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Siekiant tinkamai pasiruošti naujos valstybės pažangos strategijos rengimui, šioje ataskaitoje pristatomas 

gilinamasis žvilgsnis į pagrindinius hipotetinius Lietuvos valstybės raidos scenarijus bei viešojo valdymo 

problematiką. Ataskaitoje aptariamos ateities tendencijos ir iššūkiai, kurie bus svarbūs viešojo valdymo 

sritims,  pateikiama ankstesnių programų vertinimo apžvalga, užsienio šalių gerųjų praktikų pavyzdžiai ir esamos 

ekosistemos analizė. Taip pat pateikiamos rekomendacijos dėl ekosistemos transformacijos. Kartu su ateities 

įžvalgų metodu rengiant šią ataskaitą buvo taikyta numatomų rengti programų išankstinio vertinimo prieiga.  
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Santrumpos 
EBPO – Ekonominio bendradarbiavimo ir plėtros organizacija 

EIMIN – Ekonomikos ir inovacijų ministerija 

EK – Europos Komisija 

ES – Europos Sąjunga 

ESF - Europos socialinis fondas  

ESTEP – viešoji įstaiga „Europos socialiniai, teisiniai ir ekonominiai projektai“ 

JTO – Jungtinių Tautų Organizacija 

LRVK – Lietuvos Respublikos Vyriausybės kanceliarija 

LSA – Lietuvos savivaldybių asociacija 

NVO – nevyriausybinės organizacijos  

NPP – Nacionalinis pažangos planas 

PPMI – Viešosios politikos ir vadybos institutas 

STRATA  - Vyriausybės strateginės analizės centras 

SUMIN – Susisiekimo ministerija 

TM – Teisingumo ministerija 

TPP – Techninės paramos priemonė   

VRM – Vidaus reikalų ministerija 

VVA – Viešojo valdymo agentūra 
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Sąvokos1 
Valdysena (angl. governance) – vyriausybės gebėjimas siekti viešosios politikos tikslų kompleksinėje sudėtingoje 

aplinkoje, kurioje ji nebeturi galios ir ekspertizės monopolio, įtraukiant ir sutelkiant įvairių veikėjų (valstybės 

valdžios institucijų, privataus, nevyriausybinio sektoriaus) pastangas, naudojantis partnerystės, derybų, 

tinklaveikos priemonėmis. 

Valdžia – įteisinta ir valstybės institucijomis įkūnyta galia, kurią turi piliečių išrinkti arba paskirti politikai ir 

valstybės tarnautojai ir kuri įgyvendinama per hierarchinio pobūdžio viešojo administravimo struktūras.  

Valstybės valdymas (arba valdymas) – visų valstybės institucijų, kurios įgyvendina valstybės valdžią, atlieka jos 

funkcijas ir vykdo pavestus uždavinius, sistemos veikla. 

Valstybė – politinė žmonių bendrija, siejama apibrėžtos teritorijos, valdžios institucijų ir vienijančios idėjos, kurią 

galima apibūdinti kaip nuolatinį poreikį kurti, puoselėti ir ginti savo bendriją. 

Valstybės tarnautojas – fizinis asmuo, einantis pareigas valstybės tarnyboje. 

Valstybės tarnyba – visi valstybės tarnautojai arba visuma įvairių procesų, per kuriuos valstybės tarnautojai 

įgyvendina viešojo administravimo funkcijas ir (arba) padeda valstybės ar vietos valdžią įgyvendinantiems 

asmenims atlikti jiems nustatytas funkcijas, išskyrus ūkinio ir (ar) techninio pobūdžio funkcijas. 

Viešasis administravimas – vadybinių, politinių ir teisinių procesų naudojimas teikiant viešąsias paslaugas 

visuomenei arba jos grupėms, valdant valstybę ir reguliuojant privačią veiklą. 

Viešoji politika – tam tikra vyriausybės veiksmų kryptis arba planas, kaip spręsti tam tikras problemas ar pasiekti 

numatytus tikslus. 

Viešasis sektorius – viešųjų gėrybių, kurias teikia valstybė ir jos institucijos, visuma. 

Viešoji paslauga – viešojo administravimo tipas; pagal įstatymų ir (ar) viešojo administravimo subjektų 

nustatytus reikalavimus vykdoma šių subjektų prižiūrima veikla, kuria sukuriama valstybės ar savivaldybių 

garantuojama ir visuomenės nariams vienodai prieinama nauda.  

 

 
1 Parengta remiantis Visuotinėje lietuvių enciklopedijoje, Politikos mokslų enciklopediniame žinyne ir atitinkamuose Lietuvos 

Respublikos įstatymuose vartojamų sąvokų apibrėžimais. 
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Santrauka 
Šiame tyrime nagrinėjama, kaip turėtų keistis Lietuvos viešasis valdymas, atsižvelgiant į ateities tendencijas ir 

aktualius dabarties iššūkius ir norint, kad Lietuva artėtų link orientacinio „Šiaurinės žvaigždės“ scenarijaus. 

Scenarijus buvo sukonstruotas 2022 m. naujos valstybės pažangos strategijos rengimo metu2. Jo atraminės ašys 

– konsoliduota demokratija bei švietimo proveržis. Ekspertų ir diskusijose dalyvavusių piliečių nuomone, šių 

dviejų veiksnių sankirtoje formuotųsi Lietuvos valstybės ilgalaikei raidai palankiausias scenarijus. Tačiau, rengiant 

ilgalaikę valstybės raidos viziją, ypač viešojo valdymo srityje, šio tyrimo autoriai siūlo atsižvelgti ir į kitų scenarijų 

pageidaujamus ir nepageidaujamus elementus, išryškėjusius diskusijų metu. 

Demokratija, kaip vienas iš esminių Lietuvos ateities veiksnių, šiandien susiduria su tam tikrais iššūkiais. Bendras 

demokratijų skaičius pasaulyje per pastaruosius du dešimtmečius mažėja – dabar jau daugiau pasaulio žmonių 

gyvena autokratinėse valstybėse nei demokratinėse. Be to, vis labiau nusiviliama demokratija – jei praeito 

amžiaus paskutinįjį dešimtmetį apie du trečdalius Europos, Šiaurės Amerikos, Šiaurės rytų Azijos ir Australijos 

gyventojų jautėsi patenkinti demokratija savo šalyse, tai šiandien taip nebėra – žmonių, teigiančių, kad jie yra 

nepatenkinti demokratijos veikimu savo šalyse, jau buvo 57,5 %. Demokratinio valdymo silpnybes linkę išnaudoti 

ir nedemokratiniai režimai, silpnindami jas iš vidaus. Tam tikrais atvejais tai virsta ir atviru karu, kaip 2022 m. 

Rusijos pradėtas karas prieš Ukrainą.  

Pasaulyje auganti globalių Rytų ir Pietų galia jau dabar keičia po Šaltojo karo nusistovėjusią tarptautinę sistemą, 

didėja įvairių nevalstybinių veikėjų įtaka (tarptautinių korporacijų, socialinių medijų ir kt.). Valstybė ir jos valdžios 

institucijos šiandien jau nebeturi galios ir ekspertizės monopolio – jos veikia esant sudėtingai transnacionalinei 

valdysenos sistemai, kurioje įtaką turi įvairūs tiek globalaus, tiek vietos lygmens veikėjai, todėl valdžios 

institucijos priverstos iš naujo permąstyti savo vaidmenį ir veikimo būdus. Žvelgiant į ateitį, naujus iššūkius 

viešajam valdymui kelia tokios visuotinės tendencijos, kaip spartėjantys technologijų pokyčiai ir hipersusietumas, 

klimato kaita ir bioįvairovės nykimas, demografinis disbalansas ir auganti migracija, įvairėjanti nelygybė ir kitos. 

Vakarų visuomenės sensta, todėl išlaikyti nusistovėjusį Europos socialinės gerovės modelį ateityje taps vis 

sunkiau. Demografiniai iššūkiai – tai ir Lietuvai itin aktuali problema, nes jos visuomenė – viena iš sparčiausiai 

senstančių Europoje. Prognozuojama, kad jos gyventojų skaičius 2050 metais sieks apie 2,2 mln. Tai sukurs didelį 

spaudimą biudžeto, socialinės apsaugos ir kitoms sistemoms, vers ieškoti efektyvesnių viešųjų paslaugų teikimo 

galimybių.   

Lietuva pripažįstama konsoliduotos demokratijos šalimi, nors, kai kurių tarptautinių institucijų vertinimu, tai yra 

„demokratija su trūkumais“ (Economist Intelligence Unit, EUI). 2022 m. EUI Demokratijos indekse3 bendras 

Lietuvos vertinimas yra 7,31 balo (iš 10 galimų), arba bendra 39 vieta pasaulyje (plg. Estija – 27, Latvija – 38), čia 

žemiausiai vertinami Vyriausybės veikimas (6,43), politinis dalyvavimas (6,11), politinė kultūra (5,63). 

Eurobarometro duomenimis4, pasitikėjimas Vyriausybe Lietuvoje yra kiek didesnis nei ES šalių vidurkis – ja linkę 

pasitikėti atitinkamai 36 proc. ir 32 proc. respondentų, o pasitikėjimas Seimu yra vienas žemiausių ES – juo linkę 

pasitikėti vos 18 proc. respondentų, 75 proc. linkę juo nepasitikėti. Pagal Pasaulio ekonomikos forumo 

konkurencingumo indeksą5 (2019), Lietuva užima bendrą 39 vietą (iš 141 šalies). Pagal vieną iš šio indekso 

komponentų – šalies institucijų veikimą, Lietuvai skirta bendra 34 vieta, tačiau itin žemai vertinami jos socialinio 

 
2 Valstybės pažangos strategijos rengimo procesas pateiktas neviešinamame priede „Lietuvos valstybės vizijos, strateginių 

ambicijų projektas ir kelrodžiai.“ 
3 Economist Intelligence, Democracy Index 2022. Frontline Democracy and the Battle for Ukraine, prieiga per internetą 

Democracy Index 2022 | Economist Intelligence Unit (eiu.com) 
4 Standard Eurobarometer 98, Winter 2022-2023, prieiga per internetą  

https://europa.eu/eurobarometer/surveys/detail/2872  
5 World Economic Forum, The Global Competitiveness Report 2019, prieiga per internetą  

https://www3.weforum.org/docs/WEF_TheGlobalCompetitivenessReport2019.pdf  

https://www.eiu.com/n/campaigns/democracy-index-2022/
https://europa.eu/eurobarometer/surveys/detail/2872
https://www3.weforum.org/docs/WEF_TheGlobalCompetitivenessReport2019.pdf
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kapitalo6 rodikliai – 97 vieta, viešojo sektoriaus veiklos rezultatyvumas – 49 vieta (čia Vyriausybės 

reglamentavimo našta [verslui] – 85 vieta), valdžios orientacija į ateitį – 37 vieta (čia Vyriausybės reagavimas į 

pokyčius – 94 vieta, ilgalaikės vizijos turėjimas – 90 vieta). Rytų Europos studijų centro sudaryto 2022 m. 

Demokratijos tvarumo barometro vertė – 53,5 – rodo kiek didesnį nei vidutinį demokratijos tvarumą ̨Lietuvoje. 

Indekso vertę mažina nepasitikėjimas politinėmis institucijomis ir daugeliui gyventojų būdingas nepasitenkinimas 

tuo, kaip demokratija Lietuvoje veikia praktiškai. Autorių nuomone, tai, tikėtina, susiję ̨ su socialiniais 

demokratijos lūkesčiais7. Neatsitiktinai „Lietuva 2050” projekto metu vienas iš pagrindinių išryškėjusių ateities 

lūkesčių, kiek tai susiję su valstybės valdymu, buvo pasitikėjimo stiprinimas.  

Šioje ataskaitoje apžvelgiame pastarųjų penkerių metų su viešuoju valdymu susijusių programų vertinimus, kurie 

padeda atskleisti sričiai aktualius klausimus, kaip siekis turėti strategiškai pajėgią valdžią, poreikis stiprinti 

įrodymais grįstą valdymą, veiksmingai skaitmeninti viešąsias paslaugas ir kt. Kaip galėtume geriau tvarkytis šiose 

srityse, rodo užsienio valstybių – Suomijos, Estijos, Jungtinės Karalystės ir kitų pavyzdžiai, aptariami šioje 

ataskaitoje. Naujus aspektus ir viešojo sektoriaus silpnybes atskleidė COVID-19 pandemija, tapusi „tobulos 

audros“ (R. Vilpišauskas) išbandymu daugeliui valstybių: esant situacijai, kai reikėjo veikti didelio neapibrėžtumo 

sąlygomis, ne vienos šalies vyriausybė susilaukė kritikos dėl delsimo imtis veiksmų, valstybė pasirodė 

„ištuštėjusi“, t. y. pasireiškė gebėjimų valdyti tokias situacijas stoka. Ši kompleksinė krizė atskleidė  kitokio 

veikimo viešajame sektoriuje poreikį – lankstesnio, gebančio greit prisitaikyti ir reaguoti, kurti naujus, 

veiksmingesnius sprendimus, pagaliau gebėti numatyti pokyčius ir jiems pasirengti. Pastaraisiais dešimtmečiais, 

sekant Jungtinės Karalystės pavyzdžiu, daugelio šalių viešajame sektoriuje vykdytos naujos viešosios vadybos 

reformos, siekiant „mažesnės valstybės“. Visgi krizė privertė iš naujo įvertinti stiprių, strategiškai pajėgių 

valstybės valdžios institucijų poreikį.  

Kad sustiprintume pasitikėjimą valdžios institucijomis ateityje (pasak vieno iš dalyvių, 2050-aisis „pasitikėti 

valstybe – tai reiškia pasitikėti savimi“), literatūroje nurodomos dvi galimos pokyčių kryptys: pirmoji – didinti 

sprendimų priėmimo proceso įtraukumą, stiprinti valdžios institucijų bendradarbiavimą – tiek tarpusavyje, tiek 

su kitais politinės sistemos veikėjais, siekiant pasinaudoti platesniu visuomenės disponuojamu žinojimu 

(atvirumas). Todėl plačiai taikomi atviros vyriausybės principai, matomas didėjantis susidomėjimas įvairiomis 

dalyvaujamosios ir svarstomosios demokratijos formomis (pvz., dalyvaujamasis biudžetas, piliečių asamblėjos ir 

kt.), siekiant paskatinti piliečių įsitraukimą, didesnę viešojo sektoriaus orientaciją į žmogų ir patogesnių viešųjų 

paslaugų kūrimą. Antroji – siekti geresnių valdymo rezultatų, ieškant veiksmingesnių sprendimų (stiprios 

institucijos). Tam tikslui šalia įprastinių įrodymais grįsto valdymo metodų, valstybės tarnybos analitinių 

kompetencijų vystymo siekiama taikyti numatančios, lanksčios, prisitaikančios valdysenos principus, pasitelkti 

viešosios politikos inovacijas, taikant tokius metodus, kaip scenarijai, dizaino mąstymas, bendrakūryba, 

eksperimentavimas. Problemos, su kuriomis šiandien susiduria vyriausybės, vis dažniau apibūdinamos kaip 

„piktosios“ (pvz., klimato kaita), joms išspręsti dažnai nepakanka vienos specializuotos viešojo sektoriaus 

institucijos pastangų. Todėl vis svarbesnė darosi tinkama sąveika su kitais valdymo ekosistemos dalyviais, 

neapsiribojant vien viešojo administravimo institucijomis. Be to, pabrėžiama vertybinių nuostatų, kuriomis 

valdžios institucijos turi vadovautis savo kasdieniame darbe, svarba: gebėjimas atliepti žmonių poreikius, 

patikimumas, atvirumas, sąžiningumas, teisės viršenybės principas.  

Šiame tyrime, atsižvelgiant į kintantį ateities kontekstą bei dabarties viešojo valdymo iššūkius, pateikiamos 

rekomendacijos dėl valstybės tarnybos – viešojo valdymo šerdies – gebėjimų, taip pat strateginio valdymo 

tobulinimo, lanksčios, numatančios, prisitaikančios valdysenos vystymo Lietuvoje. Rekomenduojama ne tik 

spręsti tebesitęsiančias viešojo valdymo problemas, kaip įrodymais gristo valdymo stiprinimas, gilesnė ir 

kompleksiškesnė skaitmeninė transformacija, bet ir stiprinti viešosios politikos inovacijas, keisti viešojo 

sektoriaus kultūrą, kad ji taptų atviresnė, kūrybiškesnė, labiau orientuota į žmogų. Naują viešojo valdymo kokybę 

pasiekti bus lengviau įgijus piliečių pasitikėjimą – stiprinant atviros valdysenos principus, didinant piliečių 

 
6 Šiame indekse socialinio kapitalo rodiklis matuoja socialinę sanglaudą ir įsitraukimą, bendruomenių ir šeimos tinklaveiką 

bei politinį dalyvavimą ir pasitikėjimą institucijomis.  
7 M. Jastramskis, Demokratijos tvarumo barometras, 2022-12-12, prieiga per internetą 

https://www.eesc.lt/publikacija/demokratijos-tvarumo-barometras-2022/  

https://www.eesc.lt/publikacija/demokratijos-tvarumo-barometras-2022/
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įsitraukimą į sprendimų priėmimą, užtikrinant subsidiarumo principo taikymą, didinant valdžios institucijų 

veiksmingumą.  

Šioje ataskaitoje pateikiamos rekomendacijos sprendimų priėmėjams, tikimės, bus naudingos formuojant 

naująją valstybės pažangos strategiją ir jai įgyvendinti reikalingus kelrodžius.   
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Įvadas 
Valdymo ir viešojo administravimo kokybė yra esminis veiksnys, siekiant valstybės piliečių gerovės. Tradiciškai 

valdymas demokratinėse valstybėse suprantamas kaip laisvuose rinkimuose išrinktų politikų viešosios politikos 

krypties, kurią įgyvendina nešališkas, taisyklėmis ir racionalumo principais besivadovaujantis viešojo 

administravimo sektorius, suformavimas. Tačiau kontekstas, kuriame šiandien vyriausybės veikia, yra gerokai 

pakitęs – tarpusavyje labai susijusiame pasaulyje jos nebeturi galios ir ekspertizės monopolio, veikdamos 

sudėtingoje daugiasluoksnėje aplinkoje, kurioje įtaką sprendimų priėmimui daro įvairūs tiek globalaus, tiek vietos 

lygmens veikėjai. Tradicinio, vėberiškojo, hierarchinėmis struktūromis paremto, viešojo administravimo modelio 

čia jau nebepakanka, dažnai jis kritikuojamas kaip neveiksmingas, negebantis tinkamai teikti išsiplėtusių viešųjų 

paslaugų (švietimo, sveikatos apsaugos ir kt.). Prieš porą dešimtmečių Vakarų demokratinėse valstybėse – 

Jungtinėje Karalystėje, JAV ir kitur – pradėtos vykdyti viešosios vadybos reformos buvo skirtos valdymo 

efektyvumui pasiekti: privataus sektoriaus vadybos principų taikymui viešajame sektoriuje, orientacijai į 

rezultatus, valdymo decentralizacijai, viešųjų paslaugų privatizacijai. Tai lėmė didesnę politinės sistemos veikėjų 

fragmentaciją, tad kartu akcentuota būtinybė geriau koordinuoti įvairių – tiek viešojo, tiek privataus, tiek 

nevyriausybinio sektorių – veikėjų pastangas siekti užsibrėžtų tikslų, pasitelkiant tinklaveikos principus, geresnį 

bendradarbiavimą, įtraukumą. Visa tai apibūdina „valdysenos“ sąvoka, kuriai taikomi įtraukties, teisės viršenybės 

principo, skaidrumo, integralumo, atskaitomybės reikalavimai.  

Visgi pastarojo meto tyrimai rodo didėjantį piliečių nusivylimą tuo, kaip demokratinės sistemos veikia: jei praeito 

amžiaus paskutinįjį dešimtmetį apie du trečdalius Europos, Šiaurės Amerikos, Šiaurės rytų Azijos ir Australijos 

gyventojų jautėsi patenkinti demokratija savo šalyse, tai šiandien taip nebėra – žmonių, teigiančių, kad jie yra 

nepatenkinti demokratijos veikimu savo šalyse, jau buvo 57,5 proc. Daugiausia tai susiję su gyventojų nusivylimu 

tuo, kaip demokratijos geba užtikrinti viešosios politikos rezultatus, susidūrus su ekonominiais sunkumais ir kitais 

iššūkiais. Šios tendencijos išimtys – nedidelės, aukštų pajamų demokratinės šalys, tokios kaip Šveicarija, Danija, 

Norvegija, Nyderlandai, Liuksemburgas – jose tik kiek mažiau nei ketvirtadalis gyventojų nepatenkinti 

demokratijos veikimu. Šiaurės šalyse gyventojų pasitikėjimas valdžios institucijomis tradiciškai taip pat yra 

aukštas.  

Neseniai pasaulyje praūžusi COVID-19 pandemija tapo „tobulos audros“ (R. Vilpišauskas) išbandymu ir atskleidė 

viešojo administravimo sektoriaus silpnybes: ne vienoje šalyje vyriausybės kritikuotos dėl delsimo imtis veiksmų, 

gebėjimo greitai ir veiksmingai reaguoti sudėtingoje neeilinėje situacijoje, kitaip tariant – suvoktas valstybės 

„ištuštėjimas“ (L. Terry, M. Mazzucato). Vyriausybės šiandien susiduria ir su daugybe kitų iššūkių, kurie neretai 

apibūdinami kaip „piktosios problemos“, t. y.: klimato kaita ir bioįvairovės nykimas; spartūs technologiniai 

pokyčiai ir hipersusietumas; ekonominiai ir finansiniai iššūkiai; demografiniai visuomenių pokyčiai ir kt. Iš naujo 

suvokta stiprių valstybės valdžios institucijų, kuriomis piliečiai pasitiki, svarba.  

Visa tai stiprina supratimą, kad vyriausybės, siekdamos piliečių gerovės, tinkamų sąlygų verslui sudarymo, 

geresnio viešųjų paslaugų teikimo, pasitikėjimo valdžios institucijomis stiprinimo, turi ieškoti kitokių veikimo 

būdų. Viešojo administravimo tyrimuose „viešosios politikos inovacijos“ šiandien yra nauja vyraujanti paradigma, 

mėginanti rasti atsakymus į iškilusius klausimus. Literatūroje galima identifikuoti dvi pagrindines kryptis, kuriomis 

siekiama plėtoti inovacijas ir kurios skirtos viešosios politikos legitimumui didinti: pirmoji siejama su proceso 

įeiga, arba didesniu demokratinio proceso atvirumu, įtraukumu, o antroji – su proceso išeiga, arba jo rezultatų 

veiksmingumo gerinimu. Valdysenos krypties tyrinėtojų teigimu, atstovaujamosios demokratijos šiandien  

nepakanka, todėl vystomos idėjos, kaip dalyvaujamosios, svarstomosios, netgi asociacijų demokratijos elementai 

galėtų papildyti šiuolaikinę valdyseną. Antra, šalia įprastinių viešosios politikos formavimo priemonių siekiama 

pasitelkti naujus metodus, tokius kaip dizaino mąstymas, lankstūs (angl. agile) darbo metodai, elgsenos mokslų 

įžvalgos ir kiti, siekiant pakeisti nusistovėjusius viešojo sektoriaus organizacijų veikimo būdus ir viešųjų paslaugų 

teikimą. Skaitmeninės technologijos taip pat vaidina svarbų vaidmenį plėtojant tarpsektorinį bendradarbiavimą, 

inovacijų bendrakūrybą. Su tuo susijęs ir siūlymas plačiau taikyti eksperimentavimo praktiką valdžios 
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institucijose, puoselėti „klaidos tolerancijos“ kultūrą viešajame sektoriuje, kaip įgalinančią viešosios politikos 

inovacijas.   

Tai, kad viešojo valdymo pokyčiai aktualūs ir Lietuvai, išryškėjo ir naujos valstybės pažangos strategijos „Lietuva 

2050“ rengimo metu. Parengiamajame etape vykusiose žvalgomosiose megatendencijų analizės dirbtuvėse buvo 

konstatuota, jog nuo to, kiek į valstybės valdymo reikalus ateityje bus įtraukta visuomenė, skirtingos jos grupės, 

priklausys ir tolesnė visos valstybės raida, visuomenės atsparumas (Pirminė megatendencijų analizė, 2021). 2021 

m. pabaigoje – 2022 m. pradžioje atlikta akademinio sektoriaus ekspertų apklausa taip pat parodė, kad viena iš 

sričių, kurioje reikia pokyčių, siekiant valstybės pažangos, yra valdysena. Ekspertai minėjo egzistuojantį 

„nusivylimą valstybės institucijomis“, kuris kartu su visuomenės pasaulėžiūros transformacija ir dėl to kylančiu 

susipriešinimu, gyvenimu „skaitmeniniuose burbuluose“, atotrūkiu tarp kasdienio ir ekspertinio žinojimo gali 

skatinti didėjantį piliečių nusivylimą valstybe, kompetentingų specialistų nenorą įsitraukti į jos valdymą. Minėta 

ir pasitikėjimo valdžios institucijomis stoka, nurodytas skaidraus, argumentuoto, įrodymais ir logika grįsto 

valdymo poreikis. Teigta, kad pasitikėjimas (ir valdžios institucijų veikla) turi būti grindžiamas pagarba, 

kompetencija, sutarimu, skaidrumu. Atkreiptas dėmesys ir į iššūkius keliančius išorės veiksnius, tokius kaip 

globalizacija, „visuotinės tarpusavio priklausomybės plitimas, didėjimas ir greitėjimas, sienų tarp valstybių 

nykimas, kai vienoje valstybėje vykstantys įvykiai bei priimami sprendimai reikšmingai veikia kitų valstybių 

gyventojus ir bendruomenes“. Tikėtina, kad Lietuvos viešajam valdymui ir toliau įtaką darys Europos Sąjungoje 

vyksiantys pokyčiai, pvz., siekis stiprinti jos strateginę autonomiją ir kiti veiksniai. Atskiro dėmesio reikia ir 

spartiems technologiniams pokyčiams, tokiems kaip darbų automatizacija, algoritmų įtaka sprendimų priėmimui, 

nuomonės raiškai, viešojo diskurso formavimui, auganti didžiųjų informacinių technologijų kompanijų įtaka. Šiuo 

atveju šalies uždavinys – „nevirsti technologinės priespaudos valstybe išsaugant demokratinių institutų 

funkcionavimą“.  

Verta pastebėti, kad ir Lietuvos piliečiai, dalyvavę diskusijose apie Lietuvos ateitį („Ekspedicijos į 2050-ųjų 

Lietuvą“), išsakė nuomonę, kad funkcionuojanti demokratija ir žodžio laisvė – tos Lietuvos stiprybės, kurios yra 

itin svarbios formuluojant šalies ateities viziją iki 2050 metų. Dabartinis valdžios ir piliečių santykis vertinamas 

labiau neigiamai, išsakytas lūkestis, kad ateityje žmonės jaus didesnį valdžios rūpestį ir lygiavertiškumą, bus 

labiau įgalinti dalyvauti priimant sprendimus. Piliečių nuomone, COVID-19 pandemija atskleidė, kad valstybei itin 

svarbu turėti „stiprias viešojo sektoriaus institucijas“, kurių veikla būtų skirta piliečių saugumui užtikrinti, 

gyvenimo kokybei ir laimės jausmui didinti. Minėti tokie valdysenos srities iššūkiai, kaip: dažna valdžių ir 

prioritetų kaita, negebėjimas priimti ilgalaikei Lietuvos ateičiai svarbius sprendimus, korupcija, nepotizmas. 

Norisi matyti daugiau kompetentingų žmonių valdžios institucijose, labiau įgalintos savivaldos (2050-ųjų Lietuva 

piliečių akimis, STRATA, 2022). Diskusijose su bendrakūrėjais, kaip vienas iš esminių lūkesčių valstybės valdymui 

ateityje, buvo išsakytas pasitikėjimo stiprinimas („pasitikėti valstybe ateityje reikštų pasitikėti savimi“).  

Tad, matyt, neatsitiktinai ir 2022 m. kovą vykusiose ekspertinėse valstybės raidos scenarijų dirbtuvėse vienu iš 

kritinės svarbos veiksnių valstybės ateičiai (kartu su švietimo proveržiu) buvo įvardyta demokratijos būklė – tiek 

Vakarų demokratijų erdvės plėtra, tiek vidinė demokratijos kokybės Lietuvoje dimensija. Skirtinga šių veiksnių 

konsteliacija gali lemti skirtingus galimus Lietuvos ateities scenarijus. 

Lietuva jau yra pripažįstama konsoliduotos demokratijos šalimi8, nors, kai kurių tarptautinių institucijų vertinimu, 

tai yra „demokratija su trūkumais“ (Economist Intelligence Unit, EUI). 2022 m. EUI Demokratijos indekse9 bendras 

Lietuvos vertinimas yra 7,31 balo (iš 10 galimų), arba bendra 39 vieta pasaulyje (plg. Estija – 27, Latvija – 38). 

Gana aukštai vertinamas rinkimų procesas ir pliuralizmas Lietuvoje (9,58), pilietinės laisvės (8,82), tačiau kitose 

trijose srityse vertinimai yra gerokai žemesni: Vyriausybės veikimas (6,43), politinis dalyvavimas (6,11), politinė 

kultūra (5,63). Eurobarometro duomenimis10, pasitikėjimas Vyriausybe Lietuvoje yra kiek didesnis nei ES šalių 

vidurkis – ja linkę pasitikėti atitinkamai 36 proc. ir 32 proc. respondentų, o pasitikėjimas Seimu yra vienas 

 
8 Freedom House, prieiga per internetą, https://freedomhouse.org/country/lithuania 
9 Economist Intelligence, Democracy Index 2022. Frontline Democracy and the Battle for Ukraine, prieiga per internetą, 

Democracy Index 2022 | Economist Intelligence Unit (eiu.com) 
10 Standard Eurobarometer 98, Winter 2022-2023, prieiga per internetą, 

https://europa.eu/eurobarometer/surveys/detail/2872  

https://www.eiu.com/n/campaigns/democracy-index-2022/
https://europa.eu/eurobarometer/surveys/detail/2872
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žemiausių ES – juo linkę pasitikėti vos 18 proc. respondentų, 75 proc. linkę juo nepasitikėti (pasitikėjimo 

parlamentu ES vidurkis  – atitinkamai 33 proc. ir 61 proc.). Pagal Pasaulio ekonomikos forumo konkurencingumo 

indeksą11 (2019), Lietuva užima bendrą 39 vietą (iš 141 šalies). Pagal vieną iš šio indeksų komponentų –  šalies 

institucijų veikimą, Lietuvai skirta bendra 34 vieta, tačiau itin žemai vertinami jos socialinio kapitalo12 rodikliai – 

97 vieta, viešojo sektoriaus veiklos rezultatyvumas – 49 vieta (čia Vyriausybės reglamentavimo našta [verslui] – 

85 vieta), valdžios orientacija į ateitį – 37 vieta (čia Vyriausybės reagavimas į pokyčius – 94 vieta, ilgalaikės vizijos 

turėjimas – 90 vieta). Rytų Europos studijų centro sudaryto 2022 m. Demokratijos tvarumo barometro vertė – 

53,5, rodanti kiek didesnį nei vidutinį demokratijos tvarumą ̨ Lietuvoje. Indekso vertę mažina nepasitikėjimas 

politinėmis institucijomis ir daugeliui gyventojų būdingas nepasitenkinimas tuo, kaip demokratija Lietuvoje veikia 

praktiškai. Autorių nuomone, tai, tikėtina, susiję ̨su socialiniais lūkesčiais demokratijai13.  

Visa tai verčia iš naujo apmąstyti viešojo valdymo sistemos veikimą, žvelgiant į Lietuvos ateitį. Tam tikslui buvo 

atliktas ir šis tyrimas, kaip gilinamasis žvilgsnis į viešojo valdymo tematiką, formuojant „Lietuva 2050“ 

pagrindinius scenarijus. Šio tyrimo tikslas – atsižvelgiant į ateities tendencijas bei dabarties iššūkius, nustatyti 

viešojo valdymo tematikos ateities darbotvarkėje reikalingus pokyčius, numatomų veiksmų būsimą poveikį, 

pateikti rekomendacijas sprendimų priėmėjams. Šio tyrimo rezultatai bus naudojami ilgalaikei programai – 

Valstybės pažangos strategijai iki 2050 m. formuoti (1 pav.), taip pat kelrodžiams sukurti.  

1 pav. Valstybės pažangos strategijos „Lietuva 2050“ rengimo proceso schema 

Duomenų šaltinis – Valstybės pažangos strategijos „Lietuva 2050“  rengimo metodologija  

 

Ši ataskaita buvo rengiama laikantis ugdomosios (angl. formative) metodologinės nuostatos, kuria siekiama: 

šviesti visuomenę; didinti ateities įžvalgų, kaip strateginio planavimo metodikos, žinomumą Lietuvoje; skleisti 

informaciją apie galimus viešojo valdymo srities vystymosi scenarijus; informuoti apie viešojo valdymo srityje 

numatomas įgyvendinti priemones. Kartu šiame tyrime panaudota išankstinio programų vertinimo metodologija.  

Pateikta medžiaga grindžiama kokybinių ir kiekybinių tyrimų rezultatais: statistine analize, įvairių palyginamųjų 

indeksų duomenimis; tikslinės grupės, ekspertų diskusijų bei atliktos struktūruotos (ekspertų) apklausos 

duomenimis. Surengtose dirbtuvėse ir diskusijose (teminė diskusija ateities valdysenos tema vyko 2022 m. birželį, 

ekosistemos bei jos stiprybių, silpnybių, grėsmių ir galimybių analizės tema – lapkritį) dalyvavo akademinio 

sektoriaus, ministerijų ir agentūrų, NVO atstovai. 

 
11 World Economic Forum, The Global Competitiveness Report 2019, prieiga per Internetą: 

https://www3.weforum.org/docs/WEF_TheGlobalCompetitivenessReport2019.pdf  
12 Šiame indekse socialinio kapitalo rodiklis matuoja: socialinę sanglaudą ir įsitraukimą, bendruomenių ir šeimos tinklaveiką 

bei politinį dalyvavimą ir pasitikėjimą institucijomis.  
13 M. Jastramskis, Demokratijos tvarumo barometras, 2022-12-12, prieiga per Internetą: 

https://www.eesc.lt/publikacija/demokratijos-tvarumo-barometras-2022/  

https://www3.weforum.org/docs/WEF_TheGlobalCompetitivenessReport2019.pdf
https://www.eesc.lt/publikacija/demokratijos-tvarumo-barometras-2022/
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Tyrimo ataskaita apima šias temas: strateginį valdymą, įrodymais grįstą valdymą, valstybės tarnybą ir jos 

gebėjimus, viešojo sektoriaus skaitmeninimą ir viešąsias paslaugas, visuomenės pasitikėjimą ir įtraukumą, 

lanksčią, numatančią valdyseną, demokratinę politinę kultūrą.  

Šią ataskaitą sudaro įvadas, aštuoni skyriai, išvados ir rekomendacijos. Pirmajame skyriuje apžvelgiame 

pagrindines ateities tendencijas ir iššūkius, kurie formuos ateities viešojo valdymo kontekstą. Jį vis dažniau 

linkstama apibūdinti kaip neapibrėžtumo, sparčių pokyčių, augančių visuomenės lūkesčių kontekstą, kuris keičia 

nusistovėjusias valdymo struktūras ir veikimo metodus.  

Antrajame skyriuje pristatome hipotetinius ateities scenarijus – tai pagilinti bendrieji valstybės raidos scenarijai, 

kuriuose pagrindinis dėmesys skiriamas valdymo tematikai. Nė vienas iš jų neatmestinas, turi būti įvertinti įvairūs 

valdysenos aspektai (pageidaujami ir nepageidaujami). Visgi „Šiaurinės žvaigždės“ scenarijus (konsoliduota 

demokratija ir švietimo proveržis) Valstybės pažangos tarybos buvo pasirinktas kaip orientacinis scenarijus 

valstybės vizijai formuoti.  

Trečiajame skyriuje pateikiame viešojo valdymo srities viziją, suformuotą remiantis antruoju scenarijumi ir 

vykusiomis diskusijomis su ekspertais, bendrakūrėjais.  

