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Kiekviena šalis nuolat reformuoja savo viešojo valdymo sistemą. Ilgalai-
kių ir nuolatinių sukrėtimų nepatyrusios valstybės galėjo valdymą tobulinti 
nuosekliai perimdamos kitų šalių patirtį viešojo valstybės valdymo, valstybės 
tarnybos, savivaldos tobulinimo ir kitose srityse. 

1990 m. kovo 11 d. atsikūrusi nepriklausoma Lietuva negalėjo ilgai eks-
perimentuoti ir tirti, kurie viešojo administravimo modeliai jai būtų tinka-
miausi. Šalis pasirinko Europos, demokratines vertybes. Reikėjo greitai ir be 
didelių sukrėtimų perimti vakarietiškąją viešojo valdymo patirtį. Pritaikant 
perimtus iš kontinentinės Europos ir anglosaksų valstybių valdymo modelius 
neišvengta klaidų. Pirma, Lietuva išsivadavusi iš sovietinės (rytietiškos) vals-
tybės administravimo sistemos, neturėjo savarankiško valstybinio gyvenimo 
patirties. Vakarietiška viešojo valdymo patirtis sunkiai buvo suderinama su 
nomenklatūrine (iš sovietinės praeities paveldėta), uždara ir korumpuota po-
sovietinės Lietuvos institucijų administravimo realybe. 

Antra, atsikūrusi Lietuvos valstybė negalėjo perimti tarpukario Lietuvos 
viešojo administravimo patirties. Valstybės institucijų administravimo tobu-
linimo tradicija buvo „nukirsta“ 50 metų trukusia sovietine okupacija. Kita 
vertus, 1990 m. Lietuvos Respublika pasirinko demokratinį vystymosi kelią, o 
tarpukario Lietuva, paskutinius keturiolika savo gyvavimo metų buvo autori-
tarinė valstybė. Dar viena priežastis, neleidusi iš tarpukario Lietuvos perimti 
administracinio valdymo patyrimo, buvo ta, kad viešosios administracijos sri-
tyje Lietuva pagrindines reformas buvo sumaniusi XX a. penktojo dešimtme-
čio pradžioje ir viduryje. 
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Per visą tarpukario dvidešimtmetį veikė daug laikinų teisės aktų, regla-
mentuojančių viešąjį valdymą. Dalis teisės aktų viešojo administravimo srityje 
buvo paveldėti iš carinės Rusijos ir kaizerinės Vokietijos okupacinių valdžių. 
Antai dalis apskričių viršininkų kompetencijos buvo tvarkoma Rusijos impe-
rijos įstatymais, kurie neprieštaravo tuo metu Lietuvoje veikusiai teisinei si-
stemai, nes dar nebuvo spėta išleisti savų įstatymų397. Taip ir nebuvo priimtas 
visas tarnautojų veiklos sritis apimantis valstybės tarnybos įstatymas. Tarpu-
kariu vadovautasi dar 1919 m. priimtu laikinu įstatymu „Dėl valstybės tarny-
bos sutvarkymo“ ir Valstybės tarnautojų atlyginimo įstatymu. Paskutinė tar-
pukario Lietuvos vyriausybė, vadovaujama A. Merkio, bandė pagreitinti ad-
ministracines reformas. 1940 m. vasario 26 d. Ministrų kabinetas priėmė nu-
tarimą Nr. 183 ir juo pavedė Valstybės Tarybai parengti šių įstatymų projek-
tus: a) Apskričių viršininkų įstatymo, b) naujo Policijos įstatymo, c) naujo 
Pasienio apsaugos policijos įstatymo. Tame pačiame posėdyje buvo patvirtin-
ta komisija administracinės reformos planui rengti. Komisijos pirmininku 
buvo išrinktas A. Merkys. Valstybės tarnybos įstatymo projektas buvo pradė-
tas rengti dar 1939 m. pradžioje. Iki 1940 m. pradžios buvo parengti Ministe-
rijų santvarkos ir Administracinio teismo įstatymų projektai. Sovietų okupa-
cija neleido šių reformų įgyvendinti. Nelaisvės metais ne visi administracinių 
įstatymų projektai Lietuvos centriniame valstybės archyve išliko arba buvo iš-
saugoti tik dalimis398. 

Atkūrus Lietuvos nepriklausomybę reikėjo iš naujo sukurti visą viešojo 
administravimo sistemą. Viešojo administravimo sistema apima valstybės ir sa-
vivaldybių institucijų, valstybės tarnybos, statutinių organizacijų ir daugelį kitų 
sričių. Šio straipsnio tikslas – išanalizuoti viešojo administravimo reformas vals-
tybės ir savivaldybių valdymo bei valstybės tarnybos srityse, įvykusias po 1990 
m. kovo 11 d. Nepriklausomybė atkūrimo. Tai vienos iš pagrindinių viešojo 
valdymo sričių, kurių modernizavimas garantuoja valstybės valdymo efektyvu-
mą. Lietuvos viešojo valdymo reformų raida, 1990 m. atgavus nepriklausomybę, 
yra mažai tyrinėta. 

 

                                                
397 Nepriklausoma Lietuva (red. V. Kemežys). Kaunas: Šviesa, 1990, p. 103–110. 
398 Smalskys, V. Valstybės tarnybos genezė ir raida Lietuvoje. Valstybės tarnyba Lietuvoje: praei-

tis ir dabartis (sud. K. Masiulis ir A. Krupavičius). Vilnius: UAB „PRaction“, 2007, p. 30–
55. 
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Reformos valstybės tarnybos srityje ir valstybės tarnybos  
politizavimo problema 
 
Iškovojus nepriklausomybę dar penkerius metus Lietuvos valstybės tar-

nyba veikė pagal pakoreguotą seną sovietinį modelį.399 Tai nebuvo tik Lietu-
vos problema. Su valstybės tarnybos reformų problemomis susidūrė ir kitos 
Vidurio Rytų Europos pokomunistinės valstybės, kurios komunistų valdymo 
laikais turėjo, palyginti su Lietuva, butaforinį valstybingumą.  

Nagrinėjant Vidurio Europos šalių administracinių reformų situaciją 
1990–1992 m. galima teigti, kad pirmosios administracinės reformos buvo 
suvokiamos politinių ir ekonominių pokyčių kontekste. Buvo siekiama paša-
linti komunistinį ir sovietinį paveldą politinėse ir administracinėse struktūro-
se, nesigilinant į specifines kryptis (kaip valstybės tarnyba ir kt.).400 

A. Minkevičius ir A. Ivanauskienė, analizavę valstybinio valdymo insti-
tucijų pokyčius 1990–1995 m., tvirtina, kad dar 1990 m. Vyriausybė priėmė 
nutarimą „Dėl Lietuvos Respublikos ministerijų pagrindinių funkcijų“, ku-
riame nustatė ministerijoms pavaldžių valstybinių įstaigų ir organizacijų va-
dovų skyrimo ir atleidimo funkcijas. Iki galo nebuvo sureguliuotas pačių mi-
nisterijų ir naujai kuriamų departamentų tarnautojų priėmimas ir atleidimas 
iš darbo. Pirmasis Vyriausybės nutarimas, kuriame buvo reglamentuota vals-
tybinių ir kitų biudžetinių įstaigų tarnautojų darbo apmokėjimo tvarka, buvo 
priimtas 1991 m. Minėti autoriai taip pat teigia, kad valstybinių institucijų 
darbuotojų tarnybinius atlyginimus galėjo paskirti jų vadovai, atsižvelgdami į 
tarnautojų kvalifikacines savybes arba atestavimo rezultatus. Tarnautojų ates-
tavimo nuostatai buvo patvirtinti tik 1995 m., priėmus Valdininkų įstaty-
mą.401 Taigi galima daryti atsargią išvadą, kad valstybės pareigūnų kvalifikaci-
nės savybės buvo nustatinėjamos ir jų atestacija buvo atliekama voliuntaris-
tiškai.  

