos programoje aiškiai ir nedviprasmiš-
kai nurodoma, kad apskritys bus panaikintos [10, p. 
9]. Susitarime d l apskri i  reformos [13] dar buvo 
tam tikr  neaiškum  d l apskri i  likimo. Tiksliau – 
nenurodoma, kad apskritys naikinamos. LRV veiklos 
programoje šio neaiškumo nebelieka. Antra vertus, 
tarp ši  dokument  yra tam tikras prieštaravimas. 
Susitarime rašoma apie apskri i  reorganizavim  (1–
2 d.), o ne likvidavim  ar panaikinim , kaip tai nuro-
dyta LRV veiklos programoje. Programoje kalbama 
apie apskri i  panaikinim   ir kaip administracini  
teritorini  vienet , ir kaip vietinio valdymo sistemos 
aukštesn s pakopos vienetuose (apskrityse), kurios 
institucija yra apskrities viršininkas. Vadinasi, šioje 
programoje užfiksuota LRCS rinkim  programos 
nuostata d l apskri i  panaikinimo. Kaip min ta, TS-
LKD ir LRLS rinkim  programose šios nuostatos 
nebuvo (žr. 2 lentel ). 

D l region  valdymo LRV veiklos programoje 
užfiksuotos šios nuostatos: 

1. Paliekamos regionams atstovaujan ios re-
gion  pl tros tarybos [10, p. 21] (jos jau funkcio-
nuoja nuo 2002 m.).  

2. Region  valdymo institucijos nuo 2011 m. 
bus sudaromos laikantis delegavimo princip  iš savi-
valdybi  taryb  nari  [10, p. 22]. Vadinasi, norima 
išpl sti delegavimo principo taikym  sudarant regio-
no valdymo institucijas, nes šis principas taikomas 
nuo 2002 m. sudarant region  pl tros tarybas. Regio-
n  pl tros tarybas galima apib dinti „kaip valdžios 
paribyje esant  darin “ [19, p. 179]. Jos tur t  gauti 
nauj  demokratin  teis tum  [3, p. 646]. Tiesa, savi-
valdybi  taryb  deleguoti j  nariai ir dabar sudaro 

daugum  region  pl tros tarybos nari , išskyrus ap-
skrities viršinink  ir iš dalies merus. Merai, nors ir 
renkami tarybos nari , bet  region  pl tros tarybas 
patenka pagal pareigas.  

LRV programoje apsispr sta d l region  valdymo 
institucij  sudarymo taikant delegavimo princip , nes 
TS-LKD rinkim  programoje dar buvo nurodyta ir 
kita alternatyva – rinkimai (žr. 2 lentel ). 

LRV veiklos programa aiškiai neatsako  klau-
sim , ar bus sukurta dviej  pakop  teritorin  savi-
valdos sistema, nes programoje vienur nurodoma, 
kad region  valdymo institucijos, t. y. ir atstovau-
jamosios, ir vykdomosios, sudaromos laikantis de-
legavimo princip  iš savivaldybi  taryb  nari , o 
kitur rašoma apie regiono valdym , o ne savivald   

LRS ir VRM veikla apskri i  ir region       
reformos srityje 

Naujosios kadencijos Seimas pirmaisiais savo 
veiklos m nesiais joki  dokument , susiet  su ap-
skri i  reforma, nepareng  ir nepri m . 2009 m. 
sausio 21 d. LRS Valstyb s valdymo ir savivaldy-
bi  komitetas sureng  išvažiuojam j  pos d  
M. Romerio universitete, kurio metu aptar  Lietu-
vos region  valdymo ir valstyb s tarnybos sistemos 
teisinio reglamentavimo perspektyvas [11].  

Vidaus reikal  ministerijos 2009 m. veiklos 
priemoni  plane [12], gyvendinant Vidin s savi-
valdybi  decentralizacijos koncepcijos gyvendini-
mo 2007–2010 met  priemoni  plan  [23], numa-
tyta iki 2009 m. rugs jo 30 d. parengti ir LRV pa-
teikti Apskrities valdymo statymo pakeitimo sta-
tymo projekt . 

2009 m. sausio 22 d. VRM vadov  ir savival-
dybi  mer  susitikime, be kit  klausim , aptartas ir 
pasirengimas teritorinei reformai. Ministras nuro-
d , kad, gyvendinant LRV programoje numatyt  
teritorinio valdymo pertvark , bus parengtas ap-
skri i  atliekam  funkcij  perskirstymo modelis, 
savivaldyb ms perduotos funkcijos, kurios gali b ti 
gyvendinamos vietos lygiu. Valstyb  išlaikys tik 

tas funkcijas, kuri  reikia vykdant bendr j  nacio-
nalin  politik  atskirose srityse ir užtikrinant vals-
tybin  prieži r . Apskritys bus panaikintos k rus 
regionus ir apskri i  funkcijas perdavus savivaldy-
b ms bei vertinus sipareigojimus ES [24].  

Atsižvelgus LRS ir VRM veikl  apskri i  ir re-
gion  valdymo srityje, galima daryti išvad , kad 
šiuo metu politikai ir valstyb s tarnautojai dar tik 
siekia išsiaiškinti galimas apskri i  panaikinimo ir 
region  valdymo reform  kryptis, b dus, j  galim  
turin . Nesvarbu net ir tai, kad, anot A. Bakavecko, 
„dar prieš steigiant apskritis (1994 m.) buvo suabe-
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jota j  reikalingumu“ [2, p. 211], „apskri i  stei-
gimas tikslingumo poži riu suk l  daug gin  vi-
suomen je ir tarp specialist “ [2, p. 207]. Pabr žti-
na, kad, net ir pra jus pusantro dešimtme io nuo 
šios „problemiškos“ institucijos steigimo, vis dar 
n ra susitarta d l jos likimo. Galima rasti svari  
paaiškinim , kod l reformos šioje srityje vykdo-
mos ne taip greitai, kaip numatyta Susitarime d l 
apskri i  reformos [13], kuri yra ir LRV veiklos 
programos sud tin  dalis: kriz s veikimo plano 
rengimas, biudžeto tvirtinimas, mokes i  sistemos 
reforma ir kt. D l to apskri i  ir region  valdymo 
reformos pradžia bus uždelsta.  

Išvados 

1. Visos  LRS po 2008 m. rinkim  patekusios 
politin s partijos, išskyrus TPP, rinkim  programo-
se daugiau ar mažiau d mesio skyr  apskri i  / 
region  valdymo transformavimo klausimams. Ši  
problem  sprendimui skiriamas d mesys ir valdan-
iosios koalicijos sutartyje, ir penkioliktosios LRV 

veiklos programoje. Visiems min tiems dokumen-
tams b dinga tai, kad nuostatos apie apskri i  / 
region  valdymo reformas yra bendro pob džio, 
fragmentiškos, neišsamios, nekonkre ios, dažnai 
joms tr ksta aiškumo. 

2. Politini  partij  programose, koalicijos sutar-
tyje ir LRV veiklos programoje sprendžiamos ap-
skri i  likimo (naikinti ar reformuoti), apskrities ir 
regiono tarpusavio santyki , apskri i  / region  
skai iaus, apskri i  / region  savivaldos (valdymo 
demokratizavimo), apskri i  / region  valdymo 
institucij  ir j  sudarymo tvarkos, apskri i  funkci-
j  perdavimo savivaldyb ms problemos. 

3.  valdan i j  koalicij  einan i  TS-LKD ir 
LICS rinkim  programose netiesiogiai pasisakoma už 
apskri i  išsaugojim , o LRLS si l  apskritis naikin-
ti. Opozicin  LSDP ir LLRA rinkim  programoje 
pasisak  už apskri i  išsaugojim . PTIT nurod , kad 
apskritis reikia naikinti, o KDP+J si l  panaikinti 
apskrities viršininko administracij . Partijos, nepasi-
sakiusios už apskri i  panaikinim , kartu nurod , kad 
j  valdymas turi b ti reformuojamas. Jeigu koalicijos 
sutartyje dar konkre iai nekalbama apie apskri i  
naikinim , tai LRV programoje aiškiai nurodyta, kad 
apskritys bus panaikintos. 

