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Petrauskaité, G. (2026). Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliy analizé. Magistro darbas.
Darbo vadové doc. dr. Vita Jukneviciené. Vilniaus universitetas, Siauliy akademija, Regiony plétros institutas,
Siauliai.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojami Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio (politiky,
administratoriy ir pataréjy) karjeros modeliai, juos formuojantys veiksniai, pagrindiniai bruozai ir numatomos
vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliy vystymo kryptys Lietuvos vieSojo valdymo institucijose,
iSvados ir rekomendacijos.

Tyrimo objektas — vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliai, taikomi Lietuvos viesojo valdymo
institucijose. Darbo tikslas — atskleidus karjeros modeliy, taikomy Lietuvos vykdomosios valdzios trikampyje
(politiky, administratoriy ir pataréjy grupése), bruozus ir juos formuojancius veiksnius, numatyti galimas Siy
karjeros modeliy vystymo kryptis.

Tyrima sudaro trys dalys. Pirmojoje darbo dalyje nagring¢jami vykdomosios valdzios trikampio karjeros
modeliy teoriniai aspektai. Sioje dalyje analizuojama vykdomosios valdZios samprata, vykdomosios valdZios
trikampio struktiira ir vaidmenys, karjeros samprata bei karjeros modeliy jvairové viesojo valdymo kontekste.
Taip pat aptariami veiksniai, formuojantys karjeros modelius, Lietuvos ir uzsienio $aliy praktikoje taikomi
modeliai bei jy bruozai. Antrojoje darbo dalyje pristatoma Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros
modeliy tyrimo metodologija — tyrimo teorinis pagrindimas, strategija, dizainas, taikyti tyrimo metodai, tyrimo
organizavimas ir eiga. Empiriniame tyrime taikyta misri metodologija, apjungianti dokumenty turinio analize,
statisting duomeny analize ir koreliacine analiz¢ (Kramerio V koeficiento skai¢iavima). Treciojoje darbo dalyje
pateikiami Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliy tyrimo rezultatai. Analizuojama
politiky, administratoriy ir pataréjy karjeros situacija Lietuvos vieSojo valdymo institucijose, jy bruozai,
dinamika ir rySiai su karjeros modelius formuojanciais veiksniais (teisiniai, organizaciniai, asmeniniai,
politiniai ir kt.), pateikiami kiekvienai grupei biidingo karjeros modelio elementai, iSskiriamos karjeros
modeliy vystymo kryptys.

Tyrimas atskleidé, kad Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio grupés pasizymi skirtingais karjeros modeliy
bruozais. Lietuvos vykdomosios valdzios trikampyje taikomi karjeros modeliai pasizymi ribotu lankstumu ir
ne visuomet uztikrina ilgalaikj institucijy stabiluma. Politinio ciklo kaita lemia didel¢ vykdomosios valdzios
trikampio nariy kaita, kuri daro poveikj procesy tegstinumui ir vykdomosios valdzios trikampio karjeros
stabilumui. Tyrimo metu iSryskéjo lyCiy nelygybés ir didmiesciy dominavimo aspektai. Nustatyta, kad politiky,
pataréjy ir administratoriy karjeros trajektorijos reikSmingai priklauso nuo politinio ciklo ir politinio
pasitikéjimo. Politizacijos procesg Lietuvoje lemia ne tik formalus partinis statusas, bet ir platesni neformaliis
rysSiai bei politinés aplinkos pazinimas, ypa¢ biidinga politinio (asmeninio) pasitikéjimo pareigybéms. Didelé
dalis vykdomosios valdzios trikampio pareigybiy yra uzimamos asmeny, atéjusiy i§ privataus sektoriaus, o tai
néra budinga Vakary Europos valstybiy patirciai. Didziausi skirtumai tarp vykdomosios valdzios trikampio
grupiy iSrySkéjo analizuojant politinés patirties, karjeros stabilumo ir sektoriy kaitos rodiklius, o maziausi —
demografiniy veiksniy aspektus (iSsilavinimg, amziy ir kt.).

Remiantis gautais rezultatais, buvo iSskirtos Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliy
vystymo kryptys. Pirmiausia, reikalingos priemonés, kurios biity orientuotos j aiSkesnj karjeros planavima,
profesionalumo stiprinimg bei siekty vieSojo valdymo institucijy stabilumo. Taip pat, vertéty skatinti didesnj
skaidrumg atrankos ir karjeros valdymo procesuose, kompetencijomis grjsta zmogiskyjy istekliy valdyma bei
institucines priemones, mazinancias neigima politiniy cikly nulemta kaitos poveikj Lietuvos vieSojo valdymo
institucijoms.

Raktiniai ZodZiai: vykdomoji valdzia, vykdomosios valdZios trikampis, karjeros modeliai, politizacija.



Petrauskaite, G. (2026). Analysis of Career Models within Lithuanias Executive Triangle. Master
Thesis. Scientific supervisor assoc. prof. dr. Vita Juknevi¢iené. Vilnius University, Siauliai Academy,
Institute of Regional Development, Siauliai.

SUMMARY

This Master’s thesis analyses career models within Lithuania’s executive triangle — politicians, administrators,
and advisers — the factors shaping these models, their key characteristics, and the prospective directions for the
development of executive triangle career models in Lithuania’s public governance institutions. The study
presents research findings, conclusions, and recommendations.

Object of the research — executive triangle career models, implemented in Lithuania’s public governance
institutions. The aim of the thesis is to identify possible directions for the development of these career models
by revealing the characteristics of career models applied within Lithuania’s executive triangle (within
politicians, administrators, and advisers) and the factors shaping them.

The thesis consists of three parts. The first part examines the theoretical aspects of career models within the
executive triangle. It analyses the concept of executive power, the structure and roles of the executive triangle,
the concept of career, and the diversity of career models in the context of public governance. This section also
discusses the factors shaping career models, as well as models applied in Lithuania and foreign countries and
their characteristics. The second part presents the research methodology applied in the study of executive
triangle career models in Lithuania, including the theoretical framework, research strategy and design, applied
methods, and the organisation and course of the research. A mixed-methods approach was employed,
combining document content analysis, statistical data analysis, and correlational analysis (calculation of
Cramér’s V coefficient). The third part presents the results of the empirical study. It analyses the career
situation of politicians, administrators, and advisers within Lithuania’s public governance institutions, their
characteristics and dynamics, and relationships with factors shaping career models (legal, organisational,
personal, political, etc.). Characteristic of each group’s career model are identified, and directions for the
development of career models are outlined.

The research revealed that the groups within Lithuania’s executive triangle display distinct career model
characteristics. Career models applied within the executive triangle are characterised by limited flexibility and
do not always ensure long-term institutional stability. Changes in political cycles result in high turnover among
members of the executive triangle, which affects process continuity and the stability of executive triangle
career models. The study also highlights aspects of gender inequality and the dominance of major cities. It was
established that the career trajectories of politicians, advisers, and administrators are significantly influenced
by political cycles and political trust. The politicisation process in Lithuania is shaped not only by formal party
affiliation but also by broader informal networks and familiarity with the political environment, particularly in
positions based on political (personal) trust. A substantial share of executive triangle positions is occupied by
individuals coming from the private sector, which is not typical of Western European experience. The greatest
differences among executive triangle groups emerged in indicators of political experience, career stability, and
sectoral mobility, while the smallest differences were observed in demographic factors (education, age, etc.).

The development of executive triangle career models requires targeted measures oriented toward clearer career
planning, strengthening professionalism, and achieving a better balance between political leadership and
administrative stability. The study shows that the development of career models could be promoted through
greater transparency in recruitment and career management processes, competency-based human resource
management, and institutional measures aimed at stopping the negative effects of political cycles on
Lithuania’s public governance institutions.

Keywords: executive power, executive triangle, career models, politicisation.
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TERMINU ZODYNAS?®

Vykdomoji valdzia — valstybés valdzios grandis, atsakinga uz politikos jgyvendinimg ir
administravimg (Garnett, 2019).

Vykdomosios valdzios trikampis — valdzios pasiskirstymas tarp trijy pagrindiniy viesojo valdymo
institucijy grupiy (politiky, administratoriy ir pataré¢jy), siekiant uztikrinti veiksmingg ir subalansuota
viesaji valdyma (Bach, Hustedt, 2023).

Politikai Siame magistro darbe jvardijami asmenys, uzimantys vykdomosios valdzios trikampio
struktiiroje aukstas pareigas ir atsakingi uz viesosios politikos formavima, t. y. Lietuvos Respublikos
Prezidentas, Ministras Pirmininkas, ministrai, viceministrai.

Administratoriai Siame magistro darbe jvardijami Lietuvos Respublikos Prezidento kanceliarijos,
Vyriausybés kanceliarijos ir ministerijy darbuotojai — auksciausio lygio vadovai, vadovaujantys
administracinéms struktiiroms (pavyzdziui, biurui ar kanceliarijai).

Pataréjai Siame magistro darbe jvardijami tie patar¢jai, kurie dirba Lietuvos Respublikos Prezidento,
Vyriausybés kanceliarijose ar ministerijose, ir kurie vadovauja tam tikram padaliniui (turi pavaldziy
darbuotojy). Pataréjai, kurie atlieka tik ekspertine funkcija, bet neturi vadovaujamy darbuotojy, i imtj
nepatenka.

VieSojo valdymo institucijos Siame magistro darbe jvardijamos Lietuvos Respublikos Prezidento
kanceliarija, Vyriausybés kanceliarija ir ministerijos, sudarancias vykdomosios valdzios trikampio
tyrimo lauka.

Karjeros patirtys (trajektorijos) Siame magistro darbe jvardijamos atskiros, laike ir funkcijoje
apibréztos tiriamojo profesinés veiklos atkarpos, kuriy kiekviena priskiriama konkre¢iam sektoriui
(pvz., vieSasis administravimas, privatus sektorius, politika ir kt.). Vienas asmuo gali turéti kelias
karjeros patirtis, todé¢l bendras trajektorijy skai€ius (n) gali virSyti bendrg tiriamyjy skaiciy (N=90).

Karjera — tai nuolatinis, visg Zmogaus gyvenima trunkantis profesinés, socialinés ir asmeninés raidos
procesas, apimantis darbo patirtis, uzimamas pareigas, jgytas kompetencijas, vertybes bei asmeninius
tikslus. Ji suprantama ne tik kaip objektyvi pasiekimy ar hierarchinio kilimo seka, bet ir kaip
subjektyvus Zmogaus saviraiSkos bei tobul¢jimo kelias, kuriam jtaka daro tiek individualis
sprendimai, tiek ekonominiai, socialiniai ir technologiniai pokyc¢iai visuomengje (sudaryta autores,
remiantis: Hirschi, Koen, 2021; Valickas, 2011; Lauzackas, 2005; Fouad, Kantamneni, 2013; Barley
ir kt., 2017; Karwa, 2025; Rapuano, 2024)

Karjeros modeliai — tai teorinés ir praktinés schemos, apibréziancios, kaip asmenys vysto, planuoja
ir jgyvendina savo profesinj kelig. Vykdomosios valdZios trikampio (politikai, administratoriai,
pataréjai) kontekste, yra jvardijami keturi pagrindiniai karjeros modeliai — tradicinis, beribés karjeros,
proteninés karjeros ir integruotas/misrus (sudaryta autorés, remiantis: Korsakien¢, Smaliukiene,
2014; Hall, 2004; Arthur, Tams, 2006; Gasela, 2022; Rees ir kt., 2005; Kunicke, 2020; Rapuano,
2024).

5 Magistro darbe naudojamos savokos atitinka naudojamas ,,CoREx* mokslinio projekto metodologijoje, sickiant
uztikrinti mokslinio tyrimo tgstinuma ir surinkty duomeny palyginamuma.
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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Demokratinés valstybés valdymas grindziamas valdziy padalijimo principu,
kuris uZtikrina asmens teises ir laisves bei padeda i§vengti despotizmo. Sis principas numato, kad
valstybés valdzia yra padalijama j tris funkcijas: jstatymy leidyba, jy vykdyma ir gincy sprendima,

v —

oy —

tarnauja pirmiausiai zmogaus laisvés, kuri yra vienintelis kelias, vedantis | saugumg, apsaugai.
Valdziy padalijimas yra laikomas pagrindiniu demokratiniy valstybiy organizacijos principu. Lietuva
néra iSimtis, t. y. Lietuvos Respublikos Konstitucijos 5 straipsnio 1 dalies nuostata skelbia, kad
,»Valstybés valdzig Lietuvoje vykdo Seimas, Respublikos Prezidentas ir Vyriausybé, Teismas®,
»sudaro valstybés valdziy padalijimo ir pusiausvyros pagrinda® (Konstitucinio Teismo 1999 m.
balandzio 20 d. nutarimo 3 punktas). Valdziy padalijimo principas yra konstitucinio lygmens
principas (Jociené, 2021), kurio esmé, kaip teigia Kiiris (2017), yra ,,ne formalus, sistemiskas, atskiry
valdzios Saky galiy diferencijuotas iSvardijimas, bet visy pirma tam tikras stabdziy ir atsvary
mechanizmas, garantuojantis jy santykinj autonomiskuma ir pusiausvyra“. Toks valdziy padalijimas
yra esminis skaidraus ir efektyvaus valstybés valdymo pagrindas.

Vykdomoji valdzia, kaip viena i§ valstybés valdzios grandziy, uztikrina sklandy vieSojo sektoriaus
funkcionavima ir vieSosios politikos jgyvendinimg. Pasak Hennau (2020), efektyvus valstybés
valdymas, apimantis tinkamg karjeros modeliy pasirinkimg ir plétra, tiesiogiai priklauso nuo
vykdomosios valdzios struktiiry ir santykiy tarp politiky, administratoriy ir eksperty (arba patarejy).
Sios trys grupés sudaro vykdomosios valdzios trikampj, kurio tikslas — uztikrinti efektyvy ir skaidry
valdyma bei valstybés politikos jgyvendinimg (Shaw, Eichbaum, 2020). Bach, Wegrich (2020) ir
Christensen, Laegreid (2015) teigia, kad karjeros modeliai, taikomi vieSojo valdymo institucijose
daro tiesioging jtaka ne tik Siy institucijy darbuotojy veiklos kokybei, bet ir vieSojo administravimo
sistemos patikimumui.

Kadangi vykdomosios valdZios trikampis (angl. Executive Triangle) — tai politiky (Lietuvos
Respublikos Prezidentas, Ministras Pirmininkas, ministrai, viceministrai), pataréjy (vyriausieji
patar¢jai, vadovaujantys padaliniams) ir administratoriy (kancleriai, biuro vadovai) struktiira — jo
analizé reikalauja teorinio pagrindimo, leidZian¢io suprasti veiksnius, kurie formuoja karjeros
modelius. Vykdomosios valdzios trikampio, kaip aiskiai apibréztos savokos, analizé yra sudétinga,
nes trikampio dalys skirtingose Salyse yra skirtingos sudéties (joms priskiriamos skirtingos
pareigybes) (Shaw, Eichbaum, 2020). Pasak Askim ir kt. (2024), vykdomosios valdzios trikampio
sgvoka reiSkia sudétingus ir neiSsamiai iSanalizuotus santykius tarp vieSojo valdymo institucijy
vykdomosios valdzZios trikampio grupiy (pataréjy, politiky ir administratoriy). Vykdomosios valdZios
trikampio grupés uztikrina vykdomosios valdZios veikimg, vieSosios politikos formavimg bei
jgyvendinimg.

Politikai (prezidentas, ministras pirmininkas, ministrai, viceministrai), kaip viena i§ vykdomosios
valdzios trikampio grupiy, susiduria su vis sudétingesnémis problemomis ir neapibréztumy kupina
politine aplinka. Be administratoriy (valdanc¢iy ministerijy departamentus ar kanceliarijas) ir pataréjy
(vadovaujanciy padaliniams) pagalbos, jie nebiity pajégiis vykdyti savo pareigy (Europos
bendradarbiavimas mokslo ir technologijy srityje, 2023). Bach, Wegrich (2020) teigimu,
vykdomosios valdzios trikampio grupéms yra reikalingi analitiniai jgiidZiai bei vieSojo valdymo
ekspertinés Zzinios, kad biity jmanoma spresti Siuolaikines politikos problemas. Taciau drauge
vykdomosios valdzZios trikampis privalo uztikrinti, kad vieSosios politikos sprendimai sulaukty
politinés ir visuomenés paramos. D¢l Sios priezasties, politiky grupé naudojasi pataréjy bei
administratoriy pagalba, kad pavykty orientuotis nestabilioje politinéje aplinkoje, kuriai buidingas
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didelis Ziniasklaidos démesys, populizmas, politiné poliarizacija ir maz¢jantis visuomenes
pasitikéjimas demokratinémis institucijomis bei ekspertinémis ziniomis (Europos bendradarbiavimas
mokslo ir technologijy srityje, 2023). Bach, Hustedt (2023) nurodo, kad demokratinis vieSosios
politikos formavimas idealiu atveju apjungia ekspertines zinias ir auksta politing parama, bet
praktikoje daznai atsiranda kompromisy ir/ar jtampy tarp $iy principy.

Karjera — tai dinamiskas procesas, apimantis asmens profesinj augima, uzimamas pareigas ir jy kaita
per tam tikrg laikotarpj. Zabko (2022) teigia, kad karjeros samprata yra daugiaprasmé, taciau
dazniausiai ji apibréziama kaip individo profesinio gyvenimo trajektorija, kuriai budinga tiek
vertikalioji, tiek horizontalioji jud¢jimy dimensija. Pasak Patton, McMahon (2014), karjeros
modeliai, savo ruoztu, leidzia suprasti Sios trajektorijos strukttirg ir veiksnius, darancius jtakg asmens
profesiniam vystymuisi. Mokslinéje literaturoje iSskiriami keturi pagrindiniai karjeros modeliai:
tradicinis, proteninés karjeros, beribés karjeros ir integruotas/misrus. Sie modeliai padeda atskleisti,
kaip vykdomosios valdZios trikampio grupés vysto savo karjera, kokios strukturinés salygos daro
itaka jy profesiniam augimui, ir kokie karjeros modeliy bruozai vyrauja Lietuvos vieSojo valdymo
institucijose.

Nors vykdomosios valdzios trikampis, susidedantis i8 politiky, administratoriy ir pataréjy, yra esminis
elementas vieSojo administravimo sistemoje, taciau Lietuvoje $iy trijy grupiy saveika ir karjeros
modeliai néra pakankamai iSnagrinéti moksliniu poziiiriu. Problema kyla dé¢l riboto teorinio ir
empirinio $iy grupiy tarpusavio santykiy, jy profesinio mobilumo ir jtakos karjerai pazinimo.

Temos iStirtumas. Tarptautiniu mastu vykdomosios valdzios trikampis yra analizuotas
akademiniuose darbuose (Shaw, Eichbaum, 2020; Bach, Wegrich, 2020; Bach, 2020; Bach, Hustedt,
2023, Meert, Gouglas, Brans, 2024). Taip pat daugéja publikacijy, kuriose analizuojama atskiry
vykdomosios valdzios trikampio grupiy problematika — politikai (Bach ir kt., 2020a; Askim ir kt.,
2024), administratoriai (Bach, 2020; Bach ir kt., 2020b; Ebinger ir kt., 2022; Askim ir kt., 2024),
patar¢jai (Gouglas, 2023; Meert ir kt., 2023; Orchard ir kt., 2023; Staronova, Rybat, 2024; 2025).
Karjeros ir karjeros modeliy literatiiroje pabréziama, kad Siuolaikiné karjera vis labiau tolsta nuo
vienoje organizacijoje vykstancio hierarchinio kilimo ir pereina prie integruoty/misriy, proteninés bei
beribés karjeros logiky (Hall, 2004; Arthur, Tams, 2006; Inkson ir kt., 2012; Korsakieng¢,
Smaliukiene, 2014). Vykdomosios valdzios kontekste karjera papildomai veikia politinis ciklas,
pasitikéjimo mechanizmai ir institucinés taisykleés, todél politiky, pataréjy ir administratoriy karjeros
modeliai 1§ esmés skiriasi (Connaughton, 2015; Peters, Pierre, 2020). Lietuvoje vieSojo
administravimo efektyvumas (Raipa, 2014, 2016; Nakrosis, 2018, 2024, 2025; Simonaite, 2024) ir
karjeros galimybés (Rapuano, 2024; Timinskaité, 2025; Valickas, 2011; Savickas, 2013) aptariamos
atskiruose tyrimuose, taciau vykdomosios valdZios trikampio grupiy karjeros modeliy palyginimas ir
Ju sasajy su politizacija bei neformaliais veiksniais iSlieka nepakankamai iSplétota.

2020 m. buvo pradétas European Cooperation in Science and Technology tyrimas ,,CoREx‘.
,CoREx‘ yra COST veiksmy projektas (CA22150), sukuriantis unikaly visos Europos mokslininky
tinkla, tiriantj vykdomosios valdzios politiky, administratoriy ir pataréjy santykius (,,vykdomosios
valdZios trikampis®) tarptautiniu lyginamuoju pozitriu (CoREx, 2024). Corex (2024) iSryskina
pagrindines vykdomosios valdzios trikampio tyrimy spragas, tokias kaip tyrimy bendruomeniy
fragmentacija, lyginamuyjy analiziy trikumas ir politizacijos savokos neaiSkumas bei jtaka. D¢l riboto
tarptautinio konteksto, vykdomosios valdzios trikampio naujumo, dauguma tyrimy apsiriboja
Vakary, Vidurio Europa, paliekant Piety ir Ryty Europa mazai istirta, o tai riboja teoriniy modeliy
universaluma. Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliai bei juos skiriantys bruozai
nagrinéjami mazai, triksta i§samiy analiziy.
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Tyrimo problema. Viesojo valdymo institucijose — Lietuvos Respublikos Prezidento, Vyriausybeés
kanceliarijose ir ministerijose — karjeros modeliai néra orientuoti tik j vieng vykdomosios valdzios
trikampio grupe. Karjeros modeliai vykdomosios valdzios trikampyje susipina su politiniais
sprendimais, administracine kompetencija ir jrodymais gristy patarimy svarba (Bach, 2021). Visa tai
lemia, kurie karjeros modeliai yra taikomi, kaip jie veikia vieSojo valdymo institucijy veikla, ir kokios
karjeros perspektyvos atveriamos darbuotojams.

OECD (2025) duomenimis, Lietuvoje vieSojo sektoriaus dalis yra apie 22,5 proc. ir ji vir§ija OECD
vidurkj — 18,6 proc., o tai reiskia, kad darbo viesajame sektoriuje svarba Lietuvos kontekste yra
didesne nei kai kuriose kitose Salyse. VieSojo valdymo institucijose, kurios taip pat priskiriamos
vieSajam sektoriui, bet akcentuojama, kad jos vykdo vieSojo administravimo funkcijas (Onyango,
2019), darbuotojy karjeros galimybes gali riboti tiek formalios taisyklés (teisiné bazé, atranky
procediros), tiek neformaliis veiksniai (politiniy ry$iy jtaka, vidiné organizaciné kulttra, politiniai
sprendimai) (Dalton, 2017, Tan, 2014). Tai lemia, kad dalis potencialo vieSojo valdymo institucijose
gali biti neiSnaudojama, o karjeros modeliai — nepakankamai skaidriis ar neorientuoti ] ilgalaikj
profesionalumo stiprinimg (Bach, Wegrich, 2020). Tarptautiniu mastu mokslininkai pabrézia, kad
darbo vieSojo valdymo institucijose efektyvumas ir patikimumas yra glaudziai susije¢ su karjeros
modeliy veiksmingumu, jy gebéjimu derinti profesionaluma, politinj neutraluma ir lankstuma (Peters,
Pierre, 2020; Meyer-Sahling ir kt., 2020). Lietuvos Respublikos Prezidento kanceliarija, Vyriausybeés
kanceliarija ir ministerijos Siame tyrime pasirinktos kaip vykdomosios valdzios trikampio tyrimo
laukas (jos toliau darbe bus vadinamos viesojo valdymo institucijomis, 1 kurias orientuotas tyrimas).
Tai yra centrinés vieSojo valdymo institucijos, atsakingos uz valstybés politikos formavimg ir
igyvendinimo koordinavima nacionaliniu mastu (Bakaveckas, 2002). Bach (2020) nurodo, kad jose
ypac aiskiai atsiskleidzia vykdomosios valdzios trikampio sgveika: politikai formuoja strategines
kryptis ir priima sprendimus, administratoriai uztikrina testinumg bei profesionalumg, o patar¢jai
padeda derinti politinj, ekspertinj ir administracinj lygmenis. D¢l §iy prieZas¢iy Sios institucijos yra
tinkamiausias kontekstas nagrinéti karjeros modelius — ¢ia, pasak Bach (2020), karjeros modelius
paveikia politiniai ciklai, institucinés taisyklés ir asmeniniai tikslai. Be to, karjeros modeliai yra
labiau matomi, jy pokyciai daro didesng jtakg visos valstybés valdymo kokybei bei viesojo valdymo
patikimumui (Bach, Wegrich, 2020; Christensen, Laegreid, 2015). Lietuvos kontekste $i problema
iSlieka aktuali, nes néra iki galo aiSku, kokie karjeros modeliai uztikrina geriausig balansa tarp
politinio vadovavimo, administracinio stabilumo ir pataréjy jneSamo lankstumo.

Sis tyrimo kontekstas kelia daug klausimy: Kokios yra politiky, administratoriy ir pataréjy karjeros
galimybés? Kokios kryptys biity prasmingos vystant karjeros modelius, siekiant suderinti
profesionaluma, organizacijy stabilumg ir reikalingg politinj lankstuma? D¢l Sios priezasties tyrime
siekiama atsakyti j Siuos probleminius klausimus:

1. Kokie karjeros bruozai atsiskleidzia Lietuvos viesojo valdymo institucijose?

2. Kokie karjeros modeliai yra taikomi Lietuvos vykdomosios valdZios trikampyje ir kokie jy
ypatumai?

3. Kaip vystomi vykdomosios valdzios trikampio — politiky, administratoriy ir pataréjy —
karjeros modeliai?

4. Kokios galéty buti Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliy vystymo
kryptys?

Tyrimo objektas — vykdomosios valdZios trikampio karjeros modeliai, taikomi Lietuvos viesojo
valdymo institucijose.
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Tyrimo tikslas — atskleidus karjeros modeliy, taikomy Lietuvos vykdomosios valdzios trikampyje —
politiky, administratoriy ir pataréjy grupése, bruozus, identifikuoti galimas karjeros vystymo kryptis.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. Atskleisti vykdomosios valdzios trikampio — politiky, administratoriy ir pataréjy — vaidmens
ypatumus demokratinés valstybés valdymo kontekste.

2. Nustatyti, kokie karjeros modeliai yra budingi vieSojo valdymo institucijoms ir kaip jie
atsiskleidzia vykdomosios valdzios trikampio grupiy kontekste.

3. Atlikus tyrima, iSryskinti Lietuvos vykdomosios valdZios trikampio grupiy karjeros specifika,
lemiancius veiksnius ir pagrindines jy formavimosi tendencijas.

4. Nustacius egzistuojanciy karjeros modeliy bruozus, numatyti galimas jy vystymo kryptis
Lietuvos viesojo valdymo institucijose.

Hipotezés:

1. Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio grupiy karjerg lemia ne tik formalis teisiniai ir

instituciniai reglamentai, bet ir neformaliis veiksniai:
a) fizinés, demografinés charakteristikos (amzius, lytis, gyvenamoji vieta);
b) darbo patirtis vieSajame sektoriuje bei profesinés kompetencijos (i$silavinimas);
c¢) politiné priklausomybeé ir rysiai.

2. Lietuvos vykdomosios valdzios trikampyje egzistuojantys karjeros modeliai néra vienaly¢iai
— administratoriy karjeros galimybés yra labiau grindZziamos profesionalumo principu, tuo
tarpu politiky ir pataréjy karjeros trajektorijos labiau priklauso nuo politinio ciklo.

3. Lietuvos vykdomosios valdzios trikampyje taikomi karjeros modeliai pasizymi ribotu
lankstumu ir daZnai neuZtikrina ilgalaikio institucinio stabilumo, nes politinio ciklo kaita
lemia didele atstovy kaita.

Tyrimo metodologija. Magistro darbo autoré¢ §] tyrima (pristatyta magistro darbe) atliko
vadovaujama ir konsultuojama Vilniaus universiteto Siauliy akademijos tyréjy — doc. dr. Vitos
Juknevicienés ir doc. dr. Jurgitos Joniskienés, dalyvaujanciy moksliniame projekte CoREx. 2024 m.
spalio mén. autor¢ taip pat konsultavosi su Notingemo universiteto (Jungtin¢ Karalysté) profesoriumi
dr. Jan-Hinrik Meyer-Sahling, CoREx projekto antrosios darbo grupés vadovu, dél tyrimo
metodologijos klausimy. Konsultacijy metu ji gavo raSytinj leidimg atlikti empirinj tyrima (Zr. 1
priedas), taikyti projekto tyréjy sukurta metodologija ir jy parengta tyrimo duomeny apdorojimo bei
vizualizavimo instrumentg.

Darbo autoré dalyvavo tyréjy grupéje savanorystés pagrindais. Magistro darbo autoré, remdamasi
CoREx metodologijos principais ir jrankiais, savarankiskai surinko, sistemino ir interpretavo 2025
m. liepos 1 d. Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio atstovy biografijy analizg, statistinius
duomentis bei kategorizavo karjeros modelius formuojanciy veiksniy grupes, pateiké karjeros modeliy
vystymo kryptis, teiké rekomendacijas ir jzvalgas. Sio tyrimo rezultatai prisidés prie vie$ojo valdymo
srities mokslo problematikos plétojimo Lietuvoje — bus palyginti 2024 m. VU Siauliy akademijos
tyréjy surinkti duomenys su naujai surinktais 2025 m. duomenimis, o atliktos analizés pagrindu
planuojama parengti moksling publikacija.

Empiriniame tyrime taikyta miSri tyrimo metodologija. Tyrime taikyti Sie metodai:

a) Mokslinés literatiiros analizé naudota tyrimo teoriniam pagrindimui. Ja siekiama apibrézti
vykdomosios valdZios trikampio sgvoka, karjeros modeliy riiSis, bruozus ir jy taikyma
Lietuvos viesojo valdymo institucijose.
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b) Dokumenty turinio analizé taikyta siekiant atskleisti Lietuvos vykdomosios valdZios
trikampio veiklg reglamentuojancig teising ir institucing bazg. Analizuoti teisés aktai ir
strateginiai dokumentai, siekiant nustatyti, kaip reglamentuoja vykdomosios valdzios
trikampio veikla, apibréziamos karjeros galimybés vieSojo valdymo institucijose.

c) Statistiné duomeny analizé taikyta analizuojant Lietuvos vieSojo valdymo institucijy
vykdomosios valdzios trikampio veikimo modelj ir taikomus karjeros modelius. Siekiama
jvertinti politiky, administratoriy ir pataréjy karjeros modelius bei, remiantis tiriamy asmeny
(politiky, administratoriy ir pataré¢jy) socialiniais-demografiniais rodikliais, profesine
patirtimi, iSsilavinimu ir karjeros trajektorijomis, numatyti galimas S$iy karjeros modeliy
vystymo kryptis Lietuvos vieSojo valdymo institucijose.

d) Koreliaciné analizé. Veiksniy jtakos stiprumas buvo vertinamas skai¢iuojant Kramerio V
koeficientg.

Taip pat buvo naudojami duomeny analizés, lyginimo, grupavimo, sisteminimo, grafinio vaizdavimo
metodai.

Tyrimo rezultaty sklaida. Tyrimo rezultaty pagrindu, lyginant su 2024 m. duomenimis, bus
parengta mokslin¢ publikacija. Taip pat darbo autoré dalyvavo 2025 m. geguzés 8 d. vykusioje
jaunyjy tyréjy tarptautinéje mokslingje konferencijoje ,,Jaunasis tyréjas iSmaniai visuomenei ir
skait¢ praneSimg tema: ,,Dalyvaujamojo valdymo inovacijos ir jy raiska jtraukiant piliecius |
sprendimo priémimo procesus (zr. 10 priedas).

Tyrimo teorinis naujumas. Sis tyrimas prisideda prie platesnio Lietuvos vykdomosios valdZios
trikampio — politiky, administratoriy ir pataré¢jy — karjeros modeliy bei juos veikianciy veiksniy
suvokimo. Lietuvos vie$ojo administravimo tradicija formavosi per pastaruosius tris deSimtmecius,
pereinant nuo sovietinio palikimo prie profesionalizuotos, j meritokratija® orientuotos valstybés
tarnybos (Nakrosis, 2018). Nakro$is (2022) nurodo, kad nors pereinamasis laikotarpis buvo
paZymeétas politizacijos, Zmogiskyjy iStekliy valdymo ir teisinés bazés kaitos isStkiais, Siuo metu
Lietuvos vykdomoji valdzia veikia pagal demokratiniy valstybiy standartus ir remiasi profesionalios
valstybés tarnybos veikimu. Svarbu pabrézti, kad Lietuva vertintina ne tik nacionaliniame, bet ir
regioniniame kontekste. Baimenov, Liverakos (2022) atliktas tyrimas parode, kad Baltijos Salys
(kartu su Gruzija) Siandien patenka tarp geriausio ketvirtadalio pagal vieSojo valdymo rodiklius. Tai
leidzia teigti, kad Lietuvos vieSojo valdymo institucijy raida laikytina viena sékmingiausiy
transformacijy regione. Lietuvos karjeros modeliy analizé gali suteikti vertingy jZvalgy ne tik
nacionaliniu, bet ir platesniu posovietiniy 3aliy lyginamuoju mastu. Sio tyrimo aktualuma lemia keli
pagrindiniai aspektai:

a) ValdZiy padalijimo principo svarba demokratiniam valdymui. Demokratinése valstybése
valdZiy padalijimas laikomas vienu pagrindiniu organizaciniu principu (BuiSiene, 2022;
Monkevicius, 2009; Mesonis, 2004), o vykdomoji valdZia yra atsakinga uz sprendimy
igyvendinimg ir vieSojo sektoriaus funkcionavima (BuiSiene, 2022; Bakaveckas, 2007;
Domarkas, 2005). Vykdomosios valdzios trikampio struktiiros ir sgveikos analizé¢ padeda
suprasti, kaip §is principas realizuojamas praktikoje.

b) Karjeros modernizavimo ir efektyvumo poreikis. Siuolaikinis viesasis valdymas susiduria su
i88ukiais, susijusiais su profesionalumo, skaidrumo ir atsparumo politiniam spaudimui
uztikrinimu (Raipa, 2014). Karjeros modeliy taikymas tampa itin aktualus siekiant iSlaikyti
auksta viesojo valdymo institucijy veiklos kokybe ir pritraukti kvalifikuotus specialistus.

Svaldymo ir atrankos principas, kai pareigos, atsakomybés ar paaukstinimai skiriami pagal Zmogaus nuopelnus, gebéjimus
ir kompetencija, o ne pagal politinius rysius, lojaluma ar socialing padeétj
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c) Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio atvejo unikalumas. Lietuvos vieSojo valdymo
institucijos susiduria su specifiniais i$Siikiais (BileiSis, 2012). Vykdomosios valdZzios
trikampio grupiy saveika daro jtakg ne tik institucijy veiklos organizavimui, bet ir karjeros
galimybéms (Bach, 2023). Magistro darbas gali atskleisti Lietuvos vykdomosios valdzios
trikampio karjeros modeliy bruozus ir pasitlyti praktinius sprendimus.

Karjeros tyrimai §iuo metu yra labai aktualts. Pasak Ali, Anwar (2021), organizacijos, sickdamos
didesnio efektyvumo ir stabilumo, privalo suprasti, kaip jy darbuotojai siekia profesinio augimo ir
kokie veiksniai nulemia jy karjeros pasirinkimus. VieSojo valdymo institucijoms svarbu islaikyti
kvalifikuotus specialistus, uztikrinti jy motyvacija bei skatinti efektyvy zmogiskyjy istekliy valdyma
(Reina ir kt., 2020). Anot Simonaités (2024), pastaraisiais metais vykstancios vieSojo valdymo
reformos kelia naujus i$Sukius karjeros sistemai, tode¢l Siy pokyciy analizé tampa itin svarbi.
Atsizvelgiant  Siuos aspektus, tyrimas gali prisidéti prie akademinés literatiiros, susijusios su viesojo
administravimo ir vykdomosios valdzios struktiiry tyrimais, plétojimo. Taip pat gali pateikti praktines
izvalgas bei rekomendacijas, kaip tobulinti karjeros modelius Lietuvoje. Moksliniu pozitriu §i
problema aktuali, nes, pasak Bach, Hustedt (2023), vykdomosios valdZios trikampis turi tiesioginj
poveikj politikos formavimui ir jgyvendinimui. Remiantis gautais rezultatais, galima i$skirti Lietuvos
vykdomosios valdzios karjeros modeliy vystymo kryptis, plétoti tolesnius mokslinius tyrimus, pvz.,
lyginant Lietuvos patirtj su kity Saliy vykdomosios valdZios trikampio karjeros modeliais.

Tyrimo praktinis reik§mingumas. Atlikto tyrimo rezultatai gali buti naudingi ir praktiniu poZiiiriu.
Tyrime identifikuoti karjeros modelius formuojantys veiksniai sudaro prielaidas rengti vieSojo
valdymo tobulinimo rekomendacijas. Tyrimo rezultatai gali biiti pritaikomi:

a) tobulinant karjeros planavimo, atrankos ir motyvavimo sistemas vieSojo valdymo
institucijose;

b) siekiant uZtikrinti balansg tarp politinio (asmeninio) pasitikéjimo pareigybiy ir profesionalios
valstybés tarnybos atrankos principy;

c) siekiant uZtikrinti vieSojo valdymo institucijy stabilumg, skaidruma, darby testinumag ir
profesionalumo principo taikyma.

Darbo struktiira. Magistro darba sudaro santrauka lietuviy bei angly kalbomis, turinys, lenteliy ir
paveiksly saraSas, terminy Zodynas, jvadas, trys skyriai (teorinis pagrindimas, metodologija,
empirinio tyrimo rezultatai), iSvados, rekomendacijos, literatiiros sgrasas bei priedai. Pirmojoje dalyje
teoriskai pagrindziama vykdomosios valdZios trikampio karjeros modeliy jvairové ir jy bruozai. Cia
aptariama vykdomosios valdZios samprata, vykdomosios valdzios trikampio (politiky,
administratoriy ir pataréjy) struktira bei jy vaidmenys demokratinio valdymo kontekste. Taip pat
analizuojama karjeros sgvoka, nagrinéjami karjeros modeliai bei juos formuojantys veiksniai. Sioje
dalyje pristatomi ir uZsienio Saliy taikomi karjeros modeliai, leidZiantys lyginti Lietuvos situacija
tarptautiniu mastu. Antrojoje dalyje pagrindZziama tyrimo metodologija. Joje aptariama pasirinkta
tyrimo strategija ir dizainas, naudojami metodai bei instrumentai, pateikiama tyrimo imties
charakteristika, taip pat apraSomas tyrimo organizavimas ir eiga. Treciojoje dalyje pristatomi
empirinio tyrimo rezultatai. Nagrin¢jama vykdomosios valdzios trikampio grupiy karjera, bruozai
Lietuvos vieSojo valdymo institucijose, analizuojamos iSryskéjusios tendencijos bei veiksniai,
formuojantys karjeros modelius. Galiausiai aptariamos vykdomosios valdzios trikampio grupiy
karjeros modeliy vystymo kryptys bei pateikiamos praktinés jZvalgos, kurios galéty biiti naudingos
vieSojo valdymo sistemos plétrai.
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1. VYKDOMOSIOS VALDZIOS TRIKAMPIO KARJEROS MODELIU
TEORINIS PAGRINDIMAS

1.1. Vykdomosios valdzios trikampio teorinis pagrindimas

Analizuojant Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modelius, svarbu apibrézti, kas yra
vykdomoji valdzia, kokios jos funkcijos bei kaip ji sgveikauja su kitomis valdzios Sakomis. Taip pat
svarbu iSryskinti vykdomosios valdzios trikampio samprata, struktiirg ir veikimo principus Lietuvos
vieSojo valdymo institucijy kontekste.

1.1.1. Vykdomeosios valdZios samprata

Demokratinés valstybés valdymas grindziamas valdziy padalijimo principu, kuris uztikrina asmens
teises ir laisves bei padeda iSvengti despotizmo. BuiSiené (2020) nurodo, kad visuotinai pripazjstama,
kad valstybé turi atlikti tris pagrindines funkcijas: leisti jstatymus, juos vykdyti ir spresti teisinius
ginCus. Tinkamas valstybés funkcijy vykdymas, biitinybé uztikrinti asmens teises bei laisves ir
apsaugoti visuomen¢ nuo valdzios savivalés diktuoja poreikj Sias funkcijas atskirti ir jy vykdyma
patikéti atskiroms valdzioms: jstatymy leidziamajai, vykdomajai ir teisminei. Pasak Boruseviciutés
(2022), valdziy padalijimas yra laikomas pagrindiniu demokratiniy valstybiy organizacijos principu
ir Lietuva néra iSimtis. Sileikio (2012) teigimu, valdziy padalijimas yra ,teisinés valstybés
konstitucinés sarangos Serdis“, garantuojanti valdzios galios ribojimg ir demokratinés santvarkos
stabilumg. Konstitucinio Teismo jurisprudencijoje pabréziama, kad valdziy padalijimo ir
pusiausvyros principas yra biitina salyga, leidzianti uztikrinti zmogaus teisiy ir laisviy apsauga bei
valdzios institucijy atsakomybe visuomenei (Konstitucinio Teismo 1999 m. balandzio 20 d.
nutarimas). Kiris ir kt. (2017) pazymi, jog svarbiausia ne pats Saky atskyrimas, bet dinamiSkai
veikiantis stabdziy ir atsvary mechanizmas, kuris leidzia i$laikyti valdZiy autonomijg ir tarpusavio
balansg. Tai svarbu, siekiant uztikrinti vieSojo valdymo institucijy stabilumg ir demokratinés veiklos
principy taikyma.

Savoka ,,vykdomoji valdZia“ mokslingje literatiiroje pradéta naudoti daugiau kaip prie§ tris Simtus
mety. Vieni autoriai, tokie kaip Blair ir kt. (2025) bei Garnett (2019), nurodo, kad vykdomoji valdzia
yra valstybinés valdzios grandis, atsakinga uz politikos jgyvendinimg ir administravimg. Rose-
Ackerman (2021) Sig sampratg iSplecia, vykdomaja valdzig traktuodama kaip kontrolés sistema, kuri
apima jvairius valdZios veikimo principus ir atlieka tiek sprendimy priémimo, tiek jy jgyvendinimo
priezitiros funkcijas. PanaSiai pasisako ir BuiSiené (2020), kuri vykdomaja valdzig apibrézia kaip
institucijas, jgyvendinancias jstatymy leidziamosios valdZios priimtus teisés aktus. Bet skirtingai nei
kiti autoriai, ji akcentuoja ir platesnj Sios valdZios veiklos spektrag — vadovavima civilinei ir karinei
tarnybai, vidaus ir uzZsienio politikos formavima, valstybés biudZeto sudarymg ir jgyvendinima.
Rosenbloom ir kt. (2022) dar labiau praplecia vykdomosios valdzios sampratg, nurodydami, kad jai
yra biidingas aktyvus teisé€s taikymas, uztikrinantis vieSojo sektoriaus veikimg jvairiose srityse, 0 jos
konstitucinis pagrindas suteikia svarbg valdant valstybés aparata bei pagrindinius iSteklius — finansus,
sauguma ir komunikacija. Bakaveckas (2007) tarsi apibendrina minéty autoriy poziiirius, teigdamas,
kad vykdomosios valdzios faktiné (praktiné) iSraiSka yra valstybinis valdymas (administravimas), o
bitent $io proceso metu iSrysSkéja esmine vykdomosios valdzios paskirtis — jstatymy vykdymas. Taigi,
vykdomaja valdzig galima traktuoti ne tik kaip abstrakcia valdzios Saka, bet ir kaip konkreciais
administraciniais veiksmais pasireiskiancig praktika.