J. Juralevičienė teigia, kad pirmieji realūs žingsniai kuriant Lietuvos vals-
tybės tarnybą kaip sistemą buvo žengti tik apie 1994 m. Tada buvo atkreiptas 

                                                
399 Juralevičienė, J. Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos raida 1990–1995 metais. Viešoji 

politika ir administravimas, 2005, 11:5–64. 
400 Ten pat. 
401 Minkevičius, A.; Ivanauskienė, A. Valstybės tarnybos reforma. Valstybės tarnyba Lietuvoje: 

praeitis ir dabartis (sud. K. Masiulis ir A. Krupavičius). Vilnius: UAB „PRaction“, 2007, p. 
58–93. 
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dėmesys, kad valdžios struktūrose pasitaiko biurokratizmo, savivalės ir ko-
rupcijos atvejų. Nors pirmieji siūlymai, kaip tarnautojų darbą padaryti veiks-
mingesnį, buvo pateikti G. Vagnoriaus Vyriausybės laikais. 1992 m. būta ap-
mąstymų, kaip patobulinti administracinį valdymą. 1992 m. balandžio 27 d. 
buvo išleistas Vyriausybės potvarkis, kurio pagrindinis tikslas buvo skatinti, 
kad valstybės administracijoje dirbtų kvalifikuoti ir sąžiningi tarnautojai.402  

Naujas valstybės tarnybos kūrimo etapas prasidėjo 1995 m. gegužės 1 d., 
kai buvo priimtas Lietuvos Respublikos valdininkų įstatymas. Jis galiojo iki 
1999 m. liepos 29 d., kai buvo priimtas Lietuvos Respublikos valstybės tarny-
bos įstatymas. Formaliai šis įstatymas turėjo padėti sukurti nepriklausomą 
nuo politinių įtakų valstybės tarnybos modelį. Šiame įstatyme buvo apibrėž-
tos A ir B valdininkų sąvokos, nustatyta priėmimo į valstybės tarnybą ir atlei-
dimo iš tarnybos tvarka, valdininkų teisės, pareigos ir atsakomybė, socialinės 
garantijos, valdininkų atestavimas, valstybės tarnybos valdymas ir kt.403 

A. Minkevičiaus ir A. Ivanauskienės nuomone, Valdininkų įstatyme bu-
vo nemažai trūkumų. Antai nebuvo nuostatų, reglamentuojančių darbo už-
mokestį (darbas apmokamas buvo pagal anksčiau nustatytą bendrąją tvarką). 
Šis įstatymas dar nenumatė bazės tarnautojų kvalifikacijai kelti, jame nebuvo 
numatyti išsamūs karjeros kėlimo principai.404 Tai buvo valstybės tarnybos re-
formų ateities uždaviniai. 

Manytina, kad motyvacinės sistemos stoka buvo viena iš didžiausių Val-
dininkų įstatymo silpnybių. Tarnautojai, kurie įgijo aukštesnes kvalifikacijas 
ir kompetencijas, negalėjo tikėtis, kad bus paaukštintos pareigos, jiems nebu-
vo mokami priedai prie atlyginimo ar didesnis atlyginimas. Atsižvelgiant į tai, 
kad devintojo dešimtmečio pabaigoje daugelyje Vakarų šalių įsibėgėjo viešojo 
sektoriaus modernizavimo reformos, vienu iš prioritetu tapo nuolatinis vals-
tybės tarnautojų mokymas bei tarnautojų veiklos orientavimas į rezultatus. 
Nuo veiklos rezultatų, ypač anglosaksų valstybėse, ėmė priklausyti tarnautojų 
atlyginimas ir priedai. Tad palyginus galima teigti, kad Lietuvos Respublikos 
valdininkų įstatymas turėjo daugiau kontinentinės Europos šalių karjeros 
valstybės tarnybos sistemos bruožų. 
                                                
402 Juralevičienė, J. Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos raida 1990–1995 metais. Viešoji 

politika ir administravimas, 2005, 11:55–64. 
403 Minkevičius, A.; Ivanauskienė, A. Valstybės tarnybos reforma. Valstybės tarnyba Lietuvoje: 

praeitis ir dabartis (sud. K. Masiulis ir A. Krupavičius). Vilnius: UAB „PRaction“, 2007, p. 
58–93. 

404 Ten pat. 
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Naują valstybės tarnybos įstatymą pradėta rengti 1997 m. padedant 
PHARE ekspertams. Jis įsigaliojo 1999 m. liepos 30 d. Pagal šį įstatymą vals-
tybės tarnautojai buvo suskirstyti į dvi grupes: viešojo administravimo valsty-
bės ir paslaugų valstybės tarnautojai. Buvo nustatyti valstybės tarnautojų pa-
reigybiniai lygiai (A, B, C, D), valstybės tarnautojų pareigybės suskirstytos į 
30 kategorijų. Remiantis šiuo įstatymu buvo pradėta viešojo administravimo 
valstybės tarnautojų darbo užmokesčio reforma. Atostogų dienų skaičius pri-
klausė nuo tarnautojo stažo. Pradėjo veikti personalo mobilumo valstybės ir 
viešojo valdymo institucijose sistema. Šio įstatymo priėmimas buvo žingsnis į 
priekį modernizuojant valstybės tarnybos sistemą. Lietuvoje buvo bandoma 
tobulinti karjeros valstybės tarnybos modelį. Toks valstybės tarnybos modelis 
atitiko senųjų kontinentinės Europos Sąjungos šalių (Vokietijos, Prancūzijos, 
Ispanijos ir kt.) standartus, keliamus valstybės tarnybai. Tačiau šie standartai 
neatitiko viešojo valdymo ir personalo vadybos principų, propaguojamų ir 
įgyvendinamų anglosaksų valstybėse bei mažesnėse ES narėse. Tai postų si-
stema valstybės tarnyboje (naujosios viešosios vadybos reformų įtaka valstybės 
tarnybai). Pagrindinė 1999 m. Valstybės tarnybos įstatymo blogybė buvo ta, 
kad į valstybės tarnybą buvo sunku patekti naujiems žmonėms iš išorinės ap-
linkos. Tai pristabdė valstybės tarnybos modernizavimą. Įstatymą reikėjo to-
bulinti. 

