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ANOTACIJA

Rasydami straipsnj, rémémeés dviem mokslinéje literatiiroje i$skirtais aspektais: siekéme uzpildyti tyrimy Lietuvos vieSojo valdymo
reformos rengimo ir vykdymo proceso tema triikuma; ieSkojome jrodymy, kad reformos remiasi neaiskia vieSojo valdymo doktrina.
Tyrimo tikslui pasiekti pasirinkome uzsakovo-vykdytojo teorija. Reikalingi duomenys rinkti i§ dalies struktlruotu interviu, nes siek-
ta nustatyti nuomoniy kaita, vykdant vieSojo valdymo reforma. Atlikus tyrima, nustatyta, kad viesojo valdymo reformos rengimas ir
vykdymas priklauso nuo trijy veiksniy: vertybémis pagristos valdymo reformos koncepcijos; stipraus reformos koordinavimo centro;
politinio-administracinio iStekliaus palaikymo. Politinio pasitikéjimo tarnautojy dalyvavimas vykdant reforma isryskino jy veiklos
priestaringuma. Viena vertus, jy parama mazina veiklos kontrole, kita vertus, — trukdo jgyvendinti valdymo reforma.
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Ivadas

Lietuvoje yra pakankamai daug apraSomyjy akademiniy darby apie vieSojo valdymo reformas skati-
nancius veiksnius, reformy turinj ir rezultatus. Tuo tarpu analizés, akademiniy publikacijy, kuriose biity
nagrinéjami Lietuvos vieSojo valdymo reformos rengimo ir vykdymo proceso aspektai, pastebimai triikksta
(Nakrosis, 2011: 93-94; Rauleckas, Gaulé, Snapétiené ir kt., 2013: 355; Civinskas, 2011: 154—186).

Temos aktualumg neabejotinai sustiprina santykinai neseniai vykdyty gana radikaliy Lietuvos viesojo
valdymo reformy kontekstas. Saulélydzio komisijos de facto veiklos atnaujinimas, LR Vyriausybés kancelia-
rijos pertvarka, apskric¢iy virSininky administracijy likvidavimas ir kity viesojo valdymo reformos koncepci-
ju realizavimas praktikoje parodé, kad po 2008-yjy LR Seimo rinkimy, vie$ojo valdymo reforma grjzo j Lie-
tuvos politing darbotvarke. Taciau dalis tyréjy (Nakrosis, 2011: 93-94; Pivoras, 2012: 473—487; Nakrosis,
Martinaitis, 2011: 93—114) pastebi, kad Lietuvoje viesojo valdymo reformos vykdomos nesiremiant aiskia
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vie$ojo valdymo doktrina. Zinia, vieSojo valdymo modernizacijos ir vie$ojo valdymo reformy programy
igyvendinimo procesai gali buti kur kas veiksmingesni ir efektingesni esant aiskiai ir legitimizuotai vieSojo
valdymo doktrinai. Tad vieSojo valdymo doktrinos trikumas gali lemti vidinio reformos proceso nuoseklu-
mo stoka, kai reformos vykdymo procese dalyvaujanciy politiky, valstybés tarnautojy ir kity suinteresuoty
Saliy santykiai, nesant aiSkaus viesojo valdymo reformos pagrindimo, daugeliu atvejy priklauso nuo to, kiek
konkreti reforma naudinga politiSkai. Be to, Lietuvos institucinis administraciniy reformy valdymo aparatas,
nepaisant to, kad siekiant sustiprinti vyriausybés centro jgaliojimus, Vyriausybeés kanceliarija reorganizuota
1 Ministro Pirmininko tarnyba, a priori islieka fragmentuotas.

Straipsnio tikslas — iSstudijuoti Lietuvos vieSojo valdymo reformy sandarg bei jy veikima.

Siekiant tyrimo tikslo iskelti Sie uzdaviniai:

1. ISnagrinéti Lietuvos vieSojo administravimo reformy rengimo ir vykdymo institucinés sandaros modelj.

2. Aptarti reformoms vadovaujanciy ir jas koordinuojanciy institucijy veiksminguma.

Tyrimo metodai. Siekiant jgyvendinti tyrimo uzdavinius, atsizvelgiant | sudétingg tyrimo tiksla, pa-
sitelktas kokybinio tyrimo metodas — i§ dalies struktiiruotas interviu. Metodologiskai kokybiniai tyrimai
yra tinkami, siekiant jsigilinti ] nepakankamai iStyrinéto reiSkinio esme. Tokia tyrimo metodologija daznai
taikoma vieSojo administravimo studijose. I§ dalies struktiiruoti interviu atlikti su Ministro Pirmininko tarny-
bos, LR Vidaus reikaly ministerijos darbuotojais ir pareigiinais, VieSojo valdymo tobulinimo (Saulélydzio)
komisijos nariais, vieSojo sektoriaus ekspertais. Tyrimas, siekiant iStirti nuomoniy kaitg reformy periodu,
vykdytas 2012-2014 metais. Tyrimo metu apklaustos Sios grupés respondenty: uz viesajj valdyma atsakingy
institucijy vadovaujantys darbuotojai, tiesiogiai dalyvave sprendimy dél reformy priémimo procese, eksper-
tai. I$ viso atlikti 9 interviu.

