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2009 metais organizacijos SIGMA &ams atlikus naujjy Europos gjungos (toliau — ES) Sali
nariy, kurios 2004 mjstojo; ES, valstybs tarnyhy vertininy, Lietuvos valstyés tarnybos atitiktis
Europos vieSojo administravimo principams buvertinta geriausiai. Straipsnyje siekiama nustatyti
svarbiausias palankaus Lietuvos valstyldarnybos vertinimo prieZastis. Parodyta, kad galyi su
kitomis Ry# ir Vidurio Europos Salimis, Lietuvos valsBgtarnybos vystymuisizdingas santykinis
testinumas ir nuoseklumas. Be to, straipsnyje padeikis toles¢s Lietuvos valstyds tarnybos vysty-
mo alternatyvos: valstys tarnybos stabilizacija bei konsolidacija ir nuddgavadybire reforma.
Sioms alternatyvomgyvendinti pateikiamos trumpojo ir vidutinio laikwpio rekomendacijos, skir-
tos Lietuvos sprendigprieméjams.

Raktazodziai: valstylkeés tarnyba, Zmogisky iStekliy valdymas, valstyds tarnybos reforma, val-
dzios;jstaigos.

Keywords: the civil service, human resource management, ®&vvice reform, public administration
institutions.

Jvadas Cekijos) valstyls tarnyly atitikti Europos vie3o-
jo administravimo principams ir valstyb tarny-
Europos Komisijos ir tarptauti#s Ekonomi- bos reforny trajektorijas po 2004 m., buvo ak-
nio bendradarbiavimo ir plros organizacijos centuota, kad Lietuva padadidZiausi paZang,
OECD (angl. Organisation for Economic Co- o po 2004 m. Lietuva konstruktyviausiaisi
operation andDevelopment) programos SIGMA valstyhes tarnybos reformas [5, p. 82].
(angl. Support for Improvement in Governance Tai nebuvo pirmasis palankus Lietuvos vals-
and Managemeit teikiartios pagallh valdymui tybés tarnybosijvertinimas. 2006 m. Pasaulio
ir vadybai gerinti, 2009 m. ataskaitoje, vertinanbanko ataskaitoje Lietuvai pagal teisiralstyk:s
naupju ES Sahy nariy (Lietuvos, Latvijos, Esti- tarnybos pagring buvo suteiktas tkgasis auks-
jos, Vengrijos, Slognijos, Slovakijos, Lenkijos, ¢iausias reitingas (kartu su Latvija), pagal vals-
tybés tarnybos politizaciyj - antrasis (geriausias
Jan-Hinrik Meyer-Sahling Notingemo universiteto Eu- tarp visy Ryty ir V'_du”o Europos _Sai_l)’ 0 paga_l
ropos politikos dstytojas, socialinj moksly daktaras. valstykes tarnautoj paskatas — tigasis (antrasis
E. pastas J.Meyer-sahling@nottingham.ac.uk geriausias po Latvijos) [12, p. 34, 36, 38]. 2003
Vitalis Nakrogis— Vilniaus universiteto Tarptautipisan- M. OECD/SIGMA ataskaitoje Lietuvos valstyh
tykiy ir politikos moksi, instituto docentas, socialini tarnyba irgi buvo geraijvertinta, nurodant. kad

moksl, daktaras »Lietuvos valstybs tarnybosjstatymasis esnés
E. pastas vitalis.nakrosis@tspmi.vu.lt suderintas su ES Salyse ése taikomais princi-
Straipsnisiteiktas redakcijai 2009 m. vasarioemy, re-  pais ir standartais”, o ,valstgb tarnybos valdy-
cenzuotas; parengtas spaudai 2009 m. kosm m mo sistema gerai sudaryta“ [8, p. 3, 18].



Siame straipsnyje siekiama nustatyti svarbiaugal 2009 m. SIGMA ataskait[5]: visy Baltijos

sias palankaus Lietuvos valstgbtarnybos verti-
nimo prieZastis, pateikti tole&s Lietuvos valsty-

Saliy atitiktis Europos vieSojo administravimo prin-
cipams dided, nes virSija 60 proc. (zr. 1 pav.).

bés tarnybos vystymosi alternatyvas ir rekomenda-

cijas, kaip jasgyvendinti.Cia Lietuva lyginama su
kitomis Ryt ir Vidurio Europos Salimis, kurios
istojo i ES 2004 m., atsizvelgiamazmogiSkiju

1 lenteé. Naujyjy ES Saliy nariy kokybiné lygi-
namoji analizé pagal valstykes tarnybos politi-
zacijos, valstyles tarnybos modelio ir atitikties

iStekliy vystymo tendencijas senose ES $Salyse na- Europos vieSojo administravimo principams

rése. Straipsnyje remiamasi 2009 m. SIGMA ata-

kintamuosius

skaita ,Valstyles tarnybos reformosegtinumas
Ryty ir Vidurio Europoje,istojusi ES”, kurios au-
torius yra Jan-Hinrik Meyer-Sahling [4], ir bendrg
Sio straipsnio autayi studija ,Lietuvos valstybs
tarnybos modernizavimo gag“ [5].