Naujos redakcijos Valstybės tarnybos įstatymas įsigaliojo 2002 m. liepos 
1 d. A. Minkevičius ir A. Ivanauskienė teigia, kad naujasis valstybės tarnybos 
įstatymas yra ne toks sudėtingas kaip ankstesnis, jame daugiau aiškumo dėl 
valstybės tarnautojų atlyginimų sistemos ir jų karjeros galimybių. (Šis įstaty-
mas buvo ne kartą taisytas – V. S.). Teigiama, kad naujajame įstatyme atsisa-
kyta kai kurių karjeros sistemos elementų ir galima priimti asmenį iš išorinės 
aplinkos į bet kokias pareigas. Įstatymas lyg ir sudarė galimybę kurti atviresnę 
valstybės tarnybos sistemą. Valstybės tarnautojų pareigybės yra trijų lygių (A, 
B, C), jos skirstomos į 20 kategorijų. Buvo įvesta priedų (prie atlyginimo) si-
stema. Naujos redakcijos Valstybės tarnybos įstatyme buvo nustatyta tarnau-
tojo vertinimo sistema, ji susieta su darbo rezultatais ir gaunamu darbo už-
mokesčiu. Buvo nustatytas tarnautojų mokymo privalomumas. Įkurta valsty-
bės tarnybą kuruojanti įstaiga – Valstybės tarnybos departamentas prie Lie-
tuvos Respublikos vidaus reikalų ministerijos.405 

                                                
405 Minkevičius, A.; Ivanauskienė, A., p. 58–93. 
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Trumpai išnagrinėjus naująjį Valstybės tarnybos įstatymą galima tvirtin-
ti, kad jis yra modernesnis už pirmus du įstatymus. Jame atsispindi šiuolaiki-
nio viešojo valdymo modernizavimo tendencijos. Pagal naująjį įstatymą Lie-
tuvoje buvo sukurtas mišrus (karjeros ir postų) valstybės tarnybos modelis. 
Sudarytos atviresnės sąlygos priimti į valstybės tarnybą asmenis pagal konkur-
są. Priminsime, postų sistema valstybės tarnyboje yra kilusi iš anglosaksiško-
sios valdymo tradicijos ir daugelyje šalių įgyvendinama bendrame naujosios 
viešosios vadybos reformos kontekste. Tačiau dalinis valstybės tarnybos mo-
dernizavimas neišsprendė svarbiausių Lietuvos viešojo valdymo problemų – 
valstybės tarnybos politizavimo ir depolitizavimo. 

Nepriklausomybės pradžioje neįgyvendinus radikalių reformų valstybės 
tarnybos personalo valdymo srityje, iš sovietinės praeities paveldėta horizon-
taliai ir vertikaliai integruota valdymo sistema nebuvo linkusi radikaliai keis-
tis. Autoriai, kurie tyrinėjo pokomunistinius pokyčius viešajame sektoriuje, 
yra pastebėję, kad iš komunistinės praeities paveldėtoje centralizuotoje admi-
nistravimo sistemoje „viešieji“ ir „įmonių“ sektoriai buvo vienodai kontro-
liuojami tų pačių respublikinių bei sąjunginių ir respublikinių ministerijų. 
Ribos tarp valstybės tarnautojų ir įmonių tarnautojų nebuvo, nes nebuvo pri-
vačios nuosavybės, tiek ministerijų tarnautojai, tiek valstybinių įmonių dar-
buotojai dažnai buvo pavaldūs toms pačioms šakinėms ministerijoms.406 407 

Ši iš komunistinės sistemos į nepriklausomos Lietuvos valstybės tarnybą 
perėjusi žmonių grupė buvo pripratusi prie centralizuotų hierarchinių, ko-
munistų partijos vadovybės padiktuotų ar voliuntaristinių (pvz., autokratinio 
partijos sekretoriaus), politinių sprendimų įgyvendinimo. A. Krupavičiaus 
teigimu, Lietuvos demokratinių institutų formavimosi pradžioje politikai 
(Sąjūdžio daugumos – V. S.) neretai minėjo posovietinius valdininkus kaip 
radikalių reformų stabdį dėl kompetencijos ir darbo kompetencijos naujomis, 
nepriklausomos valstybės sąlygomis trūkumo. Naujoji nepriklausomos Lietu-
vos valdžia turėjo įgyvendinti viešąją politiką, grįstą demokratijos ir laisvos 
rinkos postulatais. Politinių sprendimų įgyvendinimo procese susidurta su 
posovietinio biurokratinio aparato inercija. Pripratę dirbti centralizuotos – 
                                                
406 Beblavy M. Management of Civil Service Reform in Central Europe. Mastering Decentraliza-

tion Reforms in Central and Eastern Europe. 2002 [žiūrėta 2009-03-26] <http://www.lgi. 
osi. hu/publications>. 

407 Minkevičius, A.; Ivanauskienė, A. Valstybės tarnybos reforma. Valstybės tarnyba Lietuvoje: 
praeitis ir dabartis (sud. K. Masiulis ir A. Krupavičius). Vilnius: UAB „PRaction“, 2007, p. 
58–93. 
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komandinės valdymo sistemos sąlygomis dalis jų nesugebėjo ar nenorėjo dirb-
ti savarankiškos viešosios politikos įgyvendinimo sąlygomis.408 Kaip jau buvo 
minėta 1990–1995 m. tarnautojų atestacija buvo vykdoma voliuntaristiškai, 
o tai nepadėjo valstybės tarnybą modernizuoti.  

Kadangi susiklostė tokia padėtis, naujai besikuriančios Lietuvos valstybės 
tarnyba tapo politizuota. Tai buvo dėsninga, nes politikai – nepriklausomy-
bės, demokratinių ir ekonominių reformų šalininkai turėjo įgyvendinti Vy-
riausybės programą ir buvo priversti nuolat kištis į valdininkų veiklą, kad ne-
būtų stabdomos šaliai reikalingos reformos. J. Šarkutė, tyrinėjusi Lietuvos 
ministrų (1990–2000 m.) nepasitikėjimą jiems teikiama iš valstybės tarnauto-
jų informacija, tvirtina, kad daugiausia tokių ministrų buvo pirmajame G. 
Vagnoriaus ministrų kabinete. Tai dar kartą įrodo, kaip sunkiai sekėsi nau-
joms politinėms jėgoms bendradarbiauti su senaisiais tarnautojais.409 

Valstybės tarnybos politizavimo neišvengta ir 1995 m. priėmus Valdi-
ninkų įstatymą. Nors tai buvo vienas iš pirmų bandymų Lietuvos istorijoje 
formalizuoti valstybės tarnybos veiklą, jame buvo nemažai tobulintinų vietų. 
Anot V. Adomonio, 1997 m. vasarą paskelbtoje Europos Komisijos nuomo-
nėje apie Lietuvos pasirengimą narystei Europos Sąjungoje buvo pažymėti to-
kie pagrindiniai Lietuvos valstybės tarnybos veiklos trūkumai: didelė valsty-
bės tarnautojų kaita po kiekvienų rinkimų, valstybės tarnautojai neapsaugoti 
nuo politinių permainų, tarnautojams trūksta motyvacijos kelti kvalifikaciją 
ir yra administracinių gebėjimų stoka.410 

Su daugeliu pastebėtų trūkumų, ypač tarnautojų kvalifikacijų ir kompe-
tencijų srityje, būtų galima sutikti. Neseniai atsikūrusios Lietuvos valstybės 
tarnautojams trūko valstybinio mąstymo, administracinės patirties, įvairių 
ministerijų, departamentų ir skyrių padaliniuose dirbo daug sovietinės patir-
ties turinčių tarnautojų. Kita vertus, toks pastebėtas trūkumas kaip valstybės 
tarnybos politizavimas, pokomunistinės transformacijos pradiniame etape yra 
realybė ir dažnai būtinybė norint modernizuoti visą valstybės valdymą. Perei-
nant iš totalitarinės sistemos į demokratinę, valstybės tarnybos politizavimas 

                                                
408 Krupavičius, A. Politikos ir valstybės tarnybos sąveika. Valstybės tarnyba Lietuvoje: praeitis 

ir dabartis (sud. K. Masiulis ir A. Krupavičius). Vilnius: UAB „PRaction“, 2007, p. 305–
337. 