Ketvirtajame skyriuje apžvelgiame ankstesnių programų viešojo valdymo srityje vertinimo rezultatus, kurie 

padeda nustatyti, kokias dabarties problemas sprendimų priėmėjai laiko svarbiausiomis, ir taikomas priemones 

joms spręsti. Skyriuje aptariami šie klausimai: strateginis valdymas, viešųjų paslaugų skaitmeninimas ir 

efektyvinimas; valstybės tarnyba ir gebėjimai; visuomenės pasitikėjimas ir įtraukumas; gebėjimai veikti krizinėse 

situacijose, jas iš anksto numatyti. Taip pat pateikiame vykusios diskusijos ateities valdysenos tema svarbiausias 

įžvalgas.  

Penktajame skyriuje pristatome aktualias užsienio valstybių gerąsias praktikas, kurios gali tapti pavyzdžiu Lietuvai 

sprendžiant aktualias viešojo valdymo problemas – stiprinant įrodymais grįstą valdymą, diegiant atviros 

vyriausybės principus, viešosios politikos inovacijas ir lanksčią valdyseną, pasitelkiant naujausias technologijas 

aktualioms valdymo problemoms spręsti.  

Šeštajame skyriuje apžvelgiame dabartinę viešojo valdymo ekosistemą, jos pagrindinius veikėjus, jų sąveikas, šią 

sritį reglamentuojančius teisės aktus. Septintajame skyriuje pateikiame viešojo valdymo sistemos stiprybių, 

silpnybių, grėsmių ir galimybių analizę, atsižvelgdami į ateities kontekstą remiantis surengtos ekspertinės 

diskusijos duomenimis. Aštuntajame skyriuje pateikiame ekosistemos transformacijos pasiūlymus. Galiausiai 

pateikiame išvadas ir rekomendacijas sprendimų priėmėjams.  

Tikimės, kad ši ataskaita bus naudinga rengiant valstybės pažangos strategiją ir kelrodžius jai įgyvendinti.  
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1. Ateities iššūkių ir tendencijų 

analizė 
Pagrindinės įžvalgos:  

• Valdysenos sistemos veikia sparčiai kintančioje kompleksiškoje aplinkoje, kurioje įprasti linijiniai 

racionalaus sprendimų priėmimo metodai ne visuomet yra tinkami. Todėl viešojo sektoriaus institucijos 

savo veikloje turi gebėti taikyti ir lanksčius, adaptyvius veikimo būdus, plėtoti numatančios valdysenos 

gebėjimus šalia įrodymais grįsto  valdymo, taikyti sisteminį požiūrį ieškant viešosios politikos problemų 

sprendimo.  

• Pagrindinės ateitį formuojančios globalios tendencijos, aktualios viešajam valdymui, yra: demokratijų 

nuosmukis pasaulyje; kintančios valdysenos sistemos; spartėjantys technologiniai pokyčiai; auganti 

nelygybė; demografiniai pokyčiai; klimato kaita ir bioįvairovės nykimas. Be to, stiprėja visuomenių 

poliarizacija, kurią skatina technologijos ir naujosios socialinės medijos. Visa tai turės įvairialypį – tiek 

tiesioginį, tiek netiesioginį poveikį viešajam valdymui ateityje.  

• Vienas iš pagrindinių ateities iššūkių – pasitikėjimo valdžios institucijomis ir viešosios politikos 

legitimumo didinimas. Tai galima pasiekti stiprinant valdžios institucijų kompetencijas, plėtojant 

atvirumą, įtraukumą, bendradarbiavimą, pasitelkiant pažangiąsias technologijas ir inovacijas piliečių 

lūkesčius atliepiančiai, įtraukiai, skaidriai viešajai politikai formuoti, teikiant geresnes viešąsias 

paslaugas, decentralizuojant valdymą. 

Į dvidešimt pirmąjį amžių įžengęs pasaulis išgyvena tektonines transformacijas, prasidėjusias dėl informacinių 

technologijų plėtros, klimato kaitos ir bioįvairovės nykimo, finansinės ir ekonominės krizės, migracijos srautų 

iššūkių suvaldymo. Šiuos iššūkius ir neapibrėžtumą dar labiau paspartino COVID-19 pandemija. Jos valdymui 

taikyti visuomenės gyvenimo ir ekonominės veiklos apribojimai turėjo ekonominių ir finansinių padarinių, 

ilgainiui sukėlė ir dalies visuomenės pasipiktinimą dėl žmogaus teisių pažeidimų. Europos Sąjungoje užaštrėjo 

atsparumo ir apsirūpinimo būtinais ištekliais ir žaliavomis klausimai. Galiausiai 2022 m. Rusijos pradėtas karas 

prieš Ukrainą sugriovė nusistovėjusią Europos saugumo architektūrą – ir nors karo baigties dar nematyti, šis 

veiksnys turės ilgalaikį ir daugialypį poveikį Europos ateičiai. 

Šių veiksnių akivaizdoje išaugo piliečių lūkesčiai valstybės valdžiai – dėl saugumo ir stabilumo užtikrinimo, 

gebėjimo greit ir veiksmingai atliepti kintančius ir augančius visuomenės poreikius, užtikrinti viešųjų paslaugų 

aprėptį bei jų kokybę, prieinamumą turimomis (dažnai ribotomis) finansinėmis galimybėmis. Tokiame kontekste 

ir pačios valdžios struktūros yra priverstos keistis, ieškoti kitokių veikimo būdų, keisti savo santykius su kitais 

ekosistemos dalyviais. Šiame ataskaitos skyriuje įvardijame valdysenai svarbiausias globalias tendencijas ir 

pokyčių veiksnius, aptariame jų keliamus iššūkius ir galimą poveikį. 

 

Demokratijų nuosmukis ir visuomenių poliarizacija 

Viena iš pagrindinių tendencijų, aktualių viešojo valdymo sričiai, yra nuo 2005-ųjų stebimas demokratijų 

nuosmukis pasaulyje: jame mažėja demokratinėmis laikomų valstybių ir laisvės. Skaičiuojama, kad dabar jau 

daugiau nei pusė pasaulio gyventojų gyvena autokratinėse valstybėse, tik 84 iš 195 pasaulio valstybių laikomos 

„laisvomis“. Šalyse prastėja demokratijos kokybė, daugelyje valstybių stiprėja gyventojų nepasitenkinimo 

demokratijos veikimu jausmas. Jei XX amžiaus paskutinįjį dešimtmetį apie du trečdalius Europos, Šiaurės 

Amerikos, Šiaurės rytų Azijos ir Australijos gyventojų jautėsi patenkinti demokratija savo šalyse, tai šiandien taip 

nebėra – žmonių, teigiančių, kad jie yra nepatenkinti demokratijos veikimu savo šalyse, jau buvo 57,5 proc. Šis 

nusivylimas labiausiai buvo juntamas konsoliduotos demokratijos valstybėse. Visgi valstybėse, kuriose politinės 

institucijos yra skaidrios, gebančios atliepti žmonių lūkesčius ir nekorumpuotos, piliečių pasitenkinimas 

demokratija išlieka gana aukštas. Todėl kaip šios bendros tendencijos išimtys yra matomos nedidelės, aukštų 
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pajamų demokratinės šalys – Šveicarija, Danija, Norvegija, Nyderlandai, Liuksemburgas – jose tik kiek mažiau nei 

ketvirtadalis gyventojų nepatenkinti demokratijos veikimu. Šiaurės šalyse gyventojų pasitikėjimas valdžios 

institucijomis tradiciškai taip pat yra aukštas.  

Žmonių nepasitenkinimas demokratija didžiąja dalimi atspindi žmonių nusivylimą šios sistemos gebėjimu 

užtikrinti viešosios politikos rezultatus susidūrus su ekonominiais sunkumais ir kitais iššūkiais. Demokratinį 

nuosmukį patyrusioms valstybėms taip pat buvo būdingas politinis nestabilumas, korupcijos skandalai, įsišakniję 

visuomenės konfliktai. Paradoksalu tai, kad viena kitą sekančioms krizėms būtini greiti ir veiksmingi sprendimai 

(čia palankesnėje situacijoje atsiduria autokratijos, kurioms nebūdingi ilgi svarstymai ir diskusijos), kita vertus, 

sprendimų greitis yra ir viena iš galimų žalų demokratijai, o ekonominis sprendimų efektyvumas nebūtinai 

atliepia legitimumo iššūkius pilietinės visuomenės akyse. Visgi, kaip parodė COVID-19 pandemija, žmonės dabar 

labiau linkę remti technokratinę valdžią. 

Šalyse, kuriose jauni žmonės patiria mažiau sunkumų rasti darbą, turi mažiau skolų, gali įsigyti būstą, turi mažesnę 

tikimybę susidurti su korupcijos ar diskriminacijos apraiškomis teisėsaugos ar viešųjų paslaugų srityje, jaunimo 

pasitenkinimas demokratija išlieka gana aukštas. Visgi, lyginant amžiaus grupes, apskritai didesnis nusivylimas 

demokratija stebimas tarp jaunimo. Lietuva patenka tarp tų valstybių, kuriose apie pusė gyventojų yra patenkinti 

demokratijos veikimu, o Lietuvos jaunimas yra patenkintas labiau nei vyresni žmonės. Nepasitenkinimas siejamas 

su nepasitikėjimu valdžios institucijomis ir tuo, kaip demokratija veikia praktiškai, ar geba atliepti žmonių 

socialinius lūkesčius. 

Bendrai į nuosmukį linkusios tos demokratijos, kurios netapo kokybiškomis: nors jose formaliai veikia 

demokratijoms būdingos institucijos ir procedūros, tačiau nesusiformavusi stipri pilietinė visuomenė, stinga 

stiprių ir atsakingų politinių partijų, neužtikrintas teisės viršenybės principo laikymasis. Mokslininkai teigia, kad 

gilėja ir (politinė) visuomenių poliarizacija, kuri yra nepasitikėjimo „priežastis ir pasekmė“. Šį veiksnį stiprina 

socialinių medijų populiarumas. Didėjanti poliarizacija daro neigiamą įtaką esminiams demokratijos institutams 

– teismų nepriklausomumui, parlamento veiksmingumui, griauna neformalią politinę konsensuso kultūrą ir jai 

būdingas tolerancijos, nuosaikumo nuostatas. Didėja emocijų ir asmeninių įsitikinimų, o ne objektyvių faktų 

reikšmė. 

Demokratijų silpnybes ir atvirumą linkę išnaudoti autokratiniai režimai, gilindami nepasitikėjimą politinėmis 

institucijomis, stiprindami egzistuojančias takoskyras visuomenėse, organizuodami hibridines atakas ir kt. Vienais 

atvejais jie veikia beveik nematomai, plėsdami ir išnaudodami savo įtaką šalyse per politinius, ekonominius, 

kultūrinius ir kitokius ryšius, kitais – nevengiant ir atviro smurto, kaip 2022 m. Rusijos pradėtas karas Ukrainoje, 

tapęs didžiausiu pastarojo meto išpuoliu prieš demokratiją, jau pareikalavęs daugybės aukų ir sugriovęs po 

Šaltojo karo nusistovėjusią Europos saugumo architektūrą. Dideliam skaičiui Europos valstybių karas Ukrainoje 

kartu reiškė ir išaugusių pragyvenimo išlaidų, energetikos problemas, sustiprėjusį poreikį skirti didesnį dėmesį 

savo saugumui. Nors karo baigties dar nematyti, jau dabar akivaizdu, kad jis turės ilgalaikį, daugialypį poveikį viso 

žemyno ateičiai. 

 

Kintančios valdysenos sistemos ir augantis kompleksiškumas 

Valdymas tarpusavyje susietame pasaulyje tapo sudėtingesnis, labiau daugiasluoksnis, neretai apibūdinamas 

kaip transnacionalinis, kadangi vis daugiau sprendimų priimama viršvalstybiniu lygmeniu, kai vis didesnę įtaką 

turi įvairūs nevalstybiniai veikėjai – pradedant vietos, regioniniu lygmeniu ir baigiant globaliuoju. Tai tarptautinės 

korporacijos, įvairios verslo, nevyriausybinės organizacijos, piliečių asociacijos ir judėjimai (pvz., XR, BLM, 

„Penktadieniai ateičiai“14). Pastarųjų propaguojamos idėjos plinta pasaulyje, nepaisydamos valstybių sienų, per 

socialines medijas ir tinklus, darydamos įtaką viešosios politikos darbotvarkei.  

 
14 XR, arba Extinction Rebellion – Jungtinėje Karalystėje įsikūręs globalus aplinkosauginis judėjimas, kuris siekia nesmurtinėmis 

pilietinio nepaklusnumo akcijomis priversti vyriausybes imtis veiksmų, kad būtų išvengta negrįžtamų klimato kaitos pokyčių, 

bioįvairovės nykimo, gresiančio socialinių ir ekologinių sistemų žlugimo. BLM, arba Black Lives Matter – decentralizuotas 

socialinis ir politinis judėjimas, siekiantis atkreipti dėmesį į juodaodžių patiriamą diskriminaciją, nelygybę ir smurtą. 
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Nemažai viešosios politikos problemų šiuolaikiniame pasaulyje matomos kaip labai sudėtingos („piktosios“), 

kurių išspręsti vien valstybės valdžios institucijų pastangų nepakanka. Tarpusavyje labai susijusiame pasaulyje 

maži vienos sistemos pokyčiai persilieja į kitas sistemas, sukeldami sunkiai prognozuojamus pakitimus 

(vadinamasis „drugelio“ efektas). Todėl galvojant apie klimato kaitos problemą, tenka galvoti ne tik apie aplinkos 

apsaugos politiką, bet ir apie daugybę ekonomikos sektorių, energetiką, švietimo sistemą ir netgi potencialiai 

augsiančius migrantų srautus. Vėberiškoji biurokratija su jos hierarchine galios struktūra ir tradiciniais veikimo 

instrumentais, racionaliu ir linijiniu sprendimų priėmimu pasirodo besantys mažai veiksmingi tokioje 

kompleksiškoje, greit kintančioje aplinkoje, kurios procesams turi įtakos didelis įvairių veikėjų skaičius.  

Vakarų šalyse auga susidomėjimas įvairiomis viešosios politikos inovacijomis, kurios apima įvairių sričių, sektorių 

tarpusavio bendradarbiavimo plėtrą, pasitelkiami nauji sprendimų metodai, pvz.: dizaino mąstymas, lanksti (angl. 

agile) ir adaptyvi valdysena, elgsenos mokslų įžvalga ir kt. Stiprėja susidomėjimas svarstomosios ir 

dalyvaujamosios demokratijos formomis, ypač vietos lygmeniu, kurį įgalina naujosios skaitmeninės 

technologijos. Tai įvairūs dalyvaujamieji biudžetai, e. demokratijos formos, piliečių asamblėjos, CivicTech ir kitos 

iniciatyvos, kuriomis siekiama pasinaudoti kolektyviniu intelektu, siekiant išspręsti viešosios politikos problemas, 

pagerinti viešųjų paslaugų teikimą labiau orientuojantis į žmogų ir jo poreikius. Tai yra dar toliau siekiantys 

žingsniai nei „atviros vyriausybės“ iniciatyvos. Jų tikslas – informuoti piliečius, veikti piliečiams, o šiuo atveju ir 

veikti kartu su piliečiais, kai į procesą kartu su viešųjų paslaugų teikėjais įtraukiami ir jų gavėjai.  

Valdžios įstaigose ar šalia jų kuriasi viešosios politikos inovacijomis užsiimantys ir tarpdisciplininius metodus 

taikantys centrai – politikos laboratorijos ir pan., kurių pasaulyje dabar jau priskaičiuojama daugiau nei šimtas. 

Jų veikimo privalumas – sutrumpėjęs optimalių sprendimų paieškos ciklas, kadangi naujos idėjos (prototipai) 

testuojami praktiškai jau ankstyvajame politikos formavimo proceso etape, taikoma kartotinė, bendrakūrybos 

prieiga, šalia didžiųjų duomenų naudojami ir kokybiniai duomenys. Nors ne visų tokių centrų veikla yra vienodai 

sėkminga, visgi metodai, įtraukiantys suinteresuotas šalis, matomi kaip svarbus socialinių inovacijų šaltinis, 

padedantis sukurti labiau piliečių poreikius atitinkančias, patogesnes ir prieinamesnes viešąsias paslaugas, 

pagerinti priimamų sprendimų kokybę ir suteikti jiems daugiau legitimumo.  

Šalia skaitmeninių technologijų ir bendrakūrybos metodų įvaldymo, kaip prielaida viešosioms inovacijoms rastis, 

taip pat akcentuojamas poreikis formuoti labiau eksperimentinę viešojo sektoriaus kultūrą, didinti „toleranciją 

klaidai“. Visgi pažymėtina, kad nėra vieno visiems vienodai tinkančio viešosios politikos inovacijų kūrimo modelio, 

jis priklauso nuo šalyje susiformavusios kultūros.  

 

Spartėjantys technologiniai pokyčiai 

Pastaraisiais metais stebimi spartūs pokyčiai informacinių technologijų ir kitose pažangiųjų technologijų srityse, 

pvz.: dirbtinis intelektas, ypač mašininis mokymasis ir robotika, kvantinė kompiuterija, nanotechnologijos, 

kosmoso technologijos, biotechnologijos ir kt. Tai reiškia atsiveriančias naujas tyrimų, ekonominės plėtros 

galimybes. Didžiausią („lūžio“) poveikį technologijos turi tuomet, kai jų derinama keletas. Šios technologijos 

keičia daugelį žmonių gyvenimo sričių, pradedant gamyba, logistika, švietimu ir baigiant socialiniais santykiais, o 

kartu daro įtaką ir valdysenai. Ypač pažymėtinos skaitmeninių technologijų naujovės, orientuotos į vis didėjančio 

duomenų kiekio rinkimą, apdorojimą ir analizę, taip pat hipersusietumas15. Realaus ir virtualaus pasaulio 

susiliejimas („metaverse“), kriptovaliutos, dalijimosi ekonomika, naujos mokymosi ir žinių paieškos sistemos 

(pvz., ChatGPT) bei kiti šiandieninio pasaulio fenomenai, peržengiantys atskirų valstybių sienas, reikalauja naujo 

požiūrio ir valdymo srityje.  

Naujosiomis technologijomis paremti produktai ir paslaugos, viena vertus, leidžia spręsti lig šiol neįveiktas 

problemas, pvz.: turėti geresnę sveikatos apsaugą (tai ypač aktualu senėjančioms Vakarų visuomenėms), pereiti 

prie ekonomikos, nenaudojančios iškastinio kuro, prisidėti prie ekonomikos augimo ir kt. Antra vertus, sparti jų 

 
„Penktadieniai ateičiai“ (Fridays for Future) – Švedijos aplinkosaugos aktyvistės Gretos Thunberg inicijuotas jaunimo 

judėjimas visame pasaulyje, kuriuo siekiama protestuoti dėl klimato atšilimo ir nepakankamų vyriausybių veiksmų jį stabdant.  
15 Terminas, nusakantis egzistuojantį sąsajumą skaitmeniniame pasaulyje ir sąveiką tarp įvairių įrenginių, kompiuterių ir 

duomenų, kai visai tai yra susieta internete. 
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raida kelia ir tam tikrų iššūkių. Pvz., visuomenėse menksta tradicinės žiniasklaidos vaidmuo, stiprėja skaitmeninių 

socialinių platformų įtaka, kai bendrą visuomenės informacinę erdvę pakeitė uždari socialiniai burbulai. Juose 

paprastai stokojama kritinio požiūrio, diskusijos vyksta tik tarp artimųjų ir panašiai mąstančių sekėjų, kai dėmesys 

neretai pelnomas iššaukiančiais, nekonstruktyviais būdais. Tokiame kontekste, traukiantis bendrai viešajai 

erdvei, darosi vis sunkiau susitarti dėl bendrų veiksmų, siekiant išspręsti rūpimas problemas, atskirti tiesą nuo 

netiesos.  

Naujų technologijų reglamentavimas neretai atsilieka nuo jų raidos, tad politikos formuotojai priversti peržiūrėti 

tradicinius reglamentavimo modelius, geriau spręsti koordinavimo klausimus, peržengti „savo“ srities ribas 

(įveikti vadinamuosius „siloso“ bokštus), persvarstyti nusistovėjusių taisyklių aktualumą. Šį uždavinį apsunkina 

tai, kad ne visuomet įmanoma iš anksto iki galo numatyti kuriamų technologijų poveikį, išspręsti jų panaudojimo 

etines problemas (didieji duomenys ir algoritmai, dirbtinis intelektas, bioinžinerija ir kt.). Automatizuotos 

sprendimų priėmimų sistemos (veikiančios be žmogaus įsikišimo) taip pat kelia klausimų apie asmens duomenų 

valdymą ir apsaugą, atsakomybę, sąžiningumą, skaidrumą, žmogaus teisių užtikrinimo galimybes (pvz., kas turėtų 

prisiimti atsakomybę, jei savaeigė transporto priemonė sukeltų avariją, kurioje žūtų žmonės?). Dėl visų šių 

klausimų reikės peržiūrėti ir ne vieną jau galiojantį teisės aktą, atsižvelgti į tai kuriant naują reglamentavimą.  

Atsakymų į visa tai dar nerasta. Europoje vis plačiau diskutuojama apie numatančios bei lanksčios valdysenos 

(angl. anticipatory governance, agile governance) poreikį, kadangi technologijų kaita neišvengiamai daro įtaką ir 

kitoms sistemoms – ekonominei, socialinei, valdysenos ir kt. Europos kontinente ypač gajus požiūris, kad dirbtinis 

intelektas ir jo aplikacijos negali būti palikti be priežiūros – turi egzistuoti galimybė atsekti, kaip buvo priimtas 

konkretus sprendimas. Matomas tam tikras pavojus dėl perdėm technokratinio ar komercinio požiūrio į dirbtinį 

intelektą ir kitas naująsias technologijas, svarstoma, kad reikalinga nuolatinė jų stebėsena ir priimtų sprendimų 

peržiūra, akcentuojamas poreikis užkardyti galimybes manipuliuoti algoritmais priimant sprendimus, išvengti 

demokratijos ribojimų ir pernelyg didelio kišimosi į privatų žmogaus gyvenimą.  

Naujosios technologijos kartu tampa ir nauju geopolitikos ginklu, kai pagrindinės pasaulinės arenos žaidėjos 

kritinių technologijų vystymo srityje  siekia užsitikrinti strateginę autonomiją ir joms reikalingus išteklius. Itin 

aštrėja infrastruktūros plėtros, energetikos, tiekimo grandinių ir kiti klausimai, siekiant užsitikrinti valstybių 

atsparumą. Technologijų srityje viena iš aktualiausių grėsmių per artimiausią dešimtmetį – plintantys nusikaltimai 

kibernetinėje erdvėje ir kibernetinis nesaugumas.  

 

Įvairėjanti nelygybė ir demografiniai iššūkiai 

Nepaisant pastangų pasaulyje mažinti nelygybę, teritorinė ir lyčių nelygybė visuomenėse išlieka, o kai kuriose 

srityse, kaip švietimas, darbo rinka ir sveikatos apsauga, visuomenės nelygybė net gilėja. Pasaulyje daugėja 

pajamų, turto (ypač skaitmeninių technologijų, finansų sektoriuose) pasiskirstymo netolygumų. Visuomenės 

klestėjimui būtinoms sąlygoms – prieigai prie kokybiško švietimo, užimtumo ir sveikatos apsaugos – vis dar turi 

įtakos asmens lytis, amžius, etninė tapatybė, socialinė padėtis, gyvenamoji vieta ir kitos aplinkybės. COVID-19 

pandemija egzistuojančias nelygybes apnuogino, o daugeliu atveju dar ir sustiprino. Europoje socialinės, 

energetinės nelygybės klausimai ypač aktualūs Pietų ir Rytų Europos valstybėms. Lietuva yra viena iš tų Europos 

šalių, kuriose pajamų nelygybė – viena didžiausių. Apie ketvirtadalis gyventojų Lietuvoje gyvena patirdami skurdo 

riziką ar socialinę atskirtį. Pažeidžiamiausios visuomenės grupės skurdo rizikos atžvilgiu – vaikai, daugiavaikės 

šeimos, vieniši tėvai, auginantys vaikus, žmonės su negalia, senatvės pensininkai, vieniši asmenys ir bedarbiai. 

Lietuvai taip pat aktuali teritorinės atskirties problema.  

Skaitmenizacija, užimtumo struktūrų kaita (pvz., platformų ekonomikos augimas), darbų automatizacija ir kitos 

technologinės naujovės taip pat skatina darbuotojų gaunamo darbo užmokesčio poliarizaciją bei didina nelygybę. 

Manoma, kad iki 2030-ųjų Europos Sąjungoje toliau didės darbų, kuriems atlikti reikia aukštojo išsilavinimo, 

socialinių ir skaitmeninių įgūdžių, poreikis. Lietuva yra tarp tų Europos šalių, kurios susiduria su itin didele darbų 

automatizacijos rizika.  

2022 m. Rusijos pradėtas karas Ukrainoje, be kita ko, turėjo ir didelį ekonominį poveikį – Pasaulio Ekonomikos 

forumo globalių grėsmių žemėlapyje „pragyvenimo kaštų krizė“ vertinama kaip pati svarbiausia per ateinančius 
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dvejus metus. COVID-19 pandemijos, o vėliau ir šio karo sukelta didžiulė infliacija, kurią imta valdyti 

monetarinėmis priemonėmis, tikėtina, lems mažo ekonomikos augimo ir riboto investavimo erą. 

Dar viena aktuali problema, galvojant apie nelygybę ir socialinės atskirties mažinimą, – nepalankios Lietuvos 

demografinės tendencijos. Dėl didelės emigracijos ir susiformavusios nepalankios visuomenės struktūros esame 

viena iš sparčiausiai senstančių visuomenių. Be to, mažėja ir bendras gyventojų skaičius: pagal naujausias JTO 

prognozes, 2050 metais Lietuvos gyventojų skaičius turėtų sumažėti iki 2,2 mln. Tai reiškia, kad ateityje mažės 

dirbančių asmenų, jiems teks išlaikyti didesnį būrį pensinio amžiaus žmonių, todėl, atitinkamai, spaudimas 

Lietuvos biudžetui, socialinės apsaugos, sveikatos apsaugos, pensijų sistemoms didės. Sprendimų priėmėjams 

neišvengiamai teks galvoti, kaip veiksmingai spręsti demografijos iššūkius. 

 

Klimato kaita ir bioįvairovės nykimas 

Lietuva, kaip Europos Sąjungos valstybė, įsipareigojusi pereiti prie klimatui neutralios ekonomikos iki 2050 metų. 

Nors pasaulyje vis daugiau stengiamasi kovoti su klimato kaita ir saugoti gamtinę įvairovę, prognozuojama, kad 

dėl jau įsibėgėjusių klimato kaitos procesų vidutinė globali oro temperatūra 2050 m. bus apie 2–2.5 °C aukštesnė, 

palyginti su XIX a. viduriu. Tai reiškia ekstremalių gamtos reiškinių, nykstančių rūšių gausėjimą. Su klimato kaita 

susijusios grėsmės ir negebėjimas prie to prisitaikyti Pasaulio ekonomikos forumo artimiausio dešimtmečio 

perspektyvoje vertinamos kaip pačios svarbiausios grėsmės, galinčios padaryti didžiausią neigiamą žalą. Tarp 

mokslininkų pateikiamų rekomendacijų, ką reikia padaryti, kad pasiektume klimato neutralumą, ir to, kas yra 

įmanoma politiškai, egzistuoja atotrūkis. Be to, viešieji ir privatūs ištekliai reikalingi ir kitiems pastarojo meto 

krizių padariniams valdyti. Todėl manoma, kad per ateinančius dešimtmečius dėl klimato kaitos, bioįvairovės 

nykimo, natūralių išteklių vartojimo pasaulyje sulėtės ekonomikos augimas, didės nelygybė, kils grėsmė 

natūralioms ekosistemoms ir galimybėms apsirūpinti saugiu maistu, išaugs priverstinės migracijos skaičiai. 

Labiausiai ši problema palies Afrikos ir Pietų Azijos valstybes.  

Lietuvai ši globali tendencija gali turėti tiek tiesioginį, tiek netiesioginį poveikį – neigiamai paveikti Lietuvos vidaus 

vandens telkinių ir dirvožemio būklę, o tai atsilieptų žemės ūkio sektoriui, čia auginamo maisto kokybei, pajūrio 

ekosistemoms. Dažnėjantys ekstremalūs klimato reiškiniai gali daryti neigiamą poveikį miestams ir 

infrastruktūrai, žmonių sveikatai. Smarkiai pablogėjusios gyvenimo sąlygos kitose valstybėse gali padidinti 

migrantų srautus. Kita vertus, šiltesnis klimatas gali sustiprinti šalies rekreacinį potencialą.  

*** 

Valdysenos sistemos veikia sparčiai kintančioje aplinkoje, vis dažniau apibūdinamoje kaip „daugybinės krizės“ 

(angl. polycrisis), kai įprastiniai linijiniai racionalaus sprendimų priėmimo metodai ne visuomet tinkami. Tokiam 

kontekstui reikia atsparumo, todėl viešojo sektoriaus institucijos turi gebėti taikyti lanksčius, adaptyvius veikimo 

būdus, plėtoti viešosios politikos inovacijas, numatančias valdysenos gebėjimus šalia įrodymais grįsto valdymo.  
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2. Alternatyvūs viešojo valdymo 

raidos scenarijai 
Svarbus „Lietuva 2050“ pažangos strategijos rengimo etapas buvo scenarijų dirbtuvės. Į jas įtraukta daugybė 

ekspertų, akademinės bendruomenės atstovų ir kitų bendrakūrėjų. Scenarijų dirbtuvėse buvo taikomos kelios 

ateities įžvalgų (angl. foresight) metodikos. Pirma, atsižvelgdami į globalias tendencijas ir kitus svarbius pokyčių 

veiksnius, dirbtuvių dalyviai nustatė du veiksnius, kurie gali turėti didžiausią įtaką Lietuvai ateityje ir kurių raida 

yra sunkiausiai apibrėžiama: tai didėjanti įtampa tarp autokratijų ir demokratijų bei švietimo raida. Šie veiksniai 

tapo formuojamų scenarijų matricos pagrindinėmis ašimis (STRATA, 2022). Vystant tolesnį scenarijų turinį, 

dirbtuvių dalyviai pagal vadinamąjį „Ateities trikampio“ metodą taip pat nagrinėjo ateities tendencijų sąveiką su 

dabartine valstybės situacija, scenarijų turinys taip pat buvo išplėtotas remiantis turinio elementų detalizavimu. 

Pradiniai dirbtuvių metu suformuoti scenarijai toliau buvo tikslinami teminių diskusijų bei baigiamųjų dirbtuvių 

metu16.  

Šiame ataskaitos skyriuje išsamiau pateikiame, kaip kiekvieno iš keturių dirbtuvėse suformuotų hipotetinių 

ateities scenarijų atveju (2 pav.) – (1) „Puikus naujasis pasaulis“, (2) „Šiaurinė žvaigždė“, (3) „Kapanojimasis“, (4) 

„Amžinasis įšalas“ – galėtų vystytis Lietuvos viešasis valdymas. Pabrėžiame, kad scenarijai nėra tiksli ateities 

prognozė, veikiau analitinis instrumentas, inspiravęs diskusijas apie tai, kokio viešojo valdymo norime ateityje.  

2 pav. Hipotetiniai valstybės ateities scenarijai  

Duomenų šaltinis – „Lietuva 2050“ ateities scenarijai 

I scenarijus: „Puikus naujasis pasaulis“. Viešasis valdymas 

Lietuvoje dėl išorės grėsmių, didėjant žmonių nusivylimui demokratija, prieš tai ilgą laiką buvus žemam 

pasitikėjimui valdžios institucijomis, augant vidinėms ekonominėms ir socialinėmis įtampoms (didėjant socialinei 

atskirčiai ir beveik nesikeičiant ekonominei padėčiai), įsigalėjo charizmatinio, ryžtingo lyderio vedamas 

autokratinis režimas. Jo pagrindą sudaro prestižines užsienio aukštąsias mokyklas baigę jauni, iš pažiūros 

sėkmingi žmonės. Jie ateina į valdžią su saugumo, stabilumo ir gerovės pažadu ir imasi seniai žadėtų, bet niekaip 

anksčiau neišjudintų švietimo, socialinės, ekonominės politikos, taip pat viešojo valdymo reformų.  

 
16 Valstybės pažangos strategijos rengimo procesas kuriant valstybės pažangos scenarijus pateiktas neviešinamame  priede 

„Lietuvos valstybės vizijos, strateginių ambicijų projektas ir kelrodžiai.“ 

Augan  įtampa tarp autokra nių ir demokra nių valstybių
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Valdžios galios pamažu koncentruojamos vykdomojoje valdžioje, kuri remiasi pajėgia, kompetentinga ir 

profesionalia biurokratija. Atstovaujamųjų institucijų vaidmuo – veikiau simbolinis. Nėra sektorinių 

bendruomenių ir bendruomenių įgalinimo priimti net ir vietinius sprendimus. Savivaldos vaidmuo susiaurintas, 

viešosios konsultacijos nevyksta: sprendimai priimami remiantis pareigūnų, kurie yra savo sričių profesionalai, 

rekomendacijomis, tad konsultuotis su visuomene nematoma poreikio. Profesinių bendrijų, NVO ir 

bendruomenių įtraukimas į sprendimų priėmimą valstybėje taip pat nevyksta. Visuomenės paprasti nariai 

dalyvauja nebent spontaniškose labdaros akcijose. Tai atitinka jų pagrindinius simpatijos ir bendruomeniškumo 

poreikius ir patenkina visuomenės poreikį veikti kartu. Valstybinės institucijos skatina būtent tokį visuomenės 

aktyvumą. 

Nors piliečiai neįtraukiami į sprendimų priėmimą, jie jaučiasi valstybės dalimi: elitas nuosekliai konstruoja 

valstybės, kaip „bendro projekto“, viziją. Kiekvienas pilietis skatinamas įprasminti savo vaidmenį valstybėje 

atliekant tam tikrą funkciją. Pavyzdžiui, laikoma, kad kruopštus darbas prisideda prie valstybės ekonomikos 

augimo ir stabilumo, tad yra skatinamas ir sulaukia viešų pagyrų. Prisidėti prie valstybės, kaip „bendro projekto“, 

kūrimo galima ir per socialines funkcijas, pavyzdžiui, atliekant artimųjų rūpybos darbus. Nors viešumoje tai 

laikoma pareiga, tam tikra gero piliečio dorybe, iš tiesų tai padeda reikšmingai sumažinti valstybės išlaidas 

socialinėms paslaugoms.  

Argumentuojant būtinybe priimti kompetentingus sprendimus, viešajam valdymui plačiai pasitelkiami duomenys 

ir naujausios technologijos – dirbtinis intelektas ir kt. Ištobulintas technokratiškas „prūsiškojo“ valdymo modelis 

veikia kaip šveicariškas laikrodis – patikimai ir be trikdžių (viskam nustatytos paprastos, aiškios taisyklės ir 

automatinės griežtos baudos už jų nesilaikymą). Šioje sistemoje lengva priimti ir įgyvendinti valstybės pažangai 

(t. y. valdančiųjų ir atskirų interesų grupių poreikiams) reikalingus sprendimus. Nors formaliai šalyje ir toliau 

vyksta rinkimai, valdantysis elitas ir šalies kursas iš esmės nesikeičia, tad užtikrinamas ilgalaikių strateginių 

projektų tęstinumas ir užsibrėžtų tikslų pasiekimas. Kartu valdantiesiems būdingas toliaregiškas strateginis 

mąstymas – siekdami išlaikyti valdžią ir stabilumą, didinti atsparumą ir apsirūpinimo savarankiškumą, jie daug 

investuoja į ateities prognozavimą, modeliuoja tikėtiną ateitį, ruošiasi galimiems iššūkiams ir netikėtumams.  

Visuomenės pasitikėjimo lygis valdžia aukštas dėl efektyvios biurokratijos ir aiškių visuomenės funkcijų, 

suteikiančių prasmės jausmą, pasidalijimo. Be to, stiprus lyderis sukuria mažėjančio neapibrėžtumo jausmą, taip 

patenkindamas visuomenės subjektyvaus ir fizinio saugumo poreikius. Kartu valstybė pati aktyviai formuoja 

visuomenės nuomonę per savo informavimo platformas (tiek tradicines, tiek socialines medijas), kurias 

reguliariai naudoja dauguma piliečių – iš dalies ir dėl patrauklių alternatyvų nebuvimo.  

