VIDAUS REIKALU
MINISTERTJA

VIESOJO VALDYMO SITUACIJOS APZVALGA

Viesojo valdymo pokyc¢iy kontekstas

2025 m. spalis, Vilnius



SANTRIUMPOS ..ottt ettt ettt et et et st e st e sae et e st e s e e b e sat e sesbesst e sesusesseensesnsesseensenns 3
SAVIOKOS..... ettt ettt et et st e st s e et e s bt et e st e b e st e sat e bt et e e st e s st e se et e es b e beebeestenseebesneesenas 3
TVADAS ..ttt ettt ettt et ettt et sttt st s et e bt et e bt e b e e h e b e e a e e a e et e e aeeeat et e et et ebesateneen 5
1. POKYCIAI SIEKIANT STRATEGISKO, LANKSTAUS IR EFEKTYVAUS VIESOJO VALDYMO 7
1.1. VieSojo valdymo institucijy StPrinimas .......cceeeevveeriiieeriiieeniiieeeieeereeesieeesreesseseesneesennes 7
1.1.1. Institucinés sarangos tobUlINIMAS .......c.cevveeriereireriieneineerereee ettt 7
1.1.2. Funkeijy ir kKompetencijy Sryninimas .......ccceeeveeeeeniernieennieeseesseessieesseeseessseesseessseeseesnes 9
1.1.3. BiudZetiniy ir vieSyjy jstaigy valdysenos stiprinimas.........cceceeevvereeeniierseenseenseesseessneenns 13
1.1.4. Vidaus administravimo funkcijy centralizavimas.......c.ccceeveeeeerniiernieeniieeneenniesseesseessneenns 14
1.1.5. Subsidiarumo principo diegimas........cceevvererrieriineiiieiereeeeeeete ettt 16
1.1.6. Daugiapakopio valdymo VYStyMas .......ceceerrierriinieniieeieeeteesteeeeeet ettt 18

1.2.  Valstybés tarnybos SHPIinimas........ccecueeveeriiirriiiieirieeeeee ettt 20
1.2.1. MOtyVacijOs STPTINIINAS ..eecireirieriiiiieeeiniiieescesitreeessiteeeesstreeeesseeeesssssaeesssssseessssssseeessnnn 20
1.2.2. KOmMPetencijy UZAYIMAS. .....cevueerteritirieriieeeiiteeteeitee e srteesteeste st e ssseesatessseesssessseesnsessseenns 21
1.2.3. Darbo salygu gerinimas......ccccerieriiiinieeiieeeeteeit ettt et ettt et e et eae e 23

1.3.  Administraciniy ir vie$yjy paslaugy teikimo tobulinimas .......c..ccceceevvieeienniienneiniienneenne 25
1.3.1. Administraciniy ir vie$yjy paslaugy prieinamumo ir kokybés didinimas..........ccccceueee... 25
1.3.2. Kokybés vadybos sistemy diegimas .........cceceeevereieriieniiienienieeeteesieesee et ee e 28

2. POKYCIAI, SIEKIANT VIESOJO VALDYMO SISTEMOS ATVIRUMO IR SKAIDRUMO .. 31
2.1.  Pasitikéjimo vieSojo valdymo institucijomis didinimas ........cceceeeueervierieenviennieenienseennnens 31
2.2.  Svarstomosios ir dalyvaujamosios demokratijos diegimas .........cccceeceeveerreenensieneenennenne 32
3. POKYCIAI, SIEKIANT STIPRINTI VIETOS BENDRUOMENES..........ccceooierererrererrererernnnns 34
3.1.  Pilieciy dalyvavimo vietos savivaldoje SPrinimas ........cccceeeereerrersrvenieenieesseesseesseeneens 34
3.1.1. PilieCiy jtraukties j sprendimy priémimag stiprinimas .........ccceceeeveerciernienieeeneesneesseeneens 34
3.1.2. Senitinai¢iy vaidmens StPrinimas.......cccceereeriieeierriieenieeeese e esr e seesreeseeessaesseeesanens 35
3.1.3. Dalyvaujamojo biudZeto PIETIra ........coocveeriieiiiinieeieeeeeeee ettt 37
3.1.4. Piliediy asambléjy iniciavimas . ......ccceevueerieniiieniieiieeieeetee ettt 39

3.2.  Nevyriausybiniy organizacijy jtraukimas i vieSyjy paslaugy teikima .........cccccceeveerveenneen. 41
4. VIESOJO VALDYMO POKYCIU SSGG ANALIZES JZVALGOS ..o 44
APIBENDRINTIIMAS ...ttt eeeeittete et seeeseeteeeeesesssssansaseaeeeessessssssssasaasessssssssssssesseessessssnssesaees 46
SALTINTAL ...ttt ettt eee et ses e eesesesesesesstesesesessseseseassessseseasassaseseassesasesesessssesesenens 48
PRIEDAT «.oeoeoeeeeeeveeeeseee e v seessessessassessees s sssesses s sesseesass s sesssssessessas s sessess s ssssassassasssessssessesssenes 53
1 PRIEDAS. ApZvalgos metodologija .......eecvieriirieiiiiiieitiiteete ettt st saeessre e 53



SANTRUMPOS

LT2050 vizija Lietuvos ateities vizija ,Lietuva 2050

LT2050 igyvendinimo Lietuvos ateities vizijos ,Lietuva 2050“ jgyvendinimo
koncepcija koncepcija

VRM Vidaus reikaly ministerija

VVA Viesojo valdymo agentiira

Viesasis
valdymas

EBPO Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija

SAVOKOS

Tai vieSosios politikos, viesyjy reikaly ir istekliy koordinavimas,
kuriame dalyvauja valstybeés valdymo ir savivaldybiy institucijos,
viesasis sektorius, verslas, pilietiné visuomené. Viesasis valdymas
apima sprendimy priémimo, jgyvendinimo ir atsakomybés
mechanizmus, grindziamus bendradarbiavimu, skaidrumu,
jtrauktimi ir pasitikéjimu tarp visy veikéju.

Viesojo valdymo
institucija

Sioje ataskaitoje tai juridiniai asmenys, atliekantys viesojo
administravimo, vieSyjy paslaugy teikimo, kitas teisés aktais jiems
pavestas funkcijas, kurios priskiriamos prie valstybés politikos
nustatytose srityse formavimo, jgyvendinimo ar Sios politikos
formavimo, jgyvendinimo subjekty aptarnavimo, iskaitant ir
valstybés valdomoms jmonéms nustatytus specialiuosius
ipareigojimus, arba atliekanciy savivaldybiy savarankiskasias ir
valstybines (valstybés perduotas savivaldybéms) funkcijas.

Sisteminiai
poky¢iai

Poky¢iai, kurie transformuoja visa vie$ojo valdymo sistema: nuo
teisekuros procesy iki institucijy bendradarbiavimo, sprendimy
priémimo kulttiros ir paslaugy teikimo modeliy. Jie reiskia ne
atskiry taisykliy ar procediiry korekcijas, bet visos sistemos veikimo
principy pertvarka.

Viesojo valdymo
pertvarka

Kryptingas, sisteminis procesas, kuriuo siekiama pagerinti vieSojo
valdymo institucijy veiklos efektyvuma, veiksminguma, skaidruma,
atsakomybe ir gebéjima reaguoti j visuomenés poreikius, tobulinant
institucine saranga ir kompetencijas, valdymo procesus, teisine
baze, sprendimy priémimo kulttirg ir tarpinstitucinius santykius.

Viesasis
administravimas

Teises aktais reglamentuota viesojo administravimo subjekty veikla,
skirta teisés aktams jgyvendinti.

Viesojo
administravimo
sritys

Administracinis reglamentavimas, administraciniy sprendimy
priémimas, teisés akty ir administraciniy sprendimy jgyvendinimo
priezitura, administraciniy paslaugy teikimas, vieSyjy paslaugy
teikimo administravimas.




Viesojo
administravimo
igaliojimy
suteikimas

Procesas, kai valstybés ar savivaldybés institucija teisés akty
nustatyta tvarka paveda tam tikras vieSojo administravimo funkcijas
kitam subjektui — kitai institucijai, jstaigai ar asociacijai,
suteikdama teise veikti ir priimti atitinkamus sprendimus.

BiudZetineés
istaigos

Istaigos, kurios vykdo viesojo administravimo funkcijas, teikia
viesasias paslaugas ir atlieka kitas funkcijas, visiskai iSlaikomos i$
valstybés ar savivaldybiy biudzety.

Viesosios
istaigos

Istaigos, tenkinancios vieSuosius interesus teikiant viesgsias
paslaugas ir (ar) vykdant kita visuomenei naudingg veikla, kuriose
savininko ar dalininko teisémis dalyvauja valstybé ar savivaldybés.

Valstybeés
imoneés

IS valstybeés turto jsteigta arba valstybei perduota jmoné, kuri
nuosavybes teise priklauso valstybei ir jai perduota ir jos jgyta turta
valdo, naudoja bei juo disponuoja patikéjimo teise.

Vidaus
administravimas

Veikla, kuria uztikrinamas viesojo administravimo subjekto,
turincdio viesojo juridinio asmens statusg, savarankiskas
funkcionavimas (personalo administravimas, finansiné apskaita,
dokumenty tvarkymas, apskaita ir saugojimas, viesyjy pirkimy
vykdymas, vidaus auditas, projekty valdymas, viesyjuy rysiy
palaikymas, vidaus tyrimai, informaciniy ir rysiy technologijy
administravimas, turto administravimas, kita tikinio ar techninio
pobudzio veikla), kad jis galéty atlikti vie$ajj administravima.

Daugiapakopis
valdymas

Dinamiskas procesas, kai skirtingy lygmeny — nuo vietos iki
tarptautinio — institucijos ir veikéjai kuria bei jgyvendina viesaja
politika, veikdami pagal aiSkiai apibréZtas kompetencijas,
bendradarbiaudami ir derindami sprendimus. Sis procesas
grindziamas demokratiniu teisétumu, partneryste ir jtraukiu
atstovavimu, uztikrinant darny bei atsakinga viesajj valdyma.

Viesojo valdymo
srities
darbuotojai

Sioje ataskaitoje tai — vieSojo valdymo institucijy darbuotojai, t. y.
valstybés tarnautojai ir/arba darbuotojai, dirbantys pagal darbo
sutarti.

Valstybés
tarnautojai

Asmenys, einantys pareigas valstybés ar savivaldybés institucijoje ar
jstaigoje ir atliekantys viesojo administravimo funkcijas arba
uztikrinantys diplomatinés tarnybos institucijy ar prekybos
atstovybiy uzsienyje funkcionavima, arba padedantys valstybés ar
vietos valdZia igyvendinantiems asmenims atlikti jiems nustatytas
funkcijas, iSskyrus vidaus administravimo funkcijas.

Auksciausio
lygio vadovai

Istaigy vadovai, asmenys paskirti vadovauti valstybés ar
savivaldybeés institucijoms ar jstaigoms.

Vidurinés
grandies vadovai

Kiti vadovai, iSskyrus jstaigy vadovus.

Pilietineé
visuomene

Organizacineés struktiros (pilietinés visuomenés organizacijos),
kuriy nariai, pasitelkdami demokratinius procesus, siekia uztikrinti
bendrajj interesa ir atlieka vieSojo valdymo institucijy ir pilieciy
tarpininko vaidmenj.



TVADAS

Siuolaikiniai geopolitiniai, socioekonominiai, demografiniai, saugumo ir kiti neapibréztumy
keliami i$stuikiai lemia vis didéjancius reikalavimus viesajam valdymuil. Tobulinant viesajj
valdymg siekiama ne tik uztikrinti demokratinius procesus, pasizymincius aktyviu
visuomeneés jsitraukimu, skaidrumu ir atskaitomybe, bet ir siekti vieSojo valdymo institucijy
veiklos efektyvumo, administraciniy ir vieSyjy paslaugy kokybeés, taip prisidedant prie
socialinés geroves, stabilumo ir tvaraus vystymosi2. Todél vieSajam valdymui skiriamas tiek
paciy viesojo valdymo institucijy, tiek ir visuomenés ypatingas démesys.

,»Viesasis valdymas“ (angl. k. public governance) kaip koncepcija yra platesné nei ,viesasis
administravimas®, kuris apima viesojo valdymo institucijy suformuluoty politikos krypciy
ir programy reglamentavima, integravimg, taikyma ir prieziura, vyriausybiniy
jsipareigojimy vykdyma, turimy zmogiskyjy ir finansiniy istekliy valdyma siekiant viesojo
valdymo tiksly, t. y. vieSajame valdyme svarbios jvairios suinteresuotosios grupés, tokios
kaip socialiniai dalininkai, susijusios jstaigos, pilietiné visuomené ir pan.s. Sioje ataskaitoje
viesojo valdymo institucijomis laikomi visi juridiniai asmenys, atliekantys viesojo
administravimo, viesyju paslaugy teikimo, kitas teisés aktais jiems pavestas funkcijas,
kurios priskiriamos prie valstybés politikos nustatytose srityse formavimo, jgyvendinimo ar
Sios politikos formavimo, jgyvendinimo subjekty aptarnavimo, jskaitant ir valstybés
valdomoms jmonéms nustatytus specialiuosius jpareigojimus, arba atliekanciy savivaldybiy
savarankiskasias ir valstybines (valstybés perduotas savivaldybéms) funkcijas.
Neapibréztumo salygomis viesojo valdymo institucijos stengiasi reaguoti j naujausias
tendencijas ir tobulinti savo veikla, atliepiant visuomenés lukescius ir strateginius tikslus,
todél inicijuojami jvairais poky¢iai, stiprinantys vieSojo valdymo institucijas, didinantys ju
veiklos kokybe, skaidrumg ir atsparuma.

2023 m. gruodzio 23 d. Lietuvos Respublikos Seimo nutarimu patvirtintoje ilgalaikéje
valstybés pazangos strategijoje ,Lietuvos ateities vizija ,Lietuva 2050““ (toliau —
LT2050 vizija), kurioje nustatytos esminés valstybés plétros kryptys ir prioritetai iki 2050
mety, numatyta, kad artimiausig desimtmetj vienas yra pagrindiniy pazangos tiksly bus
viesojo valdymo pertvarka4. Jai daug démesio 2025—2026 m. periodu numatoma skirti
pagal 2025 m. balandZio 30 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybés patvirtinta Lietuvos
ateities vizijos ,Lietuva 2050“ igyvendinimo koncepcija (toliau — LT2050
igyvendinimo koncepcija)s. Pagal LT2050 jgyvendinimo koncepcija, pagrindiniai viesojo
valdymo pertvarkos aspektai yra: ,valdymo sistemos stiprinimas (valdymo sistemos
perziura, sprendimy decentralizacija, funkcijy perdavimas NVO ir privac¢iam sektoriui,
atskaitomybes didinimas); valstybés tarnybos stiprinimas (gebéjimai, motyvacija, darbo
sqlygos); ,valdzios kaip paslaugos® principo (e. valstybé, viesojo sektoriaus gebéjimai)”
diegimas®.

t Ansel ir kt. (2023).

2 Sari (2023); Peters ir kt. (2022); Benito ir kt. (2025).

3 Hasan (2019); Demir (2009); What is the difference... (2023).

4 Valstybés pazangos strategija ,Lietuvos ateities vizija ,Lietuva 2050““ (2023), p. 45—46.

5 Lietuvos ateities vizijos ,Lietuva 2050 jgyvendinimo koncepcija (2025).

6 Lietuvos Respublikos Vyriausybé (2025). VieSojo valdymo pertvarka Vizijoje ,Lietuva 2050, Pristatymas,
skaidreé Nr. 5.
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LT2050 vizijoje jvardijamos pagrindinés viesojo valdymo poky¢iy sritys:

- ,strategiskas, lankstus ir efektyvus valdymas*;
yvaldymo sistemos atvirumas, skaidrumas ir pagarba jvairovei;
Hkulturos vaidmuo valstybéje ir bendruomeniy saity stiprinimas*’.

Remiantis buitent Sia prieiga Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly ministerijas atliko
LT2050 jgyvendinimo Kkoncepcijoje numatyta viesojo valdymo pokyciy apzvalga, kurios
tikslas — identifikuoti, kaip kito viesojo valdymo situacija Lietuvoje 2015—2025 metais.
Apzvalgos uzdaviniai:

1) Identifikuoti sisteminius pokycius, jvykusius vieSojo valdymo srityje per pastaruosius
desimt mety, atliepiant LT2050 jvardintas viesojo valdymo poky¢iy sritis;

2) Atskleisti, kas léme Siy pokyciy atsiradima ir kaip jie keité vieSojo valdymo institucijy
veikla;

3) Identifikuoti esmines sisteminiy vieSojo valdymo pokyciy stiprybes, silpnybes,
galimybes ir grésmes.

Rengiant Sig apzvalgg buvo atlikta mokslinés ir ekspertinés literatiiros analizé.
Apzvalgos metodologija pateikta 1 priede. Naudota viesai prieinama informacija.

Apzvalgos objektas ir apribojimai. Apzvalga orientuojama tik i sisteminius
poky¢ius, atliepiancius LT2050 vizijos ir jgyvendinimo koncepcijos nuostatas, susijusias
su vieSojo valdymo pertvarkos tikslais. Analizuojami identifikuoti sisteminiai poky¢iai, kurie
daro jtaka daugeliui vieSojo valdymo institucijy. Sioje apzvalgoje atsiribojama nuo
nesisteminiy pokyciy, kryptingai taikomy atskirose vieSosios valdymo srityse ir/ar
pavienése institucijose, analizés. Kadangi analizéje buvo analizuota tik moksliné ir
ekspertiné medziaga, naudoti tik viesai prieinami duomenys ir nebuvo renkami papildomi
duomenys, ne visur galima buvo identifikuoti poky¢iy priezastis ar pasekmes dél
informacijos trukumo (pokyc¢iy ar reformy ex post vertinimo valstybéje trikumo).

7 Lietuvos Respublikos Vyriausybé (2025). VieSojo valdymo pertvarka Vizijoje ,Lietuva 2050“. Pristatymas,
skaidré Nr. 5.

8 Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2010 m. kovo 24 d. nutarimas Nr. 330 ,,Dél ministrams pavedamy valdymo
sri¢iy“. Galiojanti suvestiné redakcija 2025 m. sausio 1 d.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimu Nr. 330 nustatyta, kad Vidaus reikaly ministras yra atsakingas uz
§ias valdymo sritis: ,vieSasis saugumas, vieSasis administravimas, biudzetinés ir vieSosios jstaigos, vietos
savivalda, regioniné plétra, valstybés tarnyba, migracija, bendruomeniniy organizacijy plétra®.



1. POKYCIAI SIEKIANT STRATEGISKO, LANKSTAUS IR
EFEKTYVAUS VIESOJO VALDYMO

1.1. VieSojo valdymo institucijy stiprinimas
1.1.1. Institucinés sarangos tobulinimas

2015-2019 m. buvo aktyviai tobulinama vie$ojo valdymo instituciné saranga. Sio sisteminio
poky¢io inicijavimg lémeé siekis didinti viesojo valdymo institucijy veiklos efektyvuma,
mazinti administraciniy istekliy fragmentacijg bei racionalizuoti (optimizuoti ir iSgryninti)
viesojo valdymo institucijy sistema.

Igyvendintas biudZetiniy ir viesyy istaigy teritoriniy padaliniy stambinimas,
pleciant ju veiklos teritorijos ribas, atsisakant jiems suteikto atskiro juridinio asmens
statuso, centralizuojant jy valdyma vienoje jstaigoje. Buvo jvykdyta mazy biudzZetiniy
istaigy (turinciy maziau nei 20 darbuotojy) pertvarka, jungiant tokias jstaigas
tarpusavyje, likviduojant tokias jstaigas perdavus jy funkceijy atlikima kitiems subjektams.
Perziurétas valstybés dalyvavimo viesosiose jstaigose tikslingumas, atsisakant
dalyvavimo tose jstaigose, kuriy veikla su valstybés funkcijomis néra tiesiogiai susijusi ir
kuriy savininko ar dalininko teises geriau jgyvendinti galéty savivaldybés lygmens vieSojo
sektoriaus ar privataus sektoriaus subjektaid.

Sis institucinés sarangos tobulinimas lémé Zenkly jstaigy prie ministerijy ir kity biudZetiniy
istaigy skaiciaus mazéjima: vien 2015 m. jstaigy prie ministerijy grupé sumazéjo 28, o kity
biudzetiniy jstaigy grupé — 18 jstaigy'c. 2016 metais buvo isregistruoti 47 valstybeés lygmens
vieSojo valdymo institucijos, 4 viesosios jstaigos buvo perduotos savivaldybéms, 18 viesojo
valdymo institucijy buvo reorganizuota arba pertvarkoma, o 13 pradéti ar vykdyti
likvidavimo, privatizavimo ar bankroto procediros!'. 2017 metais vyko gausiis pokyciai — 33
iSregistruoti juridiniai asmenys, 16 valstybés lygmens vieSojo valdymo institucijy pradétos
ar tesiamos likvidavimo ir bankroto proceduros, dar 119 valstybés lygmens viesojo valdymo
institucijy buvo reorganizuojama. Taigi, tam tikri instituciniai ar strukturiniai poky¢iai vyko
net 20 proc. visy valstybeés lygmens vieSojo valdymo institucijy'2. 2018 m. dar sumazéjo 111
valstybés lygmens vieSojo valdymo institucijy3. Taigi, iki 2019 m. valstybés lygmens viesojo
valdymo institucijy sumazéjo beveik ketvirtadaliu, o savivaldybés lygmens — 3,5 proc.4.
2019—2023 m. laikotarpiu valstybés ir savivaldybes lygmens viesojo valdymo institucijy
skaicius taip pat mazéjo.

Institucijy skaiciaus kaita visy pirma paveiké jgyvendinami sisteminiai poky¢iai, atskiry
teisiniy ar organizaciniy formy subjekty kompetencijy ir funkcijy gryninimas. PrieZastys,
dél kuriy mazéjo savivaldybiy lygmens viesojo valdymo institucijy skai¢ius dazniausiai
sietinos su valstybés vykdoma politika konkrecioje valstybés valdymo srityje (pvz. $vietimo
ar sveikatos jstaigy tinklo pertvarka ir pan.). Savivaldybés iesSkodamos budy, kaip efektyviau
naudoti turimus i$teklius priémé sprendimus dél jstaigy likvidavimo ar reorganizavimo. Sis
sisteminis pokytis sudaré prielaidas efektyvesniam valstybés istekliy panaudojimui,
aiSkesniam funkcijy pasiskirstymui tarp institucijy bei sumazino vieSojo valdymo institucijy
veiklos dubliavimosi atvejus.

9 Vidaus reikaly ministerija. (2016). 2015 m. Viesojo sektoriaus ataskaita, p. 62.

10Vidaus reikaly ministerija. (2016). 2015 m. Viesgjo sektoriaus ataskaita, p. 14—15.

1 Vidaus reikaly ministerija. (2017). 2016 m. Viesojo sektoriaus ataskaita, p. 3.

12 Vidaus reikaly ministerija. (2018). 2017 m. VieSojo sektoriaus ataskaita, p. 3.

13 Vidaus reikaly ministerija. (2019). 2018 m. Viesojo sektoriaus ataskaita, p. 3.

14 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). VieSojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 10, 18.



Taciau analizuojamu laikotarpiu jvyko dar vienas svarbus pokytis. 2020 m. pasikeistus
Lietuvos Respublikos regioninés plétros jstatymui, buvo isteigtos regioninio lygmens
viesojo valdymo institucijos, veikiancios platesniu nei vienos savivaldybés mastu — 10
regiony plétros taryby, apimanéiy visas 60 savivaldybiy. Siy institucijy steigimas buvo
inicijuotas siekiant sustiprinti teritorine sanglauda, uztikrinti efektyvesnj valstybeés ir
savivaldybiy bendradarbiavimg regioninés politikos jgyvendinimo srityje bei padidinti
sprendimy priémimo decentralizacija.

Regiono plétros taryba yra regiono savivaldybiy kartu jsteigtas viesasis juridinis asmuo,
planuojantis ir koordinuojantis regioninés politikos jgyvendinimg konkre¢iame regione.
Pagrindinés regiony plétros taryby funkcijos yra susijusio su strateginiu valdymu — jos
rengia, tvirtina regiony plétros planus, juy pakeitimus, koordinuoja ir kontroliuoja $iy plany
jgyvendinima, taip pat vykdo funkcijas susijusias su regioninés politikos jgyvendinimo
koordinavimu tarp savivaldybiy ir valstybés institucijy, savivaldybiy bendros veiklos
koordinavimu, atstovauja regionui bendradarbiaujant su valstybés institucijomis,
tarptautinése organizacijose ir su kity valstybiy regionais?s.

Siy institucijy jsteigimas sudaré prielaidas stiprinti regiony lygmens strateginio planavimo
pajégumus, skatinti horizontalig savivaldybiy partneryste bei padidinti regioninés politikos
igyvendinimo nuosekluma valstybés mastu.