4. Apskritis tur t  pakeisti regionai. Neaišku, ar 
jiems bus suteiktas administracinio teritorinio vie-
neto statusas. Tik dvi politin s partijos – TS-LKD 
ir PTIT – rinkim  programose nurod , kad turi b ti 
sudaryti 4 regionai, koalicijos sutartyje – 4–5 re-
gionai. Norint realizuoti LRV nuostat  apie regio-
nus, atitinkan ius NUTS 2 lyg , atsižvelgiant  da-

bartin  Lietuvos gyventoj  skai i , gali b ti sufor-
muoti ne daugiau kaip 4 regionai. 

5. TS-LKD, LICS ir LSDP rinkim  programose 
yra nuostat  apie apskri i  / region  valdym . Pla-
iausiai apie regiono valdym  rašoma TS–LKD 

programoje: nurodomos regiono institucijos, j  
funkcijos ir sudarymo tvarka. LICS apsiriboja nuo-
stata apie b tinum  vykdyti apskri i  strukt r  
reform , LSDP – didinti pl tros taryb  vaidmen . 
LRV veiklos programoje minima dabar veikianti 
region  pl tros taryba. 

6. TS-LKD ir LSDP rinkim  programose aiš-
kiai deklaruojama nuostata apie apskri i  / region  
valdymo demokratizavim . TS-LKD programoje 
rašoma apie region  savivald , o LSDP programoje 
– apie demokratini  valdymo princip  diegim  
apskrityse. Netiesiogiai region  savivalda nurodo-
ma ir PTIT programoje. TS-LKD nurodo galim  
alternatyv  formuojat region  valdymo institucijas: 
rinkimus arba delegavim . Pagal LRV veiklos pro-
gram , region  valdymo demokratizavimo kryptis 
yra delegavimo principo taikymas formuojant jame 
veikian ias institucijas. 

7. Siekiant demokratizuoti region  valdym , 
linkstama  tai, kad jiems b t  suteikta savivaldos 
teis . Regiono institucijos tur t  b ti sudaromos 
taikant delegavimo princip  (savivaldybi  tarybos 
deleguot  savo narius). Atsisakoma tiesiogini  ar 
netiesiogini  regiono valdymo institucij  rinkim . 
Krypstama  tai, kad LR tur t  b ti suformuota 
dviej  pakop  teritorin  savivaldos sistema, kuri  
sudaryt  savivaldyb s ir regionai. 

8. Kyla abejoni , ar pavyks greitai ir s kmingai 
vykdyti numatomas region  valdymo demokrati-

zavimo reformas. Valdan iajai koalicijai jau nepa-
vyko koalicijos sutartyje nurodytais terminais pra-
d ti numatytas reformas. Dabartiniu metu LRS 
nariai, LRV ir VRM tarnautojai dar tik aiškinasi, 
kaip realiai gyvendinti bendro pob džio koalicijos 
sutarties ir LRV programos nuostatas apie apskri-
i  panaikinim  ir region  valdymo demokratiza-

vim .  
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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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vadas 

Abiej  Taut  Respublika Rusijos imperijos ta-
kon pateko dar XVIII a. pradžioje. Po nes kming  
bandym  pasipriešinti 1717 m. vadinamajame Ne-
byliajame seime Rusijos caro vyriausyb  m  daryti 
tak  šalies politikai bei administraciniams pertvar-

kymams. Lietuvos ir Lenkijos bajorams buvo už-
drausta burtis  konfederacijas, apribotos reformos, 
etmon  valdžia, labai sumažinta kariuomen . Caras 
Petras I privert  pasirašyti sutikim , kad Lietuvos 
Didžioji Kunigaikštyst  tur s ne daugiau kaip 6 
t kst., o Lenkijos Karalyst  – 18 t kst. kari  [24, p. 
28]. D l to Respublika nebegal jo nepaklusti Rusi-
jos ir iškilusios Pr sijos diktatui. Tai Rusijos protek-
torato, trukusio beveik 5 dešimtme ius, pradžia. 
Prasid j s atviras Rusijos (ir iš dalies Pr sijos ir 

Austrijos) kišimasis  Lietuvos ir Lenkijos vidaus 
(politinius ir administracinius) reikalus tes si iki j  
valstybingumo netekimo. Rusijos pasiuntinys Res-
publikoje N. Repninas (1734-1801), kuris rezidavo 
Varšuvoje, spr sdamas politinius ir administraci-
niuose klausimus tur jo daugiau gali  negu kara-
lius ir sava valdžia. 

1772 m. rugpj io 5 d. Austrija, Pr sija ir Rusi-
ja Peterburge pasiraš  trišal  Lietuvos ir Lenkijos 
valstybi  žemi  padalijimo konvencij  [14, p. 179–
180]. Po pirmojo Abiej  Taut  Respublikos padali-
jimo buvo vykdytos šios administracin s refor-
mos: iš Rusijai tekusi  Šiaur s Ryt  LDK teritorij  
ir Latgalos buvo sudarytos dvi gubernijos – Mogi-
liovo ir Pskovo, joms paskirti gubernatoriai. Šios 
dvi gubernijos sudar  Gud  (Baltarusijos) general-
gubernij  [10, p. 30]. Jekaterina II naujai paskir-
tiems gubernatoriams išleido pla i  instrukcij  d l 
naujai prijungt  žemi  valdymo, kurioje, be kita 
ko, buvo rašoma: „Miestams kol kas palikite j  
teises bei privilegijas ir nei vienam iš j  nedrauski-
te prašyti mus tas teises patvirtinti“ [19, p. 221]. 
Tas „kol kas“ truko apie dvejus metus. Visoje Ru-
sijoje gyvenantiems katalikams valdyti buvo numa-
tyta steigti vien  vyskupij  [23, p. 7].  

Nepaisydami vis did jan ios Rusijos takos, Vil-
niaus universiteto mokslininkai profesoriai J. Stroi-
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novskis, J. Marchlevskis ir kt. modeliavo Lenkijos ir 
Lietuvos valstyb s ateities santvark . J. Stroinovskis 
tvirtino, kad centrin  valdžia turi b ti stipri, ta iau 
neb tinai turi b ti stiprus valdovas. Taigi jis pasisak  
ne už absoliutizmo tvirtinim , bet už konstitucin  
monarchij . Buvo tikimasi konstitucija sustiprinti 
vykdomosios valdžios vertikal . Ta iau d l išorini  
(Rusijos) veiksni  to padaryti nepasisek . 

1793 m. sausio 23 d. Peterburge Rusija ir Pr si-
ja pasiraš  antrojo Abiej  Taut  Respublikos pasi-
dalijimo akt . Austrija, kariavusi tuo metu su Pran-
c zija, padalijimo procese nedalyvavo. Šiuo aktu 
Rusijai atiteko kairiakrant  Ukraina, visa Minsko 
vaivadija, rytin  dalis Vilniaus vaivadijos su Bres-
lauja, kai kuriuos Naugarduko ir Bresto vaivadij  
sritys su Pinsku, Nesvyžiumi, Slucku. Pr sija gavo 
vakarines Lenkijos žemes su Gdansku, Torune ir 
Poznane. Naujai užgrobtose žem se Rusija v l 
vykd  administracinius-teritorinius pertvarkymus. 

Jas suskirst   tris gubernijas: Minsko, Breslavo ir 
Iziaslavo (v liau Voluin s) [29, p. 10],[ 28, p. 12]. 
Lietuvos katalik  dvasinink  žem s valdos buvo 
paskelbtos Rusijos iždo nuosavybe. Keli dvarai 
buvo atimti iš vienuolyn , beveik vis  savo vald  
neteko Unit  bažny ia [22, p. 220].  

