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1. Lietuvos valstybės tarnybos vertinimas

Įstojus į ES, daugelyje naujų ES šalių žmogiškųjų išteklių valdymo srityje pasireiškė nepalankios tendencijos: „horizontaliosios vadybos sistemos, įkūnytos valstybės tarnybos agentūrų ar centrinių žmogiškųjų išteklių departamentų, buvo susilpnintos arba paprasčiausiai panaikintos“ (World Bank, 2006). Tačiau Lietuva sudaro įdomią išimtį iš šios taisyklės. Teigiama, jog Lietuvoje karjeros valstybės tarnybos modelis buvo įdiegtas sėkmingai. Pagal SIGMA vertinimo modelį 2006 m. Lietuvos pažanga buvo įvertinta palankiai tarp visų naujų ES šalių narių: Lietuvai buvo suteiktas antrasis-trečiasis aukščiausias lygmuo („iš esmės pasiektas“ arba „dalinai pasiektas“ standartas) (World Bank, 2006). Taip pat 2009 m. SIGMA ataskaitoje Lietuvos valstybės tarnyba buvo palankiausiai įvertinta tarp visų naujų ES šalių narių iš Rytų ir Vidurio Europos (SIGMA, 2009; žr. 1 lentelę toliau).   

1 lentelė. Lietuvos valstybės tarnybos palyginamieji rodikliai, 2003-2009 m.

	Nr. 
	Šaltinis, metai
	Vertinimas

	1.
	OECD/SIGMA, 2003 m.
	Palankus vertinimas: „Lietuvos valstybės tarnybos įstatymas iš esmės suderintas su ES šalyse narėse taikomais principais ir standartais“, o „valstybės tarnybos valdymo sistema gerai sudaryta“

	2.
	Pasaulio bankas, 2006 m.
	Politizacija: antrasis aukščiausias lygmuo („iš esmės pasiektas“ standartas, geriausias tarp visų Rytų ir Vidurio Europos šalių); Paskatos: trečiasis aukščiausias lygmuo („dalinai pasiektas standartas“, antras geriausias po Latvijos)

	3.
	SIGMA, 2009 m.
	Geriausias atitikimas Europos viešojo administravimo principams tarp visų Rytų ir Vidurio Europos šalių


Šaltinis: sudarė autoriai pagal OECD/SIGMA ir Pasaulio banko šaltinius. 

Vertinant pagal atitikimą Europos viešojo administravimo principams ir valstybės tarnybos reformų trajektorijas po 2004 m. Lietuva padarė didžiausią pažangą, lyginant su Latvija, Estija, Vengrija, Slovėnija, Slovakija, Lenkija, Čekija (žr. Lentelę toliau). Lietuvos atitikimas Europos viešojo administravimo principams yra aukščiausias, po 2004 m. Lietuva konstruktyviausiai tęsė valstybės tarnybos reformas (2 lentelė). 

2 lentelė. Naujųjų ES šalių narių atitikimas Europos viešojo administravimo principams valstybės tarnybos srityje 

	Esamas atitikimas 


	Aukštas atitikimas
	Aukštas-vidutinis atitikimas
	Vidutinis atitikimas
	Vidutinis-žemas atitikimas
	Žemas atitikimas

	Šalis
	Lietuva
	Latvija, Estija
	Vengrija, Slovėnija
	Slovakija, Lenkija
	Čekija


Šaltinis: 2009 m. SIGMA ataskaita. 

Kokybinės lyginamosios analizės rezultatai rodo, jog aukštas Lietuvos ir kitų Baltijos šalių atitikimas Europos viešojo administravimo principams gali būti aiškinamas žema valstybės tarnybos politizacija. 3 lentelė rodo, jog nepaisant skirtingo valstybės tarnybos modelio (Lietuvoje karjeros valstybės tarnybos modelio bruožai sudaro 71 %, o Estijoje – tik 35 %) šioms šalims būdinga santykinai maža politizacija, kuri buvo nustatyta remiantis 2008 m. SIGMA apklausa (pvz., Lietuvoje tik 22 % apklaustų tarnautojų pritarė teiginiui, jog „politinės partijos ministerijose priima į darbą savo rėmėjus“, o Lenkijoje – net 62 %).
3 lentelė. Kokybinės lyginamosios analizės rezultatai
	 Šalis
	Valstybės tarnybos politizacija
	Valstybės tarnybos modelis
	Atitikimas Europos viešojo administravimo principams

	
	0-žema politizacija, 1-aukšta politizacija
	0-karjeros modelis, 1-postų modelis
	0-žemas atitikimas, 1-aukštas atitikimas

	Lietuva
	0
	0
	1

	Latvija, Estija
	0
	1
	1

	Lenkija
	1
	0
	0

	Slovėnija, Slovakija, Čekija
	1
	1
	0


Šaltinis: sudarė autoriai remiantis daugiareikšmių kintamųjų kokybinės lyginamosios analizės rezultatais (kur atitikimas Europos viešojo administravimo principams buvo priklausomas, o politizacija ir valstybės tarnybos modelis – nepriklausomi kintamieji). 