Vykdomoji valdZia néra izoliuota: ji glaudZiai susijusi tiek su jstatymy leidZziamaja, tiek su teismine
valdzia, o kartu iSlaiko funkcinj savarankiSskumg. Tusseau (2022) pabrézia jos s3saja su kitomis

valdzios institucijomis pagrindiniy teisiy apsaugos srityje, akcentuodamas parlamenty vaidmenj
uztikrinant Sig apsaugg per istatymy leidyba ir vykdomosios valdzios kontrole. Panasiai pasisako ir
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Cohn (2021): ,,valdziy padalijimas neturéty biiti suprantamas kaip visiSkas atskyrimas, nes vykdomoji
valdzia, nors ir savarankiSka, yra neatsiejama bendros valdziy sistemos dalis, kurios pagrindiné
paskirtis — praktinis teisés akty jgyvendinimas“. Sia mintj papildo Hnatovska (2020), nurodydama,
kad vykdomoji valdzia negali biiti tapatinama tik su vieSuoju administravimu, nes pastarasis yra tik
jos realizacijos forma, o pati valdzia reiskia institucijy sistema su jai pavestomis kompetencijomis.
Taigi, nors autoriai skirtingai akcentuoja vykdomosios valdzios vaidmenis — nuo sgveikos su kitomis
valdziomis iki praktinio jstatymy vykdymo ar institucinio savarankiskumo — jy pozitiriai sutampa ties
esmine iSvada, kad §i valdzia yra ne tik politikos jgyvendinimo priemong, bet ir viena pagrindiniy
demokratinés valstybés funkcionavimo aspekty.

Valdziy padalijimo principas demokratinése valstybése uztikrina asmens teisiy apsaugg ir sudaro
pagrindg efektyviam ir skaidriam valstybés funkcionavimui. Tarp trijy valstybés valdzios Saky —
jstatymy leidziamosios, teisminés ir vykdomosios — vykdomoji valdzia atlieka itin svarby vaidmen;
lgyvendinant teisés aktus ir uztikrinant jy praktinj taikyma. Vykdomosios valdZios funkcijos apima
ne tik administravima, bet ir platy politiniy, teisiniy bei organizaciniy santykiy lauka. Svarbu
nagrinéti Sios valdzios vidaus struktiirg ir sgveika tarp pagrindiniy grupiy.

1.1.2. Vykdomosios valdzios trikampio samprata, struktiira ir vaidmenys

Vykdomoji valdzia turi svarbig reikSme vieSojo administravimo veiklai ir politiniy sprendimy
igyvendinimui. Nors demokratinis politikos formavimas idealiu atveju apjungia geriausig turimg
ekspertize ir auks$ta politing parama, praktikoje daznai atsiranda kompromisy ir jtampy tarp Siy
principy (Bach, 2020). Pasak Bach, Hustedt (2023), vykdomosios valdzios trikampio, kaip aiSkiai
apibréztos savokos, analizé néra pakankamai aiSki, o skirtingos trikampio dalys néra vienodai
traktuojamos. Lenteléje (Zr. 1 lent.) pateikiami vykdomosios valdZios trikampio sgvokos apibrézimai.

1 lentelé
Vykdomosios valdZios trikampio samprata

Saltinis ApibréZzimas PoZymiai
Gouglas Vykdomosios valdzios trikampis — tai tinklas, kuriame politikai, Atsakomybiy pasidalijimas;
(2023) patar¢jai ir administratoriai dalijasi atsakomybémis dél politikos tinkliniai rysiai;
formavimo ir jgyvendinimo, sukurdami sudétingus tarpusavio priklausomybés tarp trijy
priklausomybés santykius. grupiy;
Ebinger, Vykdomosios valdzios trikampis reiSkia ministry, pataréjy ir Strategijos ir administracijos
Veit, Strobel  administratoriy tarpusavio rySius, kai jie siekia kartu suderinti derinimas; efektyvumas;
(2022) strategini politikos formavimag su administraciniais veiksmais, stabilumas;
siekiant uztikrinti politikos efektyvuma ir stabiluma. bendradarbiavimas;
Connaughton ,,Vykdomasis valdzios trikampis® apima lyderystés, politikos ir Lyderystés vaidmuo; tiksly
(2025) administracijos susikirtimg, kuriame politiniai lyderiai formuoja nustatymas;  jgyvendinimo
tikslus, o administratoriai ir pataréjai juos paveréia veiksmais bei  kontrolé; politikos ir
priziiiri jy jgyvendinima. administracijos susikirtimas;
Veit (2023)  Vykdomosios valdzios trikampis — tai konceptualus modelis, Konceptualus modelis; trijy, o
kuriuo siekiama analizuoti trijy pagrindiniy vykdomosios valdzios ne dviejy dimensijy analize;
subjekty — politiky, pataréjy ir auksciausio rango valstybés vaidmenys ir  likesciai;
tarnautojy (administratoriy) — tarpusavio vaidmenis, funkcijas ir daugiasluoksné perspektyva;
lukescius, o ne tik dvipusj politikos—administracijos santykj.
Bach, Kai kurie lyginamieji duomenys rodo, kad ministerijy pataréjy Istoriné kaita; pataréjy jtaka;
Hustedt atsiradimas pakeité politiky ir auksciausio rango valstybés santykiy persitvarkymas.
(2023) tarnautojy santykius bei vaidmenis, o tas jtakojo vykdomosios

valdzios trikampio atsiradima.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis nurodytais $altiniais.

Vykdomosios valdZios trikampis — tai buidas apibiidinti valdZios pasiskirstyma tarp trijy pagrindiniy

grupiy — administratoriy, pataréjy ir politiky — siekiant uztikrinti veiksmingg ir subalansuotg valdyma

(Bach, Hustedt, 2023). Si schema daZnai aptariama vie$ojo administravimo, politologijos ar teisés

kontekste (CoREx, 2024). Kaip matyti iS 1 lenteléje pateikty apibrézimy, vykdomosios valdzios
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trikampio samprata skirtinguose tyrimuose varijuoja tiek savo turiniu, tiek akcentuojamais aspektais.
Nors dauguma autoriy sutaria, kad politikai, administratoriai ir patar¢jai yra pagrindings §io trikampio
grupés, jy tarpusavio santykiy interpretacijos skiriasi. Vieni, kaip Gouglas (2023), isryskina tinklinio
bendradarbiavimo principa, kiti, kaip Connaughton (2025), pabrézia procesing politikos formavimo
logikg nuo tiksly iki jgyvendinimo. Tuo tarpu Bach, Hustedt (2023) analizuoja, kaip struktiriniai
poky¢iai (pataréjy vaidmens augimas) lemia trikampio vidinés struktiiros pokycius. Tai leidzia darbo
autorei teigti, kad vykdomosios valdzios trikampis néra statiSkas modelis, o kintanti sgveiky struktiira,
kurig bitina analizuoti atsizvelgiant j konkregig institucing ir politing aplinka. Sig nuostatg papildo
Mikolaitytés ir Juknevi¢ienés (2018) teiginys, kad tarpsektorinio bendradarbiavimo sékmé priklauso
nuo konteksto — instituciniy, kulttriniy ir socialiniy veiksniy, formuojanciy veikéjy elgseng ir
sprendimy priémima, o tai aktualu ir analizuojant politiky, pataréjy ir administratoriy sgveika
vykdomosios valdZzios trikampyje.

Minéty grupiy santykiy pobudis lemia, kaip formuojama ir jgyvendinama politika, kokios yra
vaidmeny ribos bei kokia yra politinés ir administracinés sistemos pusiausvyra. Vienos svarbiausiy
vykdomosios valdzios trikampyje veikianciy institucijy — ministerijos. Pukelis, Jastramskis (2023)
nurodo, kad Lietuvoje ministras paprastai yra glaudziausiai susijes su savo politine komanda —
viceministrais ir patar¢jais, kurie veikia kaip tarpininkai tarp ministro ir ministerijos departamenty,
filtruodami informacija bei kontroliuodami prieigg prie sprendimy priémimo aspekty. Pasak CoREx
(2024), d¢l to patar¢jai turi reikSminga procediiring itaka — jie riboja biurokraty (administratoriy)
galimybes tiesiogiai teikti ,,atvirg ir neSaliSka“ patarimg, o turinio poziliriu neretai iSrySkina ar
pakoreguoja ekspertines rekomendacijas pagal politinius prioritetus. Administratoriai i§lieka esminiai
politikos formavimo ir jgyvendinimo grandyje, taciau jy rySys su ministru yra netiesioginis ir
priklausomas nuo pataréjy bei viceministry vaidmens. Pasak Bach (2023), §i sgveika iSrysSkina
nuolating jtampa tarp politinio lojalumo ir administracinio neutralumo: kuo labiau stipréja pataréjy
vaidmuo, tuo labiau rizikuojama susilpninti administratoriy pozicijas. Si dinamika glaudziai siejasi
su platesniais vieSojo valdymo institucijy raidos procesais. Vykdomosios valdZios trikampio sgveika
ir sprendimy koordinavimas, panaSiai kaip tarpsektorinése partnerystése, priklauso nuo formaliy
procedury bei neformaliy santykiniy mechanizmy (pvz., pasitikéjimo, neoficialios komunikacijos,
rySiy strukttros), kurie gali sustiprinti arba susilpninti formaliy instituciniy taisykliy poveikj
(Joniskiené, Saparniené, Juknevigiené ir kt., 2020). Kaip pastebi Baimenov, Liverakos (2022),
nepaisant nuoseklaus teisinio pagrindo kiirimo ir meritokratiniy atrankos mechanizmy jtvirtinimo,
politizacijos 18Suikiai Lietuvoje iSliko. Politiniai ciklai lemia dazng vadovy kaita, kas mazina
administratoriy stabiluma bei riboja politinio neutralumo principus strateginiy sprendimy priémimo
procesuose (Nakrosis, 2022). Taigi, Lietuvos vykdomosios valdZios trikampj apibréZia ne tik valdZios
struktiiros, bet ir rySiai ar saveikos tarp grupiy.

Vykdomosios valdzios trikampis atspindi kintancius rySius demokratinése valstybése, kur pataréjy
grupé pakeité tradicinius dvipusius santykius tarp politiky ir administratoriy j sudétingesn;j trisalj
bendradarbiavimg. Pasak Bach, Hustedt (2023), lyginamajai analizei vis dar truksta konceptualiy ir
teoriniy bandymy identifikuoti funkcinius atitikmenis skirtingose Salyse. Kai kuriose Salyse
administratoriy atliekamos funkcijos gali biiti atlieckamos pataréjy (Schillemans, 2011), o
vykdomosios valdZios struktiirose pataréjy vaidmenys gali persidengti su administratoriy uzduotimis
(Hustedt, Veit 2020). Bach, Hustedt (2023) pabrézia, kad bitina lyginamoji perspektyva ir tyrimai
vykdomosios valdZios trikampio sisteminiu lygmeniu. Dabartiniams tyrimams buidingas ribotas
supratimas apie tai, kaip vykdomosios valdzios trikampis veikia skirtingose Salyse, kaip suderinami
skirtingi poreikiai (ekspertinés zinios, politing jtaka ir lojalumas) bei kokios yra platesnés $iy santykiy
pasekmés demokratiniam valdymui (Gouglas ir kt. 2023). Zemiau pateiktas paveikslas (Zr. 1 pav.)
iliustruoja dvinarius santykius (politikos—administracijos), kurie dominuoja vykdomosios valdzios
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trikampio tyrimuose. CoREx (2024) nurodo, kad Siuos apribojimus biitina jveikti, pasitelkiant
sisteminj poziiirj, apimant] visas grupes, jy tarpusavio rysius ir priklausomybes bei viso vykdomosios
valdzios trikampio strukttirg (politiky, pataréjy, administratoriy) santykius.

POLITIKAI

PATAREJAL | == == m= o - - - - ADMINISTRATORIAI

1 pav. Vykdomosios valdzios trikampis
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Bach ir kt. (2023)

Tvirtai apibrézti rysiai tarp politiky ir administratoriy bei tarp politiky ir pataréjy 1 paveiksle (zr. 1
pav.) zymimi istisinémis linijomis, o punktyriné linija Zymi maziau formalizuota, labiau kintamg ir
priklausoma nuo politinés aplinkos rysj tarp pataréjy ir administratoriy (Bach ir kt., 2023). Schemoje
(zr. 1 pav.) matomos trys pagrindinés dalys: politikai (virsuje) — sprendimy priéméjai (Stone, 2019;
Farnham, 2021), politikos formuotojai (Christensen ir kt., 2018), strateginiy krypc¢iy nustatytojai
(Guaschino, 2022); pataréjai (kairéje apacioje) — teikia analiting, strategine, politing informacija
politikams (Bach, Hustedt, 2023; Gouglas, 2023), bei administratoriai (desinéje apacioje) — uztikrina
politiky sprendimy jgyvendinimg (Bach ir kt., 2020), valdo institucijy darba (Gaidamaviciute, 2024),
daznai turi ilgesnj tarnybos laika nei politikai (Rosenbloom ir kt., 2022). Trikampis simbolizuoja
tarpusavio saveika ir priklausomybe — visos trys grupés veikia kartu, kad jgyvendinty vykdomosios
valdzios funkcijas (Askim ir kt., 2017; Connaughton, 2025; Hustedt, Bach, 2023). Taigi, Sios trys
grupés, simboliSkai sujungtos trikampiu, tarpusavyje saveikauja ir priklauso viena nuo kitos, kad
uztikrinty efektyvy vykdomosios valdzios veikima.

Nors konkretiis trikampio elementai gali skirtis, Siame darbe vykdomosios valdZios trikampis — tai
politiky (ministrai, viceministrai, Prezidentas, Ministras Pirmininkas), pataréjy (vyriausieji pataréjai,
turintys pavaldziy darbuotojy) ir administratoriy (kancleriai, biuro vadovai) struktiira. Visa tai tampa
analiziy objektu, atskleidZianciu tiek institucijy veiklos organizavima, tiek karjeros perspektyvas
vieSojo valdymo institucijose (Meert ir kt., 2024). Bendra vykdomosios valdzios trikampio strukttira
pavaizduota paveikslélyje (Zr. 2 pav.).

POLITIKAI
(Prezidentas, Ministras
Pirmininkas, ministrai,

viceministrai)

PATAREJAI
(vyriausieji pataréjai, turintys
pavaldziy darbuotojy)

ADMINISTRATORIAI
(kancleriai, biuro vadovai)

2 pav. Vykdomosios valdZios trikampis Lietuvoje
Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Politiky grupé — pagrindiniai karjeros modeliy formuotojai Lietuvos vieSojo valdymo institucijose —
jie lemia politikos krypt;j ir iStekliy paskirstymg. Jy lyderysté nustato ne tik jstatyming baze, bet ir
daro jtakg karjeros vystymo strategijy igyvendinimui (Bach, Wegrich, 2020). Igyvendindami jvairias
iniciatyvas, pavyzdziui, per ES finansuotag H2020 projekta ,,Social Innovation in Marginalised Rural
Areas®, politikai gali skatinti procesiniy vertinimy bei dalyvaujamyjy metody integracija i karjeros
modelius (Burlando ir kt., 2017). Taip pat atviry Svietimo politiky plétra ES Salyse sukuria aplinka,
kurioje sudaromos sglygos profesiniam augimui ir darbo jégos lankstumui (OECD, 2024). Vadinasi,
vieSojo valdymo institucijy karjeros modeliy veiksmingumas tiesiogiai priklauso nuo politiky vizijos
bei jy isipareigojimo atliepti visuomengs liikesCius ir pokycius (Rosenbloom ir kt., 2022). Politiky
inicijuotos darbotvarkés ir teisés aktai formuoja prioritetus, kurie tiesiogiai veikia visuomenés
vystymo strategijas (Rasch, Tsebelis, 2011). Tai lemia, kaip karjeros sistemos kuriamos ir taikomos
instituciniu lygmeniu. Pavyzdziui, atvirosios Svietimo politikos jgyvendinimas ES valstybése rodo,
kad skirtingos Salys taiko jvairius metodus, atspindin¢ius konkrecig politine kultiirg (OECD, 2024).
Todél politiky grupé lemia tiek karjeros sistemy struktiirg, tiek jy efektyvuma.

a) Valstybés vadovas (prezidentas arba monarchas). Remiantis Jarasiinu ir kt. (2007),
atsizvelgiant ] valstybés valdymo forma, vykdomoji valdzia parlamentin¢je valdymo
sistemoje yra vyriausybé ir valstybés vadovas; prezidentinéje — valstybés vadovas paprastai
yra ir vyriausybés vadovas. Parlamentinése monarchijose vyriausybe skiria parlamentas,
monarchas — tvirtina. Prezidentinése Respublikose vyriausybe formuoja Prezidentas.
Parlamentinése monarchijose ir respublikose vyriausybei vadovauja Ministras Pirmininkas, o
prezidentinése respublikose — Prezidentas. Lietuvos valstybés konstitucinei santvarkai yra
biidingas dualistinés (sudvejintos) vykdomosios valdzios modelis: vykdomaja valdziag
Lietuvoje vykdo Respublikos Prezidentas ir Vyriausybé (Konstitucinio Teismo 2004 m.
gruodzio 13 d. nutarimas). Pasak BuiSienés (2020), Respublikos Prezidentas yra valstybés
vadovas, jis atstovauja Lietuvos valstybei ir daro visa, kas jam pavesta Konstitucijos ir
ijstatymy (Lietuvos Respublikos Konstitucijos (toliau — Konstitucija) 77 str.). Respublikos
Prezidentas yra vienasmen¢ vieSojo valdymo institucija (BuiSiené, 2020).

b) Vyriausybés vadovas (Ministras Pirmininkas). Lietuvos vieSojo valdymo institucijy sistemoje
Vyriausybé, jgyvendinanti valstybin; valdyma, yra kolegiali bendros kompetencijos
institucija (Konstitucinio teismo 2010 m. geguzés 13 d. nutarimo 4.2.2 punktas). Ja sudaro
Ministras Pirmininkas ir ministrai (Konstitucijos 91 str.). Vyriausybés vadovas vadovauja
ministry kabinetui ir tiesiogiai atsako uz vieSojo administravimo jgyvendinimg. Kaarbo
(2018) nurodo, kad Ministro Pirmininko vaidmuo paprastai stipresnis parlamentinése
sistemose, kur §i institucija yra atsakinga uZz jstatymy vykdyma ir politinés krypties nustatyma.

¢) Vyriausybé (arba ministry kabinetas). Tai kolektyviné institucija, kurioje jvairlis ministrai
vadovauja skirtingoms vykdomosios valdzios sritims, pvz., Svietimui, sveikatai, ekonomikai
ir t. t. (Byrne, Theakston, 2019). Jie yra atsakingi uz specifiniy jstatymy ir politiky vykdyma
savo srityse (Annesley ir kt., 2019). Pasak Miliuvienés, Pumpucio (2022), atskiri ministrai,
vadovaudami jiems pavestoms valdymo sritims, yra tiesiogiai pavaldiis Ministrui Pirmininkui
ir kartu atsakingi Seimui ir Respublikos Prezidentui (Konstitucijos 96 straipsnio 2 dalis).
Lietuvoje yra 14 jvairiy sri¢iy ministry. Valstybés valdymo sritys ir valdymo funkcijos yra
labai jvairios, todél Vyriausybes veikla yra vykdomojo ir tvarkomojo pobiidzio (Konstitucinio
Teismo 1998 m. sausio 10 d. nutarimas).

d) Viceministrai — tai ministro politinio (asmeninio) pasitik€jimo valstybés tarnautojai. Lietuvos
Respublikos Vyriausybés jstatymo pakeitimo jstatyme (1998) nurodoma, kad viceministras
ripinasi jam ministro skirtomis ministerijos funkcijomis, per ministerijos sekretoriy ir
atitinkamus ministerijos jstaigy vadovus koordinuoja ir uztikrina jo jgaliojimams priskirtose
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srityse ministro nustatytos politikos jgyvendinima, teikia ministrui jstatymy ir kity teisés akty
projektus.

Pataréjy grupé — vertina esamas sistemas ir teikia rekomendacijas jy tobulinimui, remdamiesi savo
turimomis ekspertinémis ziniomis, naujomis tendencijomis bei technologijomis (Staronova ir kt.,
2025). Staronova, Rybar (2024) nurodo, kad pataréjai jungia politinius tikslus, administracinius
gebéjimus ir praktinius jgyvendinimo metodus. Pataréjy grupé padeda derinti karjeros struktiiras su
kintancia politine ir geopolitine aplinka (Georgiadou, 2019), skatindami vieSojo valdymo institucijy
lankstuma ir profesinj augima (Veit, 2023). Jie turi uztikrinti, kad pritmami sprendimai biity pritaikyti
prie regioninio ir socialinio konteksto, o dalyvaujamosios metodikos tapty neatsiejama karjeros
modeliy tobulinimo dalimi (Burlando ir kt., 2017).

Pataréjy vaidmuo vykdomosios valdzios trikampyje yra daugialypis. Jie veikia kaip tarpininkai tarp
administratoriy ir politiky. Pataréjai gali suteikti vertingy jzvalgy, taCiau kartu jy buvimas kelia
susirtipinimg dél tradicinio valstybés tarnybos vaidmens — biiti nesaliskais ekspertiniais patar¢jais —
erozijos (Shaw, Eichbaum, 2020). Patar¢jy grupei reikalingi analitiniai jgiidZiai ir valstybés valdymo
ekspertinés zinios, kad galéty padéti spresti Siuolaikines politikos problemas (Europos
bendradarbiavimas mokslo ir technologijy srityje, 2023). Pastaraisiais metais, ypa¢ nuo 2010 m.
stebimi poky¢iai, susij¢ su vieSojo sektoriaus pajégumo mazéjimu ir valstybés tarnautojy vaidmens
kaita, vis daugiau démesio skiriant vadybiniams, o ne tradiciniams vieSosios politikos formavimo
uzdaviniams (Diamond, 2023). D¢l to pataréjai, daznai paskiriami dél savo partinio lojalumo,
komplikuodami nusistovéjusias politines ir administracines normas (Shaw, Eichbaum, 2020).
Patar¢jy integracija ir politizacija mazina vieSojo valdymo institucijy neutraluma, kei¢ia politikos
formavimo procesus ir apsunkina tradiciniy administraciniy normy laikymasi (Gouglas, 2023). Galios
pusiausvyra vykdomosios valdzios trikampyje yra trapi, nes pataréjai turi laviruoti tarp objektyviy
patarimy teikimo ir politiky poreikiy (Christensen ir kt., 2024). Si dinamika gali kelti jtampa, ypa¢
kai ribos tarp politinio lojalumo ir profesinio saZiningumo tampa neryskios (Shaw, Eichbaum, 2020).
Pataré¢jy jsitraukimas j vykdomosios valdzios trikampj institucionalizuoja ekspertiniy Ziniy taikyma
sprendimy priémime (Stronova, Rybat, 2025), ta¢iau kartu didina norming jtampg tarp profesionalaus
patarimo ir vieSojo administravimo neutralumo, taip pat astrina trapias galios pusiausvyros linijas tarp
politiniy ir administratoriy (Staronova ir Rybaf, 2024). Lietuvoje kiekvienoje ministerijoje yra
ministerijy ir/ar ministro patar¢jai, taciau praktika rodo, kad tik Prezidentiiros vyriausieji pataré¢jai
vadovauja padaliniams (turi jiems pavaldziy darbuotojy). Biitent tokie patar¢jai tapo vykdomosios
valdZios trikampio tyrimo objektu. Tyrime analizuojami vadovaujantys patar¢jai, nes jie uZima
tarping pozicija tarp politinio ir administracinio lygmens, turédami realig jtaka sprendimy
jgyvendinimui.

Administratoriy grupé — Lietuvos vieSojo valdymo institucijose tai yra vykdomosios valdZios
trikampio grupe, kuri jgyvendina politiky nustatytus prioritetus. Burlando ir kt. (2017) teigia, kad
administratoriai perkelia politinius tikslus j praktinius veiksmus. Taip pat jie privalo uZztikrinti, kad
vieSojo administravimo principai, biity taikomi realioje tarnybingje veikloje (Bach, Wegrich, 2021).
Administracijos veiksmingumas grindZiamas dalyvaujamaisiais metodais, kai suinteresuotyjy Saliy
griztamasis rySys padeda nuolat tobulinti veikla (Ebinger ir kt., 2022). Hierarchiné ir centralizuota
administracing struktiira daznai lemia tradicinius, formalizuotus, vienodus karjeros lukesc¢ius (Kanter,
2019). D¢l $ios priezasties viesojo valdymo institucijy veiksmingumg lemia administraciniy struktiiry
lankstumo lygis bei gebéjimas prisitaikyti prie pokyc¢iy (Bach, Wegrich, 2020). Administratoriai turi
laviruoti tarp objektyviy patarimy teikimo ir politiky politiniy poreikiy (Christensen, Opstrup, 2018).

Kancleris — viena 1§ auks$¢iausiy, o kai kuriose Salyse aukSc¢iausia valstybés institucijy pareigyb¢ arba
titulas (Hickey, 2023). Lietuvoje yra Sios kanclerio pareigybés: a) Lietuvos Respublikos Prezidento
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jstatyme (1993) nurodoma, kad Respublikos Prezidento kanceliarijos kancleris yra politinio
(asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojas, kurj priima ] pareigas ir i§ pareigy atleidzia
Respublikos Prezidentas. Prezidento kanceliarijos kancleris pavaldus Respublikos Prezidentui; b)
Lietuvos Respublikos Vyriausybés istatymo pakeitimo jstatyme (1998) nurodo, kad Ministerijos
kancleris yra politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojas, kurj priima | pareigas ir
atleidzia i$ jy ministras; c) Vyriausybés kancleris — LR ministro pirmininko vyriausiasis patar¢jas,
Vyriausybés rimy direktorius, pavaldus ministrui pirmininkui.

Apibendrinant, vykdomosios valdzios trikampis yra analitiné priemoné, leidzianti suprasti, kaip
tarpusavyje sgveikauja trys pagrindinés vieSojo valdymo institucijy grupés — politikai (ministrai,
viceministrai, Prezidentas, Ministras Pirmininkas), pataréjai (turintys jiems pavaldziy darbuotojy) ir
administratoriai (kancleriai, biury vadovai). [vairiy autoriy pateikiami apibrézimai rodo, kad S§i
sgvoka néra vienalyté — vieni tyréjai akcentuoja tinklinj bendradarbiavima, kiti — procesing politikos
formavimo logika ar struktiiriniy pokyciy jtaka. Nors tradiciSkai daugiausia démesio skirta
dvinariams politikos-administracijos santykiams, pastaryjy deSimtmeciy patirtis, ypac¢ pataréjy
vaidmens augimas, iSrySkino triSalio modelio aktualuma. Vykdomosios valdzios trikampis padeda
atskleisti, kaip formuojasi ir keiciasi valdzios pusiausvyra, kokig jtaka tai daro vieSojo valdymo
institucijy stabilumui ir politinés lyderystés efektyvumui. Taigi, vykdomosios valdZios trikampis néra
pastovi strukttira — ji kinta priklausomai nuo politinés kultiiros, institucinio konteksto ir vykdomosios
valdzios santykiy. Norint suprasti, kaip i kaita veikia skirtingy vykdomosios valdZios trikampio
grupiy profesinius kelius, biitina analizuoti vykdomojoje valdZioje susiformavusius karjeros modelius
ir jy pagrindinius bruozus.

1.2. Karjeros modeliy jvairové ir bruozai vykdomosios valdZios kontekste

Siame poskyryje nuo vykdomosios valdZios ir jos trikampio sampratos pereinama prie karjeros
savokos kaip analitinés prieigos, o tai leidZia suprasti vykdomosios valdzios trikampio grupiy —
politiky, pataréjy ir administratoriy — veiklos ir karjeros bruozus bei specifikg. Aptariami
vykdomosios valdZios kontekste taikomi karjeros modeliai ir juos formuojantys veiksniai. Si analizé
sudaro pagrindg tolesnei karjeros modeliy analizei Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio
kontekste.

1.2.1. Karjeros samprata

Ekonominiai, socialiniai ir technologiniai poky¢iai, vykstantys pastaruosius deSimtmecius, i§ esmés
pakeité darbo organizavimo pobiidj visuomengje. Nuolat tobuléjancios technologijos, globalizacija ir
besikeiCiantys darbo rinkos poreikiai 1éme lankstesnes darbo formas, nuotolinj darbag bei didesnj
démesj inovacijoms ir skaitmenizacijai (Timinskaite, 2025). Pasak Korsakienés, Smaliukienés
(2014), poky¢iai, vykstantys organizacijy lygmeniu, reiskia, kad vis maziau organizacijy gali suteikti
garantijas darbuotojams dirbti visg gyvenimg ir siekti stabilios karjeros. Mokslingje literatiiroje vis
daugiau démesio imta teikti ne tradicinei karjerai, kuri suprantama kaip vertikalus progresas vienoje
organizacijoje (Seibert ir kt., 2024), bet paties individo samoningai plétojamai karjerai (Blustein,
2013). Tai léme fundamentalius karjeros teorijos poky¢€ius, naujy karjeros modeliy formavimasi bei
atitinkamai moksliniy tyrimy kryptis.

Zodis ,karjera“ kildinamas i§ lotyniSko zodZio ,,carraria®, reiSkianc¢io zmogaus gyvenimo kelig. Pasak
Rapuano (2024), karjeros reiskinys kaip mokslinis tyrimy objektas, domina jvairiy mokslo sriciy
(psichologijos, edukologijos, sociologijos, vadybos, vieSojo administravimo) tyréjus. Karjeros
koncepcija mokslinéje literatiroje analizuojama gana placiai, taciau vis dar suprantama skirtingai.
Reikia pripazinti, kad karjeros, profesijos ir uzsi¢émimo sampratos daznai vartojamos kaip sinonimai,
todé¢l laikomasi nuomones, kad stokojant koncepcinio aiSkumo iSlieka dviprasmiskumo pavojus
(Patton, McMahon, 2006). Mokslin¢je literatiiroje karjeros samprata dazniausiai yra pateikiama

23



keturiomis prasmémis: 1) karjera kaip pasiekimai; 2) karjera kaip profesija (profesijos prestizas); 3)
karjera kaip nuolatinio darbo nuosekli tasa; 4) karjera kaip viso gyvenimo vaidmeny patirties seka
(Karakus, 2021; Bolnien¢, 2005). Pasak Rapuano (2024) (cituodama Rosinaité, 2010; Akkermans ir
kt., 2022), atsizvelgiant j tai galima identifikuoti tris karjeros sampratos raidos etapus: 1) XX a.
pirmoji pus¢ — profesinio orientavimo samprata; 2) XX a. antroji pusé — organizacin¢ karjera
(tradiciné samprata); 3) XX a. pab. — XXI a. — individuali karjera. Lentel¢je (zr. 2 lent.) pateikiami
skirtingi karjeros apibrézimai.

2 lentelé
Karjeros apibrézimai
Saltinis ApibréZzimas Bruozai

Wango, Wairire, Karjera — tai uzsiémimas, darbas ar pareiga, atlickama Siauroji samprata — karjera
Ndero, 2021 reikSminga Zzmogaus gyvenimo laikotarpj; kaip profesija ar pareigos;
Mineeva ir kt, 2015 Karjera — veikimo sfera, sritis; profesija;
Hirschi, Koen, Siaurgja prasme, karjera — tai procesas susij¢s su darbu ir Platusis pozitiris — karjera
2021 trunkantis visa Zmogaus gyvenimg arba platesne sgvoka — kaip viso gyvenimo procesas

pozitriy ir elgsenos seka, susijusi su darbo patirtimi ir asmeniniu  ar veikly seka;

gyvenimo derinimu;
Handayani, Karjera — zmogaus gyvenimo eigoje besiformuojanti nuostaty ir

Joeliaty, 2023

elgesio profesinés veiklos visuma;

Gumuliauskiené ir
kt., 2002

individo nuosekli profesinio ir asmeninio gyvenimo raida,
apimanti ne tik pareigy ar socialinio statuso kilimg, bet ir
savirealizacija, vertybiy formavimasi, kompetencijy plétra bei
asmens santykj su darbu skirtingais gyvenimo etapais;

Tan ir kt., 2023

Karjera — ilgalaikés zmogaus darbinés veiklos, atspindincios jo
nuostatas, patirtis ir motyvus;

Baginskas, 2021

Karjera — tai individo pasirinkty veiklos kryp€iy ir uzimamy
pozicijy seka; jgyta patirtis ir su darbu susije asmeniniai tikslai;

Valickas, 2011

Karjera — tai progresyvi individo pareigy kaita organizacijose,
kurig individas sagmoningai formuoja ir valdo savo sprendimais
bei veikla, reaguodamas i pokyCius darbo ir asmeniniame
gyvenime;

Zacher ir kt., 2019

Karjera — Zmogaus gyvenimo tékméje besiformuojanti
akademiné, profesing, organizacing ir socialiné raida;

Lauzackas, 2005

Karjera — i§ paSaukimo kylanciy ir besitgsianciy visg gyvenima
zmogaus atlieckamy socialiai reik§mingy vaidmeny, darbo viety,
jose uzimamy pareigy, pasickimy seka, susijusi su saviraiska ir
individualiu tobuléjimu, atspindinti asmenybés gyvenimo vizija
ir stiliy;

Organizacinis  pozilris —
pareigy kaita organizacijoje.
Karjera siejama su institucine
logika ir hierarchine raida.

Peters, Pierre, 2020

Karjera — tai profesinés raidos procesas, priklausantis nuo
politinio pasitikéjimo, politinés lyderystés kaitos ir gebéjimo
veikti politiniy—administraciniy santykiy sandiroje;

Connaughton,
2015

Politinio pasitikéjimo pareigybiy karjera — trumpalaiké ir
politinio ciklo ribojama profesiné raida, grindziama lojalumu ir
politinés komandos strateginémis funkcijomis;

Pollitt, Bouckaert,
2017

Karjera viesajame valdyme — tai instituciniy taisykliy, politinés
aplinkos ir profesiniy normy salygotas individo judéjimas
administracinéje hierarchijoje arba tarp vieSojo sektoriaus
organizacijy;

Institucinis-politinis pozitiris
— karjera kaip politiniy-
administraciniy  struktiiry,
norminiy taisykliy ir politinio
ciklo salygotas procesas.

Sakalas ir kt., 2006

Karjeros samprata lemia, kad tai gali biiti ne tik paaukstinimai
pareigose, bet ir horizontallis perkélimai, karjeros stagnacija,
taip pat perkélimai iS vienos srities j kitg;

Visuotiné lietuviy
enciklopedija,
2025

Karjera — individo kilimas pagal tam tikra hierarchija mokslo,
profesijos, visuomenings ir politinés veiklos, religijos, meno,
sporto ir kitose srityse. Karjeros pobtdj ir tempa gali lemti
objektyvis (vyraujantys visuomeniniai santykiai, galimybés ir
kita) ir subjektyviis (konkretaus individo gyvenimo aplinkybés,
jo asmeninés savybés, atkaklus tikslo siekimas, tvirta valia,
Seiminé padétis, sveikatos buklé ir kita) veiksniai;

Pasiekimy pozidiris — sekmé,

statusas, kilimas
hierarchijoje; socialinis
pripazinimas.
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Saltinis Apibrézimas Bruozai
Tarptautiniy Zodziy  Karjera — greitas ir sekmingas kilimas tarnyboje, visuomeninéje,

zodynas, 2025 mokslinéje veikloje; pasisekimas gyvenime;

Fouad, Karjera suvokiama kaip socialiai konstruojamas reiSkinys, Socialinis-kultiirinis pozitiris

Kantamneni, 2013 priklausantis nuo kultliros, normy, lyties, klasés ar etninés — socialiniai rySiai, kultiiros
priklausomybés; jtaka;

Inkson ir kt., 2012 Karjera — tai nuolatiniai rysiai tarp Zmoniy ir jy darbo viety,
kurie ilgainiui sujungia asmenis su organizacijomis ir kitomis
socialinémis institucijomis;

Rapuano, 2024 Karjera — tai tarpdalykinis tyrimy objektas, apimantis skirtingus
analizés lygmenis (mikro ir makro) bei jvairias teorines
perspektyvas;

Barley irkt., 2017  Karjera — tai individo profesiné raida, vykstanti skaitmeningje ~Siuolaikinis kontekstas —
erdvéje ir stipriai sglygota technologiniy pokyciy, pasireiskianti  skaitmenizacija,
nuotoliniu darbu, platforminés ekonomikos galimybémis bei globalizacija, mobilumas.
skaitmeniniy kompetencijy ugdymu ir taikymu,

Karwa, 2025 Karjera — tai nuolatinis individo profesinés veiklos procesas,
kurj formuoja skaitmenizacija, jtraukianti skaitmeninius
igidzius | jvairias darbo sritis ir keiéianti tiek tradicines, tick
naujas profesijas, kartu sukurdama poreikj nuolatiniam
prisitaikymui ir tobuléjimui;

Spence ir kt., 2018  Karjera perzengianti vienos organizacijos ribas, grindZiama
mobilumu tarp sektoriy, Saliy, organizacijy;

Glinskyté, Karjera — profesiné raida, vykstanti tarptautinéje aplinkoje,
Petkevicitté, 2024  jgaunant darbinés patirties jvairiose kultiirose, Salyse,
organizacijose.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis nurodytais altiniais

Karjeros savoka yra daugiasluoksné ir jvairialypé, o jos apibrézimai priklauso nuo autoriy
akcentuojamy aspekty. Bendras bruozas, jungiantis visy autoriy iSsakytas mintis, yra tai, jog karjera
suprantama kaip procesas, trunkantis visg Zzmogaus gyvenimg. Ji siejama su darbu, uZimamomis
pozicijomis, profesiniu tobulé¢jimu, bet kartu apima ir asmens nuostatas, patirtis bei motyvus. Tai
leidZia darbo autorei daryti prielaidg, kad karjera néra vien tik objektyvi pasiekimy seka, bet ir
subjektyvus patyrimas, atspindintis individo vertybes bei tikslus.

Galima pastebéti skirtumus tarp lietuviy ir uzsienio autoriy poziiiriy. Lietuviy autoriai karjerg dazniau
sieja su organizacine logika — pareigy kaita, darbo viety raida, progresyviais pokyciais profesinéje
veikloje (Sakalas ir kt., 2006; Valickas, 2011). Jie taip pat akcentuoja socialiai reikSmingus
vaidmenis, savirai$ka ir individualy tobuléjima, taciau pagrindinis démesys islieka ties formaliais
profesiniais aspektais, darbo santykiais bei hierarchija (Lauzackas, 2005; Gumuliauskien¢, ir kt.,
2002; Baginskas, 2021). Tokiu biidu karjera lietuviskuose apibréZimuose dazniausiai suprantama
kaip strukttiruotas reiSkinys, kuriame asmuo siekia karjeros auksStumy vertikaliai, t. y. kylimu auk$tyn
pareigose. Tuo tarpu uzsienio autoriai karjeros sgvoka pateikia kur kas placiau ir lanksCiau. Jie
akcentuoja, kad karjera yra nuostaty ir elgesio seka, apimanti ne tik profesing, bet ir asmening
zmogaus gyvenimo patirt] (Hirschi, Koen, 2021; Handayani ir kt., 2023). UZsienio literatiiroje itin
ryski socialiné ir kultiriné dimensija — karjera traktuojama kaip socialinis konstruktas, priklausantis
nuo kultiiros, lyties, normy ar socialinés klasés (Fouad, Kantamneni, 2013; Inkson ir kt., 2012). Be
to, naujausiuose Saltiniuose (tiek lietuviy, tiek uZsienio autoriy) vis daZniau pabréZiami nauji
kontekstai: skaitmenizacija, kuri keiia darbo pobiidj, jtraukia skaitmeninius jgiidzius ] visas
profesijas ir ver¢ia nuolat tobuléti (Barley ir kt., 2017; Karwa, 2025), bei globalizacija, d¢l kurios
karjera perzengia vienos organizacijos, mokslinés krypties ar valstybés ribas, plétojasi tarptautinéje
jvairove rodo, kad karjera Siandien vis maziau suprantama vien kaip hierarchinis kilimas, o vis labiau
— kaip nuolatiné zmogaus raida, kurig formuoja tiek individualis, tiek platesnio konteksto veiksniai.
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Vykdomosios valdzios kontekste karjeros samprata pasizymi specifiniais bruozais, kuriuos lemia
politiné-administraciné struktira, reguliaciné aplinka ir valdzios cikliSkumas. Lietuvoje Siuos
procesus analizave autoriai (Palidauskaité, 2011; Nakrosis, 2018; Raipa ir kt., 2016) pabrézia, kad
karjerg veikia teisés akty kaita, politiniy komandy rotacija bei profesionalizacijos reikalavimy
augimas. Etikos valdymas yra reikSminga vieSojo administravimo organizacijy valdymo dalis
(Toleikiené, gaparniené, Juknevic¢iené, Sroka, 2022). Procesus reikSmingai veikia etikos standartai,
neutralumo bei skaidrumo principai (Toleikiené, 2018), kurie apibrézia jy galimybes uZzimti
aukstesnes pareigas bei iSlaikyti visuomeneés pasitikéjima (Hassan ir kt., 2020). Kaip pabrézia
Demazicre (2024), politiky, pataréjy ir administratoriy karjeros logika skiriasi stabilumu, funkcijy
pobiidziais, profesionalizacijos lygmeniu. Politiky ir jy politinio pasitikéjimo komandos karjeros
daznai pasizymi nepastovumu, priklausomybe nuo rinkimy rezultaty ir politiniy komandy formavimo
(Connaughton, 2015; Pierre, Peters, 2020). Politiniame lygmenyje karjerai biidingas greitesnis,
cikliskas kismas (Bach, 2020), o administratoriy — karjeros valstybés tarnautojy — karjera yra labiau
struktliruota ir institucionalizuota, grindziama formaliais atrankos, vertinimo, kvalifikacijos kélimo
ir hierarchinés raidos principais (Belloir ir kt., 2023; Connaughton, 2015). Tuo tarpu pataré¢jy karjeros
uzima tarping pozicija tarp politinio ir administracinio lygmens — jos yra maziau institucionalizuotos
nei administratoriy, taciau stabilesnés nei politiky karjeros (Staronova, Rybat, 2024). Pataréjy
karjeros trajektorijos daznai priklauso nuo politinio pasitikéjimo, asmeniniy kompetencijy ir
ekspertinio kapitalo, o jy vaidmuo vykdomosios valdzios trikampyje pasizymi funkciniu lankstumu,
riby neapibréztumu ir kontekstiniu kintamumu (Gouglas, 2023). Borchert (2011) pazymi, kad karjera
vykdomosios valdzios kontekste yra ribojama norminiy ir procediriniy mechanizmy bei labiau
apibrézta instituciniy taisykliy nei individualiy pasirinkimy. D¢l §iy priezas¢iy vykdomosios valdzios
kontekste karjera suprantama kaip kompleksinis reiskinys, apimantis tiek individualiai formuojamus
karjeros siekius, tiek strukttirinius veiksnius — politinj cikla, institucinius ribojimus, politinius rysius
ir profesionalizacijos lygj (Rasmussen ir kt., 2021). Si specifika lemia, kad karjera vykdomosios
valdZios kontekste néra vien individualaus pasirinkimo rezultatas, bet ir plataus organizacinio,
politinio bei kulttirinio konteksto saglygotas procesas.

Mokslingje literatiiroje taip pat pabréziama proaktyvaus karjeros valdymo svarba. Tai reiskia, kad
asmenys vis labiau atsisako pasyvios priklausomybés nuo organizacijy ir tampa atsakingi uz savo
karjera (Guo, Cai, 2023). Asmenys priima sprendimus pagal savo asmeninius siekius, vertybes ar
rinkos galimybes (Achtenhagen ir kt., 2022). Kompetencijy plétra, nuolatinis profesinis tobul¢jimas
ir gebéjimas prisitaikyti prie naujy darbo rinkos reikalavimy tampa neatsiejama sé¢kmingos karjeros
dalimi (Dirsé, 2023; Gumuliauskiené ir kt., 2002). Sparciai besikeiciantys technologiniai sprendimai
ir automatizacija didina darbuotojy poreikj jgyti naujy jgtidziy ir ugdyti karjeros lankstuma (Inkson
ir kt., 2012). Tai patvirtina ir nuotolinio darbo organizavimo patirtis vieSojo valdymo institucijose,
rodanti, kad darbuotojams biitini savivaldos, skaitmeniniy kompetencijy, nuolatinio mokymosi ir
prisitaikymo gebéjimai, siekiant iSlaikyti veiklos efektyvuma kintanciomis darbo salygomis
(Aliushyna, Fedorenko, Sukvietiené, 2021). Siuolaikiniai karjeros tyrimai vis labiau pabrézia
dinamiSkg ir individualizuota karjeros pobiidj. BesikeiCiant darbo rinkai, karjera vis daZzniau
suprantama kaip savivaldos, nuolatinio mokymosi ir prisitaikymo procesas (Hirschi, Koen, 2021).
Tai apima ne tik profesinius pasiekimus, bet ir asmening¢ savirealizacija (Valickas, 2011), nuolat
besikei¢iancius karjeros vaidmenis (Lauzackas, 2005) ir platesnj darbo bei asmeninio gyvenimo
balanso supratimg.