Svarbi režimo atrama – teismai. Daug dėmesio skiriama teisėjų paklusnumui užtikrinti. Tam pasitelkiamas platus 

priemonių spektras, pradedant teisėjų atranka ir jų karjeros perspektyvomis, teismų vadovų skyrimu, sąlygomis 

jiems kištis į teisingumo vykdymą, teisėjų drausminimą, keliant jiems drausmines bylas ir atleidžiant iš darbo. 

Teisingumo sistema – uždara, jos savivalda neegzistuoja arba yra apsimestinė, todėl palanki stipriai politinės 

valdžios įtakai.  

Demokratinei valstybei būdingų laisvių (spaudos, minties) ir teisių nėra, bet tam tikroj ribotoj erdvėj sukurta 

laisvės iliuzija, primestas prasmės per kolektyvinį veikimą suvokimas. Įvairios mažumos (etninės, religinės, 

socialinės, seksualinės) paliktos viešojo gyvenimo nuošalyje. Visuomenė bijo prieštarauti, peržengti nematomas 

ribas, tačiau skirtis tarp oficialaus išreklamuoto modelio ir realaus gyvenimo (kad „kažkas ne taip“) nebyliai liudija 

matomos korupcijos apraiškos, tyliai užglaistomi elito prasižengimai, nebūtinai kokybiškai įgyvendinami pažadai. 

 

II scenarijus: „ iaurinė žvaigždė“. Viešasis valdymas 

Lietuvoje skaidriai ir sinchronizuotai veikia valdžios institucijos. Jos ne konkuruoja dėl išteklių ir „vietos po saule“, 

o bendradarbiauja ir veikia kartu. Pastangos sutelkiamos į siekiamą pokytį, o ne veiklos ar funkcijos užtikrinimą. 

Siekiant geriau spręsti horizontaliuosius iššūkius ir siekti tarpsektorinių tikslų, ministerijos Lietuvoje formuojamos 

misijų principu.  



 

20 

Valstybinės valdžios institucijos – negausios, jų pagrindinė funkcija – pokyčio ar reformos reguliavimas. Po šio 

etapo atskiros veiklos įgauna viešosios paslaugos statusą ir nebepriklauso institucijų kompetencijai, išskyrus 

teisingumo, saugumo sritis. Valstybė intervencijų imasi tik tada, kai jos tikrai būtinos, vengia detalaus 

reglamentavimo bei mikrovaldymo. Kartu reikšmingai išplėstas agentūrų tinklas (siekiant užtikrinti korupcijos 

prevenciją ir įtraukumą, agentūros prižiūrimos parlamentiniu lygiu). Biurokratija lanksti, užtikrina išmintingą 

valstybės valdymą, kurio reikalauja išsilavinusi visuomenė. 

Įsitvirtinus platesnei dialogo ir konsensuso paieškos kultūrai, valdysena yra strategiškai nuosekli – keičiantis 

vyriausybėms, išlaikomas priimtų strateginių sprendimų tvarumas. Valdymas ne tik strategiškas, bet ir adaptyvus 

– sprendimų priėmėjai geba atsižvelgti į pokyčius tarptautinėje arenoje, naujausius technologinius procesus ir 

duomenis bei atitinkamai atnaujinti veiklos planus. 

Valdysena atvira, įtraukianti į sprendimų priėmimą piliečius, pasižyminti darnia tarpinstitucine sąveika, nėra 

neproduktyvios trinties. Viešasis sektorius vertina piliečius, NVO ir verslą kaip bendrakūrėjus, siekia juos aktyviai 

įtraukti į sprendimų priėmimą, o išsilavinusi visuomenė suvokia savo įsitraukimo į valstybės valdymo procesus 

prasmę ir poreikį, yra atspari nederamai išorės įtakai. Skirtingos visuomenės grupės pajėgia kokybiškai artikuliuoti 

savo preferencijas per NVO, pilietines asociacijas, profesines sąjungas ir kitus darinius. Nors dėl to sprendimų 

priėmimo procesai kartais ilgesni ir atrodo sudėtingi, pasitikėjimas jais aukštas. Tiesa, dalis piliečių, nors ir vertina 

demokratiją kaip valdymo formą, pasirenka viešosios politikos formavimo procesuose nedalyvauti, nes politikai 

ir lėtas sprendimų priėmimo procesas nepateisina jų išaugusių lūkesčių.  

Šalyje stiprios atstovaujamosios institucijos – parlamentas, įgalinta ir kompetentinga bei atsakinga savivalda, 

stiprus subsidiarumas, tarpregioninis mąstymas. Valstybės tarnautojai ir politikai – gerbiamos, prestižinės 

profesijos. Valstybės tarnyba (ir viešosios paslaugos) apima gana daug visuomenės narių ir yra efektyvi. Tai 

pasiekiama per gabiausių ir veiksmingiausių visuomenės narių įtraukimą į valstybės tarnybą lanksčiu būdu (per 

įvairias sutartis, projektiniu pagrindu, ne visą darbo dieną). Skatinamas lankstus visuomenės dalyvavimas 

valstybės valdyme. Kiekvieno visuomenės nario kvalifikacija yra valstybės rūpestis, taip parengiama itin daug 

kvalifikuotų darbuotojų, galinčių eiti pareigas ir valstybės tarnyboje, ir privačiame sektoriuje. Valstybės tarnyba 

nesinaudoja ypatingomis privilegijomis, yra apmokama, kaip ir kita veikla, tačiau – prestižinė ir vertinama 

bendruomenėse. 

Poveikio vertinimai atliekami prieš numatomą teisinį reguliavimą ir yra tapę norma. Paplitusios ir tiesioginės 

demokratijos formos, kurias įgalina naujos technologijos, viešąsias paslaugas palengvina e. asistentai. Realaus 

laiko analizei ir prognostikai, ypač tokiose srityse kaip kritinės infrastruktūros priežiūra ar eismo valdymas, 

pasitelkiamos dirbtinio intelekto technologijos. Atvirai priimamos ir išdiskutuojamos tiek naujovės, tiek ir 

visuomeninių grupių bei bendruomenių pasiūlymai, nevengiama taikyti „smėlio dėžės“ principų formuojant naują 

teisinį reguliavimą.  

Šalyje užtikrintas teisės viršenybės principas ir pagarba žmogaus teisėms. Žmogaus teisės suvokiamos holistiškai 

ir įgyvendinamos efektyviai. Žmogaus orumas suvokiamas kaip neatsiejama žmogaus esybės dalis, todėl iš esmės 

kinta paradigma – pirmiau žmogus, paskui valstybė. Saugomos visų žmonių teisės pasisakyti, puoselėjant pagarbą 

ir pasitikėjimą, įvairovė dera su tolerancija. Be to, šioje visuomenėje darniai sugyvena žmonės ir robotai 

(pastarieji turi ir tam tikrų žmogaus teisių). Teisės aktų vykdymo srityje dalis sprendimų perduodama dirbtiniam 

intelektui, tačiau sudaryta tarpžinybinė ir akademinė grupė nuolat stebi dirbtinio intelekto panaudojimo praktiką 

ir būsimą technologinę plėtrą pakreipia taip, kad nebūtų pažeidžiami žmogiškojo egzistavimo pradai, humanizmo 

vertybės. Žmogaus likimą sprendžia tik žmogus. 

III scenarijus: „Kapanojimasis“. Viešasis valdymas 

Lietuvoje valdžių kaita pasižymi švytuoklės principu ir žema tarppartinio bendradarbiavimo, strateginio mąstymo 

kultūra. Sprendimų priėmėjams niekaip nepavyksta susitarti dėl ilgalaikių valstybės raidos krypčių. Demokratija 

šalyje veikiau imituojama: formalios demokratinės procedūros veikia, bet turinio jose nėra – dauguma piliečių 

nusivylę ir nebemato prasmės dalyvauti. Realiame gyvenime tęsiasi politinis kapanojimasis: reikalingas reformas 

nuolat stabdo „ribinės daugumos“, politikoje nuolat vejamasi vakarykštę dieną. Tikrąją sprendimų priėmimo galią 

įvairiose valstybės srityse (politikos, verslo, švietimo, sveikatos apsaugos, kultūros, teismų ir kitose) turi elitinės 
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uždaros struktūros. Valstybės institucijose trūksta lyderystės ir kompetentingų darbuotojų, tai gerokai sumažina 

naujų idėjų generavimo galimybes.  

Viešajame sektoriuje dominuoja vidutinybės, rutininė veikla, procesai dėl procesų, vis painesnės ir gausesnės 

taisyklės. Sprendimų priėmimo procese daugiau reikšmės turi ne žinios ir įrodymais grįsti argumentai, o 

ideologija, partiniai interesai ar tiesiog nuojauta. Dalį šių trūkumų siekiama kompensuoti perkant paslaugas iš 

privataus sektoriaus, tačiau tai turi menką poveikį bendrai viešosios politikos kokybei, subrangovai neprisiima 

atsakomybės už iškylančias rizikas. Valdysena chaotiška, stinga tarpinstitucinio bendradarbiavimo. Tai 

neišvengiamai paliečia ir Lietuvos diplomatiją, kuri neįstengia formuoti ir ginti Lietuvos interesų.  

Pavieniai lyderiai atskiruose sektoriuose sugeba pasiekti trumpalaikių rezultatų, tačiau tai nekoreliuoja su 

valstybės mastu priimamais sprendimais. Regionuose taip pat pastebima vietinių lyderių, turinčių savitas 

darbotvarkes ir vertybes, įtaka savivaldos institucijose, jie tvarkosi, kaip išmano, – daug kur klesti regioninės 

partinės „kunigaikštystės“. Demokratijos įgyvendinimo laipsnis regionuose priklauso nuo lyderio požiūrio ir tikslų. 

Labiau pažangūs ir finansiškai stiprūs miestai ima atsisieti nuo pačios valstybės ir kurti alternatyvius paslaugų 

centrus talentams iš viso pasaulio vilioti ir vietiniam žmogiškajam kapitalui išlaikyti. 

Stiprėja asmenybės ir autoritetų svarba visuomenėje ir tai savo labui išnaudoja populistinės partijos. Nepaisant 

pilietiškumo pamokų mokyklose, organizuojamų valstybinių švenčių ir minėjimų, santykis su valstybe ribotas, 

paviršutinis. Dauguma visuomenės nesuvokia savęs kaip valstybės dalies ir nedalyvauja jos kūrime, veikiau laukia 

iš valstybės sprendimų ir kartu yra jais nepatenkinta. Visuomenė nori tikėti populistinių partijų siūloma lengvų 

sprendimų viltimi, tačiau gavusios valdžią šios partijos tik iššvaisto Lietuvos laiką ir biudžetą daug žadėdamos ir 

nieko konkretaus nenuveikdamos. Tai užsuka užburtą politinio nusivylimo ratą.  

Politikų įtaka visuomeninių ir valstybės institucijų, teikiančių viešąsias paslaugas, veikimui labai skirtinga, todėl, 

priklausomai nuo lyderystės atskirame sektoriuje pažangumo, paslaugų kokybė labai skiriasi. Nuolat 

artikuliuojamas valstybės rūpinimasis žmogaus gyvenimo kokybe, tačiau tai veda tik prie dar vienų bevaisių 

diskusijų ar neesminių nieko nekeičiančių sprendimų priėmimo. Visuomeninio gyvenimo skaitmenizacija 

paviršutiniška, nes nepajėgiama priimti ir įgyvendinti nacionalinės reikšmės projektų.  

Į sprendimų priėmimo procesus piliečiai, bendruomenės įtraukiami ypač menkai, formaliai, tad kolektyvinių 

sprendimų nedaug. Sprendimų priėmėjams trūksta intelektinių išteklių, o kartu ir noro suvokti kolektyvinio 

veikimo prasmę ir naudą demokratijai bei sukurti realiai veikiančią infrastruktūrą. Bendruomenių įtraukimas –   

paviršutiniškas: apie jo galimybes arba nepranešama, arba informuojama per įvairias biudžetui ypač brangiai 

atsiėjusias programėles (apps‘us), kurių egzistavimu valdininkai didžiuojasi, tačiau iš tiesų jomis niekas 

nesinaudoja. Iš dalies dialogą bandoma imituoti pasitelkiant medijas – vyksta daug politinių diskusijų televizijos 

ar interneto laidose, kurios pasitelkia dramatiškus virtualiosios realybės elementus, kad padidintų žiūrovų 

susidomėjimą. Jose į nieko nelemiančius balsavimus įtraukiami vis labiau nusivylę gyventojai, o laimingieji 

pakviečiami prisijungti ir nuoskaudas išsakyti tiesioginiu teletiltu. Visos šios diskusijos paskęsta foniniame 

triukšme ir prisideda prie vis gilesnio visuomenės nuovargio.  

Teismai, nors ir nepriklausomi nuo politinės valdžios, nepakankamai finansuojami, todėl pritraukia vis mažiau 

kvalifikuotų specialistų, o tai lemia teisingumo devalvaciją, parodomąjį teisingumą, žmogaus teisių stagnaciją. 

Silpna teisingumo sistema mažina užsienio investuotojų pasitikėjimą Lietuva, kaip patikima verslo vieta. 

Orientavimasis į formalųjį teisingumą, perdėtas dėmesys procedūroms atitolina žmones ir visuomenę nuo pačios 

valstybės, kelia pasitikėjimo valstybe problemų.  

Žmogaus orumas priklauso nuo jo turtinės padėties ir socialinio statuso – socialinėje atskirtyje atsidūrę žmonės 

nesijaučia oriai. Žmogaus teisės formaliai deklaruojamos, bet realus jų veikimas neužtikrinamas. Stokojama 

supratimo ir pajėgumų rūpintis savo teisėmis ir laisvėmis – iš esmės silpna pilietinė bendruomenė bendram 

veikimui mobilizuojasi tik išskirtiniais atvejais. Stiprėja nepasitenkinimas valstybe ir jos institucijų veikimu – 

Lietuvoje vyrauja nerimas dėl demokratijos ateities. 
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IV scenarijus: „Amžinasis įšalas“. Viešasis valdymas 

Lietuvoje Vyriausybė centralizuoja valdžią, greta egzistuoja silpnas parlamentas ir nominali savivalda. Pagrindinė 

valdžia koncentruota autoritetingo, bet „griežto ir teisingo“ vado rankose.  

Kadangi valstybės tarnyba užtikrina bent kiek sotesnį ir garantuotą rytojų, labai išsiplėtęs ir vis pučiasi 

biurokratinis aparatas. Jis stropiai vykdo politinio režimo sprendimus. Svarbiausius politinius sprendimus režimas 

derina su jį remiančiomis oligarchinėmis struktūromis. Valdymas vietos lygmeniu vykdomas per paskirtus lojalius 

režimui asmenis. Daug aukštų postų institucijose gaunami ne pagal nuopelnus, bet dėl ryšių, lojalumo ar 

patikimumo.  

Funkcionuoja labai biurokratinės, uždaros, „visada teisios“ valdžios institucijos, kurios nemato žmogaus. 

Išvystytas kontrolinis-represinis aparatas. Verslą reguliuojančios institucijos labiau baudėjos nei patarėjos. Elitas 

gyvena gerai, bet valstybė fundamentaliai silpna. Valdžios sprendimams trūksta skaidrumo, su visuomene 

daugiausia bendraujama parodomuosiuose susitikimuose ir kariniuose paraduose. Įdiegta valstybinė, tautinė-

nacionalistinė ideologija, vienpartinė sistema. Pasitikėjimo valdžia klausimas neegzistuoja.  

Institucijų veiklos tikslas siejamas su politinio elito status quo išlaikymu, todėl aktyvių veiksmų ir priemonių 

imamasi sistemai palaikyti ir esamai valdžiai ir lyderiams populiarinti bei jų įvaizdžiui stiprinti. Represinės 

struktūros gausios ir gerai finansuojamos, naudojasi moderniausia technologine įranga ir gali prieiti prie bet kokių 

technologinių naujovių. Verslui ir visuomenei prieinamos tik tos technologinės naujovės, kurias pirmiausiai 

patvirtina politinė valdžia. 

Teismų sistema visiškai pajungta valdančiosios politinės klasės interesams, nes valdžios legitimumo stoka 

maskuojama demonstratyviu jos pačios ir jos sprendimų teisėtumu. Visuomenės abejonė dėl priimamų 

sprendimų teisėtumo ir teisingumo paskandinama teisinėse procedūrose ir painiuose įstatymuose, o 

formalizuojama paklusnių valstybės institucijų (tarp jų ir teisingumo vykdymo) manipuliacijomis. Paneigiant 

tarptautinių organizacijų ir žmogaus teisių priežiūros institucijų autoritetą, teisinės valstybės principai laisvai 

interpretuojami taip, kaip tai patogu valdančiajam elitui ir oligarchinėms struktūroms.  

Valstybės ir institucijų dėmesys pirmiausia skiriamas žmogui ir dar labiau – jo artimiausiai aplinkai – šeimai. 

Skiepijamas poreikis rūpintis šeima ir savimi, kad eiliniam piliečiui nekiltų noro dalyvauti priimant politinius 

sprendimus. Lojalumas valstybei skatinamas patriotiniais šūkiais, o pati valstybės samprata kuriama išimtinai per 

politinės valdžios (lyderių) paveikslus. Formuojamas bendras visuomeninis naratyvas, kad lojalumas valstybei 

(lyderiui) yra asmens pareiga, o netiesiogiai duodama suprasti, kad tai vienintelė galimybė išlikti ir pačiam 

asmeniui, ir jo išlaikytiniams (šeimai). Žmogus skatinamas būti individualistu, rūpintis tik savimi ir artimųjų 

gerove, taip formuojamas stiprus nerimo ir nesvarbumo jausmas. Valstybės tarnybos aparatas itin išvystytas ir 

skaitlingas. Dalyvauti valstybės tarnyboje – lengviausias būdas užtikrinti savo ir savo šeimos pakenčiamą 

egzistavimą. 

Kuriamos tik pilietinės bendruomenės pagal valdžios nustatytą modelį ir veiklos tikslus. Tikrų bendruomenių 

nėra. Savivalda jose – dirbtinė, dirbtinė ir regionų savivalda. Iš esmės bet kurios nevyriausybinės organizacijos 

veikimas priklauso nuo valstybės institucijų pritarimo ar leidimo, todėl veikia tik labdaros organizacijos. 

Deklaratyvus rūpinimasis skurstančiaisiais, vaikais, gamta ir klimato kaita užpildo visuomeninės sąrangos 

pakraščius, sukurdamas išbaigtos institucinės sąrangos įvaizdį, neleisdamas piliečiui susimąstyti apie 

alternatyvias iniciatyvas. 

Žmogaus teisių ir laisvių devalvacija ir regresas vykdomas keliomis kryptimis: siekiant sukurti priešo, svetimųjų ir 

kaltųjų įvaizdį, nutylint ir skatinant kai kurių visuomenės grupių stigmatizavimą bei akcentuojant valstybės 

rūpinimąsi „tradicinėmis“ teisėmis (vaikai, pagyvenę asmenys, mažiau uždirbantieji). Itin aršiai suvaržomos 

LGBTQ+ ir kai kurių etninių bei religinių mažumų teisės. Politinių teisių ignoravimas lydimas didelės autonominių  

sprendimų dalies perdavimu vykdomajai valdžiai, dėl to klesti ir nebaudžiama savivalė bei korupcija. Laisvės 

iliuziją suteikia nebent pabėgimas į virtualią realybę – žaidimų industrija šalyje klesti ir yra vienas iš nedaugelio 

eksporto produktų. 

*** 
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Šie keturi scenarijai buvo aptarti su bendrakūrėjais, įvairiomis visuomenės grupėmis viešųjų konsultacijų metu. 

Valstybės pažangos taryboje priimtas sprendimas, kad orientacinis Lietuvos ateities scenarijus –  „Šiaurinė 

žvaigždė“. Atmetus nepriimtinus elementus, jis gali tapti formuojamos valstybės ateities vizijos pagrindu.  
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3. Ateities Lietuvos viešojo valdymo 

vizija 
Šiame ataskaitos skyriuje pateikiame siūlomą Lietuvos viešojo valdymo viziją, suformuotą remiantis orientaciniu 

scenarijumi bei diskusijomis su ekspertais ir bendrakūrėjais.  

 

Ateities Lietuvos viešasis valdymas pagrįstas abipusiu valstybės valdžios institucijų ir jos piliečių pasitikėjimu. 

Lietuva atpažįstama kaip brandžios demokratijos valstybė, joje susiformavusi politinė konsensuso kultūra. 

Dauguma piliečių save suvokia kaip aktyvius politinės sistemos dalyvius, dalyvauja valstybės kūrime ir yra 

įsitraukę į įvairią NVO, asociacijų, bendruomenių veiklą.   

Lietuvoje veikianti atstovaujamosios demokratijos valdymo sistema pasižymi sklandžia valdžios grandžių sąveika, 

joje užtikrintas racionalus galių ir funkcijų pasiskirstymas bei valdymo struktūrų ir procesų efektyvumas. Šalyje 

įgyvendintas stiprus horizontalios ir vertikalios atskaitomybės principas bei užtikrintas subsidiarumo principo 

įgyvendinimas. Lietuvoje stipri savivalda. Valstybė intervencijų imasi tik tada, kai jos tikrai būtinos. Žmogaus 

orumas suvokiamas kaip neatsiejama žmogaus esybės dalis, valstybė nėra aukščiau žmogaus.  

Valdžios institucijos – strategiškos, lanksčios ir efektyviai veikiančios. Pagrindinė jų misija – sutelkti visuomenę 

bendriems tikslams, rūpintis valstybės saugumu ir jos žmonių gerove. Šios institucijos yra stiprios ir 

kompetentingos, geba numatyti būsimus pokyčius, patenkinti joms keliamus lūkesčius ir įgyvendinti duotus 

pažadus. Kasdieniame darbe jos vadovaujasi tokiomis vertybinėmis nuostatomis, kaip gebėjimas atliepti žmonių 

poreikius, atvirumas, sąžiningumas, teisingumas. Lietuvoje užtikrintos žmogaus teisės, veikia nepriklausomi ir 

nešališki teismai. 

Viešasis sektorius vertina akademinę bendruomenę, nevyriausybinį sektorių, verslą ir piliečius kaip 

bendrakūrėjus, siekia juos aktyviai įtraukti į sprendimų priėmimą, geresnių viešųjų paslaugų kūrimą. Visiems 

piliečiams, neišskiriant nė vieno, sudarytos lygios galimybės įsitraukti į viešųjų klausimų svarstymus, paplitusios 

dalyvaujamosios ir svarstomosios demokratijos formos. Tolerancija, sugyvenimas ir pagarba įvairovei – tai, kuo 

grindžiamas viešasis gyvenimas Lietuvoje. Švietimas ir kultūrinis ugdymas – svarbios tai pasiekti leidusios 

prielaidos.  

Valstybės tarnyba stipri ir profesionali, darbas joje – prestižinis. Čia taikomi ateities įžvalgų metodai, priimant 

sprendimus remiamasi įrodymais ir duomenimis, į sprendimų priėmimą įtraukiamos įvairios suinteresuotos šalys. 

Nuolat vertinami priimtų sprendimų rezultatai, jų poveikis, galiojančių nuostatų ir procesų efektyvumas. 

Sudarytos galimybės kurti naujoves („smėlio dėžės“) ir ieškoti naujų veiksmingų sprendimų. Pasitelkiamos ir 

etiškai taikomos priimant sprendimus naujosios technologijos, dirbtinis intelektas ir duomenys. Skaitmeninės 

technologijos naudojamos teikiant viešąsias paslaugas, šios tampa efektyvesnės, orientuotos į vartotoją ir tai 

ilgainiui leidžia pasiekti skaitmeninę valdžią. Nuolat domimasi ateities technologijomis, siekiant jas panaudoti 

demokratijai plėtoti ir žmogaus gerovei didinti, o ne privačiam gyvenimui stebėti ir suvaržyti. 

*** 
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4. Ankstesnių valdysenos tematikos 

srities programų vertinimų rezultatų 

apžvalga 
Šiame skyriuje apžvelgiame strateginius planavimo dokumentus, ilgalaikes politikos programas, aktualias 

sektorines vidutinio laikotarpio programas ir jų vertinimus viešojo valdymo srityje – tai leidžia geriau suprasti 

dabarties situaciją, užsibrėžtus tikslus ir aktualius iššūkius. Skyriuje aptariame Valstybės pažangos strategijoje 

„Lietuva 2030“ ir 2021–2030 m. NPP iškeltus tikslus, XVIII Vyriausybės programą, aktualias nacionalinės plėtros 

programas, 2014–2020 m. ir 2021–2027 m. ES fondų investicijų programas, kitus aktualius dokumentus. Nors 

atlikti ne visų minėtų dokumentų programos ar poveikio vertinimai, žvilgsnis į juos ir juose keliamų tikslų raidą 

leidžia geriau suprasti tai, ką sprendimų priėmėjai suvokia kaip viešojo valdymo problemas, kurioms reikia 

didžiausio proveržio, ir kaip projektuoja jų sprendimo galimybes. Siekiant užtikrinti įžvalgų aktualumą, remiamasi 

ne senesniais nei 5 metų programų vertinimais. Apžvalga taip pat papildyta Valstybės pažangos strategijos 

„Lietuva 2050“ rengimo kontekste suorganizuotos viešojo valdymo teminės diskusijos metu surinktais 

duomenimis17. 

Svarbiausi viešojo valdymo tikslai strateginio planavimo ir programavimo dokumentuose 

2012 m. patvirtintoje Lietuvos pažangos strategijoje „Lietuva 2030“ (toliau – Strategija) nurodyti sumanaus 

valdymo srities ilgalaikiai viešojo valdymo srities tikslai apima strategiškai pajėgios valdžios, atviro ir įgaliojimus 

suteikiančio valdymo bei visuomenės poreikius atitinkančio valdymo siekius (kiti du Strategijos tikslai – sumani 

ekonomika ir sumani visuomenė). Strategijos įgyvendinimas numatytas per strateginio planavimo dokumentų 

sistemą (vidutinės ir trumpos trukmės strateginio planavimo dokumentus) ir institucinius mechanizmus 

(Valstybės pažangos taryba, Atviras pažangos forumas ir kt.). 

Kalbant apie pirmąjį Strategijos viešojo valdymo tikslą reikia paminėti, kad 2020 m. XVII Vyriausybė įgyvendino 

strateginio valdymo pertvarką. Seimas priėmė Strateginio valdymo įstatymą, kurio paskirtis – „sukurti ir plėtoti į 

rezultatus orientuotą strateginio valdymo sistemą, integruojant strateginio planavimo, regionų plėtros ir 

teritorijų planavimo procesus, siekiant užtikrinti ilgalaikę ir darnią valstybės pažangą ir veiksmingą valdžios 

sektoriaus finansų planavimą ir panaudojimą“. Pagal Strateginio valdymo įstatymą, suformuota tam tikra 

hierarchinė strateginio planavimo dokumentų sistema, kai valstybės strategijose suformuoti tikslai įgyvendinami 

per žemesnio lygmens dokumentus: NPP, nacionalines darbotvarkes ir kt. NPP, kaip strateginio lygmens 

dokumentas, įgyvendinamas per programavimo lygmens dokumentus, t. y. nacionalines plėtros programas, 

Vyriausybės programą, Vyriausybės programos nuostatų įgyvendinimo planą ir kitus dokumentus, todėl toliau 

juos ir apžvelgsime. Įdomu tai, kad šiame įstatyme apibrėžti ir strateginio valdymo sistemos dalyviai (3 straipsnio 

17 dalis), tačiau paradoksalu, kad Respublikos Prezidentas (pagal Konstituciją – valstybės vadovas) tarp jų 

neminimas. Visgi, dalyvaudamas Respublikos Prezidento rinkimuose, asmuo pateikia ir savo rinkiminę programą, 

kurią sėkmės atveju taipogi siekia įgyvendinti (pvz., G. Nausėda išrinktas su „gerovės valstybės“ idėja). Su šia 

institucija siejami lūkesčiai – būti, pasak L. Bielinio, „visos visuomenės interesų, vertybių ir problemų atstovu“18, 

todėl Respublikos Prezidento vaidmens nutylėjimas Strateginio valdymo įstatyme kelia tam tikrų klausimų dėl 

šios institucijos vaidmens šalies strateginiame valdyme, jo politinės darbotvarkės suderinamumo su ilgalaikiais 

valstybės strateginiais tikslais ir sąveikos su kitais sistemos dalyviais.  

 
17 Renginys vyko 2022 m. birželio 20 d. „Vilnius Tech Park Sapiegos“. 
18 L. Bielinis, „Kaip prisijaukinti Prezidentą?“, prieiga per Internetą „https://www.delfi.lt/news/ringas/lit/lauras-bielinis-kaip-

prisijaukinti-prezidenta.d?id=84370833; [žiūrėta 2023-05-24] 

 

https://www.delfi.lt/news/ringas/lit/lauras-bielinis-kaip-prisijaukinti-prezidenta.d?id=84370833
https://www.delfi.lt/news/ringas/lit/lauras-bielinis-kaip-prisijaukinti-prezidenta.d?id=84370833
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Strategiją įgyvendinančiame 2021–2030 m. NPP formuluojamas vienas iš dešimties strateginių tikslų (8) – didinti 

teisinės sistemos ir viešojo valdymo veiksmingumą. Šiam tikslui siekiama „atviros, veiksmingai veikiančios, 

visuomenės poreikius atliepiančios viešojo valdymo ir teisinės sistemos, kryptingai stiprinant teisingumo, 

bausmių vykdymo, viešojo valdymo sistemos, viešųjų finansų ir turto valdymo efektyvumo ir tvarumo, diegiant 

inovacijas viešajame sektoriuje, stiprinant pasitikėjimą viešojo valdymo institucijomis ir teismais, stiprinant 

žmogiškųjų išteklių viešajame sektoriuje kompetencijas, didinant viešojo valdymo atvirumą, visuomenės 

įtraukimą į viešojo valdymo procesą bei gerinant viešųjų ir administracinių paslaugų kokybę ir prieinamumą 

visuomenei“. Dokumente teisinės sistemos ir viešojo valdymo sistemos raida matomos kaip dvi atskiros to paties 

tikslo kryptys su plačiais siekiais, nors, vertinant pagal pastaruosius, galima teigti, kad šis tikslas taip pat apima ir 

trečiąją pokyčių kryptį – viešųjų finansų klausimus. Labiausiai su viešuoju valdymu susiję šie NPP uždaviniai: 1) 

stiprinti viešojo valdymo institucijų žmogiškuosius išteklius; 2) tobulinti viešojo valdymo institucijų sistemą ir 

optimizuoti viešojo valdymo institucijų tinklą, peržiūrėti atsakomybes, funkcijas ir kompetencijas; 3) gerinti 

gyventojams ir verslui teikiamų paslaugų kokybę, didinti jų prieinamumą ir patrauklumą; 4) sukurti ir įgyvendinti 

veiksmingą regioninės politikos sistemą.  

2021 m. patvirtintoje XVIII Vyriausybės programoje visuomenės poreikius atitinkantis viešasis sektorius yra 

įvardijamas kaip viena iš vienuolikos Vyriausybės misijų (IX misija). Kompleksinė viešojo valdymo reforma 

išryškinama kaip vienas svarbiausių prioritetų, ja siekiama didinti viešojo sektoriaus profesionalumą, lankstumą, 

inovacijų ir technologijų diegimą. Taip pat norima stiprinti atsakomybę, gebėjimą priimti sprendimus ir spręsti 

sudėtingus iššūkius. XVIII Vyriausybės programoje įvardyti trys siekiai: (1) viešojo valdymo institucijos –  lanksčios, 

atskaitingos, orientuotos į žmogų ir rezultatus; (2) viešosios ir administracinės paslaugos – kokybiškos ir lengvai 

prieinamos visiems; (3) valstybės tarnyba – atvira inovacijoms, profesionali ir gebanti laiku priimti ryžtingus 

sprendimus. Vyriausybės programos įgyvendinimo priemonių plane numatyti programą įgyvendinantys 

prioritetiniai projektai orientuoti į institucijų modernizavimą ir efektyvinimą, e. Vyriausybę 360° ir vadovų 

grandies stiprinimą valstybės tarnyboje. Tai iniciatyvos, numatančios viešojo sektoriaus institucinės sąrangos 

(institucijų tinklo) ir viešojo valdymo procesų tobulinimą, agentūrų tinklo plėtrą, sisteminę valstybės ir 

savivaldybių atliekamų funkcijų peržiūrą, Viešojo valdymo įstatymo priėmimą, atviros Vyriausybės plėtros 

modelio bei viešojo sektoriaus institucijų viešųjų ir administracinių paslaugų teikimo inovatyviais technologiniais 

būdais sukūrimą, sprendimų dėl atitinkamų viešųjų paslaugų teikimo perdavimo nevyriausybiniam ir (ar) 

privačiam sektoriui priėmimą ir kt. Nemažai iniciatyvų skirta atvirų duomenų sričiai ir skaitmeninės 

transformacijos darbotvarkei; itin didelis dėmesys skiriamas valstybės tarnybos vadovų korpuso ugdymui ir 

įgalinimui. 

2022–2030 m. Viešojo valdymo plėtros programoje, kurią rengė Vidaus reikalų ministerija, numatyti tokie 

uždaviniai: 1) stiprinti žmogiškųjų išteklių valdymo sistemą viešojo valdymo institucijose; 2) tobulinti viešojo 

valdymo sistemą, didinti jos efektyvumą ir atvirumą; 3) gerinti viešojo valdymo institucijų teikiamų paslaugų 

kokybę, didinti jų prieinamumą ir patrauklumą; 4) sukurti ir įgyvendinti veiksmingą regioninės politikos sistemą, 

sustiprinant regionų kompetencijas. Šioje programoje numatytos pažangos priemonės, kuriomis siekiama spręsti 

tokias aktualias sektoriaus problemas, kaip: nepakankamas Lietuvos valstybės tarnybos efektyvumas; 

neužtikrinamas iniciatyvų, skirtų institucinei ir funkcinei sąrangai tobulinti, tęstinumas pasibaigus politiniam 

ciklui; viešojo valdymo funkcijų priskyrimas atitinkamam valdžios lygmeniui neužtikrina racionalaus išteklių 

naudojimo (nesilaikoma subsidiarumo principo); visuomenės dalyvavimo viešojo valdymo sprendimų rengimo ir 

priėmimo procesuose sąlygos neužtikrina įtraukaus teisėkūros proceso; per mažai taikomos viešojo valdymo 

inovacijos, ieškant inovatyvių valdymo ir viešosios politikos problemų sprendimo būdų, galinčių padidinti viešojo 

valdymo efektyvumą ir veiksmingumą, per mažai įtrauktas nevyriausybinis ir (ar) privatus sektorius į viešųjų 

paslaugų teikimą; trūksta paslaugų pasiekiamumo ir prieinamumo. Pastaroji problema labai susijusi ir su 

valstybės skaitmeninimo klausimais, kurie sprendžiami pasitelkiant kitą – 2021–2030 metų Lietuvos Respublikos 

ekonomikos ir inovacijų ministerijos valstybės skaitmeninimo plėtros programą.  

Ši programa labiausiai susijusi su NPP (1) tikslu – pereiti prie mokslo žiniomis, pažangiosiomis technologijomis, 

inovacijomis grįsto darnaus ekonomikos vystymosi ir didinti šalies tarptautinį konkurencingumą, pripažįstant, 

kad vienas iš esminių šalies konkurencingumo ir produktyvumo didinimo veiksnių yra visos valstybės 

skaitmeninimas ir technologinis atsinaujinimas. 2021–2030 m. Lietuvos Respublikos ekonomikos ir inovacijų 
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ministerijos valstybės skaitmeninimo plėtros programa siekiama paskatinti efektyvų valstybės informacinių 

išteklių valdymą, duomenų prieinamumą ir jų pakartotinį naudojimą, kurti technologinius sprendimus ir 

priemones, leidžiančias saugiai ir patogiai naudotis [viešosiomis] paslaugomis.  

3 pav. „Lietuva 2030“, NPP, Vyriausybės programos bei juos įgyvendinančių Viešojo valdymo, Valstybės skaitmeninimo ir Regioninės plėtros 

programų tikslų ir uždavinių viešojo valdymo srityje sąsajos. 