Pastabos: politizacijos lygis paskaičiuotas pagal 2008 m. valstybės tarnautojų apklausos rezultatus (atsakymas į klausimą „politinės partijos ministerijose priima į darbą savo rėmėjus“); valstybės tarnybos modelis nustatytas pagal EPAN apklausos rezultatus (karjeros modeliu laikomas modelis, kuriame karjeros modelio bruožų daugiau negu 60 %); atitikimas Europos viešojo administravimo principams nustatytas pagal 2009 m. SIGMA ataskaitą (visų Baltijos šalių atitikimas Europos principams aukštas arba aukštas-vidutinis). 
2. Studijos uždaviniai ir metodika

Geras Lietuvos valstybės tarnybos vertinimas nereiškia, jog Lietuvoje neturi būti tęsiamos žmogiškųjų išteklių valdymo reformos. Pirma, Lietuvos valstybės tarnybos sistema turi tam tikrų trūkumų, kuriuos reikia ištaisyti. Antra, Lietuvoje reikalinga reaguoti į socialinius ir ekonominius iššūkius, įgyvendinti politinius valstybės valdymo prioritetus. Svarbiausias artimiausiųjų metų prioritetas yra pasiekti geresnių valstybės politikos rezultatų su mažesniais finansiniais ištekliais.
Šioje studijoje nagrinėjamos Lietuvos valstybės tarnybos reformos galimybės. Lietuva lyginama su kitomis šalimis (ypač iš Rytų ir Vidurio Europos), nagrinėjama Lietuvos pažanga pagal skirtingas valstybės tarnybos funkcijas, siekiant nustatyti valstybės tarnybos trūkumus ir pateikti rekomendacijų valstybės tarnybai modernizuoti. 

Studijoje pateikiamas vertinimas, kaip Lietuvos valstybės tarnyba atitinka Europos viešojo administravimo principus. Šiuos principus galima suskirstyti į kelias grupes: (i) valstybės tarnybos patikimumą ir teisinį tikrumą, (ii) atvirumą ir skaidrumą, (iii) teisinę atskaitomybę ir (iv) efektyvumą ir rezultatyvumą. Kiekvieną grupę galima papildyti kitais principais, pvz., neutralumo, profesinio integralumo, proporcingumo. Be to, studijoje pateikiamos Lietuvos valstybės tarnybos reformos modeliai. Pagal nuosaikios vadybinės reformos modelį daugiau dėmesio turi būti teikiama lankstumo ir skaidrumo principams, modernių žmogiškųjų išteklių valdymo priemonių įdiegimui. Studijoje pateikiamos rekomendacijos Lietuvos valstybės tarnybos reformai trumpu ir vidutiniu laikotarpiu. 

Šioje studijoje remiasi 2009 m. SIGMA ataskaitos “Valstybės tarnybos reformos tęstinumas Rytų ir Vidurio Europoje įstojus į ES” projektu, kurį parengė Jan-Hinrik Meyer-Sahling (Vitalis Nakrošis parengė dalis apie Lietuvą). Vienas iš pagrindinių informacijos šaltinių, kuris buvo naudojamas šioje studijoje, buvo Lietuvos valstybės tarnautojų apklausa, kurią 2008 m. atliko SIGMA Europe. Be to, studijoje buvo naudojama informacija, kuri buvo surinkta atlikus 11 interviu su Lietuvos tarnautojais ar ekspertais. Šios studijos rekomendacijos buvo aptartos su Valstybės tarnybos departamento prie VRM atstovais. Pagaliau studijoje naudojami valstybės tarnybos teisės aktų analizės, metinių Valstybės tarnybos departamento ataskaitų, kitų antrinių šaltinių informacija. 

3. Status quo, valstybės tarnybos reformos poreikis
Nors Lietuvos valstybės tarnyba geriausiai atitinka Europos viešojo administravimo principus, šis atitikimas skiriasi pagal skirtingas valstybės tarnybos funkcijas (žr. 4 lentelę). Nors teisinis valstybės tarnybos pagrindas gerai atitinka Europos viešojo administravimo principus, valstybės tarnybos apimties atitikimas vertinamas tik vidutiniškai, atsižvelgiant į tai, jog viešojo administravimo įstaigose be valstybės tarnautojų dirba vis daugiau darbuotojų, kurie kartais atlieka viešojo administravimo funkcijas. Mažiausiai Lietuva atitinka Europos viešojo administravimo principus aukštesniosios valstybės tarnybos srityje. Nors daugelyje Vakarų Europos šalių buvo įkurtos aukštesniosios valstybės tarnybos sistemos, Lietuvoje valstybės tarnautojų, kurie užima vadovaujančias pareigas, valdymui beveik nėra taikomos specialios nuostatos (ypač dėl jų priėmimo į darbą ar karjeros). Be to, remiantis 2009 m. SIGMA ataskaita, Lietuvos atitikimas darbo užmokesčio srityje yra tik vidutinis: darbo užmokesčio sistema yra gana skaidri, bet nepakankamai konkurencinga. Atsižvelgiant į Lietuvos pasiekimus ir atitikimo laipsnį, viena iš Lietuvos valstybės tarnybos modernizavimo alternatyvų būtų tolesnis valstybės tarnybos konsolidavimas ir stabilumo išlaikymas, bet siekiant didinti atitikimą Europos viešosios administravimo principams. 