Respublikoje brendo nepasitenkinimas, buvo ren-
giamasi sukilimui. Rusijos kariuomen s sukilim  nu-
malšino. Anot E. Aleksandravi iaus ir A. Kulakausko, 
sukilimo pralaim jimas reišk  ne tik Lietuvos ir Lenki-
jos valstybingumo pabaig , bet ir tam tikros visuome-
nin s-politin s santvarkos baigt  [1, p. 14].  

Daugelis istorik , tyrin dami Abiej  Taut  
Respublikos raid  po trij  valstyb s padalijim , 
analizuoja poky ius socialin je ir politin je srityse. 
Šio straipsnio tikslas – išsamiai išanalizuoti Lietu-
vos administracinius pertvarkymus, prijungus jos 
teritorij  prie carin s Rusijos 

Lietuvos valdymo (administravimo)            
pertvarkymai 

Rusijos kariuomenei okupavus LDK teritorij  iki 
Nemuno, prad ta rengtis inkorporuoti krašt   imperi-
jos sud t , pertvarkant administracin  teritorin  skirs-
tym , naikinant esamus ir kuriant naujus valstybinius 
institutus  [7, p. 83]. Anot P. ep no, Lietuva, prieš 
patekdama Rusijos imperijos valdžion, buvo ne tik 
vakarietiška valstyb  sav ja kult ra, bet ir visa politi-
ne ir administracinio valdymo sistema, kuri skyr si 
nuo Rusijos car  autokratiško valstyb s administra-
vimo b do [5].  Galima teigti, kad carin s Rusijos 
valdymui buvo b dingas rytietiškas konservatyvu-
mas, centralizavimas ir nepaslanki, biurokratin  poli-
tini  sprendim  gyvendinimo sistema. 

Kuršo ir Estijos generalgubernatorius N. Rep-
ninas 1794 m. spalio 30 d. Jekaterinos II duotu 
vardiniu saku „D l Lietuvos Didžiosios Kuni-
gaikštyst s padalijimo  tris dalis ir j  valdymo“ 
jis buvo paskirtas Lietuvos generalgubernatoriu-
mi. sakas tapo pagrindiniu dokumentu organi-
zuojant okupuoto krašto valdym  (administracin  
teritorin  skirstym , vykdom j  valdži , teismus) 
[30, t. 23, Nr. 17264].  

Iš buvusios Lietuvos Didžiosios Kunigaikštyst s 
žemi  tur jo b ti sudaryta Lietuvos generalguberna-
torija, suskirstyta  tris dalis, kuri  centrai tur jo b ti 
Vilniaus, Gardino ir K daini  arba Kauno miestai. 
Generalgubernatoriaus N. Repnino b stin  tur jo b ti 
Gardinas. Dalis tur jo administruoti imperator s ski-
riami kariuomen s korpus  viršininkai, pavald s Lie-
tuvos generalgubernatoriui, kuriam priklaus  aukš-
iausia valdžia Lietuvoje.  

1794 m. pabaigoje – 1795 m. pradžioje, t. y. dar 
galutinai nepaaišk jus Respublikos likimui, jau 
imta prisaikdinti Lietuvos gyventojus Rusijos val-
dovei. Priesaika buvo laikina: reikalauta neprisid ti 
prie sukilimo ir neremti „maištinink “ [1, p. 60].  

Lietuvos administracinis valdymas, kaip buvo nu-
rodyta 1795 m. liepos 18 d. Jekaterinos II sake, tuo 
metu „buvo paruošiamasis“, nes „dar nebuvo galuti-
nio sprendimo d l naujai prijungt  prie m s  imperi-
jos lenkišk  žemi “ [31, p. 50]. Beveik metus t s si 
derybos tarp Austrijos, Rusijos ir Pr sijos d l tre iojo 
Abiej  Taut  Respublikos žemi  padalijimo.  

Galiausiai 1795 m. spalio 24 d. Peterburge bu-
vo pasirašytas Rusijos ir Pr sijos traktatas d l Res-
publikos žemi  pasidalijimo, galutinai likvidav s 
Lietuvos ir Lenkijos valstybes. Rusija užgrob  va-
karines LDK žemes iki Nemuno, Voluin  ir Kurš . 
Taigi, didžioji etnin s Lietuvos dalis – Žemai i  
kunigaikštija, Vilniaus ir Trak  vaivadijos – atiteko 
Rusijai, Užnemun  (pietin  Žemai i  kunigaikšti-
jos ir pietvakarin  Trak  vaivadijos dalis – abi kai-
r je Nemuno pus je) - Pr sijai. Nemunas tapo 
abiej  skirtingoms valstyb ms tekusi  Lietuvos 
dali  riba. Šios teritorijos niekada nebuvo Rusijos 
valstyb s sud tyje [30, t. 23, Nr. 17264].  

Iš prijungt  Lietuvos ir Lenkijos žemi  Pr sijos 
vyriausyb  sudar  atskir  administracin  provincij  
– Nauj j  Ryt  Pr sij  su centru Balstog je.  

1795 m. geguž s m n. Austrija už m  pla i  teri-
torij  aplink Krokuv , kuri v liau buvo pavadinta 
Nauj ja Galicija [30, t. 23, Nr. 17323, 17332].  

Abiej  Taut  Respublikos padalijimai netur jo 
precedento nauj j  laik  Europos istorijoje. Žlugo 
civilizacija, savo kult ra ir institucijomis puosel -
jusi Vakar  vertybes. Nebuvo kito tokio atvejo, kad 
ty ia šaltakraujiškai b t  panaikinta viena iš istori-
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ni  Europos valstybi . Lenkija tapo politin s vivi-
sekcijos auka – j  suluošino, apipjaust  ir galiausiai 
suskald   gabalus, ir vienintelis motyvas buvo tas, 
kad „pacientas“ prastai jaut si [8, p. 545]. Anot 
E. Aleksandravi iaus ir A. Kulakausko, Austrija, 
Pr sija ir Rusija trimis Abiej  Taut  Respublikos 
padalijimais Lietuvos XIX amži  padar  savojo 
XIX amžiaus dalimi. Ta iau Rusijon takoje pate-
kusi  Lietuvos ir Lenkijos žemi  politin  ir admi-
nistracin  raida XIX a. klost si kitaip negu Austri-
jos arba Pr sijos valdose [1, p. 14].  

1795 m. lapkri io 25 d. buvo paskelbta, kad nai-
kinama karaliaus institucija, taip pat titulai, ur dai 
(pareigyb s). Karalius Stanislovas Augustas Ponia-
tovskis, ištremtas  Gardin , atsisak  sosto. Rusijos 
carai pasisavino Lietuvos didžiojo kunigaikš io, taip 
pat Žemai i  kunigaikš io titulus kaip ceremonial  
[1, p. 14]. Po ši  veiksm  buvo imtasi Rusijai atite-
kusi  LDK žemi  aneksijos. M s  nuomone, oficia-
liai LDK kaip politinio administracinio vieneto nebe-
buvo. Pagrindiniu politikos subjektu okupuotoje Lie-
tuvoje tapo rus  administracija.  

1795 m. gruodžio 14 d. Jekaterinai II paskelbus 
sak  d l LDK prijungimo prie Rusijos imperijos 

visiems laikams ir prijungt  teritorij  suskirstant  
Vilniaus ir Slonimo gubernijas, Vilnius tur jo tapti 
gubernijos centru [30, t. 23, Nr. 17417, 17418, 
17494]. Vilniaus gubernijos iškilmingas atidarymas 
tur jo vykti 1796 m. lapkri io 24 d., o Slonimo – 
gruodžio 25 d. [10, p. 53]. Ta iau šioms iškilm ms 
nebuvo lemta vykti, nes 1796 m. lapkri io 6 d. 
staiga mir  Jekaterina II. Repninas išvyko  Peter-
burg , ir atgal  Lietuv  nebegr žo. Jekaterinos II 
mirtis Repnino prad t  darb  Lietuvoje laikinai 
nutrauk . Vilniaus gubernija buvo kurta v liau, o 
Slonimo visai nebuvo kurta.  

