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S a n t r a u k a  

 
Integruojantis į Europos Bendriją, vyksta ne mažiau sudėtingi socialiniai procesai nei valstybės 

kūrimas atgavus nepriklausomybę. Visi sutaria, kad varomoji jėga, skatinanti civilizuotus šalies gyven-

tojus tobulinti savo bendrabūvį, yra suvoktas tikslas, tapęs itin reikšminga socialine vertybe. Viešojo 

administravimo įstaigų tarnavimo visuomenei modeliai turi būti tobulinami suvokiant naujojo bendra-

būvio filosofiją.  

Straipsnyje siekiama atkreipti skaitytojo dėmesį į Europos politinės ir kultūrinės tradicijos 

standartų diegimą siekiant tobulinti šalies valstybės tarnybų valdymą. Autorius, remdamasis sociolo-

ginio tyrimo duomenimis, bando atsakyti į vieną iš statutinių tarnybų vidaus administravimo klausimų, 

kaip per pastaruosius trejus metus keitėsi statutinių pareigūnų požiūris į savo tarnybą. Be to, šalies 

statutinių tarnybų teisinio reglamentavimo analizės pagrindu keliama hipotezė, kad ji yra tobulintina, 

nes tarnybų statutai, kiti teisiniai aktai ne visiškai atitinka Vakarų demokratijos standartus. 

Straipsnyje formuluojamos hipotezės, grįstos įvairių šaltinių, sociologinių tyrimų duomenų analize. Tai 

bandymas atskleisti sudėtingas statutinių tarnybų personalo valdymo problemas ir pagrįsti, kad šių 

problemų sprendimas itin svarbus siekiant šalyje teigiamų pokyčių. 

 
 

Áþanga 
 

Prieð penkiolika metø griuvo Berlyno siena, taip pat ir komunizmo reþimas Vidurio bei Rytø Eu-
ropoje. Tai esminis politinis pasikeitimas, pokomunistinëms ðalims atvëræs duris XXI a. demokratijos 
plëtrai. Deja, reikia pasakyti, kad nepriklausomybæ atkûrusiø ðaliø, áskaitant ir Lietuvà, gyventojai ir ðiø 
dienø sàlygomis, t. y. gráþus á Vakarø ðaliø bendrijà, aiðkiai suvokia savo santykiná atsilikimà daugeliu 
atþvilgiø. Lyginant su Vakarø Europos ðalimis senbuvëmis, nepakankamai iðvystyta mûsø gerovë. 
Neilgo nepriklausomybës laikotarpio nepakanka suformuoti autentiðkas demokratinio bendrabûvio 
tradicijas, todël, kaip þinome, nuolat bandoma reformuoti vieðøjø santykiø administravimà. Taigi vals-
tybiø, atsiradusiø pokomunistiniame Europos politiniame þemëlapyje, atitikties Europos politikos ir 
kultûros tradiciniams standartams problema iðlieka. 

Daugelis mokslininkø, vieðojo administravimo specialistø, sutaria, kad varomoji jëga, skatinanti 
civilizuotus ðalies gyventojus tobulinti savo bendrabûvá, yra suvoktas poreikis veikti tikslingai. Pagal 
socialines teorijas visuomenës raidos tikslas gali tapti visuotinai reikðminga, todël siektina vertybe. 
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Bûtina sàlyga – kad koncepcija, pavyzdþiui, vieðojo administravimo tobulinimo, jos ágyvendinimo mo-
delis bûtø kuriamas laikantis visuotinai priimtinos bendrabûvio problemø sprendimo filosofijos. Tai 
reiðkia, kad vieðojo administravimo problemø sprendimo prioritetus bûtina tapatinti su tomis valstybës 
ir visuomenës raidos aktualijomis, kurios tiesiogiai sietinos su vieðojo administravimo potencialu ir jo 
naudojimo bei plëtros perspektyvomis. Vadinasi, viena ið pagrindiniø vertybiø tobulinant bendrabûvio 
kokybæ – statutiniø pareigûnø vertybinës orientacijos. Deja, poþiûris á tarnybà mûsø ðalyje niekada 
nebuvo moksliniø tyrimø objektas. Tiesa, kai kurie ðios temos aspektai epizodiðkai mokslinëje literatû-
roje analizuojami, taèiau problemos, kaip visumos, tyrimas vis dar tebëra ðalies socialiniø mokslininkø 
darbotvarkëje. 

Teisësaugos, ypaè statutiniø tarnybø, veiklos ypatumai reikalauja, kad ðios srities socialiniai ty-
rinëjimai bûtø siejami su ástaigø ir jø pareigûnø praktinës veiklos moksline analize, nes turi padëti at-
skleisti savità nuolatiniø þmogiðkøjø santykiø tinklà, interpretuoti reiðkinius, kurie kitø – þvelgianèiøjø á 
situacijà ið ðalies – akimis daþnai lieka nepastebimi arba nesuvokiami. Socialinës mikrostruktûros su-
daro pamatinæ – vadinamàjà „organinio solidarumo“ struktûrà, bûdingà visam demokratinës visuo-
menës socialiniam gyvenimui, o statutinei tarnybai tai yra jà apibrëþiantis poþymis. Minëtos pamati-
nës struktûros reikðmë ta, kad ji nuolat tarnauja kaip stabilumo garantas nustatant naujas, literatûroje 
vadinamas „socialiniu sandoriu“, ribas, pradedanèias ágyti savo formà kintant atgyvenusioms teisin-
gumo prasmëms bei pagarbos ástatymui sampratoms [1, p. 229]. Tai ypaè reikðminga sudëtingø so-
cialiniø permainø laikotarpiu, kai ðios tarnybos turi prisiimti didelæ atsakomybæ uþ socialiniø procesø 
vyksmà. Mûsø, t. y. pokomunistiniø ðaliø, sàlygomis naujojo „socialinio sandorio“ siekiama áveikiant 
vis dar jauèiamas sovietines administravimo tradicijas ir perimant sparèiai tobulinamus tarnavimo vi-
suomenei Vakarø standartus. Á tarnybø vertybines problemas bûtina þvelgti giliau, nes pavirðutiniðkas 
ipso facto vykstanèiø procesø vertinimas gali tapti sunkiai áveikiamu integraciniø procesø trukdþiu. 
Tie, kurie Vidurio ir Rytø Europos transformacijos esmæ linkæ vertinti kaip grynai instituciná pasikeitimà, 
– raðo sociologas D. Starkas, – galëtø bûti pasmerkti, nes tai tokia pati „racionalistinë klaida“, kuri ið 
dalies lëmë ir neiðvengiamai nesëkmingà socialistinës sistemos diegimà [2]. Tai perspëjimas, kad 
valstybës institucijø pertvarka pati savaime nekeièia tarnavimo visuomenei filosofijos, nesprendþia 
personalo vidaus valdymo problemø. Ðie procesai yra labai sudëtingi, todël, siekiant aukðtø demok-
ratijos tikslø, analizuotini ávairiais aspektais (pvz., teisës, etikos, ekonomikos, politologijos ir kt.), o 
nuoseklios raidos garantas – aiðki, visuotinai priimta vieðojo administravimo tobulinimo filosofija.  

Straipsnis parengtas sociologinio tyrimo duomenø pagrindu bandant atsakyti á vienà ið autoriui 
rûpimø klausimø – ar statutiniø ástaigø valdymo reformos vykdomos suvokiant integracijos á Europos 
Sàjungà filosofijà, t. y. jos orientuotos diegti vakarietiðkos kultûros standartus. Straipsnyje analizuo-
jama statutiniø teisësaugos ástaigø problematika remiantis policijos, kaip vienos didþiausiø statutiniø 
tarnybø, pavyzdþiu. 
 

1. Kai kurios statutinës tarnybos administravimo problemos 
 

Statutiniø, arba sugrieþtintos drausmës, teisësaugos institucijø pareigûnai priskiriami valstybës 
tarnautojams, kurie Lietuvos Respublikos valstybës tarnybos ástatyme (toliau – VTÁ) 2002 m. balandþio 
23 d. redakcijos 4 straipsnyje „Ástatymo taikymas” iðskiriami: statutiniams valstybës tarnautojams ðio 
ástatymo nuostatos taikomos tiek, kiek jø statuso nereglamentuoja statutai. Tarnybø statutai ðias ins-
titucijas daro uþdaras, t. y. apibrëþia jø savitas teises, pareigas, ágaliojimus – tarnybinës diskrecijos ri-
bas. Taigi ðiø tarnybø administravimas, kaip tyrimo objektas, yra struktûriðkas. Straipsnyje analizuo-
jamas vienas ið segmentø – darbo santykiø administravimo savitumai. Siekiama atsakyti á klausimus, 
ar per kelis pastaruosius metus keitësi pareigûnø poþiûris á tarnybà, ar tinkamai suvokiamos instituci-
jos moralinës vertybës, ar formuojasi profesinis poreikis jas ginti, puoselëti. Trumpai tariant, ar vyks-
tantys pokyèiai yra orientuoti, – kaip raðo E. Kûris, – priimti Europos politinës ir kultûrinës tradicijos 
standartus [3, XII], diegti statutiniø pareigûnø suinteresuoto tarnavimo visuomenei nuostatas. 

Þiniasklaida, vieðøjø socialiniø apklausø duomenys daro átaigà visuomenei, kad policija ir kitos 
statutinës institucijos daþnai uþsiima savitiksle veikla, labiau rûpinasi munduro garbe nei savo prie-
dermëmis valstybei ir visuomenei. Apie tai, kad policijos veiksmai pasiþymi cinizmu ir autoritarizmu, 
raðoma ir praktinës veiklos mokslinës analizës literatûroje. Kaip raðo ðias problemas tyrinëjantis B. L. 
Bergas, ðá poþymá nulemia nesëkmës darbe ir frustracijos1 [4, p. 180]. Nesprendþiamos organizaciniø 

                                                 
1 Frustracija (lot. frustratio – nuvylimas, apgavimas) – nemaloni, įtempta psichikos būsena, kylanti dėl negalėjimo patenkinti 

tam tikrų poreikių, įgyvendinti tikslų. Frustracija reiškiasi tam tikromis elgesio ir išgyvenimo formomis: agresija, regresija, 
fiksacija. Šios teorijos kūrėjai (JAV psichologas J. Dollardas ir kt.) tvirtina, kad frustracija beveik visada sukelia agresiją; kiti (JAV 
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veiklos problemos gali peraugti á pareigûnø psichologines problemas ir tapti neáveikiamu pavestø 
funkcijø tarnauti visuomenei ágyvendinimo kliuviniu.  

Kita vertus, institucijos, ástaigos veiklos organizavimas yra labai sudëtingas darbas. Valdant 
procesus, vertinant tarnautojø, pareigûnø veiklos kokybæ, negalima suabsoliutinti empirinës patirties 
reikðmës, t. y. negalima besàlygiðkai paklusti þiniasklaidos ir socialiniø grupiø átaigai, pasikliauti ávai-
riais tyrinëjimais, kitais empiriniais duomenimis, pateiktais, pavyzdþiui, interneto puslapiuose, neatli-
kus iðsamesnës mokslinës analizës. Ar kalbëtume apie loginius teiginius, ar apie empirinio mokslo 
teiginius, – raðo vienas þymiausiø XX a. màstytojø K. R. Popperis, – abiem atvejais þmogaus màsty-
mas daþniausiai yra susijæs su tikrumo arba ásitikinimo jausmu: vienu atveju galbût su jausmu, kad esi 
priverstas màstyti tam tikru bûdu, kitu atveju su „juslinio tikrumo“ jausmu [5, p. 203]. Statutiniø parei-
gûnø statusas pirmiausia yra apibrëþtas teisinëmis priemonëmis. Mûsø manymu, „tikrumà“ ir „ásitiki-
nimà“ dël savo priedermiø vykdymo, dël vietos „komandoje“ suteikia ástatymai ir kiti teisës aktai, reg-
lamentuojantys tarnybos veiklà ir vidaus santykius. Ðie dokumentai apibrëþia statutinio pareigûno 
kompetencijà, nustato jo diskrecijà. 

Valstybës tarnybos administravimo tobulinimas suprantamas kaip ðalies ir tarptautinës ben-
druomenës problema. Kaip raðo L. Tuleikienë B., Èesnulevièienë, A. Kvietkus, – Lietuvos Respublikos 
Vyriausybë visà nepriklausomybës laikotarpá ypaè daug dëmesio skiria valstybës tarnybos reformai, 
siekia optimizuoti þmogiðkøjø iðtekliø valdymà, sudaryti sàlygas suformuoti profesionalià valstybës 
tarnybà, atitinkanèià Europos Sàjungoje galiojanèius kriterijus, ieðkoma funkcionalaus valstybës tar-
nybos modelio [6, p. 8]. Tai tikslas ið esmës keisti poþiûrá á valstybës tarnybà, á tarnavimà visuomenei. 
Kaip þinome, buvusioje TSRS darbo santykiø reguliavimas buvo grieþtai centralizuotas, atiduotas 
valstybës þiniai. Vakarø demokratinës valstybës politinës filosofijos pamatas, svarbiausia socialinë 
vertybë – solidarumas. Èia darbo santykiai modeliuojami derinant darbdavio ir darbuotojo interesus, 
pasitelkus treèiuosius asmenis, ieðkoma kompromisø. Ðiame procese iðskirtinis vaidmuo tenka profe-
sinëms sàjungoms. Taigi tradiciðkai Vakarø ðalyse kolektyviniø darbo santykiø subjektai yra profsà-
jungos, darbdaviø organizacijos bei vyriausybë. Buvusioje sovietinëje imperijoje profesiniø sàjungø 
organizacijos ið esmës buvo paverstos valstybinio aparato dalimi ir didesnës átakos darbo santykiø 
reguliavimui neturëjo, o valstybës tarnyboje jos buvo draudþiamos apskritai.  

Atkûrus nepriklausomybæ ir gráþtant á Vakarø demokratiniø ðaliø bendruomenæ, darbo santykiø 
samprata keitësi ið esmës. Tiesa, Lietuvoje, kaip ir kitose pokomunistinëse valstybëse, ið pradþiø tai-
kyti imperatyvinis ir dispozityvinis1 darbo santykiø reguliavimo metodai, siekta laipsniðkai pereiti nuo 
grieþtai centralizuoto valstybinio darbo santykiø reglamentavimo prie vis platesniø ágaliojimø ðalims 
suteikimo. 

Tradiciðkai dël reguliuojamø santykiø valstybës karjeros statutinëse tarnybose pobûdþio labiau 
vyrauja pirmasis reguliavimo bûdas. Imperatyvumas negali bûti prilygintas autoritariniams santy-
kiams, t. y. kad ði visuomeniniø santykiø sritis gali bûti reglamentuota neteisiniu ástatymu paþeidþiant 
teisinës demokratinës valstybës principus.  

Labai svarbus vaidmuo darbo santykiø reguliavimo srityje tenka profesinëms sàjungoms. Pagal 
VTÁ, policijos ir kitø Lietuvos vidaus reikalø sistemos statutiniø tarnybø pareigûnø santykius normina 
2003 m. Vidaus tarnybos statutas2 (toliau – Statutas). Statuto devintasis skirsnis apibrëþia ir profesiniø 
sàjungø statusà: 

• statutinëse valstybës tarnybose kolektyvinës sutartys nëra sudaromos, todël pareigûnai gali 
stoti á profsàjungas ginti savo, o ne kolektyvo interesus (43.1 str.);  

• veiklos sàlygos nustatomos profsàjungos ir vidaus reikalø ástaigos vadovø susitarimu (44.1. 
str.).  

• pareigûnai, kurie yra profesiniø sàjungø atstovai, turi teisæ dalyvauti sprendþiant pareigûnø 
profesinius, ekonominius bei socialinius klausimus, taip pat dalyvauti profesiniø sàjungø or-
ganizacinëje veikloje (44.4. str.).  

Ástatymo analizë leidþia daryti prielaidà, kad pareigûnø profesinëms sàjungoms draudþiama 
veikti aktyviai (ginti pareigûnø teises organizuojant streikus, piketus, mitingus, organizuoti susirinki-
mus darbo laiku ir kt.), ginti savo poreikius, teisëtus interesus organizuojant tam tikras protesto akci-
                                                                                                                                                        
psichologas N. E. Mileris ir kt.) įrodė, kad dėl frustracijos neretai pasireiškia regresyvus (intelektualumo nuosmukis, veiklos 
formų supaprastėjimas) elgesys.  

1 Teisės teorijoje dažniausiai pabrėžiami du visuomeninių santykių reguliavimo būdai: tai imperatyvinis, kai siekiama 
maksimaliai reglamentuoti šių santykių dalyvių elgesį, ir dispozityvinis, kai daugelis įgaliojimų perduodama konkretiems 
subjektams, numatant tik pagrindines jų elgesio gaires. Suprantama, praktikoje sunku rasti visuomeninių santykių sritį, kuriai 
reguliuoti būtų pasirinktas kuris nors vienas iš minėtų būdų. 

2 Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutas patvirtintas 2003 m. balandžio 29 d. Įstatymu Nr. IX-1538 (įsigaliojo nuo 
2003 m. gegužės 1 d.).  
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jas. Be to, vidaus reikalø ástaigos vadovo teikimu profesiniø sàjungø veikla gali bûti sustabdyta. Viena 
ið aplinkybiø, pateisinanèiø toká administraciná sprendimà, – esà ji trukdo ágyvendinti funkcijas siekiant 
uþtikrinti þmogaus teises (Statuto 43.3 str.). Taigi Statutu nustatyti profesiniø dariniø veiklos 
apribojimai sunkiai suderinami su Europos politinës ir kultûrinës tradicijos standartais. Profesiniai da-
riniai nëra laikomi lygiaverèiais partneriais, bendradarbiavimo su policija arba kita statutine ástaiga 
subjektais, tuo tarpu daugelio Vakarø mokslinës literatûros ðaltiniø argumentacija nekelia abejoniø, 
kad policijos profesinës organizacijos yra bûtinas demokratinio vieðøjø santykiø administravimo ele-
mentas. Kaip raðo M. S. Scottas, policijos pareigûnø sàjungø pranaðumas, – geras reikalo supratimas 
[7, p. 38–39]. Svarbu viena – kad vadovai ir policijos pareigûnø sàjungos lyderiai bendrautø kaip ly-
gûs partneriai. Tam reikia, kad ðalys galëtø vienodomis sàlygomis ruoðtis svarstyti pareigûnø ekono-
minius, socialinius ir tarnybinës drausmës klausimus1. 
 

2. Statutinës tarnybos administravimo tobulinimo kriterijai 
 

Kaip jau minëta, statutiniø tarnybø administravimo modelis tobulinimas atsiþvelgiant á tarptauti-
nius susitarimus, rekomendacijas, kitus norminius aktus, laikantis nuostatos, kad ðiø tarnybø perso-
nalas turi naudotis tomis paèiomis pilietinëmis bei politinëmis teisëmis kaip ir kiti asmenys. Ðias teises 
galima apriboti tik tuo atveju, kai bûtina uþtikrinti atitinkamø tarnybø funkcijø atlikimà demokratinëje 
visuomenëje. Ðiø dienø sàlygomis itin reikðmingas, padedantis adekvaèiai reaguoti á XXI a. iððûkius, 
yra Europos Tarybos Ministrø Komiteto 2001 m. priimtas Europos policijos etikos kodeksas (toliau – 
EPEK), nustatantis, kad þmogaus ir pilietinës teisës gali bûti ribojamos: 

• pagal ástatymà; 
• nepaþeidþiant Europos þmogaus teisiø konvencijos2 (EPEK 31 str.); 
• „Policijos personalas, kaip valstybës tarnautojai, turi naudotis kaip galima platesnëmis sociali-

nëmis bei ekonominëmis teisëmis“ (EPEK 32 str.). Ðis straipsnis apima socialines ir ekono-
mines teises, átvirtintas Europos socialinëje chartijoje3, kaip tarptautiniame teisës akte, 
papildanèiame Europos þmogaus teisiø konvencijà.  

Reikia pridurti, kad EPEK yra dokumentas, reglamentuojantis ir statutinës tarnybos vidaus val-
dymà. Átvirtintos normos, vertybës bei minimalûs etikos reikalavimai ðià veiklà deklaruoja maþiausiai 
keturiomis kryptimis: 

1) policijos personalo (áskaitant ir nestatutinius valstybës tarnautojus) kvalifikacijos kontrolës 
uþtikrinimo; 

2) vadovavimo, valdymo ir kontrolës palengvinimo; 
3) policijos personalo atsakomybës ribø nustatymo; 
4) sudëtingø vidaus konfliktø sprendimo4. 
Taigi Lietuvos, kaip ir bet kurios kitos Europos Tarybos, Europos Sàjungos ðalies, policija turi 

valstybës tarnybos statusà, ir pareigûnai turi turëti teisæ naudotis visomis galimomis socialinëmis ir 
ekonominëmis teisëmis, taikomomis valstybës tarnautojams. Jos gali bûti apribojamos tik turint ið-
skirtiná pagrindà dël policijos darbo pobûdþio. EPEK bei jo komentaras nepateikia iðsamaus socialiniø 
bei ekonominiø pareigûnø teisiø sàraðo. Reikia manyti, kad taip yra todël, kad Europos socialinës 
chartijos II dalies 22 straipsnyje „Teisë dalyvauti nustatant ir gerinant darbo sàlygas ir darbo aplinkà“ 
deklaruojama, jog ðie klausimai sprendþiami remiantis „vidaus ástatymais ir praktika“. Sàvoka „vidaus 
ástatymai ir praktika“, be ástatymø, kitø norminiø aktø, apima kolektyvines sutartis, paproèius bei ati-
tinkamà precedentinæ teisæ.  

Labai reikðmingas þingsnis tas, kad EPEK pateikia visai Europos Tarybos ðaliø erdvei vienodas 
policijos mokslo sàvokas kaip socialines vertybes. Tai svarbu ne tik mokslinei tiriamajai veiklai. Vie-
nodas policijos specialiøjø sàvokø suvokimas visuomenëje yra svarbi savitarpio susikalbëjimo sàlyga, 
prielaida sutelktomis pajëgomis tobulinti teisëtvarkà. Kodeksas apibrëþia svarbiausias statutiniø san-
tykiø sàvokas: 

• lojalumas (angl. loyalty),  

                                                 
1 Šiuos klausimus autorius plačiau analizuoja kituose leidiniuose, pvz., Laurinavičius A. Bendruomenės ir teisėsaugos 

institucijų bendradarbiavimas. – Vilnius: LTA, 2000. P. 78–81 ir kt. 
2 Žmogaus teisių ir pagrindinių laisvių apsaugos konvencija, 1950 m. priimta Europos Tarybos, literatūroje dažniausiai 

vadinama Europos žmogaus teisių konvencija. 
3 Pataisytos Europos socialinės chartijos priedo II dalies 21 ir 22 str. žr. Katuoka S. Tarptautinės sutartys ir dokumentai 

pilietinės visuomenės klausimais. – Vilnius: LTA, 2000. 
4 Explanatory to the Recommendation Rec(2001)10 of the Committee of Ministers to member states on the European Code 

of Police Ethics. Introduction. I.1. Code of Police Ethics, paragraph 5th. 
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• paklusnumas (angl. consent),  
• neðaliðkumas (angl. impartiality),  
• diskrecija (angl. discretion), 
• profesionalumas (angl. professionalism).  
Sàvokø apibrëþimai sudaro galimybæ suvokti kiekvienos vertybës reikðmæ konkreèios statutinës 

ástaigos vidaus santykiø kontekste, atskleisti policijos, kitø panaðaus pobûdþio socialiniø dariniø, 
funkcijø ir jø ágyvendinimo bûdo savitumus. EPEK Aiðkinamajame memorandume raðoma, kad de-
mokratijos vertybes galima saugoti statutinei tarnybai perëmus, ásisàmoninus ðias vertybes, nes tai 
padeda formuoti asmenines elgesio normas, sukelianèias kilnumo jausmà priklausyti policijos organi-
zacijai. Apibendrinant reikia pridurti, kad demokratinë valstybë stipri tuo, kad èia patikimai saugomos 
demokratijos vertybës. Statutinës tarnybos yra pirmasis garantas, turintis padëti ágyvendinti ðias ver-
tybes – palaikyti þmogaus teises ir laisves. Ástaigø ir jø pareigûnø misijos kilnumo pripaþinimas yra 
pagrindinis ðaltinis, teikiantis stiprybës tarnauti tai visuomenei, be pozø, negaiðtant laiko vykdyti savo 
pareigas. 
 
 

3. Tyrimo metodologija 
 

Policijos valdymas – tai labai sudëtingi procesai, reikalaujantys iðsamiø ir nuosekliø tyrimø bei 
jø visapusiðko vertinimo policijos mokslo poþiûriu. Ðiuo tyrimu siekta atkreipti dëmesá á tai, kaip kei-
èiasi pareigûnø poþiûris á tarnybà. Sukurtas klausimynas, atitinkantis tam tikrus reikalavimus, ap-
klausti respondentai, tenkinantys mûsø sàlygas. 

Nedidelëje apklausoje, organizuotoje 2002 m. pirmame ketvirtyje, dalyvavo 170 policijos parei-
gûnø ið ávairiø Lietuvos miestø ir rajonø1. Tada lygiagreèiai tirta ir kita statutiniø pareigûnø grupë – 
muitininkai. Pirminis tyrimas atskleidë statutiniø ástaigø vidaus valdymo problemø sudëtingumà, pa-
dëjo aiðkiau apibrëþti tyrimo objektà. Nustatëme, kad pareigûnai yra sutrikæ, neturi aiðkios tarnybos 
tobulinimo vizijos, ne visiðkai suvokia raidos perspektyvas. Tyrimo duomenø analizë atskleidë sieká 
greièiau iðmokti Vakarø demokratijos pamokas, perimti ir adaptuoti ðalies sàlygomis statutiniø tarnybø 
vidaus valdymo tradicijas.  

Prie problemos tyrimo gráþta po trejø metø, t. y. 2005 m. pradþioje, Lietuvai tapus Europos Sà-
jungos nare. Ðiuo tyrimu siekta nustatyti naujas vidaus santykiø administravimo tendencijas ir poky-
èius autoriui rûpimais klausimais. Pareigûnams buvo pateiktas ið anksto parengtas klausimynas. Prieð 
raðydami atsakymus, pareigûnai iðklausë kiekvieno klausimo komentarø. Apklausoje dalyvavo ir su 
kiekvienu respondentu bendravo jos organizatorius. Apklausa anoniminë, nes daugelis kalbintø pa-
reigûnø nepanoro bûti ávardyti2. Apklausoje dalyvavo pareigûnai, turintys aukðtàjá universitetiná iðsilavi-
nimà arba neakivaizdþiai studijuojantys Mykolo Romerio universiteto Teisësaugos fakultete paskuti-
niajame pagrindiniø studijø kurse.  

Apklausoje dalyvavo beveik 500 respondentø, taèiau ávertinus uþpildytus apklausos lapus pa-
gal patikimumo kriterijus, analizuojamø duomenø bazæ sudaro 310 anketø. Siekiant kiek galima tiks-
liau atskleisti poþiûriø ávairovæ, duomenø analizei respondentø atsakymai sugrupuoti pagal grandis 
(þr. Statuto 13.10 str.), o grupës suskirstytos á pogrupius pagal respondentø turimà tarnybiná staþà 
policijos ástaigose: 

1) iki 5 m. darbo policijos ástaigose staþas – 90 respondentø; 
2) 5–9 m. – 90 respondentø; 
3) 9–13 m. – 90 respondentø; 
4) 13–22 m. – 40 respondentø. Tai ekspertø grupë, asmenys dël savo profesinës ir gyvenimo 

patirties turintys didþiausià kompetencijà ir á pateiktus klausimus galintys atsakyti iðsamiai.  
Klausimai lapuose buvo sugrupuoti taip, kad iðryðkëtø problemos ir jas bûtø galima analizuoti 

ávairiais policijos mokslo aspektais (teisiniu, etiniu, psichologiniu ir pan.). Ðiame straipsnyje analizuo-
jama tik dalis autoriaus turimos informacijos. Tai duomenys, kuriuos galima palyginti su 2002 m. at-
liktos panaðios apklausos rezultatais. 
 

                                                 
1 2002 m. apklausos duomenys išsamiai analizuojami moksliniuose straipsniuose: Laurinavičius A. The paradigm of the 

administration of the career processes in the service of the state // Die polizeiliche aus – und fortbildung. Internationale 
wissenshaftlich – praktische konferenz. – Riga, 2003. P. 140–150; Laurinavičius A. Statutinių pareigūnų karjeros problemos // 
Jurisprudencija: mokslo darbai. T. 36 (28). – Vilnius: LTU, 2002. P. 44–58. 

2 Klausimų lapuose yra visa informacija apie respondento lytį, amžių, einamas pareigas, išsilavinimą, specialybę 
(specialybes), keltą kvalifikaciją, darbo vietą ir kt.  
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4. Tyrimo duomenø analizë 
 

Tyrimu siekiama nustatyti ávairaus rango pareigûnø, arba respondentø, nuomonæ apie dabarti-
nio valstybës statutinës karjeros tarnybos administravimo modelio tobulinimo per pastaruosius trejus 
metus tendencijas. Pokyèiai vertinami nustatant poþiûrio á savo uþimamas pareigas koreliacijà. 
Respondentai papraðyti atsakyti, kurios grandies pareigûnai daugiausia dëmesio skiria karjerai, „kë-
dës iðsaugojimui“, o kas ið pareigûnø tiesiog dirba savo darbà neturëdami jokiø ypatingø karjeros si-
ekiø; su kokiomis nesaugumo problemomis susiduriama tarnyboje ir kurios grandies pareigûnai jau-
èiasi maþiau saugûs, atlikdami tarnybines priedermes, spræsdami savo asmeninius klausimus. 

Pirmuoju klausimu tirtas pareigûnø poþiûris á uþimamas pareigas, t. y. bandoma nustatyti, kas 
daugiau dëmesio skiria darbo vietos iðsaugojimui, o kas stengiasi profesionaliai tarnauti valstybei, vi-
suomenei (þr. 1 schemà). Dalis respondentø (apie 15 proc.), kaip ir 2002 m., manë, kad kruopðèiai 
dirbant kvalifikacijos pripaþinimas ateina savaime, ir apklausos lape paþymëjo abi („laikosi këdës“ ir 
„dirba savo darbà“) pozicijas. Suprantama, kad dalis respondentø tokiø problemø sau nekelia apskri-
tai, ir ðiuo klausimu savo nuomonës neiðsakë. Nuomonës neturëjo maþdaug 5–6 proc. respondentø.  

Per ðá trejø metø laikotarpá Lietuva ásitraukë á Vakarø ðaliø bendruomenæ, ávyko þymiø pokyèiø 
politiniame gyvenime, todël buvo tikimasi nustatyti esminius vertybiniø orientacijø, átvirtintø EPEK, po-
kyèius. Atliekant apklausà 2002 m., respondentams didþiausià nerimà, jø teigimu, këlë „neaiðkumai“, 
nulemti stojimo á Europos Sàjungà aplinkybiø. Gana daug respondentø atsakë bijantys naujø kvalifi-
kaciniø reikalavimø, besikeièianèios teisinës bazës, organizaciniø reformø ir kitø aplinkybiø kaip 
grësmiø prarasti turimà darbà (þr. 1 schemà). Suprantama, didþiausia atsakomybë uþ tinkamà refor-
mos organizavimà teko aukðèiausios ir aukðtesniosios grandies pareigûnams. Jø perdëtà rûpestá ið-
saugoti turimà postà respondentai ið dalies pateisino.  
 

1 schema. Lyginamoji dalis pareigûnø, kuriems labiausiai rûpi iðsaugoti uþimamas pareigas 
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Kaip pasikeitë poþiûris á pareigas Lietuvai tapus Europos Sàjungos nare, t. y. áveikus tuos 
„neaiðkumus“? Tyrimo duomenys pateikë netikëtumø (þr. 1 schemà): respondentai mano, kad dar 
daugiau aukðèiausios ir aukðtesniosios grandies pareigûnø rûpinasi savo „këdës“ iðsaugojimu (aukð-
èiausios grandies +5 proc., o aukðtesniosios +7 proc.). Pirminës ir vidurinës grandies pareigûnø po-
þiûris á tarnybà, respondentø nuomone, gana sparèiai keièiasi. Net kelis kartus sumaþëjo pareigûnø, 
bijanèiø prarasti turimà darbà. Kalbinti pareigûnai pokyèius aiðkino tuo, kad dauguma jø tuo metu 
daug studijavo ir ðiandien jauèiasi pakankamai kompetentingi atlikti jiems pavestas funkcijas. Perðasi 
iðvada, kad stojimo á Europos Sàjungà procedûrø baigtis suteikë jø tarnybinei veiklai daugiau aið-
kumo, stabilumo, o gana aiðkus2 teisës reglamentavimas átvirtino „gatvëje dirbanèiø“ pareigûnø socia-

                                                 
2 Turima omenyje tai, kad 2003 m. įstatymu Nr. IX–1538 patvirtintas Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutas; 

Generalinio komisaro 2004 m. įsakymu Nr. V–347 patvirtintas Lietuvos policijos pareigūnų etikos kodeksas ir kt.  
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liná statusà. Taigi ðiuo metu daug maþiau þemesniosios grandies pareigûnø nerimauja dël savo gali-
mybiø vykdyti jiems pavestas funkcijas (þr. 1 schemà).  

Prieðinga padëtis susiklostë pareigûnams, atliekantiems policijos ástaigø administravimà. Res-
pondentai nurodo ne vienà tos padëties prieþastá: þiniasklaida nuolat formuoja vieðàjà nuomonæ, kad 
per didelis pareigûnø procentas (lyginamoji dalis nuo bendro pareigûnø skaièiaus), palyginti su kito-
mis Europos Sàjungos ðalimis, dirba kabinetiná darbà, arba, kaip daþnai girdime kalbant vieðumoje, 
„virðininkauja“, todël galimos reformos kelia grësmæ panaikinti dalá jø uþimamø pareigø. Kitas 
komentaras – aukðtiems pareigûnams trûksta kompetencijos dirbti organizaciná darbà, kaip tai nu-
mato Europos policijos etikos kodeksas, perimti ðiø dienø Vakarø policiniø institucijø administravimo 
patirtá ir pan.  

Siekiant didesnio apklausos duomenø patikimumo, respondentams pateiktas kontrolinis klau-
simas, praðyta ið savo patirties nurodyti, ar pareigûnai pakankamai gerai suvokia savo priedermes ir 
stengiasi jas tinkamai atlikti. Dviejø gretinamø apklausø rezultatai labai panaðûs. Tai, mûsø nuomone, 
leidþia tvirtinti, kad policijos tarnybø vidaus santykiai yra gana átempti, reikalauja iðsamios kokybinës 
studijos, atsakanèios á klausimà, kaip tobulinti policijos ástaigø valdymà, keisti vertybines orientacijas, 
puoselëti tarnavimo visuomenei motyvacijà (þr. 2 schemà). 
 

2 schema. Lyginamoji dalis pareigûnø, kuriems labiausiai rûpi kuo geriau atlikti savo priedermes 
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Dauguma apklaustø pareigûnø sutaria, kad aukðèiausios grandies pareigûnai yra gana konser-
vatyvûs, ir vykstantys socialiniai procesai jø tarnavimo filosofijà menkai veikia. Daugelio Policijos 
departamento pareigûnø teigimu, miestø bei rajonø komisariatø vadovai spræsdami personalo val-
dymo problemas, nëra suinteresuoti rodyti iniciatyvà diegiant vakarietiðkà vidaus administravimo mo-
delá. Respondentai mano, kad tik maþdaug 40 proc. aukðtesniojo ir aukðèiausiojo rango policijos tar-
nautojø pakankamai gerai atlieka savo priedermes. Reikia manyti, kad duomenys yra gana patikimi, 
nes taip vertinanèiø padëtá respondentø lyginamoji dalis abiejø apklausø metu iðlieka panaði. Atsa-
kymai á ðá kontroliná klausimà patvirtina mûsø jau iðsakytà prielaidà, kad per pastaruosius trejus metus 
pasitenkinimas, o kartu ir pasitikëjimas aukðèiausios ir aukðtesniosios grandies pareigûnø veikla su-
maþëjo (þr. 2 schemà).  

Reikia sutikti, kad tyrimo duomenø patikimumas vis dar gali kelti abejoniø. Daþnai þmogus savo 
mintimis pasiduoda kitø átaigai. Klausimø lape buvo praðoma savo nuomonæ pagrásti, atsakyti, kuo 
remtasi atsakant á anketos klausimus? Gana aiðkius komentarus uþraðë maþdaug 50 proc. respon-
dentø. Ðis anketos klausimas atviras (praðyta uþraðyti argumentus). Dalis áraðø sunkiai perskaitomi, 
dalis atsakymø neraðë, nes tokios patirties neturëjo. Atsakiusiøjø vertinimai daþniausiai paremti as-
menine arba bendradarbiø patirtimi, ágyta atliekant tarnybinius patikrinimus, sprendþiant tarnybinio 
kaitumo (Statuto 16 str.), pareigûnø asmeninius klausimus ir kt.  

Apibendrinant problemos tyrimo duomenis, galima daryti prielaidà, kad respondentai itin nei-
giamai vertina aukðtesniosios (komisarø, vyresniøjø komisarø ir vyriausiøjø komisarø) grandies parei-
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gûnø policijos ástaigø ir jø padaliniø vadovø poþiûrá á savo priedermes kurti ðiuolaikiðkà personalo val-
dymo modelá. Tai kelia susirûpinimà. Vieðojo administravimo problemas tiriantys mokslininkai (R. B. 
Denhardtas, A. Kennethas, R. D. Putnamas ir kt.) tvirtina, kad á bet koká dalykiná – o juo labiau á il-
galaiká – sandorá1 áeina pasitikëjimo komponentas, tuo tarpu uþdaro tipo ástaigø vidaus santykiuose 
tarpusavio pasitikëjimas yra viena ið pagrindiniø sëkmingo administravimo atramø. Tai solidarumas, 
pasireiðkiantis ágyvendinant visuomenës, tai reiðkia ir paèios policijos, saugumo funkcijà. Kyla klausi-
mas, ar tokiomis policijos ir kitø panaðaus pobûdþio valstybës ástaigø administravimo sàlygomis ap-
skritai yra pajëgios atlikti valstybës pavestas funkcijas?  

Siekiant ávertinti vykstanèius pokyèius, respondentams pateiktas apibendrinantis klausimas 
apie tai, kokias jie mano turintys perspektyvas kilti karjeroje (gauti aukðtesnës profesinës kvalifikacijos 
reikalaujanèias ir geriau apmokamas pareigas) per artimiausius 2–3 metus. Ðis klausimas, suteikiantis 
papildomos informacijos apie vidaus administravimà, kartu gali bûti laikomas ir papildomu kontroliniu 
klausimu siekiant nustatyti poþiûrá á uþimamas pareigas2. Statutinis pareigûnas yra karjeros valstybës 
tarnautojas – tai valstybës tarnautojas, priimtas á pareigas neterminuotam laikui ir turintis galimybæ 
Valstybës tarnybos ástatymo, Statuto ir kitø teisës aktø nustatyta tvarka ágyvendinti teisæ á karjerà 
valstybës tarnyboje. Trumpai tariant, galimybës siekti karjeros dirbant statutinëje teisësaugos tarny-
boje yra pagrindinë sàlyga siekti moralinio pasitenkinimo darbu, asmeninës gerovës. Statuto 15 
straipsnis nustato, kad vidaus tarnybos pareigûnus ið vienø pareigø á kitas savo ásakymu perkelia va-
dovai, turintys teisæ skirti á pareigas. Pretendentø, uþimanèiø atitinkamas pareigas, atrankos kriterijai 
yra ðie: 

• profesionalumas; 
• tarnybinës veiklos kokybë (atestacijos komisijos, vadovø vertinimai ir kt); 
• vidaus tarnybos trukmë einant konkreèias pareigas; 
• turima kvalifikacija, bûtina naujoms pareigoms eiti. 
Reikia pridurti, kad remiantis Valstybës tarnybos ástatymo 18 straipsniu á pareigas priëmæs va-

dovas, turëdamas atestacinës komisijos teigiamà pretendento ávertinimà, á aukðtesnes pareigas gali 
perkelti savo sprendimu, be to, numatytos labai plaèios vadovø galimybës skirti á aukðtesnes pareigas 
laikinai. Mokslininkai, tiriantys ðio pobûdþio problemas, teigia, kad vis dar iðlieka teisësaugos institu-
cijø ir jø vadovø siekis „ásitvirtinti“ ástatymuose, pagrásti savo uþdaviniø ir funkcijø reikðmingumà [8, p. 
63]. Trumpa karjeros procedûrø analizë, rodanti þemà vadovø priedermiø vertinimà, paaiðkina tyrimo 
metu gautus pesimistinius duomenis (þr. 3 schemà)  
 

3 schema. Tarnybos perspektyvos per artimiausius 2–3 metus 
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Tai leidþia teigti, kad ðiø procesø valdymas turi trûkumø. Policijos sistemoje susiformavæs gana 

kritiðkas poþiûris á vadovø tarnavimo filosofijà yra kenksmingas þemesnio rango pareigûnø motyvaci-

                                                 
1 Sandoris vertinamas kaip valstybės ir civilizuotos visuomenės (angl. civil society) santykio sąvoka. Valstybinės įstaigos gali 

tarnauti, atlikti jai pavestas funkcijas, jeigu piliečiai pritaria jų veiklai, įsipareigoja laikytis pripažinti tvarkos taisykles kaip 
socialines vertybes.  

2 Karjeros statutinėje tarnyboje procesų valdymo klausimus autorius išsamiau analizuoja mokslo darbuose, pavyzdžiui, 
Laurinavičius A. Tarnybinė teisė: statutinės valstybės tarnybos teisinis reguliavimas. – Vilnius: LTU, 2003. P. 214–266.  
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jai, neskatina siekti aukðtesniø pareigø tobulinant savo kvalifikacijà, ugdyti gebëjimus tarnauti visuo-
menei. Tai, mûsø manymu, ið dalies paaiðkina, kodël maþëja pareigûnø, ketinanèiø uþimti aukðtesnes 
pareigybes arba pereiti á kitas vidaus tarnybø sistemoje pareigas, kurios labiau atitiktø asmeninius po-
reikius, profesinës karjeros siekius (þr. 3 schemà). 

 

 
Iðvados 

 
Apibendrinant ðià trumpà studijà, reikia pasakyti, kad èia nesiekiama kà nors kaltinti arba ginti. 

Vieningai sutariama, kad vienas ið pagrindiniø ðalies administravimo tobulinimo tikslø – kuo sëkmin-
giau ágyvendinti Europos teisingumo standartus. Ðiandien J. Rawlso skelbtas teiginys, kad gerai su-
tvarkytos bendruomenës bûklæ palaiko bendri jos nariø teisingumo ásitikinimai, yra nekvestionuoja-
mas, taèiau vieðojo administravimo teorija ir praktinë patirtis áspëja, kad pokyèiai visuomenëje visada 
vyksta lëta ir gana skausmingai.  

Autoriaus tyrimai, atlikti ðalies statutiniø tarnybø administravimo raidos tikslo poþiûriu, yra pir-
miniai, ir gauti duomenys turëtø bûti áprasminti atliekant kokybinio pobûdþio tyrimus, kitaip tariant, 
atliekant praktinës veikos mokslinæ analizæ. Straipsniu siekiama atkreipti skaitytojo dëmesá á gyveni-
miðkas problemas, su kuriomis susiduriama diegiant Europos politinës, kultûrinës tradicijos standar-
tus. Iðvadose apsiribojama tuo, kad siûlomos tolesniø diskusijø temos. Sprendþiant statiniø tarnybø 
valdymo klausimus, diskutuotina: 

* Neformalios taisyklës ir kultûra keièiasi lëèiau nei formalios taisyklës ir daþnai perkuria ðias 
formalias taisykles, todël iðorinis bendrø formaliø taisykliø ávedimas sukelia labai skirtingø padariniø 
[9, p. 237]. Tyrimais atskleistos tendencijos rodo atsiradus intriguojanèià mokslinës analizës gali-
mybæ: analizuodami statutinëse tarnybose susiklosèiusius santykius, bandome nustatyti ávairiø rangø 
pareigûnø poþiûrá (tikràjá, o neapsimestiná) á savo priedermes, kita vertus, analizuojant padëtá Vakarø 
Europos politinës, kultûros tradicijos standartø poþiûriu, galima nesunkiai atskleisti ir paaiðkinti vie-
ðøjø santykiø administravimo problemas. Tai aktualija, kurià pavadintume „gyvosios teisës poreikiu“. 
Tai reiðkia, kad statutiniø tarnybø vidaus valdymas turi bûti tobulinimas sutelktomis mokslo ir prakti-
kos pajëgomis, kad statutinëms tarnyboms, jø pareigûnams bûtø sudarytos visos prielaidos perimti 
naujuosius bendrabûvio reikalavimus.  

* Vertinant skirtingø rangø pareigûnø tarpusavio santykius, susiklosèiusius ðalies statinëse 
ástaigose, reikia prisiminti ir kità iðmintá, pavyzdþiui perteiktà anglø filosofo ir ekonomisto, savo darbais 
daug prisidëjusio formuluojant vieðojo administravimo dalykà, J. S. Millio (1806–1873) þodþiais, kad 
kiekvieno asmens teisës ir interesai tik tada neignoruojami, kai suinteresuotas asmuo yra ápratæs, lin-
kæs ir pajëgus pats juos ginti. Þmonës apsaugoti nuo kitø daromo blogio tik tiek, kiek jie turi galios 
(teisinës, moralinë, psichologinës ir pan.) apsisaugoti patys ir geba tai daryti. Reikia atsakyti á klau-
simà, ar statutiniai pareigûnai turi uþtektinai galimybiø ginti savo poreikius, o gal statutiniø tarnybø vi-
daus santykiai laikytini tik privaèiu pareigûnø reiklu, ir jiems nereikalingos garantijos naudotis visomis 
galimomis socialinëmis ir ekonominëmis teisëmis, taikomomis kitiems valstybës tarnautojams? 

Manytume, ðios mintys gali paskatinti toliau diskutuoti. Ðias diskusijas reikëtø vertinti kaip prak-
tikos padiktuotas „apdairumo tendencijas“. Tai tenkino mûsø atliekamos studijos sàlygas, nes savo 
padëties vertinimo, pareigûnø savitarpio pasitikëjimo ir pasitikëjimo savimi problemos straipsnyje ver-
tinamos racionaliai, atsietai nuo vidiniø ásipareigojimø, esanèiø anapus kasdienës praktinës veiklos. 
 
 

♦♦♦ 
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SUMMARY 
 

Social processes that occur during the integration into the European Community are no less complex 
than the reestablishment of the State after the restoration of the Independence. Nobody argues that an impetus 
which motivates civilized population to improve a common well- being is a goal perceived as an important 
social value. One of the goals formulated by human theory is a concept, which reflects a philosophy of public 
administration improving. 

The goal of the article is to spotlight the implantation of standards of the European political and cultural 
traditions in improving of administration of state services. On the basis of sociological research, the author 
attempts to answer one of the questions of internal administration of statutory services: what kind of changes 
occurred in terms of attitude of civil servants towards their own work during the last 3 years? 

On the basis of analysis of legal regulation of statutory services there appears a hypothesis that it needs 
improvement because statutes and other legal acts of services are not in a complete compliance with standards 
of democratic Europe. This hypothesis is also based on the sociological research carried out by the author.  

The research on the improvement of the statutory services done by the author is more quantitative, and 
the received data have to be given sense by a scientific analysis of the practical activities. Therefore, the 
conclusions suggest hypotheses-topics for a further scientific discussion. All agree that the main goal of the 
improvement of the state administration is the successful realisation of standards of European political and 
cultural traditions. However, taking over of standards of state services of old European Union member states is 
quite a difficult task. Theoretical and practical experience of the public administration warns that changes in 
the society come very slowly and rather painfully. Therefore, according to the author, when discussing issues of 
statutory services management there is a need to touch the following aspects: 

• It is scientifically proved that informal regulations and culture change more slowly than the formal 
ones, and usually these formal regulations are reformulated, that is why external introduction of common 
formal regulations may cause very different outcome. Therefore, tendencies that emerge on the basis of research 
show that there is an intriguing possibility for scientific analysis: we can not expect considerable changes by 
analysing of the situation in terms of standards of the Western Europe political and cultural traditions, but 
quite easily we can reveal and explain problems of administration of the public relations. It is a topicality, which 
can be referred to as “a need for a life law“. I.e., that an internal management of statutory services has to be 
improved by joint scientific and practical forces so that the preconditions are created for the statutory services 
and people that work there to absorb new requirements of the being- together. 
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• When evaluating a situation that exists among officers of different ranks in statutory services, we can 
recall another proposition, presented by an English philosopher and economist J. S. Mill, which says that 
interests and rights of a person are not ignored only when an interested person is able, willing, and used to 
defending them. From the evil done by others people are safe only as much as they have powers (legal, moral, 
psychological, etc.) to defend themselves and are able to do that. Therefore, we have to answer the questions if 
officers of statutory services have enough possibilities to realise their needs, whether it is proper to consider 
problems of internal management of professional formations unimportant to the society or it is necessary to 
acknowledge their right to make use of all possible social and economic rights, which are available for civil 
servants.  

• By this short paper nobody was supposed to be blamed or defended. The problems presented in the 
article are an object of the discussion. These problems have to be approached as a practice dictated caution. 
This met the conditions of our study, which attempted to reveal some problems of personnel management in 
statutory services which are, in the author’s point of view, very important in the light of positive changes to be 
achieved in the state. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 