4 lentelė. Lietuvos atitikimas Europos viešojo administravimo principams, 2008 m.
	Nr.
	Valstybės tarnybos funkcija
	Atitikimo laipsnis

	1.
	Teisinis pagrindas
	Aukštas

	2. 
	Valstybės tarnybos apimtis
	Vidutinis

	3.
	Valstybės tarnybos valdymas
	Aukštas 

	4. 
	Priėmimas į darbą
	Aukštas/vidutinis

	5.
	Karjera
	Aukštas/vidutinis

	6.
	Aukštesnioji valstybės tarnyba
	Žemas/vidutinis

	7. 
	Valstybės tarnautojų teisės ir pareigos
	Aukštas/vidutinis

	8. 
	Darbo užmokestis
	Vidutinis

	9.
	Mokymas
	Aukštas


Šaltinis: sudarė autoriai pagal 2009 m. SIGMA ataskaitą. 

Tačiau vidutiniu laikotarpiu (2011-2012 m.) įmanoma įgyvendinti nuosaikias vadybines reformas Lietuvos valstybės tarnyboje. Pirma, 2008 m. LR Seimo rinkimų programų analizė rodo, jog dešiniosios ir centro-dešinės partijos (ypač Tėvynės Sąjunga-Lietuvos krikščionys demokratai, Liberalų ir centro sąjunga, Liberalų sąjūdis), kurios sudarė valdančiąją daugumą, pasisako už valstybės valdymo reformas, kurios pagrįstos vadybiniu modeliu. 2008-2012 m. Lietuvos Vyriausybės programoje planuojama parengti valstybės tarnybos plėtros koncepciją, kurios pagrindu būtų modernizuojama Lietuvos valstybės tarnyba. Šioje programoje numatytos kelios vadybinės reformos priemonės (pvz., „sukursime efektyvią valstybės tarnautojų motyvavimo sistemą, orientuotą į rezultatus“, „sieksime modernizuoti žmogiškųjų išteklių valdymą, diegti kompetencijų valdymo modelį valstybės tarnyboje“). 
Antra, SIGMA apklausos duomenys rodo, jog Lietuvos valstybės tarnautojai palaiko reformų įgyvendinimą. 65 % Lietuvos valstybės tarnautojų sutinka, jog Lietuvos valstybės tarnybai reikalingos esminės reformos. Vadybinės reformos poreikis akivaizdus darbo užmokesčio srityje, kur Lietuvos valstybės tarnautojai pasisako už darbo užmokestį, susijusį su veiklos rezultatais, o ne pagrįstą tarnybos stažu. Tačiau nepaisant šios nuomonės, pareiginė alga vis dėlto turėtų išlikti didžiausia darbo užmokesčio dalis. Be to, Lietuvos valstybės tarnautojai nepalaiko didesnio lankstumo priėmimo į darbą srityje. 2008 m. SIGMA apklaustų valstybės tarnautojų nuomonė apibendrinama 5 lentelėje.
5 lentelė. Lietuvos valstybės tarnautojų pozicija dėl valstybės tarnybos modelių

	
	Karjeros sistema
	Postų sistema

	1. Bendra valstybės tarnybos reforma
	Taip/ne
	Taip/ne

	2. Darbo užmokestis
	Ne
	Taip 

	3. Karjera
	Taip/ne
	Taip 

	4. Priėmimas į darbą
	Taip
	Ne

	Bendras
	Taip/ne
	Daugiau taip  


Šaltinis: sudarė autoriai pagal 2008 m. SIGMA apklausos duomenis.

Trečia, vadybinės valstybės tarnybos reformos gali prisidėti prie kitų naujos Vyriausybės tikslų pasiekimo. Pavyzdys būtų valstybės valdymo pertvarka, kuri yra viena iš esminių 2008-2012 m. Vyriausybės prioritetų. Kokybinės lyginamosios analizės rezultatai (6 lentelė toliau) rodo, jog pažangios veiklos valdymo sistemos, kurios buvo sukurtos Jungtinėje Karalystėje, Olandijoje ar Švedijoje, labiau susijusios su tuo, jos šiuose šalyse taikomas postų valstybės tarnybos modelis (Olandijoje karjeros modelio  bruožai sudaro 59 %, Švedijoje ir Jungtinėje Karalystėje – 24 %), o ne su viešojo administravimo tradicija. Todėl Lietuvoje reikalinga didinti žmogiškųjų išteklių valdymo lankstumą, diegiant į rezultatus orientuotą valdymą. Tačiau Lietuvai nesiūloma pereiti prie postų valstybės tarnybos modelio. Be to, didesnis personalo valdymo lankstumas turi būti siejamas su efektyvesniu valdžios įstaigų veiklos valdymu ir kontrole. Todėl Lietuvoje reikalinga tobulinti strateginių veiklos planų ir biudžeto programų rengimo, stebėsenos ir vertinimo sistemą, kaip numatyta 2008-2012 m. Vyriausybės programoje. 
6 lentelė. Kokybinės lyginamosios analizės rezultatai: valstybės tarnybos modelio ir veiklos valdymo santykis 
	 Šalis
	Viešojo administravimo tradicija
	Valstybės tarnybos modelis
	Veiklos valdymo sistemos vertinimas 

	
	0-kontinentinė tradicija, 1-anglo-saksų, šiaurės tradicija
	0-karjeros modelis, 1-postų modelis
	0-pradinis veiklos valdymas, 1-pažangus veiklos valdymas

	Graikija, Vokietija, Prancūzija 
	0
	0
	0

	Jungtinė Karalystė, Švedija 
	1
	1
	1

	Olandija 
	0
	1
	1


Šaltinis: sudarė autoriai remiantis daugiareikšmių kintamųjų kokybinės lyginamosios analizės rezultatais (kur veiklos valdymo sistemos vertinimas buvo priklausomas, o viešojo administravimo tradicija ir valstybės tarnybos modelis – nepriklausomi kintamieji). 