Lietuvos valstybés tarnybos gkmeés priezastys

Kokybinés lyginamosios anaks rezultatai ro-
do, kad Lietuvos ir kit Baltijos Sali valstykes
tarnybos labai gerai atitinka Europos vieSojo adm

nistravimo principus @ mazos valstyks tarnybos

politizacijos. Sio straipsnio autoriai atliko daagi
reikSmi kintamyju kokybirg lyginamaja analiz,

kurioje atitiktis Europos vieSojo administravim
principams buvo priklausomas kintamasis, o val

tybés tarnybos modelis ir politizacija — nepriklau
somi kintamieji. 1 lentekje, kurioje pateikti Sios

analizs rezultatai, matyti, kad nepaisant skirting

Atitiktis
L Valstylés | Valstykes Evlijégg%s
Salis tarnybos tarnybos >0)
R ; administ-
politizacija | modelis :
ravimo
principams
0-maza | O -karjeros| 0 - maza
politizacija | modelis atitiktis
1-dide¢ | 1-post 1 - didek
i- politizacija | modelis atitiktis
Lietuva 0 0 1
Latvija
Estija 0 1 1
| Lenkija 1 0 0
JSIovénija
Slovakija 1 1 0
Cekija

valstyles tarnybos modelio (Lietuvoje karjeros

valstyles tarnybos modelio bruozai sudaro 71

proc., o Estijoje — tik 35 proc.) Baltijos Salima-b
dinga santykinai maza politizacija.

Rengiant Siuos darbus 2008 m. buvo iSnajrin
ivairis valstylgs tarnybos Saltiniai (antriniai Salti-
niai, Lietuvos teiés aktai, Valstybs tarnybos de-
partamento prie Vidaus reikaministerijos veiklos
ataskaitos), atlikta Lietuvos ir kithaupju ES Sali
nariy valstykes tarnautaj apklausajvykdyta Lie-
tuvos valstybs tarnautaj interviu programa ir
valstyles tarnybos ekspertapklausa, atlikta ap-
klaugy ir interviu duomen analiz.

Politizacijos lygis apskaiuotas pagal 2008 m.
SIGMA valstyles tarnautaj apklausos rezultatus:
teiginiui ,politinés partijos ministerijose priima
darlm savo éméjus” Lietuvoje pritaé tik 22 proc.
apklaust, valstykes tarnautaj, o Lenkijoje — net 62

Lietuvai stojantj ES, valstybs tarnybos refor-
moms tuéjo jtakos ES. Europos Komisija d@ar
didek jtaka valstykes tarnybos reformoms Salyse
kandidatése naudodamos tokias priemones: yart
saugojimy”, geriausios praktikos perteikgnr prie-
Ziura, teisinius ir institucinius modelius, techain
pagally ir ,Dvyniy* programa, kitas ES paramos
programos. Pavyzdziui, 1999 m. buvo skubama
priimti Valstyl¥s tarnybosstatyng LR Seime, kad
Europos Komisijos nuomeénapie Lietuvos pazang
stojantj ES hity palankesé[7, p. 136].

Anot Lietuvos valstybs tarnybos eksperts vie-
Sojo ir privataus sektarj ES padar didek jtaka vals-
tybés tarnybos reformai Lietuvoje. Tai rodo svertinis
indeksas (Zr2 lenteg), kuris buvo apskaéiuotas taip:

1 balas suteikiamas uz atsakynvisiSkai sutinku®,
0,75 balo — uz atsakymsutinku®, 0,5 balo — uz neu-

proc. Valstylés tarnybos modelis buvo nustatytadrah; atsakym, 0,25 balo — uz atsakymnesutinku®,

pagal EPAN (angl. European Public Administra-

tion Networl apklausos rezultatus: karjeros mode-

liu laikoma valstybs tarnyba, kurioje karjeros mo-
delio bruox daugiau negu 60 proc., pashodeliu -
valstyles tarnyba, kurioje karjeros modelio bruoz

0 bal; — uz atsakym, visiSkai nesutinku”.

Ekspertt nuomone, ES téjo didZiausy jtaka
valstyles tarnybos programos vystymuisi (86,10
balo i 100) irValstykes tarnybosistatymopriemi-
mui (83,33), kiek mazesn prie uz valstybs tarny-

maziau negu 60 proc. [2, p. 10]. Atitiktis Europosia atsakingos institucijos (Valstyb tarnybos depar-
vieSojo administravimo principams nustatytas patamento) stiprinimui (77,77). Tau ESitaka buvo



Siek tiek mazZesndidinant vadovaujatias pareigas dar mazesh— mazinant $i tarnautoj kaity (63,88)
ir didinant y darbo uzmokes{58,33).

einartiy valstykes tarnautaj profesionalura (69,44),
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1 pav. Naujju ES Saly nariy atitiktis Europos vie3ojo administravimo principstr2008 m. indeksas
Pastaba:auk&iausias (100 ba) indeksas reisSkia visigkvalstyles tarnybos atitiitEuropos vieSojo administravimo prin-
cipams, o Zemiausias (0 bpindeksas — visi&kSiems principams neatitikt
Saltinis: J.-H. Meyer-SahlingPost-Accession Sustainability of Civil Service Reftn Central and Eastern EuropBaris:

OECD-SIGMA Publications, 2009.