1. VieSojo valdymo reformy modeliai, jy jgyvendinimo veiksmingumas

Tam tikri politinio ir socialinio konteksto ypatumai neabejotinai turi reik§mingos jtakos viesojo valdymo
reformy procesams. Tad vieSojo valdymo reformas analizuojancioje literatiiroje nurodomi jvairiis vie$ojo
valdymo reformos proceso kontekstg formuojantys kintamieji, kurie gali palengvinti reformos rengimg ir
igyvendinima. Sie kintamieji — tai dazniausiai jvairaus pobiidzio krizés, sutrikdan¢ios sprendimy priémimo
procesa. Tokios krizés gali bati iSrySkintos ziniasklaidos arba sagmoningai kuriamos siekiant reformuoti po-
litikos sektoriy. Pavyzdziui, D. Bannink ir S. Resodihardjo (2006) teigimu, reformuotojai, pasitelke krizés
retorika, gali diskredituoti esamg sistema ar politikos sektoriy ir legitimizuoti bitinus pokycius. Vis délto,
kaip pastebi mokslininkai, kliti¢iy vieSojo valdymo reformos procesui mazinimas gali buti vertinamas tik
kaip reta galimybeé (angl. window of opportunity). Si savoka zymi ne faktine reforma, o galimybe jgyvendinti
reformg. Biitina vykusi reformos koncepcija, institucija arba veik¢jas (politikas, valstybés tarnautojas), kuris
pasinaudodamas sutrikdyto politikos formavimo proceso galimybe pateikty reformos iniciatyva (Bannink,
Resodihardjo, 2006: 9-10).

Bendryjy viesojo valdymo reformos pobtidzio idéjy transformacija j konkrecias reformas yra sudétingas
procesas. Reformuotojai, plétodami loginj reformos modelj, iSkelia reformos tikslus, apraso reformos jgy-
vendinimo strategija ir tvarka, taciau, pasak N. Brusson (2009), retai kada jvertina planuojamos reformos
praktinio pritaikymo aspektus. B. G. Peters (1998) skiria laiko veiksnj, kaip labai reik§mingg siekiant sé-
kmingai vykdyti administracines reformas. Be to, akcentuoja, kad vykdant vieSojo administravimo reformas
svarbus sistemiskumo principas. Mokslininko teigimu, priémus sprendima reformuoti vyriausybe, reformos
principai turi biiti taikomi visoms vykdomosios valdzios sistemos dalims.

Siuolaikiniuose reformy tyrin¢jimuose jvedama kontekstiniy veiksniy koncepcija praplecia priezastiniy
veiksniy analizg. Tiesa, galima pastebéti, kad reformos kontekstiniy veiksniy analizé priklauso nuo katego-
rijy pasirinkimo. Pastebétina, kad akademikai daznai renkasi skirtingus konceptus ir jy operalizacijg. Pati
veiksniy koncepcija yra Siek tieck komplikuota, nes yra multikauzaliné, apimanti skirtingus mechanizmus ir
procesus. Daugelyje studijy kontekstas suprantamas kaip schemos pagrindas, kur telpa ir viesoji politika,
administravimas bei reformos. Pastebétina, kad kontekstiniy veiksniy sgrasas ilgas ir neapibréztas Jis apima
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visa eile kategorijy, kurios yra ,triilkstamoji jungtis* analizuojant reformy ir sistemy pokyciy reiskinius.
Pavyzdziui, reformy kontekstiniy veiksniy tipologijos dazniausiai apima poky¢iy masta, apimtj, laika, tra-
jektorijas (instituciniy konfigtiracijy apibrézta), kulttros/-y, ir kliti¢iy bei paskaty veiksnius.

Siekiant nustatyti vieSojo valdymo reformos proceso sékmés salygas, galima skirti keturis kintamuosius:
institucijos, idéjos (koncepcijos), individai, nuo kuriy priklauso viesojo valdymo reformos sékmé, laikas, nes
reformy paklausa, esant krizinei situacijai, gerokai iSauga.

Kintam'iej'i,vslfatinantys efektyviai Kintamieji, galintys varzyti efektyvy
vykdyti viesojo valdymo reformos vie$ojo valdymo reformos procesg
procesa

Idéjos (koncepcijos)
Paprasta, normatyviné, Institucionalizacija
visapusiska koncepcija

Individai o .
. i . Anksciau priimti
Politiniy lyderiy dalyvavimas politiniai sprendimai

reformos procesuose

Institucijos

Stiprus reformas koordinuojantis
centras ir reformas palaikancios
institucijos

oNnod SNLV.LS

Politikos paradigma

SYVONVT NIFANITVD
SONYOATT SOLAAIAAIL

Laikas
Reformos laikas, pvz., esant
krizei, reformy paklausa didéja

1 pav. Viesojo valdymo reformos procesg veikiantys kintamieji

Pastebétina, kad sékmingas vieSojo valdymo reformos vykdymas visy pirma priklauso nuo aiskios, vien-
pusiskos, reflektuojancios nuosekly siektiny vertybiy rinkinj viesojo valdymo reformos koncepcijos. Antra
vertus, koordinuoto vie$ojo valdymo reformy rengimo ir vykdymo organizavimo institucinio aparato bei
stipraus vyriausybés centro veiksniai taip pat svarbis, siekiant s€kmingai jgyvendinti vieSojo valdymo re-
formas. Galiausiai vyresniyjy valstybés tarnautojy pritarimas viesojo valdymo reformos idéjoms ir politikos
lyderiy politiné parama bei jsitraukimas j vieSojo valdymo reformos procesus laikytini dar viena svarbia
vieSojo valdymo reformos sé¢kmés salyga.