Pastabos: viešojo administravimo tradicija buvo suskirstyta pagal viešojo administravimo literatūrą į kontinentinę, anglo-saksų ir Šiaurės šalių tradiciją; valstybės tarnybos modelis nustatytas pagal EPAN apklausos rezultatus (karjeros modeliu laikomas modelis, kuriame karjeros modelio bruožų daugiau negu 60 %); veiklos valdymo sistemos vertinimas paimtas iš G. Bouckaert, J. Halligan. Managing Performance: International Comparisons. Routledge, 2007.  

4. Valstybės tarnybos plėtros modeliai: perėjimas prie nuosaikios vadybinės reformos
Modernizuojant Lietuvos valstybės tarnybą trumpuoju laikotarpiu (2009-2010 m.) galima siekti tolesnio valstybės tarnybos konsolidavimo ir stabilizavimo. Reikalinga didinti Lietuvos valstybės tarnybos atitikimo laipsnį minėtiems Europos viešojo administravimo principams (ypač tokiose srityse kaip valstybės tarnybos apimtis, aukštesnioji valstybės tarnyba, darbo užmokestis). Dauguma trumpojo laikotarpio rekomendacijų (žr. 7 lentelę toliau) pagrįstos šiuo modernizavimo poreikiu. Vidutiniu laikotarpiu (iki 2012 m. pabaigos) siūloma nuosaiki vadybinė reforma, kuri būtų įmanoma esant dviems svarbiausioms sąlygoms: kad būtų išlaikytas santykinai žemas Lietuvos valstybės tarnybos politizacijos laipsnis ir kad būtų užtikrinama efektyvi Lietuvos valdžios įstaigų veiklos kontrolė. 
Nuosaiki vadybinė reforma turi taip pat remtis Europos viešojo administravimo principais, bet daugiau dėmesio teikiant lankstumui ir skaidrumui. Reikalinga, jog žmogiškųjų išteklių valdymas taptų lankstesniu, bet tuo pačiu metu didinant personalo valdymo skaidrumą Lietuvos valdžios įstaigose. Tačiau žmogiškųjų išteklių valdymas turi būti pagrįstas Valstybės tarnybos įstatymu (kaip visose Vakarų Europos šalyse, išskyrus Jungtinę Karalystę), o lankstumas neturi būti painiojamas su valstybės tarnybos sistemos dereguliavimu. 
Lietuvos valstybės tarnybą galima padaryti lankstesne keliais būdais. Pirma, valstybės tarnybos teisinis pagrindas gali būti kažkiek supaprastintas, Valstybės tarnybos įstatyme nustatant bendrus principus ir svarbiausias nuostatas, o atsakomybę už detalios tvarkos nustatymą deleguojant atsakingoms vykdomosios valdžios institucijoms (Vyriausybei, Vidaus reikalų ministerijai, Valstybės tarnybos departamentui prie VRM). Antra, nors didžiausia lankstumo galimybė glūdi personalo skaičiaus ir darbo užmokesčio fondo planavime, nerekomenduojama greitai atsakyti etatų limito ar atskiro darbo užmokesčio fondo nustatymo, bet kokį supaprastinimą (pvz., visų einamųjų išlaidų planavimą vienoje biudžeto eilutėje) detaliai išnagrinėjant ir išbandant. Trečia, dėl finansinio valstybės tarnautojų motyvavimo svarbos ir galimybės skatinti organizacinius pokyčius reikalinga konkurencingesnė darbo užmokesčio sistema, bet ji turi būti orientuota į rezultatus. Ketvirta, kai kurios valstybės tarnybos funkcijos gali būti valdomos lanksčiau (pvz., galima taikyti praktines užduotis atrenkant valstybės tarnautojus, numatyti lakstesnį darbo laiką ar organizacines struktūras viešojo administravimo įstaigose). Tačiau valstybės tarnautojų priėmimas į darbą ir jų atleidimas iš pareigų turėtų išlikti detaliai reglamentuotas, daugiau lankstumo galimybių numatant esamam personalui valdyti. 
Tačiau kad nebūtų nukrypta nuo Europos viešojo administravimo principų, didesnis lankstumas turi būti derinamas su aukštesniu skaidrumu valstybės tarnyboje. Skaidrumo gali būti siekiama irgi keliais būdais. Pirma, personalo statusas turi būti vieningesnis viešojo administravimo įstaigose (pvz., aiškiau atskiriant valstybės tarnautojų ir darbuotojų pareigybes). Antra, reikalinga griežtinti nuostatas dėl valstybės tarnautojų pareigų ir užtikrinti jų geresnį taikymą, pavyzdžiui, naudojant turto ir pajamų deklaravimą, etikos kodeksą, tarnybinių nusižengimų nuostatų taikymą. Trečia, kai kurių valstybės tarnybos funkcijų valdymas gali tapti skaidresniu (pvz., atrenkant pakaitinius tarnautojus supaprastinto konkurso būdu, viešai skelbiant darbo užmokestį internete ar skelbiant konkursų į vadovų pareigybes rezultatus). 
1 pav. Nuosaikus vadybinis valstybės tarnybos reformos modelis
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Šaltinis: sudarė autoriai. 
Pagaliau labai svarbu Lietuvos valstybės tarnyboje įvesti kelias modernias žmogiškųjų išteklių valdymo priemones. Pirma, svarbu pripažinti aukštesniuosius valstybės tarnautojus kaip atskirą grupę valstybės tarnyboje ir jiems numatyti specialias valdymo nuostatas, tačiau nesiekiant kurti centralizuotos aukštesniosios valstybės tarnybos ar atskiro vadovo korpuso. Antra, darbo užmokesčio sistemoje valstybės tarnautojams (tame tarpe vadovams) gali būti taikomas rezultatais pagrįstas darbo užmokestis, susijęs su kitomis priemonėmis (ypač kompetencijų vadyba). Trečia, Lietuvos valstybės tarnyboje turi būti įvesta kompetencijų vadyba, suderinta su kitomis valstybės tarnybos funkcijomis (atranka, vertinimu, darbo užmokesčiu, t.t.). Siekiant didinti valstybės tarnautojų kompetenciją, svarbu didinti studijų kokybę Lietuvos aukštosiose mokyklose, kurių rengiami specialistai dalyvaus konkursuose į valstybės tarnybos pareigybes. 
5. Rekomendacijos dėl valstybės tarnybos plėtros trumpuoju ir vidutiniu laikotarpiais
Visos rekomendacijos, kurios pateikiamos Lietuvos valstybės tarnybos ir jos modernizavimo gairėse, suskirstytos į trumpojo laikotarpio rekomendacijas, kurios galėtų būti įgyvendintos per 1-2 metus (2009-2010 m.m.), ir vidutiniojo laikotarpio rekomendacijas, kurios galėtų būti įgyvendintos per visą naujos Vyriausybės kadenciją (iki 2012 m.). Pastarosios rekomendacijos daugiau pagrįstos vadybiniu valstybės tarnybos reformos modeliu. 
7 lentelė. Trumpojo ir vidutiniojo laikotarpio rekomendacijos dėl valstybės tarnybos plėtros