2 lentek. ESjsitraukimo j Lietuvos valstybes
tarnybos vystymasi aktyvumas dar Lietuvai

nejstojusj ES ir jau tapus jos nare (balais iS 100)

nautoji, kurie eina vadovaujéias pa-
reigas ministerij administracijose

ES/sitraukimas _Svertlnls
indeksas

Iki narysts ES

Skatino ir suteik informacijos apig 86,10

valstyles tarnybos prograimplétra

Privere mano Salyje priimti Valstyds | 83,33

tarnybosstatym

Sustiprino uz valstys tarnyly, atsakin-| 77,77

gos institucijos paiti

Padidino vadovaujdtias pareigas eir 69,44

nartiy valstyles tarnautaj profesiona-

luma ministerijy administracijose

Stabilizavo (sumazino kait tarp tar-| 63,88

tybés tarnybos reformos interesas

Pactjo didinti vadovaujatias pareigas 58,33
einartiy valstyles tarnautaj darbo
uzmokest ministerijy administracijose

Tapus ES nare

Lietuvos Vyriausybje sumagjo vals-| 38,89

Saltinis: Devyniy Lietuvos valstybs tarnybos ekspert

apklausos duomenys, 2007 m.

Lietuvoje buvo efektyviai iSnaudota ES pa-

rama valstybs tarnybos srityje. 1997-2005 m.
Lietuvoje buvoigyvendinti trys svarbiausi pro-
gramos PHARE projektai valstyb tarnybos sri-

tyje (zr.3 lentek).

3 lentek. Svarbiausi programosPHARE
projektai Lietuvoje valstybés tarnybos srityje

1997-2005 m.
PHARE pro- Pagrindiné Igyvendi-

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

nimas tucija kotarpis

1. | PHAREadmnis-| Valdymo refor-| 1997-
tracirgs refor- my ir savivaldy; 1998 m.
mos projektas | biy reikaly mi-

nisterija

2. | PHAREprjek- | Lietuvos vieSo-| 2000-
tas ,Viesojo jo administra- 2002 m.
administravi- | vimo institutas
mo paslaug
stiprinimas”

3. | PHAREprojek- | Valstyhes tar- 2003-
tas ,Valstylgs nybos departa- | 2005 m.
tarnybos valdy- | mentas prie
mo tobulinimas”| Vidaus reikal

ministerijos




Vykdant pirmyji administracias reformos pro-
jekta labiausiai buvoipinamasi, kaip parengti 1999
m. Valstyl#s tarnybos;statymo projekt. Antrasis
projektas - ,VieSojo administravimo paslausfipri-
nimas" - buvo skirtas valstygb tarnautaj mokymo

valstyles tarnybos reformai, tastojusi ES valstybs

tarnybos klausimai tapo Lietuvos politin valdzios
isipareigojiny, dalimi. Skirtingai nuo Lietuvos (ir iS
dalies Latvijos), kitoms Rytir Vidurio Europos Sa-
lims bidinga atsitiktid valstyles tarnybos reforma,

paslaugoms, kurias teikia Lietuvos vieSojo administkurios iniciatyvos prasigtlavo ir \él sustodavo [4].

ravimo institutas, tobulinti. Tegasis projektas -
Lvalstybés tarnybos valdymo tobulinimas” - labiau-
siai prisidtjo stiprinant Valstybs tarnybos departa-
mento prie Vidaus reikal ministerijos pajgumus
[11, p. 34]. Nuo 2006 m. Lietuvoje pkdads naudoti
Europos socialinio fondoédos valstybs tarnauto-
jams mokyti.

Politiniai Lietuvos valdzZiogsipareigojimaibuvo
kita Lietuvos valstybs tarnybos ékmés prieZastis.
Tiek ir nastojus, tiek iristojusi ES valstybs tarny-
bos reforma buvo ir yra svarbi Lietuvos valdZiok-po
tinés darbotvarés dalis. 2004 m. patvirtintojéieSojo
administravimo pitros iki 2010 m. strategijojéuvo
numatyti Sie tikslai: didinti valstyds tarnybos admi-
nistracinius gedimus ir gerinti valstybs tarnautojo
ivaizd. Svarstanfvairius valstybs tarnybos klausi-
mus, dalyvavo Lietuvosstatymy leidziamosios val-
dzios ir vykdomosios valdzios (Vyriausyghir Prezi-
dento) instituciy atstovai. 2007 m. apklaustieji Lietu-
vos ekspertai nesutinka $eiginiu, jogistojusi ES
sumagjo Lietuvos Vyriausybs interesas toliau re-
formuoti valstylgs tarnyla (svertinis indeksas sudaro
tik apie 39 balus iS 100 (Z2 lenteg). Tuo Lietuva
skiriasi nuo kit Ryty ir Vidurio Europos Sali, kurio-
se jomsistojusi ES politires valdZios dmesys vals-
tybés tarnybos reformai sumgd.