409 Šarkutė, J. Sprendimų priėmimo modeliai Lietuvos Respublikos vyriausybėse: vidinių 
veiksnių analizė. Viešoji politika ir administravimas. 2006, 18:95–115. 

410 Adomonis, V. Valstybės tarnybos reforma Lietuvoje. Viešasis administravimas Lietuvoje: 
profesionalumo ir efektyvumo paieškos. Kaunas: Naujas lankas, 1999, p. 59–63. 
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neišvengiamas. Juolab kad nuo 1992 m. pabaigos iki 1996 m. pabaigos Lietu-
vą valdė pokomunistinė LDDP (Lietuvos demokratinė darbo partija). 1996 
m. pabaigoje į valdžią grįžusi naujoji Tėvynės sąjungos ir krikščionių demok-
ratų partijų dauguma buvo priversta politizuoti valstybės tarnybos vadovau-
jančias grandis, kad galėtų įgyvendinti naują viešąją politiką. Priminsime, kad 
pertvarkymai kuriuos dar 1990–1992 m. sumanė reformų šalininkai, nebuvo 
iki galo įgyvendinti. Paskui ketverius metus valdžiusi pokomunistinė daugu-
ma dar labiau sutvirtino savo pozicijas Lietuvos valdžios institucijose ir vals-
tybės tarnyboje. Todėl iš dalies galima teigti, kad Europos Komisijos ekspertai 
valstybės tarnybos politizavimo problemą vertino paviršutiniškai.  

Valstybės tarnybos politizavimo problema nėra naujas reiškinys įvairių 
šalių valstybės tarnybos istorijoje. Mums artimesnis galėtų būti Vokietijos pa-
vyzdys. Nors abi šalys skiriasi gyventojų skaičiumi ir valstybės sandara, tačiau 
panašus yra istorinis patyrimas. Antai Vakarų Vokietijoje po Antrojo pasau-
linio karo buvo sukurtas politizuotas valstybės tarnybos modelis. Pagrindinės 
priežastys, lėmusios politinių partijų įtakos padidėjimą valstybės tarnybai, bu-
vo tos, kad nešališkumo ir politinio neutralumo koncepcija diskredituota na-
cių valdymo laikotarpiu.411  

Po karo Vokietijos demokratinės politinės partijos (ypač krikščionys 
demokratai ir socialdemokratai) buvo remiamos Vakarų sąjungininkų, nes 
partijų narių buvimas valstybės tarnyboje garantavo biurokratijos lojalumą 
demokratinei politinei sistemai. Paskutiniais metais Vokietijos valstybės tar-
nyba (ypač vakarinių federacinių žemių lygmeniu) yra veikiama iš anglosaksų 
valstybių ateinančių viešojo valdymo modernizavimo tendencijų (bandoma 
įvesti sutartis valstybės tarnautojams ir pan.). Rytinėse žemėse (buvusioje 
komunistinėje VDR) ir toliau tvarkomasi pagal valstybės tarnybos modelį, 
sukurtą Vakarų Vokietijoje po Antrojo pasaulinio karo. 

Ar galima buvo pritaikyti Vokietijos valstybės tarnybos modelį Lietuvoje 
atkūrus nepriklausomybę? Išoriškai lyg ir būta panašumų. Tačiau nuodugniau 
panagrinėjus ir palyginus valstybės tarnybos situaciją ponacistinėje Vokietijo-
je ir iš sovietų nepriklausomybę iškovojusioje Lietuvoje, matoma ir esminių 
skirtumų. Visų pirma, palyginus Vokietijos ir Lietuvos valstybės tarnybų poli-
tizavimo problemas, galima teigti, kad Vokietijos valstybės tarnyba buvo dvy-
lika metų veikiama nacistinio totalitarinio režimo, o Lietuvoje sovietų okupa-

                                                
411 Minkevičius, A.; Smalskys, V. Valstybės tarnyba užsienio šalyse: raida ir tendencijos. Vilnius: 

MRU leidykla, 2008, p. 66–70. 
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cijos metais tarnautojus, kurie dirbo respublikinio bei sąjunginio ir respubli-
kinio pavaldumo įstaigose, negalima vadinti Lietuvos valstybės tarnautojais – 
jie įgyvendino Sovietų Sąjungos politiką. Vokietijos (buv. Vakarų Vokietijos) 
politinė sistema ne taip smarkiai nukentėjo nuo nacistų valdymo, sovietų 
okupuotoje Lietuvoje per 50 metų buvo sunaikintos visos pilietinės visuome-
nės struktūros.  

Manytina, kad pereinant iš totalitarinio valdymo į demokratiją, vienas iš 
kelių demokratizuoti valstybės tarnybą kaip tik yra jos aukščiausiųjų pareigų 
politizavimas. Norint priversti biurokratiją, ilgą laiką veikusią nedemokrati-
nio režimo sąlygomis, dirbti laisvos visuomenės poreikiams, būtina įtraukti ją 
ne tik į viešosios politikos formavimo, bet ir įgyvendinimo procesą. Pokarinė-
je Vakarų Vokietijoje tai buvo lengviau padaryti. Politinės partijos (socialde-
mokratai ir iš liaudies partijos susibūrę krikščionys demokratai) atsikūrė se-
nųjų Veimaro respublikos partijų pagrindu, valstybės tarnyba buvo iš dalies 
denacifikuota. Partijos buvo demokratinės, be nacistinio šleifo, jos galėjo 
lengviau prižiūrėti valstybės tarnybos struktūras.  

Lietuvoje, kaip ir daugelyje pokomunistinių šalių, pagrindinė problema 
yra ne valstybės tarnybos politizavimas, bet tai, kas veikia valstybės tarnybą. 
Čia nebuvo atlikta desovietizavimo proceso, nors formaliai totalitarinė ko-
munistų partija (okupacinės administracijos įrankis Lietuvoje), kuri ir buvo 
vienintelė viešosios politikos formuotoja, keitėsi ir „mutavo“ keisdama įvai-
rius pavadinimus. Palyginus valstybės tarnybos politizavimo raidą Vakarų 
Vokietijoje ir Lietuvoje, esminis skirtumas yra tas, kad nepriklausomybę at-
kūrusioje Lietuvoje vadovaujančias pareigas tarnautojų korpuse užėmė išeiviai 
iš buvusios komunistinės nomenklatūros, kurie nebuvo suinteresuoti poky-
čiais valstybės valdymo srityje. Reikia pažymėti, kad sovietinė komunistų par-
tija buvo dviguba hierarchinė, partinė ir administracinė struktūra, kuri vienu 
metu įgyvendino politiką, kontroliavo politinį personalo lojalumą ir neleido 
šiam dalyvauti politikos formavimo procese.412 

Lietuvoje dar 2002 metais, valdant pokomunistinei socialdemokratų 
partijai ir jos sąjungininkams, įsteigus naujas karjeros valstybės tarnautojų – 
Vyriausybės kanclerio ir ministerijos sekretorių pareigas, nemažai šių postų 
teko buvusiems viceministrams ar šiaip pokomunistinės socialdemokratų par-
tijos rėmėjams. Dalis aukštesniosios valstybės tarnybos perėjo socialdemokra-
tų (buv. LDDP) šalininkams. 