	
	Trumpojo laikotarpio rekomendacijos
	Vidutiniojo laikotarpio rekomendacijos

	1. Teisinis valstybės tarnybos pagrindas
	Didinti Valstybės tarnybos įstatymo nuostatų stabilumą ir jų taikymo kokybę 


	Kažkiek supaprastinti teisines valstybės tarnybos nuostatas, deleguojant daugiau atsakomybės vykdomajai valdžiai

	2. Valstybės tarnybos apimtis, valdymas 
	Siekti suvienodinti arba aiškiai atskirti skirtingų personalo grupių statusą viešojo administravimo įstaigose  

Taikyti maksimalius etatų limitus ir atskirai planuoti darbo užmokesčio fondą, bet didinti objektyvumą planuojant žmogiškuosius išteklius
	Siekti lankstesnės ir horizontalesnės įstaigų struktūros su mažesniu vertikalių lygmenų skaičiumi 

Išbandyti personalo skaičiaus ir darbo užmokesčio planavimo supaprastinimą tam tikrose viešojo administravimo įstaigose

	3. Priėmimas į darbą 
	Atrinkti pakaitinius tarnautojus supaprastinto konkurso tvarka

Įvertinti iš dalies centralizuotos atrankos galimybę mažesnėms viešojo administravimo įstaigoms

Įvesti praktines užduotis ir kitas galimybes kandidatų analitiniams ir loginiams pajėgumams įvertinti
	Didinti atrankos centralizaciją, pavyzdžiui, numatant preliminarios vadovų atrankos galimybę
Tobulinti egzaminų turinį su galimybe jį geriau pritaikyti prie atskirų institucijų poreikių



	4. Valstybės tarnautojų mokymas
	Didinti valstybės tarnautojų mokymo kokybę, daugiau dėmesio teikti analitiniams įgūdžiams 
	Geriau susieti valstybės tarnautojų mokymą su kompetencijų vadyba
Didinti vadovų mokymo apimtis, efektyviai panaudoti mokymui skirtas darbo užmokesčio fondo ir Europos socialinio fondo lėšas

	5. Karjera, veiklos vertinimas 
	Tobulinti santykį tarp veiklos vertinimo ir darbo užmokesčio, siekiant skaidresnio ir teisingesnio veiklos vertinimo 

Veiklos vertinimą išnaudoti įstaigų tikslams ir valstybės tarnautojų veiklai derinti
	Suderinti priedus už veiklos rezultatus su esama pareigybių ir jų kategorijų sistema (naujoje darbo užmokesčio sistemoje) 

Geriau panaudoti veiklos vertinimą valdant valstybės tarnautojų kompetencijas 
Pripažinti siaurą aukštesniųjų valstybės tarnautojų grupę ir jiems numatyti specialias nuostatas (dėl priėmimo į darbą, karjeros, mobilumo, darbo užmokesčio, mokymo)

	6. Valstybės tarnautojų teisės ir pareigos
	Griežtinti nuostatas dėl valstybės tarnautojų pareigų turto ir pajamų deklaravimo srityje ir užtikrinti jų efektyvią priežiūrą

Inicijuoti mokymus dėl tarnybinių pažeidimų taikymo
	Įvesti vieningą etikos ar elgesio kodeksą

Numatyti užimtumą pusę dienos ar kitas lanksčias darbo formas valstybės tarnyboje 