Jekaterinos II s nus Pavelas I (1796–1801 m.) 
buvo nusistat s prieš motinos vykdytas reformas 
ir daug k  dar  priešingai negu jo pirmtak : buvo 
pakeisti gubernij  pavadinimai, ribos. Jis nu-
sprend  kitaip pertvarkyti okupuotos Lietuvos 
administracin  valdym . Jau 1796 m. lapkri io 27 
d. sake Pavelas I vartojo Vilniaus gubernijos 
vard , o po savait s, gruodžio 4 d. – Lietuvos 
gubernijos vard  [30, t. 24, Nr. 17611]. 1796 m. 
gruodžio 12 d. Pavelo I saku buvo kurta Lietu-
vos gubernija [30, t. 24, Nr. 17634]. Vilniaus 
miestas tapo didelio administracinio vieneto – 
gubernijos -centru. Toks administracinis teritori-
nis skirstymas išliko iki 1801 m. 

Naujai sudarytos Lietuvos gubernijos general-
gubernatoriumi, kartu ir kariniu gubernatoriumi, 
tapo N. Repninas, gyven s Peterburge ir tik retkar-
iais atvykdav s  savo valdom  krašt . 1798 m. N. 

Repnin  pakeit  Obrien de Lassi, v liau – Gori ius, 
Goleniš evas-Kutuzovas [27, p. 199–200]. Lietuvos 
gubernij  sudar  19 apskri i : Ašmenos, Breslaujos, 
Brastos, Gardino, Kauno, Kobrino, Lydos, Naugar-
duko, Pružan , Raseini , Slonimo, Šiauli , Telši , 
Trak , Vilkmerg s, Upyt s, Užnerio (Šven ioni ), 
Vilniaus, Volkovysko [24, p. 193]. 

1799 m. liepos 26 d. specialiu caro saku nuo 
1800 m. pradžios Lietuvos gubernijoje buvo vestas 
Rusijoje galioj s senasis (Julijaus) kalendorius. 
Užnemun je toliau galiojo Grigaliaus kalendorius 
[30, t. 25, Nr. 19049]. 

1801 m. nakt  iš kovo 11  12 d. s mokslinink  
buvo nužudytas Pavelas I. Imperatoriumi tapo jo 
s nus Aleksandras I (1801–1825). Tik at j s  sos-
t , jis pažad jo, kad gr š prie „mylimos senel s“ 
politikos princip  [32, p. 246–261]. Lietuvos terito-
rijoje v l buvo vykdytos administracin s-teri-
torin s 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 gubernij  sudar  11 apskri i : Ašmenos, 
Zaras  (Novoaleksandrovsko), Kauno, Raseini , 
Šiauli , Telši , Trak , Vilkmerg s (Ukmerg s), 
Upyt s (nuo 1843 m. Panev žio), Užnerio (nuo 
1843 m. Šven ioni ) ir Vilniaus. Gubernijos centru 
tapo Vilniaus miestas. Lietuvos Gardino gubernija 
tur jo 8 apskritis: Gardino, Brastos, Kobrino, Ly-
dos, Naugarduko, Pružan , Slonimo ir Volkovys-
ko. Gubernijos centru tapo Gardino miestas. Lietu-
vos Gardino gubernija priklaus  Vilniaus general-
gubernatoriai [26, p. 1]. Toks administracinis skirs-
tymas išliko iki 1840 m.  

1794 m. spalio 30 d. Jekaterinos II sake N. 
Repninui buvo nurodyta, kaip tvarkytis prie Ru-
sijos prijungtose LDK žem se – vienur buvo 
duotos aiškios, griežtos instrukcijos, kitur jam 
buvo leista elgtis savo nuoži ra. Lietuvos gene-
ralgubernatoriaus N. Repnino manifeste buvo 
nurodyta, kad visose trijose dalyse vykdom j  
valdži  tur s imperator s skiriami kariuomen s 
korpus  viršininkai. Apskritims tur jo vadovauti 
karini  gul  komendantai (brigadininkai arba 
pulkininkai), kuriems pad t  komisarai [15, p. 
344]. Komisarai tur jo pad ti kariuomenei gauti 
pašar , maist , butus, pastatus ir kt. Kiek apskri-
tyje buvo komisar , tiksliai negalima nustatyti, 
nes pa iame N. Repnino manifeste j  skai ius 
nebuvo nurodytas.  

Taigi 1794 m. ruden  Rusijos okupuotoje Lie-
tuvoje buvo vesta karin  pad tis, o administravi-
mas sutelktas karin se institucijos. Karini  korpus  
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vadai buvo tarpin  valdymo grandis tarp general-
gubernatoriaus ir apskrities valdžios. Civilinei ad-
ministracijai dar  tak  karin s valdžia. 

1794 m. spalio 30 d. Jekaterinos II saku buvo 
numatyta steigti Lietuvos vyriausi j  valdyb  
Gardine, kaip aukš iausiosios krašto karin s val-
džios, kuriai priklaus  visa civilin  valdžia ir teismas, 
staig . Jai tur jo vadovauti Lietuvos generalgu-

bernatorius N. Repninas. Valdyboje tur jo b ti 4 
skyriai: mokes i , baudžiamasis, civilinis ir eko-
nominis. Valdyb  sudar  jos pirmininkas ir vis  
skyri  viršininkai. Skyri  viršinink  pad j jai tur -
jo vadintis ekspeditoriais. Jais tur jo b ti „skiriami 
iš vietini  gyventoj , politiškai aiški , ištikim , 
stropi “ po vien   kiekvien  skyri  iš vis  trij  
krašto dali  [15, p. 345]. Ekspeditoriai valdybos 
pos džiuose balso teis s netur jo.  

Lietuvos vyriausiosios valdybos mokes i  sky-
rius atitiko Rusijos gubernij  Mokes i  r mus ir ad-
ministravo mokes i  rinkim , kitas pajamas, tvark  
turt  apyskait . Ekonominis skyrius vykd  kin  val-
dži . Jo kompetencija atitiko Rusijos gubernij  eko-
nominio direktoriaus galiojimus. Baudžiamasis ir 
civiliniai skyriai tur jo toki  pat kompetencij  kaip ir 
Rusijos gubernij  teism  r mai. Tai tur jo b ti tarpi-
n  instancija tarp Lietuvos vyriausiojo tribunolo ir 
Rusijos Valdan iojo senato. Ta iau Lietuvos vyriau-
siasis tribunolas nebuvo atkurtas, tod l baudžiamasis 
ir civilinis skyriai tapo apeliacine instancija žemes-
niems teismams [17, p. 59–60]. Taip Lietuvos vyriau-
sioji valdyba sujung  vienoje staigoje gubernijos 
valdyb  ir gubernijos teism  r mus. Valdyba tur jo 
prad ti veikti 1795 m. vasar . Jekaterinos II saku N. 
Repninui buvo sakyta apeliacijas si sti  Lietuvos 
vyriausi j  valdyb , o kasacijas perduoti Valdan iojo 
senato III departamentui [25, p. 93–95]. Šiam hierar-
chiškam valdymo modeliui didel  tak  tur jo vokie-
i  (Pr sijos) administracin s kult ros taka. Kita 

vertus, šiame modelyje buvo ir rytietiško, ir iš LDK 
palikimo at jusio valdymo element . Nebuvo atskir-
tos administracijos ir teism  funkcijos. Taigi neriboto 
absoliutizmo sistemai buvo pajungtos teismin s ir 
administracin s valdžios funkcijos. 