                                                
412 Peters, B. Guy. Biurokratijos politika. Vilnius: Pradai, 2002, p. 264.  
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Valstybės tarnybos aukštesniųjų grandžių perėjimą LDDP (vėliau social-
demokratų partijos) kontrolei buvo galima užkirsti 1999 m. Dar 1997 m. pa-
gal PHARE finansuojamą programą buvo pradėtas rengti naujas Valstybės 
tarnybos įstatymas.413 PHARE ekspertai, padėję reformuoti Lietuvos valsty-
bės tarnybą, manytina, sunkiai suprato pokomunistinių valstybės tarnybos 
kūrimosi realijas. Todėl jų tvirtinimą, kad valstybės tarnybos politizavimas 
Prancūzijoje, Belgijoje, Vokietijoje ar kitose senosiose ES šalyse negali ir nega-
lėjo būti pritaikytas Lietuvos sąlygomis, reikia vertinti labai atsargiai.  

Vakarų šalyse valstybės tarnybos politizavimas yra itin neparankus re-
formoms, nes joms įgyvendinti reikia kelerių ir daugiau metų. Antai Švedijoje 
su trumpomis pertraukomis 35 metus valdė socialdemokratai. Per šį laikotar-
pį daugelio ministerijų padalinių ir agentūrų vadovais tapo žmonės, artimi so-
cialdemokratų partijai. Tai natūralu, per ilgą vienos partijos valdymo laiką 
valstybės tarnybos politizavimas tampa neišvengiamas. Todėl prieš pora metų 
į valdžią atėjus dešiniųjų partijų koalicijai yra sunku įgyvendinti viešąją politi-
ką ir naujoji Švedijos vyriausybė priversta imtis institucinių reformų. Nors 
formaliai, teisiškai žiūrint, Švedijos valstybės tarnyba – viena iš labiausiai de-
politizuotų Europoje. 

Lietuvoje tiek 1999 m., tiek 2002-aisiais, priimant ir tobulinant Valsty-
bės tarnybos įstatymą, susiklostė kitokia padėtis nei Švedijoje. Lietuvos vals-
tybės tarnyba formaliai buvo depolitizuojama, tačiau iš tikrųjų smarkiai poli-
tizuojama, atsižvelgiant į tai, kokios pakraipos žmonės nuo 1990 m. užėmė 
vadovaujamas pozicijas ministerijų departamentuose, skyriuose ir pan. Švedi-
joje visiems aišku, kad valstybės tarnybos politizavimo padarinys yra ilgas vie-
nos partijos valdymo laikas. Lietuvoje vadinamasis depolitizavimas (kai iš to-
talitarinės komunistų partijos transformuota partija (LDDP, vėliau pavadin-
ta LSDP) palieka savus, formaliai „nepartinius“ įvairias pareigas užimančius 
žmones, kad šie, pasikeitus politinei daugumai, „apsaugotų“ tuos sprendimus, 
kurie prieštarauja naujosios politinės daugumos įgyvendinamai viešajai politi-
kai) iš tikrųjų yra posovietinis politizavimas.  

Lietuvos ir kitų pokomunistinių šalių administraciniame ir politiniame 
diskurse yra maišomos valstybės tarnybos politizavimo ir depolitizavimo są-
vokos ir praktika. Vakarų šalyse valstybės tarnybos politizavimo problema gali 
būti sietina su demokratinių partijų ilgu buvimu valdžioje, o pokomunistinėje 

                                                
413 Adomonis, V. Valstybės tarnybos reforma Lietuvoje. Viešasis administravimas Lietuvoje: 

profesionalumo ir efektyvumo paieškos. Kaunas: Naujas lankas, 1999, p. 59–63. 
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Vidurio Europos erdvėje (taip pat ir Lietuvoje) kaip tik galima politizuoti 
valstybės valdymo ir tarnybos institucijas, kad į jas ateitų dirbti kuo daugiau 
žmonių (iš naujai susikūrusių demokratinių partijų), tiesiogiai ar netiesiogiai 
nesusijusių su senuoju totalitariniu režimu ar buvusia okupacine administra-
cija. Čia vėl galima pasiremti Vokietijos patirtimi. 1989 m. prijungus rytines 
Vokietijos žemes (buv. komunistinę VDR) prie Vakarų Vokietijos, naujai at-
gautose žemėse (landuose) imtas taikyti panašus valstybės tarnybos modelis 
kaip ir Vakarų Vokietijoje po Antrojo pasaulinio karo, taip pat vadovaujantį 
personalą perkeliant iš vakarinės šalies dalies. Taip buvo norima atleisti tar-
nautojus, susijusius su senąja komunistine sistema, kad jie nedalyvautų prii-
mant ir įgyvendinant sprendimus. Vakarinėse žemėse tik XX a. aštuntojo de-
šimtmečio pabaigoje ir devintojo dešimtmečio pradžioje (praėjus 50 metų po 
denacifikavimo proceso) imta diskutuoti apie valstybės tarnybos depolitiza-
vimą ir politinį neutralumą. Lietuvos sąlygomis politizavimas vertybiniu po-
žiūriu buvo aiškesnis, buvo aiškiau, kokios ilgai valdžioje buvusios partijos ar 
koalicijos programą įgyvendino aukščiausi valstybės tarnautojai.  

Jauni ar naujai priimti tarnautojai, perimdami darbo metodus iš vadovų, 
suformuotų sovietinėje aplinkoje, tik tęsė sovietinę (rytietišką) valdymo tra-
diciją, todėl buvo būtina reformuoti 2002 m. socialdemokratų ir sociallibera-
lų įvestą sistemą, kada aukščiausiose valstybės tarnybos grandyse vienas vice-
ministras yra politinio pasitikėjimo pareigūnas, ministerijos valstybės sekreto-
rius – karjeros valstybės tarnautojas nuo dviejų iki šešių (atsižvelgiant į minis-
terijos dydį) ministerijos sekretoriai – karjeros pareigūnai. 2008 m. pabaigoje 
laimėjusi rinkimus į Seimą dešiniųjų partijų koalicija pasiūlė naują aukščiau-
sių valstybės tarnybos pareigybių pertvarkymo sistemą. Dabar bandoma su-
kurti keturias politinio pasitikėjimo viceministrų ir vieno ministerijos kancle-
rio – karjeros valstybės tarnautojo pareigybes. Aukščiausios valstybės tarny-
bos pareigybės būtų politizuojamos ir iki minimumo sumažinamas karjeros 
valstybės tarnautojų skaičius, atleidus tariamai depolitizuotus ministerijų sek-
retorius. Manytina, kad dar galima būtų politizuoti ir kai kurių departamentų 
direktorių pareigybes, panaikinti konkursų sistemą į aukščiausias valstybės 
tarnybos pareigybes. Iš anglosaksų valdymo tradicijos ateinanti konkursų si-
stema į tarnybas posovietinėje erdvėje yra diskredituojama. Vis dar vyraujant 
rytietiškam valdymui („bosas visada teisus“), konkursai tampa fikcija, jų re-
zultatai priklausomi nuo vadovų įtakos. Kaip rodo naujausi parlamentinio 
darbo rezultatai, socialdemokratų partija visaip priešinosi šioms reformoms.  
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Antras valstybės tarnybos reformų etapas galėtų būti realus depolitiza-
vimas. Tai galėtų įvykti po ilgesnio laiko (po kelių dešimčių metų), kai nuo-
sekliai iš valstybės tarnybos bus išstumti visi su sovietiniu režimu susiję aukš-
tesnieji valstybės tarnybos pareigūnai ir viešojo sektoriaus organizacijose įsivy-
ravus karta, neturinti nieko bendra su sovietine ar ankstyvąja posovietine pra-
eitimi. 