 

 

3 pav. pavaizduotos „Lietuva 2030“, NPP, Vyriausybės programos ir nacionalinių plėtros programų, skirtų 

viešajam valdymui, sąsajos. Čia galima pastebėti sistemos sudėtingumą, kai vienam tikslui (ar uždaviniui) pasiekti 

esama keletas skirtingų dokumentų, taip pat tam tikrą tikslų ir uždavinių persipynimą (pvz., Valstybės 

skaitmeninimui skirtos programos ir Viešojo valdymo programos uždavinių (schemoje pavaizduota šviesiai 

mėlynai), kaip du atskiri Viešojo valdymo programos uždaviniai išskiriami viešojo valdymo sistemos tobulinimas 

ir regioninės politikos sistemos sukūrimas, pastaroji turi dar ir atskirą programą. Pačios Vyriausybės programai 

įgyvendinti dar rengiamas atskiras Vyriausybės programos nuostatų įgyvendinimo planas (šioje schemoje jo nėra, 

kaip ir žemesnio nei programinio lygmens planavimo dokumentų).  Ne visuomet aiškūs aukštesnio lygmens 

planavimo dokumentų tikslų ryšiai su žemesnio lygmens dokumentais. Pvz., Strategijoje užsibrėžtas tikslas  

„Atviras ir įgaliojimus suteikiantis valdymas“ greičiausiai sietųsi su regioninės politikos plėtros sistema ir 

duomenų atvėrimu, o visuomenės poreikius atitinkančio valdymo siekis – su valdymo sistemos veiksmingumu, 

kuris labiausiai sietinas su žmogiškųjų išteklių kompetencijų stiprinimu ir modernesne valdymo institucijų 

sistema. Nors strategiškai pajėgios valdžios tikslas, numatytas Strategijoje, kituose dokumentuose, 

nekonkretizuotas.   

Strateginio valdymo pertvarkos autoriai siekė „vieningo valstybės investicijų ir strateginių reformų planavimo ir 

kokybiškai koordinuoto jų įgyvendinimo valdymo, siekiant aiškių pokyčių tikslų“, kai „visi valstybės strateginių 

pokyčių planavimo procesai (strateginis, teritorinis, regioninis, biudžeto) bus siejami į vientisą bendrą sistemą, 

užtikrinant jų sąsajas su realiais finansiniais ištekliais“19. Nors pertvarka sumažino įvairių strateginių dokumentų 

skaičių, tačiau akivaizdu, kad ši sistema dar gana sudėtinga: EBPO  vertinimu (OECD, 2021a), vis dar yra daug 

įvairaus lygmens strateginio planavimo dokumentų tipų [beveik dvi dešimtys]20, vienas iš jų – Vyriausybės 

programa, programavimo lygmens dokumentas (žr. 4 pav.). Ekspertų nuomone, dabartinėje sistemoje egzistuoja 

 
19 CPVA pateikiama informacija, prieiga per internetą https://www.cpva.lt/globalios-naujienos/44/valstybes-strateginio-

valdymo-pertvarkai-uzdegta-zalia-sviesa:350, [2023-05-04] 
20 Strateginio valdymo įstatyme yra išskirti 4 planavimo dokumentų lygmenys, kiekvienam iš jų priskirta po keletą tipų. 
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per daug išsikeltų strateginių tikslų ir prioritetų – iš viso, įgyvendinant NPP, įvardyti 88 uždaviniai ir 316 jų 

įgyvendinimą (poveikį) indikuojančių rodiklių. Be to, Strateginio valdymo įstatyme neapibrėžti atvejai, kaip 

patvirtinti ilgalaikiai strateginio planavimo dokumentai galėtų būti peržiūrimi ir koreguojami bei adaptuojami, 

atsižvelgiant į kintantį kontekstą (pvz., 14 straipsnyje numatyta tik tai, kad sprendimą dėl naujos Valstybės 

pažangos strategijos rengimo priima Vyriausybė ne vėliau kaip likus 4 metams iki galiojančios Valstybės pažangos 

strategijos termino pabaigos). 

4 pav. Lietuvos strateginio planavimo dokumentų sistema. 

 

Duomenų šaltinis – LRVK pateikiama informacija21 

Šioje ataskaitoje pasitelkiama geroji tarptautinė praktika rodo, kad valstybei reiktų koncentruotis į ribotą skaičių 

esminių siektinų tikslų (ir poveikio rodiklių), jiems turi būti mobilizuoti tam tikri ištekliai ir strategija turi būti 

realistiška. Be to, rekomenduota, kad Lietuva parengtų ateities įžvalgomis ir svarstymais parlamente grįstą 

ilgalaikę šalies raidos viziją bei sustiprintų savo atsparumo ateities iššūkiams gebėjimus. Toks dokumentas turėtų 

būti paremtas „apjungtos vyriausybės“ požiūriu ir netapti našta stebėsenai (jos nereiktų daryti kasmet). Ateities 

vizijos pagrindu galėtų būti formuojamos strategijos ir pasirinkimai, atsižvelgiant į struktūrinę pažangos bei 

išliekančių visuomenės ir ekonomikos iššūkių analizę. Tobulinant strateginio valdymo sistemą, taip pat reiktų 

sumažinti strateginio planavimo dokumentų skaičių ir dar labiau supaprastinti pačią sistemą.    

Panašią nuomonę apie strateginio valdymo pertvarką viešumoje yra išsakęs ir prof. V. Nakrošis. Jo nuomone, 

reikiamų pokyčių nepavyks pasiekti, jei naujoje strateginio valdymo sistemoje neatsiras daugiau „strategiškumo“, 

kuris dėl ribotų finansinių išteklių labiausiai priklauso nuo aiškių politinių prioritetų ir selektyvių viešosios politikos 

intervencijų22. Tam reikalinga aiški politinė tikslų prioritetizacija ir stiprus Vyriausybės centro (LRVK) 

koordinavimas, siekiant išvengti strategijų virtimo „visų sektorinių pageidavimų ir neribotų pavienių institucijų 

įnorių sąrašais, neatitinkančiais esamų finansinių galimybių ir neparuoštais faktiniam įgyvendinimui“ (ibid). V. 

Nakrošis taip pat įžvelgė pavojų, kad tokia (gremėzdiška) sistema nesugebės greitai reaguoti į šiuolaikiniame 

 
21 Prieiga per internetą, https://lrv.lt/lt/strateginis-valdymas-1/strateginis-valdymas/strateginio-valdymo-sistema-2 
22 V. Nakrošis, „Kokio strateginio valdymo reikia Lietuvoje?”, 2019 12 11, Prieiga per internetą, 

https://www.lrt.lt/naujienos/nuomones/3/1124186/vitalis-nakrosis-kokio-strateginio-valdymo-reikia-lietuvoje, [2023-05-

05] 

https://www.lrt.lt/naujienos/nuomones/3/1124186/vitalis-nakrosis-kokio-strateginio-valdymo-reikia-lietuvoje
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pasaulyje besikeičiančias aplinkybes, todėl tokiame kontekste svarbu mokėti taikyti ir kitokius veikimo būdus – 

viešojo, nevyriausybinio ir privataus sektorių partnerystes, aktyvų ir nuolatinį įvairių visuomenės grupių telkimą 

bendrai valstybės pažangai (ibid).  

Kalbant apie platesnius šio periodo viešojo valdymo tikslus, verta prisiminti, kad 2014–2020 metų ES fondų 

investicijų veiksmų programa siekta padidinti viešojo valdymo procesų skaidrumą ir atvirumą, pagerinti 

visuomenei teikiamų paslaugų kokybę, didinant jų atitiktį visuomenės poreikiams, verslo reguliavimo aplinką ir 

žmogiškųjų išteklių valdymą valstybės tarnyboje. Pažymėtina, kad dėl mažesnės ES fondų apimties 2021–2027 

m. ESF+ programavimo laikotarpiu nebebus finansuojami teminiai viešojo valdymo projektai, o pagrindinis 

viešojo valdymo finansavimo šaltinis bus nauja Reformų paramos programa. Atitinkamai 2021 m. priimto 

Lietuvos ekonomikos gaivinimo ir atsparumo didinimo plano „Naujos kartos Lietuva“ vienas komponentų ir 

susijusios reformos buvo skirtos veiksmingesniam viešajam sektoriui formuoti.  

Kaip matyti, Lietuvos strateginio planavimo dokumentuose ir programose įvardijamas platus viešojo valdymo 

tikslų rinkinys: nuo viešojo sektoriaus efektyvinimo, vis daugiau dėmesio skiriant jo skaitmeninimui, duomenų 

atvėrimui, valstybės tarnybos veiksmingumo didinimui, iki reguliacinės aplinkos gerinimo, teisėkūros skaidrinimo 

ir korupcijos mažinimo, darnaus regioninės politikos vystymosi. Stebint valstybės tikslų viešojo valdymo srityje 

raidos trajektoriją paskutinį dešimtmetį, ji atrodo nuosekli ir pernelyg nekintanti, vis didesnę svarbą priskiriant 

valdymo skaitmeninimo tikslams bei jų įgyvendinimą siejant su didesniu viešųjų paslaugų efektyvumu. Todėl 

galima teigti, kad, viena vertus, kokybiniai, ilgalaikiai viešojo valdymo pokyčiai ir horizontalių tikslų įgyvendinimas 

bei rezultatų pasiekimas užtrunka kelis politinius ciklus (todėl jie mažai pakinta), kita vertus, dalyje viešojo 

valdymo tikslų ir programų pastebima ribota pažanga. Tai rodo ir Pasaulio banko valdymo veiksmingumo 

indeksas, matuojantis viešųjų paslaugų, valstybės tarnybos, politikos formavimo ir įgyvendinimo kokybę bei 

valdžios įsipareigojimo siekti aukštos kokybės tose srityse patikimumą: pagal šį indeksą, Lietuva yra Europos 

Sąjungos reitingo vidurinėje dalyje (STRATA, VRM 2020), naujausi reitingo rezultatai – 1,06 balo (2021 m. 

duomenys, čia vertinimai svyruoja skalėje nuo -2,5 (žemas veiksmingumas) iki +2,5 – galimas aukščiausias 

teigiamas balas), per pastaruosius penketą metų vertinimai iš esmės nepakito23. 

Tolesnėse šio skyriaus dalyse konkrečiau apžvelgiami programų viešojo valdymo srityje vertinimo rezultatai, 

grupuojant juos į tris proveržio sritis, kurios viešojo valdymo teminės diskusijos metu išskirtos kaip svarbiausios: 

(1) viešųjų paslaugų skaitmeninimas ir efektyvinimas, (2) valstybės tarnyba ir gebėjimai ir susijęs – (3) įrodymais 

grįsto valdymo klausimas, taip pat (4) visuomenės pasitikėjimas ir įtraukumas. Atsižvelgiant į tai, kad 2020–2021 

m. praūžusi COVID-19 pandemija tapo svarbiu išbandymu viešajam sektoriui, parodžiusi, kaip Lietuvos viešasis 

sektorius bei valstybės tarnyba yra pasirengę dorotis su krizinėmis situacijomis ir kaip geba jas iš anksto numatyti,  

šiame skyriuje taip pat apžvelgiame ir naujausius duomenis – (5) gebėjimai veikti krizinėse situacijose, jas iš 

anksto numatyti. Tolesnė viešojo valdymo raidos sėkmė labai priklausys nuo viešųjų paslaugų kokybės gerinimo 

(įskaitant sėkmingo skaitmeninimo procesus), valstybės tarnybos reformos įgyvendinimo ir kompetencijų 

ugdymo. Didesnis visuomenės pasitikėjimas viešuoju sektoriumi priklausys ir nuo minėtų procesų sėkmės, ir nuo 

valstybės gebėjimo įtraukti piliečius bei laikyti juos būsimų pokyčių dalininkais.  

(1) Viešojo sektoriaus skaitmeninimas ir paslaugos 

Technologinių ir skaitmeninimo sprendimų diegimas viešojo valdymo srityje strateginio planavimo 

dokumentuose laikomas viena esminių viešojo valdymo efektyvinimo prielaidų. Lietuvos rezultatai pagal e. 

valdžios rodiklius yra palyginti geri – 2021 m. jos balas (83,4) viršijo ES vidurkį (70,9). Asmenų, bendraujančių su 

valdžios institucijomis internetu, dalis yra 70 proc., t. y. maždaug atitinka 70,8 proc. ES vidurkį. Per pastaruosius 

ketverius metus ši dalis nuolat didėjo (Europos Komisija, 2022). Atsižvelgiant į tai, Lietuva turi puikias galimybes 

sėkmingai skaitmeninimo politikai įgyvendinti, tačiau, norint ją iki galo realizuoti, reikia įveikti barjerus, 

pirmiausia susijusius su horizontaliaisiais viešajam valdymui būdingais iššūkiais, duomenų apsauga ir vyraujančia 

kultūra. 

2021 m. STRATA vertinimu, Lietuva neturėjo bendros vizijos, kaip turėtų atrodyti skaitmeniškai transformuotas 

Lietuvos viešasis valdymas ateityje, skaitmeninės transformacijos tikslai nebuvo aiškiai suformuluoti, veikiau – 

 
23 Prieiga per internetą, https://info.worldbank.org/governance/wgi/  

https://info.worldbank.org/governance/wgi/


 

30 

pasklidę per skirtingas viešojo valdymo sritis (STRATA, 2021 m.). Ekspertų teigimu, pažangą stabdo ir tai, kad 

skaitmeninei transformacijai skiriamos investicijos dažniausiai sprendžia techninio lygmens klausimus, stokojama 

deramo dėmesio žmogiškojo kapitalo ir įgūdžių stiprinimui (ibid). Duomenų ir technologinių sprendimų galimybės 

neišnaudojamos ir dėl bendradarbiavimo stokos: trūksta veiksmingos valstybės informacinių išteklių 

infrastruktūros, skirtingi institucijų teikiamų viešųjų paslaugų skaitmeninės brandos lygiai trukdo efektyviai ir 

vieningai kurti bendrus sprendinius, kuriuos galima būtų pritaikyti skirtingose valdymo srityse. Nepakankamai 

išnaudojamas atvirųjų duomenų potencialas, pirmiausia, dėl nepakankamos kaupiamų duomenų kokybės, 

teisinių ir techninių apribojimų, tačiau ne mažiau svarbi ir žema institucijų motyvacija juos atverti dėl kultūrinių 

priežasčių ir baimių. Kultūriniu lygmeniu svarbu viešosiose organizacijose skatinti organizacinę kultūrą, kuri leistų 

toleruoti technologines ir vadybos klaidas, neišvengiamas testuojant ar diegiant naujus sprendimus. Kartu svarbi 

komunikacija, kuri padėtų visuomenei geriau pasinaudoti skaitmeninėmis paslaugomis, o viešajam sektoriui – 

įveikti išankstinį nusistatymą arba baimes, susijusias su duomenų atvėrimu (ibid). Šiuos klausimus pastaraisiais 

metais mėgino atliepti XVIII Vyriausybės iniciatyvos, tačiau jų vertinimo duomenų dar nėra, todėl šioje ataskaitoje 

jie neatsispindi.  

Pastebima, kad iki šiol viešajame sektoriuje stinga eksperimentavimo kultūros, kuri yra skaitmeninių sprendimų 

plėtros prielaida. Pavyzdžiui, PPMI (2019) pastebi, kad kitose ES šalyse narėse, kurios gavo ESF+ finansavimą 

2014–2020 m. viešojo sektoriaus uždaviniams įgyvendinti, buvo kur kas daugiau inovacijų ir eksperimentavimo, 

sukurti specialūs inovacijoms skirti projektai ir dariniai. Visgi pastaraisiais metais ir Lietuvoje mėginta diegti tam 

tikras viešosios politikos inovacijų iniciatyvas – PolicyLab, GovTechLab ir kt. 

Aktualių skaitmeninių viešųjų ir administracinių paslaugų kūrimą būtina derinti ir su jų peržiūros procesu (ESTEP 

& PwC, 2019). 2013 m. sukurta viešųjų ir administracinių paslaugų stebėsenos sistema PASIS veikė neefektyviai 

dėl neužtikrinto kontrolės mechanizmo ir nepatogumo naudoti (Valstybės kontrolė, 2017). Pastaraisiais metais 

identifikuotos visos šiuo metu valstybės teikiamos administracinės ir viešosios paslaugos, tolesnis žingsnis būtų 

nuoseklus jų kokybės ir prieinamumo gerinimas.  

Skaitmenizacija ir duomenys taip pat yra svarbus elementas gerinant viešųjų sprendimų priėmimo kokybę. Kaip 

pabrėžė EBPO (OECD 2021), duomenų kokybė ir prieinamumas yra esminis iššūkis įrodymais grįstam sprendimų 

priėmimui. Kokybiškų duomenų pagrindiniai šaltiniai yra statistiniai, administraciniai, viešosios politikos 

vertinimų bei didieji duomenys. Ypač pastarųjų naudojimas gali prisidėti prie aukštesnės kokybės ir aktualesnių 

politikos vertinimų. Anot studijos autorių, nors Lietuvoje egzistuoja supratimas apie prieigos prie duomenų 

svarbą bei galimybes, kurias teikia atviri duomenys, tačiau prieiga prie kokybiškų ir laiku prieinamų duomenų, 

ypač administracinių, kuriais disponuoja ministerijos, taip pat ir jų panaudojimas Lietuvoje tebėra problema.   

(2) Valstybės tarnyba ir gebėjimai 

Vienas ilgalaikių Lietuvos viešojo sektoriaus raidos tikslų, atitinkančių ir tarptautinių organizacijų (EK, EBPO) 

pakartotines rekomendacijas, yra susijęs su sektoriaus efektyvinimu bei gebėjimų valstybės tarnyboje 

tobulinimu. 

Pastaraisiais metais gana sparčiai – beveik ketvirtadaliu – mažėjo viešojo sektoriaus24 organizacijų (nuo 5 032 

2016 m. iki 4 024 2019 m. (STRATA ir VRM, 2020). Tačiau, vertinant žmogiškuosius išteklius, kartu matyti, kad tuo 

pačiu laikotarpiu viešajame sektoriuje dirbusių asmenų sumažėjo nedaug – 7 proc. Iš 2019 m. Lietuvos viešajame 

sektoriuje dirbusių 354 tūkst. darbuotojų valstybės tarnautojai sudarė 13 proc. visų sektoriuje dirbančių 

darbuotojų (iš viso – 46 tūkst. valstybės tarnautojų). Viešojo sektoriaus mažinimas ne vienus metus buvo 

akcentuojamas viešajame diskurse, vis dėlto tolesnis jo mažinimas neturėtų būti suprantamas kaip esminis  

efektyvinimo būdas ir savaiminis tikslas. Viešasis sektorius turi būti subalansuotas pagal valstybės politinę kryptį, 

tikslus, priskirtas funkcijas (ibid). Kartu jo efektyvumui svarbus ir įstaigų kompetencijų gryninimas, kuris leistų 

įvertinti sektoriaus sudėtį ir apimtį bei priimti atitinkamus sprendimus dėl reikalingų tolesnių pokyčių (ibid). Kaip 

parodė COVID-19 pandemija, patikimas, gerai veikiantis viešasis sektorius valstybei yra būtinybė. 

 
24 Valstybės ir savivaldybių biudžetinės įstaigos, valstybės ir savivaldybių įmonės, viešosios įstaigos ir akcinės / uždarosios 

akcinės bendrovės, kuriose savininko, dalininko ar akcininko teisėmis dalyvauja valstybė ar savivaldybės. 
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Valstybės tarnybos darbuotojų kompetencijų trūkumas ir nuo to priklausanti nepakankama įgyvendinimo 

proceso kokybė, netinkamas rizikų valdymas gali diskredituoti net ir pačių svarbiausių valstybės ir visuomenės 

gerovei skirtų sprendimų įgyvendinimą. Ateityje investicijos iš valstybės biudžeto viešojo valdymo sistemos 

pokyčiams turėtų būti pirmiausia orientuotos į žmogiškuosius išteklius ir reikalingų gebėjimų tobulinimą (ESTEP 

& PwC, 2019). Siekiant optimizuoti valstybės intervencijas, ir toliau bus svarbu stiprinti viešojo sektoriaus 

gebėjimus, o gebėjimų stiprinimo priemonės bus ypač aktualios tose srityse, kuriose pastebima mažesnė 

valstybės investicijų pažanga (ibid). Gerosios praktikos pavyzdžiai rodo, kad vienas iš svarbiausių sėkmės veiksnių 

yra tinkama vadovo lyderystė ir gebėjimai (ibid), dėl šios priežasties ankstesnių programų vertinimuose 

rekomenduota finansuoti iniciatyvas, kuriomis stiprinama vadovų grandis, gerinamos lyderystės, veiklos valdymo 

kompetencijos. Tai atliepia ir XVIII Vyriausybės programinis projektas, orientuotas į vadovų grandies valstybės 

tarnyboje stiprinimą. 

Visgi kvalifikuotų vadovų trūkumas nėra vienintelė viešojo sektoriaus problema – valstybės tarnyba Lietuvoje 

stokoja ir analitinių kompetencijų. EBPO studijoje (OECD, 2021a) konstatavo, kad analitinių kompetencijų stoka 

valstybės tarnyboje prasideda dar nuo valstybės tarnautojų samdos etapo ir žmonių, turinčių tokių gebėjimų, 

identifikavimo. Verta pažymėti, kad nei valstybės tarnybą reglamentuojančiame Valstybės tarnybos įstatyme, nei 

Viešojo administravimo įstatyme nėra aiškiau reglamentuota valstybės tarnybos analitinė, patariamoji (taigi – ir 

politikos formulavimo) funkcija, kadangi valstybės tarnyba siejama su viešuoju administravimu (įstatyme 

apibrėžiamu kaip teisės aktų įgyvendinimas) bei su pagalba valstybės ar vietos valdžią įgyvendinantiems 

asmenims atlikti jiems nustatytas funkcijas (išskyrus ūkinio ar techninio pobūdžio funkcijas)25. Nors, pvz., 

Jungtinės Karalystės valstybės tarnyboje viešosios politikos analizė yra išskiriama kaip atskira profesija, lygiai kaip 

ir viešosios politikos formavimas bei įgyvendinimas ar kt. 

EBPO Lietuvai taipogi rekomendavo (OECD, 2021a) sukurti atskirą analitinio profilio valstybės tarnybos 

komponentą (angl. analytical track), kuris būtų skirtas kiekybinių metodų išsilavinimą turintiems abiturientams, 

siūlant jiems patrauklų atlygį ir karjeros galimybes. Atsižvelgiant į bendrą tokio pobūdžio išsilavinimą turinčių 

asmenų stoką Lietuvos darbo rinkoje, rekomenduota sukurti atskirą tokio pobūdžio studijų programą, 

pasinaudojant Lietuvos banko patirtimi sudaryti kiekybinės ekonomikos bakalauro studijų programą, taip pat 

siūlyti stipendijas tokio pobūdžio studijoms užsienyje, mainais siūlant jas baigusiems asmenims atidirbti Lietuvos 

viešajame sektoriuje keletą metų po baigimo. Studijos autoriai pasiūlė taikyti „apjungtos vyriausybės“ požiūrį 

vystant analitinius gebėjimus valstybės tarnybos reformos kontekste. Be to, pasiūlytos priemonės, kaip galima 

būtų plėtoti esamus pajėgumus: nustatyti ministerijų turimas kompetencijas, jas konsoliduoti, perskirstyti 

atliekamas užduotis taip, kad būtų mažiau vidinio administracinio darbo ir daugiau laiko palikta analitinio 

pobūdžio užduotims. Svarstant apie sprendimų priėmėjų paklausą analitinei informacijai, šios ataskaitos 

autoriams buvo prieinami tik prieš dešimtmetį atlikto tyrimo apie Seimo narių informacinę elgseną duomenys, 

kurie parodė, kad informacijos vartotojų (sprendimų priėmėjų) elgsena šiuo požiūriu yra veikiama aplinkos ir iš 

jos kylančių veiksnių (darbo aplinkos, atliekamų funkcijų (kaip ypač svarbi vertinama teisėkūra) ir kt.), individualių 

asmens savybių (darbo patirties Seime, politinių pažiūrų ir kt.). Tyrimas atskleidė, kad politikai informaciją 

traktuoja kaip „esminį“ sprendimo komponentą, tačiau tik tam tikrais atvejais jie išsamiai įsigilina į priimamus 

sprendimus, visapusiškai ir giliai analizuoja informaciją, aktyviai ieško papildomos ir / ar naujos informacijos (pvz., 

kai svarstomas klausimas suprantamas kaip svarbus, kai jis susijęs su jo darbo sritimi ir / ar pareigomis ir kt.). 

Labiau vertinami vidiniai informacijos šaltiniai, nors neretai Seimo nariai yra priklausomi nuo išorinių šaltinių 

teikiamos informacijos (vykdomosios valdžios ar interesų grupių turimos informacijos)26.  

Rekomendacijos dėl viešojo sektoriaus analitinių gebėjimų vystymo atitinka ir InCise (STRATA, VRM, 2020) – 

valdymo veiksmingumo indekso, kuris matuoja viešųjų paslaugų, valstybės tarnybos, politikos formavimo ir 

įgyvendinimo kokybę bei valdžios įsipareigojimo siekti aukštos kokybės tose srityse patikimumą, rezultatus bei 

išvadas. Šis indeksas vertina skirtingų šalių valstybės tarnybos atliekamas funkcijas (ką valstybės tarnyba daro) ir 

 
25 Prieiga per internetą, https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/TAIS.83679/asr; prieiga per internetą, https://e-

seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/cad5a783834211e89188e16a6495e98c/asr  
26 A. Vernickaitė, „Parlamentarų informacinė elgsena ir ją lemiantys veiksniai“, 2014, prieiga per internetą, 

http://talpykla.elaba.lt/elaba-fedora/objects/elaba:2181872/datastreams/MAIN/content  

https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/TAIS.83679/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/cad5a783834211e89188e16a6495e98c/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/cad5a783834211e89188e16a6495e98c/asr
http://talpykla.elaba.lt/elaba-fedora/objects/elaba:2181872/datastreams/MAIN/content
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valstybės tarnybos savybes (kaip valstybės tarnyba tai daro). Būtent pastarosios yra silpnoji Lietuvos valstybės 

tarnybos grandis – gebėjimai, atvirumas, įtraukumas ir sąžiningumas (angl. integrity). Indekso duomenys rodo, 

kad Lietuvos valstybės tarnyba ypač žemai kitų šalių kontekste vertinama pagal gebėjimus. Jai netrūksta bazinių 

gebėjimų, kaip raštingumas, problemų sprendimo įgūdžiai ar aukštąjį išsilavinimą turinčių asmenų skaičius, – tai 

rodo valstybės tarnybos potencialą. Tačiau problema – šio potencialo tinkamas panaudojimas. Lietuva yra 

paskutinė tarptautiniame kontekste pagal galimybes darbuotojams mokytis darbe ir pagal galimybę daryti įtaką 

– įtikinėti kitus darant pristatymus, teikiant patarimus, koordinuojant kitus (instruktuojant), siūlant ar derinant 

sprendimus; taip pat ji turi mažiau erdvės nei kitose šalyse įdarbinti savo gebėjimus, juos stiprinti ir toliau 

tobulinti (STRATA, VRM, 2020). Tai galėtų būti viena iš priežasčių, kodėl karjeros valstybės tarnyboje perspektyva 

nebeatrodo patraukli (2022 m. Viešojo valdymo agentūros duomenimis, pusė konkursų į valstybės tarnybą 

neįvyksta27): dabar jaunoji karta ieško įdomumo, prasmės ir motyvacijos darbe28.  

Apkritai, vystant valstybės tarnybos gebėjimus Lietuvoje, rekomenduotina pasiremti EBPO (2017) pranešime apie 

gerai veikiančią valstybės tarnybą pasiūlyta valstybės tarnybos gebėjimų ir įgūdžių, reikalingų norint sukurti 

viešąją vertę, matrica:  

• Politikos patarimų gebėjimai apima gebėjimą pasitelkti technologijas ir sintetinti nuolat augantį 

įrodymais grįstų mokslinių įžvalgų kiekį (pvz., elgsenos ekonomikos, duomenų mokslo, ateities įžvalgų) 

bei visą piliečių požiūrių įvairovę, kad būtų laiku ir efektyviai parengtas politikos patarimas sprendimų 

priėmėjams.    

• Įtraukimo gebėjimai  reiškia gebėjimą dirbti tiesiogiai su piliečiais ir vyriausybės paslaugų vartotojais, 

norint pagerinti paslaugos gavimo patirtį, jos legitimumą bei poveikį, pasitelkiant „kolektyvinę išmintį“, 

kad būtų bendrai kuriami geresni sprendimai, atsižvelgiama į paslaugos vartotojų poreikius ir 

apribojimus.   

• [Paslaugos] užsakymo gebėjimai apima mokėjimą sukurti ir prižiūrėti įvairius kontraktinius 

įsipareigojimus (paslaugos pirkimas iš išorės, viešojo ir privataus sektoriaus partnerystės ir kt.) bei 

valdyti projektus, siekiant  poveikio per tą organizaciją (viešą, privačią, ne pelno siekiančią), kuri gali 

geriausiai teikti paslaugą dėl savo ekspertizės ir (ar) buvimo vietos.    

• Tinklaveikos valdymo įgūdžiai apima gebėjimą bendradarbiauti su įvairiais nepriklausomais partneriais, 

siekiant atliepti sudėtingas („piktąsias“) politikos problemas, per tokius veiksmus, kaip bendras 

problemos supratimas, kolektyvinis potencialių sprendimų suradimas bei jų įgyvendinimas drauge.    

(3) Įrodymais grįstas valdymas 

Viena iš ilgą laiką akcentuojamų viešojo valdymo problemų Lietuvoje – įrodymais grįsto valdymo priemonių 

naudojimas29. Gana išsamų jo vertinimą pateikia Tvarios valdysenos indeksas (SGI, 2022), kurį čia apžvelgiame30. 

Nors numatomo teisinio reguliavimo poveikio vertinimas privalomas Lietuvoje jau nuo 2003 metų, tačiau didele 

dalimi jis vis dar išlieka formalus, dažnai siekiant pateisinti jau padarytus pasirinkimus (paprastai – reguliavimą). 

Retai atliekamas išsamus prioritetinių / didelio poveikio teisėkūros iniciatyvų poveikio vertinimas. Sprendimų 

priėmėjai paprastai linkę įsiklausyti į Europos Komisijos ir kitų tarptautinių institucijų ekspertų rekomendacijas, 

dažnai pasitelkia akademinius ekspertus ankstyvosiose viešosios politikos ciklo formavimo stadijose. Praėjusi 

Vyriausybė įsteigė Vyriausybės strateginės analizės centrą (STRATA), kad jis generuotų įrodymus. Tačiau 

pagrindines politikos iniciatyvas dažniau lemia partiniai tarpusavio susitarimai, o ne empiriniai įrodymai, kuriuos 

teiktų nevyriausybinis sektorius. Teigiama, kad nepakankamas poveikio vertinimo taikymas yra tiek pasiūlos, tiek 

ir paklausos problema. Pastarosios Vyriausybės programoje esama nuostatų, akcentuojančių teisėkūros kokybę, 

 
27 Prieiga per internetą, https://vva.lrv.lt/lt/naujienos/puse-konkursu-i-valstybes-tarnyba-neivyksta-istaigos-raginamos-

uzsiimti-pretendentu-pritraukimu  
28 Prieiga per internetą, https://ktu.edu/news/z-karta-zengia-i-darbo-rinka-nelinkusi-vadovauti-bet-norinti-iskart-daug-

uzdirbti/  
29 Anglų kalboje pastaruoju metu linkstama vartoti terminą „evidence-informed policymaking“, akcentuojant, kad įrodymai 

yra tik vienas iš sprendimų priėmimo veiksnių. 
30 Prieiga per internetą, https://www.sgi-network.org/2022/Lithuania/Executive_Capacity  

https://vva.lrv.lt/lt/naujienos/puse-konkursu-i-valstybes-tarnyba-neivyksta-istaigos-raginamos-uzsiimti-pretendentu-pritraukimu
https://vva.lrv.lt/lt/naujienos/puse-konkursu-i-valstybes-tarnyba-neivyksta-istaigos-raginamos-uzsiimti-pretendentu-pritraukimu
https://ktu.edu/news/z-karta-zengia-i-darbo-rinka-nelinkusi-vadovauti-bet-norinti-iskart-daug-uzdirbti/
https://ktu.edu/news/z-karta-zengia-i-darbo-rinka-nelinkusi-vadovauti-bet-norinti-iskart-daug-uzdirbti/
https://www.sgi-network.org/2022/Lithuania/Executive_Capacity
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o ne kiekybę. Tačiau Tvarios valdysenos indekso (2022) rengėjų nuomone, pastarosios Vyriausybės sprendimai 

dėl politikos Kinijos ir Taivano atžvilgiu galėtų būti pavyzdys, kaip sprendimo, turinčio didelę įtaką šalies 

geopolitinei, ekonominei ir verslo situacijai, poveikis nebuvo iš anksto tinkamai įvertintas.   

EBPO vertinimu (OECD, 2021a), valstybės tarnybos nepakankami gebėjimai kartu su [žema] įrodymais grįsto 

valdymo kultūra bei pertekliniu naujų teisės aktų skaičiumi yra pagrindinės priežastys, dėl kurių sprendimų 

priėmėjai neturi galimybių tinkamai iš anksto įvertinti priimamų sprendimų poveikio. Savo rekomendacijose 

ekspertai pasiūlė, kaip būtų galima pagerinti valstybės tarnautojų įgūdžius atlikti poveikio vertinimą, atidžiau 

prižiūrėti jų kokybę, taip pat Vyriausybei skirti daugiau politinio dėmesio tam klausimui. Dar viena problema – 

nedidelis Seimo narių suinteresuotumas atlikti savo teisėkūros iniciatyvų, kurios sudaro nemažą dalį Seimo 

darbotvarkės, poveikio vertinimus.  

STRATA (2021a) atlikto tyrimo duomenimis, valstybės tarnautojai nėra motyvuoti atlikti poveikio vertinimą, nes, 

priimant politinius sprendimus, dažnai neatsižvelgiama į jo rezultatą – šią priežastį nurodė daugiausia, 38 proc. 

respondentų, taip pat buvo minima gerųjų pavyzdžių stoka – 32 proc., patikimų duomenų vertinimui atlikti 

trūkumas – 25 proc. Nustatyta, kad ministerijose vyrauja praktika atlikti poveikio vertinimus teisės akto projekto 

rengimo metu arba jau parengus atitinkamą įstatymo ar kito teisės akto projektą. Tik 19 proc. apklaustųjų 

nurodė, kad prioritetinių teisėkūros iniciatyvų atvejais poveikio vertinimai atliekami prieš teisės akto projekto 

rengimą, kitais atvejais šis rodiklis dar žemesnis. Pavėluotas poveikio vertinimų rengimas, tyrimo autorių 

nuomone, yra vienas iš didžiųjų esamos poveikio vertinimo sistemos procedūrinių trūkumų, diskredituojantis 

esminius poveikio vertinimo privalumus ir reikšmę teisėkūros procese. 

(4)  Visuomenės pasitikėjimas ir įtraukumas 

Visuomenės pasitikėjimas valstybės institucijomis bei jos viešojo sektoriaus operatyvumo, sąžiningumo ir 

veiksmingumo suvokimas ir vertinimas yra ne tik svarbi gyvybingos, demokratinės valstybės dalis, bet ir lemia 

vyriausybių galimybes įgyvendinti būtinas reformas (OECD, 2021). Reikia pažymėti, kad žmonių pasitikėjimas ir 

subjektyvus viešojo sektoriaus vertinimas vis dėlto nebūtinai susijęs su objektyviu jo efektyvumu. Vyriausybės 

susiduria su paradoksu, kuris pastebimas jau keliasdešimt metų: kylant gyvenimo kokybei, mažėja visuomenių 

pasitikėjimas vyriausybėmis (Nye, 1997). Jos veikia vis sudėtingesnėje aplinkoje ir turi įgyvendinti vis daugiau 

politikos tikslų. Pasaulyje, kuriam būdingas neapibrėžtumas, spartūs technologiniai ir socialiniai pokyčiai, didėja 

piliečių lūkesčiai valdžiai ir viešajam valdymui. Kita vertus, daugelis vyriausybių susiduria su vis didesne skolos 

našta. Tokiomis aplinkybėmis vyriausybės ne tik turi daryti daugiau su mažiau išteklių, bet ir daryti tai įtraukiai ir 

suprantamai (t. y. gebėti kokybiškai komunikuoti), kad pasitikėjimas jomis augtų (McKinsey, 2013; OECD, 2021). 