2. Viesojo valdymo reformos instituciniai veikéjai ir jy vaidmenys
Analizuojant reformos veiksmingumg vadovavimo-koordinavimo reformoms ir jy sandaros aspektu

svarbu apibrezti klasifikuojant vieSojo valdymo reformos veikéjus (Siuo atveju institucijas) bei jvertinti jy
vaidmenis. Pastebétina, kad klasifikuojant veikéjus kyla keblumy, nes vieSojo valdymo reformos veikéjy

38



ISSN 2029-9370. REGIONAL FORMATION AND DEVELOPMENT STUDIES, No. 1 (15)

santykiai neretai yra paints ir kazkiek priklausomi nuo konkrecios reformos specifikos. Siekiant isskirti vai-
dmenis galima pasitelkti uzsakovo-vykdytojo koncepcija. Uzsakovo-vykdytojo sutartinio santykio modelis
leidzia bendrai analizuoti tiek Lietuvos vieSojo administravimo reformy valdymo institucine sandara, tick
reformos proceso veikéjy santykius. Tiesa, jis analize nukreipia labai siaura perspektyva. Si teoriné prieiga
yra perspektyvi, nes leidzia reformy procese analizuoti vaidmeny pasiskirstymo, vykdytojo oportunizmo bei
informacijos asimetrijos problemas (Waterman, Richard, Meier, 1998: 270-272). Plétojantieji $ig teoring
prieiga démesj sutelkia ne tik ties instituciniais pirkéjy ir pardavéjy sutartiniais santykiais, bet analizuoja
santykius tarp biurokratingje sistemoje veikianciy vykdytojy ir jy politiniy uzsakovy, t. y. istatymy leidéjy ar
interesy grupiy (Waterman, Richard, Meier, 1998: 175). Tyréjai pazymi, kad skirtingai negu ekonominiame,
instituciniame uzsakovo-vykdytojo sutartinio santykio modelyje vykdytojas gali biiti motyvuojamas siekti
ne tik savanaudisko asmeninio, bet ir vieSojo intereso.

Nagrinéjant jvykusiy Saul¢lydzio komisijos posédziy darbotvarkes ir protokolus, iSrySkéja gana platus
viesojo valdymo reformos vykdytojy laukas. Antra vertus, remiantis Saulé¢lydzio komisijos 2012 m. veiklos
planu, daugelio vieSojo valdymo reformos iniciatyvy koordinatorius yra Ministro Pirmininko (MP) tarnybos
Viesojo valdymo skyrius (VieSojo valdymo tobulinimo komisija, 2013). Tad bendrgja prasme administra-
cinio vadovavimo vieSojo valdymo reformai kontekste MP tarnybg galima traktuoti kaip vieSojo valdymo
reformos uzsakova. Tokiu atveju vieSojo valdymo reformos rengéjai, kaip vykdytojai, turintys placias dis-
krecines galias, yra VRM ir kitos ministerijos bei jy struktiiroje veikiancios valdymo tobulinimo darbo gru-
pés. Vis délto siekiant nuoseklumo su teorine darbo dalimi, analizuojant Lietuvos vieSojo valdymo reformos
proceso veikéjus biitina jtraukti ir politinj lygmenj. Taigi 2 paveiksle, kairéje puséje, pavaizduotos uz Lie-
tuvos vieSojo valdymo reformos rengima ir vykdymo organizavima atsakingos institucijos bei kiti svarbis
viesojo valdymo reformos proceso veikéjai. Desinéje schemos puséje nurodytos viesojo valdymo reformos
iniciatyvy kiirimo ir vykdymo organizavimo kryptys.

Institucinis vadovavimo Lietuvos vieSojo Lietuvos vieSojo valdymo reformos
valdymo reformai mechanizmas rengimo ir vykdymo kryptys

Ministry kabinetas

(Strateginis komitetas, LRV kancleris)
A I I§ virSaus

§ ¢ Zemyn
VieSojo valdymo tobulinimo komisija
(Saulélydzio institutas)
i
LR MPT

(Strateginio valdymo dpartamentas)

4 |
R
LR VRM

(VieSojo valdymo politikos departamentas
Valstybés tarnybos departamentas)

|

\ 4

Ministerijos I§ apadios
(Valdymo tobulinimo darbo grupés) aukstyn

Centrinés valdZios sistemoje
dirbantys tarnautojai

A4

punktyrinés rodyklés zymi vieSojo valdymo reformos kryptis

2 pav. Institucinis Lietuvos viesojo administravimo reformos rengimo ir vykdymo mechanizmas
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Veiksmingai vieSojo valdymo reformos implementacijai bitini atitinkami politiniai sprendimai ir pri-
pazinimas, taciau dél menko vieSojo valdymo reformos matomumo (angl. reform visibility) politikai, kaip
vieSojo valdymo reformos uzsakovai, neskatinami aktyviai dalyvauti, kartu — kontroliuoti vieSojo valdymo
reformos procesus (UKMINO1, 2013; VYRO1, 2013).

Taigi jvertinus Siuos du veiksnius (politiniy sprendimy biitinybe, siekiant inspiruoti platesnes vie$ojo
valdymo reformas, ir politiky nenora dél menko valdymo reformy matomumo placiajai visuomenei jsitraukti
1 sudétingus valdymo reformy procesus), biitinas institucinis vadovavimo vie$ojo valdymo reformoms mo-
delis, kuriame atsiskleisty minimalus politinés kontrolés poreikis. Remiantis R. W. Waterman ir K. J. Meier
jzvalgomis apie biurokraty (kaip vykdytojy) politinés kontrolés poreikius galima teigti, kad vieSojo valdymo
reformos kontekste politiné kontrolé gali biiti mazinama, kai reformos rengimu ir vykdymu uzsiimanciy vei-
kéjy tikslai sutampa. Antra, reformos vykdytojy diskrecija yra ribota. Ir tre¢ia, reformos uzsakovas turi dau-
giau informacijos apie konkrecios reformos realizavimo galimybes negu vykdytojas (Waterman, Richard,
Meier, 1998: 198). IS esmés, Siuos tikslus galima pasiekti uz reformy rengima ir koordinavima atsakinguose
padaliniuose didinant politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojy skaiciy. Antra, ribojant kity valdzios sekto-
riy ir padaliniy galimybes priimti sprendimus, kurie susij¢ su vieSojo valdymo reforma. Trecia, Salia politinés
vadovybes sudarant patariamaja, ekspertiniy ziniy turin¢ig reformos komandag ir politinio pasitikéjimo parei-
gunus skiriant, atsizvelgiant j jy turimas kompetencijas bei zinias.