 
 
Viešojo valdymo ir savivaldybių reformų raida 
 
Lietuvos Respublikos, kaip ir kiekvienos pokomunistines transformaci-

jas patiriančios šalies, viešojo administravimo reformų tikslas buvo sukurti 
valdymo modelį, paremtą modernia administracine kultūra. Pagrindiniai šios 
kultūros bruožai yra: kokybiškos ir malonios paslaugos piliečiams, efektyvus 
viešųjų finansų valdymas, viešųjų paslaugų išplėtimas, atsižvelgiant į vis labiau 
segmentuotą visuomenę, aktyvus bendradarbiavimas su piliečių bendruome-
nėmis, profesionali pagalba politikams. Kad atitiktų šiuos reikalavimus, viešo-
ji administracija turi modernizuotis ir nuosekliai keisti valdymo principus. 

Svarbiausias viešojo administravimo reformų Lietuvoje sumanytojų tiks-
las buvo sukurti tokį viešojo valdymo modelį, kuris būtų ne tik modernus, bet 
ir veiksmingas. Pagrindinis sumanymas buvo siekti valstybės kokybės. Dar 
Valdymo reformų ir savivaldybių reikalų ministerija suformavo tris reformos 
kryptis: kad valstybė taptų paprastesnė, priartinti sprendimus prie piliečių ir 
kad valstybė taptų labiau atsakinga.414 Šie tikslai siejosi su Lietuvos siekiu tap-
ti Europos Sąjungos nare, sustiprinti administracinius gebėjimus ir veiksmin-
gai pasinaudoti Europos Sąjungos parama viešojo administravimo reformų 
srityje. 

Visos šios naujos tendencijos turėjo atsispindėti naujame Viešojo admi-
nistravimo įstatyme, kuris buvo priimtas Lietuvos Respublikos Seime 1999 
m. birželio 18 d. Šiuo įstatymu buvo bandoma pašalinti viešojo valdymo trū-
kumus. Nuo pat nepriklausomybės pradžios pagrindinis dėmesys buvo ski-
riamas viešojo administravimo struktūroms tobulinti, reorganizuoti ir mažin-
ti. Pirmus devynerius atkurtos Lietuvos nepriklausomybės metus niekas nega-

                                                
414 Rokickienė, G. Viešojo administravimo reformos procesas Lietuvoje. Viešasis administravi-

mas Lietuvoje: profesionalumo ir efektyvumo paieškos. Kaunas: Naujas lankas, 1999, p. 53–
58. 
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lėjo atsakyti į klausimą, kokia turėtų būti Lietuvos valdymo vizija ir kokių 
administravimo principų – kontinentinės Europos ar anglosaksiškų – bus 
daugiau įgyvendinant reformas. Atkūrus nepriklausomybę daugelis viešojo 
sektoriaus organizacijų iš inercijos dirbo pagal sovietinį (rytietišką) valdymo 
modelį. Žmonės valdžios įstaigose buvo sutinkami nepaslaugiai, buvo jaučia-
ma, kad jie trukdo tarnautojams dirbti. Vyravo popierizmas, išgalvojamos vis 
didesnės biurokratinės kliūtys. Valdymas buvo be aiškios orientacijos į pilietį, 
be aiškesnės ateities vizijos.415 Kita vertus, jau minėtų PHARE ekspertų dau-
guma, kurių tikslas buvo padėti priderinti viešojo valdymo ir valstybės tarny-
bos sistemą prie Europos Sąjungos reikalavimų, atstovavo konservatyviai, 
kontinentinei viešojo administravimo tradicijai. Jai būdingas struktūrų sudė-
tingumas, valdymo centralizacija, administravimas pagal taisykles ir direkty-
vas, hierarchinis personalo valdymas ir kt., tai, ką mes vadiname M. Vėberio 
suformuluotu „idealiosios biurokratijos“ modeliu. Ši vėberinė, legalistinė val-
dymo sistema, sumišusi su sovietiniu (rytietišku) valdymo modeliu, sukuria 
dar neefektyvesnę ir orientuotą į valdymo institucijas, bet ne į žmogų (klientą, 
viešosios paslaugos vartotoją) administravimo praktiką. 

Gerai, kad rengiant Lietuvos Respublikos viešojo administravimo įsta-
tymą dar buvo pasiremta Didžiosios Britanijos, Suomijos ir Norvegijos patir-
timi. Didžioji Britanija viena pirmųjų pasaulyje pradėjo viešojo administra-
vimo modernizavimo reformas (paremtas verslo vadybos metodų adaptavi-
mu, aktyvesniu piliečių ir jų bendruomenių dalyvavimu ir kt.), dar vadinamas 
naująja viešąja vadyba. Suomija po ekonominės krizės, įvykusios sugriuvus 
Sovietų Sąjungai, taip pat ėmė reformuoti savo viešąjį sektorių, remdamasi 
naujosios viešosios vadybos principais. Panašias reformas, tik labiau pabrėž-
dama piliečių dalyvavimą priimant ir įgyvendinant viešojo sektoriaus spren-
dimus, vykdė Norvegija. Visų šių šalių patirtis buvo naudinga ir atsispindėjo 
naujame Viešojo administravimo įstatyme bei kituose teisės aktuose. Buvo 
numatyta, kad viešojo administravimo įstaigos savo darbe vadovausis demok-
ratinio valstybės valdymo principais, objektyvumo ir nepiktnaudžiavimo val-
džia principais. Šie principai siejami su šiuolaikinėmis valdymo moderniza-
vimo tendencijomis.416 Teisės viešpatavimo principas būdingas kontinentinei 
valdymo tradicijai, nes kalbama ne tiek apie teisės, bet apie įstatymo nustaty-

                                                
415 Rokickienė, G., p. 53–58. 
416 Ten pat. 
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tus teisinius pagrindus. Antai administraciniai sprendimai negali prieštarauti 
įstatymui ir pan.  

Iš dalies galima teigti, kad daugelis Lietuvoje sumanytų viešojo valdymo 
reformų buvo nuosaikiai modernios, jose atsispindėjo bendros Vakarų šalių 
valdymo modernizavimo tendencijos. Praktiniame valdyme modernias idėjas 
buvo nelengva įgyvendinti. 