Jei teis jams kildavo abejoni  d l statym  tai-
kymo, jie tur jo kreiptis  gubernijos prokuror  ir 
tik gav  jo išvad , tur jo teis  spr sti byl . Toki  
byl  teis jai tur jo spr sti kartu su pad j jais (pati-
k tiniais). Tik baudžiamosiose bylose prokuroras 
duodavo rašytin  išvad , kitose bylose jos nereik -
jo. Sprendžiant byl , t. y. vykstant teismo procesui, 
gubernijos prokuroras ir jo pad j jai nedalyvauda-
vo [3, p. 252]. Teism  nuosprendžiai ir administra-
ciniai potvarkiai tur jo b ti skelbiami imperator s 
vardu lenk  kalba [28, p. 57–58]. 

k rus Lietuvos vyriausi j  valdyb , buvo šiek 
tiek pakeistas karinis krašto valdymas: paleistos 
komisijos prie karini  dalini , o j  funkcijos pe-
rduotos zemstv  ispravnikams (kapitanams isprav-
nikams). Ta iau zemstv  ispravnik  bei gorodni-
i , atlikusi  analogiškas funkcijas miestuose, pa-

reigos kiek skyr si nuo toki  pat pareig n  Rusi-
jos gubernijose veiklos, kuri  reglamentavo 1775 
m. Gubernij  nuostatai. Rusijoje ispravnikai jo 
žemutinio žem s (policijos valdybos) teismo 
pirmininko pareigas. Tokio teismo Lietuvoje dar 
nebuvo. Skirtingai negu Rusijoje, Lietuvoje šie 
pareig nai buvo skiriami, o ne renkami. Gorod-
ni i  funkcij  skirtingumas s lygojo tai, kad Lie-
tuvos miestuose dar tebegaliojo Magdeburgo 
teis , kurios Rusijos miestuose niekada nebuvo. 
Pavietuose liko j  viršininkai, buvo steigta 
zemskinio ispravniko pareigyb  [17, p. 60].  

1796 m. rugpj io 8 d. Vilniuje buvo steigtas 
Civilinis r m  departamentas neišspr stoms ape-
liacin ms byloms, prad toms dar Vyriausiajame 
Lietuvos tribunole iki krašto okupacijos ir aneksi-
jos, nagrin ti. Departament  sudar  6 dvarinink  
išrinkti tar jai ir pirmininkas. J  nutarimai gal jo 
b ti apskundžiami Valdan iajam senatui – aukš-
iausiajai valstyb s ir teismo institucijai, pavaldžiai 

imperatoriui [31, p. 88–89]. Sprendžiant administ-
racines bylas, dažnai buvo vadovaujamasi civili-
niais statymais. Administracin  teis  kaip viešojo 
administravimo teis  dar nebuvo susiformavusi. 

1797 m. sausio 27 d. buvo išleistas sakas d l 
Lietuvos gubernijos valdybos steigimo. 1797 m. 
Lietuvoje buvo steigta, be karinio gubernatoriaus, 
dar ir civilio gubernatoriaus pareigyb . Karinis gu-
bernatorius skyr  žemutinio teismo komisarus (isp-
ravnikus), vietos bajorams buvo palikta teis  rinkti 
tik žemutinio žem s teismo (policijos valdybos) 
tar jus. Pažym tina, kad 1775 m. Gubernij  nuosta-
tuose nebuvo griežtai reglamentuotas j  santykis su 
centrine valdžia. Generalgubernatoriai, valdydami 
kelet  gubernij , dažnai jo ir karini  gubernatori  
pareigas, o pastariesiems b davo pavedamos civili-
ni  gubernatori  funkcijos [17, p. 62].  

Generalgubernatorius buvo vyriausias impera-
toriaus vietininkas jo valdomose gubernijose. Ge-
neralgubernatoriaus svarbiausia pareiga buvo jo 
valdžioje esamoje teritorijoje saugoti monarcho 
teises, skelbti statymus, sakus ir priži r ti j  vyk-
dym . Lietuvos Vilniaus ir Lietuvos Gardino gu-
bernatoriai buvo pavald s Vilniaus generalguber-
natoriui. Vilniaus generalgubernatorius dažniausiai 
b davo ir Vilniaus karin s apygardos viršininkas. 
Po generalgubernatoriaus aukštieji vietos administ-
racijos valdininkai buvo gubernatoriai. Jiems tie-



 

 105

siogiai priklaus  gubernijos valstyb s turto valdy-
mas, akcizas, paštas, iždas. Viena iš svarbiausi  
gubernatoriaus funkcij  buvo gyventojams priva-
lom  valstybini  mokes i  surinkimo prieži ra ir 
j  persiuntimas  Rusijos imperijos ižd . Guberna-
toriai tur jo teis  si lyti mokes i  padidinimo ar 
sumažinimo projektus. Gubernatoriams taip pat 
buvo pavesta r pintis j  gubernijose esamais vals-
tybiniais pastatais, j  statyba, remontu, taip pat 
fabrik  ir kit  moni  darbo higienos s lyg  prie-
ži ra. Gubernatoriai buvo pavald s vidaus reikal  
ministrui, kurio iniciatyva jie buvo skiriami. Tiesa, 
oficialiai gubernatorius skirdavo pats imperatorius, 
ta iau gubernatoriaus kandidat r  per Ministr  
komitet  jam paprastai si lydavo vidaus reikal  
ministras [7, p. 87].  

Lietuvos gubernij  centruose Vilniuje ir Gardine 
buvo vis  Rusijos imperijos ministerij  skyriai. Gu-
bernatorius tur jo teis  priži r ti vis  t  imperato-
riaus centrini  skyri  valdinink  veikl . Gubernato-
riai taip pat tur jo teis  kasmet asmeniškai padaryti 
pranešim  carui apie jo valdom  gubernij . Be to, 
jiems buvo patik ta vis  gubernijos gyventoj  politi-
n  prieži ra [7, p. 87–88]. V liau iždo reikalai buvo 
atskirti nuo gubernijos administracijos ir pavesti Iždo 
r mams. Juos sudar  vicegubernatorius, ekonomijos 
direktorius, tar jas, 2 asesoriai ir iždininkas [18, p. 3].  

1797 m. pavasar  buvo atkurtas Vyriausiasis Lie-
tuvos tribunolas, pavadintas Vyriausiuoju Lietuvos 
teismu. Tai buvo apeliacin  instancija. Jos sprendi-
mus galima buvo si sti Valdan iajam senatui. Nuo-
sprendžius baudžiamosiose bylose tur jo tvirtinti 
imperatorius. Valstybini  dvar  ir žem s gin  by-
loms nagrin ti buvo kurtas R m  teismas. Jis, kaip ir 
Vyriausiasis Lietuvos teismas, buvo pirmosios ins-
tancijos teism  ir Valdan iojo senato tarpin  grandis 
[27, p. 215–216]. 1801 m. pabaigoje R m  teismas 
buvo panaikintas, o jo funkcijos perduotos Vyriausia-
jam Lietuvos teismui [30, t. 26. Nr. 20096].  

Lietuvos gubernij  suskirs ius  Lietuvos Vil-
niaus ir Lietuvos Gardino gubernijas, kiekvienoje 
iš j  vietoj Lietuvos Vyriausiojo teismo 1801 m. 
buvo sudaryti du tokio pob džio teismai: Lietuvos 
Vilniaus gubernijos vyriausiasis teismas ir Lietuvos 
Gardino gubernijos vyriausiasis teismas. Jie susid -
jo iš pirmojo (baudžiam j  byl ) ir antrojo (civili-
ni  byl ) departamento [30, t. 26, Nr. 20096]. Ru-
sijoje tokie teismai veik  nuo 1775 m. ir buvo vi-
siems luomams skirta tre ioji apeliacin  instancija. 
Ta iau Lietuvoje apeliacijos teis  priklaus  ne vi-
siems luomams. Bajor  bylas galutinai tur jo 
svarstyti Valdantysis senatas. 