Instituciniame reformy valdymo aparate galima iSskirti Saulélydzio komisijg. Jau deSimtmetj Lietuvoje
institucionalizuojasi specifiné vertinimo forma (kituose Saltiniuose jvardijama kaip funkcijy perzitros), vei-
kianti kaip komisija. Komisijy praktika, taitkoma priimant fundamentalius politinius sprendimus, iSplétota
Svedijoje (Furubo, 2000: 48-49). 1960-1970 m. Svedijoje kiekvienais metais veiké 300 komisijy (Furubo,
2000: 48-49). Per desimtmetj Lietuvoje dirbo trys Saul¢lydzio komisijos, kuriy veiksmingumas vykdant vie-
$ojo valdymo reformas vertinamas skeptiskai (zr. 1 lentelg). Komisija, kaip patariamasis institutas, Lietuvos
vieSojo valdymo reformos procesuose atlieka dvejopa vaidmenj. Pirma, Saulélydzio komisijg galima laikyti
tam tikru ekspertiniu organu, kuris, kaip pastebima Komisijos 2009-2012 m. veiklos ataskaitoje, valdymo
tobulinimo rekomendacijas teikia ne politiniu, o ekspertiniu pagrindu. Antra, kaip teigia net keli responden-
tai (VYRO02, 2012; VYRO03, 2013), vienas esminiy Saulélydzio komisijos vaidmeny — inicijavimas / ,,kalbé-
jimas“, koordinavimas.

I lentele. 1999-2012 m. Saulélydzio komisijy veikla

Metai Sudétis Komisijos ISeiga
veiksmingumas
1999-2000 Valstybés Menkas Panaikinta ministerija, rekomendacijos dél strateginio
tarnautojai planavimo

2006-2008 Ekspertine Menkas Panaikintos kelios institucijos, padaugéjo tarnautojy,
padidéjo valstybés valdymo islaidos

2009-2012 Misri Menkas Panaikinta vidaus vandeny inspekcija, jsteigtos
komisijos kitose ministerijose

Saltinis: sudaryta, remiantis BroZaitis, Nakrogis, 2009. Vyriausybés veiklos prioritetai ir jy jgyvendinimas valstybés
valdymo reformy srityje. Prieiga internete: http://www.vpvi.lt/It/vpvi-direktorius-dalyvavo-vie-oje-diskusijoje-apie-
saul-lyd-io-proces/ [zitiréta 2009-11-03]

Sprendziant i§ vieSojo diskurso turinio, Saulélydzio komisija su Ziniasklaidos pagalba Lietuvos vieSojo
valdymo reformos procesus padaro matomus placiajai visuomenei. Tad vertinant i§ Agentliry teorijos pers-
pektyvos, viesojo diskurso turinyje talpinant zinutes, kurios susijusios su vie$ojo sektoriaus i§laidomis ir biu-
rokratinio aparato pasiprieSinimu pokyc¢iams, aktyvinama visuomené, o tai skatina politikus labiau palaikyti
vieSojo valdymo reformos procesus, siekiant neprarasti visuomenés paramos (nepatirti politiniy kasty). Kita
vertus, anot L. Bielinio, televizijos laidos tampa politiniy sprendimy generavimo centrais, kvie¢iami eksper-
tai ir politinis ar administracinis elitas (Bielinis, 2010). Ziniasklaida, o ne Vyriausyb¢ gali suburti daugybe
»Saulélydzio® ir ,,Saulétekio* komisijy bei kity skirtingos sudéties komisijy.
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Uzsakovo-vykdytojo prieigos kontekste Saulélydzio komisijos vaidmuo taip pat dvejopas. Viena vertus,
Sig komisijg galima traktuoti kaip politinés valios vykdytoja. Pavyzdziui, 2013 m. kovo 20 d. Vyriausybés
nutarime Nr. 235 ,,Dél valdymo tobulinimo komisijos sudarymo* teigiama, kad viena komisijos uzduo¢iy —
teikti LR Vyriausybei, prireikus — ir LR Vyriausybés Strateginiam komitetui, pasitilymus, kaip tobulinti vie-
$aji valdyma. Reikia pastebeti, kad nepaisant to, jog komisija pati tvirtina savo metinj veiklos plana, ji ne re-
¢iau kaip kartg per metus privalo pateikti Vyriausybei savo meting veiklos ataskaitg (LR Vyriausybé, 2009).
Komisija darba pradéjo perzitirédama visy institucijy, kurios pavaldzios Vyriausybei, veikla, siekdama su-
jungti, panaikinti ir perduoti jas ministerijos pavaldumui. IS esmés komisijos darbas susideda i§ tam tikros
vieSojo valdymo funkcijos analizés, kuria siekiama jvertinti funkcijg ir jos aplinka. Atitinkamai komisija turi
pateikti rekomendacijas dél funkcijos ateities: nekeisti, panaikinti, decentralizuoti, modifikuoti ar racionali-
zuoti (Brozaitis, Nakrosis, 2009). Anot R. Vilpisausko (2009), viena i§ komisijos veiklos kliti¢iy — Seimas,
kuriame tam tikri pasitilymai stringa, nes reformuojamy institucijy vadovai ieSko apsaugos per Seimo narius.
Be to, ir paciai komisijai triksta gebéjimy tinkamai parengti institucijy reformy siiilymus, jvertinti skirtingus
reformy scenarijus (Vilpisauskas, 2009: 37-53). Tad pagrindinés klititys komisijos veikloje biity Sios: a) lé-
tas sprendimy jgyvendinimas; b) nereik§mingy institucijy funkcijy analizé. Sios komisijos nuopelnu galima
laikyti komisijos sklaidg i kitas ministerijas, kuriose buvos isteigtos ministerijy lygio komisijos.