Lietuvoje susidar pakankamicentrires valdzios
pajegumaj reikalingi valstybs tarnybos politikai
koordinuoti ir kontroliuoti. Remiantis 2009 m. SI-
GMA ataskaita, tik Lietuvoje (ir kiek maziau Latwij
je) buvo sukurta ir iSlaikyta tinkama valséghbtarny-
bos valdymo strukita, o Valstybs tarnybos depar-
tamentui prie Vidaus reikal ministerijos ladingas
veiklos stabilumas ir pagumas [4, p. 30]. Sis 2002
m. isteigtas departamentas Lietuvoje tapo vieninte
institucija, atsakinga uz valst tarnyla. Tuo tarpu
valstyles tarnybos valdymo institucijoms Lenkijoje,
Vengrijoje ir Slonijoje bidingas nestabilumas ir

netikrumas, Estijoje — valdZios fragmentacija tarf

keliy institucijy, o Cekijos ir Slovakijos atsakingoms
institucijoms - silpnas pégumas [4, p. 26].
Apibendrinant galima daryti iSvadkad, palyginti
su kitomis naujosiomis ES Salimis, Lietuvos valssyb
tarnybos vystymuisiimlingas santykinisgstinumas ir
nuoseklumas. Lietuvoje laipsniSkai ry@Zzpolitizaci-
ja, dictjo valstykes tarnybos valdymo ir pa; Lietu-
vos valstybs tarnautaj profesionalumas. Jeigu Lietu-
vai stojanti ES Europos Komisija dardidek jtaka
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Lietuvos valstybés tarnybos atitiktis Europos
vieSojo administravimo principams

2009 m. SIGMA ataskaitoje najy ES Saky na-
riy valstyles tarnyly atitiktis Europos vieSojo admi-
nistravimo principams buvo vertinamas pagal Siuos
principus: 1) valstyés tarnybos patikimumir teising
tikruma, 2) atvirumy ir skaidrum, 3) teisir atskai-
tomykg, 4) efektyvum ir rezultatyvum, 5) neutra-
luma, profesinis dorumy proporcingum. Lietuvos
atitiktis Europos vieSojo administravimo principams
buvo ivertintas geriausiai: 84 balai iS5 100, esant 53
baly vidurkiui (Zr. 1 pav.).

Palankus Lietuvos valstyb tarnybos vertinimas
nereiSkia, jog Lietuvoje neturi toliau vykti Zmolgis
ju iStekliy valdymo reforma. Lietuvos valstyb tar-
nybos sistema turi tam tikrtrikumy, kuriuos reikia
iStaisyti. Lietuvos valstyds tarnybos atitiktis Europos
vieSojo administravimo principams skiriasi pagal
skirtingas valstyés tarnybos funkcijas (z4 lentet).

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

Nr Valstyhgs tarnybos Atitikties
' funkcija laipsnis

1. | Teisinis pagrindas Aukstas

2. Vglstykés tarnybos Vidutinis
apimtis

3. | Valstyles tarnybos Aukitas
valdymas

4, Premimasj darka Aukstas / vidutinis

&. | Karjera Aukstas / vidutinis

6. Aukstesmop valsty- Semas / vidutinis
bés tarnyba
(- | Valsylis tamauta) |y <6 vidutinis
teists ir pareigos
8. Darbo uZzmokestis Vidutinis
9. | Mokymas Aukstas

Saltinis: J.-H. Meyer-Sahling, V. Nakrosidlodernising the
Lithuanian Civil ServiceVilnius, 2009.

Lietuvoje buvo sukurtas geras teisinis valdsyb
tarnybos pagrindas, kurio nuostatos faktiSkai taiko
mos valdant Zzmogiskuosius iSteklius. cibar Siam



teisiniam pagrindui fidingas suétingumas ir nesta-
bilumas, kurio viena i$ priez&s yra ,aiSkiai sufor-
muluotos valstyés tarnybos @gtros koncepcijos tr
kumas* [14, p. 54]. Taip pat Lietuvos valstghtar-
nybos dydis tik vidutiniSkai atitinka Europos vigso
administravimo principus. Tai daugiausia Susj
tuo, jog centrigs valdZios ir savivaldyhiistaigose,
be valstybs tarnautaj (2007 m. y buvo 29 390),
dirba vis daugiau Sio statuso netdrin darbuotog
(2007 m. - 25 957). Nors dalig;&ilarbuotaj atlieka
vieSojo administravimo funkcijasy jstatug regla-
mentuojaDarbo kodeksafb, p. 16].

Lietuvos valstybs tarnautaj karjeros sistema ge-
rai atitinka Europos vieSojo administravimo primsp
62,07 proc. Lietuvos valstyb tarnautaj pritaria, jog
ju ministerijose pareig paaukstinimas priklauso nuo
gen individualiy veiklos rezultat* (naujyju ES Sali
vidurkis sudaro tik 42,25 proc.) [6, p. 25-26].cibal
maZiausiai Europos vieSojo administravimo principu
Lietuva atitinka aukstesniosios valstgltarnybos sri-
tyje. Nors daugelyje VakarEuropos Sali buvo ikur-
tos aukStesniosios valstgb tarnybos sistemos [3],
Lietuvoje valstybs tarnautaj, kurie eina vadovaujan-

tikos prioritetus. Svarbiausias 2009-2010 m. juditi
prioritetas - pasiekti geresrwvalstyles politikos rezul-
taty su mazesniais finansiniais iStekliais. 2008 m. LR
Seimo rinkiny prograny analiz rodo, jog desiniosios
ir centro deSiés partijos (ypa& Tévynés Sjunga - Lie-
tuvos krik€ionys demokratai, Liberalir centro gjun-
ga, Liberal sjudis), sudaratios valdadiaja daugu-
ma, pasisako uz valstgb valdymo reformas, kurios
pagistos vadybiniu modeliu [6R008-2012 metLie-
tuvos Vyriausyés programojeplanuojama parengti
valstyles tarnybos pglotes koncepcy, pagal kur
biity modernizuojama Lietuvos valstgtarnyba. Sio-
je programoje numatytos kelios vadydsinreformos
priemores: ¢l efektyvios valstybs tarnautaj moty-
vavimo sistemos, orientuot@sezultatus, é kompe-
tencijy valdymo modelio diegimo ir kt.