Jekaterina II 1794 m. spalio 30 d. ir 1795 m. 
gruodžio 14 d. sakais užtikrino buvusios Lietuvos 

Didžiosios Kunigaikštyst s gyventojams j  iki tol 
tur tas laisves ir teises. Nepaisant užtikrinim , 
okupacin  valdžia steng si jas siaurinti, sudaryti 
Lietuvoje rus  bajorijos sluoksn  kaip atram  oku-
puotame krašte. Tod l valstybin s žem s ekonomi-
j , seni nij  ir tenut  dvarus Jekaterina II dalijo savo 
šalininkams, favoritams, aukštiems karininkams arba 
j  našl ms. Pavyzdžiui, 1795 m. Jekaterina II Šiauli  
ekonomij , buvusi  tiesiogin je valdovo valdžioje, 
padovanojo P. Zubovui [12, p. 260].  

LDK bajor  teis s, palyginti su Rusijos bajor  
teis mis, buvo skirtingos. Lietuvoje buvo pritaikytas 
Jekaterinos II 1785 m. balandžio 21 d. „Bajor  privi-
legij  raštas“. Pagal š  statym  buvo patvirtintos Lie-
tuvos bajor  teis s žemei ir valstie iams, bajorams 
leista steigti pramon s mones, verstis urmo prekyba 
prek mis, pagamintomis savo dvare [13, p. 203]. 

Kartu su nauja administravimo tvarka okupuo-
tame krašte buvo pritaikyta bajor  savivalda. Jos 
principus deklaravo min tas „Bajor  privilegij  
raštas“. Palyginti su Respublikoje tur tomis politi-
n mis teis mis ir galimybe daryti tak  valstybi-
niam gyvenimui, Lietuvos bajorijai tai buvo žings-
nis atgal. „Bajor  privilegij  raštas“ teisino luomi-
n  institucij  - bajor  susirinkim . Jo analogas 
LDK buvo bajor  seimeliai. Nuo susirinkim  jie 
skyr si pavadinimu, kuris asocijavosi su XIX a. 
perkeltomis seimeli  tradicijomis. sigalioj s Lie-
tuvoje „Bajor  privilegij  raštas“ ia bajor  teises 
ir j  savivald  gerokai sumenkino. Bajor  seimeli  
veikl  taip pat reguliavo atskirieji prijungtoms že-
m ms taikomi Rusijos statymai. Seimeliuose buvo 
leista dalyvauti tik tiems bajorams, kuriems pri-
klaus  8 d mai arba 25 baudžiauninkai, arba tur jo 
tam tikr  mokslo cenz , arba karininko laipsn , o 
civilin je tarnyboje – kolegijos registratoriaus ran-
g  [18, p. 4–5; 4, p. 94 – 96].  

Tik tina, kad bajor  savivaldos modelio pritai-
kymas, prijungus Lietuv  prie Rusijos, buvo kryp-
tingas caro valdžios žingsnis siekiant užkirsti keli  
vietinei (iš Lietuvos gyventoj ) profesionaliai biurok-
ratijai formuotis. Renkamos administracin s pareigy-
b s neužtikrino kokybiško tarnautoj  darbo. Rusijoje 
profesionali (tarnybin ) biurokratija prad jo formuo-
tis XVII a. pab. – XVIII pr.. Iš Rusijos atsi sti  aukš-
iausi tarnautojai (vadovai) iš dalies buvo profesiona-

liai geriau pasireng . Tai tur jo parodyti, kad svetim-
šali  vadovaujama administracija gali geriau ir efek-
tyviau valdyti buvusios LDK teritorijas. 

Lietuvos miest  ir miesteli  gyventoj  teisin  
pad tis buvo nevienoda. Nors XVIII a. pabaigoje ir 
buvo deklaruojama, kad paliekamos visiems mies-
tams j  tur tos teis s, dauguma miest  jas ir teis  
naudoti herb  prarado. 1795 m. revizijos metu Vil-
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niaus iždo r mai sudar  Lietuvos miest  ir mieste-
li  s raš .  j  pateko 316 vienet  [12, p. 249]. Je-
katerinos II 1796 m. rugpj io 8 d. saku Vilniui ir 
apskrities miestams tur jo b ti pritaikyti 1785 m. 
balandžio 21 d. „Malon s rašto miestams“ nuostatai 
[30, t. 23, Nr. 17495]. Ta iau šio sako gyvendinimas 
Lietuvoje užtruko. Lietuvos Vilniaus gubernijoje nu-
matytieji apskri i  centrai – Panev žys, Vilkmerg  
(Ukmerg ), Šven ionys, Telšiai – buvo Jekaterinos II 
išdalyti savo šalininkams, favoritams arba priklaus  
dvarininkams. Išimt  sudar  Vilnius, Kaunas, Šiauliai. 
Rus  valdžia siek  min tuosius miestus išpirkti arba 
iškeisti. 1806 m. rugs jo 4 d. Valdantysis senatas 
panaikino Ketveri  met  seimo duotas privilegijas. 
Be keli  neetatini  miest , savivaldžiais buvo pripa-
žinti tik tie, kurie tur jo gubernijos arba apskrities 
miesto status . Tad dabartin je Lietuvos teritorijoje 
liko 8 senieji miestai: Vilnius, Kaunas, Panev žys, 
Raseiniai, Šiauliai, Telšiai, Trakai ir Vilkmerg , kurie 
gal jo naudoti herbus (XVIII a. pab. j  buvo apie 70) 
[19, p. 227 – 228].  

„Malon s rašto miestams“ nuostatai buvo pra-
d ti taikyti nuo 1808 m. Tais metais jie buvo duoti 
Vilniaus miestui. Kiti Lietuvos apskri i  miestai 
juos gavo v liau. Ši  miest  gyventoj  teisin  pa-
d tis pasikeit : jie buvo apsaugoti nuo bajor  savi-
val s, gyventojams buvo paliktos arba suteiktos 
savivaldos teis s. Pagal „Malon s rašt  miestams“ 
Vilniaus, Kauno ir kit  Lietuvos miest  valdžia 
buvo pajungta bendrai generalgubernatoriaus ad-
ministracijai. Miest  magistratai išlaik  teismo 
funkcijas, kurias atliko daugiausia remdamiesi 
Magdeburgo teise. Magistrato kinius administra-
cinius reikalus sprend  miesto d ma, kuri  rinko 
vietos luomai (miestie iai, pirkliai) ir jos vykdomo-
ji institucija – 6 nari  miesto taryba [20, p. 15]. 
Savivaldži  miest  skai iaus Lietuvos teritorijoje 
apribojimas dar kart  rodo rytietišk  Rusijos val-
dymo pob d . Vakar  šalyse miest  savivalda ugd  
miestie i  pilietiškum , vairios miesto pilie i  
grup s kovodavo d l takos miest  magistrat  
sprendimams. Lietuvoje buvo sustabdyta pilietin s 
visuomen s raida. 

Prijungus Lietuv  prie Rusijos, daugumos 
miestel n  teisin  pad tis pablog jo. Seni nij  
miesteliai pateko  dvarinink  valdži . Seni nij  
valdytojai ir dvarininkai, kuriems atiteko savival-
dos teises tur j  miesteliai, miestel nus m  laikyti 
baudžiauninkais, at m  iš j  teis  mok ti in , 
vert  eiti laž  [12, p. 250]. Lietuvos teritorij  pri-
jungus prie carin s Rusijos, buvo reformuojama 
mokes i  sistema. LDK laikais valstybiniai mo-
kes iai buvo renkami nuo valstie i  kiemo (d mo, 
pad m s), o Rusijos imperijoje – nuo „revizin s 

sielos“, tai yra nuo vyriškos lyties žmogaus. [25, p. 
141]. Tik 1812 m. sausio 29 d. Aleksandro I mani-
festu valstybiniai mokes iai Lietuvoje buvo suly-
ginti su valstybiniais mokes iais, buvusiais Rusijos 
imperijos vidaus gubernijose. [27, t. 32, Nr. 
24976]. Katalik  Bažny ios administravimo srityje 
1797 m. vasario 26 d. Jekaterinos II saku prie Kur-
šo, Estijos ir Suomijos reikal  justicin s kolegijos 
buvo steigtas Romos katalik  departamentas [30, 
t. 24, Nr. 17836]. 1801 m. lapkri io 13 d. Alek-
sandro I saku šis departamentas buvo pertvarky-
tas  savarankišk  Romos katalik  dvasin  kolegi-
j  [30, t. 27, Nr. 20053], sik rusi  Peterburge. 
1811 m. birželio 25 d. buvo steigta Vyriausioji 
kitatiki  dvasini  reikal  valdyba [30, t. 31, Nr. 
24307, 24326]. Ji tur jo ministerijos teises. Val-
dybai pavaldi tapo ir anks iau steigta Romos ka-
talik  dvasin  kolegija, kuri  sudar  pirmininkas, 
du pad j jai ir 6 atstovai. Lietuvos Katalik  baž-
ny iai taip pat buvo privalomi ir Lietuvos gene-
ralgubernatoriaus bei gubernijos valdybos nuro-
dymai. Katalik  bažny ioms ir vienuolynams pri-
klausant  nejudam j  ir kilnojam j  turt  buvo 
draudžiama parduoti, dovanoti arba perleisti be 
imperatoriaus sutikimo [22, p. 35].  