Antra vertus, galima manyti, kad Saulélydzio komisijos vaidmenj uzsakovo-vykdytojo santykiy kon-
tekste lemia jos sudétis. Pavyzdziui, | Saulélydzio komisijos sudétj jtraukti auksti karjeros ir politinio pasiti-
kéjimo pareigiinai, mokslo ir verslo pasaulio atstovai. Tad, kaip pastebi kokybinio tyrimo dalyviai (VYRO04,
2013), Saulélydzio komisijos protokoliniai sprendimai daro tam tikrg spaudimg. Be to, remiantis agentiry
teorija, galima manyti, kad Saulélydzio komisija, kaip ekspertinis patariamasis organas, gali efektyviai prisi-
deti mazinant informacijos asimetrija vieSojo valdymo reformos klausimais tarp Vyriausybés centro bei kity
centrinés vykdomosios valdZios institucijy.

Kokybinio tyrimo metu respondentas (VYRO02, 2012) pazyméjo, kad Ministro Pirmininko aparato vai-
dmuo Lietuvos viesojo valdymo reformos procesuose iSaugo biuitent po LR Vyriausybés kanceliarijos (toliau
— LRVK) pertvarkos, kai atskirta jos administraciné ir patariamoji ekspertiné pusés, jsteigta MP tarnyba.
Kitas respondentas, zvelgdamas j jgyvendintas reformas, aktualizavo esamas spragas, kurias lémé politinés
valios trikumas ir reformy neisbaigtumas.

Vyriausybés kanceliarijoje turéti pakankamai auksty jgaliojimy reformy struktiira, kuriai vadovauty galblit ministras
be portfelio, galbit kita kazkokia forma galima, kuris i§ esmés ir riipintysi tiktai sisteminiais pertvarkymo klausimais,
siekiant i§vengti tokiy zinybiskumy, tada ta reforma, ji gali vykti iki galo ir tikétis galime sékmés. Dabar, ar jinai reika-
linga? Jeigu atsakytume j pirmuosius du klausimus, kad Uzsakovas sako, kad reikalingas toks pokytis ir, kad mes norim
turéti tokia sistema, kad norime turéti | rezultatus aukstesnius rezultatus [...], jeigu mes norime valstybinio poziiirio
nezinybiskumo, kad nebiity tampymas biudzeto ir interesy i$ ko nors, be abejo, tam reikalinga struktiira tokia, bet, deja,
deja, velgi galiu konstatuoti, kad kol kas mes gerai kalbame, gerai, kad buvo pradéti pirmieji zingsniai, taciau kol kas
mes, sakykime, tokio vidinio noro Siam pokyc¢iui i§ pacios bent jau valstybés valdymo sistemos, na, nematau, nematau
tos politinés valios, nematau to ryztingo noro kg nors pakeisti (VRM, 2014).

Sio respondento nuostatose pastebimas reformoms vadovaujanéios ir koordinuojangios institucijos trii-
kumas. Zvelgdamas j XV vyriausybeés veiklg jis mato tik pirmuosius priimtus sprendimus.

Sprendziant i§ respondenty nuomoniy, Vyriausybés centro pertvarka skatina lavinti analitinius gebéjimus
koordinuojant horizontaliuosius klausimus. Kaip teigia G. Miskinis, MP tarnyba, biidama koordinuojanti
institucija Vyriausybés centre, gali lengviau pastebéti trikumus ir privalumus. Todél, anot respondento, labai
svarbu, kad po dabartinés Vyriausybés inicijuotos MP tarnybos reorganizacijos j Kanceliarija, i§likty Vyriau-
sybés centro horizontalusis koordinavimas. Be to, V. Nakrosio (2008) teigimu, reformas palaikanc¢ioms ins-
titucijoms, esancioms Vyriausybés centre, atsiranda galimybiy pasinaudoti premjero lyderyste. Pavyzdziui,
kaip teigia B. G. Peters, tarp centrinés valdzios institucijy ir politikos lyderiy egzistuoja tiesioginis rysys, tad
jos gali atskleisti ne tik savo, bet ir valdanciy politiky interesus. Kita vertus, reikia pastebéti, kad responden-
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tai (VYRO1, 2013; VRMO02, 2012) sutaria ir kaip vieng esminiy Lietuvos viesojo valdymo reformos proceso
trukdziy nurodé biitent lyderystés vieSojo valdymo reformos procesuose trikuma.

IS esmés, strateginis MP tarnybos tikslas — padéti Ministrui Pirmininkui ir Vyriausybei jgyvendinti uzsi-
bréztus tikslus, pasiekti iSkeltus valstybés valdymo pertvarkos tikslus ir jgyvendinti Vyriausybés programa.
MP tarnybos strateginiame 2010-2012 mety veiklos plane nurodoma, kad esminis institucijos uzdavinys
— biiti pagrindine valdymo sistemos pertvarkos iniciatore ir koordinatore. Tarnyba siekia tapti ekspertiniu
centru, kuris gebéty veiksmingai koordinuoti ir spresti jvairius tarpinstitucinius klausimus. Reikia pastebéti,
kad 2010-2012 m. MP tarnyboje dirbo labai aukstos kvalifikacijos darbuotojai. IS 156 valstybés tarnautojy
beveik visi tur¢jo aukstaji iSsilavinimg, daugelis jy aukstajj iSsilavinima buvo jgij¢ keliose aukstosiose mo-
kyklose. 9 darbuotojai turéjo mokslo daktaro laipsnj. Be to, daugiau kaip pusé valstybés tarnautojy buvo
sukaupe 18 ir daugiau mety valstybés tarnyboje patirtj (Ministro Pirmininko tarnyba, 2013). Taigi galima
manyti, kad Vyriausybés centre sukurtas ekspertinis organas, ypac jvertinant padidéjusj politinio pasitiké-
jimo tarnautojy skaiciy ir tam tikra atliepiamosios kompetencijos tendencija, gali efektyviai prisidéti slopi-
nant informacijos asimetrijos problemg organizuojant vieSojo valdymo reformos vykdyma. Be to, pritaikant
R. W. Waterman ir K. J. Meier jzvalgas, auksta MP tarnybos darbuotojy kvalifikacija ir ekspertinio lygmens
jtraukimas gali lemti situacijg, kai informacijos asimetrija tampa palanki MP tarnybai (kaip uzsakovui), kas
leidzia riboti vykdytojy (VRM ir ministerijy) diskrecija bei dominuoti uzsakovo-vykdytojo santykyje, kartu
ir vieSojo valdymo reformos procese.