Taigi, pagal Vidaus reikaly ministerijos turimus duomenis, 2023 m. vieSojo valdymo
institucijy sistemoje i§ viso buvo 3439 subjektai, i§ kuriy — 562 valstybés lygmens, 36
regioninio lygmens ir 2841 savivaldybés lygmens (Zr. 1 pav.).

Prezidentas

Vacionaliné
teismy
administracija

Prezidento
kanceliarija (B])

Vyriausybés
kanceliarija (BI)

Seimo
Kanceliarija (B[)
A

Valstybés lygmuo Regioninis Savivaldybiy
534 lygmuo lygmuo l
36 2845
C Ministerijos 14 (B]) ) 1 subjektas (B[)

Seimui
atskaitingos

istaigos 23 (B])

2 subjektai (B])*

R i

V3] ir CB)*

10

vap*

Vyriausybés Vyriausybei atskaitingos
istaigos istaigos 9 (B[) Savivaldybiy
7 (B Regiony plétros Savivaldybiy kontrolésir
tarybos administracijos ]| audito tarnybos
[staigos prie 10 60 (BI) 60 (B)
11 subjekty ministerijy v
(9 Bl ir 2V3]) 209 (B]) 26 subjektai (11
¥ V3], 11 UAB, 2725
244 subjektal 4AB)* Subjektai

(48 B[, 133 V], 34 (2172 B, 336 V3],

187 UAB, 8AB, 18 S[)*

UAB, 22 ABir7V]

- Valstybeés politikos
formavimas.

~ Valstybés politikos
igyvendinimas.

- *Istaigos ir kiti juridiniai asmenys, kuriuose Seimui, Vyriausybei, ministerijoms
ir savivaldybiy administracijoms atskaitingos institucijos jgyvendina steigéjo
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1 pav. Viesojo valdymo institucijy sistema 2023 m.

Saltinis: Vidaus reikaly ministerija (2024d):6.

15 Lietuvos Respublikos regioninés plétros jstatymas. 2000 m. liepos 20 d., Nr. VIII-1889. Galiojanti
suvestiné redakcija 2025 m. sausio 15 d.
16 Vidaus reikaly ministerija. (2024d). Viesojo sektoriaus {staigy tinklas.



Valstybe ar savivaldybes dalyvavo 9 teisiniy formy juridiniuose asmenyse — biudzetinése
jstaigose, viesosiose jstaigose, regiony plétros tarybose, centriniame banke, valstybés
imonése, savivaldybiy imonése, akcinése bendrovese ir uzdarosiose akcinése bendrovése.
Asociacijos, kurioms jstatymais yra suteikti vieSojo administravimo jgaliojimai, taip pat
buvo priskiriamos prie vieSojo valdymo institucijy.

Institucinés sgrangos tobulinimas buvo vykdomas kartu su vieSojo valdymo institucijy
funkcijy ir kompetencijy gryninimu.

1.1.2. Funkcijy ir kompetencijy gryninimas

Kompetencijy (funkcijy) gryninimas yra nuolatiné viesojo valdymo institucijy veiklos
tobulinimo priemoné. Vyriausybiy programose, jskaitant ir DvidesSimtosios Lietuvos
Respublikos Vyriausybés programa?7, nemazai démesio skiriama viesojo valdymo institucijy
funkcijy perzitrai, ypac atskirose valdymo srityse.

Pagal funkcijy sasaja su vieSosios valdzios jgaliojimy jgyvendinimu, funkcijos skirstomos j
viesojo administravimo funkcijas (arba viesojo administravimo jgaliojimus); kitas valstybei
ar savivaldybei svarbias funkcijas; viesSyjy paslaugy teikimg. Lietuvos viesojo sektoriaus
subjekty atliekamas funkcijas galima suskirstyti j tarpusavio rysiais susijusias grupes pagal:
1) ju sasajas su viesSosios valdzios jgyvendinimu; 2) teritorijg, kurioje atliekama funkcija (Zr.
2 pav.).

Funkciju grupés pagal s3sajas su

e S e Funkcijy grupés pagal vaidmenj Funkciju grupés pagal teritorija,
viesosios valdzios jgaliojimy vieSosios politikos procese kurioje atliekama funkcija
igyvendinimu
VALSTYBES POLITIKOS .
FORMAVIMAS VALSTYBES LYGMENS

VIESOJO VALDYMO
INSTITUCIJJ FUNKCIJOS
(atliekamos visoje valstybés

> teritorijoje)

VALSTYBES POLITIKOS
IGYVENDINIMAS
VALSTYBES LYGMENS
VIESOJO VALDYMO
DALYVAVIMAS FORMUOJANT ASLETUCHY FUBSCE DG

ATLIEKAMOS TERITORINIU
LYGMENIU
(atliekamos nustatytoje
valstybés teritorijoje)

VALSTYBES POLITIKA

TEIKIMAS

e VALSTYBES POLITIKOS
FORMAVIMO IR IGYVENDINIMO
APTARNAVIMAS

IR FUNKCIJOS, ATLIEKAMOS
SAVIVALDYBIU LYGMENS
VIESO]O VALDYMO
INSTITUCIJY

2 pav. VieSojo valdymo institucijy funkcijy grupés
Saltinis: adaptuota pagal Vidaus reikaly ministerija, STRATA (2020)18.

17 Lietuvos Respublikos Seimo 2025 m. rugsé€jo 25 d. nutarimas Nr. XV-439 ,,Dél Dvidesimtosios Lietuvos
Respublikos Vyriausybés programos®.
18 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). VieSojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 25.



VieSojo administravimo funkcijoms priskiriama valstybés ir savivaldybiy institucijy ir
jstaigy veikla, taip pat kity jstatymais ir juos jgyvendinanciais pojstatyminiais teisés aktais
jgalioty subjekty veikla, reglamentuojama jstatymais ir Kkitais teisés aktais, skirta
jstatymams, kitiems teisés aktams, jskaitant vietos savivaldos institucijy priimtus teisés
aktus, jgyvendinti bei jstatymuose nustatyty vieSyjy paslaugy teikimo administravimui.
VieSojo administravimo sritys: administracinis reglamentavimas!9; administraciniy
sprendimy priémimas2°; administraciniy paslaugy teikimas2t; teisés akty ir administraciniy
sprendimy igyvendinimo ir laikymosi prieziura2?; vieSyju paslaugy teikimo
administravimas23. Kitos valstybei ar savivaldybei svarbios funkcijos24, dazniausiai yra
pavedamos vieSosioms jstaigoms ir valstybés ar savivaldybés jmonéms. VieSyjy paslaugy
teikimg, dazniausiai vykdo viesosios jstaigos ir savivaldybiy jmoneés, reciau biudzetinés
jstaigos25. Kompetencijy (funkcijy) gryninimas yra nuolatiné vieSojo valdymo institucijy
veiklos tobulinimo priemoné. Sio sisteminio proceso pradZia lémé siekis didinti viesojo
valdymo sistemos aiskuma ir institucijy atskaitomybe, iSvengti funkciju dubliavimosi tarp
viesojo valdymo institucijy bei uztikrinti geresnj valstybeés istekliy paskirstyma.

Siekiant viesojo valdymo institucijy funkcijy atlikimo efektyvumo bei administracinés
nastos mazinimo, buvo racionaliai perskirstytos funkcijos ir joms atlikti skiriami
asignavimai tarp vieSojo valdymo institucijy. 2018—2020 m. buvo atlieckamas viesojo
valdymo institucijy funkeijy ir kompetencijos gryninimas. Buvo jgyvendinamos tiek
sisteminés, tiek atskiros viesojo valdymo institucijy kompetencijos gryninimo priemonés.
Atlikta valstybés lygmens biudzetiniy ir viesyjy istaigy funkcijy perziura,
atsisakant pertekliniy, besidubliuojanciy, vieSajam valdymui nebudingy funkcijy,
optimizuojant funkeijy atlikima. Taip pat buvo konsoliduotos tam tikras funkcijas

19 Administracinis reglamentavimas — taisykliy, tvarky ir kity norminiy teisés akty priémimas (tvirtinimas),
taip pat tokiy teisés akty projekty (jskaitant ir jstatymy projektus) rengimas, kai tai yra aiskiai suformuluota
ir pavesta, kaip funkcija (pvz., kokio nors leidimo iSdavimo taisykliy patvirtinimas, kazkokio valstybés
reguliuojamo proceso vykdymo tvarkos nustatymas).

20 Administraciniy sprendimy priémimas — sprendimy, kurie iSreiskia vie$aji administravima vykdanciy
institucijy valig ir yra privalomi, priémimas, kai $ie sprendimai: 1) yra priimami teisés akty reglamentuotu
biidu ir (ar) forma, 2) yra priimami dél teisés taikymo reikaly, 3) yra skirti konkre¢iam asmeniui ar
individualiai apibréztai asmeny grupei (pvz., sprendimas skirti finansavimg projektui, atsisakymas i§duoti
leidima ar nagrinéti skunda).

21 Administraciniy paslaugy teikimas — leidimy ir kity panasiy dokumenty, kuriais suteikiama teisé veikti,
iSdavimas, informacijos i$ valstybés registry ir informaciniy sistemy teikimas parengty dokumenty forma,
deklaracijy priémimas, informacijos registravimas valstybés registruose ar valstybés informacinése sistemose
asmens prasymu.

22 Teisés akty ir administraciniy sprendimo jgyvendinimo ir laikymosi prieziiira — nepavaldziy institucijy
veiklos tikrinimas, kaip ji atitinka teisés akty nustatytus reikalavimus, duodant privalomus vykdyti nurodymus
ir realizuojant kitas specialias teises (pvz., teise patekti j tam tikra teritorijg), taikant valstybés numatytas
poveikio priemones (pvz., baudy skyrimas, licencijos galiojimo sustabdymas).

23 VieSyjy paslaugy teikimo administravimas — veikla nustatant vieSyjy (sveikatos, S$vietimo, socialinés
apsaugos, komunalinio tkio ir kity sri¢iy) paslaugy teikimo taisykles ir tvarka, i§duodant leidimus teikti
vie$gsias paslaugas, steigiant atitinkamos formos juridinius asmenis arba kitaip parenkant kitus asmenis,
teiksianc¢ius vieSasias paslaugas (nustatyta tvarka perduodant paslaugy teikima kitiems asmenims), taip pat
viesyju paslaugy teikimo priezitira (standarty nustatymas, kokybés vertinimas) (pvz., vieSyjy erdviy prieziiiros
paslaugy reikalavimy nustatymas, $iy paslaugy teikéjo parinkimas, jo veiklos, teikiant paslaugas, prieziiira,
kaip ji atitinka nustatytus kokybés, periodiskumo ar kitokius reikalavimus).

24 Nors teiseés aktuose ,kity valstybei ar savivaldybei svarbiy funkcijuy“ apibréztis néra jtvirtinta, siai funkeijy
grupei galima priskirti funkeijas, atitinkancias $iuos pozymius: 1) funkcijos yra nustatytos jstatymuose arba
$iuos jstatymus jgyvendinanciuose pojstatyminiuose teisés aktuose; 2) funkcijoms atlikti yra skiriami valstybés
ar savivaldybiy biudZety asignavimai, $iy funkeijy atlikimo sanaudos gali biiti dengiamos kity vie$ojo valdymo
institucijy vykdomy veikly pajamomis; 3) funkcijoms atlikti valstybei ar savivaldybei atstovaujanti institucija
nustato atitinkamus reikalavimus; 4) funkcijy atlikimo rezultatai yra jvertinami valstybei ar savivaldybei
atstovaujancios institucijos apibréztais rodikliais).

25 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m.
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(pvz., ukio subjekty prieziira) atliekancios valstybés lygmens viesojo valdymo
institucijos. Buvo perziurétos valstybés jmoniy atliekamos funkcijos, vertinant
tolesnés jy veiklos tikslinguma bei galimybes jy vykdomas funkcijas perduoti privataus
sektoriaus subjektams26. Tokie sisteminiai pokyciai sudaré prielaidas stiprinti horizontaly
funkecijy koordinavima, uztikrinti aiSkesne viesojo valdymo institucijy atsakomybe bei
prisidéjo prie veiklos procesy skaidrinimo ir efektyvinimo.

Siekiant sukurti aiskesne vieSojo valdymo sistemos struktiirg ir uztikrinti, kad viesojo
sektoriaus institucijy teisiné forma atitikty jy vykdomy funkecijy pobudj, taip stiprinant jy
veiklos tikslingumg ir paslaugy kokybe, 2018 m. buvo priimtos ,,Viesojo sektoriaus
istaigy sistemos tobulinimo gaireés* (toliau — Gairés), kuriy jgyvendinimas taip pat
lémé biudZetiniy ir viesyjuy jstaigy skaic¢iy pokycius (biudZetiniy jstaigy skaicius per
laikotarpi nuosekliai mazéjo)27. 2018—2019 m. biudzetinés jstaigos, kuriy veikla labiau
susijusi su viesyjy paslaugy teikimu, o ne viesojo administravimo funkeijy vykdymu, buvo
aktyviai pertvarkomos j vieSasias jstaigas, kas 1émé viesyjy jstaigy skaiciaus augima 26,4
proc. (33 viesSosios jstaigos) (pirma karta nuo 2012 m.). Didziausias tokiy viesyjy jstaigy
augimas stebétas Svietimo, mokslo ir sporto ministro valdymo srityje, kur ilga laika
biudzetinés jstaigos teisine forma turéjusios mokyklos ar mokymo centrai buvo pertvarkyti
j labiau jy funkcijas atitinkancia viesosios jstaigos teisine forma=s.

2018 m. Lietuvos Respublikos Vyriausybé nutarimu patvirtino pavyzdine ministerijos
administracijos strukturq ir pavyzdine jstaigos prie ministerijos
administracijos struktiirq. Tai leido jstaigoms ,suplokstinti“ administracijos
strukturas29. 2019 m. buvo atliktas ministry valdymo sriciy persiskirstymas. Vidaus
reikaly ministrui buvo perduota pries tai Socialinés apsaugos ir darbo ministro kuruota
bendruomeniniy organizaciju plétros valstybés politikos sritis bei Ekonomikos ir inovacijy
ministro kuruota vieSyjy istaigy valstybés politikos sritis3°. 2019 m. buvo atliktas visy
ministerijy, ministrams pavestose valdymo srityse veikianciy Vyriausybés istaigy,
kity Vyriausybei atskaitingy biudzetiniy jstaigy ir Sioms jstaigoms pavaldziy biudzetiniy
istaigy atitikties Gairéms jvertinimas, o 2020 m. buvo atliktas istaigy prie
ministerijy, kity ministerijoms pavaldziy biudZetiniy jstaigy ir Sioms jstaigoms pavaldziy
biudzetiniy istaigy atitikties Gairéms jvertinimass3:.

Pokycius valstybés jmoniy valdymo srityje inicijavo tarptautiniai jsipareigojimai ir siekis
uztikrinti valstybés, kaip savininko, atsakomybés aiSkumag bei konkurencijos su privaciu
sektoriumi vengima. Todél jgyvendinant EBPO Valstybés valdomy jmoniy valdymo gaires32
bei is to kilusias rekomendacijas Lietuvai, siekta pamazu atsisakyti valstybés jmoneés teisinés
formos egzistavimo kaip neefektyvios ir uztikrinti reikalavimo valstybés valdomoms
bendroveés vengti konkurencijos su privaciu sektoriumi laikymasi. 2018 m. taip pat priimti
Valstybés imoniy pertvarkos planai. 2019 m. buvo atliktas ir valstybés jmoniy

26 Vidaus reikaly ministerija. (2016). 2015 m. Vie$ojo sektoriaus ataskaita, p. 62.

27 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 21, 1.

28 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 12—13.

29 Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2018 m. spalio 17 d. nutarimas Nr. 1043 ,,Dél Pavyzdinés ministerijos
administracijos struktiiros ir Pavyzdinés jstaigos prie ministerijos administracijos struktiiros patvirtinimo*®;
Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 34.

30 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 13.

31 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). VieSojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 29—30.

32 OECD. (2015). OECD Guidelines on Corporate Governance of State-owned Enterprises.

2015 m. Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (EBPO) atnaujino ir paskelbé Valstybés
valdomy jmoniy valdymo gaires — dokumenta, apibréziantj pagrindinius tokiy jmoniy valdymo principus.
EBPO gairés Zymi susitarimg tarp pazangiausiy ir labiausiai ekonomiskai iSsivysc¢iusiy $aliy ir yra pripazintos
kaip tarptautinis etalonas.
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atitikties Gairiy nuostatoms jvertinimas. Butent Siy plany igyvendinimas salygojo mazéjantj
Sios teisinés formos subjekty skaiciy.

Atliekant vieSojo valdymo institucijy atitikties Gairéms jvertinima, parengtas ir Viesojo
administravimo jstatymo projektas (nauvja redakcija)33, kuriuo naujai apibréztos
sgvokos ir iSdéstytos nuostatos, padedancios aiskiau apibreézti viesojo valdymo institucijy
kompetencija. Lygiagreciai buvo rengiami pasitilymai ir priimami sprendimai dél konkreciy
vieSojo valdymo institucijy funkcijy iSgryninimo — dél pasikeitusios iy subjekty veiklos
aplinkos tikslinti jy nuostatai ar Kkiti veiklg reglamentuojantys teisés aktai (jstatymai,
poistatyminiai teisés aktai, kuriuose buvo apibréziama vieSojo valdymo institucijy
kompetencija)34. Sie pakeitimai padéjo ais$kiau apibrézti vie$ojo valdymo institucijy
kompetencijos ribas ir sustiprino teisini pagrinda viesojo administravimo veiklai,
sudarydami salygas tikslesniam funkcijy priskyrimui ir efektyvesniam jy vykdymui.

2020 m. lapkri¢io 1 d. jsigaliojusiame Viesojo administravimo jstatyme pakeisti viesojo
administravimo institucijy vidaus administravimo teisinio reglamentavimo pagrindai
atsisakant vidaus administravimo priskyrimo prie vieSojo administravimo veiklos.
Nepaisant to, vidaus administravimg atliekantys darbuotojai turi atitikti Valstybés tarnybos
jstatyme nustatytus nepriekaistingos reputacijos ir jstaigos vadovo nustatytus
kvalifikacinius reikalavimuss3s. Nors Siuo pokyciu siekta racionalizuoti vidaus
administravimo procesus, jie taip pat sustiprino valstybés tarnybos profesionalumo
standartus ir vieSojo valdymo institucijose dirbanéiyjy reputacine atskaitomybe.

2016 m. buvo priimtas Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymo 4, 9 straipsniy
pakeitimo ir jstatymo papildymo 91 straipsniu jstatymas, apribojes savivaldybiy ukine veikla
ir galimybe steigti naujus ukine veikla vykdancius juridinius asmenis ir sudaryti vidaus
sandorius. Taciau jau nuo 2020 m. savivaldybéms jstatymu suteikta teisé steigti
naujus viesgsias paslaugas teiksiancius juridinius asmenis — viesyjy paslaugy
teikéjus, arba pavesti jau jsteigtiems savivaldybés juridiniams asmenims teikti naujas
viesasias paslaugass3e.

Funkcijy perzitra ir kompetencijy gryninimas turéjo jtakos darbuotojy skaic¢iaus mazéjimui
viesajame sektoriuje3”. 2015 m. buvo parengtos rekomendacijos savivaldybéms dél
didZiausio leistino valstybés tarnautojy pareigybiy ir darbuotojy, dirbanciy
pagal darbo sutartis, skai¢iaus nustatymo savivaldybés administracijoje. Savivaldybéms
pasitulyta kuo optimaliau naudoti ZmogiSkuosius ir finansinius iSteklius, todél tose paciose
savivaldybiy grupeése esanciy savivaldybiy gyventojuy ir administracijos darbuotojy santyki
padaryti artimu tos savivaldybiy grupés vidurkiui, o sumazéjus savivaldybés gyventojy
skaiciui proporcingai mazinti ir savivaldybés administracijos darbuotojy skaiciyss. 2015
metais atsizvelgiant j rekomendacijas savivaldybiy administracijose liko 505 pareigybémis
maziau negu 2014 metais, vienam salyginiam savivaldybés administracijos darbuotojui teko
aptarnauti 6 gyventojais daugiau negu 2014 metais39. Tikétina, kad Sie pokyciai prisidéjo
prie administracinés nastos mazinimo, taciau kartu galéjo tureti jtakos viesojo valdymo
institucijy pajégumams uztikrinti kai kuriy paslaugy testinuma, ypa¢ maZesneése
savivaldybése.

33 Lietuvos Respublikos viesojo administravimo jstatymas. 1999 m. birzelio 17 d. Nr. VIII-1234. Galiojanti
suvestiné redakcija 2024 m. sausio 1 d.

34 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 23—24.

35 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 77.

36 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). VieSojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 21.

37 Vidaus reikaly ministerija. (2016). 2015 m. Viesojo sektoriaus ataskaita, p. 13.

38 Vidaus reikaly ministerija. (2016). 2015 m. Viesojo sektoriaus ataskaita, p. 94-95.

39 Vidaus reikaly ministerija. (2016). 2015 m. VieSojo sektoriaus ataskaita, p. 99.
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Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2024 m. pripazino Viesojo sektoriaus jstaigy sistemos
tobulinimo gaires netekusiomis galios4°, kadangi dauguma pagrindiniy Sio dokumento
nuostaty buvo jgyvendintos ir tapo nebeaktualios:

- 2023 m. lapkri¢io 16 d. Seimo priimtu Lietuvos Respublikos biudzetiniy jstaigy
jstatymo Nr. I-1113 pakeitimo jstatymu Nr. XIV-2241 buvo patikslinta biudzetiniy
jstaigy paskirtis ir jtvirtintas patobulintas jy valdysenos modelis;

- 2023 m. lapkricio 16 d. Seimo priimtu Lietuvos Respublikos viesyjuy istaigy jstatymo
Nr. I-1428 pakeitimo jstatymu Nr. XIV-2242 patikslinta vieSyjy jstaigy paskirtis,
jtvirtinti valstybés ar savivaldybiy dalyvavimo vieSosiose jstaigose pagrindai, vieSyjy
jstaigy, kuriy valdyme dalyvauja valstybé ar savivaldybés, valdysenoje jtvirtinti gerojo
valdymo principai;

- 2023 m. lapkricio 16 d. Seimo priimtu Lietuvos Respublikos viesojo administravimo
istatymo Nr. VIII-1234 1, 2, 3, 4, 5, 7, 8, 9, 11, 14, 19, 20, 23, 25 ir 30 straipsniy
pakeitimo jstatymu Nr. XIV-2243 buvo nustatyti Zzemesni reikalavimai vieSojo
administravimo subjekty administracijos padaliniy dydziui, ispléstas subjekty,
kuriems gali buti suteikti viesojo administravimo jgaliojimai, ratas4t;

- didelé dalis gairiy nuostaty buvo jgyvendinta vykdant Viesojo sektoriaus jstaigy
sistemos tobulinimo gairiy jgyvendinimo veiksmy plane numatytus veiksmus.

Visi jgyvendinti pokyciai buvo orientuoti j viesojo valdymo institucijy veiklos efektyvinima
ir teikiamy paslaugy kokybés gerinimg, subjekty valdysenos tobulinimg. Kadangi buvo
gryninamos funkcijos, optimizuojami veiklos procesai, tai lémé viesojo valdymo institucijy
skaiciaus mazéjima. Tai prisidéjo ir prie dirbanéiyjy vieSajame valdyme skaiciaus mazéjimo.
Ilgalaikéje perspektyvoje Sis procesas turéty lemti aiSkesnj vieSojo valdymo institucijy
funkeijy pasiskirstymg ir didesnj veiklos tvaruma, taciau kartu gali kelti isSukiy uztikrinant
zmogiskyjy istekliy atsinaujinimg ir kompetencijy plétra vieSajame valdyme.

1.1.3. BiudZetiniy ir vieSyju istaigy valdysenos stiprinimas

2021 m. atliktas valstybés auditas nustaté, kad vieSyjy istaigy, kuriy valdyme dalyvauja
valstybé ar savivaldybés, valdysena nepilnai atitinka gerojo valdymo principus, kad buty
orientuota i efektyvig ir skaidria ju veikla42. Sie audito rezultatai atskleidé struktiirines
vieSojo valdymo institucijy valdysenos spragas ir paskatino siekj stiprinti valstybés, kaip
dalininkés ar savininkes, atsakomybe uz istekliy naudojimo skaidrumag bei veiklos
rezultatyvuma. Todél buvo rekomenduota inicijuoti teisés akty pakeitimus dél gerosios
valdysenos principy (tiksly iskélimas, kolegialiy organy sudarymas ir teikiamos paramos
vieSinimas) vieSosiose jstaigose diegimo.

Siekis mazinti vieSojo valdymo institucijy sistemos fragmentacija, uztikrinti aisky funkeijy
atribojima tarp skirtingy teisinés formos subjekty bei sudaryti salygas taikyti vienodus
gerojo valdymo standartus visame vieSajame valdyme inicijuoti jstatymy pakeitimai. 2023
m. Seimas pritare Vyriausybés parengtiems Lietuvos Respublikos biudzetiniy istaigy

40 Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2024 m. birZelio 26 d. nutarimas Nr. 543 ,,Dél kai kuriy Lietuvos
Respublikos Vyriausybés nutarimy pripazinimo netekusiais galios®.