	7. Darbo užmokestis 
	Teikti daugiau dėmesio veiklos rezultatams ir jų valdymui darbo užmokesčio sistemoje 

Viešai pateikti informaciją apie darbo užmokestį (įskaitant priedus ir priemokas) 
	Sukurti naują darbo užmokesčio sistemą, kuri būtų vieninga, skaidri, konkurencinga ir orientuota į rezultatus (gali būti pritaikyta integruota darbo užmokesčio sistema pagal Pasaulio banko ataskaitos siūlymus)


Šaltinis: sudarė autoriai. 
6. Valstybės tarnybos teisinis pagrindas, apimtis ir valdymas  
Lietuvoje sukurtas geras teisinis valstybės tarnybos pagrindas: parengtas ir įgyvendintas Valstybės tarnybos įstatymas, poįstatyminiai aktai. Lietuva skiriasi nuo kitų Rytų ir Vidurio Europos šalių, kurios įstojo į ES 2004 m., tuo, jog pastarosiose šalyse valstybės tarnybos įstatymai dar nebuvo priimti ar įgyvendinti. Net 74 % Lietuvos valstybės tarnautojų sutinka, jog personalo valdymas ministerijose turi būti aiškiai formalizuotas Valstybės tarnybos įstatyme. Tačiau teisinis valstybės tarnybos pagrindas Lietuvoje tapo gana sudėtingu, jis dažnai keičiamas. Remiantis 2009 m. SIGMA ataskaita, Lietuvoje buvo sukurta tinkama institucinė sąranga valstybės tarnybai valdyti: Valstybės tarnybos departamentui prie Vidaus reikalų ministerijos būdingas veiklos stabilumas ir pajėgumas.  

Lietuvos valstybės tarnybos įstatymas pilnai taikomas valstybės tarnautojams (ir statutiniams tarnautojams). Tačiau viešojo administravimo įstaigose be valstybės tarnautojų (2007 m. jų skaičius sudarė 29 390) dirba darbuotojai (2007 m. - 25 957). Nors dalis jų atlieka viešojo administravimo funkcijas, jų statusą reglamentuoja darbo kodeksas. Be to, Lietuvoje trūksta nuoseklaus teisinio pagrindo, reglamentuojančio statutinių tarnautojų veiklą. 
Dėl Lietuvos narystės ES ir kitų valstybės funkcijų įgyvendinimo Lietuvoje išaugo valstybės tarnautojų skaičius. 2008 m. buvo nustatyti vertinimo kriterijai, skirti maksimaliam etatų skaičiui valdžios įstaigose nustatyti. Tačiau dėl ūkio nuosmukio ir fiskalinės krizės mažinamos valdžios įstaigos, tame tarpe ir darbo užmokesčio fondas. Atliekant funkcijų apžvalgą tam tikri kriterijai gali būti taikomi etatų skaičiui mažinti, nes darbo užmokesčio fondo mažinimas vienodu procentu visoms valdžios įstaigoms gali turėti neigiamų padarinių atskirų įstaigų veiklos rezultatams.  
Lietuvos ministerijoms ir kitoms įstaigoms būdinga hierarchinė struktūra su daugeliu vertikalių lygių ir aukštu vadovų skaičiumi (2007 m. Lietuvos ministerijose vadovai sudarė 23 % visų darbuotojų). Todėl naudinga siekti struktūrinių pokyčių, kurie užtikrintų horizontalesnį valdymą Lietuvos įstaigose.
7. Valstybės tarnautojų priėmimas į darbą, mokymas 

Valstybės tarnautojų priėmimas į darbą Lietuvoje vertinamas palankiai. Pagal 2009 m. SIGMA ataskaitą tik Lietuvoje veikia egzaminų sistema, kuri iš esmės atitinka Europos administravimo principus. Tarp iššūkių nurodoma, jog Lietuvoje nėra vertinami kandidatų analitiniai ir loginiai pajėgumai. Be to, vadovams priimti į valstybės tarnybą nėra taikomos specialios nuostatos, išskyrus institucijos veiklos programos parengimą. 

8 lentelė. Priėmimo į darbą politikos praktika ir geriausias tarnautojų įdarbinimo būdas Lietuvoje (% respondentų, kurie pilnai sutinka ir sutinka)

	
	Priėmimo į darbą praktika
	Geriausias tarnautojų įdarbinimo būdas

	1. Priėmimas į darbą, pagrįstas kompetencija 
	Valstybės tarnautojai mano ministerijoje yra įdarbinami, remiantis kvalifikacija ir įgūdžiais
	62
	Pageidautina, kad ministerijų įdarbinimo politikoje būtų taikomas principas visada atrinkti geriausius ir protingiausius asmenis
	94

	2. Priėmimas į darbą, pagrįstas politiniais ryšiais 
	Politinės partijos ministerijos struktūroje įdarbina savo rėmėjus.
	22
	Yra priimtina, kad politinės partijos, laimėjusios demokratinius rinkimus, suteiktų pareigybes ministerijose asmenims, kurie šias partijas rėmė prieš rinkimus ir jų metu.
	14


Šaltinis: 2008 m. SIGMA apklausos duomenys.