Savivaldos srityje pirmos reformos buvo pradėtos dar prieš paskelbiant 
nepriklausomybę. 1990 m. vasario 12 d. priimtame Vietos savivaldos pagrin-
dų įstatyme nebuvo atribotos valstybės ir savivaldybių funkcijos, nebuvo su-
derintos atskirų savivaldybių funkcijos. Tačiau šių trūkumų nepavyko ištaisy-
ti penkerius metus. Neišvengta klaidų. Buvo paliktos viename centre miestų 
ir rajonų savivaldybės (didžiuosiuose miestuose). Seniūnijos nebuvo savaran-
kiškos, jos tapo administracijos struktūros dalimi.417 

Nepriklausomybės pradžioje savivaldybės vykdomąją valdžią sudarė val-
dyba – administracija, kuriai vadovavo savivaldybės tarybos skiriamas meras. 
Pagal pataisytą savivaldos pagrindų įstatymą buvo sujungtos tarybos pirmi-
ninko ir mero funkcijos. Lietuva pasirinko dekoncentruotą valdymo modelį, 
nes buvo įkurta 10 apskričių, kaip jungiamoji grandis tarp centrinės Vyriau-
sybės ir savivaldybių.418 Tiek lietuvių, tiek užsienio autoriai tokį modelį api-
būdina kaip susiaurintą savivaldą. Lenkų tyrinėtoja S. Golinowska teigia, kad 
Lenkijoje valdymo decentralizavimas bei savivaldos reforma prasidėjo 1992 
m., bandant sukurti dviejų pakopų valdymo sistemą, susidedančią iš centrinės 
Vyriausybės ir valsčių (gminų). Tačiau vis dėl to buvo sukurta (panašiai kaip 
Lietuvoje) keturių pakopų valdymo sistema: centrinė Vyriausybė, vaivadija, 
pavietas ir gmina. Sukūrus tarpines struktūras, gminos savarankiškumas buvo 
apribotas (ypač finansų disponavimo srityje) ir realiai ėmė veikti trijų pakopų 
valdymo sistema.419 Lietuvos sąlygomis buvo galima padidinti Vyriausybės at-
stovo prie apskrities savivaldybių funkcijas ir būtų nereikėję kurti 10 apskri-
čių, kurios daug kur dubliavo savivaldybių funkcijas. Juolab kad šiuolaikinės 
valdymo modernizavimo reformose pabrėžiamas vietinės valdžios priartini-
mas prie piliečių ir organizuotų bendruomenių įtaka savivaldybių valdymui, 
strateginių planų kūrimui ir t. t. Reikia sutikti su nuomone, kad bendruome-

                                                
417 Lazdynas, R. Savivalda: filosofija, teorija, praktika. Šiauliai: Saulės delta, 2005, p. 32–34. 
418 Ten pat. 
419 Golinowska, S. Polityka spoleczna. Warszawa: Poltext. 
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nės savivaldos būtinumą turi įsisąmoninti ne tik tarnautojai, bet ir pati vi-
suomenė.420 

G. Žilinskas teigia, kad dekoncentravimo, decentralizavimo, funkcijų de-
legavimo ir valdžios priartinimo prie gyventojų principų įgyvendinimas yra 
glaudžiai susijęs su administracinių vienetų ir jų ribų, apskrities valdymo bei 
vietos savivaldos institucijų reformomis.421 Antrasis savivaldybių kūrimo eta-
pas, siekiant sukurti daugiau savivaldybių ir dar labiau priartinti savivaldos 
valdžią prie gyventojų, tęsiasi penkiolika metų (nuo 1994 m. liepos 7 d.). Val-
dymo dekoncentracijos procesą apsunkino 1994–1995 m. sukurtos dešimt 
apskričių, kurios turėjo perimti dalį savivaldybių ir ministerijų funkcijų loka-
linio valdymo srityje.422 Ministerijos nenorėjo atsisakyti savo funkcijų savival-
dybių teritorijose, o savivalda buvo apribota perimant dalį savivaldybių funk-
cijų (socialinio aprūpinimo, švietimo, kultūros ir kitose srityse). Tai buvo 
viena iš priežasčių, kodėl savivaldybių valdžios priartinimas prie piliečių sulė-
tėjo. Kita vertus, šiandien vykstanti bendruomenių kūrimo plėtra seniūnijose 
ir miesteliuose verčia teigti, kad piliečių ir savivaldybių bendradarbiavimas 
bus tobulinamas ir tęsiamas. 

Analizuojant savivaldybių valdymo struktūros kaitą galima pasiremti    
A. Astrausko atliktu tyrimu. Jis teigia, kad iki 1992 m. lapkričio mėnesio 
aukštesniosios pakopos Lietuvos savivaldybėse veikė savivaldybių tarybų pre-
zidiumai, kuriuos sudarė tarybos pirmininkas, jo pavaduotojas ir nuolatinių 
komisijų pirmininkai. Buvo susidariusi dviejų vadovų dvivaldystė: tarybos 
pirmininko ir valdytojo (mero). Toks valdžios nepasidalijimas iš dalies už-
programavo kovą dėl valdžios ir destabilizavo savivaldybės veiklą. A. Astraus-
kas tvirtina, kad atsisakant dvivaldystės buvo panaikinta savivaldybės tarybos 
prezidiumo institucija (sumažinta tarybos primininko įtaka). Teisiškai buvo 
padalyti įgaliojimai savivaldybės tarybai ir vykdomosioms institucijoms. Toks 
modelis veikė iki 1995 m. kovo mėnesio. Žemesnės pakopos savivaldybėse 
struktūrinis valdymo modelis nesikeitė, nors ir čia buvo dvivaldystės apraiškų. 
Kita vertus, siekiant savivaldybių valdymą padaryti veiksmingesnį, 1994 m. 
buvo atsisakyta žemesnės pakopos savivaldybių. Kaip jau buvo minėta, Lietu-
voje liko 56 savivaldybės.423 
                                                
420 Lazdynas, R. Savivalda: filosofija, teorija, praktika. Šiauliai: Saulės delta, 2005, p. 32–34. 
421 Žilinskas, G. Valstybinės valdžios politinė – teritorinė organizacija ir jos formos. Viešasis 

administravimas (ats. red. A. Raipa). Kaunas: Technologija, 1999, p. 61–86. 
422 Ten pat. 
423 Astrauskas, A. Savivaldybių institucinės struktūros modelių taikymo galimybės Lietuvoje. 
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Nuo 1996 m. iki 1999 m. buvo stiprinamas mero vaidmuo savivaldybės 
institucinėje struktūroje. A. Astrauskas teigia, kad 1997 m. merui suteikta tei-
sė turėti savo „komandą“: darbuotojus, pelniusius jo asmeninį pasitikėjimą. 
Nuo 2000 m. pakeistas žemiausios savivaldybės valdymo grandies – seniūni-
jos statusas. Seniūnas tapo ne politinio pasitikėjimo valstybės tarnautoju. Sa-
vivaldybės administratoriaus statusas taip pat buvo reformuotas, jis irgi tapo 
karjeros tarnautoju. Apie 2000 m. pradėjo silpnėti mero galios. Taip atsitiko 
todėl, kad savivaldybėse formavosi nestabilios partijų koalicijos. Norint už-
kirsti kelią nuolatinei merų kaitai, buvo skelbiamos idėjos ir inicijuojami tie-
sioginiai merų rinkimai. Pokyčius pristabdė Lietuvos Respublikos Konstitu-
cinio Teismo (2002 12 24) nutarimas, kuriame nurodyta, kad savivaldybių 
valdymo struktūros modelis neatitinka Lietuvos Konstitucijos. Atsižvelgus į 
Konstitucinio Teismo išsakytas pastabas, nuo 2003 m. vasario 25 d. Lietuvoje 
yra taikomas savivaldybių valdymo modelis, kuriame formaliai atskirtos poli-
tinės ir administracinės funkcijos.424 

Susiklosčius naujai Lietuvos savivaldybių valdymo situacijai, galima tei-
gti, kad stipraus mero modelio siekis, būdingas anglosaksiškai valdymo tradi-
cijai, buvo iš dalies apribotas. Vadybiniu ir politiniu požiūriais, Konstitucinio 
Teismo sprendimas (nors yra neginčijamas) sukuria nemažai problemų. Visų 
pirma viešosios politikos ir viešojo administravimo atskyrimas (politinę val-
džią savivaldybėje vykdo savivaldybės taryba ir vykdomoji institucija skirta 
tiesiogiai vykdyti savivaldybės tarybos sprendimus) aktualizuoja politikos ir 
valdymo dichotomijos problemą. Ar gali savivaldybės politikai be savivaldy-
bės administracijos darbuotojų pagalbos parengti kvalifikuotus sprendimus? 
Antra, politikai ir toliau remsis tarnautojų patarimais formuluojant savival-
dybės sprendimus. Todėl takoskyra tarp politinių sprendimų ir jų įgyvendi-
nimo tampa formali ir realiai sunkiai įgyvendinama. 