Sio straipsnio autoriai atliko kitdaugiareiks-
miy kintamyju kokybine lyginamaja analiz, kurio-
g veiklos valdymo sistemos vertinimas buvo pri-
klausomas kintamasis, o vieSojo administravimo
tradicija ir valstylés tarnybos modelis — nepriklau-
somi kintamieji. VieSojo administravimo tradicija
buvo suskirstyta pagal vieSojo administravimo lite-

gias pareigas, valdymui beveik netaikomos specialioatira i kontinentir,, anglosaks ir Siaugés 3ali

sios nuostatos (iSskyrusldvaldzios jstaigy vadow
vertinimo, auk&8ausiyjy kategorij valstykes tarnauto-
ju mokymo). T&iau Lietuvoje nesioma kurti centra-
lizuotos auksStesniosios valstghtarnybos ar atskiro
tokiy valstyles tarnautaj korpuso, atsizvelgiant jo
politizacijos galimyk (pavyzdZziui, dl Sios prieZasties
bandymai kurti atskirus taki tarnautap korpusus
Vengrijoje ir Slovakijoje buvo nékmingi) [5, p. 44].

tradicija. Valstyles tarnybos modelis nustatytas
remiantis miktos EPAN apklausos rezultatais [2,
p. 10]. Veiklos valdymo sistemos vertinimas paim-
tas i G. Bouckaerto ir J. Halligano knygos [1].
Kokybinés lyginamosios analéz rezultatai
rodo (Zr.5 lentek), kad pazangios veiklos valdymo

5 lenteé. ES Salip nariy kokybiné lyginamosios

Remiantis 2009 m. SIGMA ataskaita Lietuvos analizés pagal vieSojo administravimo tradici-

darbo uzmoke$o sistema yra gana skaidri, bet nepa

kankamai konkurencinga [5, p. 55]. Si sistema nepa-

kankamai orientuotgrezultas: tik 31 proc. Lietuvos
valstykes tarnautaj mano, jog uz gerveikla skiria-

mas didesnis darbo uzmokestis (Estijoje taip m@&no 5
proc. tarnautej, o vis; naujiju ES Sali nariy vidur-

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

kis yra 32 proc.). Tad Lietuvoje tikslinga atkreipti
demes | darbo uzmokeéso sistemos, kuri 2004 m.
buvo padilyta Pasaulio banko ataskaitoje, alternaty
va. Sioje ataskaitoje buvo rekomenduota pritaikyti
integruo darbo uZzmoke$o sistema, pagal kum
papildomosimokos ity jvestos esamoje kategarij
sistemoje [14]. Ji galy pakeisti dabartig sistena,

kurioje pareigig alga ir priedai uz stair klas; skai-
ciuojami atskirai.

Politiniai iSSukiai Lietuvos valstybés tarnybos
reformai

Lietuvoje reikia reaguofipolitinius iS$ikius vals-
tybés valdymui,igyvendinti politinius valstyés poli-

VieSojo ad-| Valstykss \éelklos val-
o o ) ymo siste-
Salis ministravi- | tarnybos .
e ) mos verti-
mo tradicija| modelis .
nimas
0 - kontinen- |0 - karjeros | O-pradinis
| tiné tradicija | modelis, veiklos
1 - anglosak- 1 - posty valdymas
9y, Siaués | modelis 1-paZzangus
tradicija veiklos
valdymas
Graikija,
Vokietija, 0 0 0
Prandizija
Jungtire
Igaralyst‘e, 1 1 1
Svedija
Olandija 0 1 1
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sistemos, kurios buvo sukurtos JungenKaralys- tarnautojai palaiko reformigyvendining valstykes
téje, Olandijoje ar Svedijoje, susijusios ne su vieSatarnyboje (Zr. 2 pav.). 65 proc. Lietuvos valsiyb
jo administravimo tradicija, o su Siose Salyse taitarnautoy sutinka, kad Lietuvos valstyb tarnybai
komu posi valstyles tarnybos modeliu (Olandijoje reikalingos esmiés reformos. Kiti du teiginiai rodo
karjeros modelio bruoZai sudaro 59 proc., Svedijoietuvos valstybs tarnautaj likestius cl valsty-
je ir Jungtirgje Karalystje — 24 proc.). Tod die- bés tarnybos reformos modelio. 74 proc. Lietuvos
giant | rezultatus orientuat valdymy Lietuvoje, valstyles tarnautaj sutinka, kad personalo valdy-
reikia didinti ZmogiSkju iStekliu valdymo lanks- mas ministerijose turi i aiSkiai formalizuotas
tuma. T&iau Lietuvai nesiloma pereiti prie pogt istatymu. Tai reiSkia, kad Zmogigl iStekliy val-
valstyles tarnybos modelio. dymas turi Ioti pagistasValstyles tarnybos;sta-

2008 m. SIGMA atliktos valstyis tarnautaj tymu(kaip visose Vakar Europos Salyse, iSskyrus
apklausosduomenys rodo, jog Lietuvos valstg Jungtire Karalyst).