41 Lietuvos Respublikos biudZetiniy jstaigy jstatymas. 1995 m. gruodzio 5 d. Nr. I-1113. Galiojanti suvestiné
redakcija 2025 m. sausio 15 d.; Lietuvos Respublikos viesyjy istaigy jstatymas. 1996 m. liepos 3 d. Nr. I-1428.
Galiojanti suvestiné redakcija 2025 m. kovo 1 d. — 2025 m. gruodzio 31 d.; Lietuvos Respublikos vie$ojo
administravimo jstatymas. 1999 m. birZelio 17 d. Nr. VIII-1234. Galiojanti suvestiné redakcija 2024 m. sausio
1d.

42 Valstybés kontrolé. (2021). Valstybés ir savivaldybiy valdomy jmoniy bei viesyjy jstaigy valdysena, p. 59.
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ir Lietuvos Respublikos viesyjy istaigy istatymuy projektams43. Sudarytos salygos
palaipsniui mazinti vieSojo sektoriaus fragmentacija, gryninti biudZetiniy jstaigy ir viesyjuy
jstaigy kompetencija, efektyvinti jy veiklg. Viesyju jstaigy jstatyme jtvirtinti valstybés ir
savivaldybiy dalyvavimo vieSosiose jstaigose pagrindai, kad valstybé ar savivaldybé galéty
dalyvauti tik tose vieSosiose jstaigose, kurios teikia vieSgsias paslaugas ir (ar) turi vieSojo
administravimo jgaliojimus. Tai leido nustatyti aiSkesnius valstybés dalyvavimo kriterijus,
sumazinti rizika dél perteklinio dalyvavimo privaciuose teisiniuose formatuose ir uztikrinti,
kad valstybés jtakos sritis islikty viesojo intereso ribose.

Siais jstatymais tobulinamas biudZetiniy jstaigy ir vieSyjy jstaigy, kuriy savininké ar
dalininké yra valstybé ar savivaldybé, valdysenos modelis. Tokiu budu sudarytos salygos
efektyvesnei Siy jstaigy veiklai — pagal juos turi biiti diegiami korporatyvinio valdymo
elementai: Salia veikianciy vienasmeniy valdymo organy biudzetinése jstaigose gali buti
steigiamas kolegialus organas — stebétojy taryba, o viesosiose jstaigose — kolegialus
valdymo organas — valdyba. Tikimasi, kad toks modelis sudarys prielaidas didesnei
sprendimy priémimo kokybei, atsakomybei ir ilgalaikiam vieSojo valdymo institucijy veiklos
planavimui, kartu mazinant priklausomybe nuo politinio cikliskumo.

Viesojo valdymo agentira yra jgaliota vykdyti centralizuotq biudzetiniy jstaigy ir
viesyjy istaigy, kuriy savininkeé ar dalininkeé yra valstybé ar savivaldybe, valdysenos
stebésenqg. Tokios funkcijos suteikimas buvo nulemtas siekio uztikrinti sistemine
valdysenos kokybés prieziiirg valstybés mastu ir jgyvendinti centralizuoto stebésenos
mechanizmo principus. 2024 m. VieSojo valdymo agentira (VVA) kartu su Vyriausybes
kanceliarija, Vidaus reikaly ministerija (VRM) ir Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros
organizacija (EBPO) dalyvavo projekte ,VieSojo administravimo jvertinimas“ (Evaluating
Public Administrations), kuriuo siekta sukurti vieSyjy ir biudzetiniy jstaigy veiklos analizés
ir efektyvumo vertinimo rodikliy sistemg, véliau ja realizuojant skaitmeniniame
analitiniame jrankyje — Svieslentéje, sukuriancioje galimybe jstaigoms naudoti ja kaip
priemone savo veiklos rezultaty stebésenai ir gerinimui. | stebéseng buvo jtraukta 18 jstaigy,
kurios uz 2021—-2023 m. pateike apie 32 proc. duomeny, reikalingy EBPO rekomenduojamy
rodikliy apskai¢iavimui. Sis projektas inicijavo nauja etapa vieSojo valdymo institucijy
veiklos vertinimo kulttros stiprinime, kuris prisidéty prie duomenimis gristo sprendimy
priémimo ir leisty nacionaliniu mastu vertinti vieSojo valdymo institucijy efektyvuma pagal
vieningus rodiklius. 2024 m. birzelio ménesj jvyko viesyjy ir biudZetiniy jstaigy valdysenos
rodikliy sistemos projekto baigiamajj etapa apibendrinantis renginys, kurio metu VVA
pristate pilotinio projekto vizualizacijos analitine priemone. Nuspresta 2025 m. parengti ir
pateikti VRM pasitulymus dél biudzZetiniy jstaigy ir viesyjy jstaigy valdysenos rodikliy, kurie
galéty buti stebimi valstybés lygiu44. Tikétina, kad Siy rodikliy jdiegimas leis uztikrinti
viesojo valdymo institucijy veiklos stebésenos testinumg ir sukurs pagrindg periodiniam
valdysenos kokybés vertinimui bei tolesniy reformy planavimui.

1.1.4. Vidaus administravimo funkeijy centralizavimas

VieSojo valdymo institucijose ilga laika vyko fragmentuotas ir nekoordinuotas
administraciniy funkcijy vykdymas, kai dokumenty, personalo ir buhalterinés apskaitos
procesai buvo tvarkomi savarankiskai, naudojant skirtingus technologinius sprendimus.
Toks procesy valdymas lémé didelj automatizavimo lygio netolyguma, iStekliy dubliavimg ir

43 Lietuvos Respublikos biudzetiniy jstaigy jstatymas. 1995 m. gruodzio 5 d. Nr. I-1113. Galiojanti suvestiné
redakcija 2025 m. sausio 15 d.; Lietuvos Respublikos viesyjy istaigy jstatymas. 1996 m. liepos 3 d. Nr. I-1428.
Galiojanti suvestiné redakcija 2025 m. kovo 1 d. — 2025 m. gruodzio 31 d.

44 VieSojo valdymo agentiira. (2025). Viesojo valdymo agentiiros 2024 mety veiklos ataskaita, p. 22—23.
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sumazintg efektyvuma. Siekiant spresti Sias problemas valstybés mastu ieskota sprendimy.
Sisteminius poky¢ius inicijavo valstybés siekis didinti vieSojo valdymo institucijy vidaus
procesy efektyvuma, racionalizuoti iStekliy naudojimg ir uztikrinti skaitmeninés
transformacijos pazangg. Administravimo procesy centralizavimas prasidéjo 2012 m. ir
tesési analizuojamu laikotarpiu (zZr. 3 pav.).

Nuo 2012 m. standartizuotus viesuosius pirkimus (per el. kataloga) centralizuotai
vykdo CPO LT. Centralizuotas vieSyjy pirkimy modelis sudaré prielaidas didesniam procesy
skaidrumui, vieSyjy istekliy taupymui ir vieSojo valdymo institucijy veiklos
profesionalizavimui.

Siekdama sukurti vieningg administraciniy funkcijy valdymo sistema, sumazinti paslaugy
teikimo fragmentacija ir wuztikrinti vienodus standartus visoms viesojo valdymo
institucijoms, Vyriausybé pasirinko vidiniy procesy optimizavimo strategija -
centralizuoti bendrgsias (buhalterinés apskaitos ir personalo) funkcijas, Sia
galimybe jtvirtindama Vyriausybés jstatyme. 2018 m. jsteigta biudzetiné jstaiga Nacionalinis
bendryjy funkcijy centras (NBFC), kurio sukurta aplinka nuo 2019 m. leido centralizuotai
konsoliduoti viesojo valdymo institucijy buhalterinés apskaitos funkcijas ir viesojo valdymo
institucijy personalo administravimo funkcijas4s. 2023 m. centralizuotu budu buvo
tvarkoma 143 biudZetiniy jstaigy finansy apskaitos tvarkymo funkcija bei 1977 biudzetiniy
jstaigy personalo administravimo funkcija. Toks centralizavimo modelis leido sumazinti
administraciniy funkeijy atlikimo kastus, padidinti procesy kokybe ir sudaré salygas viesojo
valdymo institucijoms daugiau démesio skirti kitoms viesojo valdymo funkcijoms.

/"7 S P B
/ 2012-2022 m. \\‘ r/ 2023 m. \\\
2012 m. 143 biudzetiniy jstaigy
Standartizuoti viesieji finansy apskaitos
pirkimai tvarkymas
CPO LT

197 biudZetiniy jstaigy

2018-2019 m. personalo
administravimas
Centralizuotos bendrosios

.~ (buhalterinés apskaitos ir i . '
procesu personalo) funkcijos 9 i8 60 savivaldybiy

. i savivaldybés lygiu
centralizavimas NBFC centralizuotai atlieka

vidaus administravimo

Administravimo

2022 m. funkcijas
Dokumenty valdymo
bendroji informaciné e

sistema 617 vieSojo valdymo

institucijy naudojasi

\ / \ DBSIS /

3 pav. Administravimo funkcijy centralizavimo Lietuvoje paZanga

DBSIS

Saltinis: sudaryta pagal Vidaus reikaly ministerija, STRATA (2020), Vidaus reikaly ministerija (2021), Vidaus
reikaly ministerija (2024c)*e.

45 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). VieSojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 78.

46 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 78; Vidaus
reikaly ministerija. (2021). Kuriama Dokumenty valdymo bendroji informaciné sistema leis skaitmenizuoti
viesojo sektoriaus veiklg; Vidaus reikaly ministerija. (2024c). Vidinio naudojimo informacija apie viesqjj
sektoriy.
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Vidaus administravimo funkcijy atlikimas centralizuotu budu taip pat padeda mazinti
funkcijy atlikimo sgnaudas bei efektyviau naudoti iSteklius, standartizuoti procesus, naudoti
moderniausius technologijas, pritraukti ir islaikyti auks¢iausios kompetencijos specialistus.
2023 m. 9 i§ 60 savivaldybiy buvo jsteigusios juridinius asmenis, kuriy veiklos tikslas
savivaldybés lygiu centralizuotai atlikti vidaus administravimo funkcijas
(tvarkyti buhalterine apskaitg). Toks sprendimas savivaldybiy lygmeniu tikétina sustiprino
administraciniy procesy kokybe ir sudaré prielaidas diegti standartus, atliepianéius vietos
lygmens institucijy veiklos kokybés uztikrinimo poreikj.

2020 m. Vidaus reikaly ministerijos atlikta dokumenty valdymo situacijos apklausa, kurioje
dalyvavo 706 valstybés ir savivaldybiy institucijos, jstaigos ir imonés, atskleidé, kad beveik
pusé apklausos dalyviy nenaudojo jokios dokumenty valdymo sistemos, o popieriniai
dokumentai ir juy pagrindu parengtos skaitmeninés dokumenty kopijos sudaré 78 proc.
metinés visy dokumenty apyvartos4’. Sie rezultatai atskleidé esminj dokumenty valdymo
skaitmenizacijos atsilikimg ir parodé butinybe sukurti vieningg, valstybés mastu
koordinuojama dokumenty valdymo sistema.

Salia iki tol atliekamy centralizuoty vie$yjy pirkimy vykdymo, personalo administravimo ir
finansinés apskaitos tvarkymo funkcijy, nuo 2022 m. birzelio 2 d. pradéjo veikti
Dokumenty valdymo bendroji informaciné sistema (DBSIS). 2023 m. §ia
informacine sistema neatlygintinai naudojosi 617 vie$ojo valdymo institucijy. Sios sistemos
jdiegimas Zymi reikSmingg zingsnj link visos vieSojo valdymo institucijy sistemos
skaitmeninés integracijos — ji uztikrino vienodesnius darbo procesus, padidino informacijos
saugumg ir sudareé salygas efektyvesniam viesojo valdymo institucijy bendradarbiavimui.

1.1.5. Subsidiarumo principo diegimas

Subsidiarumo principo jgyvendinimas yra butinas ne tik teisékiiros procese, bet ir visoje
vieSojo valdymo sistemoje, siekiant uztikrinti efektyvy, jtrauky ir demokratinj valstybés
valdyma. Sio principo plétojima valstybéje paskatino biitinybé uZtikrinti sprendimy
priemima kuo ardiau gyventojy, stiprinti vietos savivaldos vaidmeni ir sumazinti
centralizacijos poveiki, kuris gali riboti savivaldybiy savarankiSkuma ir gyventojy jtraukima
i viesojo valdymo procesus.

Lietuvos Respublikos teisés akty kiirime butina nustatyti tinkamg teisinio reguliavimo
lygmenj (laikytis subsidiarumo principo), kaip yra nurodyta Teisékiiros metodinése
rekomendacijose48. Si nuostata leidZia jau teisékiiros procese uztikrinti, kad reguliavimo
priemoneés biuity taikomos tik tuo atveju ir tokiu mastu, kiek to reikia vieSajam interesui
pasiekti, taip iSvengiant perteklinio valstybés kisimosi j vietos valdymo klausimus.

Subsidiarumo principas yra ijtvirtintas Lietuvos Respublikos Viesojo administravimo
istatyme49. Jis reiSkia, kad viesqji administravimq igyvendinandiy institucijy
sprendimai turi buti priimami ir jgyvendinami Zemiausiu efektyvuma galinc¢iu uztikrinti
vieSojo administravimo sistemos lygmeniu. Sio teisinio jtvirtinimo poreikj lémé siekis
uztikrinti vienoda principo taikyma visose viesojo valdymo institucijose ir stiprinti
atsakomybes paskirstyma tarp skirtingy valdymo lygiy (zr. 4 pav.).

47 Vidaus reikaly ministerija. (2021). Kuriama Dokumenty valdymo bendroji informaciné sistema leis
skaitmenizuoti vieSojo sektoriaus veiklq.

48 Teisingumo ministerija. (2023). Teisékiiros metodinés rekomendacijos, p. 4-5.

49 Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo jstatymas. 1999 m. birZelio 17 d. Nr. VIII-1234. Galiojanti
suvestiné redakcija 2024 m. sausio 1 d.
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Individas, vietos bendruomeneé

Savivaldybiy lygmens vie$ojo
valdymo institucijos: seniunaitis,
seniunas, savivaldybés administracija,
meras, savivaldybés taryba

Regioninio lygmens viesojo
valdymo institucijos: regiono
plétros taryba

Valstybés lygmens viesojo valdymo
institucijos: Vyriausybés, Prezidentas,
ministerijos, pavaldzios jstaigos ir kt.

Virsnacionalinio lygmens vieSojo
valdymo institucijos: Europos
Taryba, Europos Komisija ir kt.

4 pav. Subsidiarumo principo esmé
Saltinis: adaptuota pagal Arler (2020)5°.

Pagal Europos vietos savivaldos chartija, savivaldybiy lygmens viesojo valdymo institucijos
igyvendina subsidiarumo principa jstatymy apibréZtose ribose turédamos teise ir gebéjima
tvarkyti viesyjuy reikaly dalj vadovaudamosi vietos gyventojy interesais ir prisiimdamos uz
tai atsakomybe. Subsidiarumo principo taikymas vietos savivaldos lygmeniu leidzia
priartinti sprendimy priémima prie gyventojy, padidinti paslaugy atitiktj vietos poreikiams
ir skatinti bendruomeniy dalyvavima vieSojo valdymo procesuose. Savivaldybiy lygmens
viesojo valdymo institucijos vykdo visuomeninius jsipareigojimus veikdamos arciausiai
gyventojy, geriausiai atliepdamos pastaryjy poreikius. Valstybés audito ataskaitoje (2019)
pazymima, kad isipareigojimy gyventojams vykdymas turi buiti perduotas arciausiai
gyventojy esancioms viesojo valdymo institucijoms, t. y. centriniu valdymo lygiu
igyvendinamos tik tos funkcijos, kuriy negali jgyvendinti vietos savivaldos lygmuo, taciau
kartu turi funkcionuoti efektyvi koordinavimo ir centrinés valdZios stebésenos sistemast.
Sios i$vados atskleidé biitinybe i$ naujo jvertinti viesojo valdymo institucijy funkeijy
paskirstyma, siekiant iSvengti perteklinés kontrolés i$ centrinio valdymo lygmens pusés ir
sustiprinti vietos savivaldos institucijy gebéjimus veikti savarankiskai. ISnagrinéjus 2014—
2018 m. laikotarpiu vykusius funkcijy pokyc¢ius nustatyta, kad funkcijos buvo
perskirstytos tarp valdymo lygiy arba tarp funkcijy rusiy. Atlikti funkcijy
perskirstymai rodeé tendencija jas centralizuoti, t. y. ,perduoti vykdyti centrinei valdziai arba
savivaldybiy savarankiskasias funkcijas keisti j valstybines, siekiant nustatyti reikalavimus
ju vykdymui ir kontroliuoti, kaip juos vykdo vietos savivalda“s2. Tokia tendencija rodo, kad
nors siekta uztikrinti vienodus standartus visoje valstybéje, centralizavimo procesai galéjo
riboti savivaldybiy iniciatyvuma ir mazinti gyventojy dalyvavimo galimybes vietos lygmens
sprendimy priémime, todél ir toliau skatinama nuosekliai stiprinti subsidiarumo principo
taikyma praktikoje.

50 Arler (2020).

51 Valstybés kontrolé. (2019 m.). Ar savivaldybiy vykdomy funkcijy sistema sudaro sqlygas joms vetkti
efektyviai?, p. 18.

52 Valstybés kontrolé. (2019). Ar savivaldybiy vykdomy funkcijy sistema sudaro sqlygas joms veikti
efektyviai?, p. 18.
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1.1.6. Daugiapakopio valdymo vystymas

Analizuojamu laikotarpiu Lietuvoje daugiapakopj valdyma stiprino ne tik teisinés
prielaidos, bet skatino ir poreikis uztikrinti skirtingy institucijy bei sektoriy saveika
tobulinant viesojo valdymo procesus. Reaguojant j Europos Tarybos Ministry Komiteto
rekomendacija CM/Rec(2023)553 dél gero demokratinio valdymo principy, buvo siekiama
jtraukti jvairiy lygmeny vieSojo valdymo institucijas, pilietine visuomene ir verslo atstovus j
sprendimy priémimo procesuss4. Toliau pateikiama keletas daugiapakopio valdymo
praktikos pavyzdziy, kurie gali biti jvardijami kaip sisteminiai pokyciai vieSojo valdymo
kontekste.

Vienas daugiapakopio valdymo plétros pavyzdziy — regioninio lygmens institucijy steigimas
Lietuvoje, kuriuo siekta uztikrinti efektyvesnj nacionalinio, regioninio ir vietos lygmens
vieSojo valdymo institucijy bendradarbiavimg, stiprinti teritorine sanglauda ir skatinti
sprendimy priémimo decentralizacija. 2020 m. priimta nauja Lietuvos Respublikos
regioninés plétros jstatymo redakcija, kuria buvo numatyta steigti regiony plétros
tarybasss. Sios tarybos, kaip juridiniai asmenys, planuoja ir koordinuoja regioninés
politikos jgyvendinima, rengia regiony plétros planus, koordinuoja savivaldybiy bendra
veikla ir atstovauja regionui bendradarbiaujant su vieSojo valdymo institucijomis bei
tarptautinémis organizacijomis, todél jos tapo tarpiniu koordinaciniu lygmeniu tarp
valstybés ir savivaldybiy lygmens vieSojo valdymo institucijysé. Tai sudaré prielaidas
stiprinti regiony planavimo pajégumus, padéjo aiskiau paskirstyti atsakomybe uz regioniniy
projekty igyvendinima, skatinti horizontalia savivaldybiy partneryste bei padidinti
regioninés politikos igyvendinimo nuosekluma.

Lietuvoje Sis principas taip pat jgyvendinamas plétojant konsultaciniy ir trisaliy
taryby sistemgq, apimancia tiek nacionalinj, tiek vietos lygmenis. Veikiancios tarybos —
Trisalé taryba, Nacionaliné ekonominé ir socialiné taryba, Nacionaliné jaunimo taryba,
Nacionaliné nevyriausybiniy organizacijy taryba, Nacionaliné kulturos taryba ir pan. —
uztikrina jvairiy visuomenés grupiy atstovavimg bei konsensuso paieska formuojant
valstybés politikas7. Siy taryby veikla grindziama bendradarbiavimu ir informacijos mainais
tarp viesojo valdymo institucijy, savivaldybiy, profesiniy sajungy, darbdaviy organizacijy ir
nevyriausybiniy organizacijy. Tokia daugiapakopio valdymo forma sustiprina socialinio
dialogo kultiira ir pilietinés visuomenés vaidmenij vieSajame valdyme. Konsultacinés tarybos
tampa svarbiu instrumentu, leidZianciu formuoti vieSosios politikos sprendimus,
atsizvelgiant j jvairiy visuomenés grupiy interesus, taip uztikrinant sprendimy skaidruma ir
legitimumass.

Pastargji penkmetj Lietuva susiduré su jvairiomis krizinémis situacijomis — COVID-19
pandemija, neteisétos migracijos is Baltarusijos krize, kibernetiniy ataky suintensyvéjimu ir
Astravo atominés elektrinés keliamomis grésmémis. Sios patirtys parodé biitinybe stiprinti
koordinavima tarp nacionaliniy, regioniniy ir vietos institucijy, uztikrinti greita reagavima
bei efektyvy istekliy paskirstymas9. Reaguodama j siuos iSsukius, Lietuvos Vyriausybé 2022

53 Council of Europe. (2023a). CM/Rec(2023)5 - Recommendation of the Committee of Ministers to member
States on the principles of good democratic governance (Adopted by the Committee of Ministers on 6
September 2023 at the 1473rd meeting of the Ministers' Deputies).

54 Council of Europe CDDG. (2023b). Report on Multilevel Governance.

55 Lietuvos Respublikos regioninés plétros jstatymas. 2000 m. liepos 20 d., Nr. VIII-1889. Galiojanti
suvestiné redakcija 2025 m. sausio 15 d.

56 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). VieSojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m.

57 Council of Europe CDDG. (2023a). CDDG Rapid Response Service No. 52.

58 Council of Europe CDDG. (2023a). CDDG Rapid Response Service No. 52.

59 Council of Europe CDDG. (2023a). CDDG Rapid Response Service No. 52.
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m. jsteige Nacionalini kriziy valdymo centrq - institucija, tiesiogiai pavaldzig
Vyriausybei, kurios tikslas — koordinuoti kriziy valdymo veiksmus, telkiant ministerijas,
savivaldybes, kariuomene, policijg, tarptautines organizacijas ir nevyriausybinius
partnerius®. Sis modelis tapo praktiniu daugiapakopio valdymo taikymo pavyzdziu, kai
sprendimai priimami skirtinguose lygmenyse, tadiau veikia vieningo koordinavimo
pagrindu stiprinant. Sio centro sukiirimas pagerino informacijos srauty koordinavima tarp
viesojo valdymo institucijy, greita reagavimg | ekstremalias situacijas ir valdymo
efektyvuma.

Lietuvos visuomenei susidirus su informacinémis grésmémis, pandemijos ir geopolitiniais
isSukiais, atsirado poreikis stiprinti demokratinio ir atsparaus valdymo kulttra. Vienas is
daugiapakopio valdymo stiprinimo pavyzdziy — Lietuvos ateities vizijos ,Lietuva
2050“ rengimo procesasS'. Sio proceso inicijavima lémé valstybés siekis uztikrinti
ilgalaikj ir nuosekly strateginj planavimg, jtraukiant skirtingy lygiy viesojo valdymo
institucijas, akademine bendruomene ir pilietine visuomene. Beveik dvejus metus vyko
temineés eksperty diskusijos, susitikimai su pilieciais ir kitais bendrakiiréjais, kuriy metu
formuota bendra valstybés ateities vizija ir pagrindinés pazangos kryptys. Valstybeés
pazangos vizijg ,Lietuva 2050“ rengé Valstybés pazangos taryba, Vyriausybés kanceliarija ir
Vyriausybeés strateginés analizés centras (STRATA), bendradarbiaudami su Seimo Ateities
komitetu, Vilniaus universitetu, Lietuvos pilieciais ir kitais partneriais. Vizijos rengimo
procese jvairiomis formomis dalyvavo apie 2 500 asmeny — pilieciy, eksperty ir organizacijy
atstovy. I viso jvyko 51 renginys, kuriuose dalyvavo daugiau kaip 500 pilieciy, 992 ekspertai
ir bendrakiiréjai, o prie vizijos rengimo prisidéjo per 200 organizacijyé2. Sis strateginio
planavimo procesas sustiprino dialogg tarp skirtingy viesojo valdymo institucijy, mokslo
bendruomenés ir pilietinés visuomenés, leido tapti bendrakiréjais ir prisiimti atsakomybe
uz valstybés ateities vizija kurimg bei demokratinio ir atsparaus valdymo stiprinima.