Apibendrinant, S$iuolaikiné¢ karjeros samprata vis labiau tolsta nuo tradicinés, organizacijos
struktiiromis paremtos karjeros. Ji vis dazniau analizuojama kaip individualiai formuojamas, lankstus
ir nuolat kintantis profesinis kelias. D¢l to keiciasi asmeny ltikesciai ir elgsena darbo rinkoje. Tai, taip

26



pat didina naujy karjeros planavimo, valdymo strategijy poreikj, atsizvelgiant j asmens vertybes,
darbo rinkos aspektus ir technologines inovacijas.

1.2.2. Karjeros modeliai ir ju bruozai

Pastaraisiais deSimtmeciais vieSasis sektorius iSgyveno reikSmingas transformacijas, kurias lémé
globalizacija, naujojo viesojo valdymo (angl. New Public Management) idéjy plitimas ir darbo rinkos
dinamikos pokyc¢iai (Karwa, 2025; Vetter, Kersting, 2003). Gati ir kt. (2021) nurodo, kad karjeros
modeliai suprantami kaip teorinés ir praktinés struktiiros, apibréziancios ne tik tai, kaip individas
priima karjeros sprendimus, bet ir kaip gali vystytis jo profesinis kelias organizacijoje. Sie modeliai
apima sprendimy priémimo procesus, padedancius identifikuoti, jvertinti ir pasirinkti karjeros
alternatyvas (Gati ir kt., 2021), taip pat formalius karjeros kelius ir kompetencijy struktiiras,
nusakancias galimybes organizacijose (Bredin, Sdderlund, 2013). Tradiciné karjera, paremta linijine
pazanga vienoje organizacijoje, vis dazniau uzleidzia vietg lankstesniems modeliams, orientuotiems
1 nuolatinj tobul¢jima, gebéjima prisitaikyti ir individualig atsakomybe uZ karjeros krypti (Savickas,
2013). VieSojo administravimo reformos skatino administracing autonomija, orientacijg 1 rezultatus
ir atsakomybe uz veiklos efektyvuma (Marcinkowski ir kt., 2021), o naujausios kryptys pabrézia
tarpsektorinj bendradarbiavima, tinklaveika ir bendrakiros principus (Krogh, Triantafillou, 2024).

Klasikiniai karjeros modeliai istoriSkai buvo sukurti analizuoti organizacijose dirbanc¢iy profesionaly
— pirmiausia valstybés tarnautojy — karjeras. Tod¢l nagrinéjant juos vykdomosios valdzios trikampio
kontekste biitina atsizvelgti i tai, kad Sie modeliai negali biiti taitkomi vienodai politikams, pataréjams
ir administratoriams. Vis dé¢lto jie yra naudingi konceptualizuojant skirtingas karjeros logikas ir
lyginant Siy trijy grupiy profesinés raidos dinamikas bei bruozus. VieSojo valdymo institucijy
kontekste galima identifikuoti kelis karjeros modeliy tipus:

a) Profesiné karjera (Tradicinis karjeros modelis) (angl. Traditional career model) —
grindZziama specializacija, ekspertiniy kompetencijy vystymu ir vertikalia pazanga
organizacijoje, kurig lemia formali hierarchija, patirtis ir tarnybinis stazas. Sis modelis remiasi
tradiciniu poziiiriu j karjera, kai darbuotojas siekia stabilaus darbo, aiSkiy karjeros funkcijy ir
ilgalaikio darbo stabilumo vienoje ar veiklomis panasiose institucijose. Saltiniai: Veloso ir kt.,
2018, Arthur, 2014, Lochab, Mor, 2013, Briscoe, Hall, 2006, Korsakiené, Smaliukiené, 2014;
Karakus, 2021; Chang ir kt., 2023

b) Mobilumo ir savivaldos karjera (Proteninés ir beribés karjeros modelis) (angl. Protean
career model ir Boundaryless career model) — apima judéjimg | strateginio lygmens,
vadovavimo ir lyderystés pozicijas, kurioms buidinga didesné atsakomybe, kompleksiSkumas
ir politinis jautrumas. Proteniné karjera pasizymi savivaldZia, vertybémis grista karjeros
kryptimi, kurioje pats individas prisiima atsakomybe¢ uz savo profesing raidg. Beribé (arba
riby neturinti) karjera orientuota j judé€jima tarp institucijy, sektoriy ar funkcijy, kur svarbiausi
tampa mobilumas, tinklaveika ir gebéjimas veikti jvairiuose kontekstuose. Saltiniai: Veloso ir
kt., 2018, Wiernik, Kostal, 2019; Arthur, Rousseau, 2001; Arthur, Tams, 2006; Briscoe ir kt.,
2006; Hall, 2004; Connaughton, 2015.

c) Misri karjera (Integruotas karjeros modelis)(angl. Hybrid / Integrated Career Model) —
jungia ekspertines ir vadovavimo funkcijas, daznai realizuojama per horizontaly ir vertikaly
mobiluma, rotacija tarp padaliniy, institucijy ar politikos sri¢iy. Sis modelis remiasi idéja, kad
vieSajame valdyme reikia ne tik profesiniy Ziniy, bet ir asmeniniy, strateginiy, organizaciniy
gebejimy prisitaikyti prie skirtingy situacijy. Saltiniai: Sikwela, Diedericks, 2024; Inkson,
Dries, Arnold, 2015; Dries ir kt., 2012; Hart ir kt., 2022; Connaughton, 2015.
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Lentel¢je pateikiamas pagrindiniy karjeros modeliy — tradicinio, proteninés, beribés karjeros ir
integruoto/misraus — palyginimas vykdomosios valdzios trikampio kontekste (Zr. 3 lent.).

3 lentelé
Vykdomosios valdZios trikampio karjeros modeliy palyginimas
Karjeros Saltiniai Bruozai Privalumai Trikumai Taikymo
modelis pavyzdziai
vykdomosios
valdZios
trikampyje
Tradicinis  Korsakiené, - Hierarchija; - Stabilumas; - Létesné adaptacija  Vykdomosios
Karjeros  Smaliukiené, - Saugumas; - Aiskios prie pokyc¢iy ar valdzios trikampio
modelis 2014; - Lojalumas vienai kompetencijos ir naujoviy; grupiy nariai,
Karakus, organizacijai; atsakomybiy ribos; - Ribotas kurie pradéjo
2021; Chang - Linijinis kylimas - llgalaike lankstumas; karjera Zemesnése
ir kt., 2023 instituciné atmintis. - Ribotos pareigose ir
tarpsektorinés palaipsniui  kilo
galimybés pareigose.
Proteninés  Korsakiené, - Savarankiskai - Karjeros kryptis - Maziau Vykdomosios
karjeros Smaliukiené,  valdoma karjera; pritaikoma prie institucinio valdzios trikampio
modelis 2014; Hall, - Sprendimai individualiy stabilumo; grupiy nariai,
2004 priimami remiantis vertybiy; - Gali prasilenkti su  dirbe skirtingose
asmeninémis - Didelis asmeninés organizaciniais ministerijose,
vertybémis ar atsakomybés lygis; prioritetais; sektoriuose ar
tikslais - Skatina nuolatinj - Reikalauja aukSty  tarptautinése
tobuléjimg ir savivaldos jgiidziy  organizacijose.
mokymasj
Beribés Wiernik, - Aukstas - Platus profesinis - Didelé darbuotojy ~ Vykdomosios
karjeros Kostal, mobilumas tarp tinklas; kaita; valdzios trikampio
modelis 2019; organizacijy, - Jvairiapusés - Rizika prarasti grupiy nariai,
Arthur, profesijy ir patirties jgijimas; institucing atmintj;  kurie dirbo tiek
Tams, 2006 sektoriy; - Galimybé perimti - Didesné vieSajame,  tiek
- lgidziy geraja praktika tarp adaptacijos na§ta  privaciame
perkélimas tarp sektoriy sektoriuose (pvz.,
skirtingy »sukamyjy dury”
organizacijy reiskinio atvejai).
Integruotas  Korsakiené, - Derinami - Balansuoja - Reikalauja auksto  Vykdomosios
/ miSrus Smaliukiené, individualiis asmens ir koordinavimo valdzios trikampio
karjeros 2014; tikslai, institucijy organizacijos lygio. grupiy nariai,
modelis Sikwela, strateginiai planai interesus; - Sudétinga kurie karjeros
Diedericks, ir formalios - Skatina ilgalaikj igyvendinti procesuose derina
2024; Dries zmogiskyjy jsipareigojima; politinio ciklo jvairius  karjeros
ir kt., 2012 istekliy valdymo - Prisideda prie kontekste. modeliy bruozus.
priemonés; organizacijos - Galimas
- tarpsektorinés inovatyvumo. konfliktas tarp
patirtys trumpalaikiy
politiniy ir
ilgalaikiy karjeros
tiksly.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis nurodytais $altiniais

Tradicinis karjeros modelis. Tradicinis karjeros modelis, biidingas XX a. vidurio valstybés tarnybai
(Chang ir kt., 2023), remiasi linijine paZanga vienoje organizacijoje, aiSkia hierarchija, darbo
saugumu ir lojalumo principu (Korsakien¢, Smaliukiené, 2014). Veloso ir kt. (2018) pazymi,
tradicinis karjeros modelis suprantamas kaip darbuotojy judé¢jimas organizacijoje vertikalia kryptimi.
Pasak Baruch ir kt. (2022), tradicinis karjeros modelis tai tam tikra pakopiné hierarchija, kurioje
asmuo palaipsniui kyla j aukStesnes pareigas, o karjeros s€kmé yra vertinama pagal pasiekimus,
tokius kaip apdovanojimai, atlyginimas, pripaZinimas ar socialiné padétis. Sis modelis gali biti
tinkamas pataréjy ar administratoriy grupéms, nes karjeros kelias dazniausiai grindZiamas vidine
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rotacija, nuosekliu paaukstinimu pagal nuopelnus ir kompetencijy augimu. Taciau jo trikumai —
ribotas lankstumas ir létesné adaptacija prie pokyc¢iy — tampa i$Stikiu sparciai kintanc¢ioje politingje
bei ekonomingje aplinkoje (Korsakiené, Smaliukiene, 2014). Zhang (2023) teigia, kad Siuo metu
tradicinio modelio taikymas siauré¢ja dél organizaciniy pokyc¢iy, politiniy cikly jtakos ir globaliy darbo
rinkos tendencijy.

Proteninés ir beribés karjeros modelis. Mokslinéje literatiiroje proteniné karjera pabrézia savivalda
ir vertybémis gristus sprendimus (Hall, 2004), o berib¢ karjera — gebéjima perzengti organizacines ir
sektorines ribas (Arthur, Rousseau, 2001). Pasak Korsakienés, Smaliukienés (2014), mokslininkai
tvirtina, kad visuomenés transformacijy kontekste karjera apima keletg reikSmiy ir pabrézia tokius
aspektus: 1) karjera neapsiriboja vienu darbdaviu, o perZengia atskiry darbdaviy ribas; 2) dabartinis
darbdavys pripazjsta karjera iSoréje; 3) karjerai svarbiis iSoriniai ryS$iai ir informacija; 4) karjera
reiSkia tradiciniy organizacinés karjeros riby lauzyma; 5) karjera reiskia ir karjeros galimybiy
atmetima dél asmeniniy arba Seiminiy prieZas¢iy; 6) individo poziiiriu karjera vertinama kaip ateitis,
neturinti riby, nepriklausomai nuo esamy struktiiriniy apribojimy (Inkson ir kt., 2012). Taigi, beribés
karjeros modelis pabrézia individo mobiluma ir nenusp&jamuma bei individy, atsakingy uz savo
karjera, vaidmenj (Korsakien¢, Smaliukien¢, 2014). Vykdomosios valdZios trikampyje Sie karjeros
modelio bruozai gali biiti biidingi pataré¢jams, politikams, kurie karjera kuria ne vienoje institucijoje,
o pereidami tarp skirtingy ministerijy, organizacijy ar net sektoriy. Ryski Siuolaikinés vykdomosios
valdzios ypatybé — judéjimas tarp vieSojo ir privataus sektoriy (,,sukamyjy dury® (angl. revolving
doors) reiSkinys) (Bradley, 2024). Ministrai po kadencijos pereina i privacias, lobizmo ar konsultacijy
organizacijas, panaudodami sukaupta ziniy kapitalg ir rySius. Tai gali stiprinti tarpsektorinj
bendradarbiavima, taciau kelia interesy konflikty ir pasitikéjimo valstybinémis institucijomis rizika
(Blach-@rsten, Mayerhoffer, 2020; Belli, Stevens, 2024). Siy karjeros modeliy privalumas —
mobilumas. Jis plecia asmeny profesines patirtis, taciau kartu reikalauja auksto prisitaikymo lygio ir
stipriy socialiniy kompetencijy. Sie karjeros modeliai gali stiprinti tarpsektorinj bendradarbiavima ir

prisitaikymo prie pokyciy aspekty.

Integruotas/misrus karjeros modelis. Sikwela, Diedericks (2024) pabrézia integruoto/misraus
karjeros modelio reikSme, kuriame derinami individualiis darbuotojy bei institucijy strateginiai tikslai
ir formalios ZmogisSkyjy iStekliy valdymo priemonés. Integruotas karjeros modelis siekia subalansuoti
asmeninius tikslus su organizacijos strateginiais tikslais, pasitelkiant formalias ZmogiSkyjy iStekliy
valdymo priemones ir tarpsektorinj bendradarbiavimg (Korsakiené, Smaliukiene, 2014). Whole-of-
Government (WGA) pozilris papildomai akcentuoja tarpministerinj ir tarpsektorinj
bendradarbiavima, reikalingg nuosekliam karjeros planavimui, ypa¢ reformy ar kriziy salygomis
(WGA koncepcija, 2024). Politikai, administratoriai ir pataréjai néra tik atskiros grupés, jie kartu
siekia bendry tiksly. Sis karjeros modelis skatina inovacijas, uztikrina ilgalaikius sprendimus bei
padeda suderinti politinius tikslus su ilgalaikémis karjeros strategijomis.

Apibendrinant, galima teigti, kad kiekvienas karjeros modelis turi tiek privalumy, tiek trikumy, o
efektyviausia strategija vykdomosios valdzios trikampyje daznai remiasi keliy modeliy deriniu.
Pavyzdziui, tradicinis karjeros modelis gali suteikti stabilumg, o proteninés ir beribés karjeros
modeliy elementai gali uZztikrinti institucijos atvirumg naujoms kompetencijoms ir tarpsektoriniam
bendradarbiavimui. Tuo tarpu miSrus/integruotas karjeros modelis gali suteikti galimybe¢ Siuos
aspektus koordinuoti strateginiu lygmeniu.

1.2.3. Veiksniai, formuojantys karjeros modelius

Karjeros modeliy formavimasis yra daugiasluoksnis procesas, kurj lemia tarpusavyje sgveikaujantys
asmeniniai, organizaciniai ir strukttriniai veiksniai (Tan, 2014). Sie veiksniai apima tiek formalius
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institucinius ir organizacinius mechanizmus, tiek neformalias asmenines, politines, kultiirines ir
socialines jtakas, taip pat globalius ir technologinius pokycius (Valickas, 2011). Karjeros trajektorijas
vieSajame valdyme galima aiSkinti ne vien formaliomis atrankos ir pavaldumo taisyklémis.
Joniskienés, Saparnienés, Juknevigienés ir kt. (2020) atlikta analizé parodé, jog organizacijy saveika
ir veiklos rezultatus reikSmingai formuoja ir neformaliis (santykiniai) valdymo mechanizmai bei
kontekstas (makro ir mezo veiksniai). Pagrindiniai karjeros modelius formuojantys veiksniai
pateikiami 4 lentel¢je.

4 lentelé

Veiksniai, formuojantys karjeros modelius

Kategorija Saltiniai Turinys
Instituciniai — Pukelis, Jastramskis, Instituciniai, teisiniai reglamentai, jstatyminé bazé, atrankos,
teisiniai 2023; Bach, Wegrich, rotacijos procediiros, strateginiai tikslai. Tai formuoja struktiirinius
2020; Nakrosis, 2022; karjeros kelius ir daro jtakg galimybéms kilti pareigose.
Baimenov, Liverakos,
2022,
Organizaciniai  Christensen, Laegreid, Institucijy vidaus politika, hierarchijos struktiira, organizaciné
2015, 2017; Valickas, kultiira (atvira/adaptaciné skatina horizontalias galimybes,
2011; Schein, 2010; Kaya, hierarchiné — jas riboja), personalo politika, mokymai ir profesiné
Ceylan, 2014; Riaz, plétra (mentorysté, rotacija, kompetencijy kélimas), vadovavimo
Haider, 2010; Ciutiené, stiliai (transformaciné ir dalyvaujamoji lyderysté susijusios su
Sakalas, Neverauskas, didesniu pasitenkinimu karjera).
2006
Politiniai — Peters, Pierre, 2012, 2020; Politiniai ciklai, dazna politiky ir administratoriy kaita, reformos,
administraciniai  Veit, 2020; WGA atsistatydinimai, politizacijos lygis. Tai gali riboti vykdomosios
koncepcija, 2024, wvaldzios trikampio grupiy karjeros galimybes.
Christensen, Laegreid,
2015
Globalis — Barley ir kt., 2017; Karwa, Globalizacija, skaitmenizacija, nuotolinis darbas, mobilumas tarp
technologiniai 2025; Barley, 2020 organizacijy, sektoriy ir valstybiy. Sie procesai lemia karjeros
modeliy formavimasi ne vienoje organizacijoje, didinant jy
lankstuma, dinamiskumg ir kintamuma.
Kultiiriniai — Fouad, Kantamneni, 2013; Visuomenés normos, vertybés ir socialinés struktiiros (lytis,
socialiniai Petkeviciaté ir kt., 2024 socialiné klasé, etniné priklausomybé), kurios formuoja karjeros
ltikescius, galimybiy paskirstyma ir vertinimo kriterijus.
Asmeniniai Tompkins, 2023; Individualios savybés, patirtys ir motyvacinés nuostatos, daran¢ios
Visuotiné lietuviy  jtakg karjeros sprendimams: iSsilavinimas, darbo patirtis, sveikata,
enciklopedija, 2025; Seimos padétis, asmeninés savybés, tarpasmeniniai gebéjimai ir
Ciutiene ir kt, 2006; motyvacija. Sie veiksniai lemia, kaip asmuo formuoja savo karjeros
Perry, Wise, 1990; Lu, trajektorija — siekdamas vertikalios karjeros (aukstesniy pareigy,
Chen, 2022 didesnio atlygio) ar orientuodamasis ] horizontalia raida

(kompetencijy plétra, mobiluma tarp organizacijy).
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis nurodytais altiniais

Lenteléje pateikti pagrindiniai veiksniai, formuojantys karjeros modelius. Karjeros modelius
formuoja formaliis ir neformallis veiksniai (Dalton, 2017; Tan, 2014). Veit (2020) pabrézia, kad
karjeros modeliai vieSojo valdymo institucijose néra vien tik formaliy taisykliy ar individualiy
pasiekimy rezultatas, bet taip pat priklauso nuo politinio, administracinio konteksto, instituciniy
reformy, organizacinés kultiros bei neformaliy socialiniy ir politiniy rySiy. VieSojo valdymo
institucijose karjeros modelius formuoja ne tik asmeniniai veiksniai, bet ir organizaciniai, instituciniai
barjerai ar politiniai sprendimai (Rosenbloom ir kt., 2022).

Pirmiausia, svarbis yra formaliis veiksniai. Institucinis-teisinis pagrindas, kuris apima jstatyming
baze, reglamentuojancia atrankos, rotacijos ar perkélimo procediiras, sudaro struktiirinius rémus,
apibrézianCius karjeros galimybes valstybés tarnyboje ar vieSojo valdymo institucijose (Pukelis,
Jastramskis, 2023; Nakrosis, 2022; Baimenov, Liverakos, 2022). Ne maziau reikSmingi yra politiniai-
administraciniai veiksniai: valdziy kaita, politiniy cikly dinamika bei partiniy interesy jtaka — lemia
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vykdomosios valdzios trikampio grupiy karjeros stabiluma ir politizacijos laipsnj, kartu formuodami
vieSojo valdymo institucijy darbuotojy karjeros trajektorijas (Christensen, Laegreid, 2015). Prie
formaliy veiksniy priskiriami ir organizaciniai aspektai — institucijy vidaus kultiira, hierarchiné
struktiira, personalo politika ir vadovavimo stiliai, kurie daro jtaka karjeros galimybéms, pavyzdziui,
ar dominuos hierarchinis kilimas, ar horizontali mobilumo logika (Zacher ir kt. 2019). Ciutienés ir kt.
(2006) teigimu, pelno siekimas, produktyvumo didinimas, socialiné atsakomybé prie§ visuomeng ir
teigiamo jvaizdzio formavimas — pagrindiniai bet kokios organizacijos siekiai. Taigi, formalis
karjeros modelius formuojantys veiksniai, pasak Tan (2014), tai struktiiruotos, instituciniy
organizaciniy aspekty junginiai, kurie suteikia ziniy, jgiidziy ir kvalifikacijos pagrinda, veikiantj
ilgalaike karjeros trajektorija ir gebéjima judéti per skirtingas profesines sritis.

Svarbis islieka ir neformaliis karjerg formuojantys veiksniai. Kultiriniai ir socialiniai kontekstai yra
reikSmingi: karjera suvokiama kaip socialiai konstruojamas reisSkinys, kuriam jtakos turi normos,
vertybes, lytis, klas¢ ar etnin¢ priklausomyb¢ (Fouad, Kantamneni, 2013). Tokiu budu karjeros
trajektorijos néra vien tik individualaus pasirinkimo rezultatas, bet ir platesnio visuomeninio
konteksto aspektas (Dalton, 2017). Karjeros modelius formuoja ir asmeniniai veiksniai: motyvacija,
atkaklumas, i$silavinimas, darbo patirtis, Seimos padétis, sveikatos biiklé bei tarpasmeniniai jgiidziai
lemia individo pasirengimg ir gebéjima siekti auksStesniy pozicijy (Visuotiné lietuviy enciklopedija,
2025). Individo tikslas yra ne tik uzsitikrinti finansing gerove, bet ir atrasti savo pasaukima bei
realizuoti save (Tompkins, 2023). Vykdomosios valdzios kontekste reikSminga yra ir vieSosios
tarnybos motyvacija (angl. Public Service Motivation), stiprinanti darbuotojy ijsitraukimg ir
isipareigojima tarnybos tikslams (Chen, Lu, 2022). Karjeros sampratoje dazniausiai minimi du
aspektai:

a) individy karjeros siekis vertikaliai, pradedant nuo zemiausio laiptelio ir kylant j aukStesnes
pareigas, kai pagrindinis motyvavimas — didesnis darbo uzmokestis;

b) kvalifikacijos kélimas, jud€jimas tarp organizacijy, darbuotojo atsakomybés lygio didéjimas,
darbo pobiidzio keitimas, suteikiant prioritetus jguidziy tobulinimui ir edukacijai (siekimas

v —

Galiausiai, Siuolaikinis karjeros modeliy supratimas neatsiejamas nuo globaliyjy tendencijy (Sie
veiksniai gali biti priskiriami ir prie formaliy, ir neformaliy veiksniy). Skaitmenizacija, nuotolinio
darbo plétra, globalizacija ir darbo jégos mobilumas tarp sektoriy bei valstybiy iSplecia tradicines
karjeros sampratas uz vienos organizacijos riby, paversdamos jas dinamiskais, nuolat besikei¢ianciais
procesais (Barley ir kt., 2017; Karwa, 2025, Timinskaite, 2025).

Siekiant giliau suprasti, kaip Sie veiksniai veikia individo galimybes siekti profesinés seékmés, biitina
pasitelkti teorines prieigas, leidZiancias sistemingai analizuoti karjeros modelius formuojancius
veiksnius. Viena i§ placiausiai taikomy ir pripaZinty teorijy yra Zmogiskojo kapitalo teorija (angl.
human capital theory), kurios iStakos siekia XX a. vidurj (Becker, 1962; Rosen, 1976; Schultz, 1961).
Si teorija akcentuoja, kad Zinios, jgiidZiai, kompetencijos ir patirtis yra laikytini kapitalo forma, j
kurig galima investuoti per Svietimg, mokymus ar profesing veikla, o graza pasireiskia didesniu
produktyvumu, geresnémis karjeros galimybémis ar didesniu uzdarbiu (Ebiasuode, Blessing ir kt.,
2025). Nors §i teorija daugiausiai naudojama ekonomikos moksle, ja galima sékmingai taikyti ir
analizuojant karjeros veiksnius vieSajame valdyme (Vigoda-Gadot ir Meiri, 2008) — ypa¢ tiriant, kaip
asmens jgytos kompetencijos veikia jo pozicijas politinéje-administracinéje aplinkoje.

Zmogiskojo kapitalo teorija pabrézia, kad zmoniy Zinios, jgiidziai ir kompetencijos lemia karjeros
sekme bei organizacijy efektyvumg. Pasak Boselie ir kt. (2021), Zmoniy zinios, jgudziai,
kompetencijos ir patirtis yra tarsi ,,kapitalas®, i kurj investuojama (pvz., per mokslg, mokymus ar
darbo patirtj), ir kuris ilgainiui duoda ekonoming graza — didesnj produktyvuma, uzdarbj ar geresnes
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karjeros galimybes. Nors mokslinéje literatiiroje vartojamos skirtingos zmogiskojo kapitalo sgvokos,
taciau pagrindiniai sagvokos zmogiskasis kapitalas turinio komponentai yra bendri — tai Zinios,
asmenings / jgimtos savybés, jgyti jgiidziai ir sugebéjimai, iSsilavinimas, patirtis, kompetencijos,
emociné ir psichiné sveikatos biiklé ir pan. (Poteliené, TamaSauskien¢, 2014). Bahl, Dietzen (2019)
nurodo, kad $i teoriné prieiga remiasi trimis esminiais principais. Pirma, manoma, kad $vietimas,
kvalifikacijos kélimas, darbo patirtis ir net sveikata yra vertingi asmeniniai iStekliai, kuriuos galima
laikyti kapitalo forma. Antra, tikimasi, kad Sie iStekliai suteiks graza — geresnes karjeros galimybes,
aukstesnes pareigas ar didesnes pajamas. Trecia, teorija paaiskina, kodél skirtingi asmenys pasiekia
skirtingus rezultatus darbo rinkoje: tie, kurie turi daugiau zmogiskojo kapitalo, turi geresnes
galimybes (Bahl, Dietzen, 2019). Zmogiskasis kapitalas laikomas svarbiu veiksniu, lemianéiu
individo galimybes pasiekti sékme karjeroje, o investicijos i §i kapitalg (pvz., iSsilavinimas ar
profesiniai mokymai) turi ilgalaike naudg (Juodsnukyté, 2017). Poljasevic ir kt., (2025) teigia, kad
vieSojo valdymo institucijose, kur vyrauja formaliai struktiiruota atranka j pozicijas, zmogiskojo
kapitalo elementai — tokie kaip iSsilavinimo lygis, specializacija, profesiné patirtis ar buvusi tarnyba
vieSajame sektoriuje — daznai yra svarbiis vertinimo kriterijai. Sios teorinés prieigos taikymas
atskleidzia, kaip jvairtis ZzmogiSkojo kapitalo elementai — pavyzdziui, iSsilavinimo lygis, darbo patirtis
vieSajame ar privaciame sektoriuje, kvalifikacijos kélimas ar tarptautiné patirtis — daro jtakg asmeny
karjeros raidai.

Zmogiskojo kapitalo teorija turi ir trikumy. Choudhury, Choudhury (2022) teigia, kad $i teoriné
prieiga pernelyg individualizuoja karjeros sékme, neatsizvelgdama ] struktiirinius ir institucinius
veiksnius. PavyzdZziui, du asmenys, turintys tokj pat i$silavinimg ar darbo patirtj, gali pasiekti labai
skirtingas karjeros pozicijas dél tokiy veiksniy kaip priklausimas politinei partijai, darbo patirties ar
net lyties. Taigi, zmogiskojo kapitalo teorija kritikuojama dél to, kad ji neatsizvelgia | neformalius
veiksnius, kaip antai tinkly svarba, asmeniniai rySiai, ar instituciniai aspektai.

Svarbiis yra ir instituciniai aspektai (angl. institutional theory). Sie aspektai remiasi prielaida, kad
institucijos formuoja elgesio taisykles, vertybes ir sprendimy priémimo budus (Hoefer, 2022). Tai
daro jtaka tiek organizacijoms, tiek jose dirbantiems asmenims. Pasak Sahin, Mer (2023), instituciniu
pozitiriu karjeros modeliai priklauso ne tik nuo asmens gebé¢jimy, bet ir nuo instituciniy struktiiry,
hierarchijos, vertinimo bei atrankos kriterijy. NakrosSio, Dan ir GoStautaités (2023) tyrimas atskleide,
kad institucijy administraciné geba ir ES finansavimo mechanizmai daro reikSmingg poveikj
valstybés valdymo modernizacijai ir kompetencijy plétrai Lietuvoje. Tyrimas atskleid¢, kad karjeros
galimybés vieSojo valdymo institucijose priklauso nuo instituciniy reformy kryptingumo ir
organizacinés kultiiros gebéjimo palaikyti profesionalumg. Hoefer (2022) mano, kad skirtingose
Salyse karjeros modelius lemia ne tik taisyklés, bet ir organizaciné kultiira. Ji nulemia, kaip lengvai
darbuotojai gali kilti ar keisti pareigas. Instituciniu poziiiriu vykdomosios valdZios trikampio grupiy
karjeros gali biiti suprantamos kaip formalizuota sistema su aiSkiomis normomis ir funkcijomis.

Svarbu atsizvelgti ne tik | formalius, bet ir i neformalius karjeros modelius formuojancius veiksnius.
Tam pasirinkta apzvelgti tinklaveikos teorijq (angl. Network Governance Theory). Tinkly moksliniai
tyrimai pastaraisiais deSimtmeciais tapo aktualiis ne tik informatikos ar ekonomikos, bet ir kitose
srityse, tokiose kaip politologija, sociologija, vieSasis valdymas (Provan, Milward, 2001). Socialinius
ry$ius ir jy struktiiras pirmieji prad¢jo nagrinéti Simmel (1995), Moreno (1934) ir Granovetter (1973)
ir kt. mokslininkai.

Tinklaveikos, kaip ir tinklo, savoka suprantama jvairiai. Tinklaveika apibréziama, kaip rySiy tarp
asmeny, jstaigy ir organizacijy, siekiant konkretaus tikslo, uZmezgimo ir palaikymo procesas (Bratton
ir kt., 2021). Castells (2005) tinklaveika apibiidina kaip naujy rySiy uzmezgima, telkimasi j tinklus,
t. y. tinkly vystymosi procesa, jungiant informacinius, komunikacinius ar socialinius reiskinius. Pasak
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Rawlings ir kt. (2023), tinklaveikos teorija teigia, jog organizacijy ir asmeny veiksmai daznai
priklauso nuo jy padéties tinkluose — nuo to, kokius rySius jie palaiko su kitais asmenimis ar
institucijomis. VieSajame valdyme tai ypa¢ aktualu, nes institucijos pasizymi stabiliais, ilgalaikiais
profesiniais rySiais, o sprendimai dél karjeros, paaukstinimy ar paskyrimy j vadovaujancias pozicijas
neretai priklauso nuo neformalios jtakos ir tinkly, kuriuos kuria patys darbuotojai (Meyer-Sahling ir
kt., 2018). VieSojo valdymo institucijose egzistuoja platus formalus ir neformalus tinkly spektras:
projektinés grupés, strateginés planavimo tarybos, tarpinstituciniai bendradarbiavimo mechanizmai
ir netgi asmeninés pazintys (Bach, 2021). Sie rysiai gali suteikti matomuma, Zinomuma ir reputacija
(Bustos, 2021). Taigi, karjera néra vien individualus procesas, bet ir socialiai susiformuojantis
reiskinys (Rapuano, 2024), kuriame priklausymas tam tikriems tinklams kartais gali bati svarbesnis
nei formals kriterijai (Christensen ir kt., 2024). Tinklaveikos teorija padeda analizuoti, kaip karjeros
raidg lemia ne tik asmeniniai bruozai (iSsilavinimas, darbo patirtis), bet ir priklausymas politinéms
partijoms, visuomeninéms organizacijoms ar kt. tinklams.

Atsizvelgiant j tai, kad Lietuvos vykdomosios valdzios trikampis apima skirtingas, ta¢iau tarpusavyje
glaudZiai susijusias grupes — politikus, administratorius ir pataréjus — galima kelti klausima: ar jy
karjeros modeliai formuojami vienodai ir ar yra veikiami skirtingy formaliy bei neformaliy veiksniy?
Sios teorinés jzvalgos sudaro pagrindg empiriskai patikrinti, kaip minéti veiksniai pasireiskia
Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio kontekste, todé¢l Siame tyrime formuluojamos hipotezes,
empiriSkai tikrinan¢ios nagrin¢jamy veiksniy jtaka Lietuvos vykdomosios valdZios trikampyje.

Apibendrinant, karjeros modeliai vykdomosios valdzios trikampio kontekste yra kompleksiski ir
dinamiSki. Karjeros modelius vykdomosios valdzios trikampyje formuoja jvairiis veiksniai.
Zmogiskojo kapitalo teorijos elementai leidZia sistemiskai tirti, kaip jvairlis i¥matuojami asmens
bruozai (iSsilavinimas, patirtis, kvalifikacija) veikia karjeros galimybes, ir suteikia pagrinda
formuluoti hipotezes bei tirti vieSojo valdymo institucijas. Tuo tarpu, tinklaveikos teorija suteikia
tyrimui konceptualy pagrindg atskleisti neformalias struktiiras ir socialinius rySius, kurie gali lemti
karjeros trajektorijas Lietuvos vieSojo valdymo institucijose. Ji leidzia perZengti individualiy veiksniy
analizg ir i8kelti klausimg, kokiu mastu karjeros procesas yra sglygotas neformaliy veiksniy. Tai
svarbu vieSojo valdymo institucijy kontekste, nes karjeros modeliai gali turéti poveik] organizacijy
veiklos efektyvumui ir pareigy uzémimui vykdomosios valdzios trikampio grupé¢je.

1.3. Lietuvos vykdomosios valdZios trikampio grupiu karjera: motyvacija, teisiniai pagrindai
ir atrankos sistema

VieSojo valdymo institucijos veikia dinamiSkoje ir kompleksiskoje aplinkoje, kurioje reikalingi
efektyviis sprendimai. D¢l Sios prieZasties darbuotojai turi ne tik prisitaikyti, bet ir aktyviai valdyti
savo karjerg (Wilhelm, Hirschi, 2019). VieSojo valdymo institucijose svarbu mokéti savarankiSkai
priimti profesinius sprendimus bei plétoti savo karjerg (Hirschi ir kt., 2018). Sikwela, Diedericks
(2024) pabrézia, kad karjeros planavimas vieSojo valdymo kontekste turi biiti suvokiamas kaip
nuolatinis procesas, grindZiamas ne tik asmenine motyvacija, bet ir aiskiais teisiniais pagrindais bei
skaidria atrankos sistema.

Teisiniai ir norminiai aktai lemia vykdomosios valdzios trikampio karjera, nes jie nustato pareigas,
teises, atrankos, vertinimo, paaukstinimo ir mokymo tvarkg (Bach, Wegrich, 2020). Lietuvoje teisinis
reglamentas yra svarbus, siekiant uZztikrinti vieSojo administravimo skaidrumg, efektyvuma ir
profesionaluma (Rakovska, 2025). Nakrosis (2022) apraso, kaip 1990-2018 m. Lietuvoje vyko
nuoseklus peréjimas nuo patronazinés sistemos prie profesionalios administracijos, t. y. valstybés
tarnybos transformacija i§ politiniais rySiais ir lojalumu grindZiamos sistemos ] profesionalia,
formaliomis taisyklémis, kompetencijy vertinimu ir nuopelnais paremta atrankos sistema. Siam
peréjimui buvo kuriama teisiné valstybés tarnybos struktira, jtvirtinami karjeros pagrindai ir
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stiprinami atrankos bei perkélimo mechanizmai. Lietuvos valstybés tarnybos raida nuo
nepriklausomybés atktirimo glaudziai siejosi su teisinés bazés formavimu, profesionalizacijos
stiprinimu ir meritokratiniy principy, t. y. pareigy uzémimo pagal kompetencija ir nuopelnus,
jgyvendinimu. Pirmieji reformy deSimtmeciai buvo pazZyméti sovietinio palikimo jveika, kai
valstybés tarnyba buvo suvokiama kaip partinés kontrolés instrumentas, o ne profesionalus
administracinis aparatas. Siy reformy tikslas buvo sukurti depolitizuota valstybés tarnyba, ta¢iau
praktikoje politizacijos i$Stkiai, ypa¢ auksStesniuose postuose, isliko (Nakrosis, 2022). Dél Sios
priezasties praktikoje pasitaiko atvejy, kai atranka j pareigas yra veikiama neformaliy politiniy rySiy.

Valstybés tarnybos istatymas (1999) itvirtina karjeros valdymo sistema, nuopelny vertinimo kriterijus
ir horizontalios karjeros galimybes, jskaitant darbuotojy rotacija tarp institucijy. Istatyminé baze
ipareigoja organizacijas uztikrinti skaidrig atrankg bei reguliarius veiklos vertinimus, lemiancius
sprendimus dé¢l karjeros, atlyginimo ar mokymy poreikio. Atranka vykdoma vadovaujantis teisés
aktais ir principais, tokiais kaip vieSasis interesas, politinis neutralumas, skaidrumas ir
profesionalumas (Pivoras, 2007). Pagrindinis tikslas — jdarbinti kompetentingiausius kandidatus,
uztikrinant vienodas galimybes visiems pilie¢iams (Grigalaitien¢, 2011). Priklausomai nuo
pareigybés pobiidzio, vykdomosios valdzios trikampio atrankos procesai yra skirtingi:

a) Prezidentas — renkamas visuotiniuose tiesioginiuose rinkimuose pagal Lietuvos Respublikos
Konstitucijg ir Prezidento rinkimy jstatyma. Tai auksciausias politinio lygmens postas, kurio
legitimuma suteikia pilie¢iy mandatas.

b) Ministrai — skiriami Respublikos Prezidento Ministro Pirmininko teikimu, pritarus Seimui,
vadovaujantis Konstitucijos 92-96 straipsniais. Ministrai yra politinio pasitikéjimo
pareigybés, atranka vyksta politinio proceso, o ne konkurso budu.

¢) Administraciniai vadovai (biuro vadovai) — paprastai renkami vadovaujantis valstybés
tarnybos atrankos procediiromis, nustatytomis Valstybés tarnybos jstatyme. Tai gali biiti
atviras konkursas arba vidaus karjeros kelias 1§ Zemesniy pareigy.

d) Politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojai ir visuomeniniai konsultantai —
Lietuvos Respublikos Vyriausybés jstatyme nustatyta, kad viceministrai, ministerijy
kancleriai, ministro pataréjas (pataréjai), ir kiti ministro politinio (asmeninio) pasitikéjimo
valstybés tarnautojai skiriami be konkurso, pagal politinio (asmeninio) pasitikéjimo kriterijus.
Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo jstatyme apibréziama, kad
politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojas — tai tarnautojas, priimamas j pareigas
Ji priémusio valstybés politiko jgaliojimy laikotarpiui, todél jo kadencija baigiasi kartu su
politiko kadencija.

Tokiu budu vykdomosios valdzios trikampis i§laiko dinamiska struktiira, kurioje politiniy vadovy
kaita priklauso nuo rinkimy rezultaty, o administracinis bei ekspertinis lygmuo uZtikrina institucijy
stabilumg ir tgstinumg. Valstybés tarnybos jstatymas (1999) numato bendruosius (pilietybé, lietuviy
kalbos mokéjimas, nepriekaiStinga reputacija, iSsilavinimas) bei specialivosius reikalavimus
kandidatams. Specialieji reikalavimai nustatomi pareigybiy aprasymuose, o kai kuriais atvejais
kandidatai tikrinami dél leidimo dirbti su jslaptinta informacija. Kandidaty reputacija tikrinama pagal
korupcijos prevencijos ir kitus jstatymus. Tokia atrankos sistema uztikrina, kad i vieSojo valdymo
institucijas patekty ne tik teisinius reikalavimus atitinkantys, bet ir aukstg profesing kompetencija
turintys asmenys.

Taciau kartu vykdomosios valdzios sistemoje veikia ir politinio (asmeninio) pasitikéjimo pareigybés.
I Sias pareigas priimama be konkurso, valstybés politiko ar kolegialios institucijos pasirinkimu, kaip
numato Valstybés tarnybos jstatymas. Politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojy
pareigybiy apraSymai rengiami vadovaujantis Valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir vertinimo
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metodika, patvirtinta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2018 m. lapkric¢io 28 d. nutarimu Nr. 1176
(toliau — Metodika). Metodikos 28 punkte nurodyta, kad politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés
tarnautojy pareigybéms nustatomi specialieji reikalavimai dél iSsilavinimo ir (ar) kvalifikacijos,
darbo patirties ir (ar) uzsienio kalbos mokejimo ir (ar) kiti butini specialieji reikalavimai. Valstybés
tarnybos jstatymo 1 priedo 14 punktuose nustatytoms politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés
tarnautojy pareigybéms nustatomas aukstojo universitetinio iSsilavinimo ar jam lygiavertés aukstojo
mokslo kvalifikacijos reikalavimas ir rekomenduojama nustatyti ne mazesn¢ kaip 4 mety
vadovaujamo darbo patirtj’.

Politinio (asmeninio) pasitikéjimo pareigybes yra glaudziai susijusios su politizacijos reiskiniu. Pasak
Gajduschek ir Staronova (2023), politinio (asmeninio) pasitikéjimo pareigybés yra iSskirtinés tuo,
kad jy uzémimas grindziamas politine valia, lojalumu ir gebéjimu jgyvendinti politing darbotvarke.
Politizacija apibréziama kaip politiniy sprendimy, partinés lojalumo logikos ar politinio pasitikéjimo
mechanizmy jsiskverbimas i valstybés valdyma, kai vietoje profesionalumo ir nuopelny taikomi
partiniai ar $aliki kriterijai (Ceponyté, 2014; Peters, 2025). Ji gali pasireikti jvairiomis formomis —
nuo politiniy paskyrimy auksciausiose pareigose iki subtilaus karjeros galimybiy priklausymo nuo
politiniy sprendimy (Peters, 2025). Danaeefard ir kt. (2025) atliktas tyrimas rodo, kad politizacijos
lygis didéja dél populistiniy ir fragmentuoty politiniy sistemy plétros, o tai kelia rizika vieSojo
valdymo institucijy profesionalumui ir stabilumui. Bach, Hustedt (2023) pabrézia, kad vykdomosios
valdzios trikampio analiz¢ leidzia empiriSkai vertinti politizacijos poveikj karjeroms, nes $ioje
struktiiroje politiné ir administraciné logika susikerta labiausiai. LietuviSkuose Saltiniuose
politizacijos problematika placiausiai nagringjes NakroSis (2021) pabrézia, kad nors valstybeés
tarnyba siekia depolitizacijos, realioje praktikoje politinis pasitik¢jimas vis dar daro jtaka
vadovaujanciy pozicijy uzémimui ir karjeros stabilumui. Be to, straipsnyje spaudoje Nakrosis (2025)
teigia, kad Lietuvoje rySkéja nauja politizacijos banga, pasireiSkianti aukS$¢iausio lygmens
administraciniy pareigybiy politiniu uZvaldymu — ypa¢ ministerijy kancleriy (administratoriy grupé),
kurie vis daZniau pereina ] politines pozicijas arba tampa potencialiai politizuoto reguliavimo
objektais. NakroSio (2025) teigimu, 2025 m. pateiktos svarstymui Valstybés tarnybos jstatymo
pataisos gali i§ esmés pakeisti politinio (asmeninio) pasitike¢jimo pareigybiy logika, paverciant jas
politiky ar darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj, statusu ir taip silpninant profesionalios valstybés
tarnybos apsaugos mechanizmus. Pasak NakroSio (2025), tokie pokyciai sudaryty galimybe
politizuoti visg valstybés tarnybos struktiirg ir mazinty administracinés tarnybos autonomiskuma, nes
sumazéty  nepriklausomumo, reputacijos ir kvalifikacijos reikalavimai  aukSc¢iausiems
administraciniams vadovams. Tai atitinka Peters (2025) pasteb&jima, kad ,,moderniose demokratijose
politizacija iSlieka struktiiriniu veiksniu, formuojan¢iu politiky rotacija vykdomosios valdZios
lygmenyje®. NakroSis (2021) pabréZia, kad valstybés valdymas turi biiti apsaugotas nuo pernelyg
didelés politizacijos, nes politizuotoje aplinkoje kyla grésmé net ir nuosaikiy vadybiniy reformy
jgyvendinimui, silpnéja administracinis profesionalumas ir atsiranda rizika sprendimy kokybei.
Gajduschek ir Staronova (2023) pazymi, kad nors politizacija gali sustiprinti politing atsakomybe ir
pagreitinti sprendimy priémima, ji kartu kelia neutralumo, profesionalumo ir institucinio stabilumo
rizikas, ypa¢ kai politinio pasitikéjimo pareigybiy sfera pleciasi arba tampa pagrindine karjeros
trajektorija vykdomojoje valdzioje. Politinio (asmeninio) pasitikéjimo pareigybés grindziamos

7 Vadovaujamo darbo patirtis suprantama taip, kaip nustatyta Metodikos 1 priede, t. y. vadovaujamo darbo patirtimi
laikoma patirtis vadovaujant organizacijai, padaliniui ar asmenims, taip pat patirtis vykdant asmeny, vadovaujanciy
organizacijai, padaliniui ar asmenims, pavadavimo funkcijas bei patirtis vykdant funkcijas, kurias atliekant reikia
organizuoti, koordinuoti ir kontroliuoti asmeny grupés darba (pvz., pataréjy, turin¢iy pavaldziy asmeny, darbas, darbas
nuolatinés komisijos pirmininku ir kitas darbas, atlickant nuolatinio pobiidzio vadovavimo funkcijas).
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politine valia ir lojalumu, todél jos didina politizacijos rizikg valstybés valdyme, galincig paveikti
profesionaluma, neutralumg ir karjeros stabiluma.