Valstybés tarnybos sistemai reikalinga

7 65
esminé reforma

Svarbu, kad ministerijy personalo valdymas baty 74
aiSkiai formalizuotas Valstybés tarnybos jstatymu

UZmokestis uz veiklos rezultatus yra geras principas, 89
taikytinas atlyginant valstybés tarnautojams uz darbg ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

2 pav. Lietuvos valstyds tarnautaj pozicija el valstykes tarnybos reformos, 2008 m.

Lietuvos valstybs tarnautojai palaiko darbo reformos prielaidos yra dvi. Pirma, Lietuvoje turi
uzmokest, susiju$ su veiklos rezultatais, o ne bati iSlaikyta santykinaimaza Lietuvos valstyb
pagista tarnybos stazu. Tai reiSkia, kad valsty-tarnybos politizacija nes politizuotos valstgs
bés tarnautojams priimtina lankstésamogiSki-  tarnybos aplinkoje kyla gsmé net ir nuosaikioms
ju iStekliy vadyba ministerijose ir kitose valdZios vadybirems reformoms, kurioms vykstant valdZios

istaigose. istaigy vadovai laisviau atliekavairius veiksmus.
Antra, ZmogiSkjuy iStekliy (arba indliy) valdymo
Nuosaikios vadybirés reformos alternatyva lankstumas turi iiti siejamas swefektyvesne Lietu-

vos valdZiogstaigy veiklos rezultat kontrole To-
Atsizvelgianti Lietuvos pasiekimus ir atitik- d¢l Lietuvoje reikia tobulinti strateginvaldyma
ties Europos vieSojo administravimo principamsiiegiant veiklos rezultat stekesenos ir vertinimo
laipsn, viena i$ Lietuvos valstys tarnybos vys- sistemas. T#au siekiant $io strateginio tikslo
tymo alternatyy buty tolesnis valstyes tarnybos  svarbu, kad esamoms problemoms:sipiir valsty-
konsolidavimas ir stabilumo iSlaikymas trumpuo-hés politikos uzdaviniams siekti valsigbtarnauto-
ju 2009-2010 m. laikotarpiu. Siuo laikotarpiujaj turety daugiau analitini igadziy, kuriy jie gali
baty siekiama didinti Lietuvos valstygls tarny- igyti studijuodami auk3tosiose mokyklose ar besi-
bos atitiki Europos vieSosios administravimomokydami valstybs tarnautaj mokymojstaigose.

principams, ypa tokiose srityse kaip valstyb Nuosaiki vadybig reforma litinai turi remtis
tarnybos dydis, aukstesnioji valstb tarnyba, minetais Europos vie3ojo administravimo princi-
darbo uzmokestis. pais, daugiau @nesio teikiant lankstumui ir

Atsizvelgiant i politinius iSdikius ir Lietuvos skaidrumui (Zr. 3 pav.). Reikia, kad Zmogifk
valstybes tarnautaj likegtius, vidutiniuoju laiko- istekliy valdymas Lietuvos valdZiogstaigose
tarpiu iki 2012 m. pabaigos tikslinga suformuotitapy lankstesnis ir kaditiy didinamas personalo
nuosaikaus valstyls tarnybos vadybinio vystymo valdymo skaidrumas. Valstyb tarnautaj prié-
alternatyw. Svarbiausios Sios vidutinio laikotarpio mimasj darky ir jy atleidimas i$ jo tuity islikti
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detaliai reglamentuotas, daugiau lankstumo gddau atskiriant valstys tarnautaj ir darbuotoj
limybiy numatant esamam valdzigstaigs pe- pareigybes). Antra, reikia grieztinti nuostatas d
rsonalui valdyti [6, p. 56-57]. valstybes tarnautoj pareigy ir uztikrinti ju ge-
resr taikyma, pavyzdziui, naudojant turto ir pa-
jamy deklaravim, jvedant etikos kodeks tai-
kant tarnybini nusiZzengina nuostatas. Tkea,
kai kuriy valstykes tarnybos funkcij valdymas
gali tapti skaidresnis: pavyzdZiui, tai galima pa-
daryti atrenkant pakaitinius tarnautojus organi-
zuojant supaprastimtkonkurs, vieSai skelbiant
darbo uzmokestinternete ar skelbiant konkurs
vadow pareigoms rezultatus.

Labai svarbu Lietuvos valstyb tarnybojeivesti
kelias modernias zmogigk iStekliy valdymo prie-

Lankstumo ir skaidrumo principai

EUROPOS
VIES0JO
ADMINISTRAVIMO
PRINCIPAI

Modermnios zmoniy mones. Pirma, svarbu pripaZinti tam 4ikial valsty-
istekliy valdymo y bés tarnautaj, kurie eina vadovaujaias pareigas
priRnenes y (pavyzdZiui, apie 5 proc. vjsvalstyles tarnautaj),

i kaip atskig grup ir jiems nustatyti specialias nuosta-

T tas @l priemimo | darla, karjeros, veiklos vertinimo,
3 pav_ Nuosaikus Vadybinis Va|s§$3tarnybos mObilumO, darbo UszKéiS, m0kym0 ir kt. Antra,
reformos modelis darbo uzmoke$o sistemoje valstyds tarnautojams