Lietuvos valstybės tarnautojai (94 %) pasisako už valstybės tarnautojų priėmimą į darbą, kuris pagrįstas kompetencija. Tik 14 % tarnautojų palaiko politinių rėmėjų įdarbinimą po rinkimų (žr. 8 lentelę). Kaip minėta, valstybės tarnautojų priėmimas į darbą ir jų atleidimas iš pareigų turėtų išlikti griežtai reglamentuotas.
Palyginti su kitomis naujomis ES šalis, Lietuvos valstybės tarnyba pasižymi atviriausia konkurencija tarp kandidatų į valstybės tarnybą. Tačiau atvirą konkurenciją Lietuvoje riboja tai, jog pakaitinių valstybės tarnautojų atranka nėra skelbiama viešai, o darbuotojams konkursai nėra taikomi. 

Lietuvoje valstybės tarnautojų atranka yra decentralizuota. 2008-2012 m. Vyriausybės programoje planuojama „diegti nešališką, objektyvią, iš dalies centralizuotą atranką į valstybės tarnautojo pareigas.“ Tai aktualu mažesnėms Lietuvos viešojo administravimo įstaigoms, kurių personalo atrankos pajėgumas yra silpnesnis. Todėl personalo atranką buvo įmanoma vykdyti per institucijas, kurioms šios institucijos pavaldžios, ar centralizuotą atrankos centrą, įtraukiant išorinius ir nepriklausomus vertintojus. 

Valstybės tarnautojų mokymo srityje Lietuva sukūrė gerą institucinę sandarą mokymo programoms rengti ir teikti. Tačiau 2009 m. SIGMA ataskaitoje Estija laikoma šalimi, kuri taiko novatoriškiausius mokymo požiūrius, ypač mokant vadovaujančias pareigas einančius tarnautojus. 
Lietuvoje vidutiniškai valstybės tarnautojų mokymui skiriama 1,7 proc. viso darbo užmokesčio fondo (nors kai kurios valdžios institucijos skiria mažiau negu 1 proc.). Dėl fiskalinės krizės mažėjant darbo užmokesčio fondui tikėtina, jog mažiau lėšų bus skirta mokymui finansuoti. Todėl labai svarbu efektyviai panaudoti Europos socialinio fondo lėšas, skirtas valstybės tarnautojams mokyti 2007-2013 m. laikotarpiu.  

Pagaliau Lietuvoje svarbu didinti valstybės tarnautojų mokymo kokybę, daugiau dėmesio teikti valstybės tarnautojų analitiniams įgūdžiams, reikalingiems įgyvendinant valstybės strateginius tikslus. Valstybės tarnautojų mokymas turėtų būti bendros kompetencijų vadybos dalis. Reikalinga didinti valstybės tarnautojų, einančių vadovaujančias pareigas, mokymo apimtis, tai ypač aktualu pasikeitus Vyriausybei 2008 m. pabaigoje. 
8. Valstybės tarnautojų karjera, veiklos vertinimas, aukštesnioji valstybės tarnyba
Lietuvos valstybės tarnautojai paaukštinami pareigose remiantis jų veiklos rezultatais (62 % valstybės tarnautojų pilnai sutinka ir sutinka), tarnybos stažu (40 %) ir politiniais ryšiais (37 %). Tačiau jie pageidautų, jog jų karjera dar labiau priklausytų nuo veiklos rezultatų (83 %), stažo (56 %), bet politinių ryšių sąskaita (tik 1 %, žr. 9 lentelę toliau). 

Valstybės tarnautojų vertinimas Lietuvoje gerai išvystytas. 62,07 % Lietuvos valstybės tarnautojų pritaria, jog jų ministerijose „paaukštinimas pareigoje priklauso nuo gerų individualių veiklos rezultatų“ (naujų ES šalių vidurkis sudaro tik 42,25 %). 

9 lentelė. Karjeros politikos praktika ir geriausias tarnautojų karjeros būdas Lietuvoje (% respondentų, kurie pilnai sutinka ir sutinka)

	
	Karjeros politikos praktika
	Geriausias tarnautojų karjeros būdas

	1. Veiklos rezultatais pagrįsta karjera
	Mano ministerijoje pareigų paaukštinimas priklauso nuo gerų individualių veiklos rezultatų.
	62
	Aukštesnių pareigybių suteikimas turi būti griežtai paremtas individualia veikla
	83

	2. Tarnybos stažu pagrįsta karjera
	Paaukštinant į aukštesnes pareigybes yra akcentuojama patirtis (t.y., ministerijoje dirbtų metų skaičius)
	40
	Darbo stažas organizacijoje (t.y., ministerijoje dirbtų metų skaičius) turėtų būti svarbus kriterijus, suteikiant darbuotojui aukštesnę pareigybę
	56

	3. Politiniais ryšiais pagrįsta karjera
	Ministerijoje paaukštinimą gali pagreitinti politiniai ryšiai
	37
	Pagrįsta, kad narystė partijoje yra sąlyga aukštesnės pareigybės suteikimui
	1


Šaltinis: 2008 m. SIGMA apklausos duomenys.