Žmonių pasitikėjimą ir ryšį tarp piliečių ir valstybės galima kurti tiek per geresnį jų informavimą ir įtraukimą į 

sprendimų priėmimo procesus, tiek per veiklos rezultatyvumą ir viešojo sektoriaus gebėjimą atliepti gyventojų 

poreikius, tiek per kokybišką aptarnavimą teikiant viešąsias paslaugas. Be to, šalia institucinių veiksnių ne mažiau 

svarbūs ir bendri kultūriniai veiksniai, institucijų puoselėjamos vertybės (pvz., Skandinavijos šalys).  

Lietuvoje per pastaruosius keletą metų žmonių pasitikėjimas viešojo sektoriaus įstaigomis didėjo (STRATA ir VRM, 

2020), nors pasitikėjimas valdžios institucijomis tebėra santykinai mažas. Svarbi viešojo sektoriaus ataskaitoje 

matoma dinamika, nulemta asmeninės patirties, – palankiau viešojo sektoriaus įstaigas vertina asmenys, kurie 

per pastaruosius 12 mėn. buvo į jas kreipęsi. Viena vertus, tai reiškia, kad viešojo sektoriaus komunikacija ir 

prieinamumas yra ypač svarbūs pasitikėjimo didinimui, kita vertus, pranokti reikalų su įstaigomis turėjusių 

asmenų lūkesčiai byloja ir apie tam tikras neigiamas išankstines nuostatas, kurios sklando apie viešąjį sektorių. 

Atviresnė viešojo sektoriaus komunikacija jį darant prieinamesnį taip pat turėtų padėti šias nuostatas įveikti.  

Kaip pastebi ESTEP (2019, p. 50), visuomenės informuotumo ir įsitraukimo problematikai spręsti institucijoms 

nepakanka teikti informaciją, ne mažiau svarbu tai daryti prieinama forma, rūpintis jos pateiktimi ir tuo, kad ją 

apskritai būtų lengva surasti. Kaip minėta, aktualus yra ir piliečių, NVO ir suinteresuotųjų grupių dalyvavimo 

viešajame valdyme skatinimas, viešųjų ir administracinių paslaugų kokybės ir prieinamumo didinimas, veiklos 

tobulinimas valstybės ir savivaldybių institucijose ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo gerinimas (PPMI, 2019). 

Sistemingesnis piliečių ir suinteresuotų šalių įtraukimas į sprendimų priėmimo procesus ir jo organizavimas bei 

įgyvendinimas visų pirma sietinas su bendresniu reguliavimo poveikio vertinimo procesų tobulinimu. Pasak EBPO 
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rekomendacijų (OECD, 2021a), Lietuva turėtų daugiau dėmesio skirti ankstyviems politikos formavimo etapams, 

kurių metu būtų galima geriau įvertinti numatomo reguliavimo poveikį. Greta platesnių įrodymais pagrįstos 

politikos formavimo praktikų taikymo rekomenduojama tobulinti ir suinteresuotų šalių įtraukimo bei konsultacijų 

metodiką (ibid). Pažymėtina, kad pastebima teigiamų pokyčių, sprendžiant su visuomenės įtraukumu į valdymo 

procesus sietinus klausimus. Šiuo metu įgyvendinamos Atviros Vyriausybės iniciatyvos, kuriomis tobulinamos 

konsultavimosi su visuomene praktikos, vykdomos viešosios konsultacijos, siekiama gerinti Vyriausybės veiklos 

komunikaciją. Taip pat investuojama į NVO gebėjimų, reikalingų priimant viešojo valdymo sprendimus, 

stiprinimą, o tai neatsiejama ir nuo pilietinės visuomenės stiprinimo (ESTEP, 2019, p. 50).  

Tvarios valdysenos indekso 2022 m. ataskaitoje pažymima, kad su pagrindinėmis visuomenės veikėjų grupėmis 

konsultuojamasi remiantis tam tikrais institucionalizuotais konsultacijų mechanizmais, kaip Trišalė taryba, arba 

ad hoc būdu. Pastaraisiais metais siekta sustiprinti NVO sektorių Lietuvoje (sukurtas NVO registras ir fondas, NVO 

Taryba perkelta prie Vyriausybės). Tačiau dėl teisėkūros iniciatyvų konsultacijos su visuomene vyksta per vėlai, 

joms skiriama nepakankamai laiko. Nors buvo parengtos viešųjų konsultacijų metodinės gairės, tačiau kol kas 

nepavyko suformuoti profesionalaus viešųjų konsultacijų standarto. Tiesa, esama tam tikrų gerųjų pavyzdžių 

(pvz., dėl Demografijos, migracijos ir integracijos strategijos 2018–2030), visgi konsultacijos vyksta nesistemiškai.  

Indekso ataskaitos autoriai atkreipia dėmesį ir į kitą susijusį aspektą – viešosios politikos komunikaciją. Dėl    

Lietuvos valdančiųjų koalicijų politinės fragmentacijos tapo sunku suformuoti ir įgyvendinti veiksmingą 

Vyriausybės komunikacijos politiką. Ministerijos vykdo komunikaciją su piliečiais kiekviena savo srityje, 

Vyriausybė mėgina pateikti bendrą Vyriausybės požiūrį, koordinuoti šias pastangas. Tačiau bendras vertinimas –  

Vyriausybė stokoja nuoseklios komunikacijos politikos, tai buvo akivaizdu ir valdant COVID pandemiją.  

5) Valdymo orientacija į ateitį ir krizių valdymo gebėjimai 

Pasaulio ekonomikos forumo Konkurencingumo indekse 2019 metais Lietuva užėmė 39 vietą 141 šalies reitinge. 

Šie palyginamieji ES šalių (ir pasaulio šalių) duomenys svarbūs kaip į išorę išeinantis Lietuvoje veikiančio verslo 

signalas pasaulinei verslininkų bendruomenei, galbūt ieškančiai palankios aplinkos investicijoms Europos 

Sąjungoje (STRATA ir VRM, 2019). Vienas iš šiame reitinge naudojamų subindeksų yra institucijos31, pagal kurį 

Lietuva užima 34 vietą tarp 141 šalies ir 15 vietą tarp ES valstybių narių. Pagal valdymo reakciją į permainas, kaip 

valdymas sugeba išnaudoti galimybes ir susidoroti su iššūkiais, kuriuos jam meta besikeičianti visuomenė, 

mokslas, aplinka ir pan., Lietuva (38,5 balo) atsiduria ES reitingo apačioje. Indekso rezultatai šioje srityje, 

vertinant, kiek valdymas užtikrina politikos stabilumą, ypač valdymas be ilgalaikės vizijos ir vangi reakcija į 

permainas (pvz., technologiniai pokyčiai, visuomenės ir demografinės tendencijos, saugumo ir ekonominiai 

iššūkiai), stumia Lietuvą į bendrą žemą reitingo poziciją. Kita vertus, iš valdymo laukiama, kad pasinaudojant 

naujomis galimybėmis ir tvarkantis su iššūkiais būtų užtikrinamas politikos tęstinumas, kuris yra būtina 

įgalinančios, palankios aplinkos ateitį planuojančiam, investuojančiam verslui dalis. Lietuva pagal šį kriterijų 

išlieka žemesnėje Europos Sąjungos reitingo pusėje (STRATA ir VRM, 2019). 

EBPO taip pat rekomendavo (OECD, 2021a) daugiau dėmesio skirti ateitį numatančiai (angl. anticipatory) 

valdysenai kartu su kitomis rekomendacijomis dėl įrodymais grįsto valdymo. Pastaraisiais metais šioje srityje 

Lietuvoje buvo teigiamų pokyčių: Strateginio valdymo įstatyme šalia kitų įtvirtintas ateities vertinimo principas, 

Seime įsteigtas Ateities komitetas, atitinkamos nuostatos įtvirtintos strateginio valdymo metodikoje, inicijuotas 

tarptautinis viešojo sektoriaus gebėjimų stiprinimo projektas numatomos valdysenos gebėjimų stiprinimo srityje 

(TPP, Strengthening anticipatory evidence-informed policy making)32. Visgi, kiek šios praktikos taps 

institucionalizuotos, vertinti dar anksti.   

Susijęs klausimas – krizių valdymo gebėjimai. COVID-19 sukeltos krizės valdymo analizė pateikia išsamų vaizdą 

apie esamos krizių valdymo sistemos trūkumus bei reikalingų prielaidų nebuvimą. Kaip šios krizės valdymo tyrime 

pastebi Bortkevičiūtė et al. (2021), viena vertus, pasirinkta centralizuota krizės valdymo sistema sutelkiant 

 
31 2019 m. bendras institucijų subindekso rodiklių skaičius – 26, jie sugrupuoti į 8 temas (saugumas, socialinis kapitalas, 

stabdžių ir atsvarų sistema, viešojo sektoriaus rezultatyvumas, skaidrumas, nuosavybės teisės, korporatyvinė valdysena, 

valdžios orientacija į ateitį). 
32 Prieiga per internetą, https://reform-support.ec.europa.eu/supporting-reforms-lithuania-tsi-2022_en  

https://reform-support.ec.europa.eu/supporting-reforms-lithuania-tsi-2022_en


 

35 

sprendimų priėmimą dviejose institucijose – Vyriausybėje ir Sveikatos apsaugos ministerijoje – pasiteisino 

ankstyvajame pandemijos valdymo etape, nes laiku sudarytos reikalingos valdymo struktūros, neatsiliekant nuo 

kitų Europos valstybių paskelbtas karantinas ir ketinimai teikti paramą verslui. Kita vertus, greitai priimti reikalingi 

sprendimai strigo juos įgyvendinant (vėluojančios paramos verslui priemonės), praėjus pirmajai bangai nebuvo 

pasimokyta iš pamokų ir todėl nepasiruošta ilgalaikiam krizės valdymui, galiausiai, neempatiška komunikacija ir 

fragmentuotos konsultacijos su ekspertais, gyventojais bei verslu neužtikrino reikalingos mobilizacijos ir paramos 

ilgesniuoju periodu (ibid). Būtent pastarieji pavyzdžiai rodo, kad neužtenka turėti vien tik suplanuotos krizių 

valdymo sistemos, nes tokiai sistemai efektyviai veikti reikalingos išankstinės sąlygos, t. y. viešojo sektoriaus 

gebėjimai lanksčiai veikti ir sėkmingai įgyvendinti planus; taip pat gebėjimai priimti įrodymais pagrįstus 

sprendimus ir pačius įrodymus rinkti bei sisteminti (konkrečiu atveju įsivardyti, kokios pamokos išmoktos po 

pirmosios bangos); viešajam sektoriui reikia gebėti bendradarbiauti su privačiu ir nevyriausybiniu sektoriais bei 

išsiugdyti konsultacijų su visuomene tradicijas. Galiausiai, atliktoje analizėje buvo akcentuota, kad valdant krizę 

„buvo siekiama „dalykus daryti teisingai“ [...] „nebuvo daromi teisingi dalykai“ (ibid), kitaip tariant, valdant krizę  

akcentuota biurokratinių procedūrų svarba, užuot ieškojus lanksčių ir kūrybingų sprendimų.  

Valstybės pažangos strategijos „Lietuva  050“ diskusijų ir dirbtuvių dalyvių vertinimas 

Siekiant pagilinti supratimą apie Lietuvos viešosios politikos raidą ir ateitį bei aktualiausius iššūkius, Valstybės 

pažangos strategijos „Lietuva 2050“ rengimo kontekste organizuota teminė ekspertų ir bendrakūrėjų diskusija, 

kurioje dalyvavo sprendimų priėmėjai, akademikai, tyrėjai, nevyriausybinių organizacijų atstovai ir kitos 

suinteresuotos grupės33. Jos metu diskutuota apie tai, kaip išlaikyti balansą tarp ilgalaikės šalies strateginės 

krypties laikymosi ir trumpalaikių politinių ciklų, kaip galėtume didinti piliečių pasitikėjimą, kokias galimybes ir 

iššūkius atvers technologiniai valdysenos sprendimai ir inovacijos, kaip kurti patrauklią ir inovatyvią valstybės 

tarnybą.  

Dalyviai pastebėjo, jog esama valstybės tarnyba pasižymi profesionalumu bei reikalingu stabilizaciniu vaidmeniu 

šiuolaikiniuose greitai besikeičiančiuose procesuose, tačiau kartu rizikuoja tapti inertiška ir lėtinti reikalingus 

pokyčius. Politikai matyti kaip pokyčių agentai, atsakingi už strategiškumą ir reikalingų sprendimų inicijavimą. Vis 

dėlto šiuolaikiniame padidėjusios politinės fragmentacijos kontekste politikai kartu yra linkę paneigti ankstesnį 

įdirbį ir inicijuoti nepakankamai apgalvotus sprendimus. Dalyvių nuomone, produktyvesnę dinamiką tarp 

valstybės tarnybos ir politikų galėtų padėti pasiekti didesnė tarpusavio koordinacija kuo ankstesniame politinio 

ciklo etape ar net prieš jį, pavyzdžiui, dar tik rengiant rinkimų programas. Akcentuota, kad ypač svarbi 

koordinacija ir konsultacija tarp valstybės tarnybos ir politikų galėtų būti koalicinės sutarties rengimo etape – 

tokios konsultacijos galėtų tapti politinės kultūros dalimi. Tačiau kartu atkreiptas dėmesys, kad tam būtina didinti 

valstybės tarnybos gebėjimus ir horizontalią koordinaciją, kad valstybės tarnyba turėtų geresnes galimybes 

įsitraukti ir teikti kokybiškus politikos pasiūlymus. 

Diskusijoje apie technologinių sprendimų valdysenoje suponuojamas galimybes ir iššūkius pirmiausia 

akcentuotas technologijų, kaip procesų efektyvinimo ir skaidrinimo priemonės, vaidmuo. Kitaip tariant – 

technologijos valdysenoje neturėtų tapti siekiu savaime, o veikiau priemone geresnei valdymo architektūrai, 

paslaugų kokybei, piliečių įtraukimui, atvirumui pasiekti. Vis dėlto gebėjimui jomis pasinaudoti svarbus ir 

kultūrinis pokytis bei politinė valia: valstybės tarnautojams ir sprendimų priėmėjams teks iš principo permąstyti 

savo funkcijas ir pareigas, persiorientuoti iš pasyvaus proceso dalyvio į aktyvų tikslo siekėją ir rizikos valdytoją. 

Technologijomis jau dabar būtų galima kur kas aktyviau naudotis siekiant geresnių valdymo sprendimų – 

pirmiausia, per „smėlio dėžių“, inovacijų ir sprendimų akceleratorius, debesyje kuriamus ministerijų dvynius, 

kuriais būtų galima testuoti tam tikrus sprendimus ar reformas.  

Diskusijos metu išreikštas siekis (strateginė ambicija), kad 2050 m. valstybės tarnyba būtų prestižiškiausias darbas 

Lietuvoje – joje siektų dirbti geriausius pasaulio universitetus baigę jauni profesionalai. Patraukli valstybės 

tarnyba – lanksti, adaptyvi, gerai apmokama, orientuota į rezultatą ir pokyčius – dėl talentų galėtų konkuruoti su 

verslu. Valstybės tarnautojas turėtų būti ambicingas ir empatiškas žmogus, besijaučiantis esąs arti visuomenės, 

kuriai dirba. Kartu visuomenė taip pat vertintų valstybės tarnautojų indėlį į valstybės gerovę. Šiems tikslams 

 
33 Renginys vyko 2022 m. birželio 20 d. „Vilnius Tech Park Sapiegos“. 
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pasiekti pirmiausia reikia keisti kultūrinius elementus: naikinti bausmės už klaidą praktiką, kurti atvirą ir 

palaikančią aplinką, mažinti hierarchinius ryšius. Valstybės tarnybos gebėjimams ugdyti būtų svarbi mokymų ir 

mentorystės sistema, būtinas ryškus poslinkis nuo biurokratinių funkcijų į analitines. Reformas siūlyta pradėti  

nuo sutarimo, kokios valstybės tarnybos norime, paieškos. 

Kalbant apie piliečių pasitikėjimą valstybe, pirmiausia formuluota siekiamybė, kad 2050-aisiais „neturėtų likti 

perskyros tarp piliečio ir valstybės“ – pasitikėti valstybe reikštų pasitikėti savimi. Valstybė būtų matoma kaip 

funkcija, kurią mes patys deleguojame bei atliekame. Toks gilesnis susitapatinimas su valstybe pirmiausia galėtų 

būti pasiekiamas per didesnį bendravimą: vienų su kitais, su bendruomenėmis, o vėliau ir su institucijomis. 

Atkreiptas dėmesys, jog tai dvipusis kelias: siekti bendrauti turi ne tik piliečiai, bet – ne mažiau svarbu – ir valstybė 

turi būti atvira ir ieškoti būdų, kaip piliečius įtraukti į valstybės gyvenimą kaip bendrą kūrybą. Perteklinis 

reguliavimas ir tam tikri politinių jėgų inicijuojami visuomenės suvaržymai demonstruoja tokio pasitikėjimo 

piliečiu trūkumą. Pasak dalyvių, tai yra ir mentaliteto problema: esame linkę pateisinti nelaisvę. Platesnį mąstymą 

galėtų skatinti universitetai, kurių vaidmuo pirmiausia turėtų būti skatinti kritinę refleksiją, o ne tik diegti 

specifines kompetencijas. Reguliavimo mažinimas, žmogaus laisvės ir koja kojon žengiančios atsakomybės 

skatinimas sukurtų tinkamą terpę tarpusavio pasitikėjimui augti. Galiausiai – 2050-aisiais pasitikėjimas įvardytas 

kaip siektina, vienijanti visuomenės stiprybė ar net būtinas refleksas, padėsiantis išlikti ypač sudėtingomis 

tuomečio pasaulio sąlygomis. 

*** 

Apibendrinant galima teigti: nors galiojančiuose Lietuvos strateginio planavimo dokumentuose siekiama 

sumanios, strategiškai pajėgios valdžios, kurios vienas pagrindinių ramsčių yra pajėgi ir kompetentinga valstybės 

tarnyba, tačiau strategiją įgyvendinančiuose dokumentuose labiau fokusuojamasi į žmogiškųjų išteklių valdymo 

sistemos stiprinimą viešojo valdymo institucijose, viešųjų paslaugų gerinimą, duomenų atvėrimą. Nors, kaip rodo 

tarptautinių ir Lietuvoje atliktų tyrimų duomenys, reikėtų galvoti apie valstybės tarnybos gebėjimų (ypač 

analitinių) ir atvirumo, lankstumo stiprinimą. Įrodymais grįstas valdymas, nepaisant padarytos pažangos, 

Lietuvoje vis dar nėra įsigalėjęs. Į ateitį nukreipta valdysena tik žengia pirmuosius žingsnius, o krizės, kaip parodė 

pandemija, tampa rimtu išbandymu viešajam sektoriui, kuris linkęs daryti dalykus teisingai (t. y. veikti pagal 

procedūras), užuot galvojęs, kaip daryti teisingus dalykus. Pastarosios Vyriausybės orientacija į lankstesnį ir į 

žmogų orientuotą viešąjį sektorių, atvirumas inovacijoms – pažangios valdysenos bruožas, kurį dar reikia realiai 

įgyvendinti. Be to, nemažai nuveikta duomenų atvėrimo, valdymo skaitmeninimo srityse, tačiau  bene 

svarbiausias išryškėjęs uždavinys – pasitikėjimo valdžios institucijomis stiprinimas, dėmesys problemoms, 

susijusioms su kultūriniais, žmogiškaisiais ištekliais. 
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5. Kitose šalyse vykdomų pokyčių 

gerųjų praktikų pavyzdžiai 
Šiame ataskaitos skyriuje aptariamos užsienio valstybių praktikos, kurios galėtų tapti geraisiais pavyzdžiais, 

tobulinant Lietuvos viešąjį valdymą taip, kad ne tik išspręstume aktualias (tebesitęsiančias) dabarties problemas, 

bet ir atsižvelgtume į ateities tendencijų keliamus iššūkius ir pasinaudotume atsiveriančiomis galimybėmis.  

Atrinkdami atvejus, vadovavomės McKinsey&Company gerosios viešojo valdymo praktikos gidu (2013) (toliau –

Gidas), kurio rekomendacijos aktualios Lietuvos viešosios valdysenos sritims, labiausiai reikalingoms proveržio. 

Gide rekomenduojama pirmenybę teikti analitiniam, įrodymais grįstam, o ne vien tik politiniam požiūriui priimant 

sprendimus, akcentuojama būtinybė turėti politinę valią atsisakyti nebeveikiančių priemonių ir metodų. Keturi 

konkretesni principai yra šie: geresnių įrodymų naudojimas priimant sprendimus, aktyvesnis piliečių įtraukimas 

ir jų įgalinimas, apgalvotos investicijos į vidines viešojo sektoriaus žinias ir įgūdžių ugdymą bei glaudesnis 

bendradarbiavimas su privačiu ir nevyriausybiniu sektoriais (McKinsey&Company, 2013). Pasaulio banko (2022) 

pranešime apie ateities vyriausybę teigiama, kad jai turėtų būti būdingos šios savybės: aiški savo vaidmens vizija, 

jautrumas piliečių poreikiams, gebėjimas daryti įtaką ir pasiekti rezultatų. Be to, ji turėtų būti inovatyvi, 

produktyvi, ja turi būti pasitikima ir ji turi būti pasirengusi krizėms. Taip pat atsižvelgta į teminėse diskusijose 

išryškėjusius probleminius aspektus, pvz., pasitikėjimo stiprinimą, naujųjų technologijų pasitelkimą geresniam 

viešajam valdymui. 

Įrodymais grįstas valdymas: kompetencijos, kaip pasitikėjimo stiprinimo prielaida 

Viena iš esminių prielaidų pasitikėjimui stiprinti yra patikimos, kompetentingos institucijos. EBPO studijoje, 

skirtoje įrodymais grįstam valdymui ir viešosios politikos vertinimams Lietuvoje (OECD, 2021a), yra pateikiamos 

geresnio valdymo rekomendacijos, atsižvelgiant į ilgalaikius valstybės raidos poreikius. Joje konstatuojama, kad, 

nepaisant pastarojo meto pažangos, Lietuvos Vyriausybė vis dar susiduria su tam tikrais iššūkiais, norėdama laiku 

gauti sprendimų priėmimui reikalingų įrodymų ir vertinimų, taip pat sujungdama įrodymų pasiūlą ir paklausą. 

Kaip gerieji užsienio šalių pavyzdžiai, siekiant sustiprinti viešosios politikos analizės gebėjimus, yra nurodomos 

Airija, Jungtinė Karalystė ir Prancūzija.  

Airijoje veikianti Vyriausybės ekonominė ir vertinimo tarnyba (Irish Government Economic and Evaluation 

Service, IGEES) – ekonominių ir analitinių išteklių koordinavimo vyriausybėje institucija. Ji valdo centralizuotai 

samdomų analitikų tinklą (iš viso – daugiau nei 150 žmonių), kurie paskui įdarbinami šakinėse ministerijose. IGEES 

darbuotojai atlieka ekonominę analizę ir vertinimus, taip pat prisideda prie geresnio viešosios politikos 

formavimo ministerijose. Analitikų kompetencijos ugdomos, skatinami jų tarpusavio ryšiai (tinklaveika), 

dalijimasis žiniomis bei jų mobilumas tarp sričių. Jungtinės Karalystės Vyriausybės struktūrose dirba apie 15 tūkst. 

viešosios politikos profesionalų (angl. policy professionals), t. y. analitikų, kurie dirba įvairiose ministerijose. Šis 

terminas apima keleto sričių specialistus: Vyriausybės ekonominę tarnybą, Vyriausybės statistikos tarnybą ir 

Vyriausybės socialinių tyrimų tarnybą. Be to, jiems yra nustatytas bendras įgūdžių rinkinys (18 kompetencijų 

trijose srityse: analizė ir įrodymų naudojimas, politika ir demokratija, politikos įgyvendinimas), trys ekspertizės 

lygiai bei aiški mokymų ir karjeros sistema. Prancūzija remiasi Nacionaliniu statistikos ir ekonominių studijų 

institutu (INSEE) ir jo absolventais šioje srityje. Institutas siūlo aukštojo mokslo lygmens studijas, kurios rengia 

darbuotojus, išmanančius ekonomiką, statistiką ir ekonometrinės analizės metodus, taip pat statistiką ir 

duomenų mokslą. Dalis absolventų įdarbinama valstybės tarnyboje įvairiose ministerijose, taip pat Centriniame 

banke ar France Stratégie. Be to, institutas užsiima kompetencijų valstybės tarnybos srityje stiprinimu. 

Siekiant sustiprinti įrodymų paklausos elementą tarp sprendimų priėmėjų, gali būti taikoma keletas metodų: 

įrodymų viešinimas, pvz., Norvegijoje, bendradarbiaujant Finansinio valdymo direktoratui ir Nacionalinei 

bibliotekai, sukurtas centralizuotas atviros prieigos portalas, kuriame skelbiami atlikti vertinimai; investavimas į 

sprendimų priėmėjų įgūdžius ir kompetencijas šioje srityje. EBPO kartu su Europos Komisijos Jungtiniu tyrimų 
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centru identifikavo šešis tam reikalingų įgūdžių rinkinius: įrodymais grįsto valdymo supratimo, įrodymų gavimo, 

pateiktų įrodymų vertinimo, įrodymų taikymo formuojant viešąją politiką, bendravimo su suinteresuotomis 

šalimis ir įrodymais grįsto valdymo vertinimo bei tobulinimo. Taip pat svarbu, kad įrodymų panaudojimas būtų 

tinkamai įtrauktas į politikos formavimo procesus reguliacinėmis priemonėmis – ypač strateginiame valdyme.    

Strateginis valdymas ir numatanti valdysena 

Šioje srityje vertas dėmesio Suomijos atvejis. Jau 2011–2015 m. Suomijos Vyriausybė, siekdama tapti labiau 

strategiška, buvo nustačiusi kelis svarbiausius prioritetus – skurdo, nelygybės ir socialinės atskirties sumažinimas, 

finansinių išteklių konsolidacija bei tvaraus ekonominio augimo, užimtumo ir konkurencingumo skatinimas34.  

Ministro Pirmininko J. Sipila vadovaujama Vyriausybė, pradėjusi veikti 2015 metais, paskelbė, kad Vyriausybės 

programa bus „strateginių reformų“ programa ir Vyriausybė savo veiklą koncentruosianti į kelias sritis: 1) sveikata 

ir gerovė; 2) užimtumas, 3) konkurencingumas ir augimas, 3) mokymas ir įgūdžiai, 4) bioekonomika ir švariosios 

technologijos bei įprastų veikimo praktikų keitimas, pvz., skaitmeninimo skatinimas, nereikalingo 

reglamentavimo ir biurokratijos atsisakymas35.   

Savo veiklos pabaigoje ši Vyriausybė parengė pranešimą su pasiūlymais, kaip Vyriausybė galėtų tapti 

strategiškesnė. Joje pateikta dvidešimt rekomendacijų, apimančių Vyriausybės programos rengimą ir ministrų 

kabineto formavimą, Vyriausybės darbo pradžią ir jos pažadų įgyvendinimo koordinavimą. Be kita ko, pranešime 

akcentuojama, kad per Vyriausybės kadencijos politinis kapitalas yra ribotas,  valstybės tarnyba gali įgyvendinti 

tik labai nedidelį iniciatyvų skaičių, todėl labai svarbu atsirinkti svarbiausius klausimus – tai pagrindinė sėkmės 

sąlyga. Taip pat svarbus tinkamas pasirengimas veikti, Vyriausybės ir ministerijų bendradarbiavimas, todėl reikia 

skirti pakankamai laiko susitarti, kad būtų vienodai interpretuojama Vyriausybės programa, sutarta dėl 

atsakomybių ir veikimo praktikos. Taip pat išdėstyti ir kiti pasiūlymai dėl strategiškesnės Vyriausybės veiklos (pvz., 

kaip dirbti su tarpsektoriniais klausimais, integruoti ateities įžvalgas ir kt.).  

Suomijos Ministro Pirmininko tarnyba atsakinga už Vyriausybės programos stebėseną. Tarnybos strategijos 

padalinys stebi esminių strateginių prioritetų, horizontaliųjų tikslų ir plačių struktūrinių reformų įgyvendinimą. 

Esminės politikos sritys Vyriausybės lygmeniu aptariamos reguliariai (bent kartą per mėnesį) vykstant 

Vyriausybės strateginėms sesijoms, kurios išskirtinai skirtos susipažinti su situacija ir ją analizuoti, remiantis 

įrodymais ir strateginėmis ateities įžvalgomis (t. y. horizonto skenavimu, silpnų signalų stebėsena, 

megatendencijų vertinimu ir t. t.). Šios sesijos vyksta šalia įprastų Vyriausybės posėdžių, kuriuose aptariami 

einamieji klausimai.  

Strateginėse sesijose (organizuojamose kaip diskusijų forumai) dalyvauja ne tik ministrai, bet ir Vyriausybę 

sudarančių partijų parlamentinių grupių (frakcijų) vadovai, valstybės sekretorius (Ministro Pirmininko tarnybos 

vadovas), Vyriausybės komunikacijos direktorius, politiniai patarėjai. Darbotvarkę formuoja Ministro Pirmininko 

komanda, atsižvelgdama į klausimų reikšmingumą Vyriausybės strategijai. Sesijose ir diskutuojama, ir 

sprendžiami politikos formavimo klausimai. Ateityje numatoma rengti ir metines sesijas, kuriose būtų giliau 

išanalizuota šalies būklė, atsižvelgiant į ekonominius, gerovės, aplinkos situacijų duomenis (šalies būklė 

vertinama „didelio paveikslo“ perspektyvoje – naudojami ne tik įprastiniai makroekonominiai rodikliai, kaip BVP, 

užimtumas, bet ir, pvz., informacija apie šiltnamio efektą sukeliančių dujų išmetimą, gyventojų prieaugį), prieš 

patvirtinant Vyriausybės bendrąjį finansinį planą. Kiekvienai politikos sričiai ir projektui nustatyti tarpiniai 

rezultatai, o kiekvieno strategijos tikslo indikatoriai peržiūrimi ir atnaujinami du–keturis kartus per metus.  

Ateities įžvalgų naudojimas Suomijoje per keletą dešimtmečių jau tapo gerai institucionalizuotas: Vyriausybė 

kiekvieną kadenciją parengia ir parlamentui (Eduskuntai) pristato Ateities pranešimą, kurį savo ruožtu svarsto 

Parlamento Ateities komitetas, kiekvienoje ministerijoje esama už tai atsakingų pareigūnų, šalyje veikia 

specializuoti tyrimų centrai ir t. t.  

 
34 Prieiga per internetą,  

https://vnk.fi/documents/10616/622966/H0311_Programme+of+Prime+Minister+Jyrki+Katainen%E2%80%99s+Governmen

t+2011.pdf/41e14454-a2c2-4ed0-8179-e46801a37541?version=1.0  
35 Prieiga per internetą, https://vnk.fi/en/government-programme  

https://vnk.fi/documents/10616/622966/H0311_Programme+of+Prime+Minister+Jyrki+Katainen%E2%80%99s+Government+2011.pdf/41e14454-a2c2-4ed0-8179-e46801a37541?version=1.0
https://vnk.fi/documents/10616/622966/H0311_Programme+of+Prime+Minister+Jyrki+Katainen%E2%80%99s+Government+2011.pdf/41e14454-a2c2-4ed0-8179-e46801a37541?version=1.0
https://vnk.fi/en/government-programme
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Atvira vyriausybė: gero viešojo valdymo ir įtraukaus augimo link 

Atviros vyriausybės iniciatyvos, įtraukiančios piliečius į sprendimų priėmimą, pasaulyje vykdomos jau daugiau nei 

dešimtmetį. Atviros Vyriausybės partnerystės iniciatyva36 – tarptautinė organizacija, įsteigta 2011 metais, vienija 

75 valstybes ir 106 vietos valdžios institucijas, taip pat įvairias pilietinės visuomenės organizacijas, siekia 

paskatinti skaidrią, dalyvaujančią, įtraukią ir atskaitingą valdyseną. Jos pagrindinė idėja – „bendradarbiavimas 

tarp vyriausybių, pilietinės visuomenės ir piliečių, geresnis dalijimasis inovacijomis pasaulio mastu, susitelkimas  

į konkrečių ir pamatuojamų atviros vyriausybės veiksmų įgyvendinimą sukurs paskatas vyriausybėms veikti visų 

piliečių labui “37. Tai reiškia, kad demokratija nesibaigia prie rinkimų balsadėžės, ir kad ši iniciatyva skatina 

pilietinės visuomenės organizacijas ir piliečius tiesiogiai įsitraukti į vyriausybių darbą ir jų priežiūrą. Kad pavyktų 

įgyvendinti atviros vyriausybės idėjas, reikia tam tikrų sąlygų: visuomenės palaikymo, pilietinės erdvės, politinės 

ir daugiapakopės lyderystės, daugelio suinteresuotų šalių bendradarbiavimo, tarptautinės paramos ir mainų. 

Kiekviena vyriausybė, dalyvaujanti šioje iniciatyvoje, kartu su pilietinės visuomenės organizacijomis parengia 

konkrečius dvejų metų veiksmų planus su tam tikrais žingsniais (įsipareigojimais), apimančius platų klausimų 

spektrą – pradedant pilietinės erdvės saugojimu, geresnėmis viešosiomis paslaugomis, kova su korupcija ir 

baigiant natūralių išteklių apsauga. Lietuva savo penktajame Atviros vyriausybės partnerystės veiksmų plane 

2021–2023 m. yra priėmusi šiuos įsipareigojimus: 1) užtikrinti galutinių naudos gavėjų duomenų prieinamumą 

visuomenei; 2) atverti viešųjų pirkimų duomenis; 3) atlikti sprendimų projektų poveikio vertinimą ir viešinti 

rezultatus38.  

EBPO (2016) atliko lyginamąjį tyrimą, kuriame nagrinėta, kaip šalys įgyvendina skaidrumo, atskaitomybės ir 

piliečių dalyvavimo formuojant politiką bei kuriant viešąsias paslaugas principus ir su kokiais iššūkiais susiduria. 

Pranešime pažymima, kad nemažai šalių dabar jau linksta į labiau instrumentinį atviros vyriausybės supratimą, 

išnaudodamos atvirumą platesniems tikslams – geram viešajam valdymu ir įtraukiam augimui. EBPO pasiūlė 

taikyti tokį atviros vyriausybės apibrėžimą (kurį galima atitinkamai pritaikyti pagal šalies istorinį, teisinį, socialinį 

ir ekonominį kontekstą): „tai – viešojo valdymo kultūra, grįsta inovatyvia ir tvaria viešąja politika bei jos praktika, 

įkvėpta skaidrumo, atskaitomybės ir dalyvavimo principų ir puoselėjanti demokratiją ir įtraukų augimą“. 

Pabrėžiama, kad jai įgyvendinti reikia tinkamos, palaikančios aplinkos, tvirtos politikos ir teisinės sistemos, 

nustatančios taisykles ir ribas bei apibrėžiančios tiek vyriausybės, tiek suinteresuotų šalių teises ir įsipareigojimus. 

Kadangi Atviros vyriausybės strategija apima skirtingas, bet tarpusavyje susijusias viešosios politikos sritis, jai 

įgyvendinti reikalinga stipri Vyriausybės centro lyderystė ir veiksmingas politikos koordinavimas, taip pat tinkami 

žmogiškieji ir finansiniai ištekliai kartu su strategiškai išnaudojamais skaitmeniniais įrankiais ir viešosios politikos 

inovacijomis. Norint, kad tai nebūtų tik tuščia deklaracija, svarbu ir tai, kad valstybės tarnautojai turėtų tam 

tinkamų įgūdžių, kaip fasilitacija, dizaino metodai, etnografinių tyrimų įgūdžiai, nuotolinės (angl. online) 

konsultacijos ir įtraukimas. Pvz., Suomijoje, įgyvendinant Atviros vyriausybės veiksmų planą, dialogo įgūdžiais 

buvo papildytas valstybės tarnautojų pareigybės aprašymas. 