Vis délto nagrin¢jant MP tarnybos Strateginio valdymo departamento ir VieSojo valdymo skyriaus
nuostatus iSryskéja svarbesnis MP tarnybos, kaip uzsakovo, siekian¢io jgyvendinti Vyriausybés programa,
vaidmuo. Pavyzdziui, MP tarnybos Strateginio valdymo departamento pagrindinis uzdavinys apima siekj
efektyviai organizuoti ir koordinuoti Vyriausybés programos jgyvendinima, uztikrinant jos jgyvendinimo
stebéseng bei atsakomybe. MP tarnybos VieSojo valdymo skyriaus nuostatose, Lietuvos viesojo valdymo
reformos kontekste taip pat jtvirtinta tik tai, kad skyrius siekia efektyviai dalyvauti inicijuojant Vyriausybeés
programoje ir Vyriausybés veiklos prioritetuose numatytas reformas valstybés valdymo (ministerijy sistemos
ir kity valstybés valdymo institucijy sistemos), regiony valdymo ir vietos savivaldos bei valstybés tarnybos
srityse (Ministro Pirmininko tarnyba, 2013). Taigi galima pastebéti, kad MP tarnybos esminis siekis — jgy-
vendinti Vyriausybés programos tikslus. Taciau turint omenyje tai, kad Vyriausybés programa sudaroma
jos veiklos laikotarpiui (kadencijai), o Lietuvoje po kiekvieny Seimo (ar Prezidento) rinkimy Vyriausybés
keiciasi, MP tarnyba, patvirtinus kiekvieng nauja Vyriausybés programa, privalo perdélioti savo veiklos pri-
oritetus. Tad Siuo atveju iSryskéja svarbus VRM, kaip Lietuvos viesojo valdymo reformas palaikancios insti-
tucijos, vaidmuo. Pavyzdziui, VRM Vie$ojo valdymo politikos departamento nuostatose jtvirtinti konkretiis
siekiai formuoti valstybés politikas vieSojo administravimo ir valstybés tarnybos srityse bei organizuoti,
koordinuoti ir kontroliuoti jy jgyvendinimg. Be to, VRM vieSojo valdymo politikos departamento atlickamy
funkcijy sarase jtvirtintos konkrecios iniciatyvos dél valstybinés politikos vieSojo administravimo, susiju-
sios su kokybés vadybos vieSajame administravime, administracinés nastos fiziniams asmenims mazinimo,
vieSyjy paslaugy teikimo asmenims administravimo politikomis ir jy jgyvendinimo koordinavimu (VRM,
2013).

Kaip minéta, vieSojo valdymo reformos iniciatyvy srityje, lyginamuoju pozitiriu, VRM galios svertus
daznai perleidzia MP tarnybai. Tuo tarpu reformy jgyvendinimo organizavimo etape, kaip teigia VRMO02
(2012) respondentas, daugiausiai atsakomybés tenka biitent VRM. Pavyzdziui, VRM VieSojo valdymo poli-
tikos departamentas, kaip Vyriausybés programos viesojo valdymo reformos dalyje vykdytojas, Vyriausybés
nutarimu Nr. 1511 jpareigojamas koordinuoti ,,Vykdomosios valdzios sistemos sandaros tobulinimo koncep-
cijos* jgyvendinimg. Vyriausybés nutarimu Nr. 171 priimtos VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety
programos koordinavimas taip pat patikimas VRM. Tad Siuo atveju vieSojo valdymo reformos procesuose
iSryskéja dvejopas VRM vaidmuo. Pirma, VRM galima traktuoti kaip Vyriausybés nustatytos politikos vyk-
dytoja, kuris jpareigojamas koordinuoti vieSojo valdymo tobulinimo iniciatyvy jgyvendinima. Antra, VRM