Kitas demokratinio ir atsparaus valdymo kultiiros stiprinimo pavyzdys — Vidaus reikaly
ministerijos 2024 m. inicijuota tarptautiné konferencija , Daugiapakopis
valdymas demokratijos uztikrinimui ir atsparumo stiprinimui®, skirta skatinti
jvairiy vieSojo valdymo institucijy dialoga bei dalijimasi patirtimi®3. Konferencijos metu
pabreézta, kad efektyvus bendradarbiavimas tarp vietos, regioninio ir nacionalinio lygmens
institucijy yra esminé salyga atsparios demokratijos palaikymui. Praneséjai iS Europos
Tarybos, Suomijos Teisingumo ministerijos, Lietuvos universitety ir nevyriausybiniy
organizacijy akcentavo, jog atsparumo stiprinimui butinas jtraukusis valdymas, gebéjimy
stiprinimas ir skaitmeniniy sprendimy plétra. Si iniciatyva sustiprino tarptautinis
bendradarbiavima demokratijos ir atsparumo srityje, sukure platforma tarpinstituciniam
dialogui tarp skirtingy vieSojo valdymo lygiy, paskatino vieSojo valdymo institucijy
bendradarbiavima su mokslo bendruomene ir pilietinés visuomenés organizacijomis bei
sudaré prielaidas daugiapakopio valdymo principy integracijai i viesojo valdymo institucijy
veiklos kultura.

Per pastargjj deSimtmetj Lietuvoje vyko nuoseklus daugiapakopio valdymo stiprinimo
procesas, kas rodo, kad Lietuvos valstybé sistemingai pereina prie integruoto,
dalyvaujamojo ir atsparaus viesojo valdymo modelio, grindziamo bendradarbiavimu tarp
visy valdymo lygiu bei pilietinés visuomenes.

60 Council of Europe CDDG. (2023b). Report on Multilevel Governance, p. 27.

61 Lietuvos ateities vizijos ,Lietuva 2050 jgyvendinimo koncepcija (2025), p. 3.

62 Lietuvos ateities vizijos ,Lietuva 2050 jgyvendinimo koncepcija (2025), p. 3.

63 Vidaus reikaly ministerija. (2024f). Vilniuje ekspertai diskutavo apie daugiapakopio valdymo galimybes
stiprinant demokratijq ir atsparumgq.
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1.2. Valstybés tarnybos stiprinimas
1.2.1. Motyvacijos stiprinimas

Viesojo valdymo institucijose dirba tiek valstybés tarnautojai, tiek ir dirbantys pagal Darbo
sutartis, taciau Siame skyriuje pagrindinis démesys skiriamas valstybés tarnybai kaip vieSojo
valdymo sistemos branduoliui, uztikrinanciam valstybés politikos jgyvendinimo testinuma,
profesionalumag ir viesgjj interesa.

2017 m. pirma karta buvo atlikta viso Lietuvos vyriausybinio sektoriaus darbuotojy
apklausa atskleidé esmines vieSojo valdymo institucijy zmogiskyjy istekliy motyvacijos
problemas. Apklausos rezultatai parodé nepasitenkinimg darbo uzmokesciu, vidinés
komunikacijos trukumg bei Kkitas struktirines problemas, darancias jtaka darbuotojy
jsitraukimui ir darbo efektyvumuié4. Sie rezultatai iSry$kino viesojo valdymo institucijy
zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos truikumus — nepakankamg konkurencinguma darbo
rinkoje, ribotas karjeros galimybes ir nevienoda teisinj statusa tarp valstybés tarnautojy ir
darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis.

Atsizvelgdama j Siuos isSukius, Vidaus reikaly ministerija inicijavo valstybés tarnybos
pertvarka ir parengé naujos redakcijos Valstybés tarnybos istatymo projekta, kuriuo
siekta sukurti modernesne, motyvuojancia bei i rezultatus orientuotg valstybés tarnyba.
2019 m. sausio 1 d. jsigaliojes naujos redakcijos Valstybés tarnybos jstatymas®5 nustaté
teisines prielaidas didinti valstybés tarnybos patraukluma ir efektyvumg. Esminiai
pakeitimai apémé darbo uzmokescio sistemos perziura, nuotolinio darbo galimybés
jtvirtinima, mentorystés instituto sukiirima bei veiklos vertinimo supaprastinima. [statyme
numatytas platesnis skatinimo priemoniy sqrasas, jitvirtinta centralizuota asmeny
atranka j valstybés tarnyba, buvo i§gryninta valstybés tarnybos squoka — atsisakyta
valstybés tarnybai nebuidingy tkio-techninio pobudzio funkeijyoe.

Bitina pabreézti, kad Lietuvos Respublikos Vyriausybei 2018 m. spalio 17 d. nutarimu Nr.
1043 patvirtinus Pavyzdine ministerijos administracijos struktirq ir Pavyzdine jstaigos
prie ministerijos administracijos struktiurq, buvo isgrynintas funkcijy paskirstymas ir
optimizuoti administraciniai procesai, kas sudaré salygas racionaliau panaudoti
Zzmogiskuosius isteklius ir finansinius resursus viesojo valdymo institucijose.

Valstybés tarnybos reforma 2019 m. pazymeéjo esminj lazj vieSojo valdymo institucijy
zmogiskyjy istekliy valdymo politikoje. Reformos metu buvo siekiama ne tik sumazinti
valstybés tarnautojy skaiciy, bet ir sudaryti prielaidas didinti jy darbo uzmokestj bei
konkurencinguma darbo rinkoje. Nuo 2016 m. iki 2019 m. valstybés tarnautojy (iskaitant
statutinius) skaicius sumazéjo beveik desimtadaliu — 9,3 proc., nuo 50 847 iki 46 097
asmeny. Viesojo sektoriaus valstybés tarnautojy skaicius sumazéjo 9,6 proc., o savivaldybiy
lygmens — 7,4 proc.67.

Reformos jgyvendinimas sustiprino valstybés tarnybos profesionalumo, patrauklumo ir
skaidrumo pagrindus, padidino darbo santykiy lankstuma ir sudaré salygas viesojo valdymo
institucijoms labiau orientuotis j veiklos rezultatus bei darbuotojy kompetencijy ugdyma.
Ilgalaikeje perspektyvoje Sie poky¢iai turéty prisidéti prie didesnés darbuotojy motyvacijos,
mazesnes kaitos ir efektyvesnio zmogiskyjy istekliy panaudojimo visoje vieSojo valdymo
sistemoje.

64 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 38-39.

65 Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas. 1999 m. liepos 8 d. Nr. VIII-1316. Galiojanti suvestiné
redakcija 2025 m. sausio 1 d.

66 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 34.

67 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 39.
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Siekdama sistemingai vertinti vieSojo valdymo instituciju darbuotojyu motyvacija,
jsitraukima ir darbo aplinkos kokybe, Vidaus reikaly ministerija kas dvejus metus atlieka
viesojo sektoriaus darbuotojy nuomonés tyrima. 2024 m. tyrimas buvo isskirtinis — Lietuva
pirma karta dalyvavo Europos Komisijos ir EBPO inicijuotame ES centrinio lygmens
viesojo valdymo institucijy darbuotojy tyrime, vykusiame astuoniose Europos
Sajungos valstybése. Lietuvoje tyrime dalyvavo 12 521 darbuotojas i$ 110 centrinio lygmens
vieSojo valdymo institucijy. Tyrimo tikslas buvo nustatyti vieSojo valdymo institucijy
darbuotojy motyvacijos lygj, pasitenkinima darbu, vadovavimo kokybe, inovacijy kultura
bei pagrindinius veiksnius, lemiancius darbuotojy jsitraukimg ir ketinimus likti vieSajame
sektoriuje®s.

Teigiamai jvertinta santykiy su tiesioginiais vadovais kokybé — 8 i$ 10 darbuotojy teige
jauciantys vadovy pasitikeéjima ir palaikyma, o Sie rodikliai aukstesni nei ES vidurkis. Vis
délto tik 66 proc. darbuotojy jauté, kad ju pastangos pastebimos ir jvertinamos. Didziausiu
issukiu isliko darbo krivis ir darbo uzmokestis — tik 39 proc. darbuotojy teigiamai vertino
darbo kruvj (ES8 — 77 proc.), o darbo uzmokesciu buvo patenkinti vos 22 proc. respondenty
(ES8 — 40 proc.). Mazesnj pasitenkinimg lémé ir ribotos skatinimo bei motyvavimo
priemoneés, kurias palankiai vertino tik 27 proc. darbuotojy (ES8 — 43 proc.). Nepaisant to,
Lietuvos darbuotojai palankiau nei ES8 Saliy vidurkis vertino inovacijy diegimg ir
technologijy naudojima (51 proc. Lietuvoje ir 37 proc. ES8), nors pripazino, kad viesojo
valdymo institucijose dar stokojama salygy kurybiskumui ir komandiniy jgudziy ugdymui®9.
OECD-EU eksperty parengtose rekomendacijose sitlyta kryptingai tobulinti jrodymais
grista zmogiskyjy istekliy valdymg ir diegti naujas valdymo priemones. Akcentuotas
poreikis stiprinti darbuotojy gebéjimus dirbti su duomenimis, gerinti komunikacija apie
apklausy rezultatus, plétoti IT jrankius Zzmogiskyjy istekliy valdymui, bei skatinti vadovy
jsitraukimg | duomenimis pagristy sprendimy priémima. Daug démesio skirta darbuotojy
jsitraukimui ir gerovei — siulyta diegti priemones, padedancias islaikyti sveika darbo ir
asmeninio gyvenimo balansa, gerinti darbo kruvio valdyma, perziuréti pareigybiy
apraSymus, stiprinti psichologinés paramos ir sveikatingumo programas. Taip pat
rekomenduota tobulinti darbo sglygas ir lankstaus darbo praktikas, ypa¢ nuotolinio darbo ir
naujy darbuotojy jtraukties srityse. Inovacijy ir pasirengimo ateiciai srityje sitlyta diegti
mikro-mokymy programas, plétoti mentoryste, kurti ziniy dalijimosi platformas, skatinti
organizacijy kultura, kurioje saugu eksperimentuoti ir mokytis i$ klaidy, bei skirti iSteklius
poky¢iy valdymo kompetencijy ugdymuizo. Tikimasi, kad jgyvendinus Sias rekomendacijas
pavyks sustiprinti vieSojo valdymo institucijy darbuotojy motyvacijg, pagerinti ju darbo
salygas ir organizacijy veiklos kultira.

Naujieji zmogiskyjy istekliy valdymo jrankiai padéjo vieSojo valdymo institucijoms
racionaliau planuoti darbuotojy poreikius, tolygiau paskirstyti uzduotis, gerinti
organizacine kulttira ir veiklos kokybe. Ilgalaikéje perspektyvoje sie pokyciai stiprina viesojo
valdymo institucijy profesionaluma, veiklos testinumg ir darbuotojy motyvacija, kartu
uztikrindami viesojo valdymo sistemos konkurencinguma darbo rinkoje.

1.2.2. Kompetencijy ugdymas

Siekiant didinti viesojo valdymo institucijy darbuotojy kompetencijas, lyderyste ir profesini
meistriSkuma, buvo butina modernizuoti valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo
sistemg ir diegti pazangias Zzmogiskyjy istekliy vadybos praktikas. Iki 2019 m. galiojusi
sistema buvo kritikuojama dél administracinés nastos, riboto mokymo paslaugy

68 Vidaus reikaly ministerija. (2024a). ES centrinio lygmens viesojo valdymo {staigy darbuotojy tyrimas.
69 OECD-EU. (2024). 2024 EU/OECD Survey of Central Government Public Servants. Lithuania.
70 Thomassen ir kt. (2025).
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prieinamumo ir menko atitikimo valstybés tarnybos poreikiams. Taip pat triiko veiksmingy
vadovy kompetencijy vertinimo ir plétros jrankiy, o zmogiskyju istekliy valdymas viesojo
valdymo institucijose buvo grindziamas procediiromis, o ne gebéjimais. Sie isstkiai
paskatino pradéti valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo ir zmogiskyjy istekliy
valdymo sistemos pertvarka.

2019 m. sausio 1 d. jgyvendinta valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo
sistemos pertvarka, kurios pagrindinis tikslas buvo sumazinti administracine nasta tiek
viesojo valdymo institucijoms, tiek mokymy paslaugy teikéjams. Atsisakyta privalomojo
jvadinio mokymo, panaikinti mokymo paslaugy teikéju sarasai. Nuo Siol valstybés
tarnautojy kvalifikacijg gali tobulinti tiek Lietuvos, tiek uzsienio mokymo rinkos dalyviai, o
reikalavimus jiems nustato pacios institucijos. Valstybés tarnautojai gali rinktis jvairias
mokymosi formas — savisvieta, mokymasi veikloje, mentoryste ar nuotolinj mokymasi, taip
skatinant nuolatinj profesinj tobuléjima. Siekiant didinti vadovaujancéias pareigas einanciy
valstybés tarnautojy vadovavimo ir lyderystés kompetencijas, buvo vykdomi du projektai,
skirti jstaigy vadovy ir padaliniy vadovy vadovavimo ir lyderystés kompetencijoms
tobulinti. 2019 m. valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimui vidutiniskai buvo skirta
0,5 proc. 1ésy nuo valstybés tarnautojy darbo uzmokesciui nustatyty metiniy asignavimy
(2015—2017 m. po 0,7 proc.). 2019 m. skirty lésy mazéjima galéjo jtakoti bendro valstybés
tarnautojy skaiciaus mazéjimas, naujy kvalifikacijos tobulinimo formy (savisvieta,
mokymasis veikloje ir pan.), nereikalaujanéiy lésy, jtvirtinimas teisés aktuose taip pat
jpareigojimo jstaigoms skirti kvalifikacijos tobulinimui nustatyta darbo uzmokeséio fondo
dalj panaikinimas7:.

2020 m. tesiant reforma pradéta diegti kompetencijomis grista zmogiskyjy istekliy
vadyba. Naujos redakcijos Valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymo ir
vertinimo metodika, jsigaliojusi 2020 m. liepos 1 d., sudaré prielaidas sukurti
standartizuotus pareigybiy aprasymus ir aiSkiau apibrézti reikiamas kompetencijas. Idiegta
pazangi 360 laipsniy vadovy kompetencijy vertinimo sistema, leidzianti
kompleksiskai jvertinti vadovy vadybines, lyderystés ir bendrasias kompetencijas (tarp juy —
vertés kurimo visuomenei, atsakomybés, komunikacijos, analizés, strateginio poziirio ir
veiklos valdymo)72.

2024 m. valstybés tarnybos reforma buvo orientuojama i poreikj uztikrinti viesojo
sektoriaus konkurencingumg darbo rinkoje, sustiprinti vadovavimo ir lyderystés
kompetencijas, didinti profesionaluma ir efektyvinti Zmogiskyjy iStekliy valdyma. Reforma
siekta suteikti vadovams daugiau savarankiskumo ir atsakomybés formuojant viesojo
valdymo institucijy veiklos kultiirg bei darbo aplinka”s. Reformos esmé — stiprinti vadovy
vaidmenj valstybés tarnyboje, kaip institucijy kultiros, efektyvumo ir skaidrumo garanta.
Buvo sukurta ir pradéta diegti centralizuota viesojo valdymo institucijy vadovy
ugdymo sistema, orientuota j strateginj valdyma ir lyderystés kompetencijy plétra74.
Reforma turéty padéti formuoti labiau j rezultatus orientuota valstybés tarnyba, didinti
institucijy gebéjima pritraukti kvalifikuotus specialistus ir gerinti vadovy atsakomybeés bei
atskaitomybeés standartus. Vadovams suteikta daugiau lankstumo formuojant
komandas ir taitkant motyvavimo bei atlygio sistemas, artimesnes rinkos
salygoms. Tai turéty padéti greiciau reaguoti i kompetencijy poreikius ir stiprinti
motyvavimo priemones’s. Tuo pat metu jgyvendinti teisinio statuso pakeitimai — dalis
valstybés tarnautojy tapo darbuotojais pagal darbo sutartj, siekiant lankstesniy zmogiskyjy

71 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). VieSojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 44-45.

72 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 46-47.

73 Valstybés tarnybos pertvarkos koncepcija. (2022); Vilkelis (2024).

74 Vidaus reikaly ministerija. (2024¢€). Viesojo valdymo reformos projektas ,,Valstybés tarnybos pertvarka®.
75 Lietuvos Respublikos Vyriausybé. (2023b). Seimas pritaré Valstybés tarnybos pertvarkai.
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istekliy valdymo sprendimy. Sis sisteminis pokytis sukélé diskusijy dél vieSojo valdymo
institucijy darbuotojy socialiniy garantijy ir teisinio saugumo?e.

2024 m. siekiant sistemingai stiprinti viesojo valdymo instituciju vadovy ir valstybés
tarnautojy profesinius gebéjimus bei lyderystés kompetencijas buvo jdiegti jvairiis ugdymo
metodai, tarp ju — e. mokymai viesojo sektoriaus kompetencijy ugdymo erdvéje
(Moodle), taip pat sukurta jstaigy vadovy tinklaveikos platforma, skirta dalijimuisi
gergja patirtimi, naujovémis ir tarpusavio mokymu(si). Vykdant vadovy kompetencijy
stiprinima, buvo parengtos projekto ,, Lyderystés akademija“ bendryjy kompetencijy
programos ir pradéti pasirengimo darbai wvadovy mentorystés programos
igyvendinimui. Lygiagreciai buvo vykdomi paruosiamieji darbai valstybés tarnautojy
centralizuotam kvalifikacijos tobulinimui, plétota zmogiskyjy istekliy valdymo
specialisty ir vadovy tinklaveika, kurioje dalintasi ZzmogisSkyjy istekliy valdymo ir ugdymo
praktikomis, patirtimis ir naujovemis?7.

Igyvendinti pokyciai Zenkliai modernizavo viesojo valdymo institucijy darbuotojy
kompetencijy tobulinimo sistema. Atsisakius pertekliniy procediiry, padidéjo mokymosi
prieinamumas ir lankstumas, sudarytos galimybés naudotis jvairiomis mokymosi formomis,
jskaitant mentoryste ir nuotolinj mokymasi. [diegus kompetencijomis grjsta personalo
valdyma, sustiprinta vadovy lyderysté ir atsakomybé uz darbuotojy ugdyma. Tikimasi, kad
naujos ugdymo iniciatyvos, lyderystés stiprinimas ir aktyvus bendradarbiavimas tarp
vieSojo valdymo institucijy vadovy prisidés prie profesionalaus, j rezultatus orientuoto ir
pilieciy poreikiams jautraus vieSojo sektoriaus kiirimo, o centralizuoto valstybés tarnautojy
ugdymo sistemos jgyvendinimas taps pagrindu ilgalaikiam kompetencijy vystymui valstybés
tarnyboje.

1.2.3. Darbo salygu gerinimas

Darbo salygy gerinimo kryptis viesojo valdymo institucijose apima priemones, skirtas
uztikrinti konkurencingg darbo uzmokestj, skaidrig pareigybiy struktura ir veiksminga
zmogiskyjy istekliy valdyma. Si kryptis jgyvendinama per darbo apmokéjimo sistemos
pertvarkas, pareigybiy poreikio nustatymo kriterijy suktirimg bei kompetencijomis gristos
valstybés tarnybos modelio diegimg.

Siekiant atliepti valstybés tarnybos stiprinimo i$sukius, siekta didinti darbo uzmokescio
konkurencingumg ir stabilizuoti atlygio dinamika, kartu racionaliai valdant darbo
uzmokescio fonda viesojo valdymo institucijose.

2015 m. vasario 25 d. Vyriausybés nutarimu Nr. 193 buvo pakeista biudZetiniy istaigy
darbuotojy ir organizacijy darbuotojy darbo apmokéjimo tvarka, o 2015 m.
birzelio 17 d. nutarimu Nr. 615 buvo padidinta minimali ménesiné alga78. 2016 m. MMA
padidinta du kartus (nutarimai Nr. 1240 ir Nr. 644), taip pat patobulinti valstybés
valdomy bendroviy ir viesyjy jstaigy vadovy darbo uzmokescio modeliai bei
koreguotas valstybés politiky ir pareiguny atlygis (nutarimai Nr. 42, Nr. 795; jstatymo Nr.
VIII-1904 pakeitimai)79. 2019 m. buvo pradéta valstybés tarnybos pertvarka, siekiant
esminiy ir kompleksiniy poky¢iy Lietuvos valstybés tarnyboje, o jos metu mazeéjo ir valstybes
tarnautojy skaicius.

Darbo uzmokescio fondas augo: 2015 m. viesojo valdymo institucijy DU fondui skirta 1 417
mln. Eur (+0,93 proc. palyginti su 2014 m.); 2016 m. fondas sieké 1 589 mln. Eur (+3 proc.);

76 Lietuvos profesiniy sgjungy konfederacija. (2024). Dél valstybés tarnybos reformos kreiptasi
Konstitucinj Teismq.

77 Vie$ojo valdymo agentiira. (2025). VieSojo valdymo agentiiros 2024 mety veiklos ataskaita, p. 8.
78 Vidaus reikaly ministerija. (2016). 2015 m. VieSojo sektoriaus ataskaita, p. 14.

79 Vidaus reikaly ministerija. (2017). 2016 m. VieSojo sektoriaus ataskaita, p. 16-17.

23



2017 m. viesojo valdymo institucijy darbo uzmokescio fondas sieké 1 615 min. Eur (+2,5
proc.)80. Atlyginimo augimas ne visy tipy viesojo valdymo institucijose buvo vienodas. 2020
m. vieSojo valdymo institucijy vadovams (ministerijy, ministry valdymo sritims nepriskirty
valstybeés institucijy ir jstaigy, Seimo kanceliarijos ir Seimui atskaitingy jstaigy, Vyriausybes
kanceliarijos ir Vyriausybei atskaitingy jstaigy) taikomas bazinis dydis buvo padidintas 3
Eur — nuo 173 iki 176 Eur. 2021 m. bazinis dydis augo dar 1 Eur (iki 177 Eur), 0 2022 m. — 4
Eur (iki 181 Eur). Atitinkamai Siy vieSojo valdymo institucijy vadovy pareiginé alga per §j
laikotarpj padidéjo nuo 0,5 iki 2,3 proc. Vis délto, palyginus Sios grupés institucijy vadovy
darbo uzmokestj su valstybés valdomy jmoniy vadovy faktiniu vidutiniu darbo uzmokesciu
bei su tapacias ar panaSias funkcijas vykdanciy organizacijy vadovy atlygiu, matyti
reiksmingas skirtumas: valstybés valdomy jmoniy vadovy vidutinis darbo uzmokestis,
priklausomai nuo jmonés dydzio, yra 12—48 proc. didesnis nei minétos viesSojo valdymo
institucijy grupes institucijy vadovy8!. Viesojo valdymo institucijy darbuotojy ir vadovy
darbo uzmokesc¢io nuosekly didéjima salygojo vykdomos valstybés tarnybos ir mokesciy
sistemos pertvarkos bei nuoseklus viesojo valdymo institucijy darbuotojy skaiciaus
mazeéjimas.

Taip pat buvo siekiama objektyviai pagrjsti valstybés tarnautojy ir darbuotojy pagal darbo
sutartis pareigybiy skaic¢iy, kad buty uztikrintas funkecijy atlikimo kokybiskumas ir
racionalus DU léSy panaudojimas. Todél 2018 m. Vyriausybé patvirtino Valstybés
tarnautojy ir darbuotojy, dirbandéiy pagal darbo sutartis, pareigybiy
poreikio nustatymo kriterijy aprasq, nustatantj, jog pareigybiy skaicius turi atitikti
teisés aktais pavesty funkecijy apimtj ir buti finansuojamas racionaliai ir taupiai82. Tokiu
biidu buvo sukurta vienodesné ir skaidresné pareigybiy planavimo logika, sudaranti sglygas
derinti Zzmogiskuosius isteklius su funkeijy apimtimi ir mazinti neefektyvumo rizikas. Tai
tapo pagrindu vélesniems kompetencijomis gristos zZmogiskyjy istekliy vadybos
sprendimams diegti.

2017 m. vykdyta minéta visy viesojo valdymo institucijy darbuotojy apklausa identifikavo
motyvacijos ir zmogiskyjuy istekliy valdymo triakumus (atlygio, komunikacijos, karjeros
aspektus), todel reikejo sistemisSkai modernizuoti valstybeés tarnyba, stiprinti patraukluma
ir veiksminguma.