_ ) _ (tarp p vadovams) gali i nustatytas rezultatais
Lietuvos valstybs tamyk galima padaryianks-  nagistas darbo uzmokestis. Siuo metu Lietuvoje

tesnekeliais mdais. Pirma, valstys tarnybos teisinis priedai u? kvalifikacines klases (ir vienkartinjzie-
pagrindas galiiiti Siek tiek supaprastintas, Valstg dai) pagisti valstylés tarnautaj veiklos vertinimu,
tarnybosistatyme nustatant bendrus principus ir svafexiay tik 36 proc. Lietuvos valstyb tarnautaj ma-
biausias nuostatas, atsakomylyz detalios tvarkos no, kad ji darbo uzmokeso lygis susietas su jveik-
nustatyna skiriant atsakingoms vykdomosios val-|og rezyltatais [6, p. 28]. 2004 m. Pasaulio baates
dzios institucijoms (Vyriausybei, Vidaus reiani-  qaitoie buvo teigiama: svarbiausia veiklos veriii
nisterijal, Valstygs tarnybos departamentui prie| jeqyoje problema yra ta, kad priedai uz veiklos
VRM). Antra, nors labiausiai lankstumas atsispindfe,yitatus gajo bati skiriami mazai personalo daliai
planuojant personalo skay ir darbo uzmoke$o  (yasniay vadovams) [14, p. 3]. Tie Lietuvos vals-
fonds, nerekomenduojama greitai atsisakyti tatyhas tarnyhoje turi i jvesta kompetendijvadyba,
limito ar atskiro darbo uzmokéie fondo nustatymo.  g,gerinta su kitomis valsty tarnybos funkcijomis
Bet koks supaprastinimas (pavyzdziui, galiéin-  iranka, vertinimu, mokymu, darbo uzmakesir
nuoti visas einagsias iSlaidas vienoje biudzeto eilu- kt.). Lietuvoje valstybs tarmautaj veiklos vertinimo
teje) trty biti detaliai iSnagriatas ir iSbandytas. ,qtencialas ¢ra pakankamai iSnaudojamas, siekiant
Trecia, atsizvelgiant tai, kad Lietuvos ministerijoms g qerinti valdziogstaig; tikslus su valstys tarmau-

ir kitoms  valdzios istaigoms bdinga hierarchié 4., kompetencijomis iryj tobulinimo galimylmis.
strukiira, turinti daug vertikali lygiy ir vadow (pa- e 1o, siekiant didinti valstyls tarnautaj kompeten-
vyzdziui, 2007 m. Lietuvos ministerijose vadovaigji, svarbu gerinti studjj kokybe Lietuvos auksto-
sudaé 23 proc. vig darbuotay), naudinga siekli gjnse mokyklose, kurirengiami specialistai dalyvaus
strukiiriniy pokyiy Lietuvos valdziogstaigose, ku- konkursuose valstys tarnybos pareigoms.

rie uZtikrinty horizontalesnio patwZio valdyna.
Ketvirta, kai kurios valstys tarnybos funkcijos gali Rekomendacijos @l valstybés tarnybos

biti valdomos lanksau: pavyzdziui, galima taikyti reformos trumpuoju ir vidutiniu laikotarpiais
praktines uzduotis atrenkant valstgltarnautojus ar
numatyti lakstesrdarbo lailg valdziosistaigose. Visos rekomendacijosetiLietuvos valstybs tar-

~ Tatiau kad nebty nukrypta nuo Europos vieso- nyhos reformos, kurios pateikiaméslentebje, su-

jo administravimo princip, didesnis lankstumas skirstytosj dvi grupes. Rekomendacijos! dialstybes
turi bati derinamas su didesnskaidrumuvalsty-  tarnybos reformos trumpuoju laikotarpiu, kurios
bes tarnyboje. Skaidrumo galiub siekiama taip  remjasi valstybs tarnybos konsolidavimo ir stabi-
pat keliais ldais. Pirma, galima suvienodinti pe-jizavimo alternatyva, gaty bati igyvendintos
rsonalo statusvaldZiosistaigose (pavyzdZiui, ais- per 1-2 metus (2009-2010 m.). Rekomendacigbs d
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6 lentek. Rekomendacijos @l valstybés tarnybos reformos trumpuoju ir vidutiniu laikotar piais

Nr.