Lietuvoje valstybės tarnautojų veiklos vertinimas susijęs su darbo užmokesčiu per kvalifikacines klases, tačiau tik 36 % valstybės tarnautojų sutinka, jog jų darbo užmokesčio lygis susietas su jų veiklos rezultatais (2 pav. toliau). 2004 m. Pasaulio banko ataskaitoje buvo teigiama, jog svarbiausioji veiklos vertinimo problema yra ta, jog priedai už veiklos rezultatus galėjo būti skiriami nedidelei personalo daliai (dažniau vadovams). Tik 46 % valstybės tarnautojų sutinka, jog veiklos vertinimas yra teisingas ir skaidrus. 
Be to, Lietuvoje valstybės tarnautojų veiklos vertinimo potencialas nėra pilnai išnaudojamas, siekiant suderinti įstaigų tikslus ir uždavinius su valstybės tarnautojų pastangomis: tik 34 % tarnautojų sutinka, jog jų veiklos uždaviniai aiškiai sutariami iki vertinimo laikotarpio pradžios (52 balų indeksas). Taip pat ateityje veiklos vertinimas gali būti geriau panaudojamas, diegiant kompetencijų vadybą valstybės tarnyboje. 
2 pav. Valstybės tarnautojų veiklos vertinimo praktika Lietuvoje, 2008 m. (% valstybės tarnautojų, kurie pritaria ir pilnai pritaria)
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Šaltinis: 2008 m. SIGMA apklausos rezultatai.
Lietuvoje nėra aukštesniosios valstybės tarnybos: valstybės tarnautojai, kurie eina vadovaujančias pareigas, neturi specialaus statuso ir jiems beveik netaikomos specialiosios nuostatos (išskyrus dėl įstaigų vadovų vertinimo, aukščiausiųjų kategorijų tarnautojų mokymo). Tačiau Lietuvoje nesiūloma kurti centralizuotos aukštesniosios valstybės tarnybos ar atskiro tokių valstybės tarnautojų korpuso, atsižvelgiant į tam tikros politizacijos galimybę. Pavyzdžiui, Vengrijoje ir Slovakijoje bandymai kurti atskirus tokių tarnautojų korpusus buvo nesėkmingi dėl valstybės tarnybos politizacijos. Tačiau tam tikrai valstybės tarnautojų, kurie eina vadovaujančias pareigas (pvz., apie 5 % visų tokių tarnautojų), grupei gali būti taikomos specialios nuostatos dėl priėmimo į darbą, karjeros, veiklos vertinimo, mobilumo, darbo užmokesčio, mokymo, t.t. 
9. Valstybės tarnautojų darbo užmokestis

Valstybės tarnautojų darbo užmokestis turi būti konkurencingas, teisingas, orientuotas į rezultatus. Pagal 2009 m. SIGMA ataskaitą Lietuvos darbo užmokesčio sistema yra gana skaidri, bet nepakankamai konkurencinga. Be to, sistema nepakankamai orientuota į rezultatą: tik 31 % Lietuvos valstybės tarnautojų mano, jog už gerą veiklą atsilyginama aukštesniu darbo užmokesčiu (žr. 3 pav.; Estijoje taip mano 50 % tarnautojų, o visų naujų ES šalių narių vidurkis yra 32 %). 

3 pav. Darbo užmokesčio praktika Lietuvoje, 2008 m. (%)
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Šaltinis: 2008 m. SIGMA apklausa.

Lietuvoje galima išnagrinėti darbo užmokesčio sistemos, kuri 2004 m. buvo pasiūlyta Pasaulio banko ataskaitoje, alternatyvą. Šioje ataskaitoje buvo rekomenduota pritaikyti integruotą darbo užmokesčio sistemą, pagal kurią papildomos įmokos būtų įvestos esamoje kategorijų sistemoje. Ji galėtų pakeisti dabartinę sistemą, kurioje pareiginė alga ir priedai už stažą bei klasę skaičiuojami atskirai. 

Lietuvos valstybės tarnautojai pageidauja darbo užmokesčio, kuris labiau susietas su veiklos rezultatais, palyginti su darbo stažu pagrįstu apmokėjimu už darbą. Net 89 % visų respondentų pilnai sutinka ir sutinka, jog veikla pagrįstas užmokestis yra geras principas, bet tik 17 % pageidauja, jog valstybės tarnybos stažas būtų svarbiausias kriterijus (10 lentelė toliau). Lyginant su Lietuva, Latvijoje kintamą darbo užmokesčio dalį (33 % viso darbo užmokesčio) sudaro atlyginimas už rezultatus (23 % viso atlyginimo) ir atlyginimas už stažą valstybės tarnyboje (10 %).  
10 lentelė. Darbo užmokesčio politikos praktika ir geriausias tarnautojų darbo apmokėjimo būdas Lietuvoje (% respondentų, kurie pilnai sutinka ir sutinka) 

	
	Darbo užmokesčio politikos praktika
	Geriausias tarnautojų darbo apmokėjimo būdas

	1. Darbo užmokestis, pagrįstas tarnybos stažu
	Darbo užmokesčio taisyklėse akcentuojamas darbo valstybės tarnyboje stažas
	58
	Ministerijose pageidautina, kad patirtis (t.y., dirbtų metų skaičius), nustatant užmokesčio lygį, būtų svarbesnė už kitus kriterijus
	17

	2. Politinė įtaka darbo užmokesčiui
	-
	-
	Yra svarbu, kad ministrai ir kiti politikai neturėtų įtakos ministerijos darbuotojų darbo užmokesčiui ir jo priedams
	60

	3. Darbo užmokestis, susijęs su veiklos rezultatais
	Ministerijoje už gerą veiklą atlyginama aukštesniu darbo užmokesčio lygiu
	31
	Užmokestis už veiklos rezultatus yra geras principas, taikytinas atlyginant valstybės tarnautojams už darbą
	89


Šaltinis: 2008 m. SIGMA apklausos duomenys.
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