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Lietuvos valstybés tarnyba: sékmeés paslaptys ir tolesnio vystymo alternatyvos
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2009 metais organizacijos SIGMA tyréjams atlikus naujyjy Europos Sgjungos (toliau — ES) Saliy
nariy, kurios 2004 m. jstojo § ES, valstybes tarnyby vertinimg, Lietuvos valstybeés tarnybos atitiktis
Europos vieSojo administravimo principams buvo jvertinta geriausiai. Straipsnyje siekiama nustatyti
svarbiausias palankaus Lietuvos valstybes tarnybos vertinimo prieZastis. Parodyta, kad palyginti su
kitomis Ryty ir Vidurio Europos Salimis, Lietuvos valstybés tarnybos vystymuisi bidingas santykinis
testinumas ir nuoseklumas. Be to, straipsnyje pateikiamos tolesnés Lietuvos valstybés tarnybos vysty-
mo alternatyvos: valstybés tarnybos stabilizacija bei konsolidacija ir nuosaiki vadybiné reforma.
Sioms alternatyvoms jgyvendinti pateikiamos trumpojo ir vidutinio laikotarpio rekomendacijos, skir-

tos Lietuvos sprendimy prieméjams.
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Jvadas

Europos Komisijos ir tarptautinés Ekonomi-
nio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos
OECD (angl. Organisation for Economic Co-
operation and Development) programos SIGMA
(angl. Support for Improvement in Governance
and Management), teikiancios pagalba valdymui
ir vadybai gerinti, 2009 m. ataskaitoje, vertinant
naujuju ES Saliu nariy (Lietuvos, Latvijos, Esti-
jos, Vengrijos, Slovénijos, Slovakijos, Lenkijos,
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Cekijos) valstybés tarnyby atitiktj Europos vie3o-
jo administravimo principams ir valstybés tarny-
bos reformy trajektorijas po 2004 m., buvo ak-
centuota, kad Lietuva padaré didZiausia pazanga,
0 po 2004 m. Lietuva konstruktyviausiai tesé
valstybés tarnybos reformas [5, p. 82].

Tai nebuvo pirmasis palankus Lietuvos vals-
tybés tarnybos jvertinimas. 2006 m. Pasaulio
banko ataskaitoje Lietuvai pagal teisinj valstybés
tarnybos pagrinda buvo suteiktas treciasis auks-
¢iausias reitingas (kartu su Latvija), pagal vals-
tybés tarnybos politizacija - antrasis (geriausias
tarp visy Ryty ir Vidurio Europos Saliy), o pagal
valstybés tarnautoju paskatas — treciasis (antrasis
geriausias po Latvijos) [12, p. 34, 36, 38]. 2003
m. OECD/SIGMA ataskaitoje Lietuvos valstybés
tarnyba irgi buvo gerai ivertinta, nurodant. kad
»Lietuvos valstybes tarnybos jstatymas iS esmés
suderintas su ES Salyse narése taikomais princi-
pais ir standartais“, o ,valstybés tarnybos valdy-
mo sistema gerai sudaryta® [8, p. 3, 18].



Siame straipsnyje siekiama nustatyti svarbiau-
sias palankaus Lietuvos valstybés tarnybos verti-
nimo priezastis, pateikti tolesnés Lietuvos valsty-
bés tarnybos vystymosi alternatyvas ir rekomenda-
cijas, kaip jas igyvendinti. Cia Lietuva lyginama su
kitomis Ryty ir Vidurio Europos Salimis, kurios
istojo i ES 2004 m., atsizvelgiama i ZmogiSkuju
iStekliy vystymo tendencijas senose ES Salyse na-
rése. Straipsnyje remiamasi 2009 m. SIGMA ata-
skaita ,,Valstybés tarnybos reformos testinumas
Ryty ir Vidurio Europoje, istojus { ES”, kurios au-
torius yra Jan-Hinrik Meyer-Sahling [4], ir bendra
Sio straipsnio autoriy studija ,,Lietuvos valstybés
tarnybos modernizavimo gairés™ [5].

Lietuvos valstybés tarnybos sékmeés priezastys

Kokybinés lyginamosios analizés rezultatai ro-
do, kad Lietuvos ir kity Baltijos Saliy valstybés
tarnybos labai gerai atitinka Europos vieSojo admi-
nistravimo principus dél mazos valstybés tarnybos
politizacijos. Sio straipsnio autoriai atliko daugia-
reikSmiy kintamyju kokybing lyginamaja analize,
kurioje atitiktis Europos vieSojo administravimo
principams buvo priklausomas kintamasis, o vals-
tybés tarnybos modelis ir politizacija — nepriklau-
somi kintamieji. 1 lenteléje, kurioje pateikti Sios
analizés rezultatai, matyti, kad nepaisant skirtingo
valstybés tarnybos modelio (Lietuvoje Kkarjeros
valstybés tarnybos modelio bruoZai sudaro 71
proc., o Estijoje — tik 35 proc.) Baltijos Salims bi-
dinga santykinai maza politizacija.

Rengiant Siuos darbus 2008 m. buvo iSnagrinéti
ivairas valstybés tarnybos Saltiniai (antriniai Salti-
niai, Lietuvos teisés aktai, Valstybés tarnybos de-
partamento prie Vidaus reikaly ministerijos veiklos
ataskaitos), atlikta Lietuvos ir kity naujuju ES Saliy
nariy valstybés tarnautojy apklausa, jvykdyta Lie-
tuvos valstybés tarnautojy interviu programa ir
valstybés tarnybos eksperty apklausa, atlikta ap-
klausy ir interviu duomeny analizé.