Valstyhgs tarnybos

Rekomendacijos é valstytés
tarnybos reformos trumpuoju

Rekomendacijos él valstytés
tarnybos reformos vidutiniu

au

1S

us

N¢
1

funkcija laikotarpiu laikotarpiu
1. | Teisinis valstybs Didinti Valstykés tarnybosjstatymo| Siek tiek supaprastinti teisines valsigl
tarnybos pagrindas | nuostat; stabilum ir ju taikymo ko-| tarnybos nuostatas, skiriant daug
kybe. atsakomybs vykdomajai valdziai.
2. | Valstybes tarnybos | Siekti suvienodinti arba aiSkiai atskirtiSiekti lankstesés ir horizontalesis
dydis, valdymas skirtingu personalo grupi statug | valdZios jstaig; strukfiros, turirios
valdZiosijstaigose. maziau vertikali skatiumi.
Taikyti maksimalius etat limitus ir | ISbandyti supaprastitpersonalo skair
atskirai planuoti darbo uZmokgs | ciaus ir darbo uZmokeé® planavimo
fonda, bet didinti objektyvura pla- | sistema tam tikrose valdZiogstaigose.
nuojant Zmogiskuosius isteklius.
3. | Prémimasi darky Atrinkti pakaitinius tarnautojus supapDidinti atrankos centralizacij pavyz-
rastinto konkurso tvarka. dZiui, numatant preliminarios vado
[vertinti i§ dalies centralizuotos atatrankos galimyd
rankos galimyh maZesams val-| Tobulinti egzamin turini su galimybe
dZiosjstaigoms. ji geriau pritaikyti atskix institucijy
[vesti praktines uZzduotis ir kitas gaporeikiams.
limybes kandidat analitiniams ir
loginiams paigumamsgvertinti.
4. | Valstykes tarnautay | Didinti valstykes tarnautaj mokymo| Geriau susieti valsty@s tarnautoj
mokymas kokybe, daugiau dmesio teikti anali{ mokyma su kompetenaij vadyba.
tiniamsigudziams. Didinti vadow, mokymo apimtis|
efektyviai panaudoti mokymui skirtg
darbo uzmokeso fondo ir Europos
socialinio fondodsas.
5. | Karjera, veiklos ver- | Tobulinti santyk tarp veiklos vertinimg Suderinti priedus uz veiklos rezultat
tinimas ir darbo uzmokeso siekiant skaidres- su esama pareigybiir ju kategorijy
nio ir teisingesnio veiklos vertinimo. | sistema (naujoje darbo uZmokis
Veiklos vertinimy iSnaudoti valdZios Sistemoje).
istaigy tikslams ir valstybs tarnautaj | Geriau panaudoti veiklos vertininval-
veiklai derinti. dant valstybs tarnautaj kompetencijas
Pripazinti siaut aukStesnijju valsty-
bés tarnautaj grupe ir jiems numatyti
specialias nuostatas &dpriemimo |
darlas, karjeros, mobilumo, darbo u
mokesio, mokymo).
6. | Valstykes tarnautaj | GrieZtinti nuostataséti valstykes tarnau{ Ivesti viening etikos ar elgesio ko
teises ir pareigos tojy pareig, turto ir pajam deklaravimo| deks.
srityje ir uztikrinti ju efektyvia prieziira | Numatyti pug dienos uZimtum ar
Inicijuoti mokymus @l tarnybiny | kitas lankgias darbo formas valstyb
pazeidiny taikymo. tarnyboje.
7. | Darbo uzmokestis | Teikti daugiau dmesio veiklos rezult Sukurti nawy darbo uzmokeso siste-

tatams ir y valdymui darbo uzmokes
¢io sistemoje.
VieSai pateikti informacij apie darbag
uzmokest (iskaitant priedus ir prie
mokas).

-ma, kuri baty vieninga, skaidri, konku
rencinga ir orientuota rezultatus (gal
bati pritaikyta integruota darbo uzmg
L kegtio sistema pagal Pasaulio ban
ataskaitos slymus).

ko
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valstyles tarnybos reformos vidutiniu laikotarpiu,
kurios pagistos nuosaikiu vadybiniu modeliu, ga-

léty bati jgyvendintos iki dabartiis Vyriausylgs
kadencijos pabaigos 2012 m.

Apibendrinimas

Palankus Lietuvos valstgb tarnybos verti-

3.

nimas, kuris buvo pateiktas 2009 m. SIGMA ata-

skaitoje [5], labai susip su tuo, kad Lietuvos
valstykes tarnybos vystymuisi buvo tdingas

6.

testinumas ir nuoseklumas, palyginti su kitomis;.

naujomis ES Salimis namis. Todél beveik po

visiSko Vyriausylss pasikeitimo 2008 m. pabai-

goje svarbu, kad 2009-2010 m. laikotarpis Lietu-

voje hiaty skirtas valstybs tarnybai konsoliduoti,
vengiant didelio valstys tarnybos politizavimo.
Be to, 2009 m. ity naudinga parengti bengdr
valstykes tarnybos vystymo koncepgijr dél jos
pasiekti Lietuvosistatymy leidZiamosios ir vyk-
domosios valdii bei intereg grupiy sutarin.
Tai sudarytt salygas pasiruosti iré&kmingaiigy-
vendinti nuosaikios vadybés reformos model

Lietuvos valstybs tarnyboje 2011-2012 m. lai-
kotarpiu. T&iau reikia atsizvelgti, kad nuosai- 11.

kios vadybirs reformos modeglgalima Lietuvo-
je taikyti tik esant mazai valstyb tarnybos poli-
tizacijai ir efektyviai valdziosistaigi veiklos
kontrolei. Nesant §i prielaidy, Sis modelis gali
neduoti gew rezultat;, valdant ZmogiSkuosius
iSteklius Lietuvos valstyds tarnyboje.
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Jan-Hinrik Meyer-Sahling, Vitalis NakroSis

The Lithuanian Civil Service: Secrets of Success drAlternatives for Further Development

Summary

The 2009 SIGMA assessment of the civil servicethannew EU member states, which joined the EU in
2004, revealed that only the Lithuanian civil seevachieved a high degree of fit with the Europaamciples
of public administration. The article seeks to deiae main reasons behind this favourable asseg¢safen
Lithuania. Compared to other countries of Eastewh @entral Europe, the development of the Lithuacisil
service was marked by relative continuity and cstesicy. In addition, the article presents two naterna-
tives for further developing the Lithuanian civrsice: a stabilisation and consolidation of théhuanian civil
service as well as its moderate managerial reféonimplement these alternatives, the article oeflia num-
ber of short-term and medium-term recommendation&ithuanian decision-makers.
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