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Ávadas

Ukrainos valstybë susikûrë 1991 m. rugpjû-
èio 24 d., subyrëjus Sovietø Sàjungai, ir ieðko
savo kelio sparèiai besiintegruojanèiame pasau-
lyje. Nuo to, kuriuo keliu pasuks ði didelë valsty-
bë, esanti Europos centre, ið dalies priklausys jë-
gø pusiausvyra ir stabilumas Vidurio Europoje.
Dabar Ukrainos valdþia deda daug pastangø,
bandydama pakreipti savo ðalies raidos kryptá eu-
ropinës ir transatlantinës integracijos linkme.

Kad eurointegracinë politika bûtø sëkmin-
ga, Ukrainos valdþiai reikës daryti efektyvesná ad-
ministraciná valdymà ir valstybës tarnautojø ren-
gimo sistemà, paþaboti korupcijà vieðajame sek-
toriuje, reformuoti regioninæ politikà ir t. t. Ðis
reformø kelias nebus lengvas atsiþvelgiant á tai,
kad ðalis yra didelë, nevienalytë kultûriniu ir kal-
biniu aspektais, be to, regionai turi skirtingà is-
torinës raidos patirtá.

Pagal administraciná teritoriná suskirstymà Uk-
rainà sudaro 24 sritys, autonominë Krymo Res-
publika, o Kijevas ir Sevastopolis turi specialø sta-
tusà. Sritis sudaro miestai, rajonai, didþiøjø mies-
tø rajonai, gyvenvietës ir kaimai. Esant tokiai su-
dëtingai daugiapakopei valdymo sistemai valsty-
bës ir savivaldos tarnautojai turi bûti gana kvalifi-
kuoti bei kompetentingi.

Šio straipsnio tikslas – išnagrinëti ir atskleisti
Ukrainos regioninës politikos ir savivaldos val-
dymo problemas, valstybës tarnautojø rengimo
trûkumus, strateginio ir regioninio planavimo
ypatumus valstybës tarnautojø lojalumo bei neut-
ralumo aspektus etc. Ðiame straipsnyje nëra ið-
samiai nagrinëjama visa Ukrainos vieðojo valdy-
mo struktûra, o pabrëþiamos, mûsø nuomone,
pagrindinës problemos, su kuriomis susidurs ði
ðalis, turinti tikslà tapti Europos Sàjungos ir
NATO nare.

Vietos savivaldos ir regioninio valdymo

problemos

Ukrainoje ástatymas „Dël vietinës valdþios
administravimo“ buvo priimtas dar 1999 m. [1],
taèiau ðeðerius metus nebuvo priimtas nutarimas,
kuris iðaiðkintø vietinës valdþios struktûrø kûri-
mo mechanizmà, etatø ir padaliniø skaièiø. Ne-
sant tokio nutarimo Ukrainos srièiø valdymo ad-
ministracijos kûrë rajonines struktûras neatsi-
þvelgdamos á valstybës poreikius ir unitarinæ Uk-
rainos valstybës sanklodà.

Taigi susikûrus nepriklausomai Ukrainos vals-
tybei nebuvo ágyvendinta radikali vietos savival-
dos reforma. Pirmasis þingsnis bandant pagerin-
ti vietiniø savivaldos administracijø darbà buvo
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Ukrainos Ministrø kabineto priimtas (2005 03 12)
nutarimas „Dël centrinës vykdomosios valdþios,
jos teritoriniø padaliniø ir vietos savivaldos ad-
ministracijø darbo sutvarkymo“ [2]. Ðiame nuta-
rime buvo paþymëta, kad rajonø administracijø
bei jø padaliniø struktûrose gali bûti sukurti nauji
skyriai, kuriuose personalo skaièius gali bûti ne
maþesnis kaip trys asmenys, taip pat sektoriai,
kuriuose turi dirbti ne maþiau kaip du asmenys.
Vienas ið pagrindiniø ðio nutarimo uþdaviniø bu-
vo racionalizuoti rajoniniø administracijø darbà
bei optimizuoti padaliniø skyriø bei sektoriø skai-
èiø.

Priëmus nutarimà „Dël centrinës valdþios,
jos teritoriniø padaliniø ir vietos savivaldos ad-
ministracijø darbo sutvarkymo“ srièiø administ-
racijos buvo priverstos iðleisti nutarimus, opti-
mizuojanèius srièiø ir rajonø administracijø veik-
là. Iðnagrinëjus ðá nutarimà, padedantá iðaiðkinti
ástatymà „Dël vietinës valdþios administravimo“,
bûtø galima teigti, kad Ukrainos vyriausybë ið tik-
røjø sutvarkë ir padarë efektyvesná vietos valdþios
administravimà. Taèiau taip nëra. Pirmiausia pats
Ukrainos vyriausybës nutarimas nëra konkretus
ir ið dalies sudaro sàlygas klaidingai já interpre-
tuoti. Jame teigiama, kad rajonø administraci-
jose skyriai ir sektoriai „gali steigtis“, o ne „pri-
valo steigtis“. Kai kuriø Ukrainos srièiø admi-
nistracijos savo nutarimuose pradëjo vartoti þo-
dþiø konstrukcijà „privalo steigtis“ ir neatsiþvelg-
damas á vietos poreikius ëmë maþinti rajonø ad-
ministracijø skyriø skaièiø ir didinti sektoriø (sky-
riø padaliniø) skaièiø.

Pavyzdþiui, Charkovo srities administracija
Ðevèenkos rajono administracijoje vietoje devy-
niø skyriø sukûrë tris skyrius ir keturis sektorius
bei vienà struktûriná padaliná. Skyriø, kuruojan-
èiø rajono komunaliná ûká, socialinius, kultûros
ðvietimo ir kitus reikalus, skaièius buvo drastiðkai
sumaþintas. Neatsiþvelgta á tai, kad Ðevèenkos
rajonas – vienas ið didesniø Charkovo srityje. Ne-
buvo atlikti socialiniø poreikiø tyrimai, o tai bû-
tina ágyvendinant vieðàjà politikà bet kurioje sri-
tyje [3, p. 30–34]. Keturi skyriø virðininkai buvo
paþeminti iki sektoriø vedëjø lygio, o vienas – iki
specialisto pareigø [4, p. 8–9]. Daliai tarnautojø
atlyginimas buvo sumaþintas ketvirtadaliu ir tai
sukëlë socialinæ átampà bei nesutarimus tarp sri-
ties ir rajono administracijø.

Ðis pavyzdys – tik vienas ið daugelio, rodan-
tis administraciniø gebëjimø ir vadybiniø kom-
petencijos stokà Ukrainos vieðajame sektoriuje,
ypaè vietos lygiu. Voliuntaristiniai sprendimai,
nesugebëjimas laikytis vyriausybës nutarimø ir
klaidingas jø interpretavimas yra didelë proble-

ma galvojant apie europinæ integracijà. Valsty-
bës, srièiø ir savivaldybiø tarnautojø kvalifikaci-
jø ir kompetencijø tobulinimas turi bûti vienas ið
pagrindiniø veiksniø siekiant Ukrainos viešojo
sektoriaus efektyvumo.

Visas ðias iðvardytas problemas galëtø padë-
ti iðspræsti vieðojo sektoriaus modernizavimas,
permanentinë „naujosios vieðosios vadybos“ re-
formø sklaida. Ukraina yra didelë valstybë,  turinti
daugybæ skirtingo iðsivystymo regionø, ir pirmas
þingsnis valdymo decentralizavimo kryptimi yra
þengtas – sukurta autonominë Krymo Respubli-
ka. Kitose valdymo modernizavimo srityse á prie-
ká pasistûmëta nedaug.

Vieðojo valdymo efektyvumas turi bûti
pagrástas visø valdymo grandþiø rezultatais, bet
Ukrainos vieðojo administravimo teoretikai ir
praktikai per maþai pabrëþia horizontalaus val-
dymo svarbà vieðojo sektoriaus efektyvumui pa-
gerinti. Maþai dëmesio skiriama pilieèiø dalyva-
vimo principui priimant sprendimus bei vykdant
socialiná audità vietinio administravimo lygiu [5,
p. 36–40]. Kita problema – per maþai bendra-
darbiauja vieðasis ir privatus sektoriai vietos sa-
vivaldos lygiu [6, p. 17–18]. Ukraina ðioje srityje
nëra kuo nors unikali. Dialogas tarp vieðojo ir
privataus sektoriaus (ypaè smulkaus ir vidutinio
verslo) „nesimezga“ ir kitose Vidurio Europos
ðalyse. Ðis „naujosios vieðosios vadybos“ konteks-
te uþsimezgæs bendradarbiavimas prisideda prie
pilietinës visuomenës kûrimo, gali prisidëti prie
regioniniø problemø sprendimo, savivaldos ko-
munalinio ûkio veikloje pagerinimo.

Vieðojo sektoriaus institucijø veiklos kontro-
lës ir vertinimo srityje veikiantys administracinës
teisës aktai yra paveldëti ið sovietinio laikotar-
pio (1961–1963 m.) [7, p. 216–217]. Kita vertus,
Ukraina yra kontinentinë valstybë, nors ástaty-
mus interpretuoti problemiðka, jos valdymo sis-
tema normatyvinë, orientuota á teisës normø ágy-
vendinimà. Vieðasis valdymas tradiciðkai ágyven-
dinamas organizacinëmis procesinëmis formomis
(ástatymais, nutarimais, ásakymais, darbo regla-
mentais ir t. t.). Atsiþvelgiant á tai, kad Europos
Sàjungos institucijose didelæ átakà turi normaty-
vinio, tradicinio vieðojo administravimo ðalinin-
kës Vokietija ir Prancûzija, per ilgesná laikà pa-
gerinus vieðosios politikos sprendimø priëmimà
ir administraciniø ástatymø kokybæ formaliai ne-
turëtø kilti kliûèiø ðioje derybø dël stojimo á Eu-
ropos Sàjungà srityje.

Pasirenkant vieðojo administravimo modelá
reikia atsiþvelgti á Ukrainos politinës raidos pri-
oritetus. Per pastaruosius penkiolika metø ði ða-
lis bandë iðlaikyti pusiausvyrà tarp Rusijos ir Va-
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karø átakos. Didelë dalis Rytø Ukrainos srièiø ir
regionø gyventojø neremia euroatlantinës integ-
racijos krypties ir orientuojasi á sàjungà su Rusi-
ja. Vakarinës ðalies sritys buvo uþ integracijà á
ES ir NATO. Esant tokiai nestabiliai politinei
padëèiai unitarinë valdymo forma ir kartu nor-
matyvinis vieðojo administravimo modelis ið da-
lies garantuotø ðalies vientisumà ir administraci-
ná efektyvumà.

Šalies vientisumo ir administracinio efekty-
vumo problema gali bûti sietina su regionine po-
litika. Ukrainoje regioninës politikos struktûra
dar tik formuojasi. M. I. Doliðnyj [8, p. 535–541],
N. Èumaèenko [9, p. 51–60], O. B. Korotièius
[10, p. 21–22] ir kiti autoriai teigia, kad nëra su-
formuoti regioninës politikos tikslai. Ðie auto-
riai daugiau pabrëþia regioninës politikos eko-
nominius socialinius aspektus. N. Èumaèenko dar
prideda demografiná, agrariná ir ekologiná aspek-
tus. Ðiø autoriø nuomone, formuojant Ukrainos
regioninës politikos struktûrà ir nustatant tiks-
lus regioninës politikos struktûroje reikia atskleis-
ti ðias sudedamàsias dalis: ekonominæ, socialinæ,
ekologinæ, mokslo ir technikos bei agrarinæ. Tai
tradiciniai ir svarbûs komponentai regioninës po-
litikos struktûroje, taèiau Ukrainos raidos speci-
fika, regioninës politikos struktûra reikalauja
ávesti iðorinës aplinkos átakos ir administraciná
komponentus.

Kuriant Ukrainos regioninæ politikà reikia
atsiþvelgti á ðalies politinës ir kultûrinës raidos
ypatumus. Sukûrus Ukrainos valstybæ iðryðkëjo
prieðprieða tarp ðalies rytinës dalies ir vakariniø
srièiø. Prezidentai Kravèiukas ir Kuèma, balan-
suodami tarp Rusijos ir Vakarø ir skirdami gu-
bernatoriais tose srityse átakingus administrato-
rius, sugebëjo iðlaikyti sàlyginá stabilumà valsty-
bëje. Bandymas kurti neutralià valstybæ Europos
centre negalëjo bûti sëkmingas dël ðiø prieþas-
èiø: pusë ðalies gyventojø yra rusakalbiai (jie su-
sitelkæ ðalies rytiniuose regionuose ir srityse) bei
didelë Rusijos kultûrinë ir ekonominë átaka (ypaè
energetikos sektoriuje). Pastaraisiais valdymo me-
tais prezidento Kuèmos administracija vis labiau
gravitavo Rusijos link. Neutralumas, esant dide-
lei kultûrinei, ekonominei ir energetinei priklau-
somybei nuo kitos ðalies, ið dalies yra fikcija.

Naujausi Ukrainos prezidento rinkimai pa-
rodë, kad Ukrainos regionø geopolitinës kvalifi-
kacijos lemia rinkëjø balsus [11, p. 3–36]. Uþ ið-
rinktà prezidentu provakarietiðkà V. Juðèenkà bal-
savo Vakarø Ukraina, uþ Rusijos remiamà V. Ja-
nukovièiø – Rytø ir Pietø Ukraina. Naujojo pre-
zidento administracija ið dalies ëmë vykdyti
provakarietiðkà kursà ir pati to nenorëdama

sukëlë regioninæ krizæ. Rytiniai ðalies regionai,
kultûriðkai susijæ su Rusija, ëmë reikalauti auto-
nomijos, Rusija skatino ðiuos þingsnius. Taip Uk-
rainos regioninës politikos struktûroje atsirado
neigiamas iðorinës aplinkos átakos komponentas.
Kitas komponentas yra administracinis. Rytiniø
ðalies regionø vieðoji administracija taip pat yra
prieðiðka centrinës valdþios politikai, toká prie-
ðiðkumà lemia konsoliduotos nacionalinës savi-
monës nebuvimas ir Ukrainos, kaip nepriklauso-
mos valstybës, egzistencijos prasmës nesuvokimas.
Daugelyje rytiniø srièiø tarybø (radø) daugumà
turi prorusiðkos partijos ir judëjimai.

Esant tokiai prieðprieðai tarp rytiniø ðalies
regionø vieðosios administracijos ir centrinës vy-
riausybës naujai iðkyla administratoriø neutralu-
mo ir lojalumo problema. Politinio valstybës tar-
nautojø neutralumo problema yra ið dalies kves-
tionuojama ir Vakarø valstybëse. Þymus vieðo-
sios politikos ir vieðojo administravimo tyrinëto-
jas B. G. Petersas [12, p. 36–37], tyrinëdamas vals-
tybës tarnautojø lojalumà ir atsidavimà, nurodë,
kad vis daugiau Vakarø ðaliø vyriausybiø, norë-
damos uþtikrinti savo programos ágyvendinimà, á
ávairiausius vadovaujanèius postus skiria daugiau
politiniø pareigûnø. Vakarø ðaliø vieðojo sekto-
riaus tyrinëtojai daþniausiai tyrinëja biurokratø
politinio neutralumo ir politinio atsidavimo pro-
blemas. Tokia kategorija kaip lojalumas savo vals-
tybei yra nekvestionuojamas, didþioji dauguma
politiniø partijø ir vieðojo sektoriaus administ-
ratoriø sutaria ir remia savo ðaliø nepriklauso-
mybæ bei pagrindiniø ðalies uþsienio politikos
krypèiø perimamumà. Ukraina yra susiskaldþiusi
á politines regionines bendruomenes ir dalis re-
gioniniø valstybës tarnautojø (ypaè Ukrainos ry-
tuose) nenori suvokti savo valstybës egzistenci-
jos prasmës bei yra veikiami kitos valstybës, to-
dël, kad bûtø suformuota regioninë Rytø Ukrai-
nos srièiø politika, reikia priimti administraci-
nius normatyvinius sprendimus bei taikyti geog-
rafiná mobilumà personalo valdymo sistemoje.
Labai svarbus yra humanitarinis regioninës poli-
tikos komponentas siekiant vietos gyventojø pa-
laikymo – suteikti kultûrinæ ir kalbinæ autono-
mijà labiausiai rusø kultûrinës átakos veikiamoms
Charkovo, Chersono, Donecko, Dnepropetrov-
sko, Nikolajevo, Odesos, Lugansko, Kirovogra-
do sritims.

Grieþto vertikalaus normatyvinio administ-
ravimo priemonëmis bet kada galima bûtø ávesti
tiesioginá valdymà, sustiprinti baudþiamàjà atsa-
komybæ uþ valstybës interesø iðdavystæ. R. Lee
[13, p. 21–34] iðskirtas geografinio mobilumo ti-
pas, kai valstybës tarnautojai pereina ið centri-
nës struktûros á regioninæ arba ið vienos regioni-
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nës struktûros á kità, gerai tiktø Ukrainos sàly-
gomis. Á centrinei valdþiai pavaldþias regionines
struktûras Ukrainos rytuose gali bûtø skiriami ad-
ministratoriai ið Vakarø Ukrainos ir atvirkðèiai.
Administratoriams tai padëtø geriau suprasti skir-
tingø Ukrainos regionø kultûrinæ ir istorinæ spe-
cifikà ir ið dalies sumaþintø rytiniø ir vakariniø
ðalies regionø prieðprieðà.

Ágyvendinant ekonominá regioninës politi-
kos komponentà svarbu atsiþvelgti á oligarchinæ
Ukrainos ekonominæ sanklodà. Garsusis vieðo-
sios politikos tyrinëtojas R. Putnamas [14, p. 44–
45], tyrinëjæs Italijos vieðøjø institucijø veiksmin-
gumà, yra sakæs, kad matant centrinës valdþios
pasiprieðinimà, stiprinamà ástatymø, taisykliø ir
lëðø kontrole, remiamasi tarpregioniniu solida-
rumu ir regionø bei vietos interesø grupiø para-
ma. Lyginti Italijà ir Ukrainà gana sunku. Inte-
resø grupës Ukrainoje daþniausiai susijusios su
oligarchiniais regionø klanais, kurie ið dalies kon-
troliuoja ir vieðàsias srièiø administracijas. Èia ið
dalies galima sutikti su R. Lopata ir V. Sirutavi-
èiumi [11, p. 3–36], kurie teigia, kad oligarchi-
nëje sistemoje reikalinga pusiausvyra ir manev-
ravimas tarp grupiø. Ukrainos sàlygomis, paten-
kinus kultûrinës autonomijos poreikius rytiniams
ðalies regionams, pavyzdþiui, Donecko klanui (R.
Achmetovo ir V. Janukovièiaus finansinë pramo-
ninë grupë), sudaryti geresnes verslo sàlygas, ne-
kvestionuoti ankstesniø privatizavimo sandoriø.
Juolab kad R. Achmetovas ir po oranþinës revo-
liucijos plëtë savo átakà Rytø Ukrainoje supirki-
nëdamas ámones ið Charkovo regioninio klano
lyderio J. Archangelskio. Rytø Ukrainos oligar-
chai, kurie ið dalies ir yra tikrieji tø srièiø admi-
nistratoriai, nëra suinteresuoti Rusijos ekono-
mine invazija á jø kontroliuojamas pramonës sri-
tis, jiems nereikia Rusijos konkurentø. Ið dalies
sugrieþtinus administracinæ kontrolæ bei baudþia-
màjá persekiojimà uþ nelojalumà valstybei bei pa-
rëmus tuos oligarchus (ypaè Donecko klanà, ku-
ris ið dalies kontroliuoja Regionø partijà), gali-
ma tikëtis prieðprieðos tarp Rytø ir Vakarø Uk-
rainos regionø baigties ir net bendradarbiavimo
formuojant centrinæ ðalies valdþià bei rytiniø re-
gionø vieðàjà administracijà. Tai negrëstø ðalies
stabilumui ir iš dalies sudarytø prielaidas euro-
atlantinei integracijai.

Ukrainos valstybës tarnautojø rengimo

problemos

Ankstesniame skyriuje buvo minëta, kad Uk-
rainos valstybë susiduria su didelëmis valstybës ir
municipaliniø tarnautojø skirstymo bei kompe-

tencijos problemomis. Valstybës tarnautojø lavi-
nimas turëtø bûti prioritetinë vieðojo sektoriaus
reformø kryptis.

Ukrainos valstybës tarnautojø rengimo sis-
temà sudaro Valstybës valdymo akademija prie
Ukrainos prezidento Kijeve ir keturi šios akade-
mijos regioniniai institutai: Charkove, Lvove,
Odesoje ir Dnepropetrovske. Tai aukštoji mokyk-
la, teikianti magistro ir bakalauro laipsnius viešojo
administravimo srityje, taip pat vykdanti moksli-
nius tyrimus ir turinti aspirantûros (doktorantû-
ros) studijas. Ukrainos mokslo krypèiø klasifika-
toriuje vieðasis (valstybës) administravimas yra
ávardijamas kaip atskira mokslo ðaka, ginamos vie-
ðojo administravimo krypties disertacijos, teikia-
mi vieðojo administravimo docento, profesoriaus
ir akademiko vardai. Ðioje aukðtojoje mokykloje
rengiami kvalifikacijos këlimo kursai. Valstybës
tarnautojø rengimo struktûra panaði kaip ir dau-
gelyje NVS (Nepriklausomø valstybiø sandrau-
gos) ðaliø.

Valstybës tarnautojus rengia Valstybës val-
dymo akademija prie Ukrainos prezidento. Trys
regioniniai institutai yra ákurti Rytø Ukrainoje
siekiant sustiprinti valstybës ir srièiø tarnautojø
korpusà ðiame regione. Tarp vadovaujanèio re-
gionø institutø ir centrinës akademijos persona-
lo ið dalies ágyvendinamas geografinio mobilu-
mo principas. Ið regiono instituto direktoriaus
pareigø pereinama á Valstybës valdymo akade-
mijos rektoriaus pareigas. Rytø Ukrainoje esan-
tys regioniniai institutai ðiuo laikotarpiu buvo
stiprinami vadovais, kilusiais ið vakarinës ðalies
dalies. Pavyzdþiui, naujai paskirtas Charkovo re-
gioninio valstybës valdymo instituto direktorius
yra kilæs ið Vakarø Ukrainos.

Valstybës valdymo akademija prie Ukrainos
prezidento neturi universiteto autonomijos, ta-
èiau regioniniø institutø direktoriai yra akade-
mijos prorektoriai. Tai formaliai leidþia daryti
átakà sprendimams, priimamiems centrinëje aka-
demijos struktûroje. Vidinë akademijos struktû-
ra panaði á universitetinæ aukðtàjà mokyklà. Cen-
trinei Valstybës valdymo akademijai Kijeve va-
dovauja rektorius, prorektoriai mokslo ir studijø
klausimais. Jie kuruoja mokslà ir studijas regio-
niniuose institutuose. Centrinëje akademijoje
veikia fakultetai. Regioniniuose institutuose prie
direktoriø yra pavaduotojai mokslo ir studijø
klausimais. Regioniniai institutai fakultetø ne-
turi. Juose ákurtos tik katedros, rengianèios ávai-
riø srièiø (pvz., savivaldos, sveikatos apsaugos ir
kt.) vieðojo administravimo specialistus.

Ukrainos viešojo administravimo teoretikø
ir praktikø nuomone, dabartiniame nepriklau-
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somos Ukrainos vystymosi etape rengiant trum-
palaikius kursus negalima parengti aukðtos kva-
lifikacijos valstybës tarnautojø [15, p. 231–323;
16, p. 159–160, 17; p. 28–29]. N. G. Protasova
teigia, kad šiuolaikiniame globaliame pasaulyje
pagreitintais tempais gauta informacija greitai
sensta. Dël to dar labiau kenèia valstybës tar-
nautojo kompetencija ir kvalifikacija. Vieninte-
lis efektyvus valstybës tarnautojo, galinèio sëk-
mingai spræsti ðiuolaikines sudëtingas socialinio
þmoniø gyvenimo problemas, rengimo bûdas yra
nenutrûkstamas permanentinis lavinimas. P. S.
Nazimko vertinimu, nuolatinis nepertraukiamas
valstybës tarnautojo lavinimas ir rengimas turi
bûti glaudþiai susijæs su aukðtuoju iðsimokslini-
mu. Praktiniø kursø ir aukðtojo iðsimokslinimo
ryðys suteikia galimybæ geriau optimizuoti rengi-
mo planus, programas, projektus, sprendimus ir
valstybës tarnautojø lavinimà padaryti geresnës
kokybës. Pats rengimo procesas turi bûti grindþia-
mas þiniø sistema, naujoviø analize, ðiuolaikinë-
mis didaktinëmis technologijomis.

A. V. Danilenko poþiûriu, rengiant ðiuolai-
kiná, naujoviðkà Ukrainos valstybës tarnautojø eli-
tà, keliant jo kvalifikacijà ir profesionalumà rei-
kia iðnaudoti tiek teorines, tiek praktines rengi-
mo galimybes, t. y. „surasti vidurá“ tarp teorijos
ir praktikos rengimo srityje. Autorius teigia, kad
teorija padeda geriau orientuotis informacijos
sraute, skatina kritinio màstymo plëtrà, pratur-
tina vadybinæ kompetencijà, supaþindina su
sprendimø priëmimu valstybës valdymo srityje, pa-
deda susisteminti gautas þinias. Praktinio moky-
mo esmë – parengti valstybës tarnautojà prakti-
nei veiklai, suteikti profesinius praktinius gebë-
jimus. Susiejus teoriná ir praktiná mokymà
padidëtø valstybës tarnybos profesionalumas, ið
dalies bûtø sudarytos sàlygos efektyvesniems va-
dybiniams sprendimams Ukrainos vieðojo sekto-
riaus sistemoje.

O. S. Melnikov [18, p. 31] teigimu, neseniai
patvirtinta strateginë eurointegracinë Ukrainos
raidos kryptis suponuoja bûtinybæ valstybës val-
dymo institucijoms prisiderinti prie Ðengeno zo-
nos ðaliø valdymo principø. Tai bûtø sudëtingas
procesas atsiþvelgiant á ðiuolaikinæ Ukrainos vals-
tybës valdymo praktikà. Pastangos unifikuoti tei-
sës normas ir priderinti jas prie Europos Sàjun-
gos reikalavimø gali sukelti nestabilumà valsty-
bës valdymo teisinëje aplinkoje ir atsiliepti spren-
dimø kokybei vieðajame sektoriuje.

O. S. Melnikov teigia, kad iðvardytø proble-
mø pavyktø ið dalies iðvengti atsisakant tradici-
nës akademinës ðvietimo sistemos. Strateginiu im-
peratyvu valstybës tarnautojø rengimo sistemoje

turëtø tapti ne tik nepertraukiamas lavinimas la-
biau orientuojantis á kvalifikacijos këlimo kursø
sistemà.

Ukrainos valstybëje valstybës tarnautojø kva-
lifikacijos këlimas yra teisiðkai reglamentuotas Uk-
rainos „Valstybës tarnybos ástatyme“, keliuose
Ukrainos prezidento dekretuose „Apie valstybës
tarnautojø rengimà ir kvalifikacijos këlimà“,
„Apie valstybës tarnybos reformos strategijà Uk-
rainoje“, „Apie valstybës tarnybos adaptavimo
Europos Sàjungos standartams koncepcijà“. Ið-
leisti taip pat keli Ukrainos vyriausybës nutari-
mai valstybës tarnautojø lavinimo srityje. Ðie ása-
kymai ir nutarimai vis dar ágyvendinami forma-
liai. Anot O. S. Melnikov, norint geriau pasi-
rengti narystei ES, valstybës tarnautojus bûtina
pradëti rengti pagal blokinës modulinës sistemos
reikalavimus. Tokia sistema leistø organizuoti in-
tensyvaus rengimo periodines sesijas, kur daly-
kai bûtø sutelkti á konkreèias aktualias vieðojo
valdymo, politikos ir kitas þmoniø socialinio gy-
venimo problemas. Be tradiciniø paskaitø, tokiø
intensyviø sesijø metu, autoriaus nuomone, ga-
lima bûtø rengti praktines mokslines konferen-
cijas, seminarus. Suderinus paskaitø laikà bûtø
galima neatitraukti valstybës tarnautojø nuo dar-
bo. O. S. Melnikov siûlo tokià intensyviø valsty-
bës tarnautojø rengimo sesijø tematikà: „Finan-
sinë sistema ir biudþeto formavimas“, „Aukcio-
nø ir vieðøjø pirkimø organizacija“, „Vieðøjø or-
ganizacijø ávaizdis“, „Socialinë ir humanitarinë
valstybës politika“, „Sprendimø priëmimas vie-
ðajame sektoriuje“, „Komunalinio ûkio proble-
mos ir sprendimo bûdai“, „Teritorinë vieðosios
valdþios organizacija“, „Regioniniai vieðojo val-
dymo aspektai“, „Eurointegraciniai procesai“,
„Ukrainos mokesèiø sistema ir jos tobulinimo
kryptys“, „Informaciniø technologijø diegimas
valstybës tarnyboje“. Ðiems kursams parengti,
kaip teigia autorius, bûtø galima pasitelkti nuo-
tolines studijas bei pateikti studentams (valsty-
bës tarnautojams) elektronines paskaitø versijas.

Dalis O. S. Melnikov pasiûlymø jau ðiandien
bandoma ágyvendinti regioniniuose valstybës val-
dymo institutuose. Antai Odesos regioninio vals-
tybës valdymo instituto kvalifikacijos këlimo cen-
tre klausytojams organizuojami iðvaþiuojamieji
seminarai á Odesos srities ir rajonø administraci-
jø ástaigas. Taip pat organizuojami praktiniai se-
minarai: „Miesto valdymas“, „Personalo valsty-
bës tarnybai rengimo sistema“ [19, p. 32–33].

Ukraina valstybës tarnautojø atrankos ir ren-
gimo srityje susiduria su panaðiomis problemo-
mis, bûdingomis daugeliui pokomunistiniø vals-
tybiø. Kaip rodo K. I. Melnikov [20, p. 36–37]
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atlikta analizë, kas penktas aukðèiausiøjø kate-
gorijø Ukrainos valstybës tarnautojas yra pensi-
nio ar prieðpensinio amþiaus. Kita vertus, apie
50 proc. valstybës tarnautojø turi iki penkeriø
metø darbo patirtá valstybës tarnyboje. Nelabai
efektyvi yra konkursinës atrankos á valstybës tar-
nybà sistema. Didelë dalis naujai paskirtø valsty-
bës tarnautojø vieðajame sektoriuje iðdirba tik
dvejus ar trejus metus. Valstybës tarnyboje yra
didelë personalo kaita.

Labai aktuali kvalifikacijø ir kompetencijø
problema tarp regioninio ir rajoninio lygio vals-
tybës ir savivaldos tarnautojø. Didelë dalis srièiø
ir savivaldos tarnautojø turi techniná ir humani-
tariná iðsimokslinimà. Norint padaryti Ukrainos
vieðàjá sektoriø efektyvesná (ypaè vietiniu lygiu),
dar daugeliui valstybës tarnautojø reikia vieðojo
administravimo, ekonomikos, teisës ir politikos
mokslø þiniø.

Ukrainos vieðojo sektoriaus personalo atran-
kos, rengimo ir karjeros sistema nëra motyvaci-
në. Valstybës tarnautojø atlyginimo vidurkis vieti-
niu lygiu yra þemas. Ið dalies ði padëtis suponuo-
ja neskaidrius sprendimus ir jø ágyvendinimà.
Sprendimø neskaidrumas, atsakomybës stoka ma-
þina valstybës tarnybos autoritetà tarp gyvento-
jø, sudaro sàlygas personalo kaitai, gerai pareng-
tø, aukðtos kvalifikacijos ir iniciatyviø tarnauto-
jø perëjimui ið vieðojo á privatø sektoriø.

Neigiamoms viešojo sektoriaus personalo val-
dymo tendencijoms apriboti Ukrainos tyrinëto-
jai siûlo kitose ðalyse patikrintus „receptus“ [21,
p. 39–41]. Pasak jø, rengiant valstybës tarnauto-
jus reikia taikyti ðiuolaikines edukacines tech-
nologijas, rengimo procese sudaryti sàlygas pro-
fesionalizmui ir kompetencijai atsiskleisti, sustip-
rinti vieðojo valdymo etikos dëstymà, valstybës
tarnautojø kvalifikacijos këlimà paversti pagrin-
dine, strategine valdymo reformø kryptimi.

Personalo tobulinimo srityje minëti autoriai
siûlo keletà diskusiniø sprendimø: valstybinio val-
dymo profesionalizavimà ir rinkos mechanizmø
taikymà (naujosios vieðosios vadybos átaka!) pri-
imant administracinius sprendimus. Taip pat, sie-
kiant ið dalies apriboti personalo kaità, siûloma
ávesti vienø metø darbo valstybës tarnyboje ban-
domàjá laikotarpá. Kiti motyvacinio pobûdþio siû-
lymai yra tradiciniai ir orientuoti á atlygio bei
socialiniø garantijø valstybës tarnyboje padidi-
nimà.

Iðnagrinëjus Ukrainos valstybës tarnautojø
rengimo struktûrà, personalo rengimo ir atran-
kos problemas galima teigti, kad ðios ðalies vals-
tybës tarnautojø rengimo sistemos pranaðumai
yra: nuosekli rengimo sistema, kuri dar formuo-

jantis Ukrainos valstybinio gyvenimo tradicijai
gali gana gerai ir greitai ágyvendinti strateginius
vieðojo sektoriaus personalo perkvalifikavimo uþ-
davinius. Reiktø sutikti su E. Jasaièio nuostata,
kad personalo rengimas, koordinuojamas vieno
centro, gali iðugdyti tokius valstybës institucijø
darbuotojus, kurie sugebëtø kûrybingai ir efek-
tyviai spræsti daugelá sudëtingø problemø bei ga-
rantuoti vieðojo sektoriaus teikiamø paslaugø
veiksmingumà [22, p. 12–13]. Taip rengiant vals-
tybës tarnautojus, lavinimo sistema, integruota á
bendrà vieðojo valdymo sistemà, ir jø abiejø tiks-
lai neprieðtaraus strateginiams ðalies siekiams. Uk-
rainos nestabilumo ir prieðiðkumo tarp rytinës ir
vakarinës ðalies daliø atveju grieþtai centro kon-
troliuojama valstybës tarnautojø rengimo siste-
ma galëtø garantuoti lojaliø savo valstybei bei
provakarietiðkø valstybës tarnautojø korpusà.
Juolab kad visame Valstybës valdymo akademi-
jos prie Ukrainos prezidento tinkle (centrinëje
akademijoje ir keturiuose regioniniuose institu-
tuose) yra ákurtos euroatlantinës integracijos ka-
tedros.

Ukrainos valstybës valdymo akademijos prie
Ukrainos prezidento struktûra, kaip ir daugelis
panaðiø valstybës valdymo akademijø struktûrø
NVS ðalyse, ið dalies remiasi Prancûzijos valsty-
bës tarnautojø rengimo patirtimi. Prancûzijoje
centrinë valstybës tarnautojø rengimo ástaiga yra
ENA – L’Ecole National d’Administration (Aukð-
toji nacionalinë administracijos mokykla). Pran-
cûzija turi gerai iðplëtotà vidurinës grandies vals-
tybës tarnautojø rengimo mokyklø tinklà. Tai tra-
dicinë biurokratinë valstybës tarnautojø rengi-
mo sistema. ENA absolventai yra Prancûzijos vie-
ðojo administravimo elitas. Jos absolventai vy-
rauja ir pagrindinëse politinëse partijose [23, p.
8–12]. Senas demokratines tradicijas turinti Pran-
cûzija daþnai kritikuojama dël savo vieðojo sek-
toriaus personalo rengimo sistemos. Ði sistema
skatina tik iðeivius ið ENA uþimti pagrindines
pozicijas ministerijose ir kituose „didþiuosiuose
korpusuose“. Kitiems, kurie yra baigæ kitas aukð-
tàsias mokyklas, labai sunku kilti karjeros laip-
tais Prancûzijos valstybinio valdymo hierarchijo-
je. Prancûzijos valstybës tarnautojø rengimo mo-
delá ið dalies reikia pertvarkyti dël to, kad neási-
tvirtintø ENA biurokratijos kaip atskiro luomo
sistema.

Ukraina neturi tokiø demokratiniø tradici-
jø kaip Prancûzija, todël ji privalo labai atsargiai
perimti ne paèià geriausià Prancûzijos valstybës
tarnautojø rengimo patirtá. Kai kurie autoriai siû-
lo perimti Prancûzijos patirtá rengiant munici-
palinius tarnautojus [24, p. 15–16]. Pasinaudoti
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kitø ðaliø patirtimi galima, bet reikia atsiþvelgti á
savo ðalies istorinës, kultûrinës ir politinës raidos
patirtá. Ukrainos atveju regioniniuose valstybës
valdymo institutuose formuojasi kraðtieèiø klu-
bai. Tai pagal valstybës tarnautojø gyvenamàsias
sritis susidariusios grupës. Esant daugiau kaip
dvideðimt kraðtieèiø grupiø gali bûti uþkirstas ke-
lias vientisai iðeiviø ið Valstybinio valdymo aka-
demijos biurokratinei sistemai susiformuoti. Ki-
ta vertus, kraðtieèiø buvimas gali sukurti sàlygas
valstybës integralumo krizei atsirasti.

Daþniausiai teigiama, kad personalo rengi-
mo sistemà sudaro lavinimas, mokymas ir tobuli-
nimas. Mokymas ir tobulinimas yra sietini su kur-
sais ir kvalifikacijos këlimu. Ukrainos valstybës
tarnautojø rengimo patirties analizë rodo, kad
ðios sistemos trûkumas yra lavinimo grandis ren-
gimo sistemoje. Kvalifikacijos këlimas ir prakti-
nës veiklos tobulinimas bei esamos valdþios poli-
tikos nagrinëjimo kursai yra darnios ir centrinës
ðalies administracijos kontroliuojamos rengimo
sistemos dalis. Taèiau norint lavinti kritiná màs-
tymà ir valstybës tarnautojø pilietiðkumà reika-
linga didesnë akademijos autonomija lavinimo
grandyje. Dalinë lavinimo grandies autonomija,
kaip teigia kai kurie autoriai (A. V. Danilenko ir
kt.), leidþia valstybës tarnautojø korpusà parengti
modernesná ir efektyvesná. Kita vertus, buvimas
centralizuotoje valstybës tarnautojø rengimo
struktûroje Ukrainos sàlygomis gali padëti iðug-
dyti lojalø valstybei tarnautojø korpusà – apie tai
jau buvo minëta. Juolab kad rytiniø ðalies regio-
nø universitetai ne visada skatina ukrainieèiø na-
cionalinës ir pilietinës savimonës formavimàsi.

Autoriai, kurie tyrinëjo Ukrainos valstybës
tarnautojø rengimo problemas, ið esmës nepasa-
ko ko nors naujo siûlydami reformuoti rengimo
programas, kvalifikacijos këlimà ir pan. Tik ið da-
lies galima sutikti su O. S. Melnikov [18, p. 31]
nuostata, kad modulinë rengimo sistema gali
funkcionuoti tik kartu su kvalifikacijos këlimo
kursais. Autorius painioja sàvokas. Tai, kà jis va-
dina kvalifikacijos kursø sistema, yra lavinimas.
Lavinimo grandyje galima modulinë rengimo sis-
tema, veikianti iðsimokslinimo pagrindu. Lietu-
voje ir Kauno technologijos universitetas, ir My-
kolo Romerio universitetas (ir kiti universitetai)
tokià sistemà su tam tikrais skirtumais taiko jau
seniai.

Papildant O. S. Melnikov [18, p. 31], M. V.
Kravèenkà, N. F. Ðiðikinà [21, p. 39–41] ir kitus
autorius galima teigti, kad kol nebus Ukrainoje
realiai sukurta motyvacinë vieðojo sektoriaus per-
sonalo atrankos, rengimo, vertinimo ir karjeros
sistema, tol personalo kaita bus didelë ir bando-

mieji tarnybos laikotarpiai tik ið dalies padës
spræsti ðià problemà.

Kitos viešojo valdymo problemos

Vieðøjø paslaugø srityje ISO standartø ádie-
gimas Ukrainoje ágyvendinamas daugiau te-
oriðkai. Ukrainos valstybës standartø priderini-
mas prie ISO reikalavimø suintensyvëjo tik per
pastaruosius keletà metø. Dnepropetrovsko re-
gioninio valstybës valdymo instituto mokslinin-
kai yra pasiûlæ Ukrainos valstybës kontrolei pro-
jektiná vertinimà ir kontrolæ (ISO 10006), valsty-
bës ástaigø dokumentø tvarkymo srityje taikyti
ISO 10013 standartà, vieðojo sektoriaus ástaigø
audito srityje – ISO 19011 standartà [25, p. 44–
45]. Europietiðkø standartø diegimas yra sieja-
mas su kokybiðkø vieðøjø paslaugø ágyvendinimu
ir „naujosios vieðosios vadybos“ átaka ðiems pro-
cesams. Ukrainieèiø autoriai mano, kad ISO stan-
dartai padës ágyvendinti „valstybës kaip paslau-
gos“ koncepcijà (naujosios vieðosios vadybos áta-
ka). Tai tik ið dalies teisingas poþiûris. Ðiø
Europos Sàjungoje paplitusiø standartø ádiegi-
mas gali sudaryti sàlygas paslaugos koncepcijai
vieðajame sektoriuje ágyvendinti, taèiau tam rei-
kalinga kvalifikuota ir gerai parengta biurokratija
bei jà kontroliuojanti pilietinë bendruomenë.
Ukrainoje ðiø sàlygø dar nëra. ISO standartø ádie-
gimas daugelyje Europos Sàjungos ðaliø, kurio-
se stiprios normatyvinio administravimo tradici-
jos, tik ið dalies sudaro sàlygas „valstybës kaip
paslaugos“ koncepcijai ágyvendinti.

Ukraina teritorinës bendruomenës (hroma-
dos) raidos ir pilieèiø dalyvavimo srityje þengia
irgi pirmuosius þingsnius. Ðiandien Ukrainos vals-
tybëje yra 30182 administraciniai teritoriniai vie-
netai: 28833 kaimo tipo gyvenvietës, 903 miesto
tipo gyvenvietës, 444 miestai, 490 kaimiðkø rajo-
nø, 121 miestø rajonas, jau minëti du respubliki-
nio pavaldumo miestai Kijevas ir Sevastopolis ir
24 sritys [26, p.151–163]. Bendruomeniø kûrimo
procesas dar neprasidëjæs, kai Lietuvoje bendruo-
menës aktyviai steigiasi ne tik miestø seniûnijo-
se, bet ir kaimo tipo gyvenvietëse.

Informaciniø technologijø diegimo vieðaja-
me sektoriuje srityje Ukraina turi ágyvendinti pla-
èius savivaldos tarnautojø kompiuterinio raðtin-
gumo mokymus. Dauguma regioninø ir rajonø
vieðojo sektoriaus tarnautojø nemoka arba ne-
turi galimybiø dirbti kompiuteriu. Mokantys nau-
dotis ðiuolaikinëmis technologijomis tarnauto-
jai iðnaudoja tik 10–15 proc. jø galimybiø [27, p.
76–77]. Egzistuoja aprûpinimo ðiuolaikinëmis
technologijomis problema (ypaè vietiniu valdy-
mo lygiu).
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Ukrainoje „Nacionalinës informatizavimo
programos“ ástatymas buvo priimtas dar 1998 m.
vasario 4 d. [28]. Ði programa buvo ágyvendinama
centrinëse valstybës ástaigose. Pastaruosius ke-
lerius metus bandoma sukurti „Elektroninës val-
dþios koncepcijà“ ir sudaryti sàlygas elektroni-
niu bûdu teigti paslaugas gyventojams (mokes-
èiø deklaracijø uþpildymas, komunaliniø paslau-
gø apmokëjimas ir kt.). Lietuvoje, elektroninës
paslaugos daugelyje vieðojo sektoriaus organi-
zacijø jau yra ádiegtos prieð keletà ar daugiau
metø. „Elektroninës valdþios “ koncepcijos die-
gimo srityje Ukraina stengiasi perimti Lenkijos
patirtá. Rytiniuose Ukrainos regionuose susipa-
þástama su Lenkijos Mozûrijos vaivadijos „E. stra-
tegija“ [29, p. 55].

Reikia pripaþinti, kad Lenkijos átaka Ukrai-
nos vieðojo valdymo reformø, vieðojo sektoriaus
veiklos priderinimo prie Europos Sàjungos rei-
kalavimø yra didelë. Antai Liublino katalikiðko
universiteto vieðojo administravimo mokslinin-
kai átraukia Lvovo regioninio valstybës valdymo
instituto darbuotojus á bendras tyrimø progra-
mas, sudaro galimybes susipaþinti su Europos
Sàjungos paramos ir struktûriniø fondø paramos
ágyvendinimo projektø rengimu ir t. t.

Ukrainos statutinës vieðojo sektoriaus orga-
nizacijos neatitinka nei Europos Sàjungos, nei
NATO kriterijø. Po oranþinës revoliucijos, pasi-
keitus vyriausybei, vidaus reikalø ir gynybos mi-
nisterijoms ëmë vadovauti civiliai asmenys, ta-
èiau pats ministerijø personalas ir toliau iðlieka
uniformuota sukarinta struktûra. Gynybos minis-
terijoje nëra atskirtos gynybos politikos formavi-
mo, strateginio planavimo bei kariuomenës pro-
fesinës veiklos funkcijos. Vidaus reikalø minis-
terija funkcionuoja ne kaip vieðojo valdymo, o
kaip milicijos ministerija. Abi ministerijos ir to-
liau iðlieka sovietinio tipo valstybës valdymo or-
ganizacijos. Bandymai reformuoti ðias sukarin-
tas struktûras neiðvengiamai susidurs su pasiprie-
ðinimu. Centriniø abiejø ministerijø aparatø per-
sonalui pereinant ið statutinës tarnybos á civili-
niø valstybës tarnautojø korpusà gali kilti dideliø
psichologiniø ir socialinio pobûdþio problemø.

V. V. Govorucha [30, p. 1–30], I. V. Bogda-
nova [31, p. 105–106] ir kiti Ukrainos autoriai,
nagrinëdami civiliø kontrolës átakà ginkluoto-
sioms pajëgoms, pabrëþia vadybiniø sprendimø
ir pilietiniø organizacijø átakà gynybos politikos
formavimui bei ástatymø kaitos bûtinybæ. Tai pa-
virðutiniðka analizë. Ukrainai reikia sukurti ir pri-
imti Civiliø vykdomos ginkluotøjø pajëgø
kontrolës ástatymà ir sukurti socialiniø garantijø
bei statutiniø valstybës tarnautojø perkvalifika-

vimo sistemà. Baltijos valstybës ðioje srityje ne-
daug kà gali padëti. Jos naujai sukûrë vakarie-
tiðkà gynybos ir kariuomenës valdymo sistemà, o
Ukraina pritaikë sovietiná gynybos ministerijos
modelá. Gynybos reformø srityje Ukraina galëtø
perimti pietvakariniø savo kaimyniø, t. y. Lenki-
jos ir Vengrijos, patirtá: ðios ðalys paveldëjo gin-
kluotøjø pajëgø organizacijà ið komunistinio lai-
kotarpio ir prieð stodamos á NATO turëjo ávyk-
dyti sudëtingas struktûrines ginkluotojø pajëgø
reformas.

Milicijos reformos srityje, reformuojant Vi-
daus reikalø ministerijà, reikia tobulinti milici-
jos strategines veiklos kryptis, labiau pabrëþti „mi-
licijos (policijos) kaip paslaugos“ koncepcijà. Po-
licijos kaip paslaugos koncepcija yra sietina su
„naujosios vieðosios vadybos“ ideologija [32, p.
92–97]. Policijos kaip paslaugos koncepcijos ágy-
vendinimas sudarytø sàlygas Ukrainos milicijà
permanentiðkai reformuoti ið baudþiamojo per-
sekiojimo institucijos á gyventojams socialines pa-
slaugas teikianèià struktûrà. Ðios daug laiko ir
pastangø reikalaujanèios milicijos (policijos) re-
formos, kaip rodo Lietuvos patirtis, nebus ið kar-
to rezultatyvios. Taèiau neágyvendinus statutiniø
vieðojo sektoriaus organizacijø reformø Ukrai-
nos stojimas á NATO ir Europos Sàjungà taptø
problemiðkas.

Dar viena aktuali Ukrainos vieðojo sektoriaus
problema, kuri nëra sietina su naryste euroat-
lantinëse organizacijose, taèiau labai svarbi uk-
rainieèiø valstybës egzistencijai, yra ukrainieèiø
kalbos vartojimas vieðojoje administracijoje. Ji
tampa dideliu iðbandymu daugeliui rytinës ir cen-
trinës Ukrainos valstybës ir savivaldos tarnauto-
jø. Ukrainos vieðojo sektoriaus tyrinëtojai yra
átvirtinæ „kalbinës kompetencijos“ kategorijà per-
sonalo valdyme, taèiau ji daugelio ðaliø vieðojo
administravimo mokslininkams nëra gerai þino-
ma  [33, p. 81]. Formaliai Ukrainos valstybës ir
savivaldos ástaigos laikosi Ukrainieèiø valstybi-
nës kalbos ástatymo, o visa vieðojo sektoriaus ins-
titucijø dokumentacija yra pavyzdingai tvarko-
ma valstybine kalba. Taèiau Rytø Ukrainos srity-
se, kuriose vyrauja rusakalbiai gyventojai, porei-
kio kalbëti valstybine kalba nëra. Absoliuti daugu-
ma rytiniø srièiø ir savivaldos tarnautojø valsty-
binës kalbos nemoka arba jos tø regionø valdy-
mo institucijose nevartoja.

 P. O. Redinas [34, p. 82–83], tyrinëdamas
ukrainieèiø kalbos diegimà valstybës institucijo-
se, teigia, kad valstybës tarnyboje egzistuoja ben-
drinës ukrainieèiø kalbos taikymo problema. Cent-
rinës Ukrainos srityse vis dar vyrauja regioninës,
smarkiai veikiamos rusø kalbos, tarmës. O. P. Re-
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dino teigimu, norint sustiprinti bendrinës ukrai-
nieèiø kalbos vartojimà rytinës ir centrinës Uk-
rainos vieðojo valdymo institucijose bûtina, kad
kiekvienas valstybës tarnautojas, norintis siekti
karjeros, privalëtø gerai iðmokti bendrinæ ukrai-
nieèiø kalbà, nes kitaip jis negalës eiti aukðtes-
niø pareigø vieðojoje administracijoje. Valstybi-
nës kalbos nemokëjimas trukdo ukrainieèiø na-
cionalinës savimonës formavimuisi, iðkyla loja-
lumo Ukrainos valstybei problema.

Sutinkant su kai kuriais O. P. Redino argu-
mentais galima pasiremti lietuviø istoriko E. Gim-
þausko baltarusiams pritaikyta þymaus èekø et-
nologo M. Hrocho trijø faziø (A, B, C) tautinio
judëjimo raidos schema [34, p. 37–38]. Ði sche-
ma yra lengvai pritaikoma ir ukrainieèiø nacio-
nalinës savimonës raidai. A fazë yra modernaus
tautinio judëjimo pradþios áþanga. B fazë yra tik-
rojo tautinio judëjimo pradþia ir ði fazë yra le-
miama formuojantis tautinei savimonei. B fazës
trukmë priklauso nuo agitacijos poveikio. C fa-
zë yra modernios tautos susiformavimo pradþia.
Nesigilinant á ðios schemos skirtingus niuansus ið
dalies galima teigti, kad ukrainieèiø modernio-
sios tautos formavimasis vakarinëse ðalies srityse
jau yra C fazës, centriniuose ðalies regionuose
jis yra pasiekæs B fazës vidurá ar pabaigà, o A
fazë sunkiai pritaikoma daugeliui rytiniø ðalies
regionø gyventojø, nes nemaþai jø yra atvykëliai
ið pietiniø Rusijos regionø (ypaè miestuose). Áve-
dus dvikalbystæ visoje Ukrainos teritorijoje su-
svyruotø centriniø ðalies regionø gyventojø na-
cionalinë savimonë, iðkiltø Ukrainos eurointeg-
racinio kurso problema. Vieðojo sektoriaus ins-
titucijø vaidmuo formuojant ukrainieèiø nacio-
nalinæ ir pilietinæ savimonæ yra vienas ið pagrin-
diniø. Dvikalbystë rytinës Ukrainos vieðojo sek-
toriaus organizacijose, kaip jau minëta, galëtø
sumaþinti átampà tarp Ukrainos regionø, nes di-
delë dalis ðiø regionø valstybës tarnautojø ir pi-
lieèiø nesutapatina savæs su ukrainieèiø tauta.
Ðiuo metu aktualiau sustiprinti valstybinës kal-
bos vartojimà centrinës ir kai kuriose ðiaurinës
Ukrainos (Kijevo, Poltavos, Sumø, Èernigovo, Vi-
nicos, Þitomiro, Chmelnickio srièiø) vieðojo sek-
toriaus organizacijose.

Išvados ir rekomendacijos

1. Ukrainos vieðajame sektoriuje (ypaè
vidiniame) stokojama administraciniø gebëjimø
ir vadybinës kompetencijos. Vyrauja voliuntaris-
tiniai sprendimai, nesugebama tiksliai laikytis vy-
riausybës nutarimø. Valstybës, srièiø, ir savival-
dybiø tarnautojø kvalifikacijos ir kompetencijos
tobulinimas turi bûti vieni ið pagrindiniø veiks-

niø siekiant vieðojo sektoriaus efektyvumo bei
europinës ir transatlantinës integracijos.

2. Ðalies vientisumo ir administracinio efek-
tyvumo problema gali bûti sietina su regioninës
politikos ágyvendinimu. Formuojant Ukrainos re-
gioninæ politikà reikia atsiþvelgti á ðalies politi-
nës, istorinës ir kultûrinës raidos ypatumus bei
skirtumus. Taikyti vieðojo sektoriaus personalo
valdymo sistemoje geografinio mobilumo prin-
cipà, siekiant regioninio valdymo stabilumo at-
siþvelgti á rytinës ðalies dalies oligarchø intere-
sus. Nuosaikiai spræsti kalbos problemà rytinëse
ðalies srityse.

3. Ukrainoje bûtina sukurti motyvacinæ vie-
ðojo sektoriaus personalo atrankos, rengimo ir
karjeros sistemà. Kilus prieðiðkumui tarp rytiniø
ir vakariniø regionø, darni, grieþtai centro kon-
troliuojama vieðojo administravimo tarnautojø
rengimo sistema galëtø geriau garantuoti, kadbus
sukurtas lojaliø valstybei ir provakarietiðkø vals-
tybës tarnautojø korpusas. Geriau paisinaudojant
Valstybës valdymo akademijos prie Ukrainos pre-
zidento ir jos regioniniø institutø Europos ir
transatlantinës integracijos katedrø mokslinin-
kø kvalifikacija.

4. Nereformavus statutiniø vieðojo sekto-
riaus organizacijø, nesustiprinus informaciniø
technologijø taikymo vieðajame sektoriuje (ypaè
vietiniame), Ukrainos narystë NATO ir ES irgi
taptø problemiðka. Itin aktualiu laikytinas uk-
rainieèiø valstybinës kalbos kasdieninio vartoji-
mo centrinës Ukrainos srièiø vieðojo sektoriaus
organizacijose sustiprinimas.

5. Gynybos ir kitø statutiniø organizacijø re-
formø srityje Ukraina turi remtis kaimyniniø ða-
liø Lenkijos, Vengrijos, Slovakijos ir ið dalies Bal-
tijos valstybiø patirtimi.
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Summary

Problems of public management and regional policy had been analyzed in the article. The authors stress the

importance of competence development for state, counties and municipalities employees seeking public administ-

ration efficiency in the context of EU and transatlantic integration.

Problem of state integrity and administrative efficiency is related with political, cultural and external factors

implementing regional policy. The authors claim that without reforming statutory public sector institutions, using

informational technologies especially on municipality level, Ukraine won’t transform public sector which may

complicate admission to EU and NATO. Important step in the reform processes is the use of national Ukrainian

language in central public administration institutions.

While reformatting the civil statutory public sector institutions, their strategic trends must be sophisticated

based on the best experience of NATO and EU.
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