2019 m. sausio 1 d. jsigaliojo naujos redakcijos Valstybés tarnybos jstatymas:
iSgryninta tarnybos samprata (atsisakyta ukinio-techninio pobudzio funkcijy), i esmés
pakeista darbo uzmokescio sistema tapo lankstesné (nebeliko pareigybiniy
kategorijy, jas pakeité pareigybiy grupés su nustatytais pareiginés algos intervalais,
nustatant valstybés tarnautojo darbo uzmokescio dydi, didesnius igaliojimus igijo vadovai),
jtvirtintos nuotolinio darbo ir mentorystés galimybeés, supaprastintas veiklos vertinimas,
jdiegta centralizuota asmeny atranka (atsisakyta bendryjy ir vadovavimo gebéjimy
patikrinimo — jie tikrinami vertinimo atrankos komisijoje metu, pasikeité pretendenty i
vadovaujancias pareigas atranka: vietoje vadovavimo gebéjimy patikrinimo taikomas
pretendenty i istaigos vadovo pareigas kompleksinis vertinimas, kurio metu jvertinamos
pretendenty j jstaigos vadovo pareigas bendrosios, vadybinés ir lyderystés kompetencijos)ss.
2020 m. tesiant reforma pradéta diegti kompetencijomis grista zmogiskyjy istekliy
vadyba. Naujos redakcijos Valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymo ir
vertinimo metodika, jsigaliojusi 2020 m. liepos 1 d., sudaré prielaidas sukurti
standartizuotus pareigybiy aprasymus ir aiskiau apibrézti reikiamas kompetencijas. Idiegta
pazangi 360 laipsniy vadovy kompetencijy vertinimo sistema, leidzianti

80 Vidaus reikaly ministerija. (2018). 2017 m. VieSojo sektoriaus ataskaita, p. 22.

81 Valstybés tarnybos pertvarkos koncepcija. (2022), p. 3-4.

82 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 38.

83 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). VieSojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 41-42.
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kompleksiskai jvertinti vadovy vadybines, lyderystés ir bendrasias kompetencijas (tarp ju —
vertés kurimo visuomenei, atsakomybés, komunikacijos, analizés, strateginio pozitrio ir
veiklos valdymo). Be to, buvo paprastinamos zmogiskyjy istekliy valdymo procediiros —
pasiulyta atsisakyti pakaitinio valstybés tarnautojo sgvokos, supaprastinti perkélimo
tvarkas, siekiant greitesnio ir efektyvesnio zZmogiskyjy istekliy panaudojimo. Paraleliai
rengta Ilgalaikio tvaraus viesojo sektoriaus darbuotojy darbo uzmokescio
Jinansavimo strategija iki 2025 m., kurios tikslas — uztikrinti teisingesnj apmokéjima,
grindziamg darbo sudétingumu ir kvalifikacija. Kartu pradétas kurti Viesojo sektoriaus
darbuotojy registras ir informaciné sistema, siekiant centralizuoti personalo
duomenis ir sudaryti salygas jrodymais grjstai personalo politikai84.

2023 m. rugpjucio 31 d. buvo jsteigta Viesojo valdymo agentura, jgyvendinanti valstybés
tarnybos politika. Nuo 2024 m. jsigaliojus naujos redakcijos Valstybés tarnybos jstatymo
nuostatoms ir konsolidavus funkcijas, Viesojo valdymo agentura tapo atsakinga uz
centralizuotas vadovy atrankas ir karjeros valdymg, kompetenciju ugdyma, veiklos
stebéseng ir konsultavimg. Buvo diegiami nauji vadovy atrankos elementai (lankstesni
reikalavimai, tiksliné kandidaty paieska, privalomas pirminis kompetencijy vertinimas), su
vadovais pradéti sudaryti 5 mety veiklos susitarimai, derinami su nacionaliniais
strateginiais dokumentais (pavyzdziui, LT2050 vizija)®s.

Sie sisteminiai poky¢iai salygojo tai, kad buvo sukurtas lankstesnis ir j kompetencijas
orientuotas zmogiskyjy istekliy valdymo modelis: pagerintas atlygio sistemos
pritaikomumas, standartizuoti pareigybiy aprasymai, sustiprintas atranky skaidrumas ir
kokybé. Vadovy atrankos turéty uztikrinti Sio korpuso efektyvuma ir profesionaluma, o
veiklos susitarimai — orientuoti | matuojamus vadovy veiklos rezultatus ir strateginiy tiksly
igyvendinima. Ilgalaikéje perspektyvoje tai gali sudaryti salygas didéti viesojo valdymo
institucijy darbuotojy motyvacijai, stiprinti darbo Siose institucijose patrauklumg ir veiklos

kokybe.
1.3. Administraciniy ir vieSyju paslaugy teikimo tobulinimas
1.3.1. Administraciniy ir vieSyju paslaugu prieinamumo ir kokybés didinimas

Kadangi vis dar kildavo klausimy dél vieSyjy ir administraciniy paslaugy savoky, jy teikimo
organizavimo bei kokybés standarty, 2019 m. vyko aktyvis administraciniy ir viesyjy
paslaugy teikimo tobulinimo darbai, pradedant administraciniy ir vieSyjy paslaugy teisinio
reglamentavimo pagrindy tikslinimu, sistemine, valstybés mastu vykdoma administraciniy
ir viesyjuy paslaugy perziura ir baigiant konkreciais, administraciniy ir viesyjy paslaugy
kokybés gerinimo darbais, skirtais saveikai tarp valstybés registry ir informaciniy sistemy
uztikrinti, ,,vieno langelio“ principui jgyvendinti, paslaugoms perkelti j elektronine erdve.

2019 m. Viesojo administravimo jstatymo pakeitimo projekte buvo numatyti
esminiai pakeitimai, susije su administraciniy ir viesyjy paslaugy teikimo reglamentavimu:

- patikslintas viesosios paslaugos apibrézimas, siekiant lengviau identifikuoti
vieSasias paslaugas ir jas atskirti nuo administraciniy paslaugy bei kity viesojo
administravimo funkcijas atliekanciy institucijy atliekamy funkeijy;

- nustatytas tobulesnis viesyjy paslaugy administravimo modelis,
paskirstant vieSyjy paslaugy administravimo kompetencija tarp centriniy, teritoriniy
ir savivaldybiy vieSojo valdymo institucijy bei iSsamiau apibréziant institucijos,

84 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 34, 41.
85 VieSojo valdymo agentiira. (2025). Viesojo valdymo agentiiros 2024 mety veiklos ataskaita, p. 6.
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administruojancio vieSosios paslaugos teikima, kompetencija ir kartu atsakomybe uz
minétos paslaugos kokybe;

- patikslintas administraciniy paslaugy sgrasas, jvertinus tokiy paslaugy
paskirtj ir turinj. Paliktos keturios, tiesiogiai asmeny teiséms ir pareigoms jtaka
galincios daryti ir tik vieSojo administravimo funkcijas atliekan¢ioms institucijoms
galimos vykdyti funkcijos (paslaugos);

- Jtvirtinta pareiga administracines paslaugas teikiantiems, taip pat viesyjuy
paslaugy teikima administruojancioms viesojo valdymo institucijoms uzZtikrinti
tokiy paslaugy kokybe, nustacius kokybeés reikalavimus ir rodiklius, matuoti ir
vertinti tokiy paslaugy kokybe, skelbti viesyjy ir administraciniy paslaugy aprasymus
Viesyjuy ir administraciniy paslaugy stebésenos ir analizés informacinéje sistemojeso.

Sie pakeitimai sudaré prielaidas teisiniam aiSkumui ir salygas nuosekliai gerinti
administraciniy ir viesyjy paslaugy valdymo procesy standartizavima bei kokybés
uztikrinima. VieSojo valdymo institucijos jgijo aiskesnj atsakomybés uz paslaugy kokybe
teisinj pagrinda.

Atnaujinus teisine baze siekta jvertinti teikiamy paslaugy kokybe, ju poreiki ir dubliavimosi
atvejus. Buvo reikalinga nustatyti paslaugas, kurias galima optimizuoti ar konsoliduoti, taip
pat uztikrinti, kad paslaugos buty teikiamos pagal aiskius kokybés kriterijus.

2019 m. Vidaus reikaly ministerija inicijavo projekta, kuriuo siekta perziureti viesajj
administravimg jgyvendinandéiy institucijy teikiamas ir administruojamas paslaugas bei
parengti pasitilymus jy tobulinimui. Parengtas tipinis savivaldybiy teikiamy
administraciniy paslaugy sqgrasas, padéjes identifikuoti paslaugy dubliavimosi
atvejus ir nustatyti kokybés gerinimo kryptis. Sukurta metodiné bazé tapo pagrindu viesuju
paslaugy kokybeés stebésenai®?.

Sisteminga paslaugy perziura turéty sudaryti prielaidas optimizuoti administraciniy
paslaugy spektra, uztikrinti geresnj istekliy panaudojimg ir vienodesnius paslaugy kokybeés
standartus tiek valstybeés, tiek ir savivaldybiy lygmeniu.

Informaciniy sistemy fragmentacija ribojo efektyvy duomeny mainy tarp viesojo valdymo
institucijy vykdyma, dél to paslaugy teikimas gyventojams ir verslui buvo sudétingas ir
laikui imlus. Reikéjo sukurti sglygas integruotai valstybés duomeny ir paslaugy ekosistemai,
uztikrinanciai ,,vieno langelio“ principg.

2019 m. jsigalioje Valstybés informaciniy iStekliy valdymo jstatymo pakeitimai sudare
teisinj pagrinda jgyvendinti vieno langelio principq valstybés mastu. Tai reiské, kad
gyventojai ir verslo subjektai gal€jo gauti skirtingy vieSojo valdymo institucijy paslaugas per
bendra prieigos taska, o vie$gji administravima igyvendinancioms institucijoms tapo
imanoma efektyviau keistis duomenimis tarp valstybés registry ir informaciniy sistemys3s.
Sustiprinta valstybés informaciniy isStekliy saveika pagerino paslaugy prieinamuma,
sumazino administracine nastg institucijoms ir padidino paslaugy teikimo greitj bei
patoguma vartotojams. Tai sudare prielaidas pereiti prie tolesnés administraciniy paslaugy
skaitmenizacijos ir integracijos.

Augant elektroniniy paslaugy paklausai ir siekiant uztikrinti vientisg paslaugy vartotoju
patirtj, reikéjo konsoliduoti viesyjy paslaugy teikimui naudojamas informacines sistemas ir
uztikrinti duomeny prieinamuma per vieninga valstybés platforma.

2023 m. jvykdytas Viesyjy ir administraciniy paslaugy stebésenos ir analizés informacinés
sistemos (PASIS) duomeny integravimas i Valstybés informaciniy istekliy

86 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 72.
87 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). VieSojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 73—74-.
88 Vidaus reikaly ministerija, STRATA. (2020). Viesojo sektoriaus ataskaita 2016—2019 m., p. 75.
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squetkumo platformq (VIISP). Tai sudare salygas per Elektroniniy valdzios varty
portala epaslaugos.lt pasiekti visas viesgjj administravimg jgyvendinanciy institucijy
teikiamas administracines ir administruojamas viesgsias paslaugas. Ivykdyta informaciniy
iStekliy konsolidacija, leidusi pereiti prie vieningos paslaugy stebésenos, analizés ir
tobulinimo sistemos89

Integravus PASIS j VIISP, sumazinta administraciné nasta institucijoms — vietoje darbo su
dviem informacinémis sistemomis jos veikia vienoje aplinkoje. Tai uztikrina efektyvesnj
istekliy naudojima, paslaugy prieinamumo didéjima vartotojams bei sukuré sglygas priimti
duomenimis grjstus sprendimus deél administraciniy ir vieSyjy paslaugy kokybeés
tobulinimo.

Siekiant uztikrinti nuosekly viesyjy paslaugy kokybés gerinima, nuo 2016 m. valstybéje
pradéta sistemingai vertinti gyventojy (vartotojuy) pasitenkinimaq viesosiomis
paslaugomis, kurias teikia ar kuriy teikima administruoja valstybés ir savivaldybiy
lygmens viesojo valdymo institucijos. Tokia stebésena buvo inicijuota atsizvelgiant i poreikj
turéti objektyvius duomenis apie paslaugy kokybe vartotojy poziiriu, identifikuoti
tobulintinas sritis ir uztikrinti geresnj paslaugy atitikima gyventojy likesc¢iams.

Gyventojy pasitenkinimo vieSosiomis paslaugomis pokycius atspindi kasmetinis vartotojy
pasitenkinimo indeksas (VPI), isreiskiantis procentinj pasitenkinimo lygj nuo 1 iki 10 baly
skaléje (10 baly prilygsta 100 proc. pasitenkinimo). Respondentai vertina valstybés ir
savivaldybiy lygmens vieSojo valdymo institucijy veiklos sritis, jskaitant asmens dokumenty
tvarkymg, komunalinio tikio ir aplinkos tvarkyma, kultiros ir sporto administravima,
licencijy iSdavima, socialines paslaugas, Svietimo, sveikatos apsaugos, vieSosios tvarkos bei
susisiekimo paslaugas. Atlikus naujausig tyrima 2025 m., sudarytas paslaugy svarbos ir
pasitenkinimo Zemélapis, leidziantis identifikuoti prioritetines gerinimo kryptis (zr. 5 pav.).
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89 Vidaus reikaly ministerija. (2024c¢). Vidinio naudojimo informacija apie vie$qji sektoriy.
90 Geléyte, M., Vileikiené, E. (2025). Ataskaita apie pasitikéjimq valstybés ir savivaldybiy jstaigomis ir
aptarnavimo kokybés vertinimq, p. 11.
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Duomenys rodo, kad svarbiausia viesyjy paslaugy sritis gyventojams yra sveikatos apsaugos
administravimas (svarba — 8,9 balo), taciau butent $i sritis jvertinta Zemiausiai pagal
pasitenkinima (6,8 balo). Tuo tarpu viena geriausiai vertinamy ir svarbiausiy paslaugy
islieka asmens dokumenty tvarkymas (svarba - 8,8; pasitenkinimas - 8,0).
Aukstesnius pasitenkinimo rodiklius gavo socialinés paslaugos (7,4 balo), socialinés
iSmokos ir kompensacijos (7,4) bei vieSosios tvarkos paslaugos (7,3), o Siek tiek praséiau
jvertintos $vietimo administravimo (7,0) ir komunalinio tkio paslaugos (7,2). Kiek maziau
aktualios, bet pakankamai gerai vertinamos sritys — kulttros ir sporto administravimas,
licencijy ir leidimy iSdavimas bei paslaugos, susijusios su Zzemés tkius:.

Vartotojuy pasitenkinimo indeksas tapo nuolatiniu viesyjy paslaugy kokybés stebésenos
instrumentu, leidzian¢iu vertinti paslaugy atitikti gyventoju poreikiams ir planuoti
tobulinimo priemones. Toks vertinimo modelis sudaro pagrinda jrodymais gristam
sprendimy priémimui, uztikrina nuoseklig paslaugy kokybés stebéseng bei padeda viesojo
valdymo institucijoms kryptingai planuoti paslaugy tobulinimo veiksmus remiantis
gyventojy liikes¢iais ir pasitenkinimo dinamika.

Per 2019—2025 m. laikotarpj viesyjy ir administraciniy paslaugy sritis Lietuvoje patyre
esminius sisteminius pokycius. Patobulintas teisinis reglamentavimas, pradéta paslaugy
kokybés vertinimo praktika, jgyvendintas vieno langelio principas ir pasiektas informaciniy
sistemy integracijos lygis, leidziantis vartotojams gauti paslaugas grei¢iau ir patogiau,
gilinamasi j paslaugy gavéjy vertinimus ir pagal tai tobulinamos paslaugos. Sie procesai
sudaré prielaidas viesojo valdymo institucijoms veikti skaidresniu, koordinuotu ir j vartotoja
orientuotu budu, kartu stiprinant paslaugy kokybe ir prieinamuma valstybés mastu.

1.3.2. Kokybés vadybos sistemuy diegimas

Kokybés vadybos sistemy diegimas viesojo valdymo institucijose yra viena i$ priemoniy,
siekiant uztikrinti veiklos efektyvuma, skaidrumg ir paslaugy kokybe. Idiegus tokias
sistemas, institucijos gali optimizuoti procesus, uztikrinti atitiktj teisés aktams, geriau
valdyti rizikas, efektyviau naudoti isteklius, stiprinti jvaizdj ir reputacija bei didinti pilieciy
ir darbuotojy pasitenkinima. Poreikj sistemingai vertinti kokybés vadybos taikyma léme
siekis standartizuoti institucijy veiklos valdymo principus ir paskatinti nuosekly kokybeés
kulturos diegima valstybeés ir savivaldybiy lygmens vieSojo valdymo institucijose.

Dar 2020 m. Vidaus reikaly ministerijos atliktas tyrimas ,Veiklos, paslaugy teikimo ir
asmeny aptarnavimo gerinimo priemoniy taikymo viesojo valdymo institucijose® 92 parode,
kad iki 2019 m. pabaigos kokybés vadybos metodus buvo jsidiegusios 92 vieSojo valdymo
institucijos (i$ 219 atsakiusiyjy) ir 21 savivaldybés administracija (i$ 50 atsakiusiyjuy), t. y. i$
Viso 42 proc. tyrime dalyvavusiy subjekty.

Siekiant jvertinti pazanga, 2024 m. atliktas pakartotinis tyrimas, apémes 927 viesojo
valdymo institucijas, i$ kuriy 35 proc. — valstybés lygmens, 62 proc. — savivaldybés lygmens
(zr. 6 pav.).

91 Gelcyteé, M., Vileikiené, E. (2025). Ataskaita apie pasitikéjimq valstybeés ir savivaldybiy jstaigomis ir
aptarnavimo kokybés vertinimq, p. 10—12.

92 Tyrimas vyko 2020 m. vasario—kovo mén. Parengtas elektroninis klausimynas, kuris buvo i$platintas
valstybés lygmens vieSojo valdymo institucijoms (jskaitant valstybés jmones, atliekanéias vieSojo
administravimo funkcijas, ir vie$asias jstaigas, atliekancéias vieSojo administravimo funkcijas arba teikiancias
viesasias paslaugas), ir 60 savivaldybiy administracijuy. Apklausoje sudalyvavo 269 institucijos: 219 valstybés
lygmens viesojo valdymo institucijy ir 50 savivaldybiy administracijy.
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2% 2%

= Valstybés lygmens vieSojo valdymo institucijos (Seimo, Prezidento, o
Vyriausybés kanceliarijos, ministerijos)

= Valstybés lygmens vieSojo valdymo institucijos (Seimui
atskaitingos jstaigos, Vyriausybés jstaigos, Vyriausybei atskaitingos
istaigos, istaigos prie ministeriju, kitos ministerijoms pavaldzios
biudZetinés istaigos)

= Valstybés lygmens vieSojo valdymo institucijos (kitos biudZetinés
istaigos, vieSosios istaigos, valstybés valdomos imonés)
Savivaldybiy lygmens viesojo valdymo institucijos (savivaldybiy
administracijos)
Savivaldybiu lygmens vieSojo valdymo institucijos (kitos
savivaldybiu biudZetinés istaigos, viesosios jstaigos, savivaldybiy
valdomos imonés)

= Regiony plétros tarybos 53%
Teismy sistemos vieSojo valdvmo institucijos (Nacionaliné teismy
administracija, teismai)

16%

9%

6 pav. Viesojo valdymo institucijy, dalyvavusiy apklausoje, pasiskirstymas
pagal institucijy grupes, proc. (N=927)

Saltinis: sudaryta pagal Vidaus reikaly ministerija (2024¢)93.
Tyrimas atskleidé, kad 32,8 proc. visy apklausty institucijy yra jsidiegusios kokybés vadybos
sistemas (zr. 7 pav.). Dazniausiai kokybés vadybos sistemas turéjo viesosios istaigos (59,7
proc.), biudzetinés jstaigos (27,9 proc.), valstybés imonés (37,5 proc.) ir savivaldybiy jmonés
(28,6 proc.), o regiony plétros tarybose kokybés vadybos sistemos dar nebuvo jdiegtos.

100%
g0%
80% 56
0%
gﬂ % 510 2 10 33 624
50% 9
40%
30%
20%
10%
0% (¢]
Biudzetinés  Viefosios  Valstybés Savivaldybés Akcinés Regiony Visos
istaigos istaigos jmonés jmonés  bendrovés/  plétros viesojojo
uzdarosios tarybos valdymo
akcinés institucijos
bendrovés
m [sidiegusios kokybés vadybos sistema Neijsidiegusios kokybés vadybos sistemos

7 pav. Apklausoje dalyvavusiy viesojo valdymo institucijy, jsidiegusiy ir nejsidiegusiy
kokybés vadybos sistemas, pasiskirstymas pagal teisine forma, sk. ir proc. (N=927)
Saltinis: sudaryta pagal Vidaus reikaly ministerija (2024c¢)9%4.

Vidaus reikaly ministerijos atlikto tyrimo metu nustatyta, kokias kokybeés vadybos sistemas

ar metodus taiké viesojo valdymo institucijos (zr. 1 lent.).

93 Vidaus reikaly ministerija. (2024c). Vidinio naudojimo informacija apie viesqjj sektoriy.
94 Vidaus reikaly ministerija. (2024c). Vidinio naudojimo informacija apie viesqji sektoriy.
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1 lentele. Kokybeés vadybos sistemy ir metody taikymas viesojo valdymo institucijose9s

Periodas Visos Kokybés vadybos sistemos ir metodai
sistemos
. 1SO LEAN BVM EQUASS VKIM Kitos
metodai standartai  sistemair Bendrasis Europos Veiklos sistemos
metodai vertinimo socialiniy kokybés ir metodai
modelis paslaugy isivertinimo
kokybés metodiky
uztikrinimo grupe
sistema
IS viso taikyta 351 150 54 48 15 32 52
1999—2024 m.
I8 ju: BI 229 65 47 43 13 27 34
VSI 98 66 6 4 2 4 16
VI 4 2 2
SI 3 2 1
AB / UAB 15 15
IS viso diegta 150 67 27 16 7 11 22
2019—2023 m.
IS ju: B 108 35 24 15 7 10 17
VSI 34 25 2 1 1 5
VI 1 1
SI 2 2
AB / UAB 6 5 1

Saltinis: sudaryta pagal Vidaus reikaly ministerija (2024¢)9.

Nuo 2019 iki 2023 m. kokybés vadybos sistemas diegé 131 institucija, i$ kuriy 70,2 proc. —
biudzetinés jstaigos. 2024 m. dar 19 institucijy pradéjo naujus kokybés vadybos sistemos
diegimo procesus. Nustatyta, kad dazniausiai diegiami metodai yra ISO standartai (49,5
proc.), LEAN metodika (17,8 proc.) ir Bendrasis vertinimo modelis (15,8 proc.).
Tyrimas atskleidé, kad 67 proc. kokybés vadybos sistemas taikanciy institucijy tai daro
organizacijos lygmeniu, 14 proc. — padalinio lygiu, o maZesnéje dalyje (apie 15 proc.) —
konkreciose veiklos srityse ar projektuose. Kokybés vadybos metodai dazniausiai taikomi
paslaugy teikimo (15 proc.), procesy valdymo (15 proc.) ir Zzmogiskyjy istekliy valdymo (12
proc.) srityse. Be to, institucijos mini taikyma ir kitose veiklose — dokumenty ir informacijos
saugumo valdyme, veiklos kontroléje, komunikacijoje, skundy nagrinéjime, pirkimy ir
projekty valdyme.

Analizé parodeé, kad kokybés vadybos sistemos tampa vis placiau taikomu
vetklos tobulinimo instrumentu viesSojo valdymo institucijose. Jos prisideda prie
procesy standartizavimo, aiSkesnés atsakomybés, paslaugy kokybeés augimo ir institucijy
veiklos efektyvumo. 2019—2023 m. laikotarpiu jas jsidiegusios 146 institucijos nurode,
kad sistemos padéjo optimizuoti procesus ir stiprinti veiklos kokybés kultturg. Taciau kartu
tyrimas atskleide, kad 51 proc. institucijy j kokybeés vadybos sistemy diegima neinvestavo,
daugiausia dél riboty zmogiskyjy, finansiniy ir laiko istekliy, arba dél poreikio nebuvimo
mazesnese institucijose. Kita dalis pazyméjo, kad kokybe uztikrina kitomis priemonémis —
vadovaudamiesi specialiu teisiniu reglamentavimu, vidaus tvarkomis ar atskirais metodais.
Kokybés vadybos sistemy diegimo plétra vieSojo valdymo institucijose patvirtina, kad Sie
metodai tampa integruota vieSojo valdymo dalimi, prisidedancia prie procesy
standartizavimo, veiklos kokybés gerinimo ir paslaugy prieinamumo didinimo.

95 Pastaba: imtis - 303 vieSojo sektoriaus subjektai, diege kokybés vadybos sistemas ar taike kokybés vadybos
metodus. Apklausos dalyviai galéjo nurodyti po kelis atsakymus, kokias sistemas ar metodus taiko.
96 Vidaus reikaly ministerija. (2024c¢). Vidinio naudojimo informacija apie viesqji sektoriy.
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2. POKYCIAI, SIEKIANT VIESOJO VALDYMO SISTEMOS
ATVIRUMO IR SKAIDRUMO

2.1. Pasitikéjimo vieSojo valdymo institucijomis didinimas

Pasitikéjimas viesojo valdymo institucijomis yra vienas svarbiausiy demokratijos stabilumo,
viesojo valdymo kokybeés ir institucijy legitimumo rodikliy. 2015—-2024 m. laikotarpiu
Lietuvoje fiksuota pasitikéjimo augimo tendencija, taciau kartu isliko reiksmingi skirtumai
tarp nacionalinio ir vietos valdymo lygmeny.