Politizacijos lygis apskai¢iuotas pagal 2008 m.
SIGMA valstybés tarnautojy apklausos rezultatus:
teiginiui ,,politinés partijos ministerijose priima i
darba savo reméjus® Lietuvoje pritaré tik 22 proc.
apklausty valstybés tarnautoju, o Lenkijoje — net 62
proc. Valstybés tarnybos modelis buvo nustatytas
pagal EPAN (angl. European Public Administra-
tion Network) apklausos rezultatus: karjeros mode-
liu laikoma valstybés tarnyba, kurioje karjeros mo-
delio bruozy daugiau negu 60 proc., posty modeliu -
valstybés tarnyba, kurioje karjeros modelio bruozy
maziau negu 60 proc. [2, p. 10]. Atitiktis Europos
vieSojo administravimo principams nustatytas pa-

gal 2009 m. SIGMA ataskaita [5]: visy Baltijos
Saliy atitiktis Europos vieSojo administravimo prin-
cipams didelé, nes virsija 60 proc. (zr. 1 pav.).

1 lentelé. Naujujy ES Saliy nariy kokybiné lygi-
namoji analizé pagal valstybés tarnybos politi-
zacijos, valstybeés tarnybos modelio ir atitikties
Europos vieSojo administravimo principams
kintamuosius

Atitiktis
5 Valstybés | Valstybés E/lijggopgs
Salis tarnybos tarnybos >0)
L . administ-
politizacija modelis .
ravimo
principams
0 - maza 0 - karjeros | 0 - maza
politizacija | modelis atitiktis
1 —didelé 1 - posty 1 - didelé
politizacija | modelis atitiktis
Lietuva 0 0 1
Latvija
Estija 0 1 1
Lenkija 1 0 0
Slovénija
Slovakija 1 1 0
Cekija

Lietuvai stojant | ES, valstybés tarnybos refor-
moms turéjo jtakos ES. Europos Komisija daré
didele itaka valstybés tarnybos reformoms Salyse
kandidatése naudodamos tokias priemones: ,,varty
saugojima”, geriausios praktikos perteikima ir prie-
Zitra, teisinius ir institucinius modelius, techning
pagalba ir ,,Dvyniy“ programa, kitas ES paramos
programos. Pavyzdziui, 1999 m. buvo skubama
priimti Valstybés tarnybos jstatymg LR Seime, kad
Europos Komisijos nuomoné apie Lietuvos pazanga
stojant i ES baty palankesné [7, p. 136].

Anot Lietuvos valstybés tarnybos eksperty i$ vie-
Sojo ir privataus sektoriy, ES padaré didele jtaka vals-
tybés tarnybos reformai Lietuvoje. Tai rodo svertinis
indeksas (Zr. 2 lentele), kuris buvo apskaiciuotas taip:
1 balas suteikiamas uz atsakyma ,,visiSkai sutinku*,
0,75 balo — uz atsakyma ,,sutinku*, 0,5 balo — uz neu-
traly atsakyma, 0,25 balo — uzZ atsakyma ,,nesutinku®,
0 baly — uz atsakyma ,,visiSkai nesutinku“.

Eksperty nuomone, ES turéjo didzZiausia jtaka
valstybés tarnybos programos vystymuisi (86,10
balo i$ 100) ir Valstybes tarnybos jstatymo prieémi-
mui (83,33), kiek mazesne - prie uz valstybés tarny-
ba atsakingos institucijos (Valstybés tarnybos depar-
tamento) stiprinimui (77,77). Taciau ES jtaka buvo




Siek tiek mazZesné didinant vadovaujancias pareigas
einanciy valstybés tarnautojy profesionaluma (69,44),

dar maZesné — maZinant Siy tarnautoju Kkaita (63,88)
ir didinant ju darbo uzmokest; (58,33).
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1 pav. Naujuju ES Saliy nariy atitiktis Europos vieSojo administravimo principams: 2008 m. indeksas

Pastaba: aukS¢iausias (100 baly) indeksas reiskia visiSka valstybés tarnybos atitikti Europos vieSojo administravimo prin-
cipams, o Zemiausias (0 baly) indeksas — visiSka Siems principams neatitiktj.

Saltinis: J.-H. Meyer-Sahling. Post-Accession Sustainability of Civil Service Reform in Central and Eastern Europe. Paris:

OECD-SIGMA Publications, 2009.

2 lentele. ES jsitraukimo j Lietuvos valstybés
tarnybos vystymasi aktyvumas dar Lietuvai
nejstojus j ES ir jau tapus jos nare (balais i$ 100)

tybés tarnybos reformos interesas

ES jsitraukimas $vert|n|s
indeksas

Iki narystes ES
Skatino ir suteiké informacijos apie 86,10
valstybés tarnybos programy plétra
Priverté mano Salyje priimti Valstybés 83,33
tarnybos istatyma
Sustiprino uZ valstybés tarnyba atsakin- 77,77
gos institucijos padéti
Padidino vadovaujanc¢ias pareigas ei- 69,44
nanciy valstybés tarnautojy profesiona-
luma ministerijy administracijose
Stabilizavo (sumazino kaita) tarp tar- 63,88
nautoju, kurie eina vadovaujancias pa-
reigas ministerijy administracijose
Padéjo didinti vadovaujancias pareigas 58,33
einanciy valstybés tarnautojy darbo
uzmokestj ministeriju administracijose
Tapus ES nare
Lietuvos Vyriausybéje sumazéjo vals- 38,89

Saltinis: Devyniy Lietuvos valstybés tarnybos eksperty

apklausos duomenys, 2007 m.