v —

jgyvendinamos konkrec¢ios priemonés.
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Siuo atveju isryskéja skirtingi vykdytojy kontrolés poreikiai ir prioritetai. Pavyzdziui, MP tarnybos res-
pondentas (VYRO04, 2012) teige, kad daugeliu atveju uztenka kontroliuoti viesojo valdymo reformos re-
zultatus. Be abejo, VRM, kaip vykdytojo, vertikalus koordinavimas MP tarnybai, kaip reformy iniciatyvy
institucijai, leidzia rinktis maziau kainuojanc¢ig vadinamaja pavojaus signalo kontrolés strategija. Tuo tarpu
V. Vaskelis, kuriam nuolat tenka koordinuoti valdymo tobulinimo iniciatyvy jgyvendinima, teigia, kad refor-
mos stebésena yra nuolatinis procesas. VRM atstovas tvirtina, kad valdymo tobulinimo procesuose nuolat
svarstomos ir koreguojamos iniciatyvos. Tad VRM, kaip viesojo valdymo reformos iniciatyvy jgyvendinimo
koordinatorius, pasisako uz intensyviag vykdytojy veiklos kontrole. VRMO02 (2012) respondento teigimu, ho-
rizontaliuosiuose sektoriuose tvyranti fragmentacija neiSvengiamai reikalauja daug pastangy. Taigi horizon-
talusis vykdytojo ex ante veiklos koordinavimas didina kontrolés sagnaudas. Vertinant i§ uzsakovo-vykdytojo
teorinio modelio perspektyvos, didéjantys vykdytojo kastai ($iuo atveju VRM), gali lemti didesn¢ vykdytojo
sabotazo tikimybe. Juo labiau, kaip minéta, MP tarnyba ir VRM laikosi skirtingy pozitiriy j rizika, o tai,
be abejo, juos skatina rinktis skirtingus elgsenos modelius. Pavyzdziui, atliekant tyrima paaiskéjo skirtingi
MP tarnybos darbuotojy ir VRM atstovo poziiiriai j vie$ojo valdymo reformy dinamika bei intensyvuma.
VRMO2 (2012) respondentas pasisaké uz atsakingg ir nuosekly pameciui vykstanciy valdymo tobulinimo
procesy plang. Tuo tarpu MP tarnyboje akivaizdiis dinamiskesniy Lietuvos vieSojo valdymo reformos proce-
sy siekiai*. VRM ir MP tarnybos pozicijy skirtumai leidzia paaiskinti $iy veikéjy skirtingus pozitirius j vyk-
dytojy veiklos kontrolg. MP tarnybai, kaip uzsakovui, pasizyminc¢iam didesniu polinkiu rizikuoti, priimtinos
vykdytojy veiklos rezultaty kontrolés formos®. Tuo tarpu VRM, kaip vieSojo valdymo reformy koordinato-
riui, pasizyminciam maZzesniu polinkiu rizikuoti, biitina intensyvi vykdytojy veiklos kontrolé.

VYRO02 (2012) ir VYRO3 (2012) respondentai kritikuoja VRM dél jos zinybingumo. Kaip teigia VYRO02
(2012) respondentas, pati ministerijos struktira nesudaro galimybiy siekti ambicingesniy tiksly. Anot VYR04
(2012) respondento, VRM linkusi prioritetg teikti vieSojo saugumo sriciai, be to, ministerijoje daug hierar-
chinio mastymo, todél, respondento nuomone, VRM sandarg ir valdymo sritis pravartu perziiiréti. Vis délto
vykstant tyrimui iSryskéjo tarp VRM ir MP tarnybos vieSojo valdymo plotméje susiklostes gana konstruk-
tyvus dialogas. Tiek VRM, tiek MP tarnybos respondentai VRM ir MP tarnybos tarpinstitucinius santykius
apibiidino kaip partneriskus, neretai palaikomus neformalizuotais bendradarbiavimo biidais. Antra vertus,
VYRO04 (2012) respondento teigimu, egzistuoja tam tikra jtampa tarp MP tarnybos ir konkreciai Valstybés
tarnybos departamento (toliau VTD). VYRO04 (2012) atkreipé démes;j j dinamiskumo stokojancig ir uZzsite-
susig valstybés tarnybos reformg. Tad, kaip pastebi VYRO1 (2012) respondentas, veiklos valdymo refor-
mas (VORT projektas, biudZeto valdymas) jgyvendinti paprasciau, kadangi jos neliecia valstybés tarnautojy
statuso tiesiogiai, t. y. valstybés tarnyba tokioms pertvarkoms néra ,,jautri“. Tuo tarpu j valstybés tarnybos
reformas reaguojama jautriau (VYRO1, 2012). Tad nattiralu, kad esant didesnei tiksly divergencijai, MP tar-
nybos, kaip valstybés tarnybos reformos uzsakovo, bei VTD, kaip vykdytojo, santykiai tampa labiau jtempti.

Galiausiai nagrinéjant paskiras ministerijas (jy administracijas), kaip vieSojo valdymo reformos vykdy-
tojas, respondento (VYROI1, 2012) teigimu, svarbiausia, kad ministerijoms biity nurodytos aiskios gairés.
Ministerijy jsitraukimas j valdymo tobulinimo procesus i§ esmés priklauso nuo ministerijos vadovo (minis-
tro — aut. past.). Anot VYRO1 (2012) respondento, ministerijos turi pacios suprasti, kur biitinos pertvarkos.
Siandien 3alies finansiné situacija vis dar komplikuota, respondentés Zodziais tariant, nepakanka tik uzsidéti
varnelg, kad tai daryti reikia. Kita vertus, buvo sumazintas daugelio ministerijy darbuotojy skaicius, kartu
maz¢jo darbo uzmokescio fondas (VYRO1, 2012). Taigi Siuo atveju galima pastebéti, kad ministerijy, kaip
vieSojo valdymo reformos vykdytojy, kontrolé atlikta ribojant biudzeta. Tokia vykdytojo priezitiros strate-
gija gali buti naudinga vieSojo valdymo reformomis siekiant taupymo tiksly. Taciau, kaip nurodoma aka-

Tuo tarpu, VYROI1 respondento nuomone, léti zingsniai neretai kompromituoja paciag reforma, dél to kencia
rezultatai.

> Kaip pastebi VIDOI respondentas, MP tarnyba visada siekia daugiau padaryti, grei¢iau jgyvendinti reformy
iniciatyvas. Tad, pasak respondento, ,,valstybés tarnybos departamente neretai tenka pritempti arciau zemes i§ MP
tarnybos kylancias reformy iniciatyvas®.
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demingje vieSojo valdymo reformos literattiroje, biudzeto ribojimas nebiitinai paskatins ministerijas didinti
veiklos efektyvuma. Galbtt netgi priesingai, Ch. Pollitt ir G. Bouckaert teigimu, ribojimai, atsizvelgiant j
konteksta, gali didinti veiklos kokybés rizika. Taigi, kaip iliustracijg galima iSskirti Valstybinés metrologijos
tarnybos reorganizavimo atvejj, kai siekiant taupymo tiksly institucijos funkcijas nuspresta perduoti Valsty-
binei ne maisto produkty inspekcijai. UKMINOI respondento teigimu, tik pradéjus rengti Verslo priezitiros
institucijy konsolidacijos plang paaiskéjo, kad dél daugelio techninio pobiidzio ir darbuotojy kompetencijos
aspekty greitas tokio pobtidzio institucijy reorganizavimas jas sujungiant yra rizikingas ir turi buti kur kas
geriau iSdiskutuotas.