2018 m. pilieciy pasitikéjimo valdzios institucijomis rodiklis artéjo prie Europos Sajungos
vidurkio, taciau pasitikéjimas Seimu buvo vienas zZemiausiy tarp ES valstybiy nariy97
(Nakrosis, 2018). Sis disbalansas rodé, kad nacionaliniu lygmeniu pilie¢iy pasitikéjima
lemia ne tik institucijy veiklos efektyvumas, bet ir platesni politinio pasitikéjimo aspektai —
sprendimy skaidrumas, politiné atsakomybé ir komunikacijos kultira. 2023 m. vasario
meén. apklausos duomenimis, Seimu pasitikéjo tik 9,8 proc., Vyriausybe — 18,6 proc., o
savivaldybémis — 29,6 proc. gyventojy%8. Tai patvirtina ilgalaike tendencija, kad vietos
lygmens vieSojo valdymo institucijos iSlieka patikimesnés pilieciams, nes jy veikla labiau
matoma, o sprendimai tiesiogiai veikia gyventojy kasdienj gyvenima.

2015—2024 m. pasitikéjimo valstybés ir savivaldybiy jstaigomis lygis nuosekliai augo.
Vidaus reikaly ministerijos tyrimy duomenimis, 2021 m. 56 proc. gyventojuy pasitikéjo
valstybés jstaigomis, 23 proc. nepasitikéjo, 21 proc. neturéjo nuomonés9. Gyventojai
pabreézé keturias pagrindines pasitikéjimo priezastis: institucijy darbuotojy profesionaluma
ir gebéjima gerai atlikti pareigas; kompetentingus specialistus; teigiama asmenine patirtj
bendraujant su institucijomis; alternatyvy nebuvima viesyjuy paslaugy teikimo srityje. Tuo
tarpu nepasitikéjimo priezastys siejamos su nedémesingumu pilieciams, nekompetencija,
nesaziningumu ir korupcijos apraiskomis.

2024 m. Vidaus reikaly ministerijos atliktas tyrimas atskleidé, kad gyventojy pasitikéjimas
valstybés jstaigomis pasieké auksciausig lygi per pastaraji deSimtmetj — 67 proc., o
nepasitikin¢iyjy dalis sumazéjo iki 27 proc., 6 proc. gyventojy neturéjo nuomonés:oo
Lyginant su ankstesniais metais, nuo 2015 m. pasitikéjusiyjy dalis padidéjo 26 proc.
punktais (nuo 41 proc. iki 67 proc.), o nepasitikinc¢iyjy dalis sumazéjo 9 proc. punktais (nuo
36 proc. iki 27 proc.). Tai rodo, kad per deSimtmetj iS esmés pilieciy pasitikéjimas
viesojo valdymo institucijomis sustipreéjo.

Idomu tai, kad asmeniné sgveika su valstybés ar savivaldybiy jstaigomis turi teigiama
poveiki pasitikéjimui — 2024 m. 69 proc. gyventojy, turéjusiy reikaly su istaigomis, jomis
pasitikéjo, palyginti su 66 proc. neturéjusiy tokiy patirciy. Tai rodo, kad teigiama vartotojy
patirtis viesojo valdymo institucijose tiesiogiai stiprina pasitikéjima institucijomis, o
institucijy aptarnavimo kokybé tampa vienu svarbiausiy pasitikéjimo saltiniy. Be to, Siuo
laikotarpiu keitési ir visuomenés poziuris j valstybeés tarnyba. 2024 m. 59 proc. gyventojy
darbg valstybés tarnyboje vertino kaip patraukly, o 45 proc. nurode, kad noréty dirbti
valstybés tarnyboje. Tarp gyventojy, turéjusiy reikaly su valstybés jstaigomis, Sis rodiklis
buvo dar aukstesnis — 62 proc. Tai rodo, kad viesojo valdymo institucijy ivaizdis
visuomenéje geréja, o didesnis pilieciy pasitikéjimas institucijomis tiesiogiai siejamas su
didesniu valstybés tarnybos patrauklumu.

97 Nakrosis (2018).

98 Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarija. (2023). 2024—2025 m. Atviros vyriausybeés planas, p. 11.
99 Geléyté, Vileikiené (2022).

100 Geléyté, Vileikiené (2025).
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2015—2024 m. pasitikéjimo dinamika rodo, kad Lietuvoje vyksta nuoseklus pilieciy poziiirio
i viesaji valdyma pokytis — nuo skeptisko vertinimo prie konstruktyvesnio pasitikéjimo
modelio, grindZziamo asmenine patirtimi ir geréjancia viesyjy paslaugy kokybe. Pasitikéjimo
augimas siejamas su profesionalumo stiprinimu valstybés tarnyboje, skaidrumo didinimu ir
geresne institucijy komunikacija su visuomene. Vietos lygmens viesojo valdymo institucijy
atveju, aukstesnis pasitikéjimo lygis liudija, kad gyventojams svarbi tiesioginé sgveika su
institucijomis, matomas rezultatas ir asmeninis rysys, todél savivaldos stiprinimas islieka
viena svarbiausiy pasitikéjimo valstybe didinimo krypciy. Taciau islieka reikSminga
visuomeneés dalis (apie 27 proc.), kuri vis dar nepasitiki institucijomis, o tai rodo, kad butina
toliau investuoti j aptarnavimo kokybe, skaidruma ir atskaitomybe.
Siekdama stiprinti atvira, jtraukia ir bendradarbiavimu grjsta viesaja politika, Lietuva tesia
dalyvavima tarptautinéje Atviros Vyriausybés partnerystés (angl. Open Government
Partnership) iniciatyvoje. 2023 m. rugséjo 12 d. patvirtintas 2024—2025 m. Atviros
Vyriausybés planas patvirtino nacionalinj jsipareigojima, apimantj sistemines
priemones skaidrumui, dialogui ir pasitikéjimui tarp viesojo valdymo institucijy ir
visuomenés stiprinti©l. Sio plano rengimo procesas pasizyméjo dalyvaujamojo valdymo
principy taikymu - veikla koordinavusi darbo grupé suburé beveik 50 eksperty is
valstybiniy institucijy, savivaldos, verslo, nevyriausybiniy organizacijy ir akademinés
bendruomenés. Bendrai sutarta, kad stiprinant demokratijos pamatus butina koncentruotis
j tris pagrindines kryptis: teisékiiros proceso skaidruma, paslaugy orientacija i gyventoja ir
bendrakiirybos kultiiros plétra. Plano igyvendinimas grindziamas trimis veiksmais,
turindiais ilgalaikj sisteminj poveikj viesajam valdymui:

1) Teisékuros proceso iSgryninimas ir vieningos teisékuros stebésenos sistemos

sukirimas (Teisingumo ministerija, Vyriausybés kanceliarija);
2) | klientg orientuoto pozitrio ir dialogo kultiros formavimas vieSsajame valdyme
(Viesojo valdymo agentiira, Vyriausybés kanceliarija, Vidaus reikaly ministerija);
3) Bendrakirybos procesy plétros uztikrinimas (Vyriausybes kanceliarija)1o2.

Nuo 2025 m. rugpjucio meén. jau rengiamas 2026—2027 m. Atviros Vyriausybés planas,
kuriame atsispindés Atviros Vyriausybés darbo grupés atsirinktos svarbiausios kryptys:
antikorupcija, dalyvavimas, jtrauktis, pilietinés visuomenes plétra, klimato kaita1s.

Sie veiksmai sudaro nuoseklig reformy kryptj, orientuota j vieSojo valdymo efektyvumo ir
atvirumo didinima, kaip numatyta 2021-2030 m. nacionaliniame pazangos plane. Taip
jgyvendinamas sisteminis pokytis, stiprinantis pasitikéjimo ir partnerystés tarp viesojo
valdymo institucijy ir pilietinés visuomenés kultiirg, skatinantis vieSojo valdymo institucijy
skaidruma, atskaitomybe ir pilie¢iy itrauktj tiek valstybes, tiek savivaldos lygmeniu.

2.2. Svarstomosios ir dalyvaujamosios demokratijos diegimas

Tarptautinés gairés (Europos Tarybos CM/Rec(2023)6; EBPO rekomendacijos)!04 ragina
plésti metodus, kurie uztikrina reprezentatyvy, informuotu dialogu grista pilieciy
jsitraukima j sprendimy priémima. Augant poreikiui mazinti visuomenés poliarizacija ir
stiprinti socialine sanglauda, tradiciniai dalyvaujamosios demokratijos instrumentai
(referendumai, peticijos, apklausos) daznai pasiekia tik aktyviausius gyventojus ir nesudaro

101 Lietuvos Respublikos Vyriausybé. (2025). Atviros Vyriausybés partnerysteé.

102 Ljetuvos Respublikos Vyriausybé. (2023a). Patvirtintas 2024—2025 m. atviros Vyriausybés planas.
103 Lietuvos Respublikos Vyriausybé. (2025). Atviros Vyriausybés partneryste.

104 QECD (2021). Eight ways to institutionalise deliberative democracy; Council of Europe. (2023b).
CM/Rec(2023)6 - Recommendation of the Committee of Ministers to member States on deliberative
democracy (Adopted by the Committee of Ministers on 6 September 2023 at the 1473rd meeting of the
Ministers' Deputies).
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lygiy galimybiy tyliesiems daugumos segmentams. Svarstomoji demokratija orientuota j
strukturuota, informuotg dialoga mazZesnése, atsitiktinés stratifikuotos atrankos budu
suformuotose grupeése: dalyviai iSklauso ekspertine informacijg, argumentuoja, vertina
skirtingas perspektyvas ir siekia bendry, pagrjsty rekomendacijy sprendimy priémeéjams
(Zr. 8 pav.)wos.

-

Atstovaujamoji DTalmk-j_L'}.oji Svarstomoji
demokratija demokratijja demokratija

Tiesioginis pilieciy
jsitraukimas j sprendimuy
priémimo procesg

Sprendimy priemimas
dialogo, diskusijos,
argumenty mainy pagrindu

Rinkimai ir sprendimy
priémimo delegavimas
atstovams
Puvz.: senilinaiciy sueigos,
dalyvaujamasis biudzetas,
bendruomeninéfg organizacijos
ir kt.

8 pav. Demokratijos modeliai pagal pilieciy jsitraukima
Saltinis: adaptuota pagal Bynner (2019)16,

Puvz.: parlamentas,
savivaldybiy tarybos, politinés
partijos ir kt.

Puz.: pilie¢iy asambléjos,
pilieéi% tarybos, konsensusines
onferencijos ir kt.

Pastargji desimtmetj Lietuvoje taip pat stebimas poslinkis nuo vien atstovaujamosios
demokratijos prie misresnio modelio, kuriame vis daugiau démesio skiriama pilie¢iy
dalyvavimui ir viesajam dialogui kaip butiniems sprendimy priémimo elementams. Vyksta
nuoseklus poslinkis nuo vienos krypties ,konsultavimo® prie strukturuoty svarstomyjy
formy: piliec¢iy asambléjy, pilieciy taryby, deliberatyviy apklausy taikymo planavimo ir
pilotavimo. Siy formy esmé — atsitiktiné stratifikuota atranka, dalyviy mokymasis ir laiko
suteikimas argumentuotam svarstymui, ais$ki griztamojo rysSio grandiné ir i§ anksto
apibréztas svarstymo poveikis sprendimui. Nors praktika dar formuojasi (institucijos kaupia
kompetencijas, kuriami procesy standartai ir kompensavimo mechanizmai dalyviams), ji
juda link reguliarumo ir institucionalizavimo prie politikos formavimo/jgyvendinimo
institucijy, ypa¢ aplinkosaugos, miesto planavimo, infrastrukturos, sveikatos ir kitose
socialiai jautriose srityse (OECD modeliy perémimas)7. Potenciali svarstomosios ir
dalyvaujamosios demokratijos nauda — platesné reprezentacija, geresné sprendimy kokybe
ir igyvendinamumas, didesnis pasitikéjimas institucijomis, mazesnés teisinés-procedurinés
trintys. Taciau praktikoje sékmé priklauso nuo keliy salyguy: pasitikéjimo instituciniais
procesais ir legitimumu; nuoseklios komunikacijos bei aiskios uzduoties; realaus svarstymo
rezultaty svorio sprendimuose. Pagrindiniai iSstikiai Lietuvoje — dalyviy pasyvumo
nuostatos, institucinis neapsisprendimas ir procesy valdymo brandos stoka (nuo planavimo

105 Sarkuté (2023), p. 25.
106 Bynner (2019).
107 Sukvietiené ir kt. (2024).
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ir atrankos iki jgyvendinimo), taip pat papildomi laiko/Zmogiskyjy/finansiniy istekliy
poreikiai. Jei griztamasis rysys silpnas arba rezultatai nejtvirtinami, kyla rizika demotyvuoti
pilieéius ir mazinti pasitikéjima108,

Butina pazymeéti, kad prie svarstomosios demokratijos formy priskiriami ir tokie pilie¢iy
jtraukimo mechanizmai kaip dalyvaujamasis biudzetas bei pilie¢iy asambléjos, kuriy
taikymui savivaldos lygmeniu Salyje skiriamas vis didesnis démesys ir kurie placiau
aptariami kitame skyriuje. Dalyvaujamasis biudZetas jau tapo jprasta ir placiai taikoma
praktika daugelyje Lietuvos savivaldybiy, leidZianti gyventojams tiesiogiai prisidéti prie
viesyjuy lésy paskirstymo, tuo tarpu pilieciy asambléjy jgyvendinimas Lietuvoje dar tik
jsibégéja — tai nauja, taciau perspektyvi svarstomosios demokratijos forma, kuri zZymi
pirmuosius zZingsnius link labiau jtraukios ir dialogu gristos savivaldos (zr. 3 dalj).

Salygos svarstomosios demokratijos plétrai Lietuvoje yra palankios, praktiskai matomas
sisteminis poslinkis: pereinama prie reprezentatyvaus, informuoto svarstymo mechanizmq
kurimo ir pilotavimo, diegiant aiskias talsyk]es (atranka, mokymasis, grlcztamasm rysys
poveikis sprendimams). Tolimesné pazanga priklausys nuo institucinio pasirengimo ir
nuoseklaus rezultaty institucionalizavimo.

3. POKYCIAI, SIEKIANT STIPRINTI VIETOS BENDRUOMENES

3.1. Pilie¢iy dalyvavimo vietos savivaldoje stiprinimas
3.1.1. Pilieéiuy itraukties i sprendimu priémima stiprinimas

Piliec¢iy jtrauktis j vietos savivalda yra vienas i$ esminiy demokratinés valstybés veikimo
principy, jtvirtinty tiek Lietuvos Respublikos Konstitucijoje, tiek Europos vietos savivaldos
chartijoje. Siekiant stiprinti demokratinj valdyma ir uztikrinti gyventoju teise dalyvauti
tvarkant vieSuosius reikalus, buvo sukurta ir nuolat tobulinama teisiné sistema, apibrézianti
vietos savivaldos institucijy, bendruomeniy ir pilieciy bendradarbiavimo principus.

Vietos savivaldos jstatymo 1 straipsnyje nustatyta, kad jstatymo tikslas — skatinti ir
plétoti vietos savivaldq kaip demokratinés valstybés raidos pagrinda, o 4
straipsnio 8 punkte jtvirtintas savivaldybés gyventojy dalyvavimo tvarkant savivaldybés
reikalus principas, kuris jpareigoja savivaldybes informuoti gyventojus apie savo veikla,
sprendimy projektus ir sudaryti salygas jiems tiesiogiai dalyvauti planuojant bei
igyvendinant savivaldybes sprendimus?09.

Istatymo IX skyriuje nustatyta, kad pilieciy jtraukimo j vietos sprendimy priémima sistema
remiasi keturiais pagrlndlmals elementais: informavimu, konsultavimusi, konsultacijy
rezultaty vertinimu ir gyventojy ijtrauktimi i sprendimy priémima (42 straipsnis). Sios
nuostatos sudaro vientisg modelj, uztikrinantj, kad pilieciy dalyvavimas buty ne formalus,
o turintis realig jtakg savivaldos sprendimams:

- Informavimas (43 str.) — savivaldybés privalo vieSai ir suprantamai pateikti
informacija apie savo veiklg, planuojamus sprendimus ir konsultacijas, naudodamos
bent du informavimo kanalus, i§ kuriy vienas — savivaldybés interneto svetainé.
Informacija turi buti prieinama visiems, jskaitant asmenis su negalia.

- Konsultavimasis (44—45 str.) — jstatyme numatyta pareiga konsultuotis su tomis
gyventojy grupémis, kurias gali paveikti savivaldybés sprendimai, uztikrinant
galimybe dalyvauti ir kitiems suinteresuotiems asmenims. Konsultacijos gali vykti

108 Sukvietiené ir kt. (2024).
109 Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas. 1994 m. liepos 7 d. Nr. I-533. Galiojanti suvestiné
redakcija 2025 m. rugpjicio 1 d.
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apklausy, vieSy svarstymy, susirinkimy, forumy, diskusijy ar elektroniniy
konsultacijy forma.

- Apklausos (46—53 str.) — reglamentuojamas vietos gyventojuy apklausy inicijavimas,
organizavimas ir rezultaty vertinimas. Apklausos rezultatai yra patariamojo
pobudzio, taciau, jei nuomone isreiSkia ne maziau kaip 10 proc. gyventojy,
savivaldybés taryba privalo aptarti klausimg artimiausiame posédyje (53 str.).
Apklausas gali inicijuoti gyventojai, savivaldybés taryba, meras ar seniiinas, o vietos
bendruomenés §ig teise jgyvendina per iniciatyvines grupes, surinkdamos ne maziau
kaip 5 proc. teritorijos gyventojy parasy (50 str.).

- Gyuentojy jtraukimas | sprendimy priémimq (42 str. 4 p.) — numatyta, kad
savivaldybés ne tik renka gyventojy nuomone, bet ir privalo uztikrinti, kad ji buty
vertinama priimant sprendimus bei skelbiant motyvuotus atsakymus dél pasitulymy
(44 str. 3 p.)o.

Be $iy priemoniy, pilieciy jtrauktis sustiprinama per seniiinijy ir senitinaiciy struktiras.
2023-2025 m. Vietos savivaldos jstatymo pakeitimai zZymi sistemingq peréjimq nuo
informacinio prie dalyvawyamojo vietos valdymo modelio, kuriame pilieciy
balsas tampa esmine savivaldos sprendimy priémimo proceso dalimi. Vietos savivaldos
jstatymo nuostatos sukuria teisinj pagrindg institucinei pilieciy jtraukties sistemai,
apimanciai tiek formalius, tiek neformalius dalyvavimo budus. Jos leidZia savivaldybéms ne
tik konsultuotis su gyventojais, bet ir privalomai vertinti ju nuomone, uztikrinant sprendimy
priémimo skaidruma, atskaitomybe ir atvirumag. Taip pat sustiprinamos gyventojy
iniciatyvos — per senitinai¢ius, senitinai¢iy sueigas ir vietos apklausas gyventojai jgyja teisinj
instrumenta daryti jtaka vietos viesajai politikai.

Sitloma taip pat ateityje naudoti jvairesnius metodus, kurie papildomai jveiklinty pilieciy
dalyvavima, igalinty jy jsitraukima i vieSyjy paslaugy tobulinimg ir atliepty ju lukescius
vykdant vieSosios politikos intervencijas: ,smélio dézé“, gyvosios laboratorijos (angly k.
living labs), isSukio prizai ir kiti minios talkos metodai, elgsenos moksly jzvalgy (angly k.
behavioural insigts), suzaidybinimo (angly k. gamification) metody ir kt. taikymas?.,

3.1.2. Seniunaiciy vaidmens stiprinimas

Senitunaicio institucija — viena svarbiausiy vietos savivaldos grandziy, uztikrinanciy
gyventojy itraukimg i sprendimy priémima ir bendruomeniy atstovavima. Siekiant
sustiprinti vietos demokratija ir skatinti gyventojy dalyvavima valdant vieSuosius reikalus,
atsirado poreikis apibreézti senitinaicio teisinj statusa, funkcijas ir jgaliojimus. Pagal 39—41
straipsnius seniiinaiciai ir senitinaic¢iy sueigos veikia kaip vietos gyventojy interesy atstovai,
dalyvaujantys svarstant socialinés paramos, infrastrukttiros, viesyjy paslaugy klausimus ir
teikiantys pasitlymus savivaldybés institucijoms. ISpléstinés senitinaiciy sueigos suteikia
galimybe bendruomeninéms organizacijoms tiesiogiai dalyvauti sprendziant viesyju
paslaugy, vietos verslumo ir infrastrukturos klausimus (41 str.)2.

Vidaus reikaly ministerija, skatindama gyventojus ir ypac jy atstovus — senitinaicius, taip
pat aktyvias bendruomenes dalyvauti sprendziant viesuosius reikalus, parenge leiding
»Seniunaic¢io zZinynas“. Leidinyje buvo pateikta informacija aktuali senitinaiciams,
vietos bendruomenéms, nevyriausybinéms organizacijoms ir visiems gyventojams. Pagal

1o Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas. 1994 m. liepos 7 d. Nr. I-533. Galiojanti suvestiné
redakcija 2025 m. rugpjicio 1 d.

u Sarkuté (2023).

12 Ljetuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas. 1994 m. liepos 77 d. Nr. I-533. Galiojanti suvestiné
redakcija 2025 m. rugpjicio 1 d.
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Vietos savivaldos jstatymg!'3, senitnaitis — tai gyvenamosios vietovés ar jos dalies
bendruomenés isSrinktas atstovas, atstovaujantis seniunaitijos gyventojy interesams
senitnijoje, savivaldybés institucijose ir savivaldybés teritorijoje veikianciose valstybés
jstaigose. Kandidatus gali sitilyti gyventojai ar bendruomeninés organizacijos. Jtvirtinta, kad
seniunaiciai turi teise dalyvauti svarstant savivaldybés institucijy sprendimy projektus, kai
jie susije su atstovaujamos vietoves reikalais, taip pat dalyvauti pretendenty j seniiino
pareigas atrankos komisijose, gyventojy apklausose, socialinés paramos klausimy
svarstyme, gyventojuy susitikimy ir sueigy organizavime. Senitunaiciai kasmet teikia veiklos
ataskaitas bendruomenéms ir skatina gyventojus ripintis aplinka, socialine atskirtimi,
kultira, sveikatinimu bei vietos paveldo iSsaugojimu. Savivaldybés gali skirti iSmokas
seniunaicio veiklos islaidoms, taip uztikrindamos jy veiklos testinuma!4

Teisinis senitinaicio statuso ir funkcijy apibrézimas sustiprino bendruomeniy atstovavimo
mechanizma, sukuré aisky vietos gyventojy jtraukties kanalg i savivaldybiy sprendimy
priémima ir prisidéjo prie vietos savivaldos demokratizavimo. Senitinaiciai tapo svarbiais
tarpininkais tarp gyventojy ir savivaldybiy institucijy, prisidedanciais prie socialinés
sanglaudos, vietos problemy sprendimo ir gyventojy aktyvinimo.

Salia jtvirtintos teisinés bazés, seniiinai¢iy veiklos praktikoje vis dar triiko metodinés
paramos, gebéjimy stiprinimo ir bendradarbiavimo su savivaldybémis mechanizmy.
Siekiant suformuoti senitinai¢iy kaip aktyviy vietos demokratijos dalyviy ir bendruomeniy
stiprinimo lyderiy vaidmenj, reikéjo nacionalinio lygmens iniciatyvy, padedanciy kelti
kompetencijas ir skatinti patirties mainus tarp savivaldybiy.

2023-2024 m. Vidaus reikaly ministerija inicijavo renginiy ciklq ,,Seniunaitis —
pagalba gyventojams ir savivaldai®, skirta aptarti senitinaiciy vaidmeni, veiklos
modelio tobulinimo kryptis ir vietos bendruomeniy jtraukties stiprinimg. Pirmasis renginys
jvyko 2023 m. lapkricio 28 d., jame dalyvavo bendruomeniy atstovai, seniunaiciai, merai,
vicemerai ir savivaldybiy administracijy darbuotojai. Apie tai, kodél seniiinaic¢iai reikalingi
savivaldai, kokia yra senitinaicio ir vietos bendruomeniy saveika bei kaip jie gali prisidéti
prie dalyvaujamojo biudzeto skatinimo praneSimus skaité akademinés bendruomeneés ir
nevyriausybiniy organizacijy atstovai. Renginio metu pristatytas atnaujintas ,,Senitunaicio
Zinynas®, skirtas senitunaiciy veiklai palaikyti ir gerinti'!s. Antrasis renginys surengtas 2024
m., jame dalyvavo savivaldybiy merai, senitinai ir senitinai¢iai. Pabrézta senitnijy,
seniunaitijy ir gyventojy itraukimo j vietos sprendimy priémimg svarba, o akademinés
bendruomenés nariai pateiké mokslines jzvalgas apie pilieciy jsitraukima j vieSosios
politikos sprendimy priémimg, bei senitnaiciy, savivaldybiy institucijy ir vietos
bendruomeniy bendradarbiavimo issukius'¢. Renginiuose taip pat vyko diskusijos dél
senitunaiciy veiklos modelio tobulinimo ir praktiniy bendradarbiavimo mechanizmy su
savivaldybiy viesojo valdymo institucijomis kiirimo.