Apibendrinus, galima teigti, kad Lietuvos Katali-
k  bažny ia iš dalies tapo integralia carin s administ-
racijos dalimi. Jos pavaldumas Apaštal  Sostui (Va-
tikanui) tapo nominalus. Popiežius negal jo skirti 
vyskup  nesuderin s su carin s Rusijos valdžia.  

Administracin  valdym  reguliuojan i  teis s 
akt  veikimo panaikinimas 

Tyrin jant prijungt  prie carin s Rusijos bu-
vusios LDK teritorij  administracinio valdymo 
poky ius ir reformas, negalima nepamin ti 
XVIII–XIX a. sand roje vykusi  poky i  tei-
smin s valdžios ir teis s galiojimo srityje, juolab 
kad carin je Rusijoje teismin s valdžios ir admi-
nistracijos funkcijos nebuvo atskirtos. Pati admi-
nistravimo sistema buvo hierarchin  ir rytietiška, 
smarkiai veikiama vokiškos, teise paremtos, ad-
ministravimo tradicijos (vokiškos kilm s car  
valdymo taka). Lietuvos teritorijoje buvo atlikta 
vairi  teisin s sistemos reform .  

Jekaterinos II 1794 m. spalio 30 d. saku Lietuvo-
je buvo palikta galioti senoji teism  santvarka, III 
Lietuvos Statutas ir po jo iš jusios seim  konstituci-
jos. sake nurodyta, kad 1791 m. geguž s 3 d. Konsti-
tucija ir visi kiti LDK galioj  teis s aktai laikomi ne-
turintys teisin s galios. Pagal šio teis s akto prasm  
liko galioti tik baudžiamoji ir civilin  teis s bei j  
teismo procesai, reguliav  teisinius santykius LDK 



 

 107

iki jos okupacijos ir prijungimo prie Rusijos imperi-
jos. Teis s aktai, reguliav  administracin  valdym , 
nustojo galioj  [2, p. 34–37; 6, p. 4].  

XIX a. pradžioje pasikeitus aukš iausiajai val-
džiai senieji Lietuvos statymai buvo panaikinti 
kaip nesuderinami su Rusijos imperijos valstybinio 
administravimo principais. Antai, Rusijoje tikybiš-
kai mišrios santuokos buvo reguliuojamos Šven-
iausiojo Sinodo (pavaldaus carinei (civilinei) ad-

ministracijai) nutarimais. Senosiose LDK teis s 
aktuose norm , reguliuojan i  tikybiškai mišri  
santuok  sudarym  ir j  pasekmes, nebuvo. Civili-
n s administracin s staigos santuok  sudarymui 
takos netur jo [21, p. 105]. 

Lietuvos administracinis teritorinis skirstymas iš-
keldavo teisines kolizijas. Caro valdžiai, besivado-
vaujan iai unifikacijos tendencijomis, senieji LDK 
teis s šaltiniai buvo svetimi ir menkai paž stami. Tai 
skatino carin  administracij  „ar iau pažinti“ (ypa  
administracinio teritorinio skirstymo srityje) ir „su-
tvarkyti“ vietin  teis , suderinti j  su Rusijos teise. 
Tam tikslui 1798 m. iš lenk  kalbos  rus  kalb  buvo 
išverstas III Lietuvos Statutas ir kelios Seimo konsti-
tucijos. Ta iau d l neigiamo recenzent  vertinimo 
vertimas nebuvo atspausdintas [2, p. 37].  

Nikolajus I 1840 m. birželio 25 d. saku paskelb  
III Lietuvos Statuto artikul  liku i  ir juos papildan-
i  teis s akt  galiojimo Vakar  gubernijose (taigi ir 

Lietuvoje) panaikinim  ir ved  bendrus Rusijos im-
perijos statymus [16, p. 20–21].  Rusijos imperij  
inkorporuotoje Lietuvos teritorijoje sigaliojo j  oku-
pavusios šalies statymai ir pagal juos tur jo b ti gy-
vendinami politiniai ir administraciniai sprendimai. 
Administracin se staigose buvo vesta rus  kalba. 
Imperatoriaus sakai tur jo atgalin  gali .  

Apibendrinimas 

Po Abiej  Taut  Respublikos III padalijimo, 
Lietuvos teritorij  prijungus prie carin s Rusijos, 
buvo vykdomi administraciniai-teritoriniai buvu-
sios valstyb s pertvarkymai. Lietuvos teritorijoje 
sukurt  gubernij  ribos keit si, kol 1801 m. buvo 
suformuotos Lietuvos Vilniaus ir Lietuvos Gardino 
gubernijos. Aukš iausiu ši  gubernij  vadovu tapo 
Vilniaus generalgubernatorius. 

Carin s Rusijos valdymo metais (XVIII a. pab. 
– XIX a. pr.) Lietuvos teritorijoje esan i  gubernij  
civilin  administracija buvo veikiama karin s rus  
valdžios. Karini  korpus  vadai tapo tarpine val-
dymo grandimi tarp generalgubernatoriaus ir ap-
skri i  valdžios. 

Lietuvoje (kaip ir visoje Rusijoje) nebuvo at-
skirtos administracijos ir teism  funkcijos. Už-

grobt  teritorij  valdymas tur jo rytietišk , vo-
kiškosios ir iš LDK palikimo at jusi  administ-
racin s kult ros bruož . 

Bajor  savivaldos modelio pritaikymas ir prat -
simas, iš bajor  renkant administracijos ir teismo 
tarnautojus, buvo kryptingas caro valdžios žingsnis 
siekiant užkirsti keli  vietin s (iš Lietuvos gyven-
toj )  profesionalios biurokratijos formavimuisi. Iš 
Rusijos atsi sti aukš iausi administracijos vadovai 
iš dalies buvo geriau pasireng  dirbti administraci-
n  darb  ir tur jo parodyti, kad tik svetimšali  va-
dovaujama administracija gali efektyviau valdyti 
okupuotas teritorijas. 

Rusijos okupacijos metais (XVIII a. pab. – 
XIX a. pr.) Lietuvoje buvo gyvendinta nemažai 
vairi  teisin s sistemos pertvarkym . Carin je 

Rusijoje teismin s valdžios  ir administracijos 
funkcijos nebuvo atskirtos. Lietuvoje (kaip ir 
Rusijoje) teismin s valdžios ir teisin s sistemos 
reformos dar  tiesiogin  tak  administraciniams 
pertvarkymams.  
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Antanas Šenavi ius 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. 
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Knygos autori  pastangomis 

atskleidžiama valstyb s tarnybos 
veikla užsienio šalyse: personalo 
atranka, mokymas, vertinimas, 
valstyb s valdymo institucij  per-
sonalo karjera ir administracin  
(viešojo administravimo) kult ra 
ir net apibendrinami nauji išš kiai 
Europos S jungos šali  valstyb s 
tarnyboms ir j  tarnautojams. In-
formacija apie t  ar kit  valstyb s 
tarnybos veiklos aspekt  patei-
kiama daugiau nei apie 30 pasau-
lio šali  valstyb s tarnyb  (išsky-
rus Afrikos kontinent ). Knygos 
autoriai atliko iml  ir informatyv  
darb , kurio nauda akivaizdi ir 
leidinys bus naudingas ne tik stu-
dentams, bet ir praktikams – vals-
tyb s tarnautojams.  