Lietuvoje buvo efektyviai iSnaudota ES pa-
rama valstybés tarnybos srityje. 1997-2005 m.
Lietuvoje buvo jgyvendinti trys svarbiausi pro-
gramos PHARE projektai valstybés tarnybos sri-
tyje (Zr. 3 lentele).

3 lentele. Svarbiausi programos PHARE
projektai Lietuvoje valstybés tarnybos srityje

1997-2005 m.
PHARE pro- Pagrindiné Igyvendi-

Nr.| jekto pavadi- | atsakinga insti- | nimo lai-

nimas tucija kotarpis

1. | PHARE admnis- | VValdymo refor- 1997-
tracinés refor- my ir savivaldy-| 1998 m.
mos projektas biy reikaly mi-

nisterija

2. | PHARE prjek- | Lietuvos vieSo- 2000-
tas ,,Viesojo jo administra- 2002 m.
administravi- vimo institutas
mo paslaugu
stiprinimas*

3. | PHARE projek- | Valstybeés tar- 2003-
tas ,,Valstybés nybos departa- 2005 m.
tarnybos valdy- | mentas prie
mo tobulinimas® | Vidaus reikaly

ministerijos




Vykdant pirmaji administracinés reformos pro-
jekta labiausiai buvo rtpinamasi, kaip parengti 1999
m. Valstybés tarnybos jstatymo projekta. Antrasis
projektas - ,,VieSojo administravimo paslaugu stipri-
nimas* - buvo skirtas valstybés tarnautoju mokymo
paslaugoms, kurias teikia Lietuvos vieSojo administ-
ravimo institutas, tobulinti. Treciasis projektas -
,»Valstybés tarnybos valdymo tobulinimas® - labiau-
siai prisidejo stiprinant Valstybés tarnybos departa-
mento prie Vidaus reikaly ministerijos pajégumus
[11, p. 34]. Nuo 2006 m. Lietuvoje pradétos naudoti
Europos socialinio fondo 1éSos valstybés tarnauto-
jams mokyti.

Politiniai Lietuvos valdzios jsipareigojimai buvo
kita Lietuvos valstybés tarnybos sékmés priezastis.
Tiek ir neistojus, tiek ir istojus i ES valstybés tarny-
bos reforma buvo ir yra svarbi Lietuvos valdZios poli-
tinés darbotvarkés dalis. 2004 m. patvirtintoje VieSojo
administravimo pletros iki 2010 m. strategijoje buvo
numatyti Sie tikslai: didinti valstybés tarnybos admi-
nistracinius gebéjimus ir gerinti valstybés tarnautojo
jvaizdj. Svarstant jvairius valstybés tarnybos klausi-
mus, dalyvavo Lietuvos istatymy leidZziamosios val-
dzios ir vykdomosios valdzios (Vyriausybés ir Prezi-
dento) institucijy atstovai. 2007 m. apklaustieji Lietu-
vos ekspertai nesutinka su teiginiu, jog istojus i ES
sumazéjo Lietuvos Vyriausybés interesas toliau re-
formuoti valstybés tarnyba (svertinis indeksas sudaro
tik apie 39 balus i$ 100 (Zr. 2 lentele). Tuo Lietuva
skiriasi nuo kity Ryty ir Vidurio Europos $aliy, kurio-
se joms jstojus i ES politinés valdZios demesys vals-
tybés tarnybos reformai sumazéjo.

Lietuvoje susidaré pakankami centrinés valdzios
pajegumai, reikalingi valstybés tarnybos politikai
koordinuoti ir kontroliuoti. Remiantis 2009 m. SI-
GMA ataskaita, tik Lietuvoje (ir kiek maziau Latvijo-
je) buvo sukurta ir iSlaikyta tinkama valstybés tarny-
bos valdymo struktara, o Valstybés tarnybos depar-
tamentui prie Vidaus reikaly ministerijos badingas
veiklos stabilumas ir pajegumas [4, p. 30]. Sis 2002
m. isteigtas departamentas Lietuvoje tapo vienintele
institucija, atsakinga uz valstybés tarnyba. Tuo tarpu
valstybés tarnybos valdymo institucijoms Lenkijoje,
Vengrijoje ir Slovénijoje budingas nestabilumas ir
netikrumas, Estijoje — valdZios fragmentacija tarp
keliy institucijy, o Cekijos ir Slovakijos atsakingoms
institucijoms - silpnas pajégumas [4, p. 26].

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad, palyginti
su kitomis naujosiomis ES Salimis, Lietuvos valstybés
tarnybos vystymuisi badingas santykinis testinumas ir
nuoseklumas. Lietuvoje laipsniskai mazéjo politizaci-
ja, didéjo valstybés tarnybos valdymo ir paciy Lietu-
vos valstybés tarnautojy profesionalumas. Jeigu Lietu-
vai stojant { ES Europos Komisija daré didele jtaka
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valstybés tarnybos reformai, tai jstojus i ES valstybés
tarnybos klausimai tapo Lietuvos politinés valdZios
isipareigojimy dalimi. Skirtingai nuo Lietuvos (ir is
dalies Latvijos), kitoms Ryty ir Vidurio Europos Sa-
lims budinga atsitikting valstybés tarnybos reforma,
kurios iniciatyvos prasidédavo ir vél sustodavo [4].