Sistemingos Vidaus reikaly ministerijos inicijuotos veiklos sustiprino senitinaiciy ir senitiny
bendruomenine lyderyste, skatino gerosios praktikos sklaida tarp savivaldybiy ir padidino
senifinaic¢iy veiklos matomuma nacionaliniu mastu. Sios iniciatyvos padéjo formuoti
vieningesnj seniunaiciy tinklg, kuriame kei¢iamasi patirtimi, diskutuojama dél bendry
issukiy ir sprendimy.

2025 m. organizuotas renginys, subures seniiinus, senitinai¢ius, savivaldybiy atstovus ir
aktyvius piliecius, pazyméjo peréjima nuo atstovavimo akcentavimo prie bendrakiiros

u3 Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas. 1994 m. liepos 77 d. Nr. I-533. Galiojanti suvestiné
redakcija 2025 m. rugpjicio 1 d.

14 Vidaus reikaly ministerija. (2023a). Seniiinaic¢io Zinynas. Informacinis leidinys sentiinai¢iams ir
aktyvioms bendruomenéms.

15 Vidaus reikaly ministerija. (2023b). Senitinaitis - pagalba gyventojams ir savivaldai 2023.

16 Vidaus reikaly ministerija. (2024b). Sentiinaitis - pagalba gyventojams ir savivaldai 2024.
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modelio, kuriame kiekvienas vietos gyventojas laikomas atsakingu bendruomenés nariu,
prisidedanciu prie gyvenamosios aplinkos ir vietos geroves kiirimo.

3.1.3. Dalyvaujamojo biudzZeto plétra

Dalyvaujamojo biudZeto taikymas Lietuvoje pradétas kaip naujas demokratinio valdymo
jrankis, skirtas didinti gyventojy ijtraukimg j sprendimy priémimg ir stiprinti vietos
savivaldos skaidruma. Sios iniciatyvos atsiradima sudaré teisinés prielaidos, jtvirtintos
Lietuvos Respublikos Konstitucijoje?7 (121 straipsnis), kuri suteikia savivaldybéms teise
sudaryti ir tvirtinti savo biudzetus, bei Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatyme118,
kuriame nustatyta savivaldybiy pareiga uztikrinti gyventoju dalyvavimg tvarkant
savivaldybiy reikalus (4 ir 42 straipsniai). Remiantis Siomis nuostatomis, savivaldybés igijo
teise ir laisve jtraukti vietos gyventojus i biudzeto 1ésy paskirstyma ir sprendimy priémima.
Sios teisés jtvirtinimas kartu su pilietinés visuomenés brandos augimu ir vietos
bendruomeniy aktyvéjimu sudaré salygas dalyvawjamojo biudzeto mechanizmy
plétrai Lietuvoje.

Pirmosios dalyvaujamojo biudZeto iniciatyvos Lietuvoje jgyvendintos 2018 m. Alytaus
miesto savivaldybéje. Nuo to laiko Sis instrumentas iSplito visoje Salyje: 2018 m. prie
iniciatyvos prisijungé 3 savivaldybés, 2020 m. — 6, 2021 m. — 14, 2022 m. — 11, 0 2023 m.
dalyvaujamojo biudzZeto praktikas taiké jau 44 savivaldybés i 60, o 2024 m. — net 55
savivaldybés19 (zr. 2 lent.).

Savivaldybés igyvendina Sig priemone tvirtindamos dalyvaujamojo biudzeto tvarkos
aprasus, kuriuose apibréziami tikslai, pasiulymy teikimo, vertinimo ir atrankos procediiros,
balsavimo procesas ir projekty finansavimo salygos. Kiekviena savivaldybé savarankiskai
nustato skiriamy 1é$y dydj — nuo 7 iki 350 tukst. eury per metus!2°. Nuo 2018 m. gyventojai
per dalyvaujamaji biudZeta nusprendé dél apie 8 mln. eury panaudojimo, o 2023 m. 37
savivaldybése daugiau kaip 106 tukst. gyventoju issirinko 158 projektus, susijusius su
infrastruktiros ir gyvenamosios aplinkos gerinimu!2t. Dalyvaujamojo biudzeto idéjy sklaida
nuo 2018 m. inicijavo Vs] , Transparency International“ Lietuvos skyrius (TILS), o nuo 2019
m. Sig veikla koordinuotai remia Vidaus reikaly ministerija ir Lietuvos savivaldybiy
asociacija (LSA). VRM vykdo Sios praktikos stebésena, analize ir sklaidg, teikia pasitlymus
dél jos tobulinimo ir viesina rezultatus, o LSA teikia metodine pagalba savivaldybéms,
organizuoja mokymus ir forumus, skirtus patirciy apsikeitimui*22. TILS rengia apzvalgas ir
tyrimus, parengé praktinj leidinj savivaldybéms apie dalyvaujamojo biudzeto jgyvendinimo
Zingsnius, organizuoja vieSuosius renginius, mokymus ir diskusijas, prisideda prie pilietinio
Svietimo Sia tema!23. Dalyvaujamojo biudzeto projektai dazniausiai susije su vieSosios
infrastruktiros ir gyvenamosios aplinkos gerinimu, taciau kai kurios savivaldybeés skatina

17 ietuvos Respublikos Konstitucija. Lietuvos Respublikos piliec¢iy priimta 1992 m. spalio 25 d.
referendume.

u8 Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas. 1994 m. liepos 7 d. Nr. I-533. Galiojanti suvestiné
redakcija 2025 m. rugpjicio 1 d.

u9 Transparency International” Lietuvos skyrius TILS. (2023c). Trys ketvirtadaliat savivaldybiy Lietuvoje
bent kartq jgyvendino dalyvaujamgji biudzetq.

120 Vidaus reikaly ministerija. (2025). Dalyvaujamasis biudzetas. Savivaldybiy pateikti duomenys uz 2024
m.

121 Transparency International” Lietuvos skyrius TILS. (2023c). Trys ketvirtadaliat savivaldybiy Lietuvoje
bent kartq jgyvendino dalyvaujamgji biudzetq.

22 Vidaus reikaly ministerija. (2025). Dalyvaujamasis biudZetas. Savivaldybiy patetkti duomenys uz 2024
m.; ,Transparency International” Lietuvos skyrius TILS. (2023b). Dalyvaujamojo biudZeto forumas 2023.
123 Transparency International” Lietuvos skyrius TILS. (2023b). Dalyvaujamaojo biudzeto forumas 2023;
»Transparency International“ Lietuvos skyrius TILS. (2024). Dalyvaujamasis biudZetas.
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teikti ir kulttiros ar socialinius projektus, orientuotus i bendruomenés socialine sanglauda ir

kurybiskuma.

2 lentelé. Savivaldybiy dalyvaujamojo biudzeto duomenys!24, 2024 m.

Dalyvaujamojo biudZeto nevykdo

Néra duomeny (savivaldybé
nepateiké duomeny)

Akmenés . Joniskio r. Klaipédos r. Palangos m. Skuodo r. Telsiy r.
2334 Néra duomeny 9411 162 7128 1561
0.64% 0.47% 0.57% 0.36% 0.12%
Alytaus m. Jurbarko r. Kretingos r. Panevézio m. Sakiy r. Traky r.
1361 3568 3642 4845 1425 358
0.50% 0.06% 0.65% 0.14% 0.01% 0.25%
Alytausr. KaiSiadoriy r. Kupiskio r. Panevézio r. Saléininky r. Ukmerges r.
4965 323 1963 9151 1033
0.25% 0.77% 0.09% 0.30% 0.12%
Anyksciy r. Kalvarijos Lazdijy r. Pasvalio r. Siauliy m. Utenos r.
3284 1765 1332 2048 Néra duomeny 5662
0.20% 0.57% 0.31% 0.04% 0.34% 0.33%
Birstono Kauno m. Marijampolés r. Plungés r. Siauliy r. Varénos r.
106 1168 2203 856 4307
0.44% 0.31% 0.33% 0.22% 0.17%
Birzyr. Kaunorr. Mazeikiy r. Prieny r. Silalés r. Vilkaviskio r.
1530 18279 6773 2605 2390 3259
0.21% 0.43% 0.09% 0.30% 0.30% 0.27%
Druskininky Kazly Rudos Moléty r. Radviliskio r. Silutés r. Vilniaus m.
Néra duomeny Néra duomeny 180 849 2185 11593
0.37% 0.23% 0.05% Néra duomeny
Elektrény Kédainiy r. Neringos Raseiniy r. Sirvinty r. Vilniaus r.
1373 4449 o 1553 2312
0.26% 0.31% 0.36% 0.07% 0.08%
Ignalinos r. Kelmés . Pagégiy Rietavo Svencioniy r. Visagino
Néra duomeny 1938 1181 801 285 42
0.60% 0.22% 0.02% 0.28% 0.04% 0.30%
Jonavos . Klaipédos m. Pakruojo r. Rokiskio . Taurageés r. Zarasyr.
3332 Néra duomeny 4276 1674 2436 393
0.33% 1.22% Néra duomeny 0.27% 0.11%
Balsavusiyjy skaic¢ius >10 proc. <10 proc.
GPM dalis proc.
Planuoja vykdyti 2025 m.
Igyvendina tik mokyklose

Saltinis: sudaryta pagal Vidaus reikaly ministerija (2024c¢)25.

Dalyvaujamojo biudZeto igyvendinimas Lietuvos savivaldybése tapo veiksmingu pilie¢iy
jtraukimo mechanizmu, stiprinan¢iu demokratija ir vietos bendruomeniy gebéjima
dalyvauti sprendimy priémime. Savivaldybiy darbuotojy ir projekty vykdytojuy apklausos
rodo Siuos pagrindinius rezultatus:

124 Savivaldybés teiké duomenis apie dalyvaujamajj biudzeta 2024 m. Vidaus reikaly ministerijai tiesiogiai.
125 Vidaus reikaly ministerija. (2025). Dalyvaujamasis biudzetas. Savivaldybiy pateikti duomenys uz 2024

m.
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o Didéjantis gyventojuy isitraukimas — gyventojai aktyviau teikia projekty idéjas,
balsuoja ir dalyvauja jgyvendinant projektus, stipréja bendruomeni$skumas ir
pilietiné atsakomybe;

o Tiesioginis poveikis vietos aplinkai — igyvendinami projektai tiesiogiai pagerina
infrastruktira, poilsio ir gyvenamasias erdves, atitinka bendruomeniy poreikius;

o Pageréjusi komunikacija tarp savivaldybiy ir gyventoju — bendradarbiavimas
projekto jgyvendinimo metu skatina pasitikéjima, skaidruma ir dialoga;

« Kirybiskumo ir originalumo stiprinimas — gyventojai turi galimybe tiesiogiai situlyti
sprendimus, atspindincius vietos tapatuma ir poreikius;

o Didéjantis pasitikéjimas institucijomis — dalyvavimas biudzeto paskirstyme formuoja
didesnj supratima apie savivaldybiy veiklg ir skatina pasitikéjima viesojo valdymo
institucijomis?26,

Nors praktiniai jgyvendinimo aspektai (projekto samaty tikslumas, gyventojy jtraukimas j
balsavima, techniniai procesy issukiai) islieka svarbiis tobulinimo klausimai,
dalyvaujamasis biudZetas Lietuvoje pripazistamas sékmingu demokratijos stiprinimo ir
pilie¢iy jsitraukimo instrumentu. Si priemoné padeda tiesiogiai pagerinti gyvenamosios
aplinkos kokybe, stiprina rysj tarp savivaldos ir gyventojy bei prisideda prie atsakingesnés,
pilietiskai aktyvios visuomenés formavimo.

3.1.4. Pilie¢iy asambléjy iniciavimas

Pastaraisiais metais tarptautinéje praktikoje vis daugiau démesio skiriama svarstomosios
demokratijos priemonéms, kurios padeda didinti piliediy jtraukimag j vieSosios politikos
formavimg ir sprendimy priémima. Siekiant pasirengti Siy metody taikymui nacionaliniu
lygmeniu, Lietuvoje buvo identifikuotas poreikis sustiprinti vieSojo valdymo institucijy
kompetencijas pilieciy asambléjy igyvendinimo srityje27.

2024 m. spalio 10—11 d. Europos Tarybos Demokratiniy institucijy ir pilietinés visuomeneés
skyrius kartu su Bertelsmann Stiftung projektu ,Naujoji demokratija® surenge
tarptautines kompetencijy ugdymo dirbtuves ,,Pilieciy asambléjos — kaip
pradéti?“ kuriose dalyvavo 22 pilietinés visuomeneés ir vieSojo valdymo institucijy atstovai
i§ devyniy saliy — tarp juy ir Lietuvos Vidaus reikaly ministerijos atstovai. Mokymuose buvo
pristatyti pilie¢iy asambléjy kokybes principai, praktiniai pavyzdziai ir projekto planavimo
gairés, aptarti galimi jgyvendinimo scenarijai nacionaliniu ir vietos lygmenimis. Renginyje
taip pat nagrinétos temos, susijusios su infrastruktiiros, sveikatos apsaugos, rinkimy ir
dezinformacijos sritimis, bei motyvai, dél kuriy valstybés diegia svarstomosios demokratijos
priemones — siekis stiprinti pasitikéjima politikos formuotojais, didinti skaidruma, mazinti
korupcijos rizikas ir stiprinti demokratijos atsparuma?2s.

Dalyvavimas tarptautinése dirbtuvése sustiprino Vidaus reikaly ministerijos atstovy
institucinius gebéjimus ir Zinias apie pilieciy asambléjy igyvendinimo modelius, uzmezge
tarptautinio bendradarbiavimo rysius bei sudare salygas perkelti gerasias praktikas i
Lietuvos konteksta. Igytos teorinés ir praktinés Zinios tapo pagrindu nacionaliniam
pasirengimui organizuoti pilieciy asambléjas bei integruoti Sig svarstomosios demokratijos
forma j Lietuvos vieSojo valdymo praktika.

126 Transparency International” Lietuvos skyrius TILS. (2023a). Dalyvaujamgjj biudzetq bent kartq
igyvendino 44 savivaldybes.

127 Hammond (2025); Cesnulaityté (2022); Lietuvos Respublikos Seimo kanceliarija. (2023). Pilieciy
asambléjos Airijoje.

128 Council of Europe. (2024). Participatory Democracy: Newsroom. Paving the Way for Deliberative
Democracy at National Level: Council of Europe Hosts Workshop in Strasbourg with Experts from Nine
Countries.
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Remiantis sustiprintomis kompetencijomis ir tarptautine patirtimi, inicijuota pirmoji
pilieciy asambléja Lietuvoje. Vilniaus miesto savivaldybé sieké isbandyti naujus
pilieciy itraukimo i sprendimy priémima budus, stiprinti gyventoju pasitikéjima
institucijomis ir skatinti jtraukia miesto politikg!29. Vidaus reikaly ministerijos atstovas
dalyvavo Vilniaus pilie¢iy asambléjos patariamojoje grupéje.

Vilnius kartu su ESu prie Alzeto (Liuksemburgas) ir Kerevanu (Gambija) buvo atrinktas
dalyvauti tarptautinéje demokratijos inovacijy programoje, kuruojamoje organizacijos
»Democracy Next“i3°. Pagal Sig programa 2024 m. rudenj pradéta devyniy moduliy
mokymy programa, padéjusi pasirengti visiems pilieciy asambléjos etapams — nuo
planavimo iki jgyvendinimo. 2025 m. rugséjo mén. startavo pirmoji Vilniaus pilieciy
asambléja, skirtg judumo temai (Zr. 9 pav.). Dalyviy atranka vyko demokratinés loterijos
budu: atsitiktinai atrinkti 13 tukst. miesto gyventojy gauna kvietimus registruotis, o i ju
pagal sociodemografinius kriterijus (lytis, amzius, seniiinija) sudaryta 50 asmeny grupé.
Asambléja vyks penkis seStadienius, o galutinés rekomendacijos dél miesto judumo
sprendimy bus pristatytos Vilniaus miesto tarybai ir administracijai'3!. Be to, siekiant
stiprinti pilieéiy jsitraukima, Vilniaus miesto savivaldybé sukuré interaktyvia platforma
pasitarkime.vilnius.lt, kurioje gyventojai gali teikti pasitilymus, komentuoti projektus ir
dalyvauti apklausose dél viesyjy erdviy, infrastruktiros ir teritorijy plétrosts2,

PRESKIME KARTU! . i
zirmEjSilp(ili!iq K U SPRESKIM[ _KaIP ]
O judésime o

asambléja
| KARTUL este?

VILNIUS

9 pav. Vilniaus pilie¢iy asambléja 2025 m.
Saltinis: Vilnius (2025-06-30); Vilnius (2025-08-06)133.

Pilie¢iy asambléjos jgyvendinimas Vilniuje Zymi naujg vieSojo valdymo demokratizacijos
etapa Lietuvoje. Tai pirmasis atvejis, kai i sprendimy priémimo procesa sistemingai
jtraukiama reprezentatyviai atrinkta gyventojy grupeé. Tikeétina, kad Si praktika leis
sustiprinti dialogg tarp miesto valdzios ir gyventoju, skatins pasitikéjima vieSojo valdymo
institucijomis bei taps pavyzdziu kitoms savivaldybéms, siekian¢ioms taikyti svarstomosios
demokratijos principus.

129 Vilnius. (2024-09-26). Vilniuje vyks pilie¢iy asambléja — gyventojai gilinsis ir spres sudétingus klausimus.
130 Vilnius. (2024-09-26). Vilniuje vyks pilieciy asambléja — gyventojai gilinsis ir spres sudétingus klausimus.
131 Vilnius. (2025-09-24). Siandien startuoja pirmoji Vilniaus pilieciy asambléja — kvie¢iame stebéti
transliacijq.

132 Vilnius. (2025-06-05). Vilnius pristato naujq gyventojy jtraukimo | miesto kiirimq platformq — kvies
dalyvauti apklausose, stuilyti idéjas.

133 Vilnius. (2025-06-30). Pirmoji Vilniaus piliec¢iy asambléja spres, kaip judésime mieste; Vilnius. (2025-
08-06). Rugpjiit] 13 tiikst. vilnie¢iy sulauks kvietimo registruotis | pirmqjq pilie¢iy asambléjq.
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3.2. Nevyriausybiniy organizaciju itraukimas i viesuju paslaugu
teikima

Viesojo valdymo institucijos, efektyviai naudodamos joms skirtas biudzeto lésas, turi
uztikrinti visuomeneés poreikius atitinkanciy vieSyjy paslaugy teikima. Viesasias paslaugas
Lietuvoje daugiausia teikia biudZetinés ir vieSosios jstaigos, valstybés ar savivaldybiy
kontroliuojamos jmoneés, taciau dalj jy valstybés ir (ar) nuosavomis léSomis teikia privatus
sektorius, nevyriausybinis sektorius ir bendruomenéss4. Si paslaugy sistema, kurioje
dominuoja vieSasis sektorius, 2017 m. Valstybés kontrolés buvo jvertinta kaip ribojanti
lankstuma, inovatyvumg ir jtrauktj, todél valstybés mastu isSrySkéjo poreikis diversifikuoti
viesyjy paslaugy teikéjus ir jtraukti kitas visuomenés grupes j viesojo intereso jgyvendinima.

Svarbus politinis postimis Siam procesui buvo 2020 m. Lietuvos Respublikos Seimo
nutarimo dél Astuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programos 179.4 punktas,
kuriame pabreézta, kad ,siekiant viesyjy paslaugy prieinamumo ir kokybés didinimo
regionuose bus skatinama 1 viesyjy paslaugy tetkimaq jtraukti nevyriausybines
organlzacyas “35, Si kryptis atliepé valstybés siekj stlprlntl partnerystq tarp V1es0J0
privataus ir nevyriausybinio sektoriy, uztikrinant platesnj visuomenés dalyvavima viesojo
intereso jgyvendinime.

Naujos viesyjy paslaugy teikimo modelio kryptys buvo suformuluotos keliuose
strateginiuose ir metodiniuose dokumentuose!3¢. Juose buvo pazymima, kad siekiant
paslaugy prieinamumo ir kokybés bitina skatinti socialinio verslo ir nevyriausybinio
sektoriaus jsitraukimg j Vlesqm paslaugy telklmq LletUVO]e NVO 1s1trauk1mq i VlGSl}JL}
paslaugy teikima lemia jvairtis veiksniai — tiek ir pac¢ios NVO pajégumai, tiek ir iSorinés
aplinkos veiksniai (Zr. 10 pav.). Taip pat NVO jsitraukimo galimybes gali lemti ir vieSyjy
paslaugy kokybeés reikalavimai.

Vidaus reikaly ministerija pabreézia, kad siame kontekste vartojamas terminas ,,perdavimas®
neturety reiksti visiSko paslaugy perleidimo ar privatizavimo. ,,Perdavimo® savoka gali
reiksti nevyriausybiniy organizacijy ar verslo jmoniy jtraukimaq j viesyjy paslaugy teikimq
ir jgalinimqg, taciau vieSyjy paslaugy teikimo administravimas iSlieka vieSojo
administravimo jgaliojimus turin¢iy vieSojo valdymo institucijy kompetencijoje — jos
nustato minimalius paslaugy kokybés ir prieinamumo reikalavimus, kontroliuoja ju
igyvendinima ir uztikrina atitikti viesajam interesui. Taigi, Lietuvos kontekste labiau turi
buti siekiama ne paslaugy perdavimo, o jtraukimo modelio, kai nevyriausybinés ar verslo
organizacijos dalyvauja dalinai, teikdamos tam tikras vieSgsias paslaugas arba
igyvendindamos jy komponentus. Tokiu biidu vieSojo, privataus ir nevyriausybinio sektoriy
bendradarbiavimas jgauty nauja institucinj pavidala, kuriame buty pabréziamas
pasitikéjimo, kompetencijy ir atsakomybés balansas?37.

134 Valstybés kontrolé. (2017). Ar pasirengta priimti sprendimus dél administraciniy ir viesyjy paslaugy
tetkimo pertvarkos.

135 Lietuvos Respublikos Seimo 2020 m. gruodzio 11 d. nutarimas Nr. XIV-72 , Dél Astuonioliktosios Lietuvos
Respublikos Vyriausybés programos®.

136 Lietuvos Respublikos Ekonomikos ir inovacijy ministerija. (2022). Rekomendactijos dél laipsnisko viesyjy
paslaugy perdavimo socialinio verslo subjektams modeliy; VSI Inovacijy agentira. (2019). Viesyjy
paslaugy perdavimo gidas; STRATA. (2023b). Viesyjy paslaugy perdavimo nevyriausybiniam sektoriut
galimybiy vertinimas.

137 Juknevi¢iené (2023), p. 20.
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NVO dydis NVO veiklos teritorija

Visuomeneés S P 5 .
pasitikéjimas NVO gebéjimai ir istekliai Parama ir

bendradarbiavimas
Politinés valdZios
pasitikéjimas

VieSojo valdymo
institucijy pasitikéjimas

Vienodos konkurencinés

salygos Viesuju paslaugy teikimo
L _ administravimas
Finansavimo uztikrinimas

10 pav. Veiksniai, turintys jtakos NVO dalyvavimui viesyjy paslaugy teikime
Saltinis: adaptuota pagal STRATA (2023b)138,

VieSyju paslaugy teikimo modelio idéja, jtraukiant kitus sektorius, kuria salygas
lankstesniam ir efektyvesniam paslaugy organizavimui, stiprino socialinj dialogg tarp
valstybés lygmens vieSojo valdymo institucijy, savivaldybiy, nevyriausybiniy organizacijy ir
verslo. Igyvendinant tokj modelj, viesojo valdymo institucijos islaikyty strategine kontrole
ir kokybés prieziura, tac¢iau dalintysi atsakomybe su kitais sektoriais, taip uztikrindamas
didesnij vieSyjy paslaugy prieinamuma ir jvairove.

Nepaisant to, kaip nurodoma viesose diskusijose ir ekspertinése jzvalgose, egzistuoja keli
esminiai iSsukiai, susije su tarpsektorine partneryste teikiant viesgsias paslaugas:

- ar Lietuvos nevyriausybinés organizacijos turi pakankamai Zmogiskyjy istekliy,
kompetencijy ir pajégumy perimti dalj viesyjy paslaugy teikimo funkeijy;
- kaip uztikrinti vieSyjy paslaugy testinuma, jei privatus ar nevyriausybinis sektorius
pasitraukty;
- kaip paskatinti socialinj versla dalyvauti vieSyjy paslaugy teikime, islaikant balansa
tarp ekonominio tvarumo ir viesojo intereso;
- kaip iSvengti korupcijos, interesy konflikto ir viesojo intereso pazeidimo riziky, kai
jsitraukia pelno siekiantys subjektai.
Siy klausimy sprendimas lemia, kad bendradarbiavimo teikiant viesasias paslaugas sékmeé
priklauso nuo aiskiai apibréztos partnerystés architektiros, tinkamy teisinio reguliavimo
mechanizmy ir visy isitraukusiy sektoriy kompetencijy stiprinimo.