Nors Valstybés tarnybos istatymas ir kiti teisés aktai sukuria formaly, skaidrumu ir profesionalumu
grindziama karjeros bei atrankos sistema, praktikoje §i sistema skirtingai veikia vykdomosios
valdzios trikampio grupése. Politinio lygmens pareigybés ir politinio (asmeninio) pasitikéjimo
valstybés tarnautojai i§ esmés nepatenka | konkurencing atrankos sistema, o jy karjera tiesiogiai
priklauso nuo politinés valios ir rinkimy cikly (Staronova, Rybat, 2021). Gajduschek, Staronova
(2023) nurodo, kad toks dualus atrankos modelis — kai dalis pareigybiy uzimamos konkurso budu, o
kita dalis skiriama politinio pasitikéjimo pagrindu — sudaro prielaidas politizacijos procesams ir
skirtingoms karjeros trajektorijoms vykdomosios valdzios trikampyje. Bach (2020) teigia, kad
administratoriy grupéje karjeros raida formaliai grindziama profesionalumo ir nuopelny principais,
tuo tarpu politinio (asmeninio) pasitik€¢jimo pareigybése karjeros testinumas daznai siejamas su
politiniy cikly kaita. D¢l Sios priezasties karjeros stabilumas vykdomosios valdzios trikampyje néra
vienodas: politinio ir politinio (asmeninio) pasitikéjimo lygmenyse jis pasiZymi didesniu
nepastovumu ir priklausomybe nuo valdzios poky¢iy, o administraciniame lygmenyje — didesniu
instituciniu testinumu (Bach, Hustedt, 2023). Galima teigti, kad politizacija ir atrankos buidas daro
didele jtaka karjeroms ir jy stabilumui vykdomojoje valdzioje.

Karjeros valdymas glaudziai susijes ir su darbuotojy motyvacija. Tyrimai rodo, kad aukstas
motyvacijos lygis yra susij¢s su pasitenkinimu darbu, auksta morale, kiirybiSkumu ir geresniais darbo
rezultatais (Gong ir kt., 2018; Ali, Anwar, 2021). Borst ir kt. (2019) pabrézia, kad vieSajame
sektoriuje darbuotojy motyvacija yra Zemesné nei privaciame sektoriuje, tod¢l sunku jgyvendinti
strateginius ir organizacinius tikslus. Svarbus motyvacijos veiksnys yra vieSosios tarnybos
motyvacija (angl. Public Service Motivation, toliau — PSM) — vidinis siekis tarnauti visuomengés
interesui (Vinarski-Peretz, Kidron, 2023). Sia motyvacija lemia darbuotojy rysys su organizacijos
misija bei prasmingo darbo siekis (Shah, Kundi, 2023). Be vidiniy siekiy, motyvacija didina ir aiSkios
karjeros augimo bei tobul¢jimo galimybés (Eldor, Harpaz, 2016). Karjeros plétra, kaip nuolatinis
procesas tarp individo ir organizacijos, apima mokymasi, jgiidZiy stiprinimg, o tai lemia didesn¢
motyvacijg (Niati ir kt., 2021). Vykdomosios valdzios trikampio kontekste motyvacijos ir karjeros
valdymo sgveika jgyja papildoma reikSme, nes Bach, Hustedt (2023) teigimu, skirtingoms jo grupéms
— politikams, pataréjams ir administratoriams — biidingi nevienodi karjeros liikesc¢iai, stabilumo lygis
ir motyvaciniai veiksniai. Hart, Baruch (2022) pazymi, kad politiky ir jy politinio pasitikéjimo
komandy motyvacija dazniau siejama su politiniy tiksly jgyvendinimu ir trumpalaikiais ciklais,
administratoriy — su ilgalaike profesine raida ir instituciniu stabilumu, o pataréjy — su tarpine padétimi
tarp politinio lojalumo ir profesinés kompetencijos. D¢l Siy skirtumy karjeros valdymo aspektai
vieSojo valdymo institucijose tampa svarbiu veiksniu, uztikrinanciu ne tik atskiry grupiy motyvacija,
bet ir viso vykdomosios valdzios trikampio veikimo darng bei efektyvuma.

Taigi, karjeros valdymas vykdomosios valdzios trikampyje yra sudétingas procesas, apimantis
motyvacija, teisinius pagrindus ir atranka. Kai darbuotojai yra motyvuojami ir mato aiskias karjeros
galimybes, didéja jy jsitraukimas ir pasitenkinimas darbu. Lietuvos teisiné sistema sudaro pagrinda
karjeros planavimui ir skaidriai atrankai bei skatina profesionalig valstybés tarnyba, taciau praktikoje
Siuos procesus gali paveikti politizacija. VieSojo valdymo institucijoms yra svarbu siekti iSlaikyti
kompetentingus darbuotojus, sudaryti salygas juy ilgalaikei profesinei raidai. Visa tai parodo, kad
politizacija, atrankos pobiidis, motyvacija bei teisiniai reglamentai gali buti svarbiis karjeros
stabilumui.
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1.4. Karjeros modeliai, taikomi uzsienio valstybiy vykdomosios valdzios trikampio grupiy
kontekste

Sio poskyrio analizé remiasi 1.2.2. poskyryje aptartais karjeros modeliais, tagiau jie pritaikomi visam
vykdomosios valdzios trikampiui, iSrySkinant kiekvienai grupei biidingas karjeros trajektorijas ir jy
teorinius pagrindus. VieSojo valdymo institucijy karjeros modeliy analizé rodo, kad valstybés taiko
skirtingas karjeros valdymo sistemas, kurios priklauso nuo istoriniy tradicijy, politinés kultiiros ir
administraciniy reformy krypties (Veit, 2020; Debela ir kt., 2024). Linder (2011) teigimu, dazniausiai
iSskiriami trys karjeros valdymo bruozai — karjeros sistemos, pozicijy sistemos ir misriis modeliai (Zr.
5 lent.).

5 lentelé

Viesojo valdymo institucijy karjeros valdymo sistemu, taikomu uZsienio valstybése,
palyginimas

Karjeros Karjeros Pavyzdziai Pagrindiniai bruozai Privalumai Trikumai
valdymo modelio (3alys)
bruoZas atitikimas
Karjeros Tradicinis Pranciizija, Uzdara hierarchija, Stabilumas; Mazas lankstumas;
sistema karjeros modelis Vokietija nuoseklus kilimas lojalumas ribota naujy
i$ vidaus institucijai; kompetencijy
profesionalumo jtrauktis;
testinumas; sunku pritraukti
iSorés ekspertus
Poziciju Beribés karjeros Jungtiné Atviri konkursai Lankstumas; Politizacijos rizika;
sistema modelis Karalyste, visiems naujy ziniy ir mazas ilgalaikis
JAV kandidatams igidziy stabilumas;
pritraukimas; priklausomybé nuo
greitesné politiniy cikly;
adaptacija
poky¢iams;
Misrias  Integruotas/miSrus  Skandinavijos Stabilumo ir Skaidrumas; Sudétingesnis
elementai  karjeros modelis, Salys atvirumo derinys, lankstumas; valdymas;
(su proteninés horizontalus patrauklumas didesnis poreikis
karjeros modelio mobilumas jauniems aiSkiems reguliavimo
bruozais) specialistams; mechanizmams.
didesnis
pasitikéjimas
institucijomis.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Linder (2011)

Karjeros sistema (atitinkanti tradicinj karjeros modelj), paplitusi tokiose Salyse kaip Pranciizija ar
Vokietija, pasiZymi uzdarumu: valstybés tarnautojai jsidarbina jauname amziuje ir nuosekliai kyla
tarnybinés hierarchijos laiptais. Pasak Patton, McMahon (2014), didZiausias privalumas — tarnybos
stabilumas, lojalumas institucijai ir profesionalumo testinumas, taciau pernelyg uzdaros strukturos
gali riboti naujy kompetencijy jtraukima ir lankstuma, reikalinga Siuolaikingje dinamiskoje aplinkoje.
Siuolaikiniai tyrimai rodo, kad net hierarchinése sistemose pataréjy vaidmens negalima ignoruoti.
Staronova, Rybar (2024) pabrézia, kad pataréjy funkcijos ir jy ekspertinés zinios tiesiogiai priklauso
nuo politikos aplinkos, nes ,,pataréjy politiniai ir politikos formavimo vaidmenys priklauso nuo
politizacijos salygy*®.

Pozicijy sistema (atitinkanti beribés karjeros modelj), budinga tokioms Salims kaip Jungtiné
Karalysté ar Jungtinés Amerikos Valstijos, yra lankstesné: j aukStesnes pareigas gali kandidatuoti tiek
esami tarnautojai, tiek iSores specialistai. Collin (2012) teigia, kad §is modelis leidZia greiciau ] viesa;ji
valdyma pritraukti reikalingy specialisty, taciau kartu kelia rizikg dé¢l didesnio politinio kiSimosi |
atrankos procesus bei mazesnio ilgalaikio stabilumo. Staronova, Rybat (2024) tyrimas atskleidZia,
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kad pataréjai daznai yra kity auksto rango politiniy paskirtyjy darbo dalis, tod¢l jy funkcijos tampa
selektyvios — jie reciau atlieka politinio koordinavimo funkcija, taciau daugiausia jsitraukia j techninj
politikos formavimo darba.

Daugelis valstybiy renkasi miSrius modelius (atitinkancius integruotq/misry karjeros modelj),
derindamos karjeros sistemos stabilumg su pozicijy sistemos atvirumu (Linder, 2011). Pavyzdziui,
Skandinavijos Salys sékmingai integruoja horizontaly mobiluma ir atvirg konkurencijg i valstybés
tarnyba, iSlaikydamos auksta skaidrumo ir visuomenés pasitikéjimo lygi.

Analizuojant Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modelius, tikslinga juos gretinti su
kity Baltijos $aliy patirtimi. Siame darbe remiamasi Nakrosio (2022) bei Staronova, Rybai (2024)
atliktomis analizémis, kurios suteikia pagrindg suprasti Lietuvos, Estijos ir Latvijos vieSojo valdymo
bei zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikas. Baltijos Saliy palyginimas parodo, kad politiky ir pataréjy
skyrimas skiriasi, ir tai tiesiogiai veikia karjerg vykdomojoje valdzioje. Lentel¢je (zr. 6 lent.) pateiktas
Lietuvos, Estijos ir Latvijos karjeros modeliy palyginimas.

6 lentelé

Baltijos valstybiy vykdomosios valdzZios trikampio karjeros modeliy palyginimas

Bruozai Lietuva Estija Latvija
Dominuojantis Karjeros sistema su Misrus modelis (karjeros Misrus modelis, derinantis
karjeros valdymo misraus modelio + pozicijy sistemos administracinj profesionalumg ir
bruozas elementais derinys) politinj lankstuma
Politiky jtaka Islieka stipri, ypac¢ Ribota dél aiskiy Islieka stipri, ypac
vadovaujanciy pareigy procediry ir auksto vadovaujanciy pareigy
skyrimuose skaidrumo skyrimuose
Administratoriy Hierarchiska, labiau Lanksti, orientuota j Derinanti procedirinj
veikla orientuota j formalias skaitmeninius procesus ir ~ formalumg ir reformas, siekiant

procediiras

efektyvuma

iSlaikyti balansa

Pataréjy vaidmuo

Daznai laikinas,
priklausomas nuo juos
paskyrusio politiko
kadencijos

Integruotas j strategines
inovacijy programas

Tarpiné pozicija — daro jtaka
politikos jgyvendinimui, bet
maziau institucionalizuota

Karjeros galimybés

Ribotos horizontalios
rotacijos galimybés

Placios horizontalios
rotacijos ir mokymosi visa
gyvenima galimybés

Augancios, bet priklausomos
nuo instituciniy kompromisy ir
politinés kultiiros

Skaitmenizacija

Fragmentiska, daznai
siejama su ES projekty
igyvendinimu

ISplétota ,,e-Estonia®,
integruota j kasdienius
procesus

Diegiama, bet ne tokia
sisteminga kaip Estijoje

Pasitikéjimas
vieSuoju sektoriumi

Vidutinis, daznai
kritikuojamas dél
politizacijos

Aukstas, susietas su
skaidrumu ir inovatyvumu

Vidutinis—zemas, priklausomas
nuo politiniy cikly ir reformy
efektyvumo

Reformuy kryptis

Palaipsné, labiau
konservatyvi, su stipriu
sovietinés hierarchijos

paveldu

Ryztinga, inovatyvi,
orientuota |
profesionaluma ir
skaitmenizacija

Kompromisiné — derinanti
meritokratija ir politinj
lankstuma, bet daznai
fragmentiska

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Nakrogis (2022) bei Staronova, Rybat (2024)

Visos trys Baltijos Salys, atgavus nepriklausomybg, pasirinko skirtingus karjeros valdymo aspektus.
Estija yra ryskiausias pavyzdys, kaip pereinama nuo patronazo prie meritokratijos: nuoseklios
reformos, profesionali valstybés tarnyba ir pazangi skaitmenizacija lémé lankstesnius ir
modernesnius karjeros modelius (Randma-Liiv ir kt., 2022). Naujausi Estijos vie$Sojo administravimo
reformos tikslai — daugiau démesio skirti efektyvumui ir konsolidavimui, iSnaudoti IT ir e.
sprendimus efektyvumui, siekti efektyvesnés centrinés valdzios ir administracinés nastos mazinimo
(Jukneviciene, 2023). Staronova, Rybat (2024) teigia, kad Estijoje pataréjai yra atskirti nuo
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administratoriy ir turi aiskiai apibréztas politines funkcijas: ,,Estijoje pataréjai yra atpazjstami ir
instituciniu lygmeniu i$skirti nuo administratoriy, o jy veikla daugiausia susijusi su politiniais
patarimais, koalicijos koordinavimu ir politine komunikacija®“. Latvijos modelis yra tarpinis.
Reformos sieké suderinti administracinj profesionalumg ir politinj lankstuma, taciau politinis
paskyrimy lygmuo vis dar islieka (Reinholde, 2022). Staronova, Rybar (2024) nurodo, kad Latvijoje
patar¢jai taip pat atskirti nuo administratoriy, bet jy uzduotys yra labiau politinio pobudzio ir
profesionalizacijos lygis ne toks stiprus. Kaip teigiama Staronova, Rybai (2024) publikacijoje:
,Latvijoje patar¢jai matomi ir veikia kaip politinés komandos dalis, tafiau jy integracija j strateginius
procesus maziau institucionalizuota nei Estijoje”. Tokiu biidu Latvija iSrySkina misraus modelio
krypti, kurioje susipina meritokratiniai siekiai su politiniy interesy realijomis. Lietuva, Staronova ir
Rybér klasifikacijoje (2024) priskiriama politizacijos tipui, kuriam biidingas gana platus politiniy
paskyrimy ratas, bet kartu ir tam tikra administracijos profesionalumo apsauga. Autoriai pastebi, kad
tokioje aplinkoje pataré¢jai neretai atlieka ir politines, ir ekspertines funkcijas: ,,Lietuvoje pataréjai
daznai jtraukiami j politikos formavima, o kai kuriose ministerijose jy jtaka gali biiti lygiagreti arba
net didesné nei administratoriy* (Staronova, Rybar, 2024). Pasak NakroS$io (2018, 2022) bei Burlando
ir kt. (2017), politiky jtaka vieSojo valdymo institucijy vadovaujanciy pareigy skyrimui iSlieka stipri,
o tai didina politizacijos rizikg. Administratoriai daugiausia orientuoti j procediiry laikymasi, taciau
tam tikri skaidrumo aspektai vis dar kritikuojami.

Baltijos Saliy patirtys atskleidzia skirtingus vykdomosios valdzios trikampio karjeros modelius ir
leidzia geriau suprasti Lietuvos specifikg. Baltijos Salys demonstruoja skirtingas karjeros modeliy
kryptis. Tokia analizé leidzia ne tik pamatyti tarpusavio skirtumus, bet ir jvertinti regionines
tendencijas, kurios svarbios Lietuvai ieSkant tinkamiausio balanso tarp profesionalumo, lankstumo ir
skaidrumo.

Aptartos teorinés ir lyginamosios jzZvalgos atskleidzia, kad vykdomosios valdzios trikampio karjeros
modeliai, tatkomi uzsienio valstybése, yra dinamiskoje kaitos stadijoje, kurioje susipina tradicinés
hierarchinés struktiiros ir moderniis, lankstiis karjeros valdymo principai. Tac¢iau siekiant ne tik
konceptualiai, bet ir empiriSkai patikrinti Sias tendencijas Lietuvos atveju, biitina analizuoti, kaip jos
pasireiSkia praktikoje — vieSojo valdymo institucijose. Norint atskleisti Lietuvos vykdomosios
valdZios trikampio karjeros modeliy ypatumus, buvo inicijuotas empirinis tyrimas, apémes tris
pagrindines vieSojo valdymo institucijose dirbancias vykdomosios valdzios trikampio grupes —
politikus, administratorius ir pataréjus. Sis tyrimas leido identifikuoti pagrindinius veiksnius,
formuojancius karjeros trajektorijas skirtingose vykdomosios valdZios trikampio grupése, bei iSskirti
karjeros modeliy vystymo kryptis. Toliau pateikiami empirinio tyrimo metu taikyti tyrimo metodai,
dizaino, imties, duomeny rinkimo ir analizés aspektai bei tyrimo rezultatai.
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2. VYKDOMOSIOS VALDZIOS TRIKAMPIO KARJEROS MODELIU
ANALIZES TYRIMO METODOLOGIJA

Sioje dalyje pagrindziami tyrimo metu taikyti metodai, pristatoma tyrimo eiga ir organizavimas.
Siekiama identifikuoti tyrimo problema, jgyvendinti uzsibréztg tyrimo tikslg bei iSkeltus uzdavinius.

2.1. Tyrimo metodologinis pagrindimas

Tyrimas grindziamas vykdomosios valdzios trikampio samprata ir karjeros teorijomis, kurios
nagrin¢ja veiksnius, formuojancius karjeros modelius viesojo valdymo institucijose. Tyrimas remiasi
vykdomosios valdzios trikampio samprata, apibréziancia trijy grupiy — politiky (ministrai,
viceministrai, Prezidentas, Ministras Pirmininkas, kaip auk$¢iausio lygmens politinés grandys);
administratoriy (ministerijy kancleriai, biuro vadovai); ir pataréjy (turinciy pavaldziy darbuotojy) —
karjeros modelius. Remiamasi ankstesniy tyréjy darbais, atliktais CoREx tinkle bei tarptautiniuose
viesojo valdymo tyrimuose, kuriuose buvo taikyti jvairiis metodai (zr. 7 lentel¢). Sio poskyrio tikslas
— apzvelgti, kokie metodai buvo taikyti ankstesniuose tyrimuose, kurie i$ jy pasiteisino, ir kodél Siame
tyrime pasirinktas miSrus tyrimo metodas.

7 lentelé
Ankstesniuose vykdomosios valdZios tyrimuose taikyty metoduy apzvalga
Metodas Tikslas / ka leidZia Autoriai Stiprybés Ribotumai
atskleisti
Kokybiniai Suprasti politiky ir Bach, Hustedt Gilas kontekstiniai Ribota imtis;
interviu administratoriy patirtis,  (2023); Meertir  duomenys; sickiama Triksta valstybiy
santykius, galios kt. (2024) iSsiaiskinti patir¢iy lyginimo
dinamika neformalius veiksnius
Dokumenty ir Analizuoti institucinius ~ CoREx LeidZia suprasti Nepilnai  atskleidzia
teisinio karjeros pagrindus, Working Papers  formalias taisykles, praktika ir neformaliy
reguliavimo atrankos ir politizacijos ~ (2024); Bach kriterijus ir reformy veiksniy jtaka karjeros
analizé modelius (2020) itaka modeliams

Atvejo analizé

Lyginti vykdomosios
valdzios trikampio
struktiiras skirtingose
valstybése

Hustedt, Veit
(2022)

Gili analizé; aiSkiis
priezastiniai rysSiai

Nagrinéjama Vakary
Europos $aliy patirtis,
skiriant mazai démesio
Ryty Europos patir¢iai

Biografiniy
duomeny analizé

Identifikuoti karjeros
modelius pagal
demografija, patirtj,
i§silavinima, parting
priklausomybe

Dahlstrom,
Lapuente ir kt.
(2017); Askim
ir kt. (2024)

Leidzia tirti dideles
imtis; objektyviis
duomenys

Reikalauja i$samiy ir
patikimy duomeny

Seku analizé Analizuoti karjeros eiga ~ Trangbaek Matomi tipiniai Laiko prasme
(angl. sequence laiko atzvilgiu, (2022) karjeros keliai; tinka sudétingas  metodas,
analysis) tarpsketorinius palyginimams reikalaujantis  dideliy
peréjimus duomeny rinkiniy
Prosopografiné  Tirti grupiy (auksto Veit, Seyfried Puikiai atskleidzia Fiksuoja biiseng tam
analizé rango tarnautojy) kilme,  (2023) grupiy tikru momentu,
socialinius profilius, charakteristikas bet neleidzia analizuoti
kompetencijas karjeros ar instituciniy
poky¢iy.
Kiekybiniai Matuoti politinés Veit, Vedder Leidzia objektyviai Tikslumas priklauso
politizacijos patirties, partiniy rysiy (2024) palyginti politizacijos  nuo duomeny
rodikliai ar paskyrimy politizacija lygius prieinamumo
Misriis metodai  Derinti kokybinius ir Gouglas (2023); Visapusiskas poziiiris  Reikalauja daug laiko,
kiekybinius duomenis Veit ir kt. iSsamiy ir patikimy
karjeros analizei (2022) duomeny

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis nurodytais $altiniais

Vykdomosios valdzios trikampio karjeros tyrimai taiko jvairius metodus. Bach, Hustedt (2023);
Meert ir kt. (2024) taiké kokybinius metodus (interviu, atvejo analiz¢) siekiant suprasti institucinius
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santykius ir asmenines karjeros patirtis. Sie metodai padéjo atskleisti politiky ir administratoriy
grupiy saveika, taciau neleido nustatyti bendry tendencijy (jtraukiant ir pataréjy grupe¢) ar atlikti
platesnés kiekybinés analizés skirtingose valstybése. Kiti tyrimai (Askim, Bach, Christensen, 2024;
Dahlstrom, Lapuente ir kt., 2017) naudojo kiekybinius metodus, pavyzdziui, biografiniy duomeny
analiz¢ ir seky modeliavima, kad nustatyty pasikartojancius karjeros modelius ir juos lemiancius
veiksnius. Sie metodai leido analizuoti dideles imtis ir palyginti skirtingas grupes, tadiau nepadéjo
paaiskinti, kaip instituciniai ir teisiniai veiksniai formuoja karjeras. Atsizvelgiant i tai, Siame magistro
darbe pasirinktas misSrus tyrimo metodas, derinantis dokumenty turinio analizg, statisting ir
koreliacing duomeny analize. Dokumenty turinio analizé¢ leidzia sistemiskai jvertinti formalius
vykdomosios valdzios trikampio karjeros reguliavimo pagrindus — teisinj reglamentavima,
institucinius aspektus ir oficialias karjeros taisykles, kurios sudaro strukturinj karjeros modeliy
pagrindg. Tuo tarpu statistiné ir koreliaciné duomeny analizé suteikia galimybe empiriSkai patikrinti,
kaip Sios formalios nuostatos realizuojamos praktikoje, analizuojant politiky, administratoriy ir
pataréjy socialinius-demografinius rodiklius, profesing patirtj, iSsilavinimg ir karjeros trajektorijas bei
jy rysius. Sis metodas leidzia ne tik identifikuoti pagrindinius karjeros trajektorijas formuojanéius
veiksnius, bet ir i8skirti karjeros modeliy vystymo kryptis Lietuvos vykdomosios valdZios trikampio
kontekste.

Dauguma tarptautiniy tyrimy (pvz., Bach, Hustedt, 2023; Dahlstrom, Lapuente ir kt., 2017) Siuos
reiSkinius analizuoja bendrame Vakary Europos kontekste, o Ryty Europos, ar Lietuvos atvejis iSlieka
maziau i$nagrinétas. D¢l Sio informacijos trikumo sudétinga objektyviai jvertinti, kokie veiksniai
formuoja karjeros modelius Lietuvos vykdomosios valdzios trikampyje. Be to, neaisku, ar Lietuvos
vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliai atitinka tarptautiniuose tyrimuose nustatytas
tendencijas, ar pasizymi savitu, vietos institucinio konteksto nulemtu pobtidziu. D¢l §ios priezasties
atliekant tyrimg buvo siekiama atsakyti j Siuos probleminius klausimus:

1. Kokie karjeros bruozai atsiskleidzia Lietuvos vieSojo valdymo institucijose?

2. Kokie karjeros modeliai yra taikomi Lietuvos vykdomosios valdzios trikampyje ir kokie jy
ypatumai?

3. Kaip vystomi vykdomosios valdzios trikampio — politiky, administratoriy ir pataréjy —
karjeros modeliai?

4. Kokios galéty buti Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliy vystymo
kryptys?

Tyrimo objektas — vykdomosios valdZios trikampio karjeros modeliai, taikomi Lietuvos vieSojo
valdymo institucijose.

Tyrimo tikslas — atskleidus karjeros modeliy, taikomy Lietuvos vykdomosios valdzios trikampyje —
politiky, administratoriy ir pataréjy grupése, bruozus, identifikuoti galimas karjeros vystymo kryptis.

Tyrimo tikslui pasiekti numatyti etapai ir jy jgyvendinimo eiga pateikiami paveiksle (Zr. 3 pav.).
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I. Tyrimo idéjos iSgryninimas ir teorinis pagrindimas
II. Tyrimo metody pasirinkimas
III. Tyrimo instrumenty suformavimas

IV. Dokumenty turinio analizé

V. Duomeny $altiniy nustatymas, rinkimas, kodavimas, statistiné ir
koreliaciné duomeny analizé

VI. Rezultaty analizé ir interpretacija

VII. I§vady formulavimas ir rekomendacijos dél karjeros modeliy
Vystymo

3 pav. Tyrimo loginé schema
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrimo metu taikyti metodai, instrumentai bei jy pagrindimas pristatomi kitame poskyryje.
2.2. Tyrimo strategija ir dizainas

Buvo pasirinkta aprasomojo-analitinio pobuidZio tyrimo strategija, derinanti kiekybinio tyrimo
metodus su dokumenty turinio analize. Tokia strategija leidzia tiek teoriSkai pagristi tyrimo
objekta, tieck empiriskai patikrinti teorines prielaidas remiantis gautais duomenimis. Tyrimo dizainas
yra pateiktas 3 priede (zr. 3 priedas).

Tyrimo dizainas remiasi dedukcine logika, kai teorinés karjeros modeliy prielaidos tikrinamos
empiriSkai, pasitelkiant Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio atveji. Tyrimas grindziamas
antriniy duomeny analizés strategija, kai tiriamas asmeny (politiky, pataréjy, administratoriy) viesai
prieinamas gyvenimo aprasymas (CV), informacija i§ ,,LinkedIn*, ministerijy puslapiy, vieSyjy
registry ir pan.

Tyrimas grindziamas mokslinés literatliros analizés metu iSsikeltomis hipotezémis, iSvardintomis
zemiau bei pavaizduotomis sgsajy modelyje (4 pav.)

H1. Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio grupiy karjerg lemia ne tik formalis teisiniai ir
instituciniai reglamentai, bet ir neformaliis veiksniai:
a) fizinés, demografinés charakteristikos (amzius, lytis, gyvenamoji vieta);
b) darbo patirtis vieSajame sektoriuje bei profesinés kompetencijos (iSsilavinimas);
c¢) politine priklausomybé ir rysiai
H2. Lietuvos vykdomosios valdZios trikampyje egzistuojantys karjeros modeliai néra vienalyc¢iai —
administratoriy karjeros galimybés yra labiau grindziamos profesionalumo principu, tuo tarpu
politiky ir pataréjy karjeros trajektorijos labiau priklauso nuo politinio ciklo.
H3. Lietuvos vykdomosios valdzios trikampyje taikomi karjeros modeliai pasizymi ribotu lankstumu
ir daZznai neuztikrina ilgalaikio institucinio stabilumo, nes politinio ciklo kaita lemia didelg
atstovy kaita.
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Teoriné dalis ‘ ’ Hipotezés ‘ ’ Empiriné dalis

Karjeros modeliai pasizymi ribotu
lankstumu ir daznai neuztikrina
ilgalaikio institucinio stabilumo

Lemia ne tik formalis teisiniai ir
instituciniai reglamentai, bet ir
neformaliis veiksniai

- Statistiné duomeny analiz¢;
- Dokumenty turinio analizé

- Vykdomosios valdzios trikampio
analizé;
- Politizacijos aspektai

=)

- Dokumenty turinio analiz¢;
- Statistiné duomeny analizé;
- Koreliaciné analizé

- Karjeros modelius formuojantys
veiksniai;
- Vykdomosios valdzios trikampio

teisiniai pagrindai

 ;

- Karjeros samprata;
- Karjeros modeliai;
- Lietuvos ir uzsienio valstybiy
karjeros modeliy apzvalga

)

Karjeros modeliai néra vienalyc¢iai

- Statistiné duomeny analizé;
- Koreliaciné analizé.

4 pav. Sasajos tarp tyrimo hipoteziy, teorinés ir empirinés dalies

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Toliau apraSomi tyrimo metodai ir jy taikymas.

2.3. Tyrimo metodai ir juy taikymas

Siekiant atskleisti karjeros modelius Lietuvos vykdomosios valdZios trikampyje, buvo pasirinktas
miSrus tyrimo biidas, apjungiantis kokybinius ir kiekybinius tyrimo metodus. Tyrime naudoti metodai
yra susije su nagrin¢jamais probleminiais aspektais (Zr. 8 lent.).

8 lentelé

Duomeny rinkimo metodai ir jy tikslai

Metodas Tikslai Probleminiai klausimai
Mokslinés - Suformuoti teorinj tyrimo pagrinda; 2. Kokie karjeros modeliai yra taikomi
literatiiros - Konceptualizuoti karjeros modeliy analizés Lietuvos vykdomosios valdZios trikampyje ir

analizé lauka; kokie jy ypatumai?
- Atskleisti kontekstinius ir teorinius veiksnius, 31 Kaip vyqumi VylfqomOSiQS . Valdii(?s
formuojanéius karjeros modelius; trlkamplo - pollt%kg, administratoriy ir pataréjy
— karjeros modeliai?

Dokumenty - Surinkti informacija apie vykdomosios 1. Kokie Kkarjeros bruozai atsiskleidzia
turinio analizé  valdZzios struktiira, pareigybes, institucinius Lietuvos vieSojo valdymo institucijose?

poky¢ius;
- Atskleisti Lietuvos vykdomosios valdzios
trikampio veiklos reglamentavima;

2. Kokie karjeros modeliai yra taikomi
Lietuvos vykdomosios valdzios trikampyje ir
kokie jy ypatumai?

4. Kokios galéty biiti Lietuvos vykdomosios
valdzios trikampio karjeros modeliy vystymo
kryptys?

Biografiniy / - Surinkti objektyvius biografinius duomenis 1. Kokie karjeros bruozai atsiskleidzia viesojo
antriniy apie tiriamyjy issilavinimg, patirtj, politinj valdymo institucijose?
duomeny dalyvavima, uzsienio patirtj ir kt.; 2. Kokie karjeros modeliai taikomi ir kokie jy
rinkimas - Identifikuoti veiksnius, lemiancius karjeros ypatumai?
(Statistiné raida vykdomosios valdzios trikampio grupése; 4 qukios 'galétg biiti .Lietuvos Vykdomosios
duomeny - Apibendrinti ir palyginti surinktus duomenis valdzios trikampio karjeros modeliy vystymo
analizé) siekiant nustatyti, kokie karjeros modeliai kryptys?

budingi Lietuvos vykdomosios valdZios
trikampiui bei kokie jy ypatumai;

- Nustatyti karjeros modeliy vystymo kryptis;

Kramerio V

- Jvertinti statistinius rysius tarp kintamyjy;

1. Kokie karjeros bruozai atsiskleidzia viesojo

koeficientas - Nustatyti karjeros modelius formuojanc¢iy valdymo institucijose?
(Koreliaciné veiksniy ry$] su priklausymu vienai i$
analizé) trikampio grupiy.

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Tyrime taikomi tiek duomeny rinkimo, tiek duomeny analizés metodai. Duomenys renkami taikant
mokslingés literatiros analiz¢, dokumenty turinio analiz¢ ir antriniy biografiniy duomeny rinkima,
Kramerio V koeficiento skaiiavimg. Surinkti duomenys analizuojami pasitelkiant aprasomosios
statistikos metodus, statisting ir koreliacine analizg.

Tyrimas buvo vykdomas nuosekliai, etapais, siekiant uztikrinti sistemingg duomeny surinkima, analiz¢
ir rezultaty interpretacija. Zemiau pateiktoje lenteléje (zr. 9 lent.) apraSoma tyrimo eiga.

9 lentelé
Tyrimo eiga
Etapas Veikla Atlikimo laikas
1. Karjeros modeliy, vykdomosios valdzios trikampio mokslinés 2024 m. spalio mén. — 2025
literatiiros analizé m. spalio mén.
2. Duomeny Saltiniy nustatymas, konsultacijos su ,,CoRex* projekto 2024 m. spalio mén. — 2025
tyréjais m. lapkri¢io mén.
3. Tyrimo hipoteziy operacionalizavimas ir kintamyjy apibrézimas 2025 m. birzelio mén. —
2025 m. liepos mén.
4, Duomeny rinkimas ir struktiirizavimas (Excel lentelé su koduotais 2025 m. liepos mén. — 2025
kintamaisiais) m. rugséjo meén.
5. Dokumenty turinio analizé 2025 m. spalio mén.
6. Statistiné bei koreliaciné analizés (SPSS, Excel) 2025 m. rugséjo mén. —
2025 m. gruodzio mén.
7. Karjeros modeliy vystymo kryp¢iy nustatymas, rezultaty interpretacija, 2025 m. rugséjo mén. —
diskusijos parengimas. 2025 m. gruodzio mén.
8. I$vady formulavimas ir rekomendacijos dél karjeros modeliy vystymo 2025 m. gruodzio mén.

Saltinis: sudaryta darbo autorés
Toliau detalizuojami tyrimo metu taikyti metodai.
2.3.1. Dokumenty turinio analizé

Pasitelkiant dokumenty turinio analiz¢ galima gauti pakankamai informacijos apie iSkeltos
problemos sprendimg arba pagilinti problemos analize (Tidikis, 2003). Anot RupSienés (2007),
dokumenty analizés privalumai yra: dauguma dokumenty yra lengvai prieinami; dokumenty rinkimas
paprastai yra nebrangus ar net nieko nekainuojantis metodas; dokumenty analizé¢ padeda nustatyti
vertybes, interesus, pozicijas, politing arba organizacing atmosferg, vie$gsias nuostatas ir pan.; leidzia
pastebeti pokycius, kurie jvyko laikui bégant.

Dokumenty turinio analizé Siame tyrime atlikta siekiant iSsiaiSkinti vykdomosios valdZios
trikampio — politiky, administratoriy ir pataréjy — veikla reglamentuojancig baze bei nustatyti, kokie
veiksniai formuoja karjeros modelius Lietuvoje. Sis metodas pasirinktas todél, kad karjera
vykdomosios valdZios trikampyje reglamentuoja teisés aktai (Bach, 2023), o formali institucijy

sandara bei personalo valdymo taisyklés sudaro struktiirinj pagrinda karjeros trajektorijoms (Cho ir
kt., 2023).

Buvo analizuojami dokumentai, taikant tikslinés atrankos principa. Analizé apémé:

a) Konstitucinio lygmens dokumentus (Lietuvos Respublikos Konstitucija), nustatancius
valdZiy padalijimo principus ir vie$ojo valdymo pagrindus;

b) Istatymus ir pojstatyminius aktus, reglamentuojanius valstybés tarnyba, politinio
(asmeninio) pasitikéjimo pareigybes, viesaji administravimg ir vieSojo valdymo institucijy
veiklag (Vyriausybés istatymas, VieSojo administravimo jstatymas, Valstybés tarnybos
jstatymas, Vyriausybés darbo reglamentas, Prezidento ir Vyriausybés kanceliarijy nuostatai);

c) Strateginius valstybés dokumentus (VieSojo valdymo plétros programa 2022-2030 m.,
LLietuva 2050 strategija; OECD ,,Government at a Glance 2025“, 2023 m. SIGMA
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rekomendacijas), atskleidzian¢ius modernizacijos, profesionalumo ir tarpinstitucinio
bendradarbiavimo kryptis.

Dokumenty atranka grindziama siekiu apimti tiek norminj (teisinj), tiek strateginj (programinj)
lygmenj, nes biitent jy sgveika lemia, kaip vieSojo valdymo sistemoje realiai formuojasi karjeros
modeliai ir kokie veiksniai juos veikia.

Analiz¢ buvo vykdoma taikant kokybinés turinio analizés metoda, kurio pagrindas — sistemingas
dokumentuose esanciy teiginiy grupavimas ] analitines kategorijas, nustatytas teorin¢je dalyje
(Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017). Tokiu biidu dokumenty analizé tapo empiriniu teorinés dalies
(pateiktos 4 lentelés ,,Veiksniai, formuojantys karjeros modelius®) t¢siniu, leidziancios palyginti
teorinius ir empirinius duomenis. Dokumenty turinio analizés rezultatai pristatyti 3.1. skyriuje, kur
jie sugrupuoti pagal SeSias pagrindines kategorijas: instituciniai—teisiniai, organizaciniai, politiniai—
administraciniai, kultdriniai—socialiniai, asmeniniai bei globaliis—technologiniai veiksniai. Sios
kategorijos atskleidzia, kaip formaliai jtvirtintos normos ir strateginés nuostatos realiai veikia
vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliy struktiirg ir dinamikg. Visi analizuoti Saltiniai
pateikti literatiiros sgrase.

2.3.2. Statistiné duomeny analizé

Tyrimo tipas. Situacijai atskleisti pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas, kurio esmé — sistemingai
rinkti ir analizuoti skaitinius duomenis. Kiekybiniai tyrimai geriau tinka rySiams ir temoms patikrinti
populiacijose (Kardelis, 2016). Kiekybiniam tyrimui labiau buidingas siekis ieskoti iSoriniy reiskinio
pozymiy, iSgaunant jvairius rodiklius, kurie gali biti iSreiksti skaic¢iais ir matuojami (Kardelis, 2016).
Kiekybinis tyrimas naudojamas nesalisky ir standartizuoty duomeny gavimui. Abbadia (2023) teigia,
kad kiekybinis tyrimo metodas taiko grieztus informacijos rinkimo ir analizés metodus, kad
sumazinty asmeninio SaliSkumo ir subjektyvumo poveikj.

Tyrimo metodas — statistiné duomeny analizé, kuri leidZia objektyviai ir sistemiSkai i1Sanalizuoti
vykdomosios valdzios trikampio (politiky, pataréjy ir administracijos) grupiy karjeros modelius
Lietuvos vieSojo valdymo institucijose. Pukénas (2009) nurodo, kad statistiné duomeny analizeé
leidzia jvertinti i§ anksto nustatytus veiksnius (pvz., i$silavinimas, patirtis, gyvenamoji vieta, partiné
priklausomybeé ir kt.) bei nustatyti galimas tendencijas ar sgsajas.

Duomeny S$altiniai ir duomeny analizés metodai. Taikyti aprasomosios statistikos metodai.
Siekiant uZztikrinti tyrimo patikimumg bei duomeny tikslumg, buvo naudojami Sie informacijos
Saltiniai:

1. Vyriausiosios rinkimy komisijos (VRK) duomenu bazé — vienas svarbiausiy Saltiniy, kuris
teikia informacijg apie skirtinguose rinkimuose dalyvavusiy kandidaty biografijas, parting
priklausomybe, uzimtas pareigas bei dalyvavimo politikoje laikotarpius. Sis $altinis leidzia
identifikuoti politinés karjeros pradzia, testinumg ir peréjimus tarp pareigy.

2. Gyvenimo aprasymai (CV) — pagrindinis ir sistemingiausias Saltinis, leidziantis analizuoti
asmeny i8silavinima, profesing ir politing patirtj, veiklas uzsienyje, kalby mokéjima bei kitus
biografinius aspektus. CV informacija buvo renkama i$ institucijy internetiniy tinklalapiy,
kuriuose daznai skelbiami vadovaujanciy darbuotojy gyvenimo apraSymai.

3. Oficialios institucijy interneto svetainés (Lietuvos Respublikos Prezidento, Vyriausybeés
kanceliarijos, ministerijos) — jose pateikiama aktuali informacija apie pareigas, institucines
funkcijas, biografijos, darbinés patirties santraukas ir kontaktinius duomenis.
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4. ,LinkedIn®, Vikipedija — socialiniai tinklai, kuriuose asmenys daznai pateikia savo karjeros
kelia, i$silavinima, projekting veiklg ir tarptauting patirtj. Nors $i informacija néra oficiali, ji
gali biiti papildomas Saltinis, padedantis tikslinti ar detalizuoti duomenis i$ kity Saltiniy.

5. VieSieji registrai (pvz., V] Registry centro informacija apie juridiniy asmeny valdymg ir
ankstesnes pareigas, jei prieinama) — naudojami siekiant patvirtinti ar papildyti informacija
apie darbo patirtj vieSajame sektoriuje.

6. Ziniasklaidos $altiniai — kai kuriais atvejais apie paskyrimus, darbo patirtj, gimimo vietg ar
iSsilavinimg informacija buvo nurodoma naujieny portaluose, oficialiuose praneSimuose
spaudai ar interviu. Sie Zaltiniai naudoti tik papildomai, siekiant patikslinti duomenis i3
oficialiy Saltiniy.

Tyrimo imtis. Sio magistro darbo tyrimo imtis apémé visus Lietuvos Respublikos vykdomosios
valdzios trikampio (politiky, pataréjy ir administratoriy) grupiy atstovus, dirbancius Lietuvos
Respublikos Prezidento kanceliarijoje, Vyriausybés kanceliarijoje ir keturiolika ministerijy. Tyrimo
duomenys buvo fiksuoti 2025 m. liepos 1 d., tode¢l teikiamos iSvados, susijusios tik su tuo metu
dirban¢iy asmeny karjeros situacija. Vykdomosios valdzios trikampio atstovy charakteristikos
paprastai keiCiasi, nes dalj atstovy dél jvairiy priezasCiy keicia kiti — tai nuolatinis atsinaujinantis
procesas. 2025 m. rugpjiiti Lietuvoje ivyko reikSmingi pokyciai, kai atsistatydino tuometinis
Ministras Pirmininkas. Pagal Lietuvos Respublikos Konstitucijos 101 straipsnj, Vyriausybé privalo
atsistatydinti, kai atsistatydina Ministras Pirmininkas. Tai reiskia, kad visa ministry komanda netenka
jgaliojimy ir toliau gali veikti tik laikinai einanios pareigas iki naujos Vyriausybés sudarymo. Si
politin¢ kaita Zenkliai pakeité vieSojo valdymo institucijy sudéti, ypa¢ ministry ir viceministry
lygmenyse. D¢l Sios priezasties tyrimo analizé apsiribojo tik 2025 m. liepos 1 d. situacija, todél
vélesni pokyciai — atsistatydinimai, nauji paskyrimai ir strukttirinés reformos — nebuvo analizuoti. Tai
bty iSkreipe duomeny palyginamuma bei karjeros modeliy vertinimg.

Tyrime buvo analizuojamos vykdomosios valdzZios trikampio grupéms priskiriamos pareigybés
(placiau zr. 2 prieda):

a) Politiky grupé — tai auks$Ciausio lygmens politinius sprendimus priimantys asmenys,
apimantys Respublikos Prezidenta, Ministra Pirmininka, visy ministerijy ministrus bei
viceministrus. Si grupé atspindi politinés vadovybés grandj, atsakinga uZ politiniy sprendimy
formavima ir jy jgyvendinimo kryptis.

b) Pataréju grupé — tai politinio (asmeninio) pasitikéjimo pareigybés, kurios tiesiogiai
konsultuoja politikus ir teikia jiems eksperting parama. | tyrimo imt;j jtraukti Lietuvos vieSojo
valdymo institucijy pataréjai, kurie vadovauja tam tikram padaliniui (turi pavaldZiy
darbuotojy). Sie asmenys daznai atlieka tarpininko vaidmeni tarp politiky ir administratoriy.

c) Administratoriy grupé — tai pareigybés, kurios uztikrina vieSojo valdymo institucijy
stabilumg. Tyrimo imtj sudaro Prezidento kanceliarijos kancleris, Vyriausybés kanceliarijos
kancleris ir jo pavaduotojai, biuro vadovai bei visy ministerijy kancleriai. Si grupé laikoma
profesionaliosios biurokratijos Serdimi.

Bendra tiriamyjy imtis sudaré¢ 90 asmeny. Duomeny atranka buvo vykdoma taikant tikslinés
atrankos principa, kai tiriamieji atvejai (asmenys) parenkami pagal Siuos Kriterijus: 1) pareigybés
atitikimas vykdomosios valdzios trikampio grupei; 2) pareigy éjimas vieSojo valdymo institucijoje
2025 m. liepos 1 d.; 3) vieSai prieinama informacija apie tiriamyjy biografinius duomenis. Tyrime
analizuojami visi asmenys, einantys atitinkamas pareigas vieSojo valdymo institucijose pagal jy
pozicijas vykdomosios valdzios trikampyje 2025 m. liepos 1 d. (analizuojami visi vykdomosios
valdZzios trikampio nariai, atitinkantys nustatytus kriterijus). Tai uztikrina tyrimo reprezentatyvuma
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ir leidzia daryti pagrjstas iSvadas apie bendra vykdomosios valdzios trikampio struktiirg ir karjeros
modelius Lietuvoje.

Tyrimo organizavimas ir eiga. Nuo 2024 m. spalio ménesio iki 2025 m. lapkri¢io ménesio magistro
darbo autor¢ dalyvavo European Cooperation in Science and Technology (COST) veiksmy projekte
,COREx* (CA22150), kuriuo kuriamas visos Europos mokslininky tinklas, tiriantis vykdomosios
valdzios politiky, administratoriy ir pataréjy (vykdomosios valdzios trikampis) santykius tarptautiniu
lyginamuoju pozitriu (CoREx, 2024). Magistro darbe pristatomas tyrimas buvo atliekamas
vadovaujant ir konsultuojant projekte dalyvaujantiems Vilniaus universiteto Siauliy akademijos
tyréjams — doc. dr. Vitai Juknevicienei ir doc. dr. Jurgitai JoniSkienei (analizavo 2024 m. liepos 1 d.
duomenis). 2024 m. spalio mén. magistro darbo autoré taip pat konsultavosi su Notingemo
universiteto (Jungtiné Karalysté) profesoriumi dr. Jan-Hinrik Meyer-Sahling — CoREx projekto 2
darbo grupés vadovu — dél tyrimo metodologijos ir gavo rastu patvirtintg leidimg (zr. 1 prieda) atlikti
empirin] tyrimg, naudojantis projekto tyréjy parengta metodologija bei sukurtais duomeny
apdorojimo (vizualizavimo) instrumentais, taikant juos rinkti ir analizuoti 2025 m. liepos 1 d.
duomenis. Dalyvavimas CoREx projekte suteiké metodologing prieiga, taciau uz magistro darbe
pristatomo tyrimo planavima, jgyvendinimg ir rezultaty analiz¢ autoré buvo atsakinga savarankiskai.
2025 m. atlikta Lietuvos vykdomosios valdZios trikampio atstovy biografijy analizé buvo vykdoma
naudojant CoREx projekto metodologija ir instrumentus. Taciau darbo autoré savarankiskai rinko ir
apdorojo duomenis, vykdé sistemine analize, interpretavo gautus rezultatus, identifikavo karjeros
modeliy vystymo kryptis, rengé izvalgas ir rekomendacijas, taikeé lyginamaja analize¢ bei ieSkojo rySiy
ir désningumy. Taigi Siame magistro darbe pateikta analizé, empiriné¢ medziaga ir i§vados atspindi
asmeninj darbo autorés ind¢lj, savarankiSkai vykdyta tyrima bei tyrimo rezultaty interpretacija
remiantis ,,CoREx*“ projekto metodologiniu pagrindu.

Tyrime buvo nagrin¢jami tiek kiekybiniai, tiek kokybiniai duomenys. Siekiant kokybinius duomenis
parengti statistinei analizei buvo atliktas duomeny kodavimas taikant deduktyvig prieigg. Siekiant
uztikrinti tyrimo metodologinj patikimumag ir tarptautinj palyginamuma, darbo autoré pasinaudojo
CoREx projekto COST veiklos CA21133 , Political Career Paths* projekto metu sukurta COST
Codebook (2025) klasifikavimo struktiira. Sia kody sistema sukiiré tarptautiné COST tyréjy grupe,
kuri suteiké darbo autorei leidimg naudoti ir pritaikyti jg Siam tyrimui (Zr. 1 priedas). Kody adaptacija
atlikta laikantis akademinés etikos principy, nurodant Saltinj ir neiSkreipiant pirminés klasifikavimo
logikos. Naudojant COST projekto (CA21133) kody sistemg buvo laikomasi visy etikos reikalavimy
ir intelektinés nuosavybés principy. Projekto tyréjy grupés leidimas naudoti COST Codebook buvo
gautas prie$ pradedant duomeny analiz¢. Visi empiriniy duomeny rinkimo, tvarkymo, kodavimo ir
analizés procesai buvo atlikti darbo autorés savarankiskai. Kody sistemos kiekvienam rodikliui buvo
sudarytos naudojant oficialius klasifikatorius (Zr. 4 priedas).

Tiriant asmeny profesines charakteristikas, buvo analizuojama jy darbo patirtis (ankstesnés pareigos,
sektoriai), iSsilavinimas (auks$tojo mokslo institucijos, igyta specializacija, uzsienio studijos), darbo
patirtis, tarptautiné patirtis, dalyvavimas politinése partijose ar visuomeninése organizacijose bei (jei
prieinama) kitos charakteristikos — jy gyvenamoji vieta, amzius, lytis ir kt. Si imtis leido nuosekliai
apibiidinti vykdomosios valdZios struktiirg bei analizuoti, kokie veiksniai (pvz., i§silavinimas, darbo
patirtis, politinis dalyvavimas) formuoja karjeros modelius skirtingose vykdomosios valdzios
trikampio grupése. Duomeny analizei, skai¢iavimui, rezultaty vizualizacijai buvo naudojamos SPSS
ir EXCEL programos. Duomeny rinkimas buvo vykdomas laikantis tyrimy etikos principy

Tyrimo etika. Pasak Gaizauskaités ir Valavicienés (2016), etikos principy integravimas j tyrimy
planavimg prisideda prie tyrimo kokybés, skaidrumo ir akademinés atsakomybés uztikrinimo.
Balcitnas ir kt. (2013) nurodo, kad reikalinga remtis akademinés etikos principais — naudoti tik
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patikimus, recenzuotus Saltinius, cituoti bei nurodyti literatiirg pagal akademinius reikalavimus,
laikytis etikos principy. May, Perry (2022) teigia, kad Siuolaikinéje mokslo praktikoje vis dazniau
reikalaujama formalaus etinio patvirtinimo, ypa¢ kai tyrimai susij¢ su Zmonémis ar jautriomis
socialinémis temomis. Atliekant magistro darbo tyrima, ypatingas démesys skirtas etikos principy
laikymuisi tiek teoringje, tiek empirinéje dalyje. Siekiama, jog visi tyrimo veiksmai atitikty
akademingés etikos standartus, uZztikrinant tyrimo skaidruma, Saltiniy teisétumg ir tyrimo dalyviy
duomeny apsaugg. Informacija rinkta laikantis pagrindiniy akademings etikos principy (zr. 10 lent.).

10 lentelé

Etikos principai bei duomeny naudojimas magistro darbo tyrimo metu

Etikos principai

ApraSymas

Asmens privatumo ir
orumo gerbimas

Tyrime naudota tik vieSai prieinama informacija, susijusi su profesine veikla.
Konfidencialiis ar asmeniniai duomenys nebuvo naudojami. Tyrimo rezultatai pateikiami
apibendrinti, ieSkoma sasajy su karjeros modeliy taikymu.

Duomeny teisétumas

Visi duomeny Saltiniai yra teisétai prieinami. Informacija nebuvo gauta pazeidziant
privatumo ar duomeny apsaugos taisykliy. Duomenys yra viesi, todél duomeny
panaudojimui sutikimy nereikia, ta¢iau asmeny duomenys buvo tvarkomi teisétai, skaidriai
ir s3ziningai.

NesaliSkumas ir

Vengta asmeniniy vertinimy; duomenys analizuoti pagal aiSkius ir vienodus kriterijus,

objektyvumas siekiant uztikrinti tyrimo objektyvuma.
Duomeny saugojimas Nagrinéjami duomenys rinkti pagal aiSkiai apibréztus kriterijus. Informacija sisteminta
ir apsauga standartizuotoje duomeny bazéje, saugoma laikantis saugumo reikalavimy ir naudojama tik
moksliniais tikslais. Uztikrintas duomeny skaidrumas ir objektyvumas.
Pagarba Tyrime vadovautasi pagarba tiriamyjy profesinei veiklai ir vieSai skelbtai informacijai;
vengta interpretacijy, galinciy daryti nepagrista poveikj reputacijai.
Duomeny Tyrimo i$vados pateikiamos bendrais bruozais, be individualiy atvejy iSskyrimo. Laikytasi
apibendrinimas nuostatos neidentifikuoti asmeny, nebent tai biitina analizei ar remiasi vieSa informacija.
Duomenys nebuvo klastoti ar kitaip iSkraipomi, ir apsiriboti tik tais, kurie yra bitini tyrimo
tikslais.
Saziningumas Duomenys ir rezultatai pateikti tiksliai, be iSkraipymy ar selektyvaus interpretavimo.

Laikytasi akademinio saziningumo, nenurodant nepagristy ivady ar Saltiniy.
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Novelskaite ir kt. (2015)

Darbo autor¢ prisiima atsakomybe uZ visy tyrimo etapy atitikimg akademinés etikos standartams ir
akademinei atsakomybei.

2.3.3. Koreliaciné analizé

Siame tyrime taikytas ir koreliacinés analizés metodas, leidZiantis jvertinti statistinius sarysius tarp
kintamyjy. Pasak Kardelio (2016), koreliaciné analizé padeda nustatyti, ar tarp dviejy reiSkiniy
egzistuoja rySys, kokia jo kryptis ir stiprumas, o tai ypa¢ aktualu socialiniy moksly tyrimuose, kai
siekiama paaiSkinti sudétingus procesus.

Siame tyrime koreliacinei analizei buvo taikomas Kramerio V koeficiento skai¢iavimas, leidziantis
jvertinti statistinj ry$j tarp dviejy kategoriniy kintamyjy. VieSojo valdymo tyrimuose Kramerio V
koeficientas placiai naudojamas (Dahlstrém, Lapuente ir kt. 2017; Veit ir kt., 2023) vertinant, kaip
tokios biografinés charakteristikos kaip iSsilavinimas, profesiné patirtis, lytis, amZius ar partineé
priklausomybe siejasi su politinémis karjeromis ar pozicijy uzémimu

Siame tyrime Kramerio V koeficiento apskai¢iavimas atliktas SPSS programine jranga. Jis leido
jvertinti rySio stiprumg tarp vykdomosios valdZios trikampio grupés pareigy ir tyrime analizuoty
karjera formuojanéiy veiksniy. Sis metodas pasirinktas dél keliy priezas¢iy:
a) Objektyvumas ir aiSkumas — koreliacijos koeficientai leidzia kiekybiskai jvertinti rySio
stiprumg ir kryptj;
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b) Galimybé¢ identifikuoti veiksnius;
c) Pagrindas tolesnei interpretacijai — koreliacijos leidzia nustatyti rySius, kurie veéliau
analizuojami remiantis teorinémis jzvalgomis (Gégzna, 2022)

Nors Kramerio V neatskleidzia priezastiniy rySiy (Gégzna, 2022), jis padeda atidentifikuoti
statistiSkai reikSmingus skirtumus tarp grupiy (Tidikis, 2003) ir sudaro tvirta empirinj pagrinda
karjeros modeliy analizéms, tolesnéms i§vadoms bei rekomendacijoms.
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3. LIETUVOS VYKDOMOSIOS VALDZIOS TRIKAMPIO KARJEROS
MODELIU TYRIMO REZULTATAI

Siame skyriuje pristatomi empirinio tyrimo rezultatai. Pirmiausia pateikiami dokumenty turinio
analizés rezultatai, kuriais siekiama identifikuoti Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio veikla
reglamentuojancius aspektus. Antrojoje skyriaus dalyje remiamasi Lietuvos vykdomosios valdzios
trikampio grupéms priskiriamy pareigybiy (politiky, pataréjy, administratoriy) biografiniy duomeny
analize, leidzianCia empiriSkai jvertinti karjeros ypatumus ir jy atitiktj teoriniams karjeros modeliams.
Siekiant nustatyti karjeros modelius formuojanciy veiksniy ry$j su priklausymu vienai i§
vykdomosios valdzios trikampio grupiy, apskaic¢iuotas Kramerio V koeficientas. Gauti rezultatai
leidzia atskleisti specifinius Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliy bruozus bei
identifikuoti jy vystymo kryptis.

3.1. Dokumenty turinio analizés rezultatai

Lietuvos vykdomosios valdzios karjeros modeliai yra glaudziai susije su valstybés teisine sistema,
kuri apibrézia tiek valstybés tarnybos, tiek politinio (asmeninio) pasitikéjimo pagrindu veikianciy
darbuotojy statusg, atrankos, vertinimo ir karjeros galimybes. Viena i§ pagrindiniy vie$ojo
administravimo proceso jgyvendinimo salygy yra teise¢tumo uztikrinimas (Kiuriené, Zajanckauskaite,
2013). Dokumenty turinio analizé rodo, kad Lietuvos Respublikos Konstitucija (toliau —
Konstitucija), jstatyminiai ir pojstatyminiai aktai ne tik nustato formalig valdziy sarangg, bet ir lemia,
kaip reglamentuojamos vykdomosios valdzios trikampio grupiy karjeros. Dokumenty turinio analizé
buvo atlieckama remiantis teorinéje darbo dalyje (1.2.3. poskyryje) iSskirtais karjeros modelius
formuojanciais veiksniais, pateiktais 4 lenteléje. Sie veiksniai buvo naudojami kaip dokumenty
turinio analizés kategorijos. Dokumenty turinio analizés rezultatai pateikiami lenteléje (zr. 11 lent.).

11 lentelé

Dokumenty turinio analizés rezultatai

Veiksniy Teoriniai Saltiniai Analizuoti dokumentai  Turinys ir reik§mé karjeros modeliams
kategorija (empiriniai Saltiniai)
Instituciniai —  Pukelis, Jastramskis, Lietuvos Respublikos [tvirtina valdziy padalijima, politinés ir
teisiniai 2023; Bach, Wegrich, Konstitucija (1992); administracinés valdziy santyk]j,
2020; Nakrosis, 2022;  Vyriausybés ijstatymas tarnautojy atrankos ir rotacijos principus.
Baimenov, Liverakos, (1994); VieSojo Apibrézia statusy skirtj tarp karjeros
2022; administravimo jstatymas valstybés  tarnautojy ir  politinio
(1999); Valstybés tarnybos  (asmeninio) pasitikéjimo  pareigybiy.
istatymas (1999) Pagrindzia tradicini (hierarchinj) ir
integruota/misry (kompetencijomis
grista) karjeros modelius.
Organizaciniai  Christensen, Vyriausybés darbo Apibrézia vieSojo valdymo institucijy
Laegreid, 2015, 2017; reglamentas (1994) hierarchijg ir pavalduma, vidaus kultiiros
Valickas, 2011; Vyriausybés kanceliarijos tipa, personalo politika, mokymus,
Schein, 2010; Kaya, reglamentas (V-127, 2023 mentorystg, kompetencijy vertinima.
Ceylan, 2014; Riaz, m.); Prezidento Rodo per¢jima nuo hierarchinés prie
Haider, 2010; kanceliarijos nuostatai adaptacinés  organizacinés  kultiros,
Ciutiene, Sakalas, (2021); VieSojo valdymo budingos integruotam/miSriam karjeros
Neverauskas, 2006 plétros programa (2022— modeliui.
2030 m.);
Politiniai — Peters, Pierre, 2012; Vyriausybés jstatymas  Atspindi politiniy cikly kaitg, politinio
administraciniai  Veit, 2020; WGA (1994); Vyriausybés darbo stabilumo svarba. Sis lygmuo sudaro
koncepcija, 2024, reglamentas (1994); prielaidas pasireiksti beribés / proteninés
Christensen, Vyriausybés  programa; karjeros modelio bruozams — dazniems
Laegreid, 2015 nLietuva 2050“; OECD ir pokyciams, pareigybiy mobilumui ir
SIGMA rekomendacijos ribotam institucinés atminties testinumui.
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Veiksniy Teoriniai Saltiniai Analizuoti dokumentai  Turinys ir reik§mé karjeros modeliams

kategorija (empiriniai Saltiniai)
Kulturiniai — Fouad, Kantamneni Valstybés tarnybos Karjera grindziama vertybémis — vieSojo
socialiniai (2013); Perry, Wise istatymas (1999); 2022— intereso, profesionalumo, lojalumo
(1990) 2030 m. vieSojo valdymo wvalstybei. Dokumentuose stiprinama
plétros programa; vieSosios tarnybos motyvacija ir lygiy
Valstybés ateities vizija galimybiy politika. Skatina meritokrating
,,.Lietuva 2050 kultira, kartu siekiama pereiti nuo
tradicinio  karjeros  modelio  prie
integruoto/misraus karjeros modelio.
Asmeniniai Amundson  (2005); Valstybés tarnybos Dokumentuose akcentuojama individuali
Ciutiené (2006); istatymas; VTD vertinimo atsakomybé uz kompetencijy ugdyma,
Petkeviciité (2013); metodikos; VieSojo savarankiSska Kkarjeros planavimg ir
Visuotiné  Lietuviy valdymo plétros programa  motyvacija vieSojo valdymo institucijose.
Enciklopedija (2025) Derinama vertikali ir horizontali karjera —
budinga beribés karjeros ir
integruoto/misraus karjeros modeliy
bruozams.
Globalis — Barley ir kt. (2017); ,Lietuva 2050 strategija; Globalizacija, skaitmenizacija ir
technologiniai ~ Karwa (2025) OECD ,,Government at a inovacijos plecia karjeros sampratg uz

Glance 2025 VieSojo vienos institucijos riby. Strateginiai

valdymo plétros programa  dokumentai pabrézia atvira,
kompetencijomis  grista, duomenimis
paremtg valdyma — tai rodo proteninés,
beribés karjeros ir integruoto/misraus
karjeros modeliy bruozus.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis nurodytais Saltiniais

Lietuvos vykdomosios valdzios trikampj sudaro trys pagrindinés grupés — politikai, pataréjai ir
administratoriai, kuriy statusas, funkcijos ir karjeros logika apibrézti skirtingai:

a)

b)

Politiky grupei priskiriami Lietuvos Respublikos Prezidentas, Ministras Pirmininkas,
ministrai ir viceministrai, kurie formuoja politines valstybés valdymo kryptis, priima
strateginius sprendimus ir veikia politinio (asmeninio) pasitikéjimo pagrindu; jy pareigy
¢jimas tiesiogiai susijes su rinkimy rezultatais ir parlamentinés daugumos formavimusi
(Lietuvos Respublikos Konstitucija, 1992; Lietuvos Respublikos Prezidento jstatymas, 1993;
Lietuvos Respublikos Vyriausybés jstatymas, 1994).

Administratoriy grupei priskiriami kancleriai ir biury vadovai, atsakingi uZ vie$ojo valdymo
institucijy veiklos organizavimg, vidaus administravimg, zmogiskyjy ir finansiniy istekliy
valdyma bei politiniy sprendimy jgyvendinimo testinuma. Siy pareigybiy statusas
grindZiamas vieSojo administravimo principais, o karjera — profesionalumo, kompetencijy ir
institucines atminties kaupimo logika (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas,
1999; Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,Dél Lietuvos Respublikos Vyriausybés
kanceliarijos nuostaty patvirtinimo®, 2013).

Pataréjy grupe sudaro Lietuvos Respublikos Prezidento ir Vyriausybés kanceliarijose
dirbantys grupiy vadovai, vyriausieji pataréjai (turintys pavaldziy darbuotojy), kurie uztikrina
politiniy sprendimy ekspertinj pagrindima, koordinavimg ir instituciniy sprendimy rengima.
Nors $ios pareigybés formaliai priskiriamos politinio (asmeninio) pasitikéjimo kategorijai, jy
atlickamos funkcijos daznai pasiZymi administracinio pobidzio testinumu, todél pataréjy
statusas laikytinas tarpine grandimi tarp politinio ir administracinio lygmens (Lietuvos
Respublikos Prezidento jstatymas, 1993; Lietuvos Respublikos Vyriausybés jstatymas, 1994).

Vykdomosios valdzios trikampio grupiy statusy ir funkcijy atribojimas néra atsitiktinis, bet kyla i$
Lietuvos Respublikos Konstitucijoje ir kituose teisés aktuose jtvirtintos institucinés ir teisinés
sistemos, todél toliau, remiantis dokumenty (teisés akty) turinio analize, nagrin¢jami veiksniai,
formuojantys Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modelius.
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Instituciniai—teisiniai veiksniai. Lietuvos Respublikos Konstitucijoje (toliau — Konstitucija),
Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo jstatyme (1999) ir kituose teisés aktuose nustatyti
valdziy padalijimo ir vieSojo administravimo principai. Konstitucijos 4 ir 5 straipsniai pabrézia, kad
»auksciausig suverenig galig Tauta vykdo tiesiogiai ar per demokratiskai iSrinktus savo atstovus® ir
,valstybés valdzig Lietuvoje vykdo Seimas, Respublikos Prezidentas ir Vyriausybé¢, Teismas.
Valdzios galias riboja Konstitucija. Valdzios jstaigos tarnauja zmonéms®. Lietuvos Respublikos
vieSojo administravimo jstatymo (1999) 3 straipsnyje jtvirtinti vieSojo administravimo principai —
atsakomybeés, teisetumo, efektyvumo, lygiateisiSkumo, skaidrumo, proporcingumo, objektyvumo ir
kiti — nustato vie$ojo administravimo subjekty veiklos pagrindus. Siy principy visuma formuoja
institucing—teising aplinka, kurioje organizuojama vykdomosios valdzios veikla ir vystosi skirtingi
vykdomosios valdZios trikampio karjeros modeliai. Sios nuostatos jtvirtina profesionalios,
visuomengs interesams tarnaujancios valstybés valdzios id¢ja.

Siy grupiy statusy skirtis — politinio (asmeninio) pasitikéjimo ir karjeros valstybés tarnautojy
pareigybiy atribojimas — yra esminé analizuojant vykdomosios valdzZios karjeros modelius, nes ji
lemia skirtingas atrankos, stabilumo ir karjeros raidos logikas bei sudaro prielaidas formuotis
skirtingiems karjeros modeliams Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio kontekste (Lietuvos
Respublikos Konstitucija, 1992; Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos ijstatymas, 1999).
Konstitucija jtvirtina ir teorinéje dalyje (1.3. poskyryje) aptarta Lietuvos vykdomosios valdzios
trikampio grupiy atstovy atrankos ir paskyrimo tvarka. Konstitucijos 78 straipsnyje nustatyta, kad
Respublikos Prezidentas yra renkamas visuotiniuose rinkimuose, o tai apibrézia politinj Sios
pareigybes pobiidj. Konstitucijos 84 straipsnyje jtvirtinta, jog Respublikos Prezidentas, gaves Seimo
pritarima, skiria Ministrg Pirmininka, paveda jam sudaryti Vyriausybe ir tvirtina jos sudétj, tuo tarpu
94 straipsnis apibrézia Vyriausybés atsakomybe uz jstatymy jgyvendinimg ir valstybés reikaly
tvarkyma. Tokiu biidu Konstitucija nustato formalig institucing ribg tarp politinés ir administracinés
valdZios grandZiy: Prezidentas, Ministras Pirmininkas ir ministrai veikia politinio pasitikéjimo
pagrindu ir jy pareigy €jimas tiesiogiai priklauso nuo rinkimy rezultaty bei parlamentinés daugumos,
o Vyriausybé ir kitos administracinés struktiros uZtikrina vieSojo valdymo sprendimy testinuma
nepriklausomai nuo politiniy cikly. Sis konstitucinis atskyrimas sukuria prielaidas dviejy skirtingy
karjeros tipy formavimuisi — politinei karjerai, pasizyminciai cikliSkumu ir mobilumu, bei
administracinei karjerai, grindZziamai profesionalumu, institucinés atminties kaupimu ir stabilumu.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés jstatymas (1994), Nutarimas ,,dé¢l Lietuvos Respublikos
Vyriausybés kanceliarijos nuostaty patvirtinimo* (2013) bei Lietuvos Respublikos Prezidento
istatymas (1993) S$ig konstitucing schemg detalizuoja, nustatydami ministry, viceministry,
Vyriausybés kanceliarijos, Prezidento kanceliarijos bei politinio (asmeninio) pasitikejimo pareigybiy
sudarymo, skyrimo ir atleidimo tvarka. Siuose teisés aktuose taip pat apibréziama viesojo valdymo
institucijy struktiira ir pavaldumo principai, kurie sudaro hierarchinio (t. y. tradicinio) karjeros
modelio bruozus.

Apibendrinant, teisiné¢ sistema Lietuvoje uztikrina aiSky politinio ir administracinio lygmeny
atskyrimg, kartu sudarydama salygas vieSojo valdymo institucijy profesionalizacijai. Teisinés
nuostatos lemia, kad vykdomosios valdZios karjeros modeliai remiasi dviguba logika — politiniy
pareigybiy kaita grindZiama pasitikéjimo ir cikliSkumo principais, o administraciniy pareigybiy
karjera — kompetencijy, atsakomybés principais.

Organizaciniai veiksniai. Vyriausybés darbo reglamentas (1994) (toliau — Reglamentas) nustato
sprendimy priémimo, pavedimy teikimo, posédZiy organizavimo ir dokumenty valdymo tvarka, kartu

netiesiogiai apibrézdamas hierarching vykdomosios valdzios valdymo granding — Ministras
Pirmininkas, ministrai, viceministrai, kancleris ir ministerijy administracija. Ministras Pirmininkas ir
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ministrai veikia strateginio politinio lygmens erdvéje, kurioje formuojamos Vyriausybés politikos
kryptys, inicijuojami teisékiiros prioritetai, priimami politiniai sprendimai ir prisiimama politine
atsakomybé uz jy igyvendinimg. Tuo tarpu viceministrai atlieka tarpinés grandies funkcijg — vercia
politinius sprendimus j administracines uzduotis, koordinuoja ministerijy veiklos sritis ir palaiko
rysius su pavaldziomis jstaigomis, Respublikos Prezidento institucija bei Seimu. Si pozicija jungia
politing ir administracing logikas ir sudaro prielaidas misrioms karjeros trajektorijoms, apiman¢ioms
tiek politinj mobiluma, tiek administracinés kompetencijos kaupimg. Reglamente (1994) taip pat
nustatyta, kad kancleris koordinuoja ministerijos administracing veikla, kontroliuoja pavedimy
vykdymg ir uztikrina administracinj testinumg tarp politiniy cikly, o departamenty vadovai sudaro
kasdienj vykdomosios valdzios organizacinj pagrinda — rengia politikos alternatyvas, derina teisés
akty projektus ir jgyvendina priimtus sprendimus.

Sias nuostatas papildo Vyriausybés kanceliarijos reglamentas (2023), kuriame Vyriausybés
kancleriui priskiriamos Vyriausybés posédziy organizavimo, tarpinstitucinio darbo koordinavimo ir
sprendimy testinumo uZztikrinimo funkcijos, o kanclerio pavaduotojams — strateginio planavimo,
vieSosios politikos, komunikacijos ir teis¢kiiros koordinavimo sritys. Vyriausybés kanceliarijos
reglamente (2023) akcentuojama tarpinstitucinés sgveikos, dalijimosi ziniomis ir tarpfunkcinio
bendradarbiavimo reikSmé, rodanti peréjimg nuo grieztai hierarchinés prie labiau adaptacinés
organizacinés kulttros.

Panasi organizaciné logika atsiskleidzia ir Prezidento kanceliarijos nuostatuose (2021), kuriuose
akcentuojamas pataréjy grupiy vaidmuo skirtingose politikos srityse (uzsienio, teis€s, nacionalinio ir
aplinkos saugumo, socialin¢je, ekonominéje, Svietimo ir kt.). Tokia strukttra skatina horizontaly
bendradarbiavima tarp teminiy sri¢iy ir sudaro galimybes kaupti tarpfunkcing patirtj, o profesiné raida
grindziama ne formaliu statusu, bet veiklos turiniu ir praktine patirtimi. Politinio (asmeninio)
pasitikéjimo pagrindu veikiancios pareigybeés keiciasi priklausomai nuo politinés daugumos aspekty,
todel jy karjera pasizymi beribés arba proteninés karjeros modeliy bruozais — dideliu mobilumu,
cikliSkumu ir ribotu institucinés atminties testinumu. Tuo tarpu administratoriy grupés atstovai, o 18
dalies ir pataréjai (nors jy pareigybés formaliai priskiriamos politinio (asmeninio) pasitikéjimo
kategorijai), pasiZymi didesniu stabilumu, kuris labiau atitinka tradicinj karjeros model;.

Minétus organizacinius veiksnius strateginiu lygmeniu papildo 2022-2030 mety VieSojo valdymo
plétros programa (2022), kurioje identifikuojamos sisteminés viesojo valdymo institucijy problemos
ir numatomos kryptingos zmogiSkyjy iStekliy valdymo reformos. Programos pagrindime (2022)
paZzymima, kad pagal Tarptautinj valstybés tarnybos efektyvumo indeksa (InCiSE) Lietuva uZima 20
vietg 1§ 38 EBPO S$aliy, o tai rodo ribotg vieSojo sektoriaus gebéjimy panaudojimg ir pagrindzia
poreikj stiprinti kompetencijy valdyma bei vadovy lyderyste. Dokumente taip pat akcentuojamas
nepakankamas tarpinstitucinis mobilumas, fragmentuotos Zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos ir
silpnai iSplétoti kompetencijy ugdymo mechanizmai, silpninantys organizacinj lankstuma ir inovacijy
diegimg. Atsizvelgiant | tai, 2022-2030 mety VieSojo valdymo plétros programoje jtvirtintas
prioritetinis tikslas — stiprinti Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistema vieSojo valdymo institucijose,
diegiant kompetencijomis grjsta atranka, nuoseklias kompetencijy vertinimo sistemas, horizontalios
karjeros ir mobilumo priemones bei mentorystés ir lyderystés ugdymo programas.

Taciau empiriné nagrinéty vieSojo valdymo institucijy dokumenty turinio analizé rodo, kad formaliai
jtvirtintos karjeros ir mobilumo priemonés praktikoje jgyvendinamos nevienodai. Nors Valstybés
tarnybos jstatymo (1999) 10 ir 27 straipsniai, Vyriausybés nutarimai ir institucijy vidaus personalo
valdymo taisyklés sudaro prielaidas rotacijoms, tarnybinéms komandiruotéms ir tarnybiniam
kaitumui, vieSai prieinamuose dokumentuose mentorysté, kaip sistemisSka priemong, aiSkiau jtvirtinta
tik pavieniuose atvejuose. Vidaus reikaly ministerijoje mentorysté viesai jvardijama kaip valstybeés
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tarnybos praktika pagal Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo jstatymg, Vyriausybeés
kanceliarijoje strateginio valdymo rekomendacijose numatyta iniciatyva ,,Ministerijy darbuotojy
mentorystés programa®, taciau ji turi rekomendacinj pobudj ir nepatvirtina faktinio jgyvendinimo, o
Respublikos Prezidento kanceliarijoje mentorysté minima tik kaip vienas i§ vertinamy elgsenos
kriterijy darbo apmokéjimo tvarkoje. Daugumoje kity ministerijy viesai identifikuojamos tik pavienés
arba sektorinés mentorystés iniciatyvos, nesusijusios su vykdomosios valdzios trikampio grupiy
karjeros galimybémis.

Apibendrinant, dokumenty turinio analiz¢ atskleidzia Lietuvos vykdomosios valdZios organizacinés
sistemos dvilypuma: viena vertus, instituciniai reglamentai ir pavaldumo struktiiros palaiko tradicinj
karjeros modelj, uztikrinantj stabilumg ir aiSky atsakomybés pasidalijima; kita vertus, personalo
plétros programos ir metodinés gairés palaipsniui diegia integruoto/misraus karjeros modelio
elementus, orientuotus ] kompetencijy plétra, horizontaly mobilumg, tarpinstitucinj
bendradarbiavimg ir nuolatinj mokymasi.

Politiniai — administraciniai veiksniai. Lietuvos Respublikos Vyriausybés istatymas (1994)
apibrézia politinés vadovybés formavimo, atsakomybés ir kontrolés logika, pagal kurig Ministras
Pirmininkas ir ministrai skiriami dalyvaujant Respublikos Prezidentui ir Seimui, faktiné Vyriausybés
sudétis grindZziama Seimo politinés daugumos pasitikéjimu, o Vyriausybé atsako Seimui uZz
Vyriausybés programos jgyvendinima. Si politinés vadovybés formavimo tvarka formuoja politinio
(asmeninio) pasitik¢jimo pareigybiy dominavimg vykdomosios valdzios politiniame lygmenyje,
kuriy paskyrimas ir kadencijy trukmé tiesiogiai priklauso nuo rinkimy rezultaty, koaliciniy
susitarimy, pasitikéjimo, reputacijos ir programiniy jsipareigojimy jgyvendinimo. Tai suformuoja
cikliskos politin¢s karjeros elementus — Prezidento, ministro pirmininko, ministry ir viceministry
karjeros pasizymi didele priklausomybe nuo politiniy cikly, o jy testinumas daznai ribojamas
kadencijy trukmés. Respublikos Prezidentas Sioje schemoje veikia kaip savarankiska politine
institucija, kurios paskyrimo, darbotvarkeés formavimo ir politinés jtakos instrumentai (ministry
skyrimas ir graZinimas, veto teis¢) taip pat prisideda prie politiniy karjery nestabilumo ir
konkurencijos vykdomosios valdzios trikampyje.

Vyriausybés darbo reglamentas (1994) detalizuoja Sio politinio ciklo dinamikg — posédziy
organizavimo tvarka, pavedimy granding, koordinavima per kanclerj ir tarpinstitucinius derinimus.
Dél to politinés komandos kaita greitai persiduoda } ministerijy darbotvarkes, prioritety tiksly
formavima ir patariamyjy sluoksniy sudétj, sustiprindama trumpalaikiy politiniy sprendimy poveikj
administracinei veiklai. Pasak Pumpucio ir Miliuvienés (2022, remiantis Konstitucinio Teismo 2013
m. vasario 15 d. nutarimu), Vyriausybés programa yra politings ir teisinés Vyriausybés atsakomybeés
Seimui pagrindas — dokumentas, kuriame Parlamento rinkimus laiméjusiy politiniy jégy programiniai
jsipareigojimai perkelti ] teisiSkai reikSmingus valstybés veiklos prioritetus, jpareigojancius tiek
Vyriausybe, tiek ja palaikancig Seimo dauguma. Tokiu biidu Vyriausybés programa tampa centriniu
dokumentu, struktiruojan¢iu politiniy karjery turinj: programiniai prioritetai lemia politiniy
pareigybiy poreiki, pataréjy kompetencijy paklausg ir politiniy komandy sudétj, o nepasiekti tikslai
ar pasitikéjimo praradimas dazZnai inicijuoja personalo kaita. Premjero jsakymai Sioje sistemoje veikia
kaip taktiniai politinio valdymo instrumentai, kuriais paskirstomos atsakomybés, steigiamos darbo
grupés ar koordinacinés tarybos, tvirtinami tarpinstituciniai planai ir inicijuojamos organizacinés
reorganizacijos (Pumputis, Miliuviené, 2022). Tai sudaro salygas politiniy komandy nestabilumui,
atsakomybés perkélimui ir laikiny, projektine veikla gristy pareigybiy kiirimui. Tai beribés ir
protenines karjeros modelio bruozai — dazna kaita, laikini paskyrimai ir politiné rotacija.

Svarbu pazyméti, kad nepaisant formalaus politinés ir administracinés valdzios atskyrimo,
reikSmingg vaidmenj Lietuvos vieSojo valdymo institucijose sudaro politinio (asmeninio)
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pasitikéjimo pareigybés. Ministrai, viceministrai, kancleriai, pataréjai ir kiti politinio pasitikéjimo
valstybés tarnautojai yra tiesiogiai susieti su politinés valdzios ciklais, todél jy veiklos tgstinumas ir
institucing atmintis yra riboti. Tai daro jtaka Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio sgveikai, ypac
sprendimy koordinavimo ir strateginiy tiksly ir plany jgyvendinimo aspektu. Lietuvos Respublikos
vieSojo administravimo jstatyme (1999, toliau — VA]) jtvirtinti pagrindiniai principai — jstatymy
virenybés, objektyvumo, profesionalumo, nesaliskumo, atsakomybés ir kt. (4 straipsnis). Sie
principai apibrézia viesojo administravimo subjekty veiklos standartus, grindziamus kompetencija,
etika ir vieSojo intereso paisymu. Tokiu bidu VAI siekia jtvirtinti meritokrating logika, kurioje
karjera siejama su asmens geb¢jimais ir kvalifikacija, o ne politiniu lojalumu. Valstybés tarnybos
jstatyme (1999, toliau — VT]) iSskiriamos karjeros ir politinio pasitiké¢jimo pareigybés (3 str.),
nustatomi priémimo (9 str.), vertinimo (18 str.), skyrimo (9-13 str.), atleidimo (35 str.) bei
kvalifikacijos tobulinimo (38 str.) aspektai. VT] 4 str. jtvirtinta: ,,valstybés tarnautojas turi buti
neutralus politinio proceso dalyviy atzvilgiu, pasikeitus politinei valdZziai, privalo uztikrinti vieSojo
intereso testinumag (netaikoma politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojams)“. Sis
diferencijavimas leidZia identifikuoti struktiiring jtampg tarp reglamentuotos meritokratinés valstybés
tarnybos logikos ir praktikoje rySkaus politizacijos laipsnio. Viena vertus, VA] ir VT] nuostatos
numato aiskias garantijas karjeros valstybés tarnautojy profesionalumui, politiniam neutralumui ir
veiklos testinumui. Kita vertus, didel¢ Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio, politinio
(asmeninio) pasitikéjimu veikian¢iy pareigybiy, apimtis vieSojo valdymo institucijose sudaro
prielaidas, jog reik§Sminga sprendimy formavimo ir koordinavimo dalis tampa priklausoma nuo
politiniy cikly, asmeniniy lojalumo rysiy ir neformaliy galios aspekty.

Dél Siy priezasciy, politiniai — administraciniai veiksniai taip pat formuoja vykdomosios valdzios
trikampio karjeros modelius. Politiky grupés karjeros priklausomos nuo politiniy cikly, rinkimy
rezultaty, tuo tarpu administratoriy ir patar¢jy grupés uztikrina instituciniy funkcijy testinuma, net ir
politiniy pokyc¢iy salygomis. Tokiu budu politiniai — administraciniai veiksniai nustato struktiirinj
vieSojo valdymo institucijy reglamentavimg. Tai reikalinga tam, kad karjeros modeliai uZtikrinty
vie$ojo valdymo institucijy stabilumg ir sprendimy tgstinuma.

Kultariniai - socialiniai veiksniai. Valstybés tarnybos jstatymas (1999), 2022-2030 m. vieSojo
valdymo plétros programa (2022) ir valstybés ateities vizija ,,Lietuva 2050 (2022) atspindi vertybinj
vieSojo valdymo institucijy kultiros pagrinda, kuris formuoja karjera vykdomosios valdzios
trikampyje. Valstybés tarnybos jstatyme (1999) akcentuojamas vieSojo intereso prioritetas,
tarnybinés etikos standartai, skaidrumas ir atsakomybé, o tai atspindi meritokratinés kultiiros
jsitvirtinima, kai karjeros progresas priklauso nuo kompetencijos, darbo patirties, veiklos rezultaty, o
ne kultiriniy, socialiniy, religiniy asmens savybiy, jsitikinimy ir kt. VT (1999) taip pat jtvirtinama
vieSosios tarnybos motyvacija (PSM), kaip svarbi valstybés tarnybos ir darbuotojy lojalumo valstybei
prielaida, kas skatina ilgalaikj jsitraukimg ir profesinj stabilumg administraciniame lygmenyje.

Lygiy galimybiy politika yra viena i§ kultiiriniy-socialiniy veiksniy priemoniy, padedanciy formuoti
karjeros modelius Lietuvos vieSojo valdymo institucijose. Valstybés tarnybos jstatymas (1999)
itvirtina nediskriminavimo principa, uztikrinantj vienodas galimybes pretenduoti | pareigas
nepriklausomai nuo lyties, amziaus, religijos, socialinés padéties ar kity asmens tapatybés pozymiy.
2022-2030 m. vieSojo valdymo plétros programoje (2022) pabréziami lygiy galimybiy, jtraukties,
kompetencijy ugdymo ir vertybémis gristos lyderystés principai. Joje skatinamas mokymasis visg
gyvenimg, mentorysté ir kompetencijy stiprinimas, kad organizacijos biity atviresnés, maziau
hierarchiskos ir labiau bendradarbiaujancios. Valstybés ateities vizijoje ,,Lietuva 2050 numatoma
atvira, duomenimis ir pasitikéjimu grindziama valstybés valdzia, kurioje institucijos veikia kartu kaip
vienas mechanizmas. Strategijoje pabréziama pilieCiy jtraukimo, lyderystés stiprinimo visais
lygmenimis ir skaidriy sprendimy priémimo svarba, o tai formuoja socialiai atsakingg, j dalyvavima
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orientuotg karjeros kultiirg. Taip siekiama pereiti nuo tradicinés, hierarchinés, statusu grjstos karjeros
link integruoto/misraus karjeros modelio, kuriame svarbiausias darbuotojo kapitalas yra etikos
principai, vertybes, gebéjimai ir indélis | vieSajj interesa.

Apibendrinant, Lietuvos vieSajame valdyme kultiiriniai — socialiniai veiksniai lemia, kad karjera vis
labiau grindziama kompetencijomis, vertybémis ir pasitikéjimu, o tai mazina politizacijos jtaka ir
skatina integruotg karjeros modelj.

Globaliis — technologiniai veiksniai. Globalizacija, skaitmenizacija ir inovacijy plétra i§ esmés
transformuoja karjeros samprata viesojo valdymo institucijose. Siuolaikiné vie$ojo valdymo aplinka,
kaip pazymi Timinskaité¢ (2025), Barley ir kt. (2017) bei Karwa (2025), néra apribota vienos
organizacijos — darbuotojai keicia darbo vietas, matomas mobilumas tarp sektoriy, organizacijy ar
valstybiy, o profesiné sékmé vis dazniau siejama su gebéjimu prisitaikyti prie technologiniy,
socialiniy ir geopolitiniy pokyciy.

Lietuvos kontekste Sias tendencijas geriausiai atspindi valstybés ateities vizija ,,Lietuva 2050%.
Minétoje vizijoje numatoma pereiti prie duomenimis gristo, inovatyvaus ir jgalinanc¢io valdymo
modelio, kuriame stiprinamas tarpsektorinis bendradarbiavimas, gebé&jimas mokytis visg gyvenimg ir
pasitikéjimu gristi santykiai tarp institucijy bei pilie¢iy. OECD ,,Government at a Glance 2025
(2025) bei SIGMA (2023) vertinimai akcentuoja profesionalizacijos, kompetencijy plétros ir
inovacijy diegimo vieSajame sektoriuje reikSme, nes tai padeda stiprinti tarptautinj konkurencinguma
bei pritraukti specialistus. ,,2022-2030 m. vieSojo valdymo plétros programa* numato $iy idéjy
igyvendinimg, pasitelkiant tokias zmogiSkyjy iStekliy politikos priemones kaip: skaitmenizacijos
kompetencijy stiprinimas, nuotolinio darbo plétra, rotacijos mechanizmy tarp institucijy taikymas ir
modernios lyderystés ugdymas. Sie dokumentai ir jzvalgos atskleidzia Lietuvos vie$ojo valdymo
institucijy karjeros modeliy kryptj, orientuotg j profesing raida, kompetencijy svarba, gebéjima dirbti
tinklaveikos biidu, tarptauting ir tarpsektoring patirtj, o ne vien ] darbo stazg ar formaly hierarchinj
statusg. Tai budinga integruotam/misriam ir beribés karjeros modeliams, kuriuose karjera suprantama
kaip nuolatiniy poky¢iy procesas, leidziantis darbuotojams judéti per skirtingas valdymo sferas ir
prisitaikyti prie spartaus aplinkos kitimo.

Apibendrinant galima teigti, kad Siuolaikiniai kontekstiniai procesai keicia tradicinj vieSojo valdymo
institucijy karjeros suvokimg — organizacijos tampa atviresnés Ziniy mainams ir tarpsektoriniam
mobilumui, o karjera — labiau individualizuota, tarptautiné ir technologijomis grjsta. Tai sustiprina

v v —

bei profesionaly valdymo model; Lietuvoje.

Taigi, teisiné—instituciné baz¢ (Konstitucija, Vyriausybés, VieSojo administravimo ir Valstybés
tarnybos jstatymai) suformuoja dvilype karjeros sistema: politinio (asmeninio) pasitikejimo
pareigoms budingas cikliSkumas ir auksta rotacija, o administratoriy, pataréjy grupéms — strateginiy
plany  jgyvendinimo  tgstinumo  aspektai.  Organizaciniai ~ dokumentai  (Vyriausybés
darbo/kanceliarijos reglamentai, Prezidento kanceliarijos nuostatai) iSlaiko aiSkig pareigybiy
hierarchija, bet kartu diegia integruoto/misraus karjeros modelio elementus — rotacija, kompetencijy
vertinima, lyderystés ugdyma ir pradedamas mentorystés praktikas. Politiniai veiksniai (Vyriausybeés
programa, Premjero jsakymai) didina politinio lygmens mobiluma, o kultiirinés nuostatos (PSM,
lygiy galimybiy politika) bei strateginiai planai (valstybés ateities vizija ,,Lietuva 2050, OECD,
SIGMA rekomendacijos ir 2022-2030 m. vieSojo valdymo plétros programa) skatina meritokratija,
tarpsektorinj bendradarbiavimg ir duomenimis grista valdyma. Dokumenty turinio analizé leidzia
daryti iSvada, kad Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio grupiy karjerg formuoja formalis
teisiniai ir instituciniai reglamentai, o Lietuvos vykdomosios valdZios trikampio karjeros modelis yra
misrus/integruotas: iSlieka tradicinis hierarchinis modelis (ypa¢ administraciniame lygmenyje),
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taCiau vis labiau jsigali integruoto/misSraus ir beribés karjeros modeliy principai — kompetencijomis
grista karjera, did¢jantis mobilumas ir tarpsektoriné patirtis. Toliau (3.2. poskyryje) empiriskai
analizuojama, kokia yra Lietuvos vie$ojo valdymo institucijy praktika.

3.2. Lietuvos vykdomosios valdZios trikampio karjeros modeliy analizés rezultatai

Siame poskyryje yra analizuojami: vykdomosios valdzios trikampio grupiy sudétis, ju kadencijy
trukmé, demografiniai, iSsilavinimo, darbo patirties bei kiti karjeros modelius formuojantys veiksniai.
Pateikiami Kramerio V koeficiento skai¢iavimo rezultatai.

3.2.1. Statistinés duomenuy analizés rezultatai

Buvo nagrinéjamos Lietuvos vieSojo valdymo institucijos, apimancios Lietuvos Respublikos
Prezidento kanceliarija, Vyriausybés kanceliarijg bei visas ministerijas. Tyrimas atliktas 2025 m.
liepos 1 d. duomenimis, apzvelgiant 90 asmeny, einanciy auksciausias politinio, patariamasias bei
administracines pareigas (i§samus pareigybiy sarasas — 2 priedas). Zemiau (Zr. 5 pav.) pavaizduotas
Lietuvos vykdomosios valdZios trikampio grupiy pasiskirstymas, proc.

10

I/

70

m Pataréjai = Politikai = Administratoriai

5 pav. Grupiy pasiskirstymas, proc.
Saltinis: sudaryta darbo autorés
Didziausig dalj sudaro politikai — net 63 asmenis, arba 70 proc. visos imties. Tarp jy absoliucig
dauguma sudaro: 47 viceministrai (74,6 proc. politiky), 14 ministrai (22,2 proc. politiky grupés).
Imtis taip pat apima Respublikos Prezidenta ir Ministrg Pirmininka (sudarancius po 1,6 proc. Sios
grupés dalies). Taigi, politinis lygmuo pirmiausia reiskiasi per viceministry gausg ir jy vaidmenj
koordinuojant ministerijy veikla.

Antroje vietoje pagal dydj yra administratoriai (mokslinéje literatliroje daZnai jvardijami kaip
biurokratai). Administratoriy grupe sudaro 18 asmeny (20 proc. visos imties), daugiausia — ministerijy
kancleriai (77,8 proc. Sios grupés); vyriausybés kancleris bei Ministro Pirmininko biuro vadovas
(sudarantys po 11,1 proc. administratoriy). Tai rodo, kad Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio
kontekste administraciné grandis yra labiau koncentruota ministerijy lygmeniu ir atlieka svarbiausia
vidaus valdymo funkcija.

Maziausig dalj sudaro pataréjai (jei turi pavaldziy darbuotojy) — 9 asmenys (10 proc. visy). DidZioji
jy dauguma — Respublikos Prezidento grupiy vadovai (77,8 proc.) o po vieng atveji sudaro
Respublikos Prezidento kabineto vyriausioji pataréja ir Vyriausybés kanclerio pataréjas. Si grupé yra
maziausia, bet strategiskai svarbi, nes jy uzduotis — formuoti politiniy sprendimy turinj bei krypt;.
Grupiy pasiskirstymas rodo, kad Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio struktiiroje dominuoja
politinis lygmuo, kuris formuoja pagrindines sprendimy priémimo kryptis. Administratoriy grupé
sudaro penktadal; visos imties, uztikrindama sistemos funkcionavimg, o patar¢jai atlieka labiau
specializuota, siauresnés apimties, bet strategine funkcija.

Tolesnéje rezultaty pristatymo dalyje siekiama patikrinti Siame tyrime iSkeltas hipotezes. Kiekviena
hipotez¢ tikrinama remiantis darbo autorés savarankiSkai surinktais biografiniais duomenimis, atlikta
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statistine analize bei nustatytomis kintamyjy tarpusavio koreliacijomis. Vertinama, kaip neformalts
veiksniai (iSsilavinimo lygis, vieSojo sektoriaus stazas, politiné ir darbiné patirtis, partine
priklausomybe¢, asmeniniai demografiniai bruozai ir kt.) formuoja karjeros modelius Lietuvos
vykdomosios valdzios trikampyje. Tokiu buidu, remiantis gautais rezultatais, galima jvertinti, ar ir
kokiu mastu kiekviena hipotezé pasitvirtina analizuojant Lietuvos atveji.

Hipotezé HI1 a) Lietuvos vykdomosios valdZios trikampio grupiy karjerq lemia ne tik formaliis
teisiniai ir instituciniai reglamentai, bet ir neformalius veiksniai: fizinés, demografinés
charakteristikos (amZius, lytis, gyvenamoji vieta)

Pirmiausia, lyties pasiskirstymas rodo (Zr. 6 pav.), kad nors moterys sudaro reikSmingg dalj Lietuvos
vykdomosios valdzios trikampio grupiy (toliau — grupés) pareigybiy, vyry dominavimas islicka

ryskus.
66,6 66,7
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6 pav. Ly¢iy pasiskirstymas pagal grupes, proc.
Saltinis: sudaryta darbo autorés
Politiky ir patarejy grupése dauguma sudaro vyrai (atitinkamai vyry dalis 66,7 proc. ir 66,6 proc.), o
administratoriy grup¢je motery dalis yra Siek tiek didesné, taciau nesiekia pusés (motery dalis 44,4
proc.). Lyties pasiskirstymas pagal Lietuvos vieSojo valdymo institucijos (toliau — institucijos) tipg ir
vykdomosios valdzios trikampio grupes (Zr. 12 lent.), taip pat atskleidzia ly¢iy disbalansa.

12 lentelé

Lyties pasiskirstymas pagal vieSojo valdymo institucija ir grupe (N=90)
Vyruy Motery

Vyruy Motery

Grupé Institucijos tipas skaicius  skaicius dalis dalis
(proc.) (proc.)
Prezidento/
Pataréjai Vyriausybés 6 3 66,6 33,3
kanceliarijos
Ministerijos 7 7 50,0 50,0
Administratoriai Prezidento/
Vyriausybés 3 1 75,0 25,0
kanceliarijos
Ministerijos 41 20 67,2 32,8
Politikai Prezidento/
Vyriausybés 2 0 100,0 0,0
kanceliarijos
IS viso: N=90 59 31 - -

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Politiky grupéje matomas lyCiy disbalansas. Respublikos Prezidento, Ministro Pirmininko pareigas
tirlamame laikotarpyje uzéme vyrai. Ministry ir viceministry grupése moterys sudaro atitinkamai 28,6
proc. ir 34 proc. visy pareigas uzimanciyjy, kas rodo, kad motery atstovavimas auksciausiuose
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politiniuose postuose yra ribotas, taciau tam tikras proverzis egzistuoja viduringje grandyje, ypac
viceministry lygmenyje. Vis délto Sis procentas vis dar yra gerokai mazesnis nei vyry, kas leidzia
darbo autorei manyti, kad Lietuvos viesojo valdymo institucijose veikia ,,stikliniy luby* reiskinys,
kai moterys gali pasiekti tam tikrg lygj, taciau auksciausiose pozicijose vyrai iSlieka dauguma.

Analizuojant lyties pasiskirstymg pagal institucijos tipa, ryskéja lyCiy nelygybé Lietuvos viesojo
valdymo institucijose: ministerijose motery dalis yra Zymiai didesné nei Prezidento ir Vyriausybés
kanceliarijose. Ministerijose, politiky grupéje moterys sudaro apie trecdalj visy pareigas einanciy
asmeny (32,8 proc.), o administratoriy grupéje jy dalis siekia 50 proc. Tuo tarpu Prezidento ir
Vyriausybés kanceliarijose kai kuriose pozicijose motery dalis be galo mazo (politiky grupéje 0 proc.,
administratoriy 25 proc.), kas leidzia manyti, kad ministerijy vidiné¢ administraciné struktiira yra
ly¢iai atviresné, o politiniy vadovy kabinetuose vis dar vyrauja vyriska dominuojanti struktiira. Tai
gali buti aiSkinama tuo, kad kabinetuose atranka dazniau remiasi politiniu (asmeniniu) pasitikéjimu
ir neformaliais tinklais, o ministerijose — formalesniais atrankos kriterijais bei profesiniais standartais.

Mokslingje literatiiroje atkreipiamas démesys, kad motery paskyrimas dirbti tam tikrose ministerijose
priklauso nuo lyties ir kity strukttriniy veiksniy. O’Brien, Major ir kt. (2012) atliktas tyrimas
atskleide tendencija, kad moterims daZzniau patikimos sritys, susijusios su socialine politika, kultiira,
Svietimu ar sveikata, kurios vieSajame valdyme istoriSkai suvokiamos kaip ,,minkStosios* ar |
socialing gerove orientuotos politikos sritys. Tokiy sri¢iy ministerijose (Kultiiros; Socialinés
apsaugos ir darbo; Sveikatos apsaugos) i pareigas paskiriamos moterys, nes $ios sritis laikomos
Htinkamomis® dél tradicijy, siejan¢iy moteris su ripyba, socialinémis paslaugomis ir
bendruomeniSkumu. O’Brien (2015) nurodo, kad motery paskyrimag lemia ir politinis rizikos
vertinimas. Ministerijos, kuriy sprendimai turi didele finansing ar strategine jtaka — tokios kaip
Aplinkos, Energetikos, Susisiekimo ar Zemés tikio — dazniau patikimos vyrams.

Empiriniai $io tyrimo duomenys atspindi paminétas teorines jzvalgas. DidZiausia motery dalis
fiksuojama Socialinés apsaugos ir darbo ministerijoje, kurioje moterys sudaro 83,3 proc.
vykdomosios valdzios trikampiui priskiriamy pareigy (5 i§ 6), taip pat Kultiiros ir Sveikatos apsaugos
ministerijose, kuriose motery dalis siekia po 66,7 proc. (4 1§ 6). Taciau Krasto apsaugos ministerijoje,
kuri tradiciSkai laikoma ,,vyriSka sritimi“, vykdomosios valdzios trikampiui priskiriamas pareigas
einan¢iy motery dalis taip pat yra santykinai didel¢ ir sudaro 50 proc. (3 1§ 6). Subalansuotas ly¢iy
santykis nustatytas Teisingumo, Uzsienio reikaly ir Ekonomikos ir inovacijy ministerijose, kuriose
moterys sudaro po 40 proc. vykdomosios valdzios trikampio grupiy dalies (po 2 i§ 5), uzimdamos
viceministriy ir kancleriy pareigas. Tuo tarpu tradiciSkai ,kietosiomis® laikomose srityse —
Teisingumo ir Aplinkos ministerijose motery dalis tesiekia po 20 proc. (po 1 i§ 5), Susisiekimo bei
Zemés {ikio ministerijose motery, uzimanéiy vykdomosios valdzios trikampio pareigas, néra (0 i$ 5).
Sie skirtumai rodo, kad motery dalyvavimas i§ dalies priklauso ir nuo konkregios politikos srities
pobiidzio bei nuo istoriniy ly¢iy vaidmeny, isitvirtinusiy skirtinguose sektoriuose.

Amziaus analiz¢ (zr. 13 lent.) atskleidzia grupiy skirtumus.
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13 lentelé

AmZiaus pasiskirstymas (N=74)8

Grupé Skaic¢ius Vidurkis Mediana Min Maks Standartinis
nuokrypis
Pataréjai 6 52,3 53,5 43 61 8,40
Politikai 57 46,4 46,0 27 64 8,10
Administratoriai 11 45,8 44,0 34 59 6,40
IS viso: 74 46,8 46,0 27 64 8,00

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Vidutinis politiky bei administratoriy grupiy atstovy amzius yra apie 46 m. Patar¢jai yra vyriausia
grupé, kuriy amziaus vidurkis vir$ija 52 m. Sis skirtumas leidzia teigti, kad pataréjai dazniausiai
pareigas paskiriami turédami sukaupta profesine ar akademing patirtj, o jy vaidmuo labiau susijes su
ekspertine, konsultacine veikla. Politikai | valdzig daznai ,,ateina® jaunesniame amziuje, ypac
ministerijy lygmenyje, kur matomas platesnis amziaus diapazonas — nuo 27 iki 64 mety. Tai atspindi
politiky grupés karjery dinamiskuma ir galimybe patekti j aukstas pareigas ankstesniame gyvenimo
etape. Administratoriy amzius kiek labiau susitelkes aplink ketvirta—penkta deSimtmetj, tikétina Siai
grupei budingi tradicinés karjeros modelio bruozai, grindziami nuoseklia pazanga tarnybos
hierarchijoje. Institucinis kontekstas taip pat atskleidzia amziaus skirtumus (zr. 14 lentelé)

14 lentelé
Amziaus pasiskirstymas pagal vieSojo valdymo jstaigg ir grupe (N=74)

Vykdomosios Standartinis
VieSojo valdymo valdZios Skai¢ius Vidurkis Mediana Min Maks MuOKIVDiS
institucija trikampio grupé yp
Ministerijos Administratoriai 8 44,2 440 34 50 5,0
Politikai 55 46,1 46,0 27 64 8,1
Prezidento/ Pataréjai 6 52,3 53,5 43 61 8,4
Vyrlalfsy!).es Administratoriai 3 50,0 50,0 41 59 9.0
kanceliarijos
Politikai 2 52,5 52,5 45 60 10,6
IS viso: 74 46,8 46,0 27 64 8,0

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Ministerijose dirbanciy politiky grupés amziaus vidurkis yra apie 46,1 m., o administratoriy — apie
44,2 m. Tuo tarpu Prezidento/Vyriausybés kanceliarijose amZziaus vidurkis yra aukstesnis: politiky —
52,5 m., pataréjy — 52,3 m., administratoriy — 50 m. Sie rezultatai leidzia teigti, kad tirtose vieSojo
valdymo institucijose auksStesnes pareigas einantys asmenys daZniau yra vyresni ir sukaupe didesnj
profesinj kapitala, o tokiose pozicijose, tikétina, labiausiai vertinamas patyrimas ir reputacija.

Karjeros kelias ] politines ir patariamojo pobudzio pozicijas dazniau prasideda Lietuvos
didziuosiuose miestuose. Analizuojant gimimo viety pasiskirstyma (zr. 6 priedas) tarp vykdomosios
valdZios trikampio grupiy, matyti skirtingas teritorinis i§skaidymo lygis, kuris leidZia svarstyti apie
regiony socioekonominiy salygy, migracijos tendencijy vaidmenj formuojant karjeros modelius
vykdomosios valdzios trikampyje. Administratoriy grupés gimimo vietos pasiskirs¢iusios itin placiai
— apima jvairius Lietuvos miestus (Siauliai, Panevézys, Vilnius, Klaipéda) ir maZesnes gyvenvietes
(pvz. Kelmé, Marijampolé, MaZeikiai, Molétai, Skuodas, Rokigkis, Silal¢, Kauno raj. ir kt.), o tai
leidZia manyti, kad Sioje grupéje karjeros galimybés yra labiau iSskaidytos ir maZiau priklauso nuo
konkrecios teritorinés kilmés. Tuo tarpu politiky ir pataréjy kilmé rodo tam tikrg koncentracijg

8 Nepavyko rasti informacijos apie visy (N=90) vykdomosios valdZios trikampio asmeny gimimo datas, todél amZiaus
analizéje N=74.
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didesniuose miestuose — 26,42 proc. politiky ir 40 proc. patar¢jy yra gime¢ Vilniuje, o dar dalis
(atitinkamai 11,32 proc. ir 20 proc.) kilg i§ antrojo pagal dydj miesto Kauno. Tai leidzia manyti, kad
didmiesciai suteikia palankesnes salygas ankstyvai socializacijai politiniame ar vieSojo valdymo
lauke, kas gali sietis su iSplétota socialine ir profesine infrastruktiira, didesniu auksStojo mokslo
institucijy prieinamumu ar intensyvesniais migracijos srautais j politinius centrus. Sios tendencijos
parodo, kad nors formalis atrankos ir skyrimo mechanizmai yra vienodi, realios karjeros galimybés
gali buiti paveiktos ir platesniy struktiriniy regioniniy skirtumy, lemianc¢iy skirtingas startines
pozicijas ir galimybiy lauka skirtingoms vykdomosios valdzios trikampio grupéms.

Apibendrinant galima teigti, kad ly¢iy, amziaus ir gimimo vietos analizé patvirtina hipotezés Hla
dalj. Administratoriy grup¢je moterys dalyvauja aktyviau, taciau politiniuose ir patariamuosiuose
postuose jos vis dar mazuma, amziaus analizé atskleidzia skirtingus karjeros modelius ir jy s3sajas su
profesiniais vaidmenimis, o gimimo vietos duomenys parodo nevienodg teritoriniy galimybiy
pasiskirstyma, kurj ypa¢ isryskina politiky ir pataréjy didmieséiy kilmé. Siy veiksniy visuma leidzia
teigti, kad vykdomosios valdzios trikampio struktiroje karjerg formuoja ne tik formalis, bet ir
neformalils (demografiniai) veiksniai. Toliau nagrinéjama kita hipotezés dalis (H1b), susijusi su
darbo patirties ir profesiniy kompetencijy jtaka vykdomosios valdzios trikampio karjeroms.

H1. b) Lietuvos vykdomosios valdZios trikampio grupiy karjerq lemia ne tik formaliis teisiniai ir
instituciniai reglamentai, bet ir neformaliis veiksniai: darbo patirtis vieSajame sektoriuje bei
profesinés kompetencijos (iSsilavinimas).

Analizuojant duomenis pagal iSsilavinima, matyti (zr. 7 pav.), kad tiek vyrai, tiek moterys panasiai
daznai turi magistro i$silavinima (apie 73—74 proc.). Tac¢iau yra reikSmingy skirtumy politiky grupéje:
daktaro laipsnj yra jgije 22,6 proc. motery ir 12,5 proc. vyry. Tai leidzia teigti, kad moterys
proporcingai dazniau pasiekia aukSc¢iausig akademinj lygj. Remiantis Babic, Hansez (2021), tai gali
buti aiSkinama kaip kompensacingé strategija — moterims, norint jsitvirtinti aukStuose valdZios
postuose, reikia jrodyti didesnj kompetencijos lygi nei vyrams. Tuo tarpu vyry grupéje daugiau tokiy,
kurie yra pasieke tik bakalauro lygj (14,3 proc.), bet vis tiek geba uzimti politinius postus. Politinis
karjeros kelias vyrams yra atviresnis net ir esant Zemesnei formaliai kvalifikacijai, o moterims biitina
turéti stipresnj akademinj kapitala.
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7 pav. I8silavinimo pasiskirstymas pagal lytj ir grupg, proc.
Saltinis: sudaryta darbo autorés
Matomi skirtingi iSsilavinimo lygiai grupése. Administratoriy grupé¢je net 88 proc. turi magistro
laipsnj, po 6 proc. sudaro asmeny, turin¢iy daktaro ar bakalauro laipsnj, dalis. Administratoriy grupei
magistro kvalifikacija yra norma ir biitina sglyga karjerai. Pataréjy grupéje taip pat dominuoja
magistro laipsnis (75 proc.), taciau ¢ia didesne reikSme jgauna ir doktorantiiros studijos (12,5 proc.),
o tam tikrais atvejais pareigas galima uZimti turint tik bakalauro laipsn;j. Tai atspindi pataréjy hibridinj
pobiidj, kai svarbus ne tik formalus iSsilavinimas, bet ir galimai politinis pasitikéjimas ar
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specializuotos zinios. Politiky grupé yra heterogeniskiausia: nors dauguma turi magistro (69 proc.),
reik§minga dalis turi bakalauro (11,3 proc.), arba daktaro (19,4 proc.) laipsnij. Tai rodo, kad politiky
karjeros kelyje iSsilavinimas néra vienintelis ar lemiamas veiksnys — galimai veikia partiné
priklausomybeg, politiniai tinklai ir patirtis, o aukstas akademinis kapitalas (pvz., daktaro laipsnis) gali
tapti papildomu autoriteto Saltiniu.

Verta atkreipti démesj, kad vykdomosios valdzios trikampio iSsilavinimo struktiira iSsiskiria ryskiai
aukstesniais akademiniais standartais nei bendrosios Lietuvos visuomenés ar savivaldybiy taryby
nariy iSsilavinimo rodikliai. Bendras iSsilavinimo lygis vykdomosios valdzios trikampyje yra itin
aukstas — apie devyni i§ deSimties pareigas uzimanciy turi aukstaji, dazniausiai magistro, o neretai ir
daktaro laipsnj. Sie skaiiai skiriasi nuo bendry Lietuvos gyventojy rodikliy: 2021 m. visuotinio
gyventojy ir busty suraSymo duomenimis, aukstajj iSsilavinimg turéjo 27 proc. visos populiacijos
dalis (16,54 proc. motery ir 10,47 proc. vyry). 2024 m. darbo autorés atliktas bakalauro darbo tyrimas
parodé, kad 2023 m. iSrinkty savivaldybiy taryby nariy iSsilavinimo lygis yra Zemesnis — magistro ir
daktaro i$silavinimg jgije 46 proc. isrinkty asmeny. Sie skirtumai rodo, kad vieSojo valdymo
institucijose dirba itin aukSta akademing kvalifikacijg turintys asmenys.

Vykdomosios valdzios trikampj sudaranciy asmeny studijy kryptyse matyti studijuojamy dalyky
skirtumai (zr. 8 pav.).

35 32
30
25
20 17
15 13
15
11
10
5
0
Teise¢ Verslas, Socialiniai mokslai: Socialiniai mokslai: Inzinerija, gamyba ir
administravimas: politikos mokslai, ekonomika statyba
vadyba, personalo tarptautiniai
valdymas santykiai, vieSoji
politika

8 pav. Vykdomosios valdzios trikampio grupiy studijy kryptys

Saltinis: sudaryta darbo autorés
Teisés mokslai sudaro didziausig dalj visose tiriamose grupése, o tai atspindi ilgamete vieSojo
valdymo tradicija, nes pasak Rosenbloom ir kt. (2022) teisinés kompetencijos laikomos esminiu
politinés veiklos ir administraciniy procesy pagrindu. Antroje vietoje pagal pasiskirstyma yra verslo
ir vadybos mokslai, trecioje — politikos mokslai, tarptautiniai santykiai bei vieSoji politika. Tai rodo,
kad Lietuvos vykdomosios valdZios trikampis remiasi ne tik teisine, bet ir vadybine bei politine
ekspertize.

Pagal atskiras vykdomosios valdZios trikampio grupes, studijy kryp¢iy tendencijos kiek skiriasi (Zr.
5 priedas). Politikai pasizymi didZiausia jvairove — nors didZiausig dalj sudaro teisés studijos (21,4
proc.), politikos moksly (11,2 proc.), vadybos bei administravimo kryptys (10,2 proc.), tarp jy taip
pat pastebimos inzinerijos (9,2 proc.), ekonomikos (9,2 proc.) moksly studijos. Tai atspindi politinés
klasés fragmentacija bei jvairove, kurioje derinamos jvairios profesinés patirtys. Administratoriai yra
labiausiai profesionalizuoti — jy studijos daugiausia orientuotos i teise¢ (33,3 proc.) bei vadybg ir
administravimg (22,2 proc.). Tai patvirtina profesionalios valstybés tarnybos standartg. Patar¢jai
labiau linke j analitines ir ekspertines disciplinas: ekonomikos (23,1 proc.), politikos (15,4 proc.),
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humanitarinius (15,4 proc.) mokslus. Tokia struktiira atitinka jy pagrindines funkcijas — teikti
ekspertines jzvalgas ir analizes, reikalingas politiniams sprendimams.

Analizuojant i$silavinimo atitikimg politikos sritims (i$silavinimo ir politikos atitikimas rodo, kiek
grupiy atstovy studijy kryptys dera su ta sritimi, kurioje jie dirba — pavyzdziui, ar Sveikatos apsaugos
ministerijoje dirbantis asmuo yra studijaves sveikatos mokslus), nustatyta, kad 55,6 proc. politiky,
38,9 proc. administratoriy ir 33,3 proc. pataréjy dirba srityse, tiesiogiai susijusiose su jy igytu
i$silavinimu.

Pagal atskiras ministerijy politikos sritis (zr. 15 lentel¢), aukSciausig atitikima demonstruoja sveikatos
(62,5 proc.), finansy (58,3 proc.) ir teisingumo (57,1 proc.) ministerijos. Tai rodo, kad Siose srityse
profesionalumas ir ekspertinés zinios yra itin reikSmingos. Tuo tarpu tokiose srityse kaip Zemés iikis,
technologijos ar socialiné apsauga atitikimas i$liecka menkas (maziau nei 10 proc.), o tai leidzia kelti
klausima apie sprendimy priémimo kokybe bei ekspertiniy kompetencijy svarba.

15 lentelé
ISsilavinimo ir politikos srities atitikimas, proc.
Politikos sritis Atitikimas (proc.)
Sveikatos apsauga 62,5
Finansai 58,3
Teisingumas 57,1
Kultara 55,6
Aplinkos apsauga 50,0
Svietimas 44.4
Ekonomika 36,4
Vaikai ir jaunimas 18,2
Socialiné apsauga ir darbas 15,4
Zemes iikis, sportas, turizmas, susisiekimas ir kt. <10

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tarptautiné akademiné patirtis egzistuoja, taciau i§lieka mazumos reiskiniu (Zr. 8 priedas). 18,3 proc.
tirlamyjy yra baige mokslus kitose Salyse. Tarp uzsienyje studijavusiyjy dominuoja studijos
Jungtinéje Karalystéje (4,3 proc.) ir Jungtinése Amerikos Valstijose (4,3 proc.). Taip pat pasitaiko
pavieniy atvejy: Nyderlanduose, Pranciizijoje, Lenkijoje, Vokietijoje, Kanadoje, Latvijoje ir Rusijoje
(po 1-2 proc.). Tokia geografija atspindi vakarietiSka orientacijg bei 1§ dalies akademinius rySius su
kaimyninémis Salimis. Pagal uzimamas pareigas tarptautinés studijos ypa¢ biidingos ministrams ir
viceministrams — jy tarpe didZiausia dalis asmeny, baigusiy mokslus uzsienyje. Biitent politiky
grup¢je tarptautiné patirtis yra labiausiai vertinama ir gali turéti svarbos karjerai. Tuo tarpu
administratoriy grup¢je $i patirtis yra retesné, kas gali biiti siejama su nacionaliniu administraciniu
profesionalumo ir vietiniy kompetencijy prioritetu.

Gauti duomenys atskleidZia, kad vykdomosios valdZios trikampyje funkcionuoja skirtingi karjeros
modeliai, o i$silavinimo reikSmé skiriasi tarp grupiy: administratoriams jis butinas, pataré¢jams —
svarbus, bet ne visada lemiamas, o politikams — vienas i§ keliy galimy iStekliy, konkuruojantis su
partiniais ar asmeniniais tinklais.

Darbo patirties analiz¢ atskleidZia reikSmingus skirtumus (zr. 16 lent.).
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16 lentelé
Grupiy karjeros patir¢iy (trajektorijy) pasiskirstymas pagal sektorius, proc. (n=596)°
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Pataréjai (n=50) 46,0 26,0 4,0 8,0 12,0 0,0 2,0 2,0 0,0
Administratoriai 40,6 14,8 21,7 6,9 4.9 2,9 0,9 49 1,9
(n=101)
Politikai (n=445) 25,8 233 19,1 13,7 5,6 6,5 1,1 2,2 2,4

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Pataréjy darbo patirtis daugiausia sukaupta vie$ajame administravime '’ §ioje srityje yra dirbe beveik
pusé visy pataréjy (46 proc.). Kiek daugiau nei ketvirtadalis (26 proc.) turi patirties platesniame
viesajame sektoriuje'!, o kas de§imtas (12 proc.) yra dirbes pataréjo pareigose ir ankséiau. Sios
proporcijos rodo, kad pataréjy karjeros patirtys dazniausiai formuojasi vieSojo sektoriaus viduje, o
patirtis, igyta administracinése ar vieSosiose jstaigose, yra vienas i$ pagrindiniy jy patekima i politinio
(asmeninio) pasitikejimo pareigas lemiantis veiksnys. Kitaip tariant, pataréjy grupéje ryskeja viesojo
sektoriaus profesionalizacijos logika, kur jau igytos darbo Zinios ir jgyta ekspertiné patirtis tampa
esminiu karjeros kapitalu.

Administratoriai daugiausia patirties yra sukaupe vieSajame administravime — §ioje srityje dirbo apie
40 proc. tiriamyjy, 21,8 proc. administratoriy turi darbo patirties privaciame sektoriuje, o mazdaug
15 proc. — vieSajame sektoriuje. Tokia profesinés patirties struktiira atskleidzia, kad administratoriy
karjera remiasi dviem aspektais: viena vertus, jie turi tvirtus vieSojo administravimo pagrindus, kurie
biitini siekiant administraciniy vadovaujanciy pareigy; kita vertus, zenkli dalis jy karjeros yra susijusi
su privaciu sektoriumi, kas rodo didesnj Sios grupés mobiluma ir geb¢jima derinti skirtingy sektoriy
kompetencijas.

Politikai pasizymi didziausia darbo patirties jvairove. Politiky grupés atstovai yra dirbg: vieSajame
administravime (25,8 proc.), vieSajame sektoriuje (23,4 proc.), privaciame sektoriuje (19,1 proc.),
politingje veikloje (13,7 proc.). Si plati politiky darbo patirtis rodo, kad Sios grupés karjeros modeliai
yra maziausiai nuosekliis ir labiausiai tarpsektoriniai. Siekiant politiniy posty, svarbi tampa jvairiy
profesiniy lauky patirtis. Politiky grupéje ryskéja beribés ir proteninés karjeros modeliy tam tikri
bruozai — jy karjera lemia geb¢jimas pereiti tarp skirtingy sriciy ir sukaupti socialing, politing bei
profesing patirt].

Apibendrinant galima teigti, kad patar¢jai daugiausia remiasi vieSojo administravimo ir valstybés
tarnybos patirtimi, administratoriai — profesionalizuota viesojo administravimo karjera su ryskesniais
rySiais ] privaty sektoriy, o politikai — fragmentuota ir jvairialype patirtimi, atspindincia jy skirtingas
karjeros modelius.

9 Paaiskinimas terminy Zodyne

darbo patirtis valstybés tarnyboje ar administracinése institucijose, kurios tiesiogiai vykdo valstybés valdymo,
koordinavimo ir jgyvendinimo funkcijas. Pvz. ministerijos ir jy departamentai; ministerijoms pavaldzios jstaigos,
atliekanc¢ios administracines funkcijas; Vyriausybés kanceliarija; Prezidento kanceliarija; savivaldybiy administracijos ir
kt.

! vieSojo sektoriaus organizacijos, kurios néra valstybés tarnybos dalis, bet vis tiek veikia valstybés ar savivaldybiy
finansuojamoje sistemoje. Pvz. valstybinés ir savivaldybiy jstaigos, nevykdancios tiesioginiy valdymo funkcijy:
mokyklos, universitetai, kolegijos, ligoninés ir poliklinikos, kultiiros jstaigos; biudZetinés ir vieSosios jstaigos, teikiancios
vieSasias paslaugas; nevyriausybinés organizacijos, kurios vykdo valstybés ar savivaldybiy finansuojamus projektus.
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Analizuojant paskuting darbing patirt] prie§ uzimant pareigas, matyti skirtingy karjeros modeliy
bruozai tarp grupiy. Dauguma administratoriy | pareigas par¢jo tiesiai i$ vieSojo administravimo (47
proc.), todel jy karjera dazniausiai yra nuosekli ir paremta stabilia tarnybine patirtimi. Pataréjy
paskutinés darbo vietos pasiskirsto tolygiau — mazdaug ketvirtadalis jy prie§ paskyrimg dirbo
administravime, politikoje ar ekspertinése pareigose, kas rodo didesnj lankstumg ir tarpsektorinj
judéjima. Politikai pasizymi didziausia jvairove: reikSminga dalis jy paskiriami | pareigas i$ vie$ojo
sektoriaus (30,2 proc.), tgsia politing karjera (23,8 proc.), NVO (9,5 proc.) ar privataus sektoriaus (9,2
proc.). Tai rodo, kad prie§ paskyrimg ar iSrinkima vykdomosios valdzios trikampyje derinami tiek
stabiliis, tiek mobiliis karjeros keliai, o paskutiné darbin¢ patirtis vis dazniau susiformuoja
skirtinguose sektoriuose.

Karjeros peréjimy matrica (zr. 9 priedas) parodo, kaip daznai zmonés pereina i§ vienos pareigy grupés
1 kita, tamsesni langeliai reiSkia daznesnius peréjimus. RySkiausia judéjimo koncentracija matoma
administracingje grandyje — ypac tarp viceministry ir ministry. Tai rodo, kad ¢ia vis dar vyrauja
tradicing, hierarchija paremta karjera. Silpnesni, bet aiskiis per¢jimai matomi tarp administraciniy,
politiniy ir tarptautiniy pozicijy. Matrica rodo, kad daugiausia jud¢jimo vyksta toje pacioje institucijy
grandyje, o peréjimai tarp skirtingy sektoriy vis dar reti. Tai leidZia teigti, kad vykdomosios valdZios
trikampyje iSlieka tradicinio karjeros modelio elementai, taciau politiky ir pataréjy grupése matyti ir
miSresni, beribés karjeros modelio bruozai.

H1. ¢) Lietuvos vykdomosios valdZios trikampio grupiy karjerq lemia ne tik formaliis teisiniai ir
instituciniai reglamentai, bet ir neformaliis veiksniai: politiné priklausomybé ir rySiai.

Lentel¢je (zr. 17 lent.) pateikiami politinés patirties rodikliai pagal grupes.

17 lentelé
Politinés patirties rodikliai pagal grupes (N=90)

Grupé Vidurkis Mediana Min. Maks. N Turi bent Neturi politinés IS viso
vieng politing  patirties (proc.) (proc.)
patirti (proc.)

Politikai 2,9 2,0 0,0 13,0 63,0 76,2 23,8 100,0
Administratoriai 1,7 0,5 0,0 11,0 18,0 50,0 50,0 100,0
Pataréjai 0,7 0,0 0,0 3,0 9,0 33,3 66,7 100,0

Saltinis: sudaryta darbo autorés

DidZiausig politing patirtj turi politikai — net 76,2 proc. jy yra sukaupe bent vienos riiSies politinés
patirties (darbas partijoje, parlamente, seime, vietos savivaldoje, tarptautinése organizacijose, ES
institucijose ir kt.). VidutiniSkai vienas politikas turi beveik 3 skirtingas profesinés patirties rusis,
mediana (statistinis rodiklis, rodantis viduring reikSme¢ duomeny aibgje, kai visi duomenys yra
iSrikiuoti did¢jimo arba mazé¢jimo tvarka) siekia 2, o maksimalus patirties skaiius — net 13.
Administratoriy grupéje politin€s patirties mastai kuklesni — 50 proc. jy turi bent vieng patirties tipa,
o vidutinis patirties skaiCius siekia 1,72. Tai rodo, kad, nors dalis administratoriy jsitraukia j politinius
procesus, $i grupé¢ iSlaiko tam tikrg neutralumg. Pataréjai yra maziausiai politizuota grupé: tik 33,3
proc. jy yra sukaupe bent vieng politinés patirties tipa, o vidutinis patirties skai¢ius siekia vos 0,67.
Si tendencija atspindi ekspertinj pataréjy vaidmeni, kuris labiau orientuotas j analitines ir profesines
kompetencijas, o ne ] politing veikla.

Politizacijos lygis atskleidzia vykdomosios valdZios trikampiy grupiy skirtumus (zr. 18 lent.).
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18 lentelé

Politizacijos lygis'?> pagal grupes (N=90)

Grupé Vidurkis Mediana Maks. Politizacijos lygis (proc.) N
Politikai 2,9 2,0 13,0 14,3 63,0
Administratoriai 1,7 0,5 11,0 8,0 18,0
Pataréjai 0,7 0,0 3,0 3,4 9,0

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Politiky politizacijos lygis siekia 14,3 proc., administratoriy — 8,6 proc., o pataréjy — 3,4 proc.
Absoliucia prasme politizacijos intensyvumas Lietuvos vykdomosios valdzios trikampyje iSlieka
zemas, nes vidutiniskai fiksuojami tik apie 3 i§ 20 galimy politinés patirties poZymiy. Nors pataré¢jai
formaliai priskiriami politinio (asmeninio) pasitikéjimo pareigybéms, jy Zemas politizacijos lygis gali
biiti siejamas su tuo, kad | Sias pareigas dazniau skiriami savo srities ekspertai, o ne nuoseklig politing
karjerg plétoje asmenys. Tai leidzia teigti, kad politinis pasitikéjimas Siuo atveju labiau grindziamas
profesine kompetencija nei politine patirtimi. Tokia struktira rodo, kad politizacija Lietuvos
vykdomosios valdzios trikampyje pirmiausia siejama su politinés karjeros trajektorijomis, o
administracing ir pataré¢jy aplinka bent i§ dalies iSlaiko neutralumo bruozus.

Politizacijos lygis skiriasi ir pagal uzimamas pareigas (zr. 19 lent.).

19 lentelé
Vykdomosios valdzios trikampio pareigybiy politinés patirties rodikliai

Pareigybé Vidurkis Mediana Maks. patirtys Normalizuota dalis (proc.)
Premjeras 13,0 13,0 13 65,0
Viceministrai 5,5 5,5 11 27,5
Ministrai 4,2 4,0 7 21,0
Prezidentas 4,0 4.0 4 20,0
Ministro pavaduotojas 2,23 2,0 9 11,2
Kancleriai 1,29 0,5 4 6,4
Kabineto vadovai 1,0 1,0 1 5,0
Pataréjai, turintys pavaldziy darbuotojy 0,29 0,0 2 1,4

Saltinis: sudaryta darbo autorés

ReikSminga politiné patirtis biidinga politiky grupei — Ministro Pirmininko (65 proc.), viceministry
(27,5 proc.), ministry (21 proc.). Tuo tarpu administratoriy ir pataréjy pareigybéms budingas Zenkliai
Zemesnis politizacijos lygis — §iy grupiy atstovai vidutiniSkai sukaupia tik 0,3—1,3 politinés patirties
poZymius. Tai leidzia teigti, kad politinés pareigybés daZniausiai grindziamos ilgesne ir nuoseklesne
politine patirtimi, o administratoriy bei patar¢jy karjeros yra maziau tiesiogiai susijusios su konkrecia
politine veikla.

Antra, kadencijy analizé (zr. 20 lent.) atskleidé, jog visos vykdomosios valdzios trikampio grupés
pasizymi panaSiu vidutiniu darbo stazu — apie 20 — 22 metus. Taciau kadencijy trukmé pagal
pareigybiy tipa, atskleidzia grupiy skirtumus.

llgiausig darbo stazg turi Prezidentas (34 m.), kancleriai (29 m.), Prezidento patar¢jai (turintys
pavaldziy asmeny) (23,6 m.). Trumpiausiag darbo stazg turi Prezidento kanceliarijos vadovas (9 m.),
o tai gali biiti susije su $iy pareigy priklausomybe nuo politiniy kadencijy. Jdomu, kad kai kuriuose
pareigybese, pvz., viceministry ar ministerijy pataréjy, kadencijos yra gana ilgos, o tai rodo stabiluma.
Tuo tarpu biuro vadovai pasizymi itin trumpomis kadencijomis (9 m.), kas rodo $iy pozicijy politinj
nestabiluma.

12 Politizacijos lygis apskai¢iuotas susumuojant kiekvieno grupés atstovo turimy politinés patirties pozymiy skaiiy (kai
reik§mé ,taip*), o véliau iSvedant Sio suminio rodiklio vidurkj kiekvienoje kategorijoje.
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20 lentelé
Vykdomosios valdZios trikampio kadenciju trukmé pagal grupes ir pareigybes (N=90)

Grupé Vid. kadencija (m.) Mediana Maks.
Politikai 21,9 22,0 35
Pataréjai 20,9 20,0 28
Administratoriai 20,1 19,5 30
Pareigybé Vid. kadencija (m.)
Prezidentas 34,0
Kancleriai 19,5-29,0
Pataréjai (turintys pavaldziy asmeny) 23,6
Ministrai 22,6
Viceministrai 21,4
Kabineto vadovas 9,0

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Trecia, dauguma vykdomosios valdzios trikampio grupiy atstovy formaliai nepriklauso politinéms
partijoms — 56 proc. tiriamyjy nepriklauso politinéms partijoms. Politin¢ partiné priklausomybé¢ néra
universali ar dominuojanti politinés karjeros salyga. Vis délto, nepaisant santykinai zemo partinés
narystés skaiciaus, politizacijos rodikliai, ypac politiniame lygmenyje, iSlieka reikSmingi. Galima
teigti, kad politizacija Lietuvos vykdomojoje valdzioje pasireiskia ne tik per formalig naryste
partijose, bet ir per kita politing patirtj — ankstesnj darba politinése institucijose, dalyvavima
vykdomojoje valdzioje, politinius rySius ar neformalius tinklus.

Apibendrinant galima teigti, kad politiné sistema funkcionuoja pagal dviejy lygiy logika. Politikai j
sistemg patenka turédami placig ir jvairialypg politing patirtj, kuri neretai derinama su aukstu
akademiniu pasirengimu, taciau jy pozicijos islieka labiau priklausomos nuo kadencijy cikly. Pataréjy
grupe, budama politiskai neutrali ir turinti trumpesng¢ karjeros trukme, remiasi ekspertinémis Ziniomis
ir specializuotu pasirengimu, todel ¢ia politine patirtis papildo, bet nepakeicia profesinio
kompetencijy pagrindo. Tuo tarpu administratoriy grupé formuoja stabily administracinj branduolj:
Ju patirties lygis yra vidutinis, rySys tarp iSsilavinimo ir politinés veiklos — silpnesnis, taciau biitent §i
grandis uZztikrina institucinj tgstinuma ir administracinj neutraluma sistemoje.

H?2. Lietuvos vykdomosios valdZios trikampyje egzistuojantys karjeros modeliai néra vienalyciai —
administracijos darbuotojy karjeros galimybés yra labiau grindZiamos profesionalumo principu,
tuo tarpu politiky ir pataréjy karjeros trajektorijos labiau priklauso nuo politinio ciklo.

Vykdomosios valdZios trikampio karjeros patirCiy (trajektorijy) diagrama leidZia parodyti, kaip kinta
grupiy profesiniai keliai nuo pirmyjy iki veélyvyjy karjeros etapy. Kiekviena spalva Zymi skirtinga
sektoriy ar veiklos srit] (pvz., vieSasis administravimas, politika, privatus sektorius, NVO,
tarptautinés organizacijos ir kt.), o horizontali kryptis rodo chronologing karjeros seka — nuo
pirmosios iki paskutinés pareigybés pries§ paskyrimg j vykdomosios valdZios trikampio pozicijg.

Politiky karjeros modeliai (zr. 9 pav.). Politiky karjeroms biidingas didelis sektoriy kintamumas ir
tarpsektorinis mobilumas.
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9 pav. Politiky karjeros patir¢iy seka
Saltinis: sudaryta darbo autorés
Valstybiy vykdomosios valdZios trikampio grupiy karjeros pasizymi skirtingais bruoZzais (Bach,
2020), o Lietuva Siame kontekste iSsiskiria kaip miSrios, tarpsektorinés karjeros modelio pavyzdys.
Naujausi tyrimai (Voldoire, Ryder, Lahfa, 2023) apie vykdomosios valdZios trikampio karjeros kelius
pazymi, kad daugelyje Vakary Europos valstybiy — ypa¢ Pranciizijoje, Vokietijoje ar Skandinavijos
Salyse — peré¢jimai i$ privataus sektoriaus j nacionaling politikg yra reti. Tuo tarpu Lietuvos duomenys
rodo priesingg tendencija — reikSminga politiky dalis j vykdomosios valdzios pozicijas ateina biitent
i§ privataus sektoriaus, o tai nebuidinga klasikiniams kontinentinés Europos karjeros modeliams.

Politiky karjeros sekos yra maziau linijinés, taciau labiau tinkliskos ir dinamiskos. Politikai daznai
keicia sektorius, uzima laikinas, projektines, pareigybes ar pereina j tarptautines organizacijas. Tokia
struktiira atitinka beribés karjeros modelj (angl. boundaryless career) logika, kai karjeros sékme
lemia ne institucinis stabilumas, o gebéjimas kaupti politinj, socialinj ir ekspertinj kapitalg skirtingose
aplinkose, taciau $is mobilumas turi ir dvilypi pobtdj. Viena vertus, jis sustiprina tarpsektorinius
rysius ir kompetencijy mainus, skatindamas politikos inovatyvuma. Kita vertus, daznas peréjimas
tarp vieSojo ir privataus sektoriy gali sukelti vadinamajj ,,sukamyjy dury“ (angl. revolving door)
reiSkinj, kai asmenys pereina i$ politikos ] privaty sektoriy ar atgal, taip susilpnindami ribas tarp
skirtingy interesy.

Pataréjy karjeros modeliai. Si pataréjy karjeros patiréiy diagrama (zr. 10 pav.) atskleidzia, jog
pataréjy grupé i§ esmés remiasi profesionalizuota vieSojo valdymo patirtimi, o jy karjeros trajektorijos
daznai tesiasi toje pacioje valstybinés tarnybos grandyje.
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10 pav. Patar¢jy karjeros patiréiy seka
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Nors patar¢jy karjera iSlieka gana institucing, egzistuoja karjeros patirtys, jungiancios ekspertines,
politines ir administracines kompetencijas ir Zinias. Skirtingai nei politiky, pataréjy karjeros patirtys
yra labiau linijinés ir maZiau fragmentuotos — profesinis jud¢jimas daZniausiai vyksta nuo zemesnio
administracinio lygmens aukstesniy ekspertiniy pareigy link. Tai patvirtina tradicinés karjeros
modelio bruozus, kai darbuotojai kyla hierarchinéje struktiiroje per viding rotacijg ir ilgesnj tarnybos
laikg. Apibendrinant, patar¢jy karjeros seka rodo profesionalizuota, j ekspertines zinias orientuota
patirtj, grindziamg stabilumu ir vieSosios tarnybos ziniomis, taciau pamazu jgaunancig ir misrios
karjeros modelio bruozy. Tai padeda jungti administracines ir politines Zinias bei stiprina pataréjy,
kaip tarpinés grandies tarp politiky ir administratoriy grupiy, vaidmeni.

Administratoriy karjeros modeliai (zr. 11 pav.). Administratoriy profesiniai keliai yra gana
nuosekllis ir orientuoti ] institucinj testinumg bei administracinj stabilumg. Dominuojanti karjeros
kryptis — vieSasis administravimas (40,6 proc.), kuris sudaro pagrindinj administratoriy profesinés
raidos lauka. Dalis administratoriy karjeros patir¢iy yra jgyjama privataus sektoriaus organizacijose
(21,7 proc.), tac¢iau daznai sugrjzta atgal j vie$aja tarnyba.
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11 pav. Administratoriy karjeros patirciy seka
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Toks pasiskirstymas rodo, kad administratoriy karjeros keliai, nors ir i§ esmés vertikaliis, néra visiskai
uzdari. Egzistuoja tam tikras tarpsektorinis mobilumas, leidZiantis jgyti jvairialypés patirties ir jg
perkelti tarp institucijy. Apibendrinant galima teigti, kad administratoriy karjera labiausiai atitinka
integruota/misry karjeros modelj — kai derinami profesionalumo, skirtingos patirties ir tarpsektorinio
bendradarbiavimo aspektai.
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Visa tai rodo, jog Lietuvos vieSojo valdymo institucijose formuojasi per¢jimas nuo uzdaros prie
misrios karjeros valdymo sistemos, suteikiancios didesnj lankstumg ir galimybes karjeros augimui
platesniame valdymo kontekste. Taip pat galima manyti, kad Lietuvos vykdomosios valdzios
trikampio grupiy karjeros modeliai néra vienodi.

H3. Lietuvos vykdomosios valdZios trikampyje taikomi karjeros modeliai pasiymi ribotu
lankstumu ir daZnai neuZtikrina ilgalaikio institucinio stabilumo, nes politinio ciklo kaita lemia
didel¢ atstovy kaitq.

Analizuojant kadencijy trukme¢ vykdomosios valdzios trikampyje, matyti, kad visy grupiy darbo
trukme reikSmingai lemia politinis ciklas ir Vyriausybés formavimo dinamika. 2025 m. liepos 1 d.
duomenys atspindi laikotarpi po naujy Seimo rinkimy (jvykusiy 2024 m. spalio 13 d.), kai
socialdemokraty partijai jgijus daugumg buvo formuojama nauja Vyriausybé. Tokiu laikotarpiu
jvyksta didziausia pareigybiy rotacija, nes kinta ne tik politiniai vadovai, bet ir dalis administracinés
bei patariamosios grandies darbuotojy. Dél Sios priezasties kadencijy trukmé magistro darbo tyrimo
kontekste atspindi ne individualius karjeros modelius, o politinés aplinkos intensyvuma, Vyriausybés
trapumag ir institucijy priklausomybe nuo politinés vadovybés kaitos.

Analizuojant kadencijy trukme, pastebimi skirtumai tarp nagrinéjamy grupiy. Patar¢jai yra ilgiausiai
iSbuvusi grandis — jy vidutiné kadencija siekia 22 ménesius, mediana — beveik 26 ménesius, o dalis
dirba daugiau nei penkerius metus. Tai leidzia teigti, jog patar¢jai daznai veikia kaip institucinis
»~atminties ne$¢jas®, uztikrinantis tgstinuma tarp besikeiCianéiy politiniy vadovy, nors jy paciy
kadencijos neretai biina trumpalaikés. Administratoriai turi Zymiai trumpesne kadencijg (vidurkis 3,6
ménesio, mediana — 5,8 ménesio), o tai tiesiogiai sietina su minétu politiniu laikotarpiu. Vis délto
Sioje grupé€je matyti ir ilgesnés nei ketveriy mety trukmeés darbo patirtys. Politiky kadencijos taip pat
yra trumpos — vidurkis 6,3 mén., o didziausias stazas vos 1,7 mén. rodo, kad $i grupé i$ esmés buvo
suformuota 1§ naujo pasikeitus Vyriausybei. Tai natiiralu, nes politinés pareigybés tiesiogiai priklauso
nuo rinkimy rezultaty, koalicijy susitarimy ir naujosios valdanciosios daugumos sprendimy.

Tokie rezultatai rodo, kad Lietuvos vykdomosios valdzios sistemoje veikia miSris, bet nepakankamai
integruoti karjeros modeliai: pataréjai pasizymi tradicinio, administratoriai integruoto/misraus
karjeros modelio bruozais, taciau juos iSbalansuoja politinio ciklo dinamika, biidinga politikams ir jy
komandoms. D¢l Sios priezasties institucinis stabilumas iSlieka trapus — nors pataréjai ir
administratoriai iSlaiko profesionalumo branduolj, nuolatiné politiné rotacija ir trumpalaikes
kadencijos riboja ilgalaikj strateginj valdyma, ziniy perdavimg ir reformy testinuma.

Papildoma analizé apie istoriniy kadencijy skaiciy, t. y. kiek karty asmuo savo karjeroje buvo
paskirtas ar iSrinktas j pareigas vykdomosios valdZios trikampyje, dar labiau patvirtina nustatytas
tendencijas. Pataréjai pasizymi didZiausiu vidutiniu kadencijy skai¢iumi (1,78), o kai kurie Sias
pareigas ¢jo net keturis kartus. Tai rodo, kad dalis pataréjy geba islikti sistemoje per kelias politines
kadencijas ir uZtikrinti institucinés atminties testinumg. Administratoriy grupés vidurkis siekia 1,44
kadencijas, o maksimumas — 3. Politiky vidurkis maZiausias — 1,38, dauguma jy pareigas eina tik
viena karta, o tai atskleidzia auksta rotacijos lygj ir pozicijy sistemos dinamika. Sie duomenys darbo
autorei leidzia daryti kelias apibendrinancias jZvalgas apie valdZios stabilumg ir rotacija:

a)  Politiky grupei budinga didel¢ kaita, todél jie tampa pagrindiniu vieSojo valdymo
institucijy atsinaujinimo Saltiniu: tai sudaro salygas politiniy id¢jy atsinaujinimui, taciau
kartu apsunkina institucinés atminties kaupimga.

b)  Administratoriai, prieSingai, uzZtikrina stabiluma — jy kadencijy trukmé palaiko veiklos
nuoseklumg ir profesionaluma net tuomet, kai politiky grupé keiciasi.

c)  Patar¢jai uzima tarping vieta: vieni jy lieka trumpalaikiais politiniy komandy nariais, o kiti
ilgainiui tampa svarbia grandimi, perduodancia Zinias tarp skirtingy politiniy cikly.
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Gauti rezultatai patvirtina hipotezg — trumpa politiky kadencija ir faktas, kad dauguma jy pareigas
eina tik vieng karta, rodo pozicijy sistemos karjeros valdymo (placiau zr. 5 lent.) bruozy dominavima
ir aukstg priklausomyb¢ nuo rinkimy rezultaty. Nors administratoriai ir dalis pataréjy iSsilaiko ilgiau
ir net per kelias kadencijas, jy stabilumg nuolat iSbalansuoja politinés vadovybés kaita, kuriai jie yra
struktiiriSkai priklausomi (polinio (asmenio) pasitikéjimo pareigybés). Net ir esant tam tikram
administracinés grandies te¢stinumui, bendras sistemos stabilumas lieka trapus, o karjeros modeliai
neformuoja nuoseklios, integruotos ir stabilios karjeros strukttiros.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad gauti tyrimo rezultatai patvirtina hipotezes H1, H2 ir H3.
Nustatyta, jog Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio grupiy karjeras formuoja ne tik formalis
instituciniai mechanizmai, bet ir neformaliis veiksniai, o karjeros modeliai skiriasi pagal grupes ir yra
glaudziai susij¢ su politinio ciklo dinamika.

3.2.2. Koreliacinés analizés (Kramerio V koeficiento skai¢iavimo) rezultatai

Siame poskyryje analizuojami koreliacinés analizés rezultatai, taikant Kramerio V koeficiento
skai¢iavima. Siekiama jvertinti ry$io stipruma tarp asmeny uzimamy Lietuvos vykdomosios valdzios
trikampio pareigybiy ir karjeros modelius formuojanciy veiksniy.

Analiz¢je vertinamas ry8ys tarp vykdomosios valdzios trikampio grupiy ir jvairiy karjeros veiksniy:
amziaus, lyties, gimimo vietos, partinés priklausomybés, patirties vieSajame administravime,
iSsilavinimo, tarptautinés patirties, pareigy trukmés, administracinés patirties, karjeros pozicijos,
studijy krypties, istoriniy kadencijy skaiCiaus ir kt. Gauti rezultatai pateikiami 12 paveiksle (zr. 12
pav.).

Pareigybés ¢jimo trukme NG 0,588
Priklausymas politinei partijai NI 0,546
Patirtis vieSajame administravime [N 0,543
Paskutiné karjeros pozicija I 0,542
Amzius I 0,542
Studijy kryptis I 0,541
Istorinis kadencijy skai¢ius NG 0,321
Studijuojamy dalyky skai¢ius [INNINEGGGEEN 0,32
Lytis I 0,312
Studijos uzsienyje [N 0,311
Ar gimé sostinéje NN 0,31
I$silavinimos laipsnis NI 0,308

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7

12 pav. Kramerio V koeficientas
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Kramerio V koeficientas yra dazniausiai naudojamas vardiniy kintamyjy rySio matas (Pukénas,
2009). Svarbu atkreipti démesj, kad Kramerio V neatskleidzia priezastiniy rySiy (Gégzna, 2022),
taciau jis padeda atidentifikuoti statistiSkai reikSmingus skirtumus tarp grupiy (Tidikis, 2003) ir
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sudaro tvirta empirinj pagrindg karjeros modeliy analizéms, tolesnéms iSvadoms bei
rekomendacijoms. Kramerio V panaSiausias ] koreliacijos koeficientus — kai reikSme lygi nuliui —
sasajos néra, kai reikSmé lygi 1 — visiska priklausomybé tarp kategoriniy kintamyjy (Gégzna, 2022).
Kramerio V koeficiento reikSmés interpretuojamos remiantis Cohen (1988) gairémis: reikSmes,
vir§ijancios 0,5, laikomos stipriomis sasajomis, reikSmés nuo 0,3 iki 0,5 — vidutinio stiprumo, o
mazesnes nei 0,3 — silpnomis (Gégzna, 2022).

Analizuojant gautus rezultatus, galima teigti, kad pareigy uzémimas vykdomosios valdzios
trikampyje stipriausiai siejasi su tais veiksniais, kuriy Kramerio V koeficientas virSija 0,5.
Stipriausios sgsajos nustatytos tarp vykdomosios valdzios trikampio grupiy ir ty veiksniy, kurie
atspindi asmeny profesing bei administracing patirtj ir sukaupta karjeros patirtj. Tai darbo patirtj ir
profesinj kapitalg atspindintys rodikliai — pareigy trukmé, vieSojo administravimo patirtis, karjeros
testinumas, amzius, studijy kryptis bei politiniai aspektai (priklausimas politinei partijai). Galima
teigti, kad asmeny uzimamos pareigos vykdomosios valdzios trikampyje turi statistinj ryS$j su vie$ojo
administravimo darbo patirtimi bei politiniais rysiais. Gauti rezultatai leidZia manyti, jog karjeros
modeliai vykdomosios valdzios trikampyje néra atsitiktiniai, jie priklauso nuo profesinés ir politinés
patirties aspekty.

Politiniai veiksniai turi didele jtakg karjeros raidai ir galimybéms patekti j aukStesnes pozicijas.
Kramerio V koeficientas atskleidé¢, kad vykdomosios valdzios trikampio grupéms jtakos turi partiné
priklausomybé. Kitaip tariant, politinis palaikymas, narysté partijoje ar rySiai su politinémis
struktiiromis gali padéti kilti vykdomosios valdzios pareigy hierarchijos aspektu. Kartu pastebima,
kad svarbi ir administraciné patirtis — aukstesnes pareigas dazniau uzima tie, kurie jau yra sukaupe
nemaza darbo patirtj ar anksciau éjo vieSojo administravimo pareigas. Tai rodo, kad Lietuvos
vykdomosios valdzios trikampyje politiniai veiksniai persipina su profesionalumo principu.

Vidutinio stiprumo sgsajos (0,3-0,5) nustatytos tarp vykdomosios valdzios trikampio grupiy ir tokiy
veiksniy kaip: istoriniy kadencijy skaicius, studijuojamy dalyky skaiCius, lytis, studijos uzsienyje,
gimimas sostinéje bei issilavinimo laipsnis. Sie rezultatai rodo, kad demografiniai ir i$silavinimo
veiksniai taip pat prisideda prie karjeros modeliy skirtumy, taciau jy poveikis yra mazesnis nei
profesinés ir politinés patirties rodikliy. PavyzdZiui, iSsilavinimo lygis ar studijy patirtis uZsienyje
gali suteikti papildoma kompetencinj pranaSumga, tafiau savaime neuZztikrina aukStesniy pareigy
vykdomosios valdzios trikampyije. Sie veiksniai atskleidZia nedidelius, bet statistidkai reik§mingus
skirtumus tarp vykdomosios valdZios trikampio grupiy.

AmZiaus, lyties ir gimimo vietos sgsajos su vykdomosios valdzios trikampio grup¢je uzimamomis
pareigomis rodo, kad socialiniai ir struktiiriniai veiksniai gali turéti tam tikra jtaka karjeros
galimybéms, taciau jie néra lemiami. Nors tarp grupiy esama skirtumy, karjera labiau priklauso nuo
profesiniy pasiekimy ir patirties nei nuo demografiniy savybiy. Taip pat matyti, kad svarbus ir
ankstesniy kadencijy skai€ius — pakartotinis vykdomosios valdzios trikampio pareigy uZémimas ir
patirties tgstinumas gali didinti galimybes uzimti pareigas vykdomosios valdzios trikampyje.

Taigi, Sie veiksniai formuoja skirtingus karjeros modelius vykdomosios valdzios trikampyje ir kartu
i§skiria jj uZimanciy asmeny grupes. Kramerio V koeficiento analiz¢ atskleid¢ nevienodg skirtingy
veiksniy reikSm¢ asmeny karjeros modeliams Lietuvos vykdomosios valdzios trikampyje.
Stipriausios sgsajos siejasi su profesine, administracine ir politine patirtimi, tuo tarpu demografiniai
ir iSsilavinimo veiksniai atlieka labiau papildant; vaidmenj. Atsizvelgiant ] nustatytas sgsajas,
tolesniame poskyryje yra detaliau apibiidinami atskiry vykdomosios valdzios trikampio grupiy
karjeros modeliai.
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3.3. Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliai

Lietuvos vykdomosios valdzios trikampyje — politiky, administratoriy ir pataréjy grupése — néra vieno
karjeros modelio, jie formuojasi pagal tarpusavyje persipinancius modelius. Tai lemia pati valstybés
teisiné ir organizaciné sandara: jstatymai ir reglamentas vienu metu atskiria vykdomosios valdzios
trikampio grupes, taciau kartu atveria galimybes modernesniems karjeros modeliams. Lietuvos
sistema pasizymi integruoto/misrus karjeros modelio bruozais. Darbo autor¢ Lietuvos vykdomosios
valdzios karjeros struktiirg apibiidina kaip dinamiska peréjima tarp tradicinés, integruotos ir beribés
karjeros modeliy ir pabandé nubraizyti Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio grupiy karjeros
modelius (zr. 13 pav.).

Teisiniai ir instituciniai reguliavimo pagrindai

| | POLITIKU GRUPE | | PATAREJU GRUPE ‘ ‘ ADMINISTRATORIU GRUPE ‘
*  Da#niau vyras nei moteris; +  Vyriausia grupé — i patardju pozicijas * Stabilios, ilgesnés karjeros
* Dainz rotacija, trumpos kadencijos, daimai patenkama sukaupus didele trajektorijos toje pafioje institucijy
stipi priklansomybé nuo politiniy profesine ar akademine patirt]; sistemaoje;
ciklu; » Pagrindas — viefasis administravimas ir = Dominuoja magistro laipsms, aifkus
» Didziausia politiné patirtis ir parting viefasis sektorius, dalis turl ankstesne profesinis  profilis (teisé, wvadyba,
priklansomybé;  karjera  labiansial pataréju ar politing patirti; administravimas);
lemia politinis kapitalas ir tinklai; * Studijos dafniau analitinése srityse » Daugiausia  patirties  viedajame
» Ivairialypé sektoring patirtis: viefasis (ekonomika, politika, humanitariniai administravime, viefajame sektoriuje,
administravimas, viefasis sektorius, mokslal); nemaza dalis tun aukitesne bet turl ir privataus sektoriaus patirties;
privatus verzlas, NVO, tarptantings kvalifikacija; = Ribotas peréjimu | politika skaifins;
organizacijos; * Veikia kaip tarpiné grandie tarp politikn * Pakankamai nemaZas politizacijos
* I&silavinimas  svarbus, bet ne ir administratoriy — perducda Zinias ir lygis, nors partiné priklausomybé ir
svarblausias  karjera  formuojantis padada nftikrinti testinuma tarp politinin politing  patirtis néra  pagrindinis
veiksnys. cikhy; karjeros variklis.
+ MaFiausiai politiznota grupé.
Beribés / proteninés karjeros Tradicinis karjeros modelis: Integruotas/misrus karjeros
modelis: judéjimas per skirtingus stabiliausios, ilgiausios karjeros, modelis: stabilios karjeros, bet
sektorius, aukitas mobilumas. nema¥a vieSojo administravimo matoma ir tarpsektorine, tarptautine
patirtis patirtis
— ] o

| Integruotas/midrus karjeros modelis |

13 pav. Lietuvos vykdomosios valdZios trikampio karjeros modeliai
Saltinis: sudaryta darbo autorés

Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros sistema gali biiti konceptualizuojama kaip keturiy
sluoksniy struktiira, atspindinti skirtingas karjeros logikas ir jy saveika. Sie sluoksniai nurodo kokiais
principais formuojasi karjeros modeliai administratoriy, politiky ir pataréjy grupése.

Pirmasis sistemos sluoksnis grindziamas tradiciniu arba hierarchiniu karjeros modeliu. Sio karjeros
modelio funkcionavimg uztikrina tokie teisiniai dokumentai kaip VieSojo administravimo jstatymas,
Valstybés tarnybos jstatymas ir Vyriausybes darbo reglamentas. Tradicinés karjeros modelio bruozai
labiausiai biidingi pataréjy grupei. Pagrindiniai Sio karjeros modelio veiksniai yra instituciniai,
profesiniai ir organizaciniai. Instituciniai veiksniai — ai$ki pareigybiy hierarchija, pavaldumo ryS$iai —
uztikrina karjeros skaidrumg ir nuspé¢jamumg. Profesiniai veiksniai — iSsilavinimas, konkreti
i$silavinimo sritis ir darbo patirtis — padeda augti Zinioms ir stiprina profesionalumg. Organizaciniai
veiksniai padeda iSlaikyti tiek karjeros, tiek institucijy atmint ir stabilumg. Tradicinis karjeros
modelis leidZia uZtikrinti veiklos testinuma net ir keiiantis politinei situacijai. Taciau tradicinis
modelis turi ir trikumy: stipri hierarchija gali riboti judéjima tarp pareigy, létinti naujoviy diegimg ir
ziniy perdavima.
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Antrasis sluoksnis formuojasi taikant integruota, kompetencijomis grjsta, karjeros modelj, kurj
palaiko naujosios vieSojo valdymo reformos. Jis labiausiai biidingas administratoriy grupei. Jo
pagrinda sudaro Valstybés tarnybos jstatymo, VieSojo valdymo plétros programos 2022-2030 m.,
nacionalinés vizijos ,,Lietuva 2050 nuostatos ir tarptautiniy organizacijy (OECD, 2024, 2025;
SIGMA, 2023) rekomendacijos. Siuo karjeros modeliu sickiama jungti profesionalumo principa su
didesniu lankstumu ir gebéjimu prisitaikyti prie Siuolaikiniy valdymo poreikiy. Mentorysté, rotacija
ir lygiy galimybiy politika padeda darbuotojams augti ne tik kylant pareigose, bet ir judant tarp
skirtingy institucijy. Toks pozitris skatina mokymasi, dalijimasi ziniomis ir bendradarbiavima, taip
pat padeda pritraukti savo srities profesionalus j vieSajj sektoriy. Tafiau modelis susiduria su
igyvendinimo i8Sukiais: mentorystés mechanizmai vis dar diegiami fragmentiskai, rotacijos sistema
néra iki galo jtvirtinta, o institucijos nevienodai pasirengusios taikyti kompetencijy valdymo
principus.

Trediasis sluoksnis susijes su beribés arba proteninés karjeros modelio elementais. Sis karjeros
modelis budingas politiky grupei, nes §i grupé pasiZymi tarptautinés ar tarpsektorinés patirties
aspektais. Beribés arba proteninés karjeros modeliy poziiiriu, karjera suprantama kaip individualiai
valdoma, paremta asmens kapitalu, tinklais ir gebéjimu perkelti kompetencijas tarp sektoriy.
Pagrindiniai veiksniai — tarpsektorinis mobilumas, tarptautiné patirtis ir profesiné reputacija — kuria
inovacijas, perduoda iSoriniy Ziniy ir tarptautinio bendradarbiavimo aspektus, taciau kartu Sie
veiksniai kelia ir riziky, susijusiy su interesy konfliktais tarp vieSojo ir privataus sektoriy.

Galiausiai, ketvirtasis sluoksnis atspindi bendrg Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros
modelj. MiSriam/integruotam karjeros modeliui biidinga didesné¢ dinamika, nes pareigy uzémimas
tiesiogiai priklauso nuo politinio ciklo, Vyriausybés programos ir politinio (asmeninio) pasitikéjimo
aspekty. Sis modelis jnesa j sistema atsinaujinimo, idéjy kaitos ir politinés atsakomybés elementy,
taCiau kartu maZina institucinj strateginiy plany testinumg. Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio
karjeros modelius formuoja skirtingi veiksniai. Teisiniai, instituciniai, organizaciniai veiksniai
uztikrina strukttrinj stabiluma, politiniai ir asmeniniai veiksniai suteikia dinamikos ir atsinaujinimo,
o Siuolaikiniai veiksniai prideda profesionalumo, inovatyvumo ir atvirumo. Tokia pusiausvyra turi du
esminius privalumus: ji leidZia suburti jvairiy kompetencijy ir Ziniy turin¢ias komandas ir sudaro
salygas vieSojo valdymo sistemai iSlikti atspariai pokyc¢iams, taciau $i sistema turi ir trikumy —
politizacijos rizikos ir karjeros valdymo aspektai apsunkina nuosekly karjeros modeliy taikyma.

VW —

Atsizvelgiant | tai, galima teigti, kad Lietuvos vykdomosios valdZios trikampio karjeros modelis yra
miSrus/integruotas, jungiantis tradicinés tarnybos profesionaluma su politinio (asmeninio)
pasitikéjimo dinamika bei moderniomis kompetencijy valdymo praktikomis. Si struktiira leidzia
derinti politinés kaitos neiSvengiamuma su institucine atmintimi, taciau tam, kad privalumai atsverty
trikumus, biitina nuosekliai stiprinti depolitizacija, karjeros skaidrumg ir kompetencijomis gristos
sistemos principus.

3.4. Lietuvos vykdomosios valdZios trikampio karjeros modeliy vystymo kryptys

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliai yra
misriis ir nevienalyciai. Pataréjy grupés karjeros pasizymi tradicinés karjeros modelio bruozais —
stabilumu, profesionalumu. Politiky karjeroms buidingi beribés ir proteninés karjeros modeliy
elementai — priklausomyb¢ nuo politinio ciklo, dazni per¢jimai tarp sektoriy. Administratoriy grupei
budingi integruoto/misraus karjeros modelio bruoZzai — analitinés Zinios, tarpsektoriné patirtis. Darbo
metu buvo iSsikelti Sie probleminiai klausimai ir uzdaviniai — kaip vystomos ir kokios galéty buti
vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliy vystymo kryptis ar galimybés?
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Atlikus dokumenty turinio, statisting ir koreliacing duomeny analize¢, buvo i$skirtos penkios karjeros
modeliy vystymo kryptys:

1y

2)

3)

4)

Administratoriy grupés profesionalumo ir depolitizacijos stiprinimas. Tyrimas parode¢,
kad nors teisiné sistema formaliai atskiria politines ir administracines pareigas, dalis
administratoriy (ypac kancleriy) karjery priklauso nuo politinio ciklo, o jy politinés patirties
lygis néra visiskai neutralus. Tyrimo rezultatai artimi ir Nakrosio (2025) jzvalgoms apie nauja
politizacijos bangg Lietuvos vieSojo valdymo institucijoms. Autorius atkreipia démesj, kad
yra planuojamos Valstybés tarnybos jstatymo pataisos, numatanc¢ios politinio (asmeninio)
pasitikéjimo valstybés tarnautojy pavertimg politikais ar darbuotojais, dirbanciais pagal darbo
sutartis. Tai silpninty administratoriy grupés neutralumg ir depolitizacijos principa. Ypac
rizikingas yra siiilymas ministerijy kanclerius priskirti politiky grupei, nes taip silpninami
nepriekaistingos reputacijos ir kvalifikacijos reikalavimai bei iStrinamos ribos tarp politinés
ir administracinés grandziy (Nakros$is, 2025). Siekiant iSlaikyti stabilias administratoriy
karjeras ir sumazinti politizacijos rizika, tikslinga: aiSkiau jtvirtinti administratoriy (ypac
kancleriy) statusg kaip karjeros valstybés tarnautojy, kuriems taikomi auksti profesionalumo
ir nepriekaiStingos reputacijos standartai; nustatyti aiSkesnes jy kadencijy trukmes ir atleidimo
taisykles, labiau atskiriant administracinés atsakomybés ribas nuo politinio ciklo logikos.
Tokios priemonés sustiprinty tradicinj profesionalios valstybés tarnybos modelj ir suteikty
administratoriy grupei didesnj karjeros stabiluma.
Integruoto, kompetencijomis grindZiamo Kkarjeros modelio nuoseklesné plétra.
Dokumenty turinio analiz¢ atskleidé¢, kad rotacijos, mentorystés, kompetencijy vertinimo ir
lyderystés ugdymo praktikos Lietuvoje taikomos fragmentiSkai — dalis jy numatytos
strateginiuose dokumentuose, taciau ne visuomet vykdomos praktikoje. Empiriniai duomenys
rodo, kad administratoriy ir pataréjy karjera jau dabar grindZziama aukstu iSsilavinimo lygiu,
ilgesne darbo vieSajame administravime patirtimi, taciau triksta nuoseklios integruotos
karjeros valdymo sistemos. Sitiloma institucionalizuoti mentorystés programas visose vie$ojo
valdymo institucijose, jas susiejant su vadovy vertinimu ir kompetencijy ugdymo planais;
plésti horizontalaus mobilumo galimybes tarp vieSojo valdymo institucijy, sukuriant aiSkias
rotacijos taisykles ir skatinimo mechanizmus; standartizuoti kompetencijy vertinimo
metodikas skirtingoms trikampio grupéms, taip uZtikrinant vienodesnius karjeros kriterijus.
Nuoseklesnis integruoto modelio diegimas leisty suderinti tradicinio stabilumo privalumus su
Stuolaikiniu karjeros lankstumu ir gebéjimu prisitaikyti prie kintancios aplinkos.
Karjeros skaidrumo ir duomenimis gristo valdymo stiprinimas. Kramerio V analizé
parodé¢, kad vykdomosios valdZios trikampio grupiy pasiskirstyma labiausiai lemia pareigy
¢jimo trukme, partiné priklausomybé, patirtis vieSajame administravime, studijy kryptis ir kt.
Tai rodo, kad formalis kriterijai (iSsilavinimas, kompetencijos) saveikauja su neformaliais
veiksniais (tinklai, politiné patirtis). Siekiant sumazinti neformaliy veiksniy dominavimg ir
stiprinti pasitikéjima vieSuoju valdymu, svarbu: sukurti centralizuota karjeros stebésenos
sistema, fiksuojancig skyrimy, rotacijy, kadencijy ir karjeros peré¢jimy dinamika vykdomosios
valdzios trikampyje; vieSinti apibendrintus (ne asmens lygmens) duomenis apie lyties,
amziaus, regioninés kilmés, i$silavinimo ir politinés priklausomybeés struktiirg skirtingose
pareigy grupése; aiSkiau apibréZzti atrankos kriterijus politinio (asmeninio) pasitikéjimo
pareigoms, ypa¢ administratoriy grupéje, kur daznai susilieja ekspertinés ir politinés logikos.
Duomenimis grijstas karjeros valdymas didinty karjeros procesy skaidruma.
Ly¢iy lygybés ir regioninés jvairovés stiprinimas. Empiriné analizé¢ atskleidé lyciy
disbalansg politiniame lygmenyje: moterys sudaro mazumag vieSojo valdymo institucijose, o
Prezidento ir Vyriausybés kanceliarijose vyry dalis didziausia. Gimimo vietos duomenys
atskleidé, kad apie pus¢ politiky ir pataréjy grupiy atstovy yra kile i§ Lietuvos didziyjy miesty,
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o administratoriy grupé teritoriniu poziiiriu yra labiau i$skaidyta. Kyla klausimy dél lyties
,»stikliniy luby* reiskinio ir regioniniy galimybiy nelygybés. Karjeros modeliy plétra turéty
apsiriboti ne vien stebésena, bet apimti ir aktyvias intervencijas, kurios buty nukreiptos i
jvairovés didinimg. Tikslinga skatinti ir plésti motery lyderystei vieSajame valdyme skirtas
programas, kurios padéty didinti jy jsitraukimg i politines pareigas, stiprinti kompetencijas ir
mazinti struktiirinius barjerus siekiant aukS¢iausiy posty. Tarptautiné praktika, jskaitant
OECD (2024, 2025) rekomendacijas, rodo, kad mentorysté, lyderystés mokymai, tikslinés
atrankos iniciatyvos ir karjeros konsultavimas veiksmingai prisideda prie ly¢iy nelygybés
mazinimo auksciausiame valdymo lygmenyje. Kartu verta kurti ir talenty pritraukimo
priemones regiony specialistams, siekiant geresnio teritorinio balanso vieSajame valdyme.
Tokios iniciatyvos leisty karjeros modelius labiau gristi meritokratiniais, o ne struktiiriniais
aspektais.

5) Subalansuotas beribés ir tarpsektorinés karjeros elementy diegimas. Tyrimo rezultatai
parodé, kad vykdomosios valdzios trikampio grupiy karjeros modeliai pasizymi tarpsektoriniu
mobilumu — reikSminga dalis karjeros patiriy matoma priva¢iame sektoriuje, NVO ar
tarptautinése organizacijose. Tai kuria beribés karjeros bruozus ir atveria galimybes perkelti
valstybés valdyma naujas Zinias bei praktika. Kita vertus, toks judéjimas gali didinti interesy
konflikty rizikg ir silpninti lojaluma vieSajam interesui. Vystant karjeros modelius svarbu:
skatinti tarptauting ir tarpsektoring patirtj kaip karjeros privaluma, bet ja derinti su skaidriais
interesy derinimo aspektais; plétoti ,,Ziniy jgijimo ir perdavimo** organizuojamus susitikimus,
konferencijas, projektus, kurie leisty ekspertams i§ kity sektoriy prisidéti prie vieSojo
valdymo, nepaZeidziant institucinés atsakomybés ir atskaitomybés principy. Subalansuotas
beribés karjeros elementy diegimas leisty iSnaudoti tarpsektorinio mobilumo privalumus ir
kartu saugoti vieSojo sektoriaus integraluma.

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliy vystymo
kryptys turéty biti orientuotos ] administracinio profesionalumo ir depolitizacijos stiprinima,
integruotos ir kompetencijomis grindZziamos karjeros valdymo plétrg bei atsakingg beribés,
tarpsektorinés karjeros elementy integravimg. Tokios kryptys leisty nuosekliau iSnaudoti jau
susiformavus; miSry karjeros model}, mazinti politinio ciklo nestabilumo poveik] ir stiprinti
vykdomosios valdzios gebéjima uztikrinti ilgalaikj, profesionaly ir visuomenés interesams orientuotg
valstybés valdyma.
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DISKUSIJA

Tyrimo rezultatai leidzia analizuoti politizacijos procesus ir karjeros modelius Lietuvos vykdomosios
valdzios trikampyje, parodant, kaip formaliis ir neformaliis veiksniai formuoja skirtingy grupiy
karjeros trajektorijas. Empiriniai duomenys atskleidzia, kad karjeros struktiira néra grindziama vien
hierarchine logika — joje vis rySkiau matyti integruoty ir beribés karjeros modeliy bruozai, ypac
politinio lygmens pareigose.

Pirmiausia, tyrimo rezultatai patvirtina Peters (2012) jzvalga, kad auksciausio lygmens politinés
pareigybés pasizymi pladia ir jvairialype patirtimi, apimancia tiek parting veikla, tiek darbag
skirtingose institucijose. Lietuvos atveju nustatyti dazni politiky grupés peréjimai tarp sektoriy rodo,
kad politin¢ karjera vis dazniau formuojama kaip cikliska ir fragmentuota, o ne linijiné. Politiky grupé
iSlieka labiausiai politizuota, o administratoriai bei pataréjai turi maziau politinés patirties. Tai leidzia
teigti, kad politiné patirtis Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio grupése pasiskirs¢iusi
netolygiai.

Gauti rezultatai patvirtina Peters, Pierre (2012) bei Veit (2020) teiginius apie dualisting karjeros
logika: politiky karjeros grindziamos politiniu pasitikéjimu, rotacija ir cikliSkumu, o administratoriy
bei pataréjy — profesionalumo, stabilumo ir institucinés atminties principais. Gauti tyrimo rezultatai
parodé, kad administratoriy ir pataréjy grupéms budingas aukStesnis iSsilavinimas, ilgesnés
kadencijos ir didesnés profesinés patirtys vieSajame administravime nei politiky grupei. Debela ir kt.
(2024), Veit (2020) bei Bach ir kt. (2023) teigimu, karjeros profesionalizacija glaudziai siejasi su
teisiniu reguliavimu, institucinémis normomis ir organizacine kulttira. Dokumenty turinio analizé
parod¢, kad Lietuvos vykdomosios valdzios karjeros modeliai pamazu kei¢iasi. Jie vis maziau
grindziami vien pareigy hierarchija ar darbo stazu, o vis daugiau — darbuotojy kompetencijomis,
profesiniu tobul¢jimu, gebéjimu dirbti tinkluose bei tarptautine ir tarpsektorine patirtimi. Galima
teigti, kad miSrus/integruotas karjeros modelis Lietuvoje formuojasi ne kaip hierarchinio modelio
alternatyva, bet kaip jo adaptacija, suderinanti politinio (asmeninio) pasitikéjimo ir profesinio
pasirengimo reikalavimus.

Analizuojant gautus duomenis, iSsiskiria pataréjy grupés rezultatai. Nors formaliai pataréjai
priskiriami politinio (asmeninio) pasitikéjimo pareigybéms, empiriniai duomenys rodo, kad jy
politiné patirtis yra nedidel¢, o ry$iai su partine veikla — santykinai silpni. Tai atitinka Pierre (2020)
ir Peters (2022) teiginius, kad kai kuriose vieSojo valdymo sistemose politinis pasitikéjimas vis
dazniau grindZiamas ekspertinémis kompetencijomis, o ne partine priklausomybe. Tinklaveikos
teorijos poziliriu, svarbiausiu karjeros ir jtakos Saltiniu tampa ne narysté politin€je partijoje, bet
gebéjimas veikti tarsi tarpininku tarp skirtingy bendruomeniy, institucijy ir interesy grupiy, turéti
prieigg prie skirtingos informacijos, kuriant pasitikéjimg ir reputacija (Rawlings ir kt., 2023). Tai
leidzia manyti, jog politizacija Lietuvos vykdomojoje valdzios trikampyje daZzniau pasireiskia per
politinés aplinkos pazinima, asmeninius ir profesinius tinklus bei neformalius rySius, o ne per
formalig parting priklausomybe. Tokiu biidu pataréjy vaidmuo gali biti suprantamas kaip
tinklaveikos vaidmuo, jungiantis politinj lygmen;j su administraciniu veikimu. Si interpretacija dera
su empiriniais tyrimo duomenimis, rodanciais, kad tik 44 proc. visos imties buvo partinés narystés
turétojai. Sia i§vada sustiprina ir Kramerio V koeficiento rezultatai, parode, kad stipriausi rysiai tarp
grupés priklausomybés ir karjeros modelius formuojanciy veiksniy siejami su politine patirtimi,
partine naryste bei ankstesnémis uZimtomis pozicijomis. Tai rodo, kad politinis pasitikéjimas ir
karjeros galimybeés priklauso nuo ryS$iy tinklo, kuriame partiné priklausomybé yra tik vienas i§ galimy,
bet nebiitinai dominuojanciy, veiksniy.

Lyc¢iy analiz¢ atskleidé, kad Lietuvos vykdomosios valdzios trikampyje pastebimas ly¢iy disbalansas.
Nei vienoje vykdomosios valdzios trikampio tiriamoje grupéje moterys nesudaré pusé€s pareigas
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einanciy asmeny, o didZiausias skirtumas politiky ir pataréjy grupése. Sie rezultatai patvirtina Babic,
Hansez (2021) aprasyta ,,stikliniy luby*“ reiskinj, kuris pasireiskia kaip nematomas, bet sisteminis
barjeras motery karjerai. Nors viceministry pareigose motery daugéja, auksc¢iausias politines pozicijas
dazniau uzima vyrai. Tai leidZia manyti, kad integruotas/misrus karjeros modelis savaime neuztikrina
ly¢iy lygybés, jei politinio (asmeninio) pasitikéjimo ir atrankos mechanizmai islicka neformalis ir
nepakankamai skaidriis.

Kita vertus, tyrimo rezultatai i§ dalies kontrastuoja su literatiiroje vyraujanciu pozitriu, kad pataré¢jai
ir administratoriai pirmiausia atliecka politiniy tiksly jgyvendinimo ir kontrolés funkcijas
(Connaughton, 2015). Lietuvos atveju pataréjy vaidmuo labiau orientuotas i eksperting parama, o jy
karjeros trajektorijos susijusios su viesuoju sektoriumi nei su partiniais tinklais. Tai gali biiti siejama
su aukstais profesiniais reikalavimais ir politinio neutralumo normomis, jtvirtintomis Lietuvos
viesojo valdymo sistemoje.

Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliai turi jtakos vieSojo valdymo institucijy
efektyvumui ir vykdomosios valdZios sistemos skaidrumui. Nuo to, kaip suderinami politinio
(asmeninio) pasitikéjimo ir valstybés tarnautojy pareigybiy skirtumai, profesionalumo ir institucinés
atminties principai, priklauso reformy tgstinumas (Nakrosis, 2018), priimty sprendimy kokybé (Bach,
2021) ir visuomengés pasitikéjimas valstybés institucijomis (Bach, 2020). Tyrimo rezultatai atskleide,
kad siekiant didesnio sistemos stabilumo biitina stiprinti meritokratinius atrankos kriterijus, plétoti
tarpinstitucing mentoryste ir rotacija, aiSkiau apibréZzti politinio (asmeninio) pasitikéjimo pareigybiy
ribas bei mazinti politizacija aukS¢iausiuose administracinés grandies pareigybése.

Galiausiai svarbu pabreézti Sio tyrimo ribotumus. Atliktas magistro darbo tyrimas atspindi Lietuvos
vykdomosios valdZios trikampio situacijg 2025 m. liepos 1 d., t. y. laikotarpiu iki Ministro Pirmininko
pasitraukimo i§ pareigy 2025 m. rugpjucio mén. ir vélesnio naujos Vyriausybés formavimo. Tyrimo
rezultatai atspindi vykdomosios valdzZios trikampio struktiirg ir karjeros modelius iki esminiy
politiniy poky¢iy, galéjusiy turéti jtakos politiky, pataréjy ir administraciniy pareigybiy sudéciai bei
Ju karjeros trajektorijoms. Be to, tyrime naudoti vieSi biografiniai duomenys leidZia analizuoti
karjeros kelius, bet neleidzia atskleisti neformaliy sprendimy prieZasciy, vidiniy institucijy procesy ir
asmeniniy patiriy. Tokia duomeny bazé leidzia identifikuoti struktiirinius désningumus, taciau
neatskleidzia gilesniy politizacijos ir karjeros pasirinkimy priezasciy.

Atsizvelgiant ] tai, ateities tyrimuose tikslinga taikyti longitudines karjeros seky analizes, leidZiancias
stebéti karjeros trajektorijy pokycius per ilgesnj laikotarpj ir skirtingus politinius ciklus. Taip pat
prasminga biity atlikti pusiau struktiiruotus interviu su vykdomosios valdzios trikampio grupiy
atstovais, siekiant geriau suprasti individualius motyvus, neformaliy tinkly vaidmenj ir politinio
(asmeninio) pasitikejimo pareigybiy aspektus. Be to, galéty buti atliekami lyginamieji tyrimai su
kitomis valstybémis, leidZiantys jvertinti, kiek Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros
modeliai yra unikaliis, o kiek atspindi bendresnes vieSojo valdymo tendencijas.

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos vykdomosios trikampyje plétojami integruoti/misSriis
karjeros modelio elementai. Nors struktiira iSlieka hierarchine, joje vis aktyviau veikia neformaliis
veiksniai — politing patirtis, tinklai ir asmeniniai rysiai, ypa¢ politiniame lygmenyje. Tai leidZia teigti,
kad politizacija Lietuvoje yra kompleksinis reiskinys, kurio negalima matyti vien partinés narystés
pagrindu. Lietuvos atvejis atskleidZia modernéjancia, bet vis dar dvilype sistema, kurioje stabilumas
ir politinis pasitikéjimas egzistuoja greta.
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ISVADOS

Vykdomosios valdzios trikampio — politiky, administratoriy ir pataré¢jy — vaidmuo demokratinés
valstybés valdymo kontekste pasizymi skirtingomis, taciau tarpusavyje susijusiomis funkcijomis. Tai
apima politiniy sprendimy priémima, jy turinio formavimg ir administracinj jgyvendinima. Politiky
grandis atlieka strateginj ir politinj valdymg, administratoriai uztikrina institucinj testinumag ir
profesionaly vieSosios politikos jgyvendinima, o patar¢jai veikia kaip ekspertinis ir tarpinis sluoksnis
tarp politiky ir administratoriy. Lietuvos atvejis atskleidzia, kad Siy trijy grupiy sgveika yra
dinamiska, priklausoma nuo politinio ciklo, sprendimy priémimo struktiiry ir konkrecios institucijy
praktikos, o pataréjy vaidmens stipréjimas keicia tradicinj politikos ir administravimo balansg, kartais
silpninant administratoriy vaidmenj.

Viesojo valdymo institucijoms biidingi keli skirtingi, bet kartu ir tarpusavyje persipinantys, karjeros
modeliai — tradicinis, integruotas/misrus ir beribés, proteninés karjeros, kurie skirtingai atsiskleidzia
Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio grupése. Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad Lietuvos
vykdomosios valdZios trikampio karjeros sistema gali biiti priskirtina integruotam/misriam karjeros
modeliui: greta tradicinio hierarchinio karjeros modelio vis labiau jsitvirtina lankstesni,
kompetencijomis ir mobilumu grjsti karjeros valdymo principai. Teisiné sistema i§ esmés palaiko
tradicinj karjeros modelj, paremta profesionalumu, formalia kompetencija ir stabilumu, taciau
Siuolaikiniai vieSojo valdymo kontekstai, strateginiai planai skatina integruoti miSraus karjeros
modelio elementus, tokius kaip rotacija, mentorysté, ly¢iy lygybeé, lyderystés ugdymas, kompetencijy
vertinimas ir tarpsektorinis bendradarbiavimas. Skirtingos vykdomosios valdzios trikampio grupés
pasizymi skirtingais karjeros modeliy elementais. Politiky karjeros dazniau atitinka beribés ar
proteninés karjeros modelio bruozus — jy karjeros yra fragmentiskos, cikliskos ir priklausomos nuo
politiniy tinkly, partinés priklausomybés, politinio kapitalo bei judéjimo tarp sektoriy.
Administratoriy karjeros pasizymi integruoto/miSraus karjeros modelio bruozais — ] Sias pareigas
dazniausiai patenkama sukaupus ekspertines Zinias ir tarpsektoring patirt], o karjeros trajektorijos
iSlieka santykinai stabilesnés. Tuo tarpu pataréjy karjeros labiausiai atitinka tradicinj karjeros modelj,
kuriam budingas didesnis stabilumas, instituciné patirtis ir nuoseklus, linijinis profesinis kilimas.

Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio atstovy karjeros specifika lemia formaliy ir neformaliy
veiksniy saveika. Teisiniai ir instituciniai veiksniai nustato politiniy ir administraciniy pareigybiy
skirtj, jy atsakomybe ir atrankos logika, o neformaliis veiksniai — lytis, amZius, gimimo vieta, studijy
kryptys, profesiné patirtis, partiné¢ priklausomybe ir tinklaveika — daro didelg jtaka karjeros
galimybéms. Empiriné analizé parodé, kad pataréjy karjerai budingas aukstas iSsilavinimo lygis,
ilgesnis stazas vieSajame sektoriuje ir aiSki profesinés raidos logika. Administratoriy karjera
grindZziama ekspertinémis kompetencijomis, jvairiy sektoriy patirtimi. Politiky grupei biidingos
trumpos, cikliskos karjeros patirtys, nulemtos politinio ciklo ar priklausymo politinei partijai. Politiky
grupé pasizymi dideliu tarpsektoriniu mobilumu ir sukaupta patirtimi jvairiose srityse. Kramerio V
analiz¢ atskleidé, kad didziausig jtakg priklausymui vykdomosios valdzios trikampio grupei daro
kadencijy trukmé, partiné priklausomybé, politiné patirtis ir socialiniai-demografiniai veiksniai.
Galima teigti, kad Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modelius formuoja ne tik
formalis teisiniai reglamentai, bet ir neformaliis veiksniai.

Nustacius egzistuojanciy karjeros modeliy bruozus, galima numatyti pagrindines jy vystymo kryptis
Lietuvos vieSojo valdymo institucijose. Administracinés grandies profesinio savarankiSkumo
stiprinimas yra esminé¢ karjeros modeliy vystymo kryptis, siekiant iSlaikyti depolitizuota,
kompetencijomis grista vie$gji valdymg. Antra karjeros modeliy vystymo kryptis turéty biti
orientuota ] tai, kad tokios priemonés, kaip rotacija ir mentorysté tapty nuosekliai taikoma ir aiskiai
reglamentuota praktika. TreCioji kryptis — karjeros skaidrumo ir duomenimis gristo valdymo
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stiprinimas, kuris leisty sistemingai vertinti atrankos procesus ir mazinti neformaliy veiksniy jtaka.
Tyrimas atskleid¢, lyCiy disbalansa vieSojo valdymo institucijose, todél ketvirtoji karjeros modeliy
vystymo kryptis — ly¢iy lygybés ir regioninés jvairovés didinimas. Sitiloma plétoti motery lyderystés
programas ir profesionaly pritraukimo iniciatyvas. Galiausiai, beribés karjeros modelio principai gali
padéti Lietuvos vieSajam valdymui prisitaikyti prie Siuolaikiniy poky¢iy (didelio mobilumo,
tarpsektorinio bendradarbiavimo tendencijy), kartu iSlaikant vieSojo sektoriaus neutralumg ir
profesionaluma.

Apibendrinant galima teigti, kad atliktas tyrimas patvirtino iSkeltas hipotezes ir atskleid¢, jog
Lietuvos vykdomosios valdzios trikampio karjeros modeliai formuojasi kaip misri, integruota
karjeros sistema. Siai sistemai biidinga stabili hierarchija, bet kartu ji prisitaiko prie poky¢iy, vertina
kompetencijas ir tarpsektoring, eksperting patirtj. Tai rodo, kad vieSasis valdymas keiciasi ir susiduria
su naujais i$Stikiais — kaip uztikrinti aiSkius karjeros valdymo aspektus ir institucijy stabiluma.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, pateikiamos §ios rekomendacijos, orientuotos i vykdomosios
valdzios trikampio — politiky, administratoriy ir pataréjy — karjeros modeliy vystyma Lietuvos vie$ojo
valdymo institucijose.

Mokslininkams ir akademinei bendruomenei, nagrin¢janciai vykdomosios valdzios, viesojo valdymo,
politizacijos ir karjeros modeliy temas, rekomenduotina tegsti sisteminius vykdomosios valdzios
trikampio tyrimus, plésti duomeny baze, atlikti ilgalaikes analizes ir lyginamuosius tyrimus su
kitomis regiono valstybémis. Atliktas tyrimas pateikia 2025 m. liepos 1 d. Lietuvos vykdomosios
valdzios trikampio karjeros modeliy struktiiros analize, taciau neatskleidzia dinamikos laike ar
skirtumy lyginant su kity valstybiy modeliais. Tolimesni tyrimai galéty biti pleciami, atliekant
longitudinius tyrimus ir tarptautinius palyginimus. Mokslo bendruomenei rekomenduotina skleisti
tyrimy rezultatus tarptautinése platformose bei integruoti Lietuva | platesnius tarptautinius projektus.

Politiniy partijy vadovybei rekomenduotina kurti aiSkesne biisimy politiky ir komandy nariy rengimo,
atrankos sistemg. Tyrimo rezultatai parodé, kad politiky karjeros daznai formuojasi fragmentiskai,
todel politinéms partijoms tikslinga investuoti j ilgalaikius mokymy ciklus, motery lyderystés,
regioninés plétros programas. Tai ne tik pagerinty biisimy ministry ar viceministry kompetencijas,
bet ir sumazinty priklausomybe¢ nuo neformaliy rySiy bei politinés kaitos dinamikos.

Seimo Valstybés valdymo ir savivaldybiy komitetui rekomenduotina jvertinti valstybés tarnybos ir
politinio (asmeninio) pasitikéjimo pareigybiy reguliavimg, siekiant uztikrinti subalansuotg
profesionalumo ir politinés atsakomybés santykj vykdomojoje valdzioje.

Vidaus reikaly ministerijos Valstybés tarnybos politikos grupei ir VieSojo valdymo agentirai,
rekomenduotina inicijuoti teisés akty pakeitimus, kuriais biity nuosekliai stiprinamas profesionalus
vadovy karjeros planavimas ir mazinamas politiniy cikly daromas poveikis aukstesniojo lygmens
administracinéms pareigoms. Tokios pataisos galéty apimti aiSkesniy vadovy kadencijy trukmés,
atrankos, vertinimo ir rotacijos principy itvirtinima, kartu uZztikrinant administracinés tarnybos
testinumg ir institucing atmintj. Rekomenduojama sukurti aiSkesnes, vienodas ir skaidrias vidinés
rotacijos bei kompetencijy vertinimo procediras, kurios leisty labiau remtis meritokratiniais
kriterijais ir sudaryty salygas administratoriy karjerai vystytis ne tik hierarchijoje, bet ir horizontaliai
— tarp skirtingy institucijy ar valdymo sri¢iy. Taip pat tikslinga apsvarstyti atrankos procediiry
standartizavima, kad biity uztikrintas didesnis kompetencijy vertinimo objektyvumas ir sumazintas
politinés aplinkos nulemtas nepastovumas.

Galiausiai, tarptautinéems organizacijoms ir partneriams, dalyvaujantiems CoREx tinkle,
rekomenduotina toliau taikyti vieningg tyrimo metodologija ir skatinti bendra duomeny rinkima, kad
biity galima atlikti tarptautines lyginamasias studijas. Tyrimo metu naudotas metodas pasiteisino kaip
tinkamas Lietuvos kontekstui, tod¢l jo plétra ir duomeny integracija suteikty galimybe toliau
analizuoti struktiirinius politiky, pataréjy ir administratoriy karjeros skirtumus jvairiose Salyse.
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PRIEDAI
1 priedas

Leidimas atlikti empirinj tyrima, naudojantis European Cooperation in Science and
Technology ,,CoREx*“ COST veiksmy (CA22150) projekto tyréju parengta metodologija bei
ju sukurtu tyrimo duomeny apdorojimo (vizualizavimo) instrumentu

Nuo: Jan Meyer-Sahling <J Meyer-Sahling@nottingham ac uk>

Date: 2024-10-18, tr, 15:03

Subject: Re: About the research instrument

To: vjukneviciene <v jukneviciene@gmail com>

Cc: Nora Leach <Nora. L each@nottingham.ac uk>, Gabija Petrauskaite <gabija. petrauskaite@sa.stud.vu.It=, jurgita mikolaityte <mikolaitytejurgita@gmail.com>

g

Dear Vita,

Thanks so much for your emaill | am glad all is well and the research on careers is taking off. | will share the very final version of the codebook very shortly, mostly likely tomorrow.

As to your request, first of all, hello Gabija and welcome to the WG-2 network on the careers of members of the executive triangle in Europel

For your MA (and potentially future PhD) research, you can of course use the codebook. In fact, it is an instrument that ideally is used by many researchers in the future. Like other sources, you would cite it
like other codebooks, books and articles in the bibliography and in the text, hence standard practice. Because we have not yet circulated a final version, we do not have a precise reference but will share in
due course.

If I may ask, on what topic do you want to do the MA research?

Best wishes,

Jan

Date: Tuesday, 15 October 2024 at 17:38

To: Jan Meyer-Sahling (staff) <ldzjhm@exmail.notingham.ac.uk>

Cc: Nora Leach <ldxnl6@exmail.nottingham.ac.uk>, Gabija Petrauskaité <gabija.petrauskaite@sa.stud.vu It>, jurgita mikolaityté <mikolaitytejurgita@gmail.com>
Subject: About the research instrument

Dear prof Jan,

Greetings from Lithuania, VU Siauliai Academy.

| would like to introduce our Master degree student Gabija Patrauskaite. She used to be a Public Administration bachelor student and graduated last January. During the 4 years of her studies | have noticed her high
motivation to study deeper and scientific curiosity.

This September she started her Master degree and we plan to work on her research and Master thesis (it should be defended in January, 2026). Later she plans to apply for PhD studies.

Gabija would like to write about Models of Carriers of the Executive Triangle in Ministries. She takes the Lithuanian case
At the same time it would be very closely connected to the research we conduct with you, Nora and Jurgita

This is why | would like to ask if Gabija could use the research instrument and the codebook of the COST project. It would be mentioned in her thesis as well
Her data could be later comparable to the data of other COST countries and we could work jointly on the scientific paper.

This is why we would like to ask if you would give permission for Gabija to use the codebook and research instrument of COST while preparing her master degree research and the final thesis?

We would be very grateful

Gabija ite <o gmail.comx 028-10-17 kT2 @ &
skirta jmeyer-sahling@nottingham.ac.uk, bee (nematamoji kapija): vjukneviciene@gmailcom =
Dear Jan,
Thank you so much for your kind response and for welcoming me to the WG-2 network on the careers of members of the executive triangle in Europe! | truly appreciate your support and am excited to be part of this group.

To briefly introduce myself, my name is Gabija Petrauskaite, and | am currently pursuing a Master's degree in Public Management at Vilnius University, Siauliai Academy ( Vita is my master's thesis supervisor). | am also working as an employment consultant at the
Lithuanian Public Employment Service. My research interests focus on public administration and executi parti on how career models function within government institutions

For my master's thesis, | plan to explore the topic "Analysis of career models of the Executive Triangle: the case of Lithuanian ministries.” My goal is to analyze the career paths and madels within the executive branches, focusing on the relationships between politicians,
senior civil servants, and advisers within Lithuania's ministries. | believe the codebook will be incredibly valuable for this research, and | am eager to incorporate itinto my work.

Thank you again for sharing the codebook, and I look forward to receiving the final version. | will ensure to follow the standard citation practices, as you kindly mentioned
It's a pleasure to be part of this wonderful team, and | am very grateful for the opportunity. Thank you once again for your support

Best wishes,
Gabija
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Third, please find below the link to the EOI for the preparation of outputs and the formation of subgroups. We
hope that the approach gives everybody an opportunity to register their interest in particular papers and
research initiative while being transparent and inclusive for all WG members.

EOI form:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSf677sKAZIPIMNmmMOWTM q0gUf2rgCgh4oho1ErstRUMCMswivie

In addition to the google form, you will have access to a google folder where ideas to write papers and set up
subgroups are recorded. If you want to join a group, please reach out to the team leading the initiative (and us if
you like) so that the entry can be updated.

EOl folder:
https://drive.google.com/drive/folders/1gUFrONXHYOCVZ64RHGEW9N2cXsm1GjEqZusp=share link

| suggest that we meet up online at the end of September to discuss the book chapters, the EOI farm,

opportunities for outputs and subgroups in more detail, as they will also represent the main action points for the

next academic year (after the core outputs will have been done, which will still require plenty of work...)

If you have any questions, please do not hesitate to send us an email.

1 Best wishes & enjoy the rest of the summer!

Jan
Jan Meyer-Sahling <J.Meyer-Sahling@nottingham.ac.uk> 2024-10-221334 Yy @ €
skirta a8 =

Bf Panasuy, kad $is pranesimas yra angly k. X

Versti j lietuviy
Dear Gabija,
Thank you for following up the other day and apologies for responding only today. Your MA dissertation topic sounds very interesting indeed! You are welcome to use the codebook. | assume, you will also
support Vita and Jurgita with the empirical research for the Lithuanian core data? For the MA, do you want to go beyond the core data, e.g. looking at agency heads or other non-ministerial bodies? This
could be an interesting angle, as there will be a subgroup of COST WG-2 members who will work agency heads. We can discuss another time in more detail

Best wishes,

Jan

94



Analizuoty asmeny sarasas

2 priedas

VieSojo valdymo

VieSojo valdymo

Pareigos

Vykdomosios
valdZios
trikampio grupé
(1 — politikai;

Vardas Pavardé

institucijos tipas institucija 2 — pataréjai;
3_
administratoriai)
Kanceliarija Prezidento kanceliarija Lietuvos Respublikos 1 Gitanas Nauséda
Prezidentas
Kanceliarija Prezidento kanceliarija Respublikos Prezidento 2 Ieva Ul¢inskaité
vyriausioji pataréja,
Respublikos Prezidento
kabineto vadové
Kanceliarija Prezidento Respublikos Prezidento 3 Petras Zapolskas
kanceliarija kanceliarijos kancleris
Kanceliarija Prezidento Aplinkos ir 2 Ramiinas Dilba
kanceliarija infrastrukttiros
grupés vadovas,
Respublikos Prezidento
vyriausiasis pataréjas
Kanceliarija Prezidento Ekonominés ir socialinés 2 Vaidas Augustinavi¢ius
kanceliarija politikos grupé vadovas,
Respublikos Prezidento
vyriausiasis pataré¢jas
Kanceliarija Prezidento Komunikacijos grupés 2 Frederikas Jansonas
kanceliarija vadovas, Respublikos
Prezidento vyriausiasis
pataréjas
Kanceliarija Prezidento Nacionalinio saugumo 2 Deividas Matulionis
kanceliarija grupés vadovas,
Respublikos Prezidento
vyriausiasis pataréjas
Kanceliarija Prezidento Svietimo, mokslo ir 2 Jolanta Karpaviciené
kanceliarija kulttiros grupés vadové,
Respublikos Prezidento
vyriausioji pataréja
Kanceliarija Prezidento Teisés grupés vadovas, 2 Andrius Kabisaitis
kanceliarija Respublikos Prezidento
vyriausiasis pataréjas
Kanceliarija Prezidento Uzsienio politikos grupés 2 Asta Skaisgiryté
kanceliarija vadové, Respublikos
Prezidento vyriausioji
patar¢ja
Kanceliarija Vyriausybés kanceliarija Ministras Pirmininkas 1 Gintautas Paluckas
Kanceliarija Vyriausybés kanceliarija Vyriausybés kancleris 3 Laimonas Rudys
Kanceliarija Vyriausybés kanceliarija Vyriausybés kanclerio 3 Vilmantas Vitkauskas
pavaduotojas,
vadovaujantis
Nacionaliniam kriziy
valdymo centrui
Kanceliarija Vyriausybés kanceliarija Vyriausybés kanclerio 3 Justas Pankauskas
pirmasis pavaduotojas
Kanceliarija Vyriausybés kanceliarija ~ Ministro Pirmininko biuro 2 Elzbieta Zurovska-
vadové Puodzitiniené
Ministerija Aplinkos ministerija Ministras 1 Povilas Poderskis
Ministerija Aplinkos ministerija Viceministras 1 Tomas Vaitkevicius
Ministerija Aplinkos ministerija Viceministras 1 Ramiinas Krugelis
Ministerija Aplinkos ministerija Viceministras 1 Kastytis Zuromskas
Ministerija Aplinkos ministerija Ministerijos kancleré 3 Sigita Vasiljevaite
Ministerija Ekonomikos ir inovacijy Ministras 1 Lukas Savickas

ministerija
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VieSojo valdymo

Viesojo valdymo

Vykdomosios
valdZios
trikampio grupé

RS RS Pareigos (1 — politikai; Vardas Pavardé
institucijos tipas institucija 2 ..
pataréjai;
3_
administratoriai)
Ministerija Ekonomikos ir inovacijy Viceministras 1 Darius Indriiinas
ministerija
Ministerija Ekonomikos ir inovacijy Viceministras 1 Marius Stasiukaitis
ministerija
Ministerija Ekonomikos ir inovacijy Viceministré 1 Agila Barzdiené
ministerija
Ministerija Ekonomikos ir inovacijy Ministerijos kancleré 3 Eglé RadiSauskiené
ministerija
Ministerija Energetikos ministerija Ministras 1 Zygimantas Vai¢itinas
Ministerija Energetikos ministerija Viceministras 1 Arnoldas Pikzirnis
Ministerija Energetikos ministerija Viceministras 1 Airidas Dauksas
Ministerija Energetikos ministerija Viceministré 1 Edita Gudauskiené
Ministerija Energetikos ministerija Ministerijos kancleré 3 Rasa Kitidyté
Ministerija Finansy ministerija Ministras 1 Rimantas SadZius
Ministerija Finansy ministerija Viceministras 1 Darius Sadeckas
Ministerija Finansy ministerija Viceministras 1 Kristupas Vaitiekiinas
Ministerija Finansy ministerija Viceministras 1 Janus Kizenevic¢
Ministerija Finansy ministerija Ministerijos kancleris 3 Mindaugas Sima
Ministerija Krasto apsaugos Ministré 1 Dovilé Sakaliené
ministerija
Ministerija Krasto apsaugos Viceministras 1 Karolis Aleksa
ministerija
Ministerija Krasto apsaugos Viceministré 1 Orijana Masalé
ministerija
Ministerija Krasto apsaugos Viceministré 1 Loreta Maskalioviené
ministerija
Ministerija Krasto apsaugos Viceministras 1 Tomas Godliauskas
ministerija
Ministerija Krasto apsaugos Ministerijos kancleris 3 Dainius Ivoskis
ministerija
Ministerija Kultiiros ministerija Ministras 1 Sariinas Birutis
Ministerija Kultliros ministerija Viceministras 1 Viktor Denisenko
Ministerija Kultliros ministerija Viceministré 1 Anna Kuznecoviené
Ministerija Kultiiros ministerija Viceministré 1 Edita Klaunauskaité
Ministerija Kultiiros ministerija Viceministré 1 Ingrida Veliuté
Ministerija Kultiiros ministerija Ministerijos kancleré 3 Regina Jaskeleviciené
Ministerija Socialinés apsaugos ir Ministré 1 Inga Ruginiené
darbo ministerija
Ministerija Socialinés apsaugos ir Viceministras 1 Eitvydas Bingelis
darbo ministerija
Ministerija Socialinés apsaugos ir Viceministré 1 Ausra Putk
darbo ministerija
Ministerija Socialinés apsaugos ir Viceministré 1 Rita Grigaliené
darbo ministerija
Ministerija Socialinés apsaugos ir Viceministré 1 Deimanté Bukeikaité
darbo ministerija
Ministerija Socialinés apsaugos ir Ministerijos kancleré 3 Rasa Nuobaraité
darbo ministerija
Ministerija Susisiekimo ministerija Ministras 1 Eugenijus Sabutis
Ministerija Susisiekimo ministerija Viceministras 1 Roderikas Ziobakas
Ministerija Susisiekimo ministerija Viceministras 1 Julijus Glebovas
Ministerija Susisiekimo ministerija Viceministras 1 Juras Taminskas
Ministerija Susisiekimo ministerija Ministerijos kancleris 3 Tomas Daukantas
Ministerija Sveikatos apsaugos Ministré 1 Marija Jakubauskiené
ministerija
Ministerija Sveikatos apsaugos Viceministré 1 Jelena Celutkiene
ministerija
Ministerija Sveikatos apsaugos Viceministras 1 Daniel Naumovas
ministerija
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VieSojo valdymo

Viesojo valdymo

Vykdomosios
valdZios
trikampio grupé

institucijos tipas institucija Pareigos (- politi‘l::ai; Vardas Pavardé
2 — pataréjai;
3_
administratoriai)
Ministerija Sveikatos apsaugos Viceministré 1 Nerija Stasiuliené
ministerija
Ministerija Sveikatos apsaugos Viceministré 1 Laimuté Vaideliené
ministerija
Ministerija Sveikatos apsaugos Ministerijos kancleris 3 Evaldas Raistenskis
ministerija
Ministerija Svietimo, mokslo ir Ministré 1 Raminta Popoviené
sporto ministerija
Ministerija Svietimo, mokslo ir Viceministras 1 Jonas Petkevicius
sporto ministerija
Ministerija Svietimo, mokslo ir Viceministras 1 Rolandas Zuoza
sporto ministerija
Ministerija Svietimo, mokslo ir Viceministras 1 Giedrius Grybauskas
sporto ministerija
Ministerija Svietimo, mokslo ir Viceministré 1 Regina Valutyté
sporto ministerija
Ministerija Svietimo, mokslo ir Ministerijos kancleris 3 Tomas Didziulis
sporto ministerija
Ministerija Teisingumo ministerija Ministras 1 Rimantas Mockus
Ministerija Teisingumo ministerija Viceministras 1 Rytis Jokubauskas
Ministerija Teisingumo ministerija Viceministras 1 Ricardas Pocius
Ministerija Teisingumo ministerija Viceministras 1 Andrius Dubinas
Ministerija Teisingumo ministerija Ministerijos kancleré 3 Renata Saulyté
Ministerija Uzsienio reikaly Ministras 1 Kestutis Budrys
ministerija
Ministerija Uzsienio reikaly Viceministras 1 Sigitas Mitkus
ministerija
Ministerija Uzsienio reikaly Viceministras 1 Julius Pranevicius
ministerija
Ministerija Uzsienio reikaly Viceministré 1 Gabija Grigaité-Daugirdé
ministerija
Ministerija Uzsienio reikaly Ministerijos kancleré 3 Aisté Stakéniené
ministerija
Ministerija Vidaus reikaly ministerija Ministras 1 Vladislav Kondratovic¢
Ministerija Vidaus reikaly ministerija Viceministras 1 Vaidotas Jakstas
Ministerija Vidaus reikaly ministerija Viceministras 1 Gintaras Aliksandravicius
Ministerija Vidaus reikaly ministerija Viceministré 1 Alicija Séerbaité
Ministerija Vidaus reikaly ministerija Ministerijos kancleris 3 Dalius Kulie§ius
Ministerija Zemes tkio reikaly Ministras 1 Ignas Hofmanas
ministerija
Ministerija Zemés tikio reikaly Viceministras 1 Gediminas TamaSauskis
ministerija
Ministerija Zemés tikio reikaly Viceministras 1 Artinas Jagminas
ministerija
Ministerija Zemes tkio reikaly Viceministras 1 Andrius Palionis
ministerija
Ministerija Zemes tkio reikaly Ministerijos kancleris 3 Renatas Diidonis
ministerija

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Tyrimo dizainas

| LIETUVOS VYEDOMOSIOS VALDZIOS TRIKAMPIO KARJEROS MODELIU ANALIZE

‘ Kokie karjeros bruozal atsiskleidzia Lietuvos vieiojo valdymo mstitucijoze?

‘ Kokie karjeroz modelial yra taikomi Listuvos vykdomoszios vald#ios frikampyje ir kokie m ypatumai? |

| Eaip vystomi vykdomozios valdzios trikampio — politiku, admimistratoriu ir pataréju — karjeros modeliai? |

| Eokios galétn bt Lietavos vwkdomoszioz valdzios trikampio karjeros meodelin vystvme knvptysT |

) 4

TEORINIAI TYRIMO
PAGRINDAI

1.1. Vykdomosios valdzios
tnkampio teormis pagrindimas

1.1.1. Vykdomesios valdZios
sarmprata

1.11. Vykdomosios wvaldzios
trikampie samprata, stoktira i
vaidmenys

1.2. Karjeros modelin fvairové i
bruezai vvkdomosios valdZios
konteksts

| 1.2.1. Karjaros samprata

| .27 Karjeros modeliai ir ju bruoZai |

1.2.3. Veiksnizi, formuojantys
karjsros modalins

1.2.3 Lietuvos vykdomosios valdZies
trikampio grupiy karjera

1.2.4. Earjaros modeliai, taikomi
ufzienio valstybese

¢

TYRIMO METODOLGIJA

U

TYRIMO REZULTATU
ANALIZE

2.1. Tyrimo metodologinis pagrimdimas

2.2, Tynmo strategna ir dizamas

31.1. Dokumenty turinio analizés
rezultatal

2.3, Tynmo metodai ir ju tatkymas

3.2 Listuvos vykdomosios valdzics
trikampio karjeros modelin analizés
razultatai

2.3.1. Dokomenty turimio analizé

3.2.1. Satistinégs duomenu analizé

3.2 Krameno V koeficientas

2.3.2. Koreliaciné analizé

3.3 ir 3.4 Karjeros modelizi bei

wystymo kryptiz

- DARBO ISVADOS IR REKOMENDACLIOS

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Koduy Kklasifikatorius

4 priedas

Rodiklis Saltinis Kodu Klasifikavimo pagrindas
skaicius/struktiira
Valstybé Biografija 196 Salies kodai priskiriami pagal
COST dalyvaujancéias valstybes
(Lietuvos atveju — LT kodas)
Lytis Biografija 3 COST Codebook (DEM.1) ir

Lietuvos statistikos departamento
vartojami terminai

Gimimo metai

Biografija, VRK, gyvenimo apraSymai
(cv), vikipedija, linkedin,
ziniasklaidos, vieSojo valdymo
institucijy interneto puslapiai ar kt.
Saltiniai

[raSomi konkretts
metai

COST Codebook (DEM.2)

Gimimo vieta

Biografija, VRK, gyvenimo apraSymai
(cv), vikipedija, linkedin,
ziniasklaidos, vieSojo valdymo
institucijy interneto puslapiai ar kt.
Saltiniai

Irasoma konkreti
vieta; stebima ar tai
sostiné ar ne (2)

COST Codebook (DEM.4)

ISsilavinimo
lygmuo

Biografija, VRK, gyvenimo apraSymai
(cv), vikipedija, linkedin,
ziniasklaidos, vieSojo valdymo
institucijy interneto puslapiai ar kt.
Saltiniai

9 (0-8) pagal
ISCED 2011

UNESCO ISCED (2011), COST
Codebook (EDU.4)

Studijy sritis

Biografija, VRK, gyvenimo apraSymai
(cv), vikipedija, linkedin,
ziniasklaidos, vieSojo valdymo
institucijy interneto puslapiai ar kt.
Saltiniai

20

ISCED 2013 svietimo sri¢iy
klasifikacija, COST Codebook
(EDU.11)

Studijos
uzsienyje

Biografija, VRK, gyvenimo apraSymai
(cv), vikipedija, linkedin,
ziniasklaidos, vieSojo valdymo
institucijy interneto puslapiai ar kt.
Saltiniai

COST Codebook (EDU.8)

Universitetas

Biografija, VRK, gyvenimo apraSymai
(cv), vikipedija, linkedin,
ziniasklaidos, viesojo valdymo
institucijy interneto puslapiai ar kt.
Saltiniai

Irasomas konkretus
universitetas

COST Codebook (EDU.5)

Profesiné
patirtis
(karjeros
pozicija)

Biografija, VRK, gyvenimo apraSymai
(cv), vikipedija, linkedin,
ziniasklaidos, viesojo valdymo
institucijy interneto puslapiai ar kt.
Saltiniai

144

COST Codebook (CAR.1—
CAR.16):

Sektorius

Biografija, VRK, gyvenimo apraSymai
(cv), vikipedija, linkedin,
ziniasklaidos, vieSojo valdymo
institucijy interneto puslapiai ar kt.
Saltiniai

COST Codebook (CAR.12—
CAR.19)

Darbo stazas /
kadencijos
trukmé

Biografija, VRK, gyvenimo apraSymai
(cv), vikipedija, linkedin,
ziniasklaidos, viesojo valdymo
institucijy interneto puslapiai ar kt.
Saltiniai

Skaiciuojama
metais

COST Codebook (CAR.1.3)

Politiné patirtis
(pareigos)

Biografija, VRK, gyvenimo apraSymai
(cv), vikipedija, linkedin,
ziniasklaidos, vieSojo valdymo
institucijy interneto puslapiai ar kt.
Saltiniai

20

COST Codebook (POL.1.1-
POL.1.20)
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Rodiklis Saltinis Kody Klasifikavimo pagrindas
skaicius/struktiira
Partiné Biografija, VRK, gyvenimo apraSymai Politiné partija VRK viesi partiniai sgrasai
priklausomybé (cv), vikipedija, linkedin,
ziniasklaidos, vieSojo valdymo
institucijy interneto puslapiai ar kt.
Saltiniai
Dalyvavimas VRK 2 COST Codebook (POL.1.20),
rinkimuose / VRK duomenys
kandidatavimas
Darbo vieta Biografija, VRK, gyvenimo apraSymai 144 COST Codebook (CAR.1.3)
pries (cv), vikipedija, linkedin,
paskyrima ziniasklaidos, vieSojo valdymo
institucijy interneto puslapiai ar kt.
Saltiniai
Uzimtos Vie$ojo valdymo institucijy interneto 29 (auksciausi COST Codebook (CAR.1.3)
pareigos puslapiai ar kt. $altiniai / VRK pareigiinai,
(vykdomosios ministrai, pataréjai,
valdzios administratoriai)
trikampyje)
Viesoji / Biografija, VRK, gyvenimo apraSymai 3 COST Codebook (CAR.6.10—
visuomeniné (cv), vikipedija, linkedin, CAR.6.11), NVO plétros
veikla ziniasklaidos, vieSojo valdymo istatymas (2013)
institucijy interneto puslapiai ar kt.
Saltiniai
Uzsienio darbo  Biografija, VRK, gyvenimo aprasymai 2 COST Codebook (CAR.6—
patirtis (cv), vikipedija, linkedin, CAR.7)

ziniasklaidos, vieSojo valdymo
institucijy interneto puslapiai ar kt.
Saltiniai

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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5 priedas

Populiariausios studijy kryptys pagal vykdomosios valdZios trikampio grupes

Grupé Studijy kryptis Atvejai Proc.
Pataréjai Ekonomika 3 23,1
Politikos mokslai / T. santykiai / Vies. politika 2 15,4
Humanitariniai mokslai 2 15,4
Teisé 2 15,4
VieSasis administravimas / valdymas | 7,7
Administratoriai Teisé 9 33,3
Vadyba / administravimas / personalo valdymas 6 22,2
Humanitariniai mokslai 3 11,1
Politikos mokslai / T. santykiai 2 7,4
Inzinerija / gamyba / statyba 2 7,4
Politikai Teisé 21 21,4
Politikos mokslai / T. santykiai 11 11,2
Vadyba / administravimas / personalo valdymas 10 10,2
Ekonomika 9 9,2
Inzinerija, gamyba ir statyba 9 9,2

IS viso:

92 (dalis asmeny
turi daugiau nei 1
i§silavinima)

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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6 priedas
Vykdomosios valdZios trikampio grupiy karjeros poziciju pasiskirstymas

Vidutinio arba Zemo lygio vadovaujantys biurokratai subnacionalin¢je administracijojc INEGz_z_E_G= 2,7
Politinis darbas, nacionalinis lygmuo IEE———— S 29
Vidutinio arba Zemo lygio vadovaujancio biurokrato ne ministerijy lygio organas kitur centrin¢jc. . I 2,9
Vidutinio arba Zemesnio lygio vadovaujantis biurokratas toje pa¢ioje ministerijoje, jskaitant. . | EG————— 4,5
Sveikatos priezifira, pvz., ligoning, slaugos paslaugos IS 2,5
NVO, sajungos, asociacijos, fondai, labdaros organizacijos — nacionaliniu lygmeniu GGG 56
Universitetai, auk$tojo mokslo jstaigos NN 6,7

Politikai

Privataus sektoriaus (ne vadovaujanéiy pareigy) I 56
Savarankiskai dirbantis NN 3,6
Vadovas, privatusis sektorius INIEIIEEEEENNNNN——— 7,2
Ne vadovaujantis administratorius, kita ministerija  InG—— 3
Viceministras kita ministerija I 3
Teisininkas, notaras I 3
,Generalinio direktoriaus“ tipo vyresnysis biurokratas (plg. 1/2 lygis) toje pacioje ministerijojc IEEG_G—_——— /
Viesoji organizacija ir valstybés valdoma jmoné IEG_—_—__—————— 4
Vidutinio arba Zemo lygio vadovaujantys biurokratai subnacionalinéje administracijoje IEEEEEEGEGEGGG—————————— 6,9
Ambasada, diplomatiné tarnyba IEEEGEGEG————————— 5

Administartoriai

Vidutinio arba zemo lygio vadovaujancio biurokrato ne ministerijy lygio organas kitur centrin¢je. . III_——————“ 5
Vidutinio arba Zemesnio lygio vadovaujantis biurokratas toje pa¢ioje ministerijoje, jskaitant.. | EG_—_@m——m 3
NVO, sajungos, asociacijos, fondai, labdaros organizacijos — nacionaliniu lygmeniu IE——————mm 3
Privataus sektoriaus (ne vadovauja) darbuotojas IEEEEEEEEEEE——————_ 6,0
Vadovas, privatusis sektorius GGG 129
,,Generalinio direktoriaus“ tipo vyresnysis biurokratas (1/2 lygis) kita ministerijja IEG—————— 4
Ne vadovaujantis administratorius toje pa¢ioje ministerijoje IEEG—————— 4
Ne vadovaujantis administratorius, kita ministerija IE————————— 4
L, Vyriausiojo generalinio sekretoriaus™ tipo vyresnysis biurokratas (plg. 1 lygis) kita ministerija FEI—————— ©
Pataréjas be vadovaujanciy pareigy, kita ministerija IEEE——————————— ©

Pataréjai

Vidutinio arba Zemesnio lygio vadovaujantis biurokratas, skirtingoje ministerijoje, jskaitant. . IEG_———— 4
Ambasada, diplomatiné tarnyba I 20
Politinis darbas, nacionalinis lygmuo IEEEEEEESS—————— ©
Vidutinio arba zemesnio lygio vadovaujantis biurokratas toje pa¢ioje ministerijoje, jskaitant. . I 18
Universitetai, auk§tojo mokslo jstaigos IEmm———— 4

Saltinis: sudaryta darbo autorés

102



7 priedas

Vykdomosios valdZios trikampio gimimo vietos duomenys

onas g a “
kumeiia‘ alytav @ q

kretinga Ve varéna

mazeikiai ignalina e “e s a I
dansk a\‘d‘
Qa telsiai 'a’

AS5@jp,
‘.z‘@ ”a‘-a Taj
taurage
I‘IemEZIS J nava

’)Qg

<5, i‘
ég,
manjampﬂeanyks:lm

4/akademua kauno raj.Silénai
2\is jurbarkas . kalsladorys vilkaviskis

ukmergé sl
lets; b
wdukle raseiniy raj. eq

’04 (0"

Vykdomosios valdZios trikampio grupé Gimimo vieta AtY?.J " Daznis
skaiCius
Vilnius 2 40.00
Pataréjai Gdan;kas 1 20.00
Ignalina 1 20.00
Kaunas 1 20.00
Akademija, Kauno raj. 1 9.09
Kelmé 1 9.09
Klaipéda 1 9.09
Marijampolé 1 9.09
Mazeikiai 1 9.09
Administratoriai Molétai 1 9.09
Panevézys 1 9.09
Rokiskis 1 9.09
Vilnius 1 9.09
Siauliai 1 9.09
Silalé 1 9.09
Vilnius 14 26.42
Kaunas 6 11.32
Panevézys 3 5.66
Jonava 2 3.77
Klaipéda 2 3.77
Telsiai 2 3.77
Siauliai 2 3.77
Akmené 1 1.89
Altai 1 1.89
Anyksciai 1 1.89
Jurbarkas 1 1.89
. Kaisiadorys 1 1.89
Politikai Kelmé 1 1.89
Kretinga 1 1.89
Kumeciai, Alytaus raj. 1 1.89
Nemézis 1 1.89
Raseiniai 1 1.89
Rietavas 1 1.89
Taurage 1 1.89
Trakai 1 1.89
Ukmerge 1 1.89
Varéna 1 1.89
Viduklé, Raseiniy raj. 1 1.89
Vilkaviskis 1 1.89
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Atveju

Vykdomosios valdzios trikampio grupé Gimimo vieta <xs Daznis
skaicius
Zarasai 1 1.89
Sakiai 1 1.89
Saléininkai 1 1.89
Silénai 1 1.89
Sven¢ionys 1 1.89

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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8 priedas

Studijos uZsienyje

Valstybé N=90 DaZnis
(proc.)
Neéra jgije i$silavinimo uzsienio valstybéje 73,0 81,7
Jungtiné Karalysté 4,0 4,3
Jungtinés Amerikos Valstijos 4,0 43
Nyderlandai 2,0 2,1
Pranciizija 2,0 2,1
Lenkija 1,0 1,1
Rusija 1,0 1,1
Kanada 1,0 1,1
Vokietija 1,0 1,1
Latvija 1,0 1,1

Saltinis sudaryta darbo autorés
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9 priedas

Karjeros matrica
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10 priedas

Dalyvavimo tarptautinéje mokslinéje konferencijoje ,,JAUNASIS TYREJAS ISMANIAJAI
VISUOMENEI“ pazyméjimas

VILNIAUS UNIVERSITETO
SIAULIY AKADEMIJA

PAZYMEJIMAS

Nr. MVG-VUSA-2025-350
(4.16 E) 850000-V-189

GABIJA PETRAUSKAITE, OKSANA STEPONAVICIOTE,
EDITA MITRIENE, JURATE ZVINIENE

dalyvavo jaunyjy tyréjy tarptautinéje mokslinéje konferencijoje
JAUNASIS TYREJAS ISMANIAJAI VISUOMENEI*

Ir skaité pranesima tema:

»Dalyvaujamojo valdymo inovacijos ir jy raiska
jtraukiant pilie€ius j sprendimo priémimo procesus*

dr. Regina Karveliené

2025 m geguzés 08 d
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