Pa ios Lietuvos valstyb s tar-
nyba paskutiniu metu yra labai 
aukštai vertinta. Ji net laikoma 
pavyzdine. Belieka tik didžiuotis 
Lietuvos valstyb s tarnybos pasi-

ektais rezultatais ir pabandyti per 
m s  pasiekim  prizm  žvilgte-
l ti  recenzuojam  leidin , ieš-
kant jame tos patirties, kuri b t  
naudinga m s  valstyb s tarnau-
tojams. Nors knygos autoriai 
pasilieka sau teis  neanalizuoti 
vis  šali  moderni  valstybi  
tarnyb  patirties, A. Minkevi ius 
ir V. Smalskys, anot j  pa i , 
„<...> pasirinko pa ias svarbiau-
sias (valstybes – G. B.), daran ias 
tak  kitoms valstyb ms ir išgyve-

nan ias sud tingus poky ius bei 
sunkiai pertvarkan ias savo vals-
tyb s tarnybas šalis“. 

Gilinantis  „svetim “ vals-
tyb s tarnyb  patirt  galima pa-
sigesti tokio j  biurokratijos 
vertinimo, bet nereik t  to lai-

kyti šios mokymo priemon s 
tr kumu. Atvirkš iai, bet koks 
blaškymasis tarnybos finansavi-
mo procese negal t  garantuoti 
jos veiklos nuoseklumo gyven-
dinant bet kokios reformas. 

Skaitant apie Azijos šali  
valstyb s tarnybas, pasigendama 
žini  apie joms b ding  Azijos 
gyvenimo b d : kaip yra bau-
džiami valstyb s tarnautojai, pa-
žeid  viešojo administravimo 
etik . Ta iau mums gal ir nesu-
prantami b t  tie atsakomyb s 
principai, j  griežtumas, tenykš-
io viešojo administravimo etikos 

ypatumai. Pavyzdžiui, Jungtin s 
Karalyst s valstyb s tarnautojai 
taip pat gali b ti patraukti bau-
džiamojon atsakomyb n, baus-

m s numatytos šios šalies teis s 
aktais. Antra vertus, šioje šalyje 
ne tik valstyb s tarnautojai, bet ir 
j  šeim  nariai turi pakankamas 
socialines ir atlygio garantijas. 
Ta iau informacija apie tai Lietu-
vos beveik nepasiekia.  

Knygos autoriai užsienio šali  
valstyb s tarnyb  raid  ir tenden-
cijas išnagrin jo labai apibendrin-
tai. Tikriausiai juos varž  ne in-
formacijos stoka, o leidinio apim-
tis. Ta iau knyga skatina m styti 
apie Lietuvos valstyb s tarnybos 
tolesn  teisin  reglamentavim , šio 
proceso tobulinim , siekiant darbo 
efektyvumo. 

Galima išsakyti pageidavim  
recenzuojamos knygos auto-
riams, kad galima b t  buv  
pabandyti susiteminti atskir  
valstybi  tarnyb  pagrindinius 
prioritetus, j  pastangas mokyti 
personal  ir ugdyti administraci-
nius geb jimus, supaprastinti 
daugel  valdymo proced r  ir 
tobulinti tarnybos veiklos steb -
sen . Visa tai, be abejo, didina 
pasitik jim  valstyb s tarnyba, 
be kurios efektyvaus darbo ne -
manoma gerinti nei tarnybos, nei 
valstyb s vaizdžio. 

Apibendrintai galima teigti, 
kad A. Minkevi iaus ir V. Smals-
kio knyga tiek studentams, tiek 
kitiems besidomintiems šia sritimi 
pilie iams pad s geriau suprasti 
valstyb s tarnybos veiklos kitose 
šalyse principus ir bus naudinga 
pritaikant ger j  patirt  Lietuvoje. 
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Atmintin  žurnalo publikacij  autoriams 

Žurnale spausdinami viešosios politikos ir viešojo administravimo teorinius ir praktinius klausimus nagrin jantys 
straipsniai. Pirmumas teikiamas tiems straipsniams, kuriuose akcentuojamos šiuolaikin s Lietuvos viešosios politikos for-
mavimo ir viešojo administravimo aktualijos, tarp j  – viešojo administravimo sistemos reformos eiga, Lietuvos viešojo 
administravimo sistemos priderinimas prie Europos S jungos reikalavim  ir kt. Straipsniai recenzuojami. Be to, žurnale 
spausdinamos konferencijose diskutuot  problem  apžvalgos, viešosios politikos ir viešojo administravimo srities nauj  
knyg  recenzijos ir informacija apie naujoves bei vykius viešojo administravimo sistemos, taip pat mokslo ir mokymo 
institucijose ir staigose. Lietuvos autori  straipsniai spausdinami lietuviškai, o užsienio autori  – angliškai, pranc ziškai, 
rusiškai, vokiškai arba lietuviškai.  

Žurnalui pateikiam  straipsni  apimtis netur t  viršyti 8 000 žodži  (maždaug 60 000 spaudos ženkl ), o konfe-
ren-cij  apžvalg , knyg  recenzij  ir informacinio pob džio medžiagos – 2 000 žodži . Straipsnio pradžioje rašoma 
ne trum-pesn  kaip 600 spaudos ženkl  anotacija, parašyta ta pa ia kalba, kaip ir straipsnio tekstas, o pabaigoje – ne 
trumpesn  kaip 600 spaudos ženkl  – rezium  angl  kalba lietuviškiems straipsniams ir lietuvi  kalba –užsienio 
kalba parašytiems straipsniams. 

Straipsnio medžiaga pateikiama šia tvarka: straipsnio pavadinimas; autoriaus(-i ) vardas(-ai) ir pavard (- s); darbo-
viet (- s) ir jos adresas(-ai); anotacija; raktažodžiai lietuvi  ir angl  kalbomis; straipsnio tekstas; literat ros s rašas; re-
zium . teikiant straipsn , atskirai pateikiami duomenys apie autori (-ius) (ne daugiau kaip 150 žodži ): vardas(-ai) ir pa-
vard (- s); mokslinis(-iai) laipsnis(-iai) ir vardas(-ai), nurodant mokslo srit  ir krypt ; darboviet (- s) ir pareigos bei infor-
macija apie ankstesn  profesin  patirt ; adresas.  

Pageidautina, kad straipsnio turinys b t  suskirstytas  paragrafus. vadiniame paragrafe b tina pagr sti temos aktua-
lum  ir apibr žti mokslin  ar praktin  problem , tyrimo objekt  ir tiksl  bei tyrimo metodik ; nurodyti santyk  su kit  
tyrin toj  darbais. Glaustai ta informacija turi b ti pateikta ir anotacijoje bei rezium . Straipsnio teksto pabaigoje padaro-
mos svarbiausios išvados, nurodomos rekomendacijos.  

Remiantis kit  autori  darbais arba dokumentais, tekste pateikiamos nuorodos, laužtiniuose skliaustuose pažymint 
šaltinio numer (-ius) literat ros s raše ir puslap (-ius). Literat ros s raše šaltiniai spausdinami originalo kalba toliau patei-
kiam  pavyzdži  forma.  
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Straipsniai straipsni  rinkiniuose arba knyg  skyriai keli  autori  knygose: 
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4. Gulick, L. Notes on the Theory of Organization. In: L.Gulick and L.Urwick (eds.). Papers on the Science of 
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lege Publishers, 1999. 
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Publikacij  medžiaga redakcijai pateikiama kompiuteriame diskelyje dviem spausdinto teksto egzemplioriais. Teks-
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