Užsienio valstybės ne tik konsultuojasi su piliečiais, bet ir užsiima viešosios politikos bendrakūryba, nors, kaip 

pažymi EBPO studijos autoriai, visos galimybės dar nėra išnaudotos, ypač baigiamosiose politikos formavimo 

stadijose. Teigiama, kad vyriausybės, taikydamos įvairias versle naudojamas vadybos ir kokybės kontrolės 

praktikas, pvz., Lean ar Six Sigma, jau padarė viską, kad pasiektų darbo produktyvumo maksimumą, todėl dabar 

jos turėtų galvoti nebe apie darbo procesus, bet apie žmonių įtraukimą, t. y. nuo koncentravimosi į užduočių 

atlikimą pereiti prie galvojimo apie žmones, kurie tas užduotis atlieka. Bendrakūryba reiškia, kad vertės grandinė 

atveriama toms suinteresuotoms šalims, kurioms ji tarnauja (Gouillart, Hallett, 2015). Čia vykdomos tokios 

iniciatyvos, kaip dalyvaujančiojo biudžeto formavimas (pvz., Jungtinės Karalystės, Lenkijos vietos valdžia), viešųjų 

paslaugų, pvz., pašto paslaugų, pertvarka (Prancūzija) ir kt. Tokios iniciatyvos įgalina vyriausybę padaryti daugiau 

su mažiau išteklių.  

Kai kurios šalys eina dar toliau, žiūri į atviros vyriausybės principą holistiškai: siekdamos didesnio skaidrumo, 

atskaitomybės ir dalyvavimo principų įgyvendinimo, į šią iniciatyvą įtraukia ir kitas valdžios grandis – parlamentą, 

 
36 Prieiga per internetą, https://www.opengovpartnership.org/  
37 Prieiga per internetą, https://www.opengovpartnership.org/strategy-2023-2028/  
38 Prieiga per internetą, https://www.opengovpartnership.org/members/lithuania/  

https://ssir.org/articles/entry/co_creation_in_government#bio-footer
https://www.opengovpartnership.org/
https://www.opengovpartnership.org/strategy-2023-2028/
https://www.opengovpartnership.org/members/lithuania/
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teismus, nepriklausomas valstybės institucijas (pvz., ombudsmenus) bei subnacionalinę valdžią – ir kuria tai, ką 

EBPO vadina „Atvira valstybė“. Tam, kad būtų keičiamasi gerąja patirtimi ir koordinuojamos pastangos tarp 

skirtingų valdžios grandžių, šalys steigia neformalius komitetus ar kitas struktūras. Pvz., Jungtinėje Karalystėje yra 

sukurtas Atviros vyriausybės tinklas (angl. Open Government Network) – savarankiškai susiformavusi pilietinių 

organizacijų, kurios nori dirbti kartu su vyriausybe įgyvendinant atviros vyriausybės principus, grupė, kurios veiklą 

koordinuoja smegenų centras (angl. think tank) Involve. „Atviros valstybės“ iniciatyva ypač atrodo vertinga vietos 

lygmeniu, kadangi būtent – yra arčiausiai piliečių ir yra esminis, formuojant piliečių supratimą apie valdžios 

kokybę. Be to, į šį judėjimą įtraukiama ir laisva nepriklausoma žiniasklaida (tiek tradicinė, tiek naujosios medijos).  

Viešosios politikos inovacijos: kaip atliepti kintančius poreikius 

2011 m. EBPO įsteigė Viešojo sektoriaus inovacijų observatoriją (OPSI), siekdama atsižvelgti į didėjantį 

vyriausybių rūpestį, kaip dorotis su vis kompleksiškesnėmis viešosios politikos problemomis39. Observatorija 

siekia identifikuoti naujas tendencijas, stiprinti srities tinklaveiką, padėti vyriausybėms diegti inovacijas į viešąjį 

valdymą.  

Apskritai, viešoji politika, kaip disciplina ir kaip praktika, turi gilias tradicijas, yra nusistovėjusi40. Šioje srityje veikia 

daug specializuotų profesionalų, institucijų, studijų ir smegenų centrų. Jų tikslas – tyrinėti viešąją politiką, taikyti 

geriausias praktikas ir ją reformuoti. Pastarąjį dešimtmetį viešosios politikos ciklui įtakos turėjo naujosios 

viešosios vadybos idėjos, kurios skatino organizacijas veikti efektyviau, siekti „vertės už pinigus“, taikyti įvairius 

verslo modelius, žiūrėti į pilietį kaip į klientą. Tačiau pastaraisiais metais naujų vėjų į sritį įnešė skaitmeninimas, 

viešosios politikos problemų kompleksiškumas, imta ieškoti naujų būdų ir prieigų viešosios politikos problemoms 

spręsti, taikant sisteminį mąstymą, dizaino, elgsenos mokslų, ateities įžvalgų ir kitus metodus. Įvairiose šalyse 

pradėtos steigti viešosios politikos laboratorijos – institucijos, užsiimančios viešosios politikos inovacijomis, 

skirtomis viešosios politikos formavimo procesų pokyčiams, kad jie atlieptų skirtingus viešosios politikos sistemos 

poreikius ir (ar) generuotų kitokius rezultatus. Viešosios politikos inovacijos – dominuojantis viešojo valdymo 

bruožas pastaruoju metu.  

EBPO yra parengusi ne vieną viešosios politikos inovacijų metodologinį rinkinį41, kuris galėtų būti panaudotas 

šiems tikslams pasiekti. Sėkmingai politikos inovacijas  taiko Danija, Australija, Jungtinė Karalystė, Suomija ir kitos 

užsienio šalys. Jas tyrinėję užsienio mokslininkai teigia, jog nėra bendro dominuojančio politikos laboratorijos 

organizacinio modelio, taip pat skiriasi naudojami inovatyvūs metodai, kiekviena šalis turi tam tikrą sritį, kurioje 

specializuojasi. Pvz., Danijoje buvo įkurta viena pirmųjų pasaulyje laboratorijų MindLab, kuri dirbo su keliomis 

ministerijomis per įvairius projektus, taikė dizaino ir kitus metodus ir siekė padaryti kultūrinį pokytį viešajame 

sektoriuje. Vėliau jos funkcijas perėmė Disruption Task Force, kurios prioritetas buvo skaitmeninė valdžios 

transformacija. Jungtinės Karalystės Elgsenos įžvalgų komanda (Behavioral Insights Team, BIT) laikoma 

lyderiaujančia organizacija pasaulyje, kuri taiko elgsenos mokslų įžvalgas viešosios politikos sprendimams. Iš viso 

ji yra įgyvendinusi daugiau nei 1 000 projektų dvylikoje valstybių, įskaitant apie 700 atsitiktinių imčių 

kontroliuojamų tyrimų. Jie apima tokias plačias sritis, kaip pasiūlymų dėl energijos vartojimo sumažinimo 

teikimas, jaunimo įsitraukimo į politiką skatinimas ir baigiant vakcinų naudojimo skatinimu žemų ir vidutinių 

pajamų šalyse, studentų psichologinės-emocinės gerovės klausimais ir pan.   

Viešosios politikos inovacijų poreikis suvoktas atsižvelgiant į tai, kad valdžios struktūros (ministerijos, 

departamentai) dėl būdingos specializacijos neretai dirba atsietai viena nuo kitos, problemas sprendžia 

fragmentuotai. Taigi išryškėjo platesnio bendradarbiavimo, koordinavimo gebėjimų poreikis. Be to, pakito pats 

problemų pobūdis – dabar dažnai kalbama apie vadinamąsias „piktąsias“ problemas (pvz., klimato kaita), kurios 

nėra taip lengvai išsprendžiamos, tačiau egzistuoja supratimas, kad bent jau reikia pradėti su jomis dirbti, vienaip 

ar kitaip atliepti, net jei ir nepavyks jų iki galo išspręsti.  

Kalbant apie viešosios politikos inovacijų ir politikos laboratorijų veiklos rezultatus, šalių patirtis šioje srityje įvairi, 

visgi pripažįstama, jog neretai jos veikia kaip tam tikras pokyčių viešajame sektoriuje variklis, katalizatorius, taip 

 
39 Prieiga per internetą, https://oecd-opsi.org/about/  
40 Čia ir toliau remiamasi EBPO OPSI medžiaga. 
41 Prieiga per internetą, https://oecd-opsi.org/toolkits/?_toolkit_discipline_or_practice=public-policy  
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pat jos yra pavyzdinė organizacija tiems, kurie pasiryžę ieškoti netradicinių veikimo būdų, keistis. Jų egzistavimui 

esama svarbių sąlygų: bendras vadovavimas, politinė parama, ištekliai (pvz., labai aiški sąsaja su ministro 

pirmininko tarnyba).  

Skaitmeninių technologijų sąlygoti pokyčiai: nuo patogių skaitmeninių paslaugų link „visuomenės 5.0“  

Šiuolaikinės skaitmeninės technologijos palietė daugelį gyvenimo sričių, ne išimtis čia ir viešasis valdymas. Viena 

iš lyderių šioje srityje – kaimyninė Estija. Ji, įgyvendindama iniciatyvą „e. Estija“, suformavo stiprios skaitmeninės 

visuomenės pamatus ir technologiškai pažangiausią vyriausybę pasaulyje (Global Trends, 2018). Šiandien beveik 

visos Estijos viešojo sektoriaus teikiamos paslaugos gyventojams ne popierinės, o teikiamos elektroniniu būdu. 

Kad galėtų įgyvendinti tokią politiką, Estija yra užsitikrinusi savo informacinių sistemų ir jose saugomų duomenų 

apsaugą už šalies ribų esančiuose serveriuose. Jie teisiškai priklauso Estijos jurisdikcijai, tačiau, būdami svetur, 

yra mažiau pažeidžiami. Šiuose serveriuose saugomos svarbiausių duomenų bazių skaitmeninės kopijos gali būti 

pasiekiamos įvykus dideliam duomenų praradimo incidentui šalies viduje, taip apsaugant jos skaitmeninį 

gyvybingumą. Šiuo požiūriu Estija siekia tapti „šalimi be sienų“ (MoEAC, 2016), o duomenų perkėlimas yra viena 

iš keleto Estijos programų, kuriomis skaitmeniniame pasaulyje trinamos valstybių sienų ir suverenios tapatybės 

ribos. 

Estija laikoma sėkmės pavyzdžiu formuojant ekspertinę nišą skaitmeninimo ir tarptautinėje skaitmeninio 

saugumo srityse. Verta pažymėti, kad taip buvo ne visuomet, o šalis šios proveržio srities ėmėsi 2007 m., patyrusi 

didžiulę kibernetinę ataką iš Rusijos, kuri net dviem savaitėms buvo paralyžiavusi Estijos vyriausybės, saugumo, 

finansų, žiniasklaidos institucijų informacines bazes. Estija išnaudojo šią kibernetinę ataką kaip galimybę ir 

mobilizavo politinį palaikymą tiksliniam skaitmeninimo ir informacinio saugumo prioritetui šalyje įgyvendinti. 

Estijos vyriausybė įsteigė Kibernetinio saugumo tarybą prie Vyriausybės saugumo komiteto bei suformavo 

nacionalinę kibernetinio saugumo strategiją, 2008-aisias Taline pradėjo veikti NATO bendros kibernetinės 

gynybos kompetencijos centras, o palaipsniui, užtikrinus valstybės duomenų ir informacinį saugumą, pereita prie 

ypač plataus viešojo sektoriaus paslaugų skaitmeninimo. 

Skaitmenines technologijas savo viešajam valdymui gerinti pastaruoju metu vis plačiau taiko ir kitos šalys. 

Judėjimas, žinomas kaip Civic tech, plečia ryšius tarp valdžios ir piliečių, pasitelkdamas skaitmenines technologijas 

ne tik įvairioms viešosioms paslaugoms teikti, bet ir bendrai piliečiams įtraukti į sprendimų priėmimo ir politikos 

formavimo procesus. Pasaulyje piliečių įsitraukimas apima kur kas daugiau nei jų informavimas, kvietimas į 

diskusijas, bendrakūrybos ar kitus procesus. Kad toks procesas [e. demokratija] būtų kokybiškas, reikia, kad 

politiką formuojančios institucijos pripažintų ir priimtų dalyvaujamuosius valdymo stilius, sukurtų gerus 

mechanizmus, leidžiančius įsiklausyti į piliečių nuomonę, kad piliečių žinios, lūkesčiai ir vertybės būtų tinkamai 

įtrauktos į planavimo, sprendimų ar politikos kūrimą, o svarbiausia, kad institucijos iš tiesų norėtų pasimokyti iš 

to, ką sužino piliečių įtraukties iniciatyvų metu (Kurk Lietuvai, 2022).  

Užsienio šalyse esama įvairių šios srities pavyzdžių. Pvz., Democracy Club yra 2015 m. Didžiojoje Britanijoje 

įsteigta ne pelno siekianti bendruomenė, kurioje didelį vaidmenį vaidina savanoriai. Dirbdami kartu su Rinkimų 

komisija, vietos tarybomis ir kitomis organizacijomis, jie siekia paskatinti žmones balsuoti nacionaliniuose ir 

vietos rinkimuose, suteikdami jiems visą reikalingą informaciją ir duomenis. Decidim, veikianti Ispanijoje, yra kitas 

pavyzdys: tai organizacijų ir institucijų naudojama platforma, įgalinanti vykdyti tokius procesus, kaip 

dalyvaujamieji biudžetai, peticijos, pasiūlymų surinkimas, viešosios konsultacijos, pasitarimai, atsitiktinių piliečių 

atranka ir piliečių asamblėjos. Decidim yra atviro kodo projektas, naudojantis gan plačiai žinomą Ruby on Rails 

programavimo kalbą. Tai leidžia dideliam programuotojų būriui prisidėti prie projekto ir jį modifikuoti pagal savo 

poreikius. Delib platforma42 suteikia įrankius valdžios institucijoms, norinčioms įtraukti daugiau piliečių į viešosios 

politikos konsultacijas (pradedant erdvių planavimu ir baigiant reguliacinėmis priemonėmis) per simuliacinį 

įrankį, skirtą pasirinkimų pirmumui nustatyti, bendrų diskusijų erdvę ir kt.  

Vienas iš naujausių pavyzdžių šioje srityje – Japonijos Vyriausybės neseniai pristatytas projektas „Visuomenė 5.0“. 

Juo siekiama pereiti prie tokios visuomenės, kurios centre – žmogus ir kuri derina ekonominę pažangą su 

 
42 Daugiau informacijos žr. Delib platformoje, prieiga per internetą, https://www.delib.net/  

https://www.delib.net/
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socialinių problemų sprendimu sistemoje, kurioje glaudžiai integruotos fizinė ir virtuali (angl. cyber) aplinkos43. 

„Visuomenė 5.0“ modelyje numatoma, kad įvairūs sensoriai surinks didelius informacijos kiekius iš fizinės 

aplinkos ir perduos ją į virtualią erdvę, kurioje ją analizuos dirbtinis intelektas. Šios analizės rezultatai įvairiomis 

formomis bus vėl grąžinami atgal į fizinę erdvę (5 pav.). Ankstesnėje, informacinėje, visuomenėje buvo paplitusi 

praktika per tinklą surinkti informaciją, kurią vėliau analizuodavo žmonės. O „Visuomenė 5.0“ numato, kad 

žmonės, daiktai ir sistemos bus apjungti virtualioje erdvėje, optimalūs analizės rezultatai, gauti dirbtinio intelekto 

būdu, bus vėl naudojami fizinėje aplinkoje, taip atveriant naujas galimybes ir kuriant vertę tiek pramonei, tiek 

visuomenei. Taip, pasitelkiant naujausias technologijas įvairiose srityse ir socialinėse veiklose, skatinant 

inovacijas ir kuriant naują vertę, siekiama sukurti visuomenę, kurioje kiekvienas asmuo galėtų gyventi kokybišką 

ir veržlų gyvenimą.  

5 pav. Nuo dabartinės skaitmeninės visuomenės (4.0) link „Visuomenės 5.0“ (projekto autorių iliustracija) 

 

Duomenų šaltinis – Cabinet Office44 

Lanksti valdysena ir reguliavimas 2.0 

Tarptautinės institucijos, didžiausios pasaulio ekonomikos taip pat pastaruoju metu siekia atliepti greit kintančių 

technologijų sąlygojamus pokyčius. Šios srities lyderis – Pasaulio ekonomikos forumas, įsteigęs Ateities 

technologijų politikos tarybą. Nuo savaeigių transporto priemonių iki biotechnologijų – technologiniai proveržiai 

skaitmeninėje, biologinėje ir fizinėje srityse liudija vykstant ketvirtąją pramonės revoliuciją. Tačiau reguliavimas 

ne visuomet spėja žengti lygia greta su naujovėmis: sustabarėjusios taisyklės neretai trukdo diegti naujas idėjas, 

produktus ir verslo modelius, o piliečiams neužtikrina tinkamos apsaugos nuo naujų technologijų keliamų rizikų. 

Šios priežastys verčia galvoti apie lankstesnį reguliavimą, lanksčią valdyseną (angl. agile governance). Forumas 

lanksčią valdyseną apibrėžia kaip adaptyvų, nukreiptą į žmogų, įtraukų ir tvarų viešosios politikos formavimą, 

pripažįsta, kad politikos formavimas nebeapsiriboja tik valdžios institucijomis, bet vis labiau yra daugelio 

suinteresuotų šalių pastanga.  

Naujųjų technologijų sąlygojami pokyčiai ir lanksčios valdysenos poreikis aptariami ir 2023 m. Japonijoje surengto 

Didžiojo septyneto Skaitmeninių ir kitų technologijų ministrų susitikimo deklaracijoje45. Pabrėžiama, kad dėl 

greitų ateities ir lūžio technologijų inovacijų pokyčių, sudarančių sąlygas ekonomikai augti ir leidžiančių spręsti 

įvairius socialinius iššūkius, kaip klimato kaita, pandemija, senstanti visuomenė, bus privalu tinkamai valdyti 

skaitmenines technologijas ir vertinti jų poveikį visuomenei, kad nebūtų jomis piktnaudžiaujama. Dėl to reikalinga 

lanksti, labiau paskirstyta ir daugelį suinteresuotų šalių įtraukianti valdysena bei atitinkama teisinė sistema, 

suformuota taip, kad būtų operacionalizuoti teisės viršenybės, tinkamo proceso, demokratijos ir pagarbos 

žmogaus teisėms principai, kartu leidžiantys panaudoti inovacijų atveriamas galimybes. Pabrėžiama, kad šioje 

 
43 Prieiga per internetą https://www8.cao.go.jp/cstp/english/society5_0/index.html  
44 Prieiga per internetą, https://www8.cao.go.jp/cstp/english/society5_0/index.html  
45 Prieiga per internetą, https://g7digital-tech-2023.go.jp/en/  

https://www8.cao.go.jp/cstp/english/society5_0/index.html
https://www8.cao.go.jp/cstp/english/society5_0/index.html
https://g7digital-tech-2023.go.jp/en/
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srityje būtinas bendras požiūris, kad per technologijas būtų įgalinta į žmogų orientuota, tvari ir atspari visuomenė. 

Tam tikslui suburta ekspertų grupė parengė specialias Skaitmenizuotos visuomenės valdysenos 

rekomendacijas46, Ministrų susitikimo metu surengtas Lanksčios valdysenos aukščiausio lygio susitikimas. Lanksti 

valdysena čia suprantama kaip toks valdysenos modelis, kuris lanksčiai reaguoja į greitus socialinius ir 

technologinius pokyčius. Jo procesai paremti „planuok-daryk-patikrink-veik“ (angl. plan-do-check-act (PDCA)) 

ciklais, kurie prioritetizuoja veiklos rezultatus, jei reikia, nustatant tikslus iš naujo pagal išorės pokyčius, ir kurių 

varomoji jėga – daugelio suinteresuotų šalių dalyvavimas. Tikslas – padaryti individualių erdvių ir situacijų 

valdyseną autonomišką ir decentralizuotą, kartu išlaikant holistinį bendradarbiavimą.   

EBPO taip pat kalba apie „reguliacinę politiką 2.0“ – poreikį pritaikyti reglamentacinę politiką prie šiandieninio 

konteksto taip, kad ji būtų lankstesnė, geriau panaudotų turimas geresnio reglamentavimo priemones, vertintų 

rizikas. EBPO Taryba 2021 m. taip pat priėmė lanksčios reguliacinės valdysenos rekomendacijas, kuriose siūloma 

šalims pritaikyti turimus reguliacinės valdysenos instrumentus taip, kad jie labiau atitiktų ateities poreikius (angl. 

fit for future), t. y.: išvystyti labiau adaptyvius, kartotinius ir lankstesnius reguliacinės politikos vertinimo ciklus, 

kartu išnaudojant technologinius pokyčius, siekiant geresnių įrodymų; įdiegti mechanizmus, kurie įgalintų 

piliečių, inovatyvių smulkių ir vidutinių įmonių bei startuolių įsitraukimą į viešosios politikos formavimą, kad būtų 

galima išnaudoti jų turimą ekspertinę patirtį; atsižvelgti į tarptautinę inovacijų ekosistemą, kad būtų galima 

pasimokyti iš labiausiai tinkamų įrodymų bei reguliacinių prieigų; plėtoti tarptautinį bendradarbiavimą šioje 

srityje ir t. t. Vienas iš pavyzdžių šioje srityje – Jungtinė Karalystė. 

Jungtinė Karalystė pagal reglamentavimo kokybę jau šiuo metu aukščiausiai vertinama pagal InCise indeksą (kaip 

ir jos valstybės tarnyba). EBPO (2018) reglamentavimo politikos ekspertai taip pat vertina Jungtinės Karalystės 

reglamentavimo sistemą kaip geriausią47. Šioje šalyje veikia Geresnio reglamentavimo tarnyba (Better Regulation 

Authority), atsakinga už bendrą reglamentavimo reformos darbotvarkę vyriausybėje, kad jos būtų laikomasi 

politikos formavimo procese. Kiekvienoje ministerijoje (departamente) veikia atskiras geresnio reglamentavimo 

padalinys (Better Regulation Unit), prižiūrintis atitinkamus tos institucijos procesus ir teikiantis patarimus, kaip 

atitikti reikalavimus. Taip pat veikia nepriklausoma reglamentavimo kokybės priežiūros institucija (Regulatory 

Policy Committee), kuri vertina pateiktų įrodymų ir analizės, remiančių siūlomus reglamentavimo pokyčius, 

kokybę. Yra parengta įvairių procesą reglamentuojančių metodinių gairių (pvz., HM Treasury Green Book), vyksta 

nuolatiniai mokymai ministerijų (departamentų) tarnautojams.   

Atsižvelgdama į sparčius technologinės kaitos procesus, vykstančią ketvirtąją pramonės revoliuciją, šalis 

susirūpino, kaip pritaikyti reglamentavimą kintančiai realybei. Naujoji šalies Pramonės strategija numatė, kad 

reikia išvystyti naują, lankstų požiūrį į reglamentavimą, kuris remtų inovacijas, o kartu apsaugotų piliečius ir 

gamtą. Prieš keletą metų buvo sukurta speciali Vyriausybės darbo grupė ateities reglamentavimui (Ministerial 

Group on Future Regulation), kuri parengė konceptualų pasiūlymą (White paper), susijusį su ateities 

reglamentavimu („Regulation for the Fourth Industrial Revolution“). Jame nustatyti tokie pagrindiniai ateities 

uždaviniai48: reformuoti reglamentavimą, atsižvelgiant į technologines inovacijas; užtikrinti, kad reglamentavimo 

sistema išliktų gana lanksti ir orientuota į rezultatą (angl. outcomes-focused), norint, kad ir toliau klestėtų 

inovacijos; sudaryti sąlygas didesniam eksperimentavimui, testavimui ir inovacijų bandymams, išlaikant 

reguliavimo priežiūrą; teikti paramą inovatoriams, kad jie galėtų lengviau naviguoti reglamentavimo sistemoje ir 

atitikti jos reikalavimus; sukurti dialogą su visuomene ir pramonės atstovais, kaip turėtų būti reglamentuojamos 

technologinės inovacijos; veikti kartu su partneriais visame pasaulyje, siekiant sumažinti reglamentavimo 

barjerus prekybai inovatyviais produktais ir paslaugomis. Kartu parengtas ir šių uždavinių įgyvendinimo planas, 

pvz., įsteigti Reglamentavimo horizontų tarybą (Regulatory Horizons Council), kuri identifikuotų technologinių 

inovacijų padarinius ir patartų vyriausybei dėl reikiamų reglamentavimo pokyčių, siekiant inovacijas greitai ir 

saugiai pritaikyti.  Atsižvelgiant į duomenų ir dirbtinio intelekto vis spartesnį taikymą įvairiose gyvenimo srityse, 

neseniai buvo įsteigtas ir Duomenų etikos ir inovacijų centras, išbandytas Inovacijų testo bandomasis variantas, 

 
46 Prieiga per internetą, https://centres.weforum.org/centre-for-the-fourth-industrial-revolution/ags_en  
47 Prieiga per internetą, https://doi.org/10.1787/9789264303072-en. 
48 Prieiga per internetą: https://www.gov.uk/government/publications/regulation-for-the-fourth-industrial-

revolution/regulation-for-the-fourth-industrial-revolution  

https://centres.weforum.org/centre-for-the-fourth-industrial-revolution/ags_en
https://doi.org/10.1787/9789264303072-en
https://www.gov.uk/government/publications/regulation-for-the-fourth-industrial-revolution/regulation-for-the-fourth-industrial-revolution
https://www.gov.uk/government/publications/regulation-for-the-fourth-industrial-revolution/regulation-for-the-fourth-industrial-revolution
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siekiant užtikrinti, kad į reglamentavimo poveikį inovacijoms būtų atsižvelgta ankstyvoje politikos formavimo 

stadijoje. Visgi EBPO (OECD, 2021b) pažymi, kad Jungtinės Karalystės reglamentavimo sistema yra labai 

orientuota į verslo poreikius ir atsižvelgimas į kitus aspektus gali būti naudingas tvariam ir įtraukiam augimui.  

Idėjos apie ateities vyriausybę 

Atsižvelgiant į augantį problemų kompleksiškumą, daugybines krizes (COVID, klimato kaita, didėjantys 

pragyvenimo kaštai, valstybių įsiskolinimas ir kt.), visuomenės nusivylimą, tarptautinės institucijos ir tyrimų 

centrai mėgina kelti fundamentalesnius klausimus apie ateities vyriausybę – kokia ji turėtų būti. Tarptautinis 

rekonstrukcijos ir plėtros bankas kartu su Pasaulio banku išleido studiją apie Ateities vyriausybę (2022). Studijoje 

argumentuojama, kad „Praeities vyriausybė“ gali būti akla kontekstui, turėti sulaužytų pažadų istoriją, šokti nuo 

vienos krizės į kitą, pataikauti elitui ir jį turtinti, priešintis pokyčiams, piliečiai dažnai ja nepasitiki. Kartu kviečiama 

galvoti apie „Ateities vyriausybę“, kuri turėtų aiškią savo vaidmens viziją, atlieptų piliečių lūkesčius, gebėtų daryti 

įtaką ir duotų rezultatus, būtų inovatyvi, produktyvi, ja būtų pasitikima ir ji būtų pasirengusi krizėms. Siekiant 

atnaujinti vyriausybę, būtina atnaujinti visuomeninį susitarimą, atsakant į keturis esminius klausimus: 

- Koks vyriausybės vaidmuo? Vyriausybė vengia dar labiau išplėsti savo vaidmenį, tačiau siekia 

jį iš naujo pergalvoti, atsižvelgdama į savo galimybes ir kontekstą. Ji ne visuomet koncentruojasi 

tik į [paslaugų] teikimą, bet supranta savo vaidmenį reguliavimo, lyderystės ir koordinavimo 

srityse. Ji svarsto, kaip vietos ir centrinė valdžia, privatus sektorius, bendruomenės ir visi 

žmonės gali dirbti kartu, siekdami bendrų tikslų, kad atlieptų piliečių poreikius.  

 
- Kaip vyriausybė gali būti produktyvesnė49? Vyriausybė daro daugiau su mažiau [išteklių], 

vengia neefektyvumo ir švaistymo. Vyriausybė nustato, supranta ir šalina neefektyvumo 

priežastis, daro reikalingus sprendimus, savo veiksmuose yra adaptyvi ir išnaudoja naujas 

technologijas. Veikdama ji skatina viešojo ir privataus sektoriaus produktyvumą – reguliavimo, 

žmogiškų išteklių valdymo, pirkimų ar viešųjų finansų paskirstymo bei panaudojimo srityse.  

 

- Kaip vyriausybė gali pasiekti rezultatų? Vyriausybė vengia painioti savo ir piliečių interesus,  

tačiau ji aiškiai koncentruojasi į piliečių poreikius, persvarsto, kaip siekia rezultatų ir kas juos 

skatina, įgalina ir užtikrina – reguliavimas ar paslaugų įsigijimas. Ji išlaisvina esamus ir kuria 

naujus gebėjimus, bendradarbiauja ir užtikrina kokybę ir lygybę (angl. equity) visiems pasiektų 

rezultatų atžvilgiu.  

 

- Kaip vyriausybės gali atkurti pasitikėjimą? Vyriausybės daugeliu lygmenų, daugelyje sričių 

prarado savo piliečių pasitikėjimą. Todėl jos turi skubiai pradėti veikti, siekdamos jį atkurti ir 

išlaikyti – įtraukdamos piliečius, į juos atsižvelgdamos ir būdamos jiems atskaitingos už 

sprendimus ir rezultatus, gerai komunikuodamos, išnaudodamos technologijų atveriamas 

galimybes, įgyvendinamos pažadus, būdamos nuoseklios nustatydamos reguliavimą ir 

siekdamos veiklos rezultatų.  

 

Studijoje vyriausybės skatinamos imtis neatidėliotinų veiksmų: išsivaduoti iš siauro institucinio mąstymo (angl.  

silos), imtis apgalvotų koordinuotų veiksmų kartu su pagrindinėmis suinteresuotomis šalimis, nebijoti 

pamatuotos rizikos, mokytis iš sėkmių ir klaidų, būti lanksčios ir prisitaikančios savo kelyje. Nesiekdamos visko 

iškart, vyriausybės turėtų prioritetizuoti veiksmus, atskirdamos piliečių poreikius nuo norų, kritines savo 

nesėkmes nuo silpnybių, suprasdamos poreikių kilmę ir nesėkmių priežastis. Vyriausybės neturi dalyti tuščių 

pažadų, o būti selektyvios ir ambicingos bei realistiškos augančių gyventojų poreikių atžvilgiu. Jos turėtų liautis 

kartoję turtingų valstybių „geriausias praktikas“ ir vietoj to spręsti vietos problemas, atsižvelgdamos į vietos 

kontekstą ir gebėjimus, taip pat į įtrauktų šalių galias, interesus ir paskatas. Vyriausybės turi vengti priimti 

vienašalius sprendimus, jos privalo aktyviai konsultuotis ir burti koalicijas pažangai, siekdamos užtikrinti 

 
49 Studijoje produktyvumo sąvoka vartojama rezultatams, kuriuos geba pasiekti vyriausybės, nusakyti, atsižvelgiant į 

disponuojamus išteklius. 
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svarbiausių veikėjų (bendruomenių, elito) pritarimą, derindamos neformalias konsultacijas su formaliomis 

sprendimų priėmimo procedūromis. Siekdamos tikslų ir teigiamų pokyčių, vyriausybės turi siekti išnaudoti 

technologijas ir inovacijas, kaip ir krizes bei kintančias aplinkybes.  

BCG fondo įsteigtas Politikos poveikio tyrimų centras (Centre for Policy Impact)50 taip pat argumentuoja, kad yra 

iškilęs kitokios – geresnės vyriausybės poreikis. Jo ekspertų teigimu, vykstančius debatus apie tai, ką vyriausybės 

veikia, reikia stumtelti kiek toliau ir kelti fundamentalesnius klausimus – kokia vyriausybė turėtų būti ateityje,      

t. y. kvestionuoti požiūrius, vertybes ir principus, kuriais remiantis vyriausybės veikia. Šio tyrimų centro teigimu, 

naujosios viešosios vadybos modeliai nepasiteisino, kadangi jie pagrįsti „pramonine“ galvosena, kuri siekia valdyti 

ir kontroliuoti. Jie nepripažįsta esminių iššūkių, su kuriais susiduriame, negeba prisiliesti prie mūsų kolektyvinių 

gebėjimų atliepti tuos iššūkius ir siūlo statiškus dinamiškų problemų sprendimus. Vyriausybės visame pasaulyje 

susiduria su efektyvumo ir legitimumo problemomis, o norint jas išspręsti, reikia šiek tiek daugiau, nei pakeisti 

nusistovėjusius procesus ir praktikas, t. y. atnaujinti vyriausybės viziją ir persvarstyti pamatines vertybes ir 

principus. Centro ekspertų teigimu, pagrindiniai požiūriai, kuriais turi būti pagrįsta besiformuojanti vyriausybės 

vizija, yra kompleksiškumas, žmonių santykiai ir eksperimentavimas. Pagrindinės vertybės – nuolankumas, 

atvirumas, empatija, autentiškumas, pasitikėjimas, smalsumas, įvairovė. Pamatiniai principai: galvoti sistemiškai, 

veikti lokaliai; dalytis galia su tais, kurie turi geriausias pozicijas veikti; mesti iššūkį nereikalingai hierarchijai ir 

bendradarbiauti tarp sričių; ieškoti stiprybių ir jomis remtis; ginti tuos, kurių balsas mažiausiai girdimas; 

optimizuoti sistemas, siejant jas su mokymusi, o ne kontrole. Šis tyrimų centras taip pat pateikia inovatyvius 

valdžios institucijų veikimo pavyzdžius iš viso pasaulio – pradedant Šiaurės Amerika ir baigiant Naująja Zelandija 

bei Australija.  

*** 

Galima apibendrinti, kad, susidurdamos su kompleksiniais šiandienio pasaulio iššūkiais, vyriausybės ieško naujų, 

lankstesnių, adaptyvesnių veikimo būdų, įtraukdamos suinteresuotas šalis, pasitelkdamos duomenis, 

technologijas ir viešosios politikos inovacijas bei eksperimentavimą,  kad rastų veiksmingesnių problemų 

sprendimų.  

 
50 Prieiga per internetą, https://www.centreforpublicimpact.org/research-and-conversations/a-new-vision-for-government 
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6. Viešojo valdymo ekosistemos 

aprašymas 
Šiame skyriuje pateikiamas viešojo valdymo ekosistemos Lietuvoje aprašymas, pasitelkiant klasikinę viešosios 

politikos ciklo koncepciją. Skyrius buvo parengtas remiantis ekspertinės diskusijos, vykusios Vyriausybės 

strateginės analizės centre 2022 m. lapkritį, medžiaga, ekspertų įžvalgos vėliau buvo papildytos literatūros 

analize.  

Viešosios politikos ciklas paprastai apibūdinamas per šias pagrindines stadijas (žr. 6 pav.) – problemos 

identifikavimą, darbotvarkės formavimą, politikos formulavimą, politikos (sprendimo) priėmimą, politikos 

įgyvendinimą, stebėseną ir vertinimą. Įvairūs ekosistemos dalyviai veikia šiame cikle, atlikdami įvairius vaidmenis 

skirtingais ciklo etapais: politikos formuotojų, įgyvendintojų ir kt. Ciklo pradžia – visuomenės problemų iškėlimas, 

valdžios institucijų sprendimo poreikis, o išeiga – įstatymai, įvairios taisyklės ir viešosios politikos sprendimai, 

apimantys politikos programų nustatymą, viešųjų išteklių paskirstymą, visuomeninių santykių, išeinančių už 

viešojo sektoriaus ribų, reguliavimą. Ši schema padeda geriau suprasti viešosios politikos procesą, nors realybėje 

šis ciklas nebūtinai būna nuoseklus, stadijos neretai tarpusavyje persipina. Viešoji politika dažnai apibūdinama ir 

kaip „galimybių menas“. Ji susiformuoja sudėtingoje įvairių tarpusavio sąveikų sistemoje, kuriai daro įtaką įvairūs 

socioekonominiai, geopolitiniai ir kultūriniai veiksniai. Globaliame, tarpusavyje vis labiau susietame pasaulyje 

nacionalinei viešosios politikos sistemai daro įtaką ir įvairūs transnacionaliniai veikėjai (tarptautinės institucijos, 

transnacionalinės korporacijos ir kt.). 

Dabartinė Lietuvos viešojo valdymo ekosistema nulemta po nepriklausomybės atkūrimo sukurtos konstitucinės 

šalies sąrangos, susiformavusios valstybės valdžios institucijų bei jų vaidmenų sistemos, bei politinių, 

administracinių ir kitokių sprendimų priėmimo kultūros (patirčių). Joje įtvirtintas valdžių padalijimo principas.  

6 pav. Lietuvos viešojo valdymo ekosistema (sudaryta autorių pagal T. Dye ir ekspertinės diskusijos įžvalgas) 
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Viešojo valdymo ekosistemos subjektai veikia tam tikroje teisinėje aplinkoje, kurią pirmiausia formuoja teisės 

aktai, teismų ir administracinių sprendimų praktika. Po nepriklausomybės atkūrimo Lietuvos valstybė judėjo 

kontinentinėms valstybėms būdingu teisinio pozityvizmo keliu, kuomet atstovaujamoji įstatymų leidžiamoji 

valdžia kuria ir materialines, ir procedūrines taisykles, viešosios valdžios sprendimai priimami ir įgyvendinami 

pagal procedūras, kurių teisėtumą turi teisę tikrinti teisingumą įgyvendinantys teismai. Pagrindiniai šią sritį 

reglamentuojantys teisės aktai  Lietuvos Respublikos Konstitucija, Seimo statutas, Teisėkūros pagrindų 

įstatymas, Vyriausybės įstatymas, Prezidento įstatymas, Teismų įstatymas, Vietos savivaldos įstatymas, 

Regioninės plėtros įstatymas, Strateginio valdymo įstatymas, Valstybės tarnybos įstatymas, Viešojo 

administravimo įstatymas, Vyriausybės darbo reglamentas, Lietuvos nacionalinio radijo ir televizijos įstatymas, 

Nevyriausybinių organizacijų plėtros įstatymas, Asociacijų įstatymas, Lobistinės veiklos įstatymas ir kt. 

Lietuvos politinėje sistemoje, esant atstovaujamajai parlamentinei demokratijai, pagrindinė viešosios politikos 

formavimo institucija neabejotinai yra politinių partijų dominuojama įstatymų leidžiamoji valdžia – Lietuvos 

Respublikos Seimas. Pagal Lietuvos Respublikos Konstituciją, tik Seimas gali leisti įstatymus ir prižiūrėti 

svarbiausios vykdomosios valdžios institucijos – Vyriausybės – darbą, skirti pagrindinių valstybės institucijų 

vadovus, tvirtinti valstybės biudžetą. Visgi iš tuzino funkcijų, kurias paprastai atlieka parlamentai, teisėkūra yra 

tapusi pagrindine Seimo funkcija – šioje srityje Seimas yra „hiperaktyvus“, pasak A. Lukošaičio (2020), nors 

pastaraisiais metais vis daugiau dėmesio skiriama parlamentinės kontrolės funkcijai. Svarbi institucija Seimo 

darbe yra Seimo komitetai, kurie specializuojasi dalykiniuose klausimuose ir parengia sprendimus Seimui. 

Nemažos dalies įstatymų keitimo iniciatorė yra Vyriausybė, nors, palyginti su Vakarų valstybių parlamentais, itin 

didelė dalis įstatymo pataisų iniciatyvų ateina iš pačių Seimo narių. Ekspertų vertinimu, tai sukuria parlamento 

darbotvarkės perkrovą, teisėkūros „infliaciją“, o tai apsunkina ir pačios Vyriausybės darbą, lemia nevaldomą 

teisinių tekstų kiekio augimą, skatina nepaisyti įstatymų ir sukuria didelę reguliavimo naštą (Lukošaitis, 2020; 

OECD, 2021)). Viešosios politikos formavimui ir įgyvendinimui svarbi Seimo kompetencija yra ir valstybės 

biudžeto tvirtinimas bei valstybinių mokesčių ir mokėjimų nustatymas – tai sukuria finansines prielaidas viso 

viešojo sektoriaus funkcionavimui ir viešųjų paslaugų teikimui, taip pat viešosios politikos programų bei 

sprendimų įgyvendinimui. Vis dėlto šioje srityje pats Seimas yra iš dalies priklausomas nuo Vyriausybės, kurios 

prerogatyva – rengti valstybės biudžeto projektą ir teikti jį tvirtinti Seimui.  

Vykdomoji valdžia Lietuvoje yra padalyta, kita vertus, vykdomosios valdžios diarchija ypač ryški užsienio politikos 

srityje (pagal Konstitucijos 84 str., Respublikos Prezidentas sprendžia pagrindinius užsienio politikos klausimus ir 

kartu su Vyriausybe vykdo užsienio politiką). Respublikos Prezidentas yra valstybės vadovas (77 str.), jis skiria ir 

atšaukia diplomatinius atstovus, teikia Lietuvos pilietybę, skiria valstybės apdovanojimus, skiria ir atleidžia 

įstatymų numatytus valstybės pareigūnus (84 str.), yra valstybės ginkluotųjų pajėgų vadas (140 str.). Vyriausybė 

tvarko krašto reikalus, užtikrina viešąją tvarką, įgyvendina įstatymus, rengia ir įgyvendina valstybės biudžetą ir kt. 

(94 str.). Apibendrintai, politikos moksluose laikoma, kad svarbiausios Vyriausybės funkcijos yra trys: 1) 

realistiškos politikos, kuri galėtų būti įgyvendinama praktiškai, parengimas (koncepcijos arba strategijos funkcija); 

2) politikos įgyvendinimas (tinkamų politikos priemonių suradimas); 3) politikos koordinavimas užtikrinant, kad 

parengtos politikos nejudėtų skirtingomis kryptimis, o viena kitą papildytų (Talat-Kelpša, 2004). Vyriausybę 

formuoja po Seimo rinkimų daugumą iškovojusios politinės partijos (jų koalicija), ją sudarant dalyvauja ir 

Prezidentas, tačiau pagrindinį vaidmenį ją tvirtinant vaidina Seimas. Seimo ir Vyriausybės tarpusavio 

priklausomybę lemia ir tai, kad Vyriausybė įgyvendina Seimo patvirtintą Vyriausybės veiklos programą, todėl 

reformų darbotvarkė negali būti įgyvendinta be Seimo dalyvavimo, kaip ir negali būti įgyvendinama kitaip nei per 

Vyriausybės ir ministerijų kompetencijas. Apskritai valdžių tarpusavio sąveika Lietuvos politinėje sistemoje yra 

sukonstruota taip, kad nė vienas iš veikėjų negali priimti kokio nors svarbaus sprendimo pats vienas, nes 

Konstitucijoje dažnu atveju numatytas derinimo(-si) poreikis. Tačiau parlamentinės demokratijos su visuotinai 

renkamu prezidentu sistemoje (t. y. parlamentinėje sistemoje su tam tikrais mišrios sistemos bruožais) veikėjų 

faktinės galios priklauso ne tik nuo formalių taisyklių, bet ir nuo prezidento santykių su parlamentine dauguma, 

kitų subjektyvių veiksnių (prezidento asmenio autoriteto, populiarumo, visuomenės nuomonės). Kaip teigė 

pusiau prezidentines sistemas Europoje (tarp jų ir Lietuvos) tyrinėję T. Raunio ir T. Sedelius (2020), šios sistemos 

yra pažeidžiamos prezidentų ir ministrų pirmininkų tarpusavio konfliktų, kuriuos iš esmės lemia kova dėl galios ir 
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įtakos (dėl politikos, paskyrimų, atstovavimo ir kt.). Nesenas to pavyzdys – vieša diskusija apie tai, kas turėtų 

atstovauti Lietuvai Europos Vadovų Taryboje51.  

Lietuvoje yra susiformavusi nuosaikaus pliuralizmo arba tolydi daugiapartinė sistema (Lukošaitis, (2020)), kita 

vertus, jai būdinga gana didelė partinės sistemos fragmentacija (veikia daug smulkių, santykinai neįtakingų 

partijų)52. Visgi, A. Lukošaičio vertinimu, per Nepriklausomybės laikotarpį Seime daugiausia kartų formavosi 

perteklinės daugumos (15), rečiau – minimalios persvaros dauguma (7), ir tik vieną kartą buvo formuojama 

mažumos vyriausybė, nors, kadencijos eigoje subyrėjus valdančiajai daugumai, realiai ne viena vyriausybė veikė 

kaip mažumos. Kita vertus, tai nesudarė didesnių kliūčių Vyriausybės stabilumui, bent kelios pastarosios 

Vyriausybės išsilaikė visą kadenciją (A. Kubiliaus, A. Butkevičiaus, S. Skvernelio). Be to, svarbiausiais strateginiais 

šalies gyvenimo klausimais, pvz., dėl stojimo į NATO ar ES, Lietuvos politinės partijos rasdavo platų konsensusą 

(tiesa, pastaraisiais metais toks susitarimas dėl pagrindinių užsienio politikos tikslų nebeatnaujinamas). 

Parlamentinėje sistemoje būtent partijos užtikrina skirtingų sprendimų priėmime dalyvaujančių institucijų 

bendradarbiavimą, viešosios politikos veiksmų koordinavimą bei atskaitomybę rinkėjams.  

Visgi vienos iš vyriausybių – A. Kubiliaus vadovaujamos XV Vyriausybės – veiklą analizavę mokslininkai teigia, kad 

„visiškai sėkmingas viešosios politikos įsipareigojimų įgyvendinimas yra sunkiai pasiekiamas tikslas“, o tai atitinka 

daugelio kitų šalių viešosios politikos prioritetų ir struktūrinių reformų patirtį (Nakrošis et al, 2015). Tyrimo 

autoriai teigia, jog politikai, rengdami partijų ir vyriausybių programas, turi galvoti ne tik apie keliamus 

prioritetus, jų skaičių bei ambicingumą, bet ir apie tai, kad jų sėkmingam įgyvendinimui būtina nuolat skirti 

reikiamą politinį dėmesį ir priimti tai kaip asmeninį įsipareigojimą, telkti Seimo partijų ir visuomenės palaikymą, 

greitai reaguoti į nenumatytas aplinkybes bei mokytis iš patirties. Kartu išreiškiamas kvietimas nuolat kintančioje 

aplinkoje siekti atrasti „būtinų ir pakankamų pokyčiams reikalingų sąlygų derinį“, kuris leistų politinei 

bendruomenei spręsti svarbiausias problemas, priimant bent dalinius sprendimus, eksperimentuojant ir 

neatmetant klaidų galimybės. Esant tokioms sąlygoms, visų pirma, politinei lyderystei, įsipareigojimui išsikeltiems 

tikslams, dirbant su koalicijos partneriais ir oponentais, telkiant paramą reformoms visuomenėje, išsikeltų 

realistinių tikslų įgyvendinimas yra galimas. Čia svarbus ir tinkamas politikos priemonių suradimas (intervencijos 

logika), ir tai leidžia paaiškinti viešojo administravimo (valstybės tarnybos) reikšmę valstybės valdymo sistemoje.  

Valstybės tarnybai, kai kurių tarptautinių ekspertų vertinimu, tenka bene pagrindinis vaidmuo valdant valstybę  

ir formuojant viešąją politiką. Jei tradiciškai viešasis administravimas buvo siejamas tik su politikos įgyvendinimu, 

tai šiuo metu, pasak V. Nakrošio, jis yra apibrėžiamas ir kaip viešosios politikos formulavimas. Vyriausybę 

Lietuvoje sudaro Ministras Pirmininkas ir 14 ministrų, įgyvendinti pavestas funkcijas jai padeda Vyriausybės 

kanceliarija. Joje, taip pat ir ministerijose, dirba politinio (asmeninio) pasitikėjimo bei karjeros valstybės 

tarnautojai. Iš viso Lietuvos valstybės tarnyboje, 2019 m. duomenimis, dirbo netoli 50 tūkst. valstybės tarnautojų. 

Pastaraisiais metais buvo patikslinta valstybės tarnybos sąvoka, atsisakyta jai nebūdingų techninių-ūkinių 

funkcijų. Deja, kaip rodo tarptautinis InCise indeksas, Lietuvos valstybės tarnyba pagal veiksmingumą užima 20 

vietą iš 38 šalių ir yra kiek žemiau bendro šalių vidurkio. Ypač žemi Lietuvos valstybės tarnybos vertinimai 

gebėjimų ir įtraukumo srityse. Visgi valstybės tarnyba yra svarbus stabilumo ir tęstinumo valstybės valdyme 

ramstis, nors neretai pernelyg suvaržytas detalių reglamentų ir procedūrų. Dėl didelės teisėkūros darbų apimties 

ir iš anksto priimtų politinių sprendimų valstybės tarnautojai yra nemotyvuoti, neturintys galimybių tinkamai 

parengti sprendimus ir atlikti išsamius ex ante jų poveikio vertinimus. Viešoji opinija jų atžvilgiu neretai nepalanki, 

nors 2019 m. atliktas tyrimas rodo išaugusį gyventojų pasitikėjimą valstybės ir savivaldybių įstaigomis – nuo 51 

iki 65 proc., ir tam turėjo reikšmės tiesioginė gyventojų patirtis. Be to, valstybės tarnautojai, dažniau nei kiti 

viešojo sektoriaus darbuotojai, tampa reformų taikiniais – pasak M. Bileišio, politikams paranku už politikos 

nesėkmes kaltę versti „biurokratams“, o „mažinti“ įvairius su viešuoju administravimu susijusius dalykus jau yra 

nusistovėjęs politikų retorikos elementas, ypač populiarus prieš rinkimus. Deja, neretai pokyčiai vykdomi neturint 

 
51 V. Sinkevičius, „Kas turi važiuoti į Europos Vadovų Tarybą?“, prieiga per internetą, 

https://www.delfi.lt/news/ringas/lit/vytautas-sinkevicius-kas-turi-vaziuoti-i-europos-vadovu-taryba.d?id=86458199, žiūrėta 

[2023-05-17]. 
52 Teisingumo ministerijos duomenimis, šiuo metu Lietuvoje yra registruotos 27 partijos, iš jų veikiančios – 24, kitos partijos 

yra likviduojamos arba joms pradėta likvidavimo procedūra. 

https://www.delfi.lt/news/ringas/lit/vytautas-sinkevicius-kas-turi-vaziuoti-i-europos-vadovu-taryba.d?id=86458199
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aiškaus plano, kaip viskas iš tiesų veiks53. Teisės aktų registre nurodoma, kad 1999 metais priimtame Valstybės 

tarnybos įstatyme iki dabar atliktos 138 pataisos54.  

Šalia nacionalinio lygmens valdžios institucijų Lietuvoje veikia ir vietos lygmens valdžia. Vietos savivalda taip pat 

grįsta atstovaujamosios demokratijos, subsidiarumo, savivaldybių savarankiškumo ir veiklos laisvės principais 

pagal Konstitucijoje ir įstatymuose apibrėžtą kompetenciją. Savivaldybės vykdo savarankiškąsias ir valstybės 

deleguotas funkcijas, iš viso Lietuvoje šiuo metu yra 60 savivaldybių. Savivaldybių tarybos turi plačią 

kompetenciją formuoti vietos politiką ir priimti savivaldybės lygmeniu svarbius sprendimus, administracija 

koncentruojasi į šių sprendimų įgyvendinimą. Savivaldybių funkcijų ir galių kaitą 1994–2016 m. analizavę 

mokslininkai teigia, kad didėjant savivaldybių funkcinei atsakomybei vietos valdžios diskrecija, deja, liko 

suvaržyta, ir „nepaisant gražių vizijų, strategijų ir veiksmų planų, egzistuoja „paralelinis savivaldybių pasaulis“, 

kuriame demokratinis šalies valdymas ir gyventojų įgalinimas yra tik simuliakras“ (G. Burbulytė-Tsiskarishvili ir 

kt., 2018). 2023 m. pavasarį Lietuvos politinę sistemą sudrebinęs savivaldybių tarybų narių išlaidų, susijusių su 

tarybos veikla, kompensavimo skandalas atskleidė aplaidų požiūrį į viešųjų lėšų apskaitą, bendrą žemą politinės 

kultūros ir atskaitomybės prieš rinkėjus lygį.  

Siekiant plėtoti nacionalinę regioninę politiką, sukurtos regionų tarybos (10) ir Nacionalinė regioninės plėtros 

taryba, per kurias siekiama daryti poveikį regionų socialinei ir ekonominei plėtrai, mažinti regionų socialinius ir 

ekonominius skirtumus bei išsivystymo netolygumus regionuose, skatinti tolygią ir tvarią plėtrą visoje valstybės 

teritorijoje. Visgi kol kas ši institucija savo veikloje labai priklausoma nuo darbotvarkę formuojančios VRM, todėl 

kol kas daugiau gali tik reaktyviai sureaguoti į siūlomus veiksmų ir priemonių planus.   

Teismų ir teisėjų nepriklausomumas yra būtina demokratinės teisinės valstybės egzistavimo, valstybės institucijų 

veiklos priežiūros ir visuomenės pasitikėjimo pačia valstybe sąlyga. Teisingumas visuomenėje realizuojamas per 

nepriklausomų teismų veiklą, iš kurios tikimasi prieinamo ir kvalifikuoto bylų nagrinėjimo. Nors statistiniai bylų 

nagrinėjimo rodikliai (bylų nagrinėjimo trukmė, išnagrinėtų bylų skaičius, priimtų sprendimų ar nutarčių skaičius) 

ES kontekste yra tikrai geri, tačiau vis dar fiksuojami (ypač pirmose instancijose) formalizmo, kiekybinių rodiklių 

prioritetizavimo, nekorektiško proceso vedimo atvejai. Teismų autonomijos ir savivaldos klausimai yra išspręsti, 

tačiau nesprendžiamos struktūrinės problemos – kaip turėti motyvuotą dirbti, patikimą ir labiausiai kvalifikuotą 

teisminę valdžią. Darbo apmokėjimo sistemos sutvarkymo ir aukščiausiųjų teismų pareigūnų skyrimo 

depolitizavimo klausimai turėtų būti tarp artimiausio laikotarpio prioritetų, kad augtų verslo, užsienio valstybių 

verslo subjektų ir mūsų piliečių pasitikėjimas teismais. Šiandien jis yra nepelnytai žemas, nes didžia dalimi  tai 

lemia nuomonės tų, kurie nėra susidūrę su teismais.  

Lietuvoje esama ir nemažai ekspertinių institucijų, „minčių kalvių“ – tiek viešajame, tiek ir privačiame 

sektoriuose. Bene daugiausia įgaliojimų šioje srityje turi STRATA, atliekanti Vyriausybės įstatymo 302 straipsnyje 

nustatytas funkcijas, t. y. atlikti tyrimus ir vertinimus, rengti prognozes strateginiais klausimais; remiantis atliktų 

tyrimų ir vertinimų rezultatais, teikti išvadas Vyriausybei dėl valstybės valdymo sričių tobulinimo; telkti valstybės 

institucijų ir įstaigų, kitų organizacijų turimas analitines kompetencijas į bendradarbiavimo tinklą ir kt. EBPO 

(2021) pabrėžė, kad STRATA yra įgavusi plačius įgaliojimus plėtoti įrodymais grįsto valdymo kultūrą, tai apima 

ateities įžvalgas, planavimo dokumentų stebėseną ir vertinimą, ex ante ir ex post politikos vertinimų kokybės 

gerinimą, veikiant kaip pagrindinei Vyriausybės patariamajai (ekspertinei) institucijai, koordinuojančiai viešojo 

sektoriaus analitikų tinklą. STRATA yra įsitraukusi į valstybės pažangos projekto rengimą, NPP vertinimą, visgi 

ligšiol centro veikloje vyravo specializuoti sektoriniai tyrimai, kurių praktinis pritaikomumas ir reikšmė išlieka 

ribota, o nusistovėjusių praktikų viešajame valdyme keitimas užtrunka ir yra priklausomas nuo daugelio 

priežasčių (politinės valios keistis, nusistovėjusios „institucinės atminties“, pačios STRATA ribotų išteklių ir kt.). 

Platesnį mokslinių tyrimų institucijų, mokslinių tyrimų, įrodymų ir vertinimų potencialo panaudojimą geresniam 

viešosios politikos formavimui šios ataskaitos rengimo metu analizuoja kitas tarptautinis projektas, kurį 

koordinuoja Lietuvos mokslo taryba55. 

 
53 „Valdžios centralizacija. Ar visada sutaupome?“, Valstybės tarnybos aktualijos, 2017 m. vasara. 
54 Prieiga per internetą, https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/cad5a783834211e89188e16a6495e98c/asr  
55 Prieiga per internetą, https://knowledge4policy.ec.europa.eu/news/seven-eu-member-states-will-receive-support-

reforms-promote-evidence-informed-policymaking_en  

https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/cad5a783834211e89188e16a6495e98c/asr
https://knowledge4policy.ec.europa.eu/news/seven-eu-member-states-will-receive-support-reforms-promote-evidence-informed-policymaking_en
https://knowledge4policy.ec.europa.eu/news/seven-eu-member-states-will-receive-support-reforms-promote-evidence-informed-policymaking_en
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Mokslo ir studijų institucijos Lietuvoje tradiciškai pritraukia didžiausius intelektinius išteklius56, švietimas – viena 

iš sričių, kuria visuomenė pasitiki labiausiai 57. Tačiau dėl šių institucijų fragmentacijos ir sąsajumo su viešąja 

politika stokos jų potencialas kol kas neefektyviai panaudojamas pokyčiams inicijuoti, analizuoti ar akceleruoti. 

Ilgą laiką finansavimo problemos vertė institucijas pagrindinį dėmesį skirti išgyvenimui, o ne savo galimybėms 

plėtoti, jauniems talentams iš užsienio pritraukti ir socialinei įtakai auginti. Tai šiandien lemia, viena vertus, 

visuomenėje sumažėjusią pagarbą mokslui, ir, kita vertus, sumenkusius visuomenės gebėjimus kritiškai vertinti 

informaciją ir įvykius, atsispirti populizmui, demagogijai ir įtakoms, sumenkusį įrodymais grįstų teiginių poreikį. 

Pavieniai akademinių bendruomenių nariai, kaip valstybės tarnautojai, politikai ar ekspertai, jau seniai dalyvauja 

valstybės kūrime, ypač įvairių darbo grupių veikloje, tačiau akademinė bendruomenė per įvairius valstybės 

reikminių, strateginių tyrimų užsakymus galėtų būti geriau įdarbinta valstybinės reikšmės vizijoms, strateginėms 

reformoms ir planams kurti ir vykdyti. Lietuvos mokslo taryba, pasak ekspertų rekomendacijų, turėtų labiau 

sustiprinti savo, kaip patarėjos mokslo politikos klausimais, vaidmenį, labiau prisidėti prie nacionalinės mokslo 

sistemos strategijos. Taip pat suformuluotos rekomendacijos, kurios suteiktų organizacijai galimybę užtikrinti 

efektyvesnį mokslo patarimų bei įrodymų pateikimą visais Vyriausybei aktualiais klausimais (STRATA, 2022). 

Strateginio valdymo pertvarkos kontekste siekiama labiau įgalinti ir Valstybės pažangos tarybą. Tai – Vyriausybės 

komisijos statusą turinti patariamoji Vyriausybės institucija, sudaryta iš iškilių visuomenės lyderių ir intelektualų. 

Kol kas šios institucijos vaidmuo nenusistovėjęs: ji balansuoja tarp patariamosios institucijos, „atokaus 

prižiūrėtojo“ ir visuomeninio forumo modelių. Visgi ateityje ji gali vaidinti svarbesnį vaidmenį, tapdama platesniu 

atstovaujamuoju visuomenės ir interesų forumu, nes kito tokio forumo valstybėje nėra. 

Lietuvos pilietinė visuomenė yra nepakankamai organizuota, nors pas mus užtikrinama visiška NVO laisvė, jų 

potencialas neišnaudojamas. Daugiausia NVO veikia labdaros srityse, suteikdamos paslaugas ir paramą labiausiai 

pažeidžiamoms visuomenės grupėms. Valstybė per tikslinio finansavimo projektinius mechanizmus šiek tiek 

prisideda prie reikalingiausių iniciatyvų, tačiau organizacijų yra nedaug, jos negausios ir neremiamos 

kompleksiškai, o visuomenės į(si)traukimas – aiškiai per mažas prasmingam ir gyvybingam šalies gyvenimui 

palaikyti. NVO transformacija į stiprų viešosios valdžios partnerį, galintį atlikti daugelį piliečiams reikalingų viešųjų 

funkcijų, yra galima tik įsitraukiant pilietiškiems motyvuotiems visuomenės nariams ir esant geresniam 

finansavimui, išplečiant galimybes privačioms iniciatyvoms teikti visuomenei reikalingas paslaugas ir patiems 

kurti visuomeninio gyvenimo įvykius visose srityse. Valstybės institucijos per lanksčias ir aktyvias NVO gali geriau 

užtikrinti kai kurių viešųjų paslaugų įvairovę ir prieinamumą. Panašiai neišnaudojamas ir socialinio verslo 

(nesiekiančio pelno) potencialas. Nuolatinis teisinės bazės tobulinimas, siekiant išvengti korupcijos, nesėkmingos 

verslo praktikos, nesibaigiančios optimalaus ekonominio modelio paieškos, iš esmės lemia šiandien vyraujantį 

rezervuotą požiūrį į socialinį verslą, kaip į visuomenės poreikius atliepiantį sektorių, galintį perimti dalį viešųjų 

paslaugų teikimo funkcijų ar įgalinti visuomenės narius tai daryti pačius. Visgi pastaraisiais metais, ypač vykstant 

karui Ukrainoje, matomas pilietinės visuomenės suaktyvėjimas – Pilietinės galios indekso duomenimis, du 

trečdaliai Lietuvos gyventojų vienaip ar kitaip prisidėjo prie paramos Ukrainos žmonėms, tačiau pats indeksas 

2022 m. sumenko (35,9 balo iš 100 galimų, plg. 41,3 balo 2020 m.)58.  

Skirtingais vertinimais, profesinės sąjungos jungia 7–10 proc. visų dirbančiųjų. Nors daugiausia organizuotos 

įmonių ir įstaigų lygiu, jos turi svarbų balsą ir nacionaliniu lygmeniu, svarstant pagrindinius socialinius su 

darbuotojų padėtimi susijusius klausimus. Profesinės sąjungos siekia didinti savo narių skaičių ir įtaką 

svarbiausiems socialiniams procesams, tačiau stokoja vieningumo ir išteklių. Trišalė taryba, kurioje 

atstovaujamos profesinės sąjungos ir verslo asociacijos (darbdavių organizacijos), veikia kaip diskusijų forumas 

su Vyriausybe minimalios mėnesinės algos nustatymo ar socialinio draudimo, užimtumo ir darbo teisės aktų 

pakeitimams aptarti. Ji gali veikti ir kaip pagrindinių strateginių tikslų įgyvendinimą aptarianti ir patarianti 

institucija bei perimti dalį politikos įgyvendinimo kompetencijų toje srityje, kurioje būtina derinti (rasti 

pusiausvyrą) dirbančiųjų ir verslo interesus.   

Lobistinės grupės yra gana naujas Lietuvos politinio ir ekonominio gyvenimo fenomenas, neretai susilaukiantis 

įtaraus vertinimo. Nors Lobistinės veiklos įstatymas priimtas dar 2000 metais, skaidraus bendravimo su politikais 

 
56 Lietuvoje veikia 14 aukštųjų mokyklų (universitetų), 13 valstybinių mokslinių tyrimų institutų – žr. Prieiga per internetą, 

http://sena.mab.lt/lt/istekliai-internete/153  
57 2023 m. balandžio mėn. „Vilmorus“ tyrimo duomenimis, švietimu pasitikėjo beveik pusė respondentų – 48,2 proc. 
58 Prieiga per internetą, http://www.civitas.lt/time-line/pilietines-galios-indeksas-2022-m/  

http://sena.mab.lt/lt/istekliai-internete/153
http://www.civitas.lt/time-line/pilietines-galios-indeksas-2022-m/


 

51 

tradicijos ir praktikos Lietuvoje tik formuojasi, todėl jų potencialo vertinimas bendroje valdysenos sistemoje gali 

kisti. Viešojo intereso gynimas šių lobistinių grupių veikloje nėra aiškiai artikuliuojamas, todėl didesnio poveikio 

iš privataus komercinio sektoriaus galima tikėtis per verslo asociacijas, jungiančias aktyviausius ir stipriausius 

ekonominius žaidėjus. Verslo asociacijų atstovaujami grupiniai interesai leidžia joms būti konstruktyviomis 

dialogo narėmis viešosios politikos formavimo klausimais, sutelkto asociacijoje ekonominio ir intelektualinio 

potencialo iš esmės pakanka pasiūlymams teikti. Kol kas verslo organizacijų įtaka jos nariams ir vidinis 

legitimumas siejamas su tuo, kiek organizacijos veikla atliepia jos narių lūkesčius. Plečiantis tinklaveikai ir verslo 

sąmoningumui, tikėtina, asociacijos gali stipriai pasireikšti formuodamos narių lūkesčius, veiklos modelius ir 

kultūrą. Kaip ir NVO, profesinių sąjungų, taip ir verslo asociacijų institucinis stiprinimas gali sukurti stiprų žaidėją 

įgyvendinant pokyčių darbotvarkę.  

Valstybės kontrolė yra aukščiausioji valstybinio audito institucija, prižiūrinti, ar teisėtai valdomos ir naudojamos 

valstybės lėšos ir turtas ir kaip vykdomas valstybės biudžetas. Be to, ji vykdo ES investicijų audito institucijos ir 

biudžeto stebėsenos institucijos funkcijas, atlieka valstybinės reikšmės auditą. Valstybės kontrolės įgaliojimai yra 

apibrėžti Lietuvos Respublikos Konstitucijoje ir Lietuvos Respublikos valstybės kontrolės įstatyme bei kituose 

teisės aktuose. Siekdama audituojamo (-ų) subjekto (-ų) veiklos gerinimo ir naudos visuomenei didinimo, 

Valstybės kontrolė valstybinių auditų rezultatų pagrindu formuluoja siūlymus – rekomendacijas audito metu 

nustatytoms problemoms išspręsti59. Institucijos atliekami auditai yra viena iš gerai Lietuvoje institucionalizuotų 

viešosios politikos vertinimo sistemų praktikų, kurios išvadomis naudojasi ir sprendimų priėmėjai.  

Žiniasklaidos vaidmuo užtikrinant demokratijos veikimą taip pat yra labai svarbus. Tvarios valdysenos indekso 

(SGI) 2022 m. vertinimu, Lietuvoje žiniasklaida nepatiria valdžios įtakos. Privatūs laikraščiai, nepriklausomi 

transliuotojai gali laisvai reikšti įvairias nuomones, laisvai kritikuoti valdžią. 2023 m. organizacijos „Reporteriai be 

sienų“ Spaudos laisvės indekse Lietuvos situacija vertinama kaip gera, ji reitinge užima septintą vietą (palyginti 

su 2022 m., pakilo devyniomis pozicijomis) iš 180 vertintų valstybių. Nors pastebima tam tikrų trūkumų teisinėje 

aplinkoje, esama finansinių klausimų bei įtampų su valdžios struktūromis, apskritai žurnalistai dirba santykinai 

palankioje aplinkoje. Žiniasklaidoje dominuoja visuomeninis transliuotojas LRT, taip pat TV3 ir LNK grupės, daug 

virtualios (on-line) žiniasklaidos, kai kurie užsiima tiriamąja žurnalistika ir sulaukia vis daugiau jaunesnės 

auditorijos dėmesio60. SGI atkreipia dėmesį, jog Lietuvos spausdintos ir elektroninės žiniasklaidos rinkai būdingos 

mišrios diversifikuotos ir oligopolistinės nuosavybės struktūros nėra skaidrios61.  

Lietuvos narystė Europos Sąjungoje įpareigoja ne tik perimti teisės aktus ir juos vykdyti, tačiau ir atlikti vertybinę 

harmonizaciją daugelyje visuomeninio gyvenimo sričių. Dėl ES subsidiarumo ir pagarbos valstybių narių 

nacionalinei tapatybei principų (ES sutarties 5 str. 3 d., 4 str. 2 d.), privalomų ES teisės aktų valdysenos srityje, jei 

ir daugėtų, tai nežymiai. Nepaisant to, bendras harmonizuotas europinis valdysenos modelis gali palaipsniui 

keistis Europos Komisijai imantis aktyvesnių valstybių narių politikų koordinavimo veiksmų, taip pat susiejant 

pageidaujamus valdysenos pokyčius su finansinėmis priemonėmis. Neatmestina, kad krizės ar iššūkiai ES gali 

paskatinti vienos ar kitos srities spartesnį harmonizavimą, tačiau neturėtų trukdyti formuoti nacionalinę 

strateginę darbotvarkę. Būtent jai aktualios ir EPBO analitinės įžvalgos ir rekomendacijos strateginei valdysenai 

įtvirtinti, įrodymais grįstam valdymui tobulinti, viešojo administravimo gebėjimams lavinti.  

 
59 Prieiga per internetą, https://www.valstybeskontrole.lt/LT/Post/3050/apie-mus/  
60 Prieiga per internetą, https://rsf.org/en/country/lithuania  
61 Prieiga per internetą, https://www.sgi-network.org/2022/Lithuania/Quality_of_Democracy  

https://www.valstybeskontrole.lt/LT/Post/3050/apie-mus/
https://rsf.org/en/country/lithuania
https://www.sgi-network.org/2022/Lithuania/Quality_of_Democracy
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7. Viešojo valdymo SSGG analizė ir 

poreikių nustatymas 
Šiame ataskaitos skyriuje pateikiamos ekspertų diskusijos, vykusios Vyriausybės strateginės analizės centre 2022 

m. lapkritį, metu išsakytos nuomonės ir įžvalgos.  

STIPRYBĖS SILPNYBĖS 

• Lietuvoje įtvirtinta institucionalizuota 

demokratinė valdymo sistema 

(konsoliduota demokratija), atspari tiek 

vidinėms, tiek išorinėms poveikio 

grėsmėms 

• Nepriklausomi teismai užtikrina teisės 

viršenybės principą 

• Buvimas ES nare suteikia garantą, kad 

nenukrypsime nuo pagrindinių 

demokratijos, teisinės valstybės principų, 

laikysimės vakarietiškoms demokratijoms 

būdingų standartų 

• Buvimas ES nare taip pat reiškia, kad 

Lietuva yra įsipareigojusi ir įgyvendins 

šiuo metu pažangiausias rinkos veikimo 

taisykles 

• Lietuvoje susiformavęs patikimų 

profesionalų, galinčių veikti tiek 

viešajame, tiek privačiame sektoriuje (ir 

Lietuvoje, ir užsienyje), sluoksnis 

• Dar gyva buvusio režimo atmintis, todėl 

suvokiame, kur nenorime atsidurti ir kur 

siekiame patekti  

• Esame maža valstybė, todėl galime 

mobilizuotis krizių metu (gana lengvai 

ugdomas gebėjimas lanksčiai prisitaikyti 

prie greit besikeičiančių aplinkybių) 

• Gerėjant gyvenimo lygiui, pastebimas vis 

didesnis piliečių noras dalyvauti priimant 

sprendimus, todėl valstybė turėtų 

aktyviai stengtis jį toliau skatinti, kad tai 

nevirstų tik formalumu 

• Gana gerai išvystyta teisinė bazė rodo, 

kad žmogaus teisės gerbiamos, viešosios 

valdžios institucijos turi pakankamai 

veiklos priemonių ir yra kontroliuojamos. 

Krizės parodė, kad institucijos yra 

lanksčios ir teisinė bazė greit prisitaikanti 

• Valstybės įmonių konsolidacija leidžia 

sukurti stambesnius ekonominius 

žaidėjus, galinčius įgyvendinti 

sudėtingesnius strateginius projektus 

• Kai kuriuose segmentuose šalis tapo 
mažiau savarankiška ir laukia, ką pasiūlys 
ES institucijos, vengia pati imti drąsiai 
formuoti Europos politiką ir joje dalyvauti 

• Politinės partijos stokoja pasirengimo 

strategiškai valdyti valstybę, neturi 

intelektualiai stipriai parengtų vizijų ir jų 

įgyvendinimo planų  

• Politinėse partijose didelė kaita su 

kiekvienu rinkimų ciklu – išrenkama daug 

naujų Seimo narių, daug naujų politinių 

partijų, mažai politikų profesionalų, 

sunkiai formuojasi politinė konsensuso 

kultūra 

• Lietuvoje dažna politinė kaita, tačiau tai 

ne itin daro įtaką pokyčių politikos 

įgyvendinimo srityje dėl vizijos stokos ir 

dėl to, kad sustabarėjusi biurokratija 

veikia kaip atsvara besikeičiantiems 

politiniams vėjams 

• Maža darbuotojų cirkuliacija tarp viešojo 

ir privataus sektorių 

• Lietuviai orientuoti į savisaugos ir išlikimo 

vertybes, todėl nepasitikima valstybe; bet 

ir valstybė nelabai pasitiki žmogumi, todėl 

reguliacinės veiklos prielaida dažnai yra 

nepasitikėjimas žmogaus sąžiningumu 

• Taikos metu viešasis sektorius yra lėtas ir 

nedrąsus vykdyti platesnio masto 

pokyčius 

• Teisinio formalumo primatas prieš turinį 

reiškia per smulkų ir per griežtą teisinį 

reguliavimą ir padidėjusį dėmesį 

procedūriniam teisingumui 

• Taisyklių ir procedūrų gausa verčia eikvoti 

išteklius kontrolei ir neleidžia orientuotis į 

reikšmingų pokyčių kūrimą 

• Teisinio reguliavimo lankstumui 

neskiriamas deramas dėmesys, o 

priežiūros ir kontrolės institucijos per 

daug orientuojasi į greitą baudimą, o ne į 

konsultavimą ir prevenciją 
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• Valstybės tarnybos įvaizdis prastas, tačiau 

piliečiai nenusiteikę mokėti už geresnį 

valdymą ar administravimą, tik už 

paslaugas 

• Valstybėje (ypač viešajame sektoriuje) 

pastebima baimė keistis ir diegti 

inovacijas, rizikuoti dėl baimės prarasti 

darbo vietą. Ji stipresnė už motyvaciją 

kelti kokybę ir išbandyti naujas priemones  

• Vyriausybė neveikia kaip viena institucija 

– ministrai gina savo ministerijų 

interesus, neleidžia kištis į jų veiklos sritis; 

yra konkurencija tarp ministrų ir netgi 

tarp tos pačios politinės partijos ministrų. 

Tai lemia negalėjimą spręsti ir įgyvendinti 

horizontaliuosius klausimus (veikiama tik 

sektoriniais klausimais); stokojama 

tarpdiscipliniškumo, tarpinstitucinio 

bendradarbiavimo 

• Ministerijose trūksta saugiklių 

vykdomosios valdžios tęstinumui išlaikyti  

• Pastebimas atotrūkis tarp viešosios 

politikos reglamentavimo ir realios 

priemonės būtinumo ir įgyvendinimo, nes 

retai analizuojama, ar pakanka prielaidų 

priemonei įgyvendinti, kokie jos rezultatai 

ir kokie kiti žingsniai  

• Ekosistemos dalyviai vis dar 

nepakankamai įtraukiami į politikos 

formavimo ir sprendimų priėmimo 

procesus. Iš dalies tai pagrindžiama 

padidėjusiomis laiko sąnaudomis ir 

menka indėlio kokybe („nieko nepasakys, 

užgaišime laiko“) 

• „Botago“ principas – Valstybės kontrolė, 

vidaus auditas ateina nubausti, o ne 

padėti (pastebima, kad situacija keičiasi, 

bet nežymiai); perteklinė kontrolė 

• Nėra orientacijos į klientus, per daug 

biurokratiškai teikiamos paslaugos 

gyventojams 

 

GALIMYBĖS GRĖSMĖS 

• Lietuva vėl turi galimybę pati apsispręsti 

dėl savo vystymosi krypčių ir prioritetų, ir 

šiai valiai suformuoti ir tikslams 

įgyvendinti jai jau pakanka ir intelektinių, 

ir kitų išteklių 

• Lietuva priklauso išsivysčiusių valstybių 

klubui ir turi galimybę mokytis iš 

geriausių patirčių 

• Nepalanki geopolitika ir nedraugiški 

kaimynai vers pagrindines investicijas 

skirti ne gyvenimo lygio kėlimui ir 

visuomenės vystymuisi, o baziniams 

saugumo poreikiams tenkinti 

• Senėjanti visuomenė lemia specialistų ir 

profesionalų trūkumą, dėl kurio bus vis 

sunkiau išlaikyti kompetentingą valstybės 

aparatą 
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• Intensyvūs mainai ir informacijos 

prieinamumas leidžia rinktis ir atsirinkti 

pažangiausias naujas idėjas 

• Po Nepriklausomybės atgavimo gimusi 

nauja karta, pasižyminti laisvumu, 

tolerancija ir optimizmu, pasirengusi 

idėjomis prisidėti prie valstybės kūrimo 

• Pagerėjusi ekonominė situacija šalyje 

traukia į valstybę ir jos valdymą sugrįžti 

emigravusius lietuvius ir taip perkelti 

praktiškai išmoktas gerąsias užsienio 

praktikas 

• Technologinių priemonių pažanga žymiai 

palengvina informacijos ir duomenų 

apdorojimą ir sklaidą, tai leidžia 

akumuliuoti ir išanalizuoti daugiau 

duomenų prieš priimant geriausius 

sprendimus  

• Artėjantis ES pirmininkavimas 2027 m. 

leis konsoliduoti organizacinius ir 

derybinius gebėjimus bei turėti įtakos 

mums svarbiems europinės darbotvarkės 

klausimams 

• Sėkminga reformų darbotvarkė ir 

gerėjantis gyvenimo lygis kurs gerą 

tarptautinį Lietuvos įvaizdį, rodys 

valstybės pagarbą savo žmonėms ir 

demonstruos atlygį už žmogaus veržlumą, 

protą, patirtį 

• Skaidrumas ir atvirumas, kaip neatsiejami 

valstybės elementai nuo nacionalinės 

valdžios iki savivaldos, leis didinti 

pasitikėjimą valdžia ir kurti įtraukiančią 

politinę sistemą 

• Verslo ir nevyriausybinio sektoriaus 

atvirumas ir bendradarbiavimas su 

viešuoju sektoriumi gali padėti motyvuoti 

ir transformuoti pastarąjį perimant 

gerąsias praktikas ir kultūras 

• Skausminga posovietinė transformacija, 

ekonominiai nepritekliai daro mus 

budresnius ir alkanesnius, siekiant 

geresnio gyvenimo per pokyčius, tikėtina, 

ir politinės kultūros transformacijos, link 

dialogo-konsensuso ir didesnės pagarbos 

vienas kitam 

• Skaitmeninis išprusimas ir skaitmeninis 

optimizmas kartu su palankia interneto 

infrastruktūra yra puikūs skaitmeninės 

valdymo transformacijos pagrindai 

 

• Ekonominių paskatų ir atlygio atotrūkis 

nuo privataus sektoriaus mažina viešojo 

sektoriaus  patrauklumą ir stumia link 

apatiškos ir trukdančios biurokratijos 

įsigalėjimo  

• Diskredituota valstybės tarnyba vis 

dažniau gali tapti užuovėja nepotizmui ir 

favorizmui, nekompetencijai ir korupcijai 

• Visuomenė vis dar lengvai paveikiama 

išorės veikėjų, atgyja nostalgija 

komunizmo laikams, tai sumaniai 

išnaudoja esamos demokratinės 

parlamentinės respublikos kritikai ir 

nedraugiškos užsienio jėgos 

• Tradicinis bet kokio nepasitikėjimo 

valdžia komponentas sumaniai maišomas 

su ksenofobija ir homofobija. Tai kokteilis 

visuomenei, siekiant mažinti pasitikėjimą 

ir demokratija, ir išsirinkta valdžia 

• Tarp kartų ir socialinių sluoksnių 

pastebimas teisių ir pareigų disbalansas 

mažina motyvaciją veikti, analizuoti ir 

priimti būtinus sprendimus (išmoktas 

bejėgiškumas, saviplaka). Lėtai vykstantys 

procesai neleidžia suprasti problemos 

masto, todėl yra atidėliojamas svarbių 

problemų sprendimas 

• Ekonominio raštingumo stygius 

visuomenėje ir iš to kylantis  

neatsparumas populistiniams pažadams 

sukelia nepagrįstų lūkesčių, kurių 

neįvykdymas griauna pasitikėjimą tiek 

išsirinkta valdžia, tiek ir politine bei 

valdžios sistema 

• Švietimo stagnacija valstybėje, kritinių 

gebėjimų stoka sudaro sąlygas klestėti 

demagogijai ir populizmui, naujų šauklių 

atsiradimui, dezinformacijai 

• Valdžios centralizavimas mažins 

savivaldos patrauklumą ir reikalingumą, 

skatins ministerijų ir kitų institucijų 

savarankiškumo praradimą ir smulkių 

sprendimų priėmimą tik aukštesniu 

lygmeniu (molekulinis ir rankinis 

valdymas) 

• Ekonominiai sunkumai, išryškėję 

valdysenos trūkumai didina atotrūkį tarp 

valdžios ir visuomenės, auga nusivylimas 

valdžia ir nepasitikėjimas 

• Piliečiai kol kas veikiau tik formaliai 

įtraukiami į sprendimų priėmimą, todėl 

pilietinė erdvė siaurėja. Nepasitikėjimas 

politine valdžia ir sistema įsiūbuoja 

politinę švytuoklę, kuri kiekvieną naują 
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valdžioje esančią politinę jėgą verčia 

nubraukti buvusios valdžios darbus ir save 

įprasminti iš naujo, paneigiant 

strateginius tikslus ir politikos tęstinumą 

• Politinė švytuoklė diskredituoja 

strateginio valdymo idėją – strateginių 

krypčių nebuvimas ar jų kaitaliojimas 

paneigia strateginio valdymo privalumus.  

Taškinis ir politiškai angažuotas 

sprendimų priėmimas stagnuojančioje 

valdysenoje labiau primena gaisrų 

gesinimą 

 

Sistemos transformacijos poreikiai  

• Atsižvelgiant į neapibrėžtumo ir greitos kaitos kontekstą, remiantis tarptautinių institucijų 

rekomendacijomis ir užsienio gerosiomis praktikomis, stiprinti strateginio valdymo, 

adaptyvios ir numatančios valdysenos gebėjimus; vertinant galimas grėsmes ir gebant 

joms tinkamai pasiruošti (t. y. reglamentų peržiūra, gebėjimų stiprinimas, sisteminio, 

holistinio požiūrio taikymas ir t. t.). 

• Atsiremiant į institucionalizuotos demokratijos stiprybes, plėsti piliečių, suinteresuotų 

grupių įtraukimo į valdysenos procesus praktikas, taip didinant priimamų sprendimų 

kokybę ir legitimumą, stiprinant pasitikėjimo valdžios institucijomis jausmą, plečiant 

pilietinę erdvę. 

• lšnaudojant mažos valstybės privalumus ir teigiamą mobilizacijų krizių atvejais  patirtį, 

siekti susitelkimo nuosekliai sprendžiant svarbiausias valstybės ir visuomenės gyvenimo 

problemas (švietimo sistemos pertvarka, gyvenimo lygio kėlimas, žalioji ir skaitmeninė 

transformacija ir kt.). 

• Technologijų pažangą, leidžiančią akumuliuoti daugiau duomenų, juos sparčiau analizuoti 

ir paspartinti procesus, pasitelkti geresniems viešosios politikos sprendimams (įrodymais 

grįsto valdymo stiprinimas), taip pat tebesitęsiančioms problemoms viešajame sektoriuje 

spręsti (pvz., korupcija ir kt.). 

• lšnaudoti gerėjant gyvenimo lygiui pastebimą vis didesni piliečių norą dalyvauti priimant 

sprendimus, siekti sudaryti jiems sąlygas ne tik dalyvauti įvairiose viešosiose 

konsultacijose, svarstomosios ir dalyvaujamosios demokratijos procesuose, bet ir sukurti 

lankstesnes, patrauklesnes sąlygas jiems pritraukti į viešąjį sektorių bei valstybės tarnybą. 

• Išplėsti viešosios politikos inovacijų ir eksperimentavimo erdvę, ieškant naujų, 

veiksmingesnių sprendimų, jų testavimo ir galimybių pasiteisinusias praktikas taikyti 

plačiau. Tam tikslui išlaisvinti ir geriau panaudoti valstybės tarnybos gebėjimus, juos 

atitinkamai lavinti. 

• Panaudoti atsiradusią galimybę apsispręsti dėl tolesnių vystymosi krypčių ne tik per plačius 

svarstymus, kai reikia dėl jų (t. y. politikos turinio) apsispręsti ir susitelkti jas įgyvendinant, 

bet ir perkeliant paties proceso įdirbį (akademinės bendruomenės, NVO, privataus 

sektoriaus įtraukimas ir t. t.) į kitas viešojo valdymo praktikas. 
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8. Ekosistemos transformacijų 

pasiūlymai 
 
Šiame skyriuje pateikiami esamos ekosistemos transformacijos pasiūlymai. Pasiūlymų atrama – anksčiau 

analizėje  išryškinti pagrindiniai valdysenos sistemos pokyčių poreikiai, t. y., ko reikia, kad būtų įgyvendintas 

norimas ateities scenarijus ir viešojo valdymo vizija. To siekiant, pagrindiniai tikslai yra: 1) plėtoti strateginės 

valdysenos, numatančios ir adaptyvios valdysenos gebėjimus; 2) skatinti visuomenės įsitraukimą į viešosios 

politikos formavimą; 3) siekti veiksmingesnės valstybės tarnybos ir geresnio viešųjų paslaugų teikimo; 4) 

panaudoti technologinę pažangą valdysenai efektyvinti ir įrodymais grįstam valdymui stiprinti; 5) stiprinti 

valstybės tarnybos gebėjimus; 6) sudaryti sąlygas inovacijoms ir eksperimentavimui.   

1) Strateginis valdymas, numatanti ir adaptyvi valdysena 

Strateginio planavimo sistema Lietuvoje gerai institucionalizuota, tačiau, kaip parodė atlikta analizė, ją reikia dar 

labiau supaprastinti, atrasti vietos lankstumui ir numatančiai valdysenai.  

Pirma, joje turi atsirasti aiškūs politiniai prioritetai, jų skaičius turi būti ribotas, šiems prioritetams įgyvendinti turi 

būti skiriami reikalingi ištekliai. Tam tikslui, taip pat ir siekiant valstybės ilgalaikių tikslų įgyvendinimo 

nuoseklumo, reikia plačių politinių diskusijų, į jas įtraukiant ir visuomenę, bei aiškaus sutarimo dėl šių tikslų. Kaip 

rodo konsensuso dėl pagrindinių užsienio politikos tikslų tradicija Lietuvoje, toks sutarimas galimas. Vykstantis 

naujos valstybės pažangos strategijos „Lietuva 2050“ procesas gali padėti tokį sutarimą rasti. Panašu, kad 

Strateginio valdymo įstatyme dabar labiau dominuoja technokratiniai elementai, tačiau jų santykis su 

parlamentine demokratija iki galo neišspręstas. Politinės partijos, formuodamos koalicijos (Vyriausybės) 

programą, taip pat galėtų daugiau dėmesio skirti aiškių riboto skaičiaus politinių prioritetų ir pagrindinių 

uždavinių išgryninimui – tai palengvintų ir pažadų įgyvendinimą. Tokios diskusijos taip pat galėtų prisidėti ir prie 

bendresnio politinės kultūros gerinimo šalyje, kreipiant ją konsensuso link.  

Antra, turi būti nustatyti aiškūs (ne formalūs) įgyvendinimo ir pasiektų rezultatų nuolatinės stebėsenos 

mechanizmai. Stebimų strateginio valdymo rodiklių skaičių reiktų dar labiau sumažinti, o siekiant užsibrėžtų tikslų 

įgyvendinimo – riboti jų skaičių, žinybinį centrizmą ir skatinti holistinį, tarpinstitucinį ir tarpdisciplininį požiūrį į 

kylančius iššūkius ir visuomenės problemas (horizontalus valdymo pobūdis). Turėtų būti sudarytos prielaidos 

praktiškai įgyvendinti Strateginio valdymo įstatyme numatytą bendradarbiavimo principą, kuriuo būtų 

vadovaujamasi ne tik tarp viešojo sektoriaus institucijų, bet ir sąveikaujant su kitais viešojo valdymo sistemos 

dalyviais siekiant išsikeltų tikslų.  

Trečia, reikalinga ne tik nuolatinė tikslų ir rezultatų stebėsena, bet ir išsikeltų tikslų periodinė revizija, 

atsižvelgiant į nuolat kintantį neapibrėžtą kontekstą (Strateginio valdymo įstatyme įtvirtintas ateities vertinimo 

principas). Tam galėtų būti rengiamos specialios Vyriausybės strateginės sesijos, kurių metu būtų diskutuojama 

esminiais šalies gyvenimo klausimais, taip pat numatomos galimos krizės ir iš anksto joms pasirengiama. 

Svarstytina, kaip į tai būtų galima įtraukti parlamentinių partijų (frakcijų) atstovus, geriau panaudoti Valstybės 

pažangos tarybos, valstybės akademinio, analitinio-ekspertinio korpuso potencialą. 

2) Piliečių į(si)traukimas į sprendimų priėmimo procesus 

Siekiant stiprinti piliečių pasitikėjimą valdžios institucijomis bei viešosios politikos legitimumą, svarbus veiksnys 

– institucijų atvirumas. Lietuva, kaip Atviros vyriausybės iniciatyvos dalyvė, turėtų dar labiau plėtoti piliečių 

į(si)traukimą į viešosios politikos formavimo ir sprendimų priėmimo procesus. Šis įsitraukimas neturi apsiriboti 

piliečių dalyvavimu rinkimuose ir formaliomis konsultacijomis dėl numatomo reguliavimo.  

Kaip rodo užsienio šalių praktika, priimant sprendimus gali būti taikomos ir dalyvaujamosios bei svarstomosios 

demokratijos formos. Išbandžius tai praktiškai, ypač vietos lygmeniu (tačiau juo neapsiribojant), būtų galima 
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plėtoti šias praktikas ir Lietuvoje. Toks platus suinteresuotų šalių dalyvavimas gali ne tik padidinti politikos 

legitimumą, bet ir prisidėti prie jos rezultatų kokybės. 

Be to, valdžios institucijos galėtų plėtoti nuoseklią viešojo informavimo politiką, siekdamos visoms visuomenės 

grupėms suprantamai iškomunikuoti ir paaiškinti rengiamus ir priimamus sprendimus, juos pagrindžiančius 

įrodymus ir duomenis, apsvarstytas alternatyvas. Tai leistų didinti pilietinę brandą, visuomenės įsitraukimą į 

viešųjų problemų sprendimą ir kritinę refleksiją. 

3) Viešojo sektoriaus veiksmingumas ir įrodymais grįstas valdymas 

Atvirumas – reikalinga, bet nepakankama sąlyga pasitikėjimui valdžios institucijomis stiprinti. Kaip rodo EBPO 

tyrimai, vienas iš svarbiausių veiksnių, stiprinančių piliečių pasitikėjimą, yra stiprios, kompetentingos institucijos. 

Valstybės tarnyboje būtina ne tik stiprinti vadovų grandį, bet ir jos analitinius gebėjimus, pradedant nuo teisinės 

bazės, atitinkamo analitinio korpuso valstybės tarnyboje suformavimo ir baigiant darbo praktikų ir procedūrų 

sutvarkymu. Taip pat būtina sukurti patrauklias darbo ir karjeros valstybės tarnyboje sąlygas, kad norintieji čia 

galėtų save realizuoti. Kaip rodo tyrimai, Lietuvoje valstybės tarnautojų potencialas ir gebėjimai dar 

nepakankamai įveiklinami sprendimų priėmimo procese. Kad būtų galima įgyvendinti reikalingus pokyčius, 

reikėtų sukurti ne tik į rezultatus orientuotą, bet ir kūrybišką, naujų veiksmingesnių sprendimų paiešką 

skatinančią atmosferą, kurioje tarnautojai nebijotų imtis iniciatyvos, eksperimentuoti, nebijotų klysti.  

Išsamias rekomendacijas, kaip sustiprinti įrodymais grįstą valdymą, įskaitant ex ante ir ex post vertinimus, 

duomenų valdymo sistemą, vertinimo rezultatų viešinimą, parengti vyriausybės geresnio reglamentavimo 

politiką ir kt., visai neseniai Lietuvai pateikė EBPO (OECD, 2021). Kartu su kitomis viešojo valdymo sistemos 

institucijomis reiktų nuosekliai siekti šių rekomendacijų įgyvendinimo, ir tam reikalinga aiški Vyriausybės centro 

lyderystė. Be to, svarbu žvelgti į ateitį ir galvoti apie naujos kartos reguliavimą – 2.0, kartu stabdant „teisėkūros 

malūnus“, atliekant tinkamumo patikras ir imantis kitų reikalingų priemonių. 

Galvojant apie viešųjų paslaugų teikimą, būtina išsami diskusija, kokio dydžio viešojo sektoriaus valstybei reikia 

ir kiek esame pajėgūs tinkamai jį finansuoti, atsižvelgiant į ateities iššūkius (pvz., senstanti visuomenė ir 

mažėjantis jos gyventojų skaičius). Tam gali pasitarnauti užsienio centruose vystomos idėjos apie ateities 

vyriausybę ir jos vaidmenį. Be to, turėtų būti apsispręsta dėl tinkamo subsidiarumo principo įgyvendinimo, 

nacionalinio ir vietos lygmens institucijų funkcijų pasiskirstymo, susiejant tai su atitinkamais finansiniais ištekliais. 

Kartu po išsamių diskusijų reiktų apsispręsti, kokias viešąsias paslaugas galėtų teikti privatus ir nevyriausybinis 

sektorius, valstybei nustatant ir prižiūrint šių paslaugų teikimo standartus.  

Visgi pastebėtina, kad, kaip rodo užsienio šalių praktika (pvz., Jungtinės Karalystės), viešųjų paslaugų perdavimas 

privačiam sektoriui neturėtų būti laikomas panacėja visoms viešojo sektoriaus problemoms spręsti. Kaip parodė 

COVID-19 pandemija, valstybei būtinos stiprios ir lanksčios institucijos, pajėgios susidoroti su tokiomis krizėmis, 

užtikrinti visuomenės saugumą ir stabilumą.  

4) Technologijų pasitelkimas geresniems viešosios politikos sprendimams 

 

Sparčiai vystomos pažangios technologijos formuoja būsimą veikimo ateityje kontekstą, prie to neišvengiamai 

turės prisitaikyti ir viešasis valdymas. Kaip numato užsienio šalių mokslininkai, ateities visuomenė funkcionuos 

apjungtoje virtualioje erdvėje, kurioje dirbtinis intelektas apdoros iš fizinės aplinkos per įvairius sensorius 

surinktą informaciją. Ši analizė galės būti panaudota veiksmingesniems sprendimams ir vertei kurti. Tokiam 

kontekstui reikia pradėti rengtis jau dabar, galvoti apie demokratinių, etinių normų integravimą į technologijų 

panaudojimą sprendimų priėmimo procese, atitinkamų viešojo sektoriaus gebėjimų vystymą. 

Lietuva jau yra pradėjusi tam tikras iniciatyvas, kad pažangios technologijos ir inovatyvūs technologiniai 

sprendimai galėtų būti pasitelkti viešojo sektoriaus problemoms spręsti, pvz., GovTechLab projektas. Dabartinė 

Vyriausybė taip pat nemažai dėmesio skyrė atvirų duomenų klausimui, skaitmeninių paslaugų tobulinimui, 

kibernetiniam saugumui, tačiau skaitmeninės ekonomikos ir visuomenės plėtojimo srityje vis dar esame ES 

vidutiniokai. Planuojama, kad artimiausi valdžios tikslai bus verslui ir kasdieniam gyvenimui skirti inovatyvių 

technologijų sprendimai, viešųjų paslaugų efektyvinimas, viešųjų informacinių technologijų valdymo pertvarka ir 

5G ryšio plėtra. Visgi Lietuva turi toliau vystyti savo skaitmeninius įgūdžius (taip pat ir viešajame sektoriuje), plėsti 
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galimybes dalytis informacija elektroninėmis priemonėmis arba didžiaisiais duomenimis, plačiau išnaudoti 

pastarųjų atveriamas galimybes, integruoti dirbtinio intelekto technologijas. Kaip pažymima DESI 2022 m. 

ataskaitoje, svarbu suderinti daromas investicijas su strateginėmis reformomis. Todėl siūlytina, rengiant naująją 

valstybės pažangos strategiją, pažangiųjų technologijų integravimą į sprendimus laikyti vienu iš horizontaliųjų 

principų, integruotų į visas valstybės vystymosi kryptis.  

Viena iš neatidėliotinų užduočių – kuo greičiau sukurti automatizuotas viešųjų registrų apsikeitimo duomenimis 

sistemas bei informacijos tiltus tarp viešųjų institucijų, panaikinant asmens pareigą teikti informaciją, jei valstybė 

vienaip ar kitaip ja jau disponuoja. Valstybės institucijos turi būti aktyvios, pirmos teikdamos piliečiui ir gyventojui 

aktualią informaciją, siūlydamos supaprastintas administracines paslaugas, galimybes patogiai atlikti tam tikrus 

veiksmus elektroninėje erdvėje, dalyvauti formuluojant ar įgyvendinant sprendimus. Supaprastintas vieno 

langelio (vienos programėlės) principas turėtų palengvinti piliečio ir gyventojo bendravimą su valstybe ir jos 

institucijomis. Lietuvos piliečiai ir gyventojai nebeturėtų atskirai valstybės valdžios institucijų prašyti paslaugos, 

jei ji jiems priklauso (pvz., nuo 2022 m. mokama vienišo asmens išmoka).  

5) Valstybės tarnybos gebėjimų stiprinimas 
 
Kaip parodė neseniai praūžusi COVID pandemija ir kitos krizės, pajėgi valstybės tarnyba gali tapti atrama 

stabilizuojant padėtį valstybėje ir įveikiant iššūkius. Tačiau turimus pajėgumus reikia kryptingai plėtoti, kad būtų 

siekiama daryti teisingus dalykus, užuot koncentravusis į „dalykų darymą teisingai“ (t. y. formalumas prieš esmę). 

Tarptautinės institucijos, kaip EBPO, InCise, pateikė vertingų įžvalgų, kokie gebėjimai bus reikalingi veiksmingai, 

pajėgiai valstybės tarnybai ateityje. Tai – politikos patarimų, įtraukimo, tinklaveikos, paslaugų užsakymo 

gebėjimai. Esamiems valstybės tarnybos gebėjimams tobulinti lig šiol buvo skiriama nepakankamai dėmesio, 

daugiausia – per projektinį finansavimą.  

XVIII Vyriausybė užsibrėžė įgyvendinti valstybės tarnybos pertvarką. Ją sėkmingai įgyvendinus,  atsiranda 

prielaidos ir kitoms reikalingoms reformoms šalyje, viešojo sektoriaus atliekamų funkcijų peržiūrai ir kt. 

Siekiant pritraukti naujų talentų į viešąjį sektorių, reikia sudaryti jiems patrauklias darbo sąlygas – ne tik 

finansines, karjeros, bet ir sukurti tinkamą darbo aplinką, palankią žmogui ir jį motyvuojančią, ypač galvojant apie 

ieškančią prasmės ir savirealizacijos galimybių ateinančią kartą. Nuo to, kiek pajėgus ir patikimas bus viešasis 

sektorius, ypač valstybės tarnyba, priklausys reformų sėkmė ir daugelyje kitų valstybės valdymo sričių.  

6) Viešosios politikos inovacijos ir eksperimentavimas 
 
Kaip rodo tyrimai, šiuo metu vyraujanti viešojo administravimo paradigma yra viešosios politikos inovacijos. 

Kadangi dabartinis kontekstas neapibrėžtas ir greitai kintantis, nėra universalių visiems tinkamų sprendimų, 

vyriausybės skatinamos imtis kiek kitokių veikimo principų greta nuoseklaus linijinio racionalaus sprendimų 

priėmimo proceso. Visiškai jo neatsisakant, siūloma atverti erdvę įvairiems eksperimentams ir inovacijoms, 

ieškoti vietos kontekstui pritaikytų sprendimų, užuot kopijavus „geriausias praktikas“. Tai yra – reikia sudaryti 

galimybes planuoti, eksperimentuoti ir testuoti, perkelti ir taikyti pasiteisinusius sprendimus ar praktikas 

platesniu mastu. Tai kartu susiję ir su jau aptartais viešojo sektoriaus kultūros pokyčiais, skatinant kūrybiškumą 

ir antreprenerystę, orientaciją į žmogų, įveikiant klaidos baimę, didinant toleranciją klaidai.  

Tam tikslui gali būti taikomos tokios priemonės, kaip reguliacinės „smėlio dėžės“, viešosios politikos inovacijomis 

viešajame sektoriuje užsiimantys padaliniai (politikos laboratorijos). Sprendžiant viešosios politikos problemas, 

jie turėtų aktyviai įtraukti visas suinteresuotas šalis, pasitelkdami bendrakūrybą ir kitus metodus veiksmingiems 

praktiniams sprendimams ieškoti.  
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Išvados ir rekomendacijos 
Šioje lentelėje, remiantis ankstesniame skyriuje išdėstytais valdysenos ekosistemos transformacijos pasiūlymais, 

pateikiamos konkrečios reikalingų pokyčių valdysenos srityje iki 2030 m. rekomendacijos sprendimų priėmėjams. 

REKOMENDACIJOS DĖL PASIŪLYMŲ VALDYSENAI  ĮGYVENDINIMO 

Eil. 

Nr. 

Pasiūlymas Rekomendacija dėl 

pasiūlymo 

įgyvendinimo 

Institucija 

(institucijos), 

kuriai (kurioms) 

skiriama 

rekomendacija 

Įgyvendinimo 

terminas 

Laukiamas 

rezultatas 

1.  Valdymo 

strategiškumo 

stiprinimas 

1.1. Seimui patvirtinus 

naująją valstybės 

pažangos strategiją, 

nuosekliai siekti 

numatyto svertinių 

iniciatyvų žemėlapio 

(kelrodžio) 

įgyvendinimo (NPP 

peržiūra ir kt.) 

LRVK NPP peržiūra 

– iki 2024-07-

01, 

įgyvendinimas 

– 2030 m. 

Pažanga 

svarbiausiose 

valstybės 

vystymosi 

kryptyse 

1.2. Politinėms 

partijoms, 

formuojančioms 

(koalicinės) 

Vyriausybės programą, 

sutarti dėl ribotų 

politinių prioritetų 

skaičiaus ir jų derėjimo 

su ilgalaikiais valstybės 

raidos tikslais 

Politinės partijos, 

bendradarbiaujant 

su LRVK ir FM 

 

Po kiekvienų 

naujų Seimo 

rinkimų 

Aiškesnė tikslų 

prioritetizacija ir 

ribotas jų 

skaičius leistų 

sukoncentruoti 

politinį dėmesį ir 

išteklius į 

pagrindinius 

klausimus 

1.3. Surengti 

konstitucinio lygmens 

diskusiją dėl to, kaip 

turi būti sprendžiama 

valdymo 

horizontalumo 

problema (pvz., 

klimato kaitos valdymo 

klausimai, 

skaitmenizacija ir kt.)  

Seimo Ateities 

komitetas, LRVK, 

TM 

2024-12-31 Aiškesnė 

atsakomybė už 

problemų, 

būdingų ne 

vienam sektoriui, 

sprendimą, 

„apjungtos 

vyriausybės“ 

prieiga 

1.4. Apsvarstyti 

galimybes Vyriausybei 

reguliariai organizuoti 

strategines sesijas, 

kuriose būtų stebimas 

strateginių tikslų 

įgyvendinimas, 

vertinamas jų 

LRVK 2024-12-31 Valdymo 

adaptyvumo ir 

išankstinio 

pasirengimo 

krizėms, kitiems 

nenumatytiems 
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aktualumas, 

atsižvelgiant į kintantį 

kontekstą, galimybės 

juos koreguoti 

įvykiams 

stiprinimas 

2.  Numatančios ir 

lanksčios 

valdysenos 

gebėjimų 

stiprinimas 

Supažindinti valstybės 

tarnautojus su ateities 

įžvalgų metodais, 

lanksčios valdysenos 

principais ir sudaryti 

galimybes juos taikyti 

praktiškai 

LRVK, VVA, 

STRATA 

2026-12-31 Didesnė valdymo 

orientacija į 

ateitį, valdysenos 

lankstumas 

3.. Viešosios politikos 

inovacijų ir 

eksperimentavimo  

plėtra 

3.1. Sudaryti teisines, 

organizacines ir 

motyvacines prielaidas 

viešosios politikos 

inovacijoms ir 

eksperimentavimui, 

pasiteisinusių 

sprendimų taikymui 

platesniu mastu 

LRVK, VRM, VVA 2026-12-31 Veiksmingesni 

viešosios 

politikos 

sprendimai, 

pritaikyti vietos 

kontekstui 

3.2. Peržiūrint NPP, 

atskirai peržiūrėti 

eksperimentavimui 

skatinti skirtas plėtros 

programų priemones  

LRVK 2024-07-01 

4. Valstybės 

tarnybos gebėjimų 

ir viešojo 

sektoriaus 

veiksmingumo 

stiprinimas 

4.1. Įgyvendinti 

numatytą valstybės 

tarnybos reformą  

LRVK, VRM, VVA Nuo  

2024-01-01 

 

Ex post 

pirmoji 

peržiūra – 

2026 m. 

Motyvuota ir 

pajėgi valstybės 

tarnyba 

4.2. Stiprinti valstybės 

tarnybos analitinius 

gebėjimus, vystyti  

kitus reikalingus 

įgūdžius (tinklaveikos, 

įtraukimo ir kt.)  

 

LRVK, VRM, VVA, 

STRATA 

2026-12-31 

4.3. Skaitmeninti ir 

padaryti patogesnes 

žmogui viešąsias 

paslaugas; pasiekti, kad 

priklausančios 

paslaugos būtų žmogui 

teikiamos be atskiro 

prašymo 

LRVK, VRM, 

SUMIN,  

EIMIN 

2030 Patogesnės ir 

efektyvesnės 

viešosios 

paslaugos 
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5. Įrodymais grįsto 

valdymo 

stiprinimas 

Nuosekliai įgyvendinti 

EBPO rekomendacijas 

šioje srityje 

LRVK, TM, kitos 

ministerijos 

2026-12-31 Stiprios, 

kompetentingos 

ir patikimos 

institucijos 

didina piliečių 

pasitikėjimą 

6.  Vystyti 

reguliavimą 2.0 

Pradėti vystyti 

reguliavimą 2.0 

LRVK, TM, kitos 

ministerijos 

2024–2030 Ateičiai 

pasirengęs 

reglamentavimas  

7. Plačiau taikyti 

atviros 

vyriausybės 

principus 

7.1. Išbandyti ir įdiegti 

naujas piliečių 

dalyvavimo sprendimų 

priėmimo procesuose 

formas (dalyvaujamoji, 

svarstomoji 

demokratija) 

 

LRVK, LSA 2024-12-31 Platesnis piliečių, 

jų organizacijų 

atstovų 

įtraukimas į 

valdymo 

procesus turėtų 

prisidėti prie 

viešosios 

politikos 

legitimumo ir 

valdymo 

rezultatų 

kokybės 

7.2. Plėtoti viešąją 

komunikaciją, 

pritaikytą skirtingoms 

visuomenės grupėms, 

siekiant tinkamai 

informuoti apie 

rengiamus ir priimtus 

sprendimus 

LRVK  2024-12-31 

8.  Viešojo valdymo 

atsakomybių ir 

funkcijų peržiūra 

Surengti išsamias 

diskusijas ir priimti 

sprendimus dėl viešojo 

sektoriaus atliekamų 

funkcijų (nacionaliniu, 

vietos lygiu), jų 

finansavimo, galimo 

bendradarbiavimo su 

nevyriausybiniu, 

privačiu sektoriumi 

LRVK, VRM 2026-12-31 Subalansuoti 

lūkesčiai ir 

pajėgumai 

teikiant viešąsias 

paslaugas 
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