Savivaldybių veiklos modernizavimo raidą galima sekti remiantis strate-
ginio planavimo principų diegimo etapais. A. Astrauskas ir G. Česonis, tyri-
nėjantys šį procesą, teigia, kad strateginio planavimo principų diegimo Lietu-
vos vietos savivaldybėse laikotarpį (nuo 1990 m.) galima skirstyti į šiuos eta-
pus: 

                                                                                                           
Savivaldos institucijų socialinis politinis veiksmingumas (ats. red. S. Puškorius). Vilnius: 
MRU leidykla, 2006, p. 216–341. 

424 Ten pat. 
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pirmas etapas – 1990–1994/5 m., tai planavimo principų neigimo laiko-
tarpis, kai buvo bandoma atsisakyti sovietinės planinės sistemos ir neperimta 
vakarietiška planavimo patirtis;  

antras etapas – 1994/5–2001/2 m. Tai strateginio planavimo principų 
pažinimo ir mokymosi laikotarpis. Šiame etape Lietuva pareiškė norą įsilieti į 
Europos Sąjungą ir Šiaurės Atlanto sutarties organizaciją; 

trečias etapas – 2001/2–2007/8 m. Šiuo laikotarpiu strateginis plėtros 
planavimas įsitvirtino visose Lietuvos savivaldybėse. Buvo pradėta rengti (ir 
mokytis rengti) strateginius veiklos planus ir programinius biudžetus;  

ketvirtas etapas – nuo 2007 iki 2008 m. A. Astrausko ir G. Česonio nuo-
mone, tai bendrųjų strateginio planavimo ir programinio biudžeto sistemų 
savivaldybėse kūrimo ir pertvarkymo į strategines valdymo sistemas etapas.425 

Trumpai išnagrinėjus strateginio planavimo Lietuvos savivaldybėse rai-
dos etapus, manytina, kad strateginiams planams (tiek plėtros, tiek veiklos) 
kurti didelę įtaką darė ne tiek ES, bet anglosaksų šalių ekspertai. Šios šalys 
pirmosios Vakarų pasaulyje pradėjo viešojo sektoriaus modernizavimo refor-
mas ir jų patirtis leido Lietuvos savivaldybėms sukurti veiksmingus strategi-
nius planus ir priderinti anglosaksiškąją patirtį prie ES struktūrinių fondų pa-
ramos gavimo reikalavimų.  

Iš dalies galima teigti, kad Lietuvos viešojo administravimo moderniza-
vimas buvo siejamas su administracinių procedūrų supaprastinimu, licencijų 
gavimo palengvinimu, kitų biurokratinių procedūrų suvaržymu. Dalis parti-
cipacinių reformų buvo siejamos su valdymo dekoncentravimu, siekiant savi-
valdos valdžią priartinti prie piliečių. Teoriškai buvo modeliuojama, kad vals-
tybės administracinės teritorinės struktūros atitiktų visuomenės poreikius. 426 

Viena pirmųjų Vyriausybių, pabandžiusi įgyvendinti viešojo valdymo 
modernizavimo reformas, buvo A. Kubiliaus (I) ministrų kabinetas. Šios Vy-
riausybės iniciatyva buvo sukurtos Saulėlydžio ir Saulėtekio komisijos, kurių 
tikslas buvo racionalizuoti viešojo valdymo išlaidas ir biurokratizmo apribo-
jimas. Daug prisidėjo modernizuojant viešąjį administravimą Vilniaus ir 
Klaipėdos savivaldybės. Šiose savivaldybėse plačiau pradėti taikyti visuotinės 
kokybės vadybos (VKV) principai, tarp jų, siekiant suteikti gyventojams ko-
                                                
425 Astrauskas, A.; Česonis, G. Strateginio planavimo principų diegimo Lietuvos vietos savival-

dybėse etapai. Viešoji politika ir administravimas. 2008, 26:25–34. 
426 Rokickienė, G. Viešojo administravimo reformos procesas Lietuvoje. Viešasis administravi-

mas Lietuvoje: profesionalumo ir efektyvumo paieškos. Kaunas: Naujas lankas, 1999,               
p. 53–58. 
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kybiškesnes paslaugas, ir vieno langelio principas.427 Išvardyti viešojo admi-
nistravimo modernizavimo pavyzdžiai iš dalies siejasi su keliais Davido Os-
borno ir Tedo Gaeblerio suformuluotais naujosios viešosios vadybos princi-
pais. Tai verslo vadybos metodų diegimas (visuotinės kokybės vadybos meto-
dų taikymas ir kt.) ir bendruomeninės valdžios koncepcijos įgyvendinimas 
(bandymas įtraukti vietos bendruomenes į viešojo administravimo proce-
są).428 Tačiau posovietinėje erdvėje ne viską buvo galima skaidriai pritaikyti. 

Šiandien galima teigti, kad daug modernių idėjų buvo neįgyvendintos 
arba įgyvendintos iš dalies. Kodėl taip atsitiko? Kaip jau buvo minėta, dalis 
valdymo modernizavimo reformų yra diskredituojamos mūsų pokomunisti-
nės valdymo praktikos.  

Kita vertus, viešojo administravimo reformos Lietuvoje susiduria su pa-
našiomis problemomis, būdingomis daugeliui Vidurio ir Rytų Europos šalių. 
Optimistiškai nuteikia tai, kad buvusios komunistinės Vidurio Europos vals-
tybės, turėjusios satelitinį savarankiškumą, paveldėjo daugiau administracinės 
patirties negu Lietuva ir kitos Baltijos valstybės. Pastarosios neturėjo jokio sa-
varankiškumo ir buvo okupuotos. Tačiau šiandien optimistiškai nuteikia tai, 
kad Lietuvos ir kitų pokomunistinių šalių administraciniai gebėjimai mažai 
kuo skiriasi. Galima teigti, kad ateityje, atsikračius sovietinio paveldo, viešojo 
sektorius tarnybų darbas taps dar veiksmingesnis, ekonomiškesnis ir nukreip-
tas į veiklos rezultatus. Tikėtina, kad Lietuvos apskričių reforma paspartins 
bendruomeninės valdžios koncepcijos įgyvendinimą. Sumažinus tarpines 
struktūras (apskritis), susidarys sąlygos realiai plėtoti savivaldą ir joje dalyvau-
ti piliečiams. 
 
 

                                                
427 Guogis, A.; Gudelis, D. Naujosios viešosios vadybos taikymo teoriniai ir praktiniai aspektai. 

Viešoji politika ir administravimas. 2003, 4: 26–34. 
428 Osborne, D.; Gaebler, T. Reinventing Government. How the Entrepreneurial Spirit is Trans-

forming the Public Sector. Reading Mass. Addison: Wesley, 1992. 
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