Sias jZvalgas patvirtina ir atliktas esamos situacijos vertinimas. 2024 m. Valstybés auditas
nustateé, kad siekiant, jog viesojo ir privataus sektoriy partnerystés budu teikiamos viesosios
paslaugos labiau atitikty visuomeneés poreikius, biitina tobulinti projekty planavima, riziky
valdyma, paslaugy kokybés kontrole ir informacijos valdymo procesus:

1. Projekty planavimas ir riziky valdymas. VieSojo ir privataus sektoriy partnerysté
kaip investavimo buidas nebuvo tinkamai integruota j valstybeés investicijy ilgalaikio

138 » STRATA. (2023b). Viesyjy paslaugy perdavimo nevyriausybiniam sektoriui galimybiy vertinimas, p.
47.
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planavimo sistema, o ilgalaikiai planai buvo rengiami tik iSimtiniais atvejais. 31 proc.
(4 18 13) vertinty projekty nebuvo jvertinta politiné rizika, o 92 proc. (12 i$ 13) atvejy
viesojo valdymo institucijai neparengtas riziky valdymo planas. 85 proc. (11 i$ 13)
atvejy nebuvo sudarytas riziky registras, todél pasireiskus rizikai sunku operatyviai
reaguoti ir ja suvaldyti Tai riboja galimybe uztikrinti, kad projektai maksimaliai
prisidéty prie valstybés strateginiy tiksly ir visuomenés poreikiy tenkinimo?139.

2. Paslaugy kokybeés uztikrinimas. Analizuojant projektus nustatyta, kad 23 proc. (3 i$
13) atvejy nebuvo sukurta visa planuota infrastruktira arba ji buvo sukurta
paveéluotai, dél to visuomené negaléjo naudotis paslaugomis. 13 proc. (2 is 15) atvejy
teiktos ne visos numatytos paslaugos, o 83 proc. (5 is 6) patikrinty objekty nustatyti
higienos normy pazeidimai. Tokios aplinkybés lemia, kad viesyju paslaugy
prieinamumas ir kokybé neatitinka planuoty rezultaty!4o.

3. Projekty jgyvendinimo kontrolé. Visuose vertintuose projektuose buvo paskirti
atsakingi projekto vadovai, taciau né vienu atveju nebuvo parengtas projekto
sutarties valdymo vadovas ar nustatyta, kokius veiksmus projekto vadovas privalo
atlikti vykdydamas kontrolés funkcijas. 67 proc. (10 i 15) projekty atvejy buvo
nustatyti siektini rezultatai visam projekto laikotarpiui, taciau 30 proc. (3 i$ 10) atvejy
paslaugos teiktos maZesne apimtimi arba neatitiko kokybés reikalavimy. Be to, 33
proc. (5 i$ 15) atvejy nebuvo atliekamas reguliarius turto buklés vertinimas ar
fiksuojami jo rezultatai4:.

4. Informacijos valdymas. Finansy ministerija nuo 2020 m. nerengé viesojo ir
privataus sektoriy partnerystés sutarciy ir ju vykdymo metiniy ataskaity, kurios
turéjo buti teikiamos Vyriausybei. Vietoje to buvo rengiamos statistinés apzvalgos,
kuriose nebuvo pateikiama detali informacija apie projekty jgyvendinima,
mokéjimus ar rezultatus. Sios apzvalgos nebuvo svarstomos ir viesojo ir privataus
sektoriy partnerystés projekty komisijoje, todél nebuvo uztikrintas sisteminis
griztamasis rysys ir procesy tobulinimas42.

Audito isvados atskleidzia, kad dabartiné vieSojo ir privataus sektoriy partnerystés valdymo
praktika nepakankamai uztikrina projekty atitiktj strateginiams valstybés tikslams,
kokybiska paslaugy teikimg ir skaidry partnerystés mechanizmy valdyma. Nepakankamas
projekty planavimas, riziky valdymas ir stebésena didina viesyjy istekliy panaudojimo
neefektyvumo rizika, o kokybés kontrolés trikumai lemia visuomenés nepasitenkinimag deél
nejgyvendinty ar nekokybiskai teikiamy viesyjy paslaugy. Sistemingos informacijos apie
projekty eiga ir rezultatus tritkumas riboja valstybés galimybes priimti jrodymais gristus
sprendimus ir laiku tobulinti procesus, todél Sioje srityje butina stiprinti valdymo, riziky
prevencijos, kontrolés ir informacijos analizés mechanizmus?43.

Lietuvos viesyju paslaugy teikimo modelio transformacija — tai sisteminis poslinkis nuo
valstybés dominuojamos paslaugy sistemos link daugiasektorinio
bendradarbiavimo modelio, kuris stiprina valstybés gebéjimg efektyviau reaguoti j
visuomenés poreikius ir kurti jtraukesnj viesaji valdyma, islaikant paslaugy kokybes
standartus bei atsakomybés mechanizmus ir taip uztikrinant nepertraukiama, visuomenes
lukescius atitinkantj vieSyjy paslaugy teikima. Vis délto, dél nepakankamos praktinés

139 Valstybés kontrolé. (2024). Viesojo ir privataus sektoriy partnerysteés buidu teikiamos paslaugos, p. 12.
140 Valstybés kontrolé. (2024). VieSojo ir privataus sektoriy partnerystés biidu tetkiamos paslaugos, p. 16.
141 Valstybeés kontrolé. (2024). VieSojo ir privataus sektoriy partnerystés biidu teikiamos paslaugos, p. 19.
142 Valstybés kontrolé. (2024). Viesojo ir privataus sektoriy partnerysteés biidu teikiamos paslaugos, p. 23.
143 Valstybés kontrolé. (2024). Viesojo ir privataus sektoriy partnerysteés biidu teikiamos paslaugos, p. 12-

23.
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patirties ir riboto institucinio pasirengimo, siy procesy igyvendinimas kol kas vertinamas
atsargiai, o ju pletra sulaukia tiek kritiniy jzvalgy, tiek diskusijy dél galimy riziky ir tvarumo.

4. VIESOJO VALDYMO POKYCIU SSGG ANALIZES IZVALGOS

2023 m. STRATA atlikta vieSojo valdymo SSGG analizé atskleidé, kad Lietuvos viesojo
valdymo stiprybés pirmiausia susijusios su konsoliduota demokratine sistema, veikianciu
teisinés valstybés principu ir naryste Europos Sagjungoje, uztikrinancdia vakarietisky
standarty laikymasi. Tai sudaro salygas viesojo valdymo institucijy stabilumui ir atsparumui
krizinése situacijose. ISryskintos silpnybés — politinés kultiiros fragmentacija, trumpalaikis
politinis planavimas, perteklinis reglamentavimas bei biurokratinis formalizmas, ribojantis
viesojo sektoriaus lankstumg ir inovacijy diegima. Pabrézta, kad politiniy partijy
nesutarimai ir vieSojo valdymo institucijy darbuotojy stoka mazina strateginj valstybés
valdymo potenciala. Galimybiy analizé rodé pozityvy potenciala — didéjantj pilieciy
jsitraukimg, stipréjancia pilietine visuomene, technologine pazanga ir artéjantj ES
pirmininkavimg, kuris galéty paskatinti vieSojo valdymo modernizacija ir tarptautinj
Lietuvos matomuma. Taciau grésmes isliko reikSmingos — geopolitinis nestabilumas,
visuomenés senéjimas, populizmo ir dezinformacijos plitimas, $vietimo stagnacija bei
mazéjantis pilietinis aktyvumas, kurios gali kelti rizikg demokratijos kokybei ir pasitikéjimui
vie$ojo valdymo institucijomis. Si analizé atskleidé, kad biitina stiprinti strateginj mastyma,
institucijy koordinavima ir visuomeneés pasitikéjima demokratiniais procesais!44. Susijusias
tendencijas galima jzvelgti atlikus ir 2015—-2025 m. vieSojo valdymo sisteminiy pokyciy
apzvalga.

Per pastargjj deSimtmetj Lietuvoje jvyko reikSmingi sisteminiai poky¢iai, kurie sustiprino
vieSojo valdymo sistemg, taciau kartu isrySkino tam tikrus isStukius, susijusius su
koordinacija ir reformy tvarumu (Zr. 3 lent.).

2015—2025 m. laikotarpiu Lietuvoje igyvendinti reikSmingi sisteminiai pokyciai vieSojo
valdymo srityje: optimizuota instituciné saranga, iSgrynintos funkcijos ir kompetencijos,
centralizuoti administravimo procesai. Sie veiksmai sudaré salygas didinti vie$ojo valdymo
institucijy efektyvuma, skaidrumg ir atskaitomybe. Sukurtos naujos institucijos — Viesojo
valdymo agentura, Nacionalinis kriziy valdymo centras, regiony plétros tarybos — sustiprino
koordinavimg ir atsparumg tarp skirtingy valdymo lygiy. Valstybés tarnybos reforma
modernizavo zmogiskyjy istekliy valdyma, jtvirtino konkurencingesnj atlygio modelj,
centralizuotas atrankas ir kompetencijomis grista vadybg. VieSyjy ir administraciniy
paslaugy kokybé pageréjo dél informaciniy sistemy integracijos ir ,,vieno langelio® principo
igyvendinimo. Kokybeés vadybos metody taikymas bei dalyvaujamojo biudzeto ir pilieciy
asambléjy plétra liudija stipréjancia atvirumo, pasitikéjimo ir dalyvavimo kulttrg vieSajame
valdyme.

Nepaisant pazangos, Lietuvos vieSojo valdymo sistema islieka fragmentuota, o procesy
standartizacija — nevienoda tarp skirtingy valdymo lygiy ir institucijy. Kai kurioms
reformoms triiksta testinumo ir sistemingo rezultaty vertinimo, o daliai institucijy —
pakankamy Zmogiskyjy ir finansiniy istekliy. Viesojo valdymo institucijy darbuotojy
motyvacija mazina darbo kruvis ir ribotas atlygio konkurencingumas. VieSyjy paslaugy
kokybés vertinimo praktikos dar néra pakankamai rezultatyvios, o viesyju paslaugy
prieinamumas skirtinguose regionuose nevienodas. Nors kokybeés vadybos kultiira pleciasi,
dalis institucijy vis dar neinvestuoja i Siy sistemy diegima. Pilieciy jsitraukimas j sprendimy

vy —
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priemima iSlieka netolygus, o pasirengimas vieSojo ir privataus sektoriy partnerystés

projekty valdymui ir riziky kontrolei — nepakankamas.

3 lentelé. VieSojo valdymo pokyc¢iy SSGG analizés matrica

Stiprybés (S)

Silpnybés (S)

Igyvendinti reikSmingi sisteminiai pokydciai:
institucinés sarangos tobulinimas, funkcijy ir
kompetencijy gryninimas, procesy centralizavimas.

Islieka fragmentuota vieSojo valdymo
institucijy  sistema, nelygi  procesy
standartizacijos paZzanga tarp valdymo lygiy.

Sukurtos naujos institucijos, sustiprinusios
atsparumo koordinavima.

Nepakankamas  kai  kuriy reformy
igyvendinimo testinumas dél riboty istekliy
ir informacijos apie reformy rezultatus.

Igyvendintas valstybés tarnybos modernizavimas:
konkurencingesné atlygio sistema, centralizuotos
atrankos, kompetencijomis grjstas Zmogiskyjuy
iStekliy valdymas.

VieSojo valdymo institucijy Zmogiskyjy
iStekliy trikumas, nepakankamas darbo
uzmokesc¢io  konkurencingumas, didelis
darbo kravis.

Sustiprinta vieSyjy ir administraciniy paslaugy
kokybé: idiegta vieno langelio sistema, integruotos
informacinés platformos.

Nepakankamas vieSyju paslaugy kokybés
vertinimo rezultatyvumas, ne visose srityse
pasiektas vienodas paslaugy prieinamumas.

Diegiami kokybés vadybos metodai, plétojama
kokybés kultiira viesojo valdymo institucijose.

Dalis institucijy j kokybés vadybos sistemas
neinvestuoja dél riboty  Zmogiskyjy,
finansiniy ar laiko istekliy.

Stipréja atvirumo ir dalyvavimo kultiira: plétojamas
dalyvaujamasis biudZetas, inicijuojamos pilie¢iy

Pilie¢iy jsitraukimas j sprendimy priémima
nevienodai i$plétotas skirtinguose vieSojo

asambléjos. valdymo lygmenyse.
Sukurtas  teisinis  institucinés  partnerystés Nepakankamas pasirengimas vieSojo ir
pagrindas  tarp Valstybés savivaldybiy ir privataus sektoriy partnerystés projekty

nevyrlausyblmq organlzacuq, siekiant jtraukti kitus
sektorius j viesyjy paslaugy teikima.

valdymui, riziky prevencijai ir rezultaty
stebésenai.

Galimybés (G)

Grésmes (G)

LT2050 vizijos jgyvendinimas - galimybé
sistemingai stiprinti demokratijg, skaidruma ir
viesojo valdymo efektyvuma.

Geopolitinis ir ekonominis neapibréztumas
gali riboti vieSojo valdymo institucijy
investicijas ir reformy jgyvendinima.

Europos Tarybos ir EBPO rekomendacijos dél gero
demokratinio valdymo principy talkymo -
pagrlndas tarptautinei paramai ir patirties
perémimui.

Rizika, kad reformos liks fragmentuotos dél
politinio cikliSkumo ir institucinio testinumo
stokos.

Pilie¢iy asambléjy ir dalyvaujamojo biudzeto plétra
— salygos pilietinés visuomenés stipréjimui ir
pasitikéjimo augimui.

Pilie¢iy pasyvumas ir pasitikéjimo stoka
institucijomis gali silpninti dalyvaujamasias
iniciatyvas.

VieSojo, privataus ir nevyriausybinio sektoriy
partnerystés plétra — galimybé kurti lankstesnj
vie$yju paslaugy modelj.

Nepakankama viesojo ir privataus sektoriy
partnerystés kontrolé ir riziky valdymas gali
lemti iStekliy $vaistyma.

Tvaraus zmogiskyjy istekliy politikos modelio
igyvendinimas — salygos ilgalaikiam kompetencijy
stiprinimui.

Augantis kvalifikuoty darbuotojy trilkumas
gali mazinti viesojo sektoriaus
konkurencinguma darbo rinkoje.

Artimiausiu lalkotarplu pagrlndlnes viesojo valdymo sistemos galimybés siejamos su
Lietuva 2050 vizijos jgyvendinimu ir nacionaliniy reformy testinumu. Sios iniciatyvos
suteikia prielaidas toliau stiprinti demokratinj valdymg, skaidrumag ir institucijy
efektyvuma. Tarptautiniy organizacijy — Europos Tarybos ir EBPO — rekomendacijos dél
gero demokratinio valdymo principy taikymo atveria galimybes perimti pazangias praktikas
ir stiprinti tarptautinj bendradarbiavima. Pilieciy asambléjy ir dalyvaujamojo biudzeto
plétra sudaro salygas pilietinés visuomenés stipréjimui ir pasitikéjimo institucijomis
augimui. VieSojo, privataus ir nevyriausybinio sektoriy partnerystés modeliai leidzia kurti
lankstesnj, inovatyvesnj viesuyjy paslaugy teikimo mechanizma, o tvari Zzmogiskyjy istekliy
politika — ilgalaikj valstybés tarnybos profesionalumo ir kompetencijy stiprinima.
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Viesojo valdymo sistemai didziausig poveikj gali turéti iSoriniai ir vidiniai veiksniai.
Geopolitinis ir ekonominis neapibréztumas gali riboti reformy finansavima ir viesojo
sektoriaus investicijas. Politinio cikliskumo jtaka ir institucinio testinumo stoka kelia rizika,
kad dalis reformy liks nejgyvendintos arba fragmentuotos. Pilieciy pasyvumas ir
nepasitikéjimas valdZzios institucijomis gali silpninti dalyvaujamasias iniciatyvas ir mazinti
demokratijos atsparuma. VieSojo ir privataus sektoriy partnerystés projekty kontrolés bei
riziky valdymo trukumai gali lemti viesyjy istekliy Svaistyma ir paslaugy kokybés
praradima. Be to, augantis kvalifikuoty darbuotojy trukumas ir vieSojo valdymo institucijy
konkurencingumo mazéjimas darbo rinkoje gali apsunkinti ilgalaikiy reformy jgyvendinimag
ir valstybés tarnybos atsinaujinima.

APIBENDRINIMAS

2015—2025 m. laikotarpis pazyméjo esminj Lietuvos viesojo valdymo sistemos virsma — nuo
strukturiskai fragmentuotos ir procediromis grjstos sistemos prie labiau koordinuoto, i
rezultatus ir pilieciy jtraukima orientuoto valdymo modelio. Jgyvendinti sisteminiai
pokyciai — institucinés sarangos tobulinimas, funkcijy gryninimas, valstybés tarnybos
modernizavimas, administravimo centralizavimas, paslaugy kokybés ir skaitmenizacijos
plétra — sustiprino viesojo valdymo institucijy gebéjima efektyviau reaguoti j visuomenés
poreikius, uztikrinti skaidruma ir atskaitomybe. Tuo pat metu stipréjo ir demokratinio
valdymo dimensija — plétojamas daugiapakopis valdymas, stiprinamas dalyvaujamasis
biudzetas, inicijuojamos pilie¢iy asambléjos, o vieSyjy paslaugy teikime vis aktyviau
bendradarbiaujama su nevyriausybinémis organizacijomis ir verslu. Sie procesai tiesiogiai
atliepia LT2050 vizijos siekj kurti strategiska, lanksty ir efektyvy valdyma, grista
pasitikéjimu, jtrauktimi ir atsakomybe. Tolimesné pazanga priklausys nuo gebéjimo islaikyti
reformy testinumag, uztikrinti tvarius Zmogiskuosius isteklius bei ijtvirtinti kokybes,
duomenimis grijsto valdymo ir partnerystés su Kkitais sektoriais ir pilietine visuomene
principus visuose valdymo lygiuose. Tik taip Lietuvos vieSasis valdymas taps visaverte
demokratijg ir atsparumg uztikrinancia sistema, atitinkancia LT2050 vizijoje iskelta Salies
pazangos krypti.

Atsizvelgiant i 2015—2025 m. laikotarpiu igyvendintus viesojo valdymo sisteminius pokycius
ir LT2050 vizijoje numatytas valstybés pazangos kryptis, artimiausias deSimtmetis (2025—
2035 m.) viesojo valdymo srityje galéty buti orientuotas j dar gilesnj viesojo valdymo
transformavima, grindziama strateginiu mastymu, duomenimis pagrijstais sprendimais ir
pilieciy jtraukimu. Remiantis retrospetyvinés apzvalgos izvalgomis, galima identifikuoti
Lietuvos vieSojo valdymo sisteminiy poky¢iy perspektyvos (orientacijos) kryptis:

- Duomenimis gristo valdymo ir skaitmenizacijos plétra — sprendimy priémimas
turéty remtis integruotomis informacinémis sistemomis, automatizuota duomeny
analize ir dirbtinio intelekto technologijomis. Turéety buti siekiama, kad vieSojo
valdymo institucijos tapty ne tik administraciniy paslaugy teikéjomis, bet ir
aktyviomis duomeny ekosistemos dalyvémis.

- Viesojo valdymo zmogiskyjy istekliy tvarumo stiprinimas — orientacija i
kompetencijomis grista vadyba, nuolatinj lyderystés ugdyma, patrauklias darbo
salygas ir vieSojo sektoriaus konkurencinguma darbo rinkoje;

- Atviros, dalyvaujamosios ir svarstomosios demokratijos stiprinimas — pilie¢iy
jtrauktis j sprendimy priémima turéty tapti sisteminga per pilie¢iy asambléjas,
dalyvaujamajj biudzZets ir kitas bendrakiiros platformas.
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VieSojo, privataus ir nevyriausybinio sektoriy partnerystés modeliy plétra — viesSyjy
paslaugy teikimas turéty tapti misrus, pagrjstas socialiniu dialogu, kokybés
standartais ir pasitikéjimu tarp sektoriy.

Kokybeés vadybos ir efektyvumo kulturos jtvirtinimas — vis daugiau viesojo valdymo
institucijy turéty jsidiegti joms tinkamus kokybés vadybos metodus, siekdamos
nuolatinio veiklos tobulinimo ir pilie¢iy pasitenkinimo.

Atsparumo ir saugumo stiprinimas — viesojo valdymo institucijy sistema turéty
veikti kaip kriziy prevencijos ir reagavimo platforma, gebanti greitai mobilizuotis
geopolitiniy, ekonominiy ar informaciniy grésmiy akivaizdoje.

Demokratinés kultiiros ir pasitikéjimo didinimas — turéty buti siekiama mazinti
atotrukj tarp vieSojo valdymo institucijy ir pilieciy, stiprinant dialogg, informacijos
atviruma ir viesyjy paslaugy kokybe.

Viesojo valdymo institucijos turéty ne tik islaikyti pasiekta modernizacijos tempa, bet ir
uztikrinti reformy testinuma, gebéti greitai reaguoti j kintanéius geopolitinius, ekonominius
bei technologinius issuikius. Todél perspektyvoje gali biti keliami tokie uzdaviniai:

Uztikrinti reformy testinuma ir nuosekly jgyvendinima, siekiant ilgalaikiy LT2050
vizijos tiksly.

Kurti tvarig zmogiskyjy istekliy politika, orientuotg j profesionaluma, motyvacijg ir
kompetencijy plétra.

Plétoti duomenimis ir jrodymais grista valdyma, uztikrinant sprendimy pagrjstuma
ir veiklos skaidruma.

Stiprinti institucinj bendradarbiavima tarp valstybés, regioninio ir vietos lygmenu.

Didinti pilieciy pasitikéjima viesojo valdymo institucijomis per atvira bendravima,
bendradarbiavimg ir skirtingas jtraukties formas.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS. Apzvalgos metodologija

Apzvalgos tikslas — identifikuoti, kaip kito viesojo valdymo situacija Lietuvoje 2015—
2025 metais.

Apzvalgos uzdaviniai:

4) Identifikuoti sisteminius pokycius, jvykusius vieSojo valdymo srityje per pastaruosius
desimt mety, atliepiant LT2050 jvardintas viesojo valdymo poky¢iy sritis;

5) Atskleisti, kas léme Siy poky¢iy atsiradima ir kaip jie keité vieSojo valdymo institucijy
veikla;

6) Identifikuoti esmines sisteminiy vieSojo valdymo pokyciy stiprybes, silpnybes,
galimybes ir grésmes.

Subjektai — Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly ministerija, VieSojo valdymo agentiira.

Apzvalgos laikotarpis — 2015—2025 metai. Siekiant nustatyti tendencijas, kai kuriais
atvejais naudojami ir ankstesniy mety duomenys.

Taikyta kokybiné prieiga, dokumenty turinio analizés metodas, leidZiantys
identifikuoti sisteminius vieSojo valdymo poky¢ius ir kuo tie pokyciai pasizyméjo.

Apzvalgos instrumentas — sqrasas klausimy, atitinkanciy apzvalgos uzdavinius:

1) Kokie esminiai pokyc¢iai vyko viesojo valdymo srityje 2015—2025 metais?

2) Kaip keiteési viesojo valdymo institucijy sistema ir veikla?

3) Kokios yra esminés sisteminiy vieSojo valdymo poky¢iy stiprybés, silpnybés,
galimybés ir grésmeés?

Kitas taikytas metodas — SSGG analizé. SSGG analizés metodas dazniausiai naudojamas
apzvalginiuose tyrimuose kaip instrumentas, skirtas suskirstyti reikSmingus veiksnius,
lemiancius konkretaus reiskinio vystymasi. SSGG analizé grindziama reiskiniy ir buseny,
turin¢iy jtakos analizuojamo reiskinio vystymuisi, suskirstymu j stiprybes ir silpnybes,
esancias jo viduje, taip pat j galimybes ir grésmes, esancias uz jo riby. Atlikus toki
suskirstyma, gaunama keturiy lauky SSGG matrica (zr. 4 lent.)4s.

4 lent. SSGG matrica

Stiprybés Silpnybeés
- Veiksnys - Veiksnys

Galimybés Grésmeés
- Veiksnys - Veiksnys

Apzvalgos imtis. Ekspertiné medziaga (ataskaitos ir kiti dokumentai), moksliniai
Saltiniai, kiti Saltiniai, atitinkantys 2015—2025 m. laikotarpi bei susije su vieSojo valdymo
pokyciais.

Apzvalgos organizavimas ir etika. Apzvalga parengta 2025 m. rugséjo—spalio mén.
Naudota Vidaus reikaly ministerijos informacija, kita vieSai prieinama informacija
(moksliniai saltiniai, ekspertinés studijos, ataskaitos ir kiti dokumentai). Apzvalgos rengéjai
informacija pateike ir interpretavo laikydamiesi saziningumo, objektyvumo ir teisingumo
principy.

145 Chermack ir Kasshanna (2007); Nazarko ir kt. (2017).
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