Taigi, VYRO04 (2012) respondento teigimu, vieSojo valdymo reformos aspektu galima skirti proakty-
vias ir pasyvias ministerijas, nes ne visos ministerijos vienodai intensyviai jsitraukia j valdymo tobulinimo
procesus. Kai kuriais atvejais, VYRO04 (2012) teigimu, gali biiti objektyviy priezasciy (istorinés tradicijos ir
kt.), dél ko ministerijos nejmanoma i$ esmés reformuoti. Respondenté kaip pavyzdj pateiké Krasto apsaugos
ministerijg, kurioje nejmanomi dideli pokyciai. VRMO02 (2012) respondentai laikosi panaSios pozicijos. Vie-
no i§ respondenty teigimu, ministerijoms autonomija turi biiti suteikta tik ten, kur nebus pazeisti bendrieji
valdymo principai. Tuo tarpu Krasto apsaugos ministerija Siuo atveju gali biti iSskirtiné dél strateginés
svarbos (VRMO02, 2012). Antra vertus, remiantis uzsakovo-vykdytojo pastebétais désningumais ir jvertinus
ministerijoms suteikta diskrecijg bei specifiSkuma susidaro jspudis, kad pravarciau taikyti ex post valdymo
kontrolés strategijas vertinant, kiek ministerijos darbas atitinka valdymo tobulinimo srityje suformuotus ko-
kybés kriterijus. Vis delto, pasak respondenty (VTDOI1, 2013: UKMINO1, 2013), paskiry ministerijy autono-
mija Lietuvoje néra labai didelé. Kaip pastebi VTDO1 (2013) respondentas, ministerijos turi planuoti savo
poreikius, priimti strateginio planavimo dokumentus. Siuo atveju Lietuvoje veikianti strateginiy planavimo
dokumenty sistema, kai Vyriausybei teikiamos ataskaitos apie strategijy, programy ir priemoniy panaudo-
jima, leidzia vertinti konkre¢iy ministerijy, jy istaigy ir kity asignavimy valdytojy veiklos rezultatus. Taigi,
kaip minéta, strateginio planavimo dokumentai, jy sistema, aiskiis strateginiy tiksly ir uzdaviniy vertinimo
kriterijai sudaro sglygas amortizuoti uzsakovo-vykdytojo problema. VieSojo valdymo tobulinimo programa,
Viesojo administravimo tobulinimo tarpinstitucinis veiklos planas gali palengvinti vykdytojy elgesio verti-
nimo procesus.

ISvados

Lietuvoje 2009-2012 m. truko veiksmingo institucinio reformy valdymo ir kontrolés mechanizmo. Dau-
geliu atveju vieSojo valdymo reformy jgyvendinimo atsakomybé iSbarstyta paskiroms ministerijoms. Tai,
kad svarbus reformy koordinatoriaus vaidmuo sutelktas Vidaus reikaly ministerijoje, tiiréty lemti sisteminiy
reformy nuosekluma ir stabiluma. Kita vertus, tai gali lemti tik inkrementinj vieSojo valdymo reformy jgy-
vendinimo biidg. MP tarnyboje padidéjes politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojy skaicius sudaro prie-
laidas tikétis politing valig atitinkanc¢io vieSojo valdymo reformos iniciatyvy jgyvendinimo tempo. Be to,
vertinant i§ uzsakovo-vykdytojo modelio perspektyvos, viesojo valdymo reformos vykdymo procesa pati-
kint politinio pasitikéjimo pareigiinams, gali buti i§ esmés eliminuojama uzsakovo-vykdytojo problema, nes
nebelieka (arba gerokai susvelninami) informacijos asimetrijos ir tiksly konflikto padariniy. Tad mazesné
tiksly divergencijos problema savo ruoztu mazina vykdytojo veiklos kontrolés ir stebésenos poreikj. Antra
vertus, didesnis politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojy skaic¢ius kartu lemia didesnes grésmes vieSojo
valdymo reformos nuoseklumui ir nepertraukiamumui. Prisideda prie institucinés atminties praradimo rizi-
kos. Atliekant kokybinj tyrimg iSryskéjes faktas, kad stiprinant MP tarnyba, kaip ekspertinj analizés centra,
lyginamasis svoris organizuojant vieSojo valdymo reformos procesy vykdyma i§ Vidaus reikaly ministerijos
perduodamas MP tarnybai, taip pat gali buti vertinamas kaip uzsakovo-vykdytojo problema Svelninantis
veiksnys.
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Summary

This article sets out to explore two aspects reported in the literature: we pursued to fulfill the lack of
research in the field of preparation and implementation of Lithuanian public management reform; searching
for evidence that reforms are based on unclear public management doctrine. Principal — agent theory was ap-
plied to execute the aim of current research. The data collected by carried our eight in-depth semi structured
interviews. The research sought to identify the change of opinions during the execution of public manage-
ment reform.

It was found, that preparation and implementation of public management reform depends on three fac-
tors: (i) value — based public management reform conception; (ii) existence of strong coordination center
form reform execution; (iii) support of political — administration resource. However, the participation of po-
litical appointees at the reform process highlighted the conflict in their activity. From one hand the support of
political appointees reduce control of performance. Otherwise, there is a threat for implementation of public
management reform.

KEY WORDS: public management, reform, principal — agent theory, implementation, Sunrise commi-
sion.
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