Lietuvos valstybeés tarnybos atitiktis Europos
vieSojo administravimo principams

2009 m. SIGMA ataskaitoje naujuyjy ES Saliy na-
riy valstybés tarnyby atitiktis Europos vieSojo admi-
nistravimo principams buvo vertinamas pagal Siuos
principus: 1) valstybés tarnybos patikimuma ir teising
tikruma, 2) atviruma ir skaidruma, 3) teisine atskai-
tomybe, 4) efektyvuma ir rezultatyvuma, 5) neutra-
luma, profesinis doruma, proporcinguma. Lietuvos
atitiktis Europos vieSojo administravimo principams
buvo ivertintas geriausiai: 84 balai iS5 100, esant 53
baly vidurkiui (Zr. 1 pav.).

Palankus Lietuvos valstybés tarnybos vertinimas
nereiskia, jog Lietuvoje neturi toliau vykti Zmogiskuy-
ju iStekliy valdymo reforma. Lietuvos valstybés tar-
nybos sistema turi tam tikry trakumy, kuriuos reikia
iStaisyti. Lietuvos valstybés tarnybos atitiktis Europos
vieSojo administravimo principams skiriasi pagal
skirtingas valstybés tarnybos funkcijas (Zr. 4 lentele).

4 lentelé. Lietuvos atitiktis Europos viesojo ad-
ministravimo principams pagal valstybés tar-
nybos funkcijas 2008 m.

N Valstybés tarnybos Atitikties
r. " A
funkcija laipsnis

1. | Teisinis pagrindas Aukstas
Vqlstybés tarnybos Vidutinis
apimtis

3. | Valstybés tarnybos Aukitas
valdymas

4. | Priémimas i darba Aukstas / vidutinis

5. | Karjera Aukstas / vidutinis

6. Aykstesmon valsty- Jemas / vidutinis
bés tarnyba

7. | Valstybés tamautojy | ay<ias / vidutinis
teisés ir pareigos

8. | Darbo uZzmokestis Vidutinis

9. | Mokymas Aukstas

Saltinis: J.-H. Meyer-Sahling, V. Nakrosis. Modernising the
Lithuanian Civil Service. Vilnius, 2009.

Lietuvoje buvo sukurtas geras teisinis valstybés
tarnybos pagrindas, kurio nuostatos faktiSkai taiko-
mos valdant Zmogiskuosius iSteklius. Taciau Siam



teisiniam pagrindui btdingas sudétingumas ir nesta-
bilumas, kurio viena i$ prieZas¢iy yra ,,aiskiai sufor-
muluotos valstybés tarnybos plétros koncepcijos tri-
kumas* [14, p. 54]. Taip pat Lietuvos valstybés tar-
nybos dydis tik vidutiniSkai atitinka Europos vie$o0jo
administravimo principus. Tai daugiausia susij¢ su
tuo, jog centrinés valdzios ir savivaldybiy istaigose,
be valstybés tarnautojy (2007 m. ju buvo 29 390),
dirba vis daugiau Sio statuso neturinciy darbuotojy
(2007 m. - 25 957). Nors dalis Siy darbuotojy atlieka
vieSojo administravimo funkcijas, ju statusa regla-
mentuoja Darbo kodeksas [5, p. 16].

Lietuvos valstybés tarnautoju karjeros sistema ge-
rai atitinka Europos vieSojo administravimo principus.
62,07 proc. Lietuvos valstybés tarnautojy pritaria, jog
ju ministerijose pareigy paaukstinimas priklauso nuo
geru individualiy veiklos rezultaty” (naujuju ES Saliy
vidurkis sudaro tik 42,25 proc.) [6, p. 25-26]. Taciau
maziausiai Europos vieSojo administravimo principus
Lietuva atitinka aukStesniosios valstybés tarnybos sri-
tyje. Nors daugelyje Vakary Europos Saliy buvo ikur-
tos aukstesniosios valstybés tarnybos sistemos [3],
Lietuvoje valstybés tarnautojy, kurie eina vadovaujan-
Cias pareigas, valdymui beveik netaikomos specialio-
sios nuostatos (iSskyrus dél valdZios jstaigy vadovy
vertinimo, auksciausiujy kategoriju valstybés tarnauto-
ju mokymo). Taciau Lietuvoje nesitiloma kurti centra-
lizuotos aukStesniosios valstybés tarnybos ar atskiro
tokiy valstybés tarnautoju korpuso, atsizvelgiant i jo
politizacijos galimybe (pavyzdZiui, dél Sios prieZasties
bandymai kurti atskirus tokiy tarnautoju Kkorpusus
Vengrijoje ir Slovakijoje buvo nesekmingi) [5, p. 44].

Remiantis 2009 m. SIGMA ataskaita Lietuvos
darbo uzmokescio sistema yra gana skaidri, bet nepa-
kankamai konkurencinga [5, p. 55]. Si sistema nepa-
kankamai orientuota i rezultata: tik 31 proc. Lietuvos
valstybés tarnautoju mano, jog uz gera veikla skiria-
mas didesnis darbo uzmokestis (Estijoje taip mano 50
proc. tarnautoju, o visy naujuju ES Saliy nariy vidur-
kis yra 32 proc.). Todél Lietuvoje tikslinga atkreipti
demesj | darbo uzmokescio sistemos, kuri 2004 m.
buvo pasitlyta Pasaulio banko ataskaitoje, alternaty-
va. Sioje ataskaitoje buvo rekomenduota pritaikyti
integruota darbo uzmokescio sistema, pagal kuria
papildomos imokos biity jvestos esamoje kategoriju
sistemoje [14]. Ji galéty pakeisti dabarting sistema,
kurioje pareiginé alga ir priedai uz staza ir klasg skai-
¢iuojami atskirai.

Politiniai isSukiai Lietuvos valstybés tarnybos
reformai

Lietuvoje reikia reaguoti i politinius isstkius vals-
tybés valdymui, igyvendinti politinius valstybés poli-

tikos prioritetus. Svarbiausias 2009-2010 m. politinis
prioritetas - pasiekti geresniy valstybés politikos rezul-
taty su mazesniais finansiniais istekliais. 2008 m. LR
Seimo rinkimy programy analizé rodo, jog deSiniosios
ir centro deSinés partijos (ypac Tévynés Sajunga - Lie-
tuvos kriks¢ionys demokratai, Liberaly ir centro sajun-
ga, Liberaly sajudis), sudarancios valdanciaja daugu-
ma, pasisako uz valstybés valdymo reformas, kurios
pagristos vadybiniu modeliu [6]. 2008-2012 mety Lie-
tuvos Vyriausybés programoje planuojama parengti
valstybés tarnybos plétotés koncepcija, pagal kurig
biity modernizuojama Lietuvos valstybés tarnyba. Sio-
je programoje numatytos kelios vadybinés reformos
priemonés: dél efektyvios valstybés tarnautojy moty-
vavimo sistemos, orientuotos i rezultatus, dél kompe-
tencijy valdymo modelio diegimo ir kt.

Sio straipsnio autoriai atliko kita daugiareiks-
miy kintamyju kokybine lyginamaja analize, kurio-
je veiklos valdymo sistemos vertinimas buvo pri-
klausomas kintamasis, o vieSojo administravimo
tradicija ir valstybés tarnybos modelis — nepriklau-
somi kintamieji. VieSojo administravimo tradicija
buvo suskirstyta pagal vieSojo administravimo lite-
ratira { kontinenting, anglosaksy ir Siaurés $aliy
tradicija. Valstybés tarnybos modelis nustatytas
remiantis minétos EPAN apklausos rezultatais [2,
p. 10]. Veiklos valdymo sistemos vertinimas paim-
tas i$ G. Bouckaerto ir J. Halligano knygos [1].

Kokybinés lyginamosios analizés rezultatai
rodo (Zr. 5 lentele), kad pazangios veiklos valdymo

5 lentele. ES Saliy nariy kokybiné lyginamosios

analizeés pagal vieSojo administravimo tradici-

jos, valstybés tarnybos modelio ir veiklos val-
dymo sistemos kintamuosius

VieSojo ad- | Valstybés \éelklos_val-
“ . g . ymo siste-
Salis ministravi- | tarnybos .
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mo tradicija| modelis X
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tradicija veiklos
valdymas
Graikija,
Vokietija, 0 0 0
Prancizija
Jungtiné
Karalysté, 1 1 1
Svedija
Olandija 0 1 1




sistemos, kurios buvo sukurtos Jungtin¢je Karalys-
teje, Olandijoje ar Svedijoje, susijusios ne su vieso-
jo administravimo tradicija, o su Siose Salyse tai-
komu posty valstybés tarnybos modeliu (Olandijoje
karjeros modelio bruozai sudaro 59 proc., Svedijo-
je ir Jungtinéje Karalystéje — 24 proc.). Todél die-
giant i rezultatus orientuota valdyma Lietuvoje,
reikia didinti ZmogiSkyjy iStekliy valdymo lanks-
tuma. Taciau Lietuvai nesialoma pereiti prie posty
valstybés tarnybos modelio.

2008 m. SIGMA atliktos valstybés tarnautoju
apklausos duomenys rodo, jog Lietuvos valstybés

tarnautojai palaiko reformuy igyvendinima valstybés
tarnyboje (Zr. 2 pav.). 65 proc. Lietuvos valstybés
tarnautoju sutinka, kad Lietuvos valstybés tarnybai
reikalingos esminés reformos. Kiti du teiginiai rodo
Lietuvos valstybés tarnautojy lukescius dél valsty-
bés tarnybos reformos modelio. 74 proc. Lietuvos
valstybés tarnautojy sutinka, kad personalo valdy-
mas ministerijose turi buti aiSkiai formalizuotas
istatymu. Tai reiSkia, kad Zmogiskujy istekliy val-
dymas turi bati pagristas Valstybés tarnybos jsta-
tymu (kaip visose Vakaru Europos Salyse, iSskyrus
Jungtine Karalyste).

Valstybés tarnybos sistemai reikalinga
esminé reforma

Svarbu, kad ministerijy personalo valdymas bty
aiSkiai formalizuotas Valstybés tarnybos jstatymu

65

74

Uzmokestis uz veiklos rezultatus yra geras principas,

89

taikytinas atlyginant valstybés tarnautojams uz darbg
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2 pav. Lietuvos valstybés tarnautojy pozicija dél valstybés tarnybos reformos, 2008 m.

Lietuvos valstybés tarnautojai palaiko darbo
uzmokesti, susijusi su veiklos rezultatais, o ne
pagrista tarnybos stazu. Tai reiSkia, kad valsty-
bés tarnautojams priimtina lankstesné zmogisSku-
Ju iStekliy vadyba ministerijose ir kitose valdzios
istaigose.

Nuosaikios vadybinés reformos alternatyva

Atsizvelgiant | Lietuvos pasiekimus ir atitik-
ties Europos vieSojo administravimo principams
laipsni, viena i$ Lietuvos valstybés tarnybos vys-
tymo alternatyvy bty tolesnis valstybés tarnybos
konsolidavimas ir stabilumo iSlaikymas trumpuo-
ju 2009-2010 m. laikotarpiu. Siuo laikotarpiu
bty siekiama didinti Lietuvos valstybés tarny-
bos atitikti Europos vieSosios administravimo
principams, ypac¢ tokiose srityse kaip valstybés
tarnybos dydis, aukStesnioji valstybés tarnyba,
darbo uzmokestis.

Atsizvelgiant i politinius isSukius ir Lietuvos
valstybés tarnautoju lakescius, vidutiniuoju laiko-
tarpiu iki 2012 m. pabaigos tikslinga suformuoti
nuosaikaus valstybés tarnybos vadybinio vystymo
alternatyva. Svarbiausios Sios vidutinio laikotarpio

reformos prielaidos yra dvi. Pirma, Lietuvoje turi
buti iSlaikyta santykinai maza Lietuvos valstybés
tarnybos politizacija, nes politizuotos valstybés
tarnybos aplinkoje kyla grésmé net ir nuosaikioms
vadybinéms reformoms, kurioms vykstant valdzios
istaigy vadovai laisviau atlieka jvairius veiksmus.
Antra, ZmogiSkyju iStekliy (arba indéliy) valdymo
lankstumas turi biiti siejamas su efektyvesne Lietu-
vos valdZios jstaigy veiklos rezultaty kontrole. To-
dél Lietuvoje reikia tobulinti strategini valdyma
diegiant veiklos rezultaty stebésenos ir vertinimo
sistemas. Taciau siekiant Sio strateginio tikslo
svarbu, kad esamoms problemoms spresti ir valsty-
bés politikos uzdaviniams siekti valstybés tarnauto-
jai turéty daugiau analitiniy igtdZiy, kuriy jie gali
igyti studijuodami aukstosiose mokyklose ar besi-
mokydami valstybés tarnautojuy mokymo jstaigose.
Nuosaiki vadybiné reforma batinai turi remtis
minétais Europos vie$ojo administravimo princi-
pais, daugiau démesio teikiant lankstumui ir
skaidrumui (zr. 3 pav.). Reikia, kad ZmogiSkuju
iStekliy valdymas Lietuvos valdzZios ijstaigose
taptu lankstesnis ir kad baty didinamas personalo
valdymo skaidrumas. Valstybés tarnautojy prié-
mimas i darba ir juy atleidimas i jo turéty islikti
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detaliai reglamentuotas, daugiau lankstumo ga-
limybiuy numatant esamam valdZios jstaigy pe-
rsonalui valdyti [6, p. 56-57].

Lankstumo ir skaidrumo principai

EUROPOS
VIESOJO
ADMINISTRAVIMO
PRINCIPAI

Modemios Zmoniy
istekliy valdymo
priemonés

et

3 pav. Nuosaikus vadybinis valstybés tarnybos
reformos modelis

Lietuvos valstybés tarnyba galima padaryti lanks-
tesne keliais budais. Pirma, valstybés tarnybos teisinis
pagrindas gali bati Siek tiek supaprastintas, Valstybés
tarnybos jstatyme nustatant bendrus principus ir svar-
biausias nuostatas, atsakomybe uZ detalios tvarkos
nustatyma skiriant atsakingoms vykdomosios val-
dzios institucijoms (Vyriausybei, Vidaus reikaly mi-
nisterijai, Valstybés tarnybos departamentui prie
VRM). Antra, nors labiausiai lankstumas atsispindi
planuojant personalo skaiciy ir darbo uzmokescio
fonda, nerekomenduojama greitai atsisakyti etaty
limito ar atskiro darbo uzmokes¢io fondo nustatymo.
Bet koks supaprastinimas (pavyzdZiui, galimybé pla-
nuoti visas einamasias iSlaidas vienoje biudzeto eilu-
téje) turéty buti detaliai iSnagrinétas ir iSbandytas.
Trecia, atsizvelgiant i tai, kad Lietuvos ministerijoms
ir kitoms valdZios istaigoms budinga hierarchiné
struktira, turinti daug vertikaliy lygiy ir vadovy (pa-
vyzdziui, 2007 m. Lietuvos ministerijose vadovai
sudaré 23 proc. visy darbuotojy), naudinga siekti
struktariniy pokyciu Lietuvos valdZios istaigose, ku-
rie uZtikrinty horizontalesnio pobadZio valdyma.
Ketvirta, kai kurios valstybés tarnybos funkcijos gali
bati valdomos lanksé¢iau: pavyzdziui, galima taikyti
praktines uzduotis atrenkant valstybés tarnautojus ar
numatyti lakstesnj darbo laika valdZios jstaigose.

Taciau kad nebtity nukrypta nuo Europos vieso-
jo administravimo principy, didesnis lankstumas
turi bati derinamas su didesniu skaidrumu valsty-
bés tarnyboje. Skaidrumo gali bati siekiama taip
pat keliais budais. Pirma, galima suvienodinti pe-
rsonalo statusa valdZios istaigose (pavyzdZiui, ai$-
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kiau atskiriant valstybés tarnautojy ir darbuotoju
pareigybes). Antra, reikia grieZtinti nuostatas del
valstybés tarnautojuy pareigy ir uztikrinti ju ge-
resni taikyma, pavyzdziui, naudojant turto ir pa-
jamy deklaravima, jvedant etikos kodeksa, tai-
kant tarnybiniy nusiZzengimy nuostatas. Trecia,
kai kuriy valstybés tarnybos funkciju valdymas
gali tapti skaidresnis: pavyzdziui, tai galima pa-
daryti atrenkant pakaitinius tarnautojus organi-
zuojant supaprastinta konkursa, vieSai skelbiant
darbo uzmokestj internete ar skelbiant konkursy
vadovy pareigoms rezultatus.

Labai svarbu Lietuvos valstybés tarnyboje jvesti
kelias modernias ZzmogiSkuyjy istekliy valdymo prie-
mones. Pirma, svarbu pripazinti tam tikra dali valsty-
bés tarnautojy, kurie eina vadovaujancias pareigas
(pavyzdziui, apie 5 proc. visy valstybés tarnautoju),
kaip atskira grupe ir jiems nustatyti specialias nuosta-
tas del priemimo i darba, Karjeros, veiklos vertinimo,
mobilumo, darbo uZzmokesc¢io, mokymo ir kt. Antra,
darbo uZzmokes¢io sistemoje valstybés tarnautojams
(tarp ju vadovams) gali bati nustatytas rezultatais
pagristas darbo uzmokestis. Siuo metu Lietuvoje
priedai uz kvalifikacines klases (ir vienkartiniai prie-
dai) pagristi valstybés tarnautoju veiklos vertinimu,
taciau tik 36 proc. Lietuvos valstybés tarnautojy ma-
no, kad ju darbo uzmokescio lygis susietas su ju veik-
los rezultatais [6, p. 28]. 2004 m. Pasaulio banko ata-
skaitoje buvo teigiama: svarbiausia veiklos vertinimo
Lietuvoje problema yra ta, kad priedai uz veiklos
rezultatus galéjo bati skiriami maZai personalo daliai
(daZniau vadovams) [14, p. 3]. Trecia, Lietuvos vals-
tybés tarnyboje turi bati jvesta kompetenciju vadyba,
suderinta su kitomis valstybés tarnybos funkcijomis
(atranka, vertinimu, mokymu, darbo uzmokesciu ir
kt.). Lietuvoje valstybés tarnautojy veiklos vertinimo
potencialas néra pakankamai iSnaudojamas, siekiant
suderinti valdZios jstaigy tikslus su valstybés tarnau-
toju kompetencijomis ir juy tobulinimo galimybémis.
Be to, siekiant didinti valstybés tarnautoju kompeten-
cija, svarbu gerinti studiju kokybe Lietuvos auksto-
siose mokyklose, kuriy rengiami specialistai dalyvaus
konkursuose valstybés tarnybos pareigoms.

Rekomendacijos dél valstybés tarnybos
reformos trumpuoju ir vidutiniu laikotarpiais

Visos rekomendacijos dél Lietuvos valstybés tar-
nybos reformos, kurios pateikiamos 6 lenteléje, su-
skirstytos i dvi grupes. Rekomendacijos dél valstybés
tarnybos reformos trumpuoju laikotarpiu, kurios
remiasi valstybés tarnybos konsolidavimo ir stabi-
lizavimo alternatyva, galéty bati jgyvendintos
per 1-2 metus (2009-2010 m.). Rekomendacijos dél



6 lentele. Rekomendacijos dél valstybés tarnybos reformos trumpuoju ir vidutiniu laikotarpiais

Rekomendacifos dél valstybés

Rekomendacijos dél valstybés

Nr. Valstybés t:?l_rnybos tarnybos reformos trumpuoju tarnybos reformos vidutiniu
funkcija Jai . : .
alkotarpiu laikotarpiu
1. | Teisinis valstybés Didinti Valstybeés tarnybos jstatymo | Siek tiek supaprastinti teisines valstybés
tarnybos pagrindas nuostaty stabiluma ir ju taikymo ko- | tarnybos nuostatas, skiriant daugiau
kybe. atsakomybés vykdomajai valdziai.
2. | Valstybés tarnybos Siekti suvienodinti arba aiSkiai atskirti | Siekti lankstesnés ir horizontalesnés
dydis, valdymas skirtingu personalo grupiu statusa | valdZios istaigu struktdros, turincios
valdZios jstaigose. maziau vertikaliy skai¢iumi.
Taikyti maksimalius etaty limitus ir | ISbandyti supaprastinta personalo skai-
atskirai planuoti darbo uzZmokescio | ¢iaus ir darbo uzmokescio planavimo
fonda, bet didinti objektyvuma pla- | sistema tam tikrose valdzios jstaigose.
nuojant Zmogiskuosius isteklius.
3. Priémimas i darba Atrinkti pakaitinius tarnautojus supap- | Didinti atrankos centralizacija, pavyz-
rastinto konkurso tvarka. dziui, numatant preliminarios vadovy
[vertinti i$ dalies centralizuotos at- | atrankos galimybe.
rankos galimybg mazesnéms val- | Tobulinti egzaminy turinj su galimybe
dZios istaigoms. ji geriau pritaikyti atskiry institucijy
Ivesti praktines uzduotis ir kitas ga- | poreikiams.
limybes kandidaty analitiniams ir
loginiams pajégumams jvertinti.
4. | Valstybés tarnautojy | Didinti valstybés tarnautoju mokymo | Geriau susieti valstybés tarnautojuy
mokymas kokybe, daugiau démesio teikti anali- | mokyma su kompetenciju vadyba.
tiniams jgudziams. Didinti vadovy mokymo apimtis,
efektyviai panaudoti mokymui skirtas
darbo uZzmokesc¢io fondo ir Europos
socialinio fondo léSas.
5. | Karjera, veiklos ver- | Tobulinti santyki tarp veiklos vertinimo | Suderinti priedus uz veiklos rezultatus
tinimas ir darbo uZzmokescio siekiant skaidres- | su esama pareigybiy ir ju kategoriju
nio ir teisingesnio veiklos vertinimo. sistema (naujoje darbo uZmokescio
Veiklos vertinima i$naudoti valdZios | Sistemoje).
istaigy tikslams ir valstybés tarnautojy | Geriau panaudoti veiklos vertinima val-
veiklai derinti. dant valstybés tarnautojy kompetencijas
Pripazinti siaura aukstesniyju valsty-
bés tarnautoju grupe ir jiems numatyti
specialias nuostatas (dél priemimo {
darba, karjeros, mobilumo, darbo uz-
mokescio, mokymo).
6. | Valstybés tarnautoju | GrieZtinti nuostatas dél valstybés tarnau- | Tvesti vieninga etikos ar elgesio ko-
teisés ir pareigos toju pareigy turto ir pajamy deklaravimo | deksa.
srityje ir uztikrinti ju efektyvia prieziira | Numatyti puse dienos uZimtuma ar
Inicijuoti mokymus dél tarnybiniy | kitas lanksc¢ias darbo formas valstybés
pazeidimy taikymo. tarnyboje.
7. Darbo uzmokestis Teikti daugiau demesio veiklos rezul- | Sukurti nauja darbo uzmokescio siste-

tatams ir ju valdymui darbo uzmokes-
¢io sistemoje.

VieSai pateikti informacija apie darbo
uzmokestj (iskaitant priedus ir prie-
mokas).

ma, Kuri bty vieninga, skaidri, konku-
rencinga ir orientuota i rezultatus (gali
buti pritaikyta integruota darbo uzmo-
kescio sistema pagal Pasaulio banko
ataskaitos sialymus).

14




valstybés tarnybos reformos vidutiniu laikotarpiu,
kurios pagristos nuosaikiu vadybiniu modeliu, ga-
léty buti jgyvendintos iki dabartinés Vyriausybés
kadencijos pabaigos 2012 m.

Apibendrinimas

Palankus Lietuvos valstybés tarnybos verti-
nimas, kuris buvo pateiktas 2009 m. SIGMA ata-
skaitoje [5], labai susij¢s su tuo, kad Lietuvos
valstybés tarnybos vystymuisi buvo budingas
testinumas ir nuoseklumas, palyginti su kitomis
naujomis ES Salimis narémis. Todél beveik po
visiSko Vyriausybés pasikeitimo 2008 m. pabai-
goje svarbu, kad 2009-2010 m. laikotarpis Lietu-
voje buty skirtas valstybés tarnybai konsoliduoti,
vengiant didelio valstybés tarnybos politizavimo.
Be to, 2009 m. baty naudinga parengti bendra
valstybés tarnybos vystymo koncepcija ir dél jos
pasiekti Lietuvos jstatymu leidZiamosios ir vyk-
domosios valdZiy bei interesy grupiy sutarima.
Tai sudaryty salygas pasiruosti ir sékmingai igy-
vendinti nuosaikios vadybinés reformos modeli
Lietuvos valstybés tarnyboje 2011-2012 m. lai-
kotarpiu. Taciau reikia atsizvelgti, kad nuosai-
kios vadybinés reformos model; galima Lietuvo-
je taikyti tik esant mazai valstybés tarnybos poli-
tizacijai ir efektyviai valdzios istaigy veiklos
kontrolei. Nesant Siu prielaidy, Sis modelis gali
neduoti geru rezultaty, valdant Zmogiskuosius
iSteklius Lietuvos valstybés tarnyboje.
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The Lithuanian Civil Service: Secrets of Success and Alternatives for Further Development

Summary

The 2009 SIGMA assessment of the civil services in the new EU member states, which joined the EU in
2004, revealed that only the Lithuanian civil service achieved a high degree of fit with the European principles
of public administration. The article seeks to determine main reasons behind this favourable assessment of
Lithuania. Compared to other countries of Eastern and Central Europe, the development of the Lithuanian civil
service was marked by relative continuity and consistency. In addition, the article presents two main alterna-
tives for further developing the Lithuanian civil service: a stabilisation and consolidation of the Lithuanian civil
service as well as its moderate managerial reform. To implement these alternatives, the article outlines a num-
ber of short-term and medium-term recommendations for Lithuanian